Sannakaija Mdenpdd

KANSAINVALISESTI HAJAUTETTU]JEN IT-
PROJEKTIEN HAASTEIDEN HALLINTA

@

-

|

JYVASKYLAN YLIOPISTO

INFORMAATIOTEKNOLOGIAN TIEDEKUNTA
2022



TIIVISTELMA

Midenpdd, Sannakaija

Kansainviélisesti hajautettujen IT-projektien haasteiden hallinta
Jyvéskyla: Jyvaskylan yliopisto, 2022, 96 s.
Tietojdrjestelmaétiede, pro gradu -tutkielma

Ohjaajat: Koskelainen, Tiina & Seppénen, Ville

Kansainvdélisesti hajautetut IT-projektit ovat yleistyneet viimeisen kahden vuo-
sikymmenen aikana huomattavasti, mutta projektien hajautus tuo mukanaan
myo6s omanlaisiaan haasteita, jotka vaikuttavat projektien onnistuneeseen hal-
lintaan. Tassd tutkimuksessa nditd haasteita tarkastellaan neljan eri etdisyyden
muodon nikokulmasta: maantieteellisen, ajallisen, sosiokulttuurillisen ja tavoit-
teellisen etdisyyden kautta. Maantieteellistd etdisyyttd voidaan mitata silld,
kuinka kaukana projektitiimin jdsenet sijaitsevat toisiinsa ndhden, ajallista etdi-
syyttd tiimin jasenten vilisilld aikaeroilla, sosiokulttuurillista etdisyyttd taas
siind, kuinka hyvin projektitiimin jasenet ymmartavét toistensa toimintatapoja,
ja tavoitteellista etdisyyttd puolestaan siind, kuinka yhtendiseksi projektin eri
osa-alueet ja toimipisteet kokevat tavoitteensa ja toimintatapansa. Projektin ha-
jautuneisuus onkin usein yhdistelmd useampaa eri etdisyyttd. Haasteita lievit-
tamaan on projektipaallikoilld olemassa monia erilaisia ratkaisuja, joita pyrittiin
selvittamaan tdllda tutkimuksella. Ratkaisuja on verrattu teoreettiseen hajautet-
tujen projektien riskienhallinnan viitekehykseen, eli tarkasteltu ratkaisuja ha-
jautetun projektin suunnittelun ja koordinaation, sekd projektitiimin sosiaalisen
ja teknisen integraation ratkaisujen ndkokulmasta. Suunnittelun ratkaisut kes-
kittyvét projektien hajautuksen mahdollisuuksiin ja kontrolloinnin ratkaisut sen
etenemisen seurantaan, kun taas sosiaalisen integraation ratkaisuilla pyritdaan
projektitiimin kulttuurillisen yhteisymmaérryksen luomiseen, ja tekniselld integ-
raatiolla parannetaan teknistd yhteensopivuutta eri hajautettujen sijaintien valil-
l4. Tassad tutkimuksessa on my0s selvitetty sitd, voiko hajautetun projektin haas-
teita ratkaista ketterdn projektinhallinnan menetelmilld. T4td tutkimusta varten
on haastateltu yhdeksdé erilaisissa projektinhallinnallisissa tehtdvissd tydsken-
televdd henkilod viidestd eri kansallisuudesta, jotta voidaan selvittdd, miksi ja
miten projekteja hajautetaan kansainvilisesti, millaisia haasteita projektipaalli-
kot kokevat hajautettujen projektien parissa, ja millaisia ratkaisuja heilld on
kaytossdan hajautuksen tuomien haasteiden lievittdmiseksi.
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Globally distributed IT projects have become more and more common in the
last two decades, but the distribution brings along its own unique set of chal-
lenges with it, that all affect the successful management of the projects. In this
study, the challenges are presented through four different dimensions of dis-
tance: geographical, temporal, sociocultural, and goal distribution. Geograph-
ical distance can be seen as how far the members of a project team are located
from each other, temporal distance as how much of a time difference is there
between the team members, sociocultural as how well do the team members
understand each other’s ways of working, and goal distribution as how aligned
the different sections and locations of a project are with their goals and methods.
The distributedness of a project is often a combination of several different di-
mensions of distance. To mitigate these challenges, project managers have de-
veloped various solutions, that were researched in this study. The solutions are
compared to a theoretical risk management framework of distributed projects,
so they are presented through the planning and coordination of a distributed
project, as well as the social and technical integration of a project team, in addi-
tion to agile project management methodologies. The planning solutions are
focused on the possibilities of distribution in the project, while the coordination
solutions are focused on overseeing the project. The social integration solutions
on the other hand are focused on finding a cultural understanding within the
project team, while the technical integration solutions are focused on aligning
the technical compatibility of the distributed locations. In this research, we have
also pondered the fact that can the challenges of global distribution of IT pro-
jects be mitigated through agile project management methods. For this research,
we have interviewed nine people from five different nationalities, working in
different project management positions in globally distributed IT projects. The
goal was to find out, why and how are IT projects distributed globally, what
sort of challenges are project managers facing in distributed projects, and what
sort of solutions do they use to mitigate the challenges of globally distributed IT
projects.

Keywords: project management, globally distributed projects, agile projects
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1 JOHDANTO

Globalisaatio, vaihteleva toimintaymparisto, kilpailuedun tavoittelu ja tietolii-
kenneteknologian kehitys ovat vain murto-osa niistéd syistd, miksi IT-projekteja
on viime vuosikymmenten aikana hajautettu kansainvélisesti enemmaén ja
enemmadn. Kansainvilisesti hajautettuja projekteja toteutetaan niin sanotuissa
hajautetuissa projektitiimeissd. Nama maédritellddan tyypillisesti ryhménd ihmi-
sid, jotka tyoskentelevit yhdessa yli tilan, ajan ja organisaatioiden luomien rajo-
jen, kdyttden padsaantoisesti erilaisia teknologioita tiedon jakamiseen, yhdessa
tyoskentelyyn ja kommunikaatioon yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Kirkman & Mathieu, 2005) Yhd useammat yritykset ja organisaatiot kerddvat-
kin asiantuntijatiimejd eri sijainneista tyoskentelemdan yhteisten projektien pa-
rissa. Myo6s kasvanut kansainvilinen kilpailu, globalisaation mahdollistama
pddsy kustannustehokkaampiin resursseihin, sekd muutosnopeus ja sen myota
joustavuuden tarve organisaatiossa ovat ajaneet organisaatioita kohti kansain-
vilisesti hajautettuja projekteja. (Persson, Mathiassen, Boeg, Madsen & Steinson,
2009) Hajautettuja projekteja toteutetaan nykypdivand hyvin laajasti eri aloilla
varsinkin koronapandemian myo6td, mutta jo ennen sitd kansainvilisesti ha-
jautettuja projekteja on kdytetty muun muassa kansainvilisessd strategiatyossd,
tutkimuksessa ja tuotekehityksessd erityisesti teknologian, tietoliikenteen, ra-
kennustekniikan ja bioteknologian alalla, sekd monikansallisissa organisaatiois-
sa kuten Yhdistyneissd Kansakunnissa ja Euroopan unionissa. Hajautetut pro-
jektit ovatkin luoneet tarpeen uudenlaisille niin sanotuille virtuaaliorganisaati-
oille, jotka sisdltavat projektitiimin jdsenid eri sijainneista, organisaatioista ja
kulttuureista tyoskentelemddn samojen tavoitteiden eteen, mika luo omia haas-
teita myos projektinhallinnalle. (Evaristo, Scudder, Desouza & Sato, 2004)
Projektien kansainvélinen hajautus tuo mukanaan kuitenkin omanlaisiaan
haasteita. Tamdn tutkimuksen teoriaosiossa kansainvilisesti hajautettujen pro-
jektien haasteet on esitelty neljdssa eri kategoriassa, jotka on yhdistelty useiden
eri tutkimusten pohjalta. Maantieteellinen etdisyys merkitsee sitd, kuinka kau-
kana projektitiimin jdsenet sijaitsevat toisiinsa ndhden, ajallinen etdisyys tiimin
jasenten vilisid aikaeroja, sosiokulttuurillinen etdisyys sitd, kuinka hyvin tiimin
jdsenet ymmartavit toisiaan ja tavoitteellinen etdisyys taas sitd, kuinka yhtendi-
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sid ovat projektin eri toimipisteiden sekd osa-alueiden tavoitteet ja toimintata-
vat. (Holmstrom, Fitzgerald, Agerfalk & Conchuir, 2006; Persson ym., 2009)
Néiden haasteiden ratkaisuja taas on esitelty hajautettujen projektien riskien-
hallinnan ndkdkulmasta, eli kuinka etdisyyden eri muotoihin liittyvid haasteita
voidaan ratkaista hajautetun projektin suunnittelulla ja koordinaatiolla, projek-
titiimin sosiaalisella ja tekniselld integraatiolla, tai ketterilld projektinhallinnan
menetelmilld. Projektia suunnitellessa tuleekin ottaa huomioon, kuinka projekti
on toteutettavissa hajautetussa muodossa, mikd taas helpottaa projektin koor-
dinaatiota. Sosiaalisen ja teknisen integraation ratkaisut puolestaan keskittyvét
yhtendistimadn tiimin kulttuuria ja teknologisia ratkaisuja, jotta eri toimipisteet
voivat toimia paremmin yhdessd. (Persson ym., 2009; McFarlan, 1989) Uutena
ndkokulmana tdhdn riskienhallinnan nelijakoiseen malliin ndhden esitelldan
tassd tutkimuksessa myos ketterdn projektinhallinnan ratkaisuja hajautettujen
projektien haasteisiin. Vaikka kansainvilisesti hajautettuja projekteja on tutkittu
vuosien saatossa paljon, ei niiden haasteita ole saatu ratkaistua yksittdisid pro-
jektipddllikoiden ratkaisuja lukuun ottamatta varsinkaan ketteryyden ndko-
kulmasta. Tutkimusaihe on my®s altis muutoksille, kuten on ndhty viime vuo-
sina pandemian ja erindisten turvallisuuskriisien myo6td, jolloin hajautuksen
ratkaisuja on taytynyt keksid nopeasti maantieteellisestd sijainnista huolimatta.

Kansainvilisesti hajautettu IT-projekti on sateenvarjonimike erilaisille
termeille, kuten Global Software Development (GSD), Distributed Development
(DD), virtuaalitiimi tai hajautettu projektitiimi. Systemaattisessa kirjallisuuskat-
sauksessa kadytetyissd ldhteissd puhutaan usein myo6s projektien riskienhallin-
nasta haasteiden hallinnan sijaan. Kaikki termit keskustelevat kuitenkin enem-
man tai vihemmain samasta aiheesta hieman eri nikokulmista, mikd on huomi-
oitu kirjallisuuskatsauksen pohjamateriaalien hakusanoissa. Nditd eri ndakokul-
mia on my0s pyritty yhdistaimddn tadssd tutkimuksessa, jotta hajautukseen liit-
tyvid haasteita ja niiden ratkaisuja on voitu kerétd erilaisten projektien eri osa-
alueilta eikd esimerkiksi vain sovelluskehityksestd. Taméan vuoksi tdssa tutki-
muksessa nditd kaikkia eri termien muotoja kattamaan on myohemmin kaytetty
termid kansainvdlisesti hajautettu IT-projekti tai lyhyemmin vain hajautettu projekti.
Télla tutkimuksella pyritddn vastaamaan kolmeen eri tutkimuskysymykseen
niin teoriaosion kuin empiirisen tutkimuksen kannalta:

TK 1: Miksi ja miten IT-projekteja hajautetaan kansainvilisesti?
TK 2: Mitd erityisid haasteita on kansainvdlisesti hajautetuissa projekteissa?
TK 3: Kuinka nditi haasteita pyritiin ratkaisemaan kiytinnossi?

Tama pro gradu -tutkimus koostuu seuraavista kappaleista. Johdannon jidlkeen
tarkastellaan projektien kansainvélistd hajautusta ja sen hyotyjad tarkemmin, sen
jalkeen keskitytddn tutkimuksen teoriaosassa kansainvilisen hajautuksen haas-
teisiin ja niiden hallintaan. Tamén jdlkeen esitellddn tutkimusaineiston keruun
ja laadullisen haastattelututkimuksen menetelmii ja tutkimustuloksia. Lopuksi
tehddan aiheesta yhteenvetoa ja pohditaan tutkimustulosten merkitystd, tutki-
muksen rajoitteita sekd mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 KANSAINVALISESTI HAJAUTETUT PROJEKTIT

Kansainvilisesti hajautetut projektit ovat viimeisen yli kahdenkymmenen
vuoden aikana yleistyneet huomattavasti, minkd vuoksi yhd useampi projekti
on toteutettu jossain muodossa hajautetusti. 2020-luvun alussa puhjenneen
pandemian vuoksi myds tavallisesti alueellisia projekteja on jouduttu
olosuhteista johtuen hajauttamaan, jolloin hajautukseen liittyvit ongelmat ovat
olleet ndhtdvissd vield tavallista useammassa projektissa. Tdssd kappaleessa
esitellddn ensin tutkimukseen liittyvdd terminologiaa, eli projektien ja niiden
hajautuksen erilaisia madédritelmid, ja sen jdlkeen siirrytddn ketterdan
hajauttamiseen ja hajautuksen tuomiin hyotyihin, eli hajautuksen syihin ja
toteutustapoihin.

Projekti on véliaikainen pyrkimys, jonka tavoitteena on luoda jokin ainut-
laatuinen, aineellinen tai aineeton tuote, palvelu tai lopputulos, kuten yksittai-
sen liiketoiminnan osan uusi prosessi. Projektin véliaikaisen luonteen mukai-
sesti jokaisella projektilla tulee olla ennalta mddritelty tavoite, alku ja loppu,
joka saavutetaan tavoitteiden tdytyttyd, tai kun projektille ei ole endd tarvetta.
(Project Management Book of Knowledge, PMBOK, 2013) Projekteja toteutetaan
kaikilla organisaation tasoilla, ja yksittdisessd projektissa voi olla mukana yksi
tai useampi ihminen tai projektitiimi, yksi organisaation yksikko tai useampia
yksikoitd eri organisaatioista. Projektit ovat usein osana laajempia kokonai-
suuksia ja yrityksen projektiportfoliota, jonka avulla edetddn kohti yrityksen
strategisia tavoitteita, vaikka saman portfolion alla olevat kokonaisuudet tai
projektit eivit olisikaan keskenddn toisistaan riippuvaisia. (PMBOK, 2013) Pro-
jektien toteutus vaatii projektinhallintaa, joka on tiedon ja taidon, sekd erilaisten
tekniikoiden ja tyokalujen hyddyntdmistad projektin tavoitteiden saavuttamisek-
si. Projektinhallinta ilmenee erilaisten prosessien toteuttamisena, jotka voidaan
jakaa projektitoiminnan kdynnistykseen, suunnitteluun, toteutukseen, valvon-
taan ja pddttamiseen. Projektinhallinta sisdltdd tyypillisesti my6s eri sidosryh-
mien vaatimusten hallintaa, sekd toistensa kanssa suhteessa muuttuvien projek-
tin rajoitteiden, kuten sen laajuuden, budjetin, resurssien, aikataulun ja riskien
kanssa tasapainoilua. Jos jokin ndistd rajoitteista kokee projektin aikana muu-
toksia, niin yleensd vahintdaan yksi toinen rajoite muuttuu sen mukana, eli jos
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esimerkiksi projektin budjettia leikataan, nidkyy se silloin todenndkoisesti laa-
dussa, aikataulussa, tai molemmissa. (PMBOK, 2013)

Kansainvilisesti hajautetut projektitiimit méaaritelldan tyypillisesti ryhma-
nd ihmisid, jotka tyoskentelevit yhdessd yli tilan, ajan ja organisaatioiden luo-
mien rajojen, kdyttden padsdantoisesti erilaisia teknologioita tiedon jakamiseen,
yhdessd tyoskentelyyn ja kommunikaatioon yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Kirkman & Mathieu, 2005) Hajautetut projektit ovatkin luoneet tar-
peen uudenlaisille niin sanotuille virtuaaliorganisaatioille, jotka sisdltdvit pro-
jektitiimin jdsenid eri sijainneista, organisaatioista ja kulttuureista tyoskentele-
maddn samojen tavoitteiden eteen, mikd luo omanlaisiaan haasteita myos projek-
tinhallinnalle. (Evaristo ym., 2004) Kun projektitiimi tyoskentelee kansainvali-
sesti hajautettuna eli niin sanotusti virtuaalisessa muodossa, vaikeuttaa se
huomattavasti sitd, ettd ihanteellisissa projektitiimeissd tiimin jdsenilld on vaih-
televaa, niin virallista kuin epévirallista vuorovaikutusta ja he jakavat yhteisen
kansallisen sekd organisaatiokulttuurin. Tama taas edistdd projektin koordinaa-
tiota, tehokasta tyoskentelyd, vaadittavia teknisid taitoja, riittdavad tyokokemus-
ta, sekd projektin edistdmiseen tarvittavien tyckalujen ja teknologioiden yh-
teensopivuutta. (Agerfalk, Fitzgerald, Holmstrém, Lings, Lundell & Conchuir,
2005)

Kansainvilisesti hajautettujen projektien hallinnassa erds ongelma kuiten-
kin on my®6s virallisen hajautuneisuuden maééaritelman puuttuminen. Hajautu-
neisuutta voidaan nimittdin mitata niin projektien vililld, tiimin jdsenten sijain-
tien vélilld kuin sen koordinaation tarpeen vililld. (Evaristo ym., 2004) Yksi tapa
tarkastella kansainvilisen hajautuksen astetta projekteissa onkin Evariston ym.
(2004) luomien kymmenen hajautuneisuuden ulottuvuuden teorian nakokul-
masta. Teorian mukaan projektin kansainvilisen hajautuksen hallinnan onnis-
tumista voidaan mitata silld, kuinka moni ja missd mittakaavassa kymmenen eri
ulottuvuutta toteutuvat: projektin tyyppi, projektin tyotehtdvien organisoinnin
taso, tyoskentelyn samanaikaisuuden taso, standardisoinnin taso ja ylldpito,
projektin kompleksisuus, sidosryhmien méard, projektinhallinnan metodit, tii-
min késitys etdisyydestd, luottamus ja kulttuuri. Hajautuneisuuden ulottuvuu-
det toimivat Evariston ym. (2004) tutkimuksessa muuttujina, joilla voi olla vai-
kutus hajautetun projektin onnistuneeseen hallintaan. Projektin tyyppi vaikut-
taa siithen, kuinka sitd tulisi hallita, eli onko kyseessd hajautettu valmistus- vai
suunnitteluprojekti, tai esimerkiksi sovelluskehitysprojekti. Tyotehtdvien orga-
nisoinnin taso vaikuttaa siihen, kuinka helppoa niitd on hallita myo6s hajautet-
tuina, eli vaatiiko jokin projektin vaihe tai tyotehtdva erityisen tarkkaa tyon or-
ganisointia vai ovatko projektin tyotehtdvit toistuvia ja ndin vdhemmaén organi-
sointia vaativia. Samanaikaisuuden taso taas vaikuttaa siihen, kuinka monen
hajautetun tiimin jdsenen on tyoskenneltdvd samojen tyotehtdvien parissa tai
samaan vuorokauden aikaan aikavyohykkeiden aiheuttamista mahdollisista
aikaeroista huolimatta. Standardisoinnin tason ulottuvuus ilmenee siten, onko
projektissa kdytossd virallisia tai organisaation sisdisid standardeja, kuten pro-
jektin laajuuden hallintaa, kommunikaation sdédnt6jd, ennalta méériteltyja aika-
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[ Kulttuuri J ‘ Kompleksisuuden tasoJ

Organisoinnin Hajautettujen projektien Projektinhallinn
hallinnan tehokkuus m]ue'lenetelmat an

Tvoskentel} n saman— Standardien
aikaisuuden taso maard ja toteutus

Ka51tys etmsyydesta Sidosryhmat

KUVIO 1: Hajautuksen ulottuvuudet
(Evaristo ym., 2004)

tauluja tai sovelluskehityksen laatustandardeja, ja kuinka nditd erilaisia keinoja
valvotaan ja ylldpidetddn hajautetun projektin sisdlld. Projektin kompleksisuus
vaikuttaa siihen, kuinka helppoa sitd on hallita myds kansainvalisesti hajautet-
tuna, eli esimerkiksi kuinka laaja projekti on, liittyyko siihen monimutkaista
teknologiaa tai ovatko sen tavoitteet kuinka tarkasti ennalta méaéariteltyjd. Sidos-
ryhmien méédrd taas vaikuttaa hajautetun projektin hallintaan siten, ettd mita
enemman erilaisia sidosryhmia projektissa on mukana, sitd hajautetumpi sen
voidaan katsoa olevan muutenkin kuin vain sijaintinsa puolesta. Projektinhal-
linnan metodien vaikutus ilmenee hajautetun projektin hallinnassa niin, ettd eri
projektin vaiheissa ja sijainneissa on erilaisia tarpeita projektinhallinnan meto-
dille. Késitys etdisyydestd taas ilmenee niin, ettd projektitiimin jasenten vilinen
fyysinen ja henkinen etdisyys toistensa vélilld aiheuttaa ongelmia esimerkiksi
luottamukseen ja kommunikaatioon riippumatta tiimin sisdisestd hierarkiasta,
mutta jo roolien vilinen etdisyyden tunne vaikuttaa siihen, kuinka erilaisissa
rooleissa tyoskentelevit ihmiset kokevat yhteistyon, eli kuinka ldheiseksi esi-
merkiksi sovelluskehittdjdt tuntevat itsensa projektin johtoon ndhden fyysisesta
sijainnista riippumatta. Lisdksi kulttuuri vaikuttaa kansainvilisesti hajautettui-
hin projekteihin usealla eri tavalla, silld kulttuurieroja 16ytyy niin tiimin jasen-
ten kansallisista kulttuureista, projektissa mukana olevien organisaatioiden
kulttuureista kuin tiimissa olevasta projektikulttuurista. (Evaristo ym., 2004)

Yritysmaailmaa on lisdksi jo pitkddn kiinnostanut ketterien sovelluskehi-
tysmenetelmien ja hajautettujen projektien sujuva yhdistdminen niiden molem-
pien hyotyjen saavuttamiseksi. Tamé kuitenkin tuottaa omanlaisiaan haasteita,
sillda nama kaksi projektin tyyppid ovat ristiriidassa toistensa kanssa periaatteil-
taan ja nostavat yhdessa kdytettyind projektin riskejd. (Shrivastava & Rathod,
2015) Hajautetun sovelluskehityksen erilaiset etdisyyden muodot ja niiden mu-
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kanaan tuomat haasteet, joita tassédkin tutkimuksessa esitellddn, luovat jokainen
omanlaisiaan haasteita ketterien menetelmien hyodyntdmiselle. (Holmstrom
ym., 2006) Ketterien menetelmien laajentaminen hajautettuun ympéaristoon ei
sen kompleksisuuden vuoksi ole helppoa, eikd Marinhon ym. (2021) mukaan
aiheesta vield nykyddn ole tehty tarpeeksi kattavaa tutkimusta. My6s vuonna
2015 Shrivastava & Rathod ovat todenneet, ettd hajautettujen projektien ris-
kienhallintaan liittyvissd tutkimuksissa ja niiden perusteella tehdyissa riskien-
hallinnan malleissa ei ole otettu tarpeeksi huomioon ketterid menetelmis, jotka
ovat nykyédan yleisesti kdytossd myos hajautetuissa projekteissa. Hajautetun ja
ketteran sovelluskehityksen yhteensopimattomuus voi nykyisen tutkimustie-
don mukaan kuitenkin aiheuttaa esimerkiksi puutteellista kommunikaatiota,
aikaerojen aiheuttamia viivdstyksid, vaadittavan kehitysympaériston infrastruk-
tuurin puutteita, ongelmia koordinaatiossa sprinttien aikana, ja keskenddn riip-
puvaisen tiedon jakamisen ongelmia. Myds monet niin pelkdstddn hajautetun
kuin ketterdn sovelluskehityksen ongelmat voivat korostua, kun niitd kahta
pyritddn yhdistamé&dn. (Shrivastava & Rathod, 2015) Ketterid toimintamalleja
madrittdvassd Agile Manifestossa vuonna 2001 esiteltyihin ketteryyden periaat-
teisiin kuuluvat tiivis yhteistyd, nopea ja joustava sovelluskehitys, pdivittdiset
palaverit, kasvokkainen kommunikaatio, jatkuva tuotteelle luotava lisdarvo ja
siitd nopeasti palautteen saaminen mahdollisia muutoksia varten, jotka ovat
haastavia toteuttaa, kun ketterdn projektitiimin jasenet ovat hajautettuna. Nai-
den periaatteiden pohjalta yleisimmin kdytetyt ketterdn kehityksen projektin-
hallinnan metodit olettavatkin, ettd kaikki ketterdn tiimin jdsenet ovat samassa
toimipisteessd, vaikka asia ei todellisuudessa olekaan aina ndin. (Shrivastava &
Rathod, 2015) Vastauksena paikallisiin projekteihin keskittyviin viitekehyksiin,
laajemmista hajautetuista ketteristd menetelmistd kdytetddan nimitystd skaalattu
ketteryys (scaled agile), joka yhdistdd useita eri organisaation tasoja ja projekti-
tiimejd esimerkiksi yhden arvoketjun sisdlle. Skaalatun ketteryyden viitekehyk-
set sisdltdvat myos usein piirteitd ja tyokaluja useammista ketteristd menetel-
mistd kuten Scrumista, Lean Software Developmentista tai Kanbanista. (Marin-
ho, Camara & Sampaio, 2021)

Hajauttamalla projekteja kansainvélisesti, organisaatiot pyrkivit hake-
maan kilpailuetua erityisesti kustannuksissa, tyon laadussa ja toiminnan jous-
tavuudessa. Kilpailuetujen hakeminen esimerkiksi tuotannon tehostamisen tai
lilkketoiminnan riskien minimoimisen ndkokulmasta voi kuitenkin pakottaa or-
ganisaatioita ulkoistamaan toimintaansa kansainvilisesti hajautettuun muotoon
organisaation laajentamisen sijaan. (Prikladnicki, Evaristo, Audy & Yamaguti,
2006) Transaktiokustannusteorian mukaan, johon myos Evaristo ym. (2004) on
osittain pohjannut teoriansa hajautuneisuuden ulottuvuuksista, jos yrityksen on
halvempaa toteuttaa liiketoimintaansa sisdisesti, luo se kasvua itse organisaa-
tiolle, mutta globalisaation myo6tda nykyddn voidaan tehokkaasti koordinoida
yrityksen pienemmistd sisdisistd toiminnoista k&sin laajasti hajautettuja ja ul-
koistettuja liiketoimintoja ympari maailmaa. (Carmel & Agarwal, 2001) Kan-
sainvélisestd hajauttamisesta saatavat hyodyt ovatkin usealla yritykselld syy,
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miksi projekteja lahdetddn hajauttamaan. Nykyaikaiset organisaatiot operoivat
usein vaihtelevissa olosuhteissa, mikéd vaatii joustavuutta myos yrityksen omal-
ta toiminnalta globaalissa toimintaympaéristdssd ja on omiaan puolustamaan
kansainvdlisen hajautuksen hyotyjd. (Shrivastava & Rathod, 2015) Yleisimpid
tutkimuskirjallisuudessa tunnistettuja hyotyjd ovatkin muun muassa tyovoi-
man parempi saatavuus erityisesti harvinaisemman teknologiaosaamisen tai
asiantuntemuksen tarpeen nidkokulmasta, ldheisyys asiakkaaseen tai uusiin
markkinoihin, kustannussddstot kilpailuedun saavuttamiseksi ja mahdollisuus
ympadrivuorokautiseen tytskentelyyn eri aikavyochykkeilla.

Kansainviélisten projektien erilaisia etdisyyksien muotoja voidaankin kayt-
tad siis hyodyksi, silld projektitiimien kansainvélinen hajautus luo joustavuutta
tiimin dynamiikkaan. Tiimin jdsenid voidaan tarvittaessa siirtdd lyhyiksi ajoiksi
paikasta toiseen nopeastikin projektin vaiheesta riippuen, ja jakaa ndin tyotad eri
tavoin eri osa-alueille tai sijainteihin. Tamé& mahdollistaa esimerkiksi laajemman
maddrdn tietyn alan asiantuntijoiden hyodyntdmisen tietylld alueella sijaitsevien
asiakkaiden tarpeiden paremmin ymmértimiseksi ja tiyttimiseksi. (Agerfalk
ym., 2005) Nopea uuden organisaation muodostus tai projektitiimin kokoonpa-
non muutos tarjoaakin joustavuutta ja mahdollisuuksia kilpailuetuun, silld
maantieteellisen etdisyyden myotd voidaan hyodyntdd nopeasti myos kauem-
pana sijaitsevaa osaamista, tyon koordinoinnin suunnittelun joustavuutta ja
uusien markkinoiden nopeaa kasvua esimerkiksi yritysostojen tai -fuusioiden
kautta. (Holmstrom ym., 2006) Maantieteellinen etdisyys parantaa lisdksi mah-
dollisuuksia olla ldhelld projektin asiakasta ja hyddyntdd toimipisteessd olevaa
paikallista tietoa ja parantaa asiakassuhteita, kun projektitiimin jasenet oppivat
tuntemaan asiakkaan vaatimuksia ja tarpeita paremmin paikan pailld. (Damian
& Moitra, 2006; Carmel & Agarwal, 2001) Sosiaalisen etdisyyden myotd tiimien
hajautus rikastaa myos projektin omaa kulttuuria ja ympaéristéd, kun tiimiin
liittyy asiantuntijoita erilaisista sosiokulttuurillisista taustoista ja kokemuksista.
Erilaisista sosiokulttuurillisista taustoista tulevien tiimin jdsenten kerd&@minen
samaan projektiin edistddkin tutkitusti tiimin innovaatiokykya. T&lloin toimin-
tamalleja, tuotteita ja tavoitteita voidaan jatkuvasti kehittdd, ja jakaa parhaaksi
todettuja tapoja myds organisaation muille hajautetuille tiimeille. (Agerfalk ym.,
2005; Holmstrom ym., 2006) Ajallisen etdisyyden myotd koordinaation kustan-
nukset voivat olla matalampia, silld koordinaation tarve on pienempi, kun tyo
on jakautunut useisiin eri kokonaisuuksiin eri aikavyohykkeille. Kun tiimin
jdsenten ei tarvitse tyoskennelld samanaikaisesti, tyotd voidaan jakaa ja jaksot-
taa paremmin kuin perinteisissa tiimeissd, eli kustannuksia tulee ldhinnd tyon
edistymisen ja laadun valvonnasta, sekd mahdollisten virheiden korjaamisen
haastavuudesta. Ajallinen etdisyys parantaa myos mahdollisuuksia ympérivuo-
rokautiseen sovelluskehitykseen, silld tyopdivdansa lopettava tiimin jdsen voi
jattdd pyynnon tai ohjeistuksen tyotarpeisiin pdivaansad vasta aloittavalle, ja teh-
tava on valmis seuraavan kerran, kun tiimin jasen palaa taas toihin. Epasynkro-
noitujen kommunikaatiovélineiden my®otd projektitiimin vélinen kommunikaa-
tio jad my0Os paremmin ndkyviin kommunikaatiovéalineisiin, jotta viestien sisal-
toon voidaan tarvittaessa palata. (Agerfalk ym., 2005; Holmstrém ym., 2006)
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Muita hyotyja projektien kansainvélisestd hajautuksesta voidaan ndhdd muun
muassa joustavuudessa niin projektin, liiketoimintaympaériston kuin organisaa-
tion tai projektitiiminkin muuttuviin tarpeisiin, pienemmassd syrjinndn mda-
rassd esimerkiksi liikuntarajoitteisia tai muuten esteettomyyden ratkaisuja tar-
vitsevia projektitiimin jdsenid kohtaan, sekd luovan ongelmanratkaisun tason
kehittymisessd. Lisdksi hajautetun projektinhallinnan tehokkuutta kasvattaa se,
ettd toimipisteiden vililld kehittyy projektin aikana synergiaa, sekd paatoksen-
teko on nopeampaa, kun projektitiimin ei tarvitse odottaa fyysiseen palaveriti-
laan kokoontumista. (Bergiel, Bergiel & Balsmeier, 2008; Gillam & Oppenheim,
2006; Malhotra & Majchrzak, 2014) Hyotyjd voimme tarkastella taulukossa 1.

Hajautuksesta saatava hyoty Lihde

Kustannussaastot (Carmel & Agarwal, 2001)
Kilpailuedun tavoittelu (Agerfalk ym., 2005)
Osaamisen loytaminen (Holmstrom ym., 2006)
Tiimin dynamiikan vaihtelu (Bergiel ym., 2008)
Joustavuus tyoskentelysijainnissa (Gillam & Oppenheim, 2006)
Nopeampi paatoksenteko etdyhteyksilld (Malhotra & Majchrzak, 2014)
Uusien markkinoiden saavuttaminen (Holmstrém ym., 2006)
Léheisyys asiakkaaseen (Damian & Moitra, 2006)
Joustavuus muutosnopeuteen ndhden (Shrivastava & Rathod, 2015)
Tuotannon tehostaminen (Prikladnicki ym., 2006)
Tiimin sisdisen diversiteetin kasvu (Agerfalk ym., 2005)
Synergiaedut toimipisteiden valilld (Malhotra & Majchrzak, 2014)
Esteettomén tyoskentelyn mahdollisuudet (Gillam & Oppenheim, 2006)
Innovaatiokyvyn tason nouseminen (Bergiel ym., 2008)
Liiketoiminnan riskien minimointi (Prikladnicki ym., 2006)
Ympaérivuorokautinen sovelluskehitys (Carmel ym., 2010)

Tiimin sisdisen diversiteetin kasvu (Agerfalk ym., 2005)

TAULUKKO 1: Kansainvélisen hajautuksen hyodyt
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3 KANSAINVALISEN HAJAUTUKSEN HAASTEET

Projektien kansainvélisestd hajautuksesta saatavien hyotyjen vastakohtana on
mydos erityisid haasteita, jotka ovat kaikki omiaan haastamaan projektin onnis-
tunutta hallintaa. Téassd tutkimuksessa haasteet on jaettu kirjallisuuskatsauksen
tulosten myo6td neljddn eri kategoriaan: maantieteellisen, ajallisen, sosiokulttuu-
rillisen ja tavoitteellisen hajautuksen haasteisiin, joista jokainen esitellddn tar-
kemmin omana alalukunaan tdssd kappaleessa.

Projektin hajautuneisuus on yhdistelma fyysistd, ajallista, sosiokulttuuril-
lista tai tavoitteellista etdisyyttd, mutta lisdksi my0s projektitiimin jasenten sub-
jektiivista kokemusta tiimin jasenten vélisestd etdisyydestd. (Evaristo ym., 2004)
Projektin hajautuneisuus ei mydskéddn vaadi maantieteellistd etdisyyttd, silla
vaikka sosiokulttuurillinen ja ajallinen etdisyys voivat johtua maantieteellisesta
etdisyydestd, voi etdisyyden tunne syntyd jo pelkdstddan, kun tiimin jasenet eivit
voi tavata toisiaan kasvotusten. (Carmel & Agarwal, 2001) Maantieteellistd etéi-
syyttd voidaan mitata silld, kuinka kaukana projektitiimin jdsenet sijaitsevat
toisiinsa ndhden, ajallista etdisyyttd tiimin jasenten vdlisilld aikaeroilla ja sosio-
kulttuurista etdisyyttd taas silld, kuinka hyvin projektitiimin jisenet ymmarta-
vét toistensa arvoja ja toimintamalleja. (Holmstrom ym., 2006) Tavoitteellinen
etdisyys ndkyy hajautetussa projektissa puolestaan siind, kuinka yhtendiseksi
projektin eri osa-alueiden sekd toimipisteiden jdsenet kokevat tavoitteensa ja
toimintatapansa, ja kuinka hyvin tieto kulkee alueiden vililld. (Persson ym.,
2009)

Maantieteellinen etdisyys vaikeuttaa luottamuksen ja tiimin sisdisen yhtei-
sollisyyden tunteen syntymistd sekd tyon edistymisen valvontaa, ja rajoittaa
vuorovaikutuksen mahdollisuuksia, kun kommunikaatio on ldhes tdysin riip-
puvaista teknologiasta ja sen toimivuudesta. Ajallinen etdisyys vaikeuttaa pro-
jektin sisdistd kontrollia, koordinaatiota ja kommunikaatiota, silld projektitiimin
sisdinen vastausaika ongelmatilanteissa pitenee, ja projektinhallinta vaikeutuu,
kun tiimin jdsenet eivit tyoskentele samaan vuorokauden aikaan. Sosiokulttuu-
rillinen etdisyys taas koostuu useasta eri ulottuvuudesta ja onkin siksi todettu
kategorioista altteimmaksi vaddrinymmarryksille, silld etdisyyttd voi olla niin
projektissa mukana olevien organisaatioiden kulttuurissa kuin esimerkiksi pro-
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jektitiimissd olevien jdsenten kansallisten kulttuurien, kielitaidon, poliittisten
ndkemysten, henkilokohtaisten tavoitteiden ja tyoetiikan valilld. (Holmstrom
ym., 2006) Tavoitteellinen hajauttaminen voi puolestaan aiheuttaa vaarinym-
maérryksid liittyen projektin tyotehtdviin, prosesseihin, toimintamalleihin tai
ongelmanratkaisun keinoihin, ja aiheuttaa ndin vastakkainasettelua eri toimi-
pisteiden viililld. (Persson ym., 2009) Namad etdisyyden ulottuvuuksien haasteet
on tutkimuksissa jaettu usein vield erikseen kommunikaation, koordinaation ja
kontrollin haasteisiin, mikd on ndhtdvissd myos tdssd tutkimuksessa. Kommu-
nikaation mé&dritelma on tdydellisen ja yksiselitteisen informaation vaihtoa, jotta
sen molemmat osapuolet voivat saavuttaa yhteisymmadrryksen. (Carmel &
Agarwal, 2001) Projektin hajautus muuttaakin tiimin sisdisen kommunikaation
mahdollisuuksia huomattavasti, mikd haastaa toimivaa kommunikaatiota ha-
jautetussa projektiymparistossd. Koordinaation méadritelmd taas on tydtehtdvien
integraatiota yhteen tiimin muiden toimintojen kanssa yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Carmel & Agarwal, 2001) Kun projekti on hajautettu, onnis-
tuneen koordinoinnin merkitys korostuu, kun tiimin jdsenten toisistaan riippu-
vaisia tyotehtdvid toteutetaan yli ajan ja paikan. Kontrollin mé&aritelma puoles-
taan on varmuus siitd, ettd projektin sisdlld noudatetaan yhteisid tavoitteita,
standardeja, sddntojd ja laatuvaatimuksia. (Carmel & Agarwal, 2001) Projektin
kontrolli vaikeutuukin sen hajautuksen myotd, silld projektinjohdon on vaike-
ampaa tarkkailla useamman sijainnin tyon laatua sekéd aikataulussa ja budjetis-
sa etenemists. (Agerfalk ym., 2005)

Maantieteellinen Ajallinen Sosiokulttuurillinen Tavoitteellinen
etdisyys etdisyys etdisyys etdisyys

KUVIO 2: Hajautuksen haasteiden teoreettinen nelijako
(Holmstrom ym., 2006, Persson ym. 2009)

3.1 Maantieteellinen etdisyys

Projektin maantieteellinen hajautus viittaa siihen, kuinka suuria ponnistuksia
projektitiimin jdsenten tdytyy tehda vieraillakseen toisten tiimin jasenten toimi-
pisteissd, eli sitd ei voi mitata pelkdstddn sen mukaan, kuinka monta kilometria
projektitiimin jasenten vilinen fyysinen etdisyys on. Maantieteellisen etdisyy-
den tunteeseen vaikuttavat muun muassa matkustamisen helppous, siihen ku-
luva aika ja matkakustannukset, sekd mahdollinen viisumin tai muiden mat-
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kustusjdrjestelyjen tarve. (Battin, Crocker, Kreidler & Subramanian, 2001) Etdi-
syyden tunnetta voi kuitenkin kokea myots suuressa konttorirakennuksessa,
silld sen eri pdissd tai kerroksissa tyoskentelevit projektitiimin jasenet voivat jo
kokea maantieteellisen etdisyyden tunnetta. Tutkimusten mukaan jopa 30 met-
rin etdisyys voi vaikeuttaa tiedonkulkua projektitiimin sis&lld, joten kun tiimin
jasenten vililld on tuhansia kilometrejd ja kommunikaatio on tdysin riippuvais-
ta erilaisista viestintdteknologioista, on sen vaikutus projektin onnistumiseen jo
merkittava. (Agerfalk ym., 2005; Persson ym., 2009)

Maantieteellinen etdisyys vaikuttaa tiimin sisdiseen kommunikaatioon
huomattavasti, silld kommunikaatio siirtyy tdysin teknologiavélineiden varaan
ja on riippuvaista niiden oikeanlaisesta toiminnasta ja toimintaa tukevasta inf-
rastruktuurista. (Agerfalk ym., 2005; Persson ym., 2009) Se vaikuttaa mydos
kommunikaatiovélineen valintaan ongelmatilanteiden ratkaisussa, eli vaatiiko
ongelman ratkaisu videoyhteyttd vai riittddko esimerkiksi sihkopostilla viestin-
td. (Evaristo ym., 2004) Kommunikaation vaikeus pelkdn teknologian vilityk-
selld voi vdhentdd projektitiimin yhteistyostd saatavia hyotyjd, kun kommuni-
kaatiovdlineet rajoittavat sanallisen ja ei-sanallisen viestinndn mahdollisuuksia.
(Damian & Moitra, 2006; Dubé & Paré, 2001) Télld taas voidaan ndhda olevan
negatiivinen vaikutus tiimin sisdisen luottamuksen syntyyn, paatoksenteon on-
nistumiseen, luovuuteen ja yleiseen projektinhallintaan, sekd virheiden ja véaa-
rinkésitysten lisidntyneeseen maadradn, kun projektitiimin jésenille voi muodos-
tua erilainen kasitys projektista kokonaisuutena. (Kayworth & Leidner, 2001;
Persson ym., 2009)

Etdisyyden tunteen, teknologiasta riippuvaisen kommunikaation ja non-
verbaalisen kommunikaation kuten kehonkielen ja kasvojen ilmeiden puutteen
vuoksi tiimin sisdinen epdvirallinen keskustelu vaikeutuu huomattavasti. Ta-
mdn myo6td myos kynnys aloittaa rennompia keskusteluja nousee, minka vuok-
si tiimin jdsenten vélinen luottamus ja yhteisollisyyden tunne ovat vaikeampia
saavuttaa erityisesti dynaamisissa ja vaihtelevissa projektitiimeissa. (Agerfalk
ym., 2005; Herbsleb & Moitra, 2001; Holmstrom ym., 2006) Kommunikaation
kynnyksen nouseminen voi johtaa virheiden kasvuun, silld tdysin teknologias-
taan riippuvainen tiimi ei voi varmistaa tekemiddn muutoksia yhtd helposti
esimerkiksi kokeneemmalta tiimin jdseneltd, varsinkaan jos tiimin jdsenet ovat
epdvarmoja siitd, keneen ottaa yhteyttd missdkin tilanteessa. (Boland & Fitzge-
rald, 2004; Herbsleb & Mockus, 2003) Jos muutokset yhdelld projektin osa-
alueella taytyy kommunikoida muille, vaikeuttaa etdisyys ja kommunikaation
kynnys tiedonkulun vaikeuden my6td myos muutosten hyvéaksyntdd ja toteu-
tusta. (Evaristo ym., 2004) Etdisyys vaikeuttaa lisdksi tiimin mahdollisuuksia
tarvittaessa kohdata toisiaan kasvotusten niissd projektin vaiheissa, joissa tek-
nologian avulla kommunikointi ei ole riittavda. Erityisesti timéd on ndhtévissa
silloin, kun hajautetun tiimin kehitysympérist6 ja sen vaatimukset ovat vaihte-
levia ja dynaamisia, jolloin nopean, epédvirallisen kommunikaation puute va-
hentdd tarvittavan tuen saantia tiimin muilta jaseniltd. (Holmstrom ym., 2006;
Agerfalk ym., 2005)
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Maantieteellisen etdisyyden tunne saattaa vaikuttaa negatiivisesti projek-
tinjohdon ja projektitiimin, tai tiimin jasenten véliseen luottamukseen, eli kuin-
ka paljon projektipdédllikon tdaytyy koordinoida ja valvoa tiimin jdsenten toimin-
taa. Kun tiimin jdsenet tai projektipdallikko ja tiimi eivit luota toisiinsa, voivat
he joutua kdyttdimddn niin paljon aikaa toistensa tyon valvontaan, ettd tyon
tuottavuus ja tiimin tehokkuus karsivit, kun tyoaikaa kdytetdan ylimdardiseen
edistymisen, ajankdyton ja budjetin raportointiin. Pienemméan maantieteellisen
etdisyyden tunteen myo6td tiimin sisdinen luottamus kasvaa, mikd vahentdd
tyon valvontaan liittyvid kustannuksia. (Evaristo ym., 2004) Luottamuksen
muodostuminen tiimin sisidlld onkin avain uusien innovaatioiden, tiimin sisii-
sen joustavuuden, yhteistyon ja tehokkaan toiminnan saavuttamiseen hajaute-
tussa projektissa. Tamédn vuoksi luottamuksen muodostuminen nopeasti on
tarkedd erityisesti lyhyempikestoisissa projekteissa. (Persson ym., 2009) Etdi-
syys vaikuttaa tiimin sisdiseen tyon koordinaatioon erityisesti siind, ettd luot-
tamukseen ja tiimihengen muodostumiseen vaadittavia asioita, kuten epaviral-
lista kommunikaatiota, varmuutta toisten tiimin jdsenten taidoista, tietoisuutta
muiden tyotehtdvistd ja kiireisyydestd, jaettuja kokemuksia tai kasvokkain an-
nettavaa palautetta ei voida toteuttaa samalla tavalla kuin perinteisissd projek-
teissa. Luottamus on hajautetuissa tiimeissd myos helpompaa menettés, jos pro-
jektiin tehddan muutoksia kommunikoimatta niitd muille riittavasti, mika va-
hentdd tiedonkulkua entisestddn. (Battin ym., 2001; Herbsleb & Moitra, 2001;
Agerfalk ym., 2005)

Kun projekti on hajautettu, tulee myos sidosryhmien ja uusien projektiin
liittyvien osapuolten osallistamisesta vaikeampaa kuin perinteisissd projekteis-
sa, silld kasvokkaisen kommunikaation puute vaikeuttaa myos tiimin ja sen si-
dosryhmien vilisen luottamuksen muodostumista. Luottamuksen puute vai-
kuttaa hajautetun projektin sidosryhmien aktiiviseen osallistumiseen ja sitou-
tumiseen negatiivisesti, silld luottamuksen puuttuessa myos yhteinen, selked
projektin identiteetti jdd muodostumatta. Tamd voi heikentdd tiimin synergiaa
ja tehokkuutta erityisesti projektin alkuvaiheessa. (Persson ym., 2009) Hajaute-
tun projektitiimin sisdisen luottamuksen puute vaikuttaa myos niin sanottuun
tiimiyden tunteeseen. Yhteisollisyyden tunne ja ihmissuhteiden syntyminen
ovat haasteena erityisesti muualla kuin projektitiimin johdossa, silld eri sijain-
neissa tyoskentelevdat muun muassa sovelluskehittdjdt tapaavat toisiaan kas-
vokkain harvemmin kuin esimerkiksi projektipdéllikko ja tuoteomistaja. Kom-
munikaation keinot madrittyvit talloin projektin vaiheen ja luonteen mukaan, ja
voi aiheuttaa tunteen useammasta eri alatiimists yhden tiimin siszll4. (Agerfalk
ym., 2005) Eri toimipisteissd tyoskentelevdt projektitiimin jasenet kokevatkin
epdtodenndkoisemmin itsensd osaksi samaa tiimid, jolloin esimerkiksi muutos-
vastarinnan hallinta voi olla haastavampaa, kun ihmiset eivdt koe olevansa
omasta tyotilanteestaan hallinnassa samalla tavalla. Etdisyys heikentdd myos
yhtendisen strategisen nidkemyksen muodostumista siitd, kuinka tyotd tulisi
jakaa eri toimipisteiden valilld. (Holmstrom ym., 2006)
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3.2 Ajallinen etdisyys

Projektin ajallinen hajautus viittaa joko aikavyohykkeiden tai esimerkiksi eri
aikoihin osuvien tyovuorojen takia koettuihin aikaeroihin, kun projektitiimin
jasenten on kommunikoitava keskenzzn. (Agerfalk ym., 2005) Ajallinen etiisyys
vaikeuttaa projektin sisdistd kontrollia, koordinaatiota ja kommunikaatiota, silld
projektitiimin sisdinen vastausaika ongelmatilanteissa pitenee ja projektinhal-
linta vaikeutuu, kun tiimin jdsenet eivét tyoskentele samanaikaisesti pdivan ai-
kana. (Holmstrom ym., 2006) Eri vuorokauden aikoina tyoskentely tekee kom-
munikaatiosta epdsynkronoitua ja viivdstyttdd tiedonkulkua, kun tarvittava
henkil6 ei ole endd tavoittamisen tarpeen noustessa toissd. Tamd lisdd my0s
vadrinymmadrryksen riskid, aiheuttaa himmennystd ja epdselvyyttd tyon ete-
nemisen tilanteesta, sekd hidastaa palautteen antoa ja avunsaantia ongelmati-
lanteissa, mikd voi hidastaa projektin etenemistd huomattavasti. (Boland &
Fitzgerald, 2004; Agerfalk ym., 2005) Ep#synkronoitujen kommunikaatiovzli-
neiden kuten sdhkopostin, viestipalstojen ja yhteistyovilineiden lokitietojen
myotd talteen jadva keskustelu jatkuu toisissa sijainneissa, kun yhden sijainnin
tiimin jdsenet lopettavat tydskentelynsd. Talloin esimerkiksi sdhkopostilla ta-
pahtuvassa keskustelussa voi helposti jidda jdlkeen ja aiheuttaa viivettd, kun
viestin vastaanottaja ei ole endd paikalla toimipisteessd. (Holmstrom ym., 2006)
Tamdn vuoksi myos Holmstromin ym. (2006) tutkimuksessa haastateltu projek-
tipddllikko kertoo kokevansa tarvetta jatkuvasti tarkistaa sidhkopostinsa vield
viimeiseksi illalla. Tama voi pitkddn jatkuvana aiheuttaa tyouupumuksen ja
tyoprosessien hallitsemattomuuden tunnetta tiimin jésenissd. Epasynkronoitu-
jen kommunikaatiovilineiden haittana on lisdksi muut niiden aiheuttamat on-
gelmat, kuten suuri viestien mééra ja tiheys, joka héiritsee tyohon keskittymistd,
kontekstin puuttuminen, sekd vaikeus sen erottamisessa, mitkd viestit ovat
vanhoja ja mitkd uusia. Tdmad voi aiheuttaa himmennystd, vadrinymmaérrystd ja
tehottomuutta, sekd madaltaa tydmoraalia projektitiimissa. (Persson ym., 2009)
Ajallinen hajautus ei ole kuitenkaan pelkdstddn eri aikavyohykkeilld tyos-
kentelystd riippuvaista, silld jopa tunnin aikaero kahden naapurivaltion valilld
voi aiheuttaa kasvanutta etdisyyden tunnetta. Samaan aikaan taas iltavuorossa
toisella puolella maailmaa tyoskentelevé tiimin jasen voi tuntua ajallisesti ldhei-
semmilti samanlaisen tySaikataulun vuoksi. (Agerfalk ym., 2005; Holmstrom
ym., 2006) Eri toimipisteissd voi olla my6s erilaisia mieltymyksid tyoajoissa, eli
niin sanotut toimistoajat voivat vaihdella eri maiden toimipisteiden valilla.
(Asp, Taipalus & Seppédnen, 2021) Projektin ajalliseen hajautukseen liittyykin
vahvasti my0s tyon samanaikaisuuden taso, eli kuinka usein kaikkien hajaute-
tun tiimin jasenten taytyy tyoskennelld samanaikaisesti aikavyohykkeestd riip-
pumatta. Samanaikaisuuden tarvetta voi ilmentya joko jatkuvasti tai esimerkik-
si kerran viikossa yhteisten palaverien aikana, jolloin eri aikavyohykkeilld tyos-
kentelevien projektitiimin jdsenten tulee olla paikalla vuorokaudenajasta riip-
pumatta. (Evaristo ym., 2004) Kansainvalisesti hajautetuissa projekteissa tama
tarkoittaa yleensa sitd, ettd vahintddn yhden maanosan tiiminjdsenten on herét-
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tava palaveriin keskelld yotd, tultava aiemmin tai jadtdva myshemmin t6ihin,
mikd taas nostaa projektin sddnnollisen koordinaation kustannuksia. Ajallinen
etdisyyden kasitys vaikuttaakin myos hajautetun projektin koordinaatioon, silld
tiimin jasenten valilld on rajallinen, ellei ldhes olematon maéara yhteisid tyotun-
teja (time overlap), mikd tekee samanaikaisten tyotehtdvien toteuttamisen tai ko-
ko tiimin yhteiseen palaveriin kerddmisen huomattavasti vaikeammaksi. (Battin
ym., 2001; Agerfalk ym., 2005) Esimerkiksi Holmstrémin ym. (2006) tutkimuk-
sessa haastateltu Yhdysvalloista kadsin tyoskentelevad projektipadllikko kertoi
ulkoistetun sovelluskehityksen Intiasta Irlantiin siirtdimisen takana olleen syyna
paéllekkdisten tyotuntien mahdottomuus aikaerojen vuoksi, miké teki projektin
johtamisesta ja tiimin véalisestd kommunikaatiosta ldahes mahdotonta.

Projektin samanaikaisuuden tason, eli ajallisen etdisyyden hallinta koetaan
usein erittdin haastavaksi osaksi kansainvilisesti hajautettuja projekteja. Tyo-
ajan lisdksi samanaikaisuutta tarvitaan myos tyon etenemisessé ja laadussa, eli
ovatko eri sijainneissa tehtdvét tyot samanlaatuisia ja samassa tahdissa, vaikka
niitd ei tarvitse tyostdd samaan vuorokauden aikaan. (Evaristo ym., 2004) Sovel-
luskehityksen etenemisen valvonta voi olla haastavaa my®s silloin, kun projek-
titiimin jdsenet ovat samassa sijainnissa, joten hajautettuna valvonnasta tulee
haastavampaa ja usein myos kalliimpaa. Tdlloin projektin resursseja tdytyy
kayttdd sen varmistamiseen, missd vaiheessa tietty osa ohjelmistokoodia on
meneillddn, eli onko koodi vield testausvaiheessa vai jo toimivaksi todettua.
(Agerfalk ym., 2005) Kun projektin eri toimipisteiden vililli on vain rajallinen
tai ldhes olematon méaard yhteisid tyotunteja, vaatii se venymistd projektitiimin
jaseniltd, jotta yhteistd tyoaikaa saadaan luotua edes toisinaan. Yhteisten tyo-
tuntien puute aiheuttaakin projektin tilannetietoisuuden puutetta, mika voi ai-
heuttaa suuria ongelmia tyon etenemiselle. (Holmstrom ym., 2006)

Ajallinen etdisyys aiheuttaa tilannetietoisuuden laskua kahdella eri tavalla:
tietoisuutta siitd, milloin tiimin jdsenet ovat tavoitettavissa ja siitd, missd vai-
heessa tyotehtdvit ovat menossa. Tavoitettavuuden tietoisuus (presence aware-
ness) luo yhteistyon tunnetta ja viahentaa tiimin jasenten motivaation tason epdi-
lyksid, kun tiimin jasenet tuntevat voivansa olla yhteyksissa toisiinsa esimerkik-
si ongelmatilanteissa. Tyotehtédvien tilanteen tietoisuus (task awareness) taas lisaa
koordinaation tehokkuutta, silld tiimin jasenet ndkevat mitd tiimi on milldkin
hetkelld tekemadssa ja voivat sen myotd keskustella tyon etenemisestd ja huoma-
ta mahdollisia virheitd aiemmin. Nama kaksi eri tietoisuuden tasoa vaikuttavat
myos sithen, millaiselle kontrolliin liittyvalle projektinhallinnan tyokalulle on
tarvetta milldkin hetkelld. (Malhotra & Majchrzar, 2014) Sen liséksi, ettd ajalli-
nen hajauttaminen nostaa sovelluskehitysprojektin kompleksisuutta ja vahen-
tad tilannetietoisuutta, vaikeuttaa se pienid teknisid yksityiskohtia niin tuotetta-
vassa ohjelmistossa kuin projektin koordinaatioon kaytettavissa teknologioissa.
Mahdollisten tytasemapadivitysten onkin aina osuttava jonkun tydvuorolle, kun
perinteisten projektien tapauksessa tytasemat pdivitettdisiin silloin, kun tiimi ei
ole toissd. (Ebert & De Neve, 2001; Agerfalk ym., 2005; Persson ym., 2009)
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3.3 Sosiokulttuurillinen etdisyys

Sosiokulttuurinen etdisyys koostuu useasta eri ulottuvuudesta, silld etdisyytta
voi olla niin projektissa mukana olevien organisaatioiden kulttuureissa, projek-
titiimin jasenten omissa kulttuureissa kuin projektin sisdisessd kulttuurissa it-
sessddn. Sosiokulttuurinen etdisyys viittaakin siihen, kuinka hyvin hajautetun
projektitiimin jasenet ymmartavat toistensa arvoja ja normeja, joihin vaikuttavat
niin tiimin jasenten omat kansalliset kulttuurit, kielitaito, poliittiset ndkemykset,
henkilokohtaiset motivaatiot kuin tyoetiikkakin. (Carmel & Agarwal, 2001) So-
siokulttuurisia haasteita voi ilmentya erityisesti, kun projektitiimin jdsenet eivat
jaa yhteistd kieltd, kommunikaation normeja, kansallisia perinteitd tai organi-
saatiokulttuuria, mikd voi johtaa vadrinymmarryksiin ja tiedonkulun ongelmiin.
(Persson ym., 2009) Tutkimusten mukaan sosiokulttuurillinen etdisyys onkin
todettu etdisyyden muodoista monimutkaisimmaksi, silld se aiheuttaa eniten
vadrinymmarryksid ja himmennystd hajautettujen tiimien sisdlld. T4lld taas on
vaikutusta tiimin sisdiseen kommunikaatioon, koordinaatioon ja kontrolliin,
silld yhteinen ymmarrys projektitiimin sisdlld ja eri tiimien vdlilld vaikeutuu
kulttuuri- ja tulkintaerojen kasvaessa. (Holmstrom ym., 2006) Matalampi sosio-
kulttuurinen etdisyys parantaakin siis erityisesti projektitiimin sisdistd kommu-
nikaatiota ja madaltaa ndin myos hajautetun projektin riskeja.
Sosiokulttuurillinen etdisyys hajautetun tiimin sisélld voi nidky4 siing, ettd
tiimin jdsenet kasittavat ja tulkitsevat samoja asioita ja tilanteita eri tavoilla ja
reagoivat niihin eri keinoin riippuen heiddn sosiokulttuurillisista taustoistaan ja
omista kokemuksistaan. Kansallinen, paikallinen tai organisaation kulttuuri
ohjaa siihen kuuluvien ihmisten normeja, arvoja, kielitaitoa ja kommunikaation
keinoja. Taman vuoksi hajautetun tiimin sisdisen koordinaation ja kommuni-
kaation onnistuminen on riippuvaista myos siitd, kuinka ldheisid tiimin jasen-
ten kulttuurit ovat toisiinsa ndhden, tai vahintddnkin siitd kuinka hyvin toisia
kulttuureja pyritdin ymmértimain tiimin sisilld. (Agerfalk ym., 2005) Tamén
voi ndhdd my0s siind, kuinka tiimin sisdinen hierarkia ymmarretddn, eli esi-
merkiksi onko tiimin projektipdéllikolld olemassa vahva auktoriteetti ja valta-
asema jo tittelinsd vuoksi, vai onko tiimin sisdinen kunnioitus ansaittava ajan
mittaan. (Agerfalk ym., 2005) Odotukset tiimin projektijohdolle voivat vaihdella
siis hajautetun tiimin sisdlld sen mukaan, mistd kulttuureista tiimin jasenet tu-
levat. Kulttuurierot voivat usein korostaa kommunikaation haasteita ja johtaa
vadrinymmarryksiin erityisesti, kun osapuolilla on erilainen késitys hierarkiasta,
aikatauluista, toimintatavoista, jarjestelméllisyydestd ja kommunikaation tyylis-
td. (Holmstrom ym., 2006) Sosiokulttuurillisia haasteita voi aiheuttaa my0s se,
jos projektitiimin jdsenilld on niin sanottuja kulttuurillisia vinoumia, eli he ko-
kevat oman kulttuurinsa mukaiset normit, arvot ja toimintatavat yleisend toi-
mintana maailmassa, eivdtkd osaa ottaa huomioon muiden tiimin jasenten kult-
tuurillista taustaa. Kulttuurivinouma voi aiheuttaa virheellisid pddtoksia seka
epdvarmuutta muiden tiimin jdsenten osaamisesta, ja ndin haastaa kommuni-
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kaatiota ja koordinaatiota huomattavasti. (Battin ym., 2001; Dubé & Paré¢, 2001;
Persson ym., 2009)

Kommunikaation haasteita syntyy hajautetuissa tiimeissd erityisesti kieli-
muurin aiheuttamien vddrinymmarrysten takia. Hajautetun tiimin jdsenten
keskindinen kommunikaatiokieli on useimmiten englanti, mutta projektitiimin
jopa kaikkien jasenten didinkieli voi olla jokin muu. Jos taas useampi kuin yksi
projektitiimin jasenistd puhuu &didinkielenddn englantia, voi se asettaa toisille
projektitiimin jdsenille suuremman kynnyksen kommunikoida mahdollisista
ongelmatilanteista. (Sarker & Sahay, 2002; Agerfalk ym., 2005) Kielimuurilla on
my0s vaikutusta hajautuksessa erityisen tarpeelliseksi koettuun tiimin sisdiseen
epdviralliseen kommunikaatioon ja sen my6td tiimiyden tunteeseen, silld kes-
kustelu ajautuu helpommin virallisiin teknisiin tydasioihin niukemman sanava-
raston vuoksi. (Holmstrom ym., 2006) Kulttuurillisia eroja kommunikaatiossa
voi olla my®s siind, kuinka hiljaisuutta tai vastaamattomuutta ymmarretddn, ja
kuinka nopeasti viesteihin vastataan, eli onko tdrkedmpédd vastata nopeasti ja
usein tulkinnanvaraisemmalla sisdllolld, vai tarkemmin harkitusti mutta hi-
taammin. (Sarker & Sahay, 2002; Holmstréom ym., 2006)

Erds toinen sosiokulttuurisia haasteita aiheuttava hajautuneisuuden ulot-
tuvuus on tydkulttuurin eroavaisuus, eli kun toimipisteilld eri alueilla on erilai-
set ajatukset tiimien sisdisestd kadyttaytymisestd, kollektivismin ja individualis-
min tasapainosta, auktoriteetin ja hierarkian késitteissd, suunnitelmallisuudessa,
tasmadllisyydessd ja organisaatiokulttuurissa, jotka ovat omiaan aiheuttamaan
tiimin sisdisid konflikteja ja madaltamaan tyoskentelyn tehokkuutta. (Dubé &
Paré, 2001; Herbsleb & Mockus, 2003) Holmstrémin ym. (2006) tutkimuksen
haastateltavien mukaan tdmé& on ndhtédvissa erityisesti maissa, joissa tyotehté-
véastd kieltdytyminen ndhdddn epédkohteliaana, vaikka tyotehtdvad ei olisikaan
mahdollista toteuttaa annetussa ajassa tai budjetissa. Projektissa kadytettdvien
prosessien yhtendisyys toimipisteen omien perinteiden, kehittdmisen menetel-
mien ja asiakkaan roolin kanssa eroaakin usein toimipisteestd toiseen, mika voi
johtaa toimipisteiden véliseen epdsopivuuteen ja konflikteihin. (Persson ym.,
2009) Suuri sosiokulttuurinen etdisyys tiimin sisdlld voi aiheuttaa haasteita yh-
teisen ymmarryksen loytdmisessd muun muassa erilaisissa asiakonteksteissa,
tyoskentelytavoissa tai sitoutuneisuuden tasossa. Ajan myotd tiimille voi kui-
tenkin kehittyd sen omia toimintatapoja, termistod ja sisdistd huumoria, mitka
ovat omiaan lieventdamé&an sosiokulttuurista etdisyyttd. Tamadn vuoksi on myos
mahdollista, ettd tiimin jdsenet, jotka tulevat eri maista tyoskentelemdan samas-
sa organisaatiossa voivat kokea toisensa ldheisemmiksi, kuin kaksi saman maan
kansalaista, jotka tydskentelevit eri organisaatioissa. (Agerfalk ym., 2005)

Projektin oma kulttuuri puolestaan saa piirteitd itseensd kaikista muista
projektiin liittyvistd kulttuurien osa-alueista, kuten esimerkiksi projektissa mu-
kana olevien organisaatioiden projektiorientoituneisuudesta tai tiettyjen kansal-
lisuuksien epdilyksistd tyon laatua kohtaan, kun ohjelmistoa kehitetddn muual-
la kuin kansallisessa ympiéristossa. (Evaristo ym., 2004; Agerfalk ym., 2005) Pro-
jektin sisdiseen ldpindkyvyyteen, yhteistyohon ja kommunikaatioon kannustava
organisaatiokulttuuri vaikuttaakin positiivisesti projektin tehokkuuteen. Projek-
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teissa on kuitenkin usein mukana eri organisaatioita tai ihmisid, jotka kuuluvat
moneen eri organisaatioon, mikd tuo mukanaan omia piirteitdidn myos projektin
kulttuuriin. (Ching Gu, Hoffman, Cao & Schniederjans, 2014) Hajautetun tiimin
tekemd yhteistyd onkin ratkaisevassa roolissa projektin onnistumisen kannalta,
ja my0s projektiorganisaation tulee tukea hajautetun tiimin yhteistyotd. Yhteis-
tyon kyvykkyydet projektitiimissd liittyvédt sen jasenten ymmairrykseen ja ar-
vostukseen erilaisuuksista osaamisessa, teknologian hyodyntamisessa sekd tie-
don kerddmisessd ja jakamisessa, minkd vuoksi my0s projektiorganisaatio ja sen
roolit ovat hajautetussa tiimissd usein perinteistd tiimid joustavampia. (Persson
ym., 2009) Projektitiimin jdsenten ja projektiorganisaation vélinen sopimatto-
muus voikin pahimmillaan johtaa konflikteihin, tiedonkulun haasteisiin ja kdyt-
tamattomaan potentiaaliin, minka vuoksi kansainvilisesti hajautettujen tiimien
jdsenten tdytyy myos jatkuvasti muuttaa omia kdytantojaan projektikulttuurin
vaatimuksiin ndhden niin teknologiaosaamisen, sosiaalisen toiminnan kuin
tyoskentelytapojensa ndkdkulmasta. Organisaatiot, jotka hajauttavat projekteja
kansainvailisesti, tai henkilot, jotka tyoskentelevit hajautetuissa projekteissa,
eivat usein ole tietoisia erilaisten kulttuurierojen muotojen laajoista vaikutuksis-
ta projektin lopputulokseen, mikd saattaa pahimmillaan johtaa projektin epa-
onnistumiseen. (Ching Gu ym., 2014)

3.4 Tavoitteellinen etdisyys

Projektien tavoitteellinen etdisyys viittaa siihen, ettd hajautettujen projektien
laajuus on usein perinteisid projekteja suurempi, kompleksisempi ja myds si-
dosryhmien méddrd on isompi, minkd vuoksi projektin eri osa-alueita, vaiheita
tai toimintoja hajautetaan eri toimipisteisiin. (Shrivastava & Rathod, 2015) Tama
voi aiheuttaa vaarinymmarryksid erityisesti projektin tydtehtdviin, prosesseihin,
toimintamalleihin ja ongelmanratkaisun keinoihin, sekd luoda vastakkainasette-
lua eri toimipisteiden vililld, kun projektitiimin jasenet keskittyvat oman toimi-
pisteensd tai osa-alueensa tavoitteisiin projektin yhteisten tavoitteiden sijaan.
(Persson ym., 2009) Projektin kompleksisuutta voidaan mdaritelld sen mukaan,
kuinka suuri tai laaja projekti on kooltaan, budjetiltaan ja aikatauluiltaan, eli
kuinka helppoa sitd on hallita hajautetussa muodossa ja kuinka paljon ty6 vaatii
standardisointia. Projektin kompleksisuutta lisdd myos se, jos sen tyotehtavat
ovat toisistaan riippuvaisia, siind kdytetdan monimutkaisia teknologioita, tai jos
projektin tavoitteita ei pystytd maaritteleméaan tarkkaan ennen sen aloittamista.
(Evaristo ym., 2004) Hajautetun projektin laajuus ja kompleksisuus, sekd stan-
dardien olemassaolo, ylldpito ja valvonta vaikuttavat suoraan sen tavoitteiden
saavuttamiseen ja tyon edistymisen hallintaan sekd niin tyon laadun kuin itse
projektin eheyteen. (Shrivastava & Rathod, 2015; Evaristo ym., 2004)
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Kansainviélisesti hajautettujen projektien rakenne aiheuttaa sen, ettd tyo
jakautuu automaattisesti enemman tai vihemman itsendisiin toimipisteisiin ja
moduuleihin, mikd voi aiheuttaa tavoitteellista hajautuneisuutta ja vaikeuttaa
ndin tyon organisointia. Jokainen moduuli tekee usein p&adtoksid omasta osa-
alueestaan itsendisesti, mikd vaikeuttaa projektin eri osa-alueiden integrointia
toisiinsa ndhden. (Ebert & De Neve, 2001; Agerfalk ym., 2005) Tavoitteelliseen
jakautumiseen vaikuttaa myo6s projektin tyyppi, silld joidenkin projektien eri
vaiheet voivat vaatia eri tasolla tapahtuvaa tyotehtdvien organisointia kuin toi-
set. Esimerkiksi projektit, jotka ovat helppoja suunnitella, ovat usein vaikeam-
pia koordinoida niiden toteutusvaiheessa, kun taas esimerkiksi vaativa suunnit-
telu- ja toteutusprosessi voi vahentdd organisoinnin tarvetta projektin integraa-
tiovaiheessa, kun jdrjestelmédn toteutus muuttuu sen ylldpidoksi. Erityylisissa
projekteissa on myos mukana useampia eri vastuualueilla tyoskentelevid asian-
tuntijoita, jolloin erityyliset hajautetut projektit vaativat enemmaén organisointia
ja esimerkiksi opportunistisen kdytoksen valvontaa kuin toiset. (Evaristo ym.,
2004) Jokaisen osa-alueen itsendinen hallinta esimerkiksi yhden sovelluksen
komponentin elinkaaresta vdhentdd tarvetta tiimin sisdiselle koordinaatiolle,
mutta lisdd tavoitteellista hajautuneisuutta sekd nostaa koordinaation kustan-
nuksia myohemmadssd vaiheessa projektia, kun komponentteja tdytyy yhdistda.
(Battin ym., 2001; Agerfalk ym., 2005)

Tapaustutkimukset osoittavat, ettd erityisesti ketterdssd hajautetussa so-
velluskehityksessd yhteisen vision luominen ja edistiminen on haastavampaa,
kun tiimin jdsenet ovat eri toimipisteissa. Tdlloin eri toimipisteisiin muodostuu
erilaisia tiimityoskentelyn kédytosmalleja, vallan ja hierarkian késityseroja,
suunnitelmallisuuden ja tydn organisoinnin sekd tdsmallisyyden tason eroja.
(Shrivastava & Rathod, 2015) Hierarkiaerot saattavat myos kasvaa, kun tiimit
tai organisaation johto ja tiimi kommunikoivat erilaisten vélikédsien kuten pro-
jektipadllikoiden vilitykselld, eikd suoraan tyotehtdvistd vastaavien henkildiden
kanssa. (Asp ym., 2021) Toimipisteen sisdisten toimintamallien lisdksi voi syn-
tyd eroja muun muassa kehittamisen tyckaluissa, prosesseissa ja standardeissa,
silld tavoitteellinen hajautuneisuus voi luoda erilaisia kasityksid ja mieltymyk-
sid projektinhallinnasta tai ohjelmistokehityksen menetelmistd. (Agerfalk ym.,
2005) Eroavaisuudet toimipisteiden vdlisissd tyokaluissa voivat kuitenkin ai-
heuttaa turhautumista, konflikteja ja viivastyksid projektille, sekd haastaa esi-
merkiksi ohjelmistojen versionhallintaa, tietoisuutta muutoksista ja ongelmati-
lanteiden ratkaisun nopeutta. (Persson ym., 2009) Saman projektin suunnitteli-
jat ja sovelluskehittdjdat voivat myos tarvita erilaisia projektinhallinnan mene-
telmié ja tyokaluja saman projektin sisdlld sen eri vaiheissa, mikd haastaa pro-
jektinhallintaa erityisesti, kun projektin eri osa-alueet on hajautettu eri toimipis-
teisiin. Jotkut projektin vaiheet tarvitsevat ketterampid ldhestymistapoja niiden
nopeamman muutosvauhdin vuoksi, kun taas jotkut osa-alueet toimivat pa-
remmin perinteisempien projektinhallinnan menetelmien, kuten vesiputous-
mallin avulla laajemman kokonaisuuden hahmottamiseksi. T&lloin erilaisten
menetelmien metodologiassa ja terminologiassa voi olla huomattavia eroja toi-
mipisteiden ja osa-alueiden vililld. (Evaristo ym., 2004)



25

Yhteiseen visioon ja toimintamalleihin vaikuttaa myo6s projektissa mukana
olevien sidosryhmien méérd, silld useampien sidosryhmien mukana tulee pro-
jektille myos erilaisia tavoitteita ja ndkokulmia projektin lopputuloksen suhteen.
Ndin ollen projektissa olevien eri organisaatioiden erilaiset tavoitteet projektille
ja muun tiimin matala tietoisuus mukana olevien organisaatioiden toiminnasta
ja niiden organisaatiorakenteista voi haastaa myos tiedonkulkua, silld projektin
sisdlld olevaa tietoa ei haluta jakaa vapaasti muiden kayttoon. Tama estdd tiimin
sisdisen luottamuksen syntyd ja vaikeuttaa tehtdvien priorisointia ja koordi-
nointia, sekd vdhentdd esimerkiksi ohjelmistokomponenttien hyodyntdamista
jatkossa my6s muissa projekteissa. (Sakthivel, 2005; Herbsleb & Mockus, 2003;
Persson ym., 2009) Sidosryhmien m&ara kasvaa myos silloin, kun mukaan ote-
taan ulkoistettuja aliurakoitsijoita, kuten ulkoisia sovelluskehitystiimejd tai
muita varsinaisen projektiorganisaation ulkopuolisia toimijoita. T&lloin tavoit-
teellista hajautuneisuutta voi aiheuttaa niin sanottu roolien vilinen etdisyys, eli
kun tietyn sidosryhmén edustajat ovat yhdessd sijainnissa ja toisen sidosryh-
mén toisessa, eli esimerkiksi kun projektin ohjelmistokehityksen osa-alueet on
ulkoistettu halvemman tuotannon maihin. Tdamé voi luoda tunteen oman tyon
jatkuvuuteen liittyvastd kontrollinpuutteesta ja projektin sisdlle kahtiajakoa,
mikd voi vaikuttaa negatiivisesti projektin kommunikaatioon, valta-asetelmiin,
tyon tehokkuuteen ja valvontaan sekd siihen, kuinka tiimin jasenet kayttaytyvit
toisiaan ja tiimity6td kohtaan. (Evaristo ym., 2004; Agerfalk ym., 2005)

Kun projektin tydtehtdvit on hajautettu tavoitteiden ja osa-alueiden nako-
kulmasta eri sijainteihin, voi epétietoisuus projektin vaatimista tyotehtévista ja
niiden tarkoituksesta nousta, kun projektitiimin jésenet eivit ole tietoisia oman
tyopanoksensa vaikutuksesta projektin kokonaiskuvaan. (Sakthivel, 2005) Epa-
tietoisuus tyotehtdvistd johtuukin usein tiedonkulun haasteista, mikd on omi-
aan vaikeuttamaan sovelluskehitysprosesseja, haastamaan muutosten koordi-
nointia ja aiheuttamaan konflikteja projektitiimin sisilld. Tiedonkulun puutteet
aiheuttavat haasteita myos tiimin sisdisen yhteisen tiedon muodostumisessa,
silld hajautetuissa projekteissa eri sijaintien tyontekijdat, heiddan roolinsa projek-
tissa tai sidosryhmén organisaatiossa saattavat vaihtua useammin. (Herbsleb &
Mockus, 2003) My®s eri toimipisteiden vilinen tietotaso saattaa vaihdella liitty-
en projektiin, sen teemoihin tai kdytettdviin teknologioihin, mikd vaikeuttaa
mahdollisten ongelmien havainnointia ja ratkaisua. (Persson ym., 2009) Jos tie-
totason eroavaisuuksia ei oteta huomioon projektia hajauttaessa, on riskina
huomata projektin aikana, ettd esimerkiksi tilikirjanpitoon kdytettdvaa ohjelmis-
toa kehittavalla tiimilld ei olekaan riittdvaa tietamystd asiakasyrityksen valtiol-
lisesta lainsdddannostd ja sen vaikutuksista ohjelmistoon. (Imsland, Sahay &
Wartiainen, 2003; Agerfalk ym., 2005) Projektin aikaisten tyotehtdvien ymmar-
tdminen riippuu my6s niiden vaihtelevuudesta ja monipuolisuudesta, eli onko
tyotehtdva rutiininomainen vai ei, ja kuinka vahvasti se on yhteydessd muun
tiimin tyotehtdaviin. Mitd vaihtelevampi ja muista riippuvaisempi tyotehtdava on,
sitd tarkedampi rooli tyon koordinaatiolla, kommunikaatiolla ja integraatiolla on
hajautettujen projektien hallinnassa. (Sakthivel, 2005; Persson ym., 2009)
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4 HAJAUTUKSEN HAASTEIDEN HALLINTA

Kansainvilisesti hajautettujen projektien haasteita vastaamaan on kehitetty
vuosien saatossa erilaisia yksittdisid ratkaisuja, mutta laajempia haasteiden hal-
linnan viitekehyksid tai tyokaluja ei ole onnistuttu vield kehittdmé&&dn, mikd on
ndhtdvissd myos tdssd kappaleessa esitettdvissd ratkaisuissa. Kirjallisuuskat-
sauksen perusteella 16ydetyt yksittdiset ratkaisut on jaettu tdssad tutkimuksessa
projektien riskienhallinnan viitekehyksen pohjalta péivitettyyn nelijakoon, eli
hajautettujen projektien suunnitteluun, koordinaatioon, projektitiimin sosiaali-
seen ja tekniseen integraatioon, sekd ketterdn projektinhallinnan ratkaisuihin.

Projektien haasteiden hallinnasta puhutaan usein kirjallisuudessa riskien-
hallintana. Perinteisempien, paikallisten sovelluskehitysprojektien haasteisiin
on luotu vuosien saatossa erilaisia projektien riskienhallinnan viitekehyksid,
mutta vield ainakin vuonna 2009 on Perssonin ym. tutkimuksessa todettu, ettd
hajautettujen projektien riskien ja haasteiden hallintaan ei ole olemassa toimi-
vaa yksiselitteistd viitekehystd. Taman vuoksi vastuu hajautettujen projektien
yksittdisten haasteiden hallinnasta jadkin usein projektipdéllikon harteille. Ris-
kienhallinta ja etdisyyden haasteisiin liittyvit ratkaisut ovat kuitenkin erityisen
tarkeitd silloin kun projekti toimii hajautetusti, silld hajautus lisdd projektiin
liittyvid riskitekijoitd huomattavasti. (Prikladnicki ym., 2006) Yksittdisten pro-
jektien tason lisdksi hajautettujen projektien riskienhallintaa tulisikin toteuttaa
Prikladnickin ym. (2006) mukaan my6s koko organisaation laajuisesti. Talloin
pddtoksid voidaan tehdd niin strategisella, taktisella kuin operatiivisella tasolla
organisaatiossa muun muassa siind, onko projektiorganisaatio kykenevé toteut-
tamaan projektia, missd toimipisteissd ja kuinka hajautetusti projekti voidaan
toteuttaa, sekd kuinka mahdollisiin riskitekijoihin ja haasteisiin voidaan varau-
tua ennalta projektinjohdon toimesta. Kun riskienhallintaa toteutetaan myos
strategisella ja taktisella tasolla operatiivisen projektinhallinnan lisdksi, voidaan
projekteja tarkastella pitkdjanteisemmin kokonaisuuteen nidhden organisaation
niin sanotulla roadmapilla. Sen avulla voidaan allokoida resursseja tulevien
projektien mukaan ja arvioida myos riskien toteutumista ja omia riskienhallin-
nan keinoja helpommin jalkikédteen, seka kehittdd organisaation toimintaa myos
seuraavia projekteja silmdlld pitden. (Prikladnicki ym., 2006)
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Yksi vanhimpia edelleen kdytossd olevia sovelluskehitysprojektien ris-
kienhallinnan malleja on McFarlanin (1989) neljan ratkaisumallityypin kategori-
sointi, joita ovat sisdinen integraatio, ulkoinen integraatio, virallinen suunnitte-
lu ja virallinen kontrollointi. McFarlanin mallin sisdisen integraation ratkaisut
keskittyvadt Perssonin ym. (2009) mukaan koordinaation ja kommunikaation
tuen ratkaisuihin projektiryhmaén sisdlld, kun taas ulkoisen integraation ratkai-
sut keskittyvéat samoihin ratkaisuihin ulkoisten sidosryhmien kanssa. Virallisen
suunnittelun ja kontrolloinnin ratkaisut keskittyvat Perssonin ym. (2009) mu-
kaan ratkaisuihin ja tekniikoihin, joilla varmistetaan, ettd suunnitelmissa pysy-
tadan projektin aikana ja niitd pdivitetddn tarvittaessa. Perssonin ym. (2009) mu-
kaan kuitenkin hajautetun sovelluskehityksen ratkaisut painottuvat nykypai-
vdnd paljon enemmidn kommunikaation ja koordinaation mahdollistamiseen
erilaisten teknologioiden avulla, minkd vuoksi heiddn tutkimuksen mallissaan
ratkaisut on jaettu projektin suunnitteluun, kontrollointiin, sosiaaliseen integ-
raatioon ja tekniseen integraatioon. Tamé&n vuoksi tdssd tutkimuksessa on kay-
tetty Perssonin ym. (2009) uudistettua versiota McFarlanin ratkaisumallityy-
peistd, erityisesti koska ne tukevat jo aiemmin tdssd tutkimuksessa esiteltyja
haasteita maantieteellisen, ajallisen, sosiokulttuurillisen ja tavoitteellisen etdi-
syyden ndkokulmista. Suunnittelun ratkaisut keskittyvat tekniikoihin, joilla
voidaan suunnitella projekteja, jotka ovat toteutettavissa toimivasti myos ha-
jautettuina versioina, kun taas kontrolloinnin ratkaisut keskittyvit etenemisen
seurannan ja suunnitelmista poikkeamisen hallinnan tekniikoihin. Sosiaalisen
integraation ratkaisut keskittyvat projektitiimin jdsenten integraatioon eli tii-
miytymiseen ja kulttuurierojen hallinnan tekniikoihin hajautetuissa projek-
tiymparistdissd, kun taas puolestaan teknisen integraation ratkaisut keskittyvit
tekniikoihin, jotka parantavat yhteydenpitoa ja teknistd yhteensopivuutta eri
hajautettujen sijaintien valilld. (Persson ym., 2009) McFarlanin (1989) ja Persso-
nin ym. (2009) viitekehystd on pdivitetty tdssd tutkimuksessa siten, ettd mukaan
on lisdtty myos ketterdn hajautuksen ratkaisut, koska niiden voidaan ndhda
liittyvan jokaiseen tamén viitekehyksen kategoriaan, eikd sen vuoksi ole jarke-
vdd ldhted erottelemaan ketterien projektinhallinnan menetelmien vaikutuksia
jokaiseen riskienhallinnan mallin kategoriaan yksitellen.

Hajautetun Hajautetun Ketters Projektitiimin Projektitiimin
projektin projektin roiektinhallinta sosiaalinen tekninen
suunnittelu koordinaatio Pro] integraatio integraatio

KUVIO 3: Hajautuksen haasteiden ratkaisukategoriat pdivitettynd
(Persson ym. 2009; McFarlan, 1989)
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4.1 Hajautetun projektin suunnittelu

Hajautetun projektin suunnittelu on tidrkedssd roolissa hajautuksen tuomien
haasteiden onnistuneeseen hallintaan, silld suunnittelun voidaan nidhdi lievit-
tdvan useampaa eri etdisyyden muotoa ja niiden tuomia haasteita jo ennakkoon.
Suunnittelussa tulee ottaa huomioon muun muassa se, missa toimipisteissa ha-
jautetun projektitiimin jdsenet tai eri toiminnot sijaitsevat toisiinsa nahden. Erds
hajautetun projektin maantieteellisen etdisyyden haasteisiin liittyvéa ratkaisu on
niin sanottu ldhelle ulkoistaminen (near-shoring), jossa projektin ulkoistetut osa-
alueet toteutetaan ldhelld padtoimipistettd tai asiakasorganisaatiota. T&lloin ha-
jautus tapahtuu vain kansallisten ja organisaatioiden rajojen vélilld, mutta pysy-
tddn joko samalla tai viereiselld aikavyohykkeelld. Tamad voi vdhentdd niin
maantieteellisid, ajallisia kuin sosiokulttuurillisia eroja kansainvélisesti hajautet-
tujen projektien sisdlld. (Asp ym., 2021; Holmstrom ym., 2006; Carmel & Agar-
wal, 2001) Toinen hajautetun projektin suunnittelussa huomioon otettava asia
on projektin tyyppi, silld joissain projekteissa sen eri vaiheita voidaan tehda
osittain jo pédéllekkdin, kuten esimerkiksi suunnittelua ja valmistusta. Tama ai-
heuttaa kuitenkin uudenlaisia haasteita mychemmassa projektin vaiheessa, mi-
ki tulee ottaa huomioon, silld jos suunnitelmia joudutaan muuttamaan valmis-
tuksen jo alettua, luo se usein aikataulun ja budjetin ylityksid. (Evaristo ym.,
2004) Hajautetussa projektissa onkin tdrkedd heti alusta saakka kommunikoida
projektiorganisaation yleinen strategia, missio ja visio, sekd kertoa mika on pro-
jektin perimmadinen tarkoitus. Ndin myo6s hajautetussa ymparistossdé muodos-
tuu yhteinen projektin tavoite, jota voidaan seurata, pdivittdd ja jakaa pienem-
piin vdlitavoitteisiin projektitiimin sisdlld. (Choudhury & Sabwerhal, 2003;
Kayworth & Leidner, 2001) Lisdksi tyotehtdvien jako eri toimipisteiden valilla
on tehtdvéd ja kommunikoitava tarkemmin, jotta projektitiimin jasenet ovat tie-
toisia omista ja muiden tiimin jasenten vastuualueista. Ndin voidaan tunnistaa
etukdteen myos toisistaan ja mahdollisista tulevista muutoksista riippuvaisia,
paikallista tietoa ja asiakkaan vaatimuksia vastaavia, painoarvoltaan kiireisim-
pid tai samoihin komponentteihin kuuluvia tyotehtdvid. Toisistaan riippuvaisia
tyotehtdavid voidaankin pyrkid hallitsemaan joko mddrittelemalld tyotehtavit
etukéteen erittdin tarkkaan koko projektin sisélld, tai antamalla jokaiselle toimi-
pisteelle omasta osa-alueestaan isompi itsendinen vastuu. (Battin ym., 2001;
Herbsleb & Mockus, 2003; Persson ym., 2009)

Suunnittelun haasteita sosiokulttuurisen etdisyyden ndkokulmasta voi lie-
vittdd muun muassa kieli- ja kulttuurikoulutuksella ennen kansainvilisesti ha-
jautetun projektin aloittamista, jotta yhteisen projektikulttuurin muodostumi-
nen helpottuu. (Imsland ym., 2003) Mahdollisia tulevia ongelmia voidaan myos
ennakoida opettelemalla eri toimipisteiden paikallisia normeja ja vaatimuksia,
kuten lainsddddntod, perinteitd, sddnnoksid ja muita virallisia tai epévirallisia
tiimin tyoskentelyyn tai projektiin vaikuttavia tekijoitd. (Agerfalk ym., 2005)
Kieli- ja kulttuurikoulutuksen lisdksi hajautetun kommunikaatio- ja yhteis-
tydympadriston sekd mahdollisesti projektiin liittyvan spesifin tiedon tai tekno-
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logian koulutukset ennen aloitusvaihetta helpottavat yhteisymmarrystd. Taman
liséksi on hyva esitelld ja jakaa jokaisen projektitiimin jasenen omaa kulttuuria
ja projektiin liittyvid odotuksia, sekd yrittdd tuoda esiin projektitiimin jasenten
erilaisuuksia koko tiimin vahvuutena sen sijaan, ettd eroavaisuuksia pyritdan
yhtendistaimaddn pois projektiorganisaatiosta. (Dubé & Paré, 2001; Persson ym.,
2009) Ymmarrystd toisten toimipisteiden kulttuureista voi lisdksi helpottaa si-
joittamalla eri kulttuureista tulevia henkil6itd eri toimipisteisiin niin sanotuksi
kulttuurilliseksi tulkiksi, jotta toimipisteiden valisid kulttuurieroja on helpompi
ymmértid alusta saakka muissakin toimipisteissi. (Battin ym., 2001; Agerfalk
ym., 2005) Maantieteellisesti eri sijainneissa olevien toimipisteiden lisdksi pro-
jektin eri osa-alueiden jdsenid voidaan sekoittaa keskenddn yhteisymmarryksen
16ytymiseksi. (Ebert & De Neve, 2001) Yhteisymmarryksen myodtd myos projek-
tin johtamistyylid voidaan muuttaa eri toimipisteisiin parhaiten sopivaksi ja
projektin eri osa-alueiden kannalta tiimin toiveiden mukaiseksi esimerkiksi sii-
nd, kuinka itsendisesti tiimin jasenet eri alueilla haluavat méaéritelld tyotehtavi-
ddn. (Persson ym., 2009) Eri toimipisteessd tyoskentelevan tiimin mahdolliset
eroavat mieltymykset tiimin sisdiseen hierarkiaan, projektinhallintaan tai oh-
jelmistokehitykseen liittyen tulee ottaa huomioon tai ainakin tiedostaa jo pro-
jektin alussa, jotta mahdollisilta vaarinymmarryksiltd voidaan valttya jatkossa.
(Agerfalk ym., 2005) Kun tiimin siséiset erilaisuudet huomioidaan vahvuuksina
eikd pyritd lakaisemaan maton alle, voidaan niitd tuoda esiin myds esimerkiksi
huumorin kautta, mikd parantaa tiimihenked ja kommunikaation avoimuutta
tiimin sisdlld. Tamd myos mahdollistaa sen, ettd projektin sisdinen kulttuuri on
tasapuolisempi kaikille tiimin jdsenille heiddn kansallisista tai ammatillisista
kulttuureistaan riippumatta. (Kayworth & Leidner, 2001; Persson ym., 2009)
Tiimin erilaisuuksista tulevia vahvuuksia voidaankin ottaa huomioon jo
projektitiimin rekrytointiprosessissa. Jotta tiimi olisi mahdollisimman toimiva
yhteiseltd tekniseltd ja sosiaaliselta osaamiseltaan erityisesti hajautetussa ympa-
ristossd, kannattaa projektitiimin jdsenid ottaa mukaan tiimin uusien jdsenten
rekrytointiprosessiin  heiddn maantieteellisestd sijainnistaan huolimatta.
(Choudhury & Sabherwal, 2003) Tamén jdlkeen mentoroinnin avulla voidaan
varmistaa teknisen ja tietotaidollisen integraation lisdksi myos sosiaalinen in-
tegraatio projektitiimiin, silld mentori voi kertoa tiimin ja projektin historiasta,
kulttuurieroista sekd sovituista toimintamalleista virallisen lisdksi my6s epéavi-
rallisen kommunikaation kontekstissa. (Persson ym., 2009; Holmstrom ym.,
2006) Projektitiimin kokoonpanoa tulee pohtia myos etukdteen sen jdsenten
madran ndkokulmasta, silld esimerkiksi projektitiimin koko vaikuttaa siihen,
kuinka tiimi toimii hajautetussa ymparistossd. Suureen hajautettuun tiimiin
verrattuna, pienen projektitiimin jdsenet osallistuvat aktiivisemmin tiimin toi-
mintaan, ovat tietoisempia ja ndin myds sitoutuneempia tiimin tavoitteisiin ja
senhetkiseen tilanteeseen. (Bradner, Mark & Hertel, 2005) Pienempikokoiset
tiimit ovat myos joustavampia ja voivat reagoida vaihtuviin tilanteisiin nope-
ammin myo6s hajautetussa projektiymparistossa. (Asp ym., 2021) Tiimin koko
vaikuttaa lisdksi hajautetussa projektissa kdytettdavaan teknologiaan, silld suu-
rempien tiimien tdytyy panostaa teknologiassa enemmadin epdsynkronoituun
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kommunikaatioon ja koordinaatioon, kun taas pienemmissa tiimeissa teknolo-
gian tdrkein tehtdva on tukea yhteisty6td ja tiimin toimintaa laajemmin. (Brad-
ner ym., 2005) Taman vuoksi projektissa kdytettdavdada kommunikaation ja koor-
dinaation teknologiaa valitessa tulee sen kdyttoasteen lisdksi pohtia tarkkaan
sen kayttotarkoitusta, silld pelkilld teknologian korkealla kdyttoasteella on tut-
kimusten mukaan negatiivinen vaikutus tiimin suoriutumiseen, erityisesti jos
teknologia ei ole kdyttotarkoitukseen sopivaa. (Malhotra & Majchrzak, 2014)

Hajautettua projektitiimid koskevissa ja sen sisdisissd suunnitelmissa, paa-
toksissd ja muutoksissa lapindkyvyys on erityisen tarkedd tiimin jdsenten sijain-
nista tai projektin osa-alueesta huolimatta, jotta tiimin jdsenet ovat jatkuvasti
tietoisia projektin senhetkisestd tilanteesta. On my6s kannattavaa, ettd esimer-
kiksi yhteiselld yhteistyoalustalla on ndkyvilld listaus projektitiimin jdsenistd,
heiddn yhteystiedoistaan, vastuualueistaan, tyotehtdvistdaan, padtosvallastaan ja
osaamisestaan, jotta mahdollisissa ongelmatilanteissa 16ydetddn apuun nopeasti
oikea henkild. Padtosten, muutosten ja tiimin sisdisen kompetenssin lisdksi yh-
teiselld alustalla on hyvé jakaa projektin sisdltod, etenemistd, suunnitelmia ja
projektitiimin jarjestdytymiseen liittyvadd tarvittavaa lisdtietoa, jotta kaikki tieto
16ytyy yhdestd paikasta. (Malhotra & Majchrzak, 2014) Lapindkyvyys projektin
kontrolloinnissa auttaa tehokkuuden liséksi nopeaan palautteenantoon ja tilan-
teisiin puuttumiseen tarvittaessa. Tdamd voi parantaa aikaisen puuttumisen me-
netelmid aiheuttamatta valvonnan tai liiallisen hallinnan tunteen painetta tai
muita projektitiimin luovuutta ja innovatiivisuutta rajoittavia tekijoitd. La-
pindkyvyyteen perustuvassa kulttuurissa voidaan my6s helpommin havaita ja
ehkdistd projektitiimin jasenten erilaisia tarkoitusperid, jotka voivat toimia es-
teend tuottavuudelle. (Persson ym., 2009) Hajautetun tiimin yhteiset palaverit
on lisdksi suunniteltava tarkemmin etukidteen esimerkiksi tiettyyn sovittuun
toistuvaan, kiinteddn aikaan, jotta kaikki tarvittavat projektitiimin jasenet ovat
paikalla ja palaverin agenda on kaikilla osapuolilla tiedossa ennen palaveria.
On myo0s tdrkedd, ettd palaverilla on selked puheenjohtaja, joka jakaa puheen-
vuoroja, varmistaa agendan kaikkien kohtien ldpikdymisen ja summaa ja tar-
kentaa tarvittaessa osallistujille palaverin tuloksia, jotta vddrinymmarryksilta
voidaan vilttyd paremmin. (Dubé & Paré, 2001; Persson ym., 2009) Projektipaal-
likon tuleekin toimia hajautetussa tiimissd enemmaénkin erddnlaisena roolimal-
lina muulle tiimille tyon tehokkuudessa ja laadussa, teknisissd ja sosiaalisissa
taidoissa, kulttuurillisessa kunnioituksessa ja tyotehtdvien etenemisestd kom-
munikoinnissa toisin kuin tiukkana johtajana tai valvovana silména. (Sarker &
Sahay, 2002; Persson ym., 2009) My6s Holmstrémin ym. (2006) tutkimuksessa
haastateltu projektipdallikko on todennut, ettd on olemassa kirjoittamaton sadn-
to, ettd mitd korkeammalla projektin hierarkiassa henkil on, sitd joustavampi
hédnen odotetaan olevan tiimin sisdisten aikaerojen suhteen, eli olemaan tarvit-
taessa tiimin apuna ja tavoitettavissa mihin vuorokauden aikaan tahansa.
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4.2 Hajautetun projektin koordinaatio

Hajautetun projektin koordinaatioon ja kontrolliin liittyvid haasteita voidaan
lievittdd luomalla erilaisia ajallisen koordinaation mekanismeja, joissa voidaan
seurata aikataulussa pysymistd, ajallisten resurssien jakautumista ja tyon synk-
ronointia toimipisteiden vélilld, sekd asettaa projektitiimille yhteisid aikatauluja
projektin aikana. Mekanismeihin tulisi kuulua vakiintuneita kdytéanteita projek-
titiimin sisdlld muun muassa yhteisten aikataulujen noudattamiseen, toimipis-
teiden viliseen synkronisointiin ja ajallisten resurssien tehokkaaseen hyocdyn-
tamiseen. (Choudhury & Sabherwal, 2003; Sakthivel, 2005) Naiden lisdksi on
myos tarkedd luoda toimipisteiden oman etenemisen seurantaan, toimipisteen
kdytoksen valvontaan, toimintaympériston muutosten havainnointiin ja tie-
donkulun varmistamiseen liittyvid toimintamalleja. Namé luovat toimipisteelle
ja sielld sijaitseville projektitiimin jasenille merkityksellisyyttd ja vastuuntuntoa
omasta tyostddn jatkuvan tyon valvonnan aiheuttaman paineen sijaan. (Persson
ym., 2009) Mekanismeja voidaan luoda helpommin kayttamalld loki- ja muutos-
tietoja esittdvdd konfiguraationhallinnan jarjestelmdd, mika lievittdd epatietoi-
suutta projektin eri kehitysvaiheista ja vihentdd ndin eri sovelluskomponenttien
vilists toimimattomuutta. (Agerfalk ym., 2005) Projektin aikataulun liséksi tyon
samanlaista laatua ja yhtendistd etenemistd voidaan valvoa niin sanotuilla va-
lietapeilla (check point), eli esimerkiksi viikoittaisilla palavereilla, joissa tarkastel-
laan tyon etenemistd ja laatua, sekd sovitaan tyotehtdvistd seuraavalle viikolle.
Tdamd vaatii tiimiltd kuitenkin samanaikaista ty6td, mikd voidaan ratkaista niin,
ettd yhdelld aikavyohykealueella olevat tiimin jasenet herddvit aina viikko ker-
rallaan vuorotellen, eli palaverin kellonaika sovitaan niin, ettd joka viikko se
sopii eri tiimin jadsenille paremmin kuin edelliselld viikolla. (Evaristo ym., 2004)
Téll4 tavalla aikavyohykkeiden aiheuttamia aikatauluhaasteita saadaan tasoitet-
tua projektitiimin jasenten vdlilld. (Sarker & Sahay, 2002) Kun aikaerot otetaan
huomioon jo projektia suunnitellessa, voidaan eri sijaintien vilisid tyorytmejd
aikatauluttaa niin, ettd niiden vilille jd&d yhteisid tyotunteja, mikd mahdollistaa
yhteisty6td ja kommunikaatiota. Projektin aikaerojen koordinaatio esimerkiksi
tyovuorojen avulla voikin joko kasvattaa tai lieventdd tiimin sisdistd ajallista
etdisyyttd. (Holmstrom ym., 2006)

Useilla eri aikavyohykkeilld sijaitsevia toimipisteitd voidaan hallita myos
niin sanotulla follow-the-sun (FtS) -menetelmalld, jossa hyodynnetdan suuria
aikaeroja ja siirretddn tyd seuraavaan toimipisteeseen aina ldnteen pdin, jossa
sitd jatketaan siitd mihin edellinen toimipiste jdi tyopdivéansad pdatteeksi. FtS on
pohjimmiltaan ympérivuorokautista sovelluskehitystd, jonka tavoitteena on
vahentdd projektin kestoa ja aikaistaa sovelluksen julkaisuajankohtaa eli lyhen-
tdd niin sanottua time-to-market aikaa. (Carmel, Espinosa & Dubinsky, 2010;
Holmstrom ym., 2006) FtS:n avulla projektin keston lyhentamiselld pyritdaan
myds valttdmaan muutoksia projektiin liittyvissd sopimuksissa, aikatauluissa ja
budjetissa, sekd luomaan kilpailuetua nopeudella, joka tuo kuitenkin mukanaan
omia haasteita. FtS:n haasteet liittyvétkin useimmiten nopeuden myoéta tuleviin



32

tyon laadun ongelmiin, sekd koordinaation ja kommunikaation vaikeuteen ai-
kavyohykkeiden vililld, minkd vuoksi menetelmén tuomista hyodyistd huoli-
matta vield vuonna 2010 Carmelin ym. mukaan oli olemassa harvoja onnistu-
neita esimerkkejd menetelmédn kaytostd hajautetuissa projekteissa. FtS vaatii
myds pdivittdistd siirtymdaikaa toimipisteiden vililld, jonka aikana koordinoi-
daan projektin tilannetta, mikd vie aikaa ja lisdd kustannuksia. Tamén vuoksi
useat yritykset ovatkin pddttdneet keskittyd esimerkiksi kahteen eri aika-
vyohykkeilld sijaitsevaan toimipisteeseen useamman sijaan. Toinen yleisesti
kaytetty ratkaisu on sijoittaa yhteen toimipisteeseen tai aikavyohykkeelle use-
ampia eri toimintoja, jotta tyotd ei tarvitsisi siirtdd jatkuvasti aikavyohykkeiden
yli. (Carmel ym., 2010; Holmstrom ym., 2006) Paillekkdisten tydtuntien eli siir-
tymdajan aikana jaettu informaatio toimipisteiden vaélilld voi johtaa myos vaa-
rinkésityksiin (hand-off failures), joiden korjaamiseen kuluu aikavychykkeiden
vuoksi pidemmin aikaa ja voi johtaa virheiden korjaamisen tarpeeseen myo-
hemmin. Follow-the-sun onkin tutkimusten mukaan sopivampi esimerkiksi
projektinhallintaan liittyvien operatiivisten tukitoimintojen ylldpitdmiseen,
kuin esimerkiksi itse sovelluskehitykseen. (Prikladnicki ym., 2006)

Jos ajallista etdisyyttd ei voida hallita koordinaation mekanismien avulla,
on projektipdallikolld suurempi vastuu sovittaa tiimin erilaisia aikatauluja esi-
merkiksi kansallisten juhlapyhien ja lomaviikkojen ndkokulmasta yhteensopi-
viksi, sekd luoda jokaiselle aikavydhykkeelle omanlaisensa normit kommuni-
kaatioon ja virtuaalisiin tapaamisiin, sekd tyotehtdvien onnistuneeseen siirtami-
seen aikavyohykkeeltd toiselle. (Battin ym., 2001; Sarker & Sahay, 2002; Persson
ym., 2009) Eri toimipisteiden vilinen synkronisointi néilld mekanismeilla on
tarkedd erityisesti silloin, kun projektin eri osa-alueita yhdistetdan tai tietoa siir-
retddn toiselle projektin osa-alueelle. (Sakthivel, 2005) T&lloin tyon ja tiimin or-
ganisointi on tdrkedssd asemassa tiedonkulun onnistumiselle, jotta jokaiselle
projektin osa-alueelle on etukdteen mddritellyt tavoitteet, selkedt vaatimusmaa-
ritelmét seki aloitus- ja lopetuskriteerit. (Herbsleb & Moitra, 2001; Agerfalk ym.,
2005) Namad kriteerit ja selkedt aloitus- ja lopetusvaiheet tulisikin maééritelld jo-
kaiselle projektin vaiheelle, sekd ennen tyotehtdvien aloitusta arvioida tehtdvien
kompleksisuus, organisoinnin tarve, tydoympériston haasteet sekd ulkoiset ja
sisdiset riippuvuudet, jotta siirtymd vaiheesta toiseen voi tapahtua asteittain
eikd kerralla. (Battin ym., 2001; Persson ym., 2009) Tamadn myotd myos projektin
rakennetta ja projektiorganisaatiota taytyy jatkuvasti pdivittdd, jotta se vastaa
oikealla tavalla jokaista projektin eri vaihetta ja sen vaatimuksia. Ndin voidaan
vélttyd projektin aikaisilta pullonkauloilta ja hyodyntdd projektiin allokoituja
resursseja mahdollisimman tehokkaasti. (Persson ym., 2009) Projektipaallikon
lisdksi my6s muiden tiimin jdsenten tulee olla tietoisia tyon etenemisestd erityi-
sesti tyovaiheesta toiseen siirtyessd, mikd asettaa lisdd vaatimuksia laadunvar-
mistuksen suunnittelulle ja tiedonkululle projektipdallikon lisdksi myos hajau-
tetun tiimin jasenten ja asiakkaan vililld. (Evaristo ym., 2004) T&td asiakkaan ja
tiimin valisen tiedonkulun haastetta voidaan lievittdd niin, ettd sijoitetaan esi-
merkiksi osa sovelluskehitystiimistd ldhelle asiakasta olevaan toimipisteeseen,
mikd helpottaa projektin vaatimusmadarittelyd ja palautteen kulkua tiimin ja
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asiakkaan vililld, vaikka muu tiimi olisikin maantieteellisesti kauempana.
(Agerfalk ym., 2005) Tyotehtivien organisointiin ja kontrollointiin liittyvat
haasteet helpottavat usein ajan mittaan, eli kun kansainvélisesti hajautettu tiimi
on tyoskennellyt pidempddn yhdessd ja luonut ndin tehokkaampia yhteisid
toimintamalleja. (Evaristo ym., 2004)

4.3 Projektitiimin sosiaalinen integraatio

Hajautetun projektin sosiokulttuurilliseen etdisyyteen, eli niin sanottuun sosiaa-
liseen integraatioon liittyvid haasteita voidaan lievittdd muun muassa niin, ettd
jos hajautetussa projektissa on yksi pddtoimipiste ja useampia sivutoimipisteitd,
tiimin jdsenten tai sidosryhmien yhdyshenkildiden tulisi viettdd erityisesti pro-
jektin alkuvaiheessa aikaa paddtoimipisteessd, jotta yhteinen ndkokulma ja yhtei-
set tavoitteet tulevat selvéksi koko projektitiimin halki. (Battin ym., 2001) Tal-
16in kasvokkaisen tapaamisen tavoitteena on luoda erilaisia yhteistyosuhteita
projektin eri osa-alueiden ja toimipisteiden vililld, ja ndin helpottaa tiedonkul-
kua, erilaisten taitojen ja osaamisen tunnistamista, lievittdd sosiokulttuurillisia
eroavaisuuksia ja ratkoa projektitiimin sisdisid ristiriitoja, sekd kehittdd luotta-
musta, kunnioitusta ja sitoutumisen tunnetta projektitiimid kohtaan. Kasvok-
kain tapaaminen voi auttaa myds muistamaan, ettd toisessa pddssd linjaa on
mydskin oikea ihminen. (Heeks, Krishna, Nicholson & Sahay, 2001; Holmstrom
ym., 2006) Kasvokkain tapaaminen on kannattavaa myos projektin kriittisim-
missd vaiheissa, kuten tdarkeimpien ominaisuuksien implementoinnissa tai eri
toimipisteiden vilisen tydn integroinnin vaiheissa, jolloin tyostd tulee vihem-
mdn ennakoitavaa. (Holmstrom ym., 2006) Yksi kasvokkaiseen tapaamiseen
suositeltu tapa on niin sanottu hampurilaismalli, jossa tavataan projektin aloi-
tus- ja lopetusvaiheessa kasvotusten, jos tiimi on muuten hajautettu. Ensimmai-
sen tapaamisen rooli on luoda tiimihenked ja luottamusta tiimin jasenten valilld,
ja jalkimmadinen on tdrked osa projektin loppuun saattamisessa ja mahdollisten
tiimin sisdisten konfliktien paattamisessa. (Persson ym., 2009) Jos koko tiimin ei
ole mahdollista tavata kasvokkain, on projektipéallikon hyva matkustaa kaik-
kiin toimipisteisiin saannollisesti, erityisesti jos toimipisteen toiminta on toisista
sijainneista riippuvaista tai toisinpdin. On myos kannattavaa huomioida hajau-
tetun projektin toimipisteiden viliset matkustuskulut projektin kokonaisbudjet-
tiin jo heti alussa, jolloin ne eivéat ole erikseen harkittavia ja budjetin ylittavia
ylimdaraisid kuluja. (Sakthivel, 2005; Heeks ym., 2001)

Kommunikaatioon ja erityisesti kasvokkaisen kommunikaation puuttee-
seen liittyvid sosiaalisia haasteita voidaan lievittdd ajallisen etdisyyden nako-
kulmasta valitsemalla hajautetun tiimin kédyttoon epasynkronoituja kommuni-
kaatiovilineitd, kuten sahkoposti, intranet tai muu yhteinen kehitysalusta, jossa
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nakyvét reaaliaikaisesti kaikki tehdyt muutokset ja tiimin sisdlld kdydyt keskus-
telut. (Battin ym., 2001; Sahay, 2003) Tama helpottaa esimerkiksi ymparivuoro-
kautista sovelluskehitystd, silld seuraava tyovuoro voi ndhda heti pdivan alussa,
mitd aiemman tyovuoron aikana on tehty ja keskusteltu, miké lisdd kommuni-
kaation ja tyon laadun lapindkyvyyttd, sekd pienentdd tiimin sisdisten vadrin-
ymmérrysten riskia. (Agerfalk ym., 2005) Aikaerojen olemassaolo voi kuitenkin
myos helpottaa tiimin sisdistd kommunikaatiota ymparivuorokautisessa sovel-
luskehityksessd, kun yhdelld aikavyohykkeelld tyopdivan padtteeksi esitettyyn
kysymykseen on vastattu toisella aikavyohykkeelld siihen mennessd, kun hen-
kilo palaa seuraavana aamuna toihin, mikd vdhentdd odotusaikaa ja pienentdd
tiedonkulun riskejd. (Evaristo ym., 2004) Epasynkronoitujen kommunikaatiova-
lineiden valinta vdhentdd maantieteellisen ja ajallisen etdisyyden lisdksi myos
sosiokulttuurillista etdisyyden tunnetta, silld reaaliaikaisten keskustelujen kuten
video- ja ddnipuheluiden aikana englantia toisena kielenddan puhuvat kohtaavat
useammin kielimuurista johtuvia ongelmia, kun taas sdhkopostilla tai intra-
netissd keskustellessa heilld on aikaa lukea projektin dokumentaatio ja viestit
tarkemmin tai muotoilla sanansa ymmarrettavasti, jolloin myds vadrinymmar-
rysten riski pienenee. (Sarker & Sahay, 2002; Agerfalk ym., 2005; Holmstrom
ym., 2006) Myos Evariston ym. (2004) mukaan on havaittu, ettd muiden kuin
englantia didinkielenddn puhuvien tiimin jdsenten ensisijainen kommunikoin-
nin keino oli sdhkodposti, kun englanninkielinen kollega olisi aloittanut viestin-
ndn ennemmin puhelulla. Ratkaisuna yhdessé sovittujen toimintamallien lisdksi
ovatkin pienet kommunikaatiota helpottavat toimenpiteet, kuten esimerkiksi
yhteisen termiston luonti monikielisessd hajautetussa tiimissé ja useat eri kom-
munikaation vilineet, jotka sopivat jokaiselle hajautetun tiimin jdsenelle ja toi-
mipisteelle erikseen erilaisiin kommunikaation tarpeisiin. (Evaristo ym., 2004)
Myo6s mahdollinen tiimin kielikoulutus, kielentarkistuksen teknologia tai tulk-
kaus- ja kdannospalvelut voivat olla hyodyllisid tiimin sisdisessd ja ulkoisessa
viestinndssd. Kommunikaation ja koordinaation vaatiessa avukseen teknologiaa,
asettaa se kuitenkin vaatimuksia myos sitd tukevalle infrastruktuurille, silld
hitaat ja epdvakaat yhteydet sekd pienetkin viiveet kommunikaatiossa voivat
rikkoa kommunikaation eheyttd sekd aiheuttaa turhautumista, tehokkuuden
laskua ja jopa tuotannon viivastyksid. (Dubé & Paré, 2001; Persson ym., 2009)
Tdamdn vuoksi verkkoyhteyksien ja kommunikaatiovilineiden muidenkin tek-
nisten ominaisuuksien toiminta on merkittdva tekija projektin onnistuneelle
tiedonkululle.

Hajautettujen tiimien tapauksessa on lisdksi nahtdvissad tarve luoda erilai-
sia mekanismeja yhteisymmarryksen 16ytymiseen ja tiedonkulun helpottami-
seen, jotta esimerkiksi projektin yhteinen laajempi visio saadaan kommunikoi-
tua jokaiselle tiimin jisenelle sijainnista ja tyStehtdvists riippumatta. (Agerfalk
ym., 2005) Projektitiimi voikin jakaa tiimin yhteiselld yhteistydalustalla paivit-
tdisid tapahtumia eri toimipisteistd, jakaa toimivia ratkaisumalleja ongelmati-
lanteisiin, luoda yhteistd termistdd ja luoda projektille omaa kulttuuria, silld
projektin yhteinen alusta luo tiimihenked ja vdhentdd vadrinymmarryksia.
(Persson ym., 2009) Kommunikaation helpottamiseksi on myos sen hallinta tar-
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kedssd roolissa, silld toimiva kommunikaatio yhdistédd projektin lopputulemaan
vaikuttavia, niin erilaisista kulttuureista, organisaatioista, ammattiryhmista
kuin tavoitteellisista ldhtokohdista tulevia hajautuneita sidosryhmia. (PMBOK,
2013) Taman myo6td on my0s tarkedd luoda hajautetun tiimin yhteinen kommu-
nikaatiosuunnitelma, joka sisdltdd tietoa tiimin ja sen jdsenten vilisestd kom-
munikaatiosta. Kommunikaatiosuunnitelmassa on tdrkedd sopia hajautetun
tiimin sis&lld yhteisid, erilaisia aika-, teknologia- ja kulttuuriperustaisia normeja,
eli milloin ja miten kukin projektitiimin jdsen on saatavilla ja milloin vapaalla,
jotta valtytddn ympdrivuorokautiselta tarpeelta olla tavoitettavissa. (Sarker &
Sahay, 2002) Kommunikaatiosuunnitelma on usein osana projektisuunnitelmaa
ja sen tehtdvand on kuvata esimerkiksi, mitd vaatimuksia eri sidosryhmilld on
projektin kommunikaatiolle, mitd yhteistd terminologiaa sovitaan kadytettdvan,
kuinka nopeasti viestintddn tulee vastata, kuka on vastuussa tiedon ajantasai-
suuden ylldpitdmisestd ja kommunikaatiosuunnitelman pdivittamisestd, mita
rajoitteita kommunikaatiolla on, sekd mitd sisdltod, miksi, kenelle, kuinka tar-
kasti, minkéd teknologian avulla, kuinka usein ja milld kielelld tulee tietoa pro-
jektitiimin sisdlld jakaa. (PMBOK, 2013) Lisédksi voidaan sopia, missd viestinta-
vélineessd muihin tiimin jdseniin tulee ottaa yhteyttd missdkin tilanteessa, mis-
sd muodossa kommunikaatio tapahtuu, mitd informaatiota viestinndn tulisi
sisdltdd tietyissa tilanteissa, miten ilmaistaan hdiriostd vapaan tyoskentelyn tar-
ve ja kuinka voidaan vilttyd mahdollisilta vadrinymmarryksiltd esimerkiksi
erilaisten huumorin muotojen kanssa. (Persson ym., 2009) Projektitiimin jasenid
kannattaa myos kouluttaa kontekstin ja muun epévirallisemman tiedon jakami-
seen, ja valitsemaan teknologiavilineen my6s sen mukaan. Jos tiimin jdsenet
kuuluvat alueille, joissa kontekstilla on suuri vaikutus viestin ymmarrykseen,
on viestintdvilineeksi parempi valita laajempi alusta kuten videopuhelu, kun
taas matalan kontekstin alueilla viesti vélittyy paremmin suppeammissa vies-
tintdvdlineissd kuten sdhkopostilla tai pikaviestimissd. (Persson ym., 2009)
Kommunikaatioteknologian valintaan vaikuttavat myos viestinndn akuuttius
eli sen tarve, tiheys ja muoto, teknologian saatavuus eli ovatko kommunikaati-
on vilineet yhteensopivia ja saatavia kaikissa toimipisteissd, onko teknologia
tarpeeksi helppokdyttdistd ja minkédlaisia vaatimuksia tiedon luottamukselli-
seen sdilytykseen ja jakamiseen projektin kommunikaatioteknologialle on.
(PMBOK, 2013) Epdvirallisemman tiedon jakaminen my®0s viestintdvalineiden
tunnisteissa, kuten tiimin eri jisenten kuvan, koko nimen, tittelin ja sijainnin
ndkeminen keskustelun aikana helpottaa myos tiimin sosiaalisten suhteiden
muodostumista. (Persson ym., 2009)
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4.4 Projektitiimin tekninen integraatio

Hajautetun projektin tavoitteelliseen etdisyyteen liittyvid haasteita voidaan lie-
vittdd niin sanotuilla teknisen integraation ratkaisuilla, kuten projektissa kaytet-
tavien tyokalujen, koulutusmenetelmien, projektinhallinnan ja sovelluskehityk-
sen metodien, pohjamallien, laatustandardien, prosessien ja projektin teemoihin
liittyvan koulutuksen yhtendistdmisen eli standardisoinnin avulla. (Sakthivel,
2005) Toimintamallien ja tyokalujen lisdksi myds ongelmanratkaisun, projektin
sisdisen dokumentaation, testauksen ja virheiden tunnistamisen ja korjaamisen
prosessien yhtendistaminen voi olla kannattavaa eri toimipisteiden vélilld. N&in
saadaan luotua harmonisempi ja tehokkaampi projektiorganisaatio, sekd pidet-
ty4 tyon laatu ja nopeus samanlaisena eri alueilla. (Persson ym., 2009; Agerfalk
ym., 2005) Standardisointi voidaankin ndhda erityisen hyodylliseksi projektin-
hallinnalle silloin, kun mukana on useita sidosryhmii ja organisaatioita. (Shri-
vastava & Rathod, 2015) Standardisointia voidaan tehd& esimerkiksi erilaisilla
kayttoohjeilla, tietokannoilla, ohjelmistojen muutoslokitiedoilla ja muulla pro-
jektin sisdiselld dokumentaatiolla, sekd tiedonhallinnan menetelmilld, eli miten
tietoa hallitaan, jaetaan ja valvotaan hajautetun tiimin sisilli. (Agerfalk ym.,
2005; Evaristo ym., 2004) Yhtendistamisen tavoitteena on hallita erilaisista ldhes-
tymistavoista huolimatta projektitiimin toimintaa kontrolloidusti myos hajaute-
tussa ympdristossd. Tama vaatii kuitenkin my0s erityistd osaamista hajautetun
tiimin projektipdallikoltd, jonka tdytyy ymmartdd ja sen myotd lievittdd projek-
tin eri vaiheiden ja osa-alueiden eroavaisuuksia ja lievittdd mahdollisia haastei-
ta ja vaihtelevuuksia tiimin sisdisessdé kommunikaatiossa, projektin suunnitte-
lussa ja laatueroissa. (Evaristo ym., 2004)

Standardisoinnin haittapuolena on kuitenkin se, ettd kun toimintatapoja
pyritddn yhtendistamaan, jaa talloin paikallinen kokemus ja tieto projektin eri
osa-alueista ja toimipisteiden olosuhteista hyodyntamaéttd, mikad vaikuttaa nega-
tiivisesti esimerkiksi projektiin liittyvien epésuoriin kustannuksiin. (Agerfalk
ym., 2005) Standardisoinnin pyrkimykset saattavat aluksi myds madaltaa tiimin
tehokkuutta huomattavasti, koska eri toimipisteet opettelevat yhtendistettyja
toimintamalleja ja tyokaluja, mutta tutkimusten mukaan pidemmalla aikavalilla
projektitiimin tehokkuus nousee ja keskindiset vaarinymmarrykset tiimin sisal-
la vahenevit verrattuna siihen, ettd yhtendistdmistd ei olisi tehty. (Ebert & De
Neve, 2001; Persson ym., 2009) Standardisoinnin sijaan tiimin sisdisid eroavai-
suuksia voikin hyodyntdd projektissa ottamalla kdyttoon paikallista tietoa sekéa
tiimin jasenten omaa asiantuntijuutta, ja valttdd ndin mahdolliset uudelleenkou-
luttamisen kustannukset, sekd nopeuttaa projektin aloitusta. Tama vaatii kui-
tenkin avointa kommunikaatiota projektin sisélld eri osa-alueiden ja toimipis-
teiden osaamisen tasosta, metodeista ja prosesseista, jotta tiimin sisdiset vah-
vuudet ja heikkoudet voidaan tunnistaa ja jaksottaa tai organisoida tyotd eri
tavalla sen mukaan. (Battin ym., 2001; Sahay, 2003) Tam&dn myotd esimerkiksi
projektin tuotosten vaatimuksia voidaan jakaa vastaamaan toimipisteen tekni-
sid valmiuksia paremmin. On my6s kannattavaa yhdistdd tarvittaessa eri pro-
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jektinhallinnan metodeja, eli esimerkiksi vaatimusmadrittelyn vaiheessa luoda
erilaisia prototyyppejd ketterammilld menetelmilld, mutta ylldpitdd projektin
kokonaiskuvaa ja yleistd jarjestystd perinteisemmilld malleilla. (Sakthivel, 2005;
Persson ym., 2009) Standardisoinnin tai toisistaan eroavien, mutta silti yhtendis-
ten linjojen luomisen helpottamiseksi hajautetun projektin toimipisteiden si-
jainnit kannattaakin valita niin, ettd sijainneissa on esimerkiksi sama kansallisen
teknologisen infrastruktuurin taso. (Dubé & Paré, 2001; Persson ym., 2009) N&in
esimerkiksi tekninen tuki voidaan keskittdd yhteen paikkaan, josta ratkotaan
kaikkien sijaintien teknisid ongelmia. T&lld tavoin myos projektiin liittyvat tek-
nologiat osataan valita oikein eri tilanteisiin, projektin vaiheisiin tai kulttuuril-
listen ja teknologisten eroavaisuuksien mukaan kaikille sopivaksi. Tyovalinei-
den yhteensopivuus ja teknisen tuen tarve voikin olla haastavampaa, jos toimi-
pisteiden vililld on eroja esimerkiksi ohjelmointikielissd, tukityokaluissa, kayt-
tojdrjestelmissd ja kehitysalustoissa, sekd ndiden kaikkien toiminnoissa, versi-
oissa ja tuen mahdollisuuksissa. (Sahay, 2003; Persson ym., 2009) My®&s mita
suurempi hajautettu projekti on tiimin jasenten tai sidosryhmien mééaréan osalta,
sitd enemmadn projektissa kdytettdvien teknisten alustojen tdytyy tukea projek-
tin koordinaatiota ja logistiikkaa, siind missd pienemmat projektit voivat keskit-
tyd teknologian valinnassaan enemmain projektin sisdisen yhteistyon ja kom-
munikaation sujuvuuteen. (Bradner ym., 2005)

4.5 Ketterd projektinhallinta

Vaikka yksittdisid ketterid menetelmid on ollut kdytossd hajautetuissa projek-
teissa jo siitd lahtien, kun ketterid toimintamalleja madrittavd Agile Manifesto
(2001) syntyi, ei laajempia hajautettuja kokonaisuuksia tai toimintamalleja ole
Ioydetty. Siitd huolimatta tutkimusten mukaan ketterien menetelmien kaytto
hajautetussa ymparistossa on projektille hyodyllistd erityisesti siksi, ettd kette-
rat menetelmét ovat nykypdivana yleisesti kdytossd paikallisissa projekteissa
muun muassa sovelluskehityksen alalla. (Marinho ym., 2021) Hajautuneisuus ja
etdisyys on tunnistettu suuriksi ongelmiksi ketterien menetelmien toimivuudel-
le projektinhallinnassa. Ketterien menetelmien on kuitenkin todettu parantavan
kommunikaatiota ja vdahentdvan ndin koordinaation ja kontrollin kustannuksia
projektin aikana, jotka ovat ongelmakohtia erityisesti hajautetuissa projekteissa.
Ketterien menetelmien tyokalut, kuten Scrumin projektia edeltdva suunnittelun
vaihe ja yhteistyon painottaminen kannustavat ihmisia kommunikoimaan,
vaikka he tulevatkin erilaisista kulttuurillisista taustoista. Kun kommunikaatio
ja koordinaatio toimivat sujuvammin, nostaa se myos tiimiyden tunnetta pro-
jektin sisdlld. (Holmstrom ym., 2006) Erityisesti kansainvélisesti hajautettua so-
velluskehitystd tekevit organisaatiot etsivitkin tdnd pdivana erilaisia laajempia



38

ratkaisuja, joilla soveltaa ketterid sovelluskehitysmenetelmid hajautetussa pro-
jektiymparistossa (agile global software development, AGSD, distributed agile deve-
lopment, DAD) sen ainutlaatuisten haasteiden ja vastoinkdymisten torjumiseksi.
(Marinho ym., 2021; Shrivastava & Rathod, 2015) Ketterd hajautus on tutkimus-
ten mukaan paras toimintamalli iteratiivisista ldhestymistavoista silloin, kun
mukana on ajallista etdisyyttd ja ndin ollen my6s tarve ymparivuorokautiselle
sovelluskehitykselle (FtS). Tama perustuu siihen, ettd ketterdn mallin iteraatioi-
den kesto on rajattu usein kahdesta neljaan viikkoon, ja iteraatiot ovat usein
ominaisuuskohtaisia, jolloin niiden integraatio on helpompaa. Lisdksi ominai-
suudet suunnitellaan, testataan, kehitetddn ja esitellddn tarkemmin joka iteraa-
tiojakson myotd. Jatkuvan integraation myotd myos pdivittdinen aikavyohyk-
keeltd toiselle siirtyminen (handoff) on helpompaa, varsinkin kun ketterissd tii-
meissd yleinen kdytanto on tutkimusten mukaan siirtdd vain testattua, toimivaa
koodia eteenpdin, mikd varmistaa laadukkaan tyonsiirron ldnteen pdin. (Carmel
ym., 2010)

Yleisimpid ketterid toimintamalleja ovat Scrum ja Kanban, joilla on myos
omat hajautetut versionsa. Scrumin hajautettuihin tyckaluihin kuuluu erityises-
ti Scrum of Scrums (SoS), joka kerdd yhteen eri Scrum-tiimien scrum mastereita
viikoittain tai pdivittdin keskustelemaan tiimien edistymisestd, mahdollisista
esteistd, seuraavista askeleista, tiimien vélisistd riippuvuuksista sekd resurssien
allokoinnista tiimien valilld. Muista Scrumin kulmakivistd esimerkiksi sprintti-
syklit, pdivittdiset palaverit, katselmoinnit ja jatkuva julkaisu ovat muunnetta-
vissa my0s hajautettuun muotoon. Tutkimusten mukaan kuitenkin pelkastdan
ndiden kayttdiminen ei poista muun muassa tyoaikojen erojen, yhteisen vision,
hierarkkisten rakenteiden ja kommunikaation ongelmia, mikd on omiaan puol-
tamaan laajempien skaalatun ketteryyden viitekehyksien kayttoonottoa. Paitos
aiemmin jo kadytossd olleen viitekehyksen kuten Scrumin tai Kanbanin hajau-
tuksesta suoraan ilman uusien skaalattujen viitekehysten kadyttoonottoa perus-
tuu kuitenkin usein mallin tunnettuuteen organisaation sisilld. (Marinho ym.,
2021) My6s kolmas tunnettu hajautettuun sovelluskehitykseen tarkoitettu kette-
rd ratkaisu on Distributed eXtreme Programming (DXP), joka ottaa huomioon
ldhes kaikki XP:n osa-alueet vaihtelevissa méadrin. Hajautettuihin XP:n osa-
alueisiin kuuluvat pienikokoiset julkaisut, koodin osien nimedminen, yksinker-
tainen suunnittelu, testaus, parantelu, kollektiivinen omistus, 40-tuntinen viik-
kotyomaddrd ja koodin laatustandardit. DXP:n kaytolld kansainvialisesti hajaute-
tuissa projekteissa on tutkimusten mukaan vaikutusta esimerkiksi ylityotuntien
laskuun, projektitiimin jisenten motivaation nousuun ja asiakassuhteiden vah-
vistumiseen, joten malli on koettu hyodylliseksi hajautetuissa projekteissa.
(Holmstréom ym., 2006) Ketterid hajautettuja toimintamalleja pyritddn myos toi-
sinaan yhdistelemddn niiden hyottyjen ja myods samankaltaisuuksien mukaan
projektin eri osa-alueilla. Scrumin onkin todettu olevan hyodyllisempi projektin
suunnittelussa ja etenemisen seurannassa hajautetuissa projekteissa, kun taas
itse sovelluskehitykseen eXtreme Programming on todettu toimivammaksi etdi-
syyden tuomien haittojen ndkokulmasta. Vaikka ketteristd menetelmista ei kay-
tettdisikddan kaikkia tyokaluja, yritykset ovat tutkimuksen mukaan todenneet,
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ettd ketterien menetelmien tyokalujen valikoima auttaa kansainvilisesti hajau-
tetun sovelluskehityksen kompleksisuuden hallintaa. (Holmstrom ym., 2006)

Kuten aiemmin jo tdssdkin tutkimuksessa kerrottiin, yksittdisten ketterien
viitekehysten hajautettujen muotojen lisdksi on kdytossd laajempia, niin sanot-
tuja skaalattuja ketteryyden viitekehyksid, jotka yhdistdvat useampia eri orga-
nisaation ja liiketoiminnan tasoja ja niiden ketterid prosesseja. Horisontaalinen
skaalaus pyrkii hyddyntamddn ketterdd ajattelua useammilla organisaation sek-
toreilla, jotta kaikki liiketoiminnan prosessit toimisivat ketterammin. Vertikaa-
linen skaalaus taas pyrkii tekeméddn kaikista organisaation tasoista aina johdon
linjauksista yksittdisiin projektien tyokaluihin asti ketterampid. Jotta organisaa-
tio voisi olla oikeasti hajautettu ja ketterd, sen tavoitteena tulisi saavuttaa skaa-
lattu organisaatio niin horisontaalisesti kuin vertikaalisesti. Ketteryyden skaa-
laus on kuitenkin haastavampaa erityisesti silloin, kun hajautus tapahtuu kan-
sainvilisesti. (Marinho ym., 2021) Erds suosituimmista skaalatun ketteryyden
malleista on SAFe-malli, eli Scaled Agile Framework, joka kattaa kaikki organi-
saation tasot. Sen ydinarvot, virtaviivaisuus (alignment), sisddnrakennettu laatu
(built-in quality), lapindkyvyys (transparency) ja projektikokonaisuuksien toteu-
tus (program execution), ovat saaneet arvonsa ja periaatteensa niin Scrumista,
eXtreme Programmingista, Lean Software Developmentista kuin Agile Manifes-
tosta. (Marinho ym., 2021) SAFe-mallin onkin todettu parantavan yhteistyota
organisaation eri ketterien tiimien valilld, tiimien véalisten riippuvuuksien hal-
lintaa, tyon laadun ja etenemisen lapindkyvyyttd, sekd koko organisaation halki
kayttoon otettuna joustavuutta, muutoskyvykkyyttd, tehokkuuden kasvua ja
laadun kehittdmistd. (Marinho ym., 2021)
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5 KOHTI EMPIIRISTA TUTKIMUSTA

Erilaisiin etdisyyksien muotoihin liittyvat haasteet vaikuttavat laajasti kansain-
vélisesti hajautettujen projektien onnistuneeseen hallintaan, minkd vuoksi nii-
hin liittyvid ratkaisuja on hyva tarkastella eri ndkokulmista, vaikka yksittdisia
ratkaisuja onkin jo tutkittu vuosien saatossa runsaasti. Tamén tutkimuksen teo-
riaosiossa kansainvélisesti hajautettujen projektien haasteet on esitelty neljassa
eri kategoriassa, jotka on yhdistelty useiden eri tutkimusten pohjalta. Maantie-
teellinen etdisyys merkitsee sitd, kuinka kaukana projektitiimin jdsenet sijaitse-
vat toisiinsa ndhden, ajallinen etdisyys tiimin jasenten vilisid aikaeroja, sosio-
kulttuurillinen etdisyys sitd, kuinka hyvin tiimin jasenet ymmartavit toisiaan ja
tavoitteellinen etdisyys sitd, kuinka yhtendisid ovat projektin eri toimipisteiden
ja osa-alueiden tavoitteet ja toimintatavat. (Holmstrom ym., 2006; Persson ym.,
2009) Naihin eri etdisyyden muotoihin liittyviin haasteisiin 16ytyy tutkimuskir-
jallisuudesta erilaisia yksittdisid ratkaisuja, mutta laajempia riskienhallinnan
viitekehyksid ei ole sovellettu vastaamaan erityisesti kansainvéliseen hajautuk-
seen liittyvid haasteita. Tamé&n vuoksi tdssd tutkimuksessa on verrattu etdisyyk-
sien eri muotoihin liittyvid ratkaisuja McFarlanin (1989) pohjalta uudistettuun
Perssonin ym. (2009) projektien riskienhallinnan viitekehykseen ja pdivitetty
sitd sisdltdmddan myos ketterien menetelmien ratkaisuja, silld niiden voidaan
ndhdd nykypdivéna liittyvan jokaiseen tdmin viitekehyksen ratkaisukategori-
aan. Samalla voidaan tarkastella sitd, voivatko ketterdt viitekehykset toimia
my0s hajautetuissa projekteissa niiden haasteiden mahdollisina ratkaisuina.
Aiemman tutkimuskirjallisuuden avulla tunnistettuihin kansainvalisesti
hajautettujen projektien haasteisiin ja niitd lievittaviin ratkaisuihin perehtyessa
16ydettiin seuraavia piirteitd. Hajautetun projektin maantieteellinen etdisyys
vaikuttaa kirjallisuuskatsauksen mukaan erityisesti tiimin sisdiseen kommuni-
kaatioon, silli se siirtyy lihes tiysin teknologiavilineiden varaan. (Agerfalk ym.,
2005; Persson ym., 2009) Tamd pidentdd ongelmanratkaisuun kuluvaa aikaa,
rajoittaa sanallisen ja ei-sanallisen sekd epdformaalin viestinndn mahdollisuuk-
sia, nostaa kynnysta keskustelulle, lisdd vaarinymmarryksid ja tekee yhteisen
vision luomisesta vaikeampaa. (Herbsleb & Mockus, 2003; Dubé & Paré, 2001)
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Maantieteellinen Ajallinen Sosiokulttuurillinen Tavoitteellinen
etdisyys etdisyys etdisyys etdisyys
Hajautetun Hajautetun Ketters Projektitiimin Projektitiimin
projektin projektin sioiektintialling sosiaalinen tekninen
suunnittelu koordinaatio projektinhatimia integraatio integraatio

KUVIO 4: Haasteiden nelijako ja sitd vastaavat ratkaisukategoriat
(Holmstrém ym., 2006; Persson ym., 2009; McFarlan, 1989)

Télld taas on vaikutusta tiimin sisdisen luottamuksen ja yhteisollisyyden tun-
teen syntyyn, pdiatoksenteon sujuvuuteen ja projektin aikaiseen tilannetietoi-
suuteen. (Kayworth & Leidner, 2001; Holmstrom ym., 2006) Maantieteellisen
etdisyyden haasteisiin liittyvid ratkaisuja esitellddn tdssd tutkimuksessa hajaute-
tun projektin suunnitteluun liittyvien ratkaisujen ndkokulmasta. Hajautetun
projektin suunnittelun ratkaisut perustuvat siihen, ettd suunnittelulla voidaan
ennakoida haasteita jo ennen projektin alkua esimerkiksi siten, ettd mihin toi-
mipisteisiin projektin osa-alueet hajautetaan, minkélainen projektin tyyppi on,
eli vaatiiko se enemmaén resursseja suunnitteluun, toteutukseen vai integraati-
oon, tarvitaanko projektia varten koulutusta joko teknologioihin tai kulttuurien
véliseen toimintaan ja kuinka tiimin jdsenten erilaisuuksia voidaan hyodyntdd
projektin aikana. (Persson ym., 2009; Evaristo ym., 2004; Dubé & Paré, 2001)
Hajautetun projektin ajallinen etdisyys puolestaan vaikuttaa tutkimustie-
don mukaan erityisesti tiedonkulkuun, silld eri aikoihin tydskentelyn myota
projektitiimin sisdinen vastausaika pitenee ongelmatilanteissa, viivastyttdd tie-
donkulkua, tekee kommunikaatiosta epasynkronoitua, vaikeuttaa yhteisten pa-
laveriaikojen l6ytamistd ja aiheuttaa projektitiimin jisenten venymistd ylityo-
hon. (Holmstrom ym., 2006; Boland & Fitzgerald, 2004; Battin ym., 2001) Yhteis-
ten tydtuntien puute ja sen myotd tiedonkulun haastavuus vdhentddkin tehok-
kuutta, lisdd vaarinymmadrrysten riskid ja nostaa projektin koordinaatioon liit-
tyvid kustannuksia. (Persson ym., 2009) Ajallisen etdisyyden haasteiden ratkai-
suja esitellddn tdssd tutkimuksessa hajautetun projektin koordinaatioon liitty-
vien ratkaisujen ndkokulmasta. Hajautetun projektin koordinaation ratkaisut
perustuvat siihen, ettd projektitiimille luodaan erilaisia koordinaation meka-
nismeja, joilla voidaan sdannollisesti seurata esimerkiksi aikataulussa pysymis-
td, tyon laadun synkronointia ja budjetissa pysymistd. Mekanismeihin voi kuu-
lua myds yhteisid sovittuja toimintatapoja esimerkiksi kommunikaatioon tai
projektin aloitus- ja lopetusvaiheisiin liittyen. (Choudhury & Sabherwal, 2003)
Hajautetun projektin koordinaation ratkaisuille oleva tarve lisddntyy erityisesti
silloin, kun mukaan tulee aikaeroja, jotka vaativat joustamista niin projektitii-
min jaseniltd kuin projektinjohdoltakin. Aikaeroja pyritddn hallitsemaan muun
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muassa FtS-menetelmalld, jossa projekti siirretddn seuraavaan toimipisteeseen
aina ldnteen pédin tyopdivan pdatyttyd. (Sarker & Sahay, 2004; Carmel ym., 2010)
Hajautettujen projektien sosiokulttuurillinen etdisyys taas koostuu niin
projektissa mukana olevien organisaatioiden kulttuurien ja projektitiimin jasen-
ten omien kansallisten kulttuurien eroista kuin projektin sisdisestd kulttuurista
itsestddn, joka muodostuu ndiden kahden edellisen kulttuurin ja toimintaympa-
riston yhdistelmédnd. Sosiokulttuurillinen etdisyys vaikuttaa kirjallisuuskat-
sauksen mukaan erityisesti siihen, kuinka projektitiimin jasenet tulkitsevat eri
tilanteita, kokevat esimerkiksi hierarkian ja totuuden merkityksen ja 1oytavat
yhteistd ymmérrystd esimerkiksi projektin vaatimuksista. (Agerfalk ym., 2005;
Holmstrom ym., 2006) Myos kielimuurilla on suuri vaikutus sosiokulttuurilli-
seen etdisyyteen ja yhteistyon tehokkuuteen. (Sarker & Sahay; 2004) Sosiokult-
tuurillisen etdisyyden haasteiden ratkaisuja esitellddn tdssa tutkimuksessa pro-
jektitiimin sosiaaliseen integraatioon liittyvien ratkaisujen ndkokulmasta. Pro-
jektitiimin sosiaalisen integraation ratkaisut perustuvat siihen, kuinka tiimin
jdsenet voivat ymmartdd toistensa toimintatapoja paremmin. Yhteisymmarryk-
sen ja yhteisen vision saavuttamista pyritddn nopeuttamaan esimerkiksi kas-
vokkain tapaamisella projektin alussa, lopussa sekd kriittisimmissd vaiheissa,
epdsynkronoiduilla kommunikaatiovélineilld ja muilla kommunikaatiosuunni-
telmassa sovituilla keinoilla, sekd tarvittaessa kulttuurikoulutuksella. (Persson
ym., 2009; Battin ym., 2001; Sarker & Sahay, 2002; Dubé & Paré, 2001)
Viimeisend, hajautettujen projektien tavoitteellinen etdisyys vaikuttaa tut-
kimustiedon mukaan erityisesti sithen, miten projektin eri osa-alueet tai kom-
ponentit on hajautettu eri toimipisteisiin ja ndin vaikeuttaa projektin yhtendisen
kokonaiskuvan ja vision muodostumista. (Shrivastava & Rathod, 2015) Etiisyys
on haasteellista erityisesti silloin, kun eri toimipisteiden tyotd tdytyy integroida
yhdeksi ratkaisuksi, erityisesti jos projektin eri osa-alueet ovat vaihtelevia ja
riippuvaisia toisistaan. (Agerfalk ym., 2005) Toimipisteiden tavoitteellista eti-
syyttd voivat myos lisdtd eroavaisuudet toimintamalleissa, tyokaluissa, stan-
dardeissa ja sidosryhmien roolissa, jotka kaikki voivat omalta osaltaan hidastaa
tiedonkulkua toimipisteiden vélilld. (Evaristo ym., 2004) Tavoitteellisen etdi-
syyden haasteiden ratkaisuja esitellddn tdssd tutkimuksessa projektitiimin tek-
niseen integraatioon sekd ketterddn projektinhallintaan liittyvien ratkaisujen
ndkokulmasta. Projektitiimin teknisen integraation ratkaisut perustuvat siihen,
ettd yhtendistamalld erilaisia tyokaluja, menetelmid, laatustandardeja ja tuotan-
toprosesseja, projektin kontrollin haasteita saadaan helpotettua mahdollisim-
man paljon. (Sakthivel, 2005) Yhtendistimisen mukana on kuitenkin otettava
huomioon paikallinen tieto ja jokaiselle osa-alueelle sopivat erilaiset toimintata-
vat, joita voidaan kiytti4 projektissa myos hyddyksi. (Agerfalk ym., 2005) Ket-
teran projektinhallinnan ratkaisujen voidaan ndhdéa lievittivan my6s muita
etdisyyden muotoja, minkd vuoksi ne on esitelty omana ratkaisukategorianaan
sen enempdd erittelemattd. Ketterdt ratkaisut lievittavat eri etdisyyksiin liittyvia
haasteita parantamalla tiimin sisdistd kommunikaatiota ja koordinaatiota muun
muassa jatkuvan integraation avulla. (Shrivastava & Rathod, 2015) Yleisimpid
ketterid toimintamalleja ovat Scrum ja Kanban, sekd skaalattu laajempi viiteke-
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hys SAFe. Ketterid menetelmid ei kuitenkaan usein kéytetd koko viitekehysten
mitalta hajautetuissa projekteissa, vaan valitaan projektiin sopivia tyokaluja tai
yhdistelldan viitekehyksid tilanteeseen sopivasti. (Holmstrom ym., 2006) Kette-
rien ja hajautettujen projektien yhdistdminen tuottaa kuitenkin erilaisia haastei-
ta projektinhallinnalle.

Tdamdn systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tietojen perusteella voidaan-
kin todeta, ettd projektien kansainvilinen hajautus tuo mukanaan monenlaisia
haasteita, joille on olemassa yksittdisid lievittdavid ratkaisuja, mutta usein vastuu
ratkaisuista jdd projektipdallikon vastuulle. Tastd syystd voidaan ndhdd syyta
tarkastella ratkaisuja kdytannossd, eli kuinka projektipdallikot kokevat kansain-
véliseen hajautukseen liittyvid haasteita ja miten he pyrkivét ratkaisemaan niita
kaytannossd. Vaikka haasteita on tunnistettu ja tutkittu myos kdytannossa kan-
sainvélisesti hajautettujen projektien yleistymisen myotd, on tilanteen pdivitys
erityisesti koronapandemian jdlkeen tarpeen, silld hajautuksen tarve on lisddn-
tynyt my0s yksittdisten valtioiden sisédlld. Tutkimusta hajautettujen ketterien
menetelmien toimivuudesta haasteiden ratkaisuna ei ole tehty myoskdan vield
tarpeeksi, minka vuoksi ketterid menetelmid kuljetetaan omana ratkaisujen na-
kokulmanaan koko tutkimuksen halki ja ndin myos tutkimuksen empiirisessa
osuudessa, johon siirrytddn seuraavaksi.
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6 TUTKIMUSMENETELMAT

Tamdn tutkimuksen tutkimusaineiston kerddaminen eteni systemaattisen kirjal-
lisuuskatsauksen aineistonkeruun myotd haastattelun teemojen muodostumi-
seen, jonka perusteella toteutettiin puolistrukturoidut teemahaastattelut. Haas-
tattelujen litteroidun sisdllon perusteella empiiristd aineistoa analysoitiin laa-
dullisella sisdltdanalyysilla. Seuraavissa alaluvuissa kerrotaan tutkimuksen
menetelmistd ja tutkimusaineiston keruusta tarkemmin.

6.1 Tutkimusaineiston keruu

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen osalta tutkimusaineiston kerddminen
aloitettiin lukemalla samassa yliopistossa aiheesta tehtyjd tutkimuksia, joiden
avulla hakusanat ja -lauseet hahmottuivat virallista aineistonkeruuta varten.
Taman jdlkeen aineistoa on ldhdetty hakemaan erilaisista virtuaalisista tietoha-
kemistoista, kuten IEEE Librarysta, Google Scholarista, ScienceDirectistd ja
Jykdokista muun muassa hakusanoilla distributed project management, distributed
software development, scaled agile distribution, follow-the-sun management ja distribu-
ted agile. Hakumetodina toimivat my0s tietohakemistojen omat suosittelumene-
telmét, sekd erityisen tehokkaiksi osoittautuivat tdsmaillisemmait hakulauseet,
kuten “challenges of distributed projects” tai "risk management in distributed agile
projects”. Taman tutkimuksen systemaattisen kirjallisuuskatsauksen osiossa on
kaytetty useita erilaisia ldhteitd, joista muutama on toiminut niin sanottuna paa-
tutkimusartikkelina koostavan luonteensa vuoksi. Niissd haasteita ja niiden rat-
kaisuja oli jo valmiiksi kategorisoitu, mikad auttoi niin haasteiden teoreettisen
nelijaon luomisessa kuin ratkaisujen teoreettisen viitekehyksen pdivittamisessd,
sekd lisdksi uusien ldhteiden loytdmisessda koostavien tutkimusten alta. Muu-
tamia artikkeleita on myos kadytetty perustiedon koostamiseen, eli termiston
madrittelyyn ja pohjateorioiden periaatteiden esittelyyn. Tatd koostavien tutki-
musten tietoa on sen jdlkeen tdydennetty ja pdivitetty uudella tiedolla eri ldh-
teistd ja uudenlaisista ndkokulmista. Artikkelien valinnassa valintakriteerit oli-
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vat tutkimusaiheelle olennaisuuden ja hyoddyllisyyden lisdksi julkaisun ajan-
kohta, eli yhtd alkuperdistd viitekehystd ja tutkimusmenetelmien kirjallisuutta
lukuun ottamatta kaikki tutkimukset on tehty 2000-luvun puolella. Tutkija on
myos kadyttanyt harkintaa siind, onko esimerkiksi haasteiden ratkaisuja kasitte-
levien ldhteiden julkaisun ajankohtana ollut kédytossd vield nykyaikaisia kom-
munikaation ja koordinaation teknologioita, silli namd teknologiat ovat kehit-
tyneet vuosien saatossa huomattavasti ja voivat ndin vaikuttaa hajautuksen
haasteiden ratkaisuun. Tdmédn seulonnan jdlkeen jokaisen ldhdeaineiston julkai-
sija on tarkistettu l6ytyvan Julkaisufoorumista, tai huomattu sen muuten olevan
useaan otteeseen siteerattu arvostetuissa julkaisuissa. Tutkimuskirjallisuutta on
kerétty niin kauan, kunnes tutkija on todennut samojen lihteiden toistuvan uu-
delleen ldhteestd toiseen, eli kun aihepiirit on todettu kdydyksi riittavan tarkasti
ldpi ja uutta tietoa ei 16ydy.

Empiirisen osion tutkimusaineiston kerdaminen aloitettiin haastateltavien
etsinnélld tutkijan omien LinkedIn-kontaktien kautta, jonka my®6td 16ytyi myos
uusia haastateltavia. Tatd ilmiotd kutsutaan haastateltavien lumipalloefektiksi,
eli kun haastateltavia 16ydetddn toisten haastateltavien suosituksesta. Kun haas-
tateltavat tuntevat toisia ihmisid, jotka voisivat sopia haastateltavaksi, tutkija
voi valita ehdotusten perusteella, kuka henkildistd voisi sopia tutkimukseen
mukaan ja etenee haastatteluissa sen perusteella. (Patton, 1990) Haastateltavat
valittiin tdmédn myotd sen perusteella, ettd kansainvilisesti hajautettuja projek-
teja voitaisiin tutkia mahdollisimman laajasti eri aikavyohykkeiltd, kulttuureista
sekd IT-alan eri sektoreilta, eikd pelkéstdan esimerkiksi suomalaisen sovellus-
kehityksen alalta. Kriteerind haastateltavien valinnalle oli my6s heiddn nykyi-
nen tai suhteellisen tuore kokemuksensa kansainvilisesti hajautetuista projek-
teista jossain projektinhallinnallisessa tehtdvassd, miké toteutui kaikkien haasta-
teltavien kohdalla. Projektinhallinnallisten tehtdvien lisdksi haastateltavilla on
kokemusta muista rooleista kansainvilisesti hajautetuissa projekteissa, eli myos
tiimin sisdisten roolien laajuus on ndhtdvissd haastateltavien kommenteissa.
Haastateltavilla ei lumipalloefektistd huolimatta kuitenkaan ollut ennen tutki-
mushaastattelua tietoa haastattelun sisdllostd sen yleistd aihepiirid enempéd, eli
haastateltavien mahdolliset keskindiset suhteet eivit vaikuttaneet vastausten
sisdltoon tai aiheuttaneet ennakkotietoa haastattelun sisadllostd, joten tutkimus-
tilanteen reliabiliteetti pysyi ennallaan. Ndilld kriteereilld saatiin haastatteluihin
yleisesti kattava ja validi otos kansainvailisesti hajautetuista IT-projekteista, nii-
den haasteista ja ratkaisuista.

Tutkimusta varten haastateltiin yhdeksdd erilaisissa kansainvélisesti ha-
jautetuissa projekteissa tyoskentelevdd henkilod viidestd eri kansallisuudesta.
Haastateltavat ovat tehneet viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikajanteelld
kansainvélisesti hajautettuja IT-projekteja hyvin laajasti eri sektoreilla. Haastat-
teluissa mainittiin niin kdyttoonottoon, ylldpitoon, ohjelmisto- ja sovelluskehi-
tykseen, kehitys- ja tutkimushankkeisiin kuin tuotekehitykseenkin liittyvid pro-
jekteja, sekd fyysisen laitteiston niin sanotut rautaprojektit, kolmansien osapuol-
ten tuotteiden toimitusprojektit, ja yritysten sisdiset projektit. Alueita, joilla
kansainvélisesti hajautettuja projekteja on haastattelujen mukaan tehty, on niin



46

Euroopan sisilld, Aasiassa, Pohjois-Amerikan alueella, Eteld-Amerikan alueella,
Afrikassa kuin Oseaniassakin. Haastateltavien yleisin rooli kansainvalisesti ha-
jautetuissa IT-projekteissa on ollut projektipddllikko, jonka yhdeksdstd haasta-
teltavasta mainitsi kahdeksan. Muita hajautettujen projektien titteleitd ja tyoteh-
tavid haastateltavat mainitsivat olleen niin ketterien projektien rooleissa, sovel-
lusarkkitehtuurissa, testauksessa, esihenkilotehtdvissd, sovelluskehityksessd,
projektikonsulttina kuin palveluiden, tuotteiden tai konseptien kehityksestd
vastaavana henkilond, joten haastattelujen vastauksissa on ndkokulmia kan-
sainvilisesti hajautettujen projektien eri rooleista ja osa-alueilta.

Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, joka valit-
tiin haastattelutavaksi sen myotd, ettd puolistrukturoitu haastattelu etenee tiet-
tyjen ennalta mddriteltyjen teemojen ja rakenteen mukaisesti ja kysymykset ovat
kaikille samat, mutta vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan ky-
symykset ovat avoimia ja vapaamuotoisempia. Kysymyksid ei mydskaddn tarvit-
se esittdd samassa muodossa tai jdrjestyksessd kaikilta haastateltavilta, vaan
haastattelija voi tarvittaessa esimerkiksi kysyé tarkentavia kysymyksid haastat-
telun aikana. (Hirsjarvi ja Hurme, 2017) Tutkimushaastattelu aloitettiin ensin
avoimilla kysymyksilld haastateltavan kokemuksista hajautettujen projektien
parissa, niiden haasteiden ja haasteisiin vastaavien ratkaisujen ilmenemisestd,
sekd ketteryyden roolista hajautetuissa projekteissa. Avoimien kysymysten jal-
keen esiteltiin erittdin lyhyesti tutkijan kirjallisuuskatsauksen perusteella luo-
maa haasteiden nelijakoa ja kysyttiin sen jdlkeen, mitd jokaiseen kategoriaan
liittyvid haasteita haastateltava tunnistaa ja kuinka niitd haasteita on ratkaistu
kansainvilisesti hajautetuissa projekteissa. Kysymysten jdrjestys valikoitui sen
perusteella, ettd haastateltavat saivat ensin itse kertoa kokemistaan projekteista,
haasteista ja niiden ratkaisuista ennen, kun haastattelija kertoi omasta haastei-
den kategorisoinnistaan. Ndin viltyttiin haastattelun valmiiden teemojen syot-
tamiseltd haastateltavalle, vaan ensin kdytiin avointa keskustelua aiheen tii-
moilta ja sen jdlkeen vasta tdydennettiin aiempaa tutkimustietoa. Puolistruktu-
roidussa teemahaastattelussa haastattelija onkin maédritellyt tutkimuskirjalli-
suuden perusteella kysymyksiin teemoja, joiden perusteella esittdd kysymyksid
haastattelun aikana. Tutkijan ennakkoon asettamat teemat eivét kuitenkaan ole
vélttamatta samat kuin ne teemat, jotka aineistoa analysoimalla osoittautuvat
olennaisiksi. (Hirsjdrvi & Hurme, 2017) Haastattelut toteutettiin maaliskuussa
2022 joko kasvotusten tai videokonferenssin vilitykselld, ja osa haastatteluista
suoritettiin suomen kielelld ja osa englanniksi. Haastattelujen litterointi toteu-
tettiin haastattelun kielelld ja kddnnettiin vasta yksittdisend lainauksena tutki-
muksen lopulliseen versioon. Haastattelulainausten ei tarvitsekaan olla aivan
sanatarkkoja, silld niistd voi poistaa turhia sidesanoja ja toistoa. (Vuori, 2021)
Myoskddan englannin kielestd kdannetyt haastattelulainaukset eivit voi olla tay-
sin sanatarkkoja, silld niiden tulkinta on tutkijan itsensd kdannoksiin perustu-
vaa. Haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelujen nauhoittamiseen tai danitta-
miseen ennen haastattelun aloitusta ja kerrottiin, ettd sen lisdksi ettd haastatel-
tavien nimet ja tunnistettavat ominaisuudet anonymisoidaan lopullisessa tut-
kimuksessa, my0s haastattelutallenteet poistetaan asianmukaisesti tutkimuksen
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valmistuttua. Tutkimuksen luonne sekd tutkimusaihe eivit kuitenkaan ole sel-
laisia, jotka vaikuttaisivat siihen, kuinka haastateltavat vastaavat kysymyksiin,
vaikka tutkimustulosten anonymisointia painotettiinkin ennen haastattelua.

6.2 Aineiston analyysi

Litteroitujen tutkimushaastattelujen aineistojen analysoimiseen kaytettiin kahta
erilaista laadullista sisdltoanalyysia: aineistoldhtoistd sisdltoanalyysia (conventi-
onal content analysis, CCA) ja suunnattua sisédltoanalyysia (directed content ana-
lysis, DCA). Laadullisen sisdltdanalyysin tavoitteena on tarjota tietoa ja ymmar-
rystd tutkittavasta ilmiostd, eli toimia tutkimusmenetelménd tutkimusaineiston
kontekstin subjektiiviselle tulkinnalle koodauksen ja erilaisten teemojen tunnis-
tamisen kautta. (Hsieh & Shannon, 2005) Aineistoldhtdistd analyysia kdytettiin
tutkimuskysymyksessd 1, kun taas tutkimuskysymyksissd 2 ja 3 kéaytettiin
suunnattua analyysia.

Aineistoldhtoisessd sisdltoanalyysissa (CCA) aineistoa luokitellaan suoraan
litteroitujen haastatteluaineistojen perusteella, eli haastatteluja ennen ei tehda
valmiita teemoja minka valossa tarkastella tutkimusaineistoa. Induktiiviseksi
kategorian muodostukseksikin kutsuttu analyysi tarjoaa mahdollisuuksia uusil-
le ndkokulmille ja tutkimusteemoille muodostua haastatteluaineiston perusteel-
la. (Hsieh & Shannon, 2005) Aineistoldhtoisessd sisdltoanalyysissa kaytetyt
haastattelukysymykset ovat usein avoimia kysymyksid, kuten on myds taman
tutkimuksen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen liittyvien haastattelukysy-
mysten kohdalla. Analyysi aloitetaan hahmottamalla haastattelu kokonaisuute-
na, joka myos tdssd tapauksessa alkoi jo haastattelun ja litteroinnin aikana. Ta-
man jdlkeen litteroitua aineistoa tarkastellaan lshemmin toistuvien teemojen
tunnistamiseksi ja sen jdlkeen niitd yhdistellddn tai jaetaan kategorioiksi, jotta
voidaan tarkastella niiden vilisid yhteyksid, samankaltaisuuksia ja eroavai-
suuksia. Teemojen tunnistamisen jdlkeen tutkimustuloksia voidaan verrata
aiempiin teorioihin tai nykyiseen tutkimustietoon aiheesta. (Hsieh & Shannon,
2005) Téassd tutkimuksessa tutkimuskysymykseen 1 liittyvid haastatteluaineisto-
ja verrattiin toisiinsa samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien tunnistamiseksi,
tarkasteltiin ketteryyden roolia hajautetuissa projekteissa omana kokonaisuute-
naan, ja vahvistettiin tutkimuskysymyksissa 2 ja 3 kdytettyd teoreettista nelija-
koa kysymiilld ensin avoimilla kysymyksilld haasteiden ja niiden ratkaisujen
muodostumisesta. Tdméan perusteella voitiin ndhdd, ettd haastateltavat mainit-
sivat jo seuraaviin tutkimuskysymyksiin liittyvid haasteita ja ratkaisuja, jolloin
voitiin varmistua siitd, ettd haastattelun aihepiiri oli selkedsti ymmarretty ja
haastattelua voitiin jatkaa eteenpédin helpommin.

Suunnatussa sisdltdanalyysissa aloitetaan luokittelu valmiin teorian tai
olemassa olevan tutkimustiedon perusteella, jotta sitd voidaan vahvistaa tai
laajentaa tutkimusaineiston perusteella. Deduktiiviseksi kategorian muodos-



48

tukseksikin kutsutussa analyysissa pyritddn todentamaan aineiston avulla teo-
reettisia johtoideoita, joita on keritty joko pohjateorian tai aiemman tutkimus-
tiedon perusteella. (Hirsijarvi & Hurme, 2017) Analyysi aloitetaan hahmottele-
malla teemoja valmiin tutkimustiedon perusteella, jonka valossa tutkimusai-
neistoa tarkastellaan ja kategorisoidaan. Myos suunnatussa sisdltdanalyysissa
voidaan kadyttdd avoimia kysymyksid, jonka jdlkeen voidaan kysya tarvittaessa
lisdd tarkentavia kysymyksid ennalta méaariteltyjen teemojen mukaan. Haastat-
teluissa voi myds nousta esiin uusia teemoja, jotka saavat oman kategoriansa
aineistossa. Uudet teemat voivat tdmaén jdlkeen joko laajentaa aiempaa tietoa tai
todistaa sen vadrdksi. (Hsieh & Shannon, 2005) Tassd tutkimuksessa tutkimus-
kysymykseen 2 kdytettiin kirjallisuuskatsauksen perusteella méaariteltya teoreet-
tista haasteiden nelijakoa, eli maantieteellisen, ajallisen, sosiokulttuurillisen ja
tavoitteellisen etdisyyden muotoja. Kirjallisuuskatsauksen perusteella tunnistet-
tiin teemoja, jotka kerattiin taulukkoon ja haastattelujen myo6ta merkittiin, kuin-
ka moni teemoista mainittiin minkékin haastattelun aikana. Taman lisdksi haas-
tatteluaineistosta kerdttiin omat esiin nousevat teemansa, ja nditd kahta verrat-
tiin keskenddn. Teoreettisen ja empiirisen aineiston teemataulukoita voi tarkas-
tella taman tutkimuksen liitteissd. Vasemmalla puolella sarakkeessa ovat teo-
reettiset teemat ja niiden ilmenevyys empiirisen osion haastatteluissa, joka on
merkattu rukseilla taulukon keskiosaan per haastattelu. Oikealla puolella sa-
rakkeessa taas ovat empiirisen aineiston analyysin aikana ilmenneet teemat ja
erityisesti huomionarvoisena kursivoidut teemat, eli ne jotka nousivat empiiri-
sessd aineistossa uusina huomioina teoreettiseen aineistoon verrattuna.

Tutkimuskysymyksessd 2 nousseiden haasteiden perusteella empiiristd
aineistoa on tdman jilkeen tutkijan parhaan nikemyksen mukaan jaoteltu Pers-
sonin ym. (2009) uudistamaan McFarlanin (1989) projektien riskienhallinnan
teoreettiseen viitekehykseen tutkimuskysymystd 3 varten. Viitekehyksessd ha-
jautettujen projektien haasteiden ratkaisut on jaettu hajautetun projektin suun-
nitteluun ja koordinaatioon, sekd projektitiimin sosiaaliseen ja tekniseen integ-
raatioon. Viitekehystd on tdssd tutkimuksessa pdivitetty sisdltimaan myos ket-
terien menetelmien ratkaisuja, silld niiden voidaan ndhda nykypdivana liittyvan
jokaiseen tdmén viitekehyksen kategoriaan. Perssonin pdivittama McFarlanin
viitekehys ei siis tdysin vastaa haasteiden analysoinnissa kdytettyé etdisyyksien
teoreettista nelijakoa sellaisenaan, mutta haasteiden nelijaon perusteella kysytyt
ratkaisut on yritetty tutkijan parhaan ndkemyksen mukaan sovittaa viitekehyk-
sen eri kategorioihin. Ketterdn projektinhallinnan menetelmien lisddminen
mahdollistaa myos tutkimuskysymyksen 3 haastatteluaineiston kasittelyn siita
ndkokulmasta, voiko hajautetuilla ketterilld menetelmilld ratkaista kansainvali-
sesti hajautettujen projektien haasteita. Taméa ndkokulma on todettu aiemmissa
tuoreissakin tutkimuksissa tarpeelliseksi tarkastella lisdd, joten siksi tdstd nos-
tettiin vield erillinen ndkokulma niin teoreettisen kuin empiirisen aineiston ana-
lysointiin, vaikka ketteryyttd hajautuksen haasteiden ratkaisuksi ei varsinaisena
haastattelukysymyksend haastatteluissa esitettykdan. Myos tutkimuskysymyk-
sen 3 teoreettisen ja empiirisen aineiston vertailua voi tarkastella timéan tutki-
muksen liitteissd olevassa taulukossa kuten tutkimuskysymyksessa 2.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tdssd kappaleessa esitellddn edellisessd kappaleessa esiin tuotujen tutkimus-
menetelmien avulla saavutetut tulokset. Tulosten perusteella pyrittiin vastaa-
maan kolmeen eri tutkimuskysymykseen, joiden tulokset on esitelty tdssa kap-
paleessa omina alalukuinaan.

TK 1: Miksi ja miten IT-projekteja hajautetaan kansainvalisesti?
TK 2: Mit4 erityisid haasteita on kansainvilisesti hajautetuissa projekteissa?
TK 3: Kuinka nditd haasteita pyritddn ratkaisemaan kdytannossa?

7.1 Hajautuksen syyt ja keinot

Tutkimuskysymys 1 liittyy haastateltavien omiin taustoihin kansainvilisesti
hajautettujen projektien parissa ja kuinka he kokevat hajautetut projektit ja nii-
den menetelmit. Hajautuksen syitd ja keinoja pyrittiin selvittiméaan kysymaill,
miksi haastateltavat kokevat, ettd heiddn projektejaan on hajautettu kansainva-
lisesti, ja ovatko he kokeneet hajautuksen kannattavana projektinhallinnallisesta
nikokulmasta. Lisdksi selvitettiin, kokevatko haastateltavat, etti kansainvali-
sesti hajautetut projektit voivat toimia my®os ketterilld projektinhallinnan mene-
telmilld, mikd pohjusti tutkimustuloksissa esiin noussutta ketteryyden roolia
hajautettujen projektien ratkaisuna.
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7.1.1 Hajautuksen syyt

Hajautuksen syistd keskustellessa haastateltavat mainitsivat pddasialliseksi
syyksi halvemmat kustannukset, joilla pysytddn kilpailukykyisind nykyajan
markkinoilla. Suurin osa kustannussdastoistd tulee tyovoiman halvemmasta
tuntihinnasta, joka yleisimmin arvioitiin maksavan alle kolmasosan esimerkiksi
suomalaisten tai yhdysvaltalaisten tyontekijoiden tuntihinnasta.

« Toki voidaan ndhdad ndd poliittisesti korrektit kannanotot siitd, ettd kyse ei ole
mistddn hintakilpailusta, vaan siitd ettd sieltdi me saadaan resursseja, mut kun (...)
suomalainen maksaa tonnin pdivdssd ja intialainen koodari maksaa 300 euroo
pdivéssd, kyl se on kustannuskysymys. » (Haastattelu G)

«Pitdd olla kilpailukykyinen varsinkin nykymarkkinalla, missd pienet toimijat
pystyy nopeestiki pistda kilpailevia ratkasuja pystyyn tosi pienelld panoksella ja tosi
halvalla. (...) Kdytdnnossa se, ettd jos me tehtdis tdysin Suomesta kdsin niin mehan
hinnoteltais ittemme ulos ihan kokonaan. (...) Meidan pit&é olla kilpailukykysid, niin
taytyy tehd tammosii nearshore-offshore-ratkasuja. » (Haastattelu I)

Toinen yleinen syy, miksi projekti pddtettiin hajauttaa, on tyovoiman loytami-
nen nopeasti ja helposti. My0s tietyissd maissa oleva tietynlainen keskittynyt
osaaminen on nykypdivdnd erityisesti iso syy hajauttaa projekti juuri tietylle
alueelle.

«IT-osaajista ja devaajista on kova pula, niin (..) sitten kun on sellasia
teknologiapaikkakuntia tietyissd maissa (...) [missd] on hyvin koulutettua, osaavaa
porukkaa ja sieltd saa sitten helpommin ettd ylipddtdan on saatavilla sitd tyontekijad
silld osaamisprofiililla mitd tarvitaan kulloinkin. » (Haastattelu C)

« Pohjoismaissa tehtiin mobiiliteknologiaa koska se on kova tddlld, datasahkon
puolella osaaminen oli Keski-Euroopassa Sveitsissd, ja Jenkeissd oli tietyt
teknologiaosaajat, eli se oli toinen syy, mistd 16ydét oikeat tekijdt. » (Haastattelu A)

« Osaaminen on jo valmiiksi hajautunutta, niin luulen ettd kansainvéliset yritykset
haluaa vertailla niitd valmiita resurssejaan sen sijaan, ettd ne yrittdis keskittad
kaikkea yhteen sijaintiin. (...) Isot yritykset haluaa houkutella osaamista kaikkialta,
jolloin ei oo edes mahdollista keskittyd yhteen ainoaan paikkaan. » (Haastattelu F)

Eréds syy kansainvéliseen hajautukseen on haastateltavien mukaan my®os se, ettd
kansainvilinen tyovoimakapasiteetti luo joustavuutta esimerkiksi aikaeroja
hyodyntdmalld ympéarivuorokautisessa sovelluskehityksessd tai maailmanlaa-
juisten kriisien aikana, silld ty6 ei pysdhdy vuorokauden aikana.

« Projektissa oli ilmeisesti ajatuksena se, ettd se softakehitys ei vuorokauden aikana
pysdhdy mihink&én, ettd kun toiset lopettaa niin toiset voi jatkaa siitd mihinka jaatiin.
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(...) Se oli joku semmonen kaunis ajatus, mutta eihdn se silld tavoin softaprojekti
toimi, ettd kyll4 tiimit tekee omaa palikkaansa ja muut tekee muuta. » (Haastattelu B)

« Korona-aikana kun nahtiin, ettd tietyissd maissa on nousemassa uusi aalto, ja sen
myotd tuottavuus laskee, niin kun tyo6td tehdédédn hajautetussa muodossa, toiset tiimit
pystyi auttamaan sen sovelluskehitystyon jatkumisessa. » (Haastattelu H)

Projektin eri osa-alueiden ulkoistamisen tai hajauttamisen lisdksi uusien toimi-
pisteiden perustamisen syynd voi haastateltavien mukaan olla yrityksen halu
laajentumiseen uusille markkinoille. Tdamé voidaan toteuttaa joko uuden toimi-
pisteen perustamisen tai yritysostojen kautta, mutta helpointa projektin toteu-
tuksen kannalta on antaa projektin eri kokonaisuuksia tai osa-alueita yhteen
toimipisteeseen yksittdisten osaajien hankinnan sijaan. Isoissa projektien asiak-
kuuksissa on haastateltavien mukaan myos tarve olla asiakkaan ldhelld joko
vaatimusmaddrittelyn helppouden vuoksi, tai jotta tuotteen suunnittelu ja val-
mistus olisivat mahdollisimman ldhelld toisiaan.

« Joillain asiakkailla on ollu vahva tarve sille, ettd on ainakin jonkunlainen supportti
siind ldhelld (...), niin sinne on muodostunu sitten ihan omat toimistot sinne
kohdemaihin ja sinne on kyvykkyyttd haalittu sieltd sit. Ja sitten kun on vihan sielld
sun tddlla sitd kyvykkyyttd, niin sit ne projektitkin ndyttdad siltd, ettd sielld on
porukkaa vahén sieltd ja tadlta. » (Haastattelu E)

« Yritys haki uutta kasvua ostamalla uusia ohjelmistoyrityksid ympari maailmaa (...),
joten joka alueella oli omat tiiminsd, teknologiansa ja mittarinsa. » (Haastattelu D)

«Nykyinen projekti hajautettu sen takia, ettd meilldi on ollu pyrkimysta
kansainvilistymiseen ja pddstd Euroopan markkinoille. (...) Nykyinen asiakkuus on
suomalainen (...), mutta suomen kieli ei oo valttdmé&ttomyys, niin me ollaan voitu
hyodyntdd nditd meidan ulkomaisia osaajia. » (Haastattelu G)

7.1.2 Hajautuksen kannattavuus

Projektien kansainvélisen hajautuksen kannattavuudesta keskustellessa haasta-
teltavat olivat sitd mieltd, ettd hajauttaminen on loppupeleissa ldhes poikkeuk-
setta kannattavaa, mutta sisdltdd paljon haasteita, jotka tulee ottaa huomioon
eikd niitd pidd missddn nimessd aliarvioida. Hajauttamisen syitd tulisikin haas-
tateltavien mukaan pohtia tarkkaan, silld ilman varsinaista syyta ja hyotya ha-
jauttaminen ei suinkaan ole kannattavaa. Erds ndkokulma, mitd useampi haas-
tateltava toi esille, on se, ettd kansainvilisessd hajautuksessa saattaa kestda kau-
ankin, ettd se muuttuu kannattavaksi, kun projektinhallinnan ongelmien kanssa
on kérsivdllinen, on hajautus loppupeleissd toimiva ratkaisu.

« Jos saisin valita, niin kyl m& mieluummin pitdisin ihmiset ldhelld. » (Haastattelu G)
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« Pitkédssd juoksussa ndd hajautetut projektit on enemmaén tai vahemman todellakin
menestyneitd, mutta ne vaatii enemman aikaa. » (Haastattelu H)

« Se on vdhan kaksterdnen miekka, ettd hyotya on siis kylld palvelun laadussa, se on
hyvin standardia, hyvin tasalaatusta ja ne on todella osaavia kavereita keta sielld on
meilld nearshoressa ja offshoressa. » (Haastattelu I)

Suurin hyoty projektien kansainvélisestd hajautuksesta tulee haastateltavien
mukaan projektin kustannuksissa. Projektin budjetti ei saa kuitenkaan olla
haastateltavien mukaan ainoa mddritteleva tekijd sille, mihin toimipisteisiin
projektia pddtetddn hajauttaa, eli esimerkiksi ldhemmds Euroopan sisdlle vai
kauemmas Intiaan. Osaavia ammattilaisia 16ytyy haastateltavien mukaan mista
vaan, jolloin kustannus on usein ratkaiseva tekija.

« Deliveryprojektissa se omistajuus on mulla, mutta sitten ne asiantuntijat on
nearshoressa TSekeissd tai offshoressa Intiassa ihan sen perusteella, mitd asiakas on
valinnut, mistd ne haluaa ettd tatd projektia toimitetaan, ja néilld on sitten tietty ihan
omat hinnastonsa. » (Haastattelu I)

« Mun mielestd joissain tapauksissa laadun pitéda olla se suurin tekijd pelkan budjetin
sijaan, koska meiddn tdytyy ottaa huomioon ne taidot, osaaminen ja koulutus, mika
jokaisella tiimilld on. » (Haastattelu D)

Kansainvélinen hajauttaminen nostaa kuitenkin projektin kontrolloinnin kus-
tannuksia, mikd laskee hajautuksesta saatavia kustannussaastoja. Kun projekti
on kansainvilisesti hajautettu, tulee siitd kompleksisempi projektinhallinnan
nakokulmasta. Projektin toteutuksen kannalta paikallinen projekti voisikin mo-
nessa tapauksessa olla hyodyllisempi haastateltavien mukaan, mutta projekti
vaatii joko budjetin, aikataulun tai muiden rajoitteiden vuoksi hajautusta.

« Intiassa oli vahva tietimys ennestddn jo niistd asioista (...), niin silld tavalla me
saatiin se ehkd helpommin kun meidén ei tarvinnut taalld ensin lahted opiskelemaan
kaikkea, mutta sitten taas toisaalta se koodauksen taso tai miten sitd hallitaan, niin se
on aika hankalaa. » (Haastattelu B)

« Intian tiimi loi paljon bugeja niissd ohjelmistoissa, eikd ne edes ymmartdaneet miten
korjata niitd, joten niiden luomat bugit piti korjata Brasiliassa. » (Haastattelu D)

Suurena hyotynd projektien kansainvélisessd hajautuksessa ndhtiin se, ettd tii-
mit ovat ldhelld asiakasta ja ndin voidaan hyddyntdd paikallista tietamystd, mi-
nimoida aikaerojen vaikutuksia ja luomaan asiakkaan kanssa omia toiminta-
malleja kun osa tiimistd on ldsnd. Taman vuoksi projektista onkin haastatelta-
vien mielestd kannattavaa hajauttaa vain tarvittavat osa-alueet tai toiminnot.
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« Bisneslogiikka on niin erilaista eri paikoissa, ettd sen bisneksen osaaminen sielta oli
hyvin hyodyllistd, mutta en koe ettd se itse koodaus ois ollut hyodyllistd seka
Jenkeissd ettd Suomessa. » (Haastattelu B)

« Kun on ollut kehitystiimejad jotka on ldhelld asiakasta, niin ne on pystyny ldhtee
sinne asiakkaan luokse palaveriin ja sielli on syntyny se tydskentelemisen malli
paikanpdilld niin siitd on hyotya. (...) Ja se on aika jees, jos pitdd oikeesti pystyy
reagoimaan asioihin, joita tapahtuu muutoin kun [suomalaiseen] toimistoaikaan, niin
ettd 1oytyy porukkaa sieltd samalta aikavyohykkeeltd. » (Haastattelu E)

Eri toimipisteistd tuleva osaaminen tuokin mukanaan diversiteettid projektitii-
miin, vaikkakin luo my6s nopeampaa vaihtuvuutta projektitiimin sisdlld ja si-
dosryhmien keskuudessa. Erilaisten nikokulmien saaminen voi tosin vaatia
haastateltavien mukaan enemmaén kahdenkeskistd keskustelua ja niin sanottua
turvallista ympaéristod.

« On hyvd, ettd meille tulee diversiteettid ja ettd meilld on erilaisia ndkokulmia, ettd
se ei oo tdysin semmosta ettd mun ndkoiset ihmiset tekee mun nakoisille ihmisille
softaa. » (Haastattelu G)

7.1.3 Hajautettujen projektien ketteryys

Kansainvilisesti hajautettujen projektien ketteryydestd keskustellessa kaikki
haastateltavat totesivat, ettd hajautettu projekti voi toimia ja usein nykypdivana
toimiikin ketterdn mallin mukaan, mutta timé vaatii erityistd hallintaa ja suun-
nittelua projektin alusta alkaen. Ketteryyden tuleekin haastateltavien mukaan
lahted yritysjohdon linjauksista asti, eli yksittdinen hajautettu projekti ei saa
samanlaista hyotya ketteryydestd, kuin jos se olisi huomioitu laajemmassa mit-
takaavassa ja sen myotd toteutettu niissd kohdin, missd ketteryys on perintei-
sempid projektinhallinnan keinoja hyodyllisempdd. Ketterien toimintamallien
toimivuudesta hajautetussa muodossa sijasta on haastateltavien mukaan aloi-
tettava keskustelu siitd, voiko projekti toimia ldhtokohtaisesti ketterdsti, oli pro-
jekti paikallinen tai hajautettu, tai missd maarin ketteryyden periaatteiden nou-
dattaminen on kannattavaa hajautetussa projektissa.

« Tottakai sd voit sanoa ettd se on yks syy [epdonnistumiselle] kun ihmiset ei oo
paikan pé&élld ja ne on toisessa maassa ja eri aikaan, mutta mun mielestd se on vaan
tekosyy. Se on enemmain siitd ettd toimiiko tdd ketterd malli ollenkaan, ettd pystyyko
ihmiset tekemadn toitd ketterdssa mallissa, se on ihan eri kysymys. » (Haastattelu A)

« Monestihan noi ei toimi vaan sen takia, ettd ne projektit on isoja ja sitd ei vedeta
kunnolla, eikd mietitd niitd maaleja mihin tdhddtaan. » (Haastattelu B)
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«1 call it bullshit, jos sanotaan ettd pitdd olla samassa tilassa, ettd voi onnistua
ketteryyden kanssa. » (Haastattelu G)

Useat haastateltavat kertoivatkin, ettd ketterienkin projektien sisélld tai yhtey-
dessd kdytetddn paljon my6s perinteisempid projektinhallinnan menetelmis,
kun tyoskennelletdan kansainvilisesti hajautetusti. Myos osittaisten ketterien
ratkaisujen kdytto tai joidenkin osa-alueiden paikallinen toteuttaminen ndh-
dddn kannattavana, kun taas puolestaan niin sanotun puhtaan agilen tai koko-
naisten viitekehysten kdyttoonottoa ei ndhdéa erityisen toimivana kansainvali-
sesti hajautettujen projektien yhteydessd, jos ketteryys ei ole luontainen osa pro-
jektia ja siihen liittyvid organisaatioita.

« Kun ollaan kansainvilisesti hajautettuja, niin musta tuntuu ettd sinne scrummien
sisddn muodostuu jatkuvasti kuitenkin niitd waterfalleja ja klassista vesiputousmallin
jaykkyyttd. » (Haastattelu I)

«Se riippuu ihan siitd, mitd agilemenetelmistd halutaan irti. Luulen, ettd tdyden
scrumin metodologian toteuttaminen ei varmaankaan toimis, koska se vois tuoda
enemman kustannuksia kun hyotyja. » (Haastattelu F)

« Jos puhtaasta agilesta puhutaan, niin kylldhédn tdd on ollu aika vaillinainen show,
ettd resurssit on ollu suht kiinteitd, aikataulut ja budjetti on ollu suht kiinteita. Kaikki
ne, minkd pitdis tavallaan loytdd muotonsa projektin aikana on jo alusta asti
fiksattuja, koska sielld roadmapilla on ollu jo seuraavaa tavaraa. » (Haastattelu E)

7.2 Hajautuksen haasteet

Tutkimuskysymys 2 pohjautui teoreettisen aineiston pohjalta tehtyyn kansain-
vilisen hajautuksen haasteiden nelijakoon, eli kuinka haasteet jakautuvat neljan
eri etdisyyden mukaan. Maantieteellinen, ajallinen, sosiokulttuurillinen ja ta-
voitteellinen etdisyys toimivat tdten myos empiirisen tutkimusaineiston jaotte-
lun teemoina, kuten voidaan ndhdé seuraavissa alaluvuissa.

7.2.1 Maantieteellinen etdisyys

Maantieteelliseen etdisyyteen liittyvid haasteita tutkimushaastateltavat esitteli-
vt erityisesti tiedonkulun vaikeudessa, kansainvilisissd poikkeustilanteissa,
epdvirallisen kommunikaation puutteessa, vaatimusten ja odotusten selkedssa
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viestinndssd, matkajdrjestelyjen vaikeudessa ja itse matkustuksen riskeissa sekéa
paikallisten lainsddd&dnttjen eroavaisuuksissa.

Etdisyys on tehnyt sen erityisesti korona-aikana, ettd kollegat ovat kaukana
maantieteellisestd sijainnista huolimatta. Etdisyyden pddssd olevia tiimin jasenid
voikin olla helpompi unohtaa, jolloin etdtydskentely tuo heti projektiin lisda
kompleksisuutta. Tamédn vuoksi haastateltavat tyoskentelisivédtkin ennemmin
samassa toimistossa eivitkd hajautettuna.

« Korona-aika on tietylld tavalla tehnyt sen, ettd silld ei oo loppupeleissa vilid, etta
onks se tyokaveri espoossa vai madridissa, et sd kuitenkaan pddse sitd koskaan
ndkemddn. (...) Kyl md mielelldni kuitenkin edelleen nikisin kaikki ihmiset samassa
talossa, ettd voi menna oikeesti koputtaa ovelle ja kysymaan. » (Haastattelu G)

« Mitd pienempi se tiimi sielld kaukana on, sen helpompi se on unohtaa. Sit kun sielld
on riittdva porukka, niin se organisoituu keskenddnkin helpommin, mutta jos sielld
on vaikka viiskin henked, niin siind ei valttamattd oo vield semmosta dynamiikkaa
ettd ne osais hoitaa kaikki asiat tai pyytdd apua riittdvan nopeesti. » (Haastattelu C)

Fyysinen etdisyys aiheuttaa haastateltavien mielestd erityisesti tiedonkulun
vaikeutta projektitiimin jasenten valilld, ja pidentdd erityisesti ongelmanratkai-
suun kuluvaa aikaa sekd kadottaa dokumentoimatonta tietoa.

« Huomaa kun samassa toimistossa on, ettd vaikka ois 32 metrid etdisyyttd, niin se
kuitenkin helpottaa kun s&d voit kahvitauolla mennd juttelemaan (...) ja kysyy, ettd
mikés tdd juttu [oli], en oikeen tajunnu. » (Haastattelu E)

« Jos naapuripdyddssd joku kiroaa, ettd tdd ei toimi, niin séd et pysty sanomaan heti
sille, ettd mikset tee miten mé tein viime viikolla. (...) Tammoset epéviralliset ja
tarkedt keskustelut, (...) jos ei ois kahvipdytdkeskustelua, niin tdimmdsii juttuja ei
koskaan pédsis tulemaan, mika hidastaa taas kaikkia jdlleen kerran. » (Haastattelu G)

Epdvirallisen kommunikaation vaikeus nousikin erityisend haasteena esille
useassa haastattelussa, silld epdvirallisen kommunikaation puute vaikeuttaa
tiimihengen ja luottamuksen syntymistd tiimin jasenten valilld. Tamd nakyy
tiimin jasenten vilisen keskustelun rentouden puutteena.

« Se voi olla ongelmallista, ettd ei voi viettdd niin paljon aikaa kasvokkain ja rakentaa
henkilokohtaista suhdetta, koska ensinndkin se voi luoda paljon ihan puhtaita
vadrinkasityksid, ja ihmiset ei ole halukkaita tekemddn ylimdardistd tyotd toisessa
sijainnissa olevan tiimin eteen, kun ne ei tunne toisiaan kovin hyvin. » (Haastattelu F)

« Vaikka kuinka pistdis hymi6itd, niin ihmisten huumori ei aina vility (...), tai kun sa
meet kysymddn toiselta ettd miksei tdd toimi, niin se on huomattavasti paljon
neutraalimpaa ja vahemman syyttelevad hoitaa se kasvotusten, (...) kun se ettd pistat
mailia ettd miksei teiddn softa toimi (..). Sen sun viestin kirjoittamiseen menee
kauemmin aikaa, koska pitdd kdvelld vahan munankuorien péilld. » (Haastattelu G)
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Maantieteellinen etdisyys asettaa haastateltavien mukaan haasteita myos pro-
jektinhallinnalle. Tamd ndkyy erityisesti vaatimusmadadrittelyssd sekd asettaa
vaatimuksia toimivalle kommunikaation rakenteelle, silld se voi joko lisdta tai
vdhentdd etdisyyden tunnetta tiimin sisédlld. Kun kasvokkainen ja usein myos
synkronoitu kommunikaatio puuttuu, luo se vaatimuksia yksityiskohtaisem-
malle ja ajantasaiselle dokumentaatiolle.

«Jos sitd pystyy hallita hyvin ja kommunikoimaan ettd mitd odotetaan ja on
luotettava tiimi, niin se on mun mielestd ihan sama (...), istuuko se tiimi tdssd vai
tuossa, kun sulla on selked release plan mita ollaan julkasemassa ja kaikki tietdd ne
riippuvuudet toisiinsa. » (Haastattelu B)

« Siihen tdytyy kiinnittdd huomiota varsinkin alussa ja pitkin projektia, oli se sitten
Suomen sisélld hajautettu, Pohjoismaissa, Euroopassa, maailmanlaajuisesti hajautettu
projekti, niin kommunikaatio on se mikéa keskimdarin feilaa aina. » (Haastattelu C)

Kun projektitiimin jdsenet ovat hajautettuina kauas toisistaan, asettaa se vaati-
muksia myds matkajdrjestelyille, kuten viisumeille, koronatesteille ja muille
jarjestelyille, sekd mahdollisten matkustuksen riskien hallinnalle. Erityisen
haastavaa osan haastateltavista mielestd on, jos tiimin jdsenet eivit halua mat-
kustaa, mutta osan mielestd matkustukselle ei ole edes tarvetta, kun yhteistyota
voi helposti tehdd nyky&dan myos etdna.

« Kun meille tuli Intiasta ihmisid, niin ainakin kolme kuukautta ennen piti alkaa
jdrjestelemddn asioita ettd sieltd pdds ihmiset tdnne, ja sitten Suomesta kun lidhti joku
sinne, niin muistan ettd ykskin kaveri oli yli kaks viikkoo pois tdistd sen takia kun se
sai jonkun vatsataudin sieltd. » (Haastattelu B)

« Jotkut ihmiset ei uskalla lentdd, jotkut ihmiset (...) ei halua puhua kieltd, (...
nykypédivdnd en tosin ndd niin paljon endd sitd, mikd on hyva. (...) Jos séd et matkusta
ollenkaan, niin se on semmonen iso punanen valo mun mielestd. » (Haastattelu A)

«Vuosien tyokokemuksen aikana en oo poistunut kotimaasta lainkaan. Toki
kasvokkain vietetty aika on plussaa, mut se ei oo vaan niin tarkeetd. » (Haastattelu H)

Myo6s maailmanlaajuiset poikkeustilanteet, kuten pandemiat, turvallisuuskriisit,
luonnonkatastrofit ja muut mahdolliset ongelmat haastavat maantieteellisesti
hajautettuja IT-projekteja. Myos eri toimipisteiden alueella voimassa olevat eri-
laiset lainsdadannot haastavat projektien etenemista.

« Hetki sitten oli yksi projekti, jota toteutettiin Kiovasta kasin, ja kun Vendjan ja
Ukrainan vilinen kriisi puhkesi, projekti taidettiin sulkea samantien. Meilld ei ollu
mitddan mahdollisuuksia puhua sielld oleville tyypeille. (...) Muiden tdytyi venyd
paikkaamaan tilannetta, mutta koska projektissa oli ollut hyvda kommunikaatio, niin
onneksi tiedettiin, mité oltiin toimittamassa ja mita vield puuttui. » (Haastattelu H)
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« Tietyissd maissa on sellasia lainsdddantojd, jotka ei oikein toimi. Vaikka jos
puhutaan Jenkeistd, niin eri osavaltioilla on eri hallintoelimii ja lainsdddantojd, joten
jos yritdt luoda yhtd tuotetta kaikkialle, niin sen tdytyy sopia useamman osavaltion
lainsdadantoihin. » (Haastattelu H)

7.2.2 Ajallinen etdisyys

Ajalliseen etdisyyteen liittyvid haasteita tutkimushaastateltavat esittelivit erityi-
sesti yhteisten tyotuntien rajallisuudessa, venymisen tarpeessa aikaerojen vuok-
si ja tiimin jdsenten tavoittamattomuudessa erilaisten pdivarytmien vuoksi. Li-
sdksi mainittiin ongelmanratkaisun pidentynyt aika, tiimihengen muodostumi-
sen vaikeus aikatauluerojen myo6td, ja aikaerojen huomioinnin tarve erityisesti
kellojen siirron aikaan eri valtioissa ja eri aikavychykkeilla.

Kun projekti on hajautettu koko maapallon halki tai kahden tdysin vastakohtai-
sen aikavyohykkeen vilille, luo se tarpeen aina jollekulle venyd oman aika-
vyohykkeensd vastaiseen tydskentelyrytmiin ainakin silloin, kun koko tiimin on
oltava samaan aikaan paikalla palaverissa. Tama on ndhtdvissd erityisesti siita
riippuen, milld aikavydhykkeelld projektin tai organisaation johto sijaitsee. Sa-
manaikaisen tyon hetkittdinen tarve, eli samaan aikaan koko projektitiimin
saaminen samaan palaveriin oli yksi useimmin mainituista haasteista, erityisesti
kun tyotd tehtiin mantereiden vélilld. T&lloin saattaa syntyd muun muassa tilan-
teita, joissa toisen mantereen tiimildiset venyvit ja joustavat toisia enemman.
Tyoskentelystd tuleekin huomattavasti haastavampaa, jos toimipisteiden valilld
ei ole yhteisid tyotunteja.

«Kun sulla oli Jenkit, Eurooppa, Aasia ja Australia mukana, niin se on ihan
mahdotonta kun ei se aika riitd, ettd jonkun pitdd olla sitten keskelld yotd yleensa. »
(Haastattelu A)

«Joka tiimissd pitdd olla ihmisid, jotka on valmiita toimimaan kontaktipisteina
synkronoinnissa, jotka hyvaksyy hullut tytajat omaan aikavychykkeeseen ndhden ja
osallistuu niihin synkronointipalavereihin. » (Haastattelu F)

« Toisinaan tosi tdarkedt palaverit tapahtuu iltapdivélld Jenkkien ajassa, joten ei oo
mahdollista intialaisten olla saatavilla sithen aikaan. (...) Suurin osa ylemman johdon
palavereista on niille mukavaan aikaan, jolloin ihmiset Intiassa tai Australiassa on
ulkopuolella asioista, jos ne ei osallistu niihin palavereihin. » (Haastattelu H)

Kun aikaerot kasvavat muutamasta tunnista suurempaan, tulee haasteeksi
selkedsti se, ettd henkilvitd ei saa tavoitettua tarpeen tullen, tai tyotd on
jaksotettava eri toimipisteiden vililld esimerkiksi yhteisid asioita suunnitellessa.
Kommunikaation ja sen myo6td myods ongelmanratkaisun viive kasvaakin
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huomattavasti aikaerojen mukana. Tdmd on haaste erityisesti silloin, kun
projektissa nousee akuutimpia ongelmia, jotka vaativat lisdtietoa tai kontaktia
toiselle aikavyohykkeelle, jossa tiimin jdsenet ovat poissa toistd ja nukkumassa.

«Kun ruvetaan puhumaan jostain follow-the-sun, niin tulee myos se, ettd jos
esimerkiks koodaajat on Suomessa, ja testaajat on Seattlessa, niin se aiheuttaa (...) sen
ongelman, ettd me korjataan td4, ja sit odotetaan huomiseen, ettd miten se meidan
korjaus meni ldpi, et oliks se nyt semmonen kun piti. » (Haastattelu G)

« Kun ldhetdt meilid tyopdivan aikana, toisessa paikassa se luetaan seuraavana
pdivénd ja vastataan, ja sit sd luet sen vastauksen vasta kolmantena pdivand, joten
pienetkin keskustelut meililld kesti viikon. » (Haastattelu D)

Aikaerojen myo6td ongelmaksi voivat muodostua my6s eri maanosissa ja eri ai-
kavyohykkeilld toisistaan eroavat kesd- ja talviajan kdytannot. Aikaeroja tulee
muutenkin ottaa paljon enemmé&n huomioon toimipisteiden vilistd toimintaa
suunnitellessa, mika voi vililld olla haastavaa.

«Siitdkin on tullut kommelluksia, ettd palaveriaika vaihtuikin eri kohtaan eri
hetkelld. (...) Se on yks haaste mikd pitdd muistaa, ettd esimerkiks Brasiliassa
siirrytddn oisko kuukautta ennen kesdaikaan mitd tdélla Suomessa. » (Haastattelu C)

« Alkuun en ees koskaan ajatellut néita aikaerojuttuja, kunnes sitten jossain vaiheessa
huomasin, ettd kaikki intialaiset ei tullukaan endd palaveriin kello 15, ettd mitds tama
nyt on, ja sit md tajusin, ettd ai saakeli sielld alkaa olee aika myo6ha. » (Haastattelu I)

Aikaerot voivat haastateltavien mukaan vaikuttaa my®os tiimin sisdiseen yhteis-
henkeen ja tiimin jdsenten vélisiin yhteistydsuhteisiin, kun yhteisid tyotunteja
on rajallinen tai ldhes olematon mé&&ra. Tama taas nostaa virheiden ja véadrin-
ymmarrysten madrad tiimin sisdisessda kommunikaatiossa.

« Se ns. henkilokohtainen suhde, eihdn se pysty oikein kehittymé&&dn kun se on aina
jommalle kummalle venymistd, ettd voidaan ndha. (...) Joko kehittdja jad viiden
jilkeen juttelemaan (...), tai sitten sieltd herdtddn kuuden aikaan (...), niin se syo
kaikkee sitd hyvad, mitd tyoyhteiso voi tuottaa. (...) Siind helposti sitten tapahtuu
kommunikaatiovirheitd ja luetaan toista vaarin tai epdedullisesti, koska ei pidet sita
tyyppii kovin kivana, koska sen takii joutuu jaddd myoshddn toihin. » (Haastattelu E)

7.2.3 Sosiokulttuurillinen etdisyys

Sosiokulttuuriseen etdisyyteen liittyvid haasteita tutkimushaastateltavat esitte-
livdt erityisesti yhtendisendisen maailmankatsomuksen puutteessa, kulttuurilli-
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sissa eroissa aikajdnteen, totuuden maédritelmén ja tyon laadun ndkokulmasta,
kommunikaation eroavaisuuksissa ongelmatilanteissa ja kulttuurivinoumissa.
Tdamdn liséksi esille tulivat tyokulttuurien erilaisuudet, kielimuuri ja aksent-
tierot, kasvokkain tapaamisen puute. Yksil6lliset kulttuurierot ovat haastatelta-
vien mukaan kaikista suurimpia, mutta eniten projektiin vaikuttavat kulttuu-
rierot ndkyvit organisaatiokulttuureissa, jonka myotda myos projektikulttuurin
muodostuminen on vaikeaa erityisesti lyhyissad projekteissa.

Samanlainen kulttuurillinen historia yhdistdd kansallisia kulttuureja, silld maa-
ilmankatsomus on haastateltavien mielestd samanlainen tietyilld alueilla. Koska
projektien hajauttaminen itddn pdin on niin yleistd, on haastateltavien mukaan
esimerkiksi Kiinasta ja Intiasta 1oydettdvissa nykyaan hyvin lansimaista organi-
saatiokulttuuria. Kulttuurierojen ymmartamiseen on kuitenkin annettava aikaa,
jotta yhteistyo sujuisi mahdollisimman hyvin.

« Mitd lahempéand Euroopan sisédlléd ollaan, niin sillon kulttuuri on niin samanlainen,
se historian ymmarrys ja miten koulussa on asioita kerrottu (...) ettd se yhteinen savel
on paljon helpommin 16ydettdvissa. (...) Helpoin on ldhtee varmaan Itd-Eurooppaan
kun sielld on kulttuuri hyvin samantyyppinen, ja sit tietysti Kiinasta Intiasta nykyisin
16ytyy niin ldnsimaista meininkid my®0s, ettd on helppo samaistua. » (Haastattelu C)

« Kulttuurien vélisessd vuorovaikutuksessa on kulttuurieroja niin ajatusprosesseissa,
jopa kehitysprosesseissa, (...) ne ymmarretddn ihan eri tavoilla eri tiimeissd. Joten jos
hajautetulle tiimille ei anneta tarpeeksi aikaa ymmart&a toisiaan ja tehdd yhteistyotd,
niin luulen ettd varmasti homma epdonnistuu. » (Haastattelu H)

Muut kansallisen kulttuurin erot haastateltavien mukaan nakyviat muun muas-
sa aikakésityksissd ja totuuden mdédritelmédssd, laadun ja tarkkuuden néke-
myseroina, sekd siind, kuinka liiketoimintaan suhtaudutaan. Nama voivatkin
aiheuttaa projektin sisédlld konflikteja esimerkiksi koodikatselmointien aikana
varsinkin, jos palautetta yhteisestd tydstd annetaan epasynkronoitujen kommu-
nikaatiovilineiden kautta eikd esimerkiksi videopalaverissa. Oppimista kansal-
lisista kulttuurieroista tuleekin tapahtua molempiin suuntiin.

« Jenkeissd on hyvd, kun on kulttuurissa niille lghelld se, ettd pitdd olla rahallinen syy
miksi méa teen ndita toitd. (...) Niilld on semmonen asenne, ettd tdd ei oo meidan juttu,
kun (...) tdlld ei oo lyhytaikaisesti asiakkaalle hyotyé (...), mikd on tosi vaikeaa jos sd
haluat tehdd pidempéd projektia. (...) Japanissa se on toisinpdin, ettd ne tdhtdd
pitkélle, ettd ei haittaa, jos kestdd kaks vuotta tai maksaa ndin paljon, mutta jos haluat
tehdé jotain nopeesti, niin se vois olla tosi vaikeeta. » (Haastattelu A)

« Pohjois-Amerikan ja Euroopan vililldi on erilainen ajatusmaailma tyoskentelyn
suhteen. (...) Pohjois-Amerikan tiimit halus tuotteet ulos mahdollisimman nopeesti,
vaikka ohjelmistossa oli laatuongelmia eikd ne toimineet kunnolla, kun taas
Euroopan tiimeissd haluttiin julkaista tuotteet mahdollisimman hyvind, minka takia
projektissa meni pidempddn, mutta siind oli vihemman ongelmia. » (Haastattelu D)
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«Se on kulttuurien vilistd oppimista, ihmiset alkaa ymmartdd myos, ettd (...)
intialaiset tiimit keskittyy péddasiassa tuotantoon, jolloin pitdd huomioida mita
tapahtuu laadulle. Samoin Intiassa johtajien pitdd olla tietoisia ja selittdd ulkomaisille
toimijoille, ettd kun vaaditaan laatua, se laskee tyon tuottavuutta. » (Haastattelu H)

Kansalliset kulttuurierot ndkyvat haastateltavien mukaan esimerkiksi siind, mil-
la tavalla kommunikoidaan erilaisissa tilanteissa projektin aikana. Useimmin
mainittu kommunikaatioon liittyvd kansallinen kulttuuriero onkin siind, ettd
monessa kulttuurissa tyostd kieltdytyminen ja ongelmien esiin tuominen ndh-
d&ddn erityisen epdkohteliaana, eli hierarkiassa korkeammalla olevalle sanotaan
kaiken olevan kunnossa, vaikka niin ei todellisuudessa olisikaan.

«Sun pitdd ymmartdd, ettd intialaisen kylld tulee kolme kertaa ennen kun tulee ei,
ettd he menettdd kasvonsa jos he sanoo ettei osaa. » (Haastattelu B)

« Jos toinen sanoo, ettd joo ymmarsin, niin ei voinu olla varma ettd menikchdn nyt
oikeesti perille ja sit piti vdhdn kiertoteitse kaivaa ettd oliko ymmarretty viesti
varmasti. (...) Mitd kauemmaksi menné&én, niin helpommin on semmosia eleellisidkin
juttuja, et jos jossain pdin maailmaa nyckyttdd niin se voi ollakin ei. » (Haastattelu C)

« Suomalaiselle vaikka joku tosi vahva mielenilmaus jostain asiasta on nédyttanyt ihan
katastrofaaliselta ja sitten toinen sanoo, ettd ei hétad, se halus vaan ettd te ymmarréatte
ettd tdd on tdrkeetd. Itelld tyyliin syddn pysédhty hetkeks palaverissa sen takia, niin
toisilla oli vaan normaali keskustelu padlla. (...) Tai siind missd mind suomalaisena
kun koen joskus puhuvani tosi vahvasti ja painokkaasti (...), niin toiset on sillei ettd
mé en ees huomannu, ettéd sulla ilme vardhti. » (Haastattelu E)

Haastateltavien mukaan toiset kulttuurit tulevat myos vdistamaittd projektin
aikana ldhemmadksi siten, ettd esimerkiksi kriisitilanteissa tulee projektipaalli-
konkin seurattua toimipisteiden sijaintien uutisia tarkemmin. Haastateltavien
mukaan myo6s oman kansallisen kulttuurin arvottamisesta toisten kulttuurien
yli tulisi luopua kansainvailisesti hajautetuissa projekteissa. Tallainen toiminta
ndkyy projekteissa esimerkiksi silloin, kun yritykselld ei ole yhteisid monikan-
sallisia arvoja, vaan kansainvdlisesti hajautetusta toiminnasta huolimatta puhu-
taan esimerkiksi padtoimipisteen kansallista kieltd tiimin osaamisesta huolimat-
ta. Tdmd ndkyy myo0s siind, ettd esimerkiksi suomalaiset asiakkaat vaativat
kaikkeen toimintaan suomalaisen vélikdden, vaikka projekti toteutettaisiinkin
hajautetusti, mika lisdd kompleksisuutta ja projektin kustannuksia.

« Suomalaiset on melko ylimielisid tavallaan, luulee ettd me ollaan ihan ylivoimasen
hyvid joka asiassa, ja sekin on ehkd semmonen kulttuuriasia mistd pitdd véahan
luopua kun aletaan tekee kansainvilistd. Et sd voi mennd ja kohdella muita ihmisia
niinkun ne olis sun alapuolella. » (Haastattelu B)

« Italiassa varsinkin isot yritykset on kamalia kulttuurin suhteen, ja se oli usein
esteend vuorovaikutuksessa, ettd jokaisen piti ite sit yrittdd ldhentya toisten kanssa.
Kun muutin Sveitsiin toihin, tilanne oli paljon parempi, koska meilld oli
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kansainvilisessd firmassa yhteiset jaetut arvot. Mutta oli sielldkin kollegoita, jotka
vaati puhua sveitsin saksaa, vaikka palavereissa oli meitd, jotka ei osanneet saksaa
lainkaan. Se tuhos meidén tiimin yhteistyon kokonaan. » (Haastattelu F)

Kielimuuri on osa sosiaalista etdisyyttd myos haastateltavien mielestd. Kieli-
muurin vaikutus on kuitenkin vuosien saatossa pienentynyt huomattavasti,
koska englannin kielen taito on lisddntynyt. Kielimuuri on kuitenkin edelleen
ndhtédvissd esimerkiksi silloin, kun osa projektitiimin jdsenistd puhuu &didinkie-
lenddn englantia vahvalla aksentilla, tai jos asiakasyrityksen pé&dkieli on suomi.

« Yks finanssisektorilla toimiva yritys, mille oon vetdnyt nyt jo viis projektii, sielld
halutaan aina suomalainen, suomen kieltd puhuva resurssi, ja koskaan ei sais ottaa
niitd nearshoren tyyppeja mukaan, koska sielld on ihmisid jotka eivédt puhu englantia
ollenkaan. Se on timmonen kielimuurijuttu, mikd héiritsee toimitusprojekteja ja
tietysti sit heijastuu myos kustannuksiin. » (Haastattelu I)

« Pohjois-Amerikan joidenkin alueiden aksenttia on tosi vaikea ymmartéda. Oli tosi
paljon helpompaa puhua eurooppalaisten kanssa, kun niiden aksentti perustuu
brittienglantiin. My®s intialaiset puhuu tosi hyvaa englantia, mutta niiden aksenttia
on tosi vaikea ymmartdd. » (Haastattelu D)

Kansallisen kulttuurin erot voivat haastateltavien mukaan nikyd myos toimi-
pisteiden erilaisissa tyokulttuureissa, eli kuinka suuri vaihtuvuus toimipisteen
henkildstossda on, voiko henkilosto liittyd liittoon tai tyon pédttyessd tyotto-
myysturvan piiriin, tai kuinka tyotd ja vapaa-aikaa voidaan tasapainottaa tyo-
hyvinvoinnin ndkokulmasta. Kulttuurillisilla muutoksilla projektitiimin johdos-
sa tai kokoonpanossa voi olla vaikutuksia tyohyvinvointiin, seka erityisesti niin
projektin kuin koko organisaation kulttuuriin. Vaihtuvuudella on myos iso vai-
kutus siihen, voiko projektille vakiintua omanlaistaan kulttuuria ajan myota.

« Suomessa on tosi hyvin timmoset tyohon liittyvat ihmisoikeudet suhteessa sithen
tyohon ja vapaa-aikaan, kun muissa maissa ei valttimattd oo, niin siitd herdd outoja
tilanteita. (...) Kesdlomat oli sellanen, mikd aiheutti nédrédd, ettd miten koko Suomen
konttori on kuukauden pois toistd, ettd miten se on ees mahdollista. » (Haastattelu B)

« Tuntuu, ettd tyokulttuuri on tosi paljon ankarampi Kaukoiddssi (...), ettd se tyo on
monesti henki ja eldmé& suunnilleen, ettd sitd tehdddn terveydenkin kustannuksella.
(..) Se on yks asia mihin pitdd kiinnittdd huomiota, ettd ihmiset jaksaa sielld ja
painottaa, ettd tdssd ei oo eldmén ja kuoleman asioista ollenkaan kyse, ettd jos joku
menee pieleen niin korjataan se (...), jutellaan ja tehddan paremmin. » (Haastattelu C)

« Kun tyoskentelin suomalaisten kanssa, niin ymmarsin ekaa kertaa ja vaikutuin siitd,
ettd tiimin onnellisuus voi myos olla yks mittari, ja sen kuuluis olla osana projektin
tulosta. Kun meiddn projektin kontrolli siirtyi Jenkeistdi Suomeen, sen kulttuuri
muuttui huomattavasti, milld oli myos positiivinen vaikutus tiimiin. » (Haastattelu H)
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Organisaatiokulttuurin roolia haastateltavat korostivat huomattavasti, silld or-
ganisaatiokulttuuri on haastateltavien mukaan kaikista isoin, ongelmallisin ja
monipuolisin kulttuurin muodoista. Tdma johtuu siitd, ettd se rakentuu eri yk-
sikoissd ja toimipisteissa eri tavoilla, sekd sithen vaikuttaa muun muassa yrityk-
sen historia. Organisaatiokulttuuri onkin haastateltavien mielestd se tdrkein
projektiin vaikuttava kulttuurillinen haaste, silld siithen pystytdan vaikuttamaan
konkreettisilla toimilla, mutta toisaalta kulttuurin muodostumista ei voi pakot-
taa vaan se ilmenee itsestddn organisaation kahvihuoneissa ja viestikanavissa.

« Organisaatiokulttuuri maaraa myos aika pitkalti sen, miten se organisaatio oikeesti
pystyy reagoimaan, ettd tehdaanko ketterdsti asioita eteenpdin, vai onko se silld
tavalla, ettd koska meilld on tdd sopimus ja ndd proseduurit, me tehdddn ndin.
(--.) Yksittdinen tyontekijad saattais ollakin valmis joustamaan ja reagoimaan nopeesti,
mut jos se organisaatio on semmonen, ettd jos me ei noudateta nditd sopimuspykalid
ja sddntojd, niin sen yhden ihmisen reagoinnilla ei oo hirveesti viliad. » (Haastattelu G)

« Oon huomannut, ettd kaikista suurin vaikutus on organisaatiokulttuurilla. Intiassa
kun meet uuteen yritykseen, sielld on paljon koulutusta kulttuurillisista arvoista,
ammattietiikasta ja vastaavasta, ja iso osa ndistd tulee Jenkeistd kisin, joten sanoisin
ettd intialaiset tiimit on usein amerikkalaisten tiimien jatkeita. Viime vuosina on
alkanut kehittyd samanlainen suhde my6s eurooppalaisten kanssa. » (Haastattelu H)

« Organisaatiokulttuuriihan ei voida pakottaa mihink&d&dn organisaatioon (...), se tulee
niistd ihmisistd ja siitd, miten ne tiimiytyy ja miten ne p&attad tehda niitd hommia sen
yhteisen tavotteen saavuttamiseksi. Ehkd haastavin on se kulttuurin muodostuminen
eri maaorganisaatioiden vélilld. Meilld on tosi tiivis verkosto Suomessa, missa meilld
on ihan selkee organisaatiokulttuuri, missd me tiedetddn meiddan arvot ja yhteiset
tavat jne, mut md en tiedd, ulottuuko se rajojen ulkopuolelle. » (Haastattelu I)

Projektin oma kulttuuri on se, mihin haastateltavat kertovat voivansa vaikuttaa
parhaiten itse omassa roolissaan hyvilld projektijohtamisella, mutta sen muo-
dostuminen on vaikeaa. Useampi haastateltava myonsi, ettd projekteissa ei
omaa kulttuuria ehdi usein muodostua laisinkaan, minkd my6td myos luotta-
muksen ja yhteistyon tunne kérsii varsinkin kun tiimin jdsenet eivit née toisi-
aan kasvokkain. Projektien sijaan omaa kulttuuria syntyy helpommin erilaisten
asiakkuuksien tai projektikokonaisuuksien ympérille.

« Jossain pidemmissd projekteissa [oli] omat scrum-kdytdnteensd, ja sielld alko
levidmddn omat juttunsa ja sanontansa, mutta kdytinnossd missd se muodostu oli
kun osa projekteista ja ihmisistd [keskittyi] asiakkuuksien ympérille, eli saatto olla
jonkun asiakkuuden tai asiakkuusohjelman sisélld oma kulttuurinsa. » (Haastattelu E)

« Kun s teet samojen ihmisten kanssa hommia useemmassa toimitusprojektissa, niin
sillon se alkaa pikkusen muotoutuu, ihmiset alkaa oikeesti ymmartamaan niitd toisen
toimintatapoja ja alkaa ndkee, miten ja mihin aikaan ihmiset tekee hommia (...), niin
niiden kanssa ollaan jo ehkd saavutettu ihan hyvéa projektikulttuuri. » (Haastattelu I)
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Haastateltavien mukaan ihmisten yksil6lliset erot on isompia, kun kulttuurilli-
set erot, eli sosiokulttuurillinen etdisyys ei vaadi aina valtion tai alueen rajojen
ulkopuolelle menemistd. Ihmiset ovat haastateltavien mielestd usein samanlai-
sia, tai ainakin esimerkiksi huumori on samanlaista kaikkialla. Sosiokulttuurilli-
sen etdisyyden myotd kuitenkin yksittdisten ihmisten omaa toimintaa ja omaa
kulttuuria voi olla vaikeampaa ymmartdd, jos projektitiimin jdsenid ei ole kos-
kaan ndhnyt ja pddssyt keskustelemaan kasvotusten. Kasvokkain tapaamisen
puutteella onkin valtava vaikutus my6s haastateltavien mukaan tiimiytymisen
tunteeseen ja tiimin jasenten vdlisiin ihmissuhteisiin ja luottamukseen.

« Mun ndhddkseni yksilolliset erot on isommat kun kulttuurilliset erot, eli kaikki
suomalaiset ei reagoi samalla tavalla, kaikki ruotsalaiset, kaikki espanjalaiset ei
reagoi samalla tavalla, vaikka periaatteessa keskiarvo meneekin tietylld tavalla. (...)
Mun henkilokohtasen kokemuksen [mukaan], on esimerkiks Turun ja Kuopion
sosiokulttuurinen etdisyys paljon isompi kun Turun ja Tukholman. » (Haastattelu G)

« Isoin ongelma on, ettd ihminen tarvii sen ettd ne tuntee toisen kanssa, ettd pitéis
tavata face-to-face ja olla visuaalista kommunikaatiota alusta asti. (...) Meilld oli yks
kaveri Saksassa, sellanen introvertti (...) niin se selitti sit kasvotusten tavatessa ettd jos
hénelld menee hermot, hin ei halua ndyttda sitd ja se pistdd videon pois, ja sit kun on
tosi hermostunut niin se kirjottaa chattiin, ettd sit sen hermot on mennyt ihan
totaalisesti. (...) Se auttoi ettd mulla ei ole endd ongelmaa sen kanssa. » (Haastattelu A)

7.2.4 Tavoitteellinen etdisyys

Tavoitteelliseen etdisyyteen liittyvid haasteita tutkimushaastateltavat esittelivét
erityisesti siind, kun syntyy yhdistelmid useammasta eri etdisyyden muodosta.
Myo0s eri komponenttien integraation vaikeus, yhteisen vision kommunikointi,
kokonaisuuden hallinta ja vaatimusmaarittelyn selkeys nousivat esille. Liséksi
ongelmia tuottavat organisaation ketteryyden hallinta, priorisoinnin hajautu-
neisuus, tavoite-erot, tulostavoitteet, toimialueiden eri standardit sekd sidos-
ryhmien mééréd ja niiden omat tavoitteet.

Kun hajautetussa projektissa kehitetddn eri projektin osa-alueita tai eri kom-
ponentteja eri paikoissa, lisdd se haastateltavien mukaan tavoitteellista hajautu-
neisuutta. Niin sanottu siiloutuminen on haastateltavien mukaan erityinen
haaste varsinkin silloin, kun projekti on usealla eri tavalla hajautunut samaan
aikaan, eli kun useampi etdisyyden muoto toteutuu yhdelld kertaa.

« Jos on organisaatio, joka on hyvin siiloutunut, jossa jokaisella siilolla on oma missio
ja omat tavoitteet, ja sitten kun nditd yritdt pelata yhteen, niin eihdn siitd tuu
mitddn. » (Haastattelu G)
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« Haasteita on varsinkin sillon, jos ndistd tulee kombinaatioita, eli vaikka jos jonkun
komponentin tyypit on kaikki tiettyjd tyyppeja kuten infratyyppeja tai kehittdjid, ja
ne on kaikki vield jossain muualla. » (Haastattelu E)

« Erityisesti isoissa organisaatioissa on tdrkedd, ettd eri osa-alueet tekee yhteistyota
samoissa projekteissa, ja ne voi olla eri sijainneissakin, mutta toki se luo taas lisda
kompleksisuutta. » (Haastattelu F)

Tavoitteellinen etdisyys on erityinen haaste myos silloin, kun eri toimipisteissa
tehtyja komponentteja tulisi yhdistdd yhdeksi toimivaksi tuotteeksi, eikd hajau-
tetun projektin toimipisteiden vaélilld ole ollut riittdvad tiedonkulkua ja jokaisel-
la osa-alueella on oma tapansa rakentaa omaa komponenttiaan.

« Se isoin riski mitd md oon ndhnyt, on ettd nuo kehittda sensorit tuonne ja sitten nuo
gatewayt tuonne ja nuo softan tuonne suuntaan, ja se toimii vaan silld tavalla kun sa
yritdt sitd testata mutta kun kaverit testaa niin toimii vaan 70%. » (Haastattelu A)

« Me ei pystytty tekemddn silld tavoin, ettd se ois jatkuvasti integroitunut (...), vaan
meille tuli aina sen PI:n loppuun semmonen integraatioh&rdelli. » (Haastattelu B)

« Joissain yrityksissd vastuurooleja ei oltu méaéritelty ja joka tiimilld oli oma tapansa
rakentaa ohjelmistoja. Kaikki oli vaan siiloutunutta eiké tietoa jaettu. » (Haastattelu F)

Yhteisen vision luominen ja ylldpitdminen on haastateltavien mukaan haasta-
vaa, koska nakyvyys koko projektin halki on rajallinen kansainvilisesti hajaute-
tussa projektissa. Kun oma komponentti tai osa-alue on valmis, koko projekti
on edelleen kesken kunnes kaikki osa-alueet ovat valmiita. Nakyvyyttd haittaa
haastateltavien mukaan myos se, jos toteutettavien komponenttien madrd on
liian iso, eli projekti kasvaa liian suureksi ja sen mukana sen kompleksisuus.

«Tdd [tavoitteellinen etdisyys] on yks luonnollisimpia haasteita mitd globaalissa
systeemissd on. (...) Tiimeilld on tosi rajattu ndkyvyys koko projektista, (...) niilld voi
olla omat tavoitteensa ja ne voi olla tosi tyytyvdisid ne saavuttaessaan, mutta se
projekti ei oo kokonaiskuvassa vield valmis. » (Haastattelu H)

« Projektin eri osa-alueilla on usein liikaa tehtdvid ja vaiheita, joten ihmiset alkaa
poimimaan kirsikoita kakun pddltd ja tekemddn niitd asioita mitd ne haluaa,
prosessin eri osia eri tavoilla, ja sitten hommat ei oo endé linjassa. » (Haastattelu F)

Kun projektin eri osa-alueet tai komponentit on hajautettu eri toimipisteisiin,
luo se haastateltavien mukaan myos sitd, ettd koko kokonaisuuden hallinta
puuttuu. Kaikkien komponenttien yhteensopivuudesta ei haluta ottaa koko-
naisvastuuta, vaan odotetaan jonkun muun huomaavan, ettd minkd osa-alueen
tai komponentin tekijoiden tulee korjata ongelma.
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« Jos tehdddn hajautetulla tiimilld samaa asiaa, niin se tulee automaattisesti siihen,
ettd ollaan samoissa aikatauluissa ja puhutaan samoista asioista ja samoilla termeills,
mutta sit kun jokainen tekee omaa palikkaansa, niin siind mennddn sithen omaan
kuplaan ja sitten helpommin unohtuu se mitd muualla tehdén. » (Haastattelu C)

« Vaikka ne haasteet tunnistetaan, niin niihin ei edes kenellekdadn oikein kadet riita
puuttumaan, ettd projektipddllikké on hyvin vapaa siind ettd miten han ratkaisee
nditd kansainvdlisesti hajautettujen tiimien ongelmia. (..) Sieltd puuttuu
vastuuhenkilditd ja selvit sdvelet ettd mitd kuuluu kenenkin kontolle. » (Haastattelu I)

Tavoitteellinen etdisyys voi toimipisteiden lisdksi ndkyd myds saman organisaa-
tion projektien tai organisaation johdon ja projektien valilld, mikd nédkyy esi-
merkiksi projektiin liittyvien resurssien priorisoinnissa. Saman organisaation
sisdlld hajautuneisuuden liséksi tavoitteellista etdisyyttd voi haastateltavien
mukaan ndkyd myos asiakkaan ja projektitiimin valilla.

«Me ei oltu niin tdrked toimipiste [yrityksen johdolle], joten meidén taytyi huutaa,
eskaloida asioita, tdytyi sytyttdd halytyskelloja ja varoitusvaloja mahdollisimman
paljon, ettd saatais heiltd enemman panostusta meidan projekteihin. » (Haastattelu D)

«Toisella kadelld pitdd pitdd huolta, ettei se asiakas keksi muuttaa niitd
vaatimuksiaan sind matkan varrella, ettd se sekottaa sen sopan aina viahasen. (...) Jos
se on hajautettu my0s asiakkaan puolella, ettd sielld on toisesta kulttuurista tulevia
niin sekin kanssa on haaste, ettd mitenka projektien targetit pitdd. » (Haastattelu E)

Tavoitteiden hajautuminen toimipisteen johdon ja projektin johdon valilld tuli
esille useammassakin haastattelussa, silld toimipisteen tavoitteet voivat erota
projektin tavoitteista, mikd voi aiheuttaa kilpailevia tavoitteita toimipisteiden
valilla.

«Isoin haaste on se, miten sd saat ihmisen tydskentelemddn projektissa ja
kuuntelemaan projektimanageria eikd linjamanageria. (...) Se vaatii sitd, ettd
kuunnellaan enemmain sitd projektimanageria ja sun tiimid, ettd mitd pitdd tehda ja
tehd&ddn yhdessd, eikd mennd linjamanagerille ettd han paattad. » (Haastattelu A)

«Sielld on omat linjaesimiehet niille tsekkildisille ja intialaisille. (...) Kédytannossa
tavotteiden asettaminen on kaikki sen maaorganisaation ldhiesimiehen vastuulla,
niin sielld on aina ristiriitoja tavotteissa. Jollakin tsekkildiselld saattaa olla vaikka joku
oma tavote, niin siind voi olla ehkd semmonen aika iso irrallisuus meiddn Suomen
maaorganisaation tavotteissa ja myds muiden TSekkien [tiimien]. » (Haastattelu I)

Tavoitteelliseen etdisyyteen vaikuttaa haastateltavien mukaan myos selkedsti
erilaiset tulostavoitteet ja muut projektien priorisointiin vaikuttavat talousna-
kokulmat saman organisaation sisdlld. Laajasti hajautetuissa organisaatioissa
taytyy haastateltavien mukaan uudet projektit niin sanotusti myydéa rahakirs-
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tun péailld istuville, joten tyon tdytyy olla paikallista projektia ldhtokohtaisesti jo
laadukkaampaa ja paremmin perusteltua tarpeiltaan.

« Testaajissa saatto olla sellasta, ettd kun oli tulospainetta saada onnistuneita keisseja
mistd tulee rahaa, niin kylld rupes tulee hyvid keissejd. Sit todettiin Suomessa, ettd
eihdn nditd oo ees ajettu, ettd toihan feilaa heti. » (Haastattelu C)

« Projekteja taytyy priorisoida globaalisti, mutta joskus mika on tarkeetd meille, ei oo
tarkeetd [yritysjohdolle], koska meidén liikevaihto on tosi pieni verrattuna Pohjois-
Amerikassa toimiviin projekteihin. » (Haastattelu D)

« Siitd voi syntyd kitkaa ja epdluottamusta tiimien vililld, kun eri managerit haluaa
priorisoida projektien resursseja eri tavalla. (...) Aika usein Euroopan ja Jenkkien
aluejohdoilla oli erilaiset agendat, kummatkin halus enemmain investointeja ja
ratkaisuja heiddn oman alueensa markkinoille. » (Haastattelu F)

Erityistd haastetta luo se, jos laajemmassa projektikokonaisuudessa on mukana
useampia organisaatioita, joilla on useampia projektitiimejd, jotka toimivat ha-
jautetusti kaikki eri tavoilla.

« Kun mukana on paljon ulkoisia toimittajia tai alihankkijoita, niin siitd tulee yks uu-
si ulottuvuus taas. Se voi olla joku, joka on sun viereisessd rakennuksessa tai sit se on
eri aikavyohykkeelld, ei jaa samoja arvoja ja kdyttdd eri menetelmia. » (Haastattelu F)

« Maaorganisaatio mukaan lukien nearshore ja offshore, se mylly pyorii hyvin. (...)
Missd ne haasteet yleensd tulee on se, kun on kolmansia osapuolia myos siind
toimitusprojektissa mukana, eli [toimitettavan jdrjestelm&n] osa tulee toiselta firmalta,
niin niillihdn on sitten omat pyorityksensd nearshoressa ja offshoressa. (...) On tosi
vaikea organisoitua kolmansien osapuolten kanssa tdssd varsinkin kun offshore-
toiminnan kanssa tekee toitd, siind ei oo sitd lapindkyvyyttd. » (Haastattelu I)

Kun projekti on hajautettu, luo se haastateltavien mukaan erityista tarvetta vaa-
timusten ja odotusten kommunikoinnille halki koko projektin. Kun toimipis-
teelle kohdistettuja vaatimuksia ei kommunikoida riittdvésti, on silld vaikutusta
tyon jdlkeen ja sithen, kuinka tarkasti toimipisteen toimintaa tulee valvoa.

«Yks iso ongelma mitd ei tunnuta ymmaértivan IT-maailmassa on se, ettd ei
kommunikoida tarpeeks selkedsti ikind niitd ettd mitd teiltd [ulkoisilta koodareilta]
odotetaan ja mitd pitdd ottaa huomioon. Ja kun sitd ei tehdd, niin sillon ehka
enemmankin mikromanageerataan, niin ndiltd ihmisiltd ldhtee se vastuu ja
sitoutuminen pois, kun he tekee sit vaan sen mitd kiasketddn. » (Haastattelu B)

« Tavallaan ne tekniset haasteet vililld tuntuu, ettd on pienempid kun sitten ne
yhteisen ymmarryksen ja prioriteettien ja niiden toteutumisen seuraamisen haasteet,
jotka sitten jotenkin hukkuu sinne kommunikaatioviidakkoon. » (Haastattelu E)
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« Jos nditd [tavoitteita] ei madritelld ja dokumentoida selkeésti, sekd jaeta projektien
sidosryhmien kanssa alusta asti, niin hajautetussa projektissa on entistd vaikeempaa
tyoskennelld, ja sillon myos ndkyy vaard agenda tai huono johtajuus. » (Haastattelu F)

Eri toimipisteissd on myods omanlaisensa standardit, jotka luovat myo6s haasta-
teltavien mukaan haasteita hajautetuissa projekteissa, jos niitd ei oteta heti alus-
ta alkaen huomioon. Erilaisten standardien lisdksi haasteena on péadllekkdinen
tyo eri toimipisteissd, kun ei oteta alusta alkaen huomioon samanlaisten omi-
naisuuksien tai tyovaiheiden paallekkdisyytta.

« Oli paljon semmosia ongelmia miti ei otettu siind projektin alussa huomioon, kuten
ettd joka paikassa on erilaisia standardeja ja sitten jos se projekti oli amerikka-
vetoinen, sieltd ymmadrrettiin aika heikosti sit Euroopan standardeja. » (Haastattelu B)

« Firma kasvoi yritysostoilla niin nopeasti, ettd ne yritti sitd ettd pitdis integroida
ensin samalla ratkaisulla ja sen jdlkeen piti yrittdd yksinkertaistaa, ettd miten vois
hyodyntéa sitd overlappia, kun oli samanlaiset tuotteet ja softat. » (Haastattelu A)

« Yritettiin yhtendistdd prosesseja ja kartoittaa mitd tietoa, osaamista ja taitoa
milldkin alueella ja maassa oli. (...) Paddajatuksena oli luoda globaali rakenne ja
harmonisoida kaikki prosessit, mutta se ei toiminut niin kun ajateltiin, koska joka
alueella on paljon omia piirteitddn, mitd me ei tajuta ees huomioida. » (Haastattelu D)

Tavoitteellinen etdisyys haastaa hajautettuja projekteja haastateltavien mukaan
erityisesti myos siind, ettd ongelmat paisuvat helpommin isommiksi ja sen myo-
td paljon vaikeammiksi ratkaista. Tamé& ndkyy erityisesti lumipalloutumisena
aikataulujen pitdvyydessd, kun useamman eri toimipisteen tai komponentin
etenemistd on valvottava jatkuvasti.

« Aikataululliset haasteet tulee ihan eri tavalla siind vaiheessa jos jokaisella on se oma
komponenttinsa. (...) Taytyy sdannollisesti kdyda sitd isoa kuvaa ldpi kaikkien kanssa,
ettd se ymmarrys pysyy, ettd oikeesti jos sanotte ettd tdd on tdllon valmis ja meneekin
kaks viikkoo pitkéks, se tarkottaa et tddllda myohastyy kuukaudella. » (Haastattelu C)

« Tdllasessa hajautetussa on just se ongelma, ettd jos me (...) ei huolehdita niista
ongelmista nopeesti ja heti, niin niilld on semmonen taipumus védhan paisua, ja sitten
kun ne paisuu, niin niistd tulee sen verta isoja, ettd niitd ei pysty ratkasemaan, tai
niitten ratkaseminen ottaa huomattavasti paljon enemmaén aikaa. » (Haastattelu G)

Tavoitteellinen etdisyys luo suuria haasteita myos ketteryyden hallintaan ja sen
myotd yleisesti yhteisen kielen puhumiseen. Yksittdisen projektin ketterd toi-
minta on haastavampaa, jos yrityksen strategia ja sen myota projektiportfolio ei
ole ketterd, tai ketteryys ei ulotu koko yrityksen liiketoiminnan halki.
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« Tiimit yritti tyoskennelld ketterdsti, mutta yrityksen johto, bisnesprosessit, tuotan-
non prosessit, ne ei olleet ketterid, joten yrityksen strategian ja operatiivisten sovel-
lustiimien vélissd oli valtava kuilu, ne ei puhuneet samaa kieltd. » (Haastattelu D)

7.3 Hajautuksen haasteiden hallinta

Tutkimuskysymys 3 pohjautui teoreettiseen riskienhallinnan viitekehykseen,
jota tarkasteltiin empiirisessd aineistossa hajautettujen projektin ratkaisujen ka-
tegorisoinnissa. Hajautetun projektin suunnittelu ja koordinaatio, sekd projekti-
tiimin sosiaalinen ja tekninen integraatio toimivat siis empiirisen tutkimusai-
neiston jaottelun teemoina, mikd poikkesi haastatteluissa esitetyistd ratkaisui-
hin liittyvéstd etdisyyksien jaottelusta. Tulokset onkin jaoteltu tutkijan parhaan
ndkemyksen mukaan etdisyyksien eri muodoista pditellen viitekehyksen eri
kategorioihin, kuten voidaan ndhdé seuraavissa alaluvuissa.

7.3.1 Hajautetun projektin suunnittelu

Kansainvilisesti hajautetun projektin suunnitteluun liittyvid ratkaisuja haasta-
teltavat esittelivat erityisesti vaatimusten ja odotusten seké tavoitteiden ja pro-
jektin syy-seuraussuhteiden selkeytyksessd, yhteisen vision ldpikdynnissad ja
péivityksessd sekd projektin omien tavoitteiden maérityksessa. Lisdksi ratkaisu-
ja loytyi kulttuurikoulutuksista ja -konsulteista, tiimien sekoituksesta ja kult-
tuurillisista tulkeista, kommunikaatiosuunnitelmasta ja sen sisdllda madritellyis-
td selkeistd palaverikdytanteista.

Kansainvdlisesti hajautettua projektia suunnitellessa tdytyy haastateltavien
mukaan maddritelld projektin tavoitteet ja vaatimukset erityisen tarkasti koko
projektitiimin ja koko projektin keston halki. Kun ennen projektin aloitusta on
jo tiedossa niin sen tekniset vaatimukset, hyvaksyntdkriteerit kuin yhteiset ta-
voitteet projektille, helpottaa se projektin toteutusta ja antaa projektitiimin jase-
nille enemman vastuuta toteuttaa omaa tyotadan.

«Yks mikd on varmasti kansainvilisen yhteistyon kannalta tdrke&dd, ettd osataan
kirjottaa auki se mitd halutaan, oli se sitten tekninen vaatimus, kokouskulttuuri tai
hyvéksyntékriteerit, mikd tahansa, ettd osataan kertoa se asia oikein ja riittdvésti, ettd
se tulee molemmin puolin ymmarretyksi ja puhutaan samaa kielta. » (Haastattelu C)

« M4 otin intialaisten kanssa heti sellasen asenteen, ettid kerroin ne laatuvaatimukset
mitd meilld on ja sit kerrottiin ettd mitd me tarvitaan ja annettiin heiddn itse jarjestaa
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semmoseksi se tyo, ettd he pystyy niitd noudattamaan. Toimi paljon paremmin, kun
mun ei tarvinnu muistaa kertoa, ettd nyt teiddn pitda tehda testiautomaatio ja tehda
jatkuvaa integrointia ja sité ja tdtd, vaan he tiesi ettd se kuuluu heille. » (Haastattelu B)

Vaatimusmaaérittelyn lisdksi haastateltavien mukaan on tdrkedd, ettd jo ennen
projektin alkua projektitiimin jasenilld on tiedossa projektin tavoitteet, motivaa-
tiot ja perustellut syy-seuraussuhteet toisistaan riippuvaisiin tyotehtdviin ja
projekteihin. Namd voidaan tuoda haastateltavien mukaan ndkyviin riskiana-
lyysin avulla, jossa otetaan huomioon niin teknisid, sosiaalisia kuin projektin-
hallinnallisiakin ndkokulmia.

« Riskianalyysin kaikki ymmart&d. Jos sd sanot vaan, ettd mind haluun tén ja tin ja
tan, kun s& voisit perustella sen my6s niin, ettd tidssd projektissa on sellaset ja tollaset
riskit, ettd timmostd vois tehdé ettd ne hoituu, se menee perille. » (Haastattelu A)

« On tarkeetd ensinndkin olla tosi selkee projektin tavoitteiden kanssa, koska usein
tdssd epdonnistutaan kun alotetaan silld, ettd julkaistaanpa tdd tuote. Asetetaan
tammonen merkkipaalu, mutta ei méadritelld tavoitteita joita silld yritetddan saavuttaa,
eli tulostavoitteita tai aikatauluja tai liiketoiminnan rajoitteita. » (Haastattelu F)

« Meiddn pitdd tehdd todella tarkasti selvdd, ettd mikd on se organisaation tavote.
Mitd meidédn pitdd tehdd, miks me ollaan tdalld, kaikki oikeesti tietdd sen, ettd mita
me tds tehdddn ja mille tavoitteille ne mun tavoitteet on alisteisia. Sit sen jidlkeen
pitdd huolta siitd, ettd kaikki ndd tavotteet vie sitd asiaa eteenpdin. » (Haastattelu G)

Yhteistd visiota on my0s tdrkedd kdydd projektin aikana toistuvasti ldpi ja
pdivittdd esimerkiksi kvartaaleittain, jotta yhteisen vision kommunikointi pysyy
ajantasaisena ja kaikki projektitiimin jdsenet ymmartdvat, mitd projektilla
pyritddn saavuttamaan kokonaisuudessaan sekd seuraavan suunnittelujakson
tai kvartaalin aikana.

« Ei mennd laput silmilld, ettd meilld on aluks tdd tavote ja menndén sitd tavoitetta
kohti samoilla konsteilla loppuun asti, vaan pysahdytddan sdannollisin vélein vaikka
kvartaaleittain tai kuukausittain. Aikataulutetaan siihen matkalle niitd stoppipisteitd
ja katotaan taaksepdin, ettd miten meilld on menny, pidetddn hyvit asiat ja korjataan
huonot. (...) Se ei riitd et se kdydddn kerran tai kahesti vaan toistuvasti koko projektin
aikana l4dpi, ja jos tulee muutoksia, niin mietitddn miten se vaikuttaa. » (Haastattelu C)

« Joka kvartaalilla meidén tdytyy laittaa tavoitteet uudelleen samaan linjaan, mika on
erityisen hyvéa pitkissd vaikka kahden-kolmen vuoden projekteissa. Joka tiimilld on
mahdollisuus tehdd omat iteraationsa ja tarkastella tilannetta laajemmin ja asettaa
uusia tavotteita sitten ainakin kerran joka kvartaalilla. » (Haastattelu F)

Projektille on haastateltavien mukaan tdrkedd myos luoda omia tavoitteita, mil-
ld saadaan ratkaistua myos linjaesimiehen ja projektinjohdon viliset tavoite-
erot. Projektin omiin tavoitteisiin voi kuulua esimerkiksi etenemisvaubhti.
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« Miten oon nyt ite yrittany osaltani vaikuttaa [tavoitteelliseen etdisyyteen] on se, ettd
oon antanu projektitavoitteita meidan ihmisille nearshoressa ja offshoressa. (...) Usein
ne on aika kokonaisvaltasia, ja silld tavotteella voi olla paljon osakokonaisuuksia,
mitd sitten seurataan. (..) Siitd on ndkyny myos tavotteet sinne linjaesimiehen
suuntaan, niin et he pystyy omalta osaltaan sit seuraamaan myds niitd ja on se
lapindkyvyys sinne maaorganisaatioon kaikille stakeholdereille. » (Haastattelu I)

Sen lisdksi, ettd projektille on hyva luoda perinteinen projektisuunnitelma, sen
osana on hyvd olla myos projektitiimin kommunikaatiosuunnitelma. Osana
kommunikaatiosuunnitelmaa on hyva sopia esimerkiksi yhteisistd palaverikay-
tanteistd jo ennen projektin aloitusta, eli kuinka usein kokoonnutaan, jaetaanko
agendaa tai mahdollisia materiaaleja etukiteen, kenen tdytyy olla milloinkin
paikalla ja milloin keskitytddn tiettyihin esimerkiksi ongelmatilanteisiin vai on-
ko kyseessd pelkkd pdivittdinen tai viikottainen statuspalaveri. Suunnitelmassa
on haastateltavien mukaan myos hyva miettid, tarvitaanko palavereja usein
lainkaan, vai voiko viestin valittdd sisdiselld dokumentilla tai etukiteen nauhoi-
tetulla videolla. Osa palaverikdytanteitdi on my6s sen sopiminen, mitd on hyva
kayda lapi kasvotusten, jos sellainen mahdollisuus on kéytettavissa.

« Yritetddn kayttdd tervettd jarked palaverikdytdnteiden suhteen, eli pidetddan
palaverit lyhyend, valmistellaan agenda, ldhetetian materiaalit etukdteen ja
varmistetaan ettd palaverin tavotteet on selkeet. Koska jos se ois vaan tiedonjakoa
varten, niin miks ei vois ldhettdd vaan dokumenttia tai nauhoittaa videota, jonka vois
kaikki kattoo kun kerkee. Huono palaverikulttuuri on paljon isompi haaste, kun
yritetddn palaveerata hajautetusti. » (Haastattelu F)

« Pitdd suunnitella hyvin ja koko ajan miettid, ettd eihdn ole liikaa palavereja, mutta
olettehan te kuitenkin edelleen kartalla siitd, ettd mitd tdssd projektissa tapahtuu
kaikilla tasoilla, ettei kukaan tunne olevansa yksin missddn kohtaa. (...) Pyritddn
myos saamaan mahollisimman paljon palavereja aikaseks siihen, kun meilld on
ihmiset kasassa. » (Haastattelu G)

Projektissa mukana oleviin kulttuureihin perehtyminen on hyva olla osana ha-
jautetun projektin suunnitelmia ennen projektin aloitusta. Tarvittaessa my0s
yrityksen ja toimipisteen alueelliseen kulttuuriin tai toimintatapoihin koulut-
tautuminen tai ulkoisen konsultin kdyttiminen on kannattavaa muutostilan-
teissa. Kansallisten kulttuurierojen koulutuksen lisdksi koulutuksia voi olla
myds tyokulttuuriin liittyvistd asioista, kuten hdirinndstd, kulttuurillisista en-
nakkoluuloista ja yrityksen omista arvoista.

« Kansainvélisessd mergerissd eka asia oli ulkopuolisen konsultin osto, ettd se selvitti
miten organisaatiot toimii ja mitkd on niiden organisaatiokulttuurit, jotta osapuolet
ymmiérs toisiaan ja oli helpompi muodostaa yhteisid toimintatapoja. » (Haastattelu A)

« Kulttuurin huomiointiin on saatavissa onneks nyky&dn hyvid konsulttipalveluita,
ettd jos mennddn tuonne maahan niin mitd pitdd ottaa huomioon (...) ja sit tietysti
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aika nopeesti firman sisdllekin rakentuu sitd osaamista ettd mitd pitdd huomioida
kun mennédén Intiaan, Vietnamiin, Kiinaan, minne menndank&an. » (Haastattelu C)

« Tykkadn siitd, kun meilld on yrityksessa paljon koulutuksia esimerkiks tyoetiikasta,
hédirinnéstd ja omien ennakkoluulojen tiedostamisesta. (...) Aina on jotain uutta mitd
voi oppia, ettd tulis paremmin toimeen muiden kanssa, ja ajattelen ettd nditd voi
hyodyntaa myos jaettujen arvojen ja kunnioituksen luomiseen. » (Haastattelu F)

Alusta asti osana projektin suunnittelua on haastateltavien mukaan suotavaa
myos sekoittaa tiimejd keskenddn tai laittaa yksittdisid ihmisid toimipisteestd
toiseen niin sanotuksi kulttuurilliseksi tulkiksi, jotta projektin aloitushetkestd
asti on helpompaa tulkita toisia toimipisteita.

« Lahetddn yleensd liikkeelle, ettd otetaan tiimiin yks-kaks-kolme tekijda jotka tulee
sithen tiimin osaksi ja sitten tiimid laajennetaan silld, ettd ne on sellanen kun
siemenperuna sielld [uudessa toimipisteessd], jotka sitten osaa kertoa muille ettd ndin
homma toimii, ja paikallisella kielelld on helpompi kouluttaa muita. » (Haastattelu C)

«On mukava, ettd sitd asiakkaan tyokulttuuria pystyy selittdd joku oman firman
tyontekijd, joka on kans siitd maasta ja tyokulttuurista, niin sit on ollu helpompi
ymmértéa joitakin juttuja. (...) Suomalainen on palaveripoydassa hyvin erilainen kun
espanjalainen, intialainen tai amerikkalainen kaveri, niin se ettd 16ytyy ns. omalta
puolelta niitd tyyppejd jotka on natiiveja, on auttanut hirveesti. » (Haastattelu E)

«Meilld oli niin iso kuilu Suomen ja Romanian tiimin kanssa, ettd mé& hajotin
molemmat ja tein kaks sekatiimid. Sinne tuli keskindistd kunnioitusta huomattavasti
enemman niitd romanialaisia kohtaan kun ne oli sun padivétyossa. » (Haastattelu B)

7.3.2 Hajautetun projektin koordinaatio

Kansainvilisesti hajautetun projektin koordinaatioon liittyvid ratkaisuja haasta-
teltavat esittelivit erityisesti projektipdallikon selkedssd kommunikaatiossa
muun muassa projektin vaatimuksista, paikallisissa ja alueellisissa managereis-
sa ja tyotehtdvien jakautumisessa, sekd toimivissa etdtyokaluissa ja joustavuu-
dessa tydaikoihin liittyen.

Koordinaatiossa on tirkedd haastateltavien mukaan se, ettd vaatimukset on
kommunikoitu mahdollisimman selkedsti koko projektitiimin sekd projektin
aikajanan halki. Kun vaatimukset ja odotukset on kommunikoitu etukateen jo
tiimin kaikkiin toimipisteisiin, helpottaa se myohemmin koordinointia. Haasta-
teltavien mukaan on myos tiarkedd, ettd projektipddllikko tai muu projektista
vastuussa oleva henkil6 muistaa kontaktoida kauempana olevia tiimejd tar-
peeksi usein, jotta tiimi ei koe olevansa yksin tai ongelmat eivit jaa varjoon.
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« Niin kauan kun sd kommunikoit vaatimukset ja kontaktoit, piddt yhteyttd ja katot
ettd odotukset on koko ajan selvit ja ihmiset vastaa niihin odotuksiin, niin en ma
tiedd miksi silld olis valid ettd missa se jengi tyoskentelee. » (Haastattelu B)

« Pitdd muistaa ajatella sitd etdtiimid mieluummin liian usein kun liian harvoin. Se on
helppoa unohtaa pikkusen liian pitkéksi aikaa, jattdd se tiimi oman onnensa nojaan,
ettd siks just ne sddannolliset tapaamiset tai lapikdymiset on tarkeitd. » (Haastattelu C)

« Hajautetussa projektissa on entistd tarkeempadd, ettd jokainen tietdd mitd tekee ja
miksi ne tekee, koska hajautetussa organisaatiossa on yksittdinen taistelija, jos se
istuu vaikka sielld Madridissa ja joutuu tekemédn ne paatokset niin, ettd kukaan ei oo
kattomassa perddn. Sen taytyy kyetd toimimaan itsendisesti, jollonka sen pitda tietdd
mitd héneltd edellytetdan, mikd on se tavote mihin tdssd menndén. » (Haastattelu G)

Koordinaatiota helpottaa kansainvilisesti hajautetussa projektissa haastatelta-
vien mukaan se, kun toimipisteessd on paikallinen johtaja, esihenkil6 tai muu-
ten projektin etenemisen kommunikaatiosta vastaava henkilo, joka vastaa esi-
merkiksi toimipisteen projektitoiminnasta ja rekrytoinnista.

« Loytdd semmosen paikallisen luotetun henkilén, semmosen site managerin sinne
niin se on tosi iso juttu (...), sieltd pitdd 16ytyd se avainhenkil® joka ldhtee siihen
jdrjestdmaddn ja rekrytoimaan ettd tuntee sielld porukkaa ketd haalia. » (Haastattelu C)

«Se alkaa kasvaa niin isoksi se niiden organisaatiokulttuuri (...), ettd [toimipiste]
tarvii jonkinlaisen johtostruktuurin. Ei niitd voi jdttdd sinne yksin ja laittaa vaan
projekteja. » (Haastattelu A)

Koordinaatioon liittyy vahvasti haastateltavien mukaan eri toimipisteiden valis-
ten aikaerojen hallinta. Aikaerot ovat monen haastateltavan mielesta pakollinen
paha, jolle ei ole olemassa ratkaisua, eli hyvin usein ainoana keinona on projek-
titiimin venyminen tavallisten tytaikojen ulkopuolelle. Tamd nidkyy erityisesti
projektipddllikon arjessa, silld projektipddllikon ldsndolo tiimin arjessa aika-
vyohykkeistd huolimatta lisdd tiimin sisdistd yhteishenked.

« Projektipdadllikon pitédis olla se, jonka pitdd olla valmis tekemédn toitd vaikka kellon
ympdri. Tai sitten ldnsimaat ja itimaat voi jakaa (...) ja se tarkoittaa sitd, ettd sun pitdd
hanskata kaks-kolme samanlaista palaveria sen takia. » (Haastattelu A)

«Joskus on USA:n ldnsirannikolle koitettu yhteisid palavereita, niin kylld sitd on
istunut sitten iltakahdeksan aikaan tdissd. (...) Vuorotellen joustetaan, ettd toiset on
sielld sitten vélillda ennen aamupalaa istunu palaverissa kotona. » (Haastattelu C)

Aikaerojen ratkaisuksi useampi haastateltava ehdottikin suoraan niiden valtta-
misen, eli suoraan projektitiimin rakentamisen tai projektin vastuiden jakami-
sen niin, ettd tiimin ei tarvitse olla samaan aikaan paikalla eri aikavyohykkeilta.
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« Ehkd just aikavyohyke olis semmonen tédrkein yhdistdva tekijad, ettd pitdis olla sita
yhteistad tydaikaa edes jonkinlainen patkéa siind pdivéssa. (...) Venyminen ei oo mun
mielestd hyva ratkaisu, vaan ettd ei laitettais semmosia [toimipisteitd] samoihin
juttuihin, milld on noin iso aikaero, koska se ei toimi kauheen hyvin. » (Haastattelu B)

« Projektit oli sellasia, ettd meilld oli kaks projektipddllikkod, m& olin Euroopan
alueen projektipaallikko ja [kollega] oli sitten Amerikkojen puolen projektipaallikko,
(..) ettd loytyis jotain niitd paikkoja missa tiimi voi keskustella reaaliajassa, ettei aina
olla jonkun viestimen varassa. » (Haastattelu E)

Aikaerot vaativatkin erilaisia tyon jaksottamiseen liittyvid ratkaisuja haastatel-
tavien mukaan. Limittdisten tyotuntien tarkeyttd korostettiin useammassa haas-
tattelussa, ja niiden mahdollistamiseksi on kdytossd esimerkiksi ymparivuoro-
kautisen sovelluskehityksen ratkaisuja tai pienempien aikaerojen tapauksessa
yhteisten palaveriaikojen jdrjestelya.

«Sitd mukaa kun pédivd etenee, niin seuraava tiimi ottaa koppia. On pikkasen
paallikkdista aikaa, ettd saadaan synkattua, parhaimmillaan se menee sillei ettd
tehddan ympdri vuorokauden hommia jossain pdin. (...) Jos on sopivasti
aikavyohykkeitd ympdri maailmaa, niin siirretddn sitd operatiivista tekemistd
varsinkin, joka vaatii monitorointia tai muuta ymparivuorokautista. » (Haastattelu C)

« Oon pyrkiny ratkasemaan asiat niin, ettd mitd aikasemmin pystytdan pdivan aikana
asiat hoitamaan esimerkiks intialaisten kanssa, niin mé yleensd painotan aamuun ja
aamupdivadan ne palaverit ja sit loput tsekkien kanssa. » (Haastattelu I)

« Tdssd tarvitaan valitettavasti paljon synkronointipalavereja viikottain, joka toinen
viikko, outoihin aikoihin vaan, ettd varmistutaan ettd kaikki on samalla sivulla. T&lla
tavalla saa myo6s suurempaa projektia pilkottua pienempiin askeliin ja varmistettua,
ettd kaikki voi keskittyd askeliinsa, mutta ndkee my®os ison kuvan. » (Haastattelu F)

Aikaerot aiheuttavat lisdksi tarpeen epdsynkronoidulle kommunikaatiolle ja
sitd tukeville kommunikaatiovilineille. Toimivilla etdtyotkaluilla onkin haasta-
teltavien mukaan projektin koordinaation onnistumisessa iso merkitys.

« Sen lisdksi, ettd on se reaaliaikainen kommunikaatiokanava, niin on ne tiketit joille
kdaydédan kommentoimassa, ettd (...) on myos se offline-kommunikaatio. Jos sa tiedat
ettd oot hommissa ja toiset ei oo endd tdissd (...), niin kirjottaa mahdollisimman
selkeesti ylos, ettd mika tilanne ja tdhén pitdis tarttuu sitten heti. » (Haastattelu C)

« Nad etdtyokalut on oikeesti kehittyneet tdssd korona-aikana ihan adlyttomasti, (...)
ne on oikeesti hyvid collaboration-tyokaluja, missd on hyvéa skaalaus ja helppo vetdd
post-itejd ja helppo tehdd toitd yhdessa. » (Haastattelu G)
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7.3.3 Projektitiimin sosiaalinen integraatio

Kansainviélisesti hajautetun projektitiimin sosiaaliseen integraatioon liittyvid
ratkaisuja haastateltavat esittelivat erityisesti sdaannollisissa kasvokkain tapaa-
misissa, kommunikaatiosuunnitelmassa, videopalavereissa, useissa eri viestin-
takanavissa, huumorissa ja kulttuurien vélisessd yhteisymmarryksessda. Myos
nollasprintti kulttuurierojen ymmarrykseen, tiimin sisdinen turvallinen ilmapii-
ri, projektipdillikon sosiaalinen avoimuus ja organisaation oman projektikult-
tuurin merkitys nousivat ratkaisuissa esille.

Kasvokkain tapaaminen on sosiaalisen integraation ratkaisuista haastateltavien
mielestd ehdottomasti tarkein. Mahdollisimman nopeasti projektin alussa kas-
vokkain tapaaminen helpottaa projektin seuraavia askelia, silld kasvokkain ta-
paamisen myotd projektitiimi tutustuu toisiinsa paremmin, voi suunnitella toi-
mintaansa tehokkaammin ja ymmartdd toistensa toimintaympdristod. Tehok-
kainta on, jos samassa toimipisteessd voi viettdd esimerkiksi viikon tai kaksi
yhdessid tydskennellen, mika helpottaa projektin kdynnistamista.

«Se on tdrkein, ettd sd kdyt jossain pelaa biljardia tai kdyt keilaamassa, koska se
henkilo henkils, se persoona on se vahvin ettdi mikd mind olen henkilona eika
tyontekijana ja siitd jad osa pois muuten. » (Haastattelu A)

«Jos pystyy vuorotellen tapaamaan ja ndkemddn toistensa paikkoja niin aina
parempi, koska siind ymmaértdd sen tydympadriston ja monesti siind olevat haasteet.
(...) Osa sen tapaamisen ideaa ettd ndkee viahdn minkdlaisia ihmisid [on tiimissd] ja
siind pitdd myos vdhan ottaa onkeen, ettd miten kenenkin kanssa on hyvi jutella ja
miten heittdd lappad, ettd onko toinen asia- vai ihmispainotteinen. » (Haastattelu C)

« Japanissa pidettiin projektijuhla ensin ennen projektia ja t4élla taas tehddan etta sit
kun s& oot valmis niin juhlit. Pitdd ymmartad myos semmosia juttuja, ettd se tiimi ei
pysty tekee hyvad tyotd jos ne ei saa tota [kickoff-]juhlaa. Tottakai se maksaa vahan,
juhlia ennen ja jalkeen, mutta se oli sille tiimille tosi tarked juttu. » (Haastattelu A)

Kasvokkain tapaaminen helpottaa myos projektin aikana, eli alun tapaamisen
eli niin sanotun kick-offin jilkeen on haastateltavien mukaan tidrkedd tavata
sadnnollisesti myos projektin aikana esimerkiksi jo aluksi tunnistetuissa projek-
tin akuuteimmissa vaiheissa ja projektin paiatoksessa. Jos koko hajautettu tiimi
ei voi matkustaa, tulisi haastateltavien mukaan projektipdillikon matkustaa
enemmadn toimipisteiden vdlilld. Matkustamisen rooli on kuitenkin viime aikoi-
na pienentynyt huomattavasti hajautetuissa projekteissa, eikd osa haastatelta-
vista usko sen palaavan endd ennalleen.

« Projektipéddllikon pitdis mun mielestd matkustaa vahdn enemmén sitd varten my®os,
ettd sd tunnet sen paikan ja linjamanagerin (...), ettd si ymmartdisit myos niitd
stakeholdereita paikan padlld. Monet projektipaéllikot unohtaa sen kokonaan, ettd ne
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fokusoi vaan siihen projektiin ja tuloksiin, mutta pitdis koittaa ymmartdd sitd
maailmaa missi se tiimi on. » (Haastattelu A)

« Meiddn piti saada nopeesti yks asia lahtemdan kdyntiin ja todettiin, ettd tilataan
Intiasta ne kaverit Suomeen, ettd saadaan niitd perehdytettyd siind samalla. (...) Ne
pddsi tolla tavalla huomattavasti nopeammin vauhtiin. » (Haastattelu B)

«Se kasvokkain tapaaminen on ddrimmadisen tarkeetd yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseks, mutta ite nédédn, ettd me ei ehkd olla palaamassa sellaseen malliin,
missd me oltiin ehkd kolme-nelji vuotta sitten. (..) Meilld pyritddan nytkin jo
minimoimaan kaikkee matkustusta, et hoitakaa kaikki virtuaalisesti. » (Haastattelu I)

Kun hajautettu projektitiimi ei voi tavata kasvokkain tarpeeksi usein esimerkik-
si pandemian aikana, on videoyhteyksin jdrjestetyt palaverit olleet korvaava
vaihtoehto. Thmiset tottuivatkin haastateltavien mukaan yhteistyohon esimer-
kiksi videopuheluiden tai virtuaalisten valkotaulujen kautta, mutta virtuaalisis-
sakin palavereissa on hyva olla agenda ja tavoite.

« Se on vahdan semmonen kakspiippunen juttu, ettd toiset ei tykkda ettd sitd [videon
pédélldoloa] pakotetaan (...) ettd vaikka sillon téllon pyydetddn erikseen (...) mutta
tassikin on huomannut korona-aikana, ettd on se ihan erilaista kun nikee edes sen
videoyhteyden kautta, se on kohtuullinen korvike sille tapaamiselle. » (Haastattelu C)

« Kylld daily tai muutaman kerran viikossa juttelu on ihan hyvd, kunhan siind on
selked agenda ettei vaan statuspdivitystd ettd mitds ootte tehny vaan oikeesti
mietitddn ettd mitd ollaan tekemdssd, mihin maaliin tdssd tdhdétdan. » (Haastattelu B)

Hajautetun projektin suunnittelun ratkaisuissakin mainittu kommunikaatio-
suunnitelma on asia, joka nousi esiin useassa eri haastattelussa myos sosiaalisen
integraation ndkokulmasta. Kommunikaatiosuunnitelmassa tulisikin haastatel-
tavien mukaan mairitelld, missid kanavissa kommunikoidaan mitdkin, milld
tiheydelld, kenen kuuluu tietdd mitdkin ja mikd on sopiva mdard kommunikaa-
tiota, jotta kaikki pysyvaét kartalla, mutta eividt huku informaation maaraan.

« On tédrkedd kun ollaan eri paikoissa, ettd jarjestetddn noi kommunikaatiokanavat
semmoseksi, ettd se on ldpindkyvad, ettd sit sitd hiljaista tietoa voi pystyd Teamsilla
esimerkiksi viestimddan kun kdydadan niita keskusteluja nakyvasti. » (Haastattelu B)

« Kommunikaatiokanavat pitdd pitdd auki ja kaikki pitdd ajan tasalla, et kaikki tietdd
koko ajan missd menndan, koska muuten on pelko siitd, ettd joku osa organisaatiosta
tai siitd tiimistd ei pddse sithen viestintddn mukaan. Sen pitdd olla jatkuvaa, mut jos
me koko ajan pidetddn palavereja ja pommitetaan jollain powerpointti, blogi, milld
tahansa, niin ihmiset menee tukkoon, eiké ne lue niitd endd. » (Haastattelu G)

«Jos onnistutaan organisoimaan kommunikaatiosuunnitelman kautta sen roolit,
rakenteet ja miten informaation tulis kulkea, niin hajautettujen projektien hallinta
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onnistuu paremmin. Joten yritdn jo ennakoivasti suunnitella ja kommunikoida
sidosryhmien ja eri toimipisteiden kanssa ennen projektin alkua. » (Haastattelu H)

Erilaisilla toimivilla viestintdkanavilla voidaan haastateltavien mukaan myos
ylldpitdd tiimiyden tunnetta ja luottamusta hajautetuissa tiimeissd. Erilaiset
viestintdkanavat eri tarkoituksiin ovatkin toimiva tapa luoda laajaa keskuste-
luilmapiirid tiimin sis&lla.

« Kéytetdan hyvin paljon erilaisia kommunikaatiokanavia, muitakin kun vaan Teams,
ettd oltais vaan jossain palaverissa istumassa, koska se ei oo vilttamatta se tehokkain
tapa. (...) Kdytetdan Slackii ja Discordia, ja se on tuntunut silté ettd ollaan tiimiydytty
sillei, ettd meilld on luottamus kaikkien vélilld vaikka ne on kaukana. » (Haastattelu I)

« Chattikanavat, viestimet, Teamsit, Slackit ja muut, niitten hyodyntdminen siind
sekd projektissa ettd firman asioissa, mutta my0s siind ettd pidetddn semmosta rentoa
ilmapiirid ylla niitten avulla. (...) Huumorin kautta ldhestyminen tai muistakin kun
projektin asioista vélilld puhuminen tekee semmosta yhteen hiileen puhaltamisen
fiilista siihen, ja sit on helpompi puhua niista tyoasioista myoskin. » (Haastattelu C)

Osana tiimin sosiaalista integraatiota on haastateltavien mielestd selkeésti se,
ettd tiimin sisélle luodaan turvallisuuden tunnetta ilmaista omia mielipiteitdan,
virheitddn ja muita mahdollisia ongelmatilanteita tai palasia tyon ulkopuolises-
ta arjesta. Tamd vaatii haastateltavien mukaan varsinkin alkuvaiheessa projek-
tipdallikoltd paljon sosiaalista aktiivisuutta ja omasta itsestddn ja arjestaan ja-
kamista, jotta muut voivat seurata mallia. Projektipdallikon tulee olla haastatel-
tavien mukaan aktiivisesti kiinnostunut tiimin jdsenistd ja heiddn elamaéstdan, ja
karsivallisesti jakaa omasta eldmaéstddn, jotta myoOs tyOasioissa padstdan ren-
nommalle keskustelun tasolle.

« Korostetaan sitd, ettd aina kun tulee ongelmia, niin heti tartutaan ja kysytdan
eteenpdin kaverilta niin kauan kunnes asia selvidd. Pyritddn luomaan semmonen
kulttuuri, ettd epdonnistumisista ei rangaista, vaan niistd opitaan ja kehotetaan
tuomaan ongelmia esiin, ettd ne saadaan ratkaistua yhdessa. » (Haastattelu C)

« Meidédn pitdd olla hyvin tarkkoina ja saada semmonen todella hyva psykologinen
turvallisuus siihen, (...) ettd esimerkiks retrojen merkitys kasvaa ihan merkittavasti.
(...) Pitdd my0s ldhted kattomaan hyvin paljon nopeemmin niitd hiljaisia signaaleja,
ettd me tiedetddan mahdollisimman aikasin, et onks meilld ongelmia. » (Haastattelu G)

« M4 kerron ittestdni ihan dlyttomaésti niille kollegoille, ja yritan omalla esimerkill jo
tavallaan ndyttdd, ettd avoin kommunikaatio on sallittua. (...) Ehkd kansainvilisyys
vaatii pikkusen itestidn enemmaén antamista, kun sulla ei oo niitd kulttuurin tuomia
ilmeitd ja eleitd ja kdytostapoja, mistd sd voit Suomessa tutustua siihen kaveriin, niin
sit sun taytyy kéyttdd siihen vahdn enemman [aikaa] ja olla utelias. » (Haastattelu B)
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Osana sosiaalista integraatiota voi myods toimia huumori, jonka ylldpitaminen
jdd varsinkin alussa usein projektipdédllikon vastuulle haastateltavien mukaan.
Kulttuurierojen kuten oman kulttuurin huvittavien piirteiden esille tuominen
huumorin kautta auttaa tiimin jdsenid ymmartamaan toistensa kulttuureja ja
sitd, miten kulttuurierot voivat nidkya tiimin sisdlld. Huumori toimii myos jaan
murtamisessa, kun tiimin jdsenilld on erilainen késitys esimerkiksi hierarkiasta.

« M4 yleensd meen vdhén vitsin kautta, ettd ndytdan sellasta stereotyyppid ettd miten
se kulttuuri voi vaikuttaa, koska ihmiset aika monet ei oo ees miettinyt koko asiaa
(...). Ndytan niitd kulttuureja, ettd hdn on kiinalainen ja hdn on saksalainen, etta
miten se vois vaikuttaa. » (Haastattelu A)

«Monesti sellanen kevyt itsensd nolaaminen toimii ainakin ldnsimaisissa
kulttuureissa, en sit tiedd miten sithen suhtaudutaan Intiassa tai Kiinassa. Sielld
missd on kulttuuri, ettd kukaan ei uskalla tulla pomon jdlkeen ttihin, se on my®ds se
milld murtaa jddn ja tuo konkreettiseksi, ettd pomo ei oo jumala. » (Haastattelu C)

Huumorin, koulutusten tai pelkdstddn yhteisen ajan antamisella tavoitellaan
kuitenkin haastateltavien mukaan kulttuurien vélinen yhteisymmarrys, joka on
tarkedd projektitiimin sosiaalisen integraation ja sen myotd myos projektin on-
nistumisen kannalta. Kulttuurin ymmartamisen kautta on myos helpompaa
ndhdd, onko mukana ristiriitaisia tavoitteita tai muita projektin omaan kulttuu-
riin vaikuttavia tekijoitd, jotka tdytyy ottaa huomioon esimerkiksi projektin
kommunikaatiossa ja etenemisen seurannassa.

« Joka kulttuurista pitdd ymmartdad hyodyntdd ne hyvit puolet, mut sé et voi verrata
ihmisid sen oman mittapuun ja taustan mukaan. Sillon oot lirissd, kun saat jees jees -
kommenttia ja uskot sen, kun et ymmarra sen olevan osa kulttuuria. » (Haastattelu B)

« Tilanteiden kontekstin ymmartdminen on tirkedd ndiden projektien konfliktien
vélttamiseksi. Ettd ymmartdad miksi amerikkalaiset haluaa saada tuotteen ulos
nopeasti, koska niitd motivoi raha ja tulos, tai miksi eurooppalaiset haluaa valmiin,
toimivan tuotteen, koska ne panostaa kestédviin asiakassuhteisiin. » (Haastattelu D)

« Pidetddn huolta siitd kommunikaatiosta, (...) ettd m& tieddn miten sd oot
ymmaértanyt. Sun ei valttamattd tartte ymmartda sitd samalla tavalla kun mun, mut
mé tieddn et miten sd oot sen ymmartany, se on tarkeetd. » (Haastattelu G)

Yhteisten tavoitteiden asettaminen koko organisaation tai projektikokonaisuu-
den sisdlld ennen hajautetun projektin alkamista on haastateltavien mukaan
tarked osa projektikulttuuria. Kun projektikulttuuria pyritddn luomaan organi-
saatiokulttuurin avulla, kehitetddn silld projektin ldapindkyvyyttd. Kulttuurin
luominen onnistuu haastateltavien mukaan kédytannon teoissa parhaiten, kuten
eri sijainneissa olevia pestejd yhtendistamalld, tietoa jakamalla ja niin sanotun
nollasprintin luomisella ennen projektin varsinaisen tyon alkua.



78

«Se rakentaminen ei voi ldhtee alhaalta ylospdin, ettd organisaatiolla pitdis olla
semmonen kulttuuri johon ihmiset vois sitoutua, eiké niin etta sitd yritetdan vakisin
rakentaa niinkun me yritettiin siihen meiddn omaan projektiin. » (Haastattelu B)

« Organisaatiokulttuurin yhtendistdamisen eteen on tehtédva paljon t6itéd, ettd on oikeat
johtamisrakenteet, eikd ole paallekkdisid vastuita. (...) Yrityksen tdaytyy luoda avointa
kulttuuria, jossa jaetaan tietoa keskenddn, yhtendistetddn tehtdvid ja tyorooleja, jotta
saadaan luotua hyvéaa yhteistyotd ihmisten vililld. » (Haastattelu F)

« Kannattaa luoda nollasprintti, jonka aikana tiimilld on aikaa jutustella, ymmartaa
toisiaan paremmin, ymmartad tiimin sisdisid eroavaisuuksia ja samanlaisuuksia, ja
sitten vasta aloittaa itse projektin liittyva tyoskentely. » (Haastattelu H)

7.3.4 Projektitiimin tekninen integraatio

Kansainvdélisesti hajautetun projektitiimin tekniseen integraatioon liittyvid rat-
kaisuja haastateltavat esittelivét erityisesti ajantasaisessa etenemisen seurannas-
sa, tehtdvien siirron mahdollisuudessa poikkeustilanteissa, pilottiratkaisuissa ja
MVP-ajattelussa, kattavassa projektidokumentaatiossa ja alueellisessa johdossa,
sekd eri toimipisteiden roolien yhtendistdmisessa.

Kansainvdlisesti hajautetuissa projekteissa tekninen integraatio on haastatelta-
vien mukaan erityisen tarkeda silloin, kun maailmassa tapahtuu alueellisia krii-
sejd, konflikteja, luonnonkatastrofeja tai muita ongelmatilanteita. Kun esimer-
kiksi sovelluskoodin edistyminen ja sen versiot ovat néhtavilld koko tiimille,
tyon eteneminen tavoitteisiin ndhden on kommunikoitu ja muutenkin projek-
tissa tehdddn lapindkyvasti toitd, voivat kriisitilanteissa muut sijainnit paikata
yhden sijainnin tehokkuuden laskua. Kansainvilisesti hajautetuissa projekteissa
maailma tuleekin aiempaa ldhemmas haastateltavien mukaan.

« Tdrkeintd oli, ettd [Ukrainassa toteutetussa projektissa] meilld oli ollut sdannollisid
katselmointeja, checkpointteja, pdivittdisid palavereja, joten heti kun he poistui, me
oltiin tietoisia statuksesta ja ohjelmistokoodi oli meille saatavilla. (...) Tdtd voi
soveltaa kaikkeen, oli kyseessd korona, sota, mikd tahansa kriisi. Kun projekti on
hajautettu ja hallittu hyvin, projekti voi jatkua kriiseistd huolimatta, mutta jos olis
oltu vaan Kiovassa, toimiston mukana olisi loppunut koko projekti. » (Haastattelu H)

Teknisen integraation ratkaisuja voi toteuttaa haastateltavien mukaan tehok-
kaasti niin, ettd aloittaa yhdestd sijainnista tai osa-alueesta erilaisten pilottien
kautta, tai suhtautuu projektin lopputulokseen minimum viable product -
ajattelun kautta, johon voi myohemmin lisdtd ominaisuuksia. Tédlld saadaan
hyodynnettyé sitd, ettd joillain alueilla markkinoille tuotteen julkaisun tarve on
nopeampi kuin taas toisissa sijainneissa ajatellaan pidemmalld aikajanteelld.
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« Tekee ensin pienempédd scopea ja sit voi myohemmin lisétd featureita ja semmosia,
ettd sd voit 10ytadd erilaisia toimintamalleja, milld s& voit hyodyntada noi kulttuurilliset
erot [aikakdsityksissd]. » (Haastattelu A)

«Musta tuntuu, ettd me voitais ehkd ratkaista nditd haasteita nopeammin, jos
mietittdisiin erilaisia toiminnan skenaarioita ja valittais niistd yksi kokeiluun, ja
tehtdis sen kautta sitten MVP-ratkaisuja. » (Haastattelu D)

Teknistd integraatiota ja yleisesti projektin koordinaatiota helpottaa haastatelta-
vien mukaan se, ettd jokaisella toimipisteelld ja osa-alueella on oma projekti-
paaéllikkonsd tai vastuuhenkilonsad sekd mahdollisuus organisoida omaa tyotaan
tarvittaessa tarkemmin. My0s tyoroolien linjaus toisiinsa ndhden toimipisteissa
auttaa projektiorganisaation osa-alueiden integraatiota ja vaatimusten hallintaa.

«Joka alueella pitdis olla oma projektipddllikko, joka hoitaa projektin budjetin,
aikatauluttamisen, raportoinnin ja muut, ja tekninen projektipaallikko hoitaa toisessa
sijainnissa toteutettavan koodin tai ohjelmistokehityksen alueen, ja ndiden kahden
pitdis olla linjassa toisiinsa. Joka alueella on omat liiketoiminnan realiteettinsa, minka
takia my0s johtamisen tdytyy muuttua alueen mukaan. » (Haastattelu D)

«Meilld on hyvd, kun kaikkien toimipisteiden roolit on linjattu toisiinsa ndhden
samalle tasolle, eli tason 4 sovelluskehittdjd Jenkeissd on yhtd osaava kun tason 4
sovelluskehittdjd Saksassa tai Sveitsissd, joten tieddt mitd niiltd voi odottaa. Tan
liséiks jokainen tiimi voi vapaasti organisoida omaa tyotddn, koska meilld on selkeet
vastuut, yhtendiset tyokalut, priorisaatiota ja synkronisointia. » (Haastattelu F)

Teknistd integraatiota helpottaa myos tarpeeksi tarkka projektidokumentaatio,
joka kuvastaa projektin lopputulosta, tavoitteita, toimintamalleja, tytkaluja ja
muita asioita, jotka tulee ottaa huomioon projektin eri osa-alueilla ja toimipis-
teissd. Projektin dokumentaatio ei kuitenkaan saa myoskdan projektin aikana
unohtua, silld se helpottaa haastateltavien mukaan vaatimusten selkeyttd ja
kommunikaatiota projektitiimin ja sidosryhmien sisalla.

« On tédrkeetd keskustella ja dokumentoida eri tiimien kanssa siitd, mitkd on projektin
vaiheet ja toivotut lopputulokset. Projektidokumentti ei saa olla liian pitkd, ettd sen
kirjoittamiseen ja arviointiin menee liikaa aikaa ja sitd on vaikeeta noudattaa, kun sen
péélle on sitten hyvé alkaa rakentaa tarkempia tyon yksityiskohtia. » (Haastattelu F)

« Kun se dokumentaatio on ollu kunnossa, (...) ei sitd oo ees huomannu, etta tdssad on
ollu joku ulkopuolinen taho. Sitten jos on tarvinnu jotain kysyy, niin se on ollu vaan
ettd tdssd dokumentis tdd kohta, miten tdd toimii, sen sijaan ettd se koko tiimi istuu
palaverissa ja joku tyyppi selittdd miten juttu toimii, kun se ois jokainen voinu lukee
viidessd minuutissa dokumentista. » (Haastattelu E)
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7.3.5 Ketterd projektinhallinta

Hajautettuun ketteryyteen liittyvéat ratkaisut on nostettu erikseen omaksi kate-
goriakseen, koska ne liittyvét projektin useilla eri osa-alueilla oleviin haasteisiin,
eli niitd ei voi erotella erikseen suunnitteluun, koordinaatioon tai integraatioon
tai etdisyyksien eri muotojen mukaan. Kansainvilisesti hajautettujen projektien
ketteryyteen liittyvistd ratkaisuista keskustellessa haastateltavat esittelivit eri-
tyisesti lapindkyvyyttd korostavia viitekehysten kuten Scrumin ja Kanbanin
yksittdisid ratkaisuja, skaalatun ketteryyden ratkaisuja kuten inkrementtisuun-
nittelua, nollasprintin ennen varsinaisen tyon aloitusta, ja etenemisen seuran-
nan tyokaluja.

Useat haastateltavat mainitsivat sen, ettd erilaisia ketterid viitekehyksid on vai-
kea kokonaisuudessaan ottaa kayttoon hajautetuissa projekteissa, joten tdrke-
dmpdd on hyodyntdd erilaisia ketteryyteen liittyvid ratkaisuja jokaiseen projek-
tiin ja tilanteeseen sopivalla tavalla.

« Mun mielestd tiimin pitdis saada valita ne menetelmit mitd ne haluaa kayttas,
ketterampid, enemman vesiputousta, niin kauan kun tavoitteet ja synkronointipisteet
on maddritelty selkedsti etukéteen. Joissain tapauksissa pitdd olla ketterampi, joskus
taas pitdd olla tosi tarkka aika-arvio ja sillon tarvitaan vesiputousta. » (Haastattelu F)

«Jossain on ollu sit, ettd kokonaisuudessa mennddn hyvin vesiputousmallisesti,
mutta sielld sisélld tehddn agileiteraarioita ja Kanbania ja muita. » (Haastattelu C)

Yleisimmit haastatteluissa esille tulleet ketterét viitekehykset ovat Scrum, Kan-
ban ja SAFe. Scrum ja Kanban mainittiin ratkaisuissa enemmaén tyokalujen ja
yksittdisten ketteryysratkaisujen kuten sprinttisyklien tai scrum masterin roolin
ndkokulmasta. Erds haastateltava painotti suuresti niin sanotun nollasprintin
perustamista ennen varsinaisen sprinttisyklin alkua.

« Meilld on kdytossd Scrum sprintteineen, on backlogit ja muita ketteryyden piirteita
kuten tiimien itsendisyyttd, scrum masterin palvelevaa johtajuutta, ja Scrum of
Scrums, joka hallinnoi eri tiimejd ympéri maailman ihan sujuvasti. » (Haastattelu H)

« Ennen ekaa sprinttid piddan nollasprintin, jota ei oo sidottu mihinkddn tuottavaan
tyohon, vaan se keskittyy kommunikaatioon, vuorovaikutukseen ja projektin
ymmaértdmiseen, eli mitd me halutaan tdlld saavuttaa. Kun mennddn varsinaiseen
sprinttisykliin, niin tiimit on jo keskenddn linjassa, kommunikaatiosuunnitelma on
tehty, ihmisilld on jo luottamusta toisiinsa ja tieto kulkee paremmin. » (Haastattelu H)

SAFe taas tuli haastatteluissa esille laajempana kokonaisuutena, eli aiemmin jo
tassakin tutkimuksessa esiteltynd skaalattuna ketteryytend, jonka sisdlld voi
tehdd erilaisia Scrumiin tai Kanbaniin liittyvid ketteryysratkaisuja. Erityisesti
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useammassa haastattelussa nousi esille SAFen inkrementtisuunnittelupdivat (PI
planning), sekd viitekehyksen laaja katsaus organisaation eri tasoille aina ylim-
maéstd johdosta projekteihin asti, ja niiden keskindisten riippuvuuksien naky-
viksi tekeminen.

« SAFe-mallia on kédytetty toisinaan, kun niissd on ne inkrementtisuunnittelupdivit
tietyin valiajoin. Siind kdydé&én isolla porukalla pdiva tai kaks (...), rakennetaan se
yhteinen visio eteenpdin, ndhddn taas se kuus viikkoo eteenpdin ja vield
pidemmiillekin. Se on hyvin selkee vetdjille, jotka kdy sitten oman pienemmin
tiiminsd kanssa ldpi aikataulun ja kertoo ettd miksi tehddan mitékin. » (Haastattelu B)

«SAFen viitekehyksen PI planningissd luodaan meille koko julkaisun kaistat,
hahmotellaan tiimien ja tyon viliset riippuvuudet, priorisoidaan ja jaksotetaan tyota.
Se on tosi hyva tyokalu, koska siind hahmottaa isompaa kuvaa, mika tiimi tekee
mitdkin osaa, sen avulla voidaan suunnitella integraatiota ja ylldpitoakin.
Tavoitteellista etdisyyttd voi siis taklata paremmalla PI planningilla. » (Haastattelu H)

Useampi haastateltava koki myos, ettd kun kdytossd on ketterd viitekehys tai
osia siitd, tekee se projektitiimin toimintaa ndkyvammaéksi ja ndin vahentdd pai-
netta projektipaallikoltda kontrolloida tiimin toimintaa niin aktiivisesti. Naky-
vyyttd tuovat my0s erilaiset ketteryyteen liittyvét tyokalut, jotka nousivat myos
esille erilaisina ratkaisuina useaan eri hajautetun projektin haasteeseen.

« M4 luotan agile-metodeihin aika paljon, tai varsinkin jos menn&ddn scrumilla niin
sillon mé& luotan my&s siihen sprinttien suunnitteluun ja dailyihin. » (Haastattelu B)

« Jos sd kdytat agilemallia [hajautettuna], niin tottakai se vaatii enemman yhteistyotd,
mutta kaiken pystyy jdrjestdd ja tyokaluja on. Me kdytetddan aika montaa kun ihmiset
tykkda kayttdd post-ittejd, niin voi kdyttdd hajautettuina Kanban-tyokaluja, Jiraa,
Confluencea ja Post-it ideaflippid. » (Haastattelu A)

« [Etenemisen valvonnassa] on sit tekniset tyokalut, ettd jirapohjainen tai joku muu
vastaava boardi mistd katotaan miten on osattu jakaa se tyd sopivan kokoisiin osiin
mitd pystyy helposti seuraamaan, ndhddn ettd laput etenee sielld. » (Haastattelu C)

7.3.6 Muita huomioita

Muita etdisyyden muotoja ja niihin liittyvid ratkaisuja kysyttdessd haastatelta-
vat mainitsivat ldhinné tiimin sisdiseen tai sidosryhmien eri muotoihin liittyvan
hajautumisen, eli tavoitteelliseen ja sosiokulttuurilliseen etdisyyteen menevia
osa-alueita, jotka halusivat nostaa erikseen esille. Haasteista esimerkkeja olivat
sukupolvien ja sukupuolten vilinen kuilu, emotionaalinen etdisyys projektin
yhteisiin tavoitteisiin ndhden, sekd asiakkaan puolelta annettujen tavoitteiden
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hajautuneisuus, mikd saattaa vaikuttaa myos projektin kokonaistavoitteisiin.
Ratkaisuina ndihin haasteisiin mainittiin muun muassa partneriverkoston luo-
minen, jotta toimivaksi todettuja sidosryhmésuhteita ja yhteisty6td voidaan
hyodyntdd myos tulevissa projekteissa, sekd projektitiimin péddasiallisen osaa-
misen (core competence) pohtiminen sen suhteen, milld osa-alueilla tarvitaan
esimerkiksi partnereita tai ulkoistettuja ratkaisuja. Muita mainittuja ratkaisuja
olivat muun muassa tiimin jasenten huomioon ottaminen, hyva esihenkil6tyo,
konfliktitilanteiden nopea ratkaisu, kahdenkeskiset palaverit projektitiimin ja-
senten kanssa, ihmisten omien tavoitteiden hahmottaminen, seké yksittdisten
vastuuhenkiléiden nimedminen vastaamaan vaatimuksista niin asiakasorgani-
saatiossa kuin projektitiimissakin.

Kysyttdessa siitd, mita erilaisia ominaisuuksia kansainvalisesti hajautettu-
jen projektien projektipddllikolld tulisi olla verrattuna paikallisiin projekteihin,
nousivat vastauksissa selkedsti esille kommunikaatiotaidot ja empatiakyky.
Projektipdillikko ei saa haastateltavien mukaan olla liian tekninen rooli, eikd
lilkaa liiketoiminnan numeroihin keskittyva osaaja, vaan enemméan manageri ja
tiimin johtaja, jota kiinnostaa itse projektitiimin ihmiset. Kyky asettua projekti-
tiimin jdsenten asemaan on hajautetussa projektissa haastateltavien mielesta
erityisen tarkedd, silld kun kasvokkainen kommunikaatio ei ole mahdollista,
tulee empatiakyvyn roolista perinteisid projekteja suurempi. Myos kokonai-
suuksien hahmotuskyky on tarkedd hajautetussa projektissa, jotta projektipaal-
likko kykenee ndkeméddn isomman kuvan, ja ymmartdd eri osa-alueiden vaiku-
tukset toisiinsa, sekd pystyy vakuuttavasti perustelemaan, mitd ollaan tekemas-
sd ja miksi. Ndiden taitojen lisdksi korostuvat joustavuus tyoajoissa aikavyohy-
ke-erojen vuoksi, kyky ottaa palautetta vastaan ja olla avoin uusille ideoille,
mutta samalla projektipaallikoltd toivotaan myos paksumpaa nahkaa, mité tu-
lee asioihin ja ihmisiin. Tamén liséksi tdrkeitd taitoja haastateltavien mukaan
ovat kyky delegoida tyotd hyvin tiimille, sekd pitdd huolta ettd kaikki ovat kar-
talla yhteisestd visiosta.
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8 POHDINTA JA YHTEENVETO

Kansainvilisesti hajautetuissa projekteissa on paljon omanlaisiaan haasteita ja
niille my6s monenlaisia erilaisia ratkaisuja. Tdssd kappaleessa summataankin
tutkimuskysymyksiin liittyvét tarkeimmaét havainnot, eli mitd systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan todeta
olevan tdamén tutkimuksen tarkeimmat tulokset. Keskeisimmaét havainnot esitel-
ladn tutkimuskysymyksittdin omissa alaluvuissaan, minkd jdlkeen pohditaan
tutkimuksen rajoitteita ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita, ja viimeiseksi teh-
d&ddn yhteenvetoa tutkimuksesta kokonaisuutena.

8.1 Keskeisimmit havainnot

Tdamdn tutkimuksen keskeisimmat havainnot ovat yhdistelmd empiiristd ja kir-
jallista tutkimusaineistoa, joita on verrattu keskenddn samankaltaisuuksien ja
eroavaisuuksien tunnistamiseksi ja eteenpdin tdmén tutkimuksen péadtelmiksi.
Tutkimuksen aineisto on myos kerdtty kahteen taulukkoon, jotka loytyvat ta-
mén tutkimuksen lopusta liitteistd 2 ja 3. Aineistosta tehdyt havainnot ja niista
tehdyt padtelmat on esitelty tutkimuskysymyksittdin seuraavissa alaluvuissa.

8.1.1 Hajautuksen syyt ja keinot

Projekteja ldhdetddn usein hajauttamaan siitd saatavien hyotyjen vuoksi, mutta
hyotyjen tavoittelua taytyy punnita tarkkaan hajautuksen haasteiden kanssa.
Niin kirjallisuuskatsauksen kuin empiirisen tutkimusaineiston mukaan hajau-
tuksen syistd yleisimpid ovat kustannussdastot sekd tyovoiman ja tietyn tekno-
logiaosaamisen saatavuus, mikd on toisinaan haastavaa esimerkiksi Suomen
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kaltaisilla tyomarkkinoilla. Kustannussddstoilld pyritdankin erityisesti kilpai-
luetujen saavuttamiseen, ja hajautus voi toimia myos tdyttamaan yrityksen tar-
vetta toimia joustavammin nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossd,
sekd padstd uusille alueellisille tai kansainviélisille markkinoille ja ldhelle asia-
kasta. Tutkimuksen haastateltavat pitdavatkin hajautusta padsaantoisesti kannat-
tavana, mutta sithen ei pidd ryhtyd harkitsemattomasti tai syyttd. Halvemmat
kustannukset eivit saa mydskaddn olla ainoa syy hajautukselle, vaan pelkastdan
hajautuksen sijaintia tdytyy pohtia tarkkaan, eli hajautetaanko halvemmalla
kauemmas, vai kdytetddnko niin sanottua ldhihajautusta esimerkiksi saman
mantereen sisdlld. Kalliimpien kustannusten vastapainona ldhihajautuksen hyo-
tyjd kauempaan hajautukseen nidhden voivat olla kulttuurilliset samankaltai-
suudet tai esimerkiksi aikaerojen puute, silld aikaerot voivat suurimmillaan
vaikuttaa projektinhallintaan niin, ettd sovelluskehitys muuttuu ympérivuoro-
kautiseksi, tai aiheuttaa tarpeen useammalle projektipdillikon roolille saman
projektin sisdlld eri aikavyohykkeille. Hajautuksen hyotyjen kerddamisessd voi-
kin mennd paikallisia projekteja pidemmin aikaa sen haasteiden vuoksi, minka
takia hajautusta kannattaakin harkita esimerkiksi vain tietyn projektin osa-
alueen kannalta koko IT-projektin sijaan.

Yritysmaailmaa sekd akateemista tutkimusyhteisod on lisdksi kiinnostanut
jo pitkdan ketterien sovelluskehitysmenetelmien ja hajautettujen projektien yh-
distdminen, silld ndmd kaksi ovat perusperiaatteiltaan ristiriidassa keskenddn,
ja yhdessd kdytettyind vadrissa tilanteissa voivat nostaa projektin riskejd. Kette-
rien menetelmien laajentaminen hajautettuun projektiymparistoon ei sen komp-
leksisuuden my6td olekaan helppoa, ja monet niin hajautettujen kuin ketterien
projektien ongelmat voivat korostua ndiden kahden yhdistelméassa. Kaikki tut-
kimuksen haastateltavat totesivatkin, ettd projektit voivat toimia ja nykyddn
useimmiten toimivatkin ketterdsti, mutta se luo lisdd suunnittelun ja hallinnan
tarvetta jo projektin alusta saakka. Ketteryyden tulisikin olla tutkimustulosten
mukaan koko organisaation liiketoiminnan halki toimivaa, esimerkiksi skaalat-
tuihin ketteryyden viitekehyksiin perustuvaa, eikd yksittdisten tiimien ja pro-
jektipaallikoiden ketteriin ratkaisuihin nojaavaa toimintaa. Tutkimuksen perus-
teella onkin havaittavissa, ettd silloin kun ketteryys ei ole koko organisaation
halki skaalattujen viitekehysten kuten SAFen kautta tapahtuvaa organisoitua
toimintaa, ketteristd viitekehyksistd kuten Scrumista tai Kanbanista on kédytossa
hajautetuissa projekteissa lahinna vain yksittdisid ratkaisuja kuten sprinttisykle-
ja tai teknisid tyokaluja, joilla toimitaan hetkittdin ketterammin muuten esimer-
kiksi vesiputousmalliin perustuvan laajemman projektin sisdlld. Ketteryyden
tulisikin siis ldhted johdon linjauksista ja yrityksen liiketoimintamallista asti
saadakseen hajautetuista projektiymparistoistd eniten hyotyja irti.

8.1.2 Hajautuksen haasteet
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IT-projektien kansainvilinen hajautus tuo mukanaan monenlaisia haasteita.
Tassd tutkimuksessa haasteet on jaettu kirjallisuuskatsauksen tutkimusmateri-
rilliseen ja tavoitteelliseen. Maantieteellinen etdisyys vaikeuttaa tutkimuksen
mukaan erityisesti projektitiimin tiedonkulkua ja epévirallista kommunikaatio-
ta, kun tiimi siirtyy kasvokkaisesta tapaamisesta tdysin teknologisten kommu-
nikaatiovalineiden varaan, milld on negatiivinen vaikutus muun muassa tiimin
sisdisen luottamuksen ja yhteishengen muodostumiseen. Silloin kun projekti-
tiimin tdytyy kokoontua samaan paikkaan, vaatii se paljon jdrjestelyjd ja tuo
mukanaan myds riskejd, mikéd on taytynyt ottaa huomioon esimerkiksi pande-
mian ja muiden viimeaikaisten poikkeustilanteiden aikana. Eri alueille hajaut-
taminen tuo mukanaan my0s haasteita paikallisten lainsddddntdjen ja toisistaan
poikkeavien standardien kanssa, silld projektin lopputuloksen tdytyy olla joko
erilainen eri alueilla tai ottaa eroavaisuudet huomioon projektin aikana.
Ajallinen etdisyys vaikeuttaa tutkimuksen mukaan erityisesti silloin, kun
toimipisteiden vélilld on rajallisesti yhteisid tydtunteja, jolloin tiimin sisdinen
kommunikaatio muuttuu epédsynkronoiduksi tai samaan aikaan tyoskentely
vaatii ainakin yhdeltd toimipisteeltd venymistd tavallisten tyoaikojensa ulko-
puolelle. Ajallinen etdisyys my0s pidentdd ongelmanratkaisuun kuluvaa aikaa,
kun osaa tiimistd ei voida tavoittaa toisten tyodaikana, koska toisessa toimipis-
teessd on yoOaika. Aikaerot vaikeuttavat lisdksi projektin tiimihengen muodos-
tumista, kun my®os tiimin sisdinen sosiaalinen kommunikaatio vaatii osapuolten
venymistd, mikd lisdd vadrinymmarrysten madrdd tiimin véalisessd kommuni-
kaatiossa. Aikaeroja tdytyy myos ottaa projektinhallinnassa huomattavasti
enemmdn huomioon, kun ajallinen etdisyys projektin sisdlld kasvaa, mika ai-
heuttaa projektiin lisdd koordinoinnin tarvetta ja sen myo6td myods kustannuksia.
Sosiokulttuurillinen etdisyys ndkyy tutkimuksen mukaan niin kansallisis-
sa kuin organisaatiokulttuurin eroissa, jotka vaikuttavat kaikki projektin oman
kulttuurin muodostumiseen. Kansalliset kulttuurierot ndkyvat muun muassa
erilaisissa aikajdnteissd liiketoiminnan suhteen, totuuden maééritelmassd, seka
laadun ja tuottavuuden erilaisissa painotuksissa, jotka ovat omiaan aiheutta-
maan vadrinymmarryksid hajautettujen projektien aikana. Myos kommunikaa-
tiossa erityisesti ongelmatilanteissa on eroavaisuuksia kulttuurien valilla, silla
rauhallisempi suomalainen on palaverin aikana hyvin erilainen kuin ongelmis-
ta keskustelua vilttelevd intialainen tai tunteitaan avoimesti ndyttdva brasilia-
lainen, varsinkin jos kulttuurieroja tuo lisdd myos osallistujien vélinen kieli-
muuri. Kansallisen kulttuurin erojen myotd projektitiimin jdsenille voi myos
syntyd niin sanottuja kulttuurillisia vinoumia, eli ajatus siitd, ettd oman kulttuu-
rin toimintatapa on se, miten maailmassa yleisesti toimitaan tai kuuluisi toimia.
Tdmad voi aiheuttaa ristiriitatilanteita, kun eroavaisuuksia on myos tyokulttuu-
reissa, eli esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan painotuksissa ja tyon merkityksessa.
Kansallisten kulttuurien lisdksi organisaatiokulttuurin tdrkeys nousi tut-
kimuksessa esille merkittavasti, silld se vaikuttaa suureksi osaksi myos projek-
tikulttuurin syntymiseen. Organisaatiokulttuuri rakentuukin eri tavoin eri yk-
sikoissd ja toimipisteissd sen henkiloston mukaan, mutta siihen pystytaan myos
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vaikuttamaan organisaation linjausten toimesta. Projektikulttuuri onkin tutki-
muksen mukaan se, johon projektipadllikko pystyy vaikuttamaan eniten, mutta
projektin oman kulttuurin syntyminen on haastavaa erityisesti kestoltaan ly-
hyiden projektien aikana varsinkin silloin, kun organisaatiossa on suuri henki-
16ston vaihtuvuus. Projektien sijaan omanlaistaan kulttuuria syntyykin enem-
mén eri asiakkuuksien ympidrille, jossa tehdddan pidempid tai useampia lyhy-
empid projekteja samalla kokoonpanolla. Tutkimuksen mukaan kansainvélises-
ti hajautetuissa projekteissa kaikista suurimpia ovat kuitenkin yksilolliset kult-
tuurierot, joiden ymmartdminen vaikeutuu huomattavasti kasvokkain tapaami-
sen puutteen myotd. Tassd voidaankin ndhdd eroavaisuuksia vanhemman tut-
kimuskirjallisuuden ja empiirisen haastatteluaineiston vililld, silld globalisaati-
on myotd kansallisten kulttuurierojen merkitys hajautetuissa projekteissa on
selkedsti pienentynyt viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana. Tutkimuk-
sen mukaan kyse onkin enemmaén projektitiimin jdsenid yhdistdvien ja erotta-
vien tekijoiden ymmartdmisen haasteissa, jotta joko organisaatiolle tai projektil-
le voisi muodostua niiden perusteella oma kansainvalinen kulttuurinsa.
Tavoitteellinen etdisyys puolestaan ndkyy tutkimuksen mukaan usein sii-
nd, ettd sithen yhdistyy useamman eri etdisyyden muotoja, mikd tekee projek-
tinhallinnasta erityisen haastavaa. Kun projektin osa-alueet on hajautettu, tekee
se erityisesti eri komponenttien integroinnista haastavaa, varsinkin jos kokonai-
suuden hallinnasta ei ole kenelldkdan kunnollista otetta. Yhteisen vision yllapi-
taminen muuttuu tavoitteellisen etdisyyden myotd huomattavasti haastavam-
maksi, kun luonnollisesti ymmarrys oman tyon vaikutuksista projektin koko-
naiskuvaan vaikeutuu. Tdméd on omiaan luomaan ristiriitaisuuksia ja eroavai-
suuksia eri projektien vililld, resurssien priorisoinnissa ja muiden organisaation
tavoitteiden madrittelyssd. Myos toimialueiden erilaiset standardit ja toisistaan
eroavat menetelmit kuten toisten projektin osa-alueiden suurempi ketteryys
lisddavat tutkimuksen mukaan tavoitteellista etdisyyttd, varsinkin jos nditd ei
oteta huomioon jo projektin vaatimuksia maéritellessa. Ongelmilla onkin tapa-
na paisua kansainvdilisesti hajautetuissa projekteissa helpommin ja vaikeam-
miksi, jos niitd ei ratkaista nopeasti heti niiden ilmetessd. Haastavin yhdistelma
onkin tutkimuksen mukaan se, kun kansainvilisesti hajautetussa projektissa on
mukana useita eri sidosryhmid ja organisaatioita, joilla on kaikilla omat tavoit-
teensa ja prioriteettinsa, sekd omat tapansa hajauttaa organisaationsa toimintaa.

8.1.3 Hajautuksen haasteiden hallinta

IT-projektien kansainvélisen hajautuksen haasteisiin on olemassa myds monen-
laisia yksittdisid ratkaisuja. Tadssd tutkimuksessa etdisyyksien nelijaolla keréttyja
ratkaisuja on verrattu Perssonin ym. (2009) pdivittamdan McFarlanin (1989)
projektien riskienhallinnan viitekehykseen ja pdivitetty tdtd tutkimusta varten.
Ratkaisut on tdten tdssd tutkimuksessa jaettu viiteen eri kategoriaan: hajautetun
projektin suunnitteluun ja koordinaatioon, sosiaaliseen ja tekniseen integraati-
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oon, sekd ketterddn projektinhallintaan. Ketterat ratkaisut on tdssd pdivitetyssa
viitekehyksessd muodostettu omaksi kategoriakseen, silld ketteryyden ratkaisu-
jen voidaan ndhda lievittavan kaikkia taman tutkimuksen etdisyyden eri muo-
toja. Ketterdn projektinhallinnan vaikutuksista hajautettujen projektien haastei-
siin on kuitenkin tutkimus vield niin tuoretta tai olematonta, etti ei ole olemas-
sa tarpeeksi kattavaa tietoa siitd, miten hajautetun ketteryyden ratkaisut toimi-
sivat juurikin yksittdisten tiettyjen haasteiden ratkaisuna. Tamé&n vuoksi ratkai-
sut on tdssd tutkimuksessa kerdtty myo6s omaksi kategoriakseen, sekd kattavan
tutkimustiedon puute aiheesta on huomioitu tutkimuksen rajoitteena.

Hajautetun projektin suunnitteluun liittyvit ratkaisut keskittyvat tutki-
muksen mukaan siihen, kuinka projekti on jarkevintd hajauttaa jo ldhtokohtai-
sesti, mikd vaikuttaa muun muassa projektin osa-alueiden ja tyotehtdvien maa-
rittelyyn. Tdmdn myotd suunnittelun ratkaisut pyrkivit projektin yhteisen visi-
on ja syy-seuraussuhteiden selkeyttdmiseen hajautetun tiimin sisdlld sekd rin-
nakkaisten projektien riippuvuuksien kanssa jo heti alusta saakka. Taman lisgk-
si ratkaisut pyrkivét projektille ja sen tiimille asetettujen tavoitteiden ja odotus-
ten hallintaan ja pdivittimiseen. Tamd ndkyy esimerkiksi selkeiden hyvéksyn-
takriteerien sekd aloitus- ja lopetusvaiheiden mddrittelyssd, mikd antaa myos
projektin eri toimipisteille ja osa-alueille enemmaén vastuuta organisoida omaa
tyotddan parhaalla mahdollisella tavalla. Lisdksi tutkimuksessa nousi esille pe-
rinteisen projektisuunnitelman ohella kommunikaatiosuunnitelman tarkeys,
jonka sisdlld tulisi mé&dritelld erilaiset kommunikaation muodot ja kanavat, kes-
kustelun kieli ja palaverikdytédnteet, eli kuinka usein tiimin tdytyy olla samaan
aikaan palaverissa ja esimerkiksi, kuinka usein tiimin kannattaa pyrkid tapaa-
maan kasvokkain projektin aikana. Projektin suunnitteluun liittyy myos tiimien
mahdollinen sekoittaminen, eli niin sanottuna kulttuuritulkkina jonkin aikaa
toimiminen toisessa toimipisteessd. Jos tdma ei ole mahdollista, ennen projektia
taytyy huomioida myos mahdollinen koulutuksen tai konsulttipalvelun tarve
projektiin liittyvan teknologian lisdksi myos siind mukana oleviin kulttuureihin.

Hajautetun projektin koordinaatioon liittyvit ratkaisut keskittyvit puoles-
taan tutkimuksen mukaan enemmdn projektin etenemisen koordinointiin, eli
mahdollisten synkronointipisteiden luomiseen ja ylldpitamiseen, seka tiedonku-
lun varmistamiseen. Tiedonkulussa ja projektin sisdisessdé kommunikaatiossa
projektipaallikolld onkin todella suuri vastuu. Tamaén lisdksi hajautettujen pro-
jektien yhteistyotd mahdollistavien etdtyovalineiden valinta ja toiminta, sekd
tarvittaessa perinteisistd tyoajoista joustaminen ovat isossa roolissa hajautettu-
jen projektien koordinaatiota. Koordinoinnin helpottamiseksi erds ratkaisu on-
kin jakaa projektin vastuita, osa-alueita ja tyotehtavid, sekd projektinhallinnan
rooleja alueittain, eli esimerkiksi jokaisella aikavyohykealueella olisi oma pro-
jektipadllikkonsd, jotka sitten kommunikoivat keskenddn muuta projektitiimia
tarkemmin. Hajautettujen projektien toimipisteita tulisi kuitenkin tutkimuksen
mukaan pyrkid sijoittamaan niin, ettd niilld olisi edes jonkinasteinen limittdisten
tyotuntien mahdollisuus, jotta projektin eri toimipisteiden ja osa-alueiden ei
tarvitse toimia tdysin epasynkronoidusti.
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Projektitiimin sosiaaliseen integraatioon liittyvét ratkaisut taas keskittyvit
tutkimuksen mukaan projektitiimin kulttuurillisen yhteisymmaérryksen saavut-
tamiseen muun muassa huumorin keinojen ja sddnnollisen kasvokkain tapaa-
misen avulla, jotta projektitiimi oppii sen sisdiset eroavaisuudet ja samankaltai-
suudet paremmin. Myds kommunikaatiosuunnitelman sisdllda mahdollisimman
toimiviksi maédriteltyjen kommunikaation kanavien kuten videopalaverien ja
pikaviestimien kautta voidaan luoda ja ylldpitdd tiimihenked ja luottamusta
tiimin sisélld. Sosiaalisen integraation ratkaisut painottavat kuitenkin vahvasti
karsivillisyyttd ja aikaa kulttuurierojen ymmaérrykseen, sekd lisdksi projekti-
pédéllikon sosiaalista avoimuutta ja sen myo6td turvallisen ilmapiirin luomista
hajautetun projektitiimin sisdlld kulttuurierojen lievittamiseksi. My6s projektis-
sa mukana olevien organisaatioiden projektiorientoituneisuudella on positiivi-
nen vaikutus kansainvélisesti hajautettujen projektien sosiaaliseen integraati-
oon. Kun projektissa mukana olevien organisaatioiden kulttuuri korostaa esi-
merkiksi tiedon jakamista ja tyoroolien selkeyttd, ei projektin omaa kulttuuria
tarvitse luoda projektipadllikon yksittdisilld sosiaalisen integraation ratkaisuilla.

Projektitiimin tekniseen integraatioon liittyvét ratkaisut puolestaan keskit-
tyvét tutkimuksen mukaan parantamaan eri hajautettujen sijaintien vélilld ole-
vaa teknistd yhteensopivuutta, jota pyritddn saavuttamaan eri toimipisteiden
tyotapojen standardoinnilla. Sen vastapainona on kuitenkin my6s paikallisen
tiedon ja alueellisten ominaispiirteiden hyodyntdminen, eli standardoinnille
tuleekin 16ytdd hyvé tasapaino toimipisteen omien hyodyllisten ominaispiirtei-
den kanssa. Alueellisia eroavaisuuksia kannattaakin tutkimuksen mukaan hyo-
dynt&s erilaisten pilotti- tai minimum viable product (MVP) -ratkaisujen avulla,
jonka jdlkeen toimivimmat ratkaisut voidaan standardisoida koko hajautetun
projektin halki. Paikallisen tiedon ja osaamisen hyddyntdamisen vuoksi jokaisel-
la alueella kannattaa tutkimuksen mukaan olla myds oma johtorakenteensa,
mutta projektin toimipisteiden tyoroolien tulisi olla keskenddn yhtendisid, jotta
esimerkiksi ohjelmistokehittdjien tapauksessa tiedetddn, mitd osaamista heiltad
voi odottaa projektin aikana heiddn sijainnistaan riippumatta. Projektitiimin
teknisen integraation ratkaisuihin kuuluu tutkimuksen mukaan my®os tarpeeksi
kattava ja ajantasainen projektidokumentaatio, sekd etenemisen seuranta erilai-
silla tyokaluilla, mikd mahdollistaa tarvittaessa tyotehtdvien siirtoa toimipis-
teestd toiseen esimerkiksi tietylld alueella tapahtuvassa poikkeustilanteessa.

Ketterdan projektinhallinnan ratkaisuja kasitellddn tdssa tutkimuksessa uu-
tena kategoriana Perssonin ym. (2009) muokkaamaan McFarlanin (1989) ris-
kienhallinnan teoreettiseen viitekehykseen ndhden. Tutkimuksen mukaan ket-
terien projektinhallinnan ratkaisujen voidaankin ndhda lievittdvan eri etdisyy-
den muotojen luomia haasteita laajemmin parantamalla esimerkiksi ldpinadky-
vyyttd ja etenemisen koordinointia hajautetuissa projekteissa. Silloin, jos kette-
ryyden ratkaisuja ei toteuteta koko organisaation halki eri liiketoiminnan sekto-
reilla niin strategisella kuin operatiivisella tasolla erilaisten skaalattujen kette-
ryyden viitekehysten kuten SAFen avulla, kédytetddan silloin enemman yksittai-
sid ketteryyteen liittyvid ratkaisuja kuten Scrumin tai Kanbanin yksittdisid tyo-
kaluja usein myos ristikkdin. Tdrkeintd haastateltavien mukaan onkin valita
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projektinhallinnan erilaisiin tilanteisiin sopivia ratkaisuja kokonaisten ketterien
viitekehysten sijaan hajautetussa projektiympaéristossd. Yksittdisistd viitekehys-
ten tyokaluista mainittiinkin merkityksensd vuoksi niin sanottu nollasprintti
ennen varsinaisen sprinttityoskentelyn aloitusta, sekd inkrementtisuunnittelu
(PI planning), jonka aikana ndhd&ddn vahintddn seuraavan suunnittelujakson eli
noin kuuden viikon ajan eteenpdin projektin suunnitelmia ja riippuvuuksia toi-
siin projektitiimeihin. Sellaisenaan ketterdt viitekehykset eivit tutkimuksen
mukaan toimi kansainvélisesti hajautetuissa projekteissa, vaan ne vaativat joko
skaalattuja viitekehyksid tai hajautettuja muotoja yrityksessa jo kdytetyistd ket-
teryyden viitekehyksistd. Esimerkiksi kirjallisuuskatsauksen perusteella esiin
noussut hajautettu sovelluskehityksen muoto Distributed eXtreme Program-
ming ei noussut empiirisen osion haastatteluissa esiin kertaakaan.

8.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen rajoitteena voidaan tunnistaa se, ettd tutkimuksen otanta on suh-
teellisen pieni, sekd suurin osa tutkimuksen haastateltavista tyoskentelee Suo-
mesta tai muualta Euroopasta kasin, eli ndkokulma on kansainvéliseen aihee-
seen ndhden suhteellisen eurooppalainen. Tutkimuksesta puuttuvat lisdksi Poh-
jois-Amerikan, Afrikan, Oseanian ja Itd-Aasian edustajat, varsinkin kun heiddn
toiminnastaan ja kulttuurillisista piirteistddn keskustellaan tutkimuksen empii-
risessd aineistossa. Tdtd tutkimuksen rajoitetta paikkaa kuitenkin se, ettd useat
kirjallisuuskatsauksessa kadytetyt tapaustutkimukset ovat keskittyneet juuri
ndiden alueiden hajautettujen projektien toimintaan. Tutkimuksessa késiteltiin
lisdksi ketteryyttd osana muiden ratkaisujen viitekehystd, mutta koska tutkimus
ketterdan hajautuksen vaikutuksista projektinhallintaan on vield niin alkuteki-
joissddn, toimii tdimd rajoite samalla my6s jatkotutkimusaiheena. Ketterdan pro-
jektinhallinnan ratkaisujen toimivuutta kansainvélisesti hajautettujen projektien
haasteisiin tulisikin tutkia sellaisenaan, eikd vain osana pelkdn ketteryyden tai
hajautettujen projektien tutkimusta. Myo6s skaalatun ketteryyden ratkaisuja
kannattaisi tutkia lisdd, silld tassdkin tutkimuksessa esiin tulleet yksittdiset rat-
kaisut, niin ketterdt kuin muut, tulevat enemman yksittdisilta projektipaallikoil-
td eikd niinkddn koko organisaation ketterammisté liiketoimintamalleista, kuten
skaalatun ketteryyden viitekehyksissa.
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8.3 Yhteenveto

Kansainviélisesti hajautetut IT-projektit ovat viime vuosikymmenten aikana
yleistyneet huomattavasti globalisaation ja teknologian kehityksen myota. Pro-
jekteja ldhdetddn hajauttamaan pddasiassa kustannussyistd, sekd tietynlaisen
osaamisen ja henkiloston tarpeen vuoksi, tai yrityksen laajentumisen tarpeesta.
Projektien hajautus tuo kuitenkin mukanaan omanlaisiaan haasteita, jotka vai-
kuttavat projektien onnistuneeseen hallintaan. Tdssd tutkimuksessa haasteet
ja tavoitteelliseen hajautuneisuuteen. Eri etdisyyksien tuomia haasteita pyritdan
ratkaisemaan erilaisilla projektinhallinnallisilla ratkaisuilla. Tassa tutkimukses-
sa ratkaisut jaettiin pdivitettyyn riskienhallinnan viitekehykseen viidessd eri
kategoriassa: hajautetun projektin suunnittelu ja koordinaatio, projektitiimin
sosiaalinen ja tekninen integraatio, sekd ketterd projektinhallinta. Ketterdan pro-
jektinhallinnan ratkaisut ovat tdssd tutkimuksena tuotu uutena riskienhallinnan
viitekehykseen, silld niiden voidaan ndhdéa ratkaisevan useamman eri etdisyy-
den haasteita ja ndin poikkileikkaavan useampaa eri kategoriaa niin haasteissa
kuin ratkaisuissa. Ketterdn projektinhallinnan ratkaisujen toimivuudesta ha-
jautetuissa projekteissa ei myoskddn ole tehty tarpeeksi aiempaa tutkimusta,
silld ketterien ja hajautettujen projektien periaatteet ovat toisinaan ristiriidassa,
ja yhdessd kdytettynd vadrissa tilanteissa voivat nostaa projektin riskeja.

Tdssd tutkimuksessa pyrittiin selvittimddn systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen sekd laadullisen haastattelututkimuksen avulla, miksi ja miten IT-
projekteja hajautetaan kansainvilisesti, mitd erityisid haasteita on kansainvali-
sesti hajautetuissa IT-projekteissa, ja kuinka nditd haasteita pyritddn ratkaise-
maan kdytdnnossd. Samalla tarkasteltiin sitd, voiko ketterdstd projektinhallin-
nasta 10ytyé ratkaisuja hajautuksen haasteisiin. Tamén tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd IT-projektien kansainviliseen hajautukseen ei pidd ldhted
tiedostamatta hajautukseen liittyvid haasteita. Hajautuksen myotd myos organi-
saation tdytyy olla valmis tarjoamaan sen luomiin haasteisiin ratkaisuja yksit-
tdisten projektien ja niiden projektipadllikdiden sijaan. Aiemmat aiheesta tehdyt
tutkimukset, sekd my0s tamdn tutkimuksen haastateltavat toteavatkin, ettd
monesti edelleen kansainvalisesti hajautettujen projektien haasteiden ratkaisut
jaavat yksittdisten projektipaallikdiden, projektitiimien, toimipisteiden johtajien
tai projektikokonaisuuksista vastaavien ihmisten harteille. Kuitenkin erityisesti
ketteryyden ndkokulmasta koko organisaation halki leikkaava toimintamalli
siirtdisi vastuuta ja haasteisiin vastaavia ratkaisuja ylemmads yksittdisten projek-
tien hallinnasta. Tutkimukset keskittyvétkin paljon yksittdisiin teknologioihin ja
tyokaluihin, joilla helpotetaan hajautettujen projektien kommunikaatiota ja
koordinaatiota, mutta timéan tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd kan-
sainvilisesti hajautettujen projektien onnistuminen ldhtee korkeammalta orga-
nisaation strategiasta ja toimintamalleista vdhintdankin yksittdisten projekti-
paaéllikoiden hajautuksen hallinnan tueksi, jotta yritys voisi saada eniten hyoty-
ja irti kansainvilisesti hajautetuista projekteista.
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LIITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET

Avoimet kysymykset:

N

AU O

Kerro kokemuksistasi kansainvilisesti hajautettuihin projekteihin liittyen.
Kuinka projektit on olleet hajautettuja? Mistd syystd uskot, ettd noita projekteja
on ldhdetty hajauttamaan tai luotu alun perin hajautettuun muotoon?

Oletko kokenut, ettd hajautuksesta oli hyotya projektin tai yrityksen kannalta?
Minkilaisia haasteita olet kohdannut kansainvélisesti hajautetuissa projekteissa?
Oletko pyrkinyt varautumaan noihin haasteisiin etukéiteen jo ennen projektia?
Miten noita haasteita on sitten itse projektissa pyritty ratkaisemaan?

Haasteet kategorioittain:

10.

11.

12.
13.

Tassa tutkimuksessa esitelldan kansainvalisesti hajautettujen projektien haastei-
ta neljdssa eri kategoriassa eli maantieteellisen, ajallisen, sosiokulttuurisen ja ta-
voitteellisen etdisyyden ndkokulmasta. Kuulostaako nama tutuilta, kun pohdit
omaa projektihistoriaa?

Maantieteellinen etdisyys on sitd, kuinka vaikea tiimin on tavata liveng, eli joko
fyysinen etdisyys tai vaikka kuinka pitka viisumiprosessi on. Oletko kohdannut
maantieteelliseen etdisyyteen liittyvid haasteita? Kuinka nditd haasteita on py-
ritty ratkaisemaan?

Ajallinen etdisyys on sitd, ettd projektitiimin jasenet tyoskentelevit eri aikoina,
eli esim. tiimin saaminen samaan aikaan linjojen pddhdn vaatii suunnittelua.
Oletko kohdannut ajalliseen etdisyyteen liittyvid haasteita? Kuinka nditd haas-
teita on pyritty ratkaisemaan?

Sosiokulttuurillinen etdisyys on sitd, ettd miten hyvin tiimin jasenet ymmarta-
vit toistensa toimintatapoja projektissa, joihin vaikuttaa jasenten omien koke-
musten lisdksi kansalliset kulttuurierot, organisaatiokulttuurit sekd projektin
oma kulttuuri. Oletko kohdannut sosiokulttuurillisia haasteita projekteissa?
Kuinka nditd haasteita on pyritty ratkaisemaan?

Tavoitteellinen etdisyys on sitd, ettd projektin eri toiminnot on jaettu eri toimi-
pisteisiin, jolloin niiden fokus on koko projektin sijaan siind omassa toiminnas-
sa. Oletko kohdannut tavoitteellisen etdisyyden haasteita? Kuinka naita haastei-
ta on pyritty ratkaisemaan?

Tuleeko sinulle mieleen jotain etdisyyden muotoa, jota ei ollut tédssa listassa?
Sana on vapaa, jos tdstd aiheesta jdi vield jotain mieleen mitd haluat mainita.
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LIITE 2: KIRJALLISEN JA EMPIIRISEN AINEISTON HAASTEET

Teoriaosion kirjallisuusaineisto B F | G| H| I | Empiirinen haastatteluaineisto
Hajautuksen syyt ja hyodyt Hajautuksen syyt ja hyodyt
Osaamisen/tydvoiman saatavuus X X X Osaamisen/tydvoiman saatavuus
Kustannuss&astot X | X | X | Kustannussddstot
Ympérivuorokautinen sovelluskehitys X X Ympérivuorokautinen sovelluskehitys
Toiminnan joustavuus X X Joustavuus erityisesti kriisitilanteissa
Liheisyys asiakkaaseen X Laheisyys asiakkaaseen
Yrityksen tarve laajentumiseen
Maantieteellinen etdisyys Maantieteellinen etdisyys
Fyysinen etdisyys X | X | X | X | Fyysinen etdisyys aiheuttaa unohduksia
Viisumit ym. matkajérjestelyt X X | X Matkajérjestelyt ja -riskit
Tiedonkulun vaikeus X XX Tiedonkulun vaikeus
Epévirallisen kommunikaation puute X Epévirallisen kommunikaation puute
Alueelliset lait ja poikkeusolot X Alueelliset lait ja poikkeusolot
Luottamus ja yhteisollisyys X X X | X | Vaatimusten ja odotusten viestinti
Paitoksenteon lapindkyvyyden puute
Ajallinen etdisyys Ajallinen etdisyys
Epésynkronoitu kommunikaatio XXX Yhteisten tyotuntien puute, venyminen
Samanaikaisen ty6n puute ja tarve X X |X Ongelmanratkaisuajan piteneminen
Etenemisen synkronointi X X Tiimihengen muodostumisen vaikeus
Aikaerojen rytmi, tavoittamattomuus X X | X | X | X | Aikaeron huomiointi, tavoittamattomuus
Sosiokulttuurillinen etdisyys Sosiokulttuurillinen etdisyys
Kansalliset kulttuurierot X X | X | Kulttuurivinoumat, kulttuurilliset arvot
Kielimuuri X X | Kielimuuri, aksentit, asiakkaan kielitaito
Vadrinymmarrykset X X Erot aikajénteessd, totuudessa, laadussa
Tyokulttuurien eroavaisuudet X X | X | Tyokulttuurien eroavaisuudet
Projektikulttuurin syntyminen X | X | Projektikulttuurin luomisen haasteet
Organisaatiokulttuurin vaikutukset X | X | X | X | Organisaatiokulttuurin tirkeys
Kommunikaation erot ongelmatilanteissa
Kasvokkain tapaamisen puute
Yksilolliset kulttuurierot suurimpia
Tavoitteellinen etdisyys Tavoitteellinen etdisyys
Kompleksisuus X [X|X Useamman eri etdisyyden yhdistelmit
Integroinnin vaikeus X X | X | Komponenttien integroinnin vaikeus
Tavoitteiden madrittely X X X | Yhteisen vision ja tavoitteiden selkeys
Tyokalujen/menetelmien erot Toimialueiden eri standardit
Sidosryhmien hajautuneisuus X X | X | X | X | Sidosryhmien mééré ja hajanaisuus
Kokonaisuuden hallinnan haastavuus
Priorisaatio, tavoite-erot, tulostavoitteet
Ketteryyden hallinnan eroavaisuudet

TAULUKKO 2: Kirjallisen ja empiirisen aineiston haasteet




96

LIITE 3: KIRJALLISEN JA EMPIIRISEN AINEISTON RATKAISUT

Teoriaosion kirjallisuusaineisto A|B|C E|F Empiirinen haastatteluaineisto
Hajautetun projektin suunnittelu Hajautetun projektin suunnittelu
Yhteiset tavoitteet X|X|X X Tavoitteiden ja odotusten selkeytys
Palaverikdytinteet X X Kommunikaatiosuunnitelma, palaverit
Kieli- ja kulttuurikoulutus X X X Kulttuurikoulutukset, konsultit
Kansallisuuksien sekoitus X|X|X X Tiimien sekoitus ja kulttuuritulkit
Tyotehtdvien médrittely X|X X Projektin omat tavoitteet esille
Yhteisen vision ja syy-seurauksien selkeytys
Hajautetun projektin koordinaatio Hajautetun projektin koordinaatio
Synkronointipisteet XXX X Tyobajan joustavuus synkronointipisteissa
Tiedonkulun varmistaminen X Toimivat etdtydkalut yhteistyon avuksi
Projektipaéllikon vastuu X|X|X Projektipaéllikon kommunikoinnin rooli
Asiakkaan liheisyys Alueelliset tydtehtivien ja johdon jaot
Projektitiimin sosiaal. integraatio Projektitiimin sosiaalinen integraatio
Kasvokkain tapaaminen X|X|X X | X Saannollinen kasvokkain tapaaminen
Kommunikaatiokanavat X Videopalaverit ja kommunikaatiokanavat
Yhteisymmarrys ja huumori X X|X Huumori ja kulttuurien yhteisymmarrys
Kommunikaatiosuunnitelma
Turvallinen ilmapiiri tiimin sisilld
Projektipddllikon sosiaalinen avoimuus
Kirsivillisyys ja aikaa ymmirrykseen
Organisaation projektiorientoituneisuus
Projektitiimin teknin. integraatio Projektitiimin tekninen integraatio
Tyotapojen standardisointi X X Ajantasainen etenemisen seuranta
Paikallisen tiedon hyodyntdminen X X Alueellinen johto ja yhtendiset roolit
Eri menetelmien yhdisteleminen X X X Mahdollisuus tydtehtivien siirtoon
Pilottiratkaisut ja MV P-menetelmd
Kattava projektidokumentaatio
Ketterd projektinhallinta Ketterd projektinhallinta
Scrum, Kanban, yksittdiset tyckalut X | X | X X | X Scrum, Kanban, SAFe
Skaalatun ketteryyden ratkaisut, SAFe XX XX Viitekehysten osittainen kaytto
Distributed eXtreme Programming Nollasprintti ennen tyon aloitusta
Jatkuva integraatio X Inkrementtisuunnittelu, PI planning
Tyékalut lipindkyvyyteen ja etenemiseen

TAULUKKO 3: Kirjallisen ja empiirisen aineiston ratkaisut




