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Taman opinnédytetyon toimeksiantaja on IMS Business Solutions Oy, joka on toiminta-
prosesseihin, laadunhallintaan ja kokonaisarkkitehtuuriin erikoistunut konsultointi- ja oh-
jelmistoyritys. Toimeksiantaja on havainnut, ettd kokonaisarkkitehtuurityota aloittavat
organisaatiot tarvitsevat viitekehyslahtoisen tyétavan rinnalle kevyemman vaihtoehdon
ldhted tekemddn kokonaisarkkitehtuurityoté.

Opinnaytetyossa tutkittiin tapoja toteuttaa kokonaisarkkitehtuuria osana organisaation
strategisia kehittdmishankkeita, jolloin tasta tyosta ei muodostu omaa projektiaan vaan se
integroituu osaksi kehittamistyotd. Tallgin kehittdmishankkeessa on oma fokuksensa,
jossa haetaan ratkaisua hankkeeseen soveltuvalla kehittdmismenetelméllé ja samalla ra-
kennetaan kokonaisarkkitehtuuria syventyen kehitettdvadn kokonaisuuteen liittyviin ark-
kitehtuurikasitteisiin. Ty0 toteutettiin osana IMS Business Solutions Oy:n soveltavien ko-
konaisarkkitehtuuripalveluiden kehittdmisprojektia.

Tyohon valikoitui aikaisesmman selvityksen pohjalta joukko ratkaisumalleja, niihin so-
veltuvia kehittdmismenetelmia ja asiakashaastattelujen perusteella kuvattuja kaytannon
toteutuksia siitd, miten kokonaisarkkitehtuurityoté toteutettiin tai suunnitellaan toteutet-
tavaksi strategisen kehittamishankkeen yhteydessa. Tapauskuvaukset késittelivat organi-
saation muutoksenhallintaa fuusiotilanteessa, palveluiden digitalisoimishanketta seka
hankesuunnittelua.

Tapauskuvausten perusteella asiakkaat kokivat soveltavan lahtokohdan sopineen erin-
omaisesti heidan tilanteeseensa. Mammuttimaiselta tuntunut kokonaisarkkitehtuurity®
muuttui jarkevaksi tekemiseksi, jolle 10ytyivéat perustelut ja motivaatio soveltavan lahto-
kohdan kautta. Myos hyddyt konkretisoituivat selkedmmin. Kokonaisarkkitehtuuriym-
marrys ja -osaaminen laajeni johdon ja organisaation suuntaan. Koska kokonaisarkkiteh-
tuuri on ensi kadessé johdon paatoksenteon tyokalu, pidettiin johdon ymmarrysté ja las-
n&oloa kokonaisarkkitehtuuritydssé valttaméattomana.

Lopuksi kiteytyi tutkimuksen pohjalta malli soveltavasta nakokulmasta l&dhtevélle hank-
keelle, jossa kokonaisarkkitehtuurityd® integroidaan organisaation kehittdmishankkee-
seen.

Asiasanat: kokonaisarkkitehtuuri, ratkaisulahtoisyys, muutosjohtaminen, fuusio, palve-
lumuotoilu, digitalisoiminen, hankesuunnittelu, hankesalkku, ARTER® Architect



ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Master’s Degree Programme in Information System Competence

AUNOLA, SALLA:

Applied Solutions on Enterprise Architecture

How to Slice an Elephant, or Practical Examples of How to Begin with Enterprise Archi-
tecture

Bachelor's thesis 105 pages, appendices 19 pages
December 2016

The commissioner of this thesis is IMS Business Solution Oy, which provides consulta-
tion and IT solutions to facilitate process development, quality management as well as
enterprise architecture. It has become obvious for the commissioner that companies
launching their enterprise architecture activities need an easier or more agile way to pro-
duce enterprise architecture than by creating the whole enterprise architecture framework
as a stand-alone-project.

This thesis introduces some ways to integrate enterprise architecture production with a
strategic development project to keep the focus in concrete development and having en-
terprise architecture as a supporting method and by-product. The principal method in the
development project is chosen according to the substance of the project, and enterprise
architecture methods are integrated to this method.

The thesis presents three solutions, number of theoretical methods for development and
four customer cases in which such a method was applied to begin enterprise architecture
work. These cases deal with change management in mergers, digitalization of services
and project planning and management.

The customers in these cases felt that this applied method suited their purposes perfectly.
These cases shed light on how the gigantic task of creating an enterprise architecture
transformed to sensible and concrete work that was well justified and motivated by the
development project. The benefits were also more obvious. The knowledge and under-
standing of enterprise architecture grew in the organizations and management. As enter-
prise architecture is above all a tool for management and decision-making, it is essential
to have a mature understanding of and commitment to the method in management.

In the end the thesis introduces a model on how to use a solution oriented enterprise ar-
chitecture method in a development project and to integrate the efforts towards more ma-
ture enterprise architecture into the methods of development.

Key words: enterprise architecture, solution orientation, change management, merger,
service design, digitalization, project planning, project portfolio, ARTER® Architect
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LYHENTEET JA TERMIT

ADM

arkkitehtuurindkodkulma

arkkitehtuurikasite

artefakti

arvoketju

digitalisaatio

episodi

JHS 179

kokonaisarkkitehtuuri

(Architecture Development Method) TOGAF-viitekehykseen

liittyva kokonaisarkkitehtuurin kehittdmismenetelméa

tai kokonaisarkkitehtuurindkokulma tai domain, ryhma sisél-
I6llisesti yhteenkuuluvia arkkitehtuurikésitteitd, esimerkiksi
JHS 179:n ja Kartturin mukainen jako toiminta-, tieto-, tieto-

jarjestelma- ja teknologianakdkulmiin

kokonaisarkkitehtuurin yksittdinen kuvattava ja tarkasteltava
kokonaisuus, yleisnimi ryhmélle samankaltaisia elementteja,

esimerkiksi tietojarjestelmét tai palvelut

arkkitehtuurikasitteen tyyppi tai kuvaustapa

joukko asiakkaalle arvoa tuottavia toimintoja, joita tehddéan

tuotteen tai palvelun elinkaaren varrella

ilmid, joka syntyy muuntamalla manuaalisia toimintamalleja

digitaalisiksi

tai palvelutuokio, palvelun rakennusosa, palvelu rakentuu sar-
jasta episodeja, jotka muodostavat asiakkaalle arvoa tuottavan

kokonaisuuden

Julkishallinnon suosituksia (JUHTA) -sarjassa kuvattu jul-

kishallinnon organisaatioille kehitetty arkkitehtuuriviitekehys

organisaation toiminnan elementtien ja niiden valisten yh-
teyksien suunnittelu, mallintaminen ja kuvaaminen yhtenéi-

sella tavalla



kypsyystasomalli

kyvykkyys

Lean

metamalli

palvelumuotoilu

PESTEL-analyysi

poc

puuteanalyysi

sisaltokehys

SWOT-analyysi

taksonomia
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viitekehyskohtainen menetelma kokonaisarkkitehtuurin kyp-

syyden arvioimiseksi

tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvittavat yrityksen osaa-

miset, roolit, tiedot, prosessit, jarjestelmat ja infrastruktuurit

johtamisfilosofia, jossa johtoajatuksina ovat arvon tuottami-
nen asiakkaille ja hukkatekijoiden karsiminen pois proses-

seista

kuvaus arkkitehtuurikasitteisté ja niiden valisista yhteyksisté

palveluiden aineettomien osien nékyviksi tekemista kayttéaen

visuaalisen muotoilun menetelmid (Tuulaniemi 2011, 25)

(Political/Economic/Social/Technological/Environmental/
Legal) menetelmd, jolla selvitetdén ilmion tai organisaation
poliittista, ekonomista, sosiaalista, teknistg, ekologista ja lain-
séadannollista tilaa

(proof of concept) pilottihanke, jolla kokeillaan toimintamal-

lin soveltuvuutta kdytannon tilanteessa

kokonaisarkkitehtuurin kehittdmismenetelma, jolla tunniste-

taan nykytilan ja tavoitetilan valiset erot eli puutteet
viitekehyksen siséllollinen kuvaus
(Strengths/Weaknesses/Opportunities/Threats) nelikenttame-
netelmé, jota kdytetddn kyseisten aspektien tunnistamisessa,

arvioinnissa ja kehittdmisessa eri yhteyksissa

tieteellinen luokittelu



TOGAF

viitekehys

yhteyskaavio
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The Open Group Architecture Framework, The Open Groupin

kehittdma avoin arkkitehtuuriviitekehys

kokonaisarkkitehtuurin yleispateva kuvaamismalli, joka ra-
kentuu sellaisten kasitteiden ymparille, joiden on todettu ole-
van useimmissa organisaatioissa arkkitehtuurin avainkésit-

teitd

ARTER® Architect -ohjelmistolle tyypillinen kokonaisarkki-
tehtuuriyhteyksien kerroksellinen kuvaamistapa, joka perus-

tuu etukateen méaaritellylle metamallille



1 JOHDANTO

Eldmme liiketoiminnan ja palvelutoiminnan murroksessa. Seka yksityisella etta julkisella
sektorilla panostetaan digitalisoimiseen, teknologia kehittyy koko ajan ja erityisesti pal-
velut muuttavat muotoaan. My6s kokonaiset toimialat ovat murroksessa, kun arvoketjuja
virtaviivaistetaan ja esimerkiksi jakelukanavia arvioidaan uudelleen. Jatkuva muutos on
yha useammassa yrityksessa Kilpailukyvyn sailymisen edellytys. Liiketoiminnan digita-
lisoimishankkeiden jélkeen odottavat haasteet uudenlaisten palveluekosysteemien kehit-
tdmisessd. Ihmiskeskeisen palvelumuotoilun lisaksi puhutaan robotiikasta, eiké tule
unohtaa haasteita planeetan sailyttamisesta elinkelpoisena, mika tulee muutaman kym-
menen vuoden sisédlld vaikuttamaan monella toimialalla merkittévasti liiketoiminnan ke-

hittdmisen suuntaan.

Muutoksen kourissa ainoa keino selvitd on tuntea oma liiketoimintansa l&pikotaisin. On
tunnistettava omat kyvykkyytensé ja ne kohdat, missa kyvykkyyksia tarvitaan lisdd. On
pystyttava visioimaan laajemmin ja tekemaédn yh& nopeampia paatoksia. Muutoin tule-
vaisuuden visiot rynnistavat vastaan ja kutistuvat osaksi seuraavaa kiireelld tehtdvaa ke-
hittdmishanketta, kun kilpailija ehtikin ensin. Suunnittelukausia lyhennet&én aloilla, joilla
uusia teknologioita syntyy paljon ja kehitys on nopeaa, koska tuntuu turhalta tehda taman
hetken tiedolla suunnitelmia viiden vuoden péaahén tietden, etta todellisuus on silloin jo

aivan toinen.

Oman liiketoiminnan tunteminen alkaa siitd, ettd tunnistaa sen tietylla tavalla arkkiteh-
tuuriksi. Se rakentuu toisiinsa liittyvista ja toisiinsa vaikuttavista osista. N&itd osia on
voitava irrottaa ja vaihtaa koko rakennelman kaatumatta. Niitd on pystyttava kehittdmé&an
ja kasvattamaan siten, ettd rakennelma pysyy tasapainossa. Niitd on paastdva muotoile-
maan ja muokkaamaan siten, ettd myos rakennelman kokonaisilme kehittyy. Tata lahes-
tymistapaa kutsutaan kokonaisarkkitehtuuriksi (Enterprise Architecture). Kasitteelle on
olemassa huomattava maara tarkempia maaritelmid, joihin palataan luvussa 2.1, jossa pe-
rehdytadn tarkemmin kokonaisarkkitehtuuriajattelun 1ahtokohtiin ja viitekehyksiin, jotka

mallintavat tapoja analysoida rakennelman osia ja niiden vélisia suhteita.
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Opinnaytety6 on tehty IMS Business Solutions Oy:n toimeksiannosta. Yrityksen toi-
minta-ajatuksena on auttaa organisaatioita kehittdmaan johtamiskaytantoja, toimintapro-
sesseja ja palveluita seka laadunhallintaa uusimpia tietoteknisid mahdollisuuksia hyddyn-
tden. Asiakkaan haasteita ratkaistaan perinteisin laatutyén menetelmin, mutta myos ko-
konaisarkkitehtuuriratkaisuilla. IMS Business Solutions Oy:n péatuotteita ovat IMS-toi-
mintajarjestelmé ja ARTER® Architect -kokonaisarkkitehtuurinhallintajarjestelmé. Jar-
jestelmien kayttéonottoon, asiakaskohtaiseen sisallonluontiin ja kayton tukemiseen tarjo-
taan myo6s konsultaatio-, koulutus- ja helpdesk-palveluita. (IMS Business Solutions Oy
2016.)

Toimeksiantajan méaarittelema kehittdmistehtava suuntautui ARTER® Architect -ohjel-
miston ratkaisukonseptien kehittdmiseen ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien kartoit-
tamiseen, ohjelmiston demoymparistdn toteuttamiseen ja myynnin tukimateriaalien suun-
nitteluun. Kehittdmistehtavan tarkoitus oli 16yt&é erilaisia kdytannonlaheisia lahtokohtia,
joissa samalla kun ratkaistaan jotakin kaytdnnon haastetta, autetaan yritysta alkuun ark-
kitehtuuritydssa. Kehittamistehtdvan tavoitteena oli tutkia eri lahteistd kuvauksia koko-
naisarkkitehtuurin hyddyntamistavoista ja jalostaa niista kdytannonléheisia esimerkkejé,
jotka konkretisoivat kokonaisarkkitehtuuritydn mahdollisuuksia, madaltavat kynnysté
ldhted tyota tekemé&an ja antavat sopivia lahtokohtia tyon aloittamiseksi.

Opinnaytetyon paatavoite oli tuoda kokonaisarkkitehtuuria késitteena kohti konkretiaa ja
avata nékoaloja siihen, miten yrityksessé voi kdytdnnossa toteuttaa kokonaisarkkitehtuu-
ria strategisten hankkeiden, kuten palveluiden kehittdmisen, muutoshallinnan tai hanke-
suunnittelun yhteydessa. Tarkoituksena oli siis kuvata ja tutkia uudenlaista soveltavaa ja

ratkaisulahtoisté lahestymistapaa seka muodostaa sille yleinen toteuttamismalli.

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella I&hemmin muutamaa kehittdmistehtavésta esiin
noussutta kokonaisarkkitehtuurin ratkaisukonseptia seké tutkia naihin ratkaisuihin liitty-
vid yleisid kehittdmismalleja ja mahdollisuuksia integroida niitd kokonaisarkkitehtuuri-
tyoskentelyyn. Kehitellyistd konsepteista valikoitui kolme pilottia l1&hempéan tarkaste-
luun. Tavoitteena oli pilottien avulla havainnoida, dokumentoida ja analysoida, millaista
hyo6tya pilottihankkeiden asiakkaat saavat soveltavasta l&hestymistavasta kokonaisarkki-

tehtuuriin ja millaisia ongelmia saattaa tulla esiin.
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Tutkimus on suunnattu kokonaisarkkitehtuurin mahdollisuuksista kiinnostuneille yrityk-
sille ja yhteisoille. Tyostd on apua suuremmille, mutta erityisesti myds keskisuurille or-
ganisaatioille, jotka nakevét tarpeen kokonaisarkkitehtuurityolle, mutta joille kokonaiset
viitekehykset ovat liian jéreitd tyokaluja kerralla kdyttéonotettaviksi. Tutkimus tarjoaa
kevyempid vaihtoehtoja lahestyd kokonaisarkkitehtuurityota. Se osallistuu osaltaan tie-
teelliseen keskusteluun kokonaisarkkitehtuurin kasitteesté ja sen roolista yrityksen stra-
tegisena tyOkaluna. Tutkimus toimii my0s teoreettisena selk&nojana toimeksiantajan uu-

sille liiketoimintamalleille.

Tutkimusongelma koostuu siten seuraavista ydinkysymyksista:
e Miten kokonaisarkkitehtuuria voi kehittdd soveltavasta ndkokulmasta, ratkaisu-
l&htOisesti?
o Mité hyotyjé asiakkaat kokevat saaneensa ratkaisuléhtdisestd mallista ja liittyyko
sithen joitakin haasteita?

e Voiko ratkaisul&htdisesta toimintatavasta kiteyttdd mallia?

Opinnaytetyossa esitellddn kolme erilaista soveltavaa lahestymistapaa kokonaisarkkiteh-
tuuriin neljan ratkaisucasen avulla. Kullekin soveltavalle lahestymistavalle esitelldén
mya0s pari erilaista teoreettista mallia, joita voidaan hy6dynt&a ratkaisun toteuttamisessa
ja osassa ratkaisucaseista ndin on jo tehtykin. Mallien tarkoitus on selkiyttaa ajatusta siita,
miten kokonaisarkkitehtuurity6 voidaan integroida mukaan varsinaiseen muutos- tai ke-

hittdmistyohon silloin, kun ei haluta tehdé siitd omaa projektiaan.
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2 KOKONAISARKKITEHTUURI JOHTAMISEN TYOVALINEENA

Kokonaisarkkitehtuuri ei ole yksiselitteinen késite vaan monilla merkityksilla kuormi-
tettu. Toisaalta tieteessa mikaan termi ei ole yksiselitteinen, koska terminologiassa ja
madritelmissé nakyy eri tutkijoiden kadenjalki. Toisilla tahoilla pyritddn maarittelyssé
mahdollisimman laajaan kattavuuteen, esimerkiksi Gartner ldhtee méarittelemaan koko-
naisarkkitehtuuria visioiden ja arvontuottamisen kautta menetelmaksi, jolla proaktiivi-
sesti ja kokonaisvaltaisesti pyritd&dn ohjaamaan toimintaa hairiotekijoista huolimatta kohti
tuloksia, tavoitteita ja visiota, ja tuotetaan arvoa paatosvalmiilla suosituksilla toimintata-
pojen muuttamiseksi (Gartner n.d.). Toisissa mééritelmissa keskitytddn painottamaan jo-
takin kokonaisarkkitehtuurille keskeistd ominaisuutta, ndin esimerkiksi Ross, Weill ja
Robertson, jotka maarittelevét kokonaisarkkitehtuurin liiketoiminnan ja ict:n jarjestayty-
mislogiikaksi, joka heijastaa organisaation operatiivisen mallin integrointi- ja standar-
dointivaatimuksia (Ross, Weill & Robertson 2006, 9).

Wijegunaratne, Fernandez ja Evans-Greenwood l6ytavat maarittelyille ainakin kolmen-
laisia painotuksia. Sill& voidaan tarkoittaa kontekstia tai perustaa, jolle yrityksen strategia
ja suunnittelu rakentuu. Toisissa yhteyksissé se voi tarkoittaa siséltdjd, muotoja tai arte-
fakteja, joilla kokonaisarkkitehtuuriin liittyvia elementtejé ja niiden vélisia suhteita ku-
vataan. Sill& voidaan tarkoittaa myds kokonaisarkkitehtuurity6té tai -prosessia, jolla hal-
litaan kokonaisuutta ja tuotetaan edelld mainittuja sisaltoja. (Wijegunaratne, Fernandez
& Evans-Greenwood 2014, 27.) Néaiden lisaksi joskus kokonaisarkkitehtuuri-ké&sitteell4
saatetaan viitata lahinna arkkitehtuurin kuvaamisessa kéaytettdvaan apuvalineeseen, viite-

kehykseen, sovellukseen tai muuhun tydkaluun.

Kokonaisarkkitehtuuri on myds toiminnan yhteydessé vaistaméttd syntyva struktuuri. Jo-
kaisella yrityksella on jonkinlainen kokonaisarkkitehtuuri. Se on saattanut syntyé sattu-
manvaraisesti eri kehitysvaiheiden kautta tai suunnitelmallisesti ja dokumentoidusti.
Maailmanlaajuisen mediayhtion BT:n pééarkkitehtia Jim Crookesia mukaillen jokaisen
yrityksen kokonaisarkkitehtuuri on juuri niin hyvé, kuin millaisen se ansaitsee (Ross,
Weill & Robertson 2006, 202). Kokonaisarkkitehtuurilla hahmotetaan kokonaiskuvaa
siitd, miten erilaiset toimintaan liittyvat elementit vaikuttavat toisiinsa, puuttuuko kuvi-
osta jotakin tai onko siell& jotakin liikaa. Jotta sita olisi helpompi tarkastella ja analysoida,

sen kuvaamiseen on luotu erilaisia malleja, viitekehyksia ja tyokaluja.
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Suomeen kokonaisarkkitehtuurin ensimmainen vaihe rantautui vuosituhannen taitteessa,
jolloin keskitssa olivat SOA-mallit ja tietoarkkitehtuuriajattelu, jonka avulla esimerkiksi
SOAP-rajapintoja kayttaen luotiin kuorrutuksia, kayttoliittymid, jotka yhdistivét tietoa eri
sovelluksista (Footen, J. & Faust, J. 2008, 126-129). 2010-luvulle tultaessa haettiin jo
jareampia kokonaisarkkitehtuurin tyokaluja ja rakennettiin myos kotimaisia viitekehyksié
kansainvélisen TOGAF-viitekehyksen rinnalle, JHS 179 ensimmadinen versio syntyi 2011
ja Kartturi-mallin 2012 (JHS 179a 2012; Kartturi 2012). Tyokalujen kehityksesta huoli-
matta organisaatioissa tietoisuus kokonaisarkkitehtuuriajattelusta varioi viela tanékin péi-
vana hyvin paljon, joissakin ollaan hyvinkin pitk&lla, toiset ottavat ensiaskeleita. Toisissa
organisaatioissa kokonaisarkkitehtuuri ndhdé&an yksinomaan ict:n huolena. Sité ei osata
ldhestyé oikealla tavalla johtoryhmassé, eiké se konkretisoidu riittavasti. Joskus se nah-
daén vain resursseja syovana puuhasteluna. Néissa tapauksissa nakyy selkeasti se, ettei
ty6 ole lahtenyt oikealla tavalla liikkeelle. Joissakin organisaatioissa ymmarretaan hyoty
ja ndhdaan jopa tarve, mutta koska kokonaisarkkitehtuurin hyddyt syntyvat valillisista
vaikutuksista, sen aloittaminen jaa aina tuottavampien projektien jalkoihin. Téassa opin-

naytetyodssani pyrin osoittamaan, ettd néin ei tarvitse olla.

Kokonaisarkkitehtuuritydn merkitys hakee siis monessa organisaatiossa vield paik-
kaansa. Monen projektin kohdalla puhutaan johdon sitoutumisen tarpeesta, ja kokonais-
arkkitehtuurin kohdalla se on erityisen tarkeda, koska sen hyodyt konkretisoituvat vasta
silloin, kun siitd saadaan aito ty0kalu johtamisen tukemiseksi ja strategian kaytant6on-
vientiin. Jos aitoa johdon tukea ja panostusta ei ole, kokonaisarkkitehtuurin kypsyystaso
jaa vékisinkin alhaiseksi. Matala kypsyystaso puolestaan realisoituu erityisesti erilaisissa
poikkeustilanteissa, joissa kaivattaisiin selkeda kokonaiskuvaa siitd, miten eri asiat vai-
kuttavat toisiinsa. Arkkitehtuurin kypsyystasoa voi tarvittaessa mitata erilaisilla kypsyys-
tasomalleilla (Liite 2) ja selvittaa niiden avulla kehittdmistarpeet.

Bernard kuvaa kokonaisarkkitehtuurityon aloittamista samanlaiseksi péétokseksi kuin
laatujarjestelmaén sitoutumista (Bernard 2012, 29). Molemmat ovat johtamisen valineitéd
ja avustavat strategisessa paatoksenteossa. Laatujarjestelmé toimii kaytannon tyovali-
neend, se kuvaa ja dokumentoi k&ytdnnon toiminnan sovitulla tasolla ja tuottaa tietoa ku-
vatun toiminnan tilasta palautteiden, mittareiden ja poikkeamaraportoinnin avulla. Koko-
naisarkkitehtuuri puolestaan kuvaa kokonaisuutta abstraktimmalla tasolla, kuvattaviksi

sovittujen elementtien vélisind yhteyksiné ja vaikutussuhteina. Kokonaisarkkitehtuurin
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avulla on mahdollista tarkastella vaikutusten jatkumoita ja erilaisten elementtien muutos-
vaikutuksia. Kokonaisarkkitehtuuri ja laatujarjestelmé toimivatkin parhaimmillaan tois-
tensa tukena: kokonaisarkkitehtuurissa voidaan nojata laatujérjestelmassa jo tehtyihin ku-
vauksiin ja esittda niiden yhteydet muuhun toimintaan, muun muassa ict:hen. Vastaavasti
laatujarjestelmén avulla todettuja kehittdmistarpeita on hyva tarkastella myos kokonais-
arkkitehtuurin ndkokulmasta, jolloin pystytdén varmistamaan suunniteltujen muutosten

yhteensopivuus kokonaisuuden kannalta ja valttamaan paallekkéinen kehittdminen.

2.1 Kokonaisarkkitehtuurin viitekehykset

Kokonaisarkkitehtuurilla tuetaan yrityksen kokonaisjohtamista (Ross, Weill & Robertson
2006). Kokonaiskuva ja sen arkkitehtuuri on tietenkin jokaisessa yrityksessa ja organi-
saatiossa omanlaisensa, mutta joitakin peruselementteja 16ytyy misté tahansa organisaa-
tiosta ja naihin peruselementteihin perustuvat viitekehysmallit. Jokaisella organisaatiolla
on toimintaa, asiakkaita, tietoa, tietojarjestelmié ja teknologiaa. Edelleen, niiden toimin-
taa séatelevat lait ja niitd johdetaan strategialla, jonka perusteella toimintaa ja jarjestelmia

kehitetaan.

IBM:11a toimineen John Zachmanin katsotaan aloittaneen viitekehysperinteen julkaise-
malla oman viitekehyksensa tietojarjestelmaarkkitehtuurille vuonna 1987 ja tdydenta-
malla sitd vuonna 1992 (Zachman 1996). Zachmanin viitekehys ei sisélla menetelmaku-
vauksia vaan antaa lahinna taksonomian organisoimaan kokonaisarkkitehtuurin artefak-
teja. Sellaisena kehys on helposti lahestyttava ja looginen. (Itdla ym. 2012, 20.) Kansain-
valisistd viitekehyksistd tunnetaan Suomessa parhaiten The Open Groupin kehittdma
TOGAF (The Open Group Architecture Framework), jonka viitekehys- ja mallidokumen-
taatiot ovat avointa dataa ja ajantasaisia, menossa on jo paivitysversio nro 9.1. Kotimai-
sissa viitekehyksissa on hyddynnetty TOGAFin rakenteita, JHS 179 on julkishallinnon
organisaatioille ja Kartturi korkeakoulusektorille kehitetty viitekehys. Nama viitekehyk-
set ovat yleistettyjd, mutta varsin yksityiskohtaisia malleja kokonaisarkkitehtuurin doku-
mentoimisen ja kehittdmisen tavoista, jolloin ne tulevat piirtdneeksi melko monimutkai-
sen kuvan asiasta, joka on loppujen lopuksi yksinkertainen, kuten tdméan luvun johdanto-

osuudessa todettiin.
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Kun kokonaisarkkitehtuuria aletaan rakentaa viitekehysten kautta, tyémaa on melkoinen.
Tyon vaiheistamiseksi TOGAF 9.1 tarjoaa toteuttamismalliksi iteratiivista ADM-syklia
(Architecture Development Method) (Kuvio 1), jossa edetddn esivalmisteluvaiheen
kautta arkkitehtuurivisioon ja kdydaan kokonaisarkkitehtuurin sisaltékehyksen (Kuvio 3)
avulla lapi eri arkkitehtuurindkdkulmat nykytilassa ja tavoitetilassa ja tuotetaan ndiden
avulla puuteanalyysi. Puuteanalyysin avulla voidaan lahted luomaan polkua muutokselle.
Keskitssa oleva vaatimustenhallinta varmistaa, ettd jokaisessa vaiheessa huomioidaan
liiketoiminnan vaatimukset. (TOGAF 9.1 2011.)

A.
Architecture
Vision

H.
Architecture
Change
Management

B.
Business
Architecture

C.
Information
Systems
Architectures

G.
Implementation
Governance

Requirements
Management

=
Migration
Planning

D.
Technology
Architecture

E.
Opportunities
and
Solutions

Kuvio 1. Kokonaisarkkitehtuurin kehittdmismenetelmda ADM (TOGAF 9.1).

ADM kokonaisarkkitehtuurin kehittdmismenetelma kuvaa siis, miten kokonaisarkkiteh-

tuuria TOGAF 9.1 -viitekehyksen mukaisesti tehdaan ja sisaltokehys tarjoaa malleja to-
teutuksen sisélloksi.

Myds JHS 179 esittelee vaiheittaisen kehittamismallin (Kuvio 2), jossa luodaan strategian
pohjalta visio, analysoidaan nykytila, suunnitellaan tavoitetila ja puuteanalyysin perus-

teella suunnitellaan toimenpiteet tavoitetilan saavuttamiseksi. Mallilla on sukun&k6a
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TOGAFin ADM:n kanssa ja tamékin kiertyy sykliseksi uusien strategioiden myo6ta. (JHS
179a 2012.)

—_—

Organisaation strategia

asettaa vaatimukset

— Kokonaisarkkitehtuurin suunnittelun
valmistelu

v

Arkkitehtuurivision maarittely

v

Kokonaisarkkitehtuurin nykytilan > oyatien
analysointi

v

Kokonaisarkkitehtuurin tavoitetilan
suunnittelu

Y

Toiminta-arkkitentuuri [~  Tietoarkkitehtuuri

i

Tavoitetilan
] kuvaukset
\d
Tietojarjestelma- |3 Teknologia-
arkkitentuur arkkitehtuuri

v

Toimeenpanon suunnittelu

Kuvio 2. Kokonaisarkkitehtuurin kehittamismalli (mukailtu lahteestd JHS 179a).

Viitekehysten siséltokehyksissa kuvataan yksityiskohtaisella tasolla artefaktit ja sisallét,
joita kokonaisarkkitehtuuritydsséa dokumentoidaan. TOGAF 9.1 siséltokehyksessa (Ku-
vio 3) ylimpana on ohjaava taso, joka kasittaa arkkitehtuuriperiaatteet, -vision ja vaati-
mukset. Ohjaavan tason tarkoituksena on huomioida arkkitehtuurin konteksti, yhteydet
laajempiin kehyksiin, sidosryhmiin ja strategiaan. Sisaltokehyksen keskell& sijaitsevat
kokonaisarkkitehtuurin ndkékulmat eli domainit, jotka TOGAF 9.1:ssd jakautuvat liike-
toiminta-arkkitehtuuriin, tietojarjestelmaarkkitehtuuriin (siséltéen tiedon ja jarjestelmaét)
sekd teknologia-arkkitehtuuriin. Lisdksi ndkokulmissa on nakyvissé kolmen tasoista si-
séltoa: ylimpand on késitteellinen taso, keskimmaisena looginen taso ja alimpana fyysi-
nen taso. Siséltokehyksen alaosa keskittyy arkkitehtuurin toiminnalliseen osuuteen tie-
karttoineen, kyvykkyyksineen, kehittdmispaketteineen ja ohjeistuksineen. (TOGAF 9.1
2011.)
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Kuvio 3. Kokonaisarkkitehtuurin siséllon viitekehys (TOGAF 9.1).

TOGAF 9.1 sisaltad myos luettelon artefakteista, joilla viitekehyksen mukaiset sisallot
suositellaan toteutettaviksi sek& metamallin arkkitehtuurikésitteista (Liite 3) (TOGAF 9.1
2011). Metamalli on erityisen hyddyllinen tydkalu kokonaisarkkitehtuurityota aloitetta-
essa ja silloin, kun sitd tehdaan jonkin sovellustydkalun avulla. Metamallin suunnittelu
on vélttdmatontd myos silloin, kun yritys haluaa itse luoda oman viitekehyksensa, koska
sen avulla kuvataan yrityksen kannalta kiinnostavat ja tarkeat arkkitehtuurin kasitteet ja
niiden suhteet toisiinsa. Viitekehykset rakentuvat sellaisten kasitteiden ymparille, joiden

on todettu olevan useimmissa organisaatioissa arkkitehtuurin avainkasitteita.

Kotimaiset JHS 179 ja Kartturi viitekehykset koostuvat pitkalti samankaltaisista sisal-
I6istd kuin TOGAF 9.1. Kotimaisissa viitekehyksissé nakokulmat on kuitenkin jaettu sel-
kedmmin neljaén, tieto ja tietojérjestelmét muodostavat omat nakdkulmansa. Otan t&ssé
esimerkiksi kirjoitushetkelld viel& vahvistamattoman JHS 179 -viitekehyksen paivitys-
version (Kuvio 4). JHS 179 madrittelee uudistetussa muodossaan kaksi eritasoista viite-
kehysté: arkkitehtuurisisallon viitekehyksen ja arkkitehtuurikuvausten viitekehyksen
(Liite 3). Arkkitehtuurisisallon viitekehys antaa yleiskuvan siitd, mité rakenteellisia ko-

konaisuuksia toiminnasta on tarkoitus kuvata ja se vastaa késitteelliseltd tasoltaan edella
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kuvattua TOGAF 9.1 Kokonaisarkkitehtuurin siséllon viitekehysta (Kuvio 3). (JHS 179b
2012.) Arkkitehtuurikuvausten viitekehys puolestaan antaa suosituksen kuvausten esitta-
mistavoista ja dokumentoinnin rakenteista. Kuvio 4, joka esittad JHS 179 suosituksen, on
toteutettu ARTER® Architect -sovelluksella, jonka ansiosta siséltdjen edessé oleva sym-
boli osoittaa, minkéa tyyppisesta artefaktista kyseisen sisallon kohdalla on kyse.
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Kuvio 4. Kokonaisarkkitehtuurikuvausten viitekehys (mukailtu lahteesta JHS 179b).
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JHS 179 -paivitysversio ei vield lausuntokierroksella ollessaan sisélla metamallisuosi-
tusta, mutta sellainen on toki mahdollista ja kannattaakin itse piirtaa viitekehyksen doku-
mentaation perusteella ennen kuin lahtee varsinaista arkkitehtuurity6ta tekemaén tasta
viitekehyksesté kéasin.
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Edell& jo havaittiin, ettd viitekehykset ja niihin liittyvat dokumentaatiot ovat varsin ras-
kaita ja yksityiskohtaisia, koska ne on luotu riittdvan kattavan mutta kuitenkin mahdolli-
simman hyvan kokonaisarkkitehtuurin perusmalliksi. Raskauden vuoksi viitekehysléh-
téinen lahestymistapa kokonaisarkkitehtuuriin on saanut monet organisaatiot torjumaan
kokonaisarkkitehtuurityon tyolaand, byrokraattisena ja vaikeaselkoisena. Monet niistakin
organisaatioista, jotka ovat ottaneet hark&a sarvista ja l&hteneet kuvaamaan kokonaisark-
kitehtuuriaan viitekehyksen mukaisesti, ovat pettyneet tuloksiin. Dokumentaatio on usein
tuotettu pienelld, asiaan vihkiytyneelld ja usein ict-orientoituneella porukalla, jolloin do-
kumentaatiosta on ehka tullut liian vaikeasti hahmotettava yleisempéén kéyttoon ja se jaa
helposti arkistodokumentiksi tai ainoastaan tyota tehneen ryhmén tyokaluksi. Kokonais-
arkkitehtuurin pitéisi auttaa johtoa paatoksenteossa, mutta se ei koskaan konkretisoidu
johdolle paatoksenteon tyokaluksi. Kokonaisarkkitehtuuri siiloutuu, vaikka sen tarkoituk-

sena on purkaa siiloja.

Kokonaisen kokonaisarkkitehtuurin rakentaminen kertarysayksella ei siis ehka ole orga-
nisaation kannalta kaikkein tuottoisin hanke. VVanha viisaus toteaa, ettd norsua ei olekaan
syyté nielaista kokonaisena, vaan se kannattaa syoda pala palalta. Palastelua voi ajatella

tehtévéksi kahdellakin tavalla, joista tarkemmin seuraavissa luvuissa.

2.2 Kokonaisarkkitehtuuria hanke kerrallaan

Ross, Weill ja Robertson (2006, 118) esittavat vaihtoehdon kokonaisarkkitehtuurin big-
bang -mallille. Kokonaisarkkitehtuuria voidaan rakentaa hanke tai projekti kerrallaan, jol-
loin projektin omien tavoitteiden liséksi asetetaan tavoitteeksi toteuttaa palanen kokonais-
arkkitehtuuria projektiin liittyvien elementtien osalta. Téllaisessa mallissa on etunsa. Se
tuo kokonaisarkkitehtuurin 1dhemmas jokapaivaista tekemista ja jakaa arkkitehtuuriroo-
leja ja -osaamista tasaisemmin organisaatioon, kun tyota jaetaan projektiryhmén kesken.
Se kohtuullistaa kokonaisarkkitehtuurityén kustannuksia ja tyotaakkaa jakamalla sitd pie-
nempiin ja helpommin hallittaviin osiin, mutta rakentaa kuitenkin projekti projektilta tu-

kevaa arkkitehtonista perustaa liiketoiminnan kehittamiselle.
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Projektikeskeisessd kokonaisarkkitehtuurin rakentamisessa kantava ajatus on, etté strate-
giaa luodaan tiedostaen kokonaisarkkitehtuurin tilanne. Projektit syntyvét strategialahtoi-
sesti ja ovat siten jo l&htokohtaisesti linjassa olemassa olevan arkkitehtuurin kanssa tai
kehittavat sitd haluttuun suuntaan. Kokonaisarkkitehtuurilla on olemassa valmis struk-
tuuri, ehka jonkin viitekehyksen mukainen tai itse synnytetty, ja td4han struktuuriin tuote-
taan projekti projektilta uutta siséltod. Projektissa otetaan kantaa kaikkiin arkkitehtuuri-
kerroksiin ja tdydennetddn kokonaiskuvaa. Strategiaohjaus ndkyy viitekehysmalleissa
selkeésti, eika se ole yhtdan véhdisemmassa asemassa projektikeskeisesséd kehittdmista-
vassakaan. On tarkeaa olla selked suunta ja hahmottaa ne askelmerkit, tassa tapauksessa

siis projektit, joilla tavoitteita kohti pyritaan.

Taman paivan todellisuus kuitenkin on, ettd kaikki projektit eivat ole strategialahtdisia.
Uudet teknologiat, uusi markkina- tai taloustilanne voi keikuttaa asetelmaa ja vaatia kor-
jausliikettd. Gartnerilla puhutaan kaksinapaisesta it:sta (Bimodal IT), jonka toinen napa
on strategial&dht6inen, selked ja hallittu toimintatapa, ja toinen ketteré ja nopeatempoinen,
kokeileva it-kulttuuri (Mingay & Mesaglio 2016). Organisaatioissa, joissa on totuttu ko-
keilemaan ja pilotoimaan, saatetaan kuitenkin helposti unohtaa katsoa, miltd kokeilut
nayttdvat osana kokonaisuutta. Kokonaiskuvan kannalta napojen vélille kannattaisi ra-
kentaa siltaa, hyodyntaa kokeiluja ja pilotteja osana kehittyvaa kokonaisuutta ja toisaalta
hakea pilotointiin sellainen malli, jolla siit saadaan kerattyd myos kokonaisarkkitehtuu-
rin kannalta oleelliset hyddyt ja tiedot talteen. Silloin kokonaiskuvan selkiytymisen li-
séksi myos uusien teknologioiden tuntemus ja osaaminen kehittyvat projekti projektilta,

tiedetd&n mitd on jo kokeiltu ja miten se onnistui.

2.3 Ratkaisulahtoista kokonaisarkkitehtuuria

Opinndytetytssa hahmotellaan my6s toisenlaista vaihtoehtoa pilkkoa kokonaisarkkiteh-
tuurityotad helpommin l&hestyttaviin palasiin. Tassa mallissa ldhestytddn kokonaisarkki-
tehtuurity6td fokusoimalla johonkin kokonaisarkkitehtuurin ndkdkulmaan tai osa-aluee-
seen, ehka jopa yksittaiseen artefaktiin ja kasvatetaan ymmarrystd, osaamista ja koko-
naisarkkitehtuuria sitd kautta. Tama lahestymistapa pyrkii vastaamaan tarpeeseen lahes-
tya kokonaisarkkitehtuurity6ta kdytannonlaheisesti ja kevennetylla tavalla. Vaikka tarve

on ollut pitkaan ilmassa ja erilaisia yrityksia lahted viemaan kokonaisarkkitehtuuria ket-
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terampédén suuntaan on tehtykin, teoreettinen aineisto on edelleen valtaosin viitekehys-
lahtoista. Siksi taméntyyppiseen l&hestymistapaan ei teoreettista pohjaa ollut suoraan tar-
jolla, joten liikkeelle lahdet&én toiselta suunnalta, haetaan malleja ratkaisul&htoisesti eri

tieteenaloilta ja katsotaan, miten ne istuvat kokonaisarkkitehtuuriajattelun yhteyteen.

Ratkaisulahtdisyytta pohjustamaan tehd&én katsaus niihin kysymyksiin, joihin kokonais-
arkkitehtuurilla yleensé haetaan ratkaisua. Kokonaisarkkitehtuurijarjestelmien kayttoon-
oton yhteydessa keratyista tapauskuvauksista kootun aineiston (Liite 4) perusteella 16ytyi
selkeitd aihealueita, joita kokonaisarkkitehtuurin avulla halultaan l&hestya. Viitekehyk-
sissé esiintyvat nakokulmat ja niihin suoraan liittyvat alueet esiintyvét luonnollisesti val-
taosassa tapauksista. Lisaksi nousee kuitenkin esiin yksityiskohtaisempiakin tarpeita, ku-
ten muutoksen johtaminen, strategiaty®, palveluiden digitalisoiminen, viestinta ja projek-

tinhallinta.

Vaatimustenhallinta

mallintaminen

Kuvio 5. Mihin kokonaisarkkitehtuurilla haetaan ratkaisua (tarkemmin liitteessa 4).

Ratkaisulahtdisen kokonaisarkkitehtuurin johtoajatus onkin, ettd ei tehda kokonaisarkki-
tehtuurista omaa projektiaan vaan toteutetaan sité tarveldhtoisesti kehittdmalla samalla
jotakin toiminnan osa-aluetta. Aloittaminen on helppoa, l&htokohtaisesti jokaisella orga-
nisaatioilla on jokin kehittdmisalue, jonka tyostamisessa voidaan kéyttaa hyvéaksi koko-
naisarkkitehtuuritydon menetelmid. Sopivan kehittdmisalueen voi 10ytaa vaikkapa strate-
giatyon yhteydessé tai se voi nimenomaan koskea strategiatyota. Tarke&é on ndhda selkea
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tarve, joka antaa samalla motivaation ja raamit tyoskentelylle, tarpeeseen peilaten on
my0s helpompi jalkik&teen osoittaa ne hyodyt, joita tehdysté tyosta on saatu. Ratkaisu-
lahtdinen malli eroaa projekti projektilta toteutettavassa siis siing, etté kokonaisarkkiteh-
tuuria toteutetaan syvyyssuunnassa, keskittyen vain muutamaan osa-alueeseen kerrallaan,
kun taas projekti projektilta etenevassa tyotavassa tydskennelldén leveyssuunnassa, lisa-

taan projektin myota uusi kerros koko arkkitehtuurikarttaan.

Kun keskitytdan pienempaan osa-alueeseen, voidaanko silloin endé puhua kokonaisark-
kitehtuurityosta? Tiedonmuodostamista tutkineet tiedemiehet ja filosofit ovat jo antiikin
aikoina havainneet, ettd tie kokonaisuuden ymmartamiseen kulkee juuri osien kautta.
Hans-Georg Gadamer kehittelee retoriikasta perdisin olevaa hermeneuttisen kehan séén-
toa, jonka mukaan kokonaisuus ymmérretdan yksittdisestd ja yksittdinen kokonaisuu-
desta. Uuden tiedon muodostumiseen vaikuttaa esiymmarrys, joka ennakoi kokonai-
suutta, se muuttuu ja korjaantuu, kun tieto kasvaa. (Gadamer 2004, 29-39.) Myds koko-
naisarkkitehtuuritydssa voidaan ottaa tyon alle osakokonaisuus tai ndkékulma, jonka
kanssa tydskentely luo visiota suuremmasta kokonaisuudesta ja ymmarrysta tyén mene-
telmistd, tavoitteista ja hyodyista. Silloin kokonaiskuvaa luodaan tuohon nékékulmaan
liittyvien elementtien kautta ja havaittujen tarpeiden sek& ymmaérryksen kasvaessa voi-

daan siirtyd kuvaamaan seuraavia osa-alueita.

Soveltavassa lahestymistavassa voidaan viitekehyksia kayttdd virikkeina ja ideapank-
keina, mutta tdrkedmpad on tehda kuvauksia omista tarpeistaan ja lahtokohdistaan kasin.
On hyvé luoda itselleen jonkinlainen kuva ja struktuuri siitd, mitd omassa ratkaisuarkki-

tehtuurissa on tarkoitus kuvata, ja sen voi parhaiten tehda luomalla oman metamallin.

Tieto
- tuottaa
ka”s"‘relef‘ (tuotetaan)
(kasitelldaan) kéyttas
(kaytetdan)
kiyttad toteuttaa ;”O"aa )
" .. . tuotetaan
. (kéytetaan) Tieto- (toteutuu) s
Teknologia . " Palvelu kéiyttaa
jarjestelmad (kéytetisn)

toteuttaa
Kéyttad (toteutuu)
(kdytetaan)

Prosessi

Kuvio 6. Yksinkertainen metamalliesimerkki.
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Metamalli on kuvaus arkkitehtuurikasitteiden vélisista yhteyksistd, se piirtaa karttaa niista
vaikutuksista, joita yksittaisen elementin muuttamisella on koko kokonaisuuteen. Meta-
mallin merkityksen ymmartaminen on ratkaisul&dhtoisessa kokonaisarkkitehtuurissa
avainasia. Se edustaa paatosta siitd, mitkd ovat yrityksen oman arkkitehtuurin kannalta
tarkedt kasitteet ja mitkd ovat ne kasitteiden véliset suhteet, jotka on tarkeéé tiedostaa eri
tilanteissa. Ratkaisul&htoisyydelle on tyypillista, ettd metamalli on aluksi hyvinkin yksin-
kertainen, se kasittaa vain ne arkkitehtuurikasitteet, jotka muodostavat riittdvan tyokalun
sen tarpeen ratkaisemiseksi, mita alun perin lahdettiin tyostamaan. Metamallia laajenne-
taan sitd mukaa, kun nousee esiin seuraavia tarpeita. Vaihtoehtoisesti voi suunnitella jo
alusta pitden hieman kattavampaa metamallia, mutta keskittyd kuitenkin toteuttamaan
vain yhta asiaa kerrallaan.

Ratkaisulahtdisen kokonaisarkkitehtuurin luomisessa voidaan nahdd samankaltaisuutta
laatuty6hon. Yrityksen laatujérjestelma on toimiva ja hyddyllinen vain siiné tapauksessa,
ettd se on rakennettu yrityksen omista l&htokohdista késin ja se tukee yrityksen omaa
ymmarrysta toiminnastaan. Samoin kokonaisarkkitehtuurityd on parhaimmillaan silloin,
kun se on yrityksen ndkdista ja kokoista, ja tukee sellaisena aidosti yrityksen paatoksen-

tekoa.

Kuvio 7. Metamalliesimerkin mukaan tehty kuvaus Asiakashallintajarjestelméan
suhteista muihin elementteihin.
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3 MENETELMAT

Toimeksiantooni liittyvé kehittamistehtava lahti liikkeelle muutamista hypoteettisista rat-
kaisutarpeista, joita toimeksiantajani oli tunnistanut kokonaisarkkitehtuurityén lahtékoh-
diksi. Myynti- ja konsultointitilanteissa oli néhty, etté asiakkaat kaipaavat kokonaisark-
kitehtuurityohon selkeasti kevyempéé ndkokulmaa. Hyvin harvalla yrityksella oli intres-
sié lahted tekemaan kokonaisarkkitehtuurity6ta sellaisenaan, vaan siita haluttiin selkeasti
my0s nopeita hyotyja. Tyonohjaajani ohjasikin minua tutustumaan tarkemmin viiteke-
hyksiin ja kokonaisarkkitehtuuriin liittyviin referenssi- ja menestystarinoihin, joista voisi
kiteyttdd toimeksiantajan toimintaan ja tuotteeseen soveltuvia palvelumalleja. Hankin
ymmarrysta alasta ja tutustuin suosituksen perusteella lahtokohtiin tekemalld pienimuo-
toisen selvityksen kilpailevien tuotteiden asiakaskertomuksista. Naita lukiessani keski-
tyin erityisesti siihen, mitd kokonaisarkkitehtuuriratkaisulla haettiin ja mité silla saavu-
tettiin, millaisia nékokulmia ndissé tarinoissa useimmiten nousi esille ja mita siitd on p&a-
teltdvissa asiakkaiden tarpeiden kannalta. Selvitys tasta tydvaiheesta ja sen tuloksista on
Iyhyesti raportoitu liitteessa (Liite 4). Tarkoitukseni ei ollut kuitenkaan tehda kvantitatii-
vista tutkimusta siit4, mitd ratkaisuja kokonaisarkkitehtuurilla tai -tyokalulla haetaan,
vaan l&hted tuosta pisteestd eteenpdin ja tutustua muutamaan konkreettiseen ratkaisuun
nahdakseni, miten tallainen ratkaisulahtdinen tyttapa toimii kdaytannossa ja voiko siita

abstrahoida yleisempéaa mallia.

Tutkimuksessani olen kayttanyt menetelmid, joita kasittelen tarkemmin seuraavassa. Me-

netelmékarttani nayttaa seuraavalta:

Tieteenkasitys Hermeneuttinen
Tutkimustyyppi Kvalitatiivinen
Tutkimusote Toiminta-analyyttinen
Tutkimusmenetelma Tapaustutkimus
Tiedonkeruutekniikat Haastattelut, havainnointi

Tieteenfilosofiselta kannalta tutkimukseni on selkeimmin hermeneuttista. Hermeneutti-
nen tieteenkasitys yhdistetadn yleensa humanistisiin tieteisiin, tutkimusaineisto on useim-

miten kvalitatiivista ja tarkastelu perustuu tutkijan intuitiiviseen ymmarrykseen. Siina,
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missa looginen empirismi ja Kriittinen rationalismi pyrkii selittdmaan ja mittaamaan ilmi-

0itd, hermeneutiikka pyrkii ymmartaméaan niitd. (Pitk&ranta, 2014.)

Tutkimusmetodit jakautuvat kahteen péaasialliseen tyyppiin, maaréllisiin ja laadullisiin
menetelmiin. Maarélliset eli kvalitatiiviset menetelmét ratkaisevat tutkimuskysymysta
kyselyn ja suuren vastaajajoukon avulla. Niill& testataan teorian ja hypoteesien paikkan-
sapitdvyyttd muodostamalla joukko vaittamia tai kysymyksia, jotka esitetd&n vastaajajou-
kolle samassa muodossa ja vastauksia analysoidaan tilastollisin menetelmin. Ojasalon,
Moilasen ja Ritalahden mukaan laadullisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa puoles-
taan on l&htokohtana todellisen eldmén kuvaaminen. Tutkimuksen kohteeksi otetaan tar-
kasti valittu ndyte, josta halutaan lisaa tietoa. Tyypillisesti mennddn hyvin l&helle tutkit-
tavia, haastatellaan tai havainnoidaan ja vastauksia raportoidaan perustellusti tulkiten.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2009, 105.) Vaikka kehittdmistehtévani puitteissa teinkin
jonkin verran kvantitatiivista selvitystyotd, opinndytetyoni keskittyy selkedsti asiakasta-
pauksiin ja on laadullista tutkimusta. Tdmé ohjasi menetelmavalintojani selkeasti kvali-

tatiivisten menetelmien puolelle.

Muut menetelmékartassa esiintyvat metodologiset kasitteet vaatinevat hieman méaritte-
lyd, koska osa mééritelladn eri yhteyksissé eri tavoin. Tutkimusote on yleisnimi saman-
kaltaisille tutkimusmetodeille, ja niiden nimitykset ovat tieteenalasidonnaisia. Joillakin
tieteenaloilla tutkimusotteina erotetaan ainoastaan kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen, toi-
silla tieteenaloilla tehd&én hienojakoisempaa analyysid. Tutkimusmetodi puolestaan tar-
koittaa niit4 vaiheita ja toimenpiteitd, joita tutkija toteuttaa suorittaessaan tutkimusta. Lo-
puksi erotetaan viela tiedonkeruun tekniikat, joita voi omien valintojeni lisaksi olla esi-

merkiksi tulevaisuudentutkimuksen menetelména tunnettu ennakointi. (Pitkaranta, 2014.)

Laadulliselle tutkimukselle erotetaan liiketaloustieteiden piirissé kolme ilmentymaéa, toi-
minta-analyyttinen tutkimus, toimintatutkimus tai kliininen tutkimus. Naist4 toiminta-
analyyttisté tutkimusotetta kayttavé tarkastelee tutkimuskohdetta syvallisesti sisalta péin
ja keskusteluprosessien avulla. Lisdna voi kayttaa tarkastelua ohjaavaa tai selittavaa fak-
taa tai teoriaa. (Pitkéranta, 2014.)

Tah&n mennessé tehtyjen rajausten mukaisia tutkimusmenetelmié on viel& kolme: kokeel-

linen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus. Naista tapaustutkimuksessa haetaan
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yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pienestd joukosta ta-
pauksia, jotka ovat suhteessa toisiinsa. Tapaustutkimuksissa yleisimmin kéytettyja tie-
donkeruumenetelmid ovat havainnointi, haastattelut ja dokumenttitutkimus. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara, 2014.)

Opinnaytetyohoni liittyvia tiedonkeruumenetelmid ovat haastattelut ja havainnointi.
Haastattelumenetelméat on tapana ryhmitell&d sen mukaan, miten strukturoidusti haastatte-
lija haastattelussa etenee. Jos kaytetadn hyvéksi valmiiksi laadittuja kysymyslomakkeita,
samassa muodossa kaikille haastateltaville, on kyseessa strukturoitu haastattelu. Toiseen
aaripaahan sijoittuu strukturoimaton haastattelu, eli avoin tai syvahaastattelu, jossa kay-
tetdan avoimia kysymyksia ja keskustelu kulkee melko vapaasti, vastauksista seuraa luon-
tevia lisakysymyksia. Téllaisessa tilanteessa haastateltavia ei valita satunnaisotannalla
vaan he ovat alan erikoisosaajia. My0s haastateltavien mééara on télloin selkeasti raja-
tumpi. Kultaista keskitietd edustaa puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu,
jonka Hirsjéarvi ja Hurme madrittelevat siten, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47.)
Oma menetelméni on hybridi, valmistelin yhteisia kysymyksia tai teemoja neljalle AR-
TER® Architect -ohjelmiston asiakaskunnasta valitsemalleni kokonaisarkkitehtuurin asi-
antuntijalle, joilla jokaisella oli myG6s tutkimukseni kannalta jokin mielenkiintoinen so-
veltava case, johon halusin samalla perehtyé syvallisemmin. Aloitin teemahaastatteluna,

mutta jatkoin sitd syvahaastattelun puolelle.

Haastattelukysymyksissé laadin pe- Viline

ruskysymykset pohjautuen Yrjo En-

gestromin kehittavan tyontutkimuk-

sen teoriaan ja kaytin ihmisen toimin- Tekija Kohde - Tulos
nan yleisen rakenteen mallia haastat-

telukysymysten ndkdékulmien valin-

Saannot Tyonjako

nassa (Kuvio 8), mutta jokaiselle asi- Yhteiss

akkaalle laadin my6s omat kysymyk-

] . ] Kuvio 8. Ihmisen toiminnan yleinen rakenne
set koskien heidan ratkaisuaan. (Engestrém 2002)

Havainnointi on ollut mukana vélillisend menetelménd, koska se on ollut térke& osa op-

pimisprosessiani. Havainnointi on ihmisten ja asioiden systemaattista tarkkailua niiden
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luonnollisessa ymparistdssé ja sitd voi erinomaisesti kayttad muiden tutkimusmenetel-
mien tukena (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2014). Pa&sin muutamassa tapauksessa tark-
kailemaan ja avustamaan kokonaisarkkitehtuuriasiantuntijan konsultaatioita, joissa asiak-
kaille avataan kokonaisarkkitehtuuriajattelua ja haetaan mallintamiselle lahtokohtia. On
ollut kiehtovaa nahd&, miten asiakkaalle pala palalta rakentuu késitys siitd, miten heidén

organisaatiossaan voidaan tastd osaamisesta hyotya.

Tutkimusmenetelmien teoreettisen ruotimisen jélkeen jaljella on viela konkreettinen kéy-
tdnnon tyo ja aineiston analysoimiseen liittyvat menetelmét. Laadullisen aineiston ana-
lyysin pitéisi Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 143-145) mukaan muodostaa sykli, jossa ai-
neisto eritelldén ja luokitellaan kokonaisuudesta osiin ja sen jélkeen luodaan synteesi,
jossa palataan kokonaiskuvaan, tulkintaan ja teoreettiseen uudelleenhahmottamiseen.
Haastattelujen litterointi ja aineiston luokittelu nosti esiin teemoja, joihin haastateltavat
palasivat useasti haastattelun aikana, esiin nousi myos samankaltaisuuksia eri haastatel-
tavien tarinoissa ja ymmarrysta julkisen ja yksityisen sektorien erilaisuuksista ja lainalai-
suuksista. Pyrin pitamaén paattelyni induktiivisena eli aineistolahtdisena ja kuvaamaan
naita asioita tapauskuvauksissani mahdollisimman uskollisesti sellaisena kuin ne minulle
kerrottiin. Aineistolahtoisessa lahestymistavassa induktiivista vaihetta seuraa deduktiivi-
nen vaihe, jossa tutkija pyrkii omasta ajatusmaailmastaan k&sin ymmartdmaan ilmioté
monipuolisesti ja luomaan sellaisen teoreettisen kehyksen, johon aineisto voidaan sijoit-
taa. Juuri sellainen yleispatevyyteen pyrkiminen on tutkimuksessani tavoitteena. Haluan
valitsemieni muutaman casen avulla osoittaa, ettd kokonaisarkkitehtuuriajattelussa on he-
delmallisté rakentaa kokonaisuutta keskittymalld ensin selkeimmin kehittdmista kaipaa-
vaan alueeseen ja synnyttamalla siitd hermeneuttisen kehén, jossa yksityiskohdan tarkas-

telu tuottaa lisdantyvaa ymmarrysta kokonaisuudesta.
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4 KOKONAISARKKITEHTUURI JA MUUTOSJOHTAMINEN

Ensimmainen esimerkkini, jossa kokonaisarkkitehtuuria lahestytdan soveltavasta nako-
kulmasta, on organisaation muutostilanne ja muutosjohtaminen. Yritysten toimintoja ja
kulttuureja ravisteleva organisaatiomuutos tai sulautuminen vaatii selke&a kokonaiskuvaa
siit4, mitd toiminta on nyt ja mihin sit4 ollaan muutosten avulla viemé&ssa. Bernard (2012,
30) esittad, etta fuusion tai yrityskaupan mahdollisuus on yrityksille ja organisaatioille
tarked syy alkaa kehittaa niiden kokonaisarkkitehtuuria. Tehty kokonaisarkkitehtuurity
auttaa jo integroitumispéatoksen tekovaiheessa tekemalld yritysten strategioiden, toimin-
nan, jarjestelmien ja teknologian arvioimisesta helpompaa, ja toisaalta muutosjohtami-
sessa yhdistymispéaatoksen syntymisen jélkeen. Kokonaisarkkitehtuurilla on roolinsa

kummassakin vaiheessa kokonaiskuvan luomisessa.

Kypsyystasomittaristoissa erés kokonaisarkkitehtuurin kypsyystason mittareista on joh-
don ymmarrys kokonaisarkkitehtuurista (Liite 2). Se antaa perusteet véittaa, etta mitéa
kypsempi kokonaisarkkitehtuuri yrityksella on, sitd parempi on kokonaiskuvakin, koska
silloin johto ymmaértaa kokonaisarkkitehtuurin merkityksen ja osaa kayttaa sité tyokalu-
naan. On tarkead ndhda eri mallien ja tyokalujen roolit muutosjohtamisessa. Muutostilan-
teessa keskitytdan paaasiallisesti muutoksen onnistumisen tukemiseen, mutta kokonais-
arkkitehtuuriajattelua voidaan kayttdd muutosjohtamisen tyokaluna muutoksen suunnit-
telussa, mallien konkretisoimisessa ja muutosvaikutusten vakiinnuttamisessa. Hyvink&an
tehty kokonaisarkkitehtuurity0 ei yksin riitd vaan se pitaé integroida mukaan muutostoi-
mintaan ja toisaalta hyvalla muutosjohtamisella voidaan samalla rakentaa tukevaa koko-

naisarkkitehtuuria tulevaisuutta varten.

4.1 Muutosjohtamisen malleja

Muutosjohtamisen selkeimpié haasteita on muutosvastarinta. Muutosjohtamisen mallit
pyrkivat useimmiten kasittelemdin muutosta juuri muutosvastarinnan purkamisen kan-
nalta. Ne pyrkivat luomaan menetelmi, joilla ennakoidaan ja ehk&istddn muutosvastarin-
taa ja helpotetaan muutokseen sopeutumista. Onkin virkistava, ettd Gartnerin tutkimus-
johtaja Elise Olding ravistelee blogissaan tata ajatusmallia toteamalla, ettd muutosvasta-

rinta on myytti. Ihmiset eivat niinkaan vastusta muutosta vaan pelkadvat tuntematonta ja
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reagoivat siihen, ettei heille anneta vaihtoehtoja. Valinnan mahdollisuus on ihmisen va-
pauden kulmakivi ja siksi vaihtoehtojen puute ahdistaa. Tie muutokseen pitéisikin paal-
lystad vapaaehtoisuudella ja houkuttelevilla mahdollisuuksilla, jotka kutsuvat kaikki mu-
kaan tekemaan muutosta yhdessa. Tuntemattoman pelkoon paras laéke on tiedon ja ym-
marryksen lisaédminen, maalataan kuvia tulevasta, kerrotaan tarinoita, jotka vaikuttavat
sithen, milt4 tulevaisuus “tuntuu” (Olding 2014). Kokonaisarkkitehtuurin kanssa tyds-
kentelevien keskuudessa vallitsee varsin laaja konsensus siitd, ettd erés kokonaisarkkiteh-
tuurin tavoitteista on toimia viestinnén valineend, erityisesti muutostilanteissa. Jos koko-
naisarkkitehtuurikuvausta on toteutettu tydvalineilld, jotka mahdollistavat visuaalisen
mallintamisen, ndistd kuvauksista on arvaamattoman paljon hy6tyd muutosjohtamisessa

ja tulevaisuudenkuvien maalaamisessa.

Kuvailen seuraavassa lyhyesti kaksi muutosjohtamisen mallia, jotka antavat selkeita as-
kelmerkkeja muutosten toteuttamiselle. Kiinnostavia malleista tassé yhteydessa tekee se,

miten niihin voidaan integroida kokonaisarkkitehtuurin rakentaminen.

411 SWITCH-malli

Muutosjohtamisessa voidaan hyddyntad Chip ja Dan Heathin sosiaalipsykologisia tutki-
muksia siitd, miten asioita muutetaan silloinkin, kun se on vaikeaa. He kayttavat metafo-
raa kuvaamaan muutoksen johtamista: metaforan elementtejé ovat suuri elefantti ja pieni
ratsastaja, joka koettaa ohjata elefanttia haluamaansa suuntaan. Liséksi kuvaan liittyy
polku, jolla saattaa olla esteitd. Ratsastaja kuvaa rationaalista ajattelua, jarked, jota voi-
daan opastaa ja kouluttaa esittamalla jarkeenkéyvia perusteita muutokselle. Aina eivat
jarkiperustelut kuitenkaan muutostilanteessa auta ja se johtuu siitd, etta suuri osa ihmisen
kayttdytymisestd kumpuaa tunneajattelusta. Tunnetta kuvaa elefantti, jolla on ratsastajan
toimista huolimatta omakin tahto, jos polku edessé on liian sumuinen ja pelottava, néky-
vissa olevat risukasat ovat liian piikkisid tai jatkuvat k&&nnokset eri suuntiin alkavat vé-
syttaa, ei elefantti kaskyistd huolimatta liikahda mihinkaan. (Heath & Heath 2010.)

SWITCH-malli kiteyttdd muutosjohtamisessa onnistumisen ndihin kolmeen asiaan:
1. opasta ratsastajaa (rationaalinen ajattelu),
2. motivoi elefanttia (tunneajattelu) ja

3. muokkaa polkua (tilanne ja ympaéristotekijéat).
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Opasta

ratsastajaa
(rationaalinen
ajattelu)

Motivoi Muokkaa

elefanttia polkua
(tunneajattelu)

(tilanne,
ymparistotekijat)

N Wy

Kuvio 9. Suunnan muutokseen vaikuttavat elementit (mukailtu lahteesta
Heath & Heath 2010).

Ratsastajan opastaminen on muutoksen jarkiperdistamista, vision selkeyttdmista, perus-
telujen ja toimintamallien luomista. Heathin veljekset esittdvat muutaman hyvan mene-
telman toteuttaa tdméa. Yksi on valopilkkujen 16ytdminen ja seuraaminen. Se tarkoittaa
toimivien toimintatapojen tutkimista ja niiden kloonaamista. Toinen menetelmé& ohjaa
keskittymaan kriittisiin toimiin: sen sijaan etté yrittaisi tehda kaiken yhté aikaa, kannattaa
keskittya ohjaamaan joitakin tiettyja kayttaytymismalleja, joilla on vaikutusta suurem-
paan kokonaisuuteen. Kolmas menetelmé korostaa vision ja padmaaréatietoisuuden tér-
keyttd. On selkeésti helpompaa toteuttaa muutos silloin, kun tiedetddn, mihin ollaan me-
nossa ja miksi se on tekemisen arvoista. (Heath & Heath 2010, 259.) Kun muutoksen
ohjaamiseen kaytetddn kokonaisarkkitehtuuriajattelua, tiedostetaan ja osoitetaan erilais-
ten muutosten vaikutus kokonaisuuteen, koulutetaan ratsastajaa. Visio tulevasta saadaan
tuotua kaytannon tasolle, selkeiksi askeleiksi, kun 16ydet&dan ne osat, joiden muuttaminen
tai vaihtaminen vie muutosta eteenpdin. Lisaksi Kkriittisiin toimiin keskittyminen on so-
veltavan lahtokohdan ytimessd, tdssa yhteydessé se toimii kuin mise en abyme, kuvaan
upotettu kuva itse kuvasta. Se on muutosjohtamisen menetelma, jolla johdetaan muutos-

johtamista.

Elefantin motivoiminen tarkoittaa sen varmistamista, ettd ihmiset saadaan mukaan muu-
tokseen myds tunnetasolla siten, ettd muuttunut tilanne ndhd&d&n mukavuusalueelta pois-
tumisen arvoisena. Tarkeéda on kohdistaa huomio tunteisiin, koska pelkka asian tietdmi-
nen ei vield luo riittdvasti energiaa muutokseen: mukaan tarvitaan tunne. Asiaa auttaa, jos
muutos pystytaan kutistamaan, esittdméaan ihmisen kokoisena, vaikkapa paloiteltuna tie-
kartalle, jolloin ensimmaéinen vaihe ei endé nayta mahdottomalta. Muutoshalukkuutta voi
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kasvattaa myos rakentamalla muutoksen avulla uutta identiteettid, kouluttamalla ja kas-
vattamalla haluttuja toimintatapoja. (Heath & Heath 2010, 259.) Vaikka kokonaisarkki-
tehtuuri ei kuulosta kovin tunteisiin vetoavalta asialta, sen avulla on helpompi paloitella
muutettavaa kokonaisuutta sopivan kokoisiksi tyostettaviksi paketeiksi, mika puolestaan
nimenomaan vaikuttaa tunteisiin ja antaa tunteen siitd, ettd tdma on tehtévissa. Visuaali-
nen esittdmistapa helpottaa kokonaiskuvan luomista ja sen viestimista. Vaikka arkkiteh-
tuuri ei itsekseen kertoisikaan tarinoita asiaa tuntemattomalle, sit4 voi k&yttaa tarinanker-

ronnan apuvalineena.

Polun muokkaaminen merkitsee sellaisten olosuhteiden luomista, jotka ovat muutokselle
otollisia. Tilanteen muuttuessa myds siihen liittyva kayttdytyminen muuttuu. Kayttayty-
misen syiden selvittdminen ja muutoksen esteiden poistaminen on oleellinen osa muutos-
johtamista. Oikeanlaisen kdyttaytymisen rohkaiseminen ja oikeiden tapojen luominen on
valttamatonta pitkalla tahtdimelld, koska kun oikeat tyGtavat ovat rutinoituneet, ne synty-
vét automaattisesti eivatkd enéda vie ratsastajan energiaa. Kun muutosmyonteinen ympé-
ristdé on olemassa, syntyy lauma-ilmidita kuten tarttuvaa kayttaytymista, oikeat toiminta-
tavat levidvat. (Heath & Heath 2010, 259.) Tamaé vaihe toteutetaan paremminkin toimin-
takulttuuria kuin kokonaisarkkitehtuuria rakentamalla, mutta tssa kohtaa on hyva muis-
taa, ettd kun kokonaisarkkitehtuurin hyddyt on muutostilanteessa koeteltu, sen hallinta ja
yllapito kannattaa integroida syvélle toimintakulttuuriin seuraavaa muutosta silmalla pi-

téen.

4.1.2 Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamismalli

John P. Kotter on tutkinut 1990-luvulla kymmenié yritysten muutoshankkeita ja on mo-
nessa yhteydessa kirjoittanut muutosjohtamisesta ja syistd, miksi siind epéonnistutaan.
Han naki, ettd globalisaatio ja kilpailun Kiristyminen muutti maailmaa yha nopeampaan
tahtiin jo 1990-luvulla, eik& tahti ole ainakaan hidastunut td4han paivdan mennessa. Siksi
on erinomaisen tarkedd ymmartdd muutoksen onnistumisen mekanismit, jotta kykenee

pysymaan kilpailussa mukana. (Kotter 1996, 14.)

Kotter (1996, 18) esittelee kahdeksanvaiheisen muutosjohtamisen menetelmén (Kuvio

10) ja suosittelee painokkaasti muutoksen etenemista juuri tassa jarjestyksessa. Vaikka
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vaiheet voivat menna péallekkain, ei seuraaviin vaiheisiin ole hyva Kiirehtia liian nope-
asti. Muutos lahtee liikkeelle Kiireellisyyden ja valttdmattomyyden tunteesta. Pitad saada
aikaan sellainen pohing, etté jotakin on tehtava ja pian. Liiallinen tyytyvaisyys olemassa-
olevaan tilanteeseen on muutoksen este: ihmiset ovat paédsseet mukavuusalueelle, josta he
eivét poistu ilman voimakkaita sysayksié. Tassa vaiheessa on hyvé tarkastella kilpailijoita
ja tutkia markkinoita. On osoitettava se, miten kovaa tulosta ja kasvua muut tekevéat seké
se, mihin se johtaa, jollei tdssé organisaatiossa saada toteutettua muutoksia. Uhka voi olla
laskeva tulos, kilpaileva tuote tai muu realiteetti, joka uhkaa menestymistd, mutta uhan
pitéa olla todellinen. (Kotter 1996, 31-37.)

8
7
Tee
muutok-
6 Vakiinnuta sesta
5 parannuk- ..
i syva
4 I:::ﬁ:; ;iena set ja vie Pysyv
Valtuuta misia muutos-
3 Kommu toimen- toimet
2 nikoi visio piteet ja loppuun
Luo visio poista
1 muutoksen

Kokoa
muutosta
ohjaava
tiimi

esteet

Osoita
muutoksen
kiireelli-
syys

Kuvio 10. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamismalli (mukailtu l&hteesta
Kotter 1996).

Seuraava vaihe on ohjaavan tiimin perustaminen. Muutokselle on aina saatava riittavan
laaja tuki, jolloin johto pitad sitouttaa ja varvata muutosagentit, jotka muokkaavat asen-
teita sisalta pdin. Yksi muutosjohtaja ei riit4, vaan tarvitaan muutosta ohjaava voima, vai-
kutusvaltainen ryhma muutoksen toteuttajia. Ihanteellinen ryhma koostuu eri toimintojen
asiantuntijoista, joilla on riittavasti valtaa ja uskottavuutta. Toimiva ryhmé pystyy kasit-
telem&&n enemman tietoja nopeammin ja tekemaan péatoksié niiden perusteella. (Kotter
1996, 45-49.) Muutostiimiin kannattaa aina integroida joku kokonaisarkkitehtuurin asi-
antuntija, joka pystyy tuomaan keskusteluun ndkemysta niistakin yhteyksista, joiden asi-

antuntijoita tiimissé ei valttdmatta ole.

Tarkedd on myos vision luominen ja selkeét strategiat vision saavuttamiseksi. Vision teh-

tava on selkeyttdd muutoksen suuntaa ja kannustaa ihmisia toimenpiteisiin, joiden hyddyt
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nakyvét vasta kokonaiskuvassa eivétka lyhyella tahtdimelld. Visio auttaa myos koordi-
noimaan ihmisten toimintaa, selked visio vahentda turhaa mikrojohtamista. (Kotter 1996,
60-62.)

Haasteeksi muodostuu usein se, etté visio pitdd osata kommunikoida. Ei ole kyse siité,
etteiko visiosta viestittdisi, laaditaan tietoiskuja ja artikkeleita sisaisiin medioihin, mutta
miksi viesti ei mene perille? Kotterin vastaus ongelmaan on viestin yksinkertaistaminen,
rehellisyys ja omalla esimerkill& johtaminen. Lisaksi kannattaa toki kayttdd useampia ka-
navia vision vélittdmiseen ja pyrkia toistamaan viestia useissa eri yhteyksissa, jolloin se
kerta kerralta konkretisoituu. (Kotter 1996, 73-76.) Kun kokonaisarkkitehtuuri on sellai-
sella kypsyystasolla, ettd se toimii viestinnan vélineend, organisaatio tuntee sen logiikan

ja viestintatavan, sen avulla voidaan luoda visuaalisia kuvia siitd, mihin ollaan menossa.

Muutokselle raivataan tietd saattamalla visio k&ytdnnon tasolle, kerrotaan konkreettisesti,
miten sen mukaan toimitaan ja miten toimintatapoja muutetaan. Téhén vaiheeseen kuuluu
vastuun jakaminen ja esteiden purkaminen uusien toimintatapojen tieltd. Kotterin mukaan
useimmiten on puututtava neljaan asiaan, jotta muutos menee perille, ja ne ovat rakenteet,
taidot, jarjestelmat ja esimiehet. (Kotter 1996, 87-88.) Kuten aikaisemmin jo todettiin,
kokonaisarkkitehtuuri on oivallinen véline vision konkretisoimiseen ja road-mapin luo-
miseen. My6s muutostoimien konkretisoiminen helpottuu kokonaisarkkitehtuurin avulla.
On tarkeéé osoittaa, mihin kaikkialle muutokset vaikuttavat, missa alkavat ndkya muu-
toksen hyodyt ja miksi vanhat toimintatavat estdvat muutoksen hyotyja konkretisoitu-

masta.

Muutosta helpottaa, jos pystyy saamaan aikaan nopeasti nakyvia tuloksia, lyhyen aikavé-
lin onnistumisia. Muutosta tukevat onnistumiset ovat nékyvié, selkeita ja kiistattomia
muutoksia, jotka selvésti ovat osa muutoshanketta. Onnistumisten huomioiminen on tér-
ke&d ja kun parannukset palkitaan, muutos alkaa nayttaa hyvalta. (Kotter 1996, 104-106.)
Kokonaisarkkitehtuurin integroiminen muutosjohtamiseen tuottaa kaksinkertaisesti on-
nistumisen mahdollisuuksia, kun paastaan raportoimaan myos onnistumisia kokonaisark-
kitehtuurin saralla. Kokonaisarkkitehtuuriymmarryksen kasvattaminen ja onnistunut poc

silla saralla voi olla jo itsessaan téllainen nopea onnistuminen.
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Parannukset otetaan myos heti kayttoon ja jatketaan muutosta. Organisaatio on hyva to-
tuttaa muutokseen, koska tulevaisuudessa muutoksen maara lisdéntyy eika vahene. Hen-
kilostod koulutetaan ja kehitetddn vision saavuttamiseksi. (Kotter 1996, 124.) Jatkuvan
muutoksen vuoksi on erittdin tarkeda pitad ylla hyvaa kokonaiskuvaa, kokonaisarkkiteh-
tuuriajattelun juurruttaminen organisaatioon on oleellinen osa muutosjohtamista sellai-

sissa organisaatioissa, joissa muutos on pysyvéa.

Jotta uudet toimintatavat juurtuisivat yrityskulttuuriin, on aika ajoin vield hyva nostaa
esiin tuloksia, nayttdd miten uudet toimintatavat tuovat menestystd. Kulttuurin luominen
tiivistad yhteisOllisyyttd, synnyttad yhteisié arvoja ja muistuttaa siitd, ettd organisaatio sai
muutoksen aikaan yhdessa. Tamé tekee muutoksesta pysyvaa. (Kotter 1996, 127-130.)

4.2 Case: Organisaatioiden yhdistyminen, fuusio

Muutosjohtamisen konkreettisimpia esimerkkeja ovat organisaatioiden yhdistymiset ja
fuusiot. Suomessa tehtiin vuonna 2015 Patentti- ja rekisterihallituksen tilastojen mukaan
780 yritysfuusiota ja sulautumista. Liséksi julkisella sektorilla ja oppilaitoksissa on muun
muassa maakuntauudistuksen ja sote-uudistuksen ja koulutusreformin myota tapahtu-
massa merkittdva maara erilaisten toimijoiden uudelleenorganisointia. Yhdistyminen tuo
mukanaan valtavan maaran muutosjohtamisen haasteita, kun erilaiset kulttuurit, toimin-

tatavat, rakenteet ja jarjestelmét pyritdén sopeuttamaan toisiinsa.

Yhdistymispaatoksen tekeminen siséltdd oman problematiikkansa ja organisaatioiden yh-
teensopivuuden analysoimiseen onkin olemassa monia hyvia menetelmid, vaikkapa
SWOT- tai laajempi PESTEL-analyysi, skenaariotydskentely tai erilaiset riski-, trendi-,
maine-, finanssi-, teknologia- tai kilpailutilannekartoitukset. T&ssé tytssani keskityn kui-

tenkin enemman integroitumisen jalkeiseen muutosjohtamiseen.

Kun integroitumiseen paadytdén, kokonaisarkkitehtuuriajattelu antaa strukturoidun 1&h-
tobkohdan muutosjohtamiselle. Yhdistyvien organisaatioiden keskenéén erilaisten arkki-
tehtuuripalasten muokkaaminen ja yhteensovittaminen ja uuden, yhteisen kokonaisarkki-
tehtuurin rakentaminen on valtava tydmaa, jota kannattaa palastella. Muutoksen onnistu-
misen kannalta on hyva lahestya asioita konkreettisina, ihmisen kokoisina, jolloin matkan

varrella voidaan jo ndhda nopeita onnistumisia.
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4.2.1 Yritysten yhdistymisstrategiat

Integroitumisstrategian valintaan vaikuttavat ne syyt, miksi yhdistymista lahdetaan teke-
maéan. Fuusioilla ja yhdistymisilla haetaan strategisia tai taloudellisia etuja. Syyné voi olla
vaikkapa haluttujen kyvykkyyksien hankkiminen, kuten osaamisen tai teknologian. Saa-
tetaan tavoitella tiettyja Kilpailuetuja tai laajempaa markkinaosuutta. Erityisesti julkisella
puolella syyt ovat usein myos taloudellisia, halutaan keventaa raskaita hallintokoneistoja

ja haetaan yhdistymiselld kustannussééstoja.

Haspeslagh ja Jemison lahtevét siitd, ettda yhdistymisella tavoitellaan aina tavalla tai toi-
sella arvon tuottamista. He erittelevét neljé erilaista yhdistymisstrategiaa (Kuvio 11) pe-
rustuen siihen, milla intensiteetilla rakennetaan yritysten vélisté riippuvuussuhdetta ja yh-
tendisid toimintatapoja arvon tuottamisen, ja toisaalta miten tarke&d& on samasta syysta
séilyttaa yritysten organisatorinen autonomia. (Haspeslagh & Jemison 1991, 145-149.)

Suuri tarve
itsemaaraéamiseen

Preservation Symbiosis

Sailyttaminen Symbioosi

Suuri tarve
yhtendistdmiseen

Vadhainen tarve
yhtenaistamiseen

Holding Absorption

Hallinta Sulauttaminen

Vahainen tarve
itsemaaraamiseen

Kuvio 11. Nelj& integroitumisstrategiaa (mukailtu lahteesté
Haspeslagh & Jemison 1991).
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Arvon tuottamisen kannalta sulautuminen kohdistuu yleensa yrityksiin, joiden toimin-
nassa on paljon samankaltaisuutta ja sulauttamisessa tarkoituksena onkin haivyttaa raja
naiden kahden toimijan valilla. Haspeslaghin ja Jemisonin mukaan sulauttaminen on in-
tegroitumisstrategioista se, jossa kaivataan eniten suunnittelua, ja se pitéisi aloittaa paljon
ennen varsinaista sulautumista. Tarvitaan selkedé johtajuutta ja selkeité valintoja. Seu-
raava askel on integroituvien organisaatioiden rationalisoiminen, konkretisoidaan yhteis-
ten resurssien kayton tuottamat hyodyt ja etsitdan parhaat kaytannot muillakin alueilla.
Lopuksi on kuitenkin vield hyva katsoa, mité arvoa on jatkossa mahdollista tuottaa niill&
alueilla, joilla sulautuvat yritykset viel& toimivat toisistaan eroavalla tavalla. (Haspeslagh
& Jemison 1991, 189-191.) Kokonaisarkkitehtuurin kannalta ké&y yleensa niin, etté integ-
roituvan yrityksen prosessit ja organisaatio yhtendistetdan integroivan yrityksen toimin-

tatapaan, joka useimmiten séilyy ennallaan.

Sailyttdminen on vastakkaisessa padssa Haspeslaghin ja Jemisonin integroitumisstrate-
giakarttaa kuin sulautuminen. Talléin ndhdaan arvon tuottamisen kannalta tarkeéna, etta
integroituvat yritykset yllapitavéat edelleen omia kyvykkyyksiaan, eiké suurta tarvetta toi-
mintojen yhtendistamiselle ole. Tallaisessa tilanteessa on tarkeaa sailyttdd myods omat yri-
tyskulttuurit sek& huolehtia integroidun yrityksen resursoinnista ja toimintamahdollisuuk-
sista jatkossakin. Tama integroitumistapa sopii tilanteeseen, jossa halutaan laajentaa uu-
sille liiketoiminta-alueille. Integroituminen tuo mukanaan paljon uutta, on tirkeaa tukea
oppimista ja tiedon kartuttamista molemmin puolin. (Haspeslagh & Jemison 1991, 209-
211.) Omien toimintojen sailyttdmisesta huolimatta kannattaa kokonaisarkkitehtuurissa
joitakin hallinnollisia toimintoja kuitenkin yhdista&, esimerkiksi taloudellinen raportointi,

tukiprosessit (talous ja henkildstohallinto).

Symbioosi on muutosjohtamisen kannalta melko haasteellinen integroitumisstrategia,
koska samanaikaisesti halutaan séilyttaa erilaiset organisaatiokulttuurit sekd yhtenaistéa
toimintatapoja ja hakea synergiaa integroitumisen hy6tyjen saavuttamiseksi. Integroitu-
minen aloitetaan pitdmalld integroitava yritys ennallaan ja integroiva varmistaa oman toi-
mintansa sopeutumisen rinnakkaiseloon. Yhtendisia tavoitteita korostetaan hakemalla eri
tilanteissa yhteistoimintaa yritysten vélilla, muutoksiin johtavia asioita tehd4é&n aina mie-
luummin yhdessa kuin erikseen. Samalla kun integroitavan yrityksen johdon operatiivista
vastuuta kasvatetaan, voidaan integroivassa yrityksessa siirtyd operatiivisesta ohjaami-
sesta strategiseen ohjaamiseen, jolloin tapahtuu symbioosille tyypillinen yhteenkietoutu-

minen. (Haspeslagh & Jemison 1991, 222.) Kokonaisarkkitehtuuri rakentuu péaattamalla
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eri tilanteissa, missa yhtiossa mukauttamista milloinkin tarvitaan, jotta padstaan suunni-

teltuun tulokseen - kumpaakin voidaan mukauttaa yhta lailla.

Integroitumisstrategiakartan viimeinen nurkka kuvaa integroitavan yrityksen hallintaa,
jolloin kyseinen yritys pidetddan ennallaan, integroivalla yritykselld on omistusoikeus,

mutta varsinaisia integrointitoimia ei tehda.

Teerikangas yhdistelee muutosjohtamisen ajatuksia integroitumisen malleihin ja kuvailee
yhdistymispéatoksen jalkeistd yhteensulautumisvaihetta johtamisen kannalta paljon haas-
tavammaksi vaiheeksi kuin yleensa oletetaan. Kokeneetkaan yritysostajat eivét osaa en-
nakoida muutosvaikutuksia riittdvan hyvin. Teerikangas kuvailee viisi integraation pe-
ruspilaria, jotka ovat jo melko tuttuja aiemmin esitellyistd muutosjohtamisen malleista.
Hyvaélla suunnittelulla saadaan projekti nopeasti alulle ja henkilékunnan epavarmuus ja
tyytymattomyys kuriin. Selked visio ja sen viestiminen vahentavat myos epdvarmuutta ja
aletaan n&hda tulevaisuuteen, kun suunta on selvill4. Nopea toiminta puolestaan varmis-
taa sen, ettd epavarmuuden tila ei kesta liian kauan ja liikkeelle lahdetéan silloin, kun
ollaan vield avoimia muutokselle. Suora ja rehellinen viestinta kasvattaa luottamusta sil-
loinkin, kun viesti on se, ettd asiasta ei ole vield tietoa. Integraation tyokalujen kaytto
edistdd yhteensulautumista ja vuorovaikutusta, tyokaluja ovat muun muassa yhteiset pro-
jektit, integraatiotiimit, vierailut ja vaihdot, tiedotustilaisuudet, yhteiset prosessit, koulu-
tus jne. (Teerikangas 2008, 70-75.)

Ripead toiminta

Visio tulevasta - . Viestinta

Integraation

Suunnittelu o
tyokalut

Kuvio 12, Integraation peruspilarit (mukailtu lahteestd Teerikangas 2008).

On helppo ndhd&, millaista hyotyd kokonaisarkkitehtuuriajattelun mukaan tuominen or-

ganisaatioiden integraatioon tuo. Kokonaisarkkitehtuurin avulla voidaan strukturoida



37

suunnittelua, se antaa parhaimmillaan kattavan kartan niistd kokonaisuuksista, joiden in-
tegroiminen on pystyttava suunnittelemaan. Se voi my0s osaltaan edesauttaa vision luo-
mista, on tarke&a tietdd missé ollaan tanadn ennen kuin voi luoda vakuuttavaa kuvaa siita,
missa pitdisi olla huomenna. Vaikka kokonaisarkkitehtuuri yleensé kasitetddn mammu-
tiksi, véitan, ettd sen avulla paastdan integraatiossa nopeasti liikkeelle. Sen mukanaan
tuoma struktuuri pilkkoo asiat késiteltaviksi kokonaisuuksiksi, joiden avulla ty6té on hel-
pompi jakaa. Muutoksen viestinnéssa se auttaa kasvattamaan kokonaiskuvaa kertomalla,
miten mikakin tyo ja tyon tulokset liittyvat toisiinsa. Kokonaisarkkitehtuuri tarjoaa siis

malleja ja tyokaluja Teerikankaan (2008) esittelemien integraatiotyékalujen tueksi.

On kuitenkin muistettava, ettd kokonaisarkkitehtuuri ei toteuta muutosjohtamista vaan
toimii sen tydrukkasena. Sen avulla mallinnetaan muuttuvaa ja muuttunutta arkkitehtuu-
ria. Se toimii muutosjohtamisen menetelmien visuaalisena tukena ja muutosskenaarioi-
den hahmottelussa. Se strukturoi muutoskeskustelua ja antaa lahtokohtia integraatiotyo-
kalujen kayttoon. Se ei korvaa strategista tyotd, mutta helpottaa muutostyon kaynnista-
mista sen jalkeen. Kun integroitumisstrategia on selvillé ja visio tulevasta on olemassa,
synnytetddn muutosjohtamisen mallien avulla tekemisen meininki, yhteishenki ja péhing,
jolla yhdessa tyostetéén tavoitteeksi asetettua tulevaisuutta eli uutta kokonaisarkkitehtuu-

ria.

4.2.2 Kokonaisarkkitehtuuri yhdistymisen tyovélineena

Olen paassyt haastattelujen kautta seuraamaan kahta kaynnissa olevaa organisaatioiden
yhdistymistd, maakuntaliittoa julkisella sektorilla ja pelialan yritystd yksityisella. Ta-
pauksissa on ollut erityisen mielenkiintoista se, miten kokonaisarkkitehtuuria on l&hdetty
kayttdmaadn soveltavasti ja ratkaisul&dhtoisesti yhdistymispaatoksen jalkeisend tyovali-
neend. Yhdistymistilanne on motivoinut kokonaisarkkitehtuurity6td. Kummassakin ta-
pauksessa integroitumisstrategia vastaa lahinn& symbioosi-tyyppid, jossa kokonaisarkki-
tehtuurin kannalta paatetéén aina tilannekohtaisesti, mink& yhdistyvén organisaation toi-
mintatapa halutaan integroida tulevaan organisaatioon. Yhdistymisprosessi ja kokonais-
arkkitehtuurityd olivat kummassakin haastattelutilanteessa vield kesken ja toteutustavat

hakivat muotoaan, mutta hyvét lahtékohdat oli selkeasti jo olemassa.
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Kummassakin tapauksessa muutosjohtamiselle tyypillinen kiireen tuntu nékyi organisaa-
tioissa. Yhdistymispéaatoksen jalkeen on asetettu yhdistymiselle aikataulu ja l&hdetty
maaréatietoisesti suunnittelemaan ja toteuttamaan muutosta. Haastateltavat kertoivat, etta
yhdistymistilanne antoi alkusysayksen tai muutti kokonaisarkkitehtuurityon ndkokulmaa.
Yhdistyminen aiheutti tarpeen nahda tarkemmin kokonaisuutta ja sitd, miten kokonais-
arkkitehtuuri kaytannossa auttaa kokonaisuudenhallinnassa tai toimii kommunikaatiové-
lineend. Eraanlaisena muutosjohtamisen vélitavoitteena evaluoitiin kummassakin tapauk-
sessa arkkitehtuurityovélinetta ja rakennettiin silla muutostilanteeseen soveltuvaa meta-
mallia (Kuvio 13). Pelialan yrityksessa tehtiin myds nykytilan kuvaus valitusta liiketoi-

minta-alueesta.

Toimija
Organisaatio Toimijat —
sisdltaa toimii
Tuottaja Toimija
toimii
liittyy Tuottaja Liiketoiminta-
T > Palvelut :
| tuottaa tuottaa pI‘OSESSIt
|
|
tuottaa Kayttaja
Jakelukanavat Paatietoryhma
— Kasitteellinen taso
i sisdltaa
liittyy Looginen taso

Looginen

Sovellukset

jarjestelma-
kokonaisuus

sisalta kayttad

Kayttaja

Sovelluspalvelut Teknologiat
toteuttaa

Kuvio 13. Pelialan yrityksen metamalli (mukailtu pelialan yrityksen julkaisemattomasta
materiaalista).

Pelialan yritys on hakenut omassa kokonaisarkkitehtuurissaan joitakin malleja TOGA-
Fista, mutta ei viitekehyslahtdisesti vaan valikoiden ja tarpeiden mukaisesti. Haastatel-
tava suositteli vahvasti, ettd kokonaisarkkitehtuurista kannattaa rakentaa oman nakdinen
ja keskittya kuvaamaan niitd entiteettejd, joiden valiset yhteydet on omassa organisaa-
tiossa tarkeinté tunnistaa. Siksi vélineeltdkin toivottiin joustavuutta ja mukautettavuutta.
Viitekehys on hyva tyokalu, mutta jollei sitd kdytdnndssa jalkauteta eika taysin ymmar-

retd, tyd valuu helposti hukkaan. Myds johdon on saatava tuloksia ja ymmarrettava saa-
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mansa. Pelialan yrityksessé nahtiin, ettd Business Model Canvas olisi oivallinen apuva-
line johdolle viestimiseen. Ideaali arkkitehtuurin kuvaamisvéline tukeekin viestintéa véa-
hintd&n kolmella tasolla, tuottamalla ylimmalle johdolle koostendkymid, kuten Business
Model Canvas, huomioimalla operatiivinen johto toiminnan tasolla ja raataléimalla heille
nakymét, jotka vastaavat heidan omia mallinnuksiaan, ja lopuksi tyydyttamalla asiantun-
tijatason tarpeet, joissa voidaan menna yksityiskohtiin. VValine on parhaimmillaan myos
yhdessa tekemisen valine, tehdddn asioita ja yhteyksid nékyviksi ja keskustellaan siitd,

mika kuviossa nayttaa hyvalta ja mité pitaa kehittaa lisdarvon tuottamiseksi.

Maakuntaliitossa ei ollut varhaisempaa mallia kokonaisarkkitehtuuritydhon, tyéhon l&h-
dettiin tyhjélta poydélté ja alun perin suunnitellen sitd omaksi sisdiseksi tyokaluksi. Maa-
kuntauudistuksen myota tilaus kuitenkin muuttui ja kokonaisarkkitehtuurista lahdettiin-
kin hakemaan tukea ja tytkalua eri toimijoiden yhdistymiselle. Maakuntaliittoa koskee
tietohallintolain kokonaisarkkitehtuurivelvoite, mutta JHS 179 -viitekehysta kéytetaan
mieluummin soveltaen ja oman nékdista kokonaisuutta toteuttaen. Kokonaisarkkitehtuu-
rity6lle haettiin arkkitehtuuritydvalinettd, koska maakuntaliitto koki, ettd tyon tekeminen
yhteisella vélineella tuo selkeyttd, kun mukana on useampi toimija. Jatkossa yhdessa te-
kemisen avuksi halutaan luoda hallintamalli, jolla saataisiin vélineen kaytosta systemaat-
tista. Kuvataan paivitysrutiinit ja tavat, joilla kokonaisarkkitehtuuria kdytetaan kéaytan-
ndssa suunnittelun apuna. Valineeltd haetaan kayttajaystavallisyytta organisaatiossa,
jossa mallintaminen on ehka useille vierasta, tyon tekemisen ei haluta kaatuvan liian vai-

keisiin tyoskentelytapoihin.

Muutostoimenpiteet

- ,: toteuttaa

(toteutuu) .
Prosessit
Palvelut

TEMPLATE TEMPLATE
Palvelukuvaus Prosessimalli

kayttaa kayttaa
(on kdytdssa) J (on kdytbssd)

Jarjestelmat

Kuvio 14. Maakuntaliiton metamalli (mukailtu maakuntaliiton julkaisemattomasta ma-
teriaalista).
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Kokonaisarkkitehtuuritydvalineisiin tutustuminen ja metamallin laatiminen (Kuvio 14)
synnyttivat ndin yhden etapin organisaatioiden integroitumisprosessissa. Kummassakin
tapauksessa kokonaisarkkitehtuurityokalua kaytti haastatteluhetkelld vain yksi toimija
yhdistymisissd mukana olevista, ja fokuksessa oli kummassakin tapauksessa oman tilan-
teen kuvaaminen. Haastatteluissa todettiin, etta tarkeé tavoite on saada paremmin haltuun
kokonaisuus, ja kyseisissa organisaatioissa on havaittu, ettd pelkka nykytilan kuvaaminen
ei tahan riitd. Kun ollaan tekeméssa muutosta, visio tulevasta pitad saada mahdollisimman
selkeésti tavoitearkkitehtuuriin nakyviin. Liséksi hyva kasitys ja selkeat kuvaukset nyky-
tilanteesta antavat arkkitehtuurity6té tekevélle toimijalle huomattavasti paremmat edelly-
tykset olla vaikuttamassa tuleviin yhteisiin toimintatapoihin. Maakuntaliiton tapauksessa
muutoksen johtaminen kokonaisarkkitehtuurin avulla aloitettiin nimenomaan Maakunta-
liitosta, sielld pilotoidaan ja hiotaan toimintatapoja, jotka jalkautetaan jatkossa muihin
organisaatioihin. Ty0 jaetaan palvelukohtaisiin tydryhmiin, jotka koostuvat kyseisen alu-
een asiantuntijoista. Kokonaisarkkitehtuuria kdytetdan strukturoimaan ty6té, kun tyoryh-
mat nivoutetaan uudistuksen ja kokonaisarkkitehtuurin tarpeisiin. Maakuntaliitossa johto
on mukana ja tukee arkkitehtuurihanketta, mutta jokaisessa yhdistyvista organisaatioista
hoidetaan muutosjohtamisen organisoituminen siséisesti, jokainen p&ttdd omista toimis-
taan tukea sisdisesti tydryhmien toimintaa. Myos pelialan yrityksessé fuusion ymparille
on muodostettu projektitoimisto ja tyoryhmat, jotka vievat asioita eteenpain oman toi-

mintonsa kohdalla.

Kumpikin haastateltavistani kertoo, ettd tyoryhmissa keskitytdan alkuvaiheessa minimi-
tasoon, asioihin, joiden tulee ehdottomasti toimia alusta pitden yhteisesséa yrityksessa.
Néitd ovat tukitoiminnot, palkat ja taloushallinnon jarjestelmat. Liséksi pyritdan varmis-
tamaan yhtendinen asiakaskokemus, jotta asiakas ei karsi eik& palvelun laatu ylimenoai-
kana heikkene. Maakuntaliitossa todettiin, ettd palveluissa on paljon lakiséateistd, joten
niitd on mahdollista kuvata jo etukédteen valmiiksi ja helpottaa siten jatkotydskentelya.
Pelialan yrityksessa pohdittiin palveluiden kuvaamistavaksi palvelusalkun lisaksi Busi-

ness Model Canvas -mallia, joka toimisi palvelundkymané johdon suuntaan.

Kumpikin haastateltavistani naki, ettd kokonaisarkkitehtuuri ei saa yhdistymistilantees-
sakaan olla irrallinen toiminto vaan sen pit&4 integroitua toimintaan. Pelialan muodostu-

vassa organisaatioissa on yhdistymassa myos kaksi arkkitehtuuritiimid, joiden resurssit
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pyritddn yhdistdimaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Haastateltava kertoi toivo-
vansa, etta luodaan virtuaalisia arkkitehtuuritiimejé, jotka koostuvat muistakin, kuin ko-
konaisarkkitehtuuria tyokseen tekevista ja tuovat kokonaisarkkitehtuuria lahemmas liike-
toimintaa ja tyoprosesseja. Han haluaisi organisoida kokonaisarkkitehtuurin siten, etta
osaamista tulee myos organisaatiosta. Kokonaisarkkitehdit vetéisivat kokonaisuutta yh-
teen, mutta jokaisessa organisaatioyksikdssé olisi joku vastuullinen liiketoiminta-arkki-
tehti, joka on mukana arkkitehtuuritiimissa. Samalla kun liiketoimintandkemysta haetaan
kokonaisarkkitehtuuriin, vieddan kokonaisarkkitehtuuriosaamista organisaatioon. Kum-
pikin haastateltavistani kaipasi toimivan kokonaisarkkitehtuuriorganisaation liséksi ko-
konaisarkkitehtuurille omistajuusmallia. On tarkeaé, etté johtoryhméssé on kokonaisark-
kitehtuurille selked omistaja ja puolestapuhuja, joka tuo kokonaisarkkitehtuurindkemysté

paatdksentekoon ja hyddyntaa tydn tuloksia.

Pelialan yrityksessé on nakyvissd hyva tasapaino SWITCH-mallin elementtien valilla.
Fuusiotilanne antoi selkeén tarpeen ja motivaation kokonaisarkkitehtuurity6lle, ymmar-
rettiin ettd tdméa on nyt pakko tehda. Toisaalta néhtiin, ettd muutos teettad paljon ty6té ja
ihmisia on vaikea motivoida ylimaaraiseen tydhon Kiireaikataululla. Siksi on erittdin tar-
kedd integroida muutokseen liittyvat tyot osaksi normaalia liiketoiminnan kehittdmis-
ty6td. Tamé onnistuu parhaiten, kun ei lahdetd kuormittamaan keskustelua turhalla koko-
naisarkkitehtuuriterminologialla vaan tehdaan kehittdmistyotd jarkevasti ja struktu-
roidusti ja kokonaisarkkitehtuurimenetelméa pidetadn mukana piilo-opetussuunnitel-
mana. Nahtiin, ettd muutostilanne antaa uusien toimintatapojen hakemiseen oivallisen ti-

laisuuden.

Muutosviestinndssa on hyva tunnistaa tekeilld olevia asioita ja sitoa niita jatkuvasti laa-
jempaan kokonaiskuvaan, jolloin saadaan nakyviin muutoksen edistyminen ja ne pienet-
kin onnistumiset. Viestinn&ssa auttaa konkreettinen ja visuaalinen kokonaiskuva visiosta
eli siitd, missd meidan on yhdistymisen jéalkeisessa tulevaisuudessa tarkoitus olla. Koko-
naisarkkitehtuurilla on mahdollista tuottaa téllainen kokonaiskuva, mutta sen kommuni-
koiminen vaatii my0s organisaatiolta jonkin verran ymmarrysta kokonaisarkkitehtuuri-
tyosté. Pelialan yrityksesséd haastateltava korosti erittain voimakkaasti kokonaisarkkiteh-
tuuriymmarryksen merkitystéd ja ndki kommunikaation ja jalkatyon tarkednd kokonais-
arkkitehdin tehtdvankuvassa. Han piti tarkedna kayda yksikoissd puhumassa ja kerto-

massa asioista, ja nimenomaan heidén kielellaan:
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”Mielesténi yksi arkkitehdin tdrkein tehtdva on oppia puhumaan ja esiinty-
méaan. Pitdd puhua oikealla tasolla ja oikealla kielelld. Kokonaiskuvaa ei
kirkasteta briljeeraamalla omaa osaamistaan. Kun 16yta4 oikean kielen ja
oikeat asiat, ihmiset ovat hyvinkin kiinnostuneita siit4, miten uudet asiat
kytkeytyvét timénhetkiseen kokonaisuuteen.”

Hyvén viestinnan avulla pelialan yrityksessa on huomattu, ettd kokonaisarkkitehtuuria
pystytéan kylla vahitellen jalkauttamaan organisaatioon, mutta viestinta ei viel& toimi riit-
tavalla tavalla toiseen suuntaan: organisaatiosta ei vield osata valittaa tietoa kokonaisark-
kitehtuuritydhon. Tamé on tarkoittanut sitg, ettd arkkitehtien on pitanyt olla itse koko ajan
liikkeelld, tarkkailla vuosikelloa ja koettaa reagoida esitettyihin valmiisiin suunnitelmiin.
On pitanyt itse hakea tilaisuuksia ja uskaltaa menna puhumaan, haastamaan ja keskuste-
lemaan. On myos havaittu termien térkeys, arkkitehtuurin sijasta puhutaan usein mie-
luummin kokonaisuudenhallinnasta. Lisaksi on tarked& tehda oikeissa ryhmissé oikeita
asioita, esimerkiksi asiakaskokemuksen mallintaminen motivoi palveluorganisaatiota,
joka mielellaan haluaa nahdd, miten saadaan asiakas keskioon ja mita eri nakokulmat
tuovat nékyviin asiakaskokemukseen. Muutostilanteessa pyritddan hakemaan naille asi-
oille luonnollisia keskustelufoorumeita kokonaisarkkitehtuurin uudelleenorganisoimi-

sella.

Maakuntaliitto nosti esiin mielenkiintoisen nakokulman kokonaisarkkitehtuurin rakenta-
misesta fuusion yhteydessd, vaarélla tavalla viestittyna se saatetaan ndhdé saneerausvéli-
neend. Erityisesti julkisen sektorin puolella, kun yhdistymisen tarkoituksena on hallinnol-
listen kustannusten vahentaminen. Viestinta ja kokonaisarkkitehtuuriymmarryksen kas-
vattaminen on tassékin avainkysymys, jotta kokonaisarkkitehtuuri ei joutuisi rakenne-
muutoksen syntipukin asemaan. Toinen viestinnan haaste on, etté arkkitehtuurity® miel-
letdén edelleen helposti vaaralla tavalla tietohallinnon alueeksi, vaikka liiketoiminnan ku-
vaamisella on ihan yht& suuri merkitys. Tastd vaarinkasityksesta johtuen kokonaisarkki-
tehtuuri saatetaan kokea jopa uhaksi, liiketoimintajohto tuntee, etta tietohallinto astuu ke-
hittdmisessé heidén reviirilleen. Maakuntaliitossa ndhd&an viestinnan suunnittelu todella
merkittdvdnd monessa asiassa. Keskeneréisista asioista ei haluta viestid liian aikaisin,
ettei synny vaaria odotuksia. Toisaalta organisaatiossa kaivataan tietoa ja tyon pitaisi olla
lapindkyvaa. Parhaiten viestintd toimii tydryhmiltd johdon suuntaan, mutta organisaation

suuntaan viestimisessa on vield haasteita.
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Erityisesti pelialan yrityksessa todettiin, ettd viestinnén tarkeytté ei voi korostaa liikaa.
Visio on erittéin tarked, organisaatiolla pitéa olla kokonaiskuva siita, mihin ollaan me-
nossa. Muutostilanteesta on viestittdva sdannollisesti, organisaatio haluaa ndhdé tyonsa
tulokset ja miten se on vaikuttanut muutoksen etenemiseen. Myos kokonaisarkkitehtuurin
kuvaamisessa on hyvé olla seuraava etappi koko ajan nakyvissa, ratkaisujen hakeminen
pitdd motivaatiota ylla. Liséksi pelisadnndksi on muodostunut ratkaisuléhtdisyys, koko-
naisarkkitehtuuritydssé ei voi tehdé kaikkea yhdella kertaa, pitad keskittya Kipupisteisiin
ja laajentaa toteutusta vahitellen. Muutos tarkoittaa yrityksessa myds painotusten muu-
tosta toimintatavoissa, siirrytddn jakelukanavaorganisaatiosta lahemmas palveluorgani-
saatiota. Kokonaisarkkitehtuurin ndkokulmasta se tarkoittaa, etté tulevaisuudessa on na-
kyvissé tarve mallintaa tuotteita ja palveluita. Muutostilanteessa myos tiedolla johtami-
nen korostuu. Kun palvelut uudistuvat ja tuotteita kehitetdan, tarvitaan nopeasti tietoa
muutosvaikutuksista, bigdata-ratkaisuja ja analytiikkaa. Palvelumuotoilusta on jonkin
verran kokemusta, mutta se on keskittynyt aikaisemmin tuotteisiin ja jakelukanaviin. Li-
séksi etsitdan tapoja hyodyntdd Business Model Canvasia kokonaisarkkitehtuuriin liit-
tyen. He totesivat myos, ettéd teoreettisen pohjan luomiselle ratkaisulahtdisesté kokonais-
arkkitehtuurista on suuri tilaus. Esimerkiksi fuusiotilanteessa olisi hyva olla olemassa
jonkinlainen malli ja suositus siit4, mist4 kannattaa aloittaa, mita salkkuja on hyva laittaa

kuntoon ja mitka kuvaukset helpottavat paatoksentekoa.

Maakuntaliitto kokee kokonaisarkkitehtuurin loppujen lopuksi yksinkertaiseksi asiaksi,
joka saattaa tuottaa yllattaviakin tuloksia, kun tyota padsee tosissaan tekemaan. Tarkoitus
on edeté pala palalta aina tarpeen mukaan, ei haluta haukata liian isoa palaa kerralla, etta
fokus séilyy. Muutosjohtamisen keinoja ei ole viela otettu tdysimaaraisesti kayttoon, esi-
merkiksi valietappeja ei ole vield asetettu, mutta ne syntyvat myéhemmin tydryhmatyos-
kentelyn yhteydessa. Yhdistymistilanteissa on havaittu, ettd usein ne, joilla on selkeim-
mat prosessit ja parhaiten kokonaisuus hallussa, maarittelevat kokonaisuuden omanna-
koisekseen. Téssa kypsempi kokonaisarkkitehtuuri antaa selkean etulydntiaseman muu-
toksen hallintaan. Maakuntaliiton ndkemys on, ett& julkisella puolella kokonaisarkkiteh-
tuuria ei viel& osata kayttd4 toiminnan kehittdmisen tukena niin hyvin kuin voisi. Valti-
onhallinnossa on kylla vahva organisaatio, jolla tehdd kokonaisarkkitehtuuria, mutta kun-
nallisella puolella ei ndin valttdmattd vield ole, resurssit ovat rajalliset. Haastateltava naki,
ettd ratkaisul&dhtoisyys on maakuntaliitossakin ainoa keino edetd ja hyo6tyjen pitéé olla

selkeita:
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“Esittelimme tat& mallia viime workshopissa johdon edustajalle ja han sai
selkedsti ahaa-elamyksen toiminnan visualisoimisesta mallinnusten kautta.
On erittdin tarked asia ndyttad, mista saadaan hyoty kokonaisarkkitehtuuri-
tyossd, koska kyllahén dataa saa esille aika monesta paikasta, mutta sen pi-
taakin olla selkedssé ja ymmarrettdvassd muodossa. Tahan toteutukseen han
oli aika tyytyvéinen, tastd ndkee miten tdma asia vaikuttaa tuohon. Eli ne
riippuvuussuhteet.”

Kokonaisarkkitehtuuria rakennetaan muutoksen yhteydessa joko tietoisesti tai tiedosta-
matta, kun tehdaan paatoksia siitd, mita palveluita tarjotaan, milla jarjestelmilla asioita
toteutetaan ja miten asiat organisoidaan. Kun kokonaisarkkitehtuuri on mukana ekspli-
siittisend, se antaa keskusteluille struktuuria ja helpottaa tyoryhmien tydskentelyn fo-

kusoimista.
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5 KOKONAISARKKITEHTUURI JA PALVELUIDEN KEHITTAMINEN

Monessa organisaatiossa puhutaan tana paivana palveluista, palveluiden kehittdmisesta
ja digitalisoimisesta. Se onkin toinen esimerkkitapaukseni kokonaisarkkitehtuurityon so-
veltamisesta tiettyyn tarpeeseen; palveluiden tunnistaminen, kehittdminen ja digitalisoi-
minen ovat oivallinen paikka aloittaa kokonaisarkkitehtuurity. Kokonaisuuden kannalta
palvelut ja tuotteet ovat kriittinen osa toimintaa, ne luovat tarkean yhteyden asiakkaaseen.
Eika tietenk&an pidéd unohtaa siséisia palveluita, joiden sujuva toimivuus on osa tervetta

toiminta-arkkitehtuuria.

Palveluiden kehittamistyd on aina strateginen paatos, silla pyritadn luomaan parempia
edellytyksia saavuttaa asetetut strategiset tavoitteet. Kun ratkaisuarkkitehtuuria tehdéén
palveluiden nakdkulmasta, paatavoitteena on luonnollisesti palveluiden kehittdminen.
Kokonaisarkkitehtuuriajattelu toimii ty6ta strukturoivana ja tuloksia kokoavana voimana.
Jotta voitaisiin luoda menestyksekas palveluiden kehittdmisstrategia, pitéa olla selkeé ko-
konaiskuva siitd, mita palvelut ovat télla hetkelld ja miten ne toimivat. Synnyttamalla
kokonaiskuva palveluista saadaan luotua runko, johon voidaan liittdd yhteyksia muuhun
kokonaisarkkitehtuuriin.

Kokonaisarkkitehtuuriviitekehykset tarjoavat palveluidenhallinnan tyokaluksi palvelu-
salkkua (JHS 179a 2012, 23). Palvelusalkkuun koottu tieto antaa kokonaiskuvan yrityk-
sen palvelutarjoomasta, annetuista arvolupauksista, palveluiden sisalldistd ja proses-
seista. Salkun sisaltod maariteltaessa on syyta Kiinnittdd huomiota my®s siihen, etta pal-
veluille 16ytyvét omistajat, vastuuhenkilét, kohderyhmat ja etta niita on kehittdmistyon
edetessé helppo ryhmitelld, luokitella ja priorisoida erilaisten kriteerien perusteella. Jul-
kisella sektorilla tai ulkoisia palveluntuottajia kdyttavissa yrityksissa saattaa olla tarke&é
kuvata tarkemmin myos palvelutuotannon rakennetta. Kunta- ja palvelurakennemuutok-
sen ict-tukiohjelmasta 16ytyy tdéhdn malleja (Valtiovarainministerié 2015), samoin Kun-

nan johtamisen viitekehysmallista (Suomen kuntaliitto ry 2016).
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5.1 Palveluiden kehittamismenetelmia

Palveluiden kehittamiselle on tarjolla paljonkin menetelmid, joista tassé luvussa kasitel-
l&&n kahta. Porterin perinteisen arvoketjun purkaminen Leanin arvovirta-analyysin avulla
antaa vahvan tyokalun palveluiden sisallon ja prosessin virtaviivaistamiseen esimerkiksi
palvelun digitalisoimisen tueksi, palvelumuotoilu puolestaan auttaa ndkemaan palvelun
asiakkaan silmin ja erilaisista tilanteista k&sin. Kumpikin menetelmé soveltuu mainiosti

my0s kokonaisarkkitehtuuritydn tueksi.

5.1.1 Arvovirta-analyysi

Lean-ajattelussa liiketoiminnan keskeinen pyrkimys on arvon tuottaminen asiakkaalle.
Tama pyrkimys korostaa Leanin filosofista luonnetta, kysymys on perimmaéltéan syvalli-
semmisté arvoista kuin pelkéstaén liiketaloudellisesta hyddyn tavoittelusta. Arvo-kasit-
teen vastavoimana toimii hukka (muda), joka asettaa esteité ja hidasteita arvon kasvami-

selle.

1. Arvon
tunnista-
minen

2.
Arvoketjun
tunnista-
minen

5. Taydelli-
syyteen

pyrkiminen

4. Imu-
ohjauksen
vakiinnutta-
minen

Virtauksen
luominen

Kuvio 15. Leanin periaatteet (mukailtu l&hteestd Womack & Jones, 2003).

Womack ja Jones johdattavat Leanin ajatusmalliin selvittdmalla Leanin viisi periaatetta
(Kuvio 15). Ensimmainen on arvon tunnistaminen (Value). Arvon tunnistaminen ldhtee

olemassaolevien késitysten kyseenalaistamisesta ja arvon madrittelemisesta asiakkaan
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nakokulmasta. Asiakkaan kokema arvo ei valttdmatta ole sitd, mité palveluntuottaja us-
koo sen olevan. Asiakas saattaa esimerkiksi arvostaa palvelun yksinkertaisuutta ja help-
pokéayttoisyyttd, kun taas palveluntuottaja puolestaan pyrkii tekem&én tuotteesta moni-

puolisemman lisdédmalla monimutkaisia ominaisuuksia. (Womack & Jones 2003, 16-26.)

Toinen periaate on arvoketjun tai arvovirran tunnistaminen (Value Stream). Tdman kasit-
teen Lean on lainannut Michael Porterin kilpailuetua kasittelevasta tutkimuksesta. Porter
kuvaa arvoketjun joukoksi toimintoja, joita tehddan tuotteen tai palvelun suunnittele-
miseksi, valmistamiseksi, markkinoimiseksi, toimittamiseksi ja kayttdmisen tukemiseksi
(Kuvio 16). N&iden arvontuottamisen ensisijaisten toimintojen lisaksi voidaan nahda tu-
kitoimintoja, kuten hankinnat, teknologian kehittdminen, henkilostoresurssit seké infra-
struktuuri, jotka tukevat joko koko arvoketjua tai siihen liittyvaa yksittaista toimintoa.
(Porter 1985, 36-40.) Leanissa arvoketjun tunnistamisen tavoitteena on purkaa koko ar-
von tuottamisen ketju prosessi prosessilta ja toiminto toiminnolta rakenneosiin ja luoki-
tella kukin rakenneosa kolmeen eri kategoriaan: (1) arvoa tuottaviin toimintoihin, jotka
halutaan séilyttda ja maksimoida, (2) arvoa tuottamattomiin mutta valttamattémiin toi-
mintoihin, jotka sdilytetddn toistaiseksi, mutta niiden resurssivaikutukset pyritdan mini-
moidaan, seké (3) arvoa tuottamattomiin toimintoihin, jotka ovat siis puhdasta hukkaa ja
voidaan valittdmasti poistaa kokonaan (Womack & Jones 2013, 38).

Arvoketjun ensisijaiset toiminnot

m, Il 2 W ¢

Myynti ja

Tulologistiikka Toiminnot Lahtologistiikka . Palvelut
markkinointi
Tukitoiminnot lisdarvo
. . . — kustannukset
Yrityksen infrastruktuuri = marginaali

Henkildstéhallinto

Teknologinen kehitystyo

@08 [N

Hankinnat

Kuvio 16. Arvoketju (mukailtu l&hteestd Porter 1985).
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Porterin (1985, 64, 120) mallissa arvoketjuanalyysi on tyokalu, jolla pyritddn méaritta-
maan yrityksen ydinosaamiset seka kilpailuetua tuottavat toiminnot. Kilpailuetuja on Por-
terin mukaan kahta tyyppia: kustannustehokkuutta ja differointia. Kustannustehokkuutta
syntyy silloin, kun kustannusrakenteita analysoimalla voidaan vahent&é kustannuksia ar-
voa lisdévista toiminnoista. Differointi taas keskittyy kyvykkyyksid analysoimalla toi-
mintoihin, joissa pystytadan toimimaan Kilpailijoita paremmin. Leanin termein kustannus-
tehokkuuden voidaan ajatella olevan hukan minimointia ja differoinnin arvon maksi-

mointia.

Leanin kolmas periaate on virtauksen (Flow) luominen (Kuvio 15). Virtauksen luomi-
sessa keskitytddn tehokkuuden maksimointiin, miten saadaan tuote tai palvelu tuotettua
ilman turhia valivaiheita, odottelua, keskeytyksia ja muuta hukkaa. Jos arvoketjusta on jo
poistettu arvoa tuottamattomat vaiheet, on tdssa vaiheessa vielé tarpeen katsoa, miten
valttaméattomat vaiheet saadaan virtaamaan mahdollisimman hyvin. Keskitytdan olennai-
seen eli pidet&én tuote tai palvelu mielessé joka tilanteessa ja kysytaan, miten tdméa vaihe
auttaa eteenpdin, mika auttaisi tamén vaiheen toteutumista tehokkaammin. Jotta tamé pe-
riaate todella toteutuisi, pitdd myds monia valmiita rakenteita arvioida uudelleen. Raken-
tuuko organisaatio siten, ettd se mahdollistaa hyvan virtauksen? Onko meilld oikeanlaiset
tilat, tyovalineet, tyonkuvat? (Womack & Jones 2013, 52.)

Neljas Leanin periaate keskittyy imuohjaukseen (Pull). Sen perusajatus yksinkertaistet-
tuna on, ettd pitda olla kysyntad ennen kuin lahdet&an tuotantoon. T&té periaatetta toteut-
taa esimerkiksi JIT-tuotannonohjausstrategia (Just-In-Time), jolla pyritadn tekemaén oi-
keita asioita, oikeaan aikaan ja oikea maara. Nain estetadn esimerkiksi turhat materiaalien
varastointikustannukset. (Womack & Jones 2013, 76.)

Leanin viides periaate on taydellisyyteen (Perfection) pyrkiminen, joka muistuttaa jalleen
vision selkiyttdmisen tarkeydestd. Luodaan kuva tdydellisesta virtauksesta ja pyritaan sii-
hen askel askeleelta. Asetetaan toiminnoille muutosvaikutuksia kuvaavia mittareita, jotka
todentavat tehtyjen toimenpiteiden tehokkuutta. Vaikka absoluuttisen taydellisyyden saa-
vuttaminen onkin paradoksi, koska visio taydellisyydestda on jo sekin epatdydellinen,
sinne pyrkiminen pitaa liikkeelld jatkuvan parantamisen prosessia. (Womack & Jones
2013, 94-95.)
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Lean-ajattelu ja arvoketjuanalyysi soveltuvat erinomaisesti kaytettaviksi yhdessa koko-
naisarkkitehtuurimenetelmien kanssa. Kummassakin halutaan toisaalta luoda kokonais-
kuva, mutta myds ndhd&, miten se rakentuu selkeistd palasista ja yhteyksistd, joita on
mahdollista erikseen analysoida. Arvoketju (Kuvio 16) voidaan tarpeen vaatiessa vaikka
kuvata itsessaan arkkitehtuurina, jolloin ndhdaan, miltd minkakin hukkatekijan poistami-
nen ndyttadd arvontuotannon kokonaiskuvassa ja tipahtaako kuitenkin jotakin oleellista
samalla kokonaiskuvasta pois. Arvoketjuanalyysin tuloksena paatetyt toimenpiteet (pro-
sessien muutokset, palveluiden kehittdminen, tietojarjestelmien uudistaminen jne.) ovat

jalleen asioita, jotka ndkyvat kokonaisarkkitehtuurissa ja kehittavat sita.

5.1.2 Palvelumuotoilu

Siind missa Lean-puolella keskitytd4n toimintaan ja toimintoihin arvontuotannon nako-
kulmasta, palvelumuotoilussa on tarkoituksena néhda selkeasti asiakkaan kokemus pal-
velusta. Palvelumuotoilua (Service Design) on yhtd hankala maaritelld yksiselitteisesti
kuin kokonaisarkkitehtuuria. Se on poikkitieteellinen menetelma ja ajattelutapa, jonka
juuret ovat muotoilussa. Tuulaniemi kiteyttad palvelumuotoilun konkreettiseksi toimin-
naksi, jossa yhdistetddn asiakkaan tarpeet ja odotukset ja palveluntarjoajan liiketoimin-
nalliset tavoitteet toimiviksi palveluiksi. Siind kéytetadn visuaalisen muotoilun menetel-
mié ja tehdaan palveluiden aineettomat osat nakyviksi. (Tuulaniemi 2011, 25.) Muotoi-
lussa on perimmaélt&dén kyse idean visualisoinnista, tehdaan aineettomasta ja nakymatto-
maésté ideasta konkreettinen tai visuaalinen prototyyppi, jolloin sen osat ja ominaisuudet
ovat paremmin arvioitavissa. Samoin palvelumuotoilussa, palvelu pyritdédn saamaan ka-
sin kosketeltavaan tai silmin nahtavaan muotoon, jolloin sita on helpompi arvioida ja ke-
hittaa.

Palvelumuotoilussa pyritdan tunnistamaan asiakkaan palvelupolku. Palvelupolku on sarja
palvelutuokioita eli episodeja, joiden aikana asiakas kokee palvelun kontaktipisteiden
kautta. Kontaktipisteitd ovat

£ tilattai ymparistst,

w  esineet,

LWTPJ ihmiset ja
n - "

prosessit tai toimintatavat.
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Kuvio 17. Palvelupolku koostuu episodeista,

Tilat tai ympaéristot voivat olla fyysisia tai virtuaalisia, esimerkiksi web-sivuja. Y mparis-
t6t muotoillaan ohjaamaan palvelun kayttdjan kayttaytymista tietylld tavalla. Palveluun
voi liittyd myos esineitd, vaikkapa maksukortteja tai ravintolapalveluissa astioita ja ateri-
mia. Palveluun liittyvien esineiden muotoilulla haetaan luonnollisesti tarkoituksenmukai-
suutta, mutta niilla voidaan myos vahvistaa brandia. lhminen kontaktipisteena on tyypil-
lisessa tilanteessa asiakaspalvelija. Asiakaspalvelijoihin liittyvé palvelumuotoilu voi koh-
distua vaikkapa tyOvaatteisiin tai kayttdytymiskoodeihin. Toimintatavoilla puolestaan
tarkoitetaan erilaisia kéyttaytymismalleja tai esimerkiksi palvelun logistisia prosesseja.
(Tuulaniemi 2011, 81-82.)

Kun kehitettava palvelu tai palvelut on tunnistettu, palvelumuotoilu toteutetaan yleensa
projektimaisena, jolloin se sisélta4 toisiaan seuraavia vaiheita. Moritz kuvaa palvelumuo-

toilun prosessia kuuden vaiheen kautta (Moritz 2005, 123).
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Kuvio 18. Palvelumuotoilun prosessi (mukailtu lahteestd Moritz 2005).

Ensimmaisessé vaiheessa hankitaan laajempaa ymmarrysta palveluista, tunnistetaan eri-
laiset asiakkaat ja muut sidosryhmat seka heidéan tarpeensa. Pyritaan 16ytamaan palvelun
erilaiset kayttokontekstit ja niihin liittyvat haasteet, mutta myds hy6dyntdmattémat mah-
dollisuudet. Toisaalta pyritddn ymmartdmaan palveluntarjoajan liiketoiminnan tavoit-
teita, resursseja, teknologiaa ja perehdytéan palvelustrategiaan. (Moritz 2005, 123.) Ym-
marrystd hankitaan erilaisilla menetelmilld, asiakkaita seuraamalla ja haastattelemalla,
tutkimuksilla ja laatimalla erilaisia kuvauksia, kuten sidosryhmakuvaus ja kayttoympé-
ristokuvaus. Kayttoymparistokuvauksessa kartoitetaan palvelun kontaktipisteet mahdol-
lisimman tarkasti. (Koivisto 2007, 72-73.)

Pohdintavaiheessa luodaan strategiset linjaukset jalostamalla kerétty data analyysien
avulla tietdmykseksi. Tamé vaihe antaa palvelumuotoilulle vision, suunnan ja tavoitteet.
(Moritz 2005, 128.) Koivisto (2007, 73) nékee, etté tissa vaiheessa voidaan jo selvittaa
asiakkaiden kulkemat kokonaiset palvelupolut ja niiden varrella sijaitsevat palvelutuokiot
ja kontaktipisteet. Tuulaniemen (2011, 155) mukaan voidaan myos luoda tutkimushypo-
teeseja, joita voidaan myohemmissa asiakastutkimuksissa kayttaa testaukseen ja ymmar-
ryksen syventdmiseen. On tarkedd saada esiin tietoa asiakkaan kayttaytymismalleista ja

arvonmuodostuksesta, jotta voidaan ohjata palvelukehitysté oikeaan suuntaan.

Kehittdmisvaiheessa kehitetdan relevantteja mutta innovatiivisia ideoita ja luodaan pal-
velukonsepteja ja -skenaarioita. Konseptien sekd rooli- ja palvelundytteiden avulla on tar-
koitus konkretisoida palvelua, jotta paastaan arvioimaan sen kokemuksellisuutta ja sen
mahdollisia fyysisid, ké&sin kosketeltavia osa-alueita. (Moritz 2005, 132.) Nailla pyritd&n
esittelemé&an palvelu mahdollisimman monesta nékdkulmasta ja saamaan esiin seikkoja,

joita ei muuten olisi osattu ajatella (Koivisto 2007, 74).

Seulonta merkitsee paatoksentekoa, se on edellisessé vaiheessa syntyneiden ideoiden ja
palvelukonseptien kriittistd arviointia, yhdistelyd ja karsintaa, jossa valitaan parhaat edel-

leen kehitettaviksi ja toteutettaviksi. On tarkeda arvioida ideoita ja konsepteja erilaisten
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kriterioiden lapi, jotta varmistetaan niiden soveltuvuus useasta nakdkulmasta. (Moritz
2005, 136.) Siin& missé kehittdmisvaiheen ideointi on laajenevaa (divergenssi) eli uutta
tuottavaa, ideoiden seulominen parhaiden I6ytdmiseksi on supistuvaa (konvergenssi) eli
valikoivaa, joten on tarke&a valita ndihin vaiheisiin keskenédén erilaiset menetelmét. Luo-
vuuden herddminen vaatii suotuisaa ymparistod, positiivista, jopa kritiikitonta, ilmapiiria.
(Tuulaniemi 2011, 180-182.) On tarke&a kayttdd monipuolisia menetelmig, jotta paéastaan
aivojen pintakerroksista esiin tulevien vanhojen ideoiden varaston tyhjennyttya syvem-
malle aivojen luovalle alueelle ja paastaan todella luomaan jotakin uutta. Ideoiden seu-
lontavaiheessa puolestaan on syytéd suosia menetelmid, jotka eivat enaa tuota villisti lisda
uusia ideoita, vaan keskittyvét jo tuotettujen muokkaamiseen ja kehittdmiseen. (Kanto-
jarvi 2012.)

Selittamisella tarkoitetaan sitd, ettd palvelukonseptien tulee olla kommunikoitavissa ja
aistittavissa, kokeiltavissa tai ainakin visuaalisesti hahmotettavissa. Téssé kaytetdén hy-
vaksi kehittdmisvaiheessa toteutettuja konkretisointeja ja kehitetdén niisté beta-versioita.

Joskus tdma vaihe voi jopa edeltad seulontavaihetta. (Moritz 2005, 140.)

Toteuttaminen tekee palvelusta todellisen. Toteuttaminen voi tapahtua prototyyppin
avullatai palvelun varsinaisessa kayttdonotossa. Tassa vaiheessa yleensa kehitetdan myos
palveluun liittyvia prosesseja, julkaistaan liiketoimintasuunnitelma palvelun osalta ja jar-
jestetddn tarvittava koulutus. (Moritz 2005, 144.)

Tuulaniemi (2011, 173) sitoo palvelumuotoilun Porterin malliin toteamalla, etté palvelu-
muotoilun tavoitteena on aina tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Palvelun kuluttajana asiakas
on osa arvoketjua. Palvelumuotoilussa lahdetdén liikkeelle asiakkaan tarpeiden ymmar-
tdmisestd, mitka asiat tuottavat asiakkaalle arvoa, ja pyritddn vastaamaan niihin tarpeisiin

niin hyvin, ettd palveluun tyytyvaiset asiakkaat k&yttévat niita uudelleen.

Kokonaisarkkitehtuurissa palvelumuotoilun menetelmia voi kayttaa esimerkiksi palvelui-
den kuvaamiseen. Palvelukuvaus voi Business Model Canvasin sijasta tai lisaksi olla ku-
vaus asiakkaan palvelupolusta ja sen varrella esiintyvista kontaktipisteista. Jonkin tarkeén
palvelun kuvaaminen télle tasolle tuottaa selkedn nékyman asiakkaan palvelemiseksi tar-
vittavaan infrastruktuuriin, jonka kytkent6jen ndyttdminen kokonaisarkkitehtuurissa pa-

rantaa jalleen kokonaiskuvaa yrityksen toiminnasta.
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5.2 Case: Palveluiden digitalisoiminen

Tassa luvussa késitelladn toinen konkreettinen esimerkki soveltavasta tavasta lahestya
kokonaisarkkitehtuurity6td. Kysymyksessd on ammattikorkeakoulu, jolla on strategiassa
vahva painotus palveluiden digitalisoimiseen. Palveluiden digitalisoimista l&hdettiin to-
teuttamaan ratkaisulahtoisen kokonaisarkkitehtuurin avulla. Ensin kuitenkin muutama

sana digitalisaatiosta ja siihen liittyvasta problematiikasta.

5.2.1 Digitalisaatio

Tata Kirjoitettaessa digitalisaatio-termilla ei viela ole vakiintunutta maaritelmaa, vaikka
se ilmidné jo vaikuttaa ihmisten arkeen, yritysten kehittdmishankkeisiin ja jopa paivan-
politiikkaan. IImarinen ja Koskela nékevat, ettd digitalisaatio on laaja ilmid, jonka ajurina
toimii digitalisoituminen. Kun asioita, prosesseja tai esineitd digitalisoidaan, se muuttaa
ihmisten kayttaytymistd, yritysten strategioita ja ansaintamekanismeja seka loppujen lo-
puksi markkinoiden dynamiikkaa. Nain syntyva digitalisaatio on ilmio, joka muokkaa
toimintaymparistod seka mikro- ettd makrotasoilla. Se on nostanut esiin uudenlaisia osaa-
mistarpeita ja ohjaa myos johtamis- ja organisaatiokulttuureita tiettyyn suuntaan. Digita-
lisaatiolta on vaikea valttyd, yritys voi ottaa siihen joko aktiivisen tai passiivisen roolin,
sopeutua tai muuttaa aktiivisesti itse toimintamallejaan ja luoda uusia digitaalisia palve-
luita. (Ilmarinen & Koskela 2015, 22-25.)

Ross, Weill ja Robertson (2006, 12) toteavat, ettd johdon on usein vaikea tietad, mitka
prosessit tulevat muuttumaan, sen sijaan saattaa olla helpompaa ennustaa, mitké prosessit
eivét tule muuttumaan. Jos digitalisoidaan niit4 palveluita ja prosesseja, joita ei ole tar-
vetta muuttaa, voidaan selkedmmin keskittyd kehittdméaan niitg, jotka muuttuvat. Oikeita
asioita digitalisoimalla luodaan pohja liiketoiminnan ketteryydelle. Samalla kannalla ovat
IImarinen ja Koskela (2015, 128), he antavat kolme vinkkia digitalisoimiskohteiden prio-
risoimiseen.

1. Aloita kypsista prosesseista. Maaramuotoiseksi hioutunut tai yksinkertaiseksi

leanattu prosessi on helpommin automatisoitavissa.
2. Aloita suurista volyymeista. Suurista massoista saa suurimmat hyodyt ja ne ovat

usein juuri néité valmiiksi hioutuneita prosesseja.
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3. Aloita yksinkertaisista prosessin vaiheista ja tehtavistd. Monimutkaisempaa toi-

mintalogiikkaa voi lisatd vaiheittain.

Jotta ndma digitalisoitavat palvelut ja palveluprosessit pystytddn tunnistamaan, on sel-
kiytettdva kokonaiskuva palveluista ja siitd, mika niiden digitaalisuusaste on téalla het-

kelld, eli toisin sanoen, on tehtdva hieman kokonaisarkkitehtuurityota.

5.2.2 Kokonaisarkkitehtuuri digitalisoimisen tydvalineena

Lahes kaikki haastateltavista pitivat palveluiden l&pikaymista tarkedanéd osana omaa koko-
naisarkkitehtuuritydtddn. Yksi haastatelluista organisaatioista on ammattikorkeakoulu,
jossa fokuksena on nimenomaan palveluiden digitalisoiminen, mutta myds muissa orga-
nisaatioissa ja erityisesti organisaatioiden yhdistymisen yhteydessd on havaittu tarpeita
palveluiden digitalisoimiselle.

Haastatellussa ammattikorkeakoulussa nakyy erinomaisesti se, miten palveluiden digita-
lisoiminen ja kokonaisarkkitehtuurity® on saatu lomittumaan toisiinsa. On havaittu selkea
tarve, luotu visio siit4, mihin digitalisaatiolla pyritdan ja synnytetty strategia sen toteutta-
miseksi. Fokus on selked ja se on palveluiden digitalisoiminen, kokonaisarkkitehtuuri on

mukana menetelméana.

Periaatteet ja visio Kehittamis-

Strategia
hankkeet &
kehittaa toteuttaa
(kehittyy) (toteutuu)
toteuttaa palvelee
) (toteutuu) . . (saa) .
Prosessit Palvelut Episodit Asiakkaat
kayttda kayttda
(onosa) tuottaa (onosa)
(syntyy)
hakee
Jarjestelmat (t?.”.o a.:‘].? Teknologia
pdivittdd
(péivittyy)
Tieto

Kuvio 19. Ammattikorkeakoulun metamalli (mukailtu ammattikorkeakoulun
julkaisemattomasta materiaalista).
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Ammattikorkeakoulussa lahdettiin liikkeelle kokonaiskuvan hahmottamisesta ja meta-
malli (Kuvio 19) luotiin sitd palvelemaan. Metamalliin mé&ariteltiin palveluiden digitali-
soimiselle ja kokonaisarkkitehtuurille keskeiset kasitteet. Tyotd jatkettiin tunnistamalla
metamallin keskioon sijoittuvat palvelut ja niiden kehittdmistarpeet. Tata varten haasta-
teltiin kaikki palveluiden omistajat ja kerattiin palvelusalkkuun perustiedot palveluista,
muun muassa palveluiden omistajat ja kohdeasiakkaat. Palvelusalkun kokoaminen oli
valttaméatonta palveluiden kehittdmisen kannalta, palvelukokonaisuudesta voitiin tunnis-
taa digitalisoitavat palvelut, mutta se on selkeédsti myos kokonaisarkkitehtuurityota, se

dokumentoi ja auttoi ymmartaméaan kokonaisuutta.

Olemassaolevien palveluiden lisaksi saatiin 60 uutta ideaa digitaalisiksi palveluiksi ja t&-
man ansiosta havaittiin tarve sisaisen kehittamisen projektinhallinnan tyokalulle. Nahtiin,
etta on tarve 10ytaa systematiikka, jolla kehittdmishankkeet priorisoidaan ja esitelldén
johtoryhmalle. Kehittdmisideat kerattiin omaan salkkuunsa, jonne vietiin ndiden ideoiden
lisdksi myos kaynnissd olevat projektit. Kehittdmissalkun avulla pystytadn seuraamaan
kehittdmisideoiden jatkokésittelya ja projektoimista. Fokuksessa on edelleen palveluiden
kehittdminen ja uusien luominen, jolle luodaan nain paatoksenteko- ja priorisointimalli.
Hankkeilla pitdd olla selked kytkenté strategiaan, sen on voitava osoittaa edistavén jotakin
strategista tavoitetta. Kun tuo ehto tayttyy, pitdd hankkeet vield priorisoida. Projektisal-
kunhallinnan menetelmé on viel& kehitteill, tekeill& on samanaikaisesti valtakunnallinen
korkeakoulujen toiminnanohjausjérjestelméuudistus, joka mahdollisesti tuo jotakin mal-
leja mukanaan. Téall& hetkell& toteutetaan strategiaohjausta, digitaalisuuden kasvattami-
nen on osa strategiaa, josta johdetaan strategiset ja mittaritavoitteet, jotka puolestaan to-
teutetaan toimenpiteilld, joissa digitalisoiminen nayttelee merkittavaa osaa. Korkeakou-
lussa on l6ydetty erinomaisen selked tapa integroida kokonaisarkkitehtuurity6 kehitta-
mishankkeisiin, toimenpiteiden toteutus vie eteenpdin digitalisaatiota, kun samalla teh-

daan niitd kaynnistamalla myds kokonaisarkkitehtuurity6téa.

Palvelusalkkuun kerattiin alkuvaiheessa tiedot palveluiden nykyisesta digitaalisuuden as-
teesta. Potentiaalisia digitalisoitavia palveluita on tarkoitus leanata ja nostaa niiden digi-
taalisuusastetta, tahan rakennettiin tyokalu kokonaisarkkitehtuurisovelluksella (Liite 5).
Tatd tarkoitusta varten metamalliin (Kuvio 19) laitettiin ndkyviin mahdollisuus purkaa
palveluita palvelumuotoilun menetelmilld episodeiksi ja kayttdd kokonaisarkkitehtuuri-

sovellusta myos palvelumuotoilun tyékaluna.
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Merkittavaa tassa esimerkkitapauksessa on se, etta se aloitettiin johtoryhmaétasolla, stra-
tegisena linjauksena ja lahdettiin tekem&an nimenomaan ratkaisuarkkitehtuuria ammatti-
korkeakoulun palveluiden digitalisoimiseen. Ammattikorkeakoulussa pidetadn ehdotto-
man tarkednd, ettd johto on ollut mukana alusta pitden. Kokonaisarkkitehtuurityota oli
yritetty kdynnistaa jo aikaisemmin, mutta se l&hti rullaamaan vasta sitten, kun yksi johto-
ryhman jasen kiinnostui asiasta ja naki siitd saatavan hyodyn. Myos se oli tarkead, etté
I0ydettiin selked fokus, se antoi ty6hon heti paremman motivaation. Fokuksen ansiosta
tiedetddn mita varten tyota tehdaén, tuloksista tulee helpommin mitattavia ja ndhdaan,

miten saavutukset liittyvat suurempiin kokonaisuuksiin.

Ammattikorkeakoulun tyodyhteisossé kokonaisarkkitehtuuritietoisuus levidé sitd mukaa
kun tyota tehdaan, ensimmaisen kierroksen palveluiden omistajien haastattelut selkeytti-
vat kasitteita ja tavoitteita tuolle henkildstoryhmalle. Tyota jatkettiin sovellussalkun ko-
koamisella ict-ryhmassa, salkkuun koottiin perustiedot sovelluksista, lisensseist4, ict-vas-
tuuhenkildistd, omistajista, kéyttokohteista, vuosikustannuksista ja toimittajien yhteys-
henkildista. Sovellussalkun kokoaminen oli palveluiden digitalisoimishankkeen seuraava
vaihe, jonka tarkoituksena on paasta kytkeméaan yhteen palvelut ja sovellukset. Taté var-
ten tulee tehtdvaksi uusi haastattelukierros, jossa kerataan tieto siitd, mitd sovelluksia pal-
velut kayttavat. Henkilokohtaiset haastattelut todettiin tehokkaammiksi tiedonkeruume-
netelmiksi kuin séhkdpostikyselyt, jotka jadvat helposti muiden kiireiden jalkoihin ja vas-

taukset jadvat saamatta.

Sovellussalkku koettiin ammattikorkeakoulussa Kotterin termein “nopeaksi onnistu-
miseksi”. Tietoja tdydennetaédn koko ajan ja pidetddn nyt keskitetysti ajan tasalla yhdessa
paikassa, tastd on nahty jo selkeitd hyotyja ict-toiminnossa. Sovellussalkun kautta 16yty-
vat yhteyshenkil6t ja lisenssitiedot, joita péivitetddn koko ajan, ne ovat ajan tasalla vii-

meistdin vuoden paasté, kun sopimuskierros on kéyty kertaalleen 1api.

TyoOnjaon kannalta on tarkeda tietdd, mitd tietoa jossakin pain organisaatiota jo keratédan
ja osata yhdistaa ne oikeassa vaiheessa osaksi kokonaisarkkitehtuuria. Silloin on jéalleen
mahdollisuus laajentaa kokonaisarkkitehtuuriymmarrystd, tiedon omistajat nakevéat ke-
rédmansa tiedon vaikutuksen kokonaiskuvaan ja heidén on helpompi motivoitua paivit-

tdmaan tietoa jatkossa suoraan yhteiseen tyokaluun.
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Ammattikorkeakoulussa ei ole vield muodostunut kokonaisarkkitehtuurityon pelisaan-
t0ja, mutta tyoskentelytavoista todettiin, ettd haastattelukierros oli ehdottomasti arvok-
kainta prosessissa. Sahkoposteilla tai kyselyilla ei saa vastauksia riittdvan kattavasti, ja
toisaalta haastatteluissa synnytetddn myos keskindistd luottamusta ja ymmaérrysta koko-

naisarkkitehtuurin tavoitteista.

Vaikka ty6ta on tehty vasta muutama kuukausi, ammattikorkeakoulussa on paasty koko-
naisarkkitehtuuritydssa jo todella pitkélle. Sielld koetaan, etté ratkaisuldhtoisyys ja me-
netelmén soveltaminen oikeaan tarpeeseen on tehnyt tyosta jarkevaa, ajatus koko viiteke-
hyksen kuvaamisesta aiheutti vain ahdistusta. Heille oli ratkaisevan tirkead huomata, ett&
kokonaisarkkitehtuurity6td voi tehda pala kerrallaan, eika tarvitse kuvata koko kokonai-
suutta kerralla. Fokuksen avulla 16ytyy paremmin motivaatio, mika on ehdottoman tér-
kedd tydssa onnistumisen kannalta. Myo6s kokonaisarkkitehtuurityén hyddyn selittdminen
helpottuu, aina loytyy selke& vastaus siihen, minka takia tyota tehd&an. Lisaksi koska
ammattikorkeakoulussa ei ole talla hetkelld p&atoimista kokonaisarkkitehtia vaan tyota
tehdaan muun tyodn ohella, haastateltava toteaa, ettei kokonaisarkkitehtuurity® olisi mah-

dollistakaan ilman selkeaa fokusta:

”Olen oppinut tistd kokonaisarkkitehtuurista sen, ettei sen tarvitse olla sel-
laista kokonaisvaltaista ja se tuli eteen workshopissa, jossa otettiin esiin rat-
kaisukeskeinen lahestymistapa. Innostuin siitd valtavasti. Se tekee siitd
hommasta sellaista jarkevaa. Silloin kun katselin niita viitekehysmateriaa-
leja, tuntui ettd milla tasta nyt tehdaan sellainen 3d-malli, misté pitaa aloit-
taa ja mihin lopettaa, kun homma vanhenee jo ennen kuin on pééssyt puo-
leenvaliin. Minulle ratkaisulédhtoisyys oli iso oppi, eikd sitd l0ytynyt
googlettamalla tai kirjoista opiskelemalla vaan jonkun piti sanoa se &aneen,
ettd timmoinenkin on mahdollista.”

Johdon sitoutumisen merkitys korostui kuvatussa tapauksessa erityisesti. Se, etté tyo aloi-
tettiin johtoryhman aloitteesta, oli perusedellytys onnistumiselle. Ty6lle oli strateginen
tilaus, joka nékyy tydn tekemisessa kautta linjan: tietoa ei keratd vain tiedon vuoksi vaan
halutaan n&hd&, miten asiat liittyvat strategiaan ja edistavat strategisia tavoitteita. Se, etta
johto on tukenut hankkeen liikkeellelaht64, resursoinut ja priorisoinut, ei vield kuitenkaan
riitd. Johdon sitoutuminen nakyy viime k&dessa siind, miten johto lahtee lunastamaan
hankkeesta saatuja hyotyja. Kokonaisarkkitehtuuri on johdon péaatoksenteon tyokalu, eiké
se toimi sellaisena, jollei johto osaa kysya silté vaikeita kysymyksia, kuten miten mitakin

strategian osaa toteutetaan organisaatiossa, missa tilassa palveluiden digitalisointihank-
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keet ovat talla hetkelld, mitka ovat palveluiden kannalta kriittiset kyvykkyydet (tietojar-
jestelmaét, prosessit, osaamiset) ja miten niité pita4 jatkossa kehittdd. N&it4 katsauksia pi-
téisi tilata sdannollisesti, jotta kokonaisarkkitehtuurityd kehittyy haluttuun suuntaan.
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6 KOKONAISARKKITEHTUURI JA KEHITTAMISHANKKEET

Kolmas esimerkkini soveltavasta lahtokohdasta kokonaisarkkitehtuurityohon liittyy ke-
hittdmishankkeisiin. Projektitoiminta ja projektiosaaminen nayttelee yh& suurempaa roo-
lia toiminnan organisoimisessa niin julkisella kuin yksityisellakin sektorilla. Suomen Pro-
jekti-Instituutti Oy toteutti vuonna 2011 valtakunnallisen kyselyn, johon vastanneista yli
puolet kertoi projektiliiketoiminnan edustavan merkittavaéd osaa heidén organisaationsa
toiminnasta. Sisaisten kehitysprojektien osuus oli luonnollisesti vielédkin suurempi. Niin-
ikdan yli puolella kyselyyn osallistuneista organisaatioista on projektitoimisto, joka ke-
hittaa projektitoimintaa ja kouluttaa projektinenkiléstod. (Suomen Projekti-Instituutti Oy,
2011.)

Hankkeet ja projektit ovat kiistamatta tarked osa yrityksen toimintaa ja siten osa sen ko-
konaisarkkitehtuuria. Niiden yhteys kokonaisarkkitehtuuriin on monitasoinen, toisaalta
hankesalkku ja hankkeet ovat kokonaisarkkitehtuurilla kuvattavaa siséltod, toisaalta ai-
kaisemmin luvussa 2.2 todettiin, ettd kokonaisarkkitehtuuria voidaan ja tuleekin hyédyn-
ta4& hankkeiden péaatoksenteon yhteydessa ja sitd voi jopa rakentaa hanke hankkeelta. Li-
séksi tdman luvun teoriaosuudessa perehdytéan siihen, miten sitd voi hyddyntaa hanke-

suunnitteluvaiheessa ja hankesalkun muodostamisessa.

6.1 Hankesuunnittelun menetelmia

Koska hankesuunnittelu ja projektinhallinta ovat kasvava osa liiketoimintaa, niiden to-
teuttamisen helpottamiseksi kehitetddn jatkuvasti tietojarjestelmia ja menetelmia. Talla
hetkell& hankesuunnittelun suosituimpia tytkaluja on muodossa tai toisessa projekti- tai
hankesalkku. Esittelen seuraavassa projektisalkunhallinnan perusperiaatteet seké eraan

mielenkiintoisen kokonaisarkkitehtuurildhtéisen tavan rakentaa hankesalkkuja.
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6.1.1 Projektisalkunhallinta

Lehtonen, Lindblom, Korpinen ja Simonen méaérittelevat projektisalkun projektien muo-
dostamaksi kokonaisuudeksi. Projekti puolestaan on kertaluontoinen tehtéva, jolla on tie-
tyt tavoitteet, madaritelty budjetti ja valiaikainen organisaatio. (Lehtonen, Lindblom, Kor-
pinen & Simonen 2006, 12, 19.) Projektisalkun projektien méaaritelladn yleensa pyrkivan
samoihin strategisiin tavoitteisiin ja kdyttadvan samoja resursseja. Edell& mainitut kirjoit-
tajat laajentavat kuvaa siten, ettd organisaatiot voivat halutessaan ryhmitella projektit
mya0s organisaatioyksikdiden mukaisiin salkkuihin tai tietyntyyppisiéd projekteja kasitta-
viin salkkuihin (Lehtonen ym. 2006, 12).

Projektisalkunhallinnan tarkoitus on tukea organisaation liiketoimintapaamaaria ja siihen
pyritddn keskittymalla kolmeen tavoitteeseen (Kuvio 20). Salkun strategianmukaisuutta
tarkastellaan kolmella tavalla, salkussa olevien projektien tulee vieda kohti strategisia ta-
voitteita, strategiset painotukset ovat oikeassa suhteessa salkun projekteissa ja projektit

my0s uudistavat strategiaa. (Lehtonen ym. 2006, 13.)

Salkun
strategianmukaisuus

A
D

=
r =
Salkun ‘ Salkun maksi-
tasapaino maalinenarvo
m . [ @

Kuvio 20. Projektisalkunhallinnan kolme tavoitetta (mukailtu lahteesté
Lehtonen ym. 2006).

Projektisalkun arvolla tarkoitetaan sen tarkeyden mittaamista organisaation liiketoimin-
nan kannalta. Arvo on usein rahallista kannattavuutta tai saastétoimenpiteitd, mutta se voi
olla myos laadullista, kuten kyvykkyyksia, mahdollisuuksia tai imagohyotyja. (Lehtonen

ym. 2006, 13.) Tat4 arvonmuodostusta pyritddn mittaamaan erilaisin menetelmin ja tdmén
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tavoitteen mukaisesti salkkuun haetaan projekteja, jotka yhdessa tuottavat maksimaalista

arvoa.

Projektisalkun tasapaino on projektisalkunhallinnan kolmas tavoite. Tasapainoa haetaan
organisaation ominaispiirteiden ja projektien tiettyjen ominaisuuksien suhteen. Organi-
saation ja projektisalkun resurssien rajallisuus vaatii tasapainottamista toteutusaikatau-
luissa, koska kerralla voidaan salkussa pitad vain sellainen maéara projekteja, joka voidaan
aidosti resurssien puitteissa samanaikaisesti toteuttaa. Samalla voidaan toteuttaa projek-
tien elinkaaren mukaista tasapainoa, kun osa salkun projekteista on alku-, osa toteutus- ja
osa loppuvaiheessa. Lisaksi tasapainoa haetaan usein riskimittarilla, samassa salkussa tu-
lisi olla suuririskisié projekteja tasapainottamassa myos pienemman riskin projekteja. Or-
ganisaation tyypin ja valintojen perusteella tasapainoa voidaan hakea myds muun muassa
projektityypin, markkinoiden, teknologioiden ja tuotelinjojen suhteen. (Lehtonen ym.
2006, 13-14.)

Salkunhallintakolmion kaikkien nurkkien optimoiminen samanaikaisesti on useimmiten
mahdotonta, ainakaan lyhyelld tahtdimella. Niinpa myos salkunhallinnan tavoitteiden
suhteen on tehtdvd kompromisseja ja haettava sopusuhtaista kokonaisuutta. Lehtonen ym.
(2006, 14) muistuttavat, ettd strategianmukaisuus on pitkélld tdhtdimelld myds tuoton
maksimointia, koska strategia tahtaa parhaaseen mahdolliseen tuottoon. Samoin salkun
tasapainolla haetaan riskeja ja mahdollisuuksia arvioimalla pitkalla tahtdimell& parhaita

mahdollisia kyvykkyyksia ja toteutuksia.

Jotta hankesalkku pysyisi iskukykyisena tulevaisuuden tavoitteita silmalla pitaen, pitaa
salkkuun ehdolla olevia projekteja samoin kuin salkussa jo oleviakin projekteja saannol-
lisesti arvioida. Lehtonen ym. (2006, 46) erottelevat projektien arviointimenetelmat nel-
jaan luokkaan: ad hoc -menetelmat, strategiset suunnittelumenetelmat, hyddynarviointi-
mallit ja optimointimenetelmat. Né&ista ad hoc -menetelmat ovat epdmuodollisia ja usein
tunneperdisia ratkaisuja, paatos vain jotenkin syntyy. Strategiset suunnittelumenetelmat
ottavat huomioon projektin strategianmukaisuuden ja strategian painopistealueet, esimer-
Kiksi strategisten korien menetelmé, jossa strategisille tavoitteille on etukéteen maaritelty
budjetit. Hyodynarviointimallit ja optimointimenetelmat ovat laskentaa hyodyntavia me-
netelmid, pyritd&n eri tavoin pisteyttdmaan ja arvottamaan projekteja ja luomaan niille

tarkeysjarjestys.
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Projektisalkulle asetetaan paljolti samanlaisia tavoitteita kuin kokonaisarkkitehtuurille-
kin. Sen avulla halutaan jakaa tietoa ja tehostaa viestintaa, kehittdé organisaation ymmar-
rystd kokonaisuudesta. Se kertoo siitd, miten tarked elementti kehittdmishankkeiden hal-
linta on myds kokonaisarkkitehtuurin kannalta. Ne eivét korvaa toisiaan vaan tyoskente-
levat yhdessa kokonaiskuvan muodostamiseksi. Projektisalkku toimii linkkind strategian
ja kehittamishankkeiden valilla (Kuvio 21), se toimii tyokaluna strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi ja tuo lapinakyvyytta kehittdmisen tilanteeseen, jolloin se toimii myos
muutosjohtamisen valineend. (Lehtonen ym. 2006, 14-15.) Kun hanke- tai projektisalkku
on myods osa kokonaisarkkitehtuurikuvauksia, se muodostaa kokonaisuuden kannalta
oleellisen yhteyden strategian ja muun toiminnan valille, se néyttdd mitk& kehittdmis-
hankkeet toteuttavat mitékin strategista tavoitetta ja toisaalta mitd liiketoiminnan ele-
mentteja tai kyvykkyyksia (prosessit, palvelut, tietojarjestelmat, osaaminen) kehitetdan

millakin kehittamishankkeella.

Strategia

Strategiset
tavoitteet

Kehittamis-
hankkeet

Kuvio 21. Projektisalkunhallinta luo yhteyden strategian ja kehittdmisprojektien valille
(mukailtu lahteestad Lehtonen ym. 2006).

Kuvio 22 esittadé esimerkin kokonaisarkkitehtuurin yhteyskaaviosta, jossa edetdan strate-
gian ' kautta strategisiin linjauksiin @, jotka puolestaan siséltavat strategisia tavoitteita

@ Kehittdmishanke # Kehittad prosessia ¥ ja toteuttaa tietojarjestelmapalveluita
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jotka edelleen avattuina kertoisivat, miké tietojarjestelma niité tuottaa. Yhteyskaaviossa
on mahdollisuus nahda yhteyksien verkosto ja edetéd loogisesti kokonaisarkkitehtuurissa
kerrokselta toiselle. Esimerkki on kuvitteellinen ja se on toteutettu ARTER® Architect

demoympaéristossa.

Kuvio 22. Demoesimerkki kokonaisarkkitehtuurikuvauksesta, jossa nakyy strategian
kytkeytyminen hankkeiden kautta prosesseihin ja tietojarjestelmapalveluihin.

Seuraavassa mallissa on viety kokonaisarkkitehtuurin ja hankesalkun vélinen yhteys viela
askelta pidemmélle ja l&hdetty luomaan itse hankesalkkua kokonaisarkkitehtuurimenetel-

malla.

6.1.2 Kokonaisarkkitehtuurimenetelma hankesuunnittelussa

Rdglinger, Bolsinger, Hackel ja Walter esittelevat mallin, jolla kokonaisarkkitehtuurime-
netelma integroidaan liiketoiminnan muutoshankkeisiin ja hankesalkkujohtamiseen. He
kertovat esimerkkitapauksen kautta, miten liiketoiminnan muutosta hakeva organisaatio
suunnitteli muutoksen road-mapin kolmessa vaiheessa kdyttden kokonaisarkkitehtuurin
ja projektisalkunhallinnan menetelmid. Suunnittelun alkuvaiheessa sovittiin tydskente-
Iylle viisi yleisséant6éd (Roglinger, Bolsinger, Hackel & Walter 2016, 8-9):

1. Integroidaan mukaan mahdollisimman monta asiaan liittyvaa sidosryhmaa ja hal-

linnon tasoa, jotta varmistetaan monipuolinen asiantuntemus ja nakemykset.

2. Pidetddn mukana useampia arkkitehtuuritasoja, véltetaan ict-vetoisuutta.
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3. Toteutetaan projektien valista yhteisty6td, helpotetaan resurssien ja tiedon liikku-
vuutta.

4. Toteutuksen dokumentointi tehdaén riittavalla tasolla, jotta siitd saadaan jatkossa
toimintamalli.

5. Hankesalkku linjataan liiketoiminnan muutoksen kanssa.

Ensimmaisessé vaiheessa madriteltiin tavoitetila (Kuvio 23). Tavoitetilan maarittelyssa
ldhtdkohtana oli arvontuottamisen hallinta ja siind tukeuduttiin kokonaisarkkitehtuurista
johdettuihin nakdkulmiin. Paadyttiin asettamaan kolmenlaisia korkean tason tavoitteita
ja méaériteltiin niihin liittyvid vaatimuksia: (1) litketoimintatavoitteet, joihin liittyi vaati-
muksia esimerkiksi kassavirrasta, riskienhallinnasta, tietotarpeista ja analytiikasta, ly-
hyen- ja pitkan tahtdimen suunnittelun tukemisesta, (2) prosessi- ja kyvykkyystavoitteita,
joihin liittyvét vaatimukset muun muassa tarkoituksenmukaisesta automatisoimisesta ja
standardoimisesta, projektinhallintakyvykkyydesta ja toimintojen valisestd synkronoin-
nista seka (3) ict-tavoitteet vaatimuksineen kaytettavyydesta, datan laadusta, jéljitettavyy-

desta, arkkitehtuurin selkeydesta yms. (Réglinger ym. 2016, 10.)

Tavoitetilan maarittely Puuteanalyysi
e N P14 w2
\ - Prosessi-  toiminta- ) ) . AN A LA A
\ | ja \ tavoittest | ’/ Tavoitteiden
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ICT- 4 A W ———
tavoitteet | / . 'y hallitse,
investoil A A A A
A Allla laatual™ A P6 A
— NV . A VA N .ré
heikko - e eriremainen P7 A
y . p AT,
Arvontuottaminen A A A arvioi
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Kuvio 23. Kokonaisvaltaisen hankesuunnittelun kolme vaihetta (mukailtu l&hteesta
Roglinger ym. 2016)

Toisessa vaiheessa toteutettiin puuteanalyysi, jossa tunnistettiin nykytilan puutteet tai

alemman tason vaatimukset verrattuna tavoitetilaan. Puutteet tai vaatimukset jarjestettiin
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Gartnerin Magic Quadrantin innoittamaan matriisiin, jonka akselit kuvaavat vaaka-akse-
lilla nykytilan kattavuutta ja pystyakselilla sitd, onko toteuttamisen onnistuminen tavoit-
teiden kannalta kriittista vai ei. Jos puutteet tai vaatimukset ovat olleet valideja, suurin
osa niista sijoittuu pystyakselin yldaosaan. Puuteanalyysin varijakauma kertoo, milta ko-
konaisarkkitehtuurin osa-alueelta vaatimukset ovat perdisin. Mielenkiinto kohdistuu
luonnollisesti erityisesti nelikentdn Investoi!-kulmaan, jossa vaatimusten toteutuksen ny-
kytila on heikko ja ne ovat tavoitetilan onnistumisen kannalta kriittisid. My0s nelikentan
alakulmat on syyté késitell& ja varmistaa, ettei kdynnissa ole mitdéan resursseja kuluttavia

hankkeita niiden parissa. (Roglinger ym. 2016, 11-12.)

Kolmannessa vaiheessa puutteet tai vaatimukset ryhmiteltiin siten, ettd niist4 oli mahdol-
lista muodostaa projekteja. Ryhmittelyperuste oli esimerkkitapauksissa prosessilahtoi-
nen, koska kyseinen organisaatio oli vahvasti prosessiorientoitunut. Kirjoittajat toteavat,
etta yhtd hyvin ryhmittely olisi voitu tehdd vaikkapa palveluldhtoisesti. Projektien méa-
rittelyd varten organisaatiossa toteutettiin erityinen modulaarinen projektiviitekehys,
josta Kuvio 23:ssa on huomattavasti pelkistetympi esitys. Modulaarisessa mallissa kési-
telld&n myds prosessien rajoja ylittavid puutteita tai vaatimuksia ja esitetdadn projektien

priorisointimalli. (Roglinger ym. 2016, 12-15.)

Vaikka mallista puuttui tarkempi kuvaus projektien arviointimenetelmistd, sen perusta oli
kuitenkin hyvin laadittu ja kayttokelpoinen. Mallissa saadaan nakyviin enemman kuin
vain projektit, hankkeet ja hankesalkut. Esimerkiksi puuteanalyysin tulosten kategorisoi-
minen kokonaisarkkitehtuurindkokulmien mukaisesti antoi uutta ulottuvuutta, kokonais-
arkkitehtuurin varikoodauksen avulla saadaan mallissa sivutuotteena nakyviin myos eri
arkkitehtuuri-alueiden kypsyystaso. Koska lahtokohta oli kokonaisarkkitehtuurin nako-
kulmissa, tyoskentelyssé pysyvat yhteydet kokonaisuuteen koko ajan nékyvilld. Samaa
tarkoitusta palvelee myds puutteiden tai vaatimusten ryhmittely prosessien mukaisesti.
Kun projekteissa ja hankesalkuissa pidetédan yhteyksia edelleen nakyvilla, pysyy koko-
naiskuva koko ajan ajan tasalla ja hyotyjen, saavutusten ja kehittdmisen l&apindkyvyys

toteutuu.



66

6.2 Case: Hanke- ja projektinhallinnan tyokalut

Viimeinen haastattelemani organisaatio edustaa julkista sektoria, kaupunkia. Siell& koko-
naisarkkitehtuurity6ta oli aloiteltu jo aikaisemmin viitekehyslahtoisesti. Kaupunkiorga-
nisaatiossa todettiin, ettd viitekehyslahtdisessé tydskentelytavassa otti paljon aikaa, ennen
kuin saatiin kiinni siit4, mitd itse asiassa ollaan tekemdssé. Senkin jalkeen tyoskentelysta
meni paljon aikaa sen miettimiseen, miten kokonaisarkkitehtuurity0td oikeastaan pitéisi
tehda. Tydskentelyn aikana tydryhman jasenille kuitenkin selkiytyi kokonaisarkkitehtuu-
rin merkitys, kehitettiin hyva viestintdkanava, tuotettiin oma hallintamalli ja parina
vuonna tehtiin myods kypsyystasoarviointi. Mutta ennen kuin toteutusta pééstiin kunnolla
viemaan hanketasolle, toiminta loppui henkilGresurssien uudelleenorganisoinnin vuoksi.
Kaupunkiorganisaatiossa todettiin tuolloin, ettd ty6ta on turha jatkaa, jollei kokonaisark-
kitehtuurille saada vastuullista tekijaa, paatosvaltaista vastuuorganisaatiota, jolla on valta

luoda mallit ja vaatia niiden noudattamista

Kaupunkiorganisaatiossa suhtautuminen kokonaisarkkitehtuuriin on hieman kaksijakoi-
nen. Tietylla tapaa ndhddan pitkélle tulevaisuuteen ja mietitddn kokonaisarkkitehtuurin
kuvaamista myos kansallisen yhteentoimivuuden kannalta, jonka vuoksi ei haluta raken-
taa tyhjasta ihan omaa mallia. Pyrit&én siis jollakin tavalla noudattamaan JHS 179 -ra-
kenteita, mutta hieman kevennetylla otteella, ei kuvata ihan kaikkea kaikesta, koska tay-
delliseen kuvaamiseen ei ole resursseja. Toisaalta ndhdaan hyvana valtiotason ohjaus yh-
denmukaiseen kuvaamistapaan, mutta toisaalta koetaan JHS 179 resursseihin nédhden liian
laajaksi ja pakottavaksi.

Kyseisessd kaupunkiorganisaatiossa toiminnan kehittdmisen painopiste on hankkeiden ja
projektinhallinnan tyokalujen parantamisessa. Soveltavaa ndkékulmaa kokonaisarkkiteh-
tuurille haetaan hallintokuntayhteistyosta eri hankkeiden parissa, kokonaisarkkitehtuu-
rissa haluttaisiin edetd hanke kerrallaan ja laajentaa kokonaiskuvaa sita kautta. Téssa vai-
heessa lahdetdan liikkeelle kevennetylld mallilla, kevennetysséd metamallissa (Kuvio 24)
on vain muutama arkkitehtuurikésite, joiden véliset yhteydet selvitetddn ja dokumentoi-
daan. Téssd vaiheessa metamallin Idhtokohta haluttiin pitd&d mahdollisimman yksinkertai-

sena, koska on néhty, ettd lilan monimutkainen metamalli on pelottava ja luotaantyontava.
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Kuvio 24. Kaupunkiorganisaation metamalli (mukailtu kaupungin julkaisemattomasta
materiaalista).

Kaupunkiorganisaatiossa keskusteltiin metamallista ja siit4, miten tarkedd on ymmartaa
sen merkitys kokonaisarkkitehtuuritydssa, kun tavoitteena on saada luotua kokonaiskuva,
josta olisi hyotya kaytannon paatoksenteossa. ldeaali kokonaisarkkitehtuurin tyévaline
olisi sellainen, josta nékisi heti muutosvaikutukset: jos kuvauksesta poistaa jonkin ele-
mentin, vaikutus muihin elementteihin nakyy valittomasti. Tarkeda olisi myds n&hda
paallekkaisyydet, jolloin hankinnan voisi aina aloittaa kokonaisarkkitehtuurindkokul-
masta, tutkia ensin mitd on jo jossakin toiminnossa kaytdssa ja miten se sopisi meidan
tarpeisiin. Paallekkaisyydet antavat jo itsessddn suuremmassa kaupunkiorganisaatiossa
selkedn motivaation aloittaa kokonaisarkkitehtuurity®, paallekkaisyyksia karsimalla olisi

mahdollista saavuttaa valtavia saastdja kohtuullisen pienilla muutoksilla.

Kaupunkiorganisaatiossa koetaan, ettd hankesalkun menetelmiin ei ole vield riittavasti
osaamista, mutta tdmaé tulee selkeasti olemaan yksi tarked kehittdmisen osa-alue. Suuri
kuva tunnetaan eli sidosarkkitehtuurit, joista strategia syntyy ja naista poikivat suurem-
mat kehittdmishankkeet. Mutta kaupunkiorganisaatiossa vain suurimmat hankkeet johde-
taan suoraan strategiasta. Pienemmat projektit lahtevat liikkeelle tarvel&htoisesti, ne ra-
hoitetaan omista budjeteista tai erillispaatoksilla, varsinaista salkunhallintaa ei nailla pro-
jekteilla vield ole. Koko tdmé kaytannon kehittdmistyon kuva on vield piirtdmétta. Koko-
naisarkkitehtuurin kuvaamista ja projektinhallintaa tehdaén t&lla hetkella siiloissa hallin-

tokuntien sisalla, esimerkiksi palvelutuotantoa kuvataan strategia- ja kehittdmistoimin-
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nossa. Ndma kuvat olisi tarve saada yhteen ja luoda yhteisen tekemisen kulttuuria. Kult-
tuurinmuutokseen on edellytyksid, koska 2017 kuntalain uudistus tuo isoja muutoksia

my0s johtamismalleihin, mik& puolestaan luo tarvetta muutosjohtamiselle.

Kaupunkiorganisaatiossa haetaan kokonaisarkkitehtuurista tyovélinettd kokonaiskuvan
esittamiseen ja kokonaisymmarryksen kartoittamiseen kehittdmistarpeiden kartoituk-
sessa. Myos kokonaisarkkitehtuuriohjelmistoa l&hdettiin hankkimaan ajatuksella, ett tar-
vitaan yksi yhteinen valine, johon kaikki sitoutuvat, ettei kuvaaminen ole sekavaa ja ha-
jallaan. Tavoite on, ettd hankejohtamisessa sita voitaisiin kéyttdd viestinnan valineend,
asiat olisi esitetty riittdvan yksinkertaisesti, jotta sen &&ressa voisi eri osapuolten kanssa
keskustella kokonaiskuvasta ja varmistaa olemassaolevien ja haluttujen kytkoksien oi-
keellisuus ja tunnistaa kehittdmistarpeita. Haastateltava kuitenkin kokee, etté pitdisi olla
jotakin valmiina, hyva ndkyma nykytilaan, jotta olisi helpompi keskustella tavoitetilasta.
Pitdisi pystya nayttaméaan, ettd téllainen palvelu teille on tall4 hetkelld tarjolla, jolloin
keskustelussa paastaisiin nopeammin siihen, mitd halutaan tulevaisuudessa. Kokonais-
arkkitehtuurin kirjaaminen halutaan kaupunkiorganisaatiossa pitad rajatussa piirissa ja
sopia yhdessa riittavéat kirjaamistavat, koska ei haluta menna liian syvalle yksityiskohtiin.
Kokonaisarkkitehtuuriohjelmiston avulla on myds helpompi yhtenéistdd kuvaamistapoja,
mika haastateltavan mukaan auttaa tunnistettavuutta ja helpottaa kayttoa:

"Pohjaty0t pitdisi saada ensin kuntoon, jotta paastdin keskustelemaan. Jotta
kuvauksista tulisi yhteismitallisia, kirjaamistapa pitéisi saada yhdenmu-
kaiseksi ja siten tavallaan nakymattomaksi, ettei siitd tule itsetarkoitusta.
Vuoropuhelun pitaisi olla itsetarkoitus, ja samalla kirjataan sitten sita koko-
naisarkkitehtuuria ylos."

Kaupunkiorganisaatiossa on olemassa tyoryhmarakenne, jonka avulla tietoa voisi kerété,
mutta aivan villid vapautta ei haluta kuvaamiseen antaa, pelatdédn mallintamisen tavan ja
kasitteiston hajautumista, jos paastetddn tyoryhmat tekeméan toita ilman hyvaa hallinta-
mallia. Tavoitteena olisi luoda ammattitaitoisen tekemisen malli, jonka ideaalitila olisi
saavutettavissa, jos projektinjohtamiskulttuuria paéastaan uudistamaan. Silloin voitaisiin
keskittdd projektinhallinnan ja kokonaisarkkitehtuurin osaaminen ja johtaa kuvaamista
sen kautta. Hallintokunnissa on tietenkin edelleen osaaminen substanssista, asioista, joita
on tarkoitus kuvata, joten edelleen on &drimmadisen tarkedé saada sieltd tyéhon mukaan
tasavertaisia keskustelukumppaneita, joilla on valtuudet tehdd tyétapoihin vaikuttavia

paatoksia.
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Perinteisesti hallintokunnissa asioita on tehty hyvin itsendisesti ja keskushallinnon yhte-
naistamispyrkimykset on pantu merkille, mutta ei valttamétté toteutukseen. Haastateltava
toteaa, ettei keskushallinnon vastustaminen ole tdna péivana enad niin voimakasta kuin
joskus aikaisemmin, aletaan ymmartad muuttuvaa maailmaa. Siksi mydskéaéan keskitetyn
ja yhteisen toimintatavan kayttoonotto ei ole vélttdmatta enda niin vaikeaa. Se ei kuiten-
kaan poista sitd, ettd on ehdottoman térkedad esittaa selkedsti mallin hyédyt. Jos yhteisolta
vaaditaan johonkin panostuksia, pitdd motivoida ja ndytta selkeésti positiiviset vaiku-
tukset. Téssa on selkeésti todellinen mahdollisuus ottaa kayttéon myds aiemmin esitellyt

muutosjohtamisen mallit.

Haastateltavan kanssa keskusteltiin pitkddn myos terminologiasta, kokonaisarkkitehtuuri
ei ole suurelle yleisolle kovinkaan merkityksia avaava termi, ja kaupunkiorganisaatiossa
puhutaankin mieluummin palveluymparistén yhteentoimivuudesta. Yleisesti ymmarret-
tava viestintd on kaupunkiorganisaatiossakin tarkedssa roolissa kokonaisarkkitehtuuri-
tyossd, sen avustamiseksi kokonaisarkkitehtuuria halutaan toteuttaa mahdollisimman I&-
hestyttdvassd muodossa. Samalla toivotaan, etté véline tukee eri tasoista viestintad, syn-
nyttaa erilaisia ndkymia erilaisiin tarpeisiin. Viestinnassa nakyi huolellinen panostaminen
visuaalisuuteen ja yksinkertaistamiseen, tdssakin on haluttu riisua pois turhaa monimut-

kaisuutta.
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7 ANALYYSI JA POHDINTA

Matkan varrella on nyt lahestytty kokonaisarkkitehtuuriajattelua kolmesta soveltavasta
nakokulmasta, osana muutosjohtamista fuusiotilanteessa, tyokaluna palveluiden digitali-
soimiseen sekd hanketydskentelyn apuvélineend. Opinndytetyon tavoitteena on ollut ker-
toa, miten kokonaisarkkitehtuurityota voidaan tehdéa soveltavasta nakékulmasta ja ratkai-
sulahtoisesti. Sita tarkoitusta varten on esitelty useita eri alojen teoreettisia malleja, joita
yrityksissa hyddynnetdan kehittdmisen menetelminé ja nahty, miten kokonaisarkkiteh-
tuurity0 voidaan integroida mukaan naihin malleihin. Liséksi on tarkasteltu neljaa eri
hanketta, joissa kokonaisarkkitehtuurity® on ollut mukana osana ratkaisua.

Kaikille neljalle haastateltavalle oli yhteista se, ettd he kaipasivat kokonaisarkkitehtuuri-
tyohon konkreettisempaa otetta. Osassa organisaatioista oli aikaissmmin kokeiltu viite-
kehyslahtoista lahestymistapaa, eli tehty kokonaisarkkitehtuuritydtd omana hankkeenaan.
Ty0 oli keskeytynyt tai hiipunut eri syistd, resurssien, mitattavien hyétyjen tai uskon puut-
teeseen. Erds haastateltava kiteyttikin ongelman oivallisesti todeten, etta viitekehysnako-
kulmasta lahtenyt kokonaisarkkitehtuurityo pitéé erikseen jalkauttaa, ja siita voi tulla vai-
keaa. Erééssa organisaatiossa tyota ei uskallettu edes aloittaa viitekehysléhtoisesti, viite-
kehykset nayttaytyivat niin raskaina, ettei niista saanut kiinni ja tyon aloittaminen lyk-
kaantyi sen massiivisuuden vuoksi. Soveltavasta ndkdkulmasta lahtiesséd fokusoidaan
alusta pitden oikeisiin asioihin ja jalkauttaminen tapahtuu tyota tehdessé, kokonaisarkki-
tehtuuriymmarrys kasvaa konkretian kautta.

Alussa todettiin, miten tarkeéa tdna paivand on ymmartaa oman toimintansa kokonaisuus
ja pystya tekemaén nopeita paatoksia tinkiméattad kokonaisuuden toimivuudesta. Haastat-
telujen perusteella havaittiin, miten merkittavd johdon rooli on kokonaisarkkitehtuuri-
hankkeissa. Johdon on tehtdvé paatoksia kokonaisuuden kannalta ja siihen tarvitaan na-
kemys kokonaisarkkitehtuurista. Jos ja kun kokonaisarkkitehtuurityd otetaan osaksi
hankkeita ja projekteja, on johdon myds saatava siitd hyotya. Hyoty saadaan selkeimmin
nakyville, kun kokonaisarkkitehtuurikuvauksiin liitetddn mukaan strategian ja sen jalkau-
tumisen kuvaaminen. Silloin siitd nékyvat strategisten tavoitteiden konkreettiset vaiku-
tukset yrityksen toimintaan, eli mitka kehittdmishankkeet liittyvat mihinkin strategiseen

tavoitteeseen, mité kyvykkyyksié on lahdetty kehittdméan ja mité palveluita niilla tuote-
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taan. Kokonaisarkkitehtuurilla on mahdollista toteuttaa selked nakymaé strategian jalkau-
tumisen tilanteesta helpottamaan vaikkapa seuraavan strategian laatimista. Nopeissa péa-
tostilanteissa kokonaisarkkitehtuuri vastaa perustavanlaatuisiin kysymyksiin, kuten mi-
hin prosesseihin, palveluihin, asiakkaisiin tai jarjestelmiin suunnitellut muutokset vaikut-
tavat ja néihin vastaamalla on huomattavasti helpompi laatia realistisemmat aikataulut ja
resursointisuunnitelmat tyon etenemiselle. P&atoksenteko helpottuu ja nopeutuu ja paa-
toksista tulee valistuneempia. Hankkeista tulee tehokkaampia ja kokonaisvaltaisempia,
kun niissa ndhdaan alusta pitaen, millaisiin olemassaoleviin elementteihin niissa otetaan
kantaa, jolloin osataan valita mukaan oikeat asiantuntijat ja toteutuksen rakenteen suun-

nittelu selkeytyy.

Monessa organisaatiossa, myos haastatelluissa, on todettu, ettd johdon sitoutuminen on
valttamaton asia kokonaisarkkitehtuurityén minkéaénlaiselle etenemiselle. Mikali johdolla
ei ole aitoa halua tai tarvetta kayttaa sitd omana tyokalunaan, se jaa helposti omaksi eril-
liseksi saarekkeekseen, jonka merkitystd harva ymmartéa. Toisaalta jos johto ymmartéa
sen merkityksen, sitd on huomattavasti helpompi kommunikoida myds organisaation
suuntaan. Sen avulla voidaan selkeyttda nopeiden ratkaisuiden konkreettisia vaikutuksia
organisaatiolle. On syyté korostaa, ettd kokonaisarkkitehtuuri ei ole muutoksen este vaan
sen mahdollistaja. Joissakin yhteyksissa on pyritty kokonaisarkkitehtuuria kayttaméaan
muutosvastarinnan tyovélineena ja silla haluttaisiin osoittaa, ettd joitakin muutoksia ei
voi tehdd, koska rakennelma sen johdosta horjuu. Tastd asetelmasta on heti nahtévissa,
ettd kokonaisarkkitehtuuri ei ole tuolloin johdon tyévaline vaan se on kaapattu jonkin
toiminnon sisaan ja tulkittu heidan tarpeistaan kasin. Oikein kaytettynd se on tehokas tyo-

kalu, mutta vaarinkaytettyna se syovyttdd omaa perustaansa organisaatiossa.

Soveltavista ldhtokohdista lahestyminen on oivallinen keino kasvattaa sekd johdon ettd
organisaation kokonaisarkkitehtuuriosaamista. Kun organisaatiota ja johtoa pidetdan ajan
tasalla varsinaisen tyon edistymisestd, voidaan samalla kertoa, miltd kokonaisarkkiteh-
tuuri talla hetkelld ndyttaa ja mité se jo nyt kertoo kokonaisuudesta. Metamallin viestimi-
nen ja ymmartaminen on tassa tarkeé ensiaskel. Kun metamallin laatii ensin yksinkertai-
semmaksi ja esittelee toteutusten avulla miten se toimii, siitd saadaan helpommin sulatel-
tava. Metamallia voi jatkossa tarpeiden mukaan laajentaa uusien kehittdmishankkeiden

puitteissa. N&in kokonaiskuvaa rikastetaan pala palalta.
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Organisaation kouluttaminen kokonaisarkkitehtuuriajatteluun on tarkead ei vain siksi,
etta se kykenisi ymmartaméan malleja ja kaavioita ja niistd saatavaa hyotyd, vaan myos
siksi, etté se kykenisi viestittdmaan eri elementtien muutostarpeista kokonaisarkkitehtuu-
rin suuntaan. Kun organisaatio itse osaa pitaa huolta siitd, ettd heidan toimintansa on oi-
kein ja riittavall tavalla kuvattu, ollaan jo melko pitkélla. Silloin kokonaisarkkitehtuuri
toimii konkreettisesti viestinnén valineend, sen avulla voidaan keskustella tdménhetki-
sesté tilanteesta ja siihen tehtdvistd muutoksista. VVoidaan syventdd ymmarrysté ja enna-
koida paremmin muutokseen liittyvia riskeja ja haasteita ja toisaalta kartoittaa kokonais-

valtaisemman kehittamisen mahdollisuuksia.

Kaikki haastateltavat mainitsivat myos yhteisen tyokalun tarpeen, mikd on kiinnostava
kysymys, koska se ei tarkoita pelkéstaan jotakin sovellusalustaa, jolla ty6téd tehdédan, vaan
kasittda myds tydskentelytapoja, jolloin tullaan jo lahelle kokonaisarkkitehtuurin hallin-
tamallin madrittamisté. Se puolustaakin paikkaansa, silla soveltavasta nakékulmasta I&-
hestyminen rakentuu yhdessé tekemiselle ja yhteisten toimintatapojen sopiminen tuo eh-
dottomasti parempaa laatua lopputulokseen. Jos hallintamallia ei vield ole, senkin voi
tassa yhteydessa tehdad kevennettyna ja kehittaa sitéd sitd mukaa kuin kokonaisarkkiteh-
tuuri kehittyy ja sen hallinta laajenee. Alkuvaiheen hallintamallissa on lahinna tarkeé&a
paattad tyonjaosta ja vastuista, ja avata sitd, mille tasolle kuvausta ensi vaiheessa on tar-
koitus vieda. Toisaalta voi olla hyva myos kokeilla erilaisia kuvaamistapoja ja paattaa

sitten yhdessd, mik& malli organisaatioon parhaiten istuu.

Erilaisten toiminnan kehittdmisen teoreettisten mallien k&ytté oli myos erilaisessa roo-
lissa haastatelluissa organisaatioissa. Muutosjohtamisen mallien kayttoad ei paassyt suo-
raan arvioimaan, koska haastateltavat eivét olleet johtoryhman jasenia vaan kokonaisark-
kitehtuurin asiantuntijoita, malleja ei muutostilanteessa valttamatta avata organisaatiolle,
vaikka niiden avulla muutosta johdetaankin. Selkeité viitteitd mallien kayttoon oli kui-
tenkin nékyvissa, muutospohind oli kdynnissa, tehtiin vikkelasti erilaisia selvityksia eri
tarpeisiin, visiota oli kirkastettu linjapuheissa, tydnjakoa oli tehty ja tyéryhmié perustettu,
my0s viestintdd muutoksen tilanteesta tehtiin s&&nnollisesti. Kokonaisarkkitehtuurin
kayttoonoton suhteen olisi edullista, ettd se integroituisi viel&kin syvemmélle muutosjoh-
tamisen rakenteisiin, jotta siitd saataisiin taysi hyoty. Toki se toimii katevésti erilaisten
selvitysten raportoinnissakin, mutta sitd olisi mahdollista hyddyntdd myods kokonaisjoh-

tamiseen ja vision kirkastamiseen.
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Palveluiden kehittamiseen liittyvat mallit olivat sen sijaan selkeésti ja lapinakyvasti kéy-
t0ss& ammattikorkeakoulussa. Palveluiden digitalisoimisessa kéytettiin liitteessd 5 kuvat-
tua tyOkalua, jolla tehdddn ensin palvelun arvovirta-analyysi ja muokataan siité tavoite-
tila, jolle suunnitellaan digitaalisuusasteen nostamiseen liittyvat toimenpiteet. Myos pal-
velumuotoilun asiakaspolkujen kuvaamisesta keskusteltiin joidenkin palveluiden suh-

teen. Mallit oli integroitu tyoskentelyn ytimeen, jolloin niista saatiin selke&sti hyotya.

Kaupunkiorganisaatiossa kokonaisarkkitehtuurimenetelmén kayttoonotto hankesuunnit-
telun tyokaluksi oli vield tyon alla. Vaikka suuremmat ja hallintokuntarajoja ylittavét stra-
tegiset hankkeet johdetaan kehittyneemmilld menetelmillg, hankesalkkuajattelu ja pro-
jektikulttuuri olivat viel& vieraampia pienkehittdmisen puolella. Koska hankesuunnittelun
mallien esittelyn yhteydessé havaittiin, miten selked yhteys projektisalkunhallinnalla ja
kokonaisarkkitehtuurilla on keskenaan, on helppo nahda, ettd kokonaisarkkitehtuurime-
netelmén laajempi kayttéonotto auttaa myds ndkemaan hankesuunnittelun hyétyja. Ko-
konaisarkkitehtuuria voi tarvittaessa kayttdd myos hankesalkkujen rakentamisessa toi-

minnan muutoshankkeiden yhteydessa.

Kaiken kaikkiaan haastateltavien oli helppo 16yt4& soveltavasta lahestymistavoista hyo-
tyja verrattuna viitekehyslahtdiseen l&hestymistapaan. Kokonaisarkkitehtuurityon konk-
retisoituminen nousi esiin jollakin tavalla jokaisessa haastattelussa. Selva fokus, jarkevaa
tekemistd, miké puolestaan pitda motivaation paremmin ylla, helpommin mitattavaa, hel-
pommin perusteltavaa ja hyddyt nakyvat selvemmin. Kaikilla haastateltavillani tuntui
olevan resurssipulaa, joka on ollut yksi syy hakeutua kohti kevyempé&é kokonaisarkkiteh-
tuurityotd, tdaman johdosta voitaneen todeta, ettd soveltavan lahestymistavan ansiosta on

mahdollista saada tuntumaa kokonaisarkkitehtuuriin ilman lisérekrytointeja.

Joitakin haasteita tassékin lahestymistavassa on havaittavissa. Soveltavasta lahtokohdasta
lahtiessa tulee helposti rakennettua yksittaiseen ratkaisuun keskittyva ratkaisuarkkiteh-
tuuri, jolloin ongelmaksi ajan mittaan tulee se, miten organisaation rakentamat moninai-
set ratkaisuarkkitehtuurit muurataan yhteen kokonaisarkkitehtuuriksi. Tat4 voi vélttaa pi-
tdmalla koko ajan myo6s kokonaisuus nékyvilld. Jos jossakin on jo rakennettu arkkiteh-
tuuria, méaritelty palveluita, prosesseja, informaatio- tai tietojarjestelmaarkkitehtuureita,
pyritddn alusta pitden hahmottamaan se, miten suunniteltava kokonaisuus liittyy jo ole-
massa olevaan, muuttuuko siell& jokin tai tuodaanko jotakin lisaa. Tyypillisesti asiantun-

tijaryhmaan tamén aspektin tuo mukanaan organisaation kokonaisarkkitehti. Jos sellaista
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ei ole, on hyva varmistaa, ettd joku ryhman asiantuntijoista huolehtii siita, ettei joka asi-

assa lahdeta alusta vaan rakennetaan jo olemassaolevien kuvausten paalle.

Taytyy myos nostaa jalleen esiin kokonaisarkkitehtuurin kestosuosikki, yhteinen kieli.
Tamakin on kohtuullisen moniulotteinen kysymys. Kaipailin opinndytetyoni kiihkeim-
massé Kirjoitusvaiheessa ddneen selkeé ja yksiselitteista kokonaisarkkitehtuuritermino-
logiaa Enterprise Architect -foorumeilla sosiaalisessa mediassa, ja kollegat taputtelivat
sielld minua paahéan, etta sitdhan me muutkin kaipaamme. Universaali terminologia on
vaikea asia jo senkin takia, ettd liikutaan sellaisella abstraktiotasolla, ettd aletaan puhua
kasite-kasitteen késitteellistamisesta. Yhté turhautuneita olivat haastateltavat. Kokonais-
arkkitehtuuri ei kerta kaikkiaan ole itsekdn jarin myyva kasite. Pari haastateltavaani oli
lahtenyt kddntdmaan kasitettd yrityksen omaan kielenkéyttéon sopivaksi, pelialan yrityk-
sessd halutaan puhua kokonaisuudenhallinnasta ja kaupunkiorganisaatiossa palveluym-
pariston yhteentoimivuudesta. Tallgin luodaan organisaation siséllé toimiva yhteinen
kieli, mutta etadnnyttdako se kauemmas kokonaisarkkitehtuurin universaalista kielenkay-
tosta? Ei valttaméattd. Kokonaisarkkitehtuuri voidaan nédhda itsessédénkin tietynlaisena kie-
lend. Perroud ja Inversini kutsuvatkin kokonaisarkkitehtuuria jonkinlaiseksi esperantoksi,
joka pyrkii olemaan intuitiivisesti ymmarrettavaa, ei niinkaan termien ja sanastojen takia
vaan yhteisen pdamaaran ja keinovalikoiman vuoksi (Perroud & Inversini 2013, 19).
Tama tulkinta antaisi kielenkdyttoon paljonkin vapauksia, kunhan paamaéarat ja keinot

pysyvét samoina.

Kaikki nelj& haastateltavaani totesivat kuin yhdesté suusta, ettd soveltava lahestymistapa
on heille heidan tilanteessaan paras ratkaisu. Osalla ratkaisulédhtdisen tydskentelytavan
soveltaminen oli vield alkuvaiheessa, ja kokonaiskuva saadaan vasta hankkeiden ede-
tessd, mutta haastattelutilanteessa suhtautuminen oli erittdin positiivinen. Osa oli jo pi-
demmall& ja pystyi jo vertaamaan tilannetta ennen ja jalkeen hankkeen, hekin totesivat
saaneensa kokonaisarkkitehtuurista erittdin hyvan tyokalun. Olisi todella mielenkiintoista
néhd&, miten soveltavaa lahestymistapaa pystytaan tulevaisuudessa kaytannossa laajen-
tamaan ja pysyyko kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen kuosissa vai hajoaako se ratkai-

supalapeliksi.

Neljan haastattelun lisaksi sain kehittdmistehtévani alussa lukemistani ja luvussa 3 ku-

vaillusta case study -materiaaleista selkedn kuvan siitd, ettd kokonaisarkkitehtuurityéhon
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ryhtyvat organisaatiot lahtevét ilman soveltavaa ndkokulmaakin hakemaan silla useim-
miten ratkaisua johonkin. Jokin haaste on ratkaistavana, vaikka naissa tapauksissa teh-
daankin kokonaisarkkitehtuuria omana projektinaan, kokonaisarkkitehtuurijérjestelmén
kayttoonottoprojektina. Tapauskuvausten lahtétilanteena kuvataan poikkeuksetta jokin
liiketoiminnan haaste tai muutostilanne, jossa kaivataan kokonaisndkemysta, eiké se ker-
taakaan ole pelkastaan kokonaisarkkitehtuurin puute. Soveltava lahtokohta ei olekaan re-
aalimaailmassa lainkaan harvinainen, mutta sita ei valttdmatta osata kayttaa riittavan te-
hokkaasti hyvaksi kokonaisarkkitehtuurityén moottorina. Soveltava tavoite ei riitd vaan
siitd pitaa tehda osa tyoskentelyd, kokonaisarkkitehtuurityo pitaa pystya integroimaan fo-
kushankkeeseen. Tamantyyppinen soveltava lahestymistapa ja ratkaisul&dht6isyys auttoi
kuvatuissa esimerkkitapauksissa selkeasti kokonaisarkkitehtuurin mammuttitautiin. Se
antoi myos hyvan lahtékohdan esimerkiksi kokeilla kokonaisarkkitehtuurimenetelmaa
poc-tyyppisesti (proof of concept) jossakin selkeésti rajattavassa kokonaisuudessa. Sen
avulla kdynnistyy myo6s oppimisen prosessi, jolloin kaytdnnon ymmaérrys kokonaisarkki-
tehtuurista lahtee synnyttdméan laajempaa ja parempaa kokonaisarkkitehtuuria.

Case study -materiaalin (Liite 4) tarinat ovat jarjestelméatoimittajien menestystarinoita, ja
sellaisina toki turhan yksipuolisia, mutta niista nékyi silti erilaisten tarpeiden kirjo. Ob-
jektiivisemmasta materiaalista olisikin ollut mahdollista toteuttaa kvantitatiivinen tutki-
mus ja néhda laajemmin syitd myds siihen, miksi kokonaisarkkitehtuurity® menee joskus
pieleen. Tarkoitus oli kuitenkin ulottaa tutkimus syvemmalle kaytantoon, ei pelkastaan
tilastolliseen kasittelyyn, ja tahén tarkoitukseen soveltuivat valitut kvalitatiivisen tutki-

muksen menetelmat erinomaisesti.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on huomattavasti hankalampaa kuin
kvantitatiivisen. Haastattelututkimuksessa on kyse moninkertaisesta luottamuksesta,
haastattelija luottaa siihen, ett4 haastateltava kertoo asioista mahdollisimman todenperai-
sesti ja haastateltava luottaa siihen, ettd haastattelija analysoi tuloksia tieteellisilla kritee-
reilla. Tutkimusraportin lukija luottaa siihen, ettd asioista kiteytet&dan esiin oleellinen mi-
taan véaristelemétta. Tutkimuksen voidaan todeta olevan validi eli pateva silloin, kun se
on perusteellisesti tehty ja siitd tuotetut paatelmat ovat vakuuttavia. Toinen usein arvioi-
tava asia on tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus tai tutkimuksen toistettavuus, jolla
arvioidaan sitd, miten luotettavasti tutkija on kayttanyt menetelmidaan. (Eskola & Suoranta

2014.) Tassa tapauksessa haastateltavat kertoivat hankkeistaan hyvin avoimesti ja esitte-
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livat mielelladn hankkeen puitteissa tuottamiaan materiaaleja, joista pystyi mainiosti ha-
vainnoimaan hankkeen etenemistd. Kutakin haastateltavaa koskeva osuus on tarkastettu
haastateltavan kanssa ja todettu tapauskuvausten vastaavan heidan silloista tilannettaan.

Teemahaastattelujen analysointimenetelména olen kéyttanyt aineistolahtoista siséltdana-
lyysia. Siind haetaan pelkistamisen ja luokittelun avulla yhteisia ja usein toistuvia tee-
moja, teemojen esiintymistiheys ja painotus aineistossa méaéradvat esiin nostettavat asiat.
Vaikka objektiivisuus on tavoitteena, aineistoldhtdisessa analyysissd tutkijan intuitio
nayttelee kuitenkin jonkinlaista osaa. Tutkija pyrkiikin tutkimukselliseen lapinakyvyy-
teen reflektoimalla omaa ty6taén, valintojaan ja havaintojaan, mutta tutkijan omasta ké-
sitemaailmasta kasin, jolloin taydellinen objektiivisuus on mahdottomuus. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 109-116.) Olen tutkimuksessani halunnut nostaa esiin niitd asioita, joita
haastateltavat itse pitivat erityisen tarkeind, hyodyllisina tai ongelmallisina. Koska tutki-
muksen fokuksessa on ollut soveltava lahestymistapa kokonaisarkkitehtuuriin, olen myos
halunnut esitelld niitd kehittdmismalleja, joihin kokonaisarkkitehtuuria voidaan integ-

roida. Osalla haastateltavista mallit olivatkin selkeésti nakyvissa.

Aineiston kattavuutta ajatellen haastateltavien maara tuntuu pieneltd. Toisaalta koska
haastateltavat haettiin toimeksiantajan asiakaskunnasta ja viela sellaisista asiakkaista, joi-
den kanssa on kokonaisarkkitehtuurity6ta aloitettu nimenomaan soveltavasta lahtokoh-
dasta kasin, aineistoa voi pitaa nailla kriteereilla hyvinkin kattavana, koska kyseessa on

kehitteill& oleva l&hestymistapa.

Tutkimuksen uskottavuutta ja siirrettavyytta tukee se, ettd haastatellut tulivat hyvin eri-
laisista organisaatioista ja olivat liikkeella hyvin erilaisilla tarpeilla. Jokaisessa tapauk-
sessa asiakasta tuettiin hdnen oman tarpeensa ldhtokohdista kasin. Soveltava ldhtékohta
sopii asiakkaiden puolelta hyvinkin monenlaisiin tilanteisiin, mutta kokonaisarkkitehdin
tai tyota avustavan konsultin puolelta se vaatii paljon tietotaitoa erilaisista kehittamismal-
leista ja innovointikykyd, jotta 10yt44 soveltuvimman tavan integroida kokonaisarkkiteh-

tuurityd kaytantoon.

Tutkimuksen kokonaiskestoksi tuli n. 11 kk. Se aloitettiin joulukuussa 2015 tutustumalla
tyonohjaajani kokonaisarkkitehtuuriasiantuntija Olli Hyppdsen ohjauksessa kokonaisark-
kitehtuuriviitekehyksiin (Liite 3) ja teoriapohjaan seké toisaalta tarpeisiin, joihin koko-

naisarkkitehtuurilla pyritddn vastaamaan (Liite 4). Naistd syntyi ajatus ratkaisulahtdisesta
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kokonaisarkkitehtuurista, jossa fokus ei olisikaan kokonaisarkkitehtuuritydssa vaan siina,
mita ollaan ratkaisemassa ja kokonaisarkkitehtuuri toimisi ratkaisumenetelmana, joka in-
tegroitaisiin hankkeen muihin kehittdmismenetelmiin. T&t4 konseptia lahdettiin kevaalla
2016 kokeilemaan ja toteuttamaan kaytannon konsultointitydssa, jota paasin myos seu-
raamaan muutamassa tapauksessa. Tutustuin kehittdmistehtdvan yhteydessa myos AR-
TER® Architect -kokonaisarkkitehtuurimallinnustydkaluun ja toteutin myynnin tueksi
suunnatun demoympériston, jolla pyrin tukemaan erilaisiin soveltaviin ndkokulmiin tu-
tustumista. Lopuksi haastattelin kevédén ja syksyn 2016 aikana nelja IMS Business Solu-
tions Oy:n asiakasta, jotka olivat projekteissaan hieman eri vaiheissa, mutta kaikki haki-
vat nimenomaan kevyempéa ja ratkaisuldhtoisté lahestymistapaa kokonaisarkkitehtuu-

riin.

Kehittamistehtdvan aikana sain valtavasti tukea toimeksiantajaltani, tyénohjaajani haas-
toi minua sopivasti, keskusteli ja ohjasi kyseenalaistamaan alalla vallitsevia kaytantoja.
Sain myds paljon tukea erilaisiin kehittdmismenetelmiin tutustumisessa. Palkitsevinta oli-
vat haastattelut ja asiakastapaamiset, joissa paasi kurkistamaan asiakkaan maailmaan seka
sen mukanaan tuomiin painotuksiin ja rajoituksiin. Myds demoympariston rakentaminen
oli todella kehittavaa, siind paljastui se, mitd kokonaisarkkitehtuurity® on kaytdnnon ta-
solla. Haasteellisinta kehittdmistehtdvassa oli odotella, ettd asiakascaset kypsyvét sopi-
viksi haastateltaviksi. Jos aikaa olisi ollut rajattomasti, olisin ehdottomasti seurannut ca-
seja pidempéaan ja saanut perspektiivia myos siihen, miten kokonaisarkkitehtuuri hank-
keen jalkeen integroituu toimintaan. Mutta tallaisenaankin pidan tutkimusta onnistu-
neena, saimme nakyviin asiakkaan arkea ja kevyemman kokonaisarkkitehtuurin tarvetta

ja pystyimme myos rakentamaan ratkaisuehdotusta tdhan tarpeeseen.
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8 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tutkimukseni tavoitteena oli vastata kolmeen padasialliseen tutkimuskysymykseen, jotka
koskivat ensinnékin sitd, miten kokonaisarkkitehtuuria voi kehitta4 soveltavasta ndkokul-
masta, ratkaisulahtoisesti, toiseksi mité hyotyja asiakkaat kokevat saaneensa ratkaisul&h-
tOisestd mallista ja liittyyko siihen joitakin haasteita ja lopuksi voiko ratkaisuldhtoisesta
toimintatavasta kiteyttdd mallia. Seuraavassa kokoan tutkimukseni perusteella vastaukset

naihin kysymyksiin.

Tarve soveltavalle ndkokulmalle kokonaisarkkitehtuuriin syntyi tarpeesta 16ytaé kevyem-
pia tai ketterampia lahestymistapoja kokonaisarkkitehtuurityohon seka tarpeesta ymmar-
tdd kokonaisarkkitehtuurin merkitys ja motivoitua sen kehittamiseen. Case study -kat-
sauksen (Liite 4) menestystarinoiden perusteella péaateltiin, ettd hyvin onnistunutta koko-
naisarkkitehtuurityota tehdéan yleensékin jokin kehittdmistavoite mielessg, vaikka se teh-
téisiin omana projektinaankin. Néistd kertomuksista saatiin kuva siita, millaisia ratkai-
suita kokonaisarkkitehtuurilta kaivataan, jonka jalkeen haettiin soveltavaa nakdkulmaa
tukevia kehittdmismalleja. Ratkaisulaht6isessa mallissa kokonaisarkkitehtuurity6té ei to-
teuteta omana hankkeenaan vaan se integroidaan osaksi muuta kehittdmistd. Kehittamis-
hankkeeksi sopii mika tahansa strateginen hanke: hankkeen substanssi maérittelee, mihin
kokonaisarkkitehtuurin osa-alueisiin kyseisessa hankkeessa keskitytaan. Hankkeen fokus
maadrittelee myds kehittdmismenetelman, johon kokonaisarkkitehtuuri integroidaan. Olen
opinnaytetydsséni esitellyt useita erilaisia kehittdmismenetelmid, joihin kokonaisarkki-
tehtuurity6ta voi integroida: muutosjohtamisen menetelmid, palveluiden kehittdmisme-

netelmié seké hankesalkun- ja projektinhallinnan menetelmié.

Soveltavasta nakokulmasta saatuja hyotyja on helppo listata, niita tuli esiin useita:

e Soveltava l&ht6kohta auttaa silloin, kun ei ole resursseja viitekehyslahtoiseen te-
kemiseen, kokonaisarkkitehtuurityota toteutetaan kehittdmishankkeiden sisalld,
hankkeen resursseilla.

e Soveltava ldhtokohta varmistaa, ettd tehdddn organisaation kannalta tarkeita ja
tuttuja asioita, joiden kautta ndhd&én kokonaiskuvan merkitys. Tyon fokus on ke-
hittdmisen kannalta oikeissa asioissa ja kokonaisarkkitehtuurin jalkautuminen ta-

pahtuu tyota tehdessa ilman erillisia hankkeita.
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Soveltava lahtokohta auttaa silloin, kun kokonaisarkkitehtuurimenetelma ei ole
organisaatiossa kovin tuttu, ymmarrysta kasvatetaan konkretian kautta. Kéytan-
non arkkitehtuuriosaaminen kehittyy arkkitehtuurin tekijoiden lisaksi myos joh-
dossa ja organisaatiossa. Metamallin siséistdminen on avainasia.
Ratkaisulahtdisessé ldhestymistavassa luodaan metamalli ja viitekehys organisaa-
tion omista lahtokohdista ké&sin, jolloin voidaan fokusoida kehittdmishankkeen
kannalta térkeisiin kasitteisiin, tai esimerkiksi sellaisiin késitteisiin, joista halu-
taan selvittaa paallekkaisyydet.

Kun metamalli on synnytetty, kokonaisarkkitehtuurilla saadaan strukturoitu lah-
tokohta kehittamishankkeelle ja kokonaisarkkitehtuurin rakenteita voidaan kéyt-
t&& hyvaksi tyopakettien suunnittelussa.

Soveltavan nakdkulman kautta saadaan selkedmpi motivaatio tyohon. Tiedetaan,
mité varten tyotd tehdaan, tulokset pystytddn mittaamaan helpommin ja ndhdaan,
miten asiat liittyvat suurempiin kokonaisuuksiin.

Kehittdmishankkeen avulla on helpompi perustella kokonaisarkkitehtuurityon

aloittaminen johdolle.

Kun kokonaisarkkitehtuurity6 saadaan kéyntiin, alkavat nakya menetelman muutkin hyo-

dyt, joista haastattelujen yhteydesséa nousi esiin seuravia:

Kun kokonaisarkkitehtuuri toimii aidosti johdon tydkaluna, se nopeuttaa paatok-
sentekoa vastaamalla kysymyksiin siitd, miten suunniteltu muutos vaikuttaa ole-
massaolevaan tilanteeseen. Nain paatoksista tulee valistuneempia ja parempia.
Kokonaisarkkitehtuurityon tuottama dokumentaatio auttaa ymmartdmaéan koko-
naisuutta ja toimii muutoksen mahdollistajana. Muutokseen liittyvét riskit ja haas-
teet on helpompi ennakoida selkedn kokonaisnakemyksen ansiosta.
Kokonaisarkkitehtuurivalineella voidaan visualisoida rakenteita helpommin [&-
hestyttdvaan muotoon.

Kokonaisarkkitehtuuriin nojautuen syntyy tehokkaampia hankkeita, kun koko-
naisndkemyksen avulla paéastédan suunnittelemaan hankkeet jarkevammin ja rea-
listisemmin.

Kokonaisarkkitehtuuri toimii kommunikaatiovalineend ja tarjoaa rajapintaa yh-
dessé kehittamiselle.

Kokonaisarkkitehtuurin hallintamallin kautta 16ydetty yhteinen tekemisen tapa

edesauttaa dokumentaation taydentymistd, yhtendistamistd ja ajantasaisuutta,
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mikd puolestaan edesauttaa selkedn kokonaisndkemyksen muodostamista no-

peissa paatoksentekotilanteissa.

Esiin tulleita soveltavaan nakdkulmaan liittyvid haasteitakin 16ytyi jokunen:

e Soveltavasta ldhtokohdasta ldhdettdessé tulee pitédé huolta siitg, ettd rakennetaan
mahdollisesti jo olemassaolevien kokonaisarkkitehtuurikuvausten péélle, eika
lahdetd joka kerta luomaan omaa, yksittéista ratkaisuarkkitehtuuria. Kokonais-
kuva ei synny, jollei ratkaisuja saada liitettyd yhteen.

e On huolellisesti varmistettava, ettd johdon kokonaisarkkitehtuuriymmaérrys on
sellaisella kypsyystasolla, etté riittdva tuki tydskentelylle saadaan. Onko johto
valmis itse sitoutumaan tydskentelyyn esimerkiksi kertomalla, mihin kysymyk-
siin kokonaisarkkitehtuurilta tarvitaan vastauksia?

o Kokonaisarkkitehtuurilla tulee olla omistaja. On térkeaa 16ytaa johdosta henkild,
joka uskaltaa ottaa kokonaisvastuun.

o Kokonaisarkkitehtuurityd tulee selkeésti organisoida ja resursoida organisaa-
tiossa. Vaikka soveltavasta lahtokohdasta paaseekin liikkeelle ilman lisérekry-
tointeja, on silti syytd varmistaa, ettd kokonaisarkkitehtuurilla on joku vastuuhen-
kild, jonka kalenterissa on riittdvasti aikaa sen todelliseen kehittdmiseen. Organi-
saatiossa tulisi myos olla toimintoihin liittyvia osaajia, jotka pystyvat seuraamaan
kokonaisarkkitehtuurityén kehittdmistda omissa toiminnoissaan.

e Yhteisen kielen ja osaamispohjan synnyttdminen saattaa osoittautua haasteel-
liseksi. Monissa organisaatioissa tyokuormat ovat sillé tasolla, ettd yhtdan ylimaa-
réista asiaa ei haluta opetella. Tarvitaan todella vahva johdon sitoutuminen, esi-
merkki ja saannollinen katselmointi, jotta kokonaisarkkitehtuurity®é saadaan

osaksi toimintakulttuuria.

Kiteytan vield tutkimukseni opit ratkaisulahtdisen kokonaisarkkitehtuurin muistilistaksi
(Kuvio 25). Kaikkein tarkeint4 on alusta pitden varmistaa, ettd kokonaisarkkitehtuurista
kehitetdan johdon tydkalua. Jollei johdon sitoutumista ja aitoa tarvetta kokonaisarkkiteh-
tuurityolle ole, tyon aloittamista on vaikea perustella. Kuitenkin, vaikka valitonta tarvetta
ei olisikaan, on syytd pysytelld ajan tasalla menetelmien kehittymisestda, milla tahansa
toimialalla saattaa alkaa tapahtua nopeita muutoksia, jolloin syntyy tarve kasittaa ja kési-
telld selkedmmin kokonaisuutta, mika puolestaan tarkoittaa, ettd kokonaisarkkitehtuuri-
tarve pitédé uudelleenarvioida. Kysymys on kokonaisuudenhallinnasta, joka tuo selkeytta

paatoksentekoon.
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Kun johto haluaa nahd4, miten kokonaisarkkitehtuurimenetelma toimii, voidaan aloittaa
sopivasta strategisesta hankkeesta, joka antaa fokuksen ja motivaation kokonaisarkkiteh-
tuurityolle. Kehittamismalli valitaan luonnollisesti hankkeen mukaisesti, jos tehdaan stra-
tegian kehittamistd, haetaan strategiatyohon soveltuva kehittamismalli, jos tehdaan pro-
jekteja, valitaan omalta tuntuva projektinhallintamalli. Kokonaisarkkitehtuurimenetelmé

ei korvaa kehittdmistoimintaa vaan tukee sita.
* Varmista johdonsitoutuminen ja tarve kokonaisarkkitehtuurity&lle
Johto * Kasvatatarvittaessa johdon kokonaisarkkitehtuuriosaamista

* Valitse strateginen hanke, fokus, joka voi toimia poc:ina soveltavalle kokonaisarkkitehtuuritydlle
Fokus * Valitse hankkeeseen soveltuva kehittdmismalli, josta saat tukea substanssin kehittdmiseen

* Muodostaasiantuntijoista hanketta ja kokonaisarkkitehtuuria eteenpéin vievad ryhma
Ryhma * Kouluta tarvittaessa kokonaisarkkitehtuuriosaamista

* Suunnittele kokonaisarkkitehtuurin perustan luova metamalli
* Varmista yhteiset tydkalut ja menetelmat metamallin ja kokonaisarkkitehtuurityn toteuttamiselle

Meta-
malli

* Integroi kokonaisarkkitehtuurity6 kehittdmismalliin ja toteuta hanke
Toteuta + Varmista johdon seuranta paitsi hankkeen myds kokonaisarkkitehtuuritydn edistymisesta

* Kehitd kokonaisarkkitehtuuria strategian mukaisesti
* Luo vahvayhteys kokonaisarkkitehtuurista strategian suunnitteluun ja pdatoksentekoon

* Laajennaorganisaation ymmarrystd kokonaisarkkitehtuurista ja sen merkityksesta
Viesti * Rakenna osaajaverkosto ja hyva viestintdyhteys organisaation ja kokonaisarkkitehtuurin valille

Kuvio 25. Kokonaisarkkitehtuurityon integroiminen kehittdmishankkeeseen,
soveltava lahtokohta.

Varmista, ettd tyotd tekevéat motivoituneet ja asiantuntevat tekijat, jotka tuntevat myos
kokonaisarkkitehtuuriajattelua. On suuri etu, jos mukana on paatoiminen kokonaisarkki-
tehti, joka saa samalla tilaisuuden perehdyttaa laajempaa ryhméaa menetelmiin ja avata
keskustelua eri puolille organisaatiota. Jollei ndin ole, varmista ett4d ryhméa saa muulla
tavalla riittdvan koulutuksen kokonaisarkkitehtuurin menetelmista ja ymmartaa myos té-

man tavoitteen hankkeessa.

Metamalli on osoittautunut tarkeéksi lahtokohdaksi kokonaisarkkitehtuurille. Pelkka tie-
don yhteen kerd@minen ei viel& tee kokonaisarkkitehtuuria, on alettava ndhda eri osasten

valiset suhteet. On padstava tilanteeseen, jossa paatoksentekoa varten ei tarvitse enda
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tehdd kuukausien selvitysty6ta vaan pystytddn nopeasti hahmottamaan, miten jonkun
osan puuttuminen tai muuttaminen vaikuttaa kaikkeen muuhun. Tallaisen kuvaamisen
pohjaksi tarvitaan suunnitelma siitd, mitk& ovat organisaatiossamme ne asiat, joiden va-
liset suhteet on térkeda tunnistaa. Naista syntyy metamalli. N&ité asioita tunnistettaessa
ty6té helpottaa, jos siithen on olemassa asianmukaiset vélineet, jotka helpottavat suhteiden
kuvaamista visuaalisesti. Yhteinen tydskentelyalusta edistdd myos kokonaisuuden synty-

misté, kun kuvaamista laajennetaan seuraaviin ratkaisuprojekteihin.

Hankkeen toteutuksessa tehdaan siis kahta asiaa yhté aikaa, substanssia ja kokonaisark-
kitehtuuria, jolloin on tarke&a ettd ne integroituvat toisiinsa saumattomasti. Toinen puoli
hanketta ei saa laahata perdssa, muutoin se j& liian helposti kyydist4 kokonaan. S&&nnol-
linen raportoiminen johdolle varmistaa hankkeen pysymisen raiteillaan. Jéarjesta myos
aika ajoin katsauksia siitda, milla tasolla kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen yleisesti ot-

taen on, jolloin asia konkretisoituu viel& lis&a.

Kun hanke on saatu paatokseen ja kokonaisarkkitehtuurityd hyvalle alulle, sen kehitté-
mistd ja laajentamista voi jatkaa seuraavissa strategisissa hankkeissa. Liséksi on hyva
laajentaa kokonaisarkkitehtuurimenetelméé myaos strategisen suunnittelun suuntaan. Kun
strategiset tavoitteet puretaan kokonaisarkkitehtuurin elementeiksi, voidaan niihin kytkea
kehittdmishankkeita, jotka kehittavét palveluita, prosesseja ja muita kyvykkyyksia ja ndin

saadaan kokonaisarkkitehtuuri strategian jalkauttamisen apuvélineeksi.

Jotta kokonaisarkkitehtuuri juurtuisi osaksi normaalia kehittdmisty6td, on varmistuttava
siitd, ettd organisaatiolla on perustavanlaatuinen ymmarrys menetelmasta ja siitd, mita
hyotyja siitd saadaan. Tallainen perusymmarrys voidaan saavuttaa hyvalla viestinnalla ja
laajentamalla osaajaverkostoa siten, ettd eri toiminnoissa on kokonaisarkkitehtuurin osaa-
jia ja puolestapuhujia, jotka pitavat huolta toisaalta siitd, ettd toimintoa koskeva kuvaa-
minen on ajantasaista ja relevanttia seka toisaalta kykenee tulkitsemaan kokonaisarkki-

tehtuurin kieltd toiminnon suuntaan.

Opinndytetyon tarkoituksena oli tuoda kokonaisarkkitehtuurimenetelmé&a lahemmas kay-
tannon kehittdmistyota sekd kuvata ja tutkia uudenlaista ratkaisul&htoistd lahestymista-
paa. Tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti olen opinnéytetydsséni esitellyt vaihtoehtoi-

sen, ketteramman tavan tehdd kokonaisarkkitehtuurity6ta. Tutkimuksen tavoitteena oli
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tutustua muutamaan ratkaisukonseptiin ja niihin liittyviin kehittdmismalleihin pilotti-
asiakkaiden nakokulmasta sekd analysoida soveltavan lahestymistavan tuomia hyotyja
asiakkaille ja mahdollisia esiin nousevia ongelmia. Olen osoittanut tutkimuksessani, etta
ratkaisulahtoisellad lahestymistavalla saadaan tyon tulokset nédkyviin nopeammin ja konk-
reettisemmin ja hyédyt on pystytty tunnistamaan tehokkaammin verrattuna siihen, etta
kokonaisarkkitehtuuri olisi rakennettu omana projektinaan ja sen osaaminen ja ymmarrys
olisi harvojen kasissa. Uskon, ettd jatkossa entistd useampi kokonaisarkkitehtuuritydsta
kiinnostuva organisaatio valitsee kevyemman ldhestymistavan, luo itse oman metamal-
linsa ja toteuttaa kokonaisarkkitehtuuria soveltavasti. Olen esimerkkien valossa itse va-
kuuttunut, ettd soveltavalla ratkaisumallilla toteutettu kokonaisarkkitehtuurityd maksaa

vaivan.

Jatkotoimenpiteiksi suosittelen toimeksiantajalleni kokonaisarkkitehtuurin tarvekartan
(Kuvio 5) kehittymisen silmalla pitdmist4. Tarvekartan kasvavien sektorien ja niihin liit-
tyvien kehittdmismenetelmien osaamisen hankkiminen antaa etulyontiasemaa asiakkaista
Kilpailtaessa, on suuri etu, jos asiakasta voidaan opastaa paitsi kokonaisarkkitehtuuri-
tyossd, myds asiakkaan kehittamishankkeen menetelmissa ja niiden integroimisessa kes-
ken&an. Suosittelen myos kirjoitushetkelld viel& alkuvaiheessa olevien soveltavista lahto-
kohdista tehtyjen asiakasprojektien seurantaa tulevaisuudessa, miten ratkaisulahtdisyys
ja kokonaisarkkitehtuurityon integroiminen kehittdmishankkeisiin vakiintuu organisaa-
tion toimintatapoihin ja millaista kokonaisarkkitehtuuria silla tuotetaan, osaako johto lu-
nastaa kokonaisarkkitehtuurin hyotyjé ja millaisia seurantamenetelmid siihen on kehitty-

nyt. Nakisin mielellani syventavan seurantatutkimuksen menetelman kehittymisesta.

Tarvekartan kehittymista ajatellen palaan lopuksi vield kokonaisarkkitehtuurin taménhet-
Kisiin kuumiin aiheisiin. Gartnerin jarjestiméssé Enterprise Architecture Summitissa tou-
kokuussa 2016 paivéanpolttavia aiheita olivat muun muassa kokonaisarkkitehtien valmius
johtaa digitaalisen liiketoiminnan strategiaa, innovaatiokulttuurin ja ketteryyden tukemi-
nen kokonaisarkkitehtuurilla, mitattavan arvon ja hyodyn tuottaminen, kaksinapaisen it:n
(Bimodal IT) ja busineksen tasapainottaminen seka héirikkdteknologioiden ja -trendien
hallinta. Joitakin néista aiheista on ollut nakyvissa opinndytetyoni esimerkkitapauksissa
ja niitd on pystytty késitteleméén ratkaisulahtoiselld l&hestymistavalla. Seuraan innolla
keskustelua ndhdakseni, miten muita ndista aiheista kasitelladn kotimaisella kokonaisark-
kitehtuurin taistelutantereella ja tulevatko ne jollakin aikavalilla ndkyviin kokonaisarkki-

tehtuurin tarvekartalle.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

TAUSTAA

Toimeksiantajani IMS Business Solutions Oy:n toiminta-ajatuksena on auttaa organisaa-
tioita kehittamaan johtamiskaytantojd, toimintaprosesseja ja palveluita seké laadunhallin-
taa uusimpia tietoteknisid mahdollisuuksia hyddyntéen. Asiakkaan haasteita ratkaistaan
prosessien kehittdmisen, tiedon hallinnan, toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden
mittaamisen, palautteiden ja arviointien hallinnan, jatkuvan parantamisen menetelmien
sekd muutosjohtamisen kautta. IMS Business Solutions Oy:n paatuotteita ovat IMS toi-
mintajarjestelmé ja Architect kokonaisarkkitehtuurin hallintajérjestelma. Jarjestelmien
kayttdonottoon, asiakaskohtaiseen sisallonluontiin ja kayton tukemiseen tarjotaan myos

konsultaatio-, koulutus- ja helpdesk-palveluita.

Architect-tuote tarjoaa tyokalun kokonaisarkkitehtuurin suunnitteluun, kuvaamiseen ja
kehittdmiseen. Talla hetkelld sen kohderyhméa ovat puhtaasti kokonaisarkkitehtuurin ku-
vaamiseen ratkaisua etsivat asiakkaat. Achitect-alustalla on kuitenkin mahdollista toteut-
taa monipuolisempia tytkaluja jo sen nykyisill4& ominaisuuksilla ja sen johdosta on tarve

etsia uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Kehittamistehtdva suuntautuu Architect-tuotteen palvelukonseptin kehittamiseen, opin-
naytety6 puolestaan keskittyy kehittdmistehtdvan esiin tuomien kokonaisarkkitehtuurin
kayttotarkoitusten analysoimiseen yleisemmalld tasolla ja toimii siten myos teoreettisena

selkanojana uusille liiketoimintamalleille.

OPINNAYTETYON TAVOITE JA TARKOITUS

Opinndytetytn tavoite on tuoda kokonaisarkkitehtuuria kéasitteend kohti konkretiaa ja
avata ndkdaloja sithen, miten yrityksessa voi kaytannossé kayttaa kokonaisarkkitehtuuria
eri tavoin vaikkapa strategisen johtamisen, prosessien ja palveluiden kehittdmisen, muu-

toshallinnan ja kehittdmishankkeiden suunnittelun vélineena.
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Tarkoituksena on tutkia eri l&hteista kuvauksia kokonaisarkkitehtuurin hyodyntdmista-
voista ja jalostaa niista kdytannonlaheisia esimerkkejd, jotka konkretisoivat kokonaisark-
kitehtuuritydon mahdollisuuksia, madaltavat kynnysta lahted ty6t4 tekemaan ja antavat so-
pivia lahtokohtia tyon aloittamiseksi. Tarkoituksena on myds havainnoida, dokumentoida
ja analysoida, millaista hyotya pilottihankkeiden asiakkaat saavat soveltavasta lahesty-
mistavasta kokonaisarkkitehtuuriin, missa ovat asiakkaiden todelliset ongelmat ja miten
nithin pystyy kokonaisarkkitehtuuriajattelulla vastaamaan.

Opinnaytetyon ulkopuolelle rajataan Architect-tuotteen palvelukonseptien esittely seké
kehittdmistehtdvan puitteissa tyostetty tuotteistamiseen tédhtaava aineisto, jotka ndin sai-
lyvat IMS Business Solutions Oy:n liikesalaisuuksina.

Opinnaytety6 on suunnattu kokonaisarkkitehtuurin kehittdmismahdollisuuksista kiinnos-
tuneille yrityksille ja yhteisoille, sen avulla voi hakea uusia ké&yttotapoja olemassaoleville
tyokaluille tai 16ytad sopivan konkreettisen lahtokohdan tyokalujen kayttéonotolle. Tasta
tyosté on erityisesti apua pienille ja keskisuurille yrityksille, joille kokonaisarkkitehtuurin
viitekehykset ovat liian jareitd tyokaluja kerralla kéyttoonotettaviksi, tyoni tarjoaa nako-
kulmia siihen, mistéd voi aloittaa ja kevyempié vaihtoehtoja hyddyntaa tydkaluja. Tyoni
osallistuu myos tieteelliseen keskusteluun kokonaisarkkitehtuurin kasitteesta ja sen roo-
lista yrityksen strategisena tydkaluna, sieltd voi 16ytaa esimerkkeja vaikkapa opetustilan-

teisiin.

HAASTATTELUKYSYMYKSET

Haastattelukysymysten taustalla on Yrjo Engestromin kehittavan tyontutkimuksen mene-

telmé&t. Engestromin menetelma tarjoaa monipuolisia nékdkulmia aineistoon.

Valinest

Tekija Kohde —= Tulos

Saannot Yhieist Tyanjako

Kuvio 1. Ihmisen toiminnan yleinen rakenne (Engestrom 2002)
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Kaikille yhteiset peruskysymykset

1. Kohde

1.1 Mitd kokonaisarkkitehtuurity6lla organisaatiossanne tavoiteltiin? Millaisia va-
litavoitteita asetettiin?

1.2 Mitd tdh&n mennessé on tehty? Mika on seuraava tavoite?

1.3 Mitd hyotyjé tdhan mennessa on saatu?

2. Tekija
2.1 Kuka ilmaisi tarpeen kokonaisarkkitehtuurille? Misté tarve syntyi?

3. Yhteiso
3.1 Miten arkkitehtuuritydsta viestitdan yhteisdssa?

3.2 Miten yhteiso suhtautuu arkkitehtuurityéhon?

4. Tyonjako
4.1 Millaisia rooleja organisaatiossanne on arkkitehtuurity6ssa?
4.2 Onko ty6ssd mukana kohdan 1. tavoitteiden toteutumisen kannalta oikeat toimi-

jat? Keitd kaivataan mukaan?

5. Saannot
5.1 Onko tydskentelyssd syntynyt omia toimintatapoja tai kédytinteitd, ’pelisdan-

t6j4”, millaisia?

6. Vilineet

6.1 Mité vélineitd ja menetelmi& organisaatiossa oli kaytossa kokonaisarkkitehtuu-
ritydn tekemiseen? Arvioi niiden hyddyllisyytta.

6.2 Miten aiotte jatkossa kehittdd menetelmia ja/tai vélineitd? Palautetta Architect-

ohjelmiston kehittajalle?
Case-sidonnaiset kysymykset
I.  Palveluiden digitalisoiminen

a. Millaisin kaytanndn menetelmin prosessien/palveluiden kehittdmistyota

tydyhteisdssanne tehdaan?
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b. Miten prosessin/palvelun digitalisoiminen konkreettisesti eteni?
I. Mika yllatti matkan varrella? Mita opittiin?

c. Mika on kohdassa 1 mainittujen kokonaisarkkitehtuurille asetettujen ta-
voitteiden ja hy6tyjen suhde prosessien/palveluiden kehittdmiseen ja digi-
talisoimiseen?

d. Millaista roolia kokonaisarkkitehtuuri nédyttelee prosessien/palveluiden
kehittdmistyossa?

i. Mité hyotyja siitd on saatu? Mitd vaikeuksia on kohdattu?

ii. Miten kokonaisarkkitehtuuria hyddynnettiin digitalisoimisessa?

[l.  Muutosjohtaminen: fuusio
a. Millaisia muutosjohtamisen toimenpiteitd fuusion yhteydessa suunnitel-
laan?
I. Mika on fuusioitumisen tavoite? Ks. alla kuva 1.

ii.  Onko pohjalla jokin muutosjohtamisen malli tai muu malli, jonka
mukaan edetdan?

iii. Millaisia esitutkimuksia, suunnitelmia tehd&an etukéteen?

iv. Millaisia vélietappeja asetetaan? Miten niitd mitataan?

v. Onko saatu nopeita onnistumisia? Onko valietapeissa syntynyt heti
konkretisoituvia hyétyja? Miten nditd hyddynnetddn motivoin-
nissa?

vi. Miten muutoksia kommunikoidaan tydyhteisolle?
b. Mika on kokonaisarkkitehtuurin l&ht6tilanne fuusioituvissa toiminnoissa?
c. Miten arkkitehtuureita lahdetdan kaytannossa kehittamaan ylla maaritel-

tyjen tavoitteen suuntaan?
i. Kéytetddnko kohdassa 6 mainittuja tytkaluja tassa tarkoituksessa?
Miten? Mitka ovat tyokalujen suurimmat hyodyt téssd tydssa?
Mité haasteita?

ii. Ovatko jotkut kdytdnnon toimintatavat jo alkuvaiheessa osoittau-

tuneet hyodyllisiksi? Mistd on otettu opiksi?
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Suuri tarve
itsemaaraamiseen

Preservation Symbiosis

Sailyttaminen Symbioosi

Suuri tarve
yhtendistamiseen

Vahainen tarve
yhtendistdmiseen

Holding Absorption

Hallinta Sulauttaminen

Vdhainen tarve
itsemaaraamiseen

Kuvio 2. Fuusion tavoitteet (mukaillen Haspeslagh and Jemison, 1991)

Nelja fuusioitumisstrategiaa

1. Sailyttdminen, kohdeyritys sailytetaan, eli jatetddn autonomiseksi. Jotakin integroimista kuitenkin
tehd&én, esim. taloudellinen raportointi, tukiprosessit (talous ja hr)

2. Hallinta, fuusioituva yhtio pidetadn ennallaan, fuusioivalla yhtioll& vain omistusoikeus fuusioitu-
vaan yhtioon, ei integrointia.

3. Symbioosi, paatetéan eri tilanteissa, missa yhtidssa integraatio tarvitaan, jotta pa&staan suunnitel-
tuun tulokseen. Molempia voidaan mukauttaa yhta lailla.

4. Sulauttaminen, fuusioituva yhti6 sulautetaan taydellisesti fuusioivaan, prosessit ja organisaatio in-

tegroituvat fuusioivaan yhtiodn. Fuusioiva yhtid séilyy ennallaan.

I1l.  Kehittdmishankkeet
a. Millaisin kdytannon menetelmin kehittdamistyota tydyhteisdssanne teh-
déaan?

b. Miten kehittdmisty® konkreettisesti etenee?
i. Millaisia malleja on kehittynyt matkan varrella?

c. Millaista roolia kokonaisarkkitehtuuri nayttelee kehittdmistydssa?
I. Mité hyotyja siitd on saatu? Mité vaikeuksia on kohdattu?
ii. Miten kokonaisarkkitehtuuria hyddynnettiin hallintokuntayhteis-

ty6ssa?
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Liite 2. Kokonaisarkkitehtuurin kypsyystasomalli

Kartturi-malli
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Liite 3. Viitekehysten sisaltokuvaus

TOGAF 9.1 Sisaltokehys, artefaktit ja metamalli
Sisaltokehys kuvaa viitekehyksen sisallon otsikkotasolla ja nakékulmiin ryhmiteltyné.

Architecture Principles, Vision, and Requirements

Architecture Vislon

Technology Business Principles, Architectura
Siralegy Objactives, and Drivars Wislon

Architecture Requirements
Constraints Assumptions

chitecturs Information Systems Architecture Technology

Motivation Data Application Architecture

Goals  Objectives

Organization

Function

Business
Sarvices,

Cantracts,
Service Qualities

Architecture Realization
Opportunities, Solutions, and Migration Planning Implementation Governance

Capabilities Work Packages Ca Guidelines Specifications

Artefaktit kertovat, missa muodossa sisallot toteutetaan

ADM Phase Artifacts
Preliminary Principles Catalog
Architecture Vision Stakeholder Map Matrix

Value Chain Diagram

Solution Concept Diagram

Business Architecture Organization/Actor Catalog

Role Catalog

Business Service/Function Catalog

Business Interaction Matrix

Actor/Role Matrix

Business Footprint Diagram

Business Service/Information Diagram

Functional Decomposition Diagram

Product Lifecycle Diagram

Information Systems Data Entity/Data Component Catalog

(Data Architecture) Data Entity/Business Function Matrix

Application/Data Matrix

Conceptual Data Diagram

Logical Data Diagram

Data Dissemination Diagram



http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/Figures/34_contentfwk5.png

2(6)

Information Systems

Application Portfolio Catalog

(Application Architecture)

Interface Catalog

Application/Organization Matrix

Role/Application Matrix

Application/Function Matrix

Application Interaction Matrix

Application Communication Diagram

Application and User Location Diagram

Application Use-Case Diagram

Technology Architecture

Technology Standards Catalog

Technology Portfolio Catalog

Application/Technology Matrix

Environments and Locations Diagram

Platform Decomposition Diagram

Opportunities and Solutions

Project Context Diagram

Benefits Diagram

Requirements Management

Requirements Catalog

Metamalli kuvaa siséllon arkkitehtuurikasitteet ja niiden véliset yhteydet.

& The Opan Sesup

ARCHITECTURE PRINCIPLES, REQUIREMENTS, AND ROADMAP

Agsociated B -
with All Principle Constraint Assumption Requirement Gap Work Package - e
Ohjects by
BUSINESS ARCHITECTURE -
i‘ ) rticipates
Oparatas in Organization Unit |> ?u
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Intgracts wilh,  Suppors, is s produeed|
Motivates Supplies or Balangs fo  Porformss  parformed Iy I ovned iy b
Gansumes
tor Function
Supparts, lg| Iz baundad by s produced
raalized by L
Orchastrafis|
ROmposES Produces
Process
|
A — imecias
£y 25|
3 EEN
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againg! W B Enswes comect
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Sars performance Is resoived by,
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n
H 2
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T
= by Business Service [
pavermed
P e .
15 seyppbed ar consumad iy
z = Information System
E £ Contging Se
& 3
Is rewmilzed Mrougt
;;o:;mm ""“:“"”d O"“:f""* [R—— Lagieal Technology
15 hosted Physical Data - Compaonent Platform
in i Data Entity Loglcal Application Service
E_ﬂ!”lp‘:‘n i Component
Phiysical
Technology
APPLICATION
DATA ARCHITECTURE ARCHITECTURE TECHNOLOGY ARCHITECTURE
Maodivation Infrasiruciure Process Modeling Services Govarmance [Data Modaling Care
Exlengion Cansalidation Exlersion Extensicn Extension Exlansion . Extension Cantent
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JHS 179 Sisaltokehys, artefaktit ja metamalli

JHS 179 uudistettu, kirjoitushetkell& julkaisematon versio erottaa toisistaan arkkitehtuu-

risisallon viitekehyksen ja arkkitehtuurikuvausten viitekehyksen. Arkkitehtuurisisallon

viitekehys kuvaa toiminnan rakenteita paatasolla.

Lahtokohdat Arkkitehtuurin visio
Arkkitehtuuri- Suunnittelun T Kehittimis- Arkkitehtuuri-
periaatteet sidosryhmat g tavoitteet visio

Arkkitehtuurin kehittamisvaatimukset

Kehittimisvaatimukset

Tietoarkkitehtuuri Teknologia-

arkkitehtuuri

Toiminta-arkkitehtuuri

Palve' Ut
Tiedot ja
tietorakenteet
Roolit ja toimijat Tietovarannot

Tietojarjestelma-
arkkitehtuuri

Hallintamalli
Tietojarjestelma-

palvelut Teknologiapalvelut

Teknologia-

Tietojarjestelmat sl

Ratkaisut ja migraatio

ﬁ:ﬁ;ﬁt Tyopaketit Standardit Kehittamisohjeet
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Arkkitehtuurikuvausten viitekehys puolestaan kuvaa suunnittelukokonaisuuden ku-
vaukset ja niille valitut kuvaustavat. Ne kuvataan yleensé sisaltoviitekehyksen nédkokul-

miin ryhmiteltyna.

Arvot, visio ja missio Arkkitehtuuriperiaatteet Liiketoimintamallit

B i
. | Strategiakartta | Viite- ja sidosarkkitehfuurit Kyvyklyyskartta
Periaatetaso B i
| Alatavoitteet | Rajaukset ja reunashdot Kywykkyydet
m J==2)
BH EH

Ohjaavat lait ja saadakset

Standardisalkku Kehittamisvaatimukset ja tavoitteet

H]I |

Tietojarjestelma-
arkkitehtuuri

I Tietojarjestelmapalvelut I I Teknologiapalvelut I
m
B!

=z)
|===]

Ohjaava tieto Toiminta-arkkitehtuuri Tietoarkkitehtuuri Teknologia-arkkitehtuuri

I.

Il

Toimijat Kasitteet

Palvelukartta

Kasitteellinen taso Kasitemall | Tietojarjestelmakartta ‘

Palvelusalkku

=

fA—-E—

| Toimijoiden valinen vuorovaikutus

fHl— Bl

Tietoryhmat ja paatietoryhmat |

&l

Prosessien valinen vuorovaikutus Loogiset tietovarannot Arkkitehtuurin kerrosnakyma Teknologiaresurssit
E3l T - -
Prosessit Tietojarjestelmien valinen
m
BH

Loogiset tistomallit vuorovaikutus
Looginen taso ‘

5]

H

]
H

g

Looginen alustajasennys ‘
Soveltamisprofiilit

Tistojarjestelmasalkku

B — (ol

fil— El—

Tietovirtakuvaus Loogiset rajapinnat Looginen verkkokaavio ‘

3] 1
Palvelut - Prosessit

Prosessit - Tiedot

Toimijat - Tiedot

s

Loogiset tietovarannot -
i Tietojarjestelmat
Prosessit - Tietojarjestelmat

s,
s

_ I Fyysiset tietomallit . I Fyysiset rajapinnat I
=
=22

|£3]

&3

I Laiteluettelo I

Tilatiedot

H— El

Fyysiset tietovarannot |

Lisenssisalkku

—

Fyysinen verkkokaavio

Il
123
Tietojarjestelmat - Teknologiat
&

Kehittdmispaketti

Toimeenpano

il

Kehittamisen tiekartta ‘

Artefaktit-taulukko kertoo, missd muodossa sisallot toteutetaan. Taulukosta selviada

mya0s, mitka kasitteet tulee kuvata JHS 179 -perustasolla.

Kuvattava arkkitehtuurikasite Kuvaamistapa JHS 179 perustaso
Strategiakartta kaavio X
Strategiakartta Archimate-kaaviona kaavio

Visio, missio, arvot dokumentti
Arkkitehtuuriperiaatteet taulukko X
Ohjaavat lait ja sdadokset taulukko X
Strategiset tavoitteet ja tarkennetut tavoitteet taulukko X
Viite- ja sidosarkkitehtuurit taulukko X
Rajaukset ja reunaehdot taulukko

Liiketoimintamallit kaavio

Standardisalkku taulukko X
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Kehittamisvaatimukset ja tavoitteet taulukko

Kyvykkyyskartta kaavio

Kyvykkyydet taulukko

Toimijat taulukko X
Toiminnan palvelut taulukko X
Toimijoiden valinen vuorovaikutus kaavio X
Prosessikartta kaavio X
Prosessien vadlinen vuorovaikutus kaavio

Prosessit taulukko, kaavio X
Kasitteistd taulukko X
Sanasto taulukko

Kasitemallit taulukko, kaavio X
Paatietoryhmat taulukko, kaavio

Loogiset tietomallit kaavio X
Soveltamisprofiilit taulukko X
Loogiset tietovarannot taulukko, kaavio X
Tietovirrat kaavio

Fyysiset tietovarannot (kuvataan valineell3)

Fyysiset tietomallit kaavio

Tietojarjestelmapalvelut taulukko X
Tietojarjestelméakartta kaavio X
Tietojdrjestelmasalkku taulukko X
Tietojarjestelmien valinen vuorovaikutus kaavio X
Arkkitehtuurin kerrosnakyma kaavio X
Loogiset rajapinnat taulukko

Fyysiset rajapinnat taulukko

Teknologiapalvelut taulukko

Teknologiaresurssit taulukko

Looginen alustajasennys kaavio

Looginen verkkokaavio taulukko, kaavio

Laiteluettelo taulukko

Lisenssisalkku taulukko

Tilatiedot taulukko

Fyysinen verkkokaavio kaavio

Kehittamispaketti kaavio

Kehittamisen tiekartta kaavio X
Nakoékulmia yhdistavat kuvaukset I. matriisit

Toiminnan palvelut-prosessit -matriisi matriisi X
Prosessit-tiedot -matriisi matriisi

Toimijat-tiedot-matriisi matriisi

Loogiset tietovarannot-tietojarjestelmat -matriisi | matriisi

Prosessit-tietojarjestelmat -matriisi matriisi
Tietojarjestelmat-teknologiat -matriisi matriisi
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Metamalli kuvaa sisallon arkkitehtuurikasitteet ja niiden véliset yhteydet. Toteutus
omani, JHS 179 ei viel& péivitysversiossakaan sisélla suositusta metamalliksi. Mukana
JHS 179:std puuttuva kasite Kehittdmishankkeet, joka luo tarkeat yhteydet strategian ja

toiminnan vélille.

Viite-/sidosarkkitehtuurit

Kehittamisvaatimukset/-tavoitteet

Standardit

Kyvykkyydet ]

Strategisetitarkennetut tavoitteet

Tietojarjestelmapalvelut Teknologiapalvelut

toteutisn
(loteutiaga)
kaytisa
(kEytajE)

loiziea 1HF . - it ttyy
Palvelut —™ Tietoryhmat —]

I Loogiset tietovarannot
sisaltsa
toteuttaa e
(toteutisja)

Soveltamisprofiili

—— Fyysiset rajapinnat

Tietojarjestelmat

hyadyntéa
(tukee)

Loogiset rajapinnat

Teknologiaresurssit

Prosessit Tietoliikenneyhteydet

Laitteet

Tilat -
sijitses
(sijint)

Lisenssit

kehittad
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Liite 4. Kokonaisarkkitehtuurin Case Study -analyysi

Osana kehittamistehtavaani IMS Business Solutions Oy:ll& tutustuin kilpailevien koko-
naisarkkitehtuurisovellusten tuottajien tarjoamaan materiaaliin ja kartoitin sitd, mihin tar-
koituksiin markkinoilla kyseisia sovelluksia hankitaan. Apunani sovellusten tunnistami-

sessa oli Gartnerin EA Tools Magic Quadrant vuodelta 2014.
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Kuvio 1. Gartnerin arvio parhaista kokonaisarkkitehtuurityokaluista v. 2014.

Kokosin Gartnerin mainitsemista sovelluksista perustietopaketin toimeksiantajalleni ja
kerésin sovellusten k&yttokokemuksiin liittyvia Case Study -kertomuksia tuottajien sivus-
toilta tammi-helmikuun 2016 aikana. Otin mukaan my6s muutaman Yhdysvaltain valti-
onhallinnosta 16ytdmani tapauskuvauksen, vaikkei niissd suoraan mainittukaan, milla
tuotteella toteutus oli tehty. Tuote ei ollut tdssé yhteydessa niinkaan kiinnostava vaan se,
miten asiakkaat kuvailevat tilannettaan ja tarpeitaan, joihin kokonaisarkkitehtuuritytka-

lulla pyrittiin vastaamaan.

Kyseisia tapauskuvauksia kertyi yhteensd 81 kpl. Ne jakautuivat siten, ettd 24 tapausta

koski julkista sektoria ja 57 tuli yksityiselta sektorilta. Maantieteellisesti tapaukset tulivat
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valtaosin Euroopasta (50 kpl) ja Pohjois-Amerikasta (25 kpl), joitakin tapauksia oli kir-

jattu myo6s Aasiasta (5 kpl) ja yksi (1) Afrikasta.
Afrikka

Pohjojs.

Amerikk,

Kuvio 2. Tapauskuvausten jakauma jul- Kuvio 3. Tapauskuvausten jakauma
kiselle ja yksityiselle sektorille maantieteellisesti.

Néiden lisaksi olisi ollut mielenkiintoista tietad, kaytettiinko tapauksissa jotakin valmista
viitekehysta ja jos niin mitd. Tuota tietoa ei ollut kuitenkaan juurikaan nékyvissa kuvauk-
sissa. Vain kolmessa tapauksessa kerrottiin kaytetty viitekehys ja ne olivat julkisen sek-

torin puolelta.

Kuviossa 4 esitetdan tapauskuvauksista keratyt paasialliset kehittdmiskohteet, joihin ko-
konaisarkkitehtuurityokalulla haettiin ratkaisua. Useimmissa tapauksissa esitettiin use-
ampi yhta tarkea tarve, joten ratkaistavien padasiallisten ongelmien yhteismaara nousi
175:een. Laskennassa on tukeuduttu vahvasti siihen, mita asiakas tai tapauskuvauksen
kirjoittaja kertoo ja millaisia ilmauksia kuvauksessa kaytetéan, olen kuitenkin pyrkinyt
valttamaan liian pitkélle menevid tulkintoja. Tasté teki ongelmallista se, ettd havaitsin
selkedd tendenssimaisyyttd joidenkin sovellustuottajien kertomuksissa, ongelmasta pyrit-
tiin tekemaén tietynnékdinen, koska sovellus on vahva juuri noilla osa-alueilla. Monella
sovellustuottajalla tuoteperheeseen liittyi myds laadunhallintaan suunnattuja tuotteita tai
moduleita, mika osaltaan selittdd muun muassa prosessien kehittdmisen ja parantamisen
suuren osuuden piirakassa. Koska kyse on nimenomaan sovellusléhtoisista tapausku-
vauksista, ei voi valttya siltd, ettd 1T:n merkitys nousee myos suureksi. Se on luonnolli-
sesti mukana jokaisessa tapauskuvauksessa jollakin tavalla, mutta olen laskenut sen paa-
asialliseksi kehittdmiskohteeksi vain silloin, kun se on sellaiseksi selkeasti eksplikoitu.
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Kovin suuria yllatyksia alaa tuntevalle nd&mé kehittdmisalueet eivat tarjoa, mutta joitakin
mielenkiintoisia havaintoja haluaisin nostaa esiin. Tiedon hallitseminen, l&pindkyvyys ja
ymmarrettavyys naytteli yllattdvan suurta roolia, varsinkin kun kyse on nimenomaan tie-
don varastoinnista ja strukturoinnista eika niinkaan viestinnastd, joka on nostettu ihan
omaksi otsikokseen omine ratkaisutarpeineen. Myds raportointi nousi omaksi tarpeek-
seen, samoin kuin mittarien toteuttaminen. Tieto ei ole turhaan viitekehyksissd4 omana

nédkokulmanaan, siihen liittyy monia erilaisia tarpeita kokonaisarkkitehtuurissa.

Kuvio 4. Pa&asialliset alueet, joihin kokonaisarkkitehtuurityokalulla haetaan ratkaisua.

Vaatimustenhallinta

|
g
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mMallintaminen

Muutoksen johtaminen nayttaytyy ehkd jopa yllattdvankin merkittdvand tarpeena. Mutta
tarkemmin ajatellen, organisaatioiden yhdistyminen ja yhteisten toimintatapojen hakemi-
nen ovat juuri niité tilanteita, joissa on erityisen paljon hyotya siitd, ettd kokonaisuudesta
on saatavissa mahdollisimman paljon ja mahdollisimman tarkkaa tietoa eri ndkokulmista

tarkasteltuna.

Strategian osuus toisaalta on t&ssa kuviossa jopa huolestuttavan pieni. Kertooko se siitd,
ettd kokonaisarkkitehtuuria ei edelleenk&&n ymmarret4 strategiseksi tyokaluksi, jollainen
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sen pitaisi olla? Toisaalta vaikka haettujen ratkaisujen puolelta strategia puuttuikin, mo-
nessa kuvauksessa puhuttiin kokonaisarkkitehtuurityon tuloksia raportoitaessa siité, etté
paatoksenteosta on tullut nopeampaa ja paatoksista valistuneempia.

Palveluiden kehittdminen ja digitaalisuus ovat selkeésti noususuhdanteessa. Joskus ku-
vauksista oli tosin vaikea erottaa, puhutaanko prosessien automatisoimisesta vai palve-
luiden digitalisoimisesta, tai onko niilla asiakkaalle ollut loppujen lopuksi edes kovin
suurta eroa. Aihe on kuitenkin niin vahvasti esilla muuallakin kokonaisarkkitehtuurikes-
kustelussa, ettd vuoden paasta vastaava laskenta tuottaisi télle sektorille varmastikin pal-
jon enemman osumia. 10T on myos ajankohtainen ja mielenkiintoinen keskustelunaihe,
ja se nousi kahden tapauksen voimin nékyviin myos tassé tarkastelussa. Sekin on sek&
prosessien automatisoimista (koneiden valistd kanssakdymistd), ettd toisaalta saattaa

nayttaytya myos palveluna (palvelu toimii paremmin tuotetun datan perusteella).

Mallintaminen omana ratkaistavana kokonaisuutenaan herétti ajattelemaan tietotyo6lais-
ten kompetensseja ja kyvykkyyksia. Mallintamisstandardien kuten UML:n ja BPMN:n
opettelun ndkyminen tassa kaaviossa voi toki johtua yll& mainitsemastani yhteydesta laa-
dunhallinnan sovelluksiin, mutta silld on paikkansa myos kokonaisarkkitehtuurin parissa.
Erityisesti kun puhutaan yhteisesté Kielestd, viestinnasta ja ymmarrettdvyydesta. Tai poh-
ditaan sitd, miten kokonaisarkkitehtuurityota vastuutetaan organisaatiossa. Lankeaako se

ict:lle vain siksi, ettd kukaan muu ei osaa mallintaa?

Tama tarkastelu tukee toimeksiantajani tavoitetta luoda ratkaisuléhtoisia palveluita koko-
naisarkkitehtuurilla. Vaikka kuvatuissa tapauksissa on saattanut olla jokin viitekehys
taustatukena, onnistumiset kuvaillaan kuitenkin tarpeiden ja niihin vastaamisen kautta.
Yhdesséké&én tapauksessa ei juhlita sitd, ettd saatiin tuotettua mahdollisimman taydellinen
kokonaisarkkitehtuuri viitekehyksen mukaan tai ilman, vaan kerrotaan tarinoita siitd, mil-

laiseen tarpeeseen tieto keréttiin ja miten se on sittemmin laitettu hyotykayttoon.

Tasta kuviosta 10ytyvéat selkedsti myés omaan opinnaytety6honi paatyneet nakokulmat,
haastattelemani asiakkaat kertovat ldhestyvansd kokonaisarkkitehtuuria muutoksenhal-

linnan, palveluiden digitalisoimisen ja hankkeiden kautta.
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Tyokalulla mallinnetaan samanaikaisesti arvovirta-analyysié ja digitaalisuusasteen kas-

vattamista. Esimerkkind toimii nykytilassa manuaalisesti hoidettava kokouskahvitilaus-

prosessi, jossa arvovirta-analyysin mukaisesti on selkeésti hukkaa mukana. Tavoitetilassa

prosessista on poistettu hukka-elementit ja vaiheiden digitalisaatioastetta on nostettu tai

ne on taysin automatisoitu.
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Kuvio 1. Tyokalu palveluiden digitalisoimisen mallintamiseen




