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Kokonaisarkkitehtuurin rooli hankehallinnassa -tutkielmassa keskitytddan tar-
kastelemaan julkishallinnon hankehallinnon ja muutostenhallinnon tilaa sai-
raanhoitopiireissd. Kirjallisuudessa kokonaisarkkitehtuuria suositellaan kaytet-
tavaksi organisaatioiden kokonaisuuksien hallintaan. Kokonaisarkkitehtuurilla
(KA) hallittaessa organisaatiossa toimintoja se muodostuu myos yhdeksi joh-
tamistavaksi. Kokonaisarkkitehtuurilla pyritdaan siihen, ettd organisaation kaik-
ki olennaiset hankkeet ohjaavat organisaation toimintatapoja ja jarjestelmid or-
ganisaation haluamaan suuntaan. Suunta, johon pyritdan, on kirjoitettuna or-
ganisaatioiden strategiaan.

Hankehallinto ja muutoshallinto ovat organisaatioissa merkittdvassd osas-
sa uusissa hankkeissa, ja mikali niitd ei ohjata, hankkeet voivat olla paallekkai-
sid tai eri suuntaan vievid. Kokonaisarkkitehtuurin avulla voidaan hoitaa han-
kehallintoa siten, ettd organisaatiossa kdytdvat muutoshankkeet ja muutokset
ovat linjassa organisaation strategian kanssa. Kdytannossa asiat voivat kuiten-
kin olla eri tavoin jdrjestetty, silld kokonaisarkkitehtuuriajattelu ei ole lyonyt
vield itseddn lapi organisaatioissa. Tutkielmassa keskitytddnkin tarkastelemaan,
kuinka asiat on jdrjestetty Suomessa julkishallinnossa ja vield tarkemmin sai-
raanhoitopiireissd. Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluin viiteen kohde or-
ganisaatioon. Kahdesta ei 16ytynyt kokonaisarkkitehtuuriajattelua, mutta kol-
mesta tutkimuskohteesta sellainen 16ytyi. Ndissd kolmessa voitiin havaita stra-
tegian ohjaavan kokonaisarkkitehtuurityéryhmien toimintaa, mitka valvoivat
organisaation hanke- ja muutoshallintoa.

Asiasanat: hankehallinto, muutoshallinto, kokonaisarkkitehtuuri, KA, muutos-
tenhallinta



ABSTRACT
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Role of the Enterprise Architecture in Information Management - CASE hospi-
tal districts
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The purpose of this thesis is to examine the role of Enterprise Architecture (EA)
in organization’s information management. Research problem is to find out
how the EA affiliates to organization IT-development projects and how EA is
governed. After implementing EA into the organization, then every IT-
development should align with organization EA. In reality this isn’t always the
case. How the organizations explain and handle the IT-development that
doesn’t follow the EA grid?

The study shows that EA isn’t already implemented to Finland’s hospital
districts. The EA implementation seems to be in process at the moment and re-
search subjects” shows that the work is just started. The organizations that are
implemented the EA furthest, shows signs that EA aligns organizations infor-
mation management. Currently the alignment relation isn’t as strong as it
should be according to EA literature.

Hospital districts are unique environment to examine enterprise architec-
ture. Normally EA grid should align every IT-development in organizations. In
hospital districts the case seems to be that information departments will create
IT-projects if they asked by their clients. Of course they need to be reasonable to
execute but if client have the resources then IT -departments won’t decline the
project proposals with regard to organization EA-grid. This is explained by na-
ture of hospital districts. IT-departments staff can’t use this reason to decline
the proposal if doctor or surgeon wants” something to his or her needs.

Keywords: information management, enterprise architecture, EA
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1 Johdanto

Jyvaskylan yliopistossa tehdyn FEAR-projektin yhtend tuloksena oli
FEAR-ohjausmalli. Projektin aikana syntyi tarve tarkastella arkkitehtuurimalli-
en toimintaa organisaatioiden hankehallinnassa. Tutkielmassa késitelldadn
hankehallintoa ja kokonaisarkkitehtuuria sekd niiden vilistd suhdetta. Organi-
saatioiden kehittamishankkeiden tulee olla linjassa toistensa kanssa. Néin eh-
kaistdadan padllekkdiset samankaltaiset kehittdimishankkeet, eikd resursseja kay-
tetd tekemddn padllekkdisid tehtdvid. Kokonaisarkkitehtuurin(KA) voidaan sa-
noa olevan kokonaisuuden johtamistapa, jolla ohjataan organisaation tietojdrjes-
telmien kehitystyotd. Kokonaisarkkitehtuurilla pyritdan ehkdiseméddn paéallek-
kadisien kehittdmishankkeiden syntyd ja pitdmé&édn kirjaa siitd, minkéalaisia pro-
jekteja ja hankkeita on jo menossa sekd minkdlaisia lopputuloksia niilld on saa-
vutettu. Tarkoituksena on 1oytdd yhtenevét tavoitteet, joihin kaikki hankkeet
tahtadvat, jotta organisaatio olisi mahdollisimman kustannustehokas.

Muutostenhallintoa ja hankehallintaa voidaan ohjata muutenkin kuin ko-
konaisarkkitehtuurilla. Itse asiassa kokonaisarkkitehtuurin ollessa laajempi joh-
tamistapa se soveltuu aika huonosti yksityiskohtaiseen johtamiseen jota muu-
tostenhallinnassa tarvitaan. KA toimii kuitenkin hyvénad raamina muutosten-
hallinnolle ja tarjoaa rajapinnat, joihin muutostenhallinnan pitéda vastata. Portfo-
liosalkun hallinta tai ITIL:n (The Information Technology Infrastructure Libra-
ry) muutostenhallintamenettelyt voivat tdydentdd organisaation muutostenhal-
lintaa, vaikka organisaatiolla olisikin kokonaisarkkitehtuurimenetelmait kaytos-
sd. Namd toimintatavat antavat vain tarkemmat ohjeistukset organisaatiolle
siitd, miten muutostenhallinta toteutetaan.

Kirjallisuuskatsauksessa ldpikdytavéat asiat toimivat pohjana empiirisille
osiolle ja antavat lukijalle ymmarrystd empiirisessd osiossa ilmikdyviin asioihin.
Tasta syystd kirjallisuuskatsauksessa esitellddn yleisimpid arkkitehtuurimalleja
sekd haastatteluissa ilmitulevia kehitysmetodeita ja ohjausmalleja, joita kohde-
organisaatioilla on kaytossd. Kevailla 2010 Ville Ala-Nikula tutki aiheeseen liit-
tyen arkkitehtien ndkokulmaa pro gradu -tyossddan ” Arkkitehtuuriohjaus - ark-
kitehtien kokemuksia kokonaisarkkitehtuurin soveltuvuudesta IT-alan kehit-
tamishankkeiden ohjaukseen”. Tama tutkimus on jatkoa tuolle tutkimukselle,
tuoden asiakkaan ndkokulman mukaan prosessiin.
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Toukokuussa Tietoviikossa (28.5.2011) julkaistiin artikkeli “ITIL ei ole itse
asia” ja seuraavana pdivand (29.5.2011) "ITIL, mitd hyotya siitd on”. Jalkimmadi-
sessd artikkelissa Wakarun toimitusjohtaja Jaakko Kuosmanen (2011) toteaa:
“Suuret it-palveluntarjoajat hallitsevat ITIL:n hyvin. Samoin suuret yritykset.
Mutta pienemmissd yrityksissd ja julkishallinnossa ei ole paddsty yhtd pitkalle.
Pisimmaille pddsseetkin ovat ottaneet kdyttoon vasta osia.” Kuosmasen kom-
mentit toimivat hyvand pohjana sille, miksi tdssdkin tutkielmassa perehdytdaan
ITIL:n toimitapoihin. ITIL alkaa olla jo niin laajasti kdytossd Suomessakin, ettd
sithen ei voi olla tormdamattd. Myos tdssad tutkielmassa kohdeorganisaatioista
16ydettiin ITIL:n toimintatapoja.

Ensimmadisessd artikkelissa Fortumin-johtaja Jukka Rautakallio avaa omia
ndakemyksiddn ITIL:yd kohtaan. Rautakallio (2011) toteaa, ettd "ITIL:ssd on hy-
vid kdytantojd ja oppeja, mutta viime kddessd on kysymys siitd, ettd ymmarre-
tddn omaa toimintaa ja omia ongelmia.” Tama Rautakallion lainaus kuvaa myos
hyvin organisaatioiden muutostenhallintaa. Ymmarretddn omaa toimintaa ja
omia ongelmia. Tassa tdta kdytiin tutkimassa viidesséd eri kohdeorganisaatiossa.

1.1 Tutkimusongelmat

Tutkimuksessa havainnoitiin sairaanhoitopiireissd ilmenevid kaytanteitd
hankehallinnassa ja muutoshallinnassa. Tapaustutkimus soveltuu téllaiseen
tilanteeseen hyvin, silld Hirsjarven ja Remeksen sekd Sajavaaran (2009) mukaan
tapaustutkimuksen tavoitteena on yleensd ilmividen kuvailu, ja materiaalin ke-
ruu voidaan tehdd haastatteluin ja muita keinoja kayttamalld (Hirsjarvi, Remes,
Sajavaara, 2009, s. 135). Tapaustutkimukseen pdadyttiin, koska tavoitteena tut-
kimuksessa oli kuvata kohderiippuvaista ilmitd ja haastattelu antoi neljan
hengen tutkimusryhmalle mahdollisuuden kerdta materiaalia eri ndkokulmista
samasta kuvattavasta ilmiostd. Hirsjarvi ja Hurme (2001) toteavat haastattelun
olevan luonteeltaan joustavaa ja haastattelutilanteen antavan mahdollisuuden
suunnata tiedonhankintaan haastattelutilanteessa (Hirsjarvi & Hurme, 2001.
S.34).

Haastattelumenetelméksi valittiin teemahaastattelu. Teemahaastattelu va-
littiin kaytettdavdksi sen vuoksi, ettd kohdeilmioista ei ollut aiempaa tietoa min-
kalaisia ne tulisivat olemaan ja toisaalta ei voitu olla varmoja, voidaanko jokai-
sesta teemasta l0ytdd vastauksia kohteista. Hirsjdrvi ja Hurme (2001) ehdottaa
kaytettdviksi teemahaastattelua silloin, kun tutkittava ilmioryhméa on komplek-
sinen ja tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkittavan ilmion perusluonteesta
ja —ominaisuuksista(Hirjarvi & Hurme, s. 66). Teemahaastattelumenetelmallad
voidaan siis syventyd tutkittavan kohteessa havainnoitaviin teeman ilmidihin
kuten ne tutkimuskohteissa painottuvat.
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Tutkielmassa keskitytddn tarkastelemaan julkishallinnon hankehallinnon ja
muutostenhallinnon tilaa sairaanhoitopiireissd. Tutkimuskysymyksiksi muo-
dostuivat seuraavanlaisiksi:

* Minkdlaisia kdytdnteitd on hanke- ja muutostenhallinnassa, erityisesti
sairaanhoitopiireissd on kaytossa?

* Miké on kokonaisarkkitehtuurin suhde hanke- ja muutostenhallintaan?

* Muutostenhallinta on johdon, arkkitehtien, kdyttdjien ja hankehallinnon
yhteistoimintaa. Kaikki jdrjestelmdhankkeet eivdt kuitenkaan noudata
arkkitehtuurityon menetelmid tai niitd ei ole toteutettu arkkitehtuurime-
netelmien mukaisesti. Miten toteuttava taho niitd perustelee ja kuinka
tdllaiset hankkeet ldpi vieddan?

Tamdn tutkimuksen rakenne jaottuu kahteen osioon. Ensimmadisessd osiossa
luvut 2 -4-keskittyvit tutkimuksen teoreettiseen osuuteen. Teoreettinen osa on
toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jossa perehdytddan tutkimuksen keskeisim-
piin teemoihin ja késitteisiin. Teoreettinen osuus antaa pohjan tutkimuksen
empiirisille osuudelle, jossa kasitelldan kirjallisuuskatsauksessa esiteltyja ilmioi-
td niin kuin ne havaittiin tutkimuskohteissa. Teoreettisessa osuudessa kaydaan
ensiksi ldpi FEAR-ohjausmalli, joka toimi osaltaan pohjana télle tutkimukselle.
Toisen luvun alussa késitellddn muutostenhallinta ja muutoksen ldpiviennin
vaikeuksia. Taman jdlkeen esitellddan ITIL:n mukainen muutostenhallintatapa ja
kaydéaan lapi portfolio sekd hankesalkun hallintaa ja sen suhdetta organisaation
strategiaan. Kolmannen luvun lopuksi esitelldan kokonaisarkkitehtuuri ja sen
viitekehyksid sekd avataan kokonaisarkkitehtuurin suhdetta muutostenhallin-
taan.

Tutkielman toinen osuus eli empiirinen osuus aloitetaan kdymalla lapi
tutkimusmenetelmien valinta ja tutkimusryhmén tyoskentely sekd haastatelta-
vien valintaprosessi. Tutkimustulokset ja niiden pohdinta esitellddn luvussa
kuusi ja tutkimuksen yhteenveto kdydaén lapi luvussa seitsemén.



2 FEAR-ohjausmalli

Sitran julkaisussa eWelfare - Tuottava tietotekniikka hyvinvointipalveluissa
(Jadaskeldinen, 2004) todetaan julkisen sektorin haluavan paddsdantoisesti sdilyt-
tavdd nykytilanne sen sijaan, ettd pyrittdisiin etsimddn uusia tehokkaampia
toimitapoja. Julkaisussa todetaan myos, ettd julkisen hallinnon kehittamista es-
tdd muun muassa kannustejdrjestelmien puuttuminen. Dramaattisena esimerk-
kind julkaisussa mainitaan terveydenhuolto, jossa ei ole pddsty potilastietojen
siirrettdvyyteen tai sdhkoisen e-reseptin kdyttoon. Julkaisu on Kkirjoitettu jo
vuonna 2004 ja vuonna 2011 ollaan tilanteessa, jossa terveydenhuollossa ollaan
perustamassa hankkeita e-reseptid varten.

Valtion IT-toimintojen kehittdmiseksi perustetun yhteentoimivuuden ke-
hittdmisohjelman tavoitteina ovat 1)jdrjestelmien yhteentoimivuus, 2) johdon-
mukainen tietohallinto, 3) aiempaa asiakasldhtoisempi ndkemys hallinnon pal-
veluiden tuottamiseen, 4) kustannustehokkuuden parantaminen sekd 5) osaa-
misen ja tietotekniikan kehittdminen palvelemaan ydintoimintaa(Heikkild ym.
2010, s 5). Kehittdmisohjelmassa tdmdn tavoitteen saavuttamiseksi kdytetddan
keskeisend menetelmand kokonaisarkkitehtuuria.

Kokemukset viimeaikaisista selvityksistd osoittavat, ettd hankesalkkuun ja jdrjestel-
méportfolioon pitdisi tarttua erityisesti silloin kun puutteita on tavoitteiden saavut-
tamisessa tai tyon sujuvuudessa - usein taustalla on puutteellisesti toimivia, vailli-
naisesti kdyttoonotettuja jdrjestelmis, joissa arkkitehtuurin osa-alueiden yhteen toi-
mivuus on ympaériston muuttuessa riittimatonta. Johdon tehtdvéana on talloin priori-
soida paitsi hankkeet, my06s uusintaa portfoliota jédrjestelmid yhdistamalld tai poista-
malla arkkitehtuurin avulla. (Heikkils, J; Kella, T; Liimatainen, K; Seppanen, V. 2010)

Korpela ja Mikitalo (2008) kritisoivat kirjassaan Julkishallinto murroksessa,
valtakunnallisten kehityshankkeiden ohjausta. Heiddn esimerkeissddn varsin-
kin terveydenhuollon kehityshankkeet saavat osakseen ankaraa kritiikkid. Kan-
sallinen terveyshankeen tehtdvdn on ollut viime vuosikymmenelld kehittda jul-
kista terveydenhuoltoa. Tuossa hankkeessa toimintojen kehittdmiseen osoitet-
tiin 380 miljoonaa euroa, josta 50 miljoonaa maarattiin leikkausjonojen lyhen-
tamiseen. Lopputuloksena nelivuotisessa projektista seurasi satoja hankkeita,
joista jopa puolet epdonnistui (Korpela & Mikitalo, 2008, s. 206).
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Jonot tosin lyhenivat, kun kuolleet ja muualla vaivansa hoidattaneet puhdistettiin
niistd. 50 miljoonan euron jononpurkuraha kaytettiin, mutta enimmékseen kaikkeen
muuhun toimintaan kuin jonojen purkuun. (HS 29.1.2008)

Myos Finnish Enterprise Architecture Research (FEAR)-projektissa huo-
mattiin, etteivat asiat etene julkishallinnossa kuten on suunniteltu. Julkishallin-
non kokonaisarkkitehtuurity6 ei etene valtionhallinnossa sille asetettujen ta-
voitteiden mukaisesti. Projektin aikana muutoshankkeita oli kdynnissa lukuisia,
mutta resursseja kehittimistoimintaan ja varsinkaan johdontukea kehittdmis-
tyolle ei tahtonut 16ytyad. Tutkimuksessa sanotaan tdimdn aiheuttaneen sen, ettd
kehittamishankkeiden tavoitteet ovat olleet epdrealistiset suhteessa resursseihin
ja eri toimijoiden vaélilldi on ollut puutteellista koordinointia. My0s tavoi-
teasetanta on ollut puutteellista. (Heikkild ym. 2010, s.5)

Heikkild ym. (2010) mainitsevat ndiden ongelmien syyksi kokonaisuuden
hallinnan puutteellisuuden. Ratkaisuna tdhdn ongelmaan kehitettiin FEAR-
ohjausmalli, jonka toivotaan toimivan selkeédnd hallintamallina julkisorganisaa-
tioissa. Tdmd ohjausmalli voidaan ottaa kdyttoon ennen ValtIT:n (valtion IT-
toimintojen uudistamishanke) kehittamdd arkkitehtuurimenetelmdd tai sen
kayttoonoton aikana. Onnistunut kokonaisarkkitehtuurin kehittamisty6 vaatii
yleensd taustalle vahvan hallintamallin, ettei kokonaisarkkitehtuurityo ala ra-
pistumaan ajan kuluessa (Liimatainen 2007). Julkishallinnon kokonaisarkkiteh-
tuurista 16ytyy oma hallintamallinsa, ja tdtd hallintamallia voidaan kayttda oh-
jausmallin kanssa rinnakkain. Kuvaavammin voidaan kuvata hierarkkisesti
ndiden suhde, jossa kokonaisarkkitehtuurin hallintamalli toimii ylédtasolla oh-
jeena ja ohjausmallia kdytetddn tyokaluna sen noudattamiseen.

Finnish Enterprise Architecture Research - kehittdmishankkeiden ohjaus-
malli on ottanut vaikutteita DY A-mallista (Dynamic Architecture). Kuten edelld
on mainittu, DYA-menetelmd on ajateltu kdytettdvidksi niin, ettd arkkitehtuuri-
tyotd tehdddan kokoajan kehittdmishankkeiden rinnalla. Ohjausmallissa koko-
naisarkkitehtuurin suhdetta kehittamishankkeisiin kuvaa kuvio 1, joka on lin-
jassa DY A-menetelmén kanssa.

Kokonaisarkkitehtuuri

Kehittdamishanke

KUVIO 1 Kokonaisarkkitehtuurin ja kehittdimishankkeiden suhde

FEAR:ssa tdhdn ldhestymistapaan on pdadytty kaytannollisistd ja koko-
naisarkkitehtuuritutkimukseen perustuvista syistd. Nditd syitd ovat (Heikkild
ym. 2010, s.6):
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1. Kokonaisarkkitehtuurin luominen hallinnonalalle ei ole kertaluonteinen
projekti vaan jatkuva prosessi, jonka aikana arkkitehtuuria ylldpidetdadan
ja muokataan muuttuvien tavoitteiden, yhteentoimivuusvaatimusten ja
uusien palveluiden vuoksi.

2. Hallinnon toimivuus ja jatkuvuus on turvattava myos uutta toimintamal-
lia kehitettdessd ja kdayttoonotettaessa. Taméan vuoksi hallittu muutos on
vélttdméaton reunaehto.

3. Hallinnonalojen kehittamishankkeiden ja arkkitehtuurin kehittdmisen
kokemukset muodostavat kokoelman parhaita kdytanteitd. Kaytanteiden
oppiminen ja kokemusten vilittdminen eri yhteyksistd ja tilanteista ta-
pahtuvat kdytannon projektien ja arkkitehtuurin kehittdmisen vuoropu-
helussa, eivdt kaavamaisesti soveltaen.

FEAR-ohjausmalli on tarkoitettu kaytettdvaksi hankkeen ohjauksessa
hankealoitteesta hankehallintaan asti. Ohjausmalli painottaa johtamisen, suun-
nittelun ja kattavien perusteluiden merkitystd onnistuneelle toteutukselle. Ku-
viossa 2 on kuvattu kehittamishankkeiden ohjausmalli.

Yhteisot Valvqnt_a j_a
auditointi

Hanke-ehdotus

Vaikuttavuus-
arviointi

Valtion/organisaation kokonaisarkkitehtuuri
Kilpailutuksen . .
valmistelu " Hankinta }‘ Hankehallinta

. Liiketoiminta-
Hankealoite d mallinnus
O Laadunvarmistus

Toimintamallien
valinta

Toteuttamis-
mahdollisuudet

) Hallinnon
@ kehittaminen

KUVIO 2 FEAR-ohjausmalli

Ohjausmalli on kuvattu kuviossa suoraviivaiseksi prosessiksi, mutta kay-
tannossa sitd ei ole tarkoitettu ndin toteutettavaksi. Tarkistuspisteissd (kuvattu
kuviossa 2 palloina) kdydaan lapi kussakin kohdassa tyon vaiheet tdhdn men-
nessd ja peilataan niitd hankealoitteessa maédériteltyihin tavoitteisiin. Mikali tar-
kastuspisteissda huomataan puutteita, on perusteltua ja suositeltua palata aiem-
paan kohtaan ohjausmallissa ja tdydentdd puutteet ennen etenemistd ohjaus-
mallin mukaisesti.

Ohjausmallissa hankkeet kdynnistyvat hankealoitteella. Hankealoitteesta
tulee kdyda ilmi hankkeen mitattavat tavoitteet. Hankealoitteen vaikuttavuutta
eri sidosryhmiin tarkastellaan vaikuttavuusarviointi kohdassa ja sen toteutuk-
sesta vastaa hankkeen omistaja yhdessd toteuttajan kanssa. Vaikuttavuusarvi-
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oinnissa luodaan edellytykset hankkeen omistajalle ja toteuttajalle, varmistaa
hankkeelle asetetut tavoiteltavat hyodyt (Heikkild ym. 2010, s. 8). Johdon tehta-
vand on varmistaa, ettd vaikuttavuusarvioinnissa vahvistetut hankkeen tavoit-
teet toteutuvat hankkeen elinkaaren, suunnittelun, toteutuksen ja kayton sekd
muutoksenkin aikana. Kehitykseen kaytettdavissd olevat resurssit ja niiden ke-
hittdmistarpeet arvioidaan toteuttamismahdollisuuskohdassa. (Heikkild ym.
2010, s.5)

Kokonaisarkkitehtuurin mukaisuuden arvioinnissa ja hankkeen julkistuk-
sessa tarkastetaan, onko hanke linjassa muiden hankkeiden ja valtion sekd kun-
nan palvelukartan kanssa. Tédssd vaiheessa viimeistddn on huomioitava valtion
kokonaisarkkitehtuurissa maddritellyt yhteentoimivuusvaatimukset. FEAR-
ohjausmallissa ldhtokohtana kokonaisarkkitehtuurille pidetdan ValtIT:n kehit-
tamdd kokonaisarkkitehtuurimallia. Kuvaukset tulee tehdd sen maéérittelemalld
tavalla ja ylldpitdd sithen sopivilla vilineilld. Vaiheen laadunvarmistuspisteessa
kdyd&an lapi hanke-ehdotuksen péillekkdisyydet ja tavoitteiden sekéd toteutta-
mismahdollisuuksien riskit. Tarvittaessa hanke-ehdotusta tarkennetaan tai se
palautetaan tarkennettavaksi, tai sen toteuttaminen voidaan pysdyttdd tdssd
kohdassa. (Heikkild ym. 2010, s. 13)

Liiketoimintamallinnuksessa ideoidaan tavoitteiden ja suorituskykymitta-
reiden asettamiin vaatimuksiin eri ratkaisuvaihtoehtoja. Liiketoimintamallin-
nukseen kuuluu innovointi. Innovointivaiheessa kerdtddan osallistujia innointi-
ryhmiin eri toimijaryhmistd, kuten osallistuvien valtionlaitosten edustajia, kon-
sultteja, jarjestelmatoimittajia sekd mahdollisesti hankkeesta riippuen yhteisoja
ja/tai yksittdiset kansalaisia. Liiketoimintamallinnuksen lopputuloksena syn-
tyy vaihtoehtoisia liiketoimintamalleja, jotka on toteutettu liiketoimintamallin-
nusmenetelmien mukaisesti. On tirkedd, ettd liiketoimintamallit sisdltavit toi-
minnallisen palvelutavoitteen ja aika-arvion siitd, kuinka pian hankkeen loppu-
tuloksen kayttdjat omaksuvat ja ottavat kdyttoonsad suunnitellut muutokset toi-
mintatapoihin. (Heikkild ym. 2010, s14-15)

Toimintamallien pdama&drdand on tarkoituksenmukainen resurssien koh-
dentaminen suhteessa tavoitteisiin ja eri toteutustapoihin. Toteutetaanko hanke
sisdisesti vai ulkoistetaanko se kokonaan tai osittain. FEAR-ohjausmallissa toi-
mintamallien valinnassa tarkastetaan, onko hankkeeseen tehty jo laillisuustar-
kastelu, mikali sitd ei ole tehty vield, on se tehtdvd ennen seuraavaan vaihee-
seen siirtymistd. Tédssd vaiheessa varmistetaan tavoiteasetannan realistisuus,
pdivitetddn ja hyvaksytetddn kustannus -hyotylaskelmat ja tarkastetaan lopulli-
sesti arkkitehtuurin ja suositusten mukaisuus sekd arvioidaan uudelleen resurs-
sien tarve ja toteutusaikataulu. Toimimallien valintavaiheen tehtdvat luovat
perustan yhteistoimintamenettelylle, silld vaiheessa muodostuu késitys tulevis-
ta muutoksista ja henkil6ston on mahdollista osallistua vaihtoehtoisten toimin-
tatapojen arviointiin. (Heikkild ym. 2010, s. 15)

Ohjausmallin esiteltyjen vaiheiden tarkoituksena on varmistaa onnistunut
kilpailutus. Kilpailutuksen valmistelussa kdytetddn ldhtotietoina edellisten vai-
heiden lopputuloksia ja vaiheista syntynyttd dokumentaatiota hyvaksi. Kilpai-
lutuksen valmistelussa luodaan hankintalain mukainen tarjouspyynto, joka
noudattaa edellisten vaiheiden tulosaineistoja sekd julkisen hallinnon suosituk-
sia (JHS-suositukset). Kilpailutuksesta edetdan hankintaan, johon ohjausmallis-
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sa ei oteta sen enempdd kantaa. Hankinnalle on oma asetuksensa, valtionneu-
voston asetus julkisista hankinnoista (24.5.2007/614), jonka mukaisesti jul-
kisenhallinnon organisaation tulee tehdd hankinnat.

FEAR-ohjausmallissa hankehallintoon suositellaan maddramuotoisia muu-
tostoimikuntamenettelyjd ja portfolionhallintaa jdrjestelmien sekd menettelyta-
pojen hallitsemiseksi. Talloin johdon tehtaviksi jdisi hydtyjen toteutumisen val-
vominen ja mallin noudattamisen tarkkailu yhdessa arkkitehtien kanssa. Arkki-
tehtien tehtdvéna olisi yhdessa projektijohdon ja tyontekijoiden kanssa hallin-
noida muutoksia ja jarjestelmien elinkaarta johdon asettamien tavoitteiden mu-
kaisesti. (Heikkild ym. 2010.)
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3 Hankehallinto

Koska tutkielma keskittyy tarkastelemaan viitekehysten roolia organisaatioiden
hankkeiden hallinnoinnissa, on hyva kadyda ldpi, mita hankehallinnolla tarkoite-
taan. Tassd sekoittavana tekijand voi olla hanke- ja projektitermien vaikea ase-
ma suomen kielessd. Nditd kahta kisitettd kaytetdan vaililld synonyymeina,
mutta joissakin yhteyksissd kasitteelle voidaan maddritelld merkittdvd eroavai-
suus. Jyvdskyldn yliopistossa hanke-késitettd kdytetddn kuvaamaan suurempaa
kokonaisuutta, johon voi kuulua yksi tai useampia projekteja Samoilla linjoilla
on myo6s oikeusministerion tyoryhmad, jonka “Talous- ja henkilostohallinnon
palvelukeskuksen suunnittelu” projektin -loppuraportissa liitteessd 10.5 kasi-
tellaan hankkeiden hallintoa (OM 2005). Liitteessd hankkeen hallinnan tarkoi-
tukseksi maédritelldadn projektien koordinointi, tiedonkulun varmistaminen ja
projektien seuranta sekd projektien tuotoksien seuranta ja projektien ldpivien-
tiin tarvittavien yhteisten tyokalujen ja menetelmien ylldpito. Muutostenhallin-
ta taas on hankehallintoa vield hieman laajempi kisite, silld se pitdd sisdllaan
hankehallinnon ja sen sidosryhmadt eli kdyttdjdt ja johdon. Tédssd raportissa
hankkeesta puhuttaessa tarkoitetaan suurempaa kokonaisuutta, johon voi kuu-
lua useampia projekteja.

3.1 Muutostenhallinta

Julkishallinnon organisaatioiden voidaan sanoa olevan Newton-organisaatioita
(Wheatley, 2006, s. 29). Ne pyrkivét tarkkaan ennustamiseen ja varmuuteen asi-
oista ennen muutoksien toteuttamista. Organisaatiorakenteet ovat hierarkkisia,
kun tarkoittaa vallan olemista huipulla ja tiukkaa kontrollointia jokaisella tasol-
la. Ihmiset on jaettu organisaatiossa tyontekijan rooleihin ja rooleilla on eri vas-
tuualueet. Organisaatioiden voidaan sanoa myos noudattavan organisaation
strategiaa, joka on ylhddltd annettu eikd organisaatiossa huomioida juurikaan
yksilollisid ideoita. Téallaisessa ympéristossd muutoksen ldpivieminen ja toteut-
taminen on haastava prosessi.
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Organisaatiomuutokset voidaan karkeasti luokitella neljaan eri luokkaan;
1) yksilon ja 2) ryhmaén tasolla tapahtuviin muutoksiin, 3) organisaation tasolla
tapahtuviin muutoksiin sekd 4) ymparistossd tapahtuviin muutoksiin. Luokitte-
lua voidaan tehdd my®os eritavoin kuten Burke (2002) on tehnyt omassa kirjas-
saan. Han on luokitellut ryhmén tason ja yksilon eri luokkiin. Luokittelu tietysti
riippuu ndkokulmasta. Tdssd tyossd kuitenkin jako on tehty kolmelle tasolle.
Yksilon ja ryhmén tason muutokset vaikuttavat suoraan yksil6ihin ja ryhmien
kayttdaytymiseen organisaatiossa (Burke, 2002), mikd voi tarkoittaa suoraan
tyonkuvauksien muutoksia tai ryhman tavoitteiden muutosta tai toimitapojen
muutoksia. Organisaationalliset muutokset on luokiteltu tdssd suuremmiksi
muutoksiksi. Téllaisia muutoksia ovat organisaation yksikoiden vélisessd toi-
minnassa tai kaikkia yksikoitd kattavissa muutoksissa tai uusien yksikoiden
perustamista (Burke 2002, s.105). Ympadriston muutoksilla tarkoitetaan tdssd
tyossd muutoksia esimerkiksi lainsddddnnossd, jotka saattavat aiheuttaa muu-
tospaineen organisaatiolle.

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset voidaan tyypitelld kolmeen eri
luokkaan; kehitysmuutokseen, siirtyméavaiheiseen muutokseen ja mullistavaan
muutokseen. Kehitysmuutos on luonnoltaan pieniin muutoksiin reagoivaa
muutostyo6td, joka pohjautuu jo aiemmin organisaatiossa omaksuttuun asiaan.
Kehitysmuutos voi ldhted liikenteelle pienen ymparistomuutoksen takia, mika
aiheuttaa sen, ettd organisaatio ei ole endd tasapainossa ympdriston kanssa.
T&lloin voidaan tyytyd kehittdmé&dn jo olemassa olevaa prosessia paremmaksi,
jolloin voidaan puhua kehitysmuutoksesta. (Anderson & Accerman, 2001, s. 34)

Siirtymaévaiheisella muutoksella tarkoitetaan organisaatiossa tapahtuvaa
muutosta, jolloin ei endd kehitetd jotain prosessia paremmaksi. Tédlloin puhu-
taan jo prosessin korvaamisesta uudella prosessilla. Nykypédivand voidaan tal-
laiset siirtyméavaiheiset muutokset havaita kun siirrytdan kayttimaan esimer-
kiksi uusia tietojdrjestelmid, jotka korvaavat vanhat jarjestelmit. Hyvana esi-
merkkind tillaisesta muutoksesta voidaan kayttda SAP-ERP-jarjestelmédn han-
kintaa organisaatioon korvaamaan vanhat jdrjestelmait ja toimitavat. (Anderson
& Accerman, 2001, s. 36)

Mullistavat muutokset ovat organisaatioissa vaikeimpia hallita ja vai-
keimpia ymmartdd. Taman kaltaiset muutokset vaativat useasti organisaatiolta
radikaalisia, muutoksia toimintatapoihin ja organisaatiokulttuuriin (Anderson
& Accerman, 2001, s. 39). Tdllaisia muutoksia voitiin huomata viime vuosisadan
lopulla, kun tietojdrjestelmaét tulivat organisaatioihin. Organisaatioiden toimin-
tatavat muuttuivat tdysin ja tietojdrjestelmat korvasivat osia toistd kokonaan.

Perinteinen, hallitun muutoksen ndkokulmaa edustava muutoskirjallisuus
on ldhtenyt liikkeelle siitd, ettd organisaatioissa vallitsee tila, joka pysyy muut-
tumattomana. Tama koetaan luonnolliseksi ja muutos ndhddan poikkeuksena
normaalitilanteeseen. Ensimmadisissdé muutosteorioissa muutoksella tarkoite-
taan sitd, ettd asioiden tila hetkelld x on havaittavasti erilainen kuin muutoksen
jalkeisessd hetkessd y. (Talja, 2006 s. 74)

Hallitun muutoksen ajattelun mukaan muutos edellyttdd muutospainetta.
Taljan (2006, s. 74) mukaan muutospaine syntyy toimintaympériston muutok-
sesta, mikd voi johtaa siihen tilaan, ettd organisaation toiminta kyseisessd ym-
péristossd heikentyy. Tdlloin organisaation on reagoitava ja pyrittdava muutok-
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sen avulla siirtimédan toimintansa tasapainotilaan ympariston kanssa. Ympaéris-
ton ohella muutospainetta synnyttdvat puutteellinen suoritustaso, huonosti
toimiva organisaatiorakenne, strategian uusimisen tarve ja ylimmén johdon
ominaisuudet (Weick & Quinn 1999, Talja 2006, s.86).

Kurt Lewinin 1947 esittamdd muutoksen kolmivaiheista mallia “sulata -
muuta - jaddytd” pidetddn yleisesti suunnitellun muutoksen mallien esikuvana
(Talja 2006, s. 85). Lewinin muutosmalli soveltuu perinteisen muutoskirjalli-
suuden esittdmédan malliin muutoksesta. Muutos ldhdetédén toteuttamaan jaady-
tetystd, muuttumattomasta tilanteesta, ja muutoksen ldpiviennin tapahduttua
jaddytys tehdddn uudestaan, jolloin organisaatio palautuu niin sanotusti nor-
maalitilaan. Taljan (2006) viitoskirjassa esitetddn toteamus, ettd nykyisetkin
uudemmat useampivaiheiset muutosmallit pohjautuvat ldhes kaikki Lewinin
kolmivaihemalliin.

Lewinin (1951) esittelemd malli on avattu Cameronin ja Greenin (2009) ar-
tikkelissa seuraavalla tavalla. Ensimmdinen vaihe on “sulatus”, jolla tarkoite-
taan nykyisen tilan kuvaamista sekd pintapuolisilla kuvauksilla muutosta aja-
vista voimista, kohdattavasta muutosvastarinnasta ja muista muutosta hanka-
loittavista voimista sekd mallinnuksen tulevasta tilasta. Ensimmdisessd aletaan
valmistella muutosta, kerrotaan ihmisille tulevasta muutoksesta ja pyritdan saa-
maan ihmisid mukaan muutokseen. Toinen vaihe eli muutosvaihe késittdd
muutoksen ldpiviennin. Muutosvaiheessa painotetaan muutosta ajavien voimi-
en tukemista sekd muutosta vahentdvien voimien vihentamistd. Muutosvasta-
rinta on yksi usein esiin nouseva muutosta vastustava voima. Motivoimalla
tyontekijoitd muutokseen voitaisiin vaikuttaa sekd muutosta vastustavien voi-
mien vdhentdmiseen, ettd muutosta ajavien voimien kasvattamiseen. Kolman-
nessa vaiheessa eli jaddytysvaiheessa on kyse muutoksen pysyvdistamisestd
organisaatioon. Lewinin mallissa tdhdn vaiheeseen kuuluu myos palkitseminen
onnistuneesta muutoksesta sekd uusien standardien luonti organisaatiolle. Nain
kyseessd olevan muutoksen lopputuloksesta pitdisi siis tulla luonnollinen tila
organisaatiolle, jolloin organisaatio palautuisi muutoksesta. (Cameron & Green,
2009, s. 191)

Muutoksia voi tapahtua organisaatioissa molemmilla tasoilla, niin mikro-
kuin makrotasollakin. Mikrotasossa tapahtuvia muutoksia tarkastellessa kes-
keiselle sijalle nousevat paikallisuus ja vuorovaikutus. Mikrotason muutokset
saattavat levitd merkityksellisiksi koko organisaation kannalta. Organisaation
ollessa yhtendinen systeemi, jonka osien vililld on suorat kytkenndt, yhden
osan muutos kdynnistdd usein muutoksia myos toisissa osissa johtaen ndin jat-
kuvaan prosessiin. (Talja 2006, s.77)

Organisaation suunnittelu koostuu valinnoista, jotka tehd&dan viidelld alu-
eella: tehtdvd, rakenne, informaatio- ja padtoksentekoprosessit, palkitsemisjar-
jestelmad ja henkilosto. Muutosta tehdessd voidaan pyrkid vaikuttamaan yhteen
tai useampaan ndistd alueista. Muutosten painopiste on siirtynyt rakenteellises-
ta ja organisaatiomuodosta strategiseen, prosesseihin, systeemeihin, rajapintoi-
hin ja henkilostoon. (Talja 2006, s. 77)
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Hallittu muutos Jatkuva muutos

Muutoksen luonne Poikkeustilanne Asioiden luontainen tila

Kuva organisaatiosta  "Johdon tyokalu" Nayttamo

Strategia Suunnitelma, joka im- Emergenttisyys painottuu
plementoidaan

Kéaynnist&ja Ylin johto Organisaation toimivat henkil6t ja raken-

teet

Keskeinen toimija Ylin johto/muutosagentti Jokainen organisaation jasen

Muutoksen logiikka Suunnittelu, implemen- Emergenssi, improvisaatio, dialogi, oppi-
tointi ja seuranta minen

Muutoksen laajuus Koko organisaatio Paikallinen

Suhde aikaan Kestoltaan rajattu Paattymaéton

Keskeinen tarkaste- Makrotaso Mikrotaso

lundkokulma

Muutoksen kohdis- Virallinen organisaa- Epévirallinen organisaa-

tuminen tio(mddritellyt rakenteet  tio(kommunikaatioverkosto)
ja jarjestelmdt)

Kuvaava metafora Paamadrdkeskeinen mat-  Prosessi
ka

Mikd muuttuu Toimintaa ohjaavat ra- Toimintaa ohjaavat ajattelumallit
kenteet

Taulukko 1 Hallitun ja jatkuvan muutoksen suhde (Talja 2006, 5.99)

Muutostenhallinta on kokonaisvaltainen ja ennakoiva ldhestymistapa muutok-
sen hallitsemiseksi nykytilanteesta haluttuun organisaationaaliseen tilaan.
Muutoksenhallinnan p&ddpainona on kriittiset ihmisiin ja “pehmeisiin” element-
teihin kohdistuvat muutokset. N4illd tarkoitetaan sellaista toimintaa kuten kult-
tuurin muutosta (arvot, uskomukset ja asenteet), palkkiojdrjestelmien rakenta-
minen, organisaationaaliset suunnitelmat, asianosaisten hallinta, henkiloston-
hallinnan politiikat ja toimintatavat, johdon valmennus, muutostenhallintajoh-
tamisen harjoittelu, ryhméan kokoaminen ja kommunikaation suunnittelu ja
toimeenpano. (ITGI 2008,s.133)

Muutostenhallinnassa tulee ottaa huomioon niin tietojédrjestelmien, liike-
toimintaprosessien ja organisaatiorakenteiden kuin tyodtehtdvien muutokset.
Muutokset ldhtevit aina liikkeelle siitd, ettd halutaan muuttaa jotain parem-
maksi kuin se tdlld hetkelld on. Muutoksen kohteena voi olla riskien vahenta-
minen, kustannussddsto tai tuotannon tehostaminen. Muutostenhallinnan yhte-
nd tavoitteena on tehdd kaikille organisaatiossa selvdksi, mitd kukin muutos
koskee ja miksi muutosta ollaan tekeméssd. Samalla on syytd informoida, mil-
loin muutos ollaan tekemdssé ja miten sen ldpivienti aiotaan toteuttaa. (Murthy
2007, s.22)

Muutostenhallinnassa huomion taytyy keskittya ihmisiin. Tyontekijat ovat
loppujenlopuksi se resurssi, joka saa muutoksen onnistumaan tai epdonnistu-
maan. Organisaatiot voivat huomioida tyontekijoitddn muutoksissa erilaisilla
tavoilla. Tyontekijoitda voidaan motivoida muutokseen, tehdd mittaukset muu-
tosta edeltdvastd ja muutoksen jdlkeisestd tilasta sekd palkita hyvin tehdystd
tyostd.(Murthy 2007, s. 23)
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Muutostenhallinta voidaan jakaa suunnitelmaldhtdiseen ja joustavaan
muutostenhallintamenettelyyn. Suunnitelmaldhtéinen menettelyn Kkeskittyy
riskien minimoimiseen etukédteen ennen muutoksen toteuttamista. Taméa menet-
telytapa on yleinen tilanteissa, joissa vaatimukset voidaan etukdteen maaritelld
ja vadrastd toteutuksesta aiheutuvat kustannukset ovat korkeat. Vesiputousmal-
lit tai sovelluskehitys ja liiketoimintaprosessien uudelleen organisointialoitteet
ovat tyypillisesti suunnitelmaldhtoisid tapahtumia. Suunnitelmaldhtoisissd me-
netelmissd muutokset suoritetaan hankkeessa omina kokonaisuuksinaan. Niita
kasitellddan niin kuin ne olisivat omia “mini-projektejaan”. (IIBA 2009, s.21)

Joustavan muutostenhallintamenetelmén ldhtokohtana on nopea liikear-
von lisddminen lyhyelld aikavililld. Tiedon vaihdon halutaan tapahtuvan sdan-
nolliselld kommunikaatiolla, eikd niin, ettd joudutaan odottamaan virallisten
dokumenttien valmistumista. Téllainen menettely vaatii korkeamman riskien
hyvéaksynndn kuin suunnitelmaldhtoiset menetelmit. Joustavassa menettelyta-
vassa muutokset kisitellddn samojen kriteerien ja mahdollisuuksien mukaan
kuin uudet ominaisuudet. Prioriteeteilla méaaritellddan, mitkd muutokset otetaan
mukaan mihinkin kierrokseen. (IIBA 2009, s.21)

ISO/IEC 38500 -standardin tarkoitus on tarjota johtajille toimintaperiaat-
teiden viitekehys informaatioteknologian arviointiin, johtamiseen ja seuraami-
seen heiddn organisaatioissa (kuvio 3 [ISO/IEC 2008]). Standardi on luotu kai-
ken kokoisille yrityksille pienistd suuriin, eikd standardin sopimiseen tarvita
laajaa IT-salkkua. Standardin mukaisessa hyvéssa tietohallintotavassa johto ar-
vioi tulevat hanke-esitykset suhteessa ulkoisiin paineisiin ja toimintaperiaattei-
siin.

Muutos-

Muutos-
paineet Hyvi tarpeet
tietohallinto-
tapa

<~ N

Seuraa

Esitykset

Suunnitelma
politiikat

Suorituskyky
vastaavuus

Liiketoimintaprosessit

KUVIO 3 Hyvan tietohallintotavan mukainen johtaminen
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FEAR- ohjausmallissa muutostenhallinnalla on tarkoitus varmistaa, ettd
kehittamishankkeiden tavoitteet toteutuvat kuten ne on suunniteltu, arkkiteh-
tuuri pysyy yksinkertaisena ja jarjestelmien sekd niiden vilisten liittymien maa-
rd on minimoitu ja sivuvaikutukset otetaan huomioon. FEAR-ohjausmallissa
muutostenhallinnassa tulee ottaa huomioon ISO/IEC 38500 -standardi. Ohja-
usmallissa johtajien tehtdvdnd on ohjata, seurata ja arvioida sekd resursoida
arkkitehtuurityohon perustuva hankekokonaisuus standardin mukaisesti.
(Heikkild ym. 2010, s.21)

Paton ja McCalman (2008) toteavat hallinnan (management) ja muutoksen
(change) olevan synonyymeja. Heiddn mukaansa on mahdotonta yrittda suorit-
taa matka maédrittelemaéttd ensin matkan tarkoitusta, matkan reittid ja sitd kenen
kanssa matka aiotaan suorittaa. Muutos voidaan nahda tietynlaisena matkana
nykyisestd tilanteesta tulevaan. Muutoksien hallinnaksi voidaan nédin ollen
ndhdd matkan monimutkaisuuksien késittely. Muutostenhallinta on arviointia,
suunnittelua ja operationaalisten-, taktisen- ja strategisten “matkojen” toteutus-
ta. (Paton & McCalman, 2008, s. 3)

”- - change implementers must be concerned not only about changing to what: they
must also be concerned with changing from what. The path of progress is not deter-
mined simply by the destination, a fact often overlooked by those who too glibly ac-
cept ‘benchmarking’ result as a fixed road map for change.” Kanter, Stein and Jick
(1992, 5.503)

Organisaation kyky hallita muutoksia on riippuvainen yrityksen nykyises-
td arvioiden ja analyysien arvostuksista. Mikéli organisaatiokulttuurissa ei ar-
vosteta arviointeja ja analyysejd on niiden muuttaminen huomattavasti hanka-
lampaa kuin uusien prosessien tai uusien jdrjestelmien tuonti yritykseen. (Price
& Chahal, 2006.)

On syytd muistaa, ettd muutokset tietojdrjestelmissd vaikuttavat yleensd
niin poliittisena- kuin teknisendmuutosena. Muutokset tietojdrjestelmissa voivat
vaikuttaa sithen, mitd ihmiset yrityksessd tekevit tai siihen, kuinka he jonkin
asian tekevdt pdivittdisessd tyossddn. Muutokset organisaatiossa vaikuttavat
informaation kulkuun, uusiin liiketoimintatapoihin ja asiakkaiden odotuksiin.
Tekniset muutokset ovat vain tyokalu ndiden muutosten saavuttamiseksi. Muu-
tostenhallinnan tehtdvanad on pitdd huolta tehtdvien, teknologian ja ihmisten
sekd rakenteellisten muutoksien hallitsemisesta. (Gray, 2006, s.227-228)

ITIL:n mukaan muutoksia on kahdenlaisia, ennakoivia ja reaktiivisia. En-
nakoivat muutokset nimensd mukaisesti keskittyvdt muuttamaan toimitapoja
ennalta ennen ongelmien ilmaantumista tai muuttamaan toimitapoja kustan-
nustehokkaampaan suuntaan. Reaktiiviset muutokset taas sisédltavat mahdollis-
ten ongelmien ratkaisuja tai uusiin toimitapoihin sopeutumiseen tarvittavia
muutoksia. (OGC 2007, s. 42)

Muutostenhallinta prosessin tarkoituksena on luoda yhtendinen toiminta-
tapa kaikkien muutosten hallitsemiseen organisaatiossa. Muutostenhallinnan
pddmaddrand on IT-palveluiden ja liiketoimintatarpeiden yhdensuuntaistaminen
sekd asiakkaan muuttuviin liiketoimintatarpeisiin vastaaminen. Pdamadrad ta-
voitellaan pitdmalld huolta siitd, ettd muutoksenhallinta on jdrjestelmallisesti
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hallittu. Tdhdn kuuluu muutosten kirjaaminen, arviointi, priorisointi, suunnitte-
lu, implementointi ja dokumentointi (OGC 2007, s 43).

Muutoksien ldpiviennin nopeuteen vaikuttaa organisaatiossa useat asiat.
Muutoksen jaottelu hitaasti ldpivietdviin ja nopeasti ldpivietdviin muutoksiin
tehdddn aina organisaatiossa ja muutoksen nopeus riippuu kolmesta asiasta.
Ensimmadisend sithen vaikuttaa nykytilanne. Mitkd resurssit olisivat organisaa-
tiolla kdytossda? Onko organisaatiossa muutoshalukkuutta? Millainen on orga-
nisaation kulttuuri, ollaanko totuttu muutoksiin vai onko muutosvastarinta or-
ganisaatiossa normaalia suurempaa? Toinen asia, joka muutoksien ldpiviennin
nopeuteen vaikuttaa, on muutoksen onnistuneen ldpiviennin antamat tulokset
ja sen vaikutukset tulevaan organisaatioympadristoon. Huomioitava on my®os
kustannukset muutoksen ldpiviennistd ja kustannusvaihtelu ennen ja jidlkeen
muutoksen. Kolmas asia on muutoksen luonne, johon kuuluu muutoksen kriit-
tisyystarkastelu tarkeimpéand. Mitd kriittisempi muutos on, sitd nopeammin sen
muutoksen ldpivienti on tehtdva. (Murthy, 2007 s. 130)

3.1.1 Muutosten ldpivientien kahdeksan virhettd

Kotter (1996) on kehittanyt muutostenhallintaan muutokselle kahdeksanvaihei-
sen prosessin, josta voidaan huomata yhtaldisyyksid Lewinin (1951) esittdmaan
“sulata-muuta-jadadyta”-malliin. Kotterin malli ldhtee kuitenkin liikkeelle hdnen
1994 kirjoittamasta artikkelistaan ”“Leading Change: Why Transformation Ef-
forts Fail”, joka julkaistiin Havard Business Reviewn kevadn 1995 painoksessa.
Téssd julkaisussa Kotter esittelee kahdeksan muutoksen epdonnistumiseen joh-
tavaa syytd ja samalla ndiden havaintojen pohjalta kahdeksan kriittistd menes-
tystekijad muutoshankkeille. Vuotta myohemmin Kotterin kirjoitti kahdeksan
kohtaa kattavan muutosprosessin tarkemmin auki kirjassaan. Vuoden 1995 ar-
tikkelia voidaankin pitdd ennakkona Kotterin kirjaan.

Ensimmadisend muutoshankkeiden epdonnistumisien syynd Kotter (1995)
mainitsee liiallisen tyytyvdisyyden vallitsevaan tilanteeseen. Organisaatiot Kkii-
rehtivéat liian nopeasti muutosta eteenpdin ennen kuin koko henkilosté on saatu
ymmartamaan, kuinka valttdimaton muutos on. Kotterin tarkkailemissa organi-
saatioissa jopa yli puolet sortuu tdllaiseen menettelyyn. Tama johtuu Kotterin
mukaan siitd, ettd johto yliarvioi henkil6stén motivoimisen onnistumisen asteen
muutoksen valttaimattomyyden korostamisessa. Toisinaan johto ei ole tarpeeksi
kéarsivillinen muutoksen motivointiin vaan kiirehtii muutosta eteenpdin vaikka
vain pieni osa henkildstostd on motivoitu muutokseen. (Kotter 1995)

Kotter (1996) luettelee yhdeksan syytd, jotka aiheuttavat organisaatioissa
liiallista tyytyvdaisyyttd; 1) Ei suurta eikd ndakyvaa kriisid. 2) Liian monia naky-
vid resursseja. 3) Liian alhaiset suoritusnormit. 4) Organisaatiorakenteet saavat
tyontekijat keskittymdan kapeisiin funktionaalisiin tavoitteisiin. 5) Sisdiset mit-
tausjdrjestelmat keskittyvat vadriin suorituskyvyn mittareihin. 6) Suorituksista
ei saada riittdvéasti palautetta yrityksen ulkopuolelta. 7) Kulttuuri ei hyviksy
huonojen uutisten kertojia, avoimuutta eika ristiriitojen esiintuomista. 8) Ihmis-
luonteeseen kuuluu kieltdmisen kyky, varsinkin jos ihmiset ovat kiireisid tai
stressaantuneita. 9) Ylin johto esittdd liilkaa hymistyspuheita (Kotter, 1996, s. 35).
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Kotterin (1996) esittamistd syistd suurin osa keskittyy suoraan organisaation
rakenteeseen ja sen kulttuuriin. Tdhédn listaan voitaisiin lisdtd ”ihmisten taipu-
mus muutosvastarintaan” silld sitd ei ole mainittu edelld mainitun kahdeksan-
nen kohdan yhteydessd vaan Kotter (1996) esittelee kohdan ehké jopa vahan
lapsellisella kieltdytymiselld siirtymisestd uuteen. Han mainitsee esimerkissddn,
ettd "Tyytyvdisyyttd piti ylla inhimillinen taipumus kieltdd kaikki se, mitd ei
haluta uskoa- -. Kun eteen tulee tietoja jostain isosta ongelmasta, jatdmme nuo
tiedot huomiotta, jos se suinkin auttaa meitd vilttelemddn kyseistd ongel-
maa” (Kotter, 1996 s. 36).

Kotter (1996, s. 39-43) antaa hyvin seikkaperdisesti ohjeita johtajille siitd,
kuinka téllaisessa tilanteessa tulisi toimia. Namé& ohjeet ovat hyvin maalaisjér-
jelld ajateltavissa itsekin, mutta organisaatioissa asiat eivit aina suju niin kuin
pitdisi. Esimerkkind voidaan mainita Kotterin (1996, s. 38) ohje "aseta tavoitteet
sellaisiksi, ettei niitd voi tavoittaa, jotta "heikko” tulos korostuisi”. Kotter (1996)
ehdottaa toimitilojen siirtoa tai muokkaamista, jolla voidaan saavuttaa tyonte-
kijoissda motivaatiota uusiin ratkaisuihin ja viittaa samalla myos kokousteknisiin
asioihin ja yrityksen toimitilaratkaisuihin. Toimitilaratkaisut on hyva tiedostaa
silld kaikki toimitilaratkaisut vaikuttavat meihin yksiloind. Pyoredn poytd ver-
rattuna perinteiseen pdddylliseen poytddn luo erilaisen tilanteen keskustelijoil-
le, puhumattakaan tilanteesta jossa poytd on poistettu kokoustilasta.

Toinen epdonnistumisen syy on riittdvan vahvan ohjaustiimin puuttumi-
nen. Organisaatiot, jotka sortuvat tihdn yleensd aliarvioivat muutoksen ldpi-
viennin vaikeudet ja samalla muutostenhallintaryhméan merkityksen. Tama voi
johtaa siihen, ettd muutostenhallintaryhmdd johtavat védardt henkilot -
henkilsto- tai taloushallinnon johtajat linjajohtajan sijaan. Puutteellisella ohja-
ustiimilld varustettu muutos tulee aina kohtaamaan vahvat muutosta vastusta-
vat voimat, jotka Kotterin mukaan lopulta ajavat muutoksen siihen pisteeseen,
ettd sen lapiviennistd luovutaan. (Kotter, 1995.)

Heikkoon johtajuuteen viitataan myos Malisen ja Pyykon (2011) pro gradu
-tutkielmassa. Heikko johtajuus on yksi selittdvéa tekija hankkeiden epdonnis-
tumisille. Heiddn tutkielmassaan heikko tai puutteellinen johtajuus johtaa suu-
riin ongelmiin, koska silloin tehd&dédn virheellisid padédtelmid ja analysointeja sekd
resursointeja, jotka yleensd johtavat hankkeiden keskeytyksiin. (Malinen &
Pyykko 2011)

Kotter (1996) kirjoittaa, ettd heikot ohjaustiimit voivat aluksi toimia hyvin
innokkaan johtajan vetamind, mutta epdonnistuminen tulee eteen myshemmin.
Tdaman selittdd se, ettd ryhman jasenet alkavat huomata paitosvallan puutteen
ryhmaltd ja heiddn innostuksensa olla mukana ryhmaéssa alkaa vahentyd. Ta-
mén seurauksena innokkaan johtajan on vaikeuksia 16ytdd ryhmén kokouksiin
endd sopivaa aikaa, kun muiden ryhman jasenten kalenterit alkavat tayttya tar-
kedmmistd asioista. (Kotter, 1996,s. 47)

Kahdeksanvaiheisessa muutosprosessissa tdhdn ratkaisuksi tarjotaan yk-
sinkertaisesti vahvan johtajatiimin luomista ehkdisemééan tdtd ongelmaa. Kotter
(1996) mainitsee sen olevan helpommin sanottu kuin tehty, mutta tarjoaa neljan
kohdan listan joka voi auttaa tavoitteeseen padsemisessd. Muutosryhmén hen-
kiloilld pitdd olla asemiin perustuvaa valtaa; varsinkin linjajohtajien merkitys on
suuri. Henkildiden, joiden vastuualueita muutos tulee koskemaan, tulee olla
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mukana prosessissa. Toinen asia on asiantuntijuuden korostuminen ohjaavassa
ryhmaéssd. Koska muutos koskee laajempaa ongelmaa, pitdd muutoksen ohjaus-
tiimissd olla edustajia eri ryhmistd. Kolmas ja neljds kohta Kotterin (1996) listas-
sa on hieman kahden ensimmadisen kertausta. Kolmantena kohtana on ryhmén
uskottavuus. Ovatko ohjaustiimin henkil6t uskottavia, niin ettd henkilosto ar-
vostaa heitd? Ja neljantend kohtana on ohjaustiimin johtajuus. Onko ryhmassa
tarpeeksi pdtevyytensd osoittaneita johtajia, jotka selviytyvdt muutosprosessin
lapiviennistd? (Kotter, 1996, s.51)

Kolmas epdonnistumisen syy on vision aliarvioiminen. Ilman selvéa visio-
ta muutoshanke voi latistua joukoksi hammentavid, ristiriitaisia ja aikaa vievid
projekteja (Kotter, 1995). Vision luonnilla on myds vaikutusta ensimmdisen
kohdan motivoinnin muutoksen tarpeellisuuden kanssa. Epdselvan visio vai-
keuttaa huomattavasti johdon tehtdvad motivoida ja tiedottaa henkilostod muu-
toksen tarkeydesta.

Visio on tulevaisuudenkuva, joka antaa suoria tai epdsuoria viitteitd siitd,
miksi ihmisten tulisi ponnistella tuon tulevaisuuden toteuttamiseksi (Kotter
1996, 5.60). Hyva visio selkeyttdd muutoksen yleistd suuntaa. Selked visio ker-
too tyontekijoille ne tavoitteet, joihin pyritddn muutosprosessilla. Tdama auttaa
Kotterin (1996) mukaan toimenpiteiden koordinoinnissa ja kannustaa ihmisid
tekemddn oikean suuntaisia toimenpiteitd. Kahdeksanvaiheisessa muutosmal-
lissa vision merkitystd on korostettu sen takia, ettd visio toimii paremmin nyky-
tilatyytyvdisyyden murtajana kuin perinteiset hierarkkiseen kaskyvaltaan pe-
rustuvat kaskytykset.

Neljds syy epdonnistumiseen on se, ettd visiosta tiedotetaan liian vahan.
Organisaatiot saattavat onnistua luomaan tavoitetilasta selkedn vision, joka on
hyvin ymmarrettavissd, mutta tiedottavat siitd vain parissa palaverissa tai muu-
tamassa muistiossa. Viestittiminen on haasteellista varsinkin silloin, kun visi-
oon kuuluu henkilstydvuosien lyhytaikainen vdhentdminen organisaatiossa.
Talloin muutosvastarinta henkiloston kohdalla voi hyvinkin estdd selkedn visi-
on ldpipddasyn, kun henkilosté keskittyy vain murto-osaan kokonaisvisiosta.
(Kotter, 1995.)

Muutos epdonnistuu Kotterin (1996, s. 74) mukaan tavallisimmin kolmes-
sa ensimmadisessd kohdassa, mutta vaikka prosessin kolme ensimmadistd kohtaa
on saavutettaisiin, visiosta viestiminen voi epdonnistua silti. Se, ettd visiosta
viestitddn tehokkaasti, on haaste on haaste kenelle tahansa. Visio voi olla hyva
ja ytimekds, mutta organisaation tiedotustulvassa muutosvision iskostuminen
organisaation tyontekijoihin voi jadadd puutteelliseksi. Tarkeintd muutosvision
viestinndssd on saada ensiksi avainhenkil6t sisdistimddn se, ja toistamisen sekd
kertaamisen kautta saada se levidmé&an organisaatiossa.

Viides epdonnistumisen syy on se, ettd uuden vision tielld olevia esteitd ei
poisteta. Osassa tapauksista esteet ovat vain tyontekijoiden padssd, mutta yhtd
kaikki, ne toimivat yhtd hyvin kuin resurssiset esteet. Yleisimmin puhutaan
kuitenkin esteistd, jotka ovat konkreettisia eivatka vain psykologisi. Konkreetti-
sista esteistd voidaan mainita esimerkiksi liian kapeat tyonkuvaukset, jotka ra-
joittavat muutoksen toteuttamista. Kotter kuitenkin ottaa esiin tapauksen psy-
kologisesta esteestd. Han kirjoittaa muutosjohtajasta, joka toimi yrityksensd
kolmanneksi ylimpéanad johtaja. Muutosjohtaja ei halunnut muutosta omien pel-
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kojensa vuoksi, ja tdmad johti lopulta siihen, ettd hdnen pessimistinen asenteensa
levisi koko organisaatioon. Tamén jdlkeen muutoksen ldpivienti oli mahdotonta
ja muutoshanke kariutui lopulta. (Kotter, 1995.)

Jotta esteet saadaan poistettua, voidaan esimerkiksi luoda uuden vision
mukaisia palkitsemisjdrjestelmid vanhojen jdrjestelmien tilalle (Kotter 1996, s.
94-95). Organisaatiossa voidaan myos kayttdd henkilostomuutoksia esteiden
purkamiseksi. Uuden muutosvision kannattajia ja sen mukaisesti toimivia hen-
kiloitd voidaan ylentdd organisaatiossa uusiin muutosvision mukaisiin tehta-
viin. Koulutus on myos tdrkedssd osassa muutosta vastustavien voimien pois-
tamisessa. Ihmiset voivat peldtd etteivdt osaa endd omia tehtdviddn muutoksen
astuttua voimaan. Koulutuksella saadaan tuo pelkotila lievemmaksi —jos ei suo-
raan murrettua. Kotter (1996, s.99) on ilmaissut saman asian toisin: ”Jos ihmisil-
14 ei ole oikeita taitoja ja asenteita, he kokevat, ettei heilld ole valtuuksia”.

Kuudes epdonnistumisen syy on lyhyen aikavilin saavutusten puuttumi-
nen. Muutoshankkeet ovat pitkdaikaisia prosesseja ja tulosten puuttuessa ihmi-
set alkavat epdilld muutoksen onnistumista ylipddtdan. Thmisiltd alkaa loppua
usko heille “myydystd” visiosta ja pessimismi alkaa levitd organisaatiossa. Yri-
tyksen henkil6t, jotka uskoivat muutokseen alkavat pikkuhiljaa siirtyd muutos-
ta vastustaviin henkiloihin, ja tyytyvdisyys entiseen tai nykytilaan alkaa saada
taas lisdvoimaa organisaatiossa. (Kotter, 1995.)

Muutosprosessissa lyhyen aikavélin onnistumiset merkitsevat suurta osaa
pitkdn muutoksen ldpiviennissd. Kolmessa Kotterin (1996, s 103) tutkimassa
yrityksessd voitiin havaita selked yhteys liiketoiminnan uudistamisen onnistu-
misen ja lyhyen aikavilin onnistumisten vililld. Tutkimustulostensa pohjalta
Kotter (1996, s. 106) on koonnut viisi merkittavaa syytd, miksi lyhyen aikavélin
tavoitteet ovat tarkeita:

* Antavat ndyttod siitd, ettd uhraukset maksavat vaivan
* Muutosagentit saavat taputuksen olkapaille
* Auttaa vision ja strategian hienosdatamista
* Vie pohjaa pois epdilijoiden ja vastustajien véitteiltd
* DPitdd esimiehet mukana
* Antaa liikevoimaa
o Tekee puolueettomista ihmisistd kannattajia, vastahakoisista kan-
nattajista aktiivisia auttajia, jne.

Tuloksista kertominen auttaa ihmisida huomaamaan, ettd ponnistelut eivét
valu hukkaan ja jotain tapahtuu. Kaikki me tieddmme tunteen joka tulee jos tyo
ei ala valmistumaan tai toitd oltaisiin tehty pitkddn mutta loppua ei vain ndy.
Vilitavoitteet ovat muutosprosessissa tdrkeitd, ettei kylldstymistd, vasymistd ja
epduskoa prosessin valmistumisesta tule. Kotter (1996) ei perustele esittamad
liikevoiman antamista sen tarkemmin. Varauksellinen suhtautuminen siihen,
ettd onnistuneet vélitavoitteet muuttaisivat puolueettomat ihmiset kannattajik-
si, on siis paikallaan. Vilitavoitteiden voidaan varmasti todeta muuttavan ih-
misten mielipiteitd yhta lailla positiiviseen kuin negatiiviseenkin suuntaan. Mi-
kali valitavoitteen saavutukset jadvitkin osan asetetuista tavoitteista, tai ihmi-
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sen visio vilitavoitteen saavutuksista on ollut liian suuri, niin silloinhan tillai-
nen negatiivinen muutos mielipiteissd tapahtuu.

Seitsemds epdonnistumisen syy on muutoksen onnistumisen liian aikai-
nen julkistaminen. Onnistumisesta aletaan puhua siis jo ennen kuin on juurru-
tettu uusi muutos organisaatioon. Kotterin mukaan téllaista tehdddn vaikka
organisaatiossa ei olisi opittu uusia toimintatapoja vaan vanhat toimintatavat
olisivat vield voimissa. Tdmad voi johtaa siihen, ettd muutokset valuvat hukkaan
ja organisaatiossa palataan vanhoihin “hyviin tapoihin”. Syy tdhdn palautumi-
seen on siis se, ettd organisaatio kokee oppineensa jo uuden tavan toteuttaa asi-
at kun sitd jo kerta juhlitaan eikd huomaa palaavansa vanhoihin tapoihin. (Kot-
ter, 1995.)

Muutosprosessissa ei suoraan anneta vastauksia, miten timan kohdan on-
gelmat pitdisi ratkaista. Tamad ongelma on suoraan yhteydessd ihmisten johta-
miseen, mikd on haasteellista toimintaa ja riippuu aina ihmisistd, joita se kos-
kee. Siitd kuka on johtajana ja hdnen omista henkilokohtaisista kyvyistdan sekd
alaisten suhteesta johtajaan, heiddn vilisestd kemiasta. Kotterin (1996) kirjoit-
tama lause “Ilman riittdvdd ihmisten johtamista muutokset tyrehtyvit ja menes-
tyminen nopeasti muuttuvassa maailmassa kdy ongelmalliseksi” on kuitenkin
helppo allekirjoittaa tdnd pdivana.

Kahdeksas epdonnistumisen syy on muutoksen juurruttamisen puuttumi-
nen. Muutos jdd pysyvéksi vain silloin, kun siitd tulee tapa, jonka mukaan or-
ganisaatiossa toimitaan. Kuten edellisessd kohdassa kévi ilmi, se vie aikaa. Pu-
hutaan vuosista yksittdisien projektien sijaan. Muutosta pitdd myos aktiivisesti
pitdd ylld, kunnes se oikeasti juurtuu organisaatioon, silld yllapitamattomat
muutokset hdvidvit organisaatiossa ajan mittaan. (Kotter 1995)

Yrityksen kulttuuri on ldapiviedyn muutoshankkeen viimeinen vastustaja.
Muutoshankkeen lopputulokset voivat jadda yritykseen mikali niitd ylldpide-
tddan ja lopulta muokataan yrityksen kulttuuria. Yrityksen kulttuuri ei kuiten-
kaan muutu mitenkddn muuten. Sitd ei voida pakolla muuttaa. Uusi toimitus-
johtaja ei voi mahtikdskyllda muuttaa kulttuuria taikaiskusta, vaan muutos-
hankkeiden lopputulosten vakiintuessa yrityksen toimitavoiksi voi kulttuurikin
muokkaantua. Kulttuuri muokkaantuu vanhan kulttuurin pohjalta, ja tdysin
uuden kulttuurin muodostaminen on ldhes mahdotonta. (Kotter 1996, s. 132-
138)

3.2 Muutostenhallinta ITIL:ssa.

Keviddn 2011 aikana ITIL oli tapetilla suomalaisessa lehdistdssé ja sen hyodylli-
syydestd ja tuloksista keskusteltiin. Suomessa ITIL on kédytossd jo useammassa
yrityksessd ja julkishallinnossakin sitd kédytetddn jossain osin. Néin ollen on pe-
rusteltua perehtyd hieman ITIL:n muutostenhallintaprosesseihin, koska tutki-
muksen empiirisessd osuudessa tormadmme ITIL:n mukaisiin muutostenhallin-
ta menettelyihin. Tdssd tutkimuksessa keskitytddan ITIL:n tarjoamaan muutos-
tenhallintamenettelyyn eikd kdyda koko ITIL-kirjastoa lavitse.
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ITIL:n muutoshallinnassa hyvéksytddn pienet muutokset ilman muutos-
tenhallintamenettelyd. Téllaiset muutokset voivat olla yhden henkilon tyotd
koskevia pienid muutoksia, kuten uuden koneen hankinta tyontekijille. Tallai-
sia muutoksia kasitellddn ITIL:ssd etukdteen hyvdksyttyind muutoksina. Toi-
miminen tdlld tavalla vaatii yritykseltd selkedtd linjausta siitd, minkéalaiset asiat
voidaan kisitelld etukdteen hyvaksyttyind muutoksina ja milloin muutokset
hoidetaan normaalin muutostenhallintaprosessin kautta. ITIL:n muutostenhal-
lintaprosessin ohi organisaatiossa vieddan myos suuret liiketoiminnalliset muu-
tokset. Suuria liiketoimintamuutoksia ei kuitenkaan késitelld muutostenhallin-
tatyoryhméssd vaan niiden ldpivienti vaatii ylemmén johdon osallistumista.
Téllainen suuri liitketoimintamuutos voi esimerkiksi olla liiketoimintastrategian
muuttaminen. Muutostenhallintamallin esimerkkind voidaan kadyda ITIL:n
muutostenhallintaprosessia, kuvio 4 :
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ITIL:ssd muutostenhallinta alkaa yleensd muutospyynnon kirjaamisella ja
sen tallentamisella kdytossd olevaan jdrjestelmddn. Prosessi jatkuu muutos-
pyynnonkatsauksella. Késittelyssa on tdarkeintd selvittdd, onko muutospyynnos-
sd tarpeelliset asiat muutoksen ldpivientiin ja onko samanlainen muutospyynto
jo tehty. Hylattavat muutokset tulee ilmoittaa takaisin muutospyynnon tekijdlle
lyhyelld ilmoituksella siitd, mitka asiat johtivat muutoksen hylkaamiseen. Néain
muutoksen tekijd voi tarvittaessa muokata muutospyyntéddn puuttuvilla tie-
doilla, jos hylkédys johtui puuttuvista tiedoista. (OGC 2007, s 49-50)

Muutospyynnonkatsauksen jilkeen muutos arvioidaan ja maédritelldan.
Arviointiin kuuluu muutoksen vaikutuksien arviointi, mitd muutosvaikutuksia
muutoksella on liiketoimintaan tai infrastruktuuriin, sekd muutoksen vaikutuk-
set muihin prosesseihin. Tarkedd on myos arvioida muutoksen vaikutukset
muihin kasittelyssd oleviin muutoksiin. Tdssa vaiheessa ITIL:n muutostenhal-
lintaprosessissa on tarkedd priorisoida myos muutokset. Yhtd tarkedd on tiedos-
taa, ettd yksikddn muutos ei ole riskiton muutos. Hyvdna esimerkkinad voidaan
kayttdad ohjelmistokehityksessd tapahtuvia pienid muutoksia, jotka voivat vaa-
rantaa koko jdrjestelmdn toimivuuden. Sindllddn pieni muutos muuttuukin vai-
kutuksiltaan suureksi. ITIL:n esimerkissd puhutaan ”useista esimerkeistd, jotka
ovat tapahtuneet suuren luokan yrityksissd, joissa ohjelmistokoodissa on lisitty
tai jatetty huomiotta jotain tietoa, tai ihan vaan pisteestd vddrdssd paikassa”.
(OGC 2007, s 53)

ITIL:ssd on esitelty viiden M:n ja kahden K:n (Seven Rs) kysymyslista, joi-
hin tulisi vastata jokaisen muutoksen ldpiviennin aikana. Namd kysymykset
ovat (OGC 2007, s 53):

* Kuka esitti muutospyynnon? (Who RAISED the change?)

+  Mikd on muutospyynnon syy? (What is the REASON for the change?)

« Mihin tavoitteeseen muutoksella pyritddn? (What is the RETURN required
from the change?)

« Mitd riskejd muutokseen kuuluu? (What are the RISKS involved in the change?)

+ Millaisia resursseja muutoksen ldpivientiin tarvitaan? (What RESOURCES
are required to deliver the change?)

+ Kenelle kuuluu vastuu muutoksen ldpiviennistd? (Who is RESPONSIBLE for
the build, test and implementation of the change?)

*  Miten muutos vaikuttaa muihin muutoksiin? (What is the RELATIONSHIP
between this change and other changes?)

Muutosarvioinnin ja médrittelyn jilkeen muutos pitdd hyvaksyttad. Hyvak-
synndstd vastaa rooli tai ryhmd, jolle tuo tehtdva on annettu. Eritasoiset muu-
tokset pitdisi hyvaksyttdd asiasta vastaavilla muutoshyvéksyjilla. Esimerkiksi
hankkeiden muutosryhmén ei tulisi pdattda strategiaa koskevista muutoksista,
vaan ndamd muutokset pitdd kdsitelld ja hyvaksyttdd ylemmalld tasolla. Muutos-
ten hyvidksyjan roolin nimedminen ja valtuuttaminen henkilolle tai ryhmadlle on
siind mielessd tdrked asia, ettd ndin voidaan jdljittdd, kenelle kuuluu vastuu
muutoksen hyvaksynnéstd ja sen toteuttamisen aloittamisesta. (OGC 2007, s 55)

Muutoksien hyviaksymisen jdlkeen organisaation tulee suunnitella tarkkaan,
milloin yksittdiset muutokset toteutetaan ja missé jarjestyksessa. ITIL:n mukaan
muutokset tulee priorisoida liiketoimintatarpeiden eikd ensisijaisesti IT-
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tarpeiden mukaan. Tdssd vaiheessa pitdd myos huomioida, miten muutokset
vaikuttavat toisiin muutoksiin ja arvioida mitkd muutokset kannattaa toteuttaa
ennen muita muutoksia. ITIL:ssdé muutostenhallinta on vastuussa muutosten
testaamisesta ennen niiden toteuttamista. Sellaisissa , joissa muutokset joudu-
taan viemddn nopeasti eteenpdin, ITIL ohjaa testaamaan kierrosmenetelmad,
joka mukailee muutosta sen ldpiviennin aikana. (OGC 2007 s, 55)

Muutostenhallintaprosessin lopuksi muutos tulee arvioida ja sulkea. Arvi-
oinnissa pitdd tarkastella, onko muutos toteutunut niin kuin se oli suunniteltu
ja ovatko muutospyynnon tekijd ja muut asianomaiset tyytyvdisid muutokseen.
Muutoksen laadusta riippuen muutoksen arviointi voidaan toteuttaa eri tavoil-
la. Infrastruktuurimuutokset voidaan késitelld nopeasti muutoksen toteutuksen
jalkeen, kun taas palvelumuutokset tulisi késitelld vasta vahdn my6hemmin,
kun ihmiset ovat tutustuneet uuteen muutokseen. Mikili muutoksen tulokset
eivit ole tdyttdneet sille asetettuja kriteerejd, muutos tulee kasitelld muutosten-
hallintaryhmadssd. Kasittelyssd tulee madritelld, onko tarpeen tehda jotakin toi-
menpiteitd, jollainen olisi esimerkiksi aloitteen tekeminen uudesta muutoksesta.
Kasittelyssd voidaan todeta myos, ettd muutos voidaan katsoa loppuun késitel-
lyksi, vaikka se ei alkuperdisid kriteerejd tayttanytkddn , tai kdsittelyssd voidaan
merkitd alkuperdinen muutos hylattavaksi. Hyldatty muutos voidaan tehda siind
tapauksessa, ettd alkuperdinen ymparistd on muuttunut niin paljon, ettd alku-
perdinen muutospyynto ei ole endd validi. (OGC 2007, s. 55- 58)

ITIL:n mukaisessa organisaatiossa muutostenjohtaminen on rakennettu nel-
jille tasolle. Ylimmalld tasolla on organisaation johto ja alimmalla tasolla on
projektinjohto. Tasojen kasittelemdt muutokset riippuvat muutoksien vaikutuk-
sista ja niiden vaatimista resurssimdaristd. Kuviossa 5 on kuvattu ITIL:n muu-
tosjohdon eri tasot. (OGC 2007, s. 57)

Taso 1
Viestinta, Viestinta, Muutoksen paatdsvalta . .
paatokset ja toimenpiteet riskit, ongelmat Change authority Muutos esimerkit
A Korkean riskin/
Taso 1 Organisaation johto kustannu§t§n muutos
- vaatii johdon
paatoksen
Muutos vaikuttaa
Taso 2 Tietohallintojohto useaan palveluun tai
organisaation eri
osastoihin
Muutos joka
Taso 3 CA? , vaikuttaa vain
Muutostyéryhma P .
paikallisesti
¢ Taso 4 Lokaalijohto Tavallinen muutos

KUVIO 5 Esimerkki ITIL-muutostenhallintajohdosta. (OGC 2007, s. 57)
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Téllainen jdrjestetty johtamishierarkia tarkoittaa sitd, ettd tasoilla 2, 3 ja 4
voidaan havaita muutoksia, jotka vaativat ylemman tason puuttumista asiaan.
Talloin muutospyynnon Kkaisittely siirretddn ylemmdn tason kasiteltdviaksi.
Muutoksen pddtantdvallan tulee sijaita muutoksen osalta silld tasolla, milld vas-
tuu muutoksen ldpiviennistd voidaan ottaa kannettavaksi. Téllainen jdrjestely
vaatii myos organisaatiossa luottoa siihen ettd muutokset hoidetaan oikeilla
johtamisentasoilla ja vaativammat muutokset raportoidaan ja siirretdan ylem-
mén johdon kasiteltdaviksi. ITIL:ssda on kolmannella tasolla kdytossda Change
Advisory Board (CAB), joka suomennetaan tdssa tyossa muutostyoryhmdksi.

CAB:n eli muutostyéryhmén tehtdviin kuuluu eri paatantdtahojen tuke-
minen muutoksissa ja muutosten priorisointi. ITIL:n muutostyéryhmédan (CAB)
tulisi valita sellaiset henkiltt, jotka pystyvat varmistamaan sen, ettd muutoksia
késitellessd otetaan huomioon niin liiketoiminta- kuin tekniset ndkokulmat.
Muutosryhmdé johtaa muutosjohtaja (Change manager) ja muutosryhmén ko-
koonpano vaihtelee organisaatioissa. ITIL:ssd kuitenkin potentiaalisiksi muu-
tosty6ryhmaén jaseniksi luetellaan muun muassa asiakkaan edustaja, jdrjestel-
man padkayttdjat, kdayttdjien edustaja, sovelluksen kehittdjdt ja yllapitdjat, erilai-
set asiantuntijat ja tarvittaessa kolmannen osapuolen edustajat. Muutostyoryh-
méan kokoonpanoon pitdd siis 16ytyd mahdollisimman kattava edustajisto, jotta
kaikkien intressiryhmien &dénet tulevat kuuluviin. Jarkevinta tdssd on edetd sen
mukaan, minkélaisia muutoksia organisaatiossa tulee olemaan ja koostaa muu-
tostenhallintaryhmé sen mukaan. Muutosty6ryhmé on maaritelty dynaamiseksi
ITIL:ssd ja tdiméan vuoksi ryhmédn kokoonpanot voivat vaihdella eri tapaamis-
kerroilla. (OGC 2007(a), s 58)

Muutostyéryhmén (CAB) tehtdviin kuuluu organisaation yhdenmukai-
suuden seuraaminen(OGC 2007(a)). Télld tarkoitetaan sitd, ettd muutostyoryh-
md on vastuussa siitd, ettd toteutettavat muutokset ovat linjassa organisaation
strategian kanssa. Ndin ollen ITIL:ssda muutostyéryhmad on muutoksenhallin-
nassa vastuussa siitd, ettd muutokset seuraavat organisaation arkkitehtuurityo-
td. Muutostyoryhmalld pitdd siis olla rajapinta (input-output) organisaation
arkkitehtuurityohon, jotta organisaation arkkitehtuuri otetaan muutoksia paét-
tdessd huomioon ja toteutetut muutokset pdivitetddn organisaation kokonais-
arkkitehtuuriin.

ITIL (2007) ehdottaa muutostenhallintaan yhdeksi tyokaluksi RACI-
matriisia. RACI-matriisia suositellaan kaytettdviksi myos Valtionhallinnon ko-
konaisarkkitehtuurin tutkimusprojektin lopputuloksena syntyneessdé FEAR-
ohjausmallissa. ITIL:n mukaisessa muutostenhallintaprosessissa ei varsinaisesti
maddritelld, missd vaiheessa tdtd mallia kdytettdisiin. Voidaan kuitenkin olettaa,
ettd ennen muutoksen hyvéaksymistd jollain tyokalulla tehty arviointi on kui-
tenkin oltava muutospyynnossd. RACI-akronyymi muodostuu sanoista Res-
ponsibility (Velvollinen), Accountable (Vastuutettu), Consulted (Kuultava) ja
Informed (Informoitava):
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* Velvollinen - Henkil6 tai ryhmd, joka on vastuussa siitd, ettd tyo valmis-
tuu.

* Vastuutettu - Pddtantdavallan omistava taho tai henkilé. Muutoshallinnan
johtotasolla neljd tamd voi olla projektipaallikks, kolmostasolla muutos-
tyoryhmén johtaja. Toisella taholla pddstddn jo tietohallinnon johtoryh-
madn tai tietohallintopéaallikkoon ja ensimmadiselld taholla organisaation
johtoryhmaén.

* Kuultava - Henkil6 tai ryhmad jonka mielipiteet on otettava huomioon,
ennen muutoksen lapivientid.

* Tiedotettava - Ryhmad tai henkilg, jonka on tiedettivd muutoksen ldpi-
viennistd. Tdm&d ryhmd on pidettdva ajantasalla koko muutoksen ajan ja

sitd on informoitava muutosprosessin pddttymisestd. (OGC (b), 2007,
s189)

Ohjausmallissa RACI-matriisin kdyttod on ehdotettu kaytettdvaksi muu-
tosta hallittaessa ja myos jo hankealoitteen vaiheistuksessa. Heikkild ym. (2010)
toteavat muutoshallinnan osalta, ettd "RACI-roolitus on maériteltiva mahdolli-
simman varhain ja ehdottomasti viimeistddn silloin, kun toteutettava toiminta-
malli valitaan”. RACI-matriisilla pyritddn helpottamaan tiedotuksen kulkua ja
varmistamaan kaikkien asianomaisten oikeanlainen tiedotus, jotta muutosvas-
tarintaa ei turhaan kasvatettaisi. Ohjausmallissa Heikkild ym. (2010) ehdottavat
RACI-matriisin yllapitdjaksi muutostoimikuntaa. ITIL:n mukaisessa toimitavas-
sa tdmén ylldpitdiminen voisi ndin ollen olla CAB:n eli muutostyéryhmaén tehta-
vdng, jolloin vastuussa olisi muutostyoryhmaén johtaja (Change Manager).

ITIL:ssd esitetty (OGC (a) , 2007) RACI-matriisi muutostenhallinnasta on
esimerkiksi seuraavanlainen. Matriisiin voidaan siséllyttdd tietohallinnon johto,
prosessin omistaja (jota muutos koskee), muutostydryhmd ja sen vetdjd sekd
ryhmd, jota muutos koskettaa. Taulukossa 2 esitellddn RACI-matriisin kayttoa
ITIL:n muutoshallinnassa. Taulukko on mukailtu ldhteesta ITIL v3 (OGC 2007
(a), s. 166).
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Rooli Tietohallinto | Prosessin | Muutostyéryh- | Muutoksen
omistaja | ma kohde,

Muutoksen vaikutuksi- | A/R A/R C I

en arviointi IT:aan ja

palveluihin

Muutosvastarinnan A/R A A C

tunnistaminen ja sen

vihentdminen

Muutoksen kdynnistd- | A/R A/R C C

minen ja ongelmien

tunnistaminen

Muutoksenhallinta  ja | A/R A/R C C

muutoksen ldpiviennin

suunnittelu

Tavoitearkkitehtuurin A/R C A/R C

kuvaaminen

Muutoksen ldpivienti A/R C A/C I

Muutoksen arviointi A/R C A/R C

Koulutus A/R A/R C I

Taulukko 2 RACI-ITIL:n mukaisessa muutoshallinnassa

Taulukossa 2 on esitelty ITIL: muutoshallinnan nelja toimijaa: tietohallin-
to, prosessin omistaja ja muutosryhma sekd muutoksen kohde. Ndille toimijoille
on annettu kullekin jokaiseen prosessin vaiheeseen yksi tai useampi rooli. Tau-
lukosta voidaan kerralla ndhdd, mitd toimijan tehtdviin kuuluu missédkin pro-
sessin vaiheessa vai onko toimija vain tiedotettavan roolissa. Taulukosta voi-
daan kuitenkin huomata, ettd RACI-matriisin kdyttdmisessd on ongelma. Tot-
tumaton suorittaja voi merkitd liikaa vastuita yhdelle roolille, jolloin matriisin
hyotyjd ei saada esiin. ITIL:n (OGC (a) 2007) esimerkissd on merkitty tietohal-
linnolle jokaiseen kohtaan Velvollisen ja Vastuutetun rooli. Onko tyokalussa
jarked merkitd tuollaista roolia matriisiin ylipddtddan vai pitdisiko sitd pitdd itses-
tddn selvyytend? Tamd annetaan tyokalussa kayttdjan padtettavaksi ja kayttdja
voi pddttdd suoraan, mitd rooleja hdn siithen kuvaa. Esimerkissd tdimd on esitet-
tynd myos juuri tdmén tyokalun antaman vapauden kuvailemiseksi. RACI-
matriisista voidaan myds kysyd tiedotettavien merkintidtavat. Kaytannossahan
tiedotettavien rooli voitaisiin merkitd jokaiselle taulukon 2. roolille. Pitddhan
ndiden toimijoiden olla ajan tasalla muutoksesta koko prosessin ajan. Talloin
kuitenkin menetetddn matriisin hyoty, ja suositeltavaa onkin kayttda sitd kuten
esimerkissd on kuvattu.

Tassa tutkielmassa ei kuitenkaan ole tarkoitus tutkia RACI-matriisin hyo-
tyjd tai ongelmia, joten todettakoon, ettd se on tyokalu muiden joukossa. RACI-
matriisilla voidaan kuvata nopeasti hankkeisiin tai muutoksiin liittyvid rooleja
ja siitd kuinka ne ovat mukana prosessissa. Tyokalun voidaan todeta siis olevan
tyhjda parempi, mutta parantamisenkin varaa 16ytyy. RACI-matriisiin onkin jo
kehitetty RACI-VS- ja RASCI -mallit, jotka laajentavat alkuperéistd kattamaan
my0s Verifies (Vahvistaa) ja Signs off (Paattdd) -roolit. Paattavallad roolilla tar-
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koitetaan henkilod tai ryhmadd, joka allekirjoittaa vahvistavalta roolilta tulevan
ehdotuksen, ettd se tayttdd hyviksyttavyyden kriteerit. RASCI-mallissa ”S” tar-
koittaa tukijaa (Support). Nimensda mukaisesti rooli toimii lisdresurssina projek-
tin tai hankkeen eri vaiheissa.

Téllaisen mallin kdyttod voidaan pitdd perusteltuna sidosryhmien madran
kasvaessa. Juha Mattila (2011) toteaa pro gradu -tutkielmassaan julkishallinnon
hankkeiden koskettavan ldhes poikkeuksetta laajaa ulkoisten ja sisdisten sidos-
ryhmien joukkoa. Mattila (2011) kaytti tyossdadan RACI-matriisia luokittelemaan
“Kohti kumppanuutta” -hankkeen sidosryhmid ja huomasi RACI-matriisissa
selvid kehityskohteita. Tutkielman tuloksien mukaan RACI-matriisista ei ole
huomioitu sidosryhmien ajankohtaisuutta eli sitd milloin sidosryhmid olisi tie-
dotettava vai pitdisiko niitd tiedottaa kokoajan. Kritiikkid RACI-mallia kohtaan
Mattila (2011) esittdd myos luokkien vilisistd suhteista. Informoitavasta luokas-
ta ei kdy ilmi, kumpaan suuntaan suhde kulkee tai onko se kaksisuuntainen.
(Mattila, 2011)

3.3 Portfolionhallinta/Projektisalkunhallinta

Portfolionhallinnalla pyritddn luomaan kestdva viitekehys organisaatiolle hel-
pottamaan pddtoksentekoa ja tuomaan esille tietotekniikan tuoma lisdarvo or-
ganisaatiolle. Portfolionhallintamenetelmien kdyton sanotaan auttavan organi-
saation tietohallintoa ymmartaméaan IT-projektien hyodyt, kustannukset, riskit
ja lisdarvon, jota projektit tuovat organisaatiolle. (Compuware, 2008).

Projektiportfolio valintojen ja portfoliossa olevien projektien hallinnan, 14-
pi niiden elinajan, voidaan sanoa olevan tidrkedd useille organisaatioille. Tama
johtuu siitd, ettd projektityoskentely on yleistynyt ldhes kaikkialle ja projekti-
tyoskentelyd kdytetddn aina suunnittelusta kdyttoonottoon. Viime vuosikym-
menen aikana lisddntynyt projektityoskentely on lisinnyt myos portfolionhal-
lintamenetelmien kayttod (Compuware, 2008). (Archer & Ghasemzadeh, 1999)

Tietojdrjestelmdhankkeiden investointien hallinta vaatii organisaation va-
listen rajojen ylittavad yhteistyotd ja paatoksentekoa korkeimmilla tasoilla (Kap-
lan 2005 s.19). Loow (2002) esittelee kirjassaan kaksi projektipdillikdiden anta-
maa maddritelmdd projektille: “Projekti kuvaa muotoa eika siséltod. Idean ainut-
laatuisuus ei tee siitd projektia.” ja:

“Projektimuotoinen tydskentely tarkoittaa ihmisresurssien ja aineellisten ja rahallis-
ten resurssien hyodyntdmistd suunnitellusti ja organisoidusti. Projektissa kdydaddn
lapi hyvin jasennelty prosessi, joka johtaa ideasta sen toteuttamiseen. Tarkoituksena
on lyhentdd aikaa ja kustannuksia , joita tarvitaan seka laadullisesti ettd madrallisesti
laadukkaan muutoksen aikaansaamiseksi” Loow (2002, s16).

Namaé projektipdallikoiden madritelmdt antavat kuvaa siitd, ettd kaytan-
nontyossd projektista puhuttaessa puhutaan siitd, mitd heiddn organisaatios-
saan projektiksi kasitetddn. Project Management Institute (PMI 2000) madritte-
lee projektin viliaikaiseksi ponnisteluksi tietyn uniikin tavoitteen saavuttami-
sen. Viliaikaisella tarkoitetaan sitd, ettd projektilla on tietty aloitusajankohta ja
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selvd lopetusajankohta. Uniikilla tarkoitetaan, ettd palvelu tai tuote eroaa mer-
kittavasti muista tuotteista tai palveluista, joita normaalisti tuotetaan. Tama
PMIL:n maédritelmd projektista on yleisesti sellainen, joka kuvaa projektia ja
myos tdssd tyossd pidattaydytdan PMI:n madritelmassa. (PMI 2000, s.4)

Organisaatiolla tai yritykselld on aina jonkunlainen projektisalkku, jonka
rajat, sisdlto ja hallintatavat vaihtelevat ajoittain organisaation tai yrityksen si-
sdlld. Projektisalkkujen hallintatavat ovat myos yrityskohtaisia ja hallintatavois-
sa voidaan loytdd paljon eroavaisuuksia kahden organisaation vélilld. Projek-
tisalkku voi olla tarkoin valvottu ja sen rajat selkedsti médritelty jossain organi-
saatiossa, kun toisessa organisaatiossa sen valvonta on toteutettu kevyemmin ja
projektisalkun rajat voivat olla hailyvat.

Artto, Martinsuo ja Kujala (2006, s.391) toteavat kirjassaan projektisalkun
ja projektiportfolion olevan synonyymeji eli samaa tarkoittavia sanoja. He maa-
ritelevat projektisalkun samanaikaisten projektien sekd projektimahdollisuuksi-
en kokonaisuudeksi, jossa strategiset paamadrdt ovat yhteisid ja projektit kayt-
tavat keskenddn samoja resursseja (Artto ym. 2006, s.391). Projektien ja portfoli-
on vdlistd suhdetta kuvaa kuvio 5. Kuviosta ndhdddn, kuinka ohjelmien ja
hankkeiden (tai ohjelmien, hankkeiden ja projektien) vililld on hierarkkinen
suhde. Téllainen hierarkkinen jarjestelmd on tarpeen, jotta voitaisiin ohjata
kaikkia projekteja viemddn yritystd tai organisaatiota strategiassa madriteltyihin
tavoitteisiin. Alla oleva kuva ei kuitenkaan kuvaa kdytannon mallia, jonka mu-
kaan portfolionhallinta voitaisiin toteuttaa vaan kuvasta kdy ilmi vain hierark-
kisuus. Tdllainen malli ei voisi toimia kdytdnnossd ohjelmien, hankkeiden ja
projektien keskindisten suhteiden puuttumisen takia. Toki pitdd muistaa, ettei
projektiportfolio ole ainoa tapa ohjata organisaatiota tai yritystd strategian mu-
kaisiin tavoitteisiin, mutta projektiportfolio-ldhestymistavan ldapikdynti antaa
kuvaa siitd, mistd hankehallinnosta ja muutoshallinnasta on kysymys. Weill ja
Aral (2006) kirjoittavat artikkelissaan IT-projektiportfolion kuuluvan parhaisiin
kaytanteisiin hankkeiden ldpiviemiseksi (Weill & Aral, 2006).
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KUVIO 6 Malli portfoliohallinnan organisoimiseksi, Artto ym. (2006, 391)

Projektisalkkua voidaan ndin ollen kuvailla liiketoimintastrategian toteut-
tajana ja sen hallitsemiseen tarvitaan erilaisia menetelmii ja tekniikoita. Projek-
tisalkkua hallitessa pohditaan, mihin projekteihin ryhdytddn, mitkd projektit
hyldtdan ja milld tavoin kdytossa olevat resurssit jaetaan projektien kesken. Pro-
jekteja valitessa joudutaan selvittdimdan niiden kdytannon toteuttamismahdolli-
suudet ja projektien tarpeellisuus, niin teknisesti kuin kaupallisestikin. Projekti-
en valinta ja priorisointi tulee ndin ollen keskeiseen asemaan, jolloin strateginen
pddtoksenteko korostuu projektisalkun hallinnassa. (Artto, ym. 2006, s.391)

Artto (2006 s.394-395) kirjoittavat ohjelmien johtamisesta, joka voidaan
ymmartdd myos hankkeiden johtamiseksi. Kirjassa ohjelmien johtaminen maa-
ritellddn projektien keskindiseksi koordinoinniksi ja strategisten padmaéddrien
toteuttamiseksi. Ohjelman kirjoittajat maédrittelevdt usean projektin kokonai-
suudeksi, jolla on ennalta asetettu paamaddrd, alku ja loppu sekd resurssit. (Art-
to, ym. 2006 s. 394)

Miksi hankkeita tehddan? Artto vastaa, ettd ohjelma yleensd perustetaan
toteuttamaan tietty strategia, esimerkiksi uuden liiketoiminnan perustamista ja
siihen liittyvien tuotteiden lanseerausta varten (Artto, ym. 2006 s. 394).

Projektisalkun ja yksittdisen projektin vélistd suhdetta Artto ym. (2006)
kuvailevat seuraavasti. Projektisalkussa yksittdisen projektin kannalta merkit-
tavimmat asiat tehdddn sen alku- ja loppuvaiheessa projektisalkussa tehtdvin
arvioinnein ja valinnoin (Artto ym. 2006). Alkuvaiheessa tdiméd on yksittdisen
projektin kannalta ratkaisevaa, koska silloin projektisalkussa tehd&dan valintoja
kuten, padseeko kyseinen projekti kdynnistymdan vai jaddytetadnko se tai ken-
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ties jopa poistetaan listoilta. Yrityksen tai organisaation ei kannata tdysin unoh-
taa projektisalkussa hylkddvan pddtoksen saanutta projektia, vaan projekti voi
tulla projektisalkkuun jonkin ajankohtaisen muutoksen myota.

On syytd muistaa projektisalkunhallinnan voivan tapahtua tdysin erilaisis-
sa ympadristoissd. Sitd voidaan kayttdd pienissd yrityksissd, jotka on keskittynyt
projektiyritykseksi tai vaihtoehtoisesti projektisalkkua voidaan kayttdd isoissa
organisaatioissa, joissa projektisalkkuun ei voikaan kuulua kaikkea organisaati-
ossa tapahtuvaa kehitystyoskentelyd. Kuitenkin pienissédkin projektiyrityksissa
osa tyoskentelystd tapahtuu projektisalkun ulkopuolella. Tillaisia tydtehtavia
voivat olla vanhojen tuotteiden ylldpitdminen tai pitkdn aikajdnteen teknolo-
giakehitys (Marinsuo 2003, s.83).

3.4 IT-portfolion suhde yrityksen strategiaan

IT-projektisalkun tarkoitus organisaatiossa tai yrityksessd on toteuttaa organi-
saation strategiaa. Taman vuoksi projektisalkkuun valittavien projektien tulee
muodostaa tasapainoinen kokonaisuus, joka on sisdlloltddan linjassa strategian
kanssa (Martinsuo ym. 2003 s.82). Projektisalkkuun valittavien projektien mer-
kitystd lisdd yleisesti rahallisten ja henkilostoresurssien rajallisuus. Tamén
vuoksi yrityksen strategian toteuttamisen kannalta on tdrkedd valita tarkasti,
mitd projekteja projektisalkkuun valitaan. Kuviossa 6 on esitelty Bonhamin
(2004) esittelemd malli IT-portfoliosta ja siitd millaiseksi se pitdisi luoda sekéd
siitd miten sitd pitdisi yllapitdd. T&lld tavoin luotu projektisalkku Bonhamin
mukaan varmistaa sen, ettd projektisalkku toteuttaa yrityksen strategiaa. (Bon-
ham 2004, s 18)
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KUVIO 7 Strategisen yhteensopivuuden rakentaminen ja ylldpitaminen

Bonhamin kuviosta kédy ilmi, kuinka organisaation strategia ohjaa organi-
saation sisdlld toimivaa liiketoimintaa. Kuviossa IT-arkkitehtuurin ylospdin
osoittavat nuolet kuvavaat sitd, ettd IT-arkkitehtuuri tukee ja on runkona orga-
nisaation IT-projektiportfoliolle, kun taas hankeportfolio maédrittelee IT-
projektiportfolion. Kuviossa on numeroitu kohdat yhdesta viiteen:

1. Yrityksen resurssit voidaan jakaa yksikoittdin keskitetyn keskushallin-
nan kautta.

2. Yrityksen strategia voi kehittyd yksikkojen strategioiden kautta.

3. Yksikot toteuttavat strategiaa yksityiskohtaisempien suunnitelmien
kautta.

4. Kausittaiset tarkastukset kaikille projektialoitteille mitkd voidaan rahoit-
taa ja kdynnistaa.

5. Projektin mddrityksen jdlkeen projektia voidaan hallita muutoshallinnan
keinoin.

IT-portfolion pddméddra Bonhamin mukaan on myos rakentaa tasapaino-
tettu portfolio, jota voidaan ylldpitdd yrityksessd. Ensimmdisend tasapainotetta-
vana tekijaind Bonham mainitsee yrityksen tarpeiden ja resurssien vilisen suh-
teen. Tdssd resursseilla tarkoitetaan sitd, mitd yritys voi realistisesti panostaa
projekteihinsa. Bonhamin mukaan ensin pitda arvioida kidytossa olevat resurssit
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ja ne projektit, joita voidaan menestyksekkaésti viedd ldpi. Sitten vasta voidaan
siirtyd projektien tarkasteluun strategisten tavoitteiden ndkokulmasta. Weill ja
Aral (2006) ovat yhtd mieltd Bonhamin kanssa tédstd asiasta. Heiddn mukaansa
IT-portfolion pitdd olla jatkuvasti tasapainotettuna vastaamaan organisaation
tai yrityksen strategiaa, ja IT-portfolion lyhyen ja pitkdn aikajdnteen tuotto-
odotukset pitdd olla keskenddn tasapainossa(Weill & Aral, 2006). (Bonham 2004,
s 19)

Weill ja Aral (2006) jaottelevat IT-portfolion investoinnit, eli hankkeet, nel-
jddn eri ryhmaéaén, jotka esitellddn taulukossa 1., tiedollisiin (Informational), stra-
tegisiin (strategoc), transaktionaalisiin (transactional) ja infrastruktuuriin (Inf-
rasstructure). Informaationallisten IT-investointien tarkoituksen on parantaa
tiedonlaatua, helpottaa integrointia, parantaa laatua ja nopeuttaa tuotantoa sekd
lisdtd hallinnan maéé&rdd. Strategisten hankkeiden tavoitteena on tuotteiden ja
prosessien innovointi, kilpailuedun tavoittelu, myynnin méarien kasvattaminen
ja markkina-aseman hakeminen. Transaktionaalisten hankkeiden tavoitteena on
kulujen leikkaaminen ja prosessien parantaminen, jotta ldpivientimé&arat kas-
vaisivat. Infrastruktuuriin Weill ja Aral (2006) sijoittavat liiketoimintaintegraa-
tion ja joustavaan liiketoimintaan tdhtddvien hankkeiden lisdksi hankkeet, joi-
den tarkoitus on karsia IT-kustannuksia. Ndiden lisdksi he lisddvit infrastruk-
tuurisiin hankkeisiin standardointiin pyrkivit hankkeet. Heidédn tutkimuksen-
sa osoittavat panostamisen IT-portfolioon tuovan erilaisia etuja yritykselle riip-
puen siitd, mihin kategoriaan yritys panostaa. (Weill & Aral 2006)

Luokka Kuvaus

Informatiiviset jarjestelmat Jarjestelmét, jotka tarjoavat tietoa hallin-
nointiin, kommunikointiin, yhteistydhon ja
analysointiin

Transaktionaaliset jarjestelmét Jarjestelmat, joiden tavoite on leikata kuluja
liikketoimintaprosesseissa

Strategiset jarjestelmét Jarjestelmaét, joilla pyritddn saavuttamaan
kilpailuetua

Infrastruktuuriset jarjestelmat Perusinfrastruktuuri: esim, tietokoneet, pal-
velimet, tietokannat.

Taulukko 3 IT-investointiluokat

Organisaatiot ja yritykset voivat omien intressiensd mukaan painottaa jo-
tain ndistd kategorioista. Erilaisilla kategoriapainotuksilla organisaatiot ja yri-
tykset saavuttavat omat painopisteensd tdssd nelikentdssd. Painopisteiden si-
jaintia organisaatiot voivat muuttaa panostamalla enemmén johonkin neliken-
tdn painopistealueeseen. Vihentamadlld jostain painopistealueesta resursseja ja
siirtdmalld niitd toiseen voidaan keskittyd edistaméaan kilpailuetua toisessa ka-
tegoriassa.

Toinen hieman tarkemman tason malli on rakennettu Archerin ja Gha-
semzadehin viitekehyksestd projektiportfolioksi (Artto 2001, s.56). Tadssd mallis-
sa portfoliotason prosessit kuvataan seikkaperdisemmin auki ja tdmén vuoksi
tdamdn mallin kdyttoonoton pitdisi olla helpompaa kuin Bonhamin esitteleméan
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karkean mallin. Kuviossa 8 on esitelty Aallon ehdotelma projektisalkun hallin-
taprosessiksi. (Artto 2001, s.56).
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KUVIO 8 Projektin portfoliohallintaprosessi

Prosessi pohjautuu Archerin ja Ghasemzadehin (Archer ym. 1999) viiteke-
hykseen, joka késittelee projektisalkun valintaprosessia. Archerin ja Ghasemza-
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dehin viitekehyksestd voi lukea heiddn artikkelistaan ” An integrated frame-
work for project portfolio selection”. Merkittdvavin ero Aallon jatkokehittele-
maéssd mallissa verrattuna aiempaan malliin on uusien projektiehdotuksien jat-
kuva etsintd. Aallon mallissa otetaan huomioon, ettd uusi aloite voi tuottaa yri-
tyksen strategialle tirkeimmaén lopputuloksen kuin salkussa jo oleva projekti.
Aallon malli mahdollistaa siis uusien aloitteiden muodostumisen prioriteetil-
taan korkeammiksi projekteiksi kuin mitd salkussa projekteja jo on. Toinen
muutos kehitetyssd mallissa on yksinkertaistettu esitystapa prosessissa ja kol-
mas muutos kohdistuu strategian merkityksen korostumiseen koko prosessin
aikana.(Artto, 2001, s 57-58).

Prosessi koostuu neljdstd tasosta. Tasot ovat ylhadlta alas lueteltuna yritys-
taso, liiketoimintayksikkotaso ja portfoliotaso sekd projektitaso. Aalto (2001)
perustelee tasomallia silld, ettd on tdrkedtd ymmartdad porftfoliohallintaproses-
sin tapahtuvan yrityksen sisdlld kokonaisvaltaisesti kaikilla hierarkiatasoilla.
Kuviossa tasoille ei ole merkattu suoraan selkeita linjoja, milloin taso loppuu ja
mihin se loppuu, koska prosessin kannalta tillaiset rajapinnat eivit ole mielek-
kaditd. Aalto toteaa myos, ettd liiketoimintayksikkotason ja portfoliotason raja-
pinta on hdilyva. Joissakin yrityksissd nditd tasoja ei erotella toisistaan vaan ne
muodostavat yhteisen tason.

Prosessi lahtee liikkeelle yrityksen strategiasta. Liiketoimintayksikko kes-
kittyy tiettyyn ydintoimialueeseen, ja silld on oma strategiansa, joka pohjautuu
yrityksen strategiaan. Ndin ollen yrityksen strategia heijastuu liiketoimintayk-
sikdiden toimintaan ja lopulta aina hankesalkunhallintaan sekd hankkeisiin,
joita siihen valitaan.

Asiasta on kuitenkin my0s eridvid nakemyksid. Porter on julkaissut jo 80-
luvun lopulla artikkelin “Kilpailuedusta yrityksen strategiaan”, jossa han tote-
aa, ettd hankesalkunhallinta ei voi olla strategian toimeenpanijana (Porter 2008,
s.151). Artikkeli 16ytyy uudelleen julkaistuna Porterin “On competition”-kirjan
vuoden 2008 painoksesta. Porter kirjoittaa, ettd kehittyvissd maissa, joissa on
vdhdn suuria yrityksid ja joiden markkinat ovat vield kehittymaéssd, hankesal-
kunhallinta voi vield toimia. Hdnen mielipiteensd kuitenkin on, ettd mitd kehit-
tyneimmille markkinoille mennéén, sitd huonommin projektisalkunhallinta so-
pii yrityksen strategian toteuttajaksi. (Porter 2008 a, 5.151)

Projektiportfoliolla strategian toteutusta Porter (2008) kritisoi silld, ettd an-
tamalla liiketoimintayksikolle autonomian toteuttaa omaa portfolioo ei voida
taata sitd, ettd liiketoimintayksikkdjen portfoliot olisivat linjassa keskenddn. Ta-
td han perustelee silld, ettd liiketoiminnan kasvaessa portfoliot kasvavat hallit-
semattomiksi kokonaisuuksiksi. Porterin mukaan edes parhaimmat portfo-
liosalkun kayttdjat endd pysty hallitsemaan paisunutta kokonaisuutta. (Porter
2008 b, s135)

3.5 Kokonaisarkkitehtuuri

Kokonaisarkkitehtuuri(Enterprise Architechture, EA) kasite on tunnettu jo 70-
luvulla Zachmanin kehittamassa arkkitehtuurikehyksessa. Kasitteelle ei kuiten-
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kaan tdhdankdan pdivadan mennessd ole vakiintunut mddritelméad. Schoenherr
(2009) kirjoittaman artikkelin “Towards a Common Terminology in the Disciple
of Enterprise Architecture” lopputuloksena, ettd ei ole epéselvyyttd siitd seka-
melskasta miten kokonaisarkkitehtuuri termid kaytetddan. Taman vuoksi on pe-
rusteltua esitelld pari méddritelmdd miten eri tutkimuksissa kokonaisarkkiteh-
tuuri on médritelty.

Kokonaisarkkitehtuuri (KA, Enterprise Architecture EA) mdédritelldan
Wegmannin mukaan seuraavasti. Yritys on resurssien organisaatio, joka suorit-
taa prosessia. Resursseiksi Wegmann mainitsee “ihmiset, tietokoneet, koneet,
rakennukset jne.”. Kokonaisarkkitehtuurin mdérittelyyn Weggmann lainaa
Merriam-Websterin maddrittelyd: “Tapa jolla elementit on jdrjestelty tai organi-
soitu” (Wegmann 2003, s.2). Kokonaisarkkitehtuurin méaéaritelmédksi muodostuu
ndin ollen se jdrjestys, joka madrittelee yrityksen resurssien organisoinnin.

Tédtd méadritelmad tukee International Institute of Business Analysis:n maa-
ritelmé kokonaisarkkitehtuurista: “Kokonaisarkkitehtuuri on organisaation lii-
ketoimintaprosessien kuvaus. Siind on kuvattu IT-ohjelmistot ja -laitteet, ihmi-
set, operaatiot ja projektit sekd niiden viliset yhteydet”.(IIBA 2009, s.226)

Bernard ja Grasso (2009) kirjoittavat artikkelissaan “Enterprise architectu-
re formalization and auditing”, ettd kokonaisarkkitehtuurin tdaytyy kattaa orga-
nisaation kaikki osa-alueet ollakseen toimiva. Bernardin ja Grasson (2009) mu-
kaan tdmé saavutetaan silloin, kun kokonaisarkkitehtuuria hallitaan organisaa-
tiossa jatkuvalla ohjelmalla tai hankkeella, jossa otetaan huomioon: 1) Koko-
naisarkkitehtuurijohtaminen, 2) Toistettavissa oleva menetelmd joka tukee
hankkeen tai ohjelman suorittamista ja ylldpitoa, 3) viitekehys joka mddrittelee
arkkitehtuurin laajuuden ja liittymat liiketoiminta-, sovellus-, jdrjestelma- ja
tietoarkkitehtuurien vililld, 4) kokonaisvaltainen ja integroidut kuvaukset or-
ganisaation elementeistd, 5) tyokalut ja ajantasaiset tietovarastot kuvauksissa
kaytettdvissd kielestd ja 6) tama kaikki liitetddn parhaisiin kdytanteisiin koko-
naisarkkitehtuurin kaytostd ja dokumentoinnista. Sama asia tulee ilmi kuviosta
9.(Bernard & Grosso, 2009, s.220)
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KUVIO 9 Kokonaisarkkitehtuurin elementit. (Bernard & Grasso 2009)

Kuviossa 9 kdytetddn termid IT-johtaminen, jonka sisddn on sijoitettu,
muut arkkitehtuurin osa-alueet. Tama selittyy silld, ettd kokonaisarkkitehtuuria
voidaan pitdd johtamisen vélineend ja varsinkin IT-johtamisen vilineend. Peter-
son (2004) kiteyttdd asian ndin: “Kokonaisarkkitehtuurijohtaminen on IT-
johtamisen muoto, joka voidaan mddritelld prosessienkokonaisuudeksi, jolla
pyritddn hallitsemaan riskejd ja tuotto-odotuksia sekd saavuttamaan organisaa-
tion tai yrityksen tavoitteita” (Peterson 2004).

Welill ja Ross (2004) toteavat IT-johtamisen olevan p&datosvallan ja vastuu-
alueiden viitekehys, joka ohjaa haluttuihin toimintatapoihin IT:n kdytossa. IT-
johtaminen on organisaation johtamisen yksi osa-alue, joka nimensd mukaisesti
painottuu IT:n kdyttotapoihin organisaatiossa. Weill ja Ross (2004) ovat Peter-
sonin (2004) kanssa yhtd mieltd siitd, ettd IT-johtamisella pyritddn toteuttamaan
organisaation asettamia padmaéarid. Heidan mukaansa IT-johtamista ei saa loke-
roida omaksi kokonaisuudeksi organisaatiossa, silld IT linkittyy tdnd padivand
kaikkeen organisaation toiminnassa (Weill & Ross, 2004).

Valtionvarainministerio (2011) on madritellyt kokonaisarkkitehtuurin seu-
raavasti: ” Kokonaisarkkitehtuuri kuvaa, kuinka organisaation toimintaproses-
sit, organisaatioyksikot, tiedot ja jarjestelmdt toimivat kokonaisuutena”. Orga-
nisaation visiot ja strategia ohjaavat organisaation arkkitehtuurity6td ja koko-
naisarkkitehtuurin avulla hallitaan kokonaisuutta ja ohjataan sitd, mitd hankkei-
ta hankesalkkuun valitaan.

Valtionvarainministerion mukaan kokonaisarkkitehtuuria tulisi kayttda
ohjauksen keskeisend ohjausvilineend, kuten alla olevasta kuviosta 1 (VM,
2011) kéy ilmi. Kuviossa yhdistetddn strategian suhde arkkitehtuurin hallintaan
ja samalla huomioidaan, kuinka toimintaa suunnitellessakin pitda ottaa arkki-
tehtuuri esille. Molemmat ndistd ovat kaksisuuntaisia suhteista, joten arkkiteh-
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tuurin hallinta muuttuu strategian ja vision mukaisesti, ja my0s strategiaa voi-
daan tarkastaa arkkitehtuurin pohjalta. Arkkitehtuuri ohjaa hankesalkkua ja
sitd kautta vaikuttaa lopulta aina yksittdisten hankkeiden hallintaan asti. Toteu-
tuneet hankkeet taas muokkaavat organisaation arkkitehtuuria, ja arkkitehtuu-
rin nykytilakuvaukset on muokattava valmistuneiden hankkeiden mukaisesti.

Visio ja strategia

Toiminnan ja
talouden suunnittelu

S

Arkkitehtuurin hallinta

Hankesalkun hallinta

Hankehallinta

Toiminnan kehittdminen

Tiedon hallinnan kehittaminen

Tietojdrjestelmien kehittaminen

KUVIO 10 Arkkitehtuuriohjaus

Tédssd tutkimuksessa pitdydytdan VM:n kokonaisarkkitehtuurimaééritel-
maéssd. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole lisdtd yhta maaritelméaa lisdd koko-
naisarkkitehtuurille ja tdssad tapauksessa voidaan pitdd VM:n méédritelméan kayt-
toonottoa perusteltuna. Mihin tdtd kokonaisarkkitehtuuria sitten oikein tarvi-
taan?

Yritysarkkitehtuurin hallintaa suositellaan yrityksille, jotka haluavat sel-
kedammin hyodyntéd ja hallita yrityksen ICT:td. Yritysarkkitehtuurilla voidaan
linjata yrityksen IT-strategia ja liiketoimintamallin mukaiseksi. Yleensd tama
tarkoittaa yrityksessd, liiketoimintaprosessien uudelleen muokkausta ja uudis-
tusta sekd mahdollisesti saavutetaan jopa kilpailuetua. (Hirvonen & Pulkkinen,
2003 5.328)

Ilman kokonaisarkkitehtuuria tai IT-johtamisen hallintomallia pa&toksia
tekevit johtajat joutuvat tekemddn ratkaisuja ilmituleviin ongelmiin ilman kasi-
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tystd organisaation IT:n kokonaisuudesta(Weill & Ross, 2004). Tamd ongelma
on todellisempi mitd suuremmasta organisaatiossa on kyse. Ross ja Weill (2004)
kayttavat artikkelissaan esimerkkid toimitusjohtajasta, joka ohjeistettiin leik-
kaamaan yrityksen IT-kuluja. Toimitusjohtajan esittelemd uusi takaisinperinta-
jdrjestelma rajoitti tietotekniikan kysyntda ja leikkasi ndin ollen IT-kustannuksia
budjetissa. Organisaation liiketoimintayksikoissd takaisinperintdjdrjestelman
tuomiin uusiin maksuihin oltiin tyytymaéttomis, ja liiketoimintayksikoissa paa-
dyttiinkin palkkaamaan jdrjestelm&dasiantuntijoita tekeméddn palveluita kuhun-
kin liiketoimintayksikkoon. Palkatut jarjestelmdasiantuntijat eivat ndkyneet ko-
konaisbudjetissa, mutta tdllainen jdrjestely lisdsi organisaation IT-
kokonaisuuden kustannuksia eikd leikannut niitd. Samalla tormdttiin toiseenkin
ongelmaan. Jdrjestelmdasiantuntijat eivit kehittdneet yhdessa organisaation IT-
ratkaisuja, vaan jokainen liiketoimintayksikko kehitti omia jarjestelmidéan, mika
vaaransi organisaation IT-jdrjestelmien yhtenevaisyyden. (Weill & Ross, 2004)

Organisaatio voi ohjata liiketoimintayksikkdjen toimintaa kokonaisarkki-
tehtuurilla asettamalla esimerkiksi teknisid rajoituksia jdrjestelmille ja samalla
leikata organisaation IT:hen kaytettdavid kuluja. Se voi myos ohjata tulosyksi-
koiden IT-investointien prioroteetteja kohti organisaation prioriteetteja. Tama
voidaan toteuttaa hyviaksymadlld tulosyksikoissa vain hankkeita, jotka toteutta-
vat organisaatiolle méadriteltyd strategiaa. (Weill & Ross, 2004)

Valtiovarainministerio on julkaissut arkkitehtuurikyvykkyyden kypsyys-
tasomallin. Sen tarkoituksena on tarjota viitekehys Valtionhallinnon organisaa-
tioiden arkkitehtuurikyvykkyyden arvioimiseen seké erityisesti kehittymiskoh-
teiden suunnitteluun. Kyvykkyyden arvioimista varten Valtionvarainministerio
teki CMM-malliin perustuvan viisiportaisen jarjestelman.

Taso 5: Strateginen;
Arkkitehtuuri on johtamisen ja toiminnan suunnittelun
strateginen tyovaline

Taso 4: Johdettu; Arkkitehtuurien ja arkkitehtuurinhallinnan
toimivuutta ja mallin noudattamista mitataan sa@nndllisesti, tulokset
analysoidaan ja ndiden perusteella laaditaan korjaavia toimenpiteita

Taso 3: Maaritelty; Arkkitehtuurissa noudatetaan standardeja prosesseja ja
kuvausmalleja, toiminta on organisoitua

Taso 2: Osittainen; Osa arkkitehtuurinhallinnan prosesseista, organisaatioista tai tyokaluista on
kéytossa luonnollisina kokonaisuuksina.

Taso 1: Ei hallittu; Arkitehtuurinhallinnan prosesseja tai organisaatioita ei ole selkezsti maaritelty.

KUVIO 11 Kypsyystasoportaat (VM 2008)

Talld hetkelld kokonaisarkkitehtuurimenetelmien kaytto ei ole laajasti le-
vinnyt organisaatioihin. Kokonaisarkkitehtuurimenetelmien kaytté ei myos-
kdan koskaan ala tyhjdltda poydaltd, vaan jokaisella organisaatiolla on jo oma
arkkitehtuurinsa, valmiina jonka kuvaamisesta on aloitettava tai vaihtoehtoises-
ti on lahdettdvd suunnittelemaan tulevaisuutta nykytilanteen pohjalta. Arkki-
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tehtuurityohon on kehitetty dynaaminen arkkitehtuurimalli (dynamic architec-
ture, DYA), jonka perusperiaatteena on, ettd arkkitehtuurityén on tuettava or-
ganisaation tavoitteiden tdyttymistd eikd arkkitehtuurity6 voi itse olla tavoit-
teena (van den Berg & van Steenbergen, 2005). DYA-mallissa huomioidaan or-
ganisaation arkkitehtuurityon aikana tapahtuvat kehityshankkeet, jotka eivit
ole kaikki linjassa organisaation arkkitehtuurin kanssa. Arkkitehtuuritytn ol-
lessa jatkuva kehitysprosessi, joka jatkuu koko organisaation olemassaolon ajan,
sen aikana tulee vastaan tilanteita, jolloin tdtd mallia kdyttdmalld voidaan suo-
rittaa arkkitehtuurityon kannalta ohimenevid hankkeita. Sogetin mallissa téllai-
set ohi menevat hankkeet voivat esimerkiksi olla hankkeita joiden lapivienti
nopeasti on tdrkedd ilman, ettd sen valmistumisprosessia hidastettaisiin toteut-
tamalla se arkkitehtuurin mukaisesti (Sogeti 2011). Ohimeneviin hankkeisiin
suositellaan kuitenkin liittdmé&dn suunnitelmat niiden saattamiseksi jollakin
aikataululla arkkitehtuurin piiriin (van den Berg ym.. 2005).

3.6 Kokonaisarkkitehtuuri ja viitekehykset

Tassa alaluvussa kasitellddn kahta eri kokonaisarkkitehtuurin viitekehysta. Toi-
nen viitekehys on TOGAF, joka on Open Groupin kehittdma viitekehys. Toise-
na viitekehyksend esitellddn julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukun-
nan (JUHTA) julkaisemaa JHS 179- suositusta.

3.6.1 TOGAF-viitekehys

TOGAF (The Open Group Architecture Framework) on viitekehys kokonais-
arkkitehtuurin kehittdmiseksi. TOGAF on ilmainen viitekehys, jonka jokainen
yritys ja organisaatio voi ottaa omassa liiketoiminnassaan kayttoonsda. TOGAF
on edennyt heindkuussa 2011 versionumeroon yhdeksan asti, mutta tdssa tyos-
sd kdydddn lapi vield versiota 8.1.

TOGAF kaésittdd laskentatavasta riippuen 8-10 -vaihetta kokonaisarkkiteh-
tuurin luomiseksi. Ensimmadisend vaiheena on esiselvitysvaihe, johon kuuluu
viitekehyksen ja toimintaperiaatteiden valinta. Sen jdlkeen p&ddstdan iteraatio-
ympyrddn, jossa ensimmdisend vaiheena on A-vaihe, arkkitehtuurivisio. B-
vaihe on liiketoiminta-arkkitehtuuri, C- vaihe on jdrjestelmdarkkitehtuuri ja D-
vaiheeseen kuuluu teknologia-arkkitehtuuri. Tamén jdlkeen E-vaiheessa on
mahdollisuudet ja ratkaisut, F- vaihe on muutossuunnittelu, G - vaiheeessa on
implementoinnin hallinta ja viimeisessda H-vaiheessa on arkkitehtuurin muutos-
tenhallinta. Nditd kaikkia vaiheita A:sta H:on yhdistdd vaatimusmaddrityksien
hallinta. Téassd tyossd keskitytddn vain muutostenhallintaan, joten edelld esitel-
lyistd kohdista vain H:ta késitellddn tassa tyossd. (Open Group, 2007.)

Muutostenhallintaprosessin pitdd madaritelld, kuinka muutokset viedddn
ldpi organisaatiossa (Open Group 2007, s.112). TOGAF:n muutostenhallintapro-



44

sessi kattaa hallintamallin eli sen, miten muutoksia késitellddn organisaatiossa,
mitéd tekniikoita sovelletaan ja mitd menetelmid kdytetdan. Prosessi médrittelee
myds ne TOGAF:n vaiheet, jotka kdynnistyvdat vaatimusten pohjalta. TO-
GAF:ssa voidaan kayttdd esimerkiksi projektinhallintamenetelmid kuten PRIN-
CE2:sta tai palvelunhallintamenetelmid kuten ITIL:a. (Harrison 2007, s.139)

Vaikka organisaatio ottaisi TOGAF:n kdyttoonsd, se voi kdyttdd myos jo
ennestddn kayttamaansa muutostenhallintaprosessia. TOGAF ei ota kantaa sii-
hen, miten muutoksia hallitaan. TOGAF antaa vain ohjeistuksen siitd, ettd or-
ganisaatiossa pitdd olla selked muutostenhallintaprosessi ja muutokset pitda
kasitelld jarjestelmallisesti.

TOGAF:in muutostenhallintaprosessissa muutokset kategorisoidaan kol-
menlaisiin muutoksiin. Ensimmadisend ovat yksinkertaiset muutokset, jotka voi-
daan késitelld kdyttdmaillda muutoksenhallinta tekniikoita, kuten esimerkiksi
ITIL:n muutostenhallintaprosessia. Toinen kategoria késittdd inkrementaaliset
muutokset. Namad muutokset voidaan joko hoitaa normaalin muutostenhallin-
taprosessin kautta, tai muutoksen luonteesta riippuen muutoksen ldpivienti voi
tarvita arkkitehtuurisia muutoksia. Kolmanteen ryhmé&éan kuuluvat arkkiteh-
tuurimuutoksia vaativat muutokset. (Harrison 2007, s.139)

TOGAF:in vaiheistuksessa H-vaihe on nimeltddn arkkitehtuurin muutos-
tenhallinta. H-vaiheen tavoitteena on perustaa arkkitehtuurin muutostenhallin-
ta organisaation uudelle kokonaisarkkitehtuurille. H-vaiheessa maddritelldadan
myds muutoksien viitekehykset ja kdytannot, joita organisaation tulee noudat-
taa kokonaisarkkitehtuurin mukaisesti. (Open Group 2007, s. 112)

Muutoksien toteuttamiseksi ja dynaamisen arkkitehtuurin saavuttamisek-
si TOGAF:n muutostenhallintaprosessissa on kadynnistavit sisddntulot ja vai-
heen poistulot, jotta kokonaisarkkitehtuuriprosessi pysyisi kdynnissd. Kaytan-
nossd tdma tarkoittaa sitd, ettd suuremmat kehityshankkeet ovat muutosproses-
sin kdynnistdjid, joista pitdd kirjata liiketoimintamuutospyynnot arkkitehtuuri-
ryhmalle. Arkkitehtuuriryhmén tyona on TOGAF:n H-vaiheessa muutosten
tarkkailu ja arkkitehtuurin pédivittdiminen ajan tasalle. Kokonaisarkkitehtuurin
ollessa jatkuva prosesi niin Open Group on huomioinut myos taman kehittdes-
saan TOGAF-viitekehyksen. Viitekehys alkaa vaiheesta A ja pdittyy vaiheeseen
H eli muutostenvaiheeseen. Minkd vuoksi TOGAF:ssa muutosprossin viimeise-
nd kohtana on luoda uusi pyynto arkkitehtuurityolle.

3.6.2 PRINCE2-projektinhallintamentelma

PRINCE2 on yleisesti tunnettu projektinhallintamenetelma (Murray, 2011). Sen
suosiota selittdd se, ettd sitd voi kdyttdd toimialariippumattomasti ja projektin
koosta riippumatta eri projektienhallintaan. PRINCE2 ei ole pelkastdan yksi
kehitetty malli joka on pysynyt ajasta toiseen muuttumattomana vaan PRINCE2
on pdivitetty tarpeen mukaan vastaamaan muuttuvan maailmankuvan tarpei-
siin. Tdlld voidaan my®os selittdd sen suosiota, ettd sen ei anneta jadda vanhen-

tuneeksi vaan sitd pyritddn uudistamaan ja parantamaan kokoajan. (Murray,
2011)
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PRINCE2 on kehitetty 1989 kehitetyn PRINCE-
projektinhallintamenetelmdn pohjalta kdyttden asiakaspalautetta, jota PRIN-
CEm kéytostd on saatu. PRINCE2 julkaistiin alun perin vuonna 1996, mutta sita
on jatkokehitetty edelleen ja siitd on julkaistu 2005 sekd 2009 uudet versiot.
PRINCE2 on hyvin laaja ja kattava projektinhallintamenetelmd, joka koostuu
useasta eri alueesta ja useista eri kirjoista. Tdssd tyossd keskitymme PRINCE2:n
projektiportfolio-osuuteen, jossa késitellddn muutostenhallintaa ja muutosten-
kontrollointia projektissa.

Muutoskontrolli kdsittdad PRINCE2:ssa projektin sisdisid muutoksia. Nama
muutokset késitelldadn kuitenkin samoilla tavoin kuin mitkd tahansa organisaa-
tion muutokset. Muutoksista pitdd luoda muutospyynnét ja muutospyynnot
tullaan késittelem&ddan ennen niiden hyvaksyntda tai hylkaamistd. (OGC 2002, s.
271)

PRINCE2:ssa muutospyynnot kasitellddn projektinjohtoryhméssa jolle
kuuluu jokaisen muutoksen hyviksyntd ennen sen toteutusta. PRINCE2 antaa
myo6s projektinjohtoryhmalle mahdollisuuden luoda muutostyéryhmaén, ta-
paustyoryhmin, tai muutosauktoriteetin (Issue Group - change author). Pro-
jekteissa jotka kuuluvat tiettyyn ohjelmaan tai hankkeeseen hankkeen tai oh-
jelman johtoryhméan kuuluu asettaa rajat, joiden puitteissa projektin johtoryhma
voi muutoksia suorittaa. (OGC 2002, s. 273)

Tdhan projektienhallintamalliin kuuluu muutoskontrollimenetelma kaikil-
le projektin aikana ilmikdynneille tapauksille (issue). Tdméd malli on samankal-
tainen kuin ITIL:n muutostenhallintaprosessi. Muutosprosessin vaiheet riippu-
vat siitd, onko muutosauktoriteettiryhméa tai -henkilod asetettu vai kuuluuko
muutoksien hyvaksyntd projektipdéllikolle tai projektin johtoryhmaélle. Jokai-
nen muutos tai tapaus kirjataan projektin loki jarjestelméddn, josta muutoksesta
pddttava taso kdy sen lapi. Mikéli muutosryhmd on perustettu, projektipaéllik-
ko kdy ensin lokin ldpi ja priorisoi muutosryhmaille vietdvdat muutokset ja
tapaukset. (Graham 2008, s. 271-280)

3.6.3 JHS-arkkitehtuurimenetelma

”Koko julkiselle hallinnolle on maédéritelty yhteinen arkkitehtuurimenetelma JHS-
suosituksena. Niin ollen arkkitehtuurimenetelmédn muutoksia hallitaan JHS-
suositusten muutoksenhallinnan mukaisesti” (VM 2011 c)

JHS 179 (JUHTA 2011 a) suosituksessa madritellidn menetelmd, jolla organisaa-
tion kokonaisarkkitehtuuri suunnitellaan sekd kuvataan. Suosituksen tarkoituk-
sena on antaa yhtendinen suunnittelumenetelmsd, suunnittelun viitekehys seka
yhtendiset kuvaustavat ja mallit julkisen hallinnon organisaatioiden arkkiteh-
tuurin kehittamiseen. Suosituksen ydinkohdat voidaan tiivistdd seuraavasti:
(JUHTA 2011 a)
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* Nykytila arkkitehtuurikuvaukset

* Tavoitetilan arkkitehtuurikuvaukset

* Kokonaisarkkitehtuurin kaikkien osa-alueiden kehittdmisestd tulee laatia
yldtason toimeenpanosuunnitelma.

* Kaikissa kehittimisprojekteissa tulee noudattaa tdmén suosituksen pe-
rusteella tehtyjd tavoitetilan arkkitehtuurikuvauksia.

* Organisaation nykytilan arkkitehtuurikuvaukset tulee pdivittda kehitta-
misprojektien tuotoksien perusteella.

Namd ydinkohdat tulisi kaikki tehdad JHS 179 -suosituksen mukaisesti.
JHS 179:n suosituksissa viitataan tarkemmissa kuvauksissa vield JHS 171 ICT -
palvelujen kehittdmiseen, ja sitd tulisi noudattaa yksittdisissd hanke- ja kehittéa-
missuunnitelmissa. JHS:n ydinkohdista voidaan huomata, ettd kaikkien hank-
keiden tulee noudattaa JHS:n suosituksien perusteella luotua tavoitetilan arkki-
tehtuurikuvauksia. Kdytannossd voidaan kuitenkin kysyd, onko tdamd oikea
keino tehdd asioita. Organisaatioissa kehittdmishankkeet jatkuvat arkkitehtuu-
rin luonnin aikanakin. T&lléin voidaan pohtia my6s vaihtoehtoisesti sitd, ettd
kehittamishankkeissa luotaisiin organisaation arkkitehtuurin tavoitetilaa. JHS:n
suosituksissa ei myoskddn anneta sijaa arkkitehtuurityostd ohi meneville hank-
keille, mikd on my6s huomion arvoista.

JHS:n suosituksissa todetaan, ettd arkkitehtuurin visualisointiin kdytetdan
UML- tai ArchiMate-notaatioita. Kuitenkin suosituksissa tdmaén lisdksi suositel-
laan kayttamdan “JHS 152 Prosessikuvaus”-suosituksen prossikuvausmallia.
Taman lisdksi JHS 171-173 kuvausmalleja ja -pohjia suositellaan kadyttdamaan
siirryttdessd tarkempiin kuvauksiin.

JHS:n suosituksissa ei anneta organisaatioille omaa arkkitehtuurin hallin-
tamallia, vaan suositellaan organisaatioita kehittamé&an omaa arkkitehtuurimal-
liansa. Suosituksissa mainitaan esimerkkeind ValtIT:n kehittdma hallintamalli ja
TOGAF 9:n arkkitehtuurin hallintaan liittyvid osioita. (JUHTA 2011 a)

JHS 179:n suosituksissa ei oteta kantaa muutostenhallintaan. Ainoa viite
muutostenhallintaan 16ytyy kehittdimishankkeiden prosessista, jossa todetaan
kehittdamishankkeiden prosessin olevan iteratiivinen projekti, joka jatkuu aina
muutostenhallintaan. Suosituksessa muutostenhallinta tiivistyy siihen, ettd ta-
voitetilan ja nykytilan arkkitehtuurikuvauksia pitdd muokata kehittamishank-
keiden valmistuttua tulosten mukaisesti. Muutoksien dokumentoinnista JHS
179 -suositukset antavat ohjeistuksen, ettd kuvausten aloittaminen pitdd alkaa
kehittdamishankkeiden alkuvaiheessa ja dokumentointia tulee jatkaa ldpi esisel-
vitysvaiheen. (JUHTA 2011 a) Ennakoivaan muutostenhallintamenettelyyn Juh-
dalta (2011) 1oytyy JHS 171 -suositukset. Suositus kantaa nimed “ICT-palvelujen
kehittdiminen: Kehittdmiskohteiden tunnistaminen”. Sinidlldan suosituksessa ei
puhuta mitdan muutostenhallinnasta, mutta suositus kasittelee
muutosprosessin nykytilasta tavoitetilaan. Sen vuoksi sitd voidaan pitdd enna-
koivana muutostenhallintamenettelynd jolloin muutoksiin ollaan varauduttu
etukdteen.
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JHS 171 -suosituksessa mainitaan, ettd ennen kehittimiskohteiden tunnis-
tamista tarvitaan organisaation strategia, organisaatiokaavio, talous- ja toimin-
tasuunnitelmat sekd nykytilan ja tavoitetilan arkkitehtuurikuvaukset (JUHTA,
2011 b). Niiden avulla JHS 171 -suosituksen mukaisesti voidaan luoda kehitté-
miskohteesta toimeenpanosuunnitelma ja toteuttaa haluttu muutos. Suosituk-
sessa esitellddn vaiheet nykytilan analysoinnista aina p&ddtoksentekoon ja do-
kumentointiin. Yhtend tyokaluna tdhdan muutosprosessiin Juhta (2011) suositte-
lee SWOT-analyysia. SWOT-analyysi on nelikenttdmenetelmd, jota kaytetdan
strategian laatimisessa, sekd oppimisen tai ongelmien tunnistamisessa, arvioin-
nissa ja kehittdmisessa (JUHTA 2011 b). SWOT-lyhenne tulee sanoista
Strengths eli vahvuudet, Weaknesses eli heikkoudet, Opportunities eli mahdol-
lisuudet ja Threats eli uhkat.

SWOT-analyysimenetelmdd suositellaan JHS 171:ssd kayttaméaan nykytila-
analyysissa. SWOT-analyysilld saadaan aikaiseksi nopea katsaus kehittdmis-
hankkeen hyvistad ja huonoista puolista. Julkishallinnnon ohjausmallissa on to-
dettu SWOT-analyysistd, ettd ”Alustavien kokemustemme mukaan se on jul-
kishallinnossa yleisesti tunnettu ja kdytetty, nopea ja riittdvan yksinkertainen
opittavaksi ja sovellettavaksi riskien hallinnassa”(Heikkild ym. 2010). SWOT-
analyysin ollessa luonteeltaan hyvin joustava tapa analysoida kehittdmiskoh-
detta tai ongelmaa niin samaa menetelmédd voidaan kadyttdd myos joustavassa
muutostenhallintamenettelyssd. JHS 171:n mukaisen suunnitelmaldhtoisen
muutostenhallintamenettelyn muokkaaminen laajemminkin kuin analyysin
osalta organisaation joustavaan muutostenhallintamenettelyyn voisi antaa
rungon organisaation muutostenhallintaan.

Arkkitehtuuriohjaus
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KUVIO 12 Organisaation toiminnan kehittimisen sykli
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Kuviossa 12 on esitelty JHS-suosituksien mukainen organisaation kehit-
tamisen sykli. Kuviossa kdytetddn kasitettd ”arkkitehtuuriohjausta arkkitehtuu-
rilla johtamisen asemasta”. Tam&dn mukainen toiminta voidaan kuitenkin laskea
arkkitehtuurijohtamiseksi kokonaisuuden hallinnassa. Arkkitehtuuriohjaus oh-
jaa arkkitehtuurin johtamista, joka puolestaan johtaa organisaation kehittami-
seen ja johtamiseen. JHS:n suosituksissa todetaan arkkitehtuurin johtamisen
olevan jatkuva prosessi, jonka kuvaukset ja menettelyt kuuluvat osaksi arkki-
tehtuurityon hallintamallia. “Johtamisprosessi tuottaa linjauksia ja periaatteita,
joita varsinaisessa arkkitehtuurisuunnittelussa tulee noudattaa” (JUHTA 2011
b). Arkkitehtuurin suunnitteluty6td ohjataan ja valvotaan johtamisprosessin
asettamilla mittareilla, arkkitehtuuriperiaatteilla ja -linjauksilla. Hankehallin-
nassa hallitaan suunniteltujen hankeaihioiden sekd kédynnissd olevien
kehittdamishankkeiden kokonaisuutta. = Hankeaihioiden osalta tehd&dan
kustannus- ja hyotyanalyysit sekd hankkeiden toteutukseen johtavat
investointipdatokset. (JUHTA 2011 b)

JHS:n suosituksissa on otettu huomioon myds muutostenhallinta tdssa
prosessissa. Muutoksia tulee tehtyihin suunnitelmiin tai toimintatapoihin.
Muutokset voivat tulla missd tahansa kehittamissyklin vaiheessa. Olennaisena
osana toimivaa arkkitehtuurinkehittdmistd onkin ndiden muutoksien jarjestel-
millinen hallinta. JHS:n suosituksissa muutokset on luokiteltu suunnitelmalli-
siin ja toteutuksessa tapahtuviin muutoksiin. Muutoksien lapikdyntid JHS suo-
sittaa seuraavasti: " Tilanteesta riippuen muutokset johtavat vaatimusten uudel-
leen arviointiin, uudelleensuunnitteluun tai suoraan uusien muutosten perus-

teella tehtdvddn toteutukseen, jonka lopputulokset dokumentoidaan jalkika-
teen”. (JUHTA 2011 b)

3.6.4 Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuri

Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuri on rakenne, jonka avulla koordinoi-
daan ja toteutetaan organisaatioiden kokonaisarkkitehtuurin kehittamista. Jul-
kisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuri toimii arkkitehtuurihierarkian ylimpana
tasona. Se madrittdd arkkitehtuurikokonaisuuden rakenteen, ohjaa ja linjaa
alempien tasojen ja yksittdisten organisaatioiden kehittdmistd seké tarjoaa kay-
tettdaviaksi yhteisesti hyodynnettdvid arkkitehtuurielementtejd. (VM, 2011b)

Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuri jakaantuu seitsemddn eri osa-
alueeseen. Osa-alueina yhteisessd kokonaisarkkitehtuurissa ovat kokonaisarkki-
tehtuurin yleiskuvaus, julkisen hallinnon KA-suunnittelumenetelmit, KA-
hallintamalli, KA-kypsyystasomalli, KA-kohdealuejako, KA-kehittdimispolku
sekd KA-linjaukset ja kuvaukset. Jokainen osa-alue koostaa oman kokonaisuu-
tensa ja ndméd osa-alueet valtiovarainministerio on jakanut omiin dokument-
teihinsa. Ensimmdinen osa-alue tai pikemminkin vain yleiskuvaus kaikista osa-
alueista on nimenomaan julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurin kuvausten
rakenteiden kuvaus, yleiselld tasolla. (VM, 2011 b)

KA-suunnittelumenetelmat pohjautuvat julkisen hallinnon suosituksiin,
jotka koskevat kokonaisarkkitehtuurisuunnittelua. Télld tarkoitetaan edelld esi-
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teltyja JHS 179-suosituksen mukaisia toimintatapoja suunnittelussa, tarkemmin
JHS 179 ICT-palvelujen kehittdminen: kokonaisarkkitehtuurin kehittaminen.
KA-hallintamalli on kuvaus siitd, miten kokonaisarkkitehtuurin hallinta julki-
sessa hallinnossa organisoidaan, mitd rooleja sithen kuuluu ja milld ylatason
prosesseilla arkkitehtuuria sekd suunnitellaan ja kehitetddan, sekd miten sitd kay-
tannossd hallitaan. Hallintamalli sisédltdd yleiselld tasolla kohdealueiden koko-
naisarkkitehtuurin hallinnan tehtdvét ja roolit sekd kohdealueiden ja hallin-
tosektoreiden vilisten sidosten ja liittymien vastuu- ja toimintakuvaukset. Hal-
lintamallissa on kuvattu myos kuvausten ylldpito ja uusien osa-alueiden liitta-
minen kokonaisarkkitehtuuriin. (VM 2011 b)

KA-kypsyystasomalli tarjoaa viitekehyksen organisaation arkkitehtuuri-
kyvykkyyden kypsyystason arvioimiseen seka kehityskohteiden suunnitteluun.
Malliin kuuluu niin prosessit kuin arkkitehtuurikyvykkyyteen liittyvat raken-
teet ja toiminnotkin. KA-kohdealuejako tarjoaa rakenteen, jonka avulla julkisen
hallinnon arkkitehtuuria suunnitellaan, kehitetddn ja yllapidetddn. Kohdealue-
arkkitehtuuritydssd suunnitellaan yhteisid toiminnan tavoitteita seka yllapide-
tadan keskeisid toimintaympaériston nykytilan kuvauksia. KA-linjaukset ja kuva-
ukset kuvaavat yleiset kehittdimiseen periaatteet ja hyodynnettdvit yhteiset
arkkitehtuurin elementit. Niihin kuuluvat arkkitehtuuriperiaatteet ovat linjauk-
sia, jotka ohjaavat organisaation toiminnan ja tietojdrjestelmien kehittdmistd ja
yllapitamistd. Kuvauksiin kuuluu arkkitehtuuriperiaatteiden lisdksi tietoarkki-
tehtuuri ja ICT-palveluiden arkkitehtuuri. Lisdksi tulossa on vield toiminta-
arkkitehtuurikuvaukset joita ei ole vield julkistettu. KA-kehityspolku kuvaa,
miten julkisen hallinnon arkkitehtuuria kehitetdaan kohti arkkitehtuurin tavoite-
tilaa sekd miten sitd kehitetddn seuraavina vuosina. (VM 2011 b)

Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurissa muutostenhallinta on esitelty
hallintamallin yhdeksdnnessd luvussa. Muutostenhallinnalla tarkoitetaan tdssa
tapauksessa arkkitehtuurityon muutoksenhallintaa, joka on erityisesti arkkiteh-
tuurilinjausten (tavoitekuvausten), arkkitehtuurimenetelman seka arkkitehtuu-
rin hallintamallin muutosten hallintaa. Kokonaisarkkitehtuurin muutostenhal-
linnassa noudatetaan ITIL-mallin ja ISO/IEC-2000 -standardin pohjalta laadit-
tua muutostenhallintaprosessia, joka esitelldan kuviossa 13.
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KUVIO 13 Kokonaisarkkitehtuurin muutostenhallintaprosessi

Muutoksenhallinnassa arkkitehtuurin tavoitetilan muutos johtaa usein eril-
liseen kehittamissuunnitelmaan ja sen toteuttamiseen (VM 2011 c). Muutosten-
hallintaprosessin alussa tunnistetaan muutoksen vaikutukset organisaatioon,
jotta voidaan selvittdd, mille padtoksentekotasolle muutos toimitetaan kasitel-
tavaksi. Tama julkisen hallinnon arkkitehtuurin muutostenhallintaprosessi on
kuvattu tilanteeseen jossa muutos koskee julkisen hallinnon kohdealueita tai
hallintosektoreiden muutoksia.

Kohdealueen arkkitehtuuri vaikuttaa hierarkkisesti kohdealueella toimivi-
en organisaatioiden arkkitehtuurin kehittamiseen ja ylldpitoon. Kohdealueen
muodostamat arkkitehtuurilinjaukset ja -kuvaukset toimivat ohjaavina element-
teind kohdealueen julkisen hallinnon organisaatioiden kokonaisarkkitehtuurei-
hin. Kohdealueen muodostamien arkkitehtuuriperiaatteiden ja -linjausten vai-
kutuksen syvyys informaatio-ohjauksen hierarkiassa vaihtelee kohdealueittain.

Kuviossa 14 on esimerkki kohdealueen arkkitehtuurin ohjausvaikutuksesta.
(VM 2011 d)
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KUVIO 14 Kohdealueen arkkitehtuurin ohjausvaikutus

Julkisen hallinnon yhteinen kokonaisarkkitehtuuri ohjaa siis terveydenhuollon
eri toimialojen kokonaisarkkitehtuureja kuten kuviosta 14 voidaan todeta. Se
vaikuttaa aina lopulta hoitoprosessiin saakka, vaikkei asiakas sitd itse miten-
kdan huomaakaan. Asiakas, joka tulee terveyskeskukseen, tormada nykypdivana
vain jonoihin ja tapaa lopulta ladkédrin, jonka kanssa selvittdd asiansa kunnes
hédnen hoitokertansa terveyskeskuksessa on ohi. Toiminnan tavoitteista muo-
dostetut kohdealueiden arkkitehtuurit ohjaavat kuitenkin hallintosektorien ark-
kitehtuurin kehittdmistd ja yllapitoa (VM 2001 d). Tarpeiden muuttuessa
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Muuttuvia tarpeita késitellddn julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurissa

muutosprosessissa. Tdmd muutosprosessi kuvaa, miten muutokseia tulisi kasi-
telld ja antaa myos kuvaa mistd nditd muutoksia voisi tulla. Muutosprosessia

organisaatioiden on kehitettdva toiminnan johtamisessa ja toiminnassa tarvitta-
kasitellddn kuviossa 15.

via tukitoimintoja vastaamaan asiakkaiden muuttuneita tarpeita.

KUVIO 15 Kokonaisarkkitehtuurin muutosprosessi
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Julkishallinnon organisaatiotasolla muutosprosessi ldhtee liikkeelle muutos-
tarpeesta. Muutostarve havaitaan tyypillisesti projektissa tai hankkeessa, mutta
se voidaan havaita my6s suunnitelmalédhttiselld muutostenhallintaprosessilla,
jolloin arkkitehtuuriryhméd havaitsee muutostarpeen. Muutostarve jdsennetddn
molemmissa tapauksissa kirjalliseen muotoon, jolloin saadaan muodostettua
muutospyynto. Sen jdlkeen organisaation arkkitehtuuriryhmé luokittelee ja
priorisoi muutospyynnon sekd arvioi sen toteuttamisen vaikutukset. Sitten
muutospyynto toimitetaan hierarkkisesti ylospdin, mikéli muutos on sellainen,
ettd arkkitehtuuriryhmadlld ei ole oikeuksia sitd kasitelld. Normaalisti tdma tar-
koittaa sitd, ettd siitd luodaan arkkitehtuuriryhmassd muutosehdotus, joka vie-
dédan ohjausryhman kasiteltdvaksi. Ohjausryhmé hylkds tai hyviaksyy muutos-
ehdotuksen, jonka jdlkeen se ilmoittaa paatoksen arkkitehtuuriryhmalle. Hyla-
tyssd pdatoksessd arkkitehtuuriryhma toimittaa muutospyynnontekijille muu-
tosehdotuksen ja perustelut muutoksen hylkddmiselle. Muutos pannaan toi-
meen, kun muutosehdotus on hyvaksytty. (VM 2011 c)

3.7 Kokonaisarkkitehtuurin ja muutostenhallinnan vélinen suh-
de

Tdhan mennessd on kadyty ldapi portfoliosalkun suhdetta strategiaan ja koko-
naisarkkitehtuurin suhdetta strategiaan. Kokonaisarkkitehtuuria ajatellessa IT-
johtamisen toimitapana, voidaan huomata yhteys strategian ja kokonaisarkki-
tehtuurin valilla. JHS 179 -suosituksissa annetaan julkishallinnon organisaatioil-
le ohjeita, kuinka ldhted kehittdiméddn organisaation kokonaisarkkitehtuuria.
Kaytannossd kokonaisarkkitehtuurityd ei tule koskaan lahtemaan tyhjastd, vaan
arkkitehtuurity6 tullaan implementoimaan olemassa olevaan organisaatioon.

Téassd tutkielmassa kokonaisarkkitehtuurityon on jo todettu olevan koko-
naisvaltainen prosessi, joka jatkuu organisaatiossa koko sen elinajan. Sen vuoksi
kokonaisarkkitehtuurityd on luonteeltaan iteratiivista ja jatkuvaa tydskentelyd,
eikd kokonaisarkkitehtuuria voida saavuttaa yhdessd projektissa. Itse asiassa
kokonaisarkkitehtuurityon osa-alueita voidaan ldhted rakentamaan yksittdisilla
hankkeilla, mutta kdytdnnossd hankkeen valmistuessa voidaan kyseenalaistaa
lopputuloksen paikkansa pitdvyys, silld organisaatioon on varmasti tullut muu-
toksia hankkeen aikana. Hankkeiden lopputulokset antavat kuitenkin rungon
kokonaisarkkitehtuurille ja hankkeiden kontrolloinnilla ja ylldpidolla saadaan
organisaatioon tehokas kokonaisarkkitehtuuri (Janssen 2009, s.211).

Kuviossa 16 on esitelty Janssenin (2009) pohjalta portfoliosalkun ja muu-
toshallinnan vilinen suhde kokonaisarkkitehtuuri. Kokonaisarkkitehtuurityon
alkaessa nykytilan kuvauksilla (Juhta 2011), aloitetaan abstraktoimalla nykyti-
lan arkkitehtuuri kuvauksiksi(kuvion vaihe 1). Toisessa vaiheessa suunnitellaan
strategian mukaisesti tavoitearkkitehtuuri ja tehdaddn selvitys nyky- ja tavoi-
tearkkitehtuurin eroista. Niistd koostetaan toimenpidesuunnitelma kokonais-
arkkitehtuurityon jatkamiseksi. Kolmannessa vaiheessa implementoidaan toi-
menpidesuunnitelma kaytantoon, kun kdynnistetddn hankkeita ja projekteja
portfoliosalkussa. Neljds vaihe, eli nykytilan vaikutus muutostenhallintaan,
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tapahtuu hankkeiden ldpiviennin aikana. Kohta on voimassa myos hankkeissa,
jotka eivét suoraan liity kokonaisarkkitehtuurin kehittdmisohjelmaan. Koko-
naisarkkitehtuurin nykytila- ja tavoitetila-arkkitehtuurit tulee ottaa hankkeiden
muutoksia hallittaessa huomioon. Nykytilakuvaukset ja olemassa oleva arkki-
tehtuuri voivat tarjota hankkeen muutokselle ratkaisun miten asia voidaan to-
teuttaa ja toisaalta tavoitetila-arkkitehtuurin pitdisi olla suuntaviivana muutok-
sia pddtettdessd. Hankkeisiin tulevat muutokset, jotka eivdt ole tavoite-
arkkitehtuurissa, pdivitetddn myos tavoitekuvauksiin. N&din tulee toimia myos
hankkeissa, jotka ovat niin sanottuja arkkitehtuurityén ohimenevid hankkeita.
Kuviossa tamd on kuvattu katkoviivalla portfoliosalkusta tavoite-
arkkitehtuuriin.. Hankkeiden tuotokset, kohta 5, vaikuttavat suoraan nykytila-
arkkitehtuuriin, ja sen vuoksi hankkeiden lopputuloksena syntyneet arkkiteh-
tuurimuutokset pitdd pdivittdd nykytilakuvauksiin. Samalla hankkeiden aikana
onvoitu hankkia yritykseen uusia koneita tai jdrjestelmid, jotka pdivittavat or-

ganisaation infrastruktuuria.

Organisaation strategia
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KUVIO 16 KA:n ja hankkeiden vilinen suhde Janssenia(2009, 103) mukaillen

Makiyan (2008) kirjoittaa artikkelissaan “Integrating Enterprise Architec-
ture and IT Portfolio Management Processes”, ettd kokonaisarkkitehtuurin ja
IT-portfolion suhde nikyy jo strategisella tasolla. Kokonaisarkkitehtuurin tavoi-
tetila pitdd olla huomioituna IT-portfoliota ajatellessa, ja tavoitetilaa suunnitel-
lessa pitdd huomioida nykytila. Sen vuoksi onkin tarkedd, ettd kokonaisarkki-
tehtuurityoryhma ei ole organisaatiosta erillddn oleva ryhmad vaan tiiviisti yh-
teisty6td muun liiketoimintajohdon kanssa tekeva taho. Yhteistyon tarkoitukse-
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na on saavuttaa selva linjaus siitd, miten organisaatio hyodyntda nyt ja tulevai-
suudessa tietojdrjestelmid liiketoiminnan tukemiseen. (Makiyan 2008)

Toiminnan tasolla kokonaisarkkitehtuurin tehtdvana on ohjata IT-
portfolion hankkeiden priorisointia ja varmistaa sitd, ettd portfolion ohjelmat,
hankkeet ja projektit toteuttavat organisaation tavoitteita. Talloin IT-portfoliosta
ei ole vastuussa pelkéstdadan johto vaan kokonaisarkkitehtuuriryhmad on myos
vastuussa siitd. Makiyan (2008) toteaa, ettd ndin voidaan saavuttaa parempi IT-
portfolionhallinta, kun portfolion investoinneista ei ole vastuussa vain organi-
saation johto vaan myos IT-tyoryhmad eli tdssd tapauksessa kokonaisarkkiteh-
tuurityéryhma.
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4 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Kirjallisuuskatsaus alkaa FEAR-ohjausmallin ldapikdynnilld. Taméa malli on siis
tarkoitettu ohjaamaan julkishallinnon uudishankkeiden ldpivientid organisoi-
dusti niin, ettd siitd jad myos dokumentaatio jdljelle. Dokumentaatio toimii oh-
jausmallissa kokonaisarkkitehtuuria silmaélld pitden pohjana tulevaisuutta var-
ten. Voidaankin todeta, ettd kun asioita tehddan ohjausmallin ohjaamalla taval-
la, osa organisaation kokonaisarkkitehtuurista muodostuu ilman, ettd asiaan
kiinnitetddn sen enempdd huomiota. Ohjausmallin uusimmassa ja viimeisessd
versiossa 2.0 kdydddn lapi myos muutostenhallintaa. Muutostenhallintaan ei
tosin anneta suoria ohjeita miten se tulisi hoitaa kuten sitd edeltdvissa vaiheissa
on tehty. FEAR-ohjausmallissa hankehallintaan kuitenkin suositellaan maéra-
muotoisia muutostoimikuntamenettelyjd ja portfolionhallintaa jdrjestelmien
sekd menettelytapojen hallitsemiseksi. Johdolle ohjausmalli ehdottaa ndin vain
valvovan roolin ja tarkkailun yhdessa arkkitehtien kanssa. Arkkitehdeille jdisi
my9s konsultoiva rooli hankehallinnassa, jolloin arkkitehdit voivat toimia pro-
jektinjohdon ja tyontekijoiden kanssa ohjaten projekteja organisaation tavoitte-
lemaan suuntaan. Télld toimintatavalla tavoitellaan siis yhdenmukaisuutta pro-
jekteihin.

Muutostenhallinta-luku aloitetaan kdymalld lapi muutostenhallinnan ka-
sitteet ja esittelemilld kahdeksan vaihetta muutostenhallinnassa. Vaiheet kay-
daén Kotterin (1995) esittelemien virheiden avulla ja hdnen esittdimien korjaus-
ehdotusten mukaisesti. FEAR-projektissa pohdittiin osaltaan nditd samoja on-
gelmia, joiden pohjalta FEAR-ohjausmalli lopulta luotiin helpottamaan muu-
toshankkeiden ldpivientid julkishallinnon organisaatioissa. Heikkild, Liimatai-
nen, Kella ja Seppanen (2010) mainitsevat havaituiksi ongelmiksi johdon tuen
puutteellisuuden ja tavoitteiden epdrealistisuuden sekd puutteellisen koor-
dinoinnin. Heiddn huomionsa viittaa samoihin ongelmiin, joita Kotter (1995)
esittdd omassa teoksessaan. Johdon tuki muutosten ldpiviennin kannalta on tér-
kedd koko muutoksen elinkaaren ajan. Tarvitaan myos vahvoja sekd osaavia
johtajia viemddn muutoksia lédpi.

Kotter (1995) ja Heikkild ym. (2010) 1oytavét siis samoja ongelmia omissa
tutkimuskohteissaan, ja he pyrkivit 1oytdimé&an sekd tarjoamaan keinoja niiden
valttamiseksi. Tutkimusten vélilld on viisitoista vuotta, ja ndhtdvéasti ongelmat
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eivit ole kadonneet sind aikana. Seuraavissa taméan tutkielman luvuissa ja kap-
paleissa, ldhtien luvusta 3.2, esitelldédn erilaisia ldhestymistapoja, joita on kehi-
telty hankkeiden hallintaan ndiden ongelmien vilttamiseksi. ITIL:n muutosten-
hallintamalli on siis yksi kehitetty malli, jota noudattamalla voidaan valttda ai-
nakin osa Kotterin (1995) esittamistd muutoshankkeiden ldpiviennin karikoista.
ITIL:n muutostenhallintamalli esitellddn tdssd tutkielmassa myos siitd syystd,
ettd FEAR-ohjausmallissa ehdotetaan kaytettdvaksi “muutostoimikuntamenet-
telyd”. Téallaisen voidaan havaita 16ytyvan ITIL-mallista, jossa Change Advisory
Board hoitaa kyseistd virkaa, jolla pyritddan tuomaan esiin vahvaa asiantuntevaa
johtajuutta muutoshankkeiden ldpivientiin.

Projektisalkunhallinta antaa erilaisen ldhestymistavan hankehallintoa sil-
malld pitden. Téllainen ldhestymistapa keskittyy erityisesti vahvaan johtajuu-
teen, jossa luotetaan siihen, ettd organisaatiossa johtotehtdvéssa oleva henkilo
tai henkilot pitdvat hankesalkun projektit linjassa organisaation tavoitteiden
kanssa. Luvun projektisalkunhallinta 3.3 on siis tarkoitus toimia erilaisen ldhto-
kohdan néayttdjana sekd myos avata hankehallintoon kuuluvaa kisitteistod seka
sen monimutkaisuutta lukijalle. Luvussa 3.4 kdyd&dn ldpi strategian suhdetta
hankehallintoon ja varsinkin portfoliosalkunhallintaan. Luku on tdrked siksi,
ettd kokonaisarkkitehtuuri pohjautuu osaltaan tille ajatukselle sekd tdmd on
tirkedd my0Os organisaation yhtendisyydelle. Organisaation yhtendisyydelld
tarkoitan tdssd sitd, ettd organisaation eri toimijoilla on selked kasitys siitd, mi-
hin ollaan pyrkimdssd ja miten sinne pyritddn padsemaddn. Kirjallisuudesta voi-
daan 16ytdd monia esimerkkejd niistd ongelmista, joita on tapahtunut organisaa-
tioissa siiloutumisen myotd. Siiloutuessa organisaation eri osastot hankkivat
samoihin tehtdviin eri jarjestelmid, koska eivit tiend toistensa hankinnoista tai
kehittdavit omia jarjestelmid toimimaan osastonsa tarpeisiin ilmoittamatta siita
muille.

Kokonaisarkkitehtuurilla pyritddn estdiméddn juuri tdmédnkaltaisia ongel-
mia. Kokonaisarkkitehtuuri esitellddn pintapuolisesti tutkielman luvussa 3.5 ja
luvussa 3.6 esitelldan viitekehyksid kokonaisarkkitehtuurille. Viitekehyksiksi
valittiin TOGAF, silld sithen ei voi olla tormdamattd kokonaisarkkitehtuurista
puhuttaessa. Muuten tutkielmassa esitellddn osa Suomen julkishallinnon kay-
tossd olevista tai suosittelemista viitekehyksistd. Ndiden viitekehyksien tarkoi-
tuksena on toimia raameina organisaation toiminnalle esimerkiksi juuri hanke-
hallinnassa. Viitekehykset voivat tietyssd mielessd rajoittaa organisaation han-
kehallinnon toimitapoja, mutta yleensd viitekehykset ovat varsin joustavia. Sen
vuoksi niiden lisdksi organisaatiossa voidaan kayttdd, ja suositellaankin kaytet-
tavaksi, tiukempia toimintatapoja kuten esimerkiksi ITIL:n muutostenhallinta-
tapoja.

Luvussa 3.7 kdydaan lapi kokonaisarkkitehtuurin suhdetta muutostenhal-
lintaan. Kuviossa 14 havainnollistetaan muutoshallinnan suhdetta my6s muihin
organisaation elementteihin, kuten organisaation strategiaan, projektisalkkuun
ja organisaation infrastruktuuriin. Luvussa kdyddan lapi myos, miten kokonai-
suuden hallitsemiseksi pitdd hallita my6s muutostenhallintaa organisaatiossa.

Muutostenhallinta on monimuotoinen ja ongelmallinen asia. Se pitdé sisal-
ladn niin uudet hankkeet, joilla pyritddn toteuttamaan organisaation sisdisid
muutoksia, kuin muutokset ndiden hankkeiden sisdlld. Toki on otettava huomi-
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oon myds muutokset muissa kehittamishankkeissa. Muutostenhallinnalla ei
kuitenkaan tarkoiteta projektien muutostoimimenetelmis, joilla voidaan hoitaa
yksittdisten projektien muutostoiminnot. Muutoshallinnassa pitdd pystyd na-
kemddn rajapinnat organisaation muihin elementteihin kuten organisaation
strategiaan, nykyiseen ja tulevaan infrastruktuuriin sekd organisaation kehitys-
hankkeisiin. Kokonaisarkkitehtuurilla pyritddn johtamaan tdtd koko kokonai-
suutta, vaikka muutostenhallinnalle ei sindllddn esitetd suoria hallintamalleja.
Portfoliosalkunhallinnassa ndiden rajapintojen loytdminen on haasteellisempaa
kokonaiskuvan puuttuessa, jonka kokonaisarkkitehtuuri juuri pyrkii kuvaa-
maan. Ndin ollen kirjallisuuskatsauksen lopuksi todetaan, ettd kokonaisarkki-
tehtuurilla voidaan johtaa kokonaisuutta, mutta se tarvitsee tuekseen tarkem-
man hallintamallin, jolla ohjataan organisaation muutostenhallintatapoja.
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5 Tutkimusaineiston keruu

Tutkielman empiirisessd osuudessa kartoitetaan sitd, miten kokonaisarkkiteh-
tuurin rooli ndkyy julkisen sektorin, tarkemmin sairaanhoitopiirien, kehitta-
mishankkeissa. Siind selvitetddn siis, ohjaako kokonaisarkkitehtuuri organisaa-
tioiden kehittamishankkeita ja minkélainen tuo prosessi on. Empiirisessd osuu-
dessa kysytddn myo6s, mitd muutostenhallintamenettelyjd organisaatioilla on
kaytossd ja kdyttdavdatko organisaatiot ndissd kirjoitettuja menetelmia. utkimuk-
sessa haastateltiin ndma ldhtokohdat huomioiden sairaanhoitopiirien ja liikelai-
toksen IT-johtajia. Tutkimusotteeksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus ja mene-
telmaksi teemahaastattelu.

Teemahaastattelu valittiin tutkimusmenetelmiksi, silld tutkimuskohteiden
haastateltavien henkildiden asemat vaihtelivat organisaatioissa. Hirsjarvi, Re-
mes ja Sajavaara (2007, s. 200) ovat maininneet haastattelun eduksi aineistonke-
ruun joustavuuden, jolloin muun muassa esitettdvien kysymysten jarjestystd
voidaan muuttaa tilanne ja vastaaja huomioiden. Tamd osoittautuikin tutki-
muksessa erittdin onnistuneeksi asiaksi. Empiirisen osuuden alkaessa haastatel-
taville ldhetettiin teemahaastattelukysymykset etukiteen tiedoksi sahkopostit-
se. Osalta haastateltavista tuli jo tuon viestin jdlkeen takaisin viesti, ettd “aika
vaikeita kysymyksié teilld”. Teemahaastattelumenetelmélld voitiin haastattelu-
tilanteessa muokata kysymyksid kohdehenkilon toimenkuvaa koskettaviksi,
jolloin haastatteluaineistoa saatiin enemmaén kuin lomakekyselylla olisi saatu.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusryhmadd, johon kuului pro gradu -tyotdan tekeviat Timo Piipari-
nen ja Mikko Lehtisalo allekirjoittaneen liséksi, ohjasi professori Jukka Heikkila.
Tutkimusryhmad koottiin Jukka Heikkildn toimesta TEAR-projektin ympidrille.
TEAR-projekti keskittyy kokonaisarkkitehtuurin kehityksen hallintaan sosiaali-
ja terveysalalla. Projektin tavoitteena on muun muassa parhaiden kdytanteiden
loytdminen sosiaali- ja terveysalalla kokonaisarkkitehtuurin kehittdmiseen.
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Kaytannollisista syistd tutkimuksen kohdealue rajattiin eteldiseen Suomeen eika
pohjoisia sairaanhoitopiirejd tdssd vaiheessa haluttu kdyda tutkimassa.

Teemahaastattelun lomake luotiin yhdessa Mikko Lehtisalon kanssa. Lo-
makkeen kysymykset luotiin kirjallisuuskatsauksien pohjalta. Lomake tarkas-
tettiin Heikkildlld ja hdnen ehdotuksistaan muokattiin lopullinen haastattelu-
lomake, joka loytyy liitteistd. Tutkimuksen kohdejoukon ensikontaktointi oli
tutkimuksen johtajan, Jukka Heikkildn, vastuulla. Heikkild kontaktoi kohde-
joukkoa sdhkopostitse ja puhelimitse. Haastateltaviksi valittiin yksinkertaisesti
ne sairaanhoitopiirit, joista saatiin tietohallintohenkilokuntaan kuuluvia henki-
16itd osallistumaan tutkimukseen.

Haastattelut sijoittuivat kevéadlle 2011, ja haastattelut pidettiin haastatelta-
vien omissa ympdristdissd. Tamd oli ldhinnd kdytdnnon sanelema tapahtuma,
eikd tdhdn valintaan liity tutkimuksellista perustetta. Haastattelut nauhoitettiin
ja nauhoituksista tehtiin litteroinnit. Tutkimuksen jdlkeen sdastetdadn pelkat lit-
teroinnit, joista nimitiedot on poistettu. Litteroinnin tarkkuuden lisddmiseksi
valmiit tekstit ldhetettiin kohdehenkiléille tarkastettavaksi. Kohdehenkil6t sai-
vat vaikuttaa litterointeihin lisdamallad tarkennuksia ja korjaamalla véaérin litte-
roituja kohtia sekd lisaamalla viittauksia asianyhteyksiin, mikli asianyhteys ei
nauhoituksesta tai litteroinnista kdynyt niin hyvin selville. Haastatteluita tehtiin
kuusi, ja niihin osallistui yhteensd kahdeksan haastateltavaa. Haastateltavien
asema ja tiedot asioista vaihtelivat ja haasteellista oli my0s haastateltavien vaih-
tuminen. Kaikki tutkimusryhmin jdsenet osallistuivat haastattelujen tekemi-
seen, mutta kaikissa haastatteluissa paikalla oli eri kokoonpano.

5.2 Tutkimusaineiston analyysi

Analysointimenetelméaksi tutkimuksessa valittiin aineistoldhtéinen analyysi.
Tekstiaineistosta nostettiin teemoittelun avulla esille merkityksid kohdeorgani-
saation muutostenhallintaan, joista lopulta luotiin kuva kohde organisaation
muutostenhallinnasta. Aineistoldhtoisessd analyysissd pyritddn luomaan tutki-
musaineistosta teoreettinen kokonaisuus (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 95). Ai-
neistoldhtoisessd analyysissa ideana on vertailla laadullista aineistoa ja tehdad
siitd sisdisesti kestdvid yleistyksid (Eskola & Suoranta, 1996, s.146). Tdssd tutki-
muksessa kohdeorganisaatioiden avulla pyritddn kuvaamaan sairaanhoitopiiri-
en muutostenhallinnan tilaa Suomessa. Tutkimusmateriaalin analysointi aloitet-
tiin heti ensimmadisen haastattelun jdlkeen. Litterointi aloitettiin ensimmadisesta
haastattelusta vailittomadsti ja sen analysointi suoraan sen valmistuttua. N&in
ollen analysointia oli jo tehty ennen kuin viimeisimmat haastattelut olivat val-
mistuneet. Aineistoldhtdisessd analyysissa tavoitteena olisi hypoteesi ja sen tes-
taaminen mahdollisimman laajalla aineistolla (Eskola & Suoranta 1996, s.146).
Tdssd tutkielmassa tdstd menetelmaéstd poiketaan ainoastaan siind mielessd, ettd
muodostettuja tutkimustuloksia ei endd testata uudestaan.
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6 Tutkimustulokset ja niiden pohdinta

Tédssd luvussa kdydddn ldpi tutkielman empiirisen osuuden havaintoja.
Kuten edelld on mainittu, tutkimuskohteita on yhteensd viisi. Neljdstd ndistd
pystyttiin havainnoimaan tutkimuksen kannalta oleellisia ilmi¢itd. Tutkimus-
kohteet on nimetty tdssd tutkielmassa A-kirjaimesta E-kirjaimeen tutkimuskoh-
teiden anonyymiteetin sdilyttdmiseksi. Tutkimuskohteet on nimetty tutkijan
valitsemassa jdrjestyksessd ilman mink&édnlaista kriteeristod nimedmisjarjestyk-
sestd. Tosin viimeisend E-kohteena esitellddn tutkimuskohde, josta ilmittd ei
pystytty kuvaamaan. Viidennestd tutkimuskohteesta eli tutkimuskohteesta E
ilmion kuvaaminen olisi ollut mielekisti silld voidaan sanoa, ettid se oikeastaan
puuttui kokonaan tai oikeastaan oli hyvin yksinkertaisella tasolla. Tutkimus-
kohteessa havaittiin kuitenkin yhtenevaisyyksia muihin tutkimuskohteisiin.

6.1 Tutkimuskohteiden muutostenhallinta

Yhdestdkaan viidestd tutkimuskohteesta ei 16ytynyt kuvattua mallia sithen mi-
ten muutostenhallinta organisaatiossa on jdrjestetty. Yhdessa kohteessa tyo oli
vasta alkuvaiheessa ja hankehallintomalleja oltiin uudelleen jdrjesteleméssa.
Toisessa kohteessa tyo oli vaiheessa, ja yhtend osana hankehallintoa kuvattiin
projektikésikirjaa uudestaan. Pohjalla kdytettiin vanhaa projektikasikirjaa, mut-
ta sen kdytto oli vahdista.

Yhteistd kaikille tutkimuskohteille oli kuitenkin selked hierarkia muutos-
tenhallinnassa josta voidaan huomata esim. portfoliohallinnan piirteitd. Kaikis-
sa tapauksissa, tuottaja- ja asiakas-haastatteluissa voitiin 1oytdd selked
muutostenhallinnan johto, joissa hankkeiden ldpiviennista tehtiin paatoksia.
Kaytannot olivat selkedsti vakiintuneita tutkimuskohteissa, mutta niiden
kuvaukset puuttuivat. Osaltaan se on voinut olla osatekijd siihen, ettd
muutoksia ei mielellddn viety ldpi, jos ne muuttivat totuttuja kaytanteita.

Yhdessd tutkimuskohteessa 16ytyi huomattavia merkkejd siitd, ettd hanke-
hallinto-, muutostenhallinta- ja kokonaisarkkitehtuurikasitteitd pidettiin tiede-
maailman termeind. Kaytannon tyossd niilld ei koettu olevan tarttumapinta-
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alaa, vaikka kuitenkin asiat ovat organisaatiossa olemassa. Kohteessa oli ha-
vaittavissa selkeitd merkkeja puutteellisesta hallinnosta aikaisemmilta vuosilta.
Se oli tutkimuksen aikana uusien haasteiden edessd ja tyot asioiden korjaami-
seen oli jo aloitettu. Tutkimuskohteen hankehallintomallit poikkesivat huomat-
tavasti muista tutkimuskohteista. Tédssd tutkimuskohteessa tutkimuskohteena
oli asiakas eikd tuottaja puolen edustaja. Siksi oli odotettavaa, ettd hankehallin-
tomalli eroaa muiden tutkimuskohteiden mallista. Tutkimuskohteen hankehal-
linto lepési kuitenkin parin henkilon varassa, ja kevaalla 2011 tilanne organisaa-
tiossa oli varsin haasteellinen. Ndiden seikkojen vuoksi tdstd kohteesta ei ole
kuvattu samanlaista hankehallinto-/ muutostenhallintamallia kuin muista koh-
teista.

Ei meilld oo, tommoisia kuvattuja prosesseja. Siks méd sanon sulle ettei meilld ole
muutostenhallintaa, kun ei meilld ole mekanismii. Ei tommoinen termi, ku muutok-
senhallinta, niin ei me olla sellaista noteerattu. (Kohde E, haastateltava 1)

Muutostenhallintaan ei ollut mydskddan kolmella tutkimuskohteella esittda
suoraa mallia miten heilld asiat hoidettaisiin. Yleistd kuitenkin oli, ettd muutok-
sia tuli jokaiseen hankkeeseen, joka vietiin ldpi ja asiat hoidettiin, mutta ne hoi-
dettiin maalaisjdrked kayttden. Kun ongelmia tuli ilmi, muutoksista keskustel-
tiin johtoryhmissd, joissa muutoksista paddtetdan. Muutosten esittiminen taisi
olla kuitenkin hyvin vapaamuotoista ja muutosten dokumentointi talteen sa-
moin.

Samanlaisuuksien lisdksi tutkimuskohteista 16ytyy paljon vaihteluita ja
kaikkien kohteiden hankehallinnot poikkeavat toisistaan. Yhdessd kohteesta
kaytettiin ITIL:n mukaista muutostenhallinta mallia ja tdssd yhteydessa heilld
oli kdytossdan myos ITIL:n ehdottama muutostyoryhmd (Change Advisor
Board). Kyseisessd tutkimuskohteessa organisaation kokonaisarkkitehtuurityo-
ryhmén jdsen oli tdssd muutostydryhmédssda ryhman johtajana (Change mana-
ger). Tdlloin voidaan helposti sanoa, ettd tassd kohteessa kokonaisarkkitehtuuri-
liitos hoidetaan ITIL:n mukaisesti. Kohteen muutostenhallinnan suhteesta ark-
kitehtuuriin ei kuitenkaan saada haastatteluaineiston perusteella tdydellistd
kuvaa. Aineiston analyysin perusteella voidaan todeta sellaisen suhteen olevan
olemassa. Mutta onko se vain yksittdisten henkildiden yllapitima suhde, joka
lakkaa olemasta avainhenkildiden poistuessa organisaatiosta?

Kaikissa tutkimuskohteista yhteistd oli se, ettd kohteilta puuttui kirjoitettu
IT-stategia. Osassa kohteista tdtd ei koettu ongelmalliseksi, silld heilld oli suun-
nitelmat tehtynd organisaation strategian pohjalta ja he kokivat varsinaisen IT-
strategian turhaksi. Kahdessa tutkimuskohteessa IT-strategian tekemista harkit-
tiin ja toisessa se oli jo tyon alla. Yhdestd tutkimuskohteesta IT-strategia 16ytyi
ja heiddn kohteessa IT-strategia oli merkittdvassd osassa kokonaisuudenhallin-
nassa.

Kirjallisuuskatsauksen pddtteeksi kadytiin ldpi sitd, miten strategia ohjaa
projektiportfoliota sekd muutostenhallintaa. Se ei kuitenkaan nédytd siis toteutu-
van osassa tutkimuskohteissa koska niilld ei ole IT-strategiaa. Kohteessa, jossa
IT-strategia oli kdytdssd, se oli ohjaavassa roolissa kokonaisuuden kannalta.
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Tédssd kohteessa haastattelussa kysyttdessa oliko heilld kirjallista IT-strategiaa
olemassa he vastasivat seuraavasti:

” Kylld. [...] Sen takia me katsotaan kriittisesti koko ajan omaa toimintaa, ettd mitd
meiddn on jarked tehdd. Viime marraskuussa ulkoistimme kokonaan kayttooikeus-
prosessin, koska sekinhdn on hyvin madrdmuotoista tyotd, mika ei tarvitse millddn
tavalla mitddn tietoa jédrjestelmén toiminnasta.” (Kohde A, henkild 1)

Julkishallinnon organisaatioissa tyoskentelee suuriméard korkeakoulutet-
tua viked. Kotterin (1996) esittimd vahva muutosvastarinta ylhdaltd tulevia
kaskytyksid kohtaan voitiin havaita myos tdssd tutkimuksessa. Yhdessa tutki-
muskohteessa haastateltava pohdiskeli tdtd asiaa hieman kérjistdenkin, mutta
ongelman ilmenemisen samalla myontden. Esimerkissd ongelmaksi muodostuu
kahden eri sairaanhoitopiirien vilinen yhteistyd, joka haastateltavan mielestd
voisi siis kohdata suurempaakin vastarintaa kuin oman organisaation sisalld
toteutettava muutos.

”...meiddn kirurgit kun ne aikansa asiasta juttelee niin saattaa olla jotain mieltd, mut
onko ne samaa mieltd kuin Turun kirurgit? Todenn&kdisesti... nyt taas jos korostan
tatd problematiikkaa, ehkd vdhadn huonolla huumorilla, todenndkéisesti Turun kirur-
git on kiusallaankin vdhén eri mieltd. Ja tdd on terveydenhuollossa todella iso ongel-
ma.” (Kohde B, henkilo 1)

Katkelmasta on huomioitava se, ettd haastateltava kdyttdd esimerkissdan
Turkua. Tama ei kuitenkaan viittaa ongelmiin Turun sairaanhoitopiirin kanssa
tai sithen, ettd Turusta voitaisiin tdllaista kdytostd odottaa. Kyseessd on vain
esimerkkiin nopeasti nimetty jonkun kaupungin sairaanhoitopiiri, joka sattui
olemaan Turku. Muutosvastarinnan ollessa tillaista voidaankin olettaa, etta
perinteisen “top-down”-muutoksen sijaan voitaisiin kokeilla ennemmin
“down-up”-muutoksia sekd tdtd Kotterin(1996) esittimdd muutosvastarinnan
vahentdmistd vahvalla visiolla.

Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin Kotterin(1996) esittiméa kahdeksan vai-
heinen malli, jossa yhtend kohtana painotettiin muutosryhmén vaikutusta muu-
toksen ldpivientiin. Kahdessa tutkimuskohteessa on ITIL:n mukainen muutos-
tenhallintatiiminsd. Toisessa ndissd oli muutostiimin vetdjdksi on valittu henkilo
joka oli mukana organisaation arkkitehtuuritytssd. Hanen kauttaan siis kdy-
d&an lapi organisaatiossa kaikki muutokset, ja hdn pystyy koostamaan muutos-
tiimin asiantuntijahenkiloston aina kunkin muutoksen tarpeen mukaisesti. Toi-
sessa kohteessa, jossa tama tiimi oli niin ikddn nimetty, muutosjohtajan tehtavit
ja muutostiimin tehtédvit olivat samankaltaisia kuin ensimmaéisessd organisaati-
ossa. Tutkimusmateriaalin perusteella ei kuitenkaan voida vetdd johtopaatok-
sid, ettd ndissd tutkimuskohteissa muutostenhallinta olisi hoidettu paremmin
kuin muilla tutkimuskohteilla.

Kuten edelld on mainittu, tutkimuskohteita tutkimuksessa oli yhteensd
viisi. Neljastd ndistd pystyttiin havainnoimaan heiddn nykyinen muutostenhal-
linta mallinsa. Yhdessédkddn tutkimuskohteessa ei ollut muutostenhallintaa ku-
vattuna, mutta kolmessa kohteessa ITIL:n mukaisia toimintatapoja oli otettu
kayttoon eri asteilla. Tutkimuskohteissa ei ollut siirrytty taysin ITIL:n mukaisiin
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toimintatapoihin, mutta se ei ole mitenkddn poikkeuksellista. ITIL:n kdyttoonot-
tamista ei voida toteuttaa kertarysdykselld. Toisaalta voi olla perusteltua myos
olla ottamatta kayttoon kaikkia ITIL:n osa-alueita ja ottaa kdytt6on vain ne osa-
alueet, jotka palvelevat organisaation tarpeita.

Muutostenhallinnan prosessikuvauksien tai hanke-
/muutostenhallintamallien puuttuminen tutkimuskohteissa olevien organisaa-
tioiden muutostenhallinnoista ei kerro muutostenhallinnan tilasta oikeastaan
mitddn. Yhdessd tutkimuskohteessa kuvausta oltiin tekemédssd oman tyon ohes-
sa, joten mallin puuttumisen voidaan sanoa johtuvan ajanpuutteesta. Tama ei
kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd organisaation muutostenhallinta olisi toimival-
la tasolla. Organisaatioilla voi olla vakiintuneet hyvét kdytdanteet muutoshal-
linnan toteuttamiseen ja organisaatiossa voi olla muutoksille avoin kulttuuri,
vaikkei heiltd 16ytyisikdan kuvauksia, joiden mukaan he toteuttavat toimin-
taansa.

6.2 Tutkimuskohde A

Kohteesta haastateltavana oli sairaanhoitopiirin tietohallintopadllikko.
Kohteessa IT-palvelut ovat padosin ulkoistettu liikelaitokselle, joka hoitaa use-
amman  sairaanhoitopiirin  tietohallintopalveluita. =~ Kohteen = muutos-
/hankehallinto on kuvattu kuviossa 17:
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KUVIO 17 Tutkimuskohde A: muutostenhallinta

Tutkimuskohteessa A sisdltotyoryhmd kokoontuu kuukausittain luomaan
muutospyynndistd esityslistan tietohallinnolle. Sisdltotyoryhma koostuu sai-
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raanhoitopiirin eri ammattiryhmistd ja edustettuina ovattdlloin myos ladkarit ja
hoitajat. Edustajat tuovat omat muutospyyntéehdotuksensa omasta tyoalueel-
taan sisdltotyoryhmaédn, joka yhdessa paattdd mitkd muutospyynnot vieddaan
eteenpdin tietohallinnolle.

Tietohallinto koostaa tdmaén jdlkeen sisdltotyoryhmaltd tulleen esityslistan
ja muokkaa sen tietojdrjestelmatyoryhmaille vietdvidksi esitykseksi. Tietojdrjes-
telmatyoryhmalld on padtosvalta luoda uusia hankkeita ja tehdd paatoksia ny-
kyisistd hankkeista. Tietohallinnon tehtdviin kuuluu my6s seurata ympaéristossa
tapahtuvia muutoksia. Lakien tai asetuksien muuttuessa tietohallinto voi suo-
raan esittdd tietojarjestelmatyoryhmaille muutospyyntojd hankkeisiin tai uusien
hankkeiden luomista. Tietojdrjestelmatydoryhman hyvaksymat esitykset ldhete-
tdan tietohallinnolle esiselvitysprojekteiksi. Esiselvityksen jdlkeen tietojdrjes-
telmatyoryhma tekee pddtoksen, lahdetdanko hanketta viemddn eteenpdin vai
hyldtdanko se. Mikédli hanke on suurempi kuin mihin tyoryhmén valtuudet ja
budjetti riittdd, viedddn padtos tietohallinnon johtoryhmalle paatettavaksi.

Projektien ja hankkeiden ldpiviennissd tutkimuskohteessa A kaytetddn
ITIL:n prosessimalleja hyviksi. Muutostenhallinnassa on otettu kayttoon ITIL:n
Change Advisory Board eli muutostenhallintaryhmd, jota johtaa Change Mana-
ger, suomeksi muutosjohtaja. Muutosjohtaja johtaa muutostenhallintaryhmaa ja
paédttdd sen kokoonpanosta kussakin hankkeessa ja projektissa. Tietohallinnon
tyontekijoistd koostettu tyoryhmd tekee projekti- tai hanketyotd hankkeen val-
mistumiseen asti joko omatoimisesti ITIL:n prosesseja noudattaen tai yhdessa
alihankkijan kanssa.

Tutkimuskohteessa A muutostenhallintaa ohjaa tietohallintopaallikon
koostama kolmen vuoden tavoitesuunnitelma. Tavoitesuunnitelman luontia
ohjaa organisaation strategia ja kokonaisarkkitehtuuri, joiden toteuttamiseen
tavoitesuunnitelmalla pyritddn. Tietohallintopdallikon luoma tavoitesuunnitel-
ma hyvadksytddn tietohallinnonjohtoryhmadssd, ja hyvaksytty tavoitesuunnitel-
ma toimii voimassaolonsa aikana johtoryhmaén paatoksenteon tukena.

Kohteessa toimii myos kokonaisarkkitehtuurityéryhmd, joka kokoontuu
vuosittain. Arkkitehtuurityoryhméd pdivittdd organisaation kokonaisarkkiteh-
tuuria strategian asettamien tavoitteiden mukaisesti. Téassa tutkimuskohteessa
tutkimusmateriaalista ei voida ikdva kylld tehdd pidemmiélle vietyjd johtopda-
toksid siitd, kuinka KA-tyoryhmad toimii ja kuinka se ohjaa esimerkiksi muutos-
johtajan tyota. Tutkimusmateriaalista voidaan kuitenkin tehdd johtopaatoksid,
ettd jonkinlainen ohjaavayhteys on olemassa, mutta ei sitd, kuinka se arkityossa
nakyy.

6.3 Tutkimuskohde B

Tutkimuskohteesta haastateltavana oli sairaanhoitopiirin tietohallintojoh-
taja kuten edellisessd tutkimuskohteessa. Tutkimuskohteessa on useita liikelai-
toksia ja IT-palvelut toimivat myods omassa liikelaitoksessaan. Organisaation
muutostenhallinta on esitelty kuviossa 18.
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KUVIO 18 Tutkimuskohde B:n muutostenhallinta

Tutkimuskohteessa B muutospyynnot tulevat suoraan muulta sairaanhoi-
topiiriltd tietotekniikalle ja ympaéristossd tapahtuvia muutoksia seuraa tietohal-
lintojohtaja. Muulta sairaanhoitopiiriltd tulevat muutospyynnot kasittavit siis
organisaation kaikki liikelaitokset ja sairaanhoitopiirin konsernin henkiloston.
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Tietohallintojohtajan tehtdviin kuuluu siis lakien ja asetuksien muutoksien seu-
raaminen ja tarpeen vaatiessa niihin reagointi.

Esiselvitysryhmad tekee nimiensd mukaisesti esiselvityspyynnot muutok-
sista, ja ne ldhetetddn tietohallintoryhmaille tarkastettaviksi. Esiselvitysryhma
koostuu tietotekniikan tyontekijoistd ja esiselvitysryhmdd johtaa tietohallinto-
johtaja. Tutkimuskohteessa on useita eri tukipalveluita, jotka on jaettu sairaan-
hoidollisiin ja muihin tukipalveluihin. Tukipalvelujen henkilostd esittdd siis
muutospyyntojd tietotekniikalle, jotka esiselvitysryhma kdy ldpi ja esittdd tieto-
hallinnonjohtoryhmalle. Tietohallinnonjohtoryhméa péddttda toteutettavista
hankkeista ja projekteista, ja mikali esiselvitystd ldhdetddn toteuttamaan, siirtyy
tuotantovastuu tietotekniikalle. Budjetin ylittdvat hankkeet vieddan padtetta-
vidksi sairaanhoitopiirin johtoryhmélle. Hankkeiden ja projektien toteutus teh-
d&an tietotekniikan sisélld yleensd yhdessa kyseisen hankkeen tai projektin ali-
hankkijan kanssa.

Tietohallintojohtaja ja tietotekniikan asiantuntijat muodostavat yhdessd
organisaation kokonaisarkkitehtuuriryhméan. Kokonaisarkkitehtuurityoryhma
luo strategian mukaisesti kokonaisarkkitehtuurisuunnitelmat, jotka toimivat
tietohallintojohtajan ja samalla my6s koko tietotekniikan linjauksena. N&in ol-
len kokonaisarkkitehtuuri ohjaa samalla myds muutostenhallintaprosessia tdssa
tutkimuskohteessa.

6.4 Tutkimuskohde C

Tutkimuskohteesta C oli haastateltavana yhteensd kolme henkilod. Haas-
tattelut suoritettiin ryhméhaastattelutilanteella ja yksilohaastattelulla. Ryhma-
haastattelutilanteessa haastateltavina oli tietotekniikan liikelaitoksen jarjestel-
madasiantuntija ja projektipdallikko. Kolmas henkilo, liikelaitoksen johtaja,
haastateltiin erikseen ryhmaéhaastattelutilanteen jidlkeen. Tamén tutkimuskoh-
teen tutkimusmateriaali kerattiin siis toteuttavasta liikelaitoksesta eikéd asiakasta
eli sairaanhoitopiirin edustajaa saatu haastatelluksi tdhdn tutkimukseen. Tut-
kimuskohteen muutostenhallinta on kuvattu kuviossa 19.
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KUVIO 19 Tutkimuskohde C:n muutostenhallinta

Tédssd kohteessa kaikki muutospyynnoét toimitetaan projektitoimistoon.
Muutospyynnot voivat saapua joko suoraan asiakkaalta itseltddn, tai projekti-
toimisto on voinut seurata ympéariston muutoksia ja huomata asetuksista tule-
van muutospyynnon. Projektitoimistonvetdjd voi myods tuoda muutospyyntojd
asiakkaan pyynnostd kiireellisissd tapauksissa. Téllaisia tapauksia kutsutaan
ohimeneviksi hankkeiksi ja ndiden késittely poikkeaa muista muutospyynnois-
td hieman. Ohimeneviin hankkeisiin palataan hieman tuonnempana.
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Muutospyynnot kasitellddn projektitoimistossa, jossa muutospyynndista
tehdddn esiselvitys ja esiselvitykseen lisdtdan tutkimuskohteen sairaanhoitopii-
rin johdon edellyttdma PENG-analyysi. Esiselvitystd nopeuttamaan ja paranta-
maan projektitoimisto on luonut listan kysymyksid, joihin kohteen tulee vasta-
ta, ja vastausten tdytyy olla esiselvityksen liitteend. Puutteelliset esiselvitykset
palautetaan takaisin tiydennettdviksi, ja vasta tdydennyksen jdlkeen ne voidaan
kasitella.

PENG-analyysi on menetelmd, joka antaa yksinkertaisen ja kdytannonla-
heisen ndkokulman erilaisten IT-investointien kustannusvaikuttavuudesta.
PENG-menetelmédd voidaan kadyttdd esimerkiksi suunnitellun investoinnin kan-
nattavuuden arviointiin, vaihtoehtoisten investointien vertailuun, vanhan in-
vestoinnin hyo6tyjen arviointiin ja suunnitellun investoinnin nettohyddyn li-
sddmiseen. PENG:id voidaan siis kdyttdd investointiprosessin useassa eri vai-
heessa ja projektin vaikutusten seurannassa. PENG tarjoaa kustannusten arvi-
ointimallin, jonka avulla voidaan nykyistd monipuolisemmin, luotettavammin
sekd perusteellisemmin kuvata kustannusvaikutusten muodostumista. (Halli-
pelto, Lepisto, Nuutinen, Paasovaara 2006,s. 8)

Muutospyyntdjd  organisaatiossa voi muodostua my6s projek-
tin/hankkeen ldpiviennin aikana projekti-/hankeryhmadssa. Talloin tyoryhméan
on tehtdva organisaatiossa virallinen muutospyyntd projektinohjausryhmalle,
joka pddttdad muutospyynnon hyvidksymisestd tai hylkdamisestd. Tyoryhméan
madrddmassd muutospyynnossd tulee olla PENG-liite, kun se saapuu projek-
tinohjausryhmaén késittelyyn.

Projektitoimisto lisdd asiakkailta tulleisiin muutospyyntoihin esiselvityk-
sen PENG-liitteineen. Projektitoimisto kisittelee muutospyynnot ja selvittdd,
mitd hankkeita tai projekteja muutospyyntd koskee. Muutospyyntd voi myos
olla uuden hankkeen kdynnistdvd muutos, jolloin muutospyynto ei koske valt-
tamattd meneilld olevia hankkeita. Muutospyynnéistd ja muutoksista ilmoite-
taan muutostydryhmalle, joka ylldpitdd rekisterid muutospyynnoistd. Rekisterid
ylldpidetddn muutospyynnon ja muutosten elinajan eli aina muutospyynnostd
hylkédykseen tai hankkeen tai projektin valmistumiseen asti.

Projektinohjausryhmalld on pé&atantavalta pienistd muutoksista, mutta
projekteihin tehtdvat muutokset on raportoitava muutostydryhmadlle. Taloudel-
lisia resursseja vaativat muutokset ohjataan projektinohjausryhmdstd johto-
ryhmille kasiteltdvaksi. Tarvittaessa projektinohjausryhméa voi kysyd neuvoa
toimintatavasta muutostydoryhmadltd, joka valvoo organisaation projektienoh-
jausryhmid. Kuten edelld jo todettiin muutostydryhma pitdd kirjaa projektien
muutoksista ja tilasta. Muutostydoryhmad raportoi organisaation johtoryhmalle
muutosjohtajan (Change Manager) toimesta projekteissa ja hankkeissa tapahtu-
neista muutoksista. Muutosryhmén vastuulla on myos valvoa, ettd organisaati-
ossa noudetaan yleistd muutosprosessia, ja raportoida vadrinkdytoksistd tai
véadristd toimitavoista organisaation johtoryhmalle.

Suurimmissa muutoksissa organisaation johtoryhmd tekee péadtokset
muutospyyntdjen lapiviennistd tai hylkdamisestd. Mikéli muutos on niin suuri,
ettd se koskisi koko sairaanhoitopiirid, silloin muutospyyntd siirretddn sairaan-
hoitopiirin johtoryhmddn péatettdviaksi. Toinen vaihtoehto téllaisesta paatok-
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sestd olisi lisdrahoituksen hakeminen, mistd organisaatio ei itse voi paattdd,
vaan lisdrahoituspddtokset kuuluvat sairaanhoitopiirille.

Muutospyyntdjen ldhteitd kdsitellessa nousi esiin niin sanottu ‘ohimeneva
hanke’. Namd hankkeet ovat luonteeltaan kiireellisid ja etenevit suoraan asiak-
kaalta projektitoimiston vetdjan kautta organisaation johtoryhmddn. Naissd
hankkeissa tai projekteissa ei noudateta organisaation muutos- tai hankehallin-
totapoja. Ndissd tapauksissa rahoitus tulee suoraan asiakkaalta ja asiakkaan
toiveet on ndin ollen huomioitu paremmin kuin hankkeissa yleensd. Suurimpa-
na ongelmana tdllaisissa tapauksissa on henkilostoresurssien riittdminen. To-
teuttaja organisaatiolla ei ole kuin rajattu madra henkilostoresursseja, joilla sen
pitdd hoitaa niin tédllaiset ohitulevat hankkeet kuin muutkin organisaatiossa
kdynnissd olevat hankkeet. Organisaatiossa on tyoskennelty tamédn ongelman
kanssa ja vuodessa ohimenevien hankkeiden maadrda on saatu supistettua tut-
kimuskohteessa.

6.5 Tutkimuskohde D

Kohteesta haastateltavana oli kaksi henkil6d ja haastattelu suoritettiin
ryhméhaastatteluna, jossa molemmat haastateltavat henkilot olivat yhdessa
lasnd. Toinen heistd on organisaation tietohallintopaallikko ja toinen on tekno-
logiapaallikko, joka on myos tietohallintopéallikon sijainen. Taméd tutkimus-
kohde eroaa muista tutkimuskohteista, silld tietohallintoa ei ole liikelaitostettu.
Tutkimuskohteen muutostenhallintaa havainnollistetaan kuviossa 20.
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Kuviossa ei kuvata tietohallinnon sisélld olevia kommunikaatiovaylid eri
ryhmittymien vililld. Tutkimuskohteessa téllaiset vaylat kuitenkin on ja yhteis-
tyo eri tietohallinnon osastojen vililld on avointa. Yhteistd kaikille osastoille on
tiivis yhteistyd ohjaustiimin kanssa, mitd kuvataan katkoviivoilla osastojen ja
ohjaustiimin valilla.

Asiakkaat esittdvat muutospyynnot yleensd ensin joko atk-tukeen (kayt-
topalvelut-tiimi) tai Effica-tukeen (potilastietojdrjestelmdpalvelut-tiimi). Muu-
tospyynttjd voidaan esittdd myos suoraan muille tietohallinnon edustajille,
useimmiten tietohallintojohtajalle, tiimien vetdjille tai projektipaallikoille. Muu-
tokset kasitellddn ja valmistellaan muutoksen laajuudesta ja kohteesta riippuen
joko projektista tai hankkeesta vastuussa olevassa tiimissad tai kyseessd olevan
asian hoitamiseen valitussa tilapdisessd muutosryhmdssd. Tutkimuskohteessa
pddtosvallan todetaan kulkevan normaalin virallisen paidtoksentekovallan mu-
kaisesti. Organisaatioon kuuluu erillinen tyéryhma. Tyoryhma on nimetty tassa
tutkielmassa Effica-tyoryhméksi kohdeorganisaation anonymiteetin sdilyttami-
seksi. Effica-tyoryhméa valmistelee koko organisaation toimintaan vaikuttavia
potilastietojdrjestelmdasioita sekd valmistelee muutospyynnot potilastietojdrjes-
telmdasioita koskevista asioista. Tyoryhmadlle kuuluu my6s pienempien potilas-
tietojdrjestelm&d koskevien muutosten ldapivienti.

Effica-tyoryhma on koostettu sairaanhoitopiirin ja tietohallinnon tyonteki-
joistd. Tahdn tyoryhmddn kuuluu eri ammattiryhmien edustajia koko sairaan-
hoitopiiristd. Téalld hetkelld puheenjohtajana toimii kirurgian yliladkari. Tyo-
ryhmilld on tdrked rooli potilastietojdrjestelmien kehittdmisessd ja toiminnan
seurannassa tutkimuskohteessa olevassa sairaanhoitopiirissa.

Tutkimuskohteessa eri virkamiehet seuraavat omalta osaltaan tulossa ole-
via lakeja ja asetuksia. Sairaanhoitopiiriltd pyydetddn lausuntoa monien lakien
ja asetusten valmistelua varten, joka tulee sairaanhoitopiirin kirjaamoon, joka
tiedottaa asiasta eteenpdin niille tahoille, joita asia koskee. Nditd tahoja voivat
olla esimerkiksi sairaanhoitopiirin johtaja, sairaanhoitopiirin lakimies, johta-
jayliladkéri ja tietohallintojohtaja. Sen jdlkeen tiedotettu henkil6 tai ryhmad seu-
raa lain valmistumista ja reagoi siihen lain tai asetuksen vaatimalla tavalla.

Koko alueen terveydenhuollon tietohallintaan liittyvissd muutostapauk-
sissa asiaa kasitellddn yleensd my0s sairaanhoitopiirin sisdlld alueellisissa tieto-
hallintotoimikunnissa. Normaalisti muutostenhallintapdatokset kdayddan kui-
tenkin ldpi ohjaustiimissd. Ohjaustiimiin kuuluu my®6s tietohallintojohtaja, jolla
on lopullinen pddtosvalta, ja ohjaustiimi toimii tietohallintojohtajan tukena paa-
toksid tehtdessa.

Hyviaksyttyja muutosehdotuksia ldhdetddn toteuttamaan tietohallintojoh-
tajan nimittimdn muutosryhman toimesta. Ohjaustiimi on tietohallintojohtajan
tukena tiimid valittaessa, mutta pddtosvalta tiimin koostumuksesta on tietohal-
lintojohtajalla, ja hdn voi nimittdd itsensd tai jonkun muun ohjaustiimin jasenen
muutostiimin vetdjdksi. Ndin ollen tutkimuskohteessa muutosryhmén koostu-
mus voi vaihdella jokaisen hankkeen tai projektin ldpiviennissa.

“No tota tdlld hetkelld meilld on t4dlld yks projekti jossa piti puuttua, koska sielld ei
tiedonkulku toiminut. Et me vaan koottiin porukka ja lihdettiin purkamaan sita.
Meilld ei ole muodollista tillaista menettelytapaa vield.” (Kohde D, henkil6 1)
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Tutkimuskohteessa D ei siis ole kiintedd muutostytryhmada tai edes kiin-
tedd muutosryhmdn osaa jollaista kirjallisuudessa ehdotettiin kaytettdaviksi.
Kokonaisarkkitehtuurin periaatteena on, ettd muutostyéryhmaéssa on arkkiteh-
tuurityossd mukana oleva henkils. Muutostydryhmén vetdjd, mikali eri kuin
tietohallintojohtaja, vie muutospyynnot viimeisend mainitulle, joka késittelee ne
ohjaustiimin kanssa, ja tekee niistd paatokset.

Mikdli muutos on sellainen, ettd tietohallintojohtajan pddtosvalta ei riitd,
tietohallintojohtaja esittelee asian toiminta-aluejohtajalle tai sairaanhoitopiirin
johtajalle, joka tekee sitten pddatoksen. Viimeinen pddtosvalta on sairaanhoito-
piirin hallituksella jonka kasiteltdviksi asia tulee, jos edelld mainituilla tahoilla
ei pddtosvalta riitd. Tietohallintojohtaja ei voi ylittdd hénelle maarattya budjet-
tia. Budjettia koskevissa pddtoksissd kddannytddn sairaanhoitopiirin johtajan
puoleen, ja johtajalla on padtantdvalta budjetin ylityksista.

6.6 Tutkimuskohde E

Tutkimuskohde E oli tutkimushetkelld rajujen muutoksien ja supistuksien
kohteena. Tutkimuskohteessa toteutettiin vain vdhdn uudistuksia, ja siind vie-
tiinkin eteenpdin ainoastaan kahta hanketta. Tutkimuskohde E oli jdrjestyksel-
tdan samanlainen kuin tutkimuskohde C sen osalta, ettd molemmissa tutkimus-
kohteissa IT-palvelut oli ulkoistettu liikelaitokselle. Molemmissa kohteissa tie-
tohallinto sairaanhoitopiirissd oli vdhdistd. Tutkimuskohteessa E sairaanhoito-
piirin tietohallintoon kuului kaksi henkilod, mutta kdytdannossad linkki liikelai-
tokseen oli tietohallintop&allikon ja liikelaitoksen johtajan valilld. Tutkimuskoh-
teen tietohallintopddllikké mainitsi haastattelussa tulehtuneet vilit liikelaitok-
sen johtajaan. Vilirikon syy ei tutkimusmateriaalista kdy ilmi, mutta ldhtokohta
ennen liikelaitossuhdetta oli, ettd molemmat tyoskentelivit sairaanhoitopiirin
tietohallinnossa. Tutkimuskohde E:std voidaan sanoa vield sen verran, ettd osal-
taan tutkimusmateriaalin hankintaan vaikuttivat huomattavat rahalliset supis-
tukset tutkimuskohteessa. Se on yksi selittdva tekija sille, miksi organisaation
muutoshallinnan havainnointi oli vaikeaa. Yhteenvedossa kuitenkin pohditaan
mahdollisia muita ongelmien aiheuttajia tdssd kohteessa.

6.7 Yhteenveto

Tutkimuskohteessa E havaittiin perinteisia muutoksia vastustavia elementteja.
Téssa kohteessa havaittiin ongelmia jopa henkilokemioissa. On kuitenkin muis-
tettava, ettd haastatteluja tutkimuskohteesta tehtiin vain yksi, joten toisen osa-
puolen nikemykset asiasta puuttuvat, mutta tutkimusmateriaalin pohjalta voi-
daan kuitenkin todeta henkilokemioiden olevan muutosta vastustava voima
tassd kyseissd tutkimuskohteessa. Tédssd tutkimuskohteessa havaittiin myos viit-
teitd Kotterin (1995) esittelemiin puutteellisen organisoinnin ja heikon johtajuu-
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den aiheuttamiin ongelmiin. Tama ilmeni tutkimuskohteessa kun selvisi, etta
heilld oli kdynnissa useita tutkimushankkeita, joiden lukumdéra ei ollut organi-
saatiossa selvilld. Tutkimushankkeet eivdt myoskddan haastateltavan mukaan
valmistuneet riittdvan nopeasti ja lopulta supistuksien iskiessd organisaatioon
useat hankkeet lakkautettiin ennen niiden valmistumista.

Tutkimuskohde E:ssd sanottiin ongelmia olevan myos sen suhteessa liike-
laitokseen. Sielld arveltiin, ettd liikelaitos ei ole kiinnostunut heiddn ongelmis-
taan, koska ne eivit kosketa nditd. Téallainen johti siihen, ettd liikelaitosta ei
kiinnostanut sairaanhoitopiirin ongelmat. Tutkimuskohde C:ssd on periaattees-
sa samanlainen liikelaitossuhde joka kylld tuntui haastattelujen perusteella toi-
mivan. C:n ainoa ero E:hen ndhden on se, ettd kun C:n liikelaitos palvelee vain
yhtd sairaanhoitopiirid, E:n palvelee useampaa. Tosin sama liikelaitos palvelee
sekd E:td ettd A:ta, jossa asiat toimivat ja osaltaan, ja A:n kdytédnteitd voi suosi-
tella muillekin tutkimuskohteille. Sen vuoksi voidaan sanoa, ettd tutkimuskoh-
teen E ongelmia ei yksiselitteisesti voida pistdd liikelaitoksen piikkiin.

Tutkimuskohteille A, B ja C on yhteistd jdrjestdytynyt muutostenhallinta-
ryhmd. Nimiltdédn ja toteutuksiltaan naméa poikkesivat toisistaan, mutta niissa
voidaan todeta olevan kirjallisuudessa kuvatun kaltainen vahva ja asiantunteva
muutosryhmad. Kohteilla oli my6s kokonaisarkkitehtuuriajattelu kaytossa kay-
tannon tyossd. Jokaisella tutkimuskohteella oli arkkitehtuuritydryhmd, joka oh-
jasi organisaatioiden hankehallintoa. Tutkimuskohteessa C tuo liitos oli tutki-
musmateriaalista tehtyjen havaintojen perusteella heikompi kuin kahdessa
muussa kohteessa. Toisaalta C:n tapauksessa arkkitehtuurityéoryhmén vetdjana
toimiva henkilo toimi myos ITIL:n mukaisen muutosryhmdn vetdjand, mikd
antaa ainakin mahdollisuuden vahvaan arkkitehtuurin mukaiseen ohjaamiseen
muutoksien ldpi kdymisessa.

Tutkimuskohteissa D ja E voidaan sanoa olevan kdytannonldheinen muu-
tostenhallinta. Molemmat tutkimuskohteet olivat muutoksien kourissa. Kevaan
ja kesdn 2011 aikana tutkimuskohteessa D tapahtui muutoksia, jotka kavivat
ilmi, kun heille ldhetettiin tutkijan tekemd muutoshallinnan kuvausmalli tarkis-
tettavaksi. Voimakkaiden muutosten takia tutkimuskohteet D ja E ovat muista
kohteista poikkeavia. D ja E kohteista kuitenkin molemmista oli haastattelujen
aikaan yhteistd kuitenkin se, ettd kummassakaan kohteesta ei voitu tutkimus-
materiaalin mukaan havaita ennakoivaa muutostenhallintaa. Muutokset késitel-
tiin tapauskohtaisesti niiden ilmentyessd, ja muutoksen suorittivat sithen nime-
tyt henkilot, eli henkil6t, joiden katsottiin parhaiten sopivan kyseiseen tehta-
vadn. Tutkimuskohteessa D tietohallintoa ei ollut liikelaitostettu kuten muissa
tutkimuskohteissa, mutta sitd tuskin voidaan pitdd selittivdnd erona D:n kui-
tenkin toimivaan muutostenhallintaan ja E:n ongelmiin muutoksien ldpivien-
nissa.

Muutoksien ldpivienti on luonteestaan riippumatta hyvin vaikea prosessi
kuten kirjallisuuskatsauksessa kaytiin jo lapi. Tiedottamisen merkitystd koros-
tettiin niin Kotterin (1995) mukaisessa muutosmenettelyssd kuin FEAR-
ohjausmallissa sekd kokonaisarkkitehtuuriohjauksessakin. ITIL:std voitiin myos
huomata RACI-matriisin avulla, ettid tiedottaminen otetaan ITIL:n toimitavoissa
my9ds huomioon. Muutoksen ldpiviennin tilasta on kuitenkin hyvéa tiedottaa
vastarinnan vahentdmiseksi ja osallistujien sitouttamiseksi. Tarkeéta on kuiten-
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kin myontdd, ettd liika tiedotus alkaa aiheuttaa kyllastymistda. FEAR-projektin
aikana kdydyssa haastattelussa erds haastateltavista totesi asian nédin:

”Kylld md enemmaénkin nékisin, ettd se olis tédlldinen hyva asia. Ettd ihmiset aktivoi-
tuis miettimddn laajemmin asioita... ma luulen, ettd se poikii sitten sield... kdyttoonot-
tovaiheessa sitoudutaan paremmin. Ja se lihtee paremmin liikkeelle se uudistus kun
ollaan jo siind alkuvaiheessa jo mukana. Ja kylld se yleensd on nikynytkin niin ettd
ihmiset jos saavat vaikuttaa siind suunnitteluvaiheessa niin, kylld se toteutus tapah-
tuu sitten paljon paremmin. Ettd en méa usko, ettd se. Tietysti jarkevissa rajoissa.”
(FEAR H1 27.10.2009)

Samalta kohdehenkiloltd kysyttiin my6s mahdollisia uhkakuvia téllaisista
tiedotuksesta. Tallaiseksi uhkakuvaksi mainittiin hankkeen tai muutoksen ldpi-
viennin viivdstyminen puolella vuodella tai jopa pidemmaéksikin aikaa. Han
kuitenkin ndki tiedottamisen olevan ratkaisu siihenkin.

”Se on kylld mahdollista, mutta siind pitdd sitten kokoajan tiedottaa tdn hankkeen
etenemisestd, ettd missd menndan ja minka takia se viivastyy. Joo kylld, se on ihan
totta. Se tiedottaminenkin siitd hankkeen etenemisestd ois tarkeetd. Ettd kun yleensd
kun sanotaan, ettd tédllainen on tulossa niin sitd odotetaan sitten seuraavana pdivana
ettd milloin se tulee. Mutta kylld mun mielestdni pienemmissdkin asioissa.” (FEAR
H1 27.10.2009)

Tarkeintd onkin se, ettd mikali tiedotus jossain vaiheessa pddtetddn toteut-
taa, sitd pitdd jatkaa hankkeen myohdstymisestd huolimatta aina hankkeen lop-
puun asti. Tiedotuksen lakkaaminen ilman syytd on omiaan kasvattamaan
muutosvastarintaa. Sen vuoksi voidaan sanoa, etti ensimmadisen tiedotuksen
jalkeen muutoksesta on tiedotettava sddnnollisin véliajoin sortumatta kuiten-
kaan liioittelemaan viestinndn kanssa. Tarkastellessa tutkimuskohdetta E voi-
daan pohtia sitd, onko puutteellinen viestintd ollut selittdvana tekijand tutki-
muskohteen ongelmien kanssa. Tilanne organisaatiossa kuitenkin oli, ettd useat
tutkimushankkeet, jotka eivdt edenneet, lakkautettiin. Olisivatko tutkimus-
hankkeet edistyneet paremmin laajemmalla viestinnall&?
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7 Lopuksi

Kaikissa tutkimuskohteissa voidaan havaita yhtéldisyyksia arkkitehtuurilla joh-
tamiseen. Toisissa organisaatioissa arkkitehtuurityd on jo jonkin asteisesti kay-
tossd, kun toisilla organisaatioilla sen kdyttoonottoon on hyvit mahdollisuudet.
Osaltaan kyse on my®ds siitd, ettei organisaatioissa ollut vield ehditty kokonais-
arkkitehtuuria omaksumaan. Kokonaisarkkitehtuurityd julkishallinnossa on
vield kesken, kuten kéavi selvdksi JHS 179 mallista puhuttaessa. Sen vuoksi ei ole
mikddn ihme, ettei kokonaisarkkitehtuurilla johtaminen ja kokonaisarkkiteh-
tuurin kdyttaminen ole vield tullut kdyttoon osaan tutkimuskohteista.

Tutkimuksen aikana k&vi ilmi my6s se seikka, ettd kokonaisarkkitehtuuri-
tyota pidettiin vaikeaselkoisena asiana. Yhdessd tutkimuskohteessa sitd pidet-
tiin vain tiedemaailman termind. Voidaankin kysyd, ovatko raskaat arkkiteh-
tuurihallintamallit luoneet kuvan siitd, ettei arkkitehtuurityotd voida aloittaa
organisaatioissa. Tamé tutkielma ei kuitenkaan ota siihen kantaa, ja kyse voi
olla vain tuntemuksesta, joka osoittautuu tarkemmin osoittautuisi vaaraksi.

Sairaanhoitopiireissd pyritddn siihen, ettd ihminen saadaan tdmén sairas-
tuttua mahdollisimman nopeasti terveeksi ja takaisin tyoeldamaan. Tietohallin-
non rooli on tukea tuota prosessia ja tehdd siirtyméa mahdollisimman helpoksi.
Tamaén vuoksi olikin mielenkiintoista huomata, miten tuo tuen jarjestiminen oli
tehty jokaisessa tutkimuskohteessa eri tavoilla. Yhteistyota tehtiin kylld organi-
saatioiden valilld, mutta padsdantoisesti saadut kokemukset koettiin huonoiksi
tai muuten vaan negatiivisiksi. Asiaan voi vaikuttaa timén hetken tilanne , jos-
sa sairaanhoitopiirejd tietojdrjestelmid implementoidaan sairaaloihin. Yleinen
mielikuva potilastietojdrjestelmistd on, ettd ne ovat epdonnistuneita ja niihin
suhtaudutaan negatiivisesti. Organisaatioiden vilinen yhteisty® tehtiin kuiten-
kin suurimmaksi osaksi juuri ndiden potilastietojdrjestelmien rajapinnassa, jo-
ten negatiiviseksi koettu potilastietojdrjestelmd on voinut liittdd negatiivisen
asenteen my0s yhteistychon.

Kolmessa tutkimuskohteessa voitiin havaita kokonaisarkkitehtuurityo-
ryhmien ohjaavan organisaation hankehallintoa ja muutostenhallintaa. Kahdes-
ta ndistd voitiin havaita strategian olevan KA-tyoryhmén ohjaavana tekijana.
Yhdestd tuo linkitys puuttui, koska kyseissa tutkimuskohteessa ei ollut ei ollut
vield tehty IT-strategiaa. Kahdessa tutkimuskohteessa kokonaisarkkitehtuuria
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ei ollut vield suunniteltu organisaatioon. Toinen ndistd tutkimuskohteista oli
tdlla hetkelld kehittdmisen kanssa ongelmissa, mutta toisessa ndissd oltiin muu-
toksien kourissa. Muutosvaiheessa olevassa kohteessa muutoksia ei kuitenkaan
vield ollut viety koskemaan kokonaisarkkitehtuuria. Kehittamistyon kanssa
ongelmissa olevassa organisaatiossa kokonaisarkkitehtuuriajatteluun ei ollut
perehdytty ja se koettiin tiedemaailman asiaksi.

Kokonaisarkkitehtuurityon ja kehittdmishankkeiden liitokset nédyttavat
muodostuvan ohjaaviksi suhteiksi kehityksen sekd kokonaisarkkitehtuurin va-
lille. Kokonaisarkkitehtuuri ohjaa kehittdimishankkeita, ja kehittamishankkeet
pdivittavat kokonaisarkkitehtuuria. Liitoksien ldhempi tarkastelu olisi kuiten-
kin perusteltua. Kokonaisarkkitehtuurityohon kuuluu iteratiivinen prosessi.
Tutkimusmateriaalista ei voida suoraan sanoa, kuinka tuo prosessi kohdeor-
ganisaatioissa toimii. Ohjaava suhde voidaan todeta ja tehdd johtopadtoksia
tutkimushankkeiden lopputuloksien vaikutuksista kokonaisarkkitehtuuriin.
Tutkimuskohteessa A kokonaisarkkitehtuurityoryhméa kokoontuu vain kerran
vuodessa. Riippuen toimintatavoista ja siitd, valvotaanko KA-prosessia muilla
tavoilla kuin tyoryhmén avulla, se voi olla riittdva maara.

Kokonaisarkkitehtuurin ohittavia hankkeita perusteltiin organisaatioissa
kiireelld. Tallaiset hankkeet kéytiin lapi tapauskohtaisesti ilman méaaramuotoi-
sia menettelyjd. Téllaisia tapauksia oli kdyty ldpi tutkimuskohteessa C, jossa
tdllaiset hankkeet oli tiedostettu ja niiden ldpivientid oli pohdittu. Kyseissa ta-
pauksessa tillaisten hankkeiden rahoitus tuli suoraan asiakkaalta. Ongelmaksi
kuitenkin koettiin henkilostoresurssien irrottaminen téllaisiin hankkeisiin. Tut-
kimuskohteessa E ei ollut mietitty muutoshallintoa kovin perusteellisesti.
Hankkeille heilld oli kuitenkin omat kdytdnnot mietittynd, ja kdytannot olivat
sellaisia, jotka koskettivat kaikkia hankkeita. E:ssd ei ollut pohdittu myoskaan
kokonaisarkkitehtuuria, joten luonnollisesti heilld ei ollut kokonaisarkkitehtuu-
rin ohittavia hankkeita.

Tutkimuskohteessa A oli varauduttu noin kolmeen kokonaisarkkitehtuu-
rin ohittavaan hankkeeseen vuosittain. Ne kuitenkin ovat padsdantoisesti olleet
pienid ja ne on hoidettu tietohallinnon muutoksenhallintaprosessien mukaisesti
tutkimuskohteessa. Tutkimuskohteessa B ei ollut myoskddan mitdan madramuo-
toista menettelyd ohimeneville hankkeille. Joitain ohimenevid hankkeita voitiin
viedd ldpi normaalien hankehallintoprosessien mukaisesti, jos tarvetta hank-
keelle esiintyi. Tdssd kohteessa tarve kumpusi kliinisestd tyostd ja perusteluina
tallaisille toille oli suoraan kliininen tarve ohjelmistolle. Tietohallinto ei ndhnyt
mielekkddnd vastustaa kliinikoilta tulevia hankkeita, vaikka ne eivit sopineet
organisaation hankesalkkuun.

Tutkimuskohteissa tilanne oli siis se, ettdi ohimenevit hankkeet viedddn
pddsdantoisesti lapi. Jalkikdteen voidaan katsoa, saadaanko hanke sidottua or-
ganisaation linjaan vai jadvatko hankeen lopputulokset kokonaisarkkitehtuurin
ulkopuolelle. Télld tarkoitetaan sitd, ettd vaikkeivdt kaikki tutkimuskohteet
olleet miettineet kokonaisarkkitehtuuria, selvdd on, ettd kaikilla oli kuitenkin
strategia, jota pyrittiin toteuttamaan. Tutkimusmateriaalista ei voida kuiten-
kaan 1oytdd vastausta mitenkd ohimenevien hankkeiden lopputulokset, jotka
eivat ole linjassa organisaation pitkien tdhtdimien kanssa, ylldpidetdan niiden
elinkaaren ajan. Sitoutetaanko lopputulokset jotenkin hankesalkun lopputulok-
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sien elinkaariin tai kokonaisarkkitehtuuriin vai pidetdanko lopputuloksia joten-
kin muuten ylld niiden elinkaarenajan?

Ohimenevét hankkeet ndytti olevan kaikissa kohteissa tiedostettu tosiasia,
joihin oltiin varauduttu eritavoin. Kaikissa tutkimuskohteissa téllaisia tilanteita
tuli vastaan ja suurimmaksi ongelmaksi niihin vastaamiseen koettiin henkils-
resurssien allokointi. Tutkimuskohteissa suurin osa hankkeista oli tiedossa jo
etukdteen ja hyvidksytty sairaanhoitopiirien investointipddtoksissa. Téllaisessa
tilanteessa on mahdollista ldhted kehittdimdan kokonaisarkkitehtuuria uusien ja
alussa olevien hankkeiden avulla.

7.1 Jatkotutkimusaiheita

Tutkielmassa kaytiin pyrittiin l10ytdméaan vastaukset kolmeen tutkimusky-
symykseen haastattelemalla viiden eri sairaanhoitopiirin edustajia. Kokonais-
arkkitehtuurin suhteesta muutostenhallintaan 16ydettiin kirjallisuudessa esi-
merkkejd, mutta haastatteluissa ei pystytty pureutumaan tarkemmin tdhan suh-
teeseen. Osittain tdma4 johtui siitd, ettd osassa sairaanhoitopiirejd kokonaisarkki-
tehtuuriajattelu oli vasta alussa. Merkittdva syy oli kuitenkin myos haastattelu-
aineiston keruussa. Haastatteluaineisto kerittiin ryhmaéssa ja pyrittiin saamaan
mahdollisimman selvd kokonaiskuva organisaatioista. Tam&dn vuoksi esimer-
kiksi kdytannon esimerkkejda ohimenevien hankkeiden ldpiviennistd ja hallin-
nasta ei saatu analysoitua. Tdmé tutkimus antaa yleiskuvan organisaatioista ja
vastaa yleiselld tasolla tutkimuskysymyksiin. Tarkempi tarkastelu voisi kuiten-
kin olla mielekésté ja se voisikin olla mahdollinen jatkotutkimuksen aihe. Tut-
kimuksessa voitaisiin perehtyad tarkemmin kohteiden ohimenevien hankkeiden
lapivientiin. Toinen aihe on tarkempi tutkimus hankehallinnosta sairaanhoito-
piireistd, mitd jarjestelmid he kdyttavat ja kuinka kdytdnnosséd asiat vieddan lapi
muutostenhallinnassa, sekd miten heiddn portfoliohallinta on jdrjestetty. Tut-
kimuskohde E:ssd tormittiin erittdin ongelmalliseen tilanteeseen liikelaitoksen
ja sairaanhoitopiirin tietohallinnon valilld. Tdma4 ei varsinaisesti ole jatkotutki-
musaihe, mutta mielenkiintoinen tutkimus syntyisi my6s tutkimalla sairaanhoi-
topiirien tietohallintojen liikelaitostamisesta syntyneitd hyotyja ja haittoja.
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LIITE1 TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Haastattelun teemana on kokonaisuuden hallinta ja arkkitehtuurimenetelmien
kaytto siind tydssa:

1. Resurssiohjauksesta kehittamishankkeissa

o Kuinka paljon omia ja vieraita hltydvuosia kehittamishankkeissa?
o Kuormitusaste

o Muutostenhallinnasta ja IT-portfoliosta

o Kuinka suuri hanke-/projektiportfolio

o Kuinka paljon sovelluksia ja muutospyyntdjd sovelluskantaan
Onko kéaytossd jokin kokonaisarkkitehtuurimenetelma?

o mihin sitd kdytetdan.

2. Miten kokonaisuudenhallinta on organisoitu (liittyen edelldsanottuun)

o Kuka vastaa (tai pitdisi vastata) mistdkin?
o Mitké roolit osallistuvat (tai pitiisi osallistua) kokonaisuudenhallintaan?

3. Resurssiohjauksesta (kuka = rooli, nimi tai kenen pitdisi = rooli, nimi)

o Kuka arvioi (tai pitéisi arvioida) toteuttamiskelpoisuuden ja miten?
o Mité resurssiohjauksen keinoja on kaytdssa?

o Kuka arvioi (tai pitdisi arvioida) toteuttamiskelpoisuuden arvion realisti-
suuden ja miten? (Saadaanko resurssit kdyttoon, ovatko arviot laadusta &
médristd pitaneet paikkansa, ...)

Minkalaisia mittareita kiytetdan tarvittavien voimavarojen mittaa-
miseksi ja miten mittaamista suoritetaan?
o Kokemuksia toteuttamiskelpoisuuden arvioinnin luotettavuudesta?

o Strategian ja resurssiohjauksen yhteys?
Tavoiteasetanta (johdatus seuraavaan)

o - Misti tavoitteet tulevat ja missd muodossa (misté pitdisi tulla)?

o - Mistd muutospyynnét tulevat ja kuka ne késittelee ja kenen pitdisi kési-
tella?

4. Arkkitehtuurista muutoksenhallinnassa (kuka = rooli, nimi tai kenen pi-
taisi = rooli, nimi)
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Arkkitehtuurin maarittely

o Onko organisaatiossa kéyttossd kokonaisarkkitehtuurin viitekehys?
o Miten kokonaisarkkitehtuuria organiosaatiossa toteutetaan?

Portfolionhallinta

o Onko organisaation kdytdssd jonkin portfolionhallintamalli?

o Kuka vastaa portfoliosta?

o Kuka péattad portfolioon valittavat hankkeet?

o Kuka vastaa hankkeiden priorisoinnista?

o Minkilaisilla mittareilla ja miten (kuka?) hankkeiden onnistumista mita-
taan?

Muutoksenhallinta

o Onko organisaatiossa kdytdssd dokumentoitu muutoksenhallintamalli?

o Onko yhtendinen kaytintd kuinka projektiin tulevat muutokset késitel-
144n?

o Onko yhtendinen kdytdntd kuinka hankkeisiin tuleva muutokset késitel-
144n?

o Miten muutokset esitelldén ja késitelladn?

o Kuka vastaa muutoksista?

o Onko muutoksenhallintaryhméd sama kuin portfoliohallintaryhma?

o Minkilaisilla mittareilla ja miten (kuka?) muutosten onnistumista mita-

taan?

Portfolionhallinnan ja muutoksenhallinnan suhde arkkitehtuuriajat-

teluun

o Ohjaako arkkitehtuuri organisaatiossa portfolionhallintaa?

o Onko arkkitehtuurimallissa otettu kantaa portfolionhallintaan tai muutos-
tenhallintaa?

Arkkitehtuurityon/projektiportfolion ohi menevat hankkeet

o Ovatko hankkeet laajoja vai yksittéisid projekteja?
o Kuka tekee padtoksen talldisistd hankkeista/projektit?
o Mitki ovat yleisimmét perusteet tdlldisille hankkeille/projektit?

o Miten muutostenhallinta ndissd hankkeissa/projekteissa on jdrjestetty



