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joka tukee ja ohjaa julkisen sektorin organisaatioiden jatkuvaa digitaalista inno-
vaatiota. Kenttdtutkimuksen 16ydosten perusteella luodun viitekehyksen kes-
keiseksi ajatukseksi nostettiin kustannustehokkuus. Pyrittiin siis luomaan viite-
kehys, joka tarjoaisi minimipanoksella maksimihyodyt kokonaisarkkitehtuuri-
tyOstd erityisesti digitaalisten innovaatioiden kehittimisen ndkdkulmasta.

Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksen ja kenttdtutkimuksen yhdis-
telmand. Kirjallisuuskatsauksessa selvitettiin aiempi tutkimus liittyen julkisen
sektorin digitaalisiin innovaatioihin, kokonaisarkkitehtuuriin ja jatkuvaan ke-
hittdmiseen. Ndistd teemoista muodostettiin kenttdtutkimuksen haastattelurun-
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nistettiin, millaisia tuki- ja ohjaustarpeita julkisilla organisaatioilla on digitaalis-
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The aim of this research was to find out what should modern enterprise archi-
tecture, that supports and guides continuous digital innovation in public sector
organizations, be like. Based on the field research, the guiding principle of the
created framework was resource efficiency. Therefore, the goal was to create a
framework which would offer maximum results of enterprise architecture work,
with minimum resources spent, from the perspective of continuous digital in-
novation.

The research was a combination of literature review and field research.
The literature review aimed to find out what were the results in previous litera-
ture about enterprise architecture, public sector digital innovation and continu-
ous development. These themes were used to create an interview frame. Inter-
views were semi-structured, individual theme interviews. The case organiza-
tion was municipalities surrounding the city of Tampere, and their mutual IT
management office. The field research found out several support and guidance
requirements for digital innovations and continuous development in public sec-
tor organizations. Additionally, current state of enterprise architecture work
was evaluated via the interviews.

As a result, a framework was created to describe which products of enter-
prise architecture are to be used for guiding digital innovations, if the goal is to
gain maximum benefits of enterprise architecture work with minimum re-
sources allocated. This framework is especially useful for small public sector
organizations, such as small municipalities, which suffer from lack of resources
and constant cost saving requirements and are not therefore able to execute ful-
ly formed enterprise architecture work.
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1 JOHDANTO

Maailma kehittyy kiihtyvallad tahdilla digitaalisemmaksi ja julkisen sektorin or-
ganisaatioilla on tarve pysyd mukana yksityisen sektorin eteenpdin vetdmassd
kehityksessd. Julkisilla organisaatioilla on merkittdvid, lakiin perustuvia velvol-
lisuuksia toteuttaa palveluita, joiden taso on riittdvd turvaamaan kansalaisten
oikeudet ja turvallisuuden. Kansalaiset kuitenkin odottavat ndiden palveluiden
siirtyvdn enenevissd mddrin digitaalisille alustoille ja saavutettavaksi monipuo-
lisesti eri loppukdyttdjdlaitteilla. Tamd yhtdlo vaatii julkisilta organisaatioilta
jatkuvaa kehittamistd ja digitaalisia innovaatioita. Innovaatio on merkittava
muutos, jolla on positiivinen vaikutus. Digitaalisuus liittyy innovaation, tai sen
osan toteutukseen tietotekniikan avulla.

Innovaatio on merkittivd muutos organisaation toimintatavoissa tai tuotteissa, joita
se tarjoaa. Innovaatiot tarjoavat uusia tai merkittdvasti paranneltuja palveluita ja
tuotteita, toimintaprosesseja, organisaation menetelmia tai viestinnan keinoja kaytta-
jien suuntaan. Innovaation tdytyy olla uusi kehittdvélle organisaatiolle, mutta se voi
olla alun perin muualla kehitetty. Innovaatio voi syntyd organisaation sisdisen paa-
toksen tuloksena, tai vastauksena uusiin sddadoksiin ja regulaatioihin. (Bugge & Bloch,
2013.)

On selvidd, ettd digitaaliset innovaatiot vaativat toiminnan muutoksia ja muu-
tokset puolestaan tarvitsevat usein tukea ja ohjausta jalkautuakseen onnistu-
neesti. Yksi menetelmd, jolla on potentiaalia toimia tillaisena ohjaavana ja tu-
kevana voimavarana julkisille organisaatioille, on kokonaisarkkitehtuuri. Ko-
konaisarkkitehtuuri on systemaattinen tapa kuvata organisaatioita; toimintaa,
tietoa, jdrjestelmid ja teknologiaa, lisdksi kokonaisarkkitehtuuri toimii johdon
apuvilineend muutosten tukemisessa, suunnittelussa, ohjaamisessa ja paatok-
senteossa (De Boer et al., 2005).

Kolmas nidkokulma, jota tdssd tutkielmassa késitellddn, on jatkuva kehit-
taminen. Digitaalisia innovaatioita ei voida luoda pelkéastdan tarkkaan maaritel-
lyissd pitkissa kehitysprojekteissa, joilla on tarkkaan maééaratty aikataulu ja bud-
jetti. Projektimaisen kehittdmisen rinnalle tarvitaan jatkuvaa, tihedsyklistd, pie-
nen kynnyksen kehittamistd (Ghanbari, Tuunanen, Rossi & Kemell, 2020). Jat-
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kuvien digitaalisten innovaatioiden syntyminen tarkoittaa myos jatkuvaa muu-
tosta, mikd aiheuttaa omanlaisiaan tuen ja ohjauksen tarpeita julkisorganisaati-
oille. Téassd tutkielmassa pyritddn siis selvittdmé&an millaista tukea julkisen sek-
torin jatkuvat digitaaliset innovaatiot vaativat ja miten kokonaisarkkitehtuurin
menetelmdt voisivat tukea noiden innovaatioiden syntymista.

1.1 Tutkimuskysymykset ja suoritettu tutkimus

Taman tutkimuksen keskipisteessd on siis julkisorganisaatioiden jatkuva digi-
taalinen innovaatio. Ndkokulma tdhidn aiheeseen on kokonaisarkkitehtuuri,
jonka toteuttamista julkisorganisaatioissa edellytetddn Suomessa lain nojalla.
Tarve kokonaisarkkitehtuurin luomalle hallinnalle ja yhteentoimivuudelle tun-
nistetaan, mutta menetelmien on aiemmassa tutkimuksessa ja kdytannon ela-
mdassd huomattu toimivan huonosti muun muassa koetun raskauden, hierark-
kisuuden ja teknologiakeskeisyyden takia. Tamédn tutkimuksen tavoite on sel-
vittdd, miten tdstd ristiriidasta padadstddn yli ja hyodyntdamadn kokonaisarkkiteh-
tuurin hyotyjd parhaalla mahdollisella tavalla. Padtutkimuskysymys on:

Millaista on nykyaikainen kokonaisarkkitehtuurityo, joka ohjaa ja tukee julkissekto-
rin jatkuvaa digitaalista innovaatiota?

Jotta kaksi monimutkaista kokonaisuutta: jatkuva digitaalinen innovaatio ja
kokonaisarkkitehtuuri voidaan nivoa yhteen koherentisti, tdytyy ymmartad,
millaista ohjausta ja tukea jatkuva digitaalinen innovaatio tarvitsee ja toisaalta,
mitd mahdollisuuksia kokonaisarkkitehtuurimenetelmd tarjoaa. Néiden
kysymysten leikkauskohdasta 16ytynee vastaus tutkielman paddkysymykseen.
Tutkimuksen alakysymykset ovat ndin ollen:

a) Millaista ohjausta ja tukea jatkuvat digitaaliset innovaatiot vaativat?

b) Millaisia mahdollisuuksia kokonaisarkkitehtuurimenetelma tarjoaa?

Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi suoritettiin sekd teoreettinen, ettd empii-
rinen tutkimus. Teoreettinen tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena tut-
kimuksen tarkeimpien teemojen osalta: digitaalinen innovaatio, julkissektorin
innovaatio ja jatkuva kehittdminen ja kokonaisarkkitehtuuri. Kirjallisuuskat-
sauksen avulla l6ydettiin ndkokulmia, joiden avulla empiirinen tutkimus suun-
niteltiin. Kirjallisuuden perusteella vaikuttaa siltd, ettd jatkuvan digitaalisen
innovaation mahdollistamiseksi organisaation taytyy:

1. Havaita muutossignaalit ymparistosta

2. Tulkita muutossignaalien merkitys omalle organisaatiolle

3. Tehda pddtos toimenpiteistd

4. Toteuttaa paatoksen mukaiset asiat (Korhonen & Halén, 2017)
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Perinteinen kokonaisarkkitehtuurimenetelmd puolestaan tarjoaa lukuisia
ndkokulmia organisaatioon. Tyypilliset ndkokulmat eri kehyksissd ovat toimin-
nan nikokulma, tiedon ndkdkulma, tietojdrjestelmien ndkokulma ja teknologian
nakokulma (Lemmetti & Pekkola, 2012). Ndiden 16ydosten perusteella hahmo-
teltiin kenttatutkimus. Kenttatutkimukseen valittiin tulkinnallinen ldhestymis-
tapa. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, mikd mahdollistaa kohteena
olevan ilmion tutkimisen sen todellisen maailman kontekstissa. Tapaustutki-
muksen kohdeorganisaatioina toimi kuusi suomalaista kuntaa ja useiden kun-
tien yhteinen tietohallintoyksikko, joka vastaa kuntien IT-ympéristdjen kehit-
tamisestd ja hallinnasta. Tutkimusdata keréttiin puolistrukturoiduilla yksilo-
haastatteluilla kirjallisuuskatsauksessa tunnistettujen teemojen kautta. Tutki-
musdata analysoitiin kerddmalld haastatteluaineistosta yhteen koostettuja tee-
moja ja havaintoja useimmiten esiin nousseista kokonaisuuksista.

1.2 Tutkimuksen tulokset

Tuloksena tutkimuksesta muodostettiin viitekehys, jolla osoitetaan mitka koko-
naisarkkitehtuurin menetelmat ja kuvaukset vastaavat parhaiten kenttdtutki-
muksessa tunnistettuja tuen ja ohjauksen tarpeita. Viitekehys pohjautuu JHS-
179 suosittelemiin kokonaisarkkitehtuurin kuvauksiin. JHS-179 valittiin viite-
kehyksen pohjaksi, koska se on alun perin suomenkielinen ja suunniteltu varta
vasten Suomen julkishallinnon kayttoon.

Kenttatutkimuksessa havaittiin, ettd suurin yksittdinen este kokonaisark-
kitehtuurin toteuttamiselle on resurssien puute. Tamé johtuu sekd jatkuvasti
kiristyvistd taloudellisista tavoitteista ettd kehitystahdin kiihtymisestd. Taman
tutkimuksen luomassa viitekehyksessd haluttiinkin ottaa nimenomaan tata
haastetta ratkaiseva ndkokulma. Eli ohjata julkisia organisaatioita poimimaan
kokonaisarkkitehtuurimenetelmaéstd itselleen tarpeellisimmat ja eniten hyotyd
tuovat kuvaukset digitaalisten innovaatioiden tueksi. Viitekehyksen avulla jul-
kiset organisaatiot voivat tunnistaa mistd kokonaisarkkitehtuuritytn osista ne
saisivat suurimman hyodyn pienimmilld kuluilla. Tdmén on tarkoitus mahdol-
listaa kokonaisarkkitehtuurin joidenkin hyo6tyjen saavuttaminen myos pienille
julkisille organisaatioille, joiden ei ole mahdollista sijoittaa isoja resursseja laa-
jamittaisempaan kokonaisarkkitehtuurityohon. Tuotettu viitekehys ei siis pyri
korvaamaan olemassa olevia kokonaisarkkitehtuuriviitekehyksid, vaan toimii
niiden kdytannon hyodyntamisen apuvilineend resurssitehokkuutta tavoittele-
ville julkisen sektorin organisaatioille. Tamé viitekehys ei siksi luonnollisesti
mydskddn tuota kaikkia systemaattisen kokonaisarkkitehtuurityon hyotyjd,
vaan kustannustehokkaita ”tdsmdosumia” niitd hakeville organisaatioille.
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1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma alkaa kirjallisuuskatsauksella julkisen sektorin digitaalisesta inno-
vaatioista, kokonaisarkkitehtuurista ja jatkuvasta kehittdmisestd. Siitd edetddn
tutkimusmenetelman valintaan ja kuvaukseen sekd haastattelurungon luontiin.
Seuraavana kuvataan kenttdtutkimuksen toteutus ja kootaan havainnot yhteen.
lopuksi keskustellaan havainnoista kirjallisuutta vasten, tehddan johtopaatokset
ja yhteenvetona esitetddn kuva luodusta viitekehyksestd. Lopuksi pohditaan
tutkielman akateemista ja kaytdannollistd merkitystd, rajoitteita ja syntyneitd
tulevia tutkimusaiheita. Viimeisend 16ytyy ldhdeluettelo sek liitteet.
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2 JULKISEN SEKTORIN DIGITAALISET INNOVAA-
TIOT

Suomen julkisella sektorilla tehdddn paljon kehitys ja innovaatioty6td tietojdr-
jestelmien ja digitaalisuuden parissa. Tédssd luvussa kerrotaan miksi digitaaliset
innovaatiot ovat niin tdrkeitd julkiselle sektorille ja toisaalta, millaisia ndma in-
novaatiot ovat. Innovaatiot jaetaan tarkeastelua varten kolmeen ryhmé&dn nii-
den laajuuden perusteella: pienkehitykseen, uuskehitykseen ja radikaaliin kehi-
tykseen. Raja on hdilyvd, mutta jako tarpeellinen, silld se auttaa ymmartamaan
kehitykseen vaadittavan tyon ja arvioinnin laajuuden. Erityyppisistd innovaati-
oista kerrotaan tarkemmin omissa alaluvuissaan, mutta ensin kuvataan, miksi
julkisia innovaatioita tarvitaan.

2.1 Julkisen sektorin innovaatioita tarvitaan

Vuonna 2020 Suomi on jo Euroopan kiarkimaita innovaatioiden edistamisessd
(European Comission, 2020). Se tarkoittaa, ettd td&lld on jo hyvissad ajoin tunnis-
tettu tarve kehittyd ja edistdd digitaalisuuden hyodyntamistd julkisen sektorin
toiminnassa ja palveluissa. Suomi on pienend, mutta korkeasti koulutettuna
lansimaana erityisen hyvéssd asemassa digitaalisen innovoinnin saralla. Meilld
on paljon digitaalista osaamista sekd kehittamaan ettd kayttaméaan digitaalisia
palveluita. Lisédksi digitalisaatio mahdollistaa tehokkaamman hallinnon ja jul-
kisten varojen kadyttamisen.

Suomessa ja myos muualla Pohjoismaissa julkinen sektori kayttdda suu-
rimman osan maiden julkisista varoista tarjotakseen kansalaisilleen ilmaisen
koulutuksen, edullisen terveydenhuollon ja monia muita palveluita, sekd pyo-
rittddkseen hallintoa. Nama palvelut mahdollistetaan suhteellisen korkeilla ve-
roilla, joten ldhes jokainen kansalainen ja yritys osallistuu kulujen maksamiseen.
Koska kyseessd on julkinen raha, on sen tehokas kéytto erityisen tarkedd. Mita
tehokkaammin rahat kidytetddn, sitd enemmaén ja parempilaatuisia palveluita
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voidaan tarjota. Digitalisaatio ja digitaaliset innovaatiot ovatkin keskeinen teki-
jd hyvinvointiyhteisteiskunnan mahdollistajina nyt ja tulevaisuudessa.

Julkisen sektorin koko OECD-maissa (the Organization for Economic Co-
operation and Development) on tyypillisesti 20-55 % bruttokansantuotteesta
(Potts & Kastelle, 2010). Suomessa julkisen sektorin koko suhteessa BKT:een oli
53,2 % vuonna 2018 (OECD, 2020). Tastd voidaan pdételld, ettd julkisen sektorin
tehokkuuden ja palveluiden kehittaminen voi vaikuttaa merkittdvasti jopa
makrotalouden tasolla. Yksi avain valtion tehokkaampaan toimintaan on digi-
taalisten innovaatioiden mahdollistaminen. Muita motivaatiotekijoitd julkisen
sektorin digitaalisten innovaatioiden edistimiseen on lukuisia, alla lyhyesti
niistd muutamia:

Yksilon odotukset kasvavat. Yksityinen sektori kehittdd jatkuvasti parempia
digitaalisia palveluita ja se nostaa kansalaisten odotusarvoa my®os julkisille pal-
veluille. Kuluttaja ei mielessddn erottele julkista ja yksityistd palvelua, vaan ha-
luaa immersiivisempid, virheettomid kayttdjakokemuksia, jotka ovat tarjolla
kaikilla alustoilla ja laitteilla tietokoneista, tabletteihin ja puhelimista dlykelloi-
hin. (Bason, 2018.)

Ekologisuuden megatrendi ja ympiristétavoitteet velvoittavat. Ilmastonmuu-
toksen hillitseminen, kestdva kehitys, hiilidioksidipddstdjen vahentdminen, li-
han syonnin rajoittaminen. Namé& ovat esimerkkejd tavoitteista, joita julkiselle
sektorille on asetettu hallituksen, EU:n, muiden julkisyhteistjen ja kansalaisten
toimesta. (Bason, 2018.) Jotta ndihin tavoitteisiin voidaan pddstd, tarvitaan uusia,
tehokkaampia tapoja toimia. Ja se puolestaan tarkoittaa innovaatioita.

Kehittyvi teknologia. Kenties tutuin esimerkki innovaatioiden tarpeesta on
teknologinen kehitys ja sen aiheuttamat kdyttdytymisen muutokset. Julkinen
sektori on vastuussa paitsi omista palveluistaan, myds sddnttjen asettamisesta
yksityiselle sektorille. Jotta noita sdantojd (lakeja ja madrayksid) voidaan asettaa,
vaaditaan riittdvad ymmadrrystd paitsi uusien teknologioiden mahdollisuuksista,
myds niiden vaatimuksista ja turvallisuudesta. Kansalaisten turvallisuus ja yk-
sityisyys ovat keskeisid prioriteetteja julkisen sektorin palveluissa, joten uusien
teknologioiden arviointi on tdrkedd, vaikka esimerkiksi robotisaatio (RPA, robo-
tic process automation), tekodly (Al artificial intelligence) ja esineiden internet
(IoT, Internet-of-Thing) luovatkin loputtomia mahdollisuuksia julkisen sektorin
kehittamiselle. (Potts & Kastelle, 2010; Bason, 2018.)

Kriisit. Vuonna 2020 harva asia on ollut enempéd pinnalla, kuin COVID19-
virus ja sen aiheuttama globaali koronaepidemia. Julkinen sektori, toisin kuin
yksityinen, on vastuussa paitsi omasta toiminnastaan myo6s kansalaisten hyvin-
voinnista ja turvallisuudesta. Tand kevadnd Suomen hallitus maarasi kaikki sii-
hen kykenevit etdtoihin. Tama tarkoitti ennenndkematonta digiloikkaa julkisel-
la sektorilla, jossa suurin osa virkamiehistd ja muusta henkilostostd siirtyi ldhes
yhdessd pdivdssd tyoskentelemddn tdysin digitaalisten alustojen kautta. Lisdksi
julkiset palvelut joutuivat sopeutumaan yhta lailla: digitaalisia ladkarivastaan-
ottoja terveyskeskuksissa ja sairaaloissa, kouluissa ja yliopistoissa siirryttiin
taysin etdopetukseen, ja jopa perustuslaillista liikkumisen vapautta rajoitettiin,
joten kansalaisten henkilokohtaiset tapaamiset siirtyivéat digitaalisiksi. Lisdksi
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kehitetddn applikaatioita, joilla voidaan jaljittad virukselle altistuneiden liikeita
ja ndin rajata tartuntaketjuja. Kaikki tdma on mahdollista, koska on tehty digi-
taalisia innovaatioita. Koronaepidemia ei ollut ensimmadinen, eikd se tule ole-
maan viimeinen kerta, kun digitaalisia innovaatioita tarvitaan mahdollistamaan
julkisen sektorin nopea ja tehokas reagointi kansallisin ja kansainvaélisiin krii-
seihin, turvallisuuden ja rauhan sdilyttdmiseksi. Lahihistoriassa muita esimerk-
keja uusia ratkaisuja ja nopeaa reagointia vaatineista kriiseistd ovat SARS-
epidemia 2003, lukuisat terrori-iskut ja luonnonkatastrofit 2000-luvulla, ja esi-
merkiksi Euroopan siirtolaiskriisi 2015 (Bason, 2018).

Tuskin kukaan voi nykytiedon valossa vdittdd, ettei julkisen sektorin digi-
taalisten innovaatioiden kehittdminen olisi tirkedd tai tarpeellista. Lyhyesti vie-
la yhteenvetona: Digitaalinen innovaatio julkisella sektorilla tarkoittaa parem-
min toimivia tietojdrjestelmid, jotka vahentdavat virkahenkiloston rutiininomai-
siin toihin kdyttdimad aikaa. Se tarkoittaa kansalaisten lahtokohdista suunnitel-
tuja digitaalisia palveluita ja palvelukanavia, joiden kdyttdminen tuntuu luon-
tevalta. Se tarkoittaa uusien teknologioiden mahdollisuuksien tutkimista ja te-
hokasta hydodyntdmistd julkisen sektorin toiminnassa ja palveluissa. Ja se tar-
koittaa my0s jatkuvaa pienkehitystd jo olemassa oleviin jdrjestelmiin, alustoihin
ja palveluihin, jotta ne toimisivat parhaalla mahdollisella tavalla.

Seuraavaksi kuvataan tarkemmin erityyppisid julkisen sektorin innovaati-
oita pienkehityksestd radikaaleihin innovaatioihin ja isoihin kehityshankkeisiin.
Tatd osittain keinotekoistakin jakoa kdytetddn tdssd tutkielmassa havainnollis-
tamaan, ettd erilaiset digitaaliset innovaatiot vaativat erilaisen kehityspolun -
eli yksi tiukkaan muotoiltu innovaatioprosessi ei valttamattd toimi kaikille in-
novaatioille - ja my®s erilaisen arvioinnin.

2.2 Innovaatioiden luokittelutapoja

Julkisen sektorin innovaatiot poikkeavat jossain maéérin yksityisen sektorin in-
novaatioista, kuten aiemmin on kuvattu. Ne kohdistuvat erilaisiin kohteisiin, ja
joissain tutkimuksissa kehityksen kohdetta on kaytetty innovaatioiden katego-
risoinnin perusteena. Esimerkiksi Pohjoismaista julkissektorin innovaatiota tut-
kinut MEPIN-tutkimus (Measuring Public Sector Innovation in the Nordic
countries) jaotteli innovaatiot seuraaviin kategorioihin:

. Tuoteinnovaatiot: uusi palvelu tai tuote, jota on merkittavasti pa-
ranneltu organisaation olemassa olleisiin palveluihin tai tuottei-
siin verrattuna. Parannukset voivat koskea ominaisuuksia, asi-
akkaiden péddsya tai tuotteen tai palvelun kayttoa.

. Prosessi-innovaatiot: Uuden tai merkittdvéasti parannetun palvelun
tai tuotteen tuotanto- tai jakeluprosessin kayttoonotto organi-
saatiossa. Parannukset voivat koskea esimerkiksi vilineitd ja/tai
taitoja ja tukifunktioita kuten IT, hankinta ja laskutus.

J Organisaatioinnovaatio: Uuden tai merkittdavasti parannetun tyon-
hallinnan ja ohjaamisen menetelmédn tuominen organisaation



14

kayttoon. Esimerkiksi johtamisjdrjestelmén ja tydpaikan organi-
soinnin muutokset kuuluvat tdhdn kategoriaan.

o Viestintdinnovaatiot: Uuden tai merkittdvasti parannetun viestintd-
ja markkinointimenetelmdn kayttoonotto organisaatiossa. Tallad
viestitddn organisaatiosta itsestddn, tai sen tuottamista palve-
luista tai tuotteista, tai pyritddn vaikuttamaan asiakkaiden kayt-
taytymiseen. (Bloch & Bugge, 2013.)

Ylld kuvattu jaottelu on tehty innovaatioprosessin lopputuotteiden perusteella.
Taman tutkielman keskiossd on kuitenkin itse julkisen organisaation
innovaatioprosessi ja sen tukeminen kokonaisarkkitehtuurin keinoin. Siitad
syystd paremmin tdmédn tutkielman ldhtokohdaksi sopii toinen jaottelu, joka
perustuu innovaatioiden uutuusasteeseen. Kuten Kuviossa 1 ndkyy,
yksinkertaisen mallin vaihtoehdot ovat inkrementaalit innovaatiot, uuskehitys
ja radikaalit innovaatiot riippuen siitd onko niissd sovellettu uutta teknologiaa
ja muuttuuko toimintaympéristd innovaation seurauksena (Garcia & Calantone,
2002). Ndistd tarkemmin seuraavaksi.

Uuskehitys Radikaalikehitys

eejSojouya) ennn

Jatkuva pienkehitys Uuskehitys

Toimintaympariston muutos

KUVIO 1 Innovaation asteet

2.2.1 Jatkuva pienkehitys eli inkrementaalit innovaatiot

Aiemmassa innovaatiotutkimuksessa on esitetty, ettd pienilld, kasautuvilla
muutoksilla on iso rooli palveluinnovaatioiden piirissd niin julkisella, kuin yksi-
tyiselldkin sektorilla. Namd muutokset voivat olla jopa tahattomia, mutta johtaa
hyviin lopputuloksiin. N&itd muutoksia nimitetddn inkrementaalisiksi (incre-
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mental innovation) innovaatioiksi, mutta suomen kieltd suosiakseni kéytan tas-
sd tutkielmassa termid jatkuva pienkehitys.

Jatkuva pienkehitys voi olla luonteeltaan tapahtumapohjaista, epamuodol-
lista, organisoimatonta ja jokapdivédistd ongelmanratkaisua ad-hoc -tyyppisesti.
Usein yksittdinen muutos toiminnassa ei vield riitd tdyttdmé&an innovaation
mairitelmad, mutta kasautuessaan nimid muutokset muodostavat merkittdvii-
kin innovaatioita. (Bloch & Bugge, 2013.) Jatkuvan pienkehityksen piiriin laske-
taan tdssd tutkielmassa lisdksi tiedostettu ja hallittu pienkehitys, jolla pyritdan
maddritelmaéllisesti tuottamaan uusia ominaisuuksia, hyotyjd tai parannuksia
olemassa oleviin teknologioihin ja nykyiseen toimintaymparistoon. Jatkuva
pienkehitys ei siis erityisesti pyri ottamaan kadyttoon uusia teknologisia ratkai-
suja tai muuttamaan nykyistd toimintaympadristod, vaan parantamaan ja laajen-
tamaan olemassa olevia digitaalisia ratkaisuja (Garcia & Calantone, 2002).

Jatkuva pienkehitys on julkiselle sektorille erityisen merkityksellistd myos
sen vuoksi, ettd riskit ja uppoavat kustannukset ovat pienempid ja helpommin
perusteltavissa, kuin pyrittdessd radikaalimpiin muutoksiin. Jatkuva pienkehi-
tys on ndkemykseni mukaan myos kasvavassa mddrin tulevaisuuden suunta,
silld erilaiset ketterdt menetelmit, kuten SAFe, Scrum ja DevOps ovat jatkuvasti
yleistymaissd ja jarjestelmét sekd alustat suunnitellaan moderneissa arkkitehtuu-
reissa helposti laajennettaviksi. Ketterdt menetelmaét suosittavat minimituotteen
julkaisua, jotta arvoa pddstdan luomaan mahdollisimman nopeasti ja sen skaa-
laamista ja laajentamista sitten todellisen kdyton perusteella suuremmaksi. Jul-
kinen sektori osoittaa my0s enenevissd méddrin kiinnostusta kokeilukulttuuria,
ketterda kehittamistd ja pilotointia kohtaan.

2.2.2 Uuskehitys

Uuskehitys muuttaa merkittdavasti toimintaymparistod tai hyodyntdd uutta tek-
nologiaa (Garcia & Calantone, 2002). Tutkimuksessa tdimd innovaatioaste on
nimetty termilld “really new innovation” eli suoraan kddnnettyna todella uusi
innovaatio. Tédssd tutkielmassa kdytetddn termid uuskehitys, jotta pysytddn lin-
jassa aiemmin kdytettyjen termien kanssa. Uuskehityksessd siis muutetaan ny-
kyistd toimintaymparistod tai otetaan kdyttoon uutta teknologiaa olemassa ole-
vaan toimintaympaéristoon.

Esimerkkeja uuskehityksestd julkisella sektorilla voisivat olla esimerkiksi
chattibotin kayttoonotto asiakaspalvelun prosessissa (uusi teknologia, olemassa
oleva toimintaymparisto) tai aiemmin vain yrityksille tarjotun digitaalisen ve-
roapupalvelun ulottaminen myos yksityishenkildille (sama teknologia, uusi
toimintaymparistd). Uuskehitys on pienkehityksen ohella toinen merkittdava
julkisella sektorilla ilmenevd innovaation muoto. Muutoinkin, uuskehitys ja
pienkehitys muodostavat yhdessd 7/8 kaikista innovaatioista ainakin yksityi-
selld sektorilla (Garcia & Calantone, 2002), joten julkisella sektorilla voinemme
olettaa luvun olevan jopa suurempi turvallisuushakuisen toiminnan ja paatok-
senteon vuoksi.
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Useat julkiset organisaatiot edistdvét digitalisaatiotaan ulkopuolisen lisa-
rahoituksen turvin, ja tdtd rahoitusta on kdytdnnossd usein helpompi saada
uuskehitykseen, kuin vanhojen jdrjestelmien korjailuun ja parantamiseen. Li-
sdksi Suomessa lainsddaddnnon, regulaation ja teknologian uusien mahdolli-
suuksien innostamana halutaan tarjota kansalaisille entistd parempia ja uuden-
laisia palveluita, jotka usein edellyttdvit uusien digitaalisten ratkaisujen kayt-
toonottoa. Viimeaikaisia ulkoisia motivaattoreita julkisen sektorin digitalisaa-
tiolle ovat olleet esimerkiksi GDPR (2019), tiedonhallintalaki (2020) ja COVID-
19 pandemia (2020). Esimerkiksi ndistd syistd myos uuskehitys on julkisorgani-
saatioissa varsin yleistd ja hanke- ja projektisalkut voivat olla varsin laajoja, kat-
taen kaikki tdimén luvun alussa kuvatut innovaatioiden lajit tuoteinnovaatioista
viestintdinnovaatioihin.

2.2.3 Radikaalit innovaatiot

Radikaalit innovaatiot tarkoittavat innovaatioita, jotka hyodyntavit uutta tek-
nologiaa ja muuttavan toimintaymparistoddn tai sen rakennetta merkittavasti.
Usein jopa uusia toimialoja muodostuu radikaalien innovaatioiden seurauksena
ja vanhoja saattaa havitd. Julkisista organisaatioista ldhinnd yliopistot tuottavat
radikaaleja innovaatioita, joilla on voima muokata maailmaa. Usein radikaalit
innovaatiot tehd&dn lisdksi yhteistyossd yksityisen sektorin kanssa, silld niilld
on usein merkittdvid kaupallisia sovellutuksia. Radikaalit innovaatiot ovat kui-
tenkin hyvin harvinaisia ja niiden syntyminen on yleensd maailmanlaajuisesti
merkittdvad. Todenndkoisesti realistisempi versio aiemmasta innovaatioiden
tyyppid kuvaavasta matriisista olisikin alla olevan kuvion 2 mukainen. Tasta
syystd kaksi aiempaa kategoriaa: jatkuva pienkehitys ja uuskehitys ovat timan
tutkielman keskipisteessd, silld ne esiintyvat merkittavasti useammin julkisella
sektorilla.
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KUVIO 2 Innovaatioasteiden suhteet

2.3 Digitaalinen vs. perinteinen innovaatio

Digitaalisilla innovaatioilla on joitain tyypillisid ominaisuuksia verrattuna pe-
rinteisiin, analogisiin innovaatioihin. Ensimmaéinen ja itsestddn selvin on tieten-
kin digitaalisen teknologian ja formaatin hyddyntaminen lopputuotteessa, esi-
merkiksi RPA (robotic process automation) ratkaisut hyodyntavat ohjelmistoa
ja koneoppimista siirtdessddn aiemmin manuaalisen prosessin digitaali-
sen “tyontekijan” eli robotin hoidettavaksi. Digitaalisilla innovaatioilla on kui-
tenkin my06s muita ominaisuuksia, joista seuraavaksi tarkemmin.

Digitaaliset innovaatiot ja niiden hallinta ovat haastaneet kehittyessdan
perinteisen innovaatioiden hallinnan tieteenalaa. Perinteinen innovaatioiden
hallinnan tutkimus on pohjautunut kolmeen olettamukseen, jotka innovaatioi-
den digitalisaatio on kiihtyessddn haastanut. Ensimmdinen olettamus on, ettd
innovaatio on tarkasti rajattu ilmio, joka keskittyy tiettyyn tuotteeseen, ja sen
seurauksena innovaatioiden muodostuminen ja kehittyminen on selkeésti rajat-
tu kysymys. Tamad ei valttamatta pidd paikkaansa, silld digitaalisten innovaati-
oiden kohdalla vaikuttaisi siltd, ettd prosessi ja lopputuotos ovat usein vaike-
ammin rajattavissa, kuin analogisten innovaatioiden kohdalla. Toinen oletta-
mus on, ettd innovaatiotoiminto on luonteeltaan keskitetty ja tédstd syystd orga-
nisaatioiden on mahdollista jdrjestdd itselleenkin innovaatioyksikko. Todelli-
suus vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd digitaalinen innovaatio vaatii muuttuvan
kokoelman kyvykkyyksid ja tavoitteita, jolloin kiinted innovaatioyksikko ei
vélttamatta ole paras ratkaisu. Kolmas olettamus on, ettd innovaatioprosessi ja
sen tuotokset voidaan erotella toisistaan erillisind ilmiding, ja niitd analysoimal-
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la voi luoda teorioita. Digitalisaatio haastaa kuitenkin my6s taman, silld inno-
vaatioprosessien ja tulosten vilinen vuorovaikutus on monimutkaisempaa,
kuin aiemmin tieteessd on oletettu. (Nambisan, Lyytinen, Majchrzak & Song,
2017.) Perinteinen innovaatioiden hallinnan tutkimus ei siis ldhtoolettamuksil-
taan suoraan pade digitaalisten innovaatioiden maailmassa ja ala vaatiikin lisdd
tutkimusta.

Digitaalisten innovaatioiden innovaatioprosessi vaikuttaisi olevan merkit-
tavésti erilainen, kuin analoginen innovaatioprosessi teollistumisen aikakaudel-
ta. Ensinndkin digitaalisten innovaatioiden prosessi on nopeampi, kuin perin-
teinen tuoteinnovaatioprosessi. Toiseksi uudet teknologiat aiheuttavat ymparil-
laan muutoksia toimintatavoissa ja prosesseissa, usein ilman, ettd niitd on
suunniteltu tapahtuvaksi. Ndin tehdessdan digitaaliset innovaatiot luovat alus-
tan jdlleen uusille innovaatioille. (Nylen & Holmstom, 2015.) Kolmantena, digi-
taalisten teknologioiden tehokkuus paranee ja hinta laskee jatkuvasti, mikd
mahdollistaa uusien toimijoiden tulon markkinoille ja uudenlaisten innovaati-
oiden syntymisen (Yoo et al., 2010).

Digitaaliset innovaatiot ovat usein ”ikuisesti keskenerdisid”, eli ne julkais-
taan tarkoituksella minimituotteina, jotka sisdltdvat vain osan mahdollisista
suunnitelluista ominaisuuksista ja niitd laajennetaan julkaisun jdlkeen koke-
muksen karttuessa. Keskeistd tdllaisille ratkaisuille on joustavasti suunniteltu,
modulaarinen arkkitehtuuri, joka mahdollistaa osien lisddmisen ja muuntami-
sen esimerkiksi uudelle markkina-alueelle. Lisdksi ne kayttdvét laajasti erilaisia
digitaalisia resursseja, jotka mahdollistavat mahdollisimman helpon tuotteen
kayttoonoton tavoitellun kohderyhmén keskuudessa. Esimerkiksi mobiilisovel-
luksen tarjoaminen, videomuotoiset ohjemateriaalit sekd sosiaalisen median
hyodyntdminen ovat tillaisia resursseja. Kolmas tapa, jolla digitaaliset innovaa-
tiot laajentuvat julkaisun jdlkeen on “porttaus” (eng. porting) eli olemassa ole-
van tuotteen siirtdminen uudelle markkina-alueelle vain minimaalisin muutok-
sin. (Lehmann & Recker, 2019.) Tallainen kehittdminen on myos ketterien kehi-
tysmallien ytimessd, jossa arvoa asiakkaille pyritddn tuottamaan jatkuvasti.

Digitaaliset innovaatiot ovat mahdollistaneet sen, ettd kenestad tahansa voi
tulla innovaattori. Digitaaliselta innovaattorilta vaaditaan vain kaksi asiaa: en-
simmadiseksi pitdd ymmartda mikd on mahdollista uusien teknologioiden valos-
sa ja toisena pitdd hahmottaa jonkin tarve, jonka uuden teknologian mahdolli-
suudet voivat tdyttdd. Nykydan on olemassa edullisesti kadytettdvid valmiita
digitaalisia infrastruktuureja ja alustoja, jotka mahdollistavat sen, ettd jos henki-
16 omaa edelld kuvatut ominaisuudet, hdnestd voi tulla digitaalinen innovaatto-
ri ilman merkittdavid pddomia tai sijoituksia. Myos organisaatioiden sisdlld ovat
yleistyneet esimerkiksi idea-alustat, joiden péélle kuka tahansa tyontekijd voi
esittdd omia kehitysideoitaan ja ndin hyddynnetddan koko organisaation ajatuk-
set ja osaaminen digitaalisen innovaation tueksi. (Fichman, Dos Santos & Zheng,
2014.)

Edelld kuvattujen erojen lisdksi 16ytyy muitakin eroja. Esimerkiksi digitaa-
listen innovaatioiden hinnoittelu ja toimittaminen asiakkaalle on usein dynaa-
misempaa, ja niiden diffuusio eli leviaminen kdyttdjien piiriin on nopeampaa ja
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sen dynamiikat ovat erilaiset, kuin perinteiselld innovaatiolla. Digitaaliset inno-
vaatiot mahdollistavat myos suuremman personoinnin datan perusteella ja nii-
td markkinoidaan uusien kanavien kautta. Digitaalisilla innovaatioilla on myos
aiempaa suurempi mahdollisuus muuttaa ja luoda kokonaan uusia toimialoja.
(Fichman, Dos Santos & Zheng, 2014.)

Téssd luvussa on kuvailtu innovaatioita, niiden tarvetta ja luokittelua, se-
ka digitaalisten innovaatioiden erityispiirteitd suhteessa perinteisiin, analogisiin
innovaatioihin. Kuten on jo todettu, digitaaliset innovaatiot ovat nykypdivad,
mutta niiden hallinnan tutkimus on vield kaukana valmiista. Yksi perinteinen
tapa ohjata organisaation kehittdmistd on ollut hyodyntdd kokonaisarkkiteh-
tuuria. Seuraavassa luvussa esitellddnkin kokonaisarkkitehtuurin menetelmis,
periaatteita ja nykytilannetta. Sen jdlkeen edetddn viimeiseen teorialukuun, jos-
sa pohditaan kokonaisarkkitehtuurin potentiaalia digitaalisten innovaatioiden
ohjaamisessa.
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3 KOKONAISARKKITEHTUURI

Téssd luvussa esitellddn kokonaisarkkitehtuuria menetelmind ja sen julkissek-
torin ilmentymid. Lisdksi esitelldaan kolme kokonaisarkkitehtuurin viitekehysta:
TOGAF, JHS-179 ja Zachman, joita vertaillaan ja joiden tyypilliset yhteiset piir-
teet tunnistetaan yhteenvetona toimivaan taulukkoon.

3.1 Kokonaisarkkitehtuuri on kuvaamista ja suunnittelua

Kokonaisarkkitehtuuri (KA) on systemaattinen menetelmd organisaation toi-
minnan, tietojen ja jdrjestelmien muodostaman kokonaisuuden kuvaamiseen,
hallitsemiseen ja kehittdmiseen. KA:a voidaan kayttdd myos toiminnan johtami-
sen tukena, jolloin se tukee viestintdd, paatoksentekoa ja muutoshallintaa. (de
Boer et al., 2005). KA kuvaa kuinka organisaation eri kokonaisuudet, kuten pro-
sessit, systeemit ja ihmiset toimivat kokonaisuutena tavoitellen asetettuja toi-
minnan tavoitteita. (Kaisler et al., 2005). KA:n vahvuuksiin lukeutuvat osapuo-
lien vilisen yhteistyon tukeminen, ohjaavuus, kehityshankkeiden ja systeemien
pdédllekkdisyyksien vahentyminen, kuvaukset ja lisddntynyt lapindkyvyys. Ylei-
sesti KA:mn heikkouksina on pidetty sen vaatimaa eritysosaamista, sen vaatima
aika ja resurssit sekd se, ettd keskiossad pidetddn usein suunnittelua ja kuvaamis-
ta toiminnan sijaan. Valitettavan usein KA kehitys epdonnistuu saavuttamaan
sille asetetut tavoitteet. Tutkimuksessa ja kdytdnnossd on todettu, ettd KA:n
hyotyjen havainnollistaminen on vaikeaa, koska useimmat odotetut hyodyt
ovat varsin vaikeasti mitattavia, epdsuoria ja abstrakteja (Penttinen, 2018).
Kokonaisarkkitehtuuri voidaan hahmottaa tietojdrjestelmaétieteen alaloh-
kona, jonka tutkimus on alkanut osoittamaan kypsymisen merkkejd viimeisten
kymmenen - viidentoista vuoden aikana. Useimmiten KA jaetaan tutkimukses-
sa neljddn nakokulmaan: toiminta, tieto, tietojdrjestelmdt ja teknologia. (Hirvo-
nen & Pulkkinen, 2004; Lemmetti & Pekkola, 2012). Samat ndkokulmat 16ytyvat
myds useimmista tunnetuista viitekehyksistd, kuten TOGAF, Zachman ja my6s
JHS-179. KA ei siis ole pelkdstdan teknisesti orientoitunutta, toisin kuin usein
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ajatellaan, vaan silld on my6s merkittdva toiminnallinen kytkos. KA:1la tulisikin
olla rooli organisaation suunnitteluprosessissa ja kehittdmisessd, mihin se luon-
nollisesti tarvitsee organisaation johdon tukea ja rahoitusta (Kaisler et al 2005).

KA-toiminta pitédisi sijoittaa organisaatiossa niin, ettei se vaikuta pelkas-
tdadan IT-osaston hankkeelta, vaan organisaation laajuiselta kehittdmistoiminnal-
ta. Tamd mahdollistaisi sen, ettd KA-kyvykkyys pystyisi tukemaan ja ohjaa-
maan sekd IT- ettd toimintaldhttisid innovaatioita. KA kypsyystason nostami-
nen vaatiikin erityisesti johdon sitoutumista, silld johdolla on mahdollisuus mo-
tivoida ja resursoida tyotd koko organisaatiossa. Lisdksi vaaditaan toiminnan
osallistamista ja projektien hallintaa. (Ojo et al., 2012.) Kokonaisarkkitehtuuri-
menetelmien laajuuden takia organisaation pitdisi ensin maédritelld mitda KA
tarkoittaa ja mihin ty6 rajataan. Liséksi tulisi suunnitella organisaatiolle sopiva
implementointiprosessi. Usein siirrytdan kuitenkin suoraan kuvaamiseen, mista
seuraa haasteita esimerkiksi hallittavuuden kannalta. (Bui, 2015; Hope, 2015.)
KA tulisikin ymmartdd sosiaalisena muutoksena, joka kannustaa vuorovaiku-
tukseen organisaatiorakenteista, teknologisista ymparistoitd tai rooleista riip-
pumatta (Shanks et al., 2018).

3.2 Julkinen kokonaisarkkitehtuuri

KA:n niakokulmasta julkishallinnot ovat suuria organisaatioita. Niille tyypillistd
ovat monimutkaiset rakenteet, joissa tyo on usein siiloutunut. Tdima johtaa hel-
posti toimintaprosessien, teknologioiden ja jdrjestelmien osaoptimointiin ja
paallekkdisyyksiin, mikd puolestaan vaikeuttaa yhteistyotd. Namad ongelmat
voitaisi ratkaista soveltamalla kokonaisarkkitehtuuria julkishallinnon tasoisesti.
(Penttinen, 2018).

Julkisella sektorilla KA hankkeet aloitetaan usein yhteentoimivuuden,
tuottavuuden ja palveluiden parantamiseksi. (Hiekkanen et al., 2013; Lemmetti
& Pekkola 2014). Taysimittaisen KA:n p&dasiallinen tavoite on yhteentoimivuu-
den parantaminen (Janssen, 2012). Yhteentoimivuus (eng. interoperability) on
maddritelty EIF (European Interoperability Framework) toimesta seuraavasti:
organisaation kyky toimia yhdessd kohti yhteisid tavoitteita, sisdltden tiedon ja
osaamisen jakamisen organisaatioiden vililld, niiden tukeman toimintaproses-
sin kautta, ICT-jdrjestelmid hyddyntden. Kaytannon eldamdssa tekniset asiat ei-
vit yleensd ole este yhteentoimivuudelle, vaan ihmisldhtdiset haasteet esimer-
kiksi kulttuuriset tekijdt, ihmisten valinen viestintd ja ihmisten osa-aluespesifi
tietdmys. (Kotzé & Neaga, 2010).

Julkissektorilla KA:n rajaus vaihtelee koko hallinnon kattavasta osa-
aluekohtaisiin, tietylle organisaatiolle kehitettyihin KA malleihin. Esimerkkina
osa-aluekohtaisesta arkkitehtuurista ovat korkeakoulujen kokonaisarkkitehtuu-
ri (Tieteen tietotekniikan keskus, 2011), terveydenhuollon arkkitehtuurit (Kaus-
hik & Raman, 2015) ja kansallinen identiteettien hallinta (Baldoni, 2012). Koko
hallinnon kattavaa arkkitehtuuria ovat useimmiten ldhteneet tavoittelemaan
kehittyneet maat, kuten Kanada, Tanska, Japani, Alankomaat ja Uusi-Seelanti
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(Christiansen & Goetze, 2007). On myo6s maita, jotka ovat todenneet KA:n so-
pimattomaksi toteuttaa valtion tasolla, kuten Ruotsi, jossa lokaali autonomia on
korkealla tasolla ja monilla auktoriteeteilld onkin oman KA:msa. (Larsson, 2011).
Vain muutamissa maissa KA:n kdyttd on joko pakollista tai sdddeltyd lainsaa-
dannon puitteissa (Liimatainen, Hoffman & Heikkild, 2007), kuten Suomessa on.
(Penttinen, 2018.)

KA ldhestymistapa kohtelee julkishallintoa kokoelmana heterogeenisia
organisaatioita, joilla on erilliset toimintaprosessit ja tietojdrjestelmat. Perintei-
sesti KA katselee nditd kaikkia ylhaéltd pdin, vaikka hallinnollisesti olisikin kay-
tossd haarakohtaisia tietojdrjestelmid. Tamd on keskeinen ero yksityisen ja julki-
sen KA:n vililla. Yksityiselld sektorilla KA:ta kdytetddn usein yksittdisen orga-
nisaation sisdlld. Julkisella KA:lla on paljon laajempi joukko osapuolia (Niemi,
2007), osa-alueita ja vaihtelevuutta, mikd on omiaan luomaan enemmaén komp-
leksisuutta, kuin yksityiselld sektorilla kohdataan (Janssen et al., 2013). KA oh-
jelmat kohtaavat monenlaisia haasteita integraatioiden ja yhteentoimivuuden
saroilla, ja ndiden haasteiden ylittdiminen julkishallinnossa on usein vaikeaa.
(hjort madsen & burkard, 2006). KA hankkeissa on tunnistettu ongelmia, jotka
jaoteltiin neljadn ryhmddn: organisoituminen, KA projektitiimit, KA kayttdjdt ja
KA itsessddn. Teknologiaan liittyvid ongelmia ei tunnistettu, mikd entisestdan
vahvistaa ymmarrysti siitd, ettd teknologia ei ole padadllimmdinen este KA:n im-
plementoinnille, vaan muut rakenteet.

Julkishallinnot ovat suoriutuneet heikosti KA implementoinneissaan yksi-
tyiseen sektoriin verrattuna, pddasiassa sen takia, ettd ne sijoittavat merkittavas-
ti vdhemmadn rahaa KA:han (Foorthuis et al., 2015). KA ei pysty muuttamaan
hallintoa yksin, vaan merkittdvid muutoksia tapahtuu ainoastaan, jos instituuti-
ot sekd mikro- ettd makrotasoilla edistdvit transformaatiota. (Hjort-Madsen,
2007). Hallinnon rakenteet voivat usein jopa estdd KA hankkeiden menestymi-
sen (Bui & Levy, 2017). Merkittdvd este KA:n tehokkaalle kayttoonotolle on
ymmadrryksen puute paddtoksentekoprosesseista, millaisia prosesseja ollaan ot-
tamassa kayttoon, ja millaisia halutut lopputulokset ovat. Toimiakseen KA:n
pitdisi olla ymmarrettdvad kaikille osapuolille. Yhteisen vision luominen, osa-
puolten vilinen viestintd ja vaikutusten arviointi vaikuttavat olevan kriittisia
tekijoitd. (Janssen 2012, s. 28-29).

Julkishallinnon kokonaisarkkitehtuuria (JHKA) on tutkittu Suomessa en-
nenkin. Mukaillen Penttisen (2018) koostamaa listaa: Lemmetti ja Pekkola (2012)
selvittivat, ettd JHKAmn suurimmat hyodyt realisoituvat strategisella tasolla,
kuten lisddntyva yhteentoimivuus, ja suurin osa ongelmista koski operatiivista
tasoa, ollen myos organisaatiokohtaisia. Tutkijoiden mukaan KA néhtiin julki-
sissa organisaatioissa uutena tyokaluna strategisten tavoitteiden saavuttami-
seen. Poutanen (2012) julkaisi case-tutkimuksen, jossa tunnistettiin seuraavat
keskeiset ongelmat JHKA:n kdyttoonotossa ja omaksumisessa: KA:n epédselva
konsepti, toiminnan ja IT:n henkiloston yhteisen kielen puute, tyon epaselva
jakautuminen ja osastojen vilisen yhteistyon puute. Tutkijan mukaan organi-
saatioiden historia, kulttuuri, osaaminen ja KA kypsyystaso tulisi ottaa huomi-
oon KA kayttoonottoprojektissa. (Poutanen, 2012). Hiekkanen et al. (2013) esit-
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tivat vditteen, ettd JHKA:n kayttoonotto ja omaksuminen oli vield suhteellisen
varhaisessa vaiheessa, ja ettd KA:n kytkos organisaation padtoksentekoon puut-
tui. Lemmetti ja Pekkola (2014) tutkivat KA vaatimusten kdyttod julkisissa ICT-
hankinnoissa. He huomasivat ristiriitoja JHKA:n tavoitteiden ja julkishallinnon
tarjouspyyntdjen vililld, jotka voivat johtaa kalliimpiin ja heikommin yhteen-
toimiviin IT-jdrjestelmiin. Seppanen (2014) tutki KA omaksumisen kriittisid
menestystekijoitd ja ehdottu “3D” mallia, joka koostuu tekijoistd determination
(padttavdisyys), destination (pddmaddrd) and dexterity (taitavuus), kdytettavaksi
KA omaksumisen tukena organisaatioissa. Tutkimusta on tehty myos JHKA
menetelmdn omaksumisesta (Valtonen & Leppanen, 2009; Valtonen, Seppanen
& Leppdnen, 2009), tutkijoiden tavoitteena oli suunnitella KA suunnittelumene-
telmd ja rakentaa omaksumismalli, jota voidaan kdyttdad KA tyon tukena.

Ylinen ja Pekkola (2018) ehdottavat, ettd tutkimuksen ei tulisi keskittya
vain KA:han muutoksen tyokaluna, vaan ennemmin sen toiminnalliseen ympa-
ristoon ja ymparoiviin jannitteisiin. Lisdksi mahdollisesti ainoana laatuaan tehty
Penttisen (2018) pitkittdistutkimus JHKA:n kédyttoonotosta ja sen haasteista
Suomessa. Tutkimuksessa kerittiin dataa kymmenen vuoden ajan vuosina
2007-2017, ja havaittiin ettd KA:n vaikuttavuus on ollut huono ja se on edennyt
hitaasti. Estdvid mekanismeja ovat esimerkiksi epdselvét tavoitteet, tiukat ra-
kenteet ja sirpaloituminen, resurssien ja tuen puute sekd muutosvastarinta.
Penttinen toteaakin, ettd kokonaisarkkitehtuurin tekemiselld on ja tutkimuksel-
la on kaksi mahdollista tulevaisuutta: pysyd ennallaan ja kuihtua, tai uudistua
ja kukoistaa. Seuraavaksi tarkastellaan hetki Suomen julkishallinnon kokonais-
arkkitehtuurin tilannetta nyt, vuonna 2020. Tarkastelu korostaa entisestdan tar-
vetta KAm sopeuttamiselle nykyaikaan, mitéd késitelldaan tamén luvun lopussa.

3.3 Kokonaisarkkitehtuurin viitekehykset

Téssd alaluvussa vertaillaan tunnetuimpia arkkitehtuurin viitekehyksid, niiden
yhtildisyyksid ja eroja. Tarkasteluun on nostettu kolme viitekehystda: TOGAF
(The Open Group Architecture Framework), JHKA (Julkishallinnon kokonais-
arkkitehtuuri), josta kasitelldan JHS-179 suosituksen mukainen menetelméaku-
vaus ja Zachman viitekehys kokonaisarkkitehtuurille. Vertailu on rakennettu
menetelmien ilmeisimmaén yhtdldisyyden ymparille; kaikki menetelmédt tunnis-
tavat kokonaisarkkitehtuurin osa-alueet (liike)toiminta-arkkitehtuuri, tietojar-
jestelmdarkkitehtuuri ja teknologia-arkkitehtuuri (The Open Group, 2018;
Zachmann International, 2008; JUHTA, 2018). Lisdksi vertaillaan tapaa, jolla
viitekehykset ohjaavat arkkitehtuurin toimeenpanoa.

Ensimmainen ja silmiinpistavin ero kolmessa kuvatussa mallissa on niiden
erilainen tavoite ja tarkoitus. Zachman viitekehys on ontologia, joka kuvaa ra-
kenteellisen tavan mddritelld organisaatio kokonaisuutena. Zachman erityisesti
korostaa, ettd viitekehys ei ole menetelmd tai metodologia kokonaisarkkiteh-
tuurin toteutukselle. Niinpd Zachmanin ldhtokohta onkin luonteeltaan teoreet-
tisempi, akateemisempi jopa, kuin kahden muun mallin. TOGAF ja JHKA puo-
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lestaan ovat kdytannon arkkitehtuurityon menetelmii ja ohjeita, prosesseja, joi-
den avulla organisaatio voi ryhtyd kuvaamaan kokonaisarkkitehtuuriaan ja ta-
voittelemaan sen hyoétyjd. (The Open Group, 2018; Zachmann International,
2008; JUHTA, 2018.) Seuraavaksi esitellidn kolmen mallin rakenteet kuvineen
yldtasolla seuraavassa jarjestyksessa: TOGAF, JHKA ja Zachman.

3.3.1 Mallien rakenteet

Kuviossa 3 on TOGAF ADM (Architecture Development Methodology),
eli arkkitehtuurin kehitysmenetelmd, joka on TOGAF mallin keskeisin osa. Se
kuvaa KA-tyohon kuuluvat osa-alueet, niiden jdrjestyksen ja suhteet. Lisdksi
kukin osa sisdltdd tarkemman tehtévilistan, joita noudattamalla arkkitehtuuria
voidaan kuvata. TOGAFin mukainen arkkitehtuurity6 alkaa esivaiheesta, joka
organisaation tdytyy suorittaa vain kerran. Esivaiheen tavoitteena on mééritelld,
millaista arkkitehtuurikyvykkyyttd organisaatio tavoittelee, mitd osia ja ku-
vauksia halutaan ottaa kdyttoon, miten arkkitehtuuri liittyy muuhun toimin-
taan ja millaista kypsyystasoa tavoitellaan. Lisdksi vaiheeseen liittyy arkkiteh-
tuurikyvykkyyden perustaminen, eli arkkitehtuuriorganisaation luominen, re-
surssien allokointi, tyokalujen valinta sekd periaatteiden madrittely. (The Open
Group, 2018.)

Ensimmadinen varsinainen kehitysmenetelmé&n vaihe on arkkitehtuurin vi-
sio, nimensd mukaisesti se tarkoittaa yldtason vision luomista arkkitehtuuri-
tyolle: mitd arvoa arkkitehtuurin tulee tuottaa organisaatiolle. Toinen vaihe, on
lilketoiminta-arkkitehtuuri, jonka tarkoituksena on kehittdd ja kuvata tavoiteti-
lan toiminta, jolla voidaan saavuttaa organisaation tavoitteet ja toteuttaa orga-
nisaation strategiaa. Lisdksi tarkoituksena on maarittdad erot nykytilan ja tavoi-
tetilan toiminnan vililld. (The Open Group, 2018.)

Kolmas vaihe sisdltdd tietojarjestelmdarkkitehtuurin (TJA), siséltden
TOGAF-mallissa data ja sovellusarkkitehtuurit. Taméan vaiheen tavoitteena on
suunnitella ja kuvata tavoitetilan TJA, joka mahdollistaa toiminta-
arkkitehtuurin ja arkkitehtuurivision. Lisdksi tdssd vaiheessa luodaan tiekartta,
joka on suunnitelma tietojérjestelmien (data ja sovellukset) kehittamiselle nyky-
tilasta kohti méariteltyd tavoitetilaa. Vaikka TOGAFin arkkitehtuurin kehitys-
menetelmésséd data ja sovellukset ovat samassa tietojdrjestelmévaiheessa, on ne
menetelmdssd kuvattu omina kokonaisuuksinaan, joille tehdddn omat, erilliset
tiekartat. Neljds vaihe on teknologia-arkkitehtuuri, jossa edellisten vaiheiden
tavoin madadritelldan tavoitetila, nykytila ja tiekartta kehittamiselle niin, etta
mahdollistetaan edellisten vaiheiden tuotokset. (The Open Group, 2018.)

Vaiheissa A-D siis kuvataan arkkitehtuuria, sen nyky- ja tavoitetiloja ja
liittymid toisiinsa. Vaiheet E-H ja R sen sijaan keskittyvat arkkitehtuurin toi-
meenpanoon organisaatiossa, niistd seuraavaksi. Vaihe E on nimeltdan mahdol-
lisuudet ja ratkaisut. Siind luodaan yhtendinen kehityksen tiekartta perustuen
vaiheiden B,C ja D tuotoksiin. Lisdksi, mikali siirtyméa nykytilan ja tavoitetilan
vélilld on suuri, suosittelee malli suunnittelemaan siirtymaarkkitehtuurin (tran-
sition architecture), jotta toiminnalle voidaan tuottaa arvoa myos vaiheittaisesti.
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Lisdksi maédritelldan tavoiteratkaisun rakenne kdyttden hyvaksi arkkitehtuurin
rakenneosia (Architecture building blocks), jotka ovat uudelleenkidytettdvia
arkkitehtuurielementtejd edellisistd vaiheista. Seuraavassa vaiheessa F eli mig-
raatiosuunnittelu, tehddan yksityiskohtaisempi siirtymaén ja tavoitearkkitehtuu-
rin kdyttoonoton suunnitelma. Erityisen tarkeda tdssa vaiheessa on koordinoida
muutos organisaation muun muutoksenhallinnan kanssa. Liséksi tulee varmis-
taa, ettd muutoksen keskeiset sidosryhmét ymmartavat tyovaiheet, tuotokset ja
niiden tuottaman arvon. (The Open Group, 2018.)

Vaiheessa G eli toimeenpanon hallinta, varmistetaan, ettd muutos on to-
teutettu suunnitelman ja tavoitearkkitehtuurin mukaisesti, sekd arvioidaan saa-
vutukset ja péddtetddn toteutusvaihe. Seuraava vaihe H, eli arkkitehtuurin muu-
toshallinta vastaa arkkitehtuurin jatkuvasta kehittimisestda TOGAF-mallissa.
Uusi arkkitehtuurin kehittamisen “kierros” alkaa H vaiheesta, joka toimii limit-
tdin kuvion 4 keskelld olevan vaatimusten hallinnan kanssa. H vaihe vastaa sii-
td, ettd nykyiset vaatimukset arkkitehtuurille on toteutettu ja, ettd missad tahansa
kehityssyklin vaiheessa ilmenevit uudet vaatimukset kirjataan ja huomioidaan
kehityksessd. (The Open Group, 2018.)
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KUVIO 3 Mukaillen TOGAF arkkitehtuurin kehitysmenetelma

JHS-179 Suositus kuvaa arkkitehtuurin viitekehyksen kuvion 4 mukaisena. Ku-
va sisdltdd nelja arkkitehtuurin ndkokulmaa: toiminta-, tieto-, tietojarjestelma- ja
teknologia-arkkitehtuurit. Nama on kuvattu viitekehyksessd pystysuuntaisissa
sarakkeissa. Toisena ulottuvuutena tdmd matriisimalli sisdltdd nelja abstrak-
tiotasoa: periaatteellinen, kisitteellinen, looginen ja fyysinen taso. Ndiden lisak-
si mukana on toimeenpanon taso, joka tosin on sisdlloltadan kohtuullisen ohut ja
jatetddn usein mallista puhuttaessa pois tédstd syystd. Periaatteellinen taso vastaa
kysymykseen “miksi” ja ohjaa arkkitehtuurin suunnittelua ja kuvaamista. Kasit-
teellinen taso vastaa kysymykseen “mitd” ja kuvaa tarpeita ja palveluja. Loogi-
sella tasolla vastataan kysymykseen "miten” eli kuvataan organisaation raken-
teita. Neljannelld, fyysiselld tasolla kuvataan ratkaisuja, eli vastataan kysymyk-
seen “milld”. Toimeenpanon taso pyrkii kuvaamaan toimeenpanon keinoja ja
vastaa ndin ollen kysymykseen “miten edetdan”. (JUHTA, 2018.)

Edelld kuvattujen kysymysten ja ndkokulmien pohjalta matriisiin on
suunniteltu mahdollisia arkkitehtuurikuvauksia, kuten palvelu- ja prosessikar-
tat, kasitemalli, loogisten tietovarantojen kuvaukset, tietojdrjestelméapalvelut ja -
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kartta, rajapintakuvaukset, teknologiavalinnat ja -palvelut, seké erilaiset fyysis-
ten ratkaisujen kuvaukset. (JUHTA, 2018.)

JHS-179 suositus tunnistaa késitteet nykytila, tavoitetila ja tiekartta, sa-
moin kuin aiemmin esitelty TOGAF. Organisaation kokonaisarkkitehtuurin
nykytila suositellaan kuvaamaan oikealta ja alhaalta ylos ja vasemmalle kuvas-
sa. Tamd johtuu siitd, ettd konkreettisemmista fyysisestd ja loogisesta tasosta on
usein helpompi aloittaa kuvaaminen, ja toisaalta usein abstraktimpia kuvauksia
ei ole olemassa tai voida edes tuottaa, mikili arkkitehtuuria ei ole aiemmin or-
ganisaatiossa tehty ja alkutilanne ei ole selvilld. Toisaalta organisaation tavoite-
tila suunnitellaan ja kuvataan pdinvastoin, eli ylhdalta vasemmalta alas oikealle.
Tama johtuu siitd, ettd ndin saadaan kehitettyd yhtendistd ja strategiaa toteutta-
vaa toimintaa ja arkkitehtuuria, sekd viltettyd osaoptimointia. Osaoptimointi
tarkoittaa sitd, ettd organisaation eri yksikot kehittavét ja hankkivat teknologioi-
ta optimoidakseen omaa toimintaansa ja budjettiaan, eikd kukaan kiinnita
huomiota kokonaiskuvaan. Tdlloin saatetaan tehdd padllekkdisid hankintoja, tai
kehittda ristiriitaisia ratkaisuja. Kokonaisarkkitehtuurin yksi tarkeimmista ta-
voitteista on yhtendistdd organisaation rakenteita ja poistaa turhaa sekd pail-
lekkaista. (JUHTA, 2018.)
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KUVIO 4 Mukaillen JHS-179 Julkishallinnon suositus kokonaisarkkitehtuurimenetelmésti

JHS-179 kuvaa myos arkkitehtuurin hallintamallin, joka ohjaa arkkiteh-
tuurityotd ja sen jatkuvaa kehittdmistd. Lisdksi malli suosittelee myos huomi-
oimaan viite- ja sidosarkkitehtuurit, jotka ohjaavat organisaation oman arkki-
tehtuurin kehittamistd. Ideaalitilanteessa julkisen organisaation kokonaisarkki-
tehtuurin tulisi olla linjassa myds JHKA:n ja toimialojen kokonaisarkkitehtuu-
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rien kanssa. Viite- ja sidosarkkitehtuurien vaikuttavuus kuvattu alla kuviossa 5.
(JUHTA, 2018.)

organisaatioiden
kokonaisarkkitehtuuria

Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuri JHKA — -
[ Ohjaa julkisen hallinnon J

Toimialojen kokonaisarkkitehtuurit

Organisaation kokonaisarkkitehtuuri

Periaatteet Linjaukset Ohjeistus

Kuvaa organisaation tai sen
osa-alueen
kokonaisarkkitehtuurin

ylemmall3 ja laajemmalla
tasolla

Ohjaa kehittamiskohteen arkkitehtuuria

S
Kuvaa tarkalla tasolla tietyn,
Gnnm A = o rajatun kokonaisuuden esim.
Kehittdmiskohteen arkkitehtuuri [ v——
hankkeen arkkitehtuurin
~ =

Kuvaa tarkalla tasolla tietyn
rajatun kokonaisuuden

[ Viitearkkitehtuurit ] [ Sidosarkkitehtuurit ] a;tﬁﬁ:::?:.,ﬂ?ﬂ::
noudattaa maéariteltivissd
[ Ohjaavat organisaation tai kehittamiskohteen arkkitehtuuria ] S
N e
KUVIO 5 Mukaillen JHS-179 Viite- ja sidosarkkitehtuurit suhteessa organisaation koko-
naisarkkitehtuuriin

Kolmantena kasiteltdvand mallina on Zachman viitekehys kokonaisarkkiteh-
tuurille. Kuten kappaleen alussa todettiin, malli poikkeaa kahdesta edellisesta
niin, ettd se ei ohjaa tekemddn tiettyjd kuvauksia tai toimimaan tietyn prosessin
mukaisesti. Se yksinkertaisesti kuvaa miten organisaatio, tai muu kompleksinen
kokonaisuus, rakentuu. Zachmanin mallin ideana on, ettd samaa monimutkais-
ta asiaa voidaan kuvata eri tavoin eri tarkoituksiin. Malli kuvaa 6x6 = 36 kate-
goriaa, joita tarvitaan, jotta voidaan tdysin kuvata jokin kompleksinen koko-
naisuus, kuten yritys (sisdltden organisaation, tavoitteet, ihmiset ja teknologiat).
Mallissa abstrakti idea kay ldpi kuusi eri transformaatiota, joita katsellaan kuu-
desta eri nikokulmasta. Taima mahdollistaa sen, ettd eri rooleissa toimivat ihmi-
set voivat katsoa samaa asiaa eri ndkokulmista. Ndin muodostetaan holistinen
kokonaiskuva tarkasteltavasta yksikostd. (Zachman, 2008.) Mallin tarkeimmét
piirteet on esitetty kuviossa 6.

Malli on kaksiulotteinen matriisi, jonka ensimmadinen ulottuvuus on kuusi
peruskysymysta: mitd, miten, milloin, kuka, missd ja miksi. Toinen ndkdkulma
mallissa on konkretisoituminen abstraktista ideasta konkreettiseksi tuotokseksi.
Vaiheet, tai tasot, joita tdhdn muutokseen Zachmanin mukaan kuuluu ovat tun-
nistaminen, médrittely, esittely, tarkennettu maéaérittely, rakenne ja toteuma. Li-
sdksi malli huomioi mahdollisten arkkitehtuurin artefaktien kohderyhmin,
esimerkiksi litkkkeenjohto, arkkitehdit tai kehitt&jat. (Zachman, 2008.)
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MITA MITEN MISSA KUKA MILLOIN MIKSI
Ylimman johdon|  Inventaarion prosessien jakelun vastuiden ajoituksen motivaation  |Laajuuden
ndkdkulma| tunnistaminen tunnistaminen tunnistaminen tunnistaminen tunnistaminen tunnistaminen | konteksti
Liikkeenjohdon|  inventaarion prosessien ) e vastuiden - e motivaation  |Toiminnan
o o o jakelun méarittely o ajoituksen maarittely o )
nakékulma maarittely maarittely maarittely maarittely konteksti
Arkkitehtuuri-| . . o . . ) . L . . |Systeemi-
o inventaarion esitys | prosessien esitys jakelun esitys vastuiden esitys ajoituksen esitys | motivaation esitys
nakokulma logiikka
Insindori-|  inventaarion  |prosessien tarkempi| jakelun tarkempi |vastuiden tarkempi| ajoituksen tarkempi motivaation  |Teknologian
nakokulma| tarkempi madrittely maarittely maarittely maarittely maarittely tarkempi madrittely |toiminta
Teknikon|  inventaarion prosessien . s vastuiden ajoituksen motivaation  |Tyokalut ja
i e i jakelun madritykset| e e .
nakokulma|  maaritykset maaritykset maaritykset maaritykset maaritykset  |komponentit
Organisaation . . . . . L Operatiivinen
. inventaariot prosessit jakelu vastuut ajoitukset motivaatiot L.
nakokulma toiminta
Inventaario Prosessi Jakelu Vastuut Ajoitus Motivaatio

KUVIO 6 Mukaillen Zachman viitekehysta

Zachmanin viitekehys on kehitetty alun perin jo 80-luvulla ja onkin toiminut
esimerkkind ja pohjana useille muille menetelmille ja viitekehyksille kuten
NIST EA model, DoDAF ja myts suomalainen JHS-179. Toki viitekehystd on
alkuperdisestd versiosta useita kertoja pdivitetty. Loput tdstd luvusta kdytetaan
edelld kuvattujen kolmen mallin: TOGAF, JHS-179 ja Zachman synteesiin, eli
pohditaan mitd samaa ja mitd eroavaa ndissd malleissa keskenddn on.
Lopputuloksena pyritddn muodostamaan késitys siitd, mistd perinteisessd
kokonaisarkkitehtuurissa pohjimmiltaan on kysymys.

3.3.2 Arkkitehtuurin abstraktiotasot

Perinteinen menetelmé kokonaisarkkitehtuurin alalla on kokonaisuuden tarkas-
telu erilaisten abstraktiotasojen kautta. Tama sallii tilanteen kuvaamisen kohde-
ryhmélle tarpeellisella tarkkuudella. Esimerkiksi sovelluskehittdja tarvitsee
tyossddn yksityiskohtaisia ratkaisuarkkitehtuurikuvia, kun taas johdon edustaja
on yleensd kiinnostuneempi koko organisaation kattavista yldtason jarjestelma-
kartoista ja kehityssuunnitelmista. Parhaiten abstraktiotasot on mielesténi ha-
vainnollistettu JHS-179 mallissa, jonka alalaidassa on konkreettinen toimeenpa-
no ja fyysisten kuvausten taso, esimerkiksi palvelinsalien ja fyysisten tietova-
rantojen kuvaukset. My6s Zachman kuvaa mallissaan alimpana tuotantoon siir-
toa, kéytettyjd tyokaluja sekd teknologioita. Nama 1oytyvit mallin vasemmasta
laidasta. Oikeassa laidassa on eritelty roolit, joita abstraktiotaso kiinnostaa; tés-
sd tapauksessa rooleja ovat kayttdjdt, teknikot ja insindorit. Seuraavana tasona
molemmissa malleissa on kuvattu logiikan taso, eli “miten” asiat, esimerkiksi
tietojarjestelmaét, toimivat yhdessd kdyttden alempien tasojen teknisid kom-
ponentteja hyodykseen. Loogisen tason yldpuolella on kisitteellinen taso, jossa
paddkysymyksend on “mitd”. Télld tasolla kuvataan, millaisia elementtejd arkki-
tehtuuriin liittyy yldtasolla. Esimerkiksi JHS-179 kuvaa télld tasolla toiminnan
palveluita, jarjestelmédpalveluita ja teknologiapalveluita. Zachman maédérittelee
tamdn tason liiketoimintakonseptien tasoksi, joka kiinnostaa erityisesti toimin-
nasta vastaavaa keskijohtoa. Ylimpdnd abstraktion tasona on periaatteellinen
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taso, jossa kuvataan muuta toimintaa ohjaavia tekijoitd, kuten visio ja strategia.
JHS-179 ja Zachman kuvaavat, ettd tdlld tasolla kasitellddn asioita, jotka ovat
erityisen kiinnostavia organisaation ylimmadlle johdolle ja kuuluvat tyypillisesti
heiddn vastuulleen. Merkittdva ero JHS-179 ja Zachmanin tavassa kuvata abst-
raktiotasoja on se, ettd ensimmdinen kertoo suoraan ja konkreettisesti mita ku-
vauksia ja tehtdvid kullekin tasolle kuuluu, kun jalkimmaéinen puolestaan py-
syttelee konseptien tasolla, eikd pyri ohjaamaan mallin kdyttdjan toimintaa eri-
tyisemmin.

Téssd vertailussa ei vield mainittu TOGAFia. Se johtuu siitd, ettd TOGAF
malli ei erottele abstraktiotasoja ja niihin liittyvid rooleja tai kuvauksia niin sel-
vasti, kuin kaksi muuta mallia. Tamaé johtuu erityisesti TOGAFin esitystavasta,
joka kahdesta muusta mallista poiketen on syklinen, eikd matriisi. Sama hie-
rarkkinen ajattelumalli on kuitenkin lasnd TOGAF mallissa, jonka méaaritelmét
kertovat, ettd korkeamman abstraktiotason asiat on syyta selvittdd arkkitehtuu-
reja suunniteltaessa, ennen kuin siirrytddn yksityiskohtaisempaan suunnitte-
luun. Malli my6s korostaa, ettd sopivan abstraktiotason valinta on keskeinen
viestinndn mahdollistaja organisaation eri sidosryhmien vililld ja kesken. Tas-
milleen saman perusteen antavat Zachmanin malli ja JHS-179. Yhteenvetona
voidaankin todeta, ettd erilaiset abstraktiotasot ndyttavat olevan keskeinen ko-
konaisarkkitehtuurin ajattelutapa (The Open Group, 2018; Zachmann Internati-
onal, 2008; JUHTA, 2018).

3.3.3 (Liike)toiminta-arkkitehtuuri

Toiminta-arkkitehtuuri on kokonaisarkkitehtuurin tiarkein osa-alue. Tama véite
perustaa siihen, ettd toiminnan tuloksena asiakkaat saavat palvelunsa ja yritys
tai muu organisaatio toteuttaa olemassaolonsa tarkoitusta. Kaikki kolme arkki-
tehtuurimallia, TOGAF, JHS-179 ja Zachman tunnistavat toiminta-
arkkitehtuurin kohtalaisen samalla tavalla. (The Open Group, 2018; Zachmann
International, 2008; JUHTA, 2018.) Toiminta-arkkitehtuurin tehtdavad on kuvata
prosesseja, palveluita ja sidosryhmid, sekd nédiden valisid kytkoksid. Suurin ero
lienee siind, ettd JHS-179 valtion tuottamana menetelmédnd puhuu toiminnasta,
kun TOGAF ja Zachman yksityisen sektorin tuotteina puhuvat liiketoiminnasta.
Arkkitehtuurin ndkokulmasta ero ei kuitenkaan ole merkittivi, vaikka se toi-
minnan motivaatioiden ndkdkulmasta sita tietenkin on.

Kokonaisarkkitehtuurin tdrkein tehtivda on toimia kehitystd ohjaavana
tyovélineend yrityksen johdolle. Téasta huolimatta se (kaikissa kolmessa mallissa)
sivuuttaa yhden keskeisen toiminnan osa-alueen, nimittdin asiakkaat ja loppu-
kayttdjat. Myohemmin tdssd tutkielmassa keskustellaan tarkemmin siitd, miten
arkkitehtuurien tulisi kehittyd, jotta ne sopisivat paremmin nykyaikaiseen toi-
mintaympadristoon, mutta timd nosto on syytd tehdd jo tdssa kohdassa tutkiel-
maa. Yksi selkeimmistd puutteista kaikissa malleissa on se, ettd ne eivét tunnis-
ta ihmisndkokulmaa suunnitteluun vaikuttavana tekijana. Esimerkiksi JHS-179
kuvaa kylld vision, liiketoiminnan tavoitteet ja palvelukartat, mutta asiakasko-
kemus ja asiakkaan tarpeet on sivuutettu. Malleja voisi siis kritisoida siitd, etta
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ne kuvaavat toiminta-arkkitehtuuriaan liian organisaatiokeskeisesti tdssd asia-
kaskeskeisessd maailmassa. Tietojdrjestelmétieteen trendind on kuitenkin jo
vuosia ollut osallistava ja ihmisen tarpeet huomioiva kehitys, jossa tuotteiden ja
palveluiden arvo syntyy nimenomaan vuorovaikutuksesta, eikd kulje passiivi-
sesti tuotteiden mukana.

3.3.4 Tieto- ja tietojdrjestelmadarkkitehtuuri

Tietoarkkitehtuuri kuvaa nimensd mukaisesti organisaation tietoja, niiden hal-
lintaa ja kayttod. Tietoarkkitehtuurin tyypillisid kuvauksia ovat esimerkiksi ka-
sitemallit, loogiset tietovarannot, tietovirrat ja fyysiset tietovarastot. TOGAF
tunnistaa data-arkkitehtuurin osana tietojdrjestelmdarkkitehtuuria, joka kuva-
taan seuraavassa alaluvussa, toinen osa TOGAFin tietojdrjestelmédarkkitehtuu-
ria on sovellusarkkitehtuuri. Tama ajattelumalli on ymmarrettdavd, jos dataa
ajatellaan sitd hallinnoivien jdrjestelmien tuotteena ja ominaisuutena. TOGAFis-
sa valintaa perustellaan silld, ettd riippuu tilanteesta kannattaako suunnittelua
tehdd sovellusten vai datan ohjaamana. Toisaalta JHS-179 kuvaa tietoarkkiteh-
tuurin toiminta- ja tietojdrjestelmaarkkitehtuurien véliin omana osa-alueenaan.
Erityisesti nykymaailmassa, josta on tulossa enenevissd méadrin tiedon kerddmi-
sen ja hallinnoinnin ymparilld pyorivd, tima on mielestdni parempi tapa. Tieto
ndhdddn itsessddn arvokkaana ja jdrjestelmidt ovat olemassa vain sitd varten,
ettd tietoa voidaan tehokkaasti hallita, kdyttdd ja sdilyttdad. Kaytannossa mo-
lemmissa malleissa tietoarkkitehtuurin osalta kuvataan samanlaisia asioita,
mutta niiden taustalla oleva ajattelutapa on periaatteellisella tasolla erilainen.
Zachman ei erittele tietoarkkitehtuuria, vaan sen ldsnédolo kdy ilmi matriisin
keskelld olevista kuvauksista. Erityisesti vasemman laidan “Mitd” sarakkeen
kuvaukset vastaavat kahden muun mallin tietoarkkitehtuurin kuvauksia, silla
niissd muodostetaan yhteyksid, ”“viivoja”, eri artefaktien vilille. Naméd yhtey-
deth&n luonnollisesti kuvaavat useimmissa tapauksissa tiedon liikkumista. (The
Open Group, 2018; Zachmann International, 2008; JUHTA, 2018.)
Tietojdrjestelmdarkkitehtuurin (TJA) tehtdva on kuvata ja suunnitella jar-
jestelmid, niiden tuottamia palveluita ja kyvykkyyksid sekd niiden vilisia riip-
puvuuksia. TJA pyrkii pitkélla aikavalilla yhtendistaméan organisaation jarjes-
telméportfoliota (kokoelma organisaation tietojdrjestelmistd ja niiden attribuut-
titiedoista), poistamalla pddllekkdisyyksid ja ristiriitoja. Lisdksi TJA ohjaa han-
kintoja ja kehittamistd viitearkkitehtuurien ja arkkitehtuuriperiaatteiden avulla.
Kaikki kolme mallia tunnistavat TJA:n melko samalla tavalla. Kaikki mallit
erottelevat sen omaksi osakseen. JHS-179 ja TOGAF puhuvat suoraan tietojar-
jestelmdarkkitehtuurista ja Zachman puolestaan systeemilogiikasta. Tassd ta-
pauksessa, kuten Zachmanin arkkitehtuurimalli muutenkin, systeemilogiikka
on vahemman konkreettinen kisite ja sen avulla voidaan kuvata myds muu
monimutkainen kokonaisuus, kuin yritys. (The Open Group, 2018; Zachmann
International, 2008; JUHTA, 2018.) Organisaatioiden tyypillisin motivaatio ryh-
tyd kokonaisarkkitehtuurityohon on kenties tarve hallita ja kehittdd tietojarjes-
telméportfoliota tehokkaammin. Monissa nykyorganisaatioissa tietojarjestelmat
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muodostavat yhd merkittivimman osan kustannuksista ja se tarkoittaa, etta
myos johto kiinnostuu enenevissd médrin niiden tilasta ja toiminnasta. Toinen
TJA:n pariin organisaatioita motivoiva tekija on tietosuoja- ja tietoturvavaati-
musten koveneminen viimevuosina GDPR:n (General Data Protection Regula-
tion), tiedonhallintalain ja muiden regulaatioiden my®6ta.

3.3.5 Teknologia-arkkitehtuuri

Kun keskustellaan arkkitehtuurista, useimmat ihmiset ajattelevat teknologia-
arkkitehtuuria. Teknologioiden tdrkein ja ainoa tehtdvd, on kuitenkin omalta
osaltaan mahdollistaa muiden kokonaisarkkitehtuurin osa-alueiden tiekartan
mukainen kehittdiminen ja organisaation toiminta. Tdstd syystd tavoitetiloja ku-
vatessa teknologiat suunnitellaan viimeisend sekd JHS-179 ettd TOGAF malleis-
sa. Niiden valintaa ohjaamaan on mallien mukaan suunniteltu arkkitehtuuripe-
riaatteet ja huomioon otetaan viite- ja sidosarkkitehtuurit. Teknologia-
arkkitehtuurin tdrkein tehtdva on yhtendistdd organisaation teknologiasalkkua,
sekd ohjata kehittamistd hyodyntdméddn jo olemassa olevia ja hyvadksyttyjd rat-
kaisuja, sen sijaan, ettd jokainen projekti valitsisi erilaisen toteutuksen. Tekno-
logiasalkun liséksi tyypillisid teknologia-arkkitehtuurin kuvauksia ja suunni-
telmia ovat teknologiapalvelut, loogiset ja fyysiset verkkokaaviot, laitteet ja li-
senssit. ~ Teknologia-arkkitehtuuri  ristedd  usein  vastuissaan  IT-
palvelunhallinnan (esim. ITIL) ja konfiguraationhallinnan (CMDB) kanssa.
Nailld on kuitenkin hyvin erilainen tarkoitus. Teknologia-arkkitehtuurin tarkoi-
tus on ohjata ja suunnitella ratkaisujen kehittdmistd, palvelunhallinta puoles-
taan keskittyy IT-palveluiden pdivittdiseen tuottamiseen ja ongelmanratkaisuun,
ja konfiguraationhallinta pitdd kirjaa olemassa olevista teknologioista ja niiden
ominaisuuksista. (The Open Group, 2018; Zachmann International, 2008; JUH-
TA, 2018))

Kaikki mallit siis tunnistavat teknologia-arkkitehtuurin. Zachman on jal-
leen kahta muuta mallia teoreettisempi ja madrittelee ndkokulmia teknologiaan
ja tyokaluihin peruskysymystensa ja organisaatioroolien kautta, kun TOGAF ja
JHS-179 kertovat millaisia kuvauksia ja toimenpiteitd teknologia-arkkitehtuurin
tuottaminen organisaatiolta vaatii.

3.3.6 Kokonaisarkkitehtuurin toimeenpano ja jatkuva kehittiminen

Toimeenpanon ja jatkuvan kehittdmisen osalta mallit eroavat toisistaan merkit-
tavéasti. Konkreettisin toimintaohje malleista on TOGAF, joka on kokonaisuu-
dessaan rakentunut kehitysmenetelméan (ADM) ympdrille. Tama tarkoittaa sitd,
ettd TOGAF on maddritelty prosessina, jonka mukaan kokonaisarkkitehtuuria
tuotetaan ja kehitetddn organisaatiossa ja sen myotd tuotetaan arvoa. TOGAF
syklin viisi ensimmadistd vaihetta kuvaavat arkkitehtuurin suunnittelua ja ku-
vausten tekemistd ja loput vaiheet keskittyvit arkkitehtuurin kdyttoonottoon ja
jatkuvaan kehittamiseen. Mallin kuvaaminen syklind korostaa sitd, ettd arkki-
tehtuuri ei ole koskaan valmis, vaan madritelty tavoitetila siirtyy eteenpéin or-
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ganisaation kypsyystason kasvaessa. Teoreettisen TOGAFin mukainen toiminta
olisi kuitenkin todella raskasta ja kankeaa, joten sitd ei pidd erehtyd sekoitta-
maan erityisen ketterddn malliin. Siksi TOGAFia ei yleensd suositellakaan nou-
datettavaksi sellaisenaan, vaan se on tarkoitus skaalata organisaatioon sopivak-
si esivaiheessa. JHS-179 mallissa jatkuva kehittiminen on myos ldasnd, mutta se
ilmenee tuotettavan arkkitehtuurin hallintamallin kautta, jonka osana tuotetaan
arkkitehtuurin kehittamisen vuosikello ja kehitystarpeita seurataan. Itse mene-
telmén kuvauksessa jatkuva kehittdiminen ei ndy yhta selkeéasti, kuin TOGAFis-
sa.

JHS-179 on my6s konkreettinen ohje toimia, mutta siithen on otettu vah-
vasti vaikutteita myds Zachmanin teoreettisemmasta ldhestymistavasta. Muo-
doltaan JHS-179 ja Zachman muistuttavat toisiaan merkittavasti, silld molem-
mat ovat matriiseja, joiden kantava teema ovat peruskysymykset, joita tosin
ensimmadisessd on otettu huomioon viisi ja jalkimmdisessd mallissa kuusi. JHS-
179 neuvoo myds kuvaamaan nykytilan alhaalta oikealta ylos vasemmalle ja
tavoitetilan suunnittelu etenee pdinvastaiseen suuntaan. Mielenkiintoista kyll4,
taméd poikkeaa TOGAFin suosittelemasta etenemisestd. TOGAFin prosessi ete-
nee arkkitehtuurin osa-alue kerrallaan toiminta-jdrjestelmaét-teknologiat ja jo-
kaisesta osa-alueesta kuvataan samalla kertaa ensin nykytila ja sen jdlkeen ta-
voitetila ja tiekartta. Tamdn jdlkeen suunnitelmat konsolidoidaan ja edetddan
toteutukseen. Koska kyseessd ovat viitekehykset, joita kukaan tuskin pilkulleen
noudattaa, 16ytynee todellisuus jostain ndiden kahden vélimaastosta. On kui-
tenkin hyva huomata, ettd Suomessa julkiset organisaatiot on Iailla velvoitettu
noudattamaan JHS-179 suositusta, mikd on hyvin epétyypillistd, kuten aiemmin
tassd luvussa kuvattiin. Tassd on kuitenkin huomattu ongelmia, joiden myota
suosituksesta ja viitekehyksestd sellaisenaan ollaan luopumassa. Niitd ongel-
mia kuvataan tarkemmin mydhemmin tédssd luvussa. (The Open Group, 2018;
JUHTA, 2018.)

Kolmas malli, Zachmanin arkkitehtuuriviitekehys ei juuri puhu toimeen-
panosta ja kuten aiemmin kuvattiin se korostaa, ettei ole toimintaohje tai mene-
telméd. Zachman ei siis sellaisenaan kuvaa prosessia vaan antaa kehyksen, jonka
kautta voi pyrkid hahmottamaan laajoja kokonaisuuksia erilaisista ndkokulmis-
ta. (Zachmann International, 2008.)

3.3.7 Arkkitehtuurimallien erot ja yhtadldisyydet

Yhteenvetona tamdn kappaleen vertailuista on koostettu alla oleva taulukko,
jossa on kuvattu eri mallien keskeisimmat erot ja yhtéldisyydet.

Taulukko 1 Kokonaisarkkitehtuurin viitekehysten vertailu

Kylld, joskaan ei ilmiselvésti Kylld, keskeisessé roolissa Kylla
Kylla Kylla Kylla
Osana jérjestelmaarkkitehtuuria ~ Kylla Kyll4, joskaan ei ilmiselvésti

Kylla Kylla Kylla
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Kylla Kylla Kylla
Kylla Kylld, keskeisessé roolissa Ei
Kylld, keskeisessd roolissa Kylla Ei

Arkkitehtuurin toimeenpano ja  Arkkitehtuurin kuvaaminen  Arkkitehtuurin  teoreettinen
jatkuva kehittdminen ja suunnittelu médrittely

Analyysin perusteella kokonaisarkkitehtuurin keskeisid ominaisuuksia mallista
riippumatta ovat ensinndkin erilaiset abstraktiotasot, jotka mahdollistavat eri
tahojen vilisen viestinnén ja asioiden tarkastelun erilaisissa konteksteissa. Tata
asiaa vahvistaa se, ettd abstraktiotasot ilmenevit kokonaisarkkitehtuurin lisdksi
muissakin aloissa, joiden tavoitteena on kuvata ja suunnitella mutkikkaita ra-
kenteita, esimerkiksi rakennusarkkitehtuurissa tai tiedonhallinnassa.

Toinen ilmeinen kokonaisarkkitehtuurin rakennuspala ovat eri osa-alueet:
toiminta, tieto, jarjestelmit ja teknologiat. Nama osa-alueet ovat osittain linjassa
eri abstraktiotasojen kanssa, silld toiminnan tarpeet ovat usein abstraktimpia ja
teknologiset arkkitehtuurikuvaukset taas hyvinkin yksityiskohtaisia. Ne eivit
kuitenkaan ole tdysin sama asia, kuten JHS-179 mallista huomaa ja esimerkiksi
teknologia-arkkitehtuurista voidaan tehda sekd korkean ettd matalan abstrak-
tiotason kuvauksia.

Kolmantena keskeisend ominaisuutena kokonaisarkkitehtuurissa on sen
toteutusmenetelms, eli kdytdantoonpano ja arkkitehtuurin jatkuva kehittdminen.
Neljas kokonaisarkkitehtuurille ominainen piirre on nyky- ja tavoitetilojen
suunnittelu sekd kehityksen ohjaaminen. Ndmd asiat ovat keskeisessd osassa
TOGAF ja JHS-179 menetelmissd, kun taas teoreettinen Zachman ei ota niihin
kantaa. Tamén tutkielman ndkokulmasta kokonaisarkkitehtuurin rooli organi-
saation kehittamisen ja erityisesti digitaalisen innovaation ohjaajana on erityi-
sen mielenkiintoinen. Téhdn teemaan palataan myohemmissd luvuissa useasti.
Seuraavaksi kuitenkin hieman kokonaisarkkitehtuurin nykytilasta Suomessa
vuonna 2020, jotta ymmarretddn tutkielman motivaatio ja konteksti paremmin.

3.4 Julkishallinnon kokonaisarkkitehtuurin tilanne Suomessa
2020

Suomalainen kokonaisarkkitehtuuri eldd parhaillaan merkittdvdda murroskautta.
Tassa kappaleessa kuvataan, mitd tuo murros tarkoittaa ja miten havaittuja on-
gelmia on ldhdetty ratkaisemaan.

Kymmenen vuotta sitten kokonaisarkkitehtuuri oli kohtuullisen uusi ja
lupaava ajattelutapa, jonka ajateltiin tarjoavan rakennetta ja ohjausta toiminnal-
lisesti siiloutuneille julkishallinnon kehityshankkeille. Suomessakin sen hyodyt
ndhtiin selvasti. Lahdettiin rakentamaan yhteistd kokonaisarkkitehtuuria, jonka
toteuttamiseen velvoitettiin laissa. Tdmad on merkittdvad ero Suomen ja muiden
valtiontasoista kokonaisarkkitehtuuria toteuttaneiden valtioiden vililld, silld
juuri muualla laki ei ole velvoittanut KA:n toteuttamiseen. (Penttinen, 2018.)
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Tunnetuin kokonaisarkkitehtuurimenetelmd maailmalla on TOGAF, johon
myo6s Suomen julkishallinnon kehittdamé JHKA (julkisen hallinnon kokonais-
arkkitehtuuri) perustuu. JHKA maddrittdd arkkitehtuurikokonaisuuden raken-
teen. Se ohjaa, linjaa ja tukee seuraavien tasojen (toimialat, osa-alueet ja viran-
omaiset) sekd yksittdisten arkkitehtuurien kehittamistd. Taméan lisdksi KA tarjo-
aa kdytettavaksi arkkitehtuuri-informaatiota tulevaisuuden suunnista (viiteark-
kitehtuurit) ja yhteisesti hyodynnettdvid arkkitehtuurielementtejd, joita ovat
mm. suunnittelu- ja kuvausmenetelmat, hallintamalli, mittarit, ekosysteemimal-
li, kypsyystasomalli ja kehittamispolku. (Valtiovarainministerio, 2012.)

Jo varhaiset kokemukset JHKA:n implementoinnista viittasivat siihen, ettd
luvassa olisi pitkd ja vaikea prosessi (Penttinen, 2018). Palaute JHKA:n ensim-
mdisestd versiosta tunnusti tarpeen KA:n tarjoamalle yhteiselle kielelle ja sillalle,
jonka KA:n kdytannot rakentavat toiminnan ja informaatioteknologian (IT:n)
vélille. KA koettiin kuitenkin liian IT-orientoituneeksi, byrokraattiseksi ja re-
surssikeskeiseksi. Lisdksi koettiin, asiakkaan, palveluiden ja vaatimusten nako-
kulmat puuttuivat mallista. (Siponen, 2007.) Ndiden varhaisten havaintojen
pohjalta ei kuitenkaan tehty merkittdvid parannustoimenpiteitd, tai muutoksia
implementointisuunnitelmiin. Sen sijaan KA-tyostd tehtiin pakollista lain nojal-
la ja myo6s kunnat sisdllytettiin JHKA:n vaikutuspiiriin. Vield tdnd padivandkin
hallinnolliset rakenteet ja toiminnan rahoitusmallit, jotka tukevat olemassa ole-
via rakenteita tekevit tehokkaasta KA-yhteistyostd vaikeaa. Tamad aiheuttaa sen,
ettd valtiontasoinen KA-mallinnus on ldhes mahdotonta toteuttaa. (Penttinen,
2018.)

Penttinen (2018) havaitsikin tutkimuksessaan merkittdivimmaét haasteet
JHKA:n implementoinnille olivat jaykét hallinnolliset rakenteet, merkityksellis-
ten tavoitteiden asettaminen, KA:n IT-orientoituneisuus, osallistuvien sidos-
ryhmien moninaisuus ja toisaalta vastustus, sekd prosesseihin liittyvat haasteet:
KA:mn tekeminen, hallinta ja kehittaminen. Yhdeksi ratkaisuehdotukseksi Pent-
tinen (2018) ehdottaa, ettdi ennen KA-mallin implementointia tulisi suorittaa
kontekstianalyysi, jonka perusteella implementointi voitaisi suunnitella organi-
saatiokohtaisesti. N&din malli huomioon ottaisi organisaatioiden viliset erot,
toimet olisivat tehokkaampia ja prosessissa syntyisi vahemman turhaa. Johto-
padtoksissddn tutkija toteaa, kaksi timan tutkimuksen kannalta keskeista julki-
sen KA:n kehityssuuntaa. ihmisndkdokulman parempi huomioiminen arkkiteh-
tuurityossd esimerkiksi palvelumuotoilun menetelmin. sekd julkishallinnon
rajallisten resurssien takia olisi jarkevdd yhdistdd KA osaksi laajempaa organi-
saation kehittimistd, ennemmin kuin toteuttaa sitd omana funktionaan.

Tdlld hetkelld, vuonna 2020, tutkijoiden viesti ja kdytdnnon kokemus
JHKA:n tehottomuudesta on ainakin osaltaan saavuttanut julkishallinnon, silld
JHKA omana ohjelmanaan on pd&dtetty lakkauttaa (JUHTA kokousasiakirja,
2019) ja sen sijaan on suunniteltu, ettd KA:n keskeisid osia aletaan toteuttamaan
osana tiedonhallintalain kdytantoonpanoa, tiedonhallintamallia. Tiedonhallin-
talaki onkin t&lld hetkelld keskeisin kokonaisarkkitehtuuriin liittyva velvoittava
regulaatio (Valtiovarainministerio, 2020). JHKA:n lakkauttaminen ei tarkoita,
etteiko KA:n hyotyjd julkishallinnolle tunnistettaisi, vaan ennemmin, ettd arkki-
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tehtuurityd halutaan sulauttaa paremmin muuhun toimintaan. Toki riskind on,
ettd kyseessd ollessa tiedonhallintalaki, on ndkokulma hyvin datakeskeinen ja
merkittdvid muita ulottuvuuksia jad kuvaamatta. Kuviossa 7 on valtiovarain-
ministerion esitystd mukaileva kuvaus tiedonhallintamallin sisdlldistd, jotka
sisdltavat paljon JHKA:n sisdlloista.

ARKKITEHTUURI

TOIMINTA

KUVAUS ASIAKIRJAJULKISUUDEN TOTEUTTAMISEKSI

TIEDONHALLINTAMALLI

PROSESSIT
TIETOVARANNOT JA TIEDOT
TIETOJEN ARKISTOINTI
TIETOJARIESTELMAT
TIETOTURVALLISUUSTOIMENPITEET

<
>
wn
-
c
cC
—

TIETOJARJESTELMAT
TEKNOLOGIAT

KUVIO 7 Tiedonhallintamallin sisalto

Tiedonhallintamalli sisdltdd toimita-arkkitehtuurista prosessikuvaukset, tieto-
arkkitehtuurista tietovarantojen ja tietojen kuvauksen ja arkistoinnin, seka jar-
jestelmdarkkitehtuurista tietojarjestelmakuvaukset. Lisdksi kaikkia kokonais-
arkkitehtuurin osa-alueita sivuava tietoturvallisuus on sisdllytetty malliin. Osal-
taan tiedonhallintalain tietoturvavaatimukset ovat pééllekkdisida muiden julki-
silta organisaatioilta vaadittujen tietoturva- ja tietosuojatoimien kanssa, mutta
se olisi kokonaan oman tutkielmansa aihe. Vaikka teknologiat on kuvassa mai-
nittu, ei tiedonhallintamalli minimilaajuudessaan juuri ota kantaa teknologia-
arkkitehtuuriin, mikd voi osaltaan auttaa nostamaan arkkitehtuuria pois IT-
funktion maineesta. Toisaalta se voi my6s aiheuttaa teknologia-arkkitehtuurin
jddmisen muun kehittdmisen jalkoihin.

Téssd kappaleessa kuvattiin ensin kokonaisarkkitehtuuria yleisesti, sen jélkeen
esiteltiin julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurin aiempaa tutkimusta ja edet-
tiin kuvaamaan kolmea tunnettua KA viitekehystd. Ndiden viitekehysten omi-
naisuuksia ja painotuksia vertailtiin ja niistd koostettiin yhteenvetona taulukko
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1. Lopuksi keskusteltiin vield kokonaisarkkitehtuurin tilanteesta Suomessa nyt,
vuonna 2020. Seuraavaksi edetddn tutkimuksen kolmanteen teemaan, joka on
jatkuva kehittaminen ja keskustellaan sen suhteesta digitaalisiin innovaatioihin

sekd kokonaisarkkitehtuuriin.
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4 JATKUVA DIGITAALINEN INNOVAATIO, KET-
TERYYS JA KOKONAISARKKITEHTUURI

Tdssd luvussa kuvataan mitd jatkuva digitaalinen innovaatio tarkoittaa ja miksi
ketteryys on entistd tarkedmpdd, myos isoille organisaatioille. Lisdksi pohditaan
isojen organisaatioiden kettertitymistd uusimpaan tutkimukseen perustuen,
sekd kokonaisarkkitehtuurin roolia jatkuvan digitaalisen innovaation tukijana.

4.1 Jatkuva digitaalinen innovaatio

Maailma kehittyy nyt nopeammin kuin koskaan, ja tahti kiihtyy edelleen. Tek-
nologiset innovaatiot tarjoavat uusia mahdollisuuksia ennenndkemaéttomille
digitaalisille palveluille. Asiakkaat odottavat parempia ja nopeampia palveluita
saataville kaikilla kédyttamilldan alustoilla: tietokoneilla, dlypuhelimilla ja esi-
merkiksi dlykelloilla. Ndam&d odotukset ovat siirtyneet yksityiseltd sektorilta
my0s julkisiin palveluihin. Mikili palvelua on saatavilla ainoastaan puhelimitse
tai fyysisesti paikan pdélld, tuntuu se kuluttajasta auttamatta vanhentuneelta.
Digitaalisten palveluiden on siis oltava korkealaatuisia, ajantasaisia ja dynaami-
sia, eli muututtava tarpeen mukaan ja kehityttdava jatkuvasti. Tama kehitys-
suunta on aiheuttanut erilaisten ketterien menetelmien esiinmarssin seka kay-
tannossa ettd tutkimuksessa. Agile ja Lean ovat tdimén pédivan tyontekijélle jo-
kapdivdisid termejd ja uusimpana jasenend joukkoon on liittynyt jatkuvaa vies-
tintdd ja automaatiota korostava DevOps. Ndilld menetelmilld on eronsa, mutta
niiden kaikkien tavoitteena on jatkuva arvon tuottaminen asiakkaalle. (Ghanba-
ri, Tuunanen, Rossi & Kemell, 2020).

Perinteisesti innovaatioprosessi on edennyt askel askeleelta, tayttden mat-
kalla ennalta madriteltyja vaatimuksia ja askelia. Tyypillisesti organisaatioilla
on ollut kédytossd jonkinlainen vaiheittaisen innovaation malli (eng. state-gate
model), jossa jdrjestelmékehitys on suoritettu erillisessd projektissa ja siirretty
sen jdlkeen erilliseen organisaatioon ylldpitoon. Johtuen digitaalisten alustojen
ja teknologioiden laajasta kaytostd ja nykyisten kehityssyklien lyhyydestd, na-
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maé mallit ovat auttamatta vanhentuneet. (Ghanbari, Tuunanen, Rossi & Kemell,
2020).

Nykyorganisaatioissa on tyypillisesti jo kdytossddn laajasti tietojdrjestel-
mid, jotka usein ovat keskeisid ja kriittisid organisaation toiminnalle. Nadit4,
usein kalliita, jarjestelmid ei haluta tai voida tdysin uusia, joten niitd taytyy ke-
hittad. Tdstd syystd onkin harvinaista pddstd kehittdimddn tdysin uusia tietojdr-
jestelmid puhtaalta poydailtd, vaan tyypillisempdd on olemassa olevien ratkaisu-
jen asteittainen laajentaminen ja parantaminen. Erityisesti modernien pilvipoh-
jaisten ratkaisujen kanssa jatkuva kehittdiminen on jo nykypdivdd. Siind missd
aiemmin jdrjestelméakehitysprojekti héiritsi arkipdivdistd tyoskentelyd merkitta-
vasti pitkidkin aikoja, on kehityksestd tulossa enenevissd madrin jokapdivdinen
ilmio, joka on normaali osa arkea. (Ghanbari, Tuunanen, Rossi & Kemell, 2020).

Jatkuvalla kehittdmiselld on havaittu aiemmassa tutkimuksessa olevan
hyotyjd, mutta my0s joitakin mahdollisia haittoja organisaatioille. Soveltamalla
jatkuvaa kehittdmistd voidaan saavuttaa parannuksia jdrjestelmien laadussa,
erityisesti automaation avulla nopeammin havaittujen ja korjattujen virheiden
kautta. Jatkuva kehittaminen tekee tietojdrjestelmien ylldpidosta helpompaa ja
halvempaa. Se mahdollistaa myds nopeat versiopalautukset, mika auttaa valt-
taimddn asiakkaiden ja kayttdjien negatiivisia kokemuksia. (Ghanbari, Tuuna-
nen, Rossi & Kemell, 2020). Liséksi jatkuvan kehittdmisen on havaittu paranta-
van kehitystiimien hyvinvointia ja tuotteliaisuutta mahdollistamalla perinteista
laajemmat roolit ja osaamisen, sekd jatkuvan palautteen ja kehittymisen. Sen
sijaan organisaation tehokkuuden kehittymisestd on hieman ristiriitaista tutki-
mustietoa. Osa tutkimuksista havaitsi, ettd automaation hyddyntdminen laskee
kustannuksia, mahdollistaa tehokkaamman viestinndn ja parantaa asiakastyy-
tyvdisyyttd. Lisdksi jatkuva seuranta tarjoaa enemmin dataa jdrjestelmistd ja
mahdollistaa ndin tietoon perustuvan pddtoksenteon. Toisaalta tuottavuus ja
tehokkuus voi myos heikentyd, erityisesti pian jatkuvan kehittdmisen omaksu-
misen jdlkeen. Tamédn on havaittu johtuvan péddasiassa yhteisymmarryksen
puutteesta ja aiempaa pienemmistd kehitysaskelista.

Muutamia muitakin haasteita jatkuvassa kehityksessd havaittiin. Patevien
tiimien kasaaminen voi osoittautua erittdin haastavaksi IT-alan monipuolisten
taustojen ja vaadittujen osaamisten takia. Lisdksi tiimin tulisi viestid onnistu-
neesti ja toimia tehokkaasti yhteen. Aiemmin mainitut laajentuneet roolit voivat
aiheuttaa myds epavarmuutta omasta tyonkuvasta ja vastuista. Lisdksi jatkuva
kehittaminen vaatii tiettyjd tyokaluja ja teknologioita onnistuakseen, jolloin t&-
mén infrastruktuurin pystyttaminen voi olla ongelmallista esimerkiksi kustan-
nusten ja olemassa olevan arkkitehtuurin takia. Vanhat jarjestelmét ovat usein
hyvin monimutkaisia ja sisdltavat arkkitehtuurisia ratkaisuja, jotka vaikeuttavat
modernien tyokalujen hyvéksikdyttoa kehittamisessd, testauksessa ja tuotan-
toon siirrossa. (Ghanbari, Tuunanen, Rossi & Kemell, 2020).

Jatkuvan kehittdimisen omaksuminen vaatii myds organisaation sopeutu-
mista muutokseen. Tdhdn voi liittyd erilaisia haasteita liittyen esimerkiksi muu-
tosvastarintaan, johdon puutteelliseen tukeen ja tavoiteasetantaan liittyen. Li-
sdksi on jopa esitetty, ettd olisi jopa toimintakonteksteja, joihin jatkuva kehitta-
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minen ei lainkaan sovellu, esimerkiksi hyvin sdddellyt tai turvallisuuskriittiset
organisaatiot ja projektit, jollaisia luonnollisesti osa julkisista organisaatioista on.
(Ghanbari, Tuunanen, Rossi & Kemell, 2020). Toisaalta tutkimuksissa huomat-
tiin, ettd yksi eniten jatkuvaa kehittdmistd soveltavista aloista on finanssiala,
joka on sekd saddelty ettd turvallisuuskriittinen.

4.2 Iso ja ketterd organisaatio

Useimmat julkiset organisaatiot ovat kohtuullisen suuria, hierarkkisia ja
rakenteeltaan jakautuneet useisiin yksikoihin ja osastoihin. Suuri koko ja usein
jaykdt rakenteet tuovat omat haasteensa ketteryyden omaksumiselle ja
kayttoonotolle. Ei myoskddn ole vield tarkempaa tietoa siitd, onko ketterdn
toimintamallin omaksuminen valttamaéttd isoille organisaatioille aina jarkevad,
julkisista organisaatioista puhumattakaan. Suurin osa ketterid menetelmid
koskevasta tutkimuksesta kisittelee start-uppeja ja syntymdstddn saakka
digitaalisia yhtioitd, joten tarvetta isojen organisaatioiden ketterdn muutoksen
tutkimiselle on (Gerster, Dremel & Kelker, 2018). Kuten edellisessd kappaleessa
todettiin, jonkinasteinen ketteryys vaikuttaa olevan edellytys, mikali
organisaatio mielii pysyd mukana muuttuvassa maailmassa. Tastd syystd on
mielenkiintoista pohtia, miten ison julkisen organisaation matka ketteryyteen
voisi sujua ja millainen rooli kokonaisarkkitehtuurilla siind olisi. Seuraavaksi
kuvataan loytyneiden artikkelien pohjalta, miten ison organisaation muutos
ketterdksi (eng. agile transformation) voisi tapahtua.

Suuren organisaation ketteryyden kehittdminen vaikuttaa olevan vaiheit-
tainen prosessi, jonka vaiheet alkavat merkittdvélld panostuksella ja siitd seuraa
radikaaleja muutoksia toimintatavoissa. Tatd “hyppyd” seuraa sopeutuminen ja
ldhestymistavan inkrementaalinen muokkaaminen, sekd kohdattujen haastei-
den ratkaiseminen. (Fuchs & Hess, 2018.)

Organisaatiot voivat tehdéd erilaisia toimia ketteryytensd parantamiseksi.
Niitd ovat muun muassa henkiloston kouluttaminen, organisaation muutokset,
uusien teknologioiden kdyttoonotto, keskitetyn projektitoimiston perustaminen,
tiimien vilinen koordinointi ja ldhestymistavan muuttaminen, mikéli alkupe-
rdinen ei toiminutkaan (Fuchs & Hess, 2018). Perinteisen ketterdn organisaa-
tiomallin omaksuminen isoon organisaatioon vaikuttaisi vaativan tiettyja muu-
toksia perinteiseen SAFe-malliin verrattuna. Esimerkiksi yhteisen arkkitehdin
ohjaamaan toimintaa, esimerkiksi paattimaan mitd sovelluksia poistetaan kay-
tostd, mitd kehitetddn edelleen ja mitd yhdistetddan (Gerster, Dremel & Kelker,
2018). Tosin, viimeisimmissd isoille organisaatioille skaalatuissa SAFe konfigu-
raatioissa on jo mukana my6s kokonaisarkkitehdin rooli. Arkkitehdin tehtdva
ketterdssd organisaatiorakenteessa on siis jarkeistdd ja ohjata kehittamistd, mika
on linjassa kokonaisarkkitehtuurin perinteisten tehtdvien kanssa. Lisdksi orga-
nisaatiot hyotyivit yhteisten tukipalveluiden kayttdmisestd, silld ketterat tiimit
tarvitsivat niiden tukea vain silloin tdlloin (Gerster, Dremel & Kelker, 2018).
Esimerkiksi tietoturva ja hallinnolliset henkil6t voidaan sijoittaa téllaisiin yhtei-
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siin tukitoimintoihin resurssien kdyton tehostamiseksi. Useissa isoissa organi-
saatioissahan on perinteisestikin ollut erikseen tukitoiminnot.

Ketterien organisoitumismallien siirtdminen perinteisempien organisaa-
tioiden kdytt6on on mielenkiintoinen aihe, joka ei kuitenkaan ilmene tdysin il-
man haasteita. Tutkijat ovat tunnistaneet kolme perustyyppid organisaatioiden
kohtaamista haasteista matkalla ketteryyteen:

1. Erilaisten organisaatioymparistdjen koordinointi, joka viittaa esimer-
kiksi useiden ketterien tiimien hallintaan, tai ketterien tiimien ja mui-
den toimintayksikoiden vélisiin haasteisiin. Lisdksi ongelmia aiheutti-
vat toimimattomat organisaatiorakenteet, vaikeudet johtajuudessa ja
kulttuuriset tekijat.

2. Oikeiden ihmisten valitseminen osoittautui haasteelliseksi esimerkiksi
sen takia, ettd mukana olevilta tiimien jdseniltd saattoi puuttua tarvit-
tavaa osaamista, motivaatio ja/tai ketterd tapa ajatella ja toimia.

3. Ketterien menetelmien yleinen sopimattomuus organisaatiolle tuotti
haasteita esimerkiksi prosesseihin ja teknologioihin liittyen. Kettera 14-
hestymistapa ei valttamattd sopinutkaan ensimmadiseen kohteeseen, jo-
hon sitd koitettiin sovittaa ja toisaalta, organisaation tietotekninen ym-
pdristo ei vilttamaéttd soveltunut tukemaan ketterdd kehittamista.

Naiiden arkkihaasteiden lisiksi on huomattava, ettd sama haaste voi tois-
tua useampaan otteeseen organisaation matkalla ketterdksi, ja toisaalta, mikali
ongelmia ei kasitelld ja hoideta, ne voivat lopettaa koko muutoksen. Ndiden
haasteiden takia tasainen kypsyystason kasvattaminen kohti ketteryytta ei vai-
kuta mahdolliselta, vaan on tehtivd “hyppyjd” muutoksen edistamiseksi.
(Fuchs & Hess, 2018.) Oman haasteensa ison organisaation ketteryydelle muo-
dostavat myds organisaatiota poikkileikkaavat kehitysprojektit. Haaste muo-
dostuu siitd, ettd ketterdn tiimin jdsenen pitdisi jakaa tydaikansa kahden kilpai-
levan tahon: ketterdn tiimin tehtdvien ja projektitehtdvien valilld. Perinteisesti
ketterdn tiimin jasenet ovat tdysin ketterdn tiimin kdytettdavissa. (Gerster, Dre-
mel & Kelker, 2018.)

Isojen organisaatioiden kettertitymiseen liittyy siis monenlaisia tehtévié ja
paljon potentiaalisia haasteita jo nykyisen, kohtuullisen suppean kirjallisuuden
pohjaltakin. Tamé&n tutkielman kannalta on kuitenkin erityisen kiinnostavaa,
ettd kokonaisarkkitehdin rooli ketterdssd ymparistossd on tunnistettu. Sitd voi-
daan ehkd pitdd jopa tdrkedampdnd, kuin perinteisemmadssd organisaatiossa.
Tama johtuu siitd, ettd perinteisessd organisaatiossa johto pitdd toimintaa tiu-
kemmin hallinnassaan ja ohjauksessaan, mutta ketterdssa organisaatiossa tiimit
ovat itseohjautuvampia ja itsejohtavampia. Talloin kasvaa myos riski osaopti-
moinnille, hankintojen ja kehityksen paillekkdisyydelle, sekd ristiriidoille ja
riskeille, erityisesti kun kyseessd on suuri organisaatio. Naihin ongelmiin koko-
naisarkkitehtuuri voi potentiaalisesti vastata, mutta ei sellaisena kuin se on ta-
hén asti tunnettu; eli byrokraattisena, raskaana, IT siilossa sijaitsevana ja nor-
sunluutornista ohjeita jakelevana. Kokonaisarkkitehtuurin taytyy siis kehittyd,
jotta se voi tukea organisaatioita niiden uudessa, jatkuvasti kehittyvassd ympa-
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ristossd. Yksi malli sille, miten kokonaisarkkitehtuuri voi kehittyd kuvataan
seuraavassa kappaleessa.

4.3 Ketteryyttd tukeva kokonaisarkkitehtuuri

Ketteryyteen liittyy jatkuva sopeutuminen muuttuvaan ymparistoon. Sopeu-
tuminen voidaan kuvata syklind (kuvio 8), joka etenee muutoksen havaitsemi-
sesta, sen tulkitsemiseen, pddtoksen tekemiseen ja toimintaan (Korhonen &
Halén, 2017). Taman syklin kautta kokonaisarkkitehtuuri edistdd jatkuvaa digi-
taalista kehittymistd tarjoamalla systemaattisia keinoja syklin eri vaiheisiin.
Namad vaiheet ja kokonaisarkkitehtuurin uusi rooli niissd kuvataan seuraavaksi
kirjallisuuden pohjalta. Mychemmin tdssd tutkielmassa samaa asiaa kasitelldan
kenttatutkimuksen kautta.

4.3.1 Muutossignaalien havaitseminen

Nykyaikana organisaatiot saavat dataa jatkuvasti ja lukuisista eri ldhteistd. Sa-
maan aikaan ne koittavat hallita saamaansa dataa ja keksid tapoja hyodyntdd
sitd jarkevésti toimintansa kehittdmiseksi. Uuden KA:n rooli tdssd datakeskei-
sessd maailmassa voisi olla reaaliaikaisen toiminnallisen tiedon muodostami-
nen saapuvasta datasta. (Korhonen & Halén, 2017.) Talloin voitaisi hyodyntdd
KA:n poikkitieteellistad ldhestymistapaa, kuten aiemmin kuvattiin KA:lla on ky-
ky ymmartdd sekd teknologisia ettd toimintaympariston muutossignaaleja. Ko-
konaisarkkitehtuuri voisi luoda reaaliaikaisen organisaation ldpileikkaavan né-
kymin, joka auttaisi organisaatiota reagoimaan nopeisiin muutoksiin jarkevilla
tavoilla. Perinteinen arkkitehtuuri on kerannyt tietoa etukiteen, mallintanut sita
ja analysoinut luotuja malleja esimerkiksi elinkaarien kautta. Mikali pysyttdisi
automaatiota hyodyntdmalld siirtymddn reaaliaikaiseen, dataan pohjautuvaan
analyysiin, véltyttdisi ennustamisen mahdottomuudelta.

4.3.2 Muutossignaalien merkityksen tulkitseminen

Sen sijaan, ettd tehtdisi perinteisten KA-mallien mukaan raskaita nykytilan ja
tavoitetilan analyyseja, joiden pohjalta suunnitellaan siirtymid ja tiekarttoja,
voitaisi edellisessd kohdassa kuvatun reaaliaikaisen datan perusteella tuottaa
analytiikkaan pohjautuvia suunnitelmia. Arkkitehtuurin rooli olisi siis tuottaa
vaikuttavuusanalyyseja eri toimintaskenaarioiden pohjalta ja tukea niiden avul-
la tietoon perustuvaa padtoksentekoa. (Korhonen & Halén, 2017.) Isot organi-
saatiot ovat niin mutkikkaita, ettd pdatoksilld voi olla ennalta-arvaamattomia
vaikutuksia, tdlloin KA:n tuottama organisaation rakennuspalojen vilisten riip-
puvuuksien ymmartaminen auttaa tekemdan parempia paatoksia.
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4.3.3 Piaitoksenteko

Padtoksenteon tueksi kokonaisarkkitehtuuri tarjoaa arkkitehtuuriperiaatteet,
joita voidaan kdyttdd hajautetusti ohjaamaan suunnittelupdatoksid, kokeiluja ja
sopeutumista muutoksiin. Kokonaisarkkitehtuurilla on myos kosketuspinta
organisaation eri tasoille, jolloin se pystyy tehokkaasti ohjaamaan luodut toi-
mintatiedot oikeille paatoksentekijoille. (Korhonen & Halén, 2017.)

4.3.4 Toiminta

Jatkuva digitaalinen innovaatio tapahtuu yhad harvemmin organisaation sisalla.
Sen sijaan merkittdvaksi ovat nousseet hajautetut verkostot yli organisaatiorajo-
jen. Samaan aikaan ratkaisuja rakennetaan yhd modulaarisemmiksi, jotta ne
voivat sopeutua muutoksiin. Kokonaisarkkitehtuurikaan ei siis voi endé rajoit-
tua yhden organisaation sisddn ja olettaa, ettd se toimii tyhjiossd. Uuden koko-
naisarkkitehtuurin rooli on paitsi tukea organisaation sopeutumista muutoksiin,
my0s hallita organisaatioiden valisid riippuvuuksia. Uusi kokonaisarkkitehtuu-
ri on muodoltaan joustava ekosysteemien arkkitehtuuri. Modulaarisuus on lds-
nd tuotteissa, palveluissa ja organisaatioissa, mikd mahdollistaa strategisen
joustavuuden, mutta vaatii myos standardin mukaiset rajapinnat. KA:n rooli on
osaltaan huolehtia ndistd rajapinnoista, sekd mahdollistaa nopea reagointi ja
kokeilut ympdriston niin vaatiessa, esimerkiksi kriisitilanteissa. (Korhonen &
Halén, 2017.)

Korhosen ja Halénin (2017) esittimd malli on mielenkiintoinen mahdolli-
suus kokonaisarkkitehtuurin tulevaisuudelle. Se vaatii kuitenkin lisda tutkimis-
ta ja esimerkiksi empiriaa siitd, toimiiko sama ajattelumalli my6s julkisissa or-
ganisaatioissa. Edelld kuvattu uusi arkkitehtuuri on kehitetty yksityisten, voit-
toa tavoittelevien yritysten kayttoon, joista julkinen sektori eroaa merkittavasti.
Tdstd syystd onkin tdrkedd selvittdd miten julkiset organisaatiot kokevat jatku-
van digitaalisen innovaation, sen tuomat mahdollisuudet ja riskit, sekd koko-
naisarkkitehtuurin roolin muutoksen tukemisessa.
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Muutossignaalien
havaitseminen

Muutossignaalien
Paatoksenteko merkityksen
tulkitseminen

KUVIO 8 Jatkuvaa kehittamisti tukeva kokonaisarkkitehtuuri
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5 TUTKIMUSMENETELMA

Tdamdn tutkimuksen tavoitteena on osaltaan lisdtd ymmarrystd siitd, miten ko-
konaisarkkitehtuurin tulisi kehittyd menetelmand, jotta se palvelisi julkisen sek-
torin kehitystd ja jatkuvaa digitaalista innovaatiota. Tdssd kappaleessa esitelldan
ja perustellaan tutkimusmenetelman valinta, sekd datan kerddmiseen ja analy-
sointiin kdytetyt menetelmadt.

5.1 Tutkimusmenetelmai

Jotta suunniteltu tutkimus pystytddn suorittamaan onnistuneesti ja tutkimusky-
symyksiin vastaaminen on mahdollista, tdytyy tutkijan hankkia riittdvasti tietoa
tutkittavasta kohteesta. Tiedon hankkimista ohjaa tutkimuksen filosofinen la-
hestymistapa, joka vaikuttaa tutkimuksen menetelmén valitsemiseen ja siten
myds datan kerddmistapaan ja analysointiin. Filosofinen ldhestymistapa perus-
tuu tutkijan oletuksiin tiedon luomisesta. (Myers, 1997.) Lahestymistavat voi-
daan jakaa kolmeen kategoriaan: positivistiseen, tulkinnalliseen ja kriittiseen.
Positivistinen tutkimus pyrkii selittdm&&n ja ennustamaan ilmiditd teorioiden
pohjalta. Positivistisessa tutkimuksessa tehdddn hypoteeseja ja testataan niita
mitattavien muuttujien kautta. Tatd tutkimusfilosofiaa on kritisoitu tietojarjes-
telmatieteen yhteydessd sosiaalisen kontekstin unohtamisesta. (Orlikowski,
1991.) Tulkinnallinen tutkimus ottaa positivistista tutkimusta paremmin huo-
mioon ilmididen sosiaalisen kontekstin. Té&lloin tapahtumat ja reaktiot eivét
esiinny tyhjiossd, vaan niihin liittyy aina konteksti. Tulkinnallisessa tutkimuk-
sessa tarkoituksena on tarkastella tutkimuksen kohdetta osana sosiaalista pro-
sessia, sekd ymmartdd miksi ihmiset kokevat ja kdyttaytyvat, niin kuin kayttay-
tyvit. (Orlikowski, 1991.) Siind missd positivistinen ja tulkinnallinen tutkimus
keskittyvét ilmididen ennustamiseen tai selittdmiseen, kriittinen tutkimus pyr-
kii arvioimaan ilmion sosiaalista todellisuutta kriittisesti, sekd paljastamaan
mahdollisia ristiriitoja ja konflikteja sosiaalisissa rakenteissa (Orlikowski, 1991).

Tassd tutkimuksessa pyritdan ymmartdamadn miten kokonaisarkkitehtuu-
rin tulisi kehittyd, jotta se tuottaisi enemman arvoa julkisen sektorin organisaa-
tioille tukemalla ja ohjaamalla niiden jatkuvaa digitaalista innovaatiota. Tutki-
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muksessa hyodynnetddn tulkinnallista ldhestymistapaa, silld ndin voidaan ole-
tettavasti luoda syviéllinen ndkemys tutkittavaan ilmiéon, haastateltavien hen-
kiloiden kokemusten kautta. Tulkinnallinen tutkimus sopii hyodynnettavaksi
tassa tutkielmassa, silld se ei pyri erottelemaan muuttujia ja niiden kausaalisia
suhteita, vaan keskittyy ihmisten kokemuksiin kasiteltdvdstd asiasta. (Myers,
1997.)

Kun tutkimuksen filosofinen ldhestymistapa on selvilld, voidaan valita
tutkimuksen tarpeisiin sopiva tutkimusmenetelmd. Tyypillisimmait kaytettavat
tutkimusmenetelmdt lienevat kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus.
Kvantitatiivinen tutkimus hyodyntéda tyypillisesti suuria dataméérid ja tekee
yleistyksid ja johtopddtoksid tilastolliseen analyysiin perustuen. Data kerdtdan
perinteisesti kyselylomakkeilla tai kokeellisesti, ndgiden menetelmien tuottamat
suuret datamddrdt puolestaan mahdollistavat yleistysten tekemisen. (Planing,
2014.) Koska tdssd tutkimuksessa perehdytddn monimutkaiseen kokonaisuu-
teen ja pyritddn ymmartdméadn digitaalisen innovaation vaatimuksia kokonais-
arkkitehtuurille ihmisten kokemusten kautta, valittiin menetelméiksi kvalitatii-
vinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus perustuu vapaamuotoisemman ja
monipuolisemman datan tulkitsemiseen, suhteessa datan sosiaaliseen konteks-
tiin (Planing, 2014).

5.2 Tutkimusstrategia

Tutkimusmenetelmd on strategia, jolla siirrytddn filosofisista olettamuksista
kohti tutkimussuunnitelmaa ja datan keruuta (Myers, 1997). Koska taman tut-
kimuksen tavoitteena on ymmartdd kokonaisarkkitehtuurin mahdollisuuksia
jatkuvien digitaalisten innovaatioiden mahdollistajana ja ohjaajana, erityisesti
julkisten organisaatioiden kontekstissa, todettiin tapaustutkimus soveltuvaksi
tutkimusstrategiaksi. Tapaustutkimus on tutkimus, joka tutkii ilmiota syvalli-
sesti sen todellisen elamé&n kontekstissa. Tyypillisesti tapaustutkimusta sovelle-
taan, kun tutkimuskysymyksessa esiintyvit kysymyssanat “miten” tai “miksi”,
tutkijalla ei ole juurikaan vaikutusvaltaa vallitseviin olosuhteisiin tai tapahtu-
miin ja tutkimuksen kohteena on nykyaikainen ilmié. On myds todettu, ettd
tapaustutkimus soveltuu erinomaisesti IT-innovaatioiden sekd tietojdrjestel-
mien kehittdimisen, implementoinnin ja kdyton vélisten suhteiden tutkimiseen
(Drake, Shanks & Broadbent, 1998).

5.2.1 Case-organisaation esittely

Aiemmissa kappaleissa kuvattiin, miten tdhdn tutkielmaan valittiin parhaiten
soveltuva ldhestymistapa, tutkimuskohde ja tutkimustapausten lukumdara.
Kuten aiemmin on mainittu, tiassd tutkimuksessa selvitetidn miten kokonais-
arkkitehtuurin tulisi kehittyd, jotta se voisi paremmin tukea ja ohjata julkisen
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sektorin jatkuvaa digitaalista innovaatiota. Tutkimuksen kohde voisi olla yksild,
ryhmd, organisaatio, tutkittavaan ilmioon liittyva tapahtuma (drake et al 1998).
Tassd tutkielmassa oli loogista valita tutkimuskohteeksi julkisen sektorin orga-
nisaatio, josta pystytddan kerddam&an monipuolista dataa liittyen tutkimuskysy-
myksiin.

Tutkimuskohteeksi valikoitui ndin ollen monta Suomen kuntaa Tampe-
reen seudulla ja niiden muodostama yhteinen tietohallinto-organisaatio. Yhtei-
nen organisaatio on perustettu yli kymmenen vuotta sitten vastaamaan digitali-
saation tuomiin vaatimuksiin, ja toisaalta luomaan kustannussaastojd ja tehok-
kuutta keskenddn samankaltaisia IT-tarpeita omaaville kunnille. Yhteistyon
avulla kunnat ovat voineet jakaa osaamistaan, yhdenmukaistaa tietoturva- ja
tietosuojakdytantojaan sekd hankkia ICT-palveluitaan ja laitteitaan yhdessa.
(Syynimaa, 2019.)

5.2.2 Case-tutkimuksen osallistujat

Tutkimuksessa haastateltiin kuuden eri kunnan edustajia, sekd ndiden ja muu-
taman muun kunnan muodostaman yhteisten tietohallinnon edustajaa. Osallis-
tujat olivat rooleiltaan tietohallinnon johtoa, keskijohtoa ja toimeenpanevaa
porrasta. Erilaiset roolit loivat mielenkiintoisen ndkdkulmaeron haastatteluihin,
josta kerrotaan tarkemmin analyysivaiheessa. Haastateltavien idt vaihtelivat 35
ja 65 ikdvuoden viililld ja mukana oli sekd miehid ettd naisia. Useimmilla haasta-
telluilla oli korkeakoulutausta tekniseltd tai muulta alalta. Haastateltujen tyo-
kokemuksen maéra julkisella sektorilla vaihteli kahdesta vuodesta aina yli 30
vuoteen.

Haastatelluista vain muutama kuvasi tuntevansa kokonaisarkkitehtuurin
menetelmid ja kdytanteitd hyvin, tai hyddyntdneensa niitd tydssddn. Suurin osa
kuvasi tunnistavansa termin, mutta ei kokenut ymmartavansa aihepiirid syval-
lisemmin. Ketterd kehittdminen oli haastatelluille tutumpaa ja useimmat kuva-
sivat ymmartdvansd mistd ketterissd menetelmissa on kyse, vaikka myos poik-
keuksia 16ytyi. Yhtd moni ei kuitenkaan kokenut kdyttineensd ketterdn kehit-
tdmisen menetelmid omassa tyossadn.

5.3 Datan keriiminen

Kvalitatiivisiin datankerdystekniikoihin lukeutuvat yleisesti haastattelut, ha-
vainnointi ja kirjalliset materiaalit. N4itd tekniikoita voidaan my®os yhdistelld
keskenddn sekd kvantitatiivisen datan kanssa, ja havaintoja voidaan tuottaa yh-
distelmien pohjalta. Tdssd tutkielmassa tutkimuskysymykseen voidaan parhai-
ten vastata suorittamalla yksilohaastatteluja, silld ne sallivat monipuoliset na-
kokulmat ja havainnot monimutkaisesta ilmiostd sekd kysymysten syventami-
sen kullekin haastateltavalle sopivissa kohdissa. Yksilohaastattelut myos hel-
pottivat haastatteluaikataulujen sopimista. Haastattelurunko rakennettiin
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aiemmasta tutkimuksesta 16ytyneiden ndkokulmien pohjalta ja 16ytyy liitteesta
1.

5.3.1 Nikokulmat

Haastattelurunko rakennettiin kolmen kirjallisuudesta nousseen teeman ympa-
rille: 1. kokonaisarkkitehtuuri, 2. jatkuva kehittdiminen ja 3. digitaaliset innovaa-
tiot. Namad teemat muodostavat kehyksen, jonka kautta keskustelu haastatelta-
vien kanssa saatiin ohjattua oikeaan suuntaan. Liséksi jokaisesta teemasta kasi-
teltiin nykytilaa ja tahtotilaa, tdmaé jako valittiin, koska haluttiin pystyd erotte-
lemaan vastauksista tdlld hetkelld toimivat asiat ja kdytannot, sekd kehitysideat
ja ajatukset tulevaisuuden mahdollisuuksista.

5.3.2 Haastattelut

Haastattelut suoritettiin avoimina teemahaastatteluina, joita ohjasi puolistruk-
turoitu haastattelurunko (Liitel). Haastattelun teemat olivat kokonaisarkkiteh-
tuuri, jatkuva kehittdminen ja digitaaliset innovaatiot, teoriapohjan mukaisesti.
Koska kyseessd oli puolistrukturoitu teemahaastattelu, pyrittiin keskustelussa
kdaymadan lapi kaikki teemat jollain tasolla, mutta keskustelun annettiin kuiten-
kin edetd luonnollisesti. Kaikissa haastatteluissa ehdittiin kdydd ldpi ennalta
suunnitellut teemat, mutta kaikki kysymykset eivét olleet jokaiselle haastatelta-
valle relevantteja, joten myos kysyttyjd tarkentavia kysymyksid sopeutettiin
haastateltavan roolin ja ndkokulman mukaan.

Haastattelut olivat yksilohaastatteluja ja niitd tehtiin yhteensd yhdeksan
kappaletta. Tamé tarkoittaa, ettd tutkimukseen kutsutuista henkilsistda 50 %
osallistui haastatteluun, mitd voidaan pitdad erinomaisena tuloksena. Haastatte-
lut suoritettiin ja nauhoitettiin MS Teamsia hyodyntden. Haastattelija kirjasi
muistiinpanoja haastattelurunkoon samalla, kun teki haastattelua. Haastattelu-
jen kesto vaihteli 45 min ja 1,5 tunnin valilld. Yleisesti ottaen haastattelut sujui-
vat hyvin, ilman erityisempid hdirioitd, teknisid tai muita ongelmia.

5.4 Datan analysointi

Haastatteludata kerittiin kvalitatiivisilla teemahaastatteluilla, joten tarkoituk-
sena oli saavuttaa tietty saturaatio vastauksissa. Saturaatio tarkoittaa sitd, ettei
merkittdvid uusia havaintoja endd saada, vaan samat havainnot alkavat toistua
vastauksissa. Tamd toteutui yhdeksdan teemahaastattelun aikana kohtuullisesti
ja loppua kohden paadyttiin yhd useammin keskustelemaan samanlaisista ha-
vainnoista, vaikka nikokulmat toki vaihtelivatkin hieman haastateltavan roolin
mukaan.

Haastattelujen aikana data kerdttiin Word-dokumenttiin ja nauhoitettiin
Teamsin kautta ddnitteeksi. Haastattelujen jdlkeen tutkija tdydensi kirjalliset
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haastattelumuistiinpanot ddnitteiden perusteella ja merkitsi samalla tarkeimpia
kohtia korostusvarilldi dokumenttiin. Tamdn jdlkeen Data siirrettiin kysymys-
lomakkeista Exceliin ja jasenneltiin alla olevan taulukon 2 osoittamalla tavalla
teemoittain. Ndin saatiin hyvd kuva saman kysymyksen vastauksista rinnak-
kain ja niitd voitiin vertailla tehokkaasti.

Taulukko 2 Esimerkki datan analyysista

Teema: Kokonais- | Teema: Jatkuva | Teema: Digitaali-
arkkitehtuuri kehittaminen nen innovaatio
Kysymys:  esim.
tamanhetkinen
tilanne organisaa-
tiossa
vastaaja 1 | vastaus vastaus vastaus
vastaaja 2 | vastaus vastaus vastaus
vastaaja 3 | vastaus vastaus vastaus
vastaaja 4 | vastaus vastaus vastaus

Taulukossa vastauksista kerittiin toistuvia teemoja ja aihepiirejd, joista
alettiin koostamaan seuraavan, Loydokset-kappaleen sisdltod. Kun kunkin osa-
alueen tulokset oli koostettu helposti hahmotettavaan muotoon ja tarpeeton
teksti karsittu, siirryttiin varsinaisten padtelmien koostamiseen. Keskustelua ja
johtopddtoksid varten tutkimustulokset koostettiin yhteensd 16 digitaalisten
innovaatioiden ja jatkuvan kehittimisen tuen ja ohjauksen tarpeeksi. Nama
muodostettiin yhdistelemailld toisiinsa liittyvid havaintoja korkeamman tason
otsikoiden alle alla olevan kuvion 9 osoittamalla tavalla.

Havainto 1: IT-
toimittajayhteistyon
kehittdminen

Ekosysteemiyhteistytn

kehittaminen

Havainto 2:
Kuntien vilisen
yhteistyén
kehittdminen

KUVIO 9 Havaintojen koostaminen
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6 LOYDOKSET

Tdssd tutkimuksessa oli kolme keskeistd, kirjallisuudesta nostettua teemaa: ko-
konaisarkkitehtuuri, jatkuva kehittdminen ja digitaaliset innovaatiot. Nama
teemat kietoutuvat toisiinsa monista eri ndkokulmista arvioituna, mutta sel-
keyden vuoksi tutkimuksen 16ydokset pyritddan tdssd kappaleessa esittimadan
teemoittain ja varsinainen keskusteleva analyysi tehdddn seuraavassa luvussa.
Kaikki tdimdn luvun alakappaleet on rakennettu mukailemaan haastattelujen
rakennetta ja etenemé&dn mahdollisimman loogisesti. Ensin keskustellaan kasit-
teen maédrittelystd ja ymmarryksestd kohdeorganisaatioissa, sen jdlkeen men-
nddn aihealueen nykyiseen toteutukseen ja sen mahdollisuuksiin ja haasteisiin,
ja lopuksi pohditaan aiheen tulevaisuutta organisaatioissa.

6.1 Kokonaisarkkitehtuuri kohdeorganisaatioissa

Kokonaisarkkitehtuurin (KA) teema on jo itsessddn monimutkainen ja laaja ko-
konaisuus, mikd ilmenee seuraavien alakappaleiden sisdllostd. Yleisesti havait-
tiin, ettd KA ymmiarrettiin kohdeorganisaatioissa hyvin eri tavoin. Lisdksi huo-
mattiin, ettd organisaatioiden edustajat eivit kokeneet KA tyotd tehtdavan juuri-
kaan tdlld hetkelld. Poikkeuksen tdhédn toivat organisaatiot, joissa tiedonhallin-
talain toteutusta ajateltiin KA tyond. KA koettiin tyolddksi ja paljon resursseja
sekd erityisosaamista vaativaksi. KA tuomat hyodyt kuitenkin tunnistettiin
useimmissa tapauksissa, vaikka poikkeuksiakin oli. KA:n tulevaisuuden keskei-
sind mahdollistajina organisaatiossa ndhtiin johdon sitoutuminen ja oikeutus
tekemiselle, viestintd, sekd koko organisaation yhteinen motivaatio. Liséksi tar-
peellisina tekijoind KA:n kehittdmiselle mainittiin esimerkiksi osaamisen kehit-
taminen, tyokalut ja kuvaukset.

6.1.1 Kisitteen ymmarrys organisaatiossa

Haastattelujen aluksi haastateltavia pyydettiin kertomaan omin sanoin, mita
kokonaisarkkitehtuuri heiddn mielestddn tarkoittaa. Useimmissa tapauksissa
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KA:mn ymmarrettiin olevan laaja, koko organisaation kehittamistd koskeva ko-
konaisuus, joka auttaa tunnistamaan kehityskohteita ja ohjaa kehittamista.

”Liiketoiminnasta ldhdetddn ja sieltd edetddn tietojdrjestelma- ja tietokuvauksiin ja
teknologioihin. Muodostetaan kokonaiskuva, jonka avulla kehitetdan toimintaa.”

” [KA tarkoittaa] suurta suunnitelmaa, se on semmoinen grad plan tai punainen lan-
ka, kdytetadn tekniikkaa tavoitteellisesti.”

Useissa haastatteluissa osattiin my6s mainita KA viitekehyksissa kuvatut tyy-
pilliset KA:n ndkokulmat: toiminta, tieto, tietojdrjestelmit ja teknologia. Lisaksi
ndihin oli saatettu liittdid myds muita, omalle organisaatiolle keskeisid ndko-
kulmia, kuten seuraavassa:

“Rakenne on 4-5 kerroksinen: toiminnan prosessit ja toimintamallit (mita tyotd teh-
d&édn, jotta tuotetaan lopputulokset), jotta tima voidaan tehdd on data kerros (mitd
tietoja siirtyy), mitd syntyy ja siirretddn ja saadaan niissd prosesseissa, sitten tietojar-
jestelmakerros (missd sitd dataa sdilytetddan), teknologia kerros (laitteet, verkot ym.)
Viidentend kerroksena lisdisin kylla vield juridisen kerroksen (lisenssit, hallinta jne.)”

“Kuva tai malli, jolla hahmotetaan organisaation jarjestelmid, tietoja ja toimintapro-
sesseja ja niiden vélisid suhteita. Tiivistden miten organisaatio on jarjestetty.”

Joukkoon mahtui my6s suppeampia madritelmida KA:lle, mikd on kohtuullisen
tyypillistd. Varsin usein KA mielletddn tietohallinnon tekemisend ja IT-asioiden
kuvaamisena. Tdm&d on osaltaan aiheuttanut KA-termin ”inflaation”. Tama
johtuu siitd, ettd toiminnan henkil6t eivat valttamattd koe KA:iin liittyvad
tekemistd itselleen kuuluvaksi, mikdli se mielletidn vain teknisenid
kuvaamisena. Esimerkiksi ndin:

"Tietovirtojen, tiedonhallinta, integraatioita jarjestelmien vililld. Rajapintakuvauksia.
Elinkaariajattelu. Laajaa hallinnointia ndistd aiheista. ja palveluista. -- Tietoturvalli-
suus esim. hankinnoissa ja tarkistetaan, ettd uudet jarjestelmét ovat yhteensopivia.”

Yhteenvetona kohdeorganisaatioissa ymmarrettiin kokonaisarkkitehtuurin
kasite varsin hyvin. Useimmissa tapauksissa haastateltavat osasivat mainita
toiminnan, tiedon ja tietojdrjestelmidt. Osaltaan tdtd varmasti edesauttaa
tiedonhallintalain ajankohtaisuus syksyllda 2020, silld se vaatii kuvaamaan em.
asiat ja niiden valiset suhteet. Useimmat my6s puhuivat nykytilakuvauksista
sekd tavoitetiloista ja kehittamisestdi KA:n yhteydessd, mikd kytkee KA:n
luonnolliseksi osaksi haastattelun muita teemoja.

6.1.2 Kokonaisarkkitehtuurin nykytila kohdeorganisaatioissa

Haastateltavia pyydettiin omin sanoin kuvaamaan kokonaisarkkitehtuurin te-
kemisen nykyistd tilannetta omassa organisaatiossaan. Lisdksi esitettiin haastat-
telurungon mukaisia lisdkysymyksid ja muutamassa tapauksessa myos muita,
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tarkentavia lisakysymyksid esimerkiksi tyokaluihin ja kuvauksiin liittyen. La-
hes poikkeuksetta vastaus alkoi seuraavan kaltaisella toteamuksella:

”Noh, ei sitd [KA].... oikeastaan toteuteta milld4n tavalla.”

Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan lopettanut vastaamista tdhdn, vaan
vastausta tarkennettiin kuvaamaan tehtyjd ja meneillddn olevia toimenpiteitd.
Ajankohtaisuutensa takia tiedonhallintalaki nousi noin puolessa tapauksista
esiin KA tekemisen timdnhetkisend pddasiallisena muotona ja motivaationa:

“Tiedonhallintalaki projektissa tehdddn kokonaisarkkitehtuuria. Tiedonhallintalaki
on vahva taustatekija: tiettyjd toimintoja pitdéd olla jo 2021 tehtyna.”

” Asianhallinnan ja tietohallinnon puolella, tiedonhallintalaki ja siihen liittyva tie-
donhallintamalli vie eteenpdin. Se ei yksin kata kaikkea, vaan pitdisi olla muutakin
kai?”

“Tiedonhallintamalli on pakollinen, sitd on tyostetty ihan hyvin. -- Sitd edeltinyt
asiakirjahallinnan tiedonohjaussuunnitelma eli arkistonmuodostussuunnitelma ohjaa
jonkin verran.”

"Télla hetkelld keskittyy ja kohdentuu tiedonhallintalain edellyttiméaadn kokonaisuu-
teen. VM [Valtiovarain Ministerio] Excel-pohjaa tdytetddn ja sitd kautta tdytetdan lain
kirjainta.”

Sitaateista ilmenee, ettd ndissd tapauksissa motivaatio tekemiseen on vahvasti
ulkoinen ja pddasiallisena tavoitteena useimmiten on em. lain kirjaimen
tayttaminen. Julkisorganisaatioissa onkin tyypillistd, ettd valtion tasolta tulevat
laissa madrdatyt vaatimukset ohjaavat tekemistd tehokkaasti. Tama johtuu
ensinndkin siitd, ettd lakeja on pakollista toteuttaa. Toisaalta lain vaatimaan
kehitystyohon on melko usein saatavilla jossain m&drin apumateriaaleja ja
perehdytystd, mitd ei muuten juurikaan ole ilmaiseksi tarjolla. Enemmaénkin
valmiita ratkaisuja ja koulutusta kylld kaivattiin:

”Erillisprojektina mennaén tédssa siis, lain ansiosta. Ehka tietylld tapaa ei saada kaik-
kia hyotyjd, mitd siitd [tiedonhallintalaista] olisi alun perin haluttu saavuttaa. Onko
VM [Valtiovarainministerio] ajatus, ettd olisi joku tyokalu.. pitdisi pohtia valtion ta-
solla ja mallintaa jarkevélld yhteiselld tyokalulla.”

”Julkishallinnon tarjoamaa KA koulutusta ei ole ollut tarjolla ja se on keskittynyt tie-
tohallintoon tiedonhallintaan liikaa. Toiminta-arkkitehtuurikoulutusta pitéisi tarjota
vaikka sitten jollain muulla nimelld, esim. innovaation ohjaus ja digikehittaminen.”

Lisdksi viimevuosien useat pakolliset kehitystehtdvat aiheuttivat muutamissa
haastatelluissa myo6s ahdistusta tyomaddriin ja resursseihin liittyen. Koettiin,
ettei kehitysresursseja vilttamattd riitd muuhun, kuin lain toteuttamiseen:

“Tuntuu ettd joka vuosi tulee uusia vaatimuksia valtiovallalta. Tassa [tiedonhallin-
tamallissa] on potentiaalia, mutta my6s hirvedsti tyota.”
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Tiedonhallintalaista  riippumattomia KA:n  osakuvauksia oli tehty
organisaatioissa vaihtelevasti. Useimmiten kuvaukset tehtiin osana projektia,
tietyn toimialan tarpeisiin ja ndkokulmasta tai IT-toimittajien toimesta osana
palvelua. Varsinainen kokonaisarkkitehtuurikuvaus, tai yleisndkymd KA:iin
puuttui.

“Tietojarjestelmédkuvauksia on tehty vuosien varrella, tosin aina eri tarkoitukseen.
Niitd ei ole koskaan laitettu KA sateenvarjon alle. Varmaan voisi loytdd joku mei-
dénkin organisaatiosta paljon dokkareita. Kuvauksia 16ytyy teknologiapuolelta ja
verkkopuolelta. Palveluntuottajat ovat tuottaneet dokumentteja, ndhty ettd se on
heidén vastuulla eikd meiddn. Tottakai niitd hyodynnetddn taustamateriaalina, mutta
eivat ne dokkarit paljasta kehityskohteita. ennemmin Projektin pé&édtepisteessd teh-
dédan dokumentaatio toteutuksesta.”

Kuntien tietohallintoyhteistyon ansiosta koettiin useimmiten, ettd teknologia-
arkkitehtuurista fyysinen taso on hyvilld tolalla. Ylemmé&n abstraktiotason
teknologia-arkkitehtuurissa ndhtiin puutteita ja myo6s yhteistyostd aiheutuvia
eturistiriitoja oli tunnistettu toimijoiden valilld erilaisien ldhtokohtien takia.

”[Kokonaisarkkitehtuuria] Ei juuri toteuteta t&lld hetkelld siind laajuudessa, kuin voi-
taisi. Kaikilla kunnilla on omansa, teknologia stack on isolta osin yhteinen. Asset
management tehd&dédn jonkin verran esim. palvelin listoja. -- Hyotyd tuo se, ettd yh-
teinen teknologia-arkkitehtuurin paille on helppo rakentaa uutta.”

”-- seudulla on perustietotekniikka loistavassa kunnossa.”

“Teknologian osalta ollaan jollain tasolla kuntayhteistytssd. Lopputuloksena kukin
toimii omista ldhtokohdista ja pyrki ratkaisemaan itselleen parhaiten.”

“Teknologia-arkkitehtuuri on aika huonolla tolalla--"

Toiminnan ja prosessien kuvaukset olivat kenties eniten hajautuneet ja
aiheuttivat pohdintaa yhtendistdmisen ja ohjauksen tarpeesta, seka tyokaluista.

”Prosesseja on jonkin verran mietitty, TOSI iso tyonsarka. Pitdisi keratd johonkin tiet-
tyyn jarjestelmddan. On hankittu -- sovellus, mutta se ei soveltunut kadyttoon.”

” Eri toimialoilla on monenlaisia toiminnan prosesseja ja niitd kehitetdan tai sitten ei,
mutta ettd ne olisi nivottu yhdeksi kokonaisuudeksi, jota johdetaan, niin ei sellaista
ole tehty.”

”Ei ole systematiikkaa tai mddramuotoisia tapoja esittdd prosesseja. Kuvaukset on ai-
na olleet projekteja, eiké niité ole péivitetty. Ei ndhdé keskeisend osana toiminnan oh-
jaamista ja johtamista. Sanotaan, ettd prosessit on selvilld, mutta konkretia on ohkais-
ta.”

Tietojdrjestelmid sen sijaan oli kuvattu useimmissa organisaatioissa ainakin
tietojdrjestelméasalkun muodossa. Kehitysta kaivattiin erityisesti
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tietoarkkitehtuuriin, eli jarjestelmien sisdltimén tiedon ja jdrjestelmien vilisten
yhteyksien kuvaamiseen, sekd suunnitteluun.

”Peruslahtokohdat on kunnossa: jarjestelmaluettelot, miten data liikkuu, integraatioi-
ta jne. on kuvattu ihan. Tietohallintoldht6inen toiminta, kerétty dataa ja pyydetty yk-
sikoiltd apua.”

“Tietohallinto tekee sovellusarkkitehtuuria. [yksikoissd] on tehty harjoituksena tieto-
jarjestelmdkuvausta.”

"Tietojdrjestelmdkuvaukset on isolta osin olemassa jo valmiita kuvauksia, ne halut-
taisi valmiina valuttaa [automaattisesti yhteen jdrjestelmddn] ja mallintaa vuorovai-
kutukset.”

”datan kasittelyd ei juuri kuvata eikd mallinneta.”

“Pyritty kuvaamaan jérjestelmien datoja ja niiden suhteita. Vield on jonkinverran
matkaa siihen, ettd mietittdisi kokonaisuutena ja otettaisi huomioon liiketoiminnan
kehittamisessd tamd koko KA putki ja datan hyodyntdminen. Perusldhtokohdat on
kunnossa: jarjestelmaluettelot, miten data liikkuu, integraatioita jne. on kuvattu--"

Yhteenvetona voidaan siis todeta, ettdi kokonaisarkkitehtuurin toteuttaminen
kohdeorganisaatiossa oli kohtuullisen matalalla kypsyystasolla. KAmn
osakuvauksia oli tehty ja joissain tilanteissa niitd kadytettiin suunnittelun
apuvilineend, mutta ldhinnd pistemadisesti. Kuvaukset tuotettiin useimmiten
projekteissa ja niiden omistajia tai ylldpitovastuita ei juuri ollut médritelty.
Kokonaisarkkitehtuuritekemisen ydin sijaitsi joko tietohallinnossa tai
asianhallinnan yksikossd, mikd osaltaan voi aiheuttaa osaoptimointia ja
pistemdisid kuvauksia ja ratkaisuja. Useimmiten KA:a ei oltu tunnistettu
varsinaiseksi tehtdvidksi organisaatiossa, eikd sille oltu nimetty omistajaa,
vastuuhenkil6ita tai resursseja.

6.1.3 Kokonaisarkkitehtuurin hyodyt ja haasteet

Haastateltuja pyydettiin kuvailemaan millaisia hyotyjda he ovat kokeneet KA
tekemiselld olevan organisaatiolleen. Useimmat haastatellut tunnistivat KA:n
hyotyjd, kuten kehityksen ohjaamisen, viestinndn helpottumisen eri osapuolten
vdlilld, valmiiden toimintamallien luoman varmuuden ja tietoturvan
kehittamisen mahdollistamisen. Toisaalta mukaan mahtui my®os niitd, joille KA
ei ollut tuonut hyotyja.

“Isoin hyoty: ohjaa viestintdd, tietoturvaa, ylldpitoa, parempaa dokumentaatiota:
valmiit mallit, joita voidaan seurata, voidaan vaihtaa jdrjestelmid ja toimittajia. hel-
pottaa hankintoja.”

“kun [ympéristd] on kuvattu, helppo sitten ottaa kuva ja nadyttas, ettd tastd puhutaan.
Néhd&an miten asiat meneviét ja ei tarvitse selittdd vaikeasti.”
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”On ollut hyotyd KA tyostd! -- esim. pidimme [prosessikehitys] tyopajan, jossa ka-
vimme ldpi mitd sielld todella tapahtuu. Yksikoiden omistajille tuli ihan ylldtyksid ja
saatiin suuria hyotyjd ja ahaa-elamyksid. --user story -kuvausten tekeminen hankin-
nassa, maddritellddn [tarpeet] ennen hankintaa, jotta voidaan keskustella [toiminnan
tarpeista] toimittajien kanssa. Ja myos datavaatimuksista. - onnistuttu tekemdan
hankintoja, joihin kayttdjat ovat tyytyvaisid.”

"[KA] tuo tiettyd kokonaiskuvaa ainakin niille, jotka siihen perehtyvit. Nakevat mit-
takaavan ja laajuuden ja asioiden etenemisen. Kunnat kun on monitoimialafirmoja,
niin tulee ndkyviin miten paljon eri jarjestelmid ja toimintoja on. Valilld nousee esiin
my0s padllekkdisyyksid ja niihin yritetddn puuttua. Jos tehddén jo tietyin tavoin yk-
sikossd, voidaanko laajentaa hyvid toimintatapoja. On hyoty4 siitd, ettd on kuvaus
kokonaisuudesta.”

"Pelkddn, ettd hyodyt jaa vahdisemmiksi, mutta voisi hyotyd enemmankin jos tehtdisi
toisin. IT puolella on se pallo ja haaste, ettd pitdisi 1oytda tdhén joku ratkaisu.”

” Asia ei ole minulle silld tavalla valjennut, ettd siitd [KA:sta] olisi hyotyd. Operatiivi-
sella tasolla en ole ndhnyt hyotyjad organisaatiollemme.”

Haastatellut tunnistivat myds joitain haasteita KA:n toteuttamiselle
organisaatiossaan. Keskeisimpind haasteina koettiin resurssien ja osaamisen
puute, johdon ja muun organisaation motivaation, sitoutumisen ja asian
omistajuuden puute, sekd koettu KA:n vaatima iso tyoméaara suhteessa muihin
velvollisuuksiin.

6.1.4 Nikemyksid kokonaisarkkitehtuurin tulevaisuudesta

Osallistujia pyydettiin esittimddn kolme konkreettista ehdotusta, miten he
kehittdisivdt organisaationsa KA tekemistd. Vastauksissa oli paljon vaihtelua
ndkokulmien osalta. Osa vastauksista oli hyvin laajoja, abstraktimpia
kokonaisuuksia ja osa puolestaan oli todella konkreettisia asioita.
Tyypillisimpid nostoja olivat aiemmin kuvattuihin haasteisiin vastaavat:
organisaation sitoutumisen parantaminen, omistajuuden maédrittely ja
vastuutus, resurssointi ja osaamisen kehittaminen.

Liséksi esiin nousivat laajempina kokonaisuuksina yhteisen toimintatavan
ja tyovdlineen kehittdaminen (tai hankinta), riittdvéan tekemisen tason tunnista-
minen “minimipanoksella maksimihyodyt”, kehitystoiminnan yhtendistaiminen
ja KA vaikutustenarvioinnin hyddyntdminen hankintojen yhteydessa. Konk-
reettisempia toimintaehdotuksia puolestaan olivat esimerkiksi: tietovirtaku-
vausten tekeminen, KA tyovélineen hankinta, pilviympaéristdjen mahdollisuuk-
sien tunnistaminen, projektitoimiston perustaminen, paikkatieto- ja muun da-
tan parempi hyodyntdminen, integraatioasteen nostaminen ja rajapintojen hal-
linnan kehittdminen.

”Kuntaorganisaatio on laaja ja heterogeeninen, joten voisi olla tarvetta madritelld
reunaehtoja hankinnoille KA ndkokulmista. Nyt jokainen toimiala tekee omia han-
kintoja ilman yhteistd linjaa.”
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“Ehkad [KA:n hyodyt ilmenisivit] sen kokonaiskuvan kautta. Nahtdisi, miten asiat
kunnassa kulkee. Sieltd voisi syntyd niitd ahaa-elamyksid, ja kyseenalaistamista. Voi-
siko jonkun asian tehdi eri tavalla.”

6.2 Jatkuva kehittiminen kohdeorganisaatioissa

Jatkuvan kehittdmisen teema eteni haastatteluissa samalla logiikalla, kuin KA-
teema. Ensin haastattelussa keskusteltiin jatkuvan kehittdmisen kisitteestd, sen
jilkeen edettiin organisaation jatkuvan kehittdmisen nykytilaan ja siitd kehitys-
ideoihin. Vastauksissa korostui osallistuneiden kuntien erilainen tilanne jatku-
van kehittimisen osalta, sekd itse késitteen moninaisuus. Osa haastatelluista
koki organisaationsa jatkuvan kehittdimisensd olevan loistavassa tilanteessa, ja
osa taas koki vain ajautuvansa virtojen mukana. Osa késitteli teemaa vahvasti
IT-ndkokulmasta ja toinen puoli toiminnan kehittdamisen ndkokulmasta. Naita
eroja on kuvattu tarkemmin seuraavaksi.

6.2.1 Kisitteen ymmairrys organisaatiossa

Haastattelun osallistujia pyydettiin kuvailemaan omin sanoin, mitd jatkuva ke-
hittdminen tarkoittaa. Vastauksissa ndkyi selvésti vastaajan tausta ja erilaiset
nidkokulmat aiheeseen korostuivat. Jatkuvaa kehittamistd maariteltiin esim.

- projektien vastakohtana,

- loppumattomana lean-tyyppisend laadun mittaamisena ja
parantamisena,

- Demingin sykling,

- arkirutiinien muuttamisena tehokkaammiksi,

- pullonkaulojen poistamisena,

- palveluiden ja tuotteiden laadun parantamisena,

- jdrjestelmien pienkehityksend sekd

- ITIL-muutoshallinnan kaltaisena toimintana.

Vastaukset korostavat erinomaisesti sitd, miksi ndin monimutkaisista kisitteistd
puhuttaessa on syytd tdsmentdd konteksti ja ndkokulma. Erés tyypillinen kehit-
tamisen haastehan ovat vadrinymmarrykset. Kun keskustellaan jatkuvasta ke-
hittdmisestd ja toinen osapuoli tarkoittaa tietojdrjestelman pienkehitystéd ja toi-
nen koko organisaation laajuista toiminnan mittaamista ja palveluiden laadun
kehittamistd, on vadrinymmarrysten riski ilmeinen.

6.2.2 Jatkuvan kehittamisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa

Jatkuva kehittaminen koettiin hyvin kaksijakoisesti, riippuen organisaatiosta ja
roolista. Toisaalla jatkuvan kehittdmisen mentaliteetin ja tekemisen koettiin
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olevan loistavalla tasolla ja toisaalla taas todettiin, ettd eip4 sitd juuri tehda. Ta-
hén vaikutti osaltaan kasitteen madarittely. Henkilot, jotka kokivat jatkuvan ke-
hittdimisen laajempana organisaation toiminnan parantamisena, kokivat
useimmiten kehittdmisen olevan hyvilla tasolla. Naissd yhteyksissa my6s hen-
kiloston innostus kehittdmistd kohtaan mainittiin, samoin kuin organisaation
johdon suopeus kehittamiselle. Toki poikkeuksiakin 16ytyi.

"Meilld on ollut kehittdiminen teemana jo kymmenkunta vuotta. Viki on haastettu
kehittamé&an omaa tyotd. -- Koulutukseen on satsattu paljon. Aika paljon painottunut
digitaalisuuden kehittamiseen. Esim. iPadit. On kannustettu: lupa kehittda ja tehda
esityksid!”

”-- meilld tehdddn kokoajan vaikka mitd. On tosi hyvéa tekemisen meininki eri puolil-
la organisaatiota. Kehittamistd arkityossd tehddan tosi monessa tyoyksikossa ja orga-
nisaatioiden eri puolilla. Se on elaméantapa meiddn organisaatiossa. -- on perustettu
digityoryhmad, jotta saataisi kentéltd tietoja, ettd mitd kehittdmistd on tehty ja mitd
voitaisi tehda. Ettei jdisi kehittdminen vain siiloon vaan kaikki olisi tietoisia.”

” [jatkuva kehittaminen] vaihtelee paljon yksikoittdin ja varmaan henkiloriippuvais-
takin. Varsinaista ohjausta sille ei ole paitsi strategian kautta kannustetaan kokeile-
maan uusia tapoja, tarjotaan koulutusta ja kannusteita tydyhteisolle on poikkeuksel-
lisesta tuloksesta tms. palkkiomalli olemassa.”

”Kaikki kehittdminen perustuu kaaokseen ja intuitioon. Ainakaan perusteet, analyy-
sit ja tavoitteet kehityksen kohteille ei ndy. Kehittdmistd ja touhuilua tehdddn jopa
liikaa, eiké yksittdisitd tuloksia voida seurata.”

Sen sijaan ne, joille jatkuva kehittaminen oli IT-ldhtdisempéd jédrjestelmien ke-
hittdmistd ja teknologioiden uusimista, kokivat usein jatkuvan kehittdmisen
toimet selvdsti puutteellisina ja mahdollisuudet kehittdd huonoina. IT-
ratkaisuiden ja jdrjestelmien osalta myos kumppanit nédhtiin keskeisind kehit-
tamisen edistdjind ja uusien ideoiden esitt&jina.

”IT infan puolella jatkuva kehittdminen menee kumppanien kautta. Kumppanit esit-
tdd kehitysehdotuksia, tuovat parempaa tekniikkaa ja vastaavat kapasiteettitarpeen
lisdédntymiseen. Seurataan mitd Microsoft tekee ja otetaan uusia kdyttoon ja pdivite-
tdan vanhoja. -- Paljolti sitd, ettd kumppanit ehdottaa, vdhemman nousee asiakkaan
padsta.”

“Kunnissa tehddan vaihtelevasti. Than selkeésti on hyvin henkilsitynyttd. Jos organi-
saatioon tulee joku innokas ja kehitysorientoitunut tyyppi aisat etenee, mutta ei teh-
dé jarjestelmallisesti kehittamistd. Tietojdrjestelmid ei jarjestelmaillisesti kehitetd. Sit-
ten kun jdrjestelmén elinkaari on lopussa kehitetddn, mutta jatkuva kehittiminen ei
ole systemaattista.”

”-- mites sen nyt sitten sanoisi, ajopuutekniikalla [kehitetddn]. [toimittaja] tekee pai-
vityksid ja niitd viedddn sitten kdytantoon pakon edessd ja korjaillaan jos joku menee
rikki. Ei kauhean suunnitelmallista kehittamistd. Vikojen korjaamista pitkalti. Ei na-
kopiirissd juuri tihedsyklistd kehittamista.”
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Kuntien tietohallintoyhteistyo ndhtiin merkittdvana osana jatkuvaa kehittamista
ja sitd pidettiin useimmiten onnistuneena, vaikka yhteistytn laajentamisen va-
raa todettiin olevan paljonkin. Osa kunnista koki tietohallintoyhteistyon toteu-
tumisen jossain mddrin epétasa-arvoisena, mikd vaikutti liittyvéan erityisesti
kunnan kokoon. Isojen kuntien koettiin olevan esimerkiksi hankintojen suhteen
paremmassa asemassa. Koulutuksia ja uusien teknologioiden opiskelua mah-
dollistettiin joissain kunnissa enemman kuin toisissa. Kouluttautuminen erityi-
sesti IT-asioiden osalta ndhtiin keskeisena.

“tukiverkostossa sparrataan ja pidetddn ylld koulutustasoa. Otetaan oppia uusista
teknologioista. Tietohallinnossa tosi tarkedd moderneissa tyovilineissd, pakko pysyd
aallonharjalla. Ainakin parin viikon vilein on jotain koulutusta.”

“Paljon seudullista tydtd perustietotekniikassa ja toimialakohtaisia asioita. Seudulli-
silta ohjaus ja kehitysryhmilta tulee asioita, joita viedddn yhdessd eteenpdin. Sitten on
isot hankkeet, esim. sote, jotka aiheuttavat kehitysta--"

"Ei ole mitddn varsinaisesti omia tuotteita, kehyskuntien letkassa mennd&n jonon
péadssd.”

Kehittdmistd ohjataan erityisesti budjetin allokoinnin ndkdkulmasta johdon ja
erilaisten ohjausryhmien toimesta, mutta enimmaékseen kohdeorganisaatioissa
koettiin, ettd kehittdjillda on kohtalaisen vapaat kddet. Kehittdmistd saatettiin
tehdd myos “lupaa kysymaittd”, jos se koettiin tarpeellisena, mutta koettiin ettd
virallista lupaa ei vélttdimattd resurssi- tai muista syistd heltidisi. Erilaiset
palkkiomallit nousivat myos esiin keskusteluissa ja ne koettiin toimiviksi
kannustimiksi sekd yksilo ettd tiimitasolla. Ndkemys kehitysideoiden ja
ajatusten synnystd vaihteli merkittdvasti riippuen henkilon ndkokulmasta ja
organisaation jatkuvan kehittdmisen tilanteesta.

”--kokeillaan kysymittd, ei valttamattd saataisi lupaa. Kustannuskysymys on ongel-
ma. Budjetointi tehd&dédn ensi vuodelle: nopeasti ei saa rahoitusta.”

"Ei ole erityisid teemoja annettu [jatkuvalle kehittdmiselle]. Monesti eurojen s&dsta-
minen on ohje. Kunnanjohtaja on ollut keulahahmona kehittdmiselle. Ei sindnsad ohja-
ta, on annettu vapaat kddet kaikilla eri alueilla. keksid uusia tapoja tehda tyota. --
palvelualueilla palvelujohtaja johtaa ideoiden kasittelyd. kaikki mitkd edistavat toi-
mintaa vied&ddn kaytantoon.”

"Ei kerdtd kayttdjilta mitddan kehitysajatuksia. Enkd muista ettd kehyskunnilta olisi
tullut. Toki jotain spontaaneja kommentteja tulee jostain, ettd tdmd ei toimi ja sen
pohjalta suunnitellaan ehka kehitystd. Tapauskohtaista, mututuntumalta ja omasta
ndkdkulmasta. Onko pakko vai nice-to-have.”

6.2.3 Jatkuvan kehittimisen mahdollisuudet ja haasteet

Osallistujilta kysyttiin myds mikd heiddn mielestddn toimii erityisen hyvin jat-
kuvan kehittdmisen osa-alueella. Hyviksi koettiin esimerkiksi johdon avoin
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suhtautuminen uusiin ideoihin, hyvéa ilmapiiri ja kokeilukulttuurin ldsndolo,
toimittajayhteisty6t ja muutosvastarinnan puute. Haastavaksi puolestaan koet-
tiin ensinndkin kuntasektorin luonteenomainen jiéhmeys ja resurssien rajalli-
suus:

”Ei ole niin kovin ominaista t&d&lla kuntasektorissa. Vaikka onkin innovatiivisia ihmi-
sid se ei ole ominaispiirre. Koska monialaorganisaatio. Esim. hallinnon toimien jat-
kuva tehostaminen: ihmistyttd vdhennetddn ja tehdddn automatisaatiolla itsensd
tyottomaéksi. -- Toisaalta raha ja ihmiset vahenevit koko ajan, eli vahemmilla resurs-
seilla pitdisi selvitd.”

Muita mainittuja haasteita jatkuvan kehittdmisen saralla olivat oikeiden
digitaalisten = ratkaisujen valinta, ennakoitavuuden puute erityisesti
teknologioiden hallinnassa, kustannustehokkuuden varmistaminen, ihmisten
kyllastyminen jatkuvaan muutokseen, kehitysprosessin puuttuminen ja
epdselvit vastuut.

“Ihmiset tuntuvat kaipaavan vililld, ettd saisi olla vaan. Kehittamisvasymys. Sitten
tulee uusia ihmisid, jotka haluavat taas mennd eteenpdin.”

6.2.4 Nikemyksid jatkuvan kehittimisen tulevaisuudesta

Haastattelun osallistujia pyydettiin mainitsemaan kolme konkreettista kehitta-

misajatusta jatkuvan kehittdmisen edistdmiseksi. Vastauksia saatiin laajalla

skaalalla eri ndkokulmista:

- Tiedon suunnitelmallinen kerddaminen uusista teknologioista

- Muutosviestintd ja uusien ratkaisujen hyotyjen korostaminen

- Keppija porkkana, “porkkana parempi” eli palkkiomallit ja niistd viestintd

- Ennakoitavuuden kehittdminen teknologioiden elinkaarien hallinnassa

- Ratkaisujen ja paatosten dokumentaatio osana kehittamista

- Arjen onnistumisten jakaminen omassa organisaatiossa ja my0s organisaa-
tioiden valilld

- Mittarien maddrittely kehitykselle ja vaikutusten arvioinnin kehittiminen,
sekd seuranta

- Lean-koulutus johdolle, ahaa-elamyksen saavuttaminen organisaation joh-
dossa

- Thmisten tukeminen ja kannustus

- Kehyskunnat yhtend toimijana, mieluiten laajemmin kuin nykyéaén, yhtei-
nen projektitoimisto

- Toimialojen viélinen yhteisty6 seudun laajuisesti, parhaiden kaytantojen ja-
kaminen kuntarajojen yli

- Datan hyodyntaminen kehityskohteiden tunnistamisessa

- Nykyisten tietojdrjestelmien ja alustojen kaikkien mahdollisuuksien tunnis-
taminen
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6.3 Digitaalinen innovaatio kohdeorganisaatioissa

6.3.1 Kisitteen ymmairrys organisaatiossa

Haastateltavia pyydettiin kertomaan omin sanoin, mitd digitaalinen innovaatio
heiddn mielestddn tarkoittaa. Useimmat vastaukset noudattelivat seuraavaa
ajatusmallia:

“innovaatio: uusi asia ja keksintd, digitaalinen: joku asia muutetaan digitaaliseksi ja
siind on joku uusi juju.”

Muutamissa vastauksista korostui asiakkaan kokemus ja arvonluonti:

”se [digitaalinen innovaatio] on jotain sellaista, ettd kyetddn ajattelemaan asioita tar-
vittaessa toisin kuin ennen. -- digi-innovaatiot on tosi vdhan mitdan ATK:ta ja tek-
niikkaa, vaan pddasiassa asiakaskokemuksen kehittamistd.”

Osa haastatelluista tunnisti my0s erityyppisid digitaalisia innovaatioita, kuten
radikaalit innovaatiot ja prosessi-innovaatiot:

“Musta joutsen, jotain uutta mitd ei ole aiemmin ollut olemassa. Toinen joku olemas-
sa oleva asia, joka muutetaan digitaaliseksi esim. allekirjoitus.”

Kaikki vastaajat tavoittelivat kuitenkin samankaltaista maéaritelmaa
digitaaliselle innovaatiolle. Kolmesta késitteestd tdima aiheutti vahiten hajontaa
vastauksissa. Lisdpohdintaa alun késitteen mddrittelyn jdlkeen osassa
vastaajista aiheutti se, voidaanko esimerkiksi tietojarjestelmadn kayttoonottoa
pitdd digitaalisena innovaationa, mikéli se ei ole oikeasti tdysin uusi keksinto.
Tutkielman alussa maéaéritellyn digitaalisen innovaation kisitteen mukaisesti
vastaajille kerrottiin, ettd asiaa voidaan kutsua innovaatioksi, vaikka se ei
olisikaan maailmalle tdysin uusi ja mullistava.

6.3.2 Digitaaliset innovaatiot kohdeorganisaatioissa

Digitaalisten innovaatioiden osalta haastateltuja pyydettiin kuvailemaan orga-
nisaatiossaan tehtyja digitaalisia innovaatioita. Vastauksissa toistuivat Covid-19
epidemian siivittdmana digitaalisten tyovilineiden kiyttionotot, erityisesti koros-
tuivat MS Teams ja muut O365 ympdristot. Usein mainittiin myos vahvan tun-
nistautumisen kdyttoonotto eri yhteyksissda. Ndiden koettiin olevan hyvid uu-
distuksia ja selkedsti parantaneen tyontekoa ja helpottaneen pdivittdisid proses-
seja. Lisdksi mainittiin erilaisten digitaalisten laitteiden kiyttoonotot ja pilotit toi-
mialoilla, esimerkiksi iPadit ja Chromebookien pilotointi. Muita digi-
innovaatioita olivat esimerkiksi pelimuotoinen paikkatietodataa perustuva katu-
verkon vikaraportointi, johdon raportointi dashboard-tyyppisesti, erilaisten
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ohjelmistorobottien kdyttoonotot rutiinitehtdvissd, sekd uudet kanavat asiakas-
palveluun kuten chat-botit ja Discord nuorison suuntaan.

Suurimmassa osassa haastateltuja organisaatioita ei ollut kadytossa ideoi-
denhallintatydkalua, ideaprosessia tai “idealaatikkoa”. Osa ei ollut ajatellut sel-
laisen tarvetta ja osa oli kokeillut, mutta luopunut siitd toimimattomana. Aihee-
seen ei haastatteluissa paneuduttu tarkemmin, joten toimimattomuuden syihin
ei tdssd voida ottaa kantaa. Erddssd organisaatiossa ideaprosessi ja -laatikko oli
kaytossd ja se koettiin toimivaksi.

“Ideaprosessi ja laatikko on olemassa, josta otetaan kayttoon. Tosi hyvid ideoita,
poikkihallinnollisia juttuja ja prosessiasioita. -- Parhaiksi ndhdyt ideat otetaan kayt-
toon.”

Useimmat vastaajat myos kokivat, ettd alun ronsyilevét ideat karsiutuvat
luonnostaan budjetoinnin ja projektisuunnittelun seurauksena ja vain parhaat
ideat padsevit kehitykseen saakka. Useissa haastatteluissa kavi ilmi, ettd ideoi-
den karsiminen on helppoa ennen projektointia ja budjetin myontamistd kehi-
tykselle. Kun budjetti on myonnetty, koettiin projektin keskeyttdminen vaike-
aksi, vaikka kehitysajatus osoittautuisikin todellisuudessa toimintaa huonosti
palvelevaksi tai jopa tarpeettomaksi. Erityisesti tdméa korostuu julkisen rahoi-
tuksen saaneissa projekteissa.

”Osataan kylld lopettaa kehittdiminen, vaikka kynnys kesken projektin voi olla iso.
Aikaisemmassa vaiheessa kylld on helppo keskeyttdd, kun ei ole tehty mitdan opera-
tiivista. Yleensd jos on projektin omaisesti resursoitu, koitetaan viedd maaliin saakka,
vaikka tunnistettaisi ettei isoa hyotya olisikaan. Digitalisaatio etenee suomessa paljol-
ti ulkopuolisen rahoituksen voimin. Tehdddn semmoista mité ei omalla rahalla kos-
kaan tehtdisi. Ulkopuolinen raha on vaarallista koska hamartyy se tarve, ei haluta jét-
tad kayttamatts.”

Useat haastatellut kokivat, ettd heiddn organisaatiossaan vallitsee vahva
kokeilukulttuuri. Tahan liittyen nostettiin esiin my6s kokeiluihin liittyviét riskit,
mikali kaikki pilotit siirtyvdt puoliautomaattisesti tuotantoon ilman erityistd
arviointia tai pdatostd. Toisaalta kokeilukulttuuriin liittyi myos kokemus
tahtotilan ja todellisuuden vélisestd erosta. Tosieldmdssd koettiin, ettei
kokeiluille ole resursseja ja, ettd toimialojen vdlilld on merkittdvid eroja
kokeilujen tekemisessé ja onnistumisessa.

“on meilld [kokeilukulttuuri]. -- Innokkaasti ldhdetddan kokeilemaan kaikkea, mutta
siirtyy helposti tuotantoon. kokonaisuuden hallinta jd& véliin. niilld on taipumus jaa-
dé pysyviksi olotiloiksi. [Prosessit-jarjestelmdt-data] kerroksien kaoottisuus kasvaa
ndiden myotd. Kokeilujen pitéisi olla osa jatkuvaa kehittamistd. Vélissd pitdisi olla
madrittelyvaihe. Henkilokunnan kuormittavuutta kasvattavat. Ei ehké ole uskallusta
tunnustaa idean huonommuutta, ei ole systemaattisuutta arvioida hyvyyttd tai huo-
noutta. Se on negatiivinen, joka sanoo, ettd tima ei ole hyva tai sitd pitdd vield kehit-
taa. Sellainenkin kulttuuri aiheuttaa ongelmia.”
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“on pyritty edistimddn [kokeilukulttuuria], mainittu kaupunkistrategiassa. Mutta
valitettavasti se usein meinaa jadda siihen, ettei ole resursseja, aikaa, rahaa. Kaytan-
non realiteetit tuppaavat latistamaan ajatusta. Onnistuneet kokeilut ovat liittyneet
toimialoihin, joilla pystytdan nopeisiin juttuihin, esim. varhaiskasvatus. mutta esim.
kaavoituksessa on vaikeampaa.”

Haastattelussa kysyttiin myds mikd yhdistdd onnistuneita digitaalisia
innovaatioita. Onnistumiseen siivittdvind tekijoind né&htiin esimerkiksi
seuraavia asioita:

- Todellisen lisdarvon tuottaminen kohderyhmalle.

- Tietohallinnon osallistaminen kehitykseen varhaisessa
vaiheessa: sopiminen kokonaisuuteen, tietoturva ja
tietosuoja.

- Todelliset resurssisddstot kokeilun seurauksena.

- Palkitsemiskéytantd motivoi yksiloitd kehittdim&an toimintaa.

- Innostuneet yksilot.

- Ratkaisut, jotka eivdt kohtuuttomasti lisdd kuormittavuutta
sisdisiin prosesseihin.

- Projektien systemaattinen hallinta, projektimalli.

- Hyva arkkitehtuurin suunnittelu ja tiedonhallinta.

- Tavoitteellinen kehittimisen ohjaus: maddritelldidn miten
toiminnan pitdisi parantua innovaation seurauksena ja miten
onnistumista mitataan.

Haasteena digitaalisten innovaatioiden kehittdmiselle mainittiin resurssit, kuten
muissakin teemoissa. Lisdksi mainittiin mittaroinnin, sekd onnistumisen ja
hyotyjen seurannan puute. Julkiset kilpailutukset koettiin hankaliksi, silld
niiden takia ei usein saada hankittua sitdi mitd todellisuudessa haluttiin.
Yleisesti koetaan, ettdi hankinnat vaativat “kikkailua”, ettd niillda saadaan
hankittua organisaatiolle parhaiten sopivia ratkaisuja. Haasteena nostettiin
esiin my0s tiedonhallinta ja tietosuojasta juontuva tietojen maantieteellinen
sijainti erityisesti pilvipalveluiden osalta. Tiedonhallintaan liittyen keskusteltiin
myds uusien ratkaisujen integroinnin tarkeydesta:

“Lahdetddn kokeilemaan, mutta se [digitaalinen innovaatio] jdd tuotantokayttoon
suoraan pilotista. Jdd esim. integraatiot tekemadttd ja tulee kisin siirtoa ja kuormitusta
ja tuotantoprosessin rasitetta. Integraatiot on innovaatioiden sydan ja sielu, ettd data
on vain yhdessd paikassa. -- jdrjestelmien integraatioiden aste on aivan liian alhai-

”

nen.

” Periaate on, ettd sitd saat mitd mittaat. Pitdisi olla tavoitteet ja mittarit.”
6.3.3 Digitaalisten innovaatioiden synnyn edistiminen

Haastatelluilta kysyttiin, miten he edistdisivit digitaalisten innovaatioiden syn-
tymistd organisaatiossaan. Vastauksissa selkedsti yleisin tarve oli lisdresurssien
ja ajan saaminen innovaatioiden tekemiseen ja kokeiluun. Muita esiin nostettuja
asioita olivat hallinnollisesta ndkokulmasta kehitysjohtajan tai vastaavan roolin
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muodostaminen, ettd kunnassa olisi henkild, jonka vastuulla uusien asioiden
kehittdminen ja innovaatio on. T&llainen rooli puuttui useista kunnista, jolloin
kehittaminen ei tavallaan “kuulu kenellekdan” eikd varsinkaan yhtendistd linjaa
ole helppo saavuttaa. Myos tyokalua innovaatiokokonaisuuden hallintaan kai-
vattiin.

Uusien teknologioiden mahdollisuuksien seuraaminen ja vertaisorgani-
saatioissa tehtdviin innovaatioihin tutustuminen n&htiin tdrkednd. Samoin
mahdollisesti nykyistd laajempi yhteistyd IT-toimittajien ja muiden organisaa-
tioiden kanssa innovaatioiden vauhdittamiseksi. Lisdksi oman organisaation
ICT-osaamisen ja KA-osaamisen kehittiminen koettiin tdrkednd. Seutuyhteis-
tyon kehittdminen ndhtiin myds olennaisena tulevien digitaalisten innovaatioi-
den mahdollistamisessa. Tekniseltd puolelta mainittiin erityisesti integraatioi-
den ja APLen lisdédminen, sekd oman organisaation kehitystoiminnan lisddami-
nen esimerkiksi kevyiden selainpohjaisten julkaisujen tuottaminen juuri omaan
tarpeeseen sopiviksi.

Ihmisndkokulmasta olennaisimpina asioina digitaalisten innovaatioiden
edistimisessd mainittiin tyon arvostuksesta viestiminen, silld itsensd arvokkaik-
si kokevat yksilot ovat innovatiivisempia ja tahtovat kehittdd toimintaa. Liséksi
viestintd niin menetelmistd, onnistumisista kuin epdonnistumisistakin n&htiin
potentiaalisena keinona innovaatioiden lisddmiseen. Asiakaskokemuksen lisdk-
si kehityksen prioriteetiksi haluttiin nostaa tyontekijakokemus.

6.4 Kuntien vilinen yhteisty6 innovaatioiden mahdollistajana

”Kehyskunnille olisi my6s tarpeellinen tillainen digi-innovaatio-ohjelma. -- pystyt-
tdisi muuttamaan toimintatavat samanlaisiksi ja sitten kdyttdd samoja jarjestelmia. --
Johtaisi siihen, ettd ihmiset saisivat samanlaista palvelua liikkuessaan eri kunnissa.
My®ds lomatuuraukset voisivat olla kuntarajat ylittavid. Voitaisi auttaa toisia laajem-
min. Toisen kunnan virkamies ei voi tehdd pddtostd, mutta valmistelun voi tehdd
kuka vaan.”

Yleisesti haastatteluissa kévi ilmi, ettd kuntien vilinen yhteistyd on koettu
hyviksi ja siitd on saatu positiivisia tuloksia. Esimerkiksi tietohallintoyhteistyon
viestintd koettiin toimivaksi jo nyt. Tatd yhteistyotd koettiin sekd jarkeviksi
kustannusten kannalta, ettd tarpeelliseksi toiminnan ndkokulmasta laajentaa
kattamaan nykyistd isompi osa toimintaa. Esimerkiksi mainittiin
toimintatapojen yhtendistiminen kuntien vélilld eri toimialojen sisdlld, mikéa
puolestaan ~ mahdollistaisi  tietojdrjestelmien = kustannustehokkaamman
hankkimisen yhdessd. Yhtendiset jdrjestelmdt ja toimintatavat taas
mahdollistaisivat kuntalaisille yhtendisen palvelukokemuksen kuntarajojen
ylitse. My0s yleisesti toivottiin enemmén tiedonjakamista kuntien valilld
meneillddn olevista kokeiluista, kehitysprojekteista, niiden tuloksista ja
saaduista opeista. Lisdksi toiminnan yhteinen kehittdminen mainittiin myos
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muutamaan otteeseen ja sen organisoimiseksi ehdotettiin yhteista
projektitoimistoa sekd yhtendisempad kehitysprojektien hallintaa.

Toki my®0s tiettyjd rajoitteita yhteistyolle tunnistettiin, esimerkiksi eriko-
koisten kuntien erilaiset tarpeet ja toiminnan mittakaavaerot. Lisdksi esiin nos-
tettiin kuntien valilld kaytava kilpailu asukkaista, joita houkutellakseen halu-
taan erottua edukseen. Kilpailuasetelma ndhtiin kuitenkin myos digitaalista
kehitysta siivittdvand voimavarana, silld parempien digitaalisten palveluiden
koettiin toimivan kilpailuvalttina. Téastd ndkokulmasta myds tiedonjako kuntien
valilld ndhtiin kiinnostavana mahdollisuutena saada uusia ideoita.

Seuraavassa luvussa keskustellaan timdn luvun havainnoista ja kdydaan
lapi niitd suhteessa kirjallisuuteen, sekd muodostetaan johtopdatoksid ja tutki-
muksen tulokset kootaan yhteen kuvaan.



65

7 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tdssd kappaleessa keskustellaan edellisessd kappaleessa kuvatuista tutkimus-
16ydoksistd, niitd vertaillaan aiemman kirjallisuuden havaintoihin ja keskuste-
lun perusteella tehddén johtopdatoksida. Tuloksena tadstd vertailusta syntyi alus-
tava viitekehys jatkuvaa digitaalista innovaatiota tukevasta kokonaisarkkiteh-
tuurista, joka pyrkii vastaamaan kdytannon julkissektorin organisaation tarpei-
siin ja vélttdmé&dn kokonaisarkkitehtuurille tyypilliset ongelmat.

7.1 Jatkuvaa digitaalista innovaatiota ohjaavan ja tukevan koko-
naisarkkitehtuurin tiytyy olla kustannustehokasta

Julkissektorin jatkuvaa digitaalista innovaatiota parhaiten tukeva kokonaisark-
kitehtuurity6 on kustannustehokasta, eli tarjoaa maksimihydyt minimivaivalla.
Keskeisin ongelma kokonaisarkkitehtuurin kdyttoonotossa ja soveltamisessa on
kautta menetelmén historian ollut menetelmien raskaus ja laajuus (Penttinen,
2018). Kokonaisarkkitehtuurityohon on vaadittu oma tiimi ja sen kayttoonotto
on ollut laajamittainen projekti. Lisdksi kuvausten ylldpito on ollut erittdin tyo-
lastd, mutta vaihtoehto on ollut antaa jo tehtyjen kuvausten vanhentua ja muut-
tua hyodyttomiksi, jolloin kokonaisarkkitehtuurin pystyttdmiseen kaytetty vai-
va uhkaa valua hukkaan. Lukuisia lupaavia kokonaisarkkitehtuurihankkeita on
haudattu véhin &ddnin tdméan todellisuuden varjoissa. Samalla on harmittavan
usein hyvaksytty se todellisuus, ettei kukaan, tai mikédan varsinaisesti ohjaa or-
ganisaation kehittdmistd yhdenmukaiseen suuntaan, saati varmista tehtyjen
hankinta- ja muiden p&&tosten kustannustehokkuutta tai sopivuutta ymparis-
toon. Tamd puolestaan aiheuttaa entistdi kovemman tarpeen kokonaisarkkiteh-
tuurin tarjoamille hyodyille: yhteentoimivuudelle, ympadriston kustannuste-
hokkuudelle ja kehittamisen reunaehdoille. Téta ilmi6ta voisi kutsua jopa digi-
talisaation noidankehéksi.

Julkissektorin organisaatio puolestaan jad ymparistonsa kanssa melko yk-
sin ja usein ilman tukea. Erityisesti tima koskee julkisten organisaatioiden kes-
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kitettyjd tietohallintoja, joihin ongelman ydin, eli jatkuvat ja hallitsemattomat
jarjestelmdhankinnat, monimutkaistuvat ymparistot, kasvavat vaatimukset ja
samanaikaiset resurssipaineet usein kasautuvat. Resurssipaineet ja sddstotavoit-
teet ovat todellisia jokaisessa julkisorganisaatiossa, joiden kanssa olen ollut te-
kemisissd. Eikd helpotusta varmaankaan ole tulossa, kun ottaa huomioon esi-
merkiksi Covid-19 pandemian aiheuttaman valtion velan merkittdvdn lisddn-
tymisen vuonna 2020. Pdinvastoin luvassa on todenndkoisesti entistd tiukem-
paa talouskuria, mikd tarkoittaa vidhemman resursseja jaettavaksi myos julki-
sorganisaatioiden digitalisaatioon ja jatkuvaan kehittdmiseen.

Asioita on siis opittava hallitsemaan ja tekem&dn kustannustehokkaam-
min. Asioilla tarkoitan tdssd yhteydessad digitalisaation edistamistd, eli jatkuvia
digitaalisia innovaatioita ja niiden tuekseen kipedsti kaipaamaa kokonaisarkki-
tehtuurin tarjoamaa ohjausta. Yksi avain tdhdn kustannustehokkuuteen on par-
haiden palojen valitseminen kokonaisarkkitehtuurimenetelmasta niin, ettd saa-
vutetaan organisaation ndkokulmasta maksimihyodyt minimivaivalla. Tamé& on
sellainen ndkokulma, jota yksikddn kokonaisarkkitehtuurimenetelmd ei val-
miiksi tarjoa. Mikddn menetelmd ei suoraan ohjeista, mitd tehdi silloin, kun ei
voi tehdd kaikkea kokonaisuutena. Miten siis valita rusinat pullasta, joka on
kokonaisarkkitehtuuri?

7.2 Tutkimuskysymykset ja niiden vastaukset

Tutkielman johdannossa esitettiin tutkimuskysymys, joka kuului seuraavasti:

Millaista on nykyaikainen kokonaisarkkitehtuurityo, joka ohjaa ja tukee julkissekto-
rin jatkuvaa digitaalista innovaatiota?

Jotta kaksi monimutkaista kokonaisuutta: jatkuva digitaalinen innovaatio ja
kokonaisarkkitehtuuri voidaan nivoa yhteen koherentisti, tdytyy ymmartad,
millaista ohjausta ja tukea jatkuva digitaalinen innovaatio tarvitsee ja toisaalta,
mitd mahdollisuuksia kokonaisarkkitehtuurimenetelmd tarjoaa. Néiden
kysymysten leikkauskohdasta 16ytynee vastaus tutkielman p&dkysymykseen.
Tutkimuksen alakysymykset ovat ndin ollen:

a) Millaista ohjausta ja tukea jatkuvat digitaaliset innovaatiot vaativat?
b) Millaisia mahdollisuuksia kokonaisarkkitehtuurimenetelma tarjoaa?

Tassa kappaleessa esitetddn vastaus ndihin kysymyksiin = suoritetun
tutkimuksen perusteella.
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7.2.1 Jatkuvien digitaalisten innovaatioiden tarvitsema ohjaus ja tuki

Tutkimuksessa tunnistettiin useita tilanteita, joissa digitaaliset innovaatiot voi-
vat tarvita ohjausta ja tukea. Nama tekijdt on koostettu edellisessd luvussa ku-
vattujen havaintojen pohjalta jatkuvan kehittamisen ja digitaalisten innovaati-
oiden teemojen pohjalta. Havaitut tilanteet jaoteltiin kirjallisuuskatsauksessa
esitellyn digitaalista kehittdmistd tukevan arkkitehtuurin tehtdvien mukaan.
Tehtdvid on nelja:

1. Muutossignaalien havaitseminen

2. Muutossignaalien merkityksen tulkitseminen

3. Paatoksenteko

4. Toiminta (Korhonen & Halén, 2017)

Taulukossa 3 on kuvattu haastatteluissa tunnistetut ja koostetut jatkuvien
digitaalisten innovaation tuen ja ohjauksen tarpeet. Taulukossa kuvatut tarpeet
ovat siis yhteenveto haastatteluissa useimmin esiin nousseista digitaalisten in-
novaatioiden ja jatkuvan kehittdimisen ”kipupisteistd”, eli tilanteista, joissa KA
voisi tukea kehittdmistd ja ohjata onnistumaan paremmin. Néin ollen, taulukko
3 on vastaus tutkimuskysymykseen a.

Taulukko 3 Jatkuvien digitaalisten innovaatioiden tarvitsema tuki ja ohjaus

TEHTAVA | DIGI-INNOVAATION TUEN TAI OHJAUKSEN TARVE

Asiakaskokemuksen ja tyontekijakokemuksen kehittdiminen

Ennakoitavuus ja elinkaarien hallinta

Kehittdmiskohteiden ja mahdollisuuksien tunnistaminen

Ekosysteemiyhteistyon kehittdminen

Muutosvaikutusten arviointi etukiteen

Kehitysideoiden priorisointi ja valinta

Kehittdmisen tavoitteiden méadrittely, mittarit ja seuranta

Nykyisten ratkaisujen kyvykkyyksien tunnistaminen

Hankintojen tuki, teknologiavalinnat ja niiden perusteet

Pilottien vaikutusten arviointi ja pddtoksenteon tuki

Uusien ratkaisujen tiedonhallinnan tukeminen

Uusiin ratkaisuihin liittyvd omistajuuden maarittely

Pilottien hallittu lopetus

Kokeilut mahdollistavien teknisten ympaéristojen luominen

Kehitysprosessin madramuotoistaminen

NG TS VG IS IV ('SQ) F SR QY RS NSRS O Y Y U

Tiedon jakaminen onnistumisista ja opeista

Nama tarpeet vaikuttavat olevan hyvin linjassa kirjallisuudessa kuvattu-
jen kokonaisarkkitehtuurin menetelmien ja potentiaalisten hyotyjen kanssa, jo-
ten kokonaisarkkitehtuuria voidaan todella pitdd digitaalisten innovaatioiden
ohjaamiseen ja tukemiseen soveltuvana menetelméand. Tédtd on tarkemmin pe-
rusteltu ja eritelty seuraavassa alaluvussa. Kokonaisarkkitehtuuri on kuitenkin
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kokonaisuutena raskas toteuttaa. Kirjallisuudessa usein todetaan, ettd organi-
saation tulisi sopeuttaa kokonaisarkkitehtuurimenetelmd omiin tarpeisiinsa
sopivaksi (Bui, 2015; Hope, 2015). Tamé&n suunnittelutydn tueksi ei kuitenkaan
tarjota liiaksi tukea tai ohjeita, vaan organisaation oletetaan pystyvan valitse-
maan kokonaisuudesta itselleen tarpeelliset osat ja muodostamaan niistd toimi-
van kokonaisuuden. Tamén tutkielman tuotoksena muodostetaan apuviline,
viitekehys, jonka avulla tuota valintaa voidaan tehda tarveperustaisesti. Tarpeet
on kuvattu ylld olevassa taulukossa, seuraavaksi kuvataan miten kokonaisark-
kitehtuurin menetelmait ja tyokalut sopivat kunkin tarpeen ratkaisuun.

7.2.2 Kokonaisarkkitehtuurimenetelmin mahdollisuudet

Kokonaisarkkitehtuurimenetelmid kuvattiin aiemmin kirjallisuuskatsauksessa
ja tdssd osiossa menetelmistd kasitellddn tarkemmin julkishallinnon suositusta
kokonaisarkkitehtuurikuvauksista (Kuvio 4). Tamdn menetelman valinta tar-
kempaan analyysiin johtuu siitd, ettd se on valmiiksi suomenkielinen viitekehys
ja toisekseen, se on suunniteltu julkishallinnon kdytt6on toisin kuin muut KA-
mallit.

Kokonaisarkkitehtuurimenetelméd tarjoaa siis valtavan mddrdn erilaisia
kuvauksia ja esimerkiksi Kuviossa 4 on mukana vain tarkeimmat kaikista po-
tentiaalisista kuvauksista. Seuraavaksi analysoidaan taulukon 3 perusteella,
mitkd ndistd kuvauksista ovat olennaisimpia, kun halutaan ohjata ja tukea jat-
kuvaa digitaalista innovaatiota julkisella sektorilla. Pyritddn siis ndyttamaéan,
miten KA-tydssd voidaan saavuttaa minimivaivalla maksimihyoty. Erityisen
hyvin tdimén tutkimuksen tulokset soveltuvat pienemmille organisaatioille, joil-
la ei vilttamattd ole mahdollisuutta budjetoida resursseja tdysimittaiseen KA-
tyohon. Vastaus tutkimuskysymykseen b syntyy siis seuraavien neljan alaluvun
myota.

7.2.3 Muutossignaalien havaitseminen

Digitaalisten innovaatioiden kehittaminen alkaa usein siitd, ettd huomataan
muutostarve. Se voi syntyéd sisdisesti esimerkiksi substanssitoiminnan kohtaa-
mien haasteiden seurauksena, tai tulla ulkopdin vaikkapa IT-toimittajilta tai
vertaisorganisaatioilta. Ndiden muutossignaalien havaitsemiseen liittyy useita
kohtia, joihin julkiset organisaatiot saattavat tarvita tukea kokonaisarkkitehtuu-
rilta. Téassd tutkimuksessa tunnistetut tuen tai ohjauksen tarpeet on kuvattu
seuraavassa taulukossa 4. Tdssd kappaleessa kasitellddn ndiden tukitarpeiden
tayttamistd kokonaisarkkitehtuurin menetelmilld ja kuvauksilla.

Taulukko 4 Muutossignaalien havaitseminen

TEHTAVA DIGI-INNOVAATION TUEN TAI OHJAUKSEN TARVE

1 Asiakaskokemuksen ja tyontekijakokemuksen kehittdminen
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Ennakoitavuus ja elinkaarien hallinta

Kehittamiskohteiden ja mahdollisuuksien tunnistaminen

Ekosysteemiyhteistyon kehittaminen

Asiakas- ja tyontekijakokemuksen kehittdminen tunnistettiin useissa haas-
tatteluissa yhdeksi tdarkeimmistd asioista digitaalisten innovaatioiden kehitta-
misessd. Sen tukemiseen sopii parhaiten KA kuvauksista palvelukartta, silld sen
avulla voidaan organisaation laajuisesti tunnistaa palvelut, joissa kehitettdvad
olisi (sekd sisdiset palvelut ettd ulkoiset). Lisdksi palvelukartan avulla voidaan
tutkia, puuttuuko palveluiden joukosta jotain, mitd sielld pitdisi olla. (JUHTA,
2018.) Kun puhutaan digitaalisista innovaatioista, on keskeistd, ettd pysdhdy-
tddn miettiméddn voisiko palveluita digitalisoida ja miten asiakas- ja tyontekija-
kokemus kehittyisivit digitalisaation seurauksena. Ihmisen ja toiminnan tar-
peiden tulisi aina olla kehitystoimenpiteiden keskiossd. Tastd syystd olisi tarke-
dd, ettd kokonaisarkkitehtuurimenetelmddn lisdttdisi asiakas- ja tyontekijiko-
kemuksen arviointi yhtend menetelménd. Asiakas- ja tyontekijakokemuksen
puuttuminen KA malleista osoittaa selkedsti mallien pdivittimisen tarpeen vas-
taamaan nykypdivan tarpeisiin.

Toinen muutossignaalien havaitsemiseen liittyvd digitaalisten innovaati-
oiden tukitarve liittyi parempaan ennakoitavuuteen ja elinkaarien hallintaan.
Kéaytannossd tamd tarkoittaa, ettd edelld kuvattujen asiakkaiden ja tyontekijoi-
den lisdksi merkkind kehittdmisen tarpeesta organisaatiossa voisivat toimia jar-
jestelmésalkku, laiteluettelo ja valittujen teknologioiden luettelo. Esimerkiksi
kaytossd olevat vanhenevat alustat, tuen pddttyminen, tai muuten vanhalla tek-
nologialla toteutetut tietojarjestelmait tulisi havaita jo kauan ennen kuin vahin-
koja sattuu. Ndiden teknologioiden ja tietojdrjestelmien tulisi olla kartoitettuna
ja niiden elinkaarien tilannetta tulisi seurata esimerkiksi vuosittain. Ndin voi-
daan vilttya kalliilta yllatyksiltd, riskeiltd ja paniikkiratkaisuilta. Hallitsemalla
kaytossd olevien tietojdrjestelmien ja teknologioiden elinkaaria saadaan niky-
vyyttd tulevaisuuteen, eli ennakoitavuutta. Kokonaisarkkitehtuurin kuvauksis-
ta tdhan tarpeeseen vastaavat siis parhaiten tietojarjestelmasalkku, laiteluettelo
ja kuvaus organisaation teknologiavalinnoista (JUHTA, 2018).

Kolmantena tukitarpeena tutkimuksessa tunnistettiin yleisesti kehittamis-
kohteiden ja mahdollisuuksien parempi tunnistaminen. Tama tarkoittaa, ettd
organisaatiossa halutaan osata paremmin tunnistaa potentiaalisia kehityskoh-
teita koko organisaation laajuudella. Téhén tarpeeseen kokonaisarkkitehtuurin
kuvauksista sopivat parhaiten kyvykkyyskartta, silld se kuvaa organisaation
tamdnhetkiset kyvykkyydet ja sen avulla voidaan suunnitella tulevia kyvyk-
kyyksid ja niiden toteuttamiseen tarvittavia osaamisia, prosesseja ja jarjestelmia
(JUHTA, 2018). Toisena hyvand KA-kuvauksena kehitysmahdollisuuksien tun-
nistamiseen toimii organisaation kehittamisen tiekartta, mikali sellainen on luo-
tu ja sinne on sijoitettu jo valmiiksi tulevia kehityskohteita. Mikali sellaista ei
ole, voidaan se kyvykkyyskartan perusteella kohtuullisella vaivalla tehda. Ke-
hittdmisen tiekartta toimii tyypillisesti esimerkiksi julkisen sektorin budjetointi-
sykleissd budjetin allokoinnin perusteena ja priorisoinnin apuvélineend (JUH-
TA, 2018). Edelld mainittujen lisdksi kehityskohteiden tunnistamisessa voidaan
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hyodyntdd organisaation liiketoimintamallia. Siitd ndhdddn nopeasti, millaisia
palveluita tuotetaan, ketkd ovat asiakkaat ja millaisia kanavia hyodynnetdan.
Lisdksi voidaan kuvata kulurakennetta ja erityisesti asiakkaille ja sidosryhmille
palvelun seurauksena syntyvdd arvoa. Kun malli on kuvattu, on helppo ldhted
miettimddn, millaisia kehitysmahdollisuuksia nykyinen toimintamalli tarjoaa, ja
millaisilla uusilla digitaalisilla palveluilla arvonluontia voitaisi luontevasti lisa-
ta.

Viimeisend muutossignaalien tunnistamiseen liittyvana tuen tarpeena ha-
vaittiin ekosysteemiyhteistyon kehittamisen tarve. Ekosysteemit pitdvat sisél-
ladn julkisorganisaation asiakkaat, kumppanit, vertaisorganisaatiot, alueen yri-
tykset, oppilaitokset ja esimerkiksi toimittajat. Luonnollisesti kunnat ndkevit
toimintaekosysteemin merkittdvand uusien digitaalisten innovaatioiden ldhtee-
nd ja sen kehittdmiseen kaivataan kokonaisarkkitehtuurin tukea. KA menetel-
mistd ekosysteemien kehittdmiseen parhaiten soveltuvat organisaation strategi-
set tavoitteet, jotka luonnollisesti ndyttdvat mihin suuntaan halutaan kehittya ja
mitd asioita kehityksessd pidetddn tarkeind, sekd toimijoiden vilinen vuorovai-
kutus. Toimijoiden vélistd vuorovaikutusta voidaan kuvata monilla eri tavoilla,
mutta esimerkiksi sidosryhmékartta on kohtuullisen kevyt ja helppo tapa orga-
nisaation hahmottaa millaisia toimijoita heiddn ekosysteemiinsd kuuluu, ja mil-
laista yhteistyotd eri tahojen kanssa kannattaisi tehdd strategisten ja kehitysta-
voitteiden saavuttamiseksi.

Kun muutossignaalit on tunnistettu, voidaan edetd arvioimaan mitd ne
merkitsevidt omasta ndkokulmasta. Aiheuttavatko ne toimenpiteitd ja millaisia
vaikutuksia suunnitelluilla toimenpiteilld onkaan? Té&std lisdd seuraavassa kap-
paleessa.

7.2.4 Muutossignaalien merkityksen tulkitseminen

Muutossignaalien merkityksen tulkitseminen on toinen kokonaisuus, joka kuu-
luu tulevaisuuden kokonaisarkkitehtuurin piiriin. Tdmdn aiheen alle osuvia
tunnistettuja tuen ja ohjauksen tarpeita olivat Taulukon 5 mukaisesti muutos-
vaikutusten arviointi etukdteen ja kehitysideoiden priorisointi ja valinta. Nai-
den tarpeiden toteuttamiseen pureudutaan seuraavaksi tarkemmin KA mene-
telmien kautta.

Taulukko 5 Muutossignaalien merkityksen tulkitseminen

TEHTAVA DIGI-INNOVAATION TUEN TAI OHJAUKSEN TARVE

2 Muutosvaikutusten arviointi etukiteen

2 Kehitysideoiden priorisointi ja valinta

Kun on onnistuneesti tunnistettu muutossignaaleja toimintaymparistostd,
organisaatio kohtaa valintojen tekemisen haasteet. Kdytannossa tdytyisi osata
valita mihin kehitykseen tarjolla olevat resurssit suunnataan, ja mikd on
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tarkeintd. Kehitysideoiden priorisointiin suositellaan kaytettavaksi KA
kuvauksista ensisijaisesti organisaation arvoja, visiota ja missiota, seka
strategisia tavoitteita. Ndiden tarkoitus on kertoa mikd on se tulevaisuuden
kuva, joka kehittdmdlld halutaan saavuttaa ja ndyttdd suunniteltu reitti
madranpadhan. Sen jdlkeen, kun kehitysideoita on tarkasteltu ndiden kautta,
voidaan hyodyntdd organisaation kehittamisvaatimuksia- ja tavoitteita. Nailld
dokumenteilla  kuvataan jo konkreettisemmin, mitd vdlitavoitteita
kehittamiselle on asetettu ja millaisia reunaehtoja ja vaatimuksia niihin liittyy.
(JUHTA, 2018.) Tyypillisesti tdssd kohdin organisaatiossa luodaan ideoiden
arviointiin sopiva kehikko, jonka avulla ideoita voidaan vertailla tasapdisesti.
Kehitysideoiden, jotka toteuttavat visiota, strategiaa ja tarkempia
kehitystavoitteita, tulisi luonnollisesti olla prioriteettilistan yldp&assa.

Seuraavaksi ideoiden priorisoinnin jdlkeen olisi pystyttdva arvioimaan
mahdollisista kehitysprojekteista aiheutuvia muutosvaikutuksia. Kun puhutaan
digitaalisista innovaatioista, on tarkedd huomata, ettd ne eivit synny tyhjioon,
vaan niiden tulisi toimia jo olemassa olevassa teknistoiminnallisessa ymparis-
tossd. Tamd on mahdollista varmistaa hyodyntamalld uusien ratkaisujen suun-
nittelussa kokonaisarkkitehtuurikuvauksista erityisesti tietovirtoja ja jarjestel-
mien vuorovaikutusta kuvaavia kuvauksia. Namd kuvaukset pystyvét osoitta-
maan sekd sen, miten jdrjestelmd sopii jo olemassa olevien jdrjestelmien muo-
dostamaan kokonaisuuteen, etti mahdolliset seuraukset esimerkiksi uusista
jdrjestelmdintegraatioista ja tietovaatimuksista. Uusia tietojdrjestelmid hankitta-
essa tai vanhoja kehitettdessd suurimmat haasteet ja toisaalta my6s mahdolli-
suudet liittyvéat usein juuri tiedon liikkumiseen jadrjestelmien vililld, eli integ-
raatioihin.

7.2.5 Piitoksenteko

Tdssd vaiheessa ymmadrretddn jo, miten muutokset vaikuttavat organisaatioon ja
on aika tehdd paatoksid digitaalisten innovaatioiden toteutuksesta sen eri vai-
heissa. Tdssd kappaleessa kuvataan padtoksentekoa tukevia arkkitehtuurimene-
telmid (taulukko 6).

Taulukko 6 Padtoksenteko

TEHTAVA DIGI-INNOVAATION TUEN TAI OHJAUKSEN TARVE

3 Kehittdamisen tavoitteiden maarittely, mittarit ja seuranta

Pilottien vaikutusten arviointi ja padtoksenteon tuki

3
3 Nykyisten ratkaisujen kyvykkyyksien tunnistaminen
3

Hankintojen tuki, teknologiavalinnat ja niiden perusteet

Tunnistetuista tuen tarpeista ensimmadisend aikajanalla ilmenee yleensd kehit-
tamisen tavoitteiden maédérittely, mittarien luominen ja seuranta. Kenttatutki-
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muksessa siis huomattiin, ettd kehittdmistd tehdddn usein ilman selkeitd projek-
tikohtaisia tavoitteita tai seurantaa. Tdstd seuraa se, ettei kehityksen vaikutuksia
pystytd todentamaan tai digitaalisen innovaation onnistumista arvioimaan
muuten, kuin mututuntumalla. Kokonaisarkkitehtuurin kuvauksista organisaa-
tion kehittdmisvaatimukset- ja tavoitteet ovat luonnollinen alkupiste ndiden
innovaatiokohtaisten tavoitteiden ja mittarien maadrittelylle. Yksittdisen kehi-
tysprojektin tavoitteet tulisi johtaa korkeamman tason tavoitteista ja ottaa huo-
mioon alkuperdinen muutossignaali, jonka perusteella ollaan toimimassa. Jos
muutossignaali esimerkiksi on ollut valitukset puhelinjonojen pituudesta, voisi
tavoitteena olla jonoaikojen lyhentdminen kolmannekseen alkuperédisestd, mista
seuraa, ettd luonnollinen mittari on keskimddrdinen jonotusaika minuutteina.
Kun digitaalinen innovaatio sitten saadaan pilottiin tai tuotantoon, voidaan
helposti mitata, kuinka onnistunut lopputulos oli.

Edelliseen ldheisesti liittyy pilottien vaikutusten arviointi ja padtoksenteon
tuki. Taman tulisi ennen kaikkea pohjautua aiemmin maédriteltyihin mittareihin
ja tavoitteisiin. Lisdksi olisi hyva peilata saavutettua tulosta organisaation kehit-
tamistavoitteisiin ja arvioida onko niitd toteutettu vaatimusten mukaisesti. Nai-
den arviointien perusteella voidaan tehdad pdatoksid pilotin lopettamisesta ja
mahdollisesta tuotantoon siirrosta tai jatkokehityksen tarpeesta.

Seuraavana digitaalisiin innovaatioihin liittyvien p&datosten ketjussa on lo-
pullisen ratkaisun toteutustavan valinta. Vaihtoehtoja on julkisorganisaatioilla
yleensd kaksi: joko hyodynnetddn olemassa olevia ratkaisuita ja laajennetaan
niiden kayttod, tai hankitaan jotain uutta joko kehittamalld itse tai hankintapro-
sessin kautta. Kumpaan tahansa suuntaan halutaankaan edetd, 16ytyy koko-
naisarkkitehtuurista padtoksentekoa tukevia kuvauksia. Nykyisten ratkaisujen
hyodyntdminen ldhtee luonnollisesti niiden kyvykkyyksien tunnistamisesta.
Tdmd on iso haaste organisaatioissa, silld usein saatetaan hankkia uusi jarjes-
telmd tuottamaan toimintoa, joka olisi jo ollut kdyttamattomand osana jotain
olemassa olevaa jdrjestelmdd. Tahdn ratkaisuna on kyvykkyyskartta sekd ky-
vykkyyksien kuvaukset. Ndiden avulla ndhd&ddn mitd nykyiset tietojdrjestelmait
tarjoavat ja mikali niiden joukosta ei 16ydy sopivaa ratkaisua voidaan edeta
hankintaan tietden, ettei ainakaan olla hankkimassa toiminnallisuuksiltaan
paéllekkdisid jarjestelmid. Pitkdssd juoksussa tdméd auttaa pitdmadn jarjestel-
masalkun laajuuden hallinnassa.

Jos kuitenkin todetaan tarve edetd hankintaan, toteutettiin se sitten omana
kehittamisend tai varsinaisena hankintaprosessina, tulevat tarpeellisiksi erityi-
sesti arkkitehtuuriperiaatteet ja teknologiavalinnat. Arkkitehtuuriperiaatteet
kertovat millaisia hankintoja halutaan tehda ja mitkad ovat reunaehdot, joita tu-
lee noudattaa. Teknologiavalinnat puolestaan kuvaavat periaatteelliset paatok-
set toteutusteknologioista (JUHTA, 2018), esimerkiksi tietyn tietokantaratkaisun
suosiminen, tai tietty visuaalinen kirjasto voivat olla teknologiavalintoja.



73

7.2.6 Toiminta

Kun tarvittavat pddtokset on tehty, voidaan edetd toimintaan. Toimintaan ja
toteutukseen liittyvid digitaalisten innovaatioiden tuen ja ohjauksen tarpeita
1oytyi kenttdatutkimuksen perusteella kuusi kokonaisuutta, ne on kuvattu tau-
lukossa 7. Toiminnan eri osa-alueita tukevia kokonaisarkkitehtuurimenetelmia
kuvataan tarkemmin tédssd kappaleessa.

Taulukko 7 Toiminta

TEHTAVA DIGI-INNOVAATION TUEN TAI OHJAUKSEN TARVE

Kehitysprosessin madramuotoistaminen

Kokeilut mahdollistavien teknisten ympaéristdjen luominen

Pilottien hallittu lopetus

Uusiin ratkaisuihin liittyva omistajuuden maarittely

Uusien ratkaisujen tiedonhallinnan tukeminen

NN NN N ES

Tiedon jakaminen onnistumisista ja opeista

Esiin nousseista tuen tarpeista erds laajamittaisimpia, oli tarve yhtendistda
kehitysprosesseja. Kenttatutkimuksessa havaittiin, ettd kehittdmisen kaytannot
ja menetelmét vaihtelivat sekd organisaatioiden sisdlld ettd niiden valilla. Talla
on vaikutuksia esimerkiksi yhteistyon kehittdmisen ndkokulmasta, silld eridvia
toimintamalleja on luonnollisesti vaikeampi tuoda yhteen. Liséksi organisaation
sisdlld mddramuotoisen prosessin puute voi aiheuttaa sen, ettei kaikkia kehi-
tysaihioita tunnisteta ja arvioida samoin perustein, eikd resurssipdatoksia toi-
saalta voida tehdé tdysin tietoon pohjautuen. Liséksi kenttdtutkimuksessa kavi
ilmi, ettd tarvittavaa dokumentaatiota ympéristdjen muutoksista ja ratkaisuista
ei aina tehd& osana kehitysta. Tatd tilannetta voitaisi parantaa ja teknisen velan
kertymistd hidastaa yhtendistamalld prosesseja. Kehitysprosessien madramuo-
toistamiseksi KA tarjoaa prosessikuvaukset. Parhaassa tapauksessa organisaa-
tiolla on tietty prosessien kuvaukseen kdytetty notaatio, esim. julkishallinnolle
suositeltu BPMN (Business Process Model and Notation), jolloin prosessit ovat
keskenddn liitettdvissd. Prosessien kuvaaminen ja kehittiminen on usein tehok-
kainta tehdé tyopajoissa, joihin osallistetaan prosessin kannalta olennaisia roo-
leja omaavat henkilét.

Jotta kokeilukulttuuri ja pilottien tai PoCien (proof-of-concept) tekeminen
olisi mahdollista nousi tutkimuksessa esiin tarve ylldpitda kokeiluja mahdollis-
tavia teknisid ymparistojd. Tahan liittyen oikea KA kuvaus on teknologiaresurs-
sit. Teknologiaresursseissa tulisi olla kuvattuna mahdolliset hiekkalaatikkoym-
paristot, mikali sellaisia on. Jos niitd ei vield ole, on oikea suunnittelun apuvali-
ne teknologiavalinnat, silld sielld tulisi olla linjauksia esimerkiksi valituista pil-
viymparistoitd, joihin hiekkalaatikko voidaan toteuttaa.
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Kenttatutkimuksessa nousi useampaan otteeseen esiin se, ettei pilotteja
valttamattd osata hallitusti purkaa. Ongelmaksi koettiin erityisesti pilotiksi
suunniteltujen toteutusten hallitsematon liukuminen ylldpitoon ja tuotantoon,
jolloin kaikki tarpeelliset integraatiot ja rajapinnat jadvét toteuttamatta ja manu-
aalisen tiedon siirtelyn taakka kasvaa kohtuuttomasti. Toinen ongelma pilottien
pddttamiseen liittyen oli jo budjetoidun rahan hukkaaminen ja uponneiden kus-
tannusten harha. Erityisesti jos kyseessa oli ulkopuolinen rahoitus, koettiin etta
kehitys on vietdva loppuun saakka, vaikka kesken pilotin tai projektin huomat-
tiinkin, ettei lopputulos olekaan kovin hyodyllinen. Tdhédn tarpeeseen tuki 16y-
tyy asetetuista kehittdmisvaatimuksista ja tavoitteista. Mikéli uusi ratkaisu ei
tarjoa organisaation tavoittelemia toiminnallisia hyotyjd riittdvdssd mittakaa-
vassa, tulisi se lopettaa, ldhestymistapaa radikaalisti muuttaa tai kehittamistd
jatkaa. Tdllaiset padtokset olisi hyva pitdd irrallaan henkilokohtaisuuksista, silld
mikdli innostunut kehittamiskulttuuri ei salli rehellisen palautteen antamista,
ollaan vaarallisilla vesilld budjetin ja toiminnan ndkokulmasta. Haastatteluissa
nousi esiin, ettd heikkoja tuloksia ndyttdvaa projektia kritisoiva saattaa saada
“hankalan tyypin maineen”, mitd kukaan ei tietenkddn itselleen halua. Organi-
saation kulttuurin kehittiminen on kuitenkin tdmdn tutkimuksen rajauksen
ulkopuolella, vaikka olisikin kiinnostava tutkimuskohde.

Nyt on edetty jo tilanteeseen, jossa uusi ratkaisu on hankittu. Téssad kohtaa
digitaalisten innovaatioiden elinkaarta nousi esiin erityisesti kaksi tukitarvetta:
uusien ratkaisuiden omistajuuden madérittely sekd tiedonhallinnan tukeminen.
Kun ratkaisu siirretdan ylldpitoon, tulisi sille viimeistddn siind vaiheessa maari-
telld omistaja. Sopivia rooleja ja yksikoitd voi etsid KA:n toimijakuvauksesta,
organisaatiorakenteesta sekd roolikuvauksista. Jokaisella tietojarjestelmalla tuli-
si olla omistajana sekd organisaatio ettd rooli eli ihminen (JUHTA, 2018). Pelkka
organisaatioyksikkd omistajana on ongelmallinen, kun halutaan ottaa yhteyttd
omistajaan tai tehdd kehitystoimenpiteitd. Kenet silloin kutsutaan paikalle, jos
omistajana on esimerkiksi taloushallinto? Usein vastaus tdhdn on organisaatio-
yksikon johtaja. Se on tdysin hyvaksyttava vastaus, mutta silloin on hyva muis-
taa, ettd varsinkaan ylimmaltd johdolta voi harvoin odottaa kovin suurta tyo-
panosta kehitykseen. Siksi my0s jédrjestelmien omistajia voi olla jarkevaa etsiad
organisaation keskijohdosta ja paaéllikkotasolta, silld sielld on yleensd paras
ymmarrys jarjestelmien toiminnallisuudesta.

Toinen ndkokulma ratkaisuihin on tdlld hetkelld hyvin ajankohtainen tie-
donhallinnan tukeminen. Tamad liittyy omistajuuteen ldheisesti, silld kuten rat-
kaisuilla, my0s tiedoilla tulee olla omistaja. Tiedonhallinnan suunnittelua tuke-
vat luonnollisesti parhaiten tietoarkkitehtuurin kuvaukset, erityisesti looginen
tietomalli. Looginen tietomalli kuvaa tietojen rakenteen organisaatiossa ja loo-
giset suhteet tietovarastojen valilld (JUHTA, 2018). Taméa auttaa hahmottamaan
mihin ja miten uuden ratkaisun tiedot sijoittuvat organisaation tiedonhallinta-
malliin. Lakisddteinen tiedonhallintamalli onkin toinen kuvaus, joskaan ei suo-
ranaisesti kdytetyn KA menetelmédn kuvaus, johon tdssd yhteydessd suositel-
laan tukeutumaan.
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Viimeisend, joskaan ei vdhdisimpéand tukitarpeena, tunnistettiin tiedon ja-
kaminen onnistumisista ja opeista. Tama liittyy ldheisesti aiemmin kuvattuun
ekosysteemiyhteistyon kehittdmiseen, silld tiedon jakaminen tapahtuu ekosys-
teemin toimijoiden kesken. Tdmén takia myos suositeltu KA kuvaus on sama,
eli toimijoiden vélisen vuorovaikutuksen kuvaus. Taméd auttaa tunnistamaan
potentiaaliset keskustelukumppanit, joiden vilisestd tiedonjaosta voisi olla hyo-
tyd. Kenttatutkimuksen kontekstissa tilld viitattiin erityisesti tiedonjakamiseen
kuntien vilillg, silld kunnilla on samat lakisdéteiset tehtdvét ja usein tamaén ta-
kia samankaltaiset palvelut. Tiedonjako mahdollistaa siis parhaimmillaan par-
haiden kdytdntojen ja ideoiden hyodyntdmisen, kustannussddstot ja muut sy-
nergiaedut, mikd edesauttaisi julkisen sektorin digitalisaatiota suuremmassakin
mittakaavassa.

7.3 Tarkeimmait tulokset

Yhteenvetona tdstd kappaleesta on koostettu kaksi kuvaa. Ensimmaisessad kuvi-
ossa 10 esitetddn kehitykseen liittyviat kenttatutkimuksella tunnistetut tukitar-
peet yhdessd kuvassa. Kehityssykli etenee muutossignaalien havaitsemisesta
niiden merkityksen tulkitsemiseen, pddtoksen tekemiseen ja toimintaan. Kaik-
kiin vaiheisiin liittyy asioita, joissa jatkuvat digitaaliset innovaatiot kaipaavat
kokonaisarkkitehtuurin tukea ja ohjausta.

* Uusien ratkaisujen tiedonhallinta * Asiakaskokemuksen ja
* Uusiin ratkaisuihin liittyva tyontekijakokemuksen kehittaminen
omistajuuden maarittely  Ennakoitavuus ja elinkaarien hallinta

* Pilottien hallittu lopetus

» Kokeilut mahdollistavien
ymparistdjen luominen

* Kehitysprosessin
maaramuotoistaminen

* Tiedon jakaminen onnistumisista ja

opeista Toiminta

* Kehittdmiskohteiden ja
mahdollisuuksien tunnistaminen
* Ekosysteemiyhteistyon kehittdminen

Muutossignaalien
havaitseminen

Muutossignaalien
Paatoksenteko merkityksen
tulkitseminen

 Kehittdmisen tavoitteiden maarittely,
mittarit, seuranta

* Nykyisten ratkaisujen kyvykkyyksien » Muutosvaikutusten arviointi

tunnistaminen 5
* Hankintojen tuki, teknologiavalinnat ja etukateen

m’:den peruskteet » Kehitysideoiden priorisointi
* Pilottien vaikutusten arviointi ja i i
paatoksenteon tuki Ja v

KUVIO 10 Jatkuvien digitaalisten innovaatioiden kaipaama tuki ja ohjaus kehityssyklin eri
vaiheissa
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Toisessa yhteenvetokuvassa (kuvio 11) ndytetddn visuaalisesti JHS-179 viiteke-
hystd vasten ne tdssd kappaleessa esitetyt kokonaisarkkitehtuurin kuvaukset,
joilla voidaan saavuttaa suurimmat hyodyt pienimmalld vaivanndolld. Tarkas-
telu on tehty Kuvion 10 osoittamista ndkokulmista.

Arvot, visio ja missio Arkkitehtuuriperiaatteet I Liiketaimintamalli l

Periaatteen Strategiakartta Wiite- ja sidosarkkitehtuurit Kywykkyyskartta
taso— MIKSI? Strategiset tavoitteet | Rajaukset ja reunaehdot Kywykloyydet

Ohjaavat lait ja sadddkset Standardisalkku EI:EEEIIEE]
Kasitteellinen
taso — MITA?

L
| Processikartta

Toiminta-arkkitehtuuri Tietoarkkitehtuuri Tietojdrjestelma- ' Teknologia-
o e Kisittelzts arkkitehtuuri arkkitehtuuri

[ Tietojarjestelmapaveit I Teknologawatnnat |
Paatictoryhmat [ Tietajaresteimbkarta 1T Teknolaglapaheiit

Faloelukartta Fasitemallit

ey

|

I
Tosm f |
Proseseien valnen visorovalkuts I Loogisat tetovaramot [ AdEiehnainkeosiyma ] Teknol ogianesiarst

Looginen taso Prasescit s I [ !
- —— — I [ Sowveltamisprafillit [ Lacginen verkkokazia
= #
MITEN e -

Fyysiet tetomalit Lajtelettela
Fyysinen taso Fyysiet tietouaran nat Tilatiedat
— MILLA? Lisenssisaitiy

Fyysinen verkkokaavia

Toimeenpano —

MITEN EDETAAN? gr———

KUVIO 11 Tarkeimmat KA kuvaukset tukemaan jatkuvia digitaalisia innovaatioita

Tasta kuvasta voidaan tehdd muutamia kiinnostavia johtopaatoksia. Eri-
tyisesti huomionarvoista on se, ettd fyysinen taso on kohtuullisen pienessa roo-
lissa digitaalisten innovaatioiden luomisessa. Sen sijaan kokonaisarkkitehtuurin
periaatteellinen taso ja toiminta-arkkitehtuuri korostuvat huomattavasti. Tama
on linjassa KA menetelmien suosituksen kanssa, jossa todetaan, ettd tavoitetilaa
tulisi suunnitella ylhaalta alas ja vasemmalta oikealle. N&din toimimalla luodaan
innovaatioita, jotka toteuttavat organisaation strategiaa ja palvelevat toiminnan
tarpeita. Tdmd myos vahvistaa sitd késitystd, ettd digitaaliset innovaatiot ovat
erddn haastatellun sanoin “tosi vdhdn ATK:ta ja tekniikkaa, vaan pddasiassa
asiakaskokemuksen kehittamista”.
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8 LOPUKSI

Tama tutkimus oli yhdistelmai kirjallisuuskatsausta ja kenttdtutkimusta. Kirjalli-
suuskatsauksessa perehdyttiin tutkimuskysymyksen:

Millaista on nykyaikainen kokonaisarkkitehtuurityo, joka ohjaa ja tukee julkissekto-
rin jatkuvaa digitaalista innovaatiota?

kannalta olennaisiin teemoihin. Namd teemat olivat julkissektorin digitaaliset
innovaatiot, kokonaisarkkitehtuuri ja jatkuva kehittdiminen. Ndiden teemojen
kautta, aiemman kirjallisuuden perusteella pystyttiin muodostamaan haastatte-
lurunko kenttdtutkimusta varten. Haastatteluissa selvitettiin teemojen mukai-
sen toiminnan nykyistd tilannetta, sitd miten eri henkil6t ymmarsivit eri kasit-
teet sekd millaisia kehitysmahdollisuuksia haastateltavat n&kivit tulevaisuu-
dessa kasiteltyjen teemojen osalta. Haastatteluja pidettiin yhteensd 9 kappaletta
ja kohdeorganisaatioina toimivat kuusi eri kuntaa, sekéd niiden yhteinen tieto-
hallinto-organisaatio.

Haastattelutulokset analysoitiin teemojen kautta, jotta voitiin muodostaa
havaintoja. Tarkein oivallus lienee se, ettd erityisesti pienempien julkisten orga-
nisaatioiden tarvitsema KA tuki- ja ohjaus digitaalisille innovaatioille on luon-
teeltaan mahdollisimman kustannustehokasta. Tama johtuu erityisesti julkisen
sektorin resurssipaineista ja sddstotavoitteista. Kustannustehokkuuden pohjalta
muodostuikin ajatus kehittdad viitekehys, jossa osoitettaisi tarkasti mihin koko-
naisarkkitehtuurityohon julkisen organisaation kannattaisi suunnata voimava-
ransa spesifien tarpeiden pohjalta, mikdli kokonaisvaltaista KA-toimintaa ei
voida aloittaa ja yllapitaa.

Tulokset koostettiin viitekehykseksi (kuvio 11). Siind on osoitettu KA-
menetelmdt, joiden avulla voidaan saavuttaa maksimihy6dyt minimivaivalla,
eli valita parhaat menetelmét organisaation tarpeisiin. Tédssd tutkielman viimei-
sessd kappaleessa tiukkaan rajatusta aiheesta ja tuloksista ndkokulmaa laajenne-
taan taas avoimemmaksi ja pohditaan tehdyn tutkimuksen akateemista ja kay-
tannon merkitystd, rajoitteita ja jatkotutkimuksen mahdollisuuksia.
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8.1 Akateeminen merkitys

Tutkimuksen mahdollinen akateeminen merkitys perustuu aiemman empiiri-
sen tutkimuksen pieneen médrdan modernin kokonaisarkkitehtuurin ja digitaa-
listen innovaatioiden valilld. Erityisesti julkisten organisaatioiden ndkokulmas-
ta digitaalisia innovaatioita on muutenkin tutkittu erittdin vahan, joten tama
tutkimus valottanee hieman lisdd mustaa laatikkoa nimelta julkissektorin digi-
taaliset innovaatiot. Tarpeen on myos tutkimus modernista ja ketteryyttd tuke-
vasta ldhestymistavasta kokonaisarkkitehtuuriin, silld vaikka aiemmat raskaat
nykytiloihin ja puuteanalyyseihin perustuvat hallintamallit ovat jo aikansa eld-
neitd, ei tarve kokonaisarkkitehtuurin hyddyille ole kadonnut minnekaan.

8.2 Kiytinnon merkitys

Tamdn tutkimuksen kadytdannon merkitys korostuu pienten julkisten organisaa-
tioiden, erityisesti pienten kuntien mahdollisessa tukemisessa. Tdssd gradussa
pyrittiin luomaan viitekehys, jolla resurssivajeesta kérsid julkinen organisaatio
pystyisi tavoittelemaan kokonaisarkkitehtuurin hyotyjd pienimmaélld mahdolli-
sella vaivalla. Siind tdméd tutkimus myos kohtuullisella tasolla onnistui, osoit-
tamalla tiettyjd tyypillisid julkisorganisaatioiden digitaalisten innovaatioiden
kehittdmiseen liittyvid tukitarpeita ja niihin sopivia kokonaisarkkitehtuurin tar-
joamia ratkaisuja.

8.3 Rajoitteet

Tdhdan tutkimukseen, kuten useimpiin pro graduihin, liittyy myos useita rajoit-
teita. Ensimmadisend ja keskeisimpdnd rajoitteena oli tutkimuksen tekeminen
kokopdivdisen asiantuntijatyon ohella. Tama rajoitti merkittdavasti kaytettdavissa
ollutta aikaa ja energiaa, verrattuna tilanteeseen, jossa tutkijan koko henkinen
pddoma on kaytettdvissa kasilld olevan tutkimuskohteen analysointiin. Toinen
selked rajoite on tutkijan kokemattomuus, silld tdmaé oli tutkijan ensimméinen
tutkimusprojekti, kuten pro gradut usein ovat. Poikkeuksena tdhdn suoritetut
teemahaastattelut, joiden tekemisestd tutkijalla oli jo useiden vuosien kokemus
tyoeldmasta.

Haluan lisdksi korostaa, ettd tdlla menetelmilld ei saavuteta kaikki koko-
naisarkkitehtuurin hyotyjd, tai muodosteta kokonaiskuvaa organisaatiosta. Se ei
myoskddn ole tamén viitekehyksen tarkoitus. Tamén viitekehyksen tarkoitus on
olla resurssitehokas ratkaisu erityisesti pienille julkisille organisaatioille, jotka
kaipaavat tukea tai ohjausta digitaalisten innovaatioidensa kehittdmisen tiettyi-
hin kipupisteisiin. Nama kipupisteet on tunnistettu kohtuullisen kattavalla em-
piiriselld kenttdtutkimuksella, jossa haastateltiin yhteensd kuutta Suomen kun-
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taa. Luettelo tuen tarpeista ei mydskadn ole tdaydellinen ja viitekehyksen jatko-
kehittamisen mahdollisuuksia olisi. Tastd lisdd seuraavaksi.

8.4 Jatkotutkimus

Tutkimusta tehdessd ilmeni useita potentiaalisia jatkotutkimuksen aiheita, joista
tassd kappaleessa esitellidn muutamia. Tutkimushaastattelut tehtiin samalla
viikolla, jolloin tapahtui Suomen historian pahin tietosuojaloukkaus, kun Vas-
taamon potilastietoja varastettiin. Namd tapahtumat ja samaan aikaan meneil-
laan ollut kansallinen tietoturvaviikko nostivat monissa haastatteluissa keskus-
teluun myos digitaalisten innovaatioiden tietoturvallisuuden ja tietosuojan. Ai-
he olisikin darimmadisen mielenkiintoinen, ja tarpeellinen, tutkimuskohde esi-
merkiksi prosessindkokulmasta: miten innovaatioprosessissa voidaan pyrkid varmis-
tumaan syntyvien digitaalisten innovaatioiden tietoturvallisuudesta ja tietosuojasta?
Toinen hedelmallinen ndkokulma aiheeseen olisi kokonaisarkkitehtuuri: millai-
set arkkitehtuuriset valinnat parantavat syntyvien digitaalisten innovaatioiden tieto-
turvaa ja tietosuojaa julkisella sektorilla? Kolmas ndkokulma olisi riskildhtdinen:
millaisia tietoturva- ja tietosuojariskejd jatkuvat digitaaliset innovaatiot aiheuttavat
julkisille organisaatioille, ja miten riskethin voidaan varautua? Jokainen ndistd tut-
kimusaiheista olisi mielestdni sekd tarpeellinen ettd erittdin ajankohtainen ja
kiinnostava.

Toinen uusien tutkimusaiheiden teema, joka nousi toistuvasti esiin tutki-
musprosessin aikana, oli teknologiavalintojen tekemisen haasteet julkishallin-
non organisaatioissa. Haasteita on kuvattu tarkemmin tutkimusloydoksissa
aiemmissa kappaleissa, mutta niistd seuraavia uusia kiinnostavia tutkimusai-
heita olisivat esimerkiksi: teknologioiden valinta julkissektorin digitaalisten innovaa-
tioiden toteutukseen: teknologian innovatiivisuus vs. luotettavuus valintakriteereind.
Toinen luonnollinen ndkdkulma aiheeseen olisi julkishankintojen problematii-
kan pohtiminen: miten laki julkisista hankinnoista vaikuttaa piirissddn olevien orga-
nisaatioiden innovatiivisuuteen ja digitaaliseen kehittimiseen?

Kolmas teema, jonka haluan nostaa jatkotutkimusaiheiden joukkoon, liit-
tyy julkisorganisaatioiden toiminnan hallintaan ja ohjaamiseen. Julkisorganisaa-
tiot, erityisesti kunnat ja kaupungit, ovat “monialayhtisitd”, joiden tehtdava on
tuottaa useiden eri toimintasektorien palveluita. Esimerkiksi sosiaali- ja ter-
veysalan, kasvatuksen ja oppimisen sekd liikunta- ja kulttuurialan, muutamia
mainitakseni. Tdstd seuraa luontevasti se, ettd useat kuntaorganisaatiot ovat
hajautuneet suhteellisen itsendisiin toimialoihin, jotka tekevit hankintoja, kehit-
tavat (myos digitaalisia) palveluita ja ohjaavat toimintaansa kohtuullisen itse-
ndisesti. Useimmissa kunnissa, jollei kaikissa, on my6s jonkinlainen keskitetty
tietohallintoyksikko. Nédiden organisaatioyksikoiden vilisen dynamiikan tut-
kiminen digitaalisten innovaatioiden ja jatkuvan kehittdimisen ndkokulmasta
tarjoaisi mielenkiintoisia tutkimusaiheita pitkéksi aikaa. Esimerkiksi keskitetyn
tietohallinnon osallistuminen digitaalisten innovaatioiden kehityksen alkuvaiheen mudii-
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rittelyyn ja ideointiin julkisissa organisaatioissa. Tai toisesta ndkokulmasta: kuntien
toimialojen nikemys tietohallinnon roolista digitaalisten innovaatioiden kehittimisessd.
Kolmas hedelmaillinen tutkimuskohde téstd teemasta olisi: toiminnan tarpeet ja
teknologian mahdollisuudet - IT-hankinnat kuntien digitaalisten innovaatioiden mah-
dollistajina.
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LIITE1 HAASTATTELURUNKO

1. Tausta:

Ika, koulutustausta

Haastateltavan tyotehtavat

Tyokokemuksen maara julkisella sektorilla

Mita KA viitekehyksia olet kayttanyt tydssasi?

Mita ketteran kehittdmisen menetelmia olet kayttanyt tydssasi?

2. Kasitteet — miten maarittelisit seuraavat kasitteet?
o Kokonaisarkkitehtuuri
e Digitaalinen innovaatio
e Jatkuva kehitys

3. Nykytila — Milla tavalla kokonaisarkkitehtuuria toteutetaan talla hetkella
organisaatiossasi?
e Kuvaukset, toimintatavat ja prosessit, periaatteet?
o Toiminta-arkkitehtuuri
o Tieto ja jarjestelmat
o Teknologia
¢ Miten organisaatiosi hyotyy KA:sta?
¢ Millaisia haasteita KA liittyy?
e Mitd mieltd olet KA menetelmasta?

4. Tahtotila — Mainitse kolme konkreettista asiaa, miten kehittaisit organi-
saatiosi kokonaisarkkitehtuurin tekemista?
e Esim. haasteiden pohjalta

5. Nykytila — miten jatkuvaa kehittamista tehdaan organisaatiossasi talla
hetkella?
¢ Miten jatkuvaa kehittdmista ohjataan?
e Mika toimii hyvin?
¢ Millaisia haasteita jatkuvaan kehittamiseen liittyy?
o Prosessissa
o Lopputuotoksissa

6. Tahtotila — Mainitse kolme konkreettista asiaa, miten kehittaisit organi-
saatiosi jatkuvaa kehittamista?
Esim. haasteiden ja mahdollisuuksien pohjalta

7. Nykytila — Kerro organisaatiossasi tehdyista digitaalisista innovaatiois-
ta
e Paljonko digitaalisia innovaatioita tehdaan organisaatiossasi? Kuinka
suuri osa niista valmistuu?
e Mika yhdistaa onnistuneita digitaalisia innovaatioita ja kehitysprojekteja?
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o Millaisia haasteita olette kohdanneet digitaalisten innovaatioiden kehityk-
sessa?

e Onko organisaatiossasi kokeilukulttuuria?

o Millaista ohjausta digitaalisten innovaatioiden kehittaminen tarvitsee?

8. Tahtotila — Mainitse kolme konkreettista asiaa, miten edistaisit digitaa-
listen innovaatioiden syntymista organisaatiossasi?

9. Tahtotila — Mitka kokonaisarkkitehtuurin kdytannoét voisivat tukea digi-
taalisia innovaatioita?
Lapikaytyjen asioiden ja teemojen pohjalta

10. Tahtotila — miten kehittaisit ymparyskuntien yhteistyota tassa konteks-
tissa?
Lapikaytyjen asioiden ja teemojen pohjalta

11. Muuta? Tarkeaa mita ei viela ole kysytty?
e Onko jotain mita en ole ymmartanyt kysya, jotain mita haluat lisata?
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