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Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten liiketoiminnan ja
IT:n vidlistd vuoropuhelua voidaan tukea organisaation kyvykkyyksid koko-
naisarkkitehtuurin keinoin mallintamalla. Kirjallisuuskatsauksen avulla tarkas-
teltiin kyvykkyyksien mallintamista niin kdytdnnon viitekehysten (TOGAF-
viitekehys, = suomalaisen julkishallinnon  JHS-suositukset,  ArchiMate-
mallinnuskieli) kuin informaatioteknologian tutkimuskirjallisuuden ndkokul-
masta. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimivan rajaobjektiteorian
avulla tarkasteltiin, miten kyvykkyysmallinnuksia voidaan kayttdd yhteisen
kielen luomiseen liiketoiminnan ja IT:n valilla. Tutkimus toteutettiin yhden ta-
pauksen tapaustutkimuksena, jossa kohdeorganisaationa toimi suomalaisen
julkisen sektorin organisaatio. Tutkimuksen empiirinen osio oli kaksivaiheinen.
Ensimmdisessd osiossa kohdeorganisaatiossa jo laadittuja kyvykkyyskarttoja ja
yksittdisen kyvykkyyden rakenneosia kuvaavaa kyvykkyyskanvaasia tarkastel-
tiin rajaobjektin ominaisuuksien ja kirjallisuuskatsauksessa saatujen tulosten
valossa. Toisessa osiossa selvitettiin haastattelujen avulla, miten kyvykkyyksien
mallintamista voidaan hyodyntdd vuoropuhelun tukemiseksi. Tulokset osoitti-
vat, ettd kyvykkyyskartta ja kyvykkyyskanvaasi luovat abstraktilla tasolla ole-
van liiketoimintaldhtoisen kokonaiskuvan, jonka avulla voidaan hahmottaa or-
ganisaation ydintekeminen sekd esimerkiksi, miten laadittava IT-ratkaisu sijoit-
tuu osaksi liiketoiminnan kokonaisuutta. Kyvykkyysmallinnusten avulla voi-
daan havainnollistaa yldtason riippuvuuksia, mutta riippuvuuksien yksityis-
kohtaisempaan tunnistamiseen kyvykkyysmallinnusten konkreettisuuden taso
ei riitd. Riippuvuudet voidaan tunnistaa esimerkiksi prosessien ja tietojdrjes-
telmien vilisistd integraatioista, joten kyvykkyysmallinnuksista tulisi p&asta
porautumaan ndihin tarkemman tason mallinnuksiin. Kyvykkyyksid mallinta-
essa tulee kiinnittdd erityistd huomiota kyvykkyyksien nimedmiseen ja mallin-
nusten selkeddn visualisointiin. Lisdksi on sovittava yhteisistd toimintatavoista
mallinnusten yllapitdmiseksi ja hyddyntdmiseksi. Kyvykkyysmallinnuksia voi-
daan hyodyntdd liiketoiminnan ja IT:n vdlisten raja-aitojen madaltamiseen,
mutta myds liiketoiminnan sisdisten siilojen purkamiseen eri liiketoimintojen
kesken.

Asiasanat: kyvykkyys, liiketoimintakyvykkyys, kokonaisarkkitehtuuri, rajaob-
jektiteoria, tapaustutkimus, ArchiMate
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This Master’s thesis was aimed to find out how dialogue between business and
IT can be supported by modeling organization’s capabilities with enterprise
architecture. Literature review was conducted to examine capability modeling
from the practitioners’ frameworks’ (TOGAF framework, Finnish public gov-
ernment’s JHS recommendations, ArchiMate modeling language) as well as
information technology research literature’s point of view. The theoretical
framework of the study was the boundary object theory which was used to ex-
amine how capability models can be used to create a common language be-
tween business and IT. The study was conducted as a single case study where
the case organization was a Finnish public sector organization. The empirical
part of the study was two-phased. At the first phase, organization’s business
capability maps and capability canvas, which illustrates components of a capa-
bility, were examined with boundary object characteristics and literature review
findings. At the second phase, interviews were conducted to find out how ca-
pability models can be used to support dialogue. The findings showed that ca-
pability map and capability canvas create an abstract overview of an organiza-
tion from the business point of view. It can be used to conceptualize organiza-
tion’s core business and for example, how an IT-solution settles in the business
entity. With capability models it is possible to conceptualize high level depend-
encies but to recognize the said dependencies at detailed level, the concreteness
of the capability models is not sufficient. Dependencies can be identified for
example with processes and information systems integrations thus the capabil-
ity models and more detailed diagrams should be linked together. When mod-
eling capabilities especially the naming of capabilities and the clear visualiza-
tion of diagrams is important. Additionally, organization must agree on com-
mon practices for how to update the models and how to utilize them. Capabil-
ity models can be used to lower knowledge barriers between business and IT
but also to demolish the siloes inside business entities.

Keywords: capability, business capability, enterprise architecture, boundary
object theory, case study, ArchiMate
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1 JOHDANTO

Liiketoiminnan ja informaatioteknologian eli IT:n yhteensovittaminen (engl.
Business-IT alignment) on yksi organisaatioiden nykypdivan haasteista. Kum-
mankin ndkokulman tarpeet on osattava tasapainottaa; miten kehittdd organi-
saation liiketoimintaa siten, ettei informaatioteknologialdhtdinen ndkokulma
maddrdd liikaa kehityksen suuntaa, mutta samalla huolehtia siitd, ettd IT:n aset-
tamat reunaehdot on realistisesti otettu huomioon. Yksi tdtd tasapainoa horjut-
tava tekijda on yhteisen “kielen” puuttuminen. Kun liiketoiminta ja IT puhuvat
eri kieltd sekd kayttavit erilaisia kuvauksia ja vilineitd, kommunikaatio ja pda-
toksenteko on haasteellista (Lankhorst ym., 2017, s. 3). Liiketoiminnan ja IT:n
tulee toisaalta kdyttdd puheessaan samaa terminologiaa, mutta toisaalta myos
onnistua luomaan keskindinen yhteisymmarrys, eli 16ytdd molempia tyydyttava
ratkaisu (Jentsch & Beimborn, 2014).

Yhteisymmarrystéd voidaan edistdd kokonaisarkkitehtuuria kuvaamalla eli
visualisoimalla organisaatiota, sen toimintaa ja tavoitteita sekd kokonaisuuksien
vilisid suhteita yhteisen keskustelun pohjaksi. Kokonaisarkkitehtuurin saralla
erityisesti liiketoimintakyvykkyyksien hyodyntdminen liiketoiminnan ja IT:n
yhteensovittamiseksi on todettu lisdtutkimusta kaipaavaksi aihealueeksi (Of-
ferman, Stettina & Plaat, 2017). Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan, miten
kokonaisarkkitehtuuri ja erityisesti liiketoimintakyvykkyydet voidaan valjastaa
lilketoiminnan ja IT:n vilisen vuoropuhelun edistdmiseen. Kyvykkyys on ko-
konaisvaltainen tapa hahmottaa organisaation toimintaa ja toiminnan edellyt-
tamid resursseja. Esimerkiksi tiedonhallintamalli, joka kuvaa julkisorganisaa-
tiossa tapahtuvaa tiedonkésittelyd ja tiedon elinkaaren hallintaa, tarkastelee
aina organisaation nykytilaa (Valtiovarainministerio, 2020). Kyvykkyyksien
avulla sen sijaan on mahdollista hahmottaa myos organisaation tavoitetilaa eri
ndkokulmien, kuten ihmisten ja prosessien, avulla (The Open Group, 2022a).

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimii rajaobjektiteoria (engl.
boundary object theory), jonka avulla voidaan selittdd miten kokonaisarkkiteh-
tuurin tuotokset tulisi rakentaa ja miten niitd tulisi johtaa, jotta kuvaukset toi-
misivat rajaobjekteina eli tiedon vilittdjind eri tahojen vililld. Tutkimuksen ta-
voitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
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e Miten organisaation kyvykkyyksid voidaan mallintaa kokonaisarkkiteh-
tuurin keinoin?

e Miten kyvykkyyksien mallintamista voidaan hyddyntdd liiketoiminnan
ja IT:n vilisen vuoropuhelun edistdmiseksi?

Tutkimus toteutettiin yhden tapauksen tapaustutkimuksena, jossa kohdeorga-
nisaationa on suomalainen julkisen sektorin toimija. Julkinen sektori muodos-
tuu valtiosta, kunnista ja kuntayhtymistd; sektoriin lasketaan kuuluvan esimer-
kiksi valtion hallinto ja sosiaaliturvarahastot (Tilastokeskus, 2023). Siind missd
yksityiselld sektorilla organisaation liiketoiminnan tavoitteena on kilpailuedun
luominen ja sitd kautta liikevoiton kasvattaminen, julkisorganisaation tavoit-
teena on toteuttaa organisaation lakisddteistd tehtdavad. Lakisddteisen tehtdvan
toteuttaminen edellyttdd kuitenkin digitalisaatiota: julkiset palvelut on tarjotta-
va my0s sdhkoisessda muodossa siten, ettd nimenomaan sdhkdinen palvelu on
paras vaihtoehto suurimmalle osalle asiakkaista (Valtiovarainministerio, 2023).
Ndin ollen my®0s julkisella sektorilla liiketoiminnan ja IT:n yhteisen kielen luo-
minen tehokkaiden ja nykyaikaisten palveluiden luomiseksi on tarkeda.

Informaatioteknologian tutkimuskirjallisuuden lisdksi kokonaisarkkiteh-
tuurin tarkastelemiseksi valittiin alalle laajalti kdyttoon vakiintunut TOGAF-
viitekehys ja ArchiMate-mallinnuskieli. Julkisen sektorin kohdeorganisaatio
huomioon ottaen mukaan otettiin my6s suomalaisen julkishallinnon kokonais-
arkkitehtuurityohon laaditut julkishallinnon suositukset eli JHS-suositukset.
Tutkimuksen empiirinen osuus koostui kahdesta osasta. Dokumenttianalyysis-
sa tarkasteltiin kohdeorganisaation kyvykkyyskarttoja ja kyvykkyyskanvaasia
siitd nakokulmasta, miten kdytannon eldmén arkkitehtuurisuosituksia ja rajaob-
jektien ominaisuuksia yhdistelemdlld voidaan rakentaa liiketoiminnan ja IT:n
yhteisymmarrystéd tukevia kaavioita. Eri kehittdmisen rooleissa toimivia asian-
tuntijoita haastattelemalla puolestaan selvitettiin, miten kyvykkyysmallinnuk-
sia voitaisiin hyodyntdd liiketoiminnan ja IT: vilisen vuoropuhelun edista-
miseksi.

Tulokset osoittivat, ettd kiinnittdamalla huomiota erityisesti kyvykkyyksien
nimedmiseen ja visualisointiin voidaan tarkastella, ovatko mallinnukset oikealla
abstraktion tasolla ja onko kuvaus laadittu siten, ettd eri lukijoiden tekemit tul-
kinnat ovat oikein. Jotta mallinnusten tarjoamaa tietoa voidaan hyddyntdd, on
lukijan pystyttdva luottamaan siihen, ettd kaavion tarjoama tieto on ajantasaista.
Jotta mallinnukset tukisivat siiloista eroon p&ddsemistd, on mallinnuksia myos
tyostettdva yhdessd yli organisaatiorajojen ja sovittava, kuinka mallinnuksia
tulisi hyodyntaad kdaytannon tyossd ja kehittdmistd suunniteltaessa.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan kyvykkyyttd, kokonaisarkkitehtuuria ja
kyvykkyyksien mallintamista sekd mallinnusten hyodyntdamistd. Kolmannessa
luvussa tarkastellaan rajaobjektiteoriaa ja miltd kokonaisarkkitehtuurin tuotok-
set eli artefaktit ndyttdytyvat rajaobjektiteorian valossa. Neljannessd luvussa
esitellddn tutkimusmenetelmad ja tutkimusprosessi, kun taas tulokset ja niiden
analyysi kdydadan lapi luvussa viisi. Tuloksista tehdyt johtopddtokset avataan
kuudennessa luvussa ja viimeisestd luvusta 16ytyy tutkimuksen yhteenveto.



2 KYVYKKYYS JA KOKONAISARKKITEHTUURI

Téssd luvussa tarkastellaan kyvykkyyden kisitettd painottaen erityisesti liike-
toimintakyvykkyyden ndkokulmaa sekd kyvykkyyksien mallintamista koko-
naisarkkitehtuurin avulla. Kyvykkyyksien mallintamista kasitellidan TOGAF-
viitekehyksen, siitd johdettujen suomalaisen julkishallinnon JHS-suositusten
sekd ArchiMate-mallinnuskielen kautta. Kirjallisuutta haettiin suoraan
TOGAFin ja ArchiMaten omistaman The Open Groupin materiaaleista seka
IEEE Xplore -portaalista (IEEE, 2022). Lisdksi luvussa tarkastellaan, miten ky-
vykkyyksien mallintamista on hyodynnetty liiketoiminnan ja IT:n vélisen yh-
teisymmarryksen luomiseen. Kirjallisuutta haettiin Scopus-tietokannasta (Else-
vier, 2022) 29.11.2022 kahdella eri hakulausekkeella. Ensimmadisend kaytettiin
hakulauseketta ("enterprise architecture" OR ea OR "business architecture") AND
“capability modelling”. Hakusanoja haettiin julkaisujen otsikosta, abstraktista ja
avainsanoista. Haku tuotti yhteensd 16 hakutulosta, joista jatettiin pois Confe-
rence review -tyyppiset dokumentit. Tamaén jdlkeen jéljelle jdi yhdeksan haku-
tulosta, joista lopulta seitsemdn oli saatavilla. Toisena hakulausekkeena
kaytettiin "capability map" AND ("enterprise architecture" OR ea OR "business ar-
chitecture"). Myos tamd haku kohdistui otsikoihin, abstrakteihin ja avainsanoi-
hin. Haku tuotti yhdeksédn tulosta, joista abstraktin perusteella kahdeksan kasit-
teli tutkittavaa aihetta. Sen sijaan samoilla rajauksilla tehty haku lausekkeella
("enterprise architecture" OR ea OR "business architecture") AND “capability road-
map” ei tuottanut yhtdan hakutulosta. Taméa kolmas haku suoritettiin 11.2.2023.

2.1 Kyvykkyys

Kyvykkyydelle ei ole yhtd vakiintunutta maaritelméaa. Esimerkiksi Grant (1991)
erottaa resurssin (engl. resource) ja kyvykkyyden (engl. capability) kasitteen
toisistaan, vaikkakin ne liittyvat tiiviisti toisiinsa. Grantin (1991) mukaan
resurssit voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin resursseihin seka
henkilostoresursseihin. Nadiden kaytossddan olevien erityyppisten resurssien
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avulla organisaatio rakentaa kyvykkyytensd (Grant, 1991). Kun organisaatio
hyodyntdd ja yhdistelee kdytossddn olevia resursseja uniikilla tavalla, se pystyy
toteuttamaan liiketoimintaansa kilpailijoistaan poikkeavalla tavalla (Bharadwaj,
2000). Bharadwaj (2000) tarkastelee Amitin ja Schoemakerin (1993), Russon ja
Foutsin (1997) sekd Schendelin (1994) tutkimustuloksia ja madrittelee kyvyk-
kyyden olevan organisaation kyky koota, integroida ja ottaa kdyttoon
arvokkaita resursseja, yleensd yhdistelemilld ja kayttamalld eri resursseja
yhtdaikaisesti.

Offerman ym. (2017) tekivit systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keskit-
tyen liiketoimintakyvykkyyksiin. He huomasivat, ettd aivan kuten kyvykkyy-
delle, myo6skddn liiketoimintakyvykkyydelle ei ollut yhtd selkedd médritelmaa.
He pdadtyivat madrittelemddn liiketoimintakyvykkyyden olevan tietty, joko or-
ganisaatiolla itsellddn hallussa oleva tai muualta hankittu kyky, jonka avulla
yrityksen médratty tavoite saavutetaan. He nostavat esiin myos pehmeit aspek-
tit, kuten organisaatiokulttuurin, ja pohtivat miten niiden tulisi ndkya liiketoi-
mintakyvykkyyksissd, jotta organisaatio kykenisi paremmin kehittdmaan toi-
mintaansa. (Offerman ym., 2017).

Grant (1996) kdyttdd termid “organisaation kyvykkyys” (engl. organizati-
onal capability), jolla han viittaa yrityksen kykyyn suorittaa tuottavaa tehtavad,
joka on suoraan tai epdsuorasti yhteydessd yrityksen kapasiteettiin luoda arvoa
vaikuttamalla sithen, miten syttteet muutetaan tuotoksiksi eli “a firm's ability
to perform repeatedly a productive task which relates either directly or indirect-
ly to a firm's capacity for creating value through effecting the transformation of
inputs into outputs.” Toisin sanoen organisaation kyvykkyys on organisaation
kyky suorittaa kaytettdvissddn olevilla resursseilla tiettyd arvoa tuottavaa
tehtdavad. Papazogloun (2014) mukaan organisaation kyvykkyys on liiketoimin-
takyvykkyyden alalaji. Noreika (2020) puolestaan nidkee organisaation kyvyk-
kyyden olevan laajempi kokonaisuus, joka yhdistdd organisaation taloudellisen
ja strategisen, mutta myos teknologisen kyvykkyyden.

Grant (1996) jaottelee kyvykkyydet usealle eri tarkkuustasolle, joista
hierarkian alimpana on kyvykkyydet, jotka pitdavat sisdlladan yksittdisiin
tyotehtaviin liittyvad tietoa (engl. single-task capabilities). Ylimpand puolestaan
on kyvykkyydet, jotka edellyttivit tiedon integroitumista eri liiketoimintojen
vélilld (engl. cross-functional capabilities). Grant (1996) huomauttaa, ettd tama
hierarkiarakenne kuvaa nimenomaan tiedon integroitumisen ndkokulmaa - ei
organisaation johtamisen ja toiminnan organisoitumisen hierarkiaa. Toisaalta
Grant (1996) myos toteaa, ettd kdytdnnossd tiedon integroituminen eri
kyvykkyyksien vililld edellyttdad sitd, ettd kyvykkyyksien hierarkia ja
organisaation johtamisen hierarkia ovat jossain méarin samankaltaisia.

Grantin (1996) mukaan organisaation kyvykkyyden ydin on organisaation
kyky integroida sillé tai sen jdsenilld olevaa eksplisiittistd ja implisiittistd tietoa,
eli sekd siirrettdvdssda muodossa olevaa tietoa ettd hiljaista tietoa, organisaation
tuottamiin prosesseihin. Hdn huomasi, ettd tieto-resurssin integroiminen
tapahtuu hierarkkisesti: alemman tason kyvykkyyksissd tarvittavan tiedon on
integroiduttava ylemmdn tason kyvykkyyksiin. Mitd ylemmdn tason
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kyvykkyydestd on kyse, sitd enemmén siihen on integroitava tietoa. Ylemmalla
tasolla kyvykkyyksid usein kuitenkin toteuttaa pienempi méadrd asiantuntijoita,
jolloin tieto-resurssin integroitumisen painoarvo kasvaa. Tiedon on liikuttava
asiantuntijalta toiselle, prosessista toiseen ja kyvykkyydestd toiseen. Grant (1996)
huomauttaa, ettd tiedon integroitumisen tehokkuuteen  vaikuttaa
organisaatiossa vallitsevan yleistiedon taso. Té&lld hdn viittaa siihen, kuinka
paljon ammattitietoa pitdd “kadntdd” yleiskielelle, jotta organisaation eri
kyvykkyyksien edustajat ymmartdvat toisiaan. Mitd enemmén kommunikaatio
vaatii yleiskielistdmistd, sitd suurempi vaara on tiedon menetykselle (engl.
information loss). Grant (1996) huomauttaakin, ettd tiedon integroitumisen
ehtona on, ettd eri osapuolet puhuvat samaa kieltd. (Grant, 1996).

Bharadwaj (2000) madrittelee IT-kyvykkyyden siten, ettd se on organisaa-
tion kyky ottaa kdyttoon IT-pohjaisia resursseja ja kdyttdd niitd yhdessd muiden
resurssien ja kyvykkyyksien kanssa eli “ability to mobilize and deploy IT-based
resources in combination or copresent with other resources and capabilites”.
Bharadwaj (2000) tarkastelee organisaation IT-kyvykkyyttd Grantin (1991) kol-
mijakoisen resurssinndkokulman kautta ja jakaa IT-resurssit fyysisiin IT-
resursseihin, IT-henkilostoresursseihin ja aineettomiin IT:n mahdollistamiin
resursseihin. Fyysisilld IT-resursseilla Bharadwaj (2000) tarkoittaa IT-
infrastruktuurin osia eli teknologioita, alustoja ja tietokantoja, jotka mahdollis-
tavat tiedon jakamisen. Verrattuna yleisiin henkilostoresursseihin IT-
henkilostdresursseille on olennaista ihmisten tekniset IT-taidot, kuten koodaa-
minen ja uusien teknologioiden hallitseminen, sekd IT-osaamisen johtamisen
taidot, kuten tehokas tietojdrjestelmétoimintojen hallinta ja kayttdjayhteison
koordinointi. IT:n mahdollistamilla aineettomilla resursseilla Bharadwaj (2000)
viittaa asiakasldhtoisyyteen, IT-tietotaidon hyddyntdmiseen esimerkiksi proses-
seissa sekd tamdn tietotaidon tehokkaaseen jakamiseen organisaatiorajojen yli.
Bharadwajn (2000) mukaan ndméd kolme erityyppistd resurssia yhdistettyina
muihin organisaation resursseihin muodostavat organisaation IT-kyvykkyyden.
Héan huomauttaakin, ettd IT-kyvykkyyksien potentiaali piilee siind, ettd organi-
saatio osaa sovittaa IT-kyvykkyydet yhteen muiden kyvykkyyksiensd kanssa.
IT ei ole pelkké resurssi-investointi, vaan organisaation onnistumiseen sidoksis-
sa oleva kyvykkyys. (Bharadwaj, 2000).

Organisaation  kyvykkyyksien, liiketoimintakyvykkyyksien ja IT-
kyvykkyyksien lisdksi voidaan puhua myos esimerkiksi strategisista kyvyk-
kyyksistd ja dynaamisista kyvykkyyksistd. Strategiset kyvykkyydet viittaavat
niihin kyvykkyyksiin, joiden avulla organisaatio kykenee toimimaan kilpailijoi-
taan paremmin ja siten luomaan kilpailuetua (Papazoglou, 2014). Dynaamiset
kyvykkyydet puolestaan mahdollistavat kilpailuedun sdilymisen. Dynaamisten
kyvykkyyksien avulla organisaatio kykenee havaitsemaan ympdéristossaan
tapahtuvia muutoksia ja reagoimaan ndihin muutoksiin esimerkiksi
jarjestamalld resurssejaan uudella tavalla. (WifSotzki, 2015).

WifSotzki (2015) havaitsi vuosilta 2000-2014 tekeménsa systemaattisen kir-
jallisuuskatsauksen myotd, ettd kiinnostus kyvykkyyksien tutkimukseen on
kasvanut nousujohdanteisesti, eniten tutkimusta oli tehty IT-kyvykkyyksista.
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WifSotzki (2015) tunnisti kyvykkyyden koostuvan eri elementeistd: tavoitteista,
resursseista, prosesseista, tiedosta ja rooleista. Lisdksi kyvykkyyteen liittyy
vahvasti yritys- tai liiketoimintakonteksti. WifSotzkin (2015) mddritelmdn mu-
kaan kyvykkyys tarkoittaa yrityksen kykyéa yhdistéd tietoa ja rooleja, jotka pys-
tyvédt toteuttamaan tietyn tehtdvan kaytettdvissd olevilla resursseilla ja siten
tukea strategisten tavoitteiden saavuttamista tietyssd kontekstissa. Kontekstilla
Wifsotzki (2015) viittaa siihen, ettd kyvykkyys sijoittuu aina tiettyyn asiayhtey-
teen eli kontekstiin, esimerkiksi liiketoiminta- tai IT-kontekstiin. Kun kyvyk-
kyyden konteksti tunnistetaan, kyetddan kyvykkyyttd johtamaan paremmin. Li-
sdksi kyvykkyys liittyy aina johonkin organisaation tavoitteeseen, esimerkiksi
lilketoimintatavoitteisiin. Jotta ndma asetetut tavoitteet saavutetaan, kyvykkyy-
teen liittyy liiketoimintaprosesseja, joita puolestaan suorittaa tiettyihin rooleihin
nimetyt toimijat. Usein kyvykkyys itsessddn on osoitettu jollekin toimijalle,
esimerkiksi tietylle organisaation yksikolle. Prosessi puolestaan vaatii aina tiet-
tyjd resursseja toimiakseen: aineellisia ja aineettomia resursseja sekd henkilosto-
resursseja. Eri rooleissa toimivilla henkil6illd tulee olla p&dsy tarvittavaan tie-
toon ja tdmdn lisdksi myos hallittava kontekstin edellyttdima tietotaito.
(Wifsotzki, 2015).

Loucopoulos ym. (2015) toteavat, ettd organisaation kyvykkyydet voivat
koostua siséisistd eli organisaation itsensd tuottamista tai ulkoisista eli organi-
saation ulkopuolelta hankituista kyvykkyyksistd. Kyvykkyys tarvitsee toimiak-
seen organisaatiossa olevaa tai ulkopuolelta hankittua kapasiteettia (engl. capa-
city) ja sen vaatimia resursseja sekd taitoa (engl. ability) eli organisaatiossa ole-
vaa osaamista. Kapasiteetin, osaamisen ja prosessien avulla organisaatio toi-
meenpanee kyvykkyytensd ja pystyy ndin tuottamaan palveluitaan. (Louco-
poulos ym., 2015). Loucopoulos ym. (2015) eivét juurikaan ota kantaa siihen,
millaisten kyvykkyyksien tulisi olla sisdisid ja millaisten ulkoisia, oleellista on
tunnistaa kaikki organisaation tarvitsemat kyvykkyydet. Grantin (1996)
mukaan kyvykkyyden vaatiman tiedon tyyppi vaikuttaa siihen, mitka
kyvykkyydet voidaan ulkoistaa ja mitkd organisaation on toteutettava itse. Jos
kyseessd on organisaatioon ajan saatossa kertyneestd hiljaisesta tiedosta,
organisaatiolla tulee todenndkdisesti jatkossakin olla itsellddn kyky toteuttaa
tamd kyvykkyys. Sen sijaan mitd enemmén kyvykkyys on riippuvainen
eksplisiittisestd tiedosta, sen helpompi kyvykkyys on ulkoistaa. (Grant, 1996).
Kudryavtsev, Grigoriev ja Bobrikov (2014) toteavat, ettd kyvykkyyksien avulla
organisaatio voi keskittyd ydinosaamiseensa ja tarvittaessa ulkoistaa ei-
ydinkyvykkyydet.

Tdssd tutkimuksessa kyvykkyys maddritellddan edelld esitettyjen maééritel-
mien pohjalta siten, ettd kyvykkyys on organisaation kyky kayttda ja yhdistella
kaytettdvissd olevia resursseja ja prosessejaan siten, ettd organisaatio saavuttaa
sille asetetut tavoitteet.
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2.2 Kokonaisarkkitehtuuri ja kyvykkyyksien mallintaminen

Kokonaisarkkitehtuuri (engl. enterprise architecture) kuvaa millaisia periaattei-
ta, menetelmid ja malleja organisaatiossa kdytetddn organisaation rakenteen,
prosessien, tietojdrjestelmien ja infrastruktuurin suunnitteluun ja toteuttami-
seen (Lankhorst ym., 2017, s. 3). Kokonaisarkkitehtuurin avulla voidaan luoda
kokonaiskuva organisaation toiminnasta ja sen tavoitetilasta, auttaa vaatimus-
ten priorisoinnissa ja tasapainottamisessa sekd strategisten tavoitteiden viemi-
sessd osaksi kdytantod (Lankhorst ym., 2017, s. 3-4). Kokonaisarkkitehtuuri
koostuu neljastd osa-alueesta: liiketoiminta-, tieto-, jarjestelmd- ja teknologia-
arkkitehtuurista (The Open Group, 2018). Taméan tutkimuksen keskiossa olevat
lilketoimintakyvykkyydet liittyvdt erityisesti liiketoiminta-arkkitehtuuriin,
vaikkakin kyvykkyyksien eri rakenneosien, kuten tietojdrjestelmien, kautta
myds muilla kokonaisarkkitehtuurin osa-alueilla on oma roolinsa kyvykkyyk-
sien tarkastelussa ja mallintamisessa.

Simonin, Fischbachin ja Schoderin (2014) liiketoiminta-arkkitehtuurin vii-
tekehyksessd liiketoiminta-arkkitehtuuri ndhdddn kolmitasoisena: ylimpana
vaikuttaa liiketoiminnan motivaatio (engl. business motivation), alimpana liike-
toiminnan toimeenpano (engl. business execution) ja ndiden kahden vilissa lii-
ketoimintamalli (engl. business model). Ylin kerros kuvaa organisaatiota strate-
gialdhtoisesti ja ottaa huomioon esimerkiksi organisaation strategian, arvot, ta-
voitteet, mission ja vision. Organisaatiota kuvaavaan ylimpé&dn tasoon viitataan
usein strategiakerroksena, mutta Simon ym. (2014) argumentoivat, ettd kyse on
laajemmasta kokonaisuudesta: ylin kerros kuvaa kokonaisuudessaan miksi or-
ganisaatio toimii siten kuin se toimii. Alin kerros, liiketoiminnan toimeenpano,
kuvaa mistd osista organisaatio koostuu. Esimerkiksi millaisia prosesseja, re-
sursseja ja ndistd koostettuja kyvykkyyksid organisaatiolla on kaytossdan. Kes-
kikerros eli liiketoimintamalli yhdistdd ndama kaksi kerrosta toisiinsa: se kuvaa
sitd, miten organisaatio tuottaa arvoa asiakkailleen eli miten se saavuttaa tavoit-
teensa hyodyntamalld kdytossddn olevia liiketoiminnan mahdollistavia tekijoita.
(Simon ym., 2014).

Kramer, Gerloff ja van den Boer (2011) puolestaan jakavat liiketoiminta-
arkkitehtuurin neljdédn eri osa-alueeseen. Ensinnékin liiketoiminta-arkkitehtuu-
rin tulee kuvata, mitd osaamista organisaatio haluaa omata - niitd kuvataan
kyvykkyyksien avulla. Toisena tulee tietdd, miten timéd osaaminen toteutetaan
eli tulee tunnistaa, millaisia prosesseja kyvykkyys vaatii. Kolmantena tulee tar-
kastella, millaista tietoa tarvitaan ja neljantend, kuinka t&td kokonaisuutta halli-
taan. (Kramer ym., 2011). Kramerin ym. (2011) ndkemyksen mukaan liiketoi-
minta-arkkitehtuurin ja organisaation liiketoiminnan voidaan ajatella olevan
kyvykkyyskeskeistd. Kyvykkyyksien avulla organisaatio toteuttaa missiotaan,
kyvykkyyksid kehittamalla puolestaan tdhdatdan kohti organisaation visiota.

Kyvykkyydet ylittavat organisaatiorakenteen rajat, joten liiketoimintaky-
vykkyydet tarjoavat keinon tarkastella liiketoiminnan ja IT:n yhteensovittamis-
ta takertumatta liiaksi organisaatioyksikdiden nykyisiin rakenteisiin (Yilmaz,
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Schmidt & Matthes, 2021a; Lankhorst ym., 2017, s. 85-87). Esimerkiksi Bannister
(2001) huomauttaa, ettd julkisen sektorin organisaatioiden tulisi padstd irti niin
organisaatioiden vdlisistd kuin organisaation sisdisistd siiloista, silld palvelui-
den tehokkaampi tarjoaminen edellyttdd eri tahojen parempaa integroitumista.

2.2.1 TOGAF-viitekehys ja kyvykkyys

Yleisin kokonaisarkkitehtuuritydssa kaytetty viitekehys on TOGAF Standard,
joka tulee sanoista The Open Group Architecture Framework (Kotusev, 2018).
Se kuvaa arkkitehtuurin suunnittelua, mallintamista ja jalkautusta, ja on
suunniteltu niin yksityisen kuin julkisen sektorin kayttoon. TOGAF koostuu
kahdesta osasta: perussisillostd (engl. fundamental content) ja Series guides -
osioista eli perussisdllon kayttooppaista ja tarkentavasta lisdmateriaalista.
TOGAFin perussisdllon pddelementtind on arkkitehtuurin kehittamismene-
telmd ADM (Architecture Development Method), jonka avulla organisaatio voi
kuvata nyky- ja tavoitetilansa sekd suunnitella keinoja tavoitetilaan
pddsemiseksi. Series guides puolestaan antaa tarkempia ohjeistuksia TOGAFin
soveltamisesta kdaytdantoon, esimerkiksi ADM-kehittdmismenetelmdn noudatta-
misesta, liiketoiminta-arkkitehtuurista ja kokonaisarkkitehtuurin hallinnasta.
(The Open Group, 2022b).

TOGAF pohjautuu TAFIM-viitekehykselle (Technical Architecture Fra-
mework for Information Management), mika kehitettiin alun perin Yhdysvalto-
jen puolustusviranomaisten kdyttoon, mutta on sittemmin levinnyt yleisesti eri
alojen kokonaisarkkitehtuurityohon. TOGAFin perusajatus on, ettd kukin orga-
nisaatio hyodyntdda TOGAFia vain itselleen soveltuvin osin. (The Open Group,
2022b). Kotusev (2018) kritisoi TOGAFia tdstd yleispdatevyydestd, ja toteaa
TOGAFin olevan ldhinnd sanasto kokonaisarkkitehtuurissa kaytettavista kasit-
teistd, ei niinkddn kaytantoon sovellettavissa oleva standardi. TOGAFilla on
kuitenkin pitkd historia kokonaisarkkitehtuurin saralla: ensimmadinen versio
julkaistiin vuonna 1995 ja tdlld hetkelld kaytossd oleva standardin 10. laitos jul-
kaistiin vuonna 2022 (The Open Group, 2022b). TOGAFista on muodostunut
kokonaisarkkitehtuurin saralla tietoldhde (engl. body of knowledge), joka koos-
taa kdytdnnoneldman (engl. practitioners) kokonaisarkkitehtuurin parhaat kay-
tannot (Papazoglou, 2014).

TOGAFin uusimman laitoksen liiketoiminta-arkkitehtuuria koskevista
suosituksista 16ytyy muun muassa liiketoimintakyvykkyyksid ja arvovirtoja
kuvaavia suosituksia. TOGAFin mukaan liiketoimintakyvykkyyksien avulla
organisaation liiketoiminnan kokonaisuutta voidaan yksinkertaistaa sellaiseen
muotoon, joka helpottaa eri sidosryhmien vilistd keskustelua. (The Open
Group, 2022b). TOGAF ei esitd omaa, tarkkaa méédritelméadnsa liiketoimintaky-
vykkyydelle, vaan viittaa Homannin (2006) méaaritelmééan, jonka mukaan liike-
toimintakyvykkyys on tietty kyky tai kapasiteetti, jonka liiketoiminta voi omis-
taa tai hankkia saavuttaakseen tietyn tarkoituksen tai lopputuloksen.

Arvovirta ja kyvykkyydet ovat tiiviisti kytkoksissd toisiinsa. Arvovirta on
organisaation liiketoiminnan ydin: se kuvaa sitd, miksi organisaatio on olemas-
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sa eli miten se tuottaa arvoa kertomalla mistd eri vaiheista arvon tuottaminen
koostuu (The Open Group, 2022c). Toisin sanoen arvovirta tiivistdd Simonin ym.
(2014) liiketoiminta-arkkitehtuurin viitekehyksen keskikerroksen eli liiketoi-
mintamallin. Arvovirta liittyy kyvykkyyksiin oleellisesti siind mielessd, etta
kaikkien organisaatiossa tunnistettujen kyvykkyyksien tulisi olla yhdistettadvis-
sd johonkin arvovirran vaiheeseen. Muussa tapauksessa kyvykkyys on turha, ja
siitd pitdisi luopua. Toisaalta arvovirta auttaa myo6s arvioimaan, miten hyvin
kukin kyvykkyys on pystyttdvd toteuttamaan, jotta siihen liittyvd arvovirran
vaihe toteutuisi. (The Open Group, 2022c).

TOGAFin mukaan kyvykkyyden peruselementtejd ovat ihmiset, prosessit,
informaatio ja resurssit. Naméd osat voidaan vaihtaa, ulkoistaa tai muuten
muuttaa, mutta siitd huolimatta kyvykkyys itsessddn sdilyy. TOGAFin mukaan
onkin oleellista huomata, ettd liiketoimintakyvykkyydet kertovat, mitd organi-
saatio tekee, ei sitd, miten organisaatio sen tekee. (The Open Group, 2022a).
Lankhorst ym. (2017, s. 15) toteavat, ettd kyvykkyyspohjainen suunnittelu osa-
na litketoiminta-arkkitehtuuria tarjoaa mahdollisuuden keskittyd ensin tunnis-
tamaan organisaation nykytilan ja tavoitetilan kyvykkyydet ja vasta sen jdlkeen
miettim&ddn, millaisilla ratkaisuilla ne kdytdnnossd voidaan saavuttaa. Toisaalta
Kramer ym. (2011) huomauttavat, ettd kyvykkyys ja prosessit ovat suoraan yh-
teydessd toisiinsa: kyvykkyys kertoo, mikd toiminta tuottaa arvoa, kun taas
prosessi kertoo, kuinka toiminta tulee toteuttaa, jotta sen avulla saadaan tuotet-
tua haluttu arvo. Kun organisaatio ymmartdd prosessejaan, se kykenee teke-
mddn parannuksia toimintoihinsa. Sen sijaan ymmartamalld kyvykkyyksidan
organisaatio kykenee keskittymadn siihen tietotaitoon, joka tekee yrityksesta
uniikin. (Kramer ym., 2011). Kyvykkyyttd ja sen toteuttamiseen tarvittavaa toi-
mintaa ja resursseja ei siis voida tarkastella tdysin irrallaan toisistaan.

Kyvykkyyksiin liittyvit resurssit koostuvat esimerkiksi tietojdrjestelmistd,
fyysisestd varallisuudesta, kuten toimitiloista, sekd aineettomasta varallisuudes-
ta, kuten immateriaalisista oikeuksista. Informaatiolla tarkoitetaan TOGAFin
mukaan kyvykkyysien vililld tarvittavia tietovirtoja ja organisaatiossa olevaa
tietdmystd, ei niinkddn IT:n tuottamaa dataa. Kyvykkyyden mahdollistavat ih-
miset voivat olla joko yksittdisid toimijoita tai kokonaisia organisaatioyksikoita.
(The Open Group, 2022a).

Kyvykkyyksien nimedmiseen tulee kiinnittdd huomiota, silld nimen tulee
olla ymmarrettdva eri kohdeyleisoille. Lankhorst ym. (2017, s. 15) huomauttavat,
ettd kyvykkyydet ovat stabiileja, joten niiden ei tule itseisarvona toistaa organi-
saatiorakenteiden nimi4, jotka puolestaan ovat herkemmin alttiita muutoksille.
Myos TOGAF kehottaa valttdimédan organisaatioyksikdiden nimien kayttamista
kyvykkyyksissd, vaikka ne ovatkin tuttu tapa hahmottaa organisaation toimin-
taa. Sen sijaan liiketoimintakyvykkyydet suositellaan englantia kaytettdessd
nimettdvaksi substantiivi-verbi-yhdistelmdlld. Syote (engl. input), suorite (engl.
output) tai toimite (engl. deliverable) kuvataan substantiivilla ja jokaiseen tuo-
tokseen (engl. outcome) liittyvd toiminta, kuten tuottaminen, hallinta tai val-
vonta, kuvataan verbilld. Esimerkiksi kyvykkyys voisi olla nimeltdan ”Project
Management”. Suomeksi tdimad sama nimi kdantyisi termilld “Projektinhallinta”
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eli verbin sijaan toimintakin kuvataan substantiivilla. TOGAFin mukaan liike-
toimintakyvykkyyden substantiiviosuuden, eli liiketoimintaobjektin, tulee olla
muusta uniikki kokonaisuus; ndin kyvykkyyksid tunnistettaessa saadaan karsit-
tua pois paallekkdisyydet. Lisdksi TOGAF suosittelee liittaméaan kyvykkyyksiin
lyhyen kuvauksen, joka tuo lisdarvoa nimen itsensa lisdksi. Kuvaus voidaan
esimerkiksi kirjoittaa muodossa “kyky [tehdd jotakin]”. (The Open Group,
2022a).

2.2.2 JHS-suositukset ja kyvykkyys

TOGAFin periaatteita on hyodynnetty suomalaisten julkisorganisaatioiden
kontekstiin laadittujen JHS-suositusten perustana. Vaikka suositusten
voimassaolo lakkasi vuonna 2019 tiedonhallintalain tultua voimaan, ovat JHS-
suositukset edelleen kayttokelpoisia esimerkiksi arkkitehtuurin osalta.
(Suomidigi, 2021). JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu ja kehittiminen -
suositus maddrittelee kyvykkyyden seuraavasti: “kyky toimia tarkoituksen-
mukaisella tavalla tietylld osa-alueella, ja hyddyntdd osaamistaan seka
resurssejaan, jotta tavoitteet saavutetaan” (JUHTA, 2017). Maddritelméssa
otetaan huomioon resurssien hyodyntdmisen lisdksi esimerkiksi Wiflotzkin
(2015) esiin nostama toiminnan konteksti.

JHS 179 -suosituksen mukaan kyvykkyyksien avulla organisaatio voi ra-
kentaa liiketoimintamalleja, jotka puolestaan toteuttavat organisaation strategi-
aa. Kyvykkyydet itsessddn tulee edelleen jasennelld konkreettisiksi toiminnan
rakenteiksi. (JUHTA, 2017). Tama kolmijako on tuttu esimerkiksi Simonin ym.
(2014) liiketoiminta-arkkitehtuurin viitekehyksestd: kyvykkyydet koostavat
toiminnan rakenteet sellaiseen muotoon, ettd niistd voidaan rakentaa strategiaa,
missiota ja visiota tukevia liiketoimintamalleja.

JHS 179 -suositus jakaa kyvykkyydet kahteen kategoriaan: toiminnan ky-
vykkyyksiin ja toimintaa tukeviin kyvykkyyksiin. Toiminnan kyvykkyyksilld
tuotetaan palveluita, kun taas tukevilla kyvykkyyksilld nimensd mukaisesti tue-
taan ndiden palveluiden tuottamista. Esimerkiksi IT-kyvykkyydet ndhd&éan JHS
179 -suosituksessa nimenomaan tukevina kyvykkyyksind. Ndiden kahden ryh-
mén lisdksi voidaan tunnistaa strategisia kyvykkyyksid: ne voivat olla joko toi-
minnan kyvykkyyksid tai toimintaa tukevia kyvykkyyksid, joiden avulla orga-
nisaatio priorisoi toimintaansa ja toimintaan kdytettdvid resursseja. (JUHTA,
2017).

JHS 179-suosituksen mukaan kyvykkyydet voidaan tunnistaa esimerkiksi
tunnistamalla tarjottavien palveluiden vaatimat kyvykkyydet ja ndiden kyvyk-
kyyksien vaatimat tukikyvykkyydet. Kyvykkyyksid puolestaan kehitetdan ke-
hittdmalld niiden rakenneosia, joita ovat toimintamallit ja prosessit, henkilosto
ja osaaminen sekd tieto ja tietojdrjestelmat. Kyvykkyyksid kehitettdessda onkin
otettava huomioon arkkitehtuurin eri kerrokset: mitd muutos edellyttda (lii-
ke)toiminta-arkkitehtuurilta (eli toimijoilta ja prosesseilta), tietoarkkitehtuurilta,
jarjestelmdarkkitehtuurilta sekd teknologia-arkkitehtuurilta. Kyvykkyydet ovat
osa hierarkkista kokonaisuutta, jossa liiketoimintamallit asettavat vaatimuksia
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kyvykkyyksille ja kyvykkyydet puolestaan asettavat vaatimuksia niiden raken-
neosille, esimerkiksi prosesseille. (JUHTA, 2017). Kyvykkyyden eri rakenneosat
on esitetty taulukossa 1.

TAULUKKO 1 Kyvykkyyden rakenneosat

Kyvykkyyden osa Lihde

Toiminta:

Prosessit, toimintamallit JUHTA (2017), Loucopoulos ym. (2015), The Open
Group (2022a), Wiflotzki (2015)

Palvelut Loucopoulos ym. (2015)

Resurssit:

Henkilosto, ihmiset, roolit, toimijat JUHTA (2017), The Open Group (2022a), WiSotzki
(2015)

Osaaminen, tietdmys, tieto, tietotaito  Grant (1996), JUHTA (2017), Loucopoulos ym. (2015),
The Open Group (2022a), WiSotzki (2015)

IT-infrastruktuuri Bharadwaj (2000), JUHTA (2017), Loucopoulos ym.
(2015), WifSotzki (2015), The Open Group (2022a)

Kyvykkyys koostuu siis sekd toiminnasta ettd toimintaan tarvittavista resurs-
seista, kuten toimijoista, tiedosta ja tietotaidosta. Resurssit voivat olla joko ai-
neellisia tai aineettomia resursseja tai henkilostoresursseja. Lisdksi kyvykkyys
on sidoksissa organisaation tavoitteisiin ja siithen liittyy olennaisena osana kon-
teksti, jossa kyvykkyyttd tarkastellaan.

2.2.3 ArchiMate-mallinnuskieli ja kyvykkyys

Kokonaisarkkitehtuurin mallintamisessa hyodynnetddn usein ArchiMate-
notaatiota. Kuten TOGAF, my6s ArchiMate on The Open Groupin omistama.
Siind missd TOGAF on viitekehys arkkitehtuurin suunnitteluun ja mallintami-
seen, ArchiMate on mallinnuskieli, jolla ndmé& suunnitelmat voidaan visualisoi-
da kaavioiksi. ArchiMate tarjoaa sanaston, visuaaliset elementit ja kieliop-
pisddnnot elementtien kayttoon kokonaisarkkitehtuurin mallintamisessa. (The
Open Group, 2022d). TOGAFia ja ArchiMatea voidaan kuitenkin kayttdd toisis-
taan riippumatta: TOGAFia voidaan mallintaa milld tahansa notaatiolla eikd
ArchiMate-kielelld mallintaminen edellytd TOGAFin suositusten noudattamista.

ArchiMaten ydinviitekehyksen (eng. core framework) avulla voidaan ku-
vata organisaation toimintaa kolmen eri ndkokulman (engl. aspects) ja kolmen
eri kerroksen (engl. layers) kautta. Ndakokulmien avulla voidaan kuvata organi-
saation rakennetta (engl. active structure aspect), kuten toimijoita ja tietojarjes-
telmid, organisaation toimintaa (engl. behaviour aspect), esimerkiksi prosesseja
ja palveluita, sekd toiminnan tuotoksia (engl. passive structure aspect), kuten
tietoelementtejd. Nama kolme ndkokulmaa jakautuvat edelleen eri kerroksille:
lilkketoiminta-, sovellus- ja teknologiakerrokseen. Teknologia kerros sisdltaa
my0s fyysisen kerroksen. Viitekehyksestd on kidytossd myos laajennettu versio,
ArchiMate Full Framework, jonka my6td voidaan kuvata myos strategiakerros,
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toimeenpano- ja muutoskerros sekd motivaationdkokulma. (The Open Group,
2022d). Laajennettu viitekehys on esitetty kuviossa 1.

Toiminnan tuotosten Toimintanakokulma Rakennenakdkulma Motivaationgkdkulma
nakékulma (passive (behaviour) (active structure) (motivation)
structure)

Strategiakerros

Liiketoimintakerros

Sovelluskerros

Teknologiakerros

Fyysinen kerros

Toimeenpano- ja
muutoskerros

KUVIO 1 ArchiMate laajennettu viitekehys (The Open Group, 2022d mukaillen)

ArchiMaten ensimmdinen versio 1.0 julkaistiin helmikuussa 2009 (The Open
Group, 2022e). Kuitenkin vasta version 3.0.1 (julkaistu elokuussa 2017) myota
notaatioon lisittiin strategiakerroksen elementit kyvykkyys (engl. capability) ja
resurssi (engl. resource). Siirryttdessd versioon 3.1 notaatioon liséttiin vield niin
ikddn strategiakerroksen elementti arvovirta (engl. value stream). (The Open
Group, 2019). Kyvykkyys-, resurssi- ja arvovirtaelementit on kuvattu kuviossa 2.
ArchiMate tarjoaa elementeille kaksi vaihtoehtoista notaatiotapaa: elementin,
jossa symboli on oikeassa yldkulmassa sekd elementin, joka on symbolin itsensd
muotoinen. Talld hetkelld notaatiosta on kaytossa lokakuussa 2022 julkaistu
versio 3.2. (The Open Group, 2022d).

Kyrwykkoyys -+ Resussi [l h Arvovirka 3
(capability) (resource) (value
stream)

KUVIO 2 ArchiMate-notaation kyvykkyys-, resurssi- ja arvovirtaelementit (The Open
Group, 2022d)
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Myo6s ArchiMate-mallinnuskielessd erotetaan kyvykkyys ja resurssi toisistaan.
Molemmat ovat strategisia elementtejd, eli niitd kdytetddn kuvaamaan organi-
saation strategisia suuntia ja valintoja. Kyvykkyys on kuitenkin toiminnallinen
(engl. behaviour) elementti, kun taas resurssi on rakenteellinen (engl. structure)
elementti. ArchiMaten mukaan kyvykkyyselementilld kuvataan kykyd, joka
aktiivisen rakenteen elementilld, kuten organisaatiolla, henkilolld tai jarjestel-
malld on. Sen sijaan resurssi on voimavara, jonka yksilo tai organisaatio omistaa
tai hallitsee. Resurssit suositellaan nimettdvéksi substantiiveilla, kun taas ky-
vykkyydet tulisi nimetd yhdyssanasubstantiivilla (engl. compound noun) tai
gerundilla eli jatkuvaa tekemistd ilmaisevalla verbin -ing-muodolla. (The Open
Group, 2022d). Esimerkiksi kyvykkyys voitaisiin nimetd ”“Risk management”
tai “Sales forecasting”. Suomen kielessd ei ole varsinaista gerundia, mutta sama
asia voidaan ilmaista verbeistd muodostetuilla -minen-loppuisilla substantiiveil-
la. Suomeksi esimerkkikyvykkyydet voidaan siis nimetd ”Riskienhallinta”
ja “Myynnin ennustaminen”. ArchiMate-notaatiossa arvovirta puolestaan edus-
taa toimenpiteiden sarjaa, joka luo kokonaistuloksen asiakkaalle, sidosryhmalle
tai loppukayttdjdlle. Resurssit voidaan osoittaa (engl. assign) arvovirtaan, kun
taas kyvykkyydet kuvataan arvovirtaan palvelee-suhteella (engl. serving). (The
Open Group, 2022d).

ArchiMate kattaa lukuisia eri elementtejd (60 kpl) ja nédihin liittyvid yhdis-
tintyyppeja (13 kpl) (The Open Group, 2022d). Schulenklopper ja Rommes (2016)
ehdottavat, ettd ArchiMate-elementtien sijaan arkkitehdin tulisi esitelld liike-
toiminnalle kaavioita yleisesti ymmarrettdvien symbolien ja elementtien kautta.
He perustelevat viitettd silld, ettd IT:n ja liiketoiminnan vilissd toimivan arkki-
tehdin on osattava kadantdad sanomansa kuulijan kielelle. He ehdottavat luomaan
kokonaan oman kielen organisaation kontekstiin sopivaksi. Tamé& onnistuu
esimerkiksi kaavioita iteratiivisesti tyostdmalld. Liiketoiminnan edustajilta saa-
dun palautteen avulla kaavioista saadaan karsittua kerta kerralla epaselvit
kohdat pois. Asioiden vilisten yhteyksien kuvaamisessa voi hyodyntda esimer-
kiksi eri kokoisia elementtejd tai varikoodausta. Tédllaisen mallintamisen haitta-
puolena on kuitenkin kaavioiden vaatima tyomaééra. Kaavioita ei voida suoraan
hyodyntda arkkitehtuurirepositoriosta, eli yhteisestd arkkitehtuurin kuvaus-
kannasta, jolloin niiden ylldpitdiminen vaatii ylimaardistd tyotd. (Schulenklop-
per & Rommes, 2016). Schulenklopperin ja Rommesin (2016) ehdotus tukee
omalta osaltaan yhteisen kielen luomista, mutta siind piilee Grantin (1996) esiin-
tuoma vaara liiasta yleiskielellistimisestd, mikd puolestaan aiheuttaa asiantun-
tijatiedon katoamista.

2.3 Kyvykkyyksien mallintamisen keinot

Organisaation kyvykkyydet esitetdan usein kyvykkyyskartan muodossa. Se on
loogisiin kokonaisuuksiin ryhmitelty, koko organisaation kyvykkyydet koosta-
va esitystapa. Kyvykkyyskartta kuvaa organisaatiota puhtaasti kyvykkyyksien
nakokulmasta, joten se ei oletusarvoisesti noudata esimerkiksi organisaa-
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tiohierarkian tai palveluportfolion rakennetta. Se toimiikin yhteisend sanastona
kertoen, mitd organisaatio tekee (The Open Group, 2022a) ja sitd voidaan kéayt-
tad linkkind esimerkiksi liiketoiminnan ja IT:n vaililld (Abraham, 2013). Esi-
merkki kuvitteellisesta kyvykkyyskartasta on esitetty kuviossa 3.

Liiketoiminnan hallinta ,ﬁ
N - \ o \

. +H Kokonais- e
Plaleguen arkkitehtuurin Riskienhallinta
johtaminen :

hallinta
\.

" Asiakkuuksien hallinta ;@ Myynti ja markkinointi .;Eﬁ ( Tuotehallinta ,;Eﬂ
Palvelukanavien i Jakelukanavien G Tuotekehi i
hallinta hallinta HeRerElyS

~ . N ra ﬁ‘ 7 ﬂx
Asuakaspa!autteldeFFﬁ Tilausten hallinta Laadunvalvonta
hallinta
\ S L 7 7
Liiketoiminnan tuki )
) 4 )
Henkilostohallinta IT-hallinta Toimitilahallinta

KUVIO 3 Kyvykkyyskartta

Kyvykkyyskartan luettavuutta voidaan parantaa kyvykkyyksid ryhmittelemalla.
TOGAFin mukaan kyvykkyyskartan yldosassa on yleensd organisaation strate-
giseen toimintaan liittyvat kyvykkyydet: ndma kiinnostavat erityisesti organi-
saation johtoa. Niin sanottuun keskikerrokseen kuvataan usein varsinaiseen
liiketoimintaan liittyvit ja asiakkaille ndkyvit kyvykkyydet, kun taas alimpana
on yleensi liiketoimintaa tukevat kyvykkyydet. (The Open Group, 2022a). Ky-
vykkyyskarttaa laatiessa tulee ottaa huomioon myos sen kohderyhmad. Mita
laajemmalle yleisolle kyvykkyyskartta laaditaan, sen abstraktimmalla tasolla
kartan on oltava (Abraham, 2013).

Jotta kyvykkyydet voidaan kuvata kyvykkyyskarttaan, tulee kyvykkyydet
ensin tunnistaa. Kyvykkyyksid mallinnettaessa tarkastelun apuna voidaan kayt-
tad kyvykkyyden rakenneosia (kts. taulukko 1). Yilmaz, Feldmeier ja Matthes
(2021b) selvittivat kirjallisuuskatsauksen avulla liiketoimintakyvykkyyksien
kuvaamisen eri vaiheita ja toteavat, ettd mallintaminen on syytd aloittaa kyvyk-
kyyksien luonnostelemisella. Myts Bondel, Faber ja Matthes (2018) toteavat,
ettd jo luonnosvaihetta kannattaa esitelld johdolle, mika auttaa erityisesti heitd,
joille kyvykkyys on vieraampi késite. Esiteltdvan luonnoksen on kuitenkin olta-
va tarpeeksi valmiilla tasolla, jotta sitd voidaan kdyttdd yhteisen tyostamisen
tukena (Bondel ym., 2018). Luonnosteluvaiheen jilkeen tulisi analysoida orga-
nisaation liiketoimintaprosesseja ja liiketoimintoja, sen jdlkeen organisaation
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visiota ja tavoitteita. Vasta tdméan jdlkeen kuvauksiin tulisi tunnistaa kyvyk-
kyyksiin liittyvat resurssit sekd kyvykkyyksien tarvitsevat vastuut ja roolit.
Néiden vaiheiden jdlkeen tulisi méadritelld kyvykkyyksien mittarit ja analysoida
niihin liittyvé tietojarjestelmékonteksti. (Yilmaz ym., 2021b).

Loucopouloksen ym. (2015) mukaan kyvykkyyksid mallintaessa tulee ku-
vata myos se, millaisiin alikyvykkyyksiin kyvykkyys jakautuu. Lisdksi kyvyk-
kyyksien ja niihin liittyvien palveluiden, tavoitteiden ja prosessien vililld tarvit-
tava tieto tulee kuvata (Loucopoulos ym., 2015). My6s Kramer ym. (2011) pai-
nottavat tiedon ja siitd luotavan tietimyksen tarkeyttd ja ehdottavatkin aloitta-
maan kyvykkyyksien mallintamisen tunnistamaan ensin mitd osaamista ja tie-
totaitoa missdkin prosessissa tarvitaan. Samaa tietotaitoa tarvitsevat prosessit
voidaan koota yhden elementin, kyvykkyyden, alle. Heiddn mukaansa tama
puolestaan auttaa liiketoimintajohtoa havaitsemaan, mitd resursseja ja millaista
osaamista missdkin liiketoiminnan osassa tarvitaan ja johtamaan niitd yhtenai-
sempdnd kokonaisuutena. Tédlloin esimerkiksi prosessien yhteensovittaminen ja
lilkketoimintapalveluiden tunnistaminen helpottuu. (Kramer ym., 2011).

Yilmaz ym. (2021b) huomauttavat, ettd kyvykkyyskartan kuvaaminen on
iteratiivinen prosessi: eri tahoilta saadun palautteen avulla voidaan hioa esi-
merkiksi kyvykkyyksien nimedmistd ja kyvykkyyksien jakautumista alikyvyk-
kyyksiin. Kyvykkyyksien nykytilan kuvaamisen vaiheet on kuvattu kuviossa 4.
Vaiheita on havainnollistettu kussakin tarkastelun kohdassa tarvittavilla Ar-
chiMate-elementeilld. Elementtien lisdksi tarkastelun avuksi tarvitaan myos
muuta organisaation dokumentaatiota, esimerkiksi organisaation missio tai roo-
leille médritellyt vastuut voivat olla omissa dokumenteissaan.
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KUVIO 4 Kyvykkyyksien nykytilan kuvaamisen vaiheet (Yilmaz ym., 2021b mukaillen)

Kyvykkyyksien nykytilan kuvaamisen jilkeen organisaation tulee tehdd vaati-
musanalyysi (engl. requirement analysis), jonka avulla tunnistetaan nykyisten
kyvykkyyksien ja niitd tukevien prosessien toiminnalliset puutteet, tavoitteiden
saavuttamisessa olevat puutteet sekd analysoidaan erilaiset vaihtoehtoiset tavat
kehittaa tarvittavia kyvykkyyksid. Vaatimusanalyysin avulla organisaatio voi
rakentaa kéasityksen tavoitetilasta. Kun tavoitetilan vaatimukset on tunnistettu,
organisaation tulee kuvata, millaisia palveluita tavoitetilassa kyvykkyyksien
avulla tuotetaan. Aivan kuten nykytilassa (engl. as-is), my0s tavoitetilassa (engl.
to-be) tulee kuvata kyvykkyyksien ja niihin liittyvien palveluiden, tavoitteiden
ja prosessien valilld tarvittava tieto. (Loucopoulos ym., 2015).

Arkkitehtuurin avulla voidaan mallintaa nykytilan ja tavoitetilan lisdksi se,
miten tavoitetilaan on tarkoitus padstd. Kyvykkyyskarttojen kohdalla nyky- ja
tavoitetilan viélistd kuilua (engl. gap) voidaan visualisoida “heat mappauksen”
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eli erddnlaisen viarikoodauksen avulla. Siind tunnistetut kyvykkyydet merkitdan
eri vdrein sen mukaan, mikd kunkin kyvykkyyden tila on, jolloin voidaan esi-
merkiksi tunnistaa nykytilasta puuttuvat kyvykkyydet tai arvioida nykyisten
kyvykkyyksien kypsyyttd, suorituskykyd, kustannustehokkuutta ja liiketoimin-
takriittisyyttd. (The Open Group, 2022a). Kyvykkyyksien tavoitetilaa analysoi-
malla voidaan tunnistaa muutosvaatimuksia, jotka voidaan viedd edelleen jar-
jestelmdkehityksen tasolle asti (Loucopoulos ym., 2015).

Kyvykkyyden kehittdminen tapahtuu harvoin kerralla, vaan siihen tarvi-
taan useita kehittdmistoimenpiteitd vaiheittain toteutettuna. Papazoglou (2014)
sekd Aldea ym. (2015) ovat ehdottaneet lisdédmé&an ArchiMate-mallinnuskieleen
uuden elementin, kyvykkyysinkrementin (engl. capability increment). Talld he
viittaavat yhteen kyvykkyyden kehittimisen vaiheeseen (Papazoglou, 2014;
Aldea ym. 2015). On syytd huomata, ettd vuonna 2015 ArchiMate-
mallinnuskielestd puuttui kyvykkyyselementti; sekd lacob, Quartel ja Jonkers
(2012) ettd Azevedo ym. (2013) olivat jo aikaisemmin ehdottaneet sen lisddmistd
notaatioon. Kyvykkyyselementti lisdttiin notaatioon kuitenkin vasta vuonna
2017, kyvykkyysinkrementti sen sijaan ei ole paddssyt omaksi erilliseksi elemen-
tikseen. Kyvykkyysinkrementit voidaan mallintaa erikoistuminen-suhteen (engl.
specialization) avulla, minkd avulla voidaan osoittaa, ettd kyvykkyysinkre-
mentti on kyvykkyyden tietty versio (The Open Group, 2022d).

Aldean ym. (2015) ja Papazogloun (2014) mukaan tunnistetut kyvykkyys-
inkrementit voidaan asetella kyvykkyystiekartalle (engl. capability roadmap),
jolloin eri osapuolet helpommin hahmottavat milloin mikdkin inkrementti on
toteutettava. Esimerkki ylatason kyvykkyystiekartasta on esitetty kuviossa 5.
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KUVIO 5 Kyvykkyystiekartta (Aldea ym., 2015 mukaillen)

Aivan kuten kyvykkyyskartasta, myos kyvykkyystiekartasta voidaan tehdé eri
hierarkiatasolla olevia versioita eri yhteisojen tarpeisiin. Yldtasolla kyvykkyys-
tiekartalle voidaan kuvata mitd kyvykkyyksid milloinkin tulee kehittdd ja tar-
kemmalle tasolle mentdessd kyvykkyystiekartalle sijoitettavaa kehittamistd
voidaan pilkkoa yksittdisiin vaiheisiin eli kyvykkyysinkrementteihin. Vield tar-
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kemmalla tasolla kuvattaessa voidaan mallintaa, mihin kyvykkyyden rakenne-
osiin inkrementin kehitys milloinkin kohdistuu. ArchiMate-notaatio mahdollis-
taa kyvykkyyksien kehittdmisen mallintamisen tasanne-elementin (engl. plate-
au) kautta. Tasanne kuvaa suhteellisen vakaata arkkitehtuurin vaihetta, joka on
olemassa rajatun ajan. (The Open Group, 2022d). Papazoglou (2014) huomaut-
taa, ettd jokainen kyvykkyysinkrementti tulisi pystyd toteuttamaan yhden ta-
sanne-elementilld kuvatun transitioarkkitehtuurin aikana. Jos kyvykkyy-
sinkrementin toteuttaminen vaatii pidemmaén aikavdlin, on syytd tarkastella,
onko suunniteltu kyvykkyysinkrementti liian monimutkainen ja pitdisiko se
pilkkoa pienempiin osiin. Kyvykkyystiekartan on myo6s naytettdava eri kyvyk-
kyyksien viéliset riippuvuudet, jotta eri inkrementit osataan kehittdd oikeaan
aikaan. (Papazoglou, 2014). Kuviossa 6 on esitetty kyvykkyyden kehittamisen
vaiheiden kuvaamista.
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KUVIO 6 Kyvykkyyden kehittdmisen vaiheet (Papazoglou, 2014 mukaillen)

Tdtda kuvaamistapaa voidaan viedd tarkemmalle tasolle kuvaamalla kyvykkyys-
inkrementtiin liitetyn tasanteen siséltod. Tasanteen avulla voidaan koota ne ky-
vykkyyden rakenneosat, joita kussakin kehittdmisvaiheessa ollaan kehittamassa,
esimerkiksi valitut prosessit tai tietojdrjestelméat. Varsinainen tyo, eli mitd halu-
tun muutoksen toteuttaminen kdytdannossa edellyttdd, kuvataan tyopakettiele-
mentin (engl. work package) avulla (Aldea ym., 2015). Esimerkki kyvykkyys-
inkrementistd ja siihen liittyvistd osakokonaisuuksista on esitetty kuviossa 7.
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KUVIO 7 Kyvykkyysinkrementti (Aldea ym., 2015; The Open Group, 2022d mukaillen)

Tunnistetut kyvykkyydet ja niiden kehittdmisen mallintaminen voidaan siis
tarpeen mukaan viedd joko hyvin tarkalle tasolle tai kuvata kokonaisuutta yla-
tasolla. Yldtason kuvaamista voidaan hyddyntada yksittdisen organisaation li-
sdksi myos hahmottamaan organisaatioiden vélistd toimintaa. Yilmaz ym.
(2021a) tutkivat miten organisaatioiden vilistd kyvykkyyksien tunnistamista
voidaan tehdd samalla alalla toimivien organisaatioiden kesken. Liiketoiminta-
kyvykkyyksien tunnistamisen avulla pystytddn tarkastelemaan alan toimintaa
tarpeeksi abstraktilla tasolla, kun taas liiketoimintaprosessit auttavat kyvyk-
kyyksien tunnistamisessa silloin, kun mallinnetaan yksittdisen organisaation
kyvykkyyksid (Yilmaz ym., 2021b; Espafia ym., 2014). Yilmaz ym. (2021a) huo-
masivat, ettd eri organisaatioiden vélistd tarkastelua varten oli erityisen tarkeaa
sopia yhteisestd sanastosta, minka lisdksi tunnistetuille kyvykkyyksille lisdttiin
niitd avaavat kuvaukset. Tunnistetut kyvykkyydet (ydin-, tuki- ja strategiset
kyvykkyydet) kuvattiin heiddn tarkastelussaan lopulta kyvykkyyskarttaan.
Myos organisaatioiden vilisessd kyvykkyyskartan kuvaamisessa hyodynnettiin
kyvykkyyksien vilistd hierarkiaa: kyvykkyyksid jaettiin yldtason ja alatason
kyvykkyyksiin. Sen sijaan resursseja, kuten tietojdrjestelmid, teknologioita ja
rooleja ei mallinnettu. (Yilmaz ym., 2021a).

Yilmazin ym. (2021a) mukaan yhteisen sanaston luominen ei ole valttama-
tontd silloin, kun mallinnetaan yhden organisaation kyvykkyyksiad. Tastd huo-
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limatta kaytettdva sanasto ei kuitenkaan ole yhdentekevda: Miranda ym. (2017)
huomasivat, ettd puolustusvoimakontekstissa kyvykkyys-termi oli kuvattu ris-
tiriitaisesti armeijan kdyttamiin metamalleihin. Kyvykkyydet oli kuvattu asioi-
na, jotka ovat kyvykkditd, ei niinkdan kyvykkyyksind itsessddn. He pohtivat
tamdn ristiriidan haittaavan kyvykkyyksien mittaamista ja kehittamistd seka

kyvykkyyksien tarvitsemien resurssien uudelleen jdrjestelemistd. (Miranda ym.,
2017).

2.4 Kyvykkyysmallinnusten hyddyntiminen

Loucopoulos ym. (2015) toteavat, ettd kokonaisvaltaisen arkkitehtuurin mallin-
tamisen tulee tukea sekd liiketoiminnan vaatimusten edistdmistéd ettd tarkem-
man tason jdrjestelmékehitystd. Heiddn mukaansa tdaméan kokonaisuuden kes-
kiossd ovat kyvykkyydet, silld niiden kautta voidaan hahmottaa organisaatiota
operationaalisen, palveluldhtoisen, kontekstuaalisen ja teleologisen eli paamaa-
rdldhtoisen ndkokulman kautta (Loucopoulos ym., 2015). Kyvykkyydet toimi-
vat siis ikddn kuin vilikdtend organisaation kaytettdvissd olevan operationaali-
sen toiminnan ja organisaation tarjoaminen palveluiden vilissd. Kyvykkyyksien
avulla organisaation muuttaa liiketoiminnan “raaka-aineet” ja ydintekemisen
palveluiksi. Loucopoulos ym. (2015) huomauttavat, ettd siind missd palvelut
tahtddvat asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen, kyvykkyydet tdhtddvat orga-
nisaation strategian toteuttamiseen. Laajemman ndkdkulmansa avulla kyvyk-
kyydet ottavat huomioon myos liiketoimintakontekstin ja ekosysteemin, jossa
organisaatio toimii. Kyvykkyydet myos linkittyvét organisaation tavoitteisiin:
kyvykkyyksien avulla organisaatio voi suunnitella myo6s strategiaansa, joten
kyvykkyyksid voidaan kdyttdd myos esimerkiksi erilaisten portfolioiden hallin-
nan apuna. (Loucopoulos ym., 2015).

Yilmaz ja Matthes (2021) tunnistivat kyvykkyyskarttojen kdytannon sovel-
luskohteiksi liiketoimintamallin ymmaértdmisen ja kehittdmisen helpottamisen,
yhteisten projektien tiedonvaihdon, jdrjestelmékentdn harmonisoinnin ja jarjes-
telmien hankinnan tukemisen seka kdytettdvan kielen ja sanaston yhtendistami-
sen. Lisdksi kyvykkyyskarttoja oli hyddynnetty pilvipalveluiden vaihtoehtojen
harkinnan apuna, organisaatiorakenteen kirkastamiseen yrityskauppojen yh-
teydessd, jarjestelmdkehityksen tukena, jdrjestelmistd ja teknologiastandardeista
kommunikoimiseen, johtamisen viestinndn vilineend, benchmarkkaukseen eli
muilta toimijoilta soveltuvien kdytantdjen tunnistamiseen sekd uuden sdantelyn
lilketoimintaan ja IT:hen aiheuttamien vaikutusten seuraamiseen. (Yilmaz &
Matthes, 2021).

Bondel ym. (2018) huomasivat, ettd kun kyvykkyyskartta tehtiin liiketoi-
minnan ja IT:n yhteistyond, saatiin luotua yhteinen kieli eri organisaatioyksi-
koiden vilille, parannettua liiketoiminnan ja IT:n yhteensovittamista ja luotua
systemaattisempi tapa strategian suunnitteluun. Kyvykkyyskartan véarikoo-
dauksen avulla saatiin visualisoitua nyky- ja tavoitetilan valilld olevaa kuilua,
mikd puolestaan edesauttoi yhteistd keskustelua nykyisistd ja suunnitteilla ole-
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vista strategista toimenpiteistd. Ndin saatiin yhtendisempi ndkemys eri organi-
saatioyksikoiden kesken strategian nykytilasta ja ongelmakohdista. (Bondel ym.,
2018).

Noreika (2020) huomasi, ettd tietojdrjestelman kehittamisprojektille asetet-
tuja vaatimuksia ja organisaation tavoitteita toisiinsa vertaamalla tavoitteiden
saavuttamiseksi vaadittu tyomadara viaheni ja sen kautta projektin kustannukset
pienenivét. Vertailussa kdytettiin apuna ArchiMate-mallinnuskielelld laadittua
kaaviota, jonka avulla kuvattiin organisaation strategiset tavoitteet (engl. goal),
tavoitteille asetetut konkreettiset lopputulokset (engl. outcome) ja nédiden lop-
putulosten saavuttamiseksi vaadittavat toimenpiteet (engl. course of action).
Liséksi tunnistettiin, mitd kyvykkyyksid toimenpiteen toteuttamiseen vaaditaan
sekd mitd resursseja kyvykkyys puolestaan tarvitsee kdyttoonsa. Tadllaisen mal-
lintamistavan avulla organisaation tavoitteet, suuntaviivat ja vaatimukset saa-
tiin “kddnnettyd” ketterdan kehittamisen kielelle kunkin projektin ndkdkulmasta
tarkasteltuna. Taméd puolestaan vdhensi muutospyyntdjen ja bugien eli koodi-
virheiden mé&&rda: kun vaatimukset huomattiin ajoissa, ei tehtyd tyotd tarvinnut
myochemmin korjata ja asetetut tavoitteet saavutettiin ajallaan. (Noreika, 2020).

Kochin ym. (2021) tutkimuksessa kyvykkyyskartan avulla pystyttiin hah-
mottamaan, millaisissa konteksteissa organisaatiossa kehitteilld olevaa chatti-
bottia tultaisiin kdyttimaan eli mihin liiketoimintakyvykkyyksiin chattibotilla
olisi vaikutusta. Kyvykkyyskartan luomisen jdlkeen tarkastelu vietiin vield tar-
kemmalle tasolle, kun tunnistettiin, mihin kyvykkyyksien elementteihin chatti-
botilla olisi vaikutusta. (Koch ym., 2021).

Khosroshahi ym. (2017) puolestaan tutkivat miten kyvykkyyskarttaa voi-
daan hyodyntdd organisaation sovellusportfolion (engl. application portfolio)
hallinnassa. Aluksi he tunnistivat KPI-mittarit (Key Performance Indicator, suo-
rituskykymittari) organisaation tietojdrjestelmille. Lisdksi he laativat tyokaluksi
kaavion, jossa kukin liiketoimintakyvykkyys vdrikoodattiin sen mukaan, miten
kyvykkyyteen liittyvét jdrjestelmét oli arvioitu KPI-mittareiden valossa. Ky-
vykkyyskarttaan kuvattiin myos alikyvykkyyksid, joten kartan avulla paéstiin
porautumaan eri tasoilla siihen, miten sovellusportfolion avulla saadaan tuotet-
tua arvoa. Tama ldhestymistapa mahdollisti sen, ettd sovellusportfoliota pystyt-
tiin tarkastelemaan useista eri ndkokulmista ja huomioimaan myos liiketoimin-
nan tarpeet. (Khosroshahi ym., 2017).

Espafian ym. (2014) tutkimuksessa kyvykkyyksien mallintamista kaytet-
tiin apuna SOA-alustan (service-oriented architecture, palvelukeskeinen arkki-
tehtuuri) luomiseksi. He huomasivat, ettd kyvykkyyksid pystyttiin tarkastele-
maan kahdesta eri ndkokulmasta. Toisaalta sisdisten kyvykkyyksien kautta, eli
mitd kyvykkyyksid kohdeyritys alustan tarjoajan ndkokulmasta tarvitsee toimi-
akseen. Toisaalta pystyttiin tarkastelemaan myos ulkoisi kyvykkyyksid eli mitd
kohdeyrityksen kyvykkyyksid sidosryhmiit tarvitsevat omien kyvykkyyksiensa
toteuttamiseksi. Kyvykkyyksien kautta ratkaisua miettimallad saatiin aikaan sel-
lainen IT-ratkaisu, joka ottaa huomioon liiketoimintapalveluissa tapahtuvat
muutokset ja pystyy reagoimaan niihin. (Espafia ym., 2014)



28

Danesh ja Yu (2014) tutkivat, miten organisaatio voisi i*-mallintamisen
avulla luoda dynaamisia eli joustavampia ja sopeutuvampia IT-kyvykkyyksia.
i*-mallinnus tarkastelee organisaatiota sosioteknisestd ndkokulmasta kasin.
Mallin nimi viittaa tarkoitukselliseen toimijaan (engl. intentional actor), ja sen
avulla voidaan kuvata toimijoiden aikomuksia asetettujen tavoitteiden kautta.
Danesh ja Yu (2014) havaitsivat, ettd kun mallia sovelletaan kyvykkyyksien tar-
kasteluun, saadaan selville vaihtoehtoisia kyvykkyyksid, kyvykkyyksien vilisid
riippuvuuksia sekd voidaan hahmottaa sosiaalista kontekstia, jossa kyvykkyy-
det esiintyvit. Tdméd puolestaan auttaa ymmartamadn, kuinka kyvykkyyksien
avulla saadaan tuotettua arvoa ja miten kyvykkyydet vaikuttavat organisaation
kilpailukykyyn. (Danesh & Yu, 2014).

Burke, Yu ja Mckenna (2014) tarkastelivat yhden organisaation sijaan tie-
tyn alan sisdlld tarvittavia kyvykkyyksid. He analysoivat telekommunikaatio-
alan muutoksia ja digitalisaation haasteita ja tunnistivat analyysinsad perusteella
telekommunikaatioalan palvelutuotannon tarvitsemiksi avainkyvykkyyksiksi
palvelumuotoilun ja innovoinnin, liiketoimintamallin innovoinnin, kokonais-
arkkitehtuurildhtoisen palvelutuotannon, ratkaisuarkkitehtuuriperiaatteet sekd
uuden teknologian yhteensovittamisen. Naiden lisdksi he laskivat kyvykkyyk-
siksi my0s kaksi ratkaisuarkkitehtuurin komponenttia: yhtendisen palvelutar-
jonnan alustan sekd B2B-kanavan (business-to-business, yritykseltd yritykselle).
Heiddn mukaansa ndiden kyvykkyyksien rakentaminen on miltei valttamatto-
myys, jotta alan organisaatio voi ennakoiden tarjota sopivia liiketoimintapalve-
luita. (Burke ym., 2014).

Kudryavtsev ym. (2014) huomauttavat, ettd kyvykkyyksien tulee olla stra-
tegiakeskeisid ja arvoldhtoisid, mikd puolestaan edellyttda sitd, ettd organisaati-
on strategiset tavoitteet ja arvioinnit on sidottu kyvykkyysiin. Heiddn mukaan-
sa tavoitteet valuvat (engl. cascade) kyvykkyyskartan, tai kdyttdytymisen, ra-
kennetta noudattaen. Lisdksi kyvykkyydet voidaan jakaa erilaisiin kyvykkyys-
tyyppeihin ja tunnistaa kyvykkyyden komponentit. Kyvykkyyksien tunnista-
misen jdlkeen ne voidaan liittdd tavoitteisiin ja mittareihin vaihe vaiheelta ete-
nemadlld. Esimerkiksi ensin tulee maaritelld minké tasoiset kyvykkyydet linkite-
tadn tavoitteisiin ja sen jdlkeen tunnistetaan kyvykkyyden tasolle asetetut ulkoi-
set vaatimukset. Taman mallin avulla saadaan tarkempi késitys kyvykkyyksiin
liittyvistd vaatimuksista ja tunnistetaan paremmin kyvykkyyksiin liittyvét
komponentit. Kun kyvykkyydet linkitetddn organisaatio tavoitteisiin, kyvyk-
kyyksien avulla voidaan priorisoida kyvykkyyksien toimintaa, tehdd parempia
investointipdatoksid ja optimoida operatiivista toimintaa. (Kudryavtsev ym.,
2014).

Kramerin ym. (2011) mukaan kyvykkyyksien tunnistamisen yhtend hyo-
tynd on, ettd se auttaa organisaatiota tarjoamaan sellaisia liiketoimintapalvelui-
ta, jotka hyodyntavit nimenomaan organisaation uniikkeja kyvykkyyksia. Ta-
md puolestaan auttaa organisaatiota luomaan ja keskittymddn kilpailukyvyn
kannalta oleellisiin palveluihin. Toisena kyvykkyysldhtoisen ajattelun hyotyna
he pitavat sitd, ettd kyvykkyydet auttavat luomaan yhteista kieltd. Esimerkiksi
prosessien mallintamiseen osallistuu usein useita eri henkilgitd, kukin omalta
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osaamisalueeltaan. T&lloin mallinnuksissa ja niiden pohjalta kaytavassa keskus-
telussa kaytettdva kieli vaihtelee, syntyy pdillekkdisid prosesseja ja kdytetdan
eri termejd. Koska kyvykkyys on kokoava elementti, se auttaa osoittamaan,
mitkd prosessit, palvelut ja tietotaidot liittyvat yhteen. Tdamd puolestaan kerdd
saman asian parissa tydskentelevit henkil6t yhteen, jolloin yhteisen kielen luo-
minen on helpompaa. (Kramer ym., 2011). Edelld esitetyt kyvykkyyksien mal-
lintamisen hyodyntdamiskohteet on tiivistetty taulukkoon 2.

TAULUKKO 2 Kyvykkyysmallinnusten hyodyntaminen

Hyodyntimiskohde Lihde

Yhteisen sanaston ja kielen luominen Bondel ym. (2018), Kramer ym. (2011), The
Open Group (2022a), Yilmaz & Matthes (2021)

Portfolion hallinnan tuki Loucopoulos ym. (2015), Khosroshahi ym.
(2017)

Sidosryhmien huomioon ottaminen Loucopoulos ym. (2015), Espafia ym. (2014)

Liiketoimintamallin ymmartaminen Yilmaz & Matthes (2021)

Strategian ja tavoitteiden konkretisointi Bondel ym. (2018), Noreika (2020), Espafia
ym. (2014), Loucopoulos ym. (2015)

Projektien tiedonvaihto Yilmaz & Matthes (2021)
Jarjestelmakehityksen tuki Yilmaz & Matthes (2021), Noreika (2020)
Hankintojen tuki Yilmaz & Matthes (2021)

Kilpailukyky ja arvontuottaminen Danesh & Yu (2014), Kramer ym. (2011),

Loucopoulos ym. (2015)
IT-ratkaisun sovittaminen sosiaaliseen Espafia ym. (2014), Danesh & Yu (2014), Koch

kontekstiin ym. (2021), Yilmaz & Matthes (2021)
Resurssien priorisointi Miranda ym. (2017)
Alan toiminnan tarkastelu Burke ym. (2014), Yilmaz ym. (2021a)

Kyvykkyyksien mallintamista voidaan siis hyodyntdd organisaation eri tasoilla.
Sen avulla voidaan luona kokonaiskuva organisaation nykytilasta ja tavoiteti-
lasta sekd arvioida sitd, miten organisaatio luotsataan kohti tavoitetilaa. Kun
kyvykkyydet sidotaan organisaation tavoitteisiin ja tunnistetaan, mistd elemen-
teistd kukin kyvykkyys koostuu, voidaan kyvykkyysmallinnusten avulla po-
rautua tarkempiin kuvauksiin aina jdrjestelméakehitykseen asti.

Kokonaisarkkitehtuurin mallintaminen eri ndkdkulmineen ja kerroksineen
on laaja kokonaisuus, jonka tarkoituksena on edesauttaa eri osapuolten vilista
vuoropuhelua. Kyvykkyyksien avulla voidaan koota samaan asiaan liittyvié eri
arkkitehtuurin kerroksia edustavia elementtejd, esimerkiksi liiketoiminta-
arkkitehtuurin ja jdrjestelmdarkkitehtuurin elementtejd, yhdeksi kokonaisuu-
deksi. Seuraavassa luvussa tarkastellaan kokonaisarkkitehtuurin tuotoksien, eli
artefaktien, tiedonvalittamistd edesauttavia ominaisuuksia.
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3 RAJAOBJEKTIT JA KOKONAISARKKITEHTUURI

Téssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimivaa
rajaobjektiteoriaa erityisesti siitd ndkokulmasta, miten liiketoiminnan ja IT:n
vélilld olevat tiedonvélittymisen raja-aidat voidaan ylittdd sekd miten kokonais-
arkkitehtuurin tuotokset eli artefaktit voivat toimia tietoa vélittdvind rajaobjek-
teina. Erityisesti artefakteista tarkastellun alla on kyvykkyysmallit ja tiekartat.
Tutkimuskirjallisuutta haettiin Scopus-tietokannasta (Elsevier, 2022) 11.2.2023
hakulausekkeella ("enterprise architecture" OR ea OR "business architecture") AND
(“boundary object” OR “boundary object theory”). Haku kohdistui otsikoihin, abst-
rakteihin ja avainsanoihin ja tuotti 14 hakutulosta. Kun tuloksista jdtettiin pois
Conference review -tyyppiset dokumentit, hakutuloksia jdi jéljelle 11 kpl, joista
lopulta viisi julkaisua oli saatavilla. Lisdkirjallisuutta etsittiin ndiden tarkaste-
luun otettujen julkaisujen ldhteista.

3.1 Rajaobjektiteoria

Rajaobjektiteoria (engl. boundary object theory) selittdd sitd, miten rajaobjektit
vélittavit tietoa eri ryhmien vililld. Rajaobjektit (engl. boundary object) ovat
joko abstrakteja tai fyysisid artefakteja, jotka rajapintoja tarjoamalla toimivat
tiedonjakajina ja koordinoijina eri toimijayhteisdjen (engl. communities of prac-
tice, CoP) vililld. Toimijayhteistjen perustana on, ettd samasta aiheesta kiinnos-
tuneet henkil6t, rooleista riippumatta, kokoontuvat tyoskentelemddn yhteisen
aiheen parissa. Koska rooleja ja sitd myotda ndkokulmia on monia, tulee tiedon
lilkkkua ymmarrettdvassda muodossa eri yhteisojen vililld. Tdssd apuna toimivat
rajaobjektit. Rajaobjekteille on keskeistd, ettd ne tarjoavat mahdollisuuden jous-
tavaan tulkintaan (engl. interpretive flexibility) eli kukin yhteiso voi tulkita ra-
jaobjektin kautta saamaansa tietoa omien tarpeidensa ndkokulmasta. Tieto it-
sessddn, joka eri yhteisojen valilld liikkuu, on siis samaa, mutta siitd tehtavat
tulkinnat vaihtelevat. Toinen rajaobjekteille keskeinen piirre on yhteistjen iden-
titeetin sdilyttaminen. Rajaobjekti ei pyri korvaamaan mitdan yhteison kaytossa
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olevaa toimintaa tai tyokalua, vaan pyrkii sovittamaan kahden eri yhteison va-
lilld olevat identiteetin keskenddn. (Abraham, 2013).

Jotta artefakti voi toimia rajaobjektina, sen on selvittdvit kolmesta eri tie-
don raja-aidasta (engl. knowledge boundary): syntaktisesta, semanttisesta ja
pragmaattisesta rajasta. Syntaktinen raja voidaan ylittdd, jos objekti tarjoaa yh-
teisen sanaston eri yhteisojen vilille, jolloin yhteisot kdyttavat samoja késitteitd.
Semanttisen rajan ylittdminen edellyttdd, ettd rajaobjekti mahdollistaa yhteis-
ymmadrryksen luomisen eri yhteistjen viélille eli ettd yhteisot ymmartavéat kasit-
teet samalla tavalla ja kdyttavat niitd samassa merkityksessd. Viimeisen esteen,
pragmaattisen rajan, ylittiminen vaatii, ettd rajaobjekti edistdd yhteistd keskus-
telua ja kompromissin 16ytymistd ongelman ratkaisemiseksi. Yhteisymmarryk-
sen loytdmistd haittaa helposti se, ettd toisen yhteison poikkeava nikemys voi
tuntua uhkaavalta omaa ndkemystd kohtaan. (Carlile, 2004).

Ndiden kolmen rajan monimutkaisuus kasvaa siten, ettd objektin on ensin
ylitettdava yksinkertaisin eli syntaktinen raja. Syntaktisen rajan ylittdminen vaa-
tii tiedon siirtdmisen (engl. knowledge transfer) prosessia. Kun syntaktinen raja
on ylitetty, voidaan siirtyd semanttisen rajan ylittdimiseen. Tama edellyttda
kdantamisen (engl. translate) prosessia eli yhteisolld oleva tieto ja sen merkitys
on kddnnettdva toisen yhteison kielelle. Vasta kun ndma kaksi rajaa on ylitetty,
on kaikista monimutkaisimman rajan, pragmaattisen rajan, ylittdminen mah-
dollista. Pragmaattisen rajan ylittiminen vaatii muuttamisen (engl. transform)
prosessia: kunkin yhteison on tehtivd kompromisseja oman ndkokulmansa
osalta, jotta yhteisojen vélinen yhteisymmarrys voidaan saavuttaa. (Carlile,
2004). Myos Abraham, Aier ja Winter (2015) huomasivat, ettd syntaktisen kapa-
siteetin lisd@minen lisdd objektin semanttista kapasiteettia ja semanttisen kapa-
siteetin lisddminen lisd&d objektin pragmaattista kapasiteettia.

Abraham (2013) tunnisti 12 rajaobjektille tyypillistd ominaisuutta. Nama
voidaan jakaa kahteen ryhmadn: objektin ominaisuuksiin, eli miten objekti tulee
rakentaa, ja johtamisen ominaisuuksiin, eli miten objektia tulee kdyttda ja hallita
organisaatiossa (Abraham ym., 2013). Objektiin itseensa liittyvid ominaisuuksia
on seitsemdn kappaletta. Modulaarisuus (engl. modularity) tarkoittaa sitd, etta
eri yhteisot voivat hyodyntdd rajaobjektin osia itsendisesti muista yhteisoista
riippumatta. Rajaobjektit ovat muokattavia (engl. malleability) eli kukin yhteiso
voi muokata rajaobjektia, mutta myos saa tekemistddn muutoksista valitontd
palautetta. Tamdn palautteen ansioista rajaobjektia voidaan kayttdd riippu-
vuuksien havaitsemiseen ja ratkaisuista neuvottelemiseen. Abstraktisuutensa
(engl. abstraction) ansioista rajaobjektit tarjoavat mahdollisuuden tarkastella
asiaa yldtasolla. Taman késitteellisen ldhestymistavan ansiosta ne pystyvit pu-
huttelemaan eri yhteistjd. Toisaalta rajaobjektit ovat myos konkreettisia (engl.
concreteness), milld viitataan siihen, ettd niiden avulla eri yhteisét voivat osoit-
taa omasta ndkokulmastaan relevantit huolenaiheet ja ongelmat, niihin liittyvan
tietopddomansa ja yhteensovittaa ongelmat muiden yhteisdjen haasteiden kans-
sa. Rajaobjektille on tirkedd myos yhteinen syntaksi (engl. shared syntax). Raja-
objekti tarjoaa yhteisolle yhteisen viestintdtavan, esimerkiksi mallinnusnotaati-
on, jolloin kunkin yhteison tuotokset muodostavat yhtendisen kokonaisuuden.
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Téarked ominaisuus on myos visualisointi (engl. visualization): rajaobjekti perus-
tuu verbaalisen muodon sijaan asioiden graafiseen esittdmistapaan, esimerkiksi
kaavioihin tai prototyyppeihin. Taméd puolestaan tehostaa asian ymmartamista
ja helpottaa objektin kayttamistd. Muistiinpanojen (engl. annotation) ansiosta
kukin yhteiso voi lisdtd rajaobjekteihin tarvitsemaansa lisdtietoa ja siten tarjota
enemmadn kontekstia omasta toimijayhteisostdan. (Abraham, 2013).

Johtamiseen liittyvid rajaobjektin ominaisuuksia puolestaan on viisi kap-
paletta. Versiointi (engl. versioning) tarkoittaa sitd, ettd rajaobjektiin tehdyt
muutokset ovat jdljitettdvissd, ja ndiden muutosten ja niiden kehittymisvaihei-
den avulla saadaan lisdtietoa rajaobjektista. Ajantasaisuus (engl. up-to-dateness),
eli ettd rajaobjektin tarjoama tieto on ajantasaista, edellyttdd tiedon pdivittamis-
td sovitun prosessin mukaisesti, tehdyistd muutoksista informoimista ja kaiken
tdhan vastuuttamista tietylle taholle. Lisdksi rajaobjektin tulee sijaita sellaisessa
paikassa, ettd se on eri yhteistjen saavutettavissa (engl. accessibility) ja sen ole-
massaolosta tiedotetaan oikeita kanavia pitkin. Vaikka rajaobjekteja voidaan
muokata ja pdivittdd, on yksi niiden tdrked ominaisuus kuitenkin pysyvyys (engl.
stability), milld viitataan siihen, ettd niiden pé&dasiallinen rakenne ja tietosisalto
ovat suhteellisen muuttumattomia. Osallistuminen (engl. participation) viittaa
puolestaan siihen, ettd sen lisdksi, ettd rajaobjektin tulisi olla useiden eri yhtei-
sojen kdytossd, eri yhteisojen pitdisi myos osallistua objektin rakentamiseen,
ylldpitdmiseen ja pdivittdmiseen. Myos johdon tulisi kdyttdd rajaobjektia. (Ab-
raham, 2013).

3.2 Tiedon raja-aidat liiketoiminnan ja IT:n valilld

Abraham ym. (2013) tutkivat syitd sille, miksi kommunikaatio liiketoiminnan ja
IT:n vililld epdonnistuu. He tunnistivat kuusi epdonnistumiseen johtavaa teki-
jdd: epdsopiva kommunikaatiovéline, epdsopiva kommunikaatiotyyli, yhteisen
viitekehyksen puute, muutosta vastaan kommunikointi, implisiittisen ja ekspli-
siittisen kommunikaation ristiriita sekd epérehellinen kommunikointi. Epadsopi-
van kommunikaatiovilineen valinta suhteessa keskustelukumppaniin aiheutti
syntaktisen rajan. He huomasivat, ettd liiketoiminnan parissa tydskentelevit
suosivat eri kommunikaatiovélineitd kuin IT:n parissa tyoskentelevit. Syntakti-
nen raja pystytddn ylittimaan, jos kiinnitetddn huomiota rajaobjektin saavutet-
tavuuteen. Kaikilla tulisi olla péddsy artefaktiin ja sen tietosisdltd pitdd kommu-
nikoida sellaisia kanavia pitkin, ettd tieto saavuttaa kuulijakuntansa. Epdsopi-
van kommunikaatiotyylin kdyttiminen puolestaan viittaa siihen, ettd tietty pu-
hetyyli tarkoittaa eri asiaa liiketoiminnalle kuin IT:lle. He nakivit tdman se-
manttisena rajana, joka voidaan ylittdd, jos kiinnitetdan huomiota visualisointiin.
Kognitiivisesti tehokkaiden artefaktien luominen vahentdd vaarinymmarrysten
syntymistd; graafinen esitysmuoto todettiin tekstimuotoista esitystd helpom-
maksi ymmartdd. (Abraham ym., 2013).

Kolmanneksi epdonnistumiseen johtavaksi tekijdksi tunnistettiin yhteisen
viitekehyksen puute. Jos kyse on yhteisen sanaston puutteesta, on yhteistjen
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vdlilld syntaktinen raja. Jos taas késitteistd sindnsd on sama, mutta se ymmarre-
tdan eri tavalla, on kyse semanttisesta rajasta. Epdkohdan korjaamiseksi objek-
tia rakentaessa tulisi kiinnittdd huomiota yhteiseen syntaksiin, jolloin objekti
auttaa luomaan yhteisen sanaston. Modulaarisuus puolestaan auttoi siind, ettd
kukin yhteiso voi valita tarkasteluun itselleen sopiva osan artefaktista ja luoda
sellaisen ndkyman, jonka avulla he voivat parhaiten ymmartda kokonaisuuden.
Abstraktisuuden huomattiin auttavan muutoksen alkuvaiheessa: yldtason késit-
teellisyys auttoi ymmartamé&dn, mitd muutos kdytannossa tarkoittaa, kun taas
konkreettisuus oli tdrkedd muutostyon edetessd. Tdlloin tarkemmalla tasolla
olevat artefaktit helpottivat vaihtoehdoista keskustelua. Rajaobjektin johtami-
seen liittyvistd ominaisuuksista yhteisen viitekehyksen luomista auttoi pysy-
vyys. Kun objektia ei koko ajan pdivitetd, se on helpompi tunnistaa eri yhteyk-
sissd. (Abraham ym., 2013).

Neljantend kommunikaation epdonnistumistekijand tunnistettiin muutos-
ta vastaan kommunikointi, mikd muodostaa pragmaattisen rajan. Rajaa pystyt-
tiin madaltamaan kiinnittdmalld huomiota osallistumiseen: kun eri tahot paase-
vdt mukaan artefaktin luomiseen, eikd se tule vain yhdeltd taholta saneltuna,
muutosvastarinta viahenee. Viidentend tunnistettiin implisiittisen ja eksplisiitti-
sen kommunikaation yhteensopimattomuus. Kdytannossd tama tarkoittaa sitd,
ettd virallisesti viestitty tieto on ristiriidassa sen kanssa, mitd kdytannon teke-
minen todellisuudessa edellyttdad. Myos tdlloin olisi kyse pragmaattisesta rajasta.
Vaikka Abrahamin ym. (2013) tutkimuksen empiirisissd tuloksissa ei ilmennyt
juuri tdtd ongelmaa, he argumentoivat, ettd sekd sidosryhmien osallistamisella
ettd arkkitehdin vuorovaikutuksella tdtd kuilua voitaisiin kuroa umpeen. Jos
eksplisiittisesti viestityt tavoitteet ovat ristiriidassa implisiittisen kommuni-
koinnin kanssa, arkkitehti voi tuoda timdn epdkohdan esille. Kuudentena
kommunikaation epdonnistumisen tekijind tunnistettiin eparehellinen kom-
munikointi, mikd muodostaa pragmaattisen rajan. Tédstd on kyse esimerkiksi
silloin, kun kaikkia muutoksen vaikutuksia ei kerrota eri yhteisoille. Ratkaisu-
keinoksi tunnistettiin ajantasaisuus, jolloin artefaktit eivit sisélld virheellista
tietoa. (Abraham ym., 2013). Abrahamin ym. (2013) tutkimuksessa muokatta-
vuudella, muistiinpanoilla ja versioinnilla ei huomattu olevan vaikutusta kom-
munikaation edistamiseen.

Abraham ym. (2015) tutkivat mééarallisessd tutkimuksessaan, millaisia ra-
jaobjektin ominaisuuksia kokonaisarkkitehtuurin artefakteilla tulee olla. Tulok-
set osoittivat, ettd syntaktisen rajan ylittaminen vaati yhteisen syntaksin liséksi
erityisesti konkreettisuutta ja modulaarisuutta. Rajaobjektina toimivan artefak-
tin on oltava yhteison kdyttokontekstiin sopivalla késitteellisyyden tasolla. (Ab-
raham ym., 2015). Abraham (2013) puolestaan huomasi, syntaktisen rajan ylit-
taminen edellyttdd rajaobjektilta pysyvyyttd, saavutettavuutta ja ajantasaisuutta.

Semanttisen rajan ylittdmisessda Abraham ym. (2015) havaitsivat hyodyl-
liseksi rajaobjektin visualisoinnin sekd muistiinpanot: niiden avulla arkkiteh-
tuurin artefakti saadaan rakennettua kognitiivisesti tehokkaalla tavalla. Prag-
maattisen rajan ylittiminen sen sijaan vaatii osallistumista ja muokattavuutta.
Tutkimuksessa kavi ilmi, hypoteeseista poiketen, ettd saavutettavuus ei lisinnyt
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rajaobjektin syntaktista kapasiteettia ja ettd ajantasaisuus ei lisdnnyt rajaobjektin
pragmaattista kapasiteettia. (Abraham ym., 2015). Kuvio 8 havainnollistaa, mit-
kd rajaobjektiin ja sen johtamiseen liittyvdt ominaisuudet auttavat kunkin tie-
don raja-aidan ylittamisessa.

Rajan aiheuttava syy: (Abraham ym., 2013)
Epésopiva kommunikaatiovaline
Yhteisen viitekehyksen puute: sanasto

Syntaktinen raja

Ominaisuudet rajan ylittimiseksi:
Objektin ominaisuudet:
Yhteinen syntaksi (Abraham ym., 2013; Abraham ym., 2015)
Tiedon siift&minen Konkreettisuus (Abraham ym., 2013)
(eng. transfer) Modulaarisuus (Abraham ym., 2015)

Johtamisen ominaisuudet:

Saavutettavuus (Abraham ym., 2013; Abraham, 2013)
Pysyvyys (Abraham, 2013)

Ajantasaisuus (Abraham, 2013)

Rajan aiheuttava syy: (Abraham ym., 2013)

Semanttinen raja Epé&sopiva kommunikaatiotyyli
Yhteisen viitekehyksen puute: tulkinta
Ominaisuudet rajan ylittdmiseksi:
Objektin ominaisuudet:
Modulaarisuus (Abraham ym., 2013)

Tiedon k&antaminen Abstraktisuus (Abraham ym., 2013)

(eng. translate) Konkreettisuus (Abraham ym., 2013)
Muistiinpanot (Abraham ym., 2015)
v Visualisointi (Abraham ym., 2013; Abraham ym., 2015)

Johtamisen ominaisuudet:
Pysyvyys (Abraham ym., 2013)

Rajan aiheuttava syy: (Abraham ym., 2013)
Pragmaattinen raja Muutosta vastaan kommunikointi

Implisiittisen ja ekslipisiittisen kommunikaation
yhteensopimattomuus

Epéarehellinen kommunikointi

Ominaisuudet rajan ylittamiseksi:

Objektin ominaisuudet:

Tiedon muuttaminen Muokattavuus (Abraham ym., 2013; Abraham ym., 2015)
(eng. transform)

Johtamisen ominaisuudet:

Ajantasaisuus (Abraham ym., 2013)

\/ Osallistuminen (Abraham ym., 2013; Abraham ym., 2015)

KUVIO 8 Tiedon raja-aitojen ylittdmiseen tarvittavat rajaobjektin ominaisuudet

Osa rajaobjektin ominaisuuksista auttaa useamman eri tiedon raja-aidan ylitta-
misessd: esimerkiksi konkreettisuudesta on hyotyd sekd syntaktisen ettd se-
manttisen rajan ylittdmisessa.
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3.3 Kokonaisarkkitehtuurin artefaktit rajaobjekteina

Abraham (2013) tutki kolmea erityyppistd kokonaisarkkitehtuurin artefaktia
rajaobjektiteorian ndkokulmasta. Han havaitsi, ettd repositoriot, eli erddnlaiset
tietovarastot, auttavat yhteisen sanaston ja késitteiston luomisessa, ja ndin ollen
ne tukevat syntaktisen rajan ylittdmistd. Semanttisen rajan ylittimisessd puoles-
taan auttavat erilaiset kartat ja kaaviot, joiden tulee olla yhteisolle spesifejd na-
kymii ja sisdltdd kontekstisidonnaista tietoa. Semanttisen rajan ylittdminen on
erityisen oleellista silloin, kun organisaation on muutettava toimintaansa, esi-
merkiksi vastatessaan ympaéristossddn tapahtuviin muutoksiin. Pragmaattisen
rajan ylittdmiseksi karttoja ja kaavioita tdytyy pystyd tyostaméddn ja muokkaa-
maan, jotta ne tukisivat yhteistyota. (Abraham, 2013).

Rebentisch ym. (2022) tutkivat viitearkkitehtuurien (engl. reference archi-
tecture) rajaobjektiroolia sosioteknisten jdrjestelmien suunnittelussa ja digitaali-
sessa transformaatiossa. He keskittyivit tarkastelemaan abstraktisuutta, yhteis-
td syntaksia, muokattavuutta, pysyvyyttd ja visualisointia. Viitearkkitehtuurit
helpottivat eri ndkokulmien visualisointia ja toivat pysyvyyttd. Sen sijaan ne
olivat helposti liian abstraktilla tasolla, jolloin ne auttoivat keskustelun laajuu-
den rajaamisessa, mutta eivit valttamattd tuoneet tietosisdltod keskusteluun.
My0s yhteisessd syntaksissa ja muokattavuudessa havaittiin puutteita. (Reben-
tisch ym., 2022).

Kotusev, Kurnia ja Dilnutt (2022) tutkivat mitkd kokonaisarkkitehtuurin
artefakteista toimivat rajaobjekteina eri ammattiryhmien vélilld, mihin eri tar-
koituksiin artefakteja kidytetddn ja miten niiden ominaisuudet eroavat toisistaan.
Artefakteja hyodyntdviksi ryhmiksi osoittautuivat tdssd tapaustutkimuksessa
arkkitehdit, liiketoiminta-analyytikot, liiketoimintajohto, IT-asiantuntijat ja pro-
jektipdallikot. Rajaobjektin kriteerit tayttdavid kokonaisarkkitehtuurin artefakteja
loytyi viisi kappaletta: liiketoimintakyvykkyysmalli, kdsitemallit, perusohjeet
(engl. maxims), tiekartat ja ratkaisusuunnitelmat (engl. solution designs). Nama
artefaktit auttoivat konkretisoimaan kunkin sidosryhmén agendaa ja helpotti-
vat ristiriidassa olevista agendoista keskustelemista. Lisdksi kyseisid artefakteja
voitiin tulkita joustavasti, jolloin ne auttoivat hahmottamaan kunkin sidosryh-
man tarpeita. Sen sijaan yksittdiset kaaviot, arkkitehtuuriperiaatteet, standardit
ja teknologinen viitekehys eivét olleet rajaobjekteja. Niitd kdytettiin ainoastaan
yhden sosiaalisen yhteison, arkkitehtien, kesken eivétkd ne ndin ollen valitta-
neet tietoa eri yhteistjen valilld. (Kotusev ym., 2022).

Kotusevin ym. (2022) mukaan kokonaisarkkitehteja ja ratkaisuarkkitehteja
ei voida pitdd kahtena erillisend sosiaalisena ryhménd. Sen sijaan van Steenber-
gen ja Brinkkemper (2009) huomauttavat, ettd arkkitehdit muodostavat hyvin
monimuotoisen ja usein henkilomaaradltdaan suuren ryhman. Talloin rajaobjek-
teista on hyotyd myos arkkitehtiyhteison sisédlld. He huomauttavat, ettd arkki-
tehdit tyoskentelevit johtamisen eri tasoilla olevien tehtdvien parissa: strategi-
sella (kokonaisarkkitehdit), taktisella (liikketoiminta-alueen arkkitehdit) ja opera-
tionaalisella tasolla (projektin arkkitehdit). Lisdksi arkkitehdit tydskentelevit
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hyvin erilaisten sisdltdjen parissa, arkkitehti voi olla erikoistunut esimerkiksi
lilketoiminta-, sovellus- tai tietoarkkitehtuuriin. Organisaation johdon haasteek-
si muodostuukin se, miten kukin arkkitehti voi keskittyd oman erikoisosaamis-
alueensa tyostdmiseen, mutta samalla pitdd huolta siitd, ettd arkkitehtien tyo
muodostaa yhtendisen kokonaisuuden. (van Steenbergen & Brinkkemper, 2009).

Van Steenbergenin ja Brinkkemperin (2009) mukaan rajaobjektien, esimer-
kiksi repositorioiden ja mallien, avulla voidaan edesauttaa tiedon integroitu-
mista niin horisontaalisesti - eli samalla johtamisen tasolla, mutta eri sisdllon
parissa tyoskentelevien arkkitehtien kesken, kuin vertikaalisesti - eli eri johta-
misen tasolla toimivien arkkitehtien kesken. He kuitenkin huomauttavat, etti
rajaobjektit yksinddn eivét riitd, vaan arkkitehtien on myds oltava vuorovaiku-
tuksessa keskenddn ja tehtdva yhteistyotd. (van Steenbergen & Brinkkemper,
2009). Myos Abraham ym. (2013) korostavat arkkitehdin henkilokohtaisen vuo-
rovaikutuksen tarkeyttd: tehdyistd kaavioista on osattava myos kommunikoida
oikein kullekin sidosryhmaille. He kuvaavat arkkitehdin roolia termilld “boun-
dary spanner”, joka viittaa viestinviejddn liiketoiminnan ja IT:n viliselld raja-
aidalla, tyokalunaan rajaobjekteina toimivat kokonaisarkkitehtuurin artefaktit
(Abraham ym., 2013).

Kotusev ym. (2022) tarkastelivat myos sitd, minkd ominaisuuksien ansios-
ta kukin rajaobjektina toimiva artefakti kykenee vilittdméan tietoa eri yhteiso-
jen vililla. Taméan tutkimuksen motiivi huomioon ottaen seuraavaksi tarkastel-
laan ainoastaan Kotusevin ym. (2022) liiketoimintakyvykkyysmallin ja tiekart-
tojen osalta tekemid havaintoja. Kotusevin ym. (2022) tarkoittama liiketoiminta-
kyvykkyysmalli on yhdelle sivulle mahtuva kaavio, joka tarjoaa kokonaiskuvan
organisaatiosta liiketoimintakyvykkyyksien ja niiden hierarkian nidkokulmasta.
Kyseinen malli kattaa myos strategiset tavoitteet, asiakkaat, toimittajat, kump-
panit ja sidosryhmat. Myos tutkimuksessa tarkastellut tiekartat ovat yhden si-
vun kaavioita, jotka liittyvét tiettyyn liiketoimintayksikkoon tai -alueeseen. Ne
kuvaavat suunnitellut IT-hankkeet tai kyseisen alueen tietojdrjestelmdt ndyttden
my0s aloitus- ja paattymisajankohdan. (Kotusev ym., 2022).

Liiketoimintakyvykkyysmallia hyodynsivit niin arkkitehdit kuin ylin lii-
ketoimintajohto (engl. business executives). On syytd huomata, ettd arkkiteh-
deilld Kotusev ym. (2022) viittaat hyvin IT-orientoituneisiin henkildihin. Ky-
vykkyysmallin avulla johto sai tietoa siitd, mitd liiketoimintakyvykkyyksid stra-
tegian toimeenpano vaatii, kun taas arkkitehdit saivat tietoa siitd, minka tyylisid
IT-resursseja liiketoimintastrategian toimeenpano edellyttdd. Kaytannossa ky-
vykkyysmalli rajaobjektina mahdollisti liiketoiminnan ja IT:n yhteiset keskuste-
lut liiketoimintastrategian toteuttamisesta sekd IT-hankintojen priorisoinnin
molemmat ndkokulmat huomioon ottaen. Rajaobjektiteorian ndkokulmasta lii-
ketoimintakyvykkyysmalli ylitti syntaktisen rajan, koska malli tarjosi yhteisen
sanaston: molemmat osapuolet ymmarsivit kyvykkyysmallin. Semanttinen raja
puolestaan ylittyi, koska molemmat osapuolet hahmottivat liiketoiminnan ta-
voitteiden ja niihin liittyvien tietojdrjestelmien vilisen yhteyden: kyvykkyydet
edustivat liiketoiminnalle strategian toimeenpanon komponentteja, kun taas
arkkitehdit tarkastelivat kyvykkyyksid niihin liittyvien IT-resurssien nakokul-
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masta. Pragmaattinen raja puolestaan ylittyi sen ansiosta, ettd kyvykkyysmalli
oli tyokalu, jonka kautta liiketoiminta ja IT yhdessd pystyivit mddrittelemaan
tulevien investointien priorisointia sovittaen sen kokonaisvaltaiseen strategi-
seen suunnitteluun ja portfolion hallintaan. (Kotusev ym., 2022).

Kotusevin ym. (2022) mukaan tiekarttoja puolestaan hyddynsivit arkki-
tehdit ja liiketoimintajohtajat (engl. business leaders). Tiekarttojen avulla liike-
toiminta hahmotti mitd kyvykkyyksien parannuksia tulevaisuudessa tulisi to-
teuttaa, kun taas arkkitehdit hahmottivat mitd tietojdrjestelmien suunnittelua ja
kayttoonottoa tamd edellyttdd. Kaytannossd tiekartat mahdollistivat sen, etta
lilketoiminta ja IT pystyivit keskustelemaan tulevista liiketoimintatarpeista ja
kehittamaan tietojdrjestelmien tuotantoon viennin aikatauluja siten, ettd ne oli-
sivat optimaaliset sekd liiketoiminnan ettd IT:n ndikokulmasta. Tiekartta mah-
dollisti syntaktisen rajan ylittymisen, koska tehtédvét ja niiden aikataulut olivat
kummallekin osapuolelle hahmotettavissa. Yhteinen sanasto 16ytyi ilman syval-
listd ymmadrrystd kummankaan yhteison toiminnasta. Semanttinen raja ylittyi,
koska tiekartalle tunnistetut tehtdvit edustivat liiketoiminnalle kyvykkyyksien
parantamista, IT:lle puolestaan tietojdrjestelmien parantamista, jolloin molem-
mat osapuolet hahmottivat miten liiketoiminnan tarpeet ja IT-suunnitelmat liit-
tyivét toisiinsa. Lopulta pragmaattinen raja ylittyi, koska tiekartta tarjosi tyoka-
lun, jonka avulla voitiin yhdessd maéritelld tarpeelliset IT-tehtdvét ja sitoa ne
osaksi liiketoimintayksikon suunnitteluprosessia. (Kotusev ym., 2022).

Kyvykkyysmallille ja yldtason tiekartoille on yhteistd se, ettd kun ne on
kerran tehty yhteistyolld, ne ovat suhteellisen pysyvid eikd niitd tarvitse kovin
usein pdivittdd. Ndin ollen kukin osapuoli voi kédyttdd niitd suhteellisen itsendi-
sesti omiin tarkoituksiinsa sopivilla tavoilla. Rajaobjektin ominaisuuksista ky-
vykkyysmallien kohdalla toteutui konkreettisuus, yhteinen syntaksi ja visuali-
sointi. Sen sijaan muokattavuus (ldhinnd arkkitehdit muokkaavat kyvykkyys-
mallia), modulaarisuus ja muistiinpanot (kyvykkyysmallista on vain yksi versio)
ja abstraktisuus (abstraktisuuden taso on riippuvainen kohderyhmastd) eivat
taysin toteutuneet. Rajaobjektin johtamisen ominaisuuksista puolestaan kyvyk-
kyysmallien kohdalla toteutuivat pysyvyys ja ajantasaisuus. Sen sijaan osallis-
tuminen (kyvykkyysmallin olemassaolo ei ole tdysin riippuvainen tietyn ryh-
mén olemassaolosta) ja versiointi (edelliset versiot olivat vain varalla eikd niista
saatu uutta tietoa) eivét toteutuneet. (Kotusev ym., 2022).

Kotusev ym. (2022) tutkivat myo6s kaksijakoisuutta (engl. duality) eli im-
plisiittistd ja eksplisiittistd tiedonjakoa. Kyvykkyysmalli on ulkon&doltdan sa-
manlainen eri osapuolille: molemmat osapuolet tarkastelevat samoja elementte-
jd ja niiden valisid kytkoksid. Kyvykkyysmalli on joustavasti tulkittavissa eli eri
osapuolet saavat siitd kukin omiin tarkoituksiinsa sopivaa tietoa tulkitsemalla
graafista ulkoasua eri tavoin. Tétd eri ryhmien tiedontarpeen tyydyttdmistd he
kutsuvat implisiittiseksi kahtiajaoksi. Toiset artefaktit puolestaan muokataan
ulkonéollisesti erilaisiksi eri ryhmien tarpeisiin, jolloin niiden joustava tulkinta
vdhenee ja eri ryhmit eivét juuri pysty hyodyntamaéan toisten ryhmien aikaan-
saannoksia. Esimerkiksi ratkaisusuunnitelmat (engl. solution designs) olivat
tallaisia artefakteja. Tatd eri versioiden laatimista eri ryhmien tiedontarpeiden
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tyydyttamiseksi he kutsuvat eksplisiittiseksi kahtiajaoksi. (Kotusev ym., 2022).
Kotusev ym. (2022) toteavat, ettd kokonaisarkkitehtuurin artefaktin osalta tulisi
tarkastella: 1) kayttaako artefakti kieltd, jonka kaikki osapuolet ymmartavat, 2)
kayttadko artefakti kédsitteitd, jotka ovat merkityksellisid kaikille osapuolille, ja 3)
voidaanko artefaktia kédyttdaa konkreettisena tyokaluna eri yhteisojen valilla.

3.4 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Vaikka kyvykkyydelle ei ole yhtd vakiintunutta méadritelmad, yhdistda eri na-
kokulmia se, ettd kyvykkyyden katsotaan olevan organisaation kyky yhdistelld
sen resursseja eri tavoin halutun lopputuloksen saavuttamiseksi. Kyvykkyys on
yldtason kokonaisuus, joka liittdd alleen samankaltaista tekemistd ja tekemisen
mahdollistavia resursseja. Tdtd suhteellisen abstraktia kasitettd voidaan ha-
vainnollistaa kuvaamalla organisaation kyvykkyyksid kokonaisarkkitehtuurin
keinoin. Kyvykkyytensd tunnistamalla organisaatio voi keskittyd uniikkeihin,
kilpailukyvyn tai lakisddteisen toiminnan mahdollistaviin kyvykkyyksiin ja
karsia tai ulkoistaa epdolennaisen toiminnan.

Onnistuakseen tamd edellyttdd tiedon - niin eksplisiittisen kuin implisiit-
tisen - integroitumista yhteisojen valilld. Kokonaisarkkitehtuurin artefaktit voi-
vat toimia rajaobjekteina eli tiedon valittdjind ja keskustelun fasilitoijina eri toi-
mijayhteisdjen kesken. Kyvykkyysmallinnusten onkin huomattu olevan yksi
kokonaisarkkitehtuurin artefakti, joka tdyttdd rajaobjektin kriteerit (Kotusev
ym., 2022). Artefakti pitdd kuitenkin rakentaa vuoropuhelua tukevaksi ja niitd
pitdd johtaa siten, ettd eri yhteisot voivat kdyttdd mallinnuksia sekd oman tyon-
sd ettd yhteistyon apuvilineend. Kyvykkyysmallinnusten rakentamiseen 16ytyy
ohjeistusta kdaytannon eldman malleista, esimerkiksi TOGAF-viitekehyksen lii-
ketoimintakyvykkyyksid koskevista suosituksista. ArchiMate-mallinnuskieli
puolestaan tarjoaa yhteisen sanaston ja kielioppisddnnot, jolla kyvykkyyksia
voidaan yhdistdd muihin organisaation arkkitehtuurimallinnuksiin ja element-
teihin. Siind missda TOGAF ja ArchiMate ovat laajalti levinneitd, kansainvalisiad
viitekehyksid, tarjoavat JHS-suositukset suomalaiseen julkiseen sektoriin raata-
16ityja ohjeistuksia kokonaisarkkitehtuurista.

Jotta kdytannon eldamdn suositusten mukaan laaditut kyvykkyysmallin-
nukset, esimerkiksi kyvykkyyskartat ja kyvykkyystiekartat, todella toimisivat
tulkkina eri yhteisdjen valilld eivatka jdisi pelkdstddan arkkitehtien tyokaluksi,
on mallinnuksia syytd tarkastella tiedon integroitumisen ndkékulmasta. Taman
tutkimuksen erityisend kiinnostuksen kohteena on liiketoiminnan ja IT:n vali-
nen vuoropuhelu. Ne eivit ole erillisid toisistaan, vaan liiketoiminta tarvitsee
erilaisia IT-ratkaisuja elddkseen, eikd IT:lle yksinddn ole tarvetta ilman sitd kayt-
tavad liiketoimintaa. Lisdksi niin liiketoiminta kuin IT eivdt ole homogeenisia
ryhmid vaan koostuvat hyvin erilaisista rooleista. Taman tutkimuksen empiiri-
sen osien avulla on tarkoitus selvittdd, miten kyvykkyysmallinnuksia voidaan
hyodyntédd liiketoiminnan ja IT:n vuoropuhelun tukemiseksi. Seuraavassa lu-
vussa esitellddn tutkimuksen empiirisen osion toteuttaminen.



39

4 TUTKIMUSMENETELMA

Tdssd luvussa avataan tutkimuksen empiirisen osion toteutus. Luvussa kasitel-
ladn tapaustutkimusta tutkimusmenetelménd, tutkimuksen kohteena olevaa
organisaatiota sekéd aineistoa ja sen kerdamista.

4.1 Tapaustutkimus ja kohdeorganisaatio

Tapaustutkimuksen avulla voidaan tutkia ajankohtaista ilmiotd syvéllisesti tie-
tyssd kontekstissa. Yksittdistd organisaatiota tutkiva tapaustutkimus (engl. sing-
le case study) tarjoaa mahdollisuuden syvilliseen tarkasteluun, kun taas use-
ampaa organisaatiota tarkasteleva tapaustutkimus (engl. multiple case study)
mahdollistaa erilaisista ymparistoistd saatujen havaintojen vertailun. Tapaus-
tutkimus soveltuukin hyvin tietojarjestelmatieteen alalle, silld esimerkiksi tieto-
jarjestelmia tai kokonaisarkkitehtuuria ei voida irrottaa niiden kayttokontekstis-
taan eli organisaatiostaan. Tapaustutkimus sopii selvittdmééan erityisesti miten-
ja miksi-tutkimuskysymyksid. (Shanks & Bekmamedova, 2017, s. 195, 201-202).
Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella liiketoiminnan ja IT:n vélisen
vuoropuhelun edistamistd kyvykkyysmallinnusten avulla. Ilmion syvallisem-
maksi ymmartamiseksi tutkimus toteutettiin yhden tapauksen tapaustutkimuk-
sena. Tutkimuksen empiirisen osion tarkoituksena oli vastata tutkimuskysy-
mykseen “Miten kyvykkyyksien mallintamista voidaan hyddyntéa liiketoimin-
nan ja IT:mn vilisen vuoropuhelun edistamiseksi?”.

Kohdeorganisaatio on suomalaisen julkisen sektorin toimija, jolla on hen-
kilostod niin liiketoiminnan kuin IT:n parissa. Yhteensd organisaatiossa tyos-
kentelee noin 8 200 henked. Oman henkiloston lisdksi kehittdimishankkeissa
hyodynnetdan myo6s ulkopuolisia konsultteja. Organisaatio on jakautunut eri
tulosyksikoihin, joista IT muodostaa yhden tulosyksikon. Organisaatiossa teh-
dddn paljon organisaation omassa kdytossd olevien tietojdrjestelmien kehitta-
mistyotd, joten kehittdmishankkeissa ja ylldpitotytssd pitdd ottaa huomioon
tiiviisti niin liiketoiminnan kuin IT:n tarpeet ja vaatimukset. Arkkitehtuurin
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parissa tydskentelee noin 50 arkkitehtia eri rooleissa: kokonaisarkkitehteina,
lilketoiminta-, tieto- ja ratkaisuarkkitehteina, sekd IT-arkkitehteina, jotka vas-
taavat muun muassa sovellus- ja teknologia-arkkitehtuurista. Arkkitehdit ovat
jakautuneet eri tulosyksikoihin oman vastuualueensa mukaisesti. Kohdeorgani-
saation kyvykkyyksien mallintaminen on vield osittain kesken. Sekad kyvyk-
kyyskartat ettd kohdeorganisaatiossa laadittu kyvykkyyskanvaasi ovat organi-
saatiolle suhteellisen uusia kaaviotyyppejd. Tdassda muodossaan niitd ei ole vield
aikaisemmin ollut organisaation kéytossa.

Tapaustutkimukselle tyypilliseen tapaan tutkimuksessa yhdisteltiin eri ai-
neistonkeruumenetelmid (Shanks & Bekmamedova, 2017, s. 203); aineistoa ke-
réttiin analysoimalla organisaatiossa olevia arkkitehtuurikuvauksia sekd haas-
tattelemalla organisaatiossa tydskentelevid asiantuntijoita. Kohdeorganisaation
kontekstin ymmartamiseksi tarkasteltiin myds organisaation muita toimintaan
ja kehittamiseen liittyvid dokumentteja, kuten organisaation kehittdimismallia ja
organisaation rakennetta. Haastattelumenetelméksi valittiin puolistrukturoitu
haastattelu, silld joustavuutensa ansioista sen avulla on mahdollista 16ytdd eri-
laisia ndkokulmia pysyen silti tutkimuskysymyksen kannalta relevantissa aihe-
piirissd. Puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa my®os jatkokysymysten esit-
tamisen tai kysymysten selventdmisen tarpeen niin vaatiessa. (Williamson, 2017,
s. 391). Tamd tarkennusten ja jatkokysymysten mahdollisuus oli tutkimuksen
kannalta tarkeds, silla kyvykkyys kasitteend ja kyvykkyyksien mallintaminen ei
ole vield vakiintunut organisaation kaytdntoihin, jolloin osa kysymyksistd saat-
taisi olla haastateltaville epédselvid. Samasta syystd myos kyselytutkimus tutki-
musmenetelmé&nd katsottiin epdsopivaksi, vaikka sen avulla olisikin ollut mah-
dollista tavoittaa useampia vastaajia.

4.2 Tutkimusprosessin eteneminen

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen perusteella laadittiin lista kohdeorganisaa-
tion kyvykkyyskartoista ja kyvykkyyskanvaasista tarkasteltavista asioista. Lista
on kuvattu liitteessd 1 Dokumenttianalyysin kysymyslista. Listan runko laadit-
tiin rajaobjektin rakentamiseen liittyvien ominaisuuksien pohjalta. Kyvykkyyk-
sien mallintaminen on vield kesken kohdeorganisaatiossa, minka takia rajaob-
jektin johtamisen ominaisuuksien systemaattinen tarkastelu ei vield tdssd vai-
heessa ollut tarkoituksenmukaista. Rajaobjektin ominaisuuksien tarkastele-
miseksi laadittiin apukysymyksia kirjallisuuskatsauksen perusteella 16ydetyistd
havainnoista ja suosituksista. Listan tarkoituksena oli tutkia Kotusevin ym.
(2022) mainitsemia artefaktin padkohtia: onko artefaktin kieli ymmarrettavas ja
kaytetyt kasitteet merkityksellistd eri osapuolille sekd voidaanko artefaktia
kayttaa konkreettisena tyokaluna eri yhteisdjen vililld. Listan avulla tarkastel-
tiin muun muassa kyvykkyyksien visualisointia ja nimedmistd, kuvaamisen
abstraktisuutta sekd kyvykkyyskanvaasin tunnistettuja kyvykkyyden rakenne-
osia.
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Tarkasteltaviksi dokumenteiksi valittiin kohdeorganisaation kyvykkyys-
kartan kaksi ylintd tasoa. Kyvykkyyskartan taso 1 on kuvattu liitteessa 2 ja taso
2 puolestaan liitteessd 3. Kyvykkyyskanvaasin rakenne on kuvattu liitteessd 4.
Yksittdisten kyvykkyyksien mallintaminen kanvaasin avulla on vield kesken
organisaatiossa, joten kanvaasin systemaattista kayttod eri kyvykkyyksien kes-
ken ei pystytty tdssd vaiheessa arvioimaan. Vertailuun valitut kyvykkyyskartat
ja kyvykkyyskanvaasi ovat kohdeorganisaatiossa 15.2.2023 voimassa olleet ver-
siot. Kyvykkyyskarttoihin tunnistettuja ydinkyvykkyyksid peilattiin suhteessa
kohdeorganisaation lakisddteiseen tehtdvadn. Tarkastelussa kdytettiin apuna
lain kohtaa, jossa organisaation tehtdvat maddritelldan. Kyvykkyyksien kuvaa-
misen ja organisaatioyksikéiden kuvaamisen suhdetta tarkasteltaessa kaytettiin
apuna organisaation intranetissd olevia kuvauksia organisaatiorakenteesta. Sa-
naston tarkasteluun kaytettiin 1.2.2023 pdivittyd versiota organisaation sisdises-
td sanastosta. Dokumenttianalyysissa kdytetyt dokumentit on esitelty taulukos-
sa 3.

TAULUKKO 3 Dokumenttianalyysin aineisto

Dokumenttianalyysin pddmateriaali Dokumenttianalyysin oheismateriaali
Kyvykkyyskartta taso 1 Intranetin organisaatiokuvaukset
Kyvykkyyskartta taso 2 Laki organisaation toiminnasta
Kyvykkyyskanvaasit Organisaation sisdinen sanasto

Haastattelujen pohjaksi laadittiin haastattelurunko, joka on kuvattu liitteessa 5.
Haastateltavien roolien valinnassa kdytettiin apuna organisaation kehittdmis-
mallia. Organisaation kehittamismallin mukaan tavoitteet valuvat strategiata-
solta ensin liiketoimintatasolle, siitd tuotealuetasolle ja edelleen tuotteen tasolle.
Koska tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella liiketoiminnan ja IT:n vilistd vuo-
ropuhelua, painotettiin haastateltavien valinnassa rooleja, jotka toimivat liike-
toiminta-alueen tasolla. Kehittdmismallin mukaan liiketoiminta-alue on koko-
naisuus, joka ohjaa kyseisen alueen palveluiden kehittamista tarvittavia kyvyk-
kyyksid ja IT-ratkaisuja kehittdmalld. Haastateltavat koostuvat kolmessa eri
rooleissa toimivista asiantuntijoista: kehitysvastaavan, padtuoteomistajan ja ko-
konaisarkkitehdin rooleista. Haastatteluaineistoa on avattu taulukossa 4.

TAULUKKO 4 Haastatteluaineisto

Haastatteluaineisto

Haastattelujen lukumaara 6 kappaletta

Haastateltavien roolit Kehitysvastaava, kokonaisarkkitehti, padtuoteomistaja
Haastattelujen kesto 30-55 minuuttia

Litteraattien lukuméaara 14 000 sanaa/ 30 sivua

Haastatteluja tehtiin yhteensd 6 kappaletta ja ne kestivit puolesta tunnista tun-
tiin. Haastattelut suoritettiin maaliskuussa 2023 etdyhteyden viilitykselld vi-
deoneuvotteluina. Haastattelujen aikana haastateltaville naytettiin kohdeorga-
nisaation tason 1 ja tason 2 kyvykkyyskarttoja eli samoja versioita, joiden poh-
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jalta myds dokumenttianalyysi tehtiin. Kyvykkyyskanvaasina ndytettiin yhta
kohdeorganisaatiossa laadittua, todellisesta kyvykkyydestd mallinnettua ky-
vykkyyskanvaasia. Kotusevin ym. (2022), Aldean ym. (2015) ja Papazogloun
(2014) havaintojen perusteella haastateltavilta kysyttiin mielipidettd myos ky-
vykkyystiekartasta. Kyvykkyystiekartan esimerkkind kaytettiin kuviossa 5 ku-
vattua kyvykkyystiekarttaa. Haastattelut litteroitiin tallenteiden perusteella.
Anonymisoiduista litteraateista muodostui analysoitavaksi aineistoksi noin 14
000 sanan eli 30 sivun verran tekstid. Koska haastateltavat koostuvat yhden or-
ganisaation henkiltistd ja osassa valituista rooleista toimii vain muutama henki-
16, ei haastateltavien rooleja eritelty anonymisoituun aineistoon. Litteraattien
erottamiseksi toisistaan arvottiin niille tunnistetiedot kirjaimista A-F.

Haastattelujen avulla tarkasteltiin miltd tehdyt kyvykkyysmallinnukset
vaikuttavat haastateltavien ndkokulmasta ja miten niitd voitaisiin hyodyntda
liikketoiminnan ja IT:n vuoropuhelun tukemiseksi. Haastateltaviksi valittiin
henkiloitd, joilla tiedettiin olevan aikaisempaa kosketuspintaa organisaation
kyvykkyysmallinnuksiin. Lisdksi haastateltaviksi pyrittiin valitsemaan seka
lilketoiminnan ettd IT:n ndkdkulmaa edustavia rooleja.

Aineiston analysoinnissa noudatettiin laadullisen aineiston yleisid kadytan-
tojd (Williamson, Given ja Scifleet, 2017, s. 456-459). Aluksi litteraateista kerdt-
tiin yhteen kunkin haastattelurungon kategoriaan kuuluvat vastaukset. Taman
jdlkeen vastauksista koodattiin teemoja eli tunnistettiin vastauksissa toistuvia
kokonaisuuksia. Esiin nousi esimerkiksi kyvykkyysmallinnusten hyotyjd, on-
gelmakohtia sekd parannusehdotuksia. Tamén jdlkeen vastauksista poimittiin
rajaobjektiteorian mukaisia rajaobjektin ominaisuuksia. Analyysin tueksi valit-
tiin sitaatteja kultakin haastateltavalta. Seuraavassa luvussa avataan aineiston
analyysi ja sen kautta saadut tulokset.
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5 ANALYYSI JA TULOKSET

Téssd luvussa kdydéddn ldpi tutkimuksen empiirisen osion tulokset. Ensin kuva-
taan kohdeorganisaation kyvykkyyskartoista ja kyvykkyyskanvaasista tehty
dokumenttianalyysi ja sen jdlkeen haastattelujen tulokset kyvykkyysmallinnus-
ten hyodyntamisestd. Lopuksi esitetdan tulosten yhteenveto.

5.1 Kohdeorganisaation kyvykkyyskarttojen ja kyvykkyyskan-
vaasin ominaisuudet

Dokumenttianalyysissa tutkittiin, ovatko kohdeorganisaation kyvykkyyskartat
ja kyvykkyyskanvaasi rakennettu rajaobjektiteorian ndkckulmasta vuoropuhe-
lua tukevaksi. Tulokset on ryhmitelty rajaobjektin ominaisuuksien mukaan:
visualisointi, yhteinen syntaksi, muistiinpanot, abstraktisuus, konkreettisuus,
modulaarisuus ja muokattavuus. Ensimmadisessd alakohdassa tarkastellaan ky-
vykkyyskarttoja, toisessa alakohdassa puolestaan kyvykkyyskanvaasia.

5.1.1 Kyvykkyyskarttojen rajaobjektin ominaisuudet

Téssd alakohdassa esitellddn kohdeorganisaation kyvykkyyskartoista tehty ana-
lyysi. Tason 1 kartta on kuvattu liitteessé 2 ja tason 2 kartta liitteessa 3.

Visualisointi

Kyvykkyyskarttojen visualisoinnissa on kdytetty apuna ryhmittelyd. Karttojen
kyvykkyydet on jaettu kolmeen kerrokseen: ylimpdna liiketoiminnan hallinta,
keskelld operatiivinen ydinliiketoiminta ja alimpana liiketoiminnan tuki. Ker-
rosten lisdksi kyvykkyyksid on lajiteltu kyvykkyysryhmien alle eli kuvattu mis-
td alikyvykkyyksistd tietyt kyvykkyydet koostuvat. Tason 1 kyvykkyyskartassa
on avattu kaksi kyvykkyysryhméa operatiivisen ydinliiketoiminnan kerrokses-
sa, kun taas tasolla 2 kyvykkyysryhmid on hyodynnetty myos liiketoiminnan
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tuen kerroksessa. Kyvykkyysryhmit ovat suurimmaksi osaksi samassa jdrjes-
tyksessd molemmissa kartoissa. Tason 2 kartassa liiketoiminnan tuki -
kerroksessa osa kyvykkyyksistd on jdrjestelty hieman eri tavalla miellyttdvam-
main asettelun takia, esimerkiksi liian suurien vilien vilttamiseksi.

Kumpikin kyvykkyyskartta on kuvattu ArchiMaten kyvykkyyselementin
avulla. Osassa kyvykkyyselementeissd on my0s silmélasisymboli, mikd kertoo
elementin olevan linkitettynd toiseen kaavioon. Jos kyseessd on kyvykkyys-
ryhmad, linkin takaa 16ytyy tarkemman tason kuvaus kyvykkyyden sisédltamista
alikyvykkyyksistd. Jos kyseessd on atominen kyvykkyys - eli kyvykkyys, joka ei
endd jakaudu alemman tason kyvykkyyksiin - linkki vie kyseisen kyvykkyyden
kyvykkyyskanvaasiin.

Kummassakin kyvykkyyskartassa on kéytetty varikoodausta. Tumma sa-
vy kuvaa atomisia kyvykkyyksid, kun taas vaalea sdvy kyvykkyysryhmid. Ky-
vykkyyden hierarkkisuuden kuvaaminen elementin virin avulla mahdollistaa
muiden asioiden ilmaisemisen elementin reunaviivan vérilld. Esimerkiksi tasol-
la 2 kyvykkyyskarttaan on koodattu siniselld tiettyyn kehittdmishankkeeseen
liittyviat kyvykkyydet. Varikoodausten selitteet on kerrottu lisdtietoruudussa.

Yhteinen syntaksi

Suuri osa kyvykkyyksien nimind kaytetyistd termeistd puuttuu organisaation
sisdisestd sanastosta. Sanastoa ja kyvykkyyksid verratessa 10ytyy myos ristirii-
taisuuksia, esimerkiksi sanastossa oleva kuvaus termille “riskienhallinta” on
ristiriidassa sen kanssa, ettd kyvykkyyskarttaan on kuvattu erilleen sekd Turval-
lisuus ja varautuminen ettd Riskienhallinta -kyvykkyydet.

Kyvykkyyksid on nimetty ”-minen”-loppuisilla substantiiveilla, esimer-
kiksi Kddntiminen ja Osaamisen kehittiminen. Kyvykkyyksien nimedmisessd on
kaytetty suhteellisen yhtendisesti sanaa “hallinta” silloin, kun se on kyvykkyy-
den nimeen valittu, eikd esimerkiksi sanaa ”hallinto”. Toisaalta “hallinta”-
sanan toistaminen pelkdn yhtendisyyden vuoksi ei kaikkien kyvykkyyksien
kohdalla olisikaan tarpeellista. Esimerkiksi Viestinti on kuvaava ilman ”hallin-
ta”-lisdystd. Ydinkyvykkyyksien osalta ydintekemistd kuvaavien kyvykkyyk-
sien nimedminen muodostaa kuitenkin poikkeuksen: “hallinta”-sanan sijaan on
kaytetty “kasittely”-termid. Kartasta 16ytyy esimerkiksi kyvykkyys Perhe-
etuuksien kisittely.

Osa kyvykkyyksistd on nimetty suoraan substantiivilla, esimerkiksi Pdte-
laitteet, mika ArchiMaten suositusten mukaan viittaa resurssiin kyvykkyyden
sijaan. Nimend ”Paidtelaitteiden hallinta” kuvaisi paremmin kyvykkyyttd itse-
ddn, ei niinkddn siihen tarvittavaa laitteistoa. Kyvykkyyksien nimiksi on valittu
suhteellisen abstraktilla tasolla olevia késitteitd, jolloin ne palvelevat eri yhteiso-
ja. Poikkeuksena tdhdn ovat kuitenkin Tietopalvelutoimintaan liittyva kyvyk-
kyydet sekd IT-painotteiset kyvykkyydet. Kyvykkyyskartan tasolla 1 kumpia-
kin kyvykkyyksid on paljon suhteessa muihin kartan kyvykkyyksiin. Koska
kyvykkyyksid on tunnistettu ndihin kategorioihin enemmdn, ovat niiden ni-
metkin muita tarkemmalla tasolla, mikd puolestaan edellyttda lukijalta syvem-
pdd osaamista kyseisistd alueista. Esimerkiksi lukijan tulee tietdd, mikd ero on
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Tiedonhallinnalla ja Tietotuotteiden hallinnalla tai mikd ero on IT-alustan hallinnalla
ja IT-infrastruktuurin hallinnalla. Kyvykkyyksiin ei ole liitetty erillisid kuvauksia,
jotka avaisivat mitd kyvykkyydelld tarkoitetaan.

Muistiinpanot

Kyvykkyyskartan tasoista 1 ja 2 on arkkitehtuurivélineessd vain yhdet versiot,
joihin ei ole lisdtty erillisid yhteisokohtaisia tietosisdltdjd. Sen sijaan tarkemman
tason kyvykkyyskartoissa muistiinpanoja on hyodynnetty: kukin tulosyksikko
on tehnyt omista kyvykkyyksistdan kyvykkyyskartan, johon on lisdtty tulosyk-
sikolle tarpeellista tietoa. Muistiinpanot ovat kaikkien luettavissa, joten myos
muut yhteisot voivat hyodyntda tata lisatietoa.

Abstraktisuus

Kyvykkyyskartat ovat hyvin yldtasolla olevia kuvauksia, joten ne pystyvét an-
tamaan kokonaiskuvan organisaatiosta. Esimerkiksi viarikoodauksen avulla on
osoitettu, mihin eri kyvykkyyksiin tulevalla uudistushankkeella on vaikutusta
menemadttd vield muutosvaikutusten yksityiskohtiin. Osa karttaan kuvatuista
kyvykkyyksistd on nimetty abstraktilla, suhteellisen yleiskieliselld tasolla, kun
taas osa kyvykkyyksistd edellyttdd lukijalta enemman konkreettista tietdmystd
aiheesta.

Myos kuvattujen kyvykkyyksien hierarkiatasoissa on eroa. Esimerkiksi
ylimmadssé, liiketoiminnan hallinta -kerroksessa toistuu samat kolme atomista
kyvykkyyttd sekd tason 1 ettd tason 2 kyvykkyyskartassa. Ydinliiketoiminnan
kerroksessa Tietopalvelutoiminta sisdltdd myo6s samat kuusi atomista kyvykkyyt-
td seka tasolla 1 ettd tasolla 2. Sen lisdksi, ettd Tietopalvelutoiminta toistuu sellai-
senaan tasolla 2, on sen elementtien nimedminen suhteellisen tarkalle tasolle
vietyd. Kaikki kyvykkyydet eivat valttamaittd jakaudu yhtd monelle hierarkian
tasolle, joten kyvykkyyskartan eri tasoilla voi esiintyd samatkin kyvykkyydet.

Lisdksi kyvykkyyskartan tasolla 2 on sellaisia atomisia kyvykkyyksid, jot-
ka eivdt kuulu mihinkddn tasolla 1 olevaan kyvykkyysryhmaan, esimerkiksi
Teknologian hallinta -kyvykkyys. Jotta kartan taso 1 ja 2 muodostaisivat keske-
nddn ehedn kokonaisuuden, olisi syytd tarkastella, ovatko ndmaé tason 2 irralli-
set kyvykkyydet osa jotakin tasolla 1 ndkyvad kyvykkyysryhmééd tai tulisiko
kyseisen kyvykkyyden olla kuvattuna jo tasolla 1.

Konkreettisuus

Kyvykkyyskarttojen keskikerroksessa on kuvattu operatiivinen (ydin)liiketoi-
minta. Se kuvaa uniikkeja kyvykkyyksid, joiden ansioista kohdeorganisaatio
toteuttaa lakisddteistd tehtdvadansa. Vaikuttaisi kuitenkin siltd, ettd osa ydinky-
vykkyyksiin tunnistetuista kyvykkyyksistd on tukikyvykkyyksid, esimerkiksi
Tiedonhallinta. Toisin sanoen on padddytty kuvaamaan organisaation rakennetta
ennemmin kuin puhtaita kyvykkyyksid. Ydinkyvykkyyttd paddsdantoisesti to-
teuttavan organisaatioyksikon kaikki toiminta on kuvattu ydinkyvykkyyksiin
sen sijaan, ettd olisi erotettu ydintekeminen ja sitd tukeva tekeminen toisistaan.
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Organisaatiorakenne kdy ilmi paikoitellen myos tukikyvykkyyksien osalta.
Esimerkiksi Laki ja hallinto sisdltdd tasolla 2 avattuna hyvin erilaisia asioita: Laki,
Hankinta, Kddntiminen ja Asiakirjahallinta -kyvykkyydet. Myo6s esimerkiksi Asia-
kirjanhallinta ja Etuusasiakirjojen hallinta osalta on kuvattu organisaation rajoja:
molemmat kyvykkyydet ovat nyt eri kyvykkyysryhmissd, kun nimen perusteel-
la Etuusasiakirjojen hallinnan voisi ajatella olevan Asiakirjahallinnan alikyvykkyys.

Padllekkaisyyksid ajatellen suurimmaksi osaksi kunkin kyvykkyyden lii-
ketoimintaobjekti on uniikki kokonaisuus valittujen sanojen osalta, mutta moni
kyvykkyys vaikuttaa toistensa synonyymeilta. Esimerkiksi Identiteetin hallinta ja
Henkildiden tunnistaminen tuntuvat toistensa synonyymeiltd tai Laki ja Etuuslain-
sdddinto samaan kyvykkyysryhmaan kuuluvilta, eritasolla olevista kyvykkyyk-
siltd. Koska kyvykkyyksiin ei ole liitetty kuvausta, ei voi tdysin tunnistaa, onko
todella kyse pdillekkdisistd kyvykkyyksistd vai ei.

Kartan tasolla 2 kyvykkyydet on avattu suhteellisen tarkalle tasolle, mikéa
voi helpottaa eri tahojen omaan tekemiseen kohdistuvien muutosten, huolien
tai riippuvuuksien osoittamista. Kartan tasolla 1 olevat kyvykkyydet ovat suu-
ria kokonaisuuksia, mutta yldtasolla tarkasteltuna voidaan siitdkin osoittaa, mi-
hin muutos kohdistuu.

Modulaarisuus

Kummankin tason kyvykkyyskartasta voidaan valita tarkasteluun tiettyja ko-
konaisuuksia. Esimerkiksi tarkempaan tarkasteluun voidaan valita yksi kartan
kerroksista, esimerkiksi vain tukikyvykkyydet. Lisdksi tarkasteluun voidaan
ottaa esimerkiksi jonkin kyvykkyysryhman sisiltamat kyvykkyydet tai kayttaa
varikoodausta tarkasteluperusteena. Liséksi eri tulosyksikot ovat tehneet kar-
toista versioita, joissa ndkyy vain heiddn itsensd omistamat kyvykkyydet.

Muokattavuus

Koska kyvykkyyskartta kaaviotyyppind on suhteellisen stabiili, ei sithen 1dhto-
kohtaisesti tulisi olla tarve tehd& juurikaan muutoksia sen jdlkeen, kun kartta
on saatu kuvattua. Kyvykkyyskartat on kuvattu arkkitehtuurin mallinnusvali-
neeseen, joka edellyttdd sekd kadyttooikeuksia ettd osaamista vilineen kaytosta.
Koska sekd vilineen kdyttooikeudet ettd osaaminen on pddsddntdisesti arkki-
tehdeilla, vilineeseen tehtyjen karttojen pdivittiminen onnistuu vain arkkiteh-
deilta. Kartoissa kdytetyt kyvykkyyselementit ovat yhteiskayttoisid, eli tietyt
elementtiin tehdyt muutokset, kuten kyvykkyyden nimen muuttaminen, pdivit-
tyvit samalla myds muihin kaavioihin, jossa kyseistd elementtid on kaytetty.
Sen sijaan esimerkiksi viarikoodaamista on mahdollista tehdd kaaviokohtaisesti
kunkin yhteisén omiin tarpeisiin.

5.1.2 Kyvykkyyskanvaasin rajaobjektin ominaisuudet

Téassda alakohdassa esitellidn kyvykkyyskanvaasista tehty analyysi. Kyvyk-
kyyskanvaasi on kohdeorganisaatiossa laadittu arkkitehtuurikaavio, jonka
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avulla kootaan kunkin kyvykkyyden rakenneosat. Geneerinen kanvaasi on ku-
vattu liitteessd 4, mutta analyysin apuna kaytettiin myos kohdeorganisaation
oikeista kyvykkyyksistd laadittuja kyvykkyyskanvaaseja.

Visualisointi

Kyvykkyyskanvaasin pohjana toimii ArchiMaten kyvykkyyselementti. Sen si-
sddn on ryhmitelty kyvykkyyden rakenneosat eli toiminnan elementit ja eri-
tyyppiset resurssit, joista kyvykkyys koostuu. Vaikka ArchiMatesta 16ytyy oma
elementtinsd my0s resurssille, sitd ei ole kanvaasin yksinkertaistamisen takia
kdytetty resurssien erottamiseen toiminnasta. Jdd siis kanvaasin lukijan vastuul-
le ymmartdd, mitkd elementit ovat luokiteltavissa resursseiksi ja mitkd toimin-
naksi. Jokainen kyvykkyyden rakenneosa on kuvattu sitd vastaavalla ArchiMa-
te-elementilld, esimerkiksi tietojdrjestelmadt on kuvattu sovelluskomponenteilla
(engl. application component).

My6s kanvaasissa on kdytetty ryhmittelyd. Jokainen tiettyd kyvykkyyden
rakenneosaa edustava elementti on koottu omaan ryhmaédnsa. Padsdantoisesti
lilketoimintaan liittyvit elementit on kuvattu ylimpéna ja jdrjestelmiin liittyvit
elementit ndiden alla. My6s kyvykkyyskanvaasin elementit on mahdollista va-
rikoodata, esimerkiksi jdrjestelmén elinkaaren vaiheen perusteella.

Yhteinen syntaksi

Kanvaasissa on kdytetty samoja ArchiMate-elementtityyppejd, kuin muualla
organisaation kokonaisarkkitehtuurin mallinnuksessa. Osa elementeistd on yh-
teiskdyttoisid, jolloin ne 16ytyvat mallinnusvélineen elementtirepositoriosta eli
elementtikirjastosta. Kanvaasista ei ole olemassa valmista mallipohjaa eli niin
sanottua master-versiota, joten kanvaasiin valitut elementit ja niiden ryhmitte-
lyssd kdytetyt ryhmien nimet poikkeavat vililld toisistaan eri kyvykkyyksistd
tehtyjen kanvaasien kohdalla. Mydskddn kyvykkyyskanvaasin yhteyteen ei ole
liitetty kuvausta siitd, mitd kyseiselld kyvykkyydelld tarkoitetaan.

Muistiinpanot

Yksittdistd kyvykkyyttd kuvaa vain yksi versio kyvykkyyskanvaasista. Varsi-
naisesta kyvykkyyskanvaasista on hieman erilaisia versioita kédytossda sen mu-
kaan, minké tyylisestd kyvykkyydestd on kyse. Esimerkiksi joidenkin kyvyk-
kyyksien osalta on ollut oleellista kuvata resursseihin myos teknologioita tai
lisdtd linkityksid muualla olevaan materiaaliin. Lisdksi kutakin kategoriaa voi-
daan tarvittaessa tarkentaa jakamalla sitd aliryhmiin, esimerkiksi toimijat sisdi-
siin ja ulkoisiin toimijoihin tai jaotella teknologioita tarkempiin kategorioihin.

Abstraktisuus

Kanvaasi antaa yldtason kokonaiskuvan yhdestd kyvykkyydestd esittamalla
kyvykkyyden rakenneosat, mutta menemittd vield kuitenkaan ndiden rakenne-
osien yksityiskohtiin. Kanvaasiin on valittu suhteellisen helposti hahmotettavia
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elementtityyppejd, esimerkiksi prosessit ja tietojdrjestelmit ovat eri yhteisoille
tuttuja elementtejda myos arkkitehtuurimallinnusten ulkopuolelta. Hankalam-
min hahmotettavat elementtityypit, esimerkiksi rajapinnat, on jdtetty pois kan-
vaasista. Osa elementtiryhmistd vaatii kuitenkin jo hieman syvéllisempdd ym-
marrystd lukijalta. Esimerkiksi tietoon liittyvissd resursseissa on viitattu Tieto-
varantoihin ja Paddtietoryhmiin. Naméa menevit suhteellisen tarkalle tasolle,
mutta kasitteind ovat yleisesti organisaation jarjestelmédkehitystyossa kaytossa.

Konkreettisuus

Kanvaasista 16ytyy kyvykkyyden eri elementit toiminnan ja resurssien osalta.
Kanvaasissa on kohdat ”Liiketoimintaprosessit ja toiminnot” ja ”Liiketoiminta-
palvelut” sekd “IT-palvelut”, joilla viitataan jdrjestelmien tarjoamiin palveluihin.
Resurssien osalta kanvaasista 10ytyy henkiloresursseista kohta “Toimijat” tai
jossain kanvaasin versioissa “Toimijat ja roolit”. Roolien sijaan kanvaasiin on
kuvattu organisaatioyksikoitd, joita kyvykkyys tarvitsee. Aineettomista resurs-
seista on kuvattu tieto, kanvaasista 16ytyy kohdat “Tietovarannot” ja ”Padtieto-
ryhmit”. Osaamista sen sijaan ei ole kuvattu. Aineellisista resursseista 16ytyy
IT-infrastruktuuriin liittyvd resurssit: kanvaasissa on kohta ”Jdrjestelmit” ja
tarpeen tullen siihen on lisdtty myos kohta “Teknologiat”. Myos laitteistoa tai
tuotteita on kuvattu niiden sopiessa kyvykkyyden luonteeseen.

Modulaarisuus

Kanvaasista on mahdollista ottaa tarkasteluun esimerkiksi tiettyyn arkkitehtuu-
rikerrokseen kuuluvat elementit, kuten liiketoiminta-arkkitehtuurin elementit
tai tarkastella pelkadstdan esimerkiksi prosesseja. Kanvaasista on my6s mahdol-
lista tehdd linkityksid muihin kaavioihin.

Muokattavuus

Kuten kyvykkyyskartat, myos kanvaasi on tehty arkkitehtuurin mallinnusvali-
neelld, joten se on kédytdnnossa vain arkkitehtien muokattavissa. Kanvaasia kay-
tetddn kuvaamaan erilaisia kyvykkyyksid, joten kunkin kyvykkyyden omistaja-
taho voi muokata kanvaasia omaan kayttoonsa sopivaksi. Kanvaasista ei ole
tallennettuna yhtd master-versiota, jota eri tahot voisivat kopioida, joten omiin
kanvaaseihin tehdyt muutokset eivit tule muiden tietoon. Koska kanvaasi sisél-
tad yldtasolla olevia elementtejd, moni niistd on yhteiskdyttoisid ja sijaitsevat
elementtirepositoriossa. Ndin ollen nditd elementtejd ei voi muokata ilman, etta
se ei vaikuttaisi muiden kaavioihin. My06s suoraan elementtiin tehtavit linki-
tykset tulevat ndkyviin myds muihin kaavioihin.
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5.2 Kyvykkyysmallinnusten hyodyntiminen kohdeorganisaa-
tiossa

Dokumenttianalyysin jdlkeen tehtyjen asiantuntijahaastattelujen avulla tutkit-
tiin, millaisena haastateltavat kokivat liiketoiminnan ja IT:n vilisen vuoropuhe-
lun sekd millaisia mahdollisuuksia tai haasteita he nakivit kyvykkyysmallin-
nuksien hyddyntdmisessd. Haastattelurunko on kuvattu liitteessa 5.

5.2.1 Liiketoiminnan ja IT:n vilisen vuoropuhelun tilanne

Liiketoiminnan ja IT:n tarpeiden yhteensovittaminen ndkyi haastateltavien
tyonkuvassa vaihtelevassa mddrin: osan tyonkuvaan se ei suoranaisesti liity
lainkaan, osa puolestaan tormaa siihen paivittdin. Myos liiketoiminnan ja IT:n
tarpeiden yhteensovittamisessa koetut haasteet vaihtelivat; osa haastateltavista
koki, ettd tarpeiden yhteensovittaminen ei ole tasapainossa. Suurin osa kuiten-
kin totesi, ettd sujuvaa keskustelua kdyddan molemmin puolin yhteisen ratkai-
sun etsimiseksi.

”Liiketoiminnan tarpeita on enemman kuin IT:1ld on kykyé niihin vastata. Se on just
ihan ndin. Ja tormé&én siihen péivittdin. Sithen yhteensovittamattomuuteen mika tés-
sd kahden asian vililld on.” (B)

”Kylldhédn se on pitkélti tainnut olla téddlla silleen, ettd on tilaaja-toimittaja-homma.
Ettd tarpeiden yhteensovittaminen on vililld ollut vahan kaukana.” (E)

”Se on puolin ja toisin keskustelua, ettd mitd meidan tarpeet on ja mitd IT pystyy to-
teuttamaan. Ja yhdessd pohditaan niitd ratkaisujakin myos, ettd ei ole pelkastddn se,
ettd me sanellaan ja IT tekee, vaan sitten katsotaan, ettd miten 16ytys se paras rat-
kasu.” (C)

Haastateltavien mukaan liiketoiminnan ja IT:n vilisen yhteistyon sujuminen on
pitkalti keskusteluun osallistuvista henkil6istd kiinni. Osa liiketoiminnan henki-
16istd ymmaértdd paremmin IT:n kieltd kuin toiset. Yhteistyotd on tehty pitkdan
samojen henkil6iden kanssa, jolloin on myos opittu puhumaan toistensa kielta.
Lisdksi vuoropuheluun vaikuttavat yksittdisten henkildiden viliset henkiloke-
miat. Henkilditymisen lisdksi yhtend yhteistd kieltd hankaloittava tekijand mai-
nittiin my06s organisaation rakenteesta aiheutuvat haasteet. Vaikka organisaa-
tiossa on oma IT-yksikko, saman asian parissa liiketoiminnan ja IT:n nakokul-
masta tyoskentelevat ihmiset voivat olla hyvinkin eri puolilla organisaatiota.

”Liiketoiminnoissakin on paljon tdllasta kehittdmistyotd tekevid, jotka osaa jo val-
miiksi, tai ainakin oppii puhumaan, osaa sitd IT:n kieltd. Me ollaan kuitenkin samaa
taloa.” (A)
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”“Jos ne hajoo ne eri roolit, yhteistyon roolit eri osiin organisaatiota, niin aina on se
kysymys, ettd miten yhteisty6 toimii. Sielld voi tulla ihan jo henkilokemiat vastaan,
ettd ketkd henkilot sattuu missa rooleissa olemaan milldkin puolella.” (D)

Oli my0s erilaisia kasityksid siitd, minkd verran liiketoiminnan pitdisi ylipdd-
tddan osata IT:n kielta.

“Mutta kylld minusta meidan IT-porukka osaa selittdd sen silld tavalla, ettd ymmar-
ran mitd minulta tarvitaan, ettd eihdn mun tarvi sitd sillai silld tasolla mitd he tekee,
ymmiartdd.” (C)

“Ehkd semmonen yhteinen kaisitteistd ja muu on vililld vahan kaukana. Ettd liike-
toimintapuolella, mind olen ymmartényt ainakin, niin pitklti sieltd vahan niinkun
ulkoistetaan ne IT:n asiat IT:lle. Ettd hoitakaa te ne tekniset velat ja tekniset elinkaaret,
ettd ei meitd semmonen kiinnosta.” (E)

Kyvykkyyskarttoja ei niiden nykyisessda muodossaan ole aikaisemmin ollut or-
ganisaation kdytossd. Kokonaiskuvan hahmottaminen ja yhteistyohon tarvitta-
vien tahojen tunnistaminen niin liiketoiminnan kuin IT:n puolelta perustui hil-
jaiseen tietoon: tiedetddn kuka henkilo missdkin roolissa toimii, ja mistd tarvit-
tava tieto 1oytyy. Haastateltaville oli epdselvad, mitd tdlld hetkelld kdytetdan
yldtason tyokaluna kyvykkyyskarttojen tilalla kokonaiskuvan luomiseksi ja lii-
ketoiminnan ja IT:n vaatimusten hahmottamiseksi.

”“Ndd on niin rutiinia, kun ndd on olemassa ndd riippuvuudet ja tiedetdan kaikki
ikdan kuin jotka tekee tyotd taman kehittamisen ymparilld. Niin me ikdédn kuin tun-
netaan ndd osa-alueet ja riippuvuudet, silleen aika hyvin.” (B)

”Eikd meilld oo timmostd toimintopohjasta ajattelua. En sitten tiid onko se ollu orga-
nisaatiorakenne vai mistd se on ldhtenyt sitten se ajattelu. Epdilen, ettd ei ole sellasta
kunnollista jarjestelmallistd tapaa ollu miten nditd ois tehty.” (D)

"Toki varmasti jokaisella liiketoiminnalla on, kuten meilld [tulosyksikodssd], hirvedn
paljon IT:n kanssa sitd yhteistdkin. Mutta milld tavoin se on kuvattu, milld tavoin sitd
on ymmiarretty vai onko se vaan sitd arjen suorittamista, missd ei oo tavallaan niin-
kun tunnistettu, ettd mitd isoa kokonaisuutta tama on.” (F)

Kyvykkyyskarttaa tarkemmalle tasolle mentédessa yksittdista kehitettdavaa koko-
naisuutta oli tarkasteltu IT-ldhtoisesti kehitettdvan tuotteen eli tietojdrjestelman
ja sen tarjoaman jarjestelmédpalveluiden ndkokulmasta esimerkiksi jarjestelma-
karttojen ja CMDB:n (Configuration Management Database, konfiguraatiohal-
lintatietokanta) kautta. Kyvykkyyskanvaasia vastaaviin tarpeisiin oli tuotettu
erilaisia kehityskonseptin dokumentteja, kuten tekstidokumentteja ja tarkem-
man tason arkkitehtuurikaavioita. Liiketoimintaldhttisen kokonaiskuvan tar-

"Ettd ei se [tietojdrjestelmdpalvelu] kuvaa sitd yldtason, tavallaan business-tason lii-
ketoimintayhteyttd. En oikeastaan tiedd, mika on ollut se business-taso sitten joskus
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aikasemmin, koska meilldhén taitaa olla, ettd timmoset varsinaiset liitketoimintapal-
velusalkut, niin eihdn niitd oikein ole.” (E)

5.2.2 Kyvykkyysmallinnusten hyoédyt ja hyodyntimiskohteet

Kyvykkyys kasitteend oli kaikille haastateltaville vahintddn jossain maarin tuttu,
pari haastateltavaa oli tyoskennellyt kyvykkyyksien parissa jo pidempadan. Ka-
site koettiin kuitenkin haasteelliseksi ymmartdd. Moni haastateltava oli tor-
méannyt sithen, ettd kyvykkyystermi menee helposti sekaisin esimerkiksi ihmis-
ten osaamisen kanssa tai se liitetddn tietojdrjestelmien toimintaan. Yksi haasta-
teltava kuvasi kyvykkyyskasitteen ongelmaa seuraavasti:

"Sitd [kyvykkyyskasitettd] ei kédytetd sen omassa scopessa. Se on hypetermi, niin sitd
kaytetdan sitten kaikessa mahdollisessa.” (E)

Néahtiin tdarkedksi, ettd kyvykkyyskésite avataan selkedsti ja konkretisoidaan,
mitd silld liiketoimintakyvykkyyksien kontekstissa tarkoitetaan. Yksi haastatel-
tava oli hahmottanut kyvykkyyksid toiminnan kautta tunnistamalla, mikd on
organisaation ydintekemistd ja mitd tukitekemistd tdmd ydintoiminta vaatii
rinnalleen.

Kaikki haastateltavat olivat ndhneet sekd tason 1 ettd tason 2 kyvykkyys-
kartan (kts. liite 2 ja liite 3) aikaisemminkin. Haastateltavat kokivat, ettd kyvyk-
kyyskarttojen avulla saadaan esitettyd kokonaiskuva organisaatiosta.

”Té&é on silleen hirveen hyvé, koska tdd tuo tan kokonaisuuden nékyville.” (A)

”Ne yldatason rakennuspalikat musta meiltd on aikatavalla puuttunut. Meilld on kylld
hyvin tarkan tason legot tiedossa, mutta dubloja meill4 ei ole kiytossa.” (D)

Myos kyvykkyyskanvaasi oli haastateltaville tuttu. Geneerinen kanvaasi on
kuvattu liitteessd 4, mutta haastateltaville nédytettiin Perinti-kyvykkyyden ky-
vykkyyskanvaasia. Kanvaasi ndhtiin operatiivisen toiminnan johtamisen apu-
vélineend, jonka avulla voidaan hahmottaa, millaisista osista yksi kyvykkyys
koostuu.

“Than loistavia minun mielestd. Eihdn niitd ilman vois olla. Sanotaanko ndin, etti ei-
hdn me nditd arjessa selailla ja katella, mutta sitten kun se tarve on, ettd sun pitdad
pystyéd esimerkiksi perinndn kyvykkyys hahmottamaan palveluiden, roolien, toimin-
tojen kautta ja edelleen miten jérjestelmiit sitd tukee ja ndin edelleen.” (F)

Nahtiin, ettd kanvaasin avulla voidaan kdyda lapi, mihin kyvykkyyden raken-
neosiin kehittamistyolla on ylipddtdaan vaikutusta ottamatta kuitenkaan kantaa
sithen, miten timd muutos tullaan toteuttamaan. Lisdksi kyvykkyyskanvaasin
koettiin auttavan hahmottamaan kokonaisuutta, johon tarkemman tason teke-
minen liittyy, esimerkiksi mihin kokonaisuuteen toteutettava IT-tekeminen

kytkeytyy.



52

”Ja sitten kun sd tuut tille tarkemmalle tasolle, ndihin rakenneosiin ja muihin, niin se
on sitten, onko se taktista tai operatiivista tasoa tavallaan. Miten se niinkun kaytan-
nossd nditd kyvykkyyksid rakennetaan. Ettd tuleeko tdnne joku uusi jarjestelma tahi
muuta.” (E)

“Musta on hirveen tirkeetd, ettd ihmiset tehdessddnkin tietdd, mihin se tyd liittyy, et-
td ei oo pelkéstddn, ettd sulle sanotaan, ettd tee tama tietty kohta. Koska sillon jos sd
tiedat mihin se liittyy, niin sillon s& pystyt myos miettimaan, ettd se ratkasu tai se te-
keminen mité s teet, onko se jarkevaa sithen kokonaisuuteen ndhden.” (C)

Koska kokonaiskuvan hahmottaminen perustuu suurimmaksi osaksi hiljaiseen
tietoon, sen kirjaaminen ylos kyvykkyysmallinnusten muodossa nahtiin hyo-
dylliseksi. Toisaalta toiminnan siiloutuminen ja sen myotd hyvin rajatut toi-
menkuvat aiheuttavat sen, ettd valttamaittd ei ole edes tarvetta nihdid kovin
suurta kokonaiskuvaa.

”Kylld se on musta kans arvokasta tietoa, ettd se on kirjattuna jonnekin. Aikaisemmin,
silloin kun ei ollut valttamattd ndin jarjestelmallisesti tehty t&td kirjaustyota [mallin-
tamista], niin se oli enemmadn sen ihmisen tai ihmisten pddssd, tiedon varassa, ettd
kuka tietdd ja mita.” (C)

”Ja toisaalta kenenka tehtdva on hahmottaa se koko perinndn kokonaisuus. Niin nii-
tahdn ei paljon ole, meilld on silppuuntunut tima kapealle ja meilld on kauhean ka-
peat ndd tehtdavan kuvat.” (B)

Haastateltaville ndytettiin yhtend kyvykkyysmallintamisen esimerkkind myos
yldatason kyvykkyystiekarttaa, joka on kuvattu kuviossa 5. Kyvykkyystiekartta
heritti kyvykkyyskarttaa ja kanvaasia enemman kritiikkia: sen ei juurikaan ko-
ettu tuovan ainakaan niin ylatasolle vietyna lisdarvoa. Toisaalta ajallisen ulot-
tuvuuden esittdminen itsessddn ndhtiin hyodyllisend, silld eri yksikoiden vali-
sen tekemisen aikatauluttaminen on ollut hankalaa ja niiden kuvaaminen teks-
tin muotoon on vaikeaa. Kyvykkyystiekartan kuvaaminen ndhtiin kuitenkin
toimivammaksi jollakin muulla, jo olemassa olevalla arkkitehtuuri valinettd
muokattavammalla tyovilineelld.

”Ndissd on vaan semmonen ongelma, kaikissa ndissd vahankin abstraktimman tason
tiekartoissa, ettd se niiden kuvausvoima hévida. Jos on tarpeeksi iso kyvykkyys, niin
se kestdd koko sen projektin tai sen kehittdmisen ajan, jolloin se ei kerro siitd yhtdan
mitddn. Jos me 16ydetddn sopiva taso kyvykkyyksistd ja niiden kehittdamisestd, niin
kylldhin silla tavalla voi tehdd.” (D)

”"Meilld on ollu hirveen vaikee niinkun aikatauluttaa suhteessa toisiin niitid tekemi-
sid.” (B)

”Kun et sd pysty vélttamaéttd kirjottamaan sitd sellaseen jdrjestykseen, mitd sd saat jol-
lakin tiekartalla.” (C)
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Yleisesti ottaen kyvykkyysmallinnusten hyodyntdmiskohteiksi ndhtiin uusien
henkildiden perehdyttdminen ja itselle vieraamman organisaation osan hah-
mottaminen my®s silloin kun ei varsinaisesti ole uusi organisaation tyontekija.

”Ne varmasti palvelee sellasessa tilanteessa, jos joku ulkopuolineen asiaa tuntematon
ihminen, joka ei tunne asiaa, haluaisi perehtya tdhdn kokonaisuuteen.” (B)

“Mun mielestd taa [kyvykkyyskartta] on selked. Kun se on esitetty tillasessa samassa
formaatissa, niin sieltd pystyy aika selkeésti sitten hahmottamaan semmosiakin asioi-
ta mistd ei oo sitten niin syvalla.” (A)

Lisdksi kyvykkyyskartan ja kyvykkyyskanvaasin hyddyntdmiskohteeksi mai-
nittiin organisaation ydintekemisen tunnistaminen ja péddllekkdisen tekemisen
esiintuominen. Kyvykkyysmallinnuksia voidaan hyodyntdd myos tekemisen
priorisoinnin apuna, sekd suunnittelemaan tekemistd siten, ettd se tukisi jo val-
miiksi tehtyjd osuuksia.

“Kun on se kyvykkyysndkokulma, niin sittenhdn me ndhddén, ettd sitd tapahtuu
tadlla ja tadlld ja tadlld, ettd onko se jarkevad. Siis voi olla, mutta se ainakin tuodaan
esille.” (E)

”Ettd ensin tunnistetaan se kyvykkyys, mutta sitten sinne alaspdin. Niin kylldh&n sitd
kautta pitdisi pystyd tarkastelemaan esimerkiksi niitd jarjestelmien integraatioita eli
mitkd on eri kyvykkyyksien vaikutukset keskenddn. Ja sitten sehdn taas vaikuttaa
siihen, ettd jatkossa mitd me kehitetdan, mihin me pistetddn rahaa, miten me tehdan
se jarkevasti, ettd me ei tehd paallekkaisida hankintoja. Niin sen pitédisi senkin takia ol-
la sellanen aika kirkas, ettd mitké eri liiketoiminnoissa on ne ydin tekemiset. Ja silld
mé vahdn niinkun viittaan kyvykkyyteen.” (F)

” Aikaisemmin on kai tietylld tavalla niistd [kyvykkyyksistd] puhuttu, jotenkin nyt
hahmottaa enemmaén paremmin téssd vuoden aikana, miten niilld saadaan hoidettua
asioita ehkd jarkevammin ja johdonmukasemmin siihen lopputulokseen mihin tdh-
détaan.” (C)

Siind missd kyvykkyyskanvaasit ndhtiin enemmdn operatiivisen toiminnan
apuna, kyvykkyyskartat ndhtiin ennen kaikkea strategisen tason suunnittelun
apuvilineend. Kyvykkyydet ja organisaation strategiset tavoitteet tulisi sitoa
toisiinsa jo tavoiteasetannan yhteydessd. Kyvykkyyskartan eri tasojen avulla
voidaan tunnistaa mihin kyvykkyyksiin kehittiminen kohdistuu ja aiheuttaa
muutostarpeita.

”Niin strategiatasonhan pitdisi olla ndistd kiinnostunut. Siis nimenomaan tdn tason
kartoista. Eli puhutaan nyt sitten vaikka 3-5 vuoden aikavaililld. Mitds meilld on,
puuttuuko meiltd jotain kyvykkyyttd. Tai mihin kyvykkyyteen me satsataan tai in-
vestoidaan. Ehkd just tdd strateginen portfolio tai tulosyksikoiden johtoryhmait esi-
merkiksi.” (E)

”Kun menndan tarkemmalle tasolle, niin tietylld tavalla siind tulee 1dhtokohdaksi, et-
td okei, se liittyy tammoseen kyvykkyyteen eli se vois fokusoida sitd seuraavan tason
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madrittelyd. Ja sitten 16ytys tdan kyvykkyyden auki purkavia kyvykkyyksid. [...] Ky-
vykkyys antaa hyvan mahdollisuuden nimenomaan fokusoida sitd aiempaa parem-
min todenndkdsesti, silld sillon tehd&dén valintoja, ettd me panostetaan tohon kyvyk-
kyyteen, mutta tohon ei tdssa yhteydessa.” (D)

Koettiin, ettd kyvykkyyskartan ja kyvykkyyskanvaasin avulla on mahdollista
havainnollistaa yldtason riippuvuuksia siind mielessd, ettd voidaan osoittaa mi-
hin kehittdmiselld ja muutoksella on vaikutusta. Lisdksi kyvykkyyskanvaasia
voidaan kdyttdd apuna, kun tarkastellaan mitd tahoja yhteiseen tyoskentelyyn
tulisi ottaa mukaan.

”Ja kun me otetaan kaikista kanvaasinikokulma, niin me voidaan tailtidkin nimen-
omaan bongata niitd asioita mitkéa pitdad ottaa huomioon tai mita ollaan kehittimassa.
Ja sitten voidaan bongata myos sitd, ettd keitd meidan pitda kuttua mukaan tédhan jut-
tuun. Esimerkiksi timmosen padtietoryhmian vastuuhenkilo pitdd kuttua, ja tietojar-
jestelmaén tai IT-palvelun omistaja, palvelupdillikko varmaan tuossa yhteydessa. Eh-
ka jonkun organisaatiokeskuksen tai ryhmén asiantuntijoita tarvitaan vield mukaan,
koska he tekee sitd arjessa.” (D)

Kaiken kaikkiaan yhteistyon suurimmaksi ongelmaksi ei nahty pelkastdan liike-
toiminnan ja IT:n vélisen vuoropuhelun haasteet vaan ylipddtdan organisaation
siiloutunut toiminta. Siiloja on niin liiketoiminnan ja IT:n vililld kuin liiketoi-
minnan sisdlld eri liiketoimintojen ja tulosyksikdiden kesken. Koettiin, ettd ky-
vykkyysmallinnuksia voitaisiin hyddyntdd liiketoiminnan sisdisen toiminnan
hahmottamiseen, organisaatioyksikoiden vélisten siilojen purkamiseen ja yh-
teisten tavoitteiden asettamiseen.

”Ma4 nakisin, ettd siind se hyoty ei meilld ainakaan liity IT:n ja liiketoiminnan véliseen
vuoropuheluun, vaan ettd me liiketoiminnassa itse ymmartdisimme vahan parem-
min, ettd mistéd asioista tdd meiddn toiminta koostuu.” (B)

“IT:hdn on tukemassa nditd liiketoiminnan kyvykkyyksid. Sitten tulee yksinkertasia
kysymyksid mun mielestd ainakin. Ettd miten me IT:ssd organisoidutaan parhaiten
tuon kyvykkyyden tukemiseksi.” (D)

5.2.3 Vuoropuhelun tukemista edesauttavat tekijit kyvykkyysmallinnuksissa

Kyvykkyysmallinnusten hyodyntdmistd ja vuoropuhelun edistamista tukevaksi
tekijaksi nostettiin organisaatiossa yleisessd kdytossd olevien kasitteiden kayt-
taminen. Haastateltavat mainitsivat, ettd tdlld hetkelld keskusteluissa puhutaan
kokonaisuuksista eri termeilld ja vililld on vaikea hahmottaa, mitd milldkin
termilld milloinkin tarkoitetaan.

"Sieltd pitdisi 10yty4 sille tavallaan tasolle niitd tuttuja termejd, kdsitteitd ja muita.” (E)
”Olisi sama rakenne kuvata niitd asioita, niin sillon me saatas johdettua sielta ylhaal-

td strategiasta ja kaikesta sitd sinne loppuun asti. [...] Niin l6yt44 sen johtolangan, et-
td sd lahdet sieltd ylh&alta ja paadyt sinne lopputulokseen, niin musta termit ja asiat
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on siind mielessa tarkeitd, ettd puhutaan samoista asioista joka paikassa. Jos sd kaytat
samasta asiasta eri termejd, niin sillon sd et endé tiedd, onko se sama asia.” (C)

Jotta eri yhteisot voisivat hyddyntdd kyvykkyysmallinnuksia omassa tydssddn,
tulisi mallinnusten olla helposti 16ydettdvissad ja eri tahojen tulisi olla niista
my0s tietoisia.

”Se ois se helppous, helposti 1oydettiava, ettd kaikki tietdis, ettd timmonen meilld nyt
on kadytettavissa.” (A)

My0s selkedn visualisoinnin tdrkeys nousi esille. Ylipddataan koettiin, ettd kuvan
tai kaavion muodossa asioiden esittdminen helpottaa kokonaisuuksien hahmot-
tamista. Kyvykkyysmallinnusten eduksi ndhtiin niiden helppotulkintaisuus.

”Kylldhdn tosiasia on, ettd kuva kertoo enemmain kuin se 50 sivua suoraan tekstid,
josta joudut kaivamaan sité tietoa.” (C)

”Né&dhan on yksinkertasia silleen, kun néissékin on tdd kyvykkyyslahtokohta. Kun
ndissd ei oo mitddn prosesseja [prosessin kulku -kaavioita]. Kauheen paljonhan meil-
14 on sellasia hakkyroitd, missd on riippuvuuksia ja nuolia ja kaikkea. Toisaalta tdd
on selkeetd kun tédssd ei oo sitd ulottuvuutta, tdssa tasolla ainakaan.” (A)

Varikoodaus koettiin melko hyodylliseksi, mutta sen informatiivisuutta
voitaisiin parantaa, jos vdrikoodauksessa hyodynnettdisiin enemman heat map
-tyylistd vérikoodausta eli ilmaistaisiin esimerkiksi milld kypsyystasolla
mikdkin kyvykkyys on. Lisdksi varikoodausten selitteisiin tulisi kiinnittaa
enemmdn huomiota. Jos kaaviossa on kédytetty varikoodausta, myos jonkin
elementin vérittaméttd jattdiminen on valinta, joka tulisi avata. Jos
vdrikoodauksella taas ilmaistaan esimerkiksi poistuvassa olevia jarjestelmid,
olisi selitteessd hyva kertoa ajankohta, jolloin tdm& muutos tulee tapahtumaan.

“Mutta se heat mappaus. Meilld on vaikka joku strateginen tavoite ja meidan pitéisi
kattoa, ettd mihin se osuu ja mikd ndiden kyvykkyyksien kypsyystaso on suhteessa
tavoitteeseen. Niin semmosessahan ne on aivan loistavia. Me voitaisiin vaikka lii-
kennevaloilla varjata mikd kyvykkyys on sellasella tasolla, ettd meidén ei tarvi sithen
koskee, mihin pitdis jotain pientd tehdd ja mikd on vaikka sellanen, ettd pitdsi vaikka
kokonaan uutena perustaa.” (D)

” Ainoa mikd niissd sitten joskus tulee, niin jos sielld on joku lokerikko missd ei ole
mitddn varid, niin sitten sitd miettii, ettd mitd se tarkottaa.” (C)

Mallinnuksissa kaytetty ArchiMate-notaatio koettiin suhteellisen helppolu-
kuiseksi, vaikka se onkin tuttua vain pienelle osalle kehittdmistyon parissa
tyoskenteleville. Jos notaatio ei ole tuttu, ei siitd koettu olevan haittaa, mutta se
ei myoskddn tuo lisdarvoa lukijalle. Sen sijaan, jos notaatio on tuttu, voi sen
avulla helpommin hahmottaa eri kokonaisuuksia. Osa haastateltavista kertoi,
ettd he olivat oppineet symbolien ja vdrien avulla erottamaan esimerkiksi jérjes-
telmdarkkitehtuuriin kuuluvat elementit liiketoiminta-arkkitehtuurin elemen-
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teistd, vaikka eivit notaatiota syvillisesti tunteneetkaan. Mitd ylemmalle tasolle
organisaation hierarkiassa menndan, sen selkedmpid kaavioiden on oltava.

"Taa [kyvykkyyskanvaasi] on vahan pelottava tavan kayttgjille, kun tddlla on néditd
sovelluskomponentteja ja sitten on erilaisia niinkun késitteita tietoryhmind ja tietova-
rantoina. Ja sitten tulee se sovelluspalvelukerros tdhdn. Ettd tdssd on aika paljon in-
formaatiota. Mutta tédd kertoo selkeesti, ettd kyse on jostain laajemmasta kokonaisuu-
desta kuin yksittdisen henkilon tai tiimin osaamisesta.” (D)

“Toisaalta se tietylld tavalla muodostaa sen, ettd mikd on tietylld tavalla samaa. En
maé tiedd onko oikein, ettd olisi samaa asiaa. Mutta tietylld tavalla tikku-ukot tarkot-
taa, ettd on tekijd. Nakee ettd ne kuuluu yhteen, ettd ne on samaa. Ettd niilld on eroa-
vaisuus.” (C)

“Perintdhédn on silleen hyvéa esimerkki, ettd “perintd” voi olla varmasti myos palvelu,
se on jonkinlainen prosessialue, se on kyvykkyys, se on toiminto. Mitds muuta se voi
olla, vaikka jarjestelmad. Toi nyt kertoo asiasta vihkiytyneelle, ettd mistd on kysymys.”
(D)

Yksi kokonaisuuksien hahmottamista helpottava ominaisuus oli myos mallin-
nusvdlineen ja katseluportaalin mahdollistama porautuminen kaavioiden valil-
14 eri tarkkuustasoille, my6s muihin kuin varsinaisiin kyvykkyyskaavioihin.

”Ja kun ei ole pelkkdd paperia, vaan sd pddset tostakin porautumaan syvemmiille, jol-
lon sun on helpompi hahmottaa, ettd sa naét tastd ylatasolla ja sitten sd padset porau-
tumaan sinne jonnekin.” (C)

Mallinnusten ajantasaisuus koettiin tarkedksi: mallinnuksessa olevaan tietoon
on pystyttava luottamaan, jotta esimerkiksi eri kyvykkyyskanvaaseista 1oytyvad
tietoa voi verrata keskenddn ja hyodyntdd sitd omassa tyossddn. Ajantasaisuu-
den ylldpitamiseksi ehdotettiin sopimaan selkedt sddnnot sille, miten mallin-
nuksia pdivitetddn, jotta sdidnnot ovat samanlaiset eri yksikoiden kesken. Lisdksi
ajantasaisuudesta huolehtimiseen auttaa mallinnusten kdyttdaminen aktiivisesti
tyovilineend ja keskustelun tukena. Toisaalta varsinkin kyvykkyyskartta muut-
tuu hitaasti ja harvoin, jolloin péivitystarpeita ei ole kovin usein.

“Musta ois kauheen hienoa, jos aina ois mahdollisimman yksinkertaista ja selkeetd ja
ois aina yksi totuus asioista ja tietdsi mistd sen loytda. [...] Ettd tietoja kokoava taso
pitéisi olla kylld jossain, ettd jos se on sitten tdd, niin fine.” (A)

”Se pysyy ajan tasalla silld tavalla, ettd se otetaan mukaan niihin keskusteluihin, jois-
sa sitd kehittdmistd niinku tehd&én. Liiketoiminta itse tietysti nopeasti havaitsee sen,
ettd okei, tdd kyvykkyys onkin vadrin. Niin sitd kautta saadaan véliton palaute siitd ja
saadaan se ajan tasalle myoskin.” (D)

Lisdksi koettiin hyvénd asiana, ettd kyvykkyyksien tunnistaminen on ldahtenyt
liikketoiminnan tasolta késin eikéd se esimerkiksi ole tullut ylhadalta saneltuna.
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5.2.4 Vuoropuhelun tukemista haittaavat tekijiat kyvykkyysmallinnuksissa

Vaikka kyvykkyyskartan ja kyvykkyyskanvaasin avulla voidaan havainnollis-
taa riippuvuuksia yldtasolla, mallinnusten suurimmaksi puutteeksi nostettiin se,
ettei niiden avulla kuitenkaan voi tunnistaa kyseisid riippuvuuksia. Tunnista-
minen edellyttdd paljon laajempaa tietoa lukijalta kuin mitd kyvykkyysmallin-
nukset tarjoavat. Riippuvuudet oli helpompi hahmottaa prosessien, jdrjestel-
mien ja tuoterakenteen kautta. My0s arvovirtojen kautta riippuvuuksien hah-
mottaminen nédhtiin mahdolliseksi.

”Niin, kylldhan me kaikki tiedetdan ndiden [kyvykkyyksien] olemassa olo. Etta sinal-
laan siind ei siind suhteessa oo mitddn epdselvad. Suurempi hyoty meilld on tuotera-
kenteesta ja IT-palveluluettelosta.” (B)

“Jos ma tieddn, ettd mun hallitsemaan prosessiin liittyy joku toinen prosessi, niin ma
en kylld tammosestd kartasta pysty heti sitd bongaamaan, ettd mika se niinkun on.”
(D)

"Tdhdn on kerédtty nada eri rakenneosat. Ettd tdtd kun kattoo, niin joo, sd nadt sen ko-
konaiskuvan. Mutta kdytannossdhdn sitten kun mietitdan esimerkiksi se kerrosmalli,
sehdn tekee sitten poikkileikkaavasti sen homman, ja sitten tulee niille asioille suh-
teet.” (E)

Riippuvuuksien hahmottaminen esimeriksi jdrjestelmien viélisten integraatioi-
den kautta olisi yksi konkreettinen keino, jolla liiketoiminnan ja IT:n vélistd yh-
teistd kieltd voitaisiin rakentaa.

“Mikd mua helpottaa hahmottamaan asioita, niin on integraatioiden maara. Paljon
tarvitaan muualta tietoa, ettd saadaan joku kokonaisuus toimimaan.” (B)

Kyvykkyyskanvaasista puuttuu asiakasndkokulma, jota tarvittaisiin esimerkiksi
palveluiden suunnittelussa. Myos henkiloston osaamisen nikokulma puuttuu,
vaikka kanvaasissa muuten on kuvattu suhteellisen kattavasti kyvykkyyteen
liittyvaa tietoa.

”Mika tdssd ei ndy, on se osaaminen sitten myds. Henkildston osaaminenhan on yksi
osa-alue kyvykkyydessd, ainakin joidenkin maddritelmien mukaan. Sitdhan tammo-
seen on aika vaikea kuvata myos.” (D)

Esiin nousi huoli siitd, ettd mallinnukset jadvat kayttamattd, vaikka niihin on
laitettu aikaa ja vaivaa. Yhtend tekijand nostettiin esiin mallinnusvéline ja sen
katseluportaali: se on ldhinnd arkkitehtien kaytossd, eikd ole kaikille tuttu.
Myoskddn kiinnostusta sen opettelemiseen ei valttamatta ole.

”Ja sitten niitd ei osata hyodyntdd, johtuen ihan esimerkiksi siitd, ettd ne on sellasessa
vilineessd, jota meiddn viki ei osaa, siis se on hyvin harvojen kéytossa.” (B)
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Hyodyntdmisen tueksi kaivattiin myo6s selkeytystd siihen, miten kyvykkyys-
mallinnuksia tulisi kuvata ja kdyttdd. Tdlld hetkelld mallintamista tehdddan 1a-
hinnd yksikkotasolla ja yhteinen rajat ylittavat keskustelu on jaanyt vahemmalle.
Nahtiin, ettd kyvykkyysmallinnusten kayttoonotto, sitten kun mallinnukset
ovat valmiit, tulee lanseerata oikein. Kyvykkyysmallinnusten ja ylipdatdan ark-
kitehtuurin mallintamisen hallintamallin puuttumisen koettiin haittaavan te-
kemistd ja syventdvan siiloutumista.

”Ettd otettais sitten, ettd okei, me tarkastellaan asioita kyvykkyyksistd ldhtosin, ja ettd
ne ois aina sitten mukana siind mitd tehddan, se ehka selkiyttdis tatd meiddn elamaa.
Na&d on ne asiat, jotka meidadn pitdd huomioida eikd tuhannet muut.” (A)

“Mutta vdhan ndissd, md oon huomannut, ettad vaikka néitten kyvykkyyksien hallinta,
tai hallintamalli, niin sitd ei oikein ole. Ettd me vahan piirrellddn jokainen omalla ta-
hollaan.” (E)

5.3 Tulosten yhteenveto

Kyvykkyysmallinnusten avulla voidaan tukea liiketoiminnan ja IT:n valista
vuoropuhelua hahmottamalla sitd, mihin eri kyvykkyyksiin muutos tai kehitys-
tarve kohdistuu ja esimerkiksi mihin eri jarjestelmiin kyvykkyyden kehittami-
nen kohdistuu. IT-ratkaisua suunnitellessa kyvykkyyskanvaasin avulla voidaan
hahmottaa, millaiseen liiketoiminnalliseen kokonaisuuteen kehitettavdaa IT-
ratkaisua ollaan tekemdssa. Lisdksi vuoropuhelua voidaan tuke myds liiketoi-
minnan sisdlld. Dokumenttianalyysista ja haastatteluista tehdyt huomiot rajaob-
jektin ominaisuuksista on kuvattu taulukossa 5.
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TAULUKKO 5 Rajaobjektin ominaisuuksien toteutuminen

Ominaisuus

Dokumenttianalyysi

Haastattelut

Visualisointi

Yhteinen syntaksi

Hyoddynnetty ryhmittelyd,
ArchiMate-symboliikkaa ja vari-
koodausta.

Hajontaa nimedmisen abstrak-
tiotasossa, mahdollisia synonyy-
mejd, yhteensovitettava organi-
saation sanaston kanssa.

Rakenne koettiin selkeidksi, viri-
koodauksessa vield kehitettivia.

Yhteinen sanasto ldpi organisaa-
tiotasojen tdrkedd, kyvykkyys-
termi avattava tarkemmin.

Muistiinpanot Ei tason 1 ja 2 kartoissa, sen sijaan  Ei tullut ilmi.
alemman tason kartoissa ja kan-
vaasissa on hyddynnetty.

Abstraktisuus Molemmat luovat yleiskielisen Yldtason liiketoimintaldhtoinen
kokonaiskuvan, kartoissa eroja kokonaiskuvaus on tdhdn asti
kyvykkyyksien hierarkiatasossa. = puuttunut.

Konkreettisuus Kartoissa jonkin verran organi- Riippuvuuksien tunnistaminen
saatiorakennetta kyvykkyyksien ei onnistu, mutta muista yhteyk-
sijaan, mikd aiheuttaa padllekkdi- sistd tunnistetut riippuvuudet
syyksid. Kanvaasi huomioi eri voidaan havainnollistaa kyvyk-
rakenneosat. kyyksien avulla.

Modulaarisuus Karttoja on tehty myos tulosyksi- Porautuminen tarkemman tason
koiden omiin tarpeisiin. Kartoista kuvauksiin tdrkedd kokonaisku-
ja kanvaasista voidaan valita tiet- van ja riippuvuuksien hahmot-
ty ryhmittely tarkastelun alle. tamiseksi.

Muokattavuus Arkkitehtien kasissd, kaaviotyyp- Arkkitehtien késissa.
pind kartta on suhteellisen stabii-

li, kanvaasia voidaan muokata
kyvykkyyden tarpeiden mukaan.

Ajantasaisuus Ei tarkasteltu. Kaavioihin kuvattua tietoa pitdd
pystyd luotettavasti vertaile-
maan yli yksikkorajojen.

Versiointi Ei tarkasteltu. Ei tullut ilmi.

Saavutettavuus Ei tarkasteltu. Mallinnusten olemassaolosta ja
hyodyntamisestd  tiedotettava
hyvin.

Pysyvyys Kartta suhteellisen stabiili kaavio- Mallintamisen ja niiden hyodyn-
tyyppi, yhteinen kanvaasipohja tdmisen hallintamalli puuttuu.
puuttuu.

Osallistuminen Fi tarkasteltu. Tyostdaminen ollut siiloutunutta,

yhteinen tydstaminen puuttuu.

Kohdeorganisaation kyvykkyyskartat ja kyvykkyyskanvaasi tukivat vuoropu-
helua visualisoinnin avulla: kyvykkyydet ja niiden rakenneosat on esitetty graa-
fisessa muodossa ja siten, ettd ne auttavat esitettdvdn asian jasentelyd. Myos
varikoodausta oli hyddynnetty, mutta sen ilmaisuvoimaa ei ole koko potentiaa-
lissaan vield hyodynnetty. Esimerkiksi kypsyysarvioinnin tekeminen heat map
-varikoodauksella toisi lisdarvoa. Yhteisen syntaksin osalta kyvykkyyskartoissa
ja kanvaasissa on vield kehitettdvad. Kaytetyt termit eivat tdysin vastanneet or-
ganisaation sanastossa maadriteltyja kasitteitd ja kyvykkyyksissd oli myos paal-
lekkdisyyksid synonyymien muodossa. Myts kyvykkyyden sisdltod avaava
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tekstimuotoinen kuvaus puuttui. Muistiinpanoja oli hyodynnetty kyvyk-
kyyskanvaasissa ja tulosyksikoiden omissa kyvykkyyskartoissa, mutta ei ky-
vykkyyskarttojen kahdella ylimmalld tasolla. Haastatteluissa ei tullut ilmi muis-
tiinpanoihin liittyvid piirteita.

Abstraktisuuden osalta sekd kyvykkyyskartat ettd kanvaasi antavat yleis-
silmdyksen organisaation kyvykkyyksistd ja yksittdisen kyvykkyyden rakenne-
osista. Ne toimivat erdédnlaisena listauksena huomioon otettavista asioista. Mal-
linnusten konkreettisuus riippuu kdyttdjaryhmastd. Yldtasolla keskusteltaessa
esimerkiksi vdrikoodauksen avulla voidaan osoittaa ne kyvykkyydet tai kyvyk-
kyyden rakenneosat, joihin muutos kohdistuu, mutta tarkemmalla tasolla kes-
kusteltaessa tarvitaan yksityiskohtaisempia kuvauksia. Esimerkiksi kyvyk-
kyyskarttaa kuvaa mitkd kyvykkyydet ovat ydinkyvykkyyksid ja mitka tukiky-
vykkyyksid, mutta se ei kerro, mitd tukikyvykkyyksid kukin ydinkyvykkyys
tarvitsee toimiakseen. Lisdksi riippuvuuksien tunnistamisen havaittiin olevan
ongelmallista pelkkien kyvykkyysmallinnusten avulla.

Niin kyvykkyyskartat kuin kyvykkyyskanvaasi olivat modulaarisia. Ky-
vykkyyskartoista voidaan ottaa tarkasteluun tiettyja kyvykkyyskokonaisuuksia,
esimerkiksi tukikyvykkyydet. Lisdksi kyvykkyyskartoista on olemassa tarkem-
pia versioita esimerkiksi tulosyksikon omistamista kyvykkyyksistd. Kanvaasis-
ta voidaan tarkastella kyvykkyyden eri rakenneosia joko yksittdin tai ryhmana
tiettyd arkkitehtuurikerrosta painottaen. Molemmista kaaviotyypeistd voidaan
tehda linkityksid tarkemman tason kuvauksiin. Muokattavuus ei ole kovin suu-
ressa painoarvossa kyvykkyyskartalle, joka on kaaviotyyppind suhteellisen sta-
biili. Kyvykkyyskanvaasin osalta puolestaan kaavioon kuvattavia elementteja
on mahdollista muokata juuri kunkin kyvykkyyden tarpeisiin: sithen voidaan
lisdta oleellista tietosisdltod tai karsia tarpeetonta sisdltod. Varsinainen muok-
kaaminen edellyttdd kuitenkin véilineosaamista, joten se on kdytannossa arkki-
tehtien vastuulla.

Rajaobjektin johtamiseen liittyvid ominaisuuksia ei tarkasteltu dokument-
tianalyysissa, mutta osa niistd nousi esiin haastatteluvastauksista. Erityisesti
ajantasaisuus koettiin tdrkedksi. Jotta kaavioiden tarjoamaa tietoa voidaan hyo-
dyntdd, on siihen pystyttdvd luottamaan. Hyodyntdmiseen liittyi oleellisesti
my0s saavutettavuus: mallinnusten olemassaolosta ja niiden hyodyntamistar-
koituksista on tiedotettava hyvin. Pysyvyyttd voi haitata se, ettei kanvaasista
ole olemassa yhtd yhteistd hyodynnettdvad pohjaa. Myos mallintamisen hallin-
tamalli puuttuu, jolloin mallintaminen ja mallinnusten hytdyntaminen siilou-
tuu. Osallistuminen koettiinkin tarke&ksi: eri tulosyksikdissa tehtyjda mallinnuk-
sia pitdisi tyostdd yhdessa.

Seuraavassa luvussa dokumenttianalyysin ja haastattelun avulla saatuja
empiirisid tuloksia verrataan aikaisemman tutkimuskirjallisuuden tuloksiin
sekd kdaytannon kokonaisarkkitehtuurimateriaalien suosituksiin.
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6 TULOSTEN TULKINTA JA POHDINTA

Tdssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen empiirisen osion tuloksia suhteessa
aikaisemman tutkimuskirjallisuuden havaintoihin sekd kokonaisarkkitehtuurin
kyvykkyysmallinnuksia koskeviin, kdytannon elaman ldhteiden tarjoamiin suo-
situksiin. Luvun lopuksi tarkastellaan saatujen tulosten kaytannollistd ja tieteel-
listd merkitystd sekd arvioidaan tutkimuksen rajoitteita ja luotettavuutta.

6.1 Yhteisen sanaston luominen kyvykkyysmallinnusten avulla

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli ensinnékin tarkastella sitd, miten organi-
saation kyvykkyyksid voidaan mallintaa kokonaisarkkitehtuurin keinoin. Ky-
vykkyys koostuu toimintaan ja aineellisiin, aineettomiin ja henkilostoresurssei-
hin liittyvistd rakenneosista; prosesseista ja niiden avulla tuotettavista palve-
luista sekd prosessien toimintaan tarvittavasta IT-infrastruktuurista, henkiloistd,
tiedosta ja tietdimyksestd. Organisaatio voi kdyttdd kyvykkyyksiensd tunnista-
misen apuna juuri nditd rakenneosia. Jotta organisaatio pddtyisi kuvaamaan
nimenomaan kyvykkyyksid eikd esimerkiksi organisaatiorakennetta, tulee or-
ganisaation miettid, mitd se tarvitsee toimiakseen ottamatta vield kantaa siihen,
miten se kdytannossd toteutetaan. Tahdn lopputulokseen padsemiseksi organi-
saation kannattaa ensin analysoida toimintaansa (Yilmaz ym., 2021b) ja yhdis-
telld toimintaa samankaltaista tietoa tarvitseviksi kokonaisuuksiksi (Kramer
ym., 2011). Vasta tdmaén jdlkeen tulisi tunnistaa millaisia resursseja kyvykkyys
tarvitsee toimiakseen (Yilmaz ym., 2021b).

Tiedolla on erityinen rooli kyvykkyyksissa. Grantin (1996) mukaan tiedon
integroituminen eri hierarkiatasoilla toimivien tahojen vélilld on organisaation
arvontuottamisen ydin. Tiedon integroitumisen edistdmiseksi tarvittava tieto
on tehtdva nakyvéksi, esimerkiksi kuvaamalla minkd kyvykkyyksien ja palve-
luiden viililld tiedon tulee liikkua (Loucopoulos ym., 2015). Toisaalta tiedon ja
tietdmyksen liikkuminen edellyttas sitd, ettd eri osapuolet ymmartavit saaman-
sa tiedon ja pystyvat hyodyntamadn siitd tehtyjd tulkintoja omassa tyossddn.



62

Tunnistetut kyvykkyydet voidaan koota kyvykkyyskarttaan ja sijoittaa arvovir-
taan. Kyvykkyyden rakenneosat puolestaan voidaan havainnollistaa kyvyk-
kyyskanvaasin avulla. Kun kyvykkyyksid kehitetddn, voidaan kehittdmisen
vaiheita kuvata kyvykkyystiekartan, kyvykkyysinkrementtien ja erilaisen vari-
koodauksen avulla.

Toisena taman tutkimuksen tutkimuskysymyksend oli selvittdd, miten ky-
vykkyysmallinnuksia voidaan hyddyntdd erityisesti liiketoiminnan ja IT:n vali-
sen vuoropuhelun tukena. Jotta laaditut kyvykkyysmallinnukset edistdisivat
tatd asiantuntijatiedon integroitumista taholta toiselle, tulee niill4 olla rajaobjek-
teilta vaadittavia ominaisuuksia. Grant (1996) toteaa, ettd asiantuntijatiedon
arvo sdilyy, kun sitd ei jouduta yleiskielistimaan liikaa, mikd puolestaan edel-
lyttdd sitd, ettd eri osapuolet puhuvat samaa kieltd. Rajaobjektiteorian mukaan
rajaobjektin, tassd tapauksessa kyvykkyysmallinnuksen, tulee ensin ylittdd tie-
don syntaktinen raja-aita. Carlilen (2004) mukaan syntaktisen rajan ylittiminen
edellyttdd artefaktilta kykya siirtdd kaytossa olevat késitteet eri yhteisojen valil-
14. Artefaktin tulee siis mahdollistaa yhteinen syntaksi, sanastollinen viitekehys,
jonka kautta asiaa tarkastellaan (Abraham, 2013).

Abrahamin (2013) mukaan esimerkiksi erilaiset repositoriot eli kirjastot
luovat pohjan yhteisen sanaston ja kasitteiston luomiselle. Kyvykkyyskartta ja
kyvykkyyskanvaasi voidaan ndhdé erddnlaisina repositorioina. Kyvykkyyskart-
ta koostaa organisaation kyvykkyydet yhteen paikkaan kertoen samalla milla
termilld kutakin kyvykkyyttd tulee kutsua, kun taas kyvykkyyskanvaasi kertoo
minkd nimisistd rakenneosista kyvykkyys koostuu. Tamd edellyttdd sitd, etta
kyvykkyyksien nimistd kaytettdvista késitteistd on pddsty yksimielisyyteen ja
paillekkdiset kyvykkyydet on karsittu pois.

Mallinnukset on kuvattava kielelld, jota eri osapuolet ymmartavit (Abra-
ham ym., 2013). Kyvykkyyksissd kdytetyn sanaston tarkastelusta on useampi-
kin hyoty. Ensinndkin sen avulla saadaan sovittua, mitd termid mistdkin asiasta
kaytetddn. Toisaalta nimedmisen tarkastelun avulla voidaan tarkastella myos
mallinnuksen abstraktisuutta: mitd enemman kaytetyt kasitteet vaativat asian-
tuntijaosaamista, sen konkreettisemmalla tasolla kuvaus on. Abraham ym.
(2015) huomauttavatkin, ettd artefaktin on oltava yhteison kayttokontekstiin
sopivalla késitteellisyyden tasolla. Sanaston tarkastelu auttaisi myos Grantin
(1996) esiin nostamassa yleiskielistimisen vaarassa: kasitteitd, eli kyvykkyyk-
sien nimid, ei tarvitsisi liikaa yleiskielistdd, jos késitteistd olisi olemassa selvit
madritelmaét ja maaritelmat olisivat helposti saatavilla. Tatd tukisi muistiinpano-
jen lisdé@aminen kyvykkyyksiin: esimerkiksi TOGAFin (The Open Group, 2022a)
mainitsema kuvaus siitd, mitd kyvykkyys tekee. Lisdksi sanaston tarkastelulla
voidaan huomata, onko nimetty ja kuvattu kyvykkyyksid vai resursseja. Esi-
merkiksi Miranda ym. (2017) huomauttavat, ettd vddrien asioiden nimedminen
kyvykkyyksind vaikeuttaa kyvykkyyksien johtamista ja niihin liittyvan kehit-
tamisen priorisointia. Niin TOGAF kuin ArchiMate antavat suosituksia siitd,
miten kyvykkyydet tulisi nimetd. Kaytettyjen sanamuotojen tarkastelu suo-
menkielisissa arkkitehtuurikaaviossa on siind mielessi hankalaa, ettd seka
TOGAFin ettd ArchiMaten ohjeet ovat englanniksi.
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Syntaktisen rajan ylittdminen edellyttdd myos rajaobjektin johtamisen
ominaisuuksia: pysyvyyttd ja ajantasaisuutta (Abraham, 2013). Kdytettdvan sa-
naston yhteneviisyydelld on vaikutusta my6s pysyvyyteen, silld haastateltavat
kokivat tarkedksi, ettd samasta asiasta kdytetddn samaa nimed eri yhteyksissa.
Muuten ei voi varmaksi tietdd, puhutaanko samasta asiasta. Haastateltavat ko-
kivatkin yhdeksi haasteeksi myos sen, ettd kidytettdvissd olevaa tietoa on niin
paljon erilaisissa vélineissd, ettei sen ajantasaisuuteen voi aina luottaa. Kyvyk-
kyysmallinnuksissa onkin hyva olla tieto, milloin mallinnusta on viimeksi p4i-
vitetty. Lisdksi on huolehdittava, ettd tietyn kdsitteen nimen muuttuessa se
myos pdivitetddn kaikkiin tarpeellisiin kaavioihin. Yhteisen syntaksin puute
aiheuttaa ongelmia niin artefaktin rakentamisessa ja kuin sen ymmartamisessa:
mallintajan on tiedettdva, milld nimelld asioita kuvataan, jotta ne voidaan myos
ymmartad toisaalla samalla tavalla.

Abraham ym. (2013) huomasivat sopivan kommunikaatiovélineen olevan
oleellinen osa yhteisen kielen syntymistd: ndin ollen rajaobjektin on mydos oltava
saavutettava. Arkkitehtuurin mallinnusvélineelld tehdyistd kaavioista on tiedo-
tettava kattavasti eri yhteisojd, jotta he osaavat hyodyntdd niita.

6.2 Yhteisen tulkinnan luominen kyvykkyysmallinnusten avulla

Siind missd syntaktisen rajan ylittdiminen edellyttdd kaytettdvan kasitteiston
siirtdmistd yhteisojen valilld, semanttisen rajan ylittiminen edellyttdd artefaktil-
ta kasitteiden kaddntamistd. Artefaktin avulla yhteisojen tulee ymmartaa ja kayt-
tad kasitteitd samassa merkityksessd. (Carlile, 2004). Abraham (2013) huomaut-
taa, ettd rajaobjektin tulee mahdollistaa joustava tulkinta: artefaktin avulla on
pystyttava tekemddn tulkintoja ja soveltamaan artefaktin tarjoamaa tietoa siten,
ettd se on merkityksellistd yhteisdjen omassa kdyttokontekstissa. Tdstd huoli-
matta tieto tdytyy perimmadiseltd merkitykseltddn tulkita kuitenkin samalla ta-
valla, jotta artefaktin vélittaman tiedon merkitys sdilyy.

Semanttisen rajan ylittdmiseksi tulisi kiinnittdd huomiota artefaktin visu-
alisointiin (Abrahamin ym., 2013; Abraham ym., 2015). Kyvykkyyskartan jaka-
minen kolmeen eri kerrokseen edustaa soveltuvin osin Simonin ym. (2014) aja-
tusta liiketoiminta-arkkitehtuurin kolmesta kerroksesta. Simonin ym. (2014)
mallin keskikerros kuvaa arvon tuottamista ja alin kerros puolestaan sitd, mita
organisaatiolla on kaytettdvissddn liiketoimintamallinsa toteuttamiseksi. Vas-
taavasti kyvykkyyskartassa keskikerros kuvaa organisaation uniikkeja kyvyk-
kyyksid, joilla organisaatio tuottaa arvoa asiakkaalle toteuttaessaan lakisdateista
tehtdvaansa. Kartan alin kerros puolestaan kuvaa sitd, mitd muita kyvykkyyk-
sid uniikkien kyvykkyyksien toteuttamiseksi tarvitaan. Haastattelussa tuli ilmi,
ettd organisaation ydintekemisen tunnistaminen kartan avulla on hyoddyllista:
se auttaa suhteuttamaan sitd, mihin resursseja tulisi painottaa. Aivan kuten Si-
mon ym. (2014) suosittelevat, ei ylintd kartan kerrosta ole nimetty strategiaker-
rokseksi vaan laajempaa kokonaisuutta kuvaavaksi liiketoiminnan hallinnaksi.
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Toisaalta voi pohtia, noudatteleeko timd kyvykkyyskartan kolmijako
enemmadn organisaation hierarkiaa, sillda Grant (1996) on pddtynyt rakentamaan
kyvykkyyksien hierarkian integroitavan tiedon tyypin mukaisesti. Toisaalta
organisaation pditoksentekoa ja muuta johtamista ja organisoitumista noudat-
televa hierarkia voi edistdd mallinnuksen kdytettavyyttd. Samankaltainen ky-
symys nousi esiin myos kyvykkyyskanvaasin osalta. Kyvykkyyksid nimetessa
tulisi valttdd organisaatioyksikdiden nimid (Lankhorst ym., 2017, s. 15; The
Open Group, 2022a). Kohdeorganisaation kyvykkyyskanvaasiin on roolien si-
jaan kuvattu konkreettisia organisaation osia, esimerkiksi yksikoitd ja ryhmia.
Toisaalta tdimd edesauttaa kanvaasin kdytettdvyyttd. Konkreettisesti nimetyt
toimijat auttoivat hahmottamaan, mitd organisaation tahoja tulee ottaa mukaan
keskusteluun. Toisaalta, jos kanvaasiin olisi kuvattu toimijoiden sijasta rooleja,
voisi kanvaasista olla mahdollista tehdéa linkityksid néille rooleille méériteltyi-
hin osaamisvaatimuksiin.

Abraham ym. (2013) huomauttavat, ettd semanttisen rajan ylittimisessa
auttaa myos rajaobjektin pysyvyys: tdlloin artefakti voidaan tunnistaa ja tulkita
samalla tavalla eri asiayhteyksissd. Kyvykkyyskanvaasissa elementtien ryhmit-
tely muistuttaa toisaalta organisaatioiden toiminnan kehittimisessd yleisesti
hyddynnettdvad Business Model Canvasia (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 44),
toisaalta ArchiMate-viitekehyksen arkkitehtuurin eri kerroksia. Kyvykkyyskar-
tan ja kyvykkyyskanvaasin ymmartdamistd voi siis helpottaa niiden visuaalinen
samankaltaisuus jo muualta tuttujen ajatusmallien kanssa.

Jotta vadrikoodaus olisi yhtendinen, tulisi organisaation sopia, mitd milla-
kin varilld koodataan. Esimerkiksi vihredn reunaviivan kayttd kyvykkyyksia
mallintaessa eri tarkoituksessa kuin muissa arkkitehtuurikaavioissa voi aiheut-
taa sen, ettd vérin selityksestd huolimatta, varikoodauksen ymmarretdan tar-
koittavan eri asiaa eri lukijalle. Haastateltavat huomauttivat, ettei mallintaja voi
olettaa lukijan tietdvén tai tulkitsevan varikoodausta samalla tavalla kuin muut,
jos kdytettyjd varejd ei ole selitetty. My0Os varittdmattd jattaminen on omalta
osaltaan varikoodaamista, ja sekin tulee avata. Schulenklopper ja Rommes (2016)
huomauttavat, ettd varikoodaaminen aiheuttaa ongelmia, jos kohdeyleistssa on
varisokeita henkilditd. Toisaalta ongelma koskee koko ArchiMate-kieltd: notaa-
tiossa kuvataan samalla symbolilla eri kerrokselle sijoittuvia asioita ja ero il-
maistaan pelkdstddn vdrin avulla. Tdlloin vdrisokea lukija joutuu asiayhteydestd
pddttelemddan, minkd kerroksen elementistd on kyse. ArchiMate-symboliikka
itsessddn auttaa notaatiota tuntevia tulkitsemaan kaavion vélittaman viestin
samalla tavalla, jos notaatiossa on noudatettu kielioppisddantojd. Visualisoinnin
ja nimedmisen tulee kuitenkin olla sen verran selkedd, ettd myos notaatiota va-
hemman tuntevat henkilot padtyvat samaan lopputulemaan. Osa haastateltavis-
ta kertoikin oppineensa tulkitsemaan selkedt symbolit, esimerkiksi tikku-ukolla
kuvatut toimijat sekd hahmottamaan tietyn varisten elementtien kuvaavan esi-
merkiksi liiketoiminta-arkkitehtuuriin liittyvid asioita.

Modulaarisuus auttaa siind mielessd yhteisymmarryksen syntymistd, etta
kyvykkyydestd voidaan valita se ndkokulma tai ndkymd, joka auttaa asian
hahmottamisessa (Abraham ym., 2013). Haastatteluissa todettiin, ettd esimer-



65

kiksi kyvykkyyskarttoja voidaan tehda eri tarkoituksia varten: esimerkiksi voi-
daan varikoodata yhteen hankkeeseen liittyvit kyvykkyydet.

Visualisoinnin lisdksi Abraham ym. (2015) huomauttavat, ettd myos arte-
faktiin liitettdvat toimijayhteisokohtaiset muistiinpanot auttavat semanttisen
rajan ylittdmisessd. WifSotzki (2015) toteaa kyvykkyyden liittyvéan aina johonkin
tiettyyn kontekstiin. Artefaktin muistiinpanojen avulla voidaan tukea tétd kon-
tekstia tarjoamalla juuri kyseiseen asiayhteyteen ja ndkokulmaan tarvittavaa
lisdtietoa. Kyvykkyyskanvaasissa ja tarkemman tason kyvykkyyskartoissa tata
olikin hyodynnetty. Muistiinpanojen avulla oli osoitettu kunkin kyvykkyyden
ndkokulmasta oleellisia riippuvuuksia muuhun organisaation toimintaan.

Abraham ym. (2013) mukaan abstraktisuus ja konkreettisuus liittyvat tii-
viisti toisiinsa. Abstraktisuus edesauttaa semanttisen rajan ylittdmisessd, silld se
auttaa luomaan kokonaiskuvan kehittdvastd asiasta ja kuvaamaan mihin ky-
vykkyyksiin muutos kohdistuu. Konkreettisemmalle tasolle mentdessd voidaan
puhua siitd, mihin kokonaisuuden osiin muutoksella on vaikutusta. Haastatel-
tavat kokivat tarkedksi, ettd kyvykkyyskarttojen ja kyvykkyyskanvaasin luo-
masta yleissilmdyksestd pddsee porautumaan tarkemman tason kaavioihin,
esimerkiksi sovellusintegraatio- tai kerroskaavioihin. Pysyvyyden osalta olisi
kuitenkin sovittava, mitd linkityksid mistdkin kaaviosta ja elementistd tehddan.
Abstraktisuuden ja konkreettisuuden yhteispelin osalta kyvykkyysmallinnuk-
sia pystyttiin hyodyntdamaan my0s siihen, ettd myos muut kuin arkkitehdit pys-
tyvdat hahmottamaan mihin laajempaan kokonaisuuteen oma tyopanos, esimer-
kiksi IT-ratkaisun toteuttaminen, liittyy.

6.3 Kyvykkyysmallinnukset vuoropuhelun tyovilineend

Kun syntaktinen ja semanttinen raja on ylitetty, on artefaktin vield lopuksi on-
nistuttava tiedon muokkaamisen prosessissa eli artefaktin on toimittava komp-
romissien mahdollistavana tyokaluna. Joustavan tulkinnan liséksi toinen raja-
objektille tyypillinen piirre on identiteetin sdilyminen (Abraham, 2013). Kuten
Carlile (2004) huomauttaa, pragmaattisen rajan ylittdminen on haastavaa, jos
oma identiteetti ja mielipide koetaan uhatuksi. Abrahamin ym. (2013) tunnisti-
mista liiketoiminnan ja IT:n vélisen yhteisymmarrykseen johtavista epdonnis-
tumisen tekijoistd suurin osa liittyikin juuri pragmaattisen rajan ylittdmiseen.
Abraham ym. (2015) huomauttavat, ettd pragmaattisen rajan ylittiminen
vaatii kokonaisarkkitehtuurin artefaktilta osallistumista ja muokattavuutta.
Kaaviot pitdd laatia yhteisty6lld, mutta niitd pitdd pystyd myos tyostdmddn ja
muokkaamaan eri tahojen kesken. Koska kyvykkyyskartta on suhteellisen sta-
biili kaavio, on oleellista, ettd kyvykkyyskartta laaditaan eri yhteisojen yhteis-
tyond. Aivan kuten Yilmaz ym. (2021b) sekd Bondel ym. (2018) olivat havain-
neet, my0s haastateltavat kokivat, ettd liiketoiminnasta ldhtoisin oleva kyvyk-
kyyskartta on toimiva. Kyvykkyysmallinnukset on rakennettava yhteistyolld,
jolloin ne eivét tule saneltuna, johon muiden yhteistjen on taivuttava, vaan niis-
td voidaan luoda tyokalu, jonka eri yhteisot kokevat omakseen. Muokattavuu-
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den osalta on kuitenkin todettava, ettd kyvykkyyskarttaan ei pitdisi tarvita teh-
dd juurikaan muutoksia sen jdlkeen, kun kartta on saatu kuvattua. Jos muutos-
tarpeita ilmenee usein, on karttaan todenndkoisesti kuvattu jotain muuta kuin
kyvykkyyksid. Esimerkiksi organisaatiorakenteiden muutosten ei tulisi lahto-
kohtaisesti aiheuttaa muutostarpeita kyvykkyyksiin.

Osallistuminen on siindkin mielessd tarkedd, ettd haastatteluissa suurim-
maksi tekemistd haittaavaksi ongelmaksi mainittiin nimenomaan siiloutunut
toiminta. Tekeminen ja tieto henkil6ityy, jolloin my6s henkilokemioilla on pal-
jon vaikutusta yhteistyon ja yhteisen kielen muodostumisessa. Bannister (2001)
huomauttaa organisaatioiden sisdisten siilojen olevan ongelma palveluiden te-
hokkaaksi tarjoamiseksi. Toisaalta nimenomaan julkisten palveluiden tehok-
kuus on yksi digitalisaation kriteereistd (Valtiovarainministerio, 2023), joten
tutkimuksessa esiin tullut siiloutuminen on ongelmallista. Haastateltavat koki-
vat, ettd liiketoimintaldhtoistd koko organisaation kattavaa tarkastelun tyokalua
ei ole ollut olemassa, ja kyvykkyysmallinnuksista toivottiin sithen apua. Oli
mielenkiintoista huomata, ettd siiloja ei ole vain liiketoiminnan ja IT:n valilld
vaan myos liiketoiminnan sisalla.

Ajantasaisuus on tdrkedd myos pragmaattisen rajan ylittdmisessd (Abra-
ham, 2013) ja se nousikin yhdeksi huolenaiheeksi haastatteluissa. Toisaalta ndh-
tiin, ettd kyvykkyysmallinnusten aktiivinen hyddyntdminen keskustelun tuke-
na auttaa my0s tdssd ajantasaisuudessa. Jos mallinnuksissa havaitaan jokin vir-
he, se voidaan korjata saman tien. Ajantasaisuuden, pysyvyyden ja osallistumi-
sen edistdmiseksi sekd siilojen poistamiseksi kaivattiin yhteisesti sovittua hal-
lintamallia - niin kuvausten rakentamiseen kuin niiden hyddyntamiseen.

Organisaatioiden kaytettdvissd olevat rahavarat ja muut resurssit ovat ai-
na rajalliset. Kyvykkyysmallinnuksia pystyttiin kdyttdmé&an apuna hahmotta-
maan ydintekemistd, mutta myos siihen kriittisesti liittyvid tukitoimintoja.
Kaikki kyvykkyyskarttaan tunnistetut kyvykkyydet pitdisi pystyd liittdmaan
organisaation arvovirtaan eli jokaisella kyvykkyydelld tulisi olla oma osansa
organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Jos jokin kyvykkyys ei l6ydéd paik-
kaansa arvovirrasta, on organisaation syytd tarkastella, ettei se Leanin eli tur-
hien vaiheiden poistamiseen tdhtddvan johtamisfilosofian, periaatteiden vastai-
sesti tee hukkaa, turhaa tyots, jolla ei tuoteta arvoa.

Jotta organisaatio voisi hyodyntdd kyvykkyysrepositoriona toimivien ky-
vykkyyskartan ja -kanvaasin lisdksi muita kyvykkyysmallinnuksen vaihtoehto-
ja, kuten arvovirtaan sitomista tai kyvykkyystiekarttoja, tulee kyvykkyydet ja
niiden rakenneosat olla ensin tunnistettu ja yhteisesti sovittu. Jos kdytetdan
pelkk&a arkkitehtuurivilinettd ja sen repositoriota, on kyvykkyysmallinnusten
muokkaus rajattu vain arkkitehtuurivéalinettd kayttaville henkiloille, yleensa siis
arkkitehdeille. Jos puolestaan kédytetddn jotain muuta vélinettd, on laajemmalla
kayttdjakunnalla pddsy mallinnusten tekemiseen ja muokkaamiseen. Kyvyk-
kyystiekarttojen osalta ehdotettiinkin, ettd niitd tyOstettdisiin toisessa, laajem-
malle kadyttdjakunnalle tutummassa vilineessd. Taméd olisi perusteltua myos
siind mielessd, ettd kyvykkyyksid kehitettdessd ndiden mallinnusten muokatta-
vuudella on suurempi painoarvo kuin suhteellisen stabiileina repositorioina
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toimivien kyvykkyyskarttojen ja -kanvaasien osalta. Useampaa eri vilinetta
kaytettdessd on kuitenkin erityisen tdrkedd huolehtia pysyvyydestd, jotta esi-
merkiksi yhteinen syntaksi sdilyy.

Sen lisdksi, ettd kyvykkyyksid voidaan kuvata yksittdisen organisaation
toiminnasta, kyvykkyyksid voidaan kuvata kyvykkyyskarttaan myos yhden
alan sisdlld. Esimerkiksi Burke ym. (2014) toteavat alalla tunnistettujen kyvyk-
kyyksien olevan kilpailuedun kannalta oleellisia, kun taas Yilmaz ym. (2021a)
toteavat sen auttavan yhteistyossa. Téassd tutkimuksessa tarkasteltiin yhden yk-
sittdisen suomalaisen julkisen sektorin toimijan kyvykkyyksid. Yksi mahdolli-
suus tarkastella suomalaista julkista sektoria kokonaisuutena voisikin olla ku-
vata se kyvykkyyskartan muotoon: mitd kyvykkyyksid julkisen sektorin toimi-
joilla tulee olla. Digitaalisuuden my®6td julkisen sektorin toimijoiden on tiivistet-
tavd yhteistyotddn ja tiedonvaihtoa. Asiakkaalle halutaan tarjota kokonaisval-
taisempi palveluverkosto, jossa yhden luukun periaatteella asiansa saisi hoidet-
tua vaivattomasta. On syytd pohtia, voitaisiinko tulevaisuuden ekosysteemin
suunnittelussa kdyttdd apuna julkisen sektorin kyvykkyyskarttaa.

6.4 Tulosten merkitys ja tutkimuksen rajoitteet

Vaikka tdssd tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan kokonaisarkkitehtuurin
saralta kyvykkyysmallinnuksia, voidaan esille nousseita rajaobjektiteorian poh-
jalta tehtyjd johtopddtoksid soveltaa myos muihin arkkitehtuurikaavioihin. Em-
piirisen osion tarkastelun kohteena olivat yhden, julkisella sektorilla toimivan
organisaation kyvykkyyskaaviot, mutta abstraktisuutensa ansioista kyvyk-
kyysmallinnuksista tehdyt huomiot voisivat olla sovellettavissa myds muihin
organisaatioihin toimintasektorista huolimatta. Organisaation kokonaiskuvan
hahmottaminen liiketoiminnan ja IT:n vilisen vuoropuhelun parantamiseksi on
pdamaddrad, jota monet organisaatiot niin julkisella kuin yksityiselld sektorilla
voivat tavoitella. Liséksi erityisesti rajaobjektin johtamisen ominaisuuksiin liit-
tyvat huomiot voidaan soveltaa myos arkkitehtuurimallinnusten ulkopuolelle,
kun pohditaan millaisia kdytdntojd ja hallintamalleja yhteisten toimintatapojen
johtamiseksi tulisi suunnitella.

Vaikka tédssd tutkimuksessa painottuu enemmaén tulosten kdytannollinen
merkitys, on tutkimuksen kautta testattu rajaobjektiteorian soveltuvuutta kay-
tannon eldmddn. Esimerkiksi aikaisempaa tutkimusta ei niinkddn Ioytynyt
suomalaisen julkisorganisaation kontekstista. Lisdksi tutkimus yhdistdd kay-
tannon eldmdn mallien, TOGAFin, ArchiMaten ja JHS-suositusten, ohjeistukset
rajaobjektiteorian ominaisuuksiin.

Golafshani (2003) huomauttaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa oleellista
on tutkimuksen luotettavuus (engl. realibility) ja uskottavuus (engl. trustwort-
hiness). Nama ovat edellytyksena tulosten yleistettdavyydelle. Tutkimuksen us-
kottavuutta ja luotettavuutta voidaan parantaa triangulaation avulla eli yhdis-
tamalld eri metodeja keskenddn. (Golafshani, 2003). Tédssa tutkimuksessa hyo-
dynnettiin aineistotriangulaatiota eli analysoitavana oli erityyppistd aineistoa:
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arkkitehtuurikaavioita, asiantuntijahaastattelujen litteraatteja ja organisaation
muuta kirjallista materiaalia seké tutkijan omia havaintoja organisaatiosta.

Tutkimuksella on omat rajoitteensa, joista yksi on tutkijan rooli. Tutkija
toimii itse kohdeorganisaatiossa liiketoiminta-arkkitehtina, minka takia tulosten
tulkintaan vaikuttaa omaksuttu hiljainen tieto organisaation arkkitehtuurityostd,
liikketoiminnan ja IT:n vuorovaikutuksesta sekd yleisesti kehittamistyostd. Tama
niin kutsuttu osallistuva havainnointi asettaa omat haasteensa analyysin objek-
tivisuudelle. Tdtd on pyritty tukemaan suhteellisen yksityiskohtaisella doku-
menttianalyysin avaamisella sekd eri haastateltavien ndkokulmia kattavilla
haastattelusitaateilla.

Myers ja Newman (2007) huomauttavat haastateltavien valinnalla olevan
vaikutusta tutkimukseen, silld haastateltavat edustavat vain tiettyd ndkokulmaa
organisaatiosta, jolloin laajempi mielipide voi jdddéa tietyssd roolissa toimivien
varjoon (engl. elite bias). Tatd pyrittiin estdm&dn valikoimalla haastateltavaksi
eri rooleissa toimivia henkiloitd. Haastateltavia oli kuusi kappaletta liiketoimin-
tatasoa painottaen, mutta suuremmalla otannalla olisi voinut olla mahdollista
saada vield uusia ndkokulmia aiheeseen. Yhden tapauksen tapaustutkimuksen
sijaan my0s useamman tapauksen tapaustutkimuksessa olisi voitu saada erilai-
sia huomioita. Tdssd tutkimuksessa pystyttiin kuitenkin pureutumaan tutkitta-
vaan aiheeseen syvillisemmin, kun saman organisaatiokulttuurin piirissa tar-
kasteltiin kyvykkyysmallinnuksia sekd dokumenttianalyysin keinoin ettd haas-
tattelujen avulla. Kuten todettu, kohdeorganisaation kyvykkyysmallinnustyo
on vield kesken, mikd vaikutti erityisesti dokumenttianalyysin suorittamiseen.
Koska arkkitehtuurin mallinnus on aina iteratiivinen prosessi, kyvykkyyksien
stabiilista luonteesta huolimatta, oli tutkimus silti toteuttavissa olemassa olevil-
la mallinnuksilla. Lisdksi tdssd vaiheessa mallinnusten tekemiseen on vield
mahdollista vaikuttaa, kun kédytidnteet eivit ole syvdan vakiintuneet.

Kirjallisuuskatsauksessa hyodynnettiin tieteellisen tutkimuskirjallisuuden
lisdksi myos kdytannon eldmdn tyokaluina toimivia materiaaleja. Hevnerin ym.
(2004) esittdman tietojdrjestelmétieteen tutkimusalueen viitekehyksen ndko-
kulmasta JHS-suositukset ovat kdytannon maailmassa (engl. environment) vai-
kuttava tyokalu, tdssd tapauksessa juuri suomalaisten julkisorganisaatioiden
kdayttoon laadittu malli kokonaisarkkitehtuurin kuvaamiseksi. TOGAF-
viitekehys ja ArchiMate-mallinnuskieli sen sijaan ovat alalla kansainvalisesti
kaytossd olevia malleja. Niistd julkaistaan uusia versioita ja niitd kehitetddn tie-
teellisen tutkimuksen keinoin, esimerkiksi Azevedo ym. (2013), Papazoglou
(2014) ja Aldea ym. (2015) ovat esittaneet kyvykkyyksien mallintamiseen liitty-
vid kehittamisehdotuksia ArchiMate-mallinnuskieleen liséattavistd elementeista.
Vaikka kdytannon elama ja tieteellinen tutkimus ovatkin kietoutuneet toisiinsa,
on tutkimuksessa pyritty silti erottamaan ndiden kahden ndkemykset toisistaan.
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7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella liiketoiminnan ja IT:n yhteen-
sovittamista selvittdmalld, miten organisaation kyvykkyyksid voidaan mallintaa
kokonaisarkkitehtuurin keinoin ja miten nditd kyvykkyysmallinnuksia voidaan
hyodyntdd liiketoiminnan ja IT:n vuoropuhelun edistamiseksi. Liiketoiminnan
ja IT:n yhteensovittamisen haasteiden seldttiminen on ajankohtaista myos
suomalaisen julkisen sektorin kontekstissa, kun digitalisaation edetessd tarve
ndiden kahden nikokulman yhteisymmarrykselle kasvaa. Ongelmaa ldhestyt-
tiin tapaustutkimuksen avulla, mikd mahdollisti syvallisemmadn tarkastelun
yhden suomalaisen julkishallinnon toimijan ndkokulmasta késin hyodyntamal-
14 sekd kohdeorganisaation kyvykkyysmallinnuksiin kohdistuvaa dokumentti-
analyysia ettd asiantuntijoiden haastatteluja. Jatkossa olisikin mielenkiintoista
laajentaa tutkimusta julkiseen sektoriin yleisesti, esimerkiksi tarkastelemalla
millaisia kyvykkyyksid julkisten palveluiden digitalisaatio edellyttdad ja miten
kyvykkyysldhtoinen ajattelu auttaisi organisaatioita timdn haasteen edessd,
esimerkiksi eri toimijoiden paallekkédisten ratkaisujen tunnistamisessa.
Kokonaisarkkitehtuuria tarkasteltiin informaatioteknologian tutkimuskir-
jallisuuden lisdksi myos alalle laajalti kdyttoon vakiintuneen TOGAF-
viitekehyksen, ArchiMate-mallinnuskielen ja kohdeorganisaatio huomioon ot-
taen myos JHS-suositusten ndkokulmasta. Tutkimuksen teoreettisena viiteke-
hyksend hyodynnettiin rajaobjektiteoriaa, jotta nditd kdytannon eldmén suosi-
tusten avulla laadittuja kuvauksia voitaisiin tarkastella nimenomaan vuoropu-
helun edistdimisen ndkokulmasta. Tarkastelun kohteena olivat kyvykkyysmal-
linnuksista erityisesti kyvykkyyskartta ja kohdeorganisaatiossa laadittu kyvyk-
kyyskanvaasi. Kyvykkyystiekarttaa sivuttiin alustavasti. Olisikin mielenkiin-
toista laajentaa rajaobjektildhtoista tarkastelua muihin kyvykkyysmallinnuksiin,
kuten kyvykkyystiekarttaan ja kyvykkyysinkrementteihin, sekd muihin koko-
naisarkkitehtuurin kuvauksiin, erityisesti tuloksissa esiin tulleisiin arvovirtoi-
hin, kerroskaavioihin sekd prosessien ja jarjestelmien vuorovaikutuskaavioihin.
Suurimmaksi yhteistyon haasteeksi, niin liiketoiminnan ja IT:n vélilld kuin
liikketoiminnan sisdlld, osoittautui toiminnan siiloutuminen. Jotta kyvykkyys-
mallinnusten avulla voitaisiin luoda koko organisaation kattava, liikketoiminnan
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ja IT:n yhdistdva kokonaiskuva, on kyvykkyysmallinnuksia tyostettava yhdessa.
Lisdksi on tdrkedd pysyvyyden, ajantasaisuuden ja saavutettavuuden edista-
miseksi, ettd organisaatio luo hallintamallin kyvykkyysmallinnusten, ja muiden
arkkitehtuurikaavioiden hyodyntdmisestd. Ndiden hallintamallien ja muiden
toimintatapojen edistiminen siilojen purkamiseksi kaipaa kuitenkin lisatutki-
musta.

ArchiMate-mallinnuskieli tarjoaa elementit, joilla kyvykkyyksid ja niiden
rakenneosia voidaan kuvata. Kyvykkyyksien ja rakenneosien nimedmiseen on
kuitenkin kiinnitettiavd huomiota. Elementeilli on kuvattava oikeita asioita,
esimerkiksi kyvykkyyksid organisaatiorakenteiden ja resurssien sijaan. Selkeal-
14 visualisoinnilla kaaviot ovat my6s muiden kuin arkkitehtien hyodynnettavis-
sd. Jotta kyvykkyysmallinnuksilla voidaan saavuttaa kyvykkyyden tarkoitus,
eli organisaation erityyppisten resurssien yhdisteleminen uniikilla tavalla siten,
ettd organisaatio kykenee saavuttamaan sille asetetut tavoitteet, on kyvyk-
kyysmallinnusten oltava tarpeeksi abstraktilla tasolla, jotta niistd vilittyy orga-
nisaation kokonaiskuva. Toisaalta kyvykkyysmallinnusten avuksi tarvitaan
konkreettisempia kaavioita, jotta voidaan tunnistaa eri kyvykkyyksien vilisiad
riippuvuuksia. Konkreettisemman tason mallinnukset on linkitettdva kyvyk-
kyyksiin ja niiden rakenneosiin. Ndin saadaan luotua kokonaisuus, joka auttaa
hahmottaa liiketoiminnan ja IT:n ratkaisujen toisiinsa kietoutumista, mutta aut-
taa my0s ymmadrtdimadn laajemmin organisaation toimintaa. Olisikin mielen-
kiintoista tutkia, miten eri arkkitehtirooleissa toimivat mallintajat ndkevdt raja-
objektien ominaisuuksien hyodyntdmisen kaaviossa.

Vuoropuhelun tydkalu on rakennettava siten, ettd se mahdollistaa eri yh-
teisdjen joustavan tulkinnan ja identiteetin sdilymisen. Sen on siis aidosti tuet-
tava sekad litketoimintaa ettd IT:t4, jotta se ei pakota toista yhteisod muuttumaan
lilkaa vaan luo yhteisymmarrystd kahden yhteison viilille. Toisaalta artefaktin
luoman kielen on oltava silld konkretian tasolla, ettd liian yleiskielistimisen ta-
kia oleellista tietoa ei menetetd eri tiedon raja-aitoja ylitettdessa. Toisaalta kielen
on oltava tarpeeksi abstraktia, ettd se mahdollistaa yhteisymmaérryksen synnyn.
Oikein kuvattuna ja yhteisesti hyodynnettynad kyvykkyydet voivat toimia tulk-
kina liiketoiminnan ja IT:n valilla.
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LIITE1 DOKUMENTTIANALYYSIN KYSYMYSLISTA

Kyvykkyyskartat:
- Visualisointi:
o Mitd graafisia keinoja kyvykkyyskartan visualisoinnissa on kéytetty?
- Yhteinen syntaksi:
o Onko kyvykkyydet nimetty yhtendisin sanamuodoin?
o Onko nimedminen yhteensopivaa organisaation sanaston kanssa?
o Onko nimedminen ymmarrettidvad eri kohderyhmille?
o Onko kyvykkyyksiin liitetty lyhyt kuvaus?
- Muistiinpanot:
o Opvatko eri toimijayhteisot lisinneet omia tietosisaltsja?
- Abstraktisuus:
o Antaako kyvykkyyskartta yldtason kasityksen kokonaisuudesta?
o Opvatko karttaan kuvatut kyvykkyydet samalla hierarkiatasolla?
o Opvatko karttaan kuvatut kyvykkyydet riittavan yldtasolla, jotta ne
ovat ymmarrettdvissd eri kohderyhmille?
- Konkreettisuus:
o Onko kuvattu kyvykkyyksid vai organisaation rakenteita?
o Onko karttaan kuvattu pdallekkaisia kyvykkyyksia?
o Voidaanko kartan avulla osoittaa riippuvuuksia?
- Modulaarisuus:
o Voidaanko kokonaiskuvan lisdksi kartasta valita tarkasteluun vain
tietty, kutakin toimijayhteisod kiinnostava osuus?
- Muokattavuus:
o Voivatko eri toimijayhteisot muokata karttaa itsendisesti?

Kyvykkyyskanvaasi:
- Visualisointi:
o Mitd graafisia keinoja kanvaasiin visualisoinnissa on kdytetty?
- Yhteinen syntaksi:
o Onko valitut elementit kuvattu yhteisesti sovituilla elementtityypeilld?
o Onko kyvykkyyksiin liitetty lyhyt kuvaus?
- Muistiinpanot:
o Ovatko eri toimijayhteisot lisdinneet omia tietosisaltoja?
- Abstraktisuus:
o Antaako kanvaasi yldtason késityksen kokonaisuudesta?
o Onko kanvaasiin valitut elementtityypit riittdvan ylédtasolla, jotta ne
ovat ymmarrettdvissd eri kohderyhmille?



78

- Konkreettisuus:
o Onko nimetty kyvykkyyksid toteuttavat organisaatioyksikot vai ky-
vykkyyksien tarvitsemat roolit?
o Loytyyko kanvaasista kyvykkyyden eri elementit:
* Toiminta:
e Prosessit tai toimintamallit
e Palvelut
* Resurssit:
e Henkilostoresurssit: roolit tai toimijat
e Tieto
e Tietotaito
IT-infrastruktuuri: tietojdrjestelmit, sovellukset, tekno-
logiat, tietokannat
* Onko erityyppiset resurssit tunnistettu: aineelliset, aineettomat,
henkil6storesurssit?
o Voidaanko kanvaasin avulla osoittaa riippuvuuksia?
- Modulaarisuus:

o Voidaanko kokonaiskuvan lisdksi kanvaasista valita tarkasteluun
vain tietty, kutakin toimijayhteisod kiinnostava osuus?
- Muokattavuus:
o Voivatko eri toimijayhteisot muokata kanvaasin sisdltod itsendisesti?
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LIITE 3 KYVYKKYYSKARTTA TASO 2

Aaann/ddspy spazepdn
Anaan/dd py ipageasy

SONNON uoisin
1N WIun Hoyny
(0523-7) 1PALPHAGY Rwiey

3uley URUUILIORYI]

NLIEILIONY NSIVING




81

LIITE 4 KYVYKKYYSKANVAASI

( Kyvykkyys A

(Liketoiminnan palvelut | | Liiketoimintaprosesit & toiminnot |

| : [ :

| |

| I us e o TP

| Palvelu A Palvelu B | Liiketoiminto C Prosessi D |

| I '

| Iy l

L e e e e e e e e el I

Mpabvelat ] | (Toimiptiaroolt L :

| I |

| ! o :

: IT-palvelu 1 IT-palvelu 2 | Toimija X Rooli ¥ i

| I

| I I

| I |

s e e e e Y e g e g g gl I

TS e e P b e 7] O oy S U U

I-Jirjsﬁ—e U S e - rﬁetovarannot __'L iT"a‘itietoryhmﬁt 1

| ===~ Tl =i

| : | : | [

| g] g] | | |
| | i 5

: Tietojarjestelma 1 Tietojarjestelma 2 | : Tietovaranto E | : Paatietoryhma F :

| I Il |

| I Il |

| .y N e 1

o I e B e P e B e P R R s e e =

plelwlogeats o e , luottest |____l

| |1

| , I ] :

| i |

| Ohjelmisto 3 Ohjelmisto 4 Laitteet 5 a 1 Tuote G :

| I

| I '

e e I




82

LIITE 5 HAASTATTELURUNKO

Liiketoiminnan ja IT:n vilinen vuoropuhelu:

- Minkad verran liiketoiminnan ja IT:n yhteensovittaminen ndkyy nykyisessa
roolissasi?

- Onko yhteensovittamisessa haasteita? Jos on, millaisia?

Aikaisempi tuntemus kyvykkyydesta:

- Miten tuttu kyvykkyys késitteend on sinulle?

- Mitd tdlld hetkelld kdytetddn keskustelun apuna kyvykkyysmallinnusten
sijaan?

Kyvykkyysmallinnukset:
- Kyvykkyyskartat:
o Ovatko organisaation kyvykkyyskartat sinulle tuttuja?
o Missd tilanteissa tai mihin tarkoitukseen kyvykkyyskarttoja voisi
hyodyntaa?
- Kyvykkyyskanvaasi:
o Onko kyvykkyyskanvaasi sinulle tuttu?
o Missé tilanteissa tai mihin tarkoitukseen kanvaasia voisi hyddynt&a?
- Kyvykkyystiekartta:
o Voisiko kyvykkyystiekartasta olla hyotya?

- Koetko virikoodauksen hyddylliseksi?
- Onko ArchiMate-notaatiolla tehty versio riittavan ymmarrettava?

- Miten kyvykkyydet saataisiin sidottua organisaation strategisiin tavoitteisiin?

- Onko jotain mitd haluaisit vield lisdta aiheeseen liittyen?



