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Digitaalinen transformaatio on pitkd ja monimutkainen prosessi, jonka takia mo-
net organisaatiot epdonnistuvat transformaatiossaan. Digitaalisessa transfor-
maatiossa organisaatiot hyodyntavét digitaalisia teknologioita muokatakseen tai
luodakseen uusia liiketoimintamalleja ja prosesseja. Digitaalisen transformaation
tukena voidaan ndhdéd perusteellisesti rakennettu kokonaisarkkitehtuuri. Koko-
naisarkkitehtuuri sisdltdd periaatteita, metodeja ja malleja, joiden avulla kuva-
taan organisaation struktuuri, liiketoimintaprosessit ja tietojdrjestelmat. Lisdksi
kokonaisarkkitehtuurista saadaan selville organisaation nykytila, jota hyodyn-
tden organisaatio voi toimia muutostilanteessa. Tutkielmassa on tarkasteltu kol-
mea eri kokonaisarkkitehtuuriviitekehystd, jotka tarjoavat eri ndkokulmia koko-
naisarkkitehtuurin rakentamiseen ja hyodyntdamiseen. Tutkielmassa kootaan yh-
teen kymmenen aiemmassa kirjallisuudesta esiin tullutta digitaalisen transfor-
maation tapaustutkimusta. Niitd tutkimalla saadaan hahmotettua digitaalisen
transformaation yleisimmaét haasteet. Tutkielman lopussa ndihin haasteisiin vas-
tataan hyodyntden kirjallisuutta ja kokonaisarkkitehtuuriviitekehyksia. Tulokset
osoittavat, ettd kokonaisarkkitehtuurin nykytilan dokumentointi antaa organi-
saatiolle valmiuksia toimia muutostilanteessa. Lisdksi liiketoiminnan ja IT:n yh-
denmukaisuus edesauttaa padtoksenteossa ja resurssien sddstdmisessd. Muutos-
vastarinta ja puutteet digitalisaatioon liittyvdssd osaamisessa ovat yleisimmiét ja
hidastavimmat tekijdt digitaalisessa transformaatiossa. Aiemmassa kirjallisuu-
dessa kokonaisarkkitehtuuria digitaalisen transformaation tukena on késitelty
puutteellisesti, miké toi haastetta tutkielman tekemiseen. Toisaalta aukot aiem-
missa tutkimuksissa lisdsivit timan tutkielman tarpeellisuutta.
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Digital transformation is a long and complex process, which is why many organ-
izations fail in their transformation efforts. In digital transformation, organiza-
tions leverage digital technologies to reshape or create new business models and
processes. Digital transformation can be supported by a thoroughly built enter-
prise architecture. Enterprise architecture consists of principles, methods, and
models that depict an organization's structure, business processes, and infor-
mation systems. Additionally, enterprise architecture provides information on
the current state of the organization, which the organization can utilize in a
change situation. This study examines three different enterprise architecture
frameworks that offer various perspectives on constructing and utilizing enter-
prise architecture. The thesis brings together ten case studies of digital transfor-
mation that have emerged from previous literature. By studying them, the most
common challenges of digital transformation can be outlined. At the end of the
study, these challenges are addressed using literature and enterprise architecture
frameworks. The results indicate that documenting the current state of enterprise
architecture provides organizations with capabilities to navigate through change.
Furthermore, alignment between business and IT facilitates decision-making and
resource conservation. Resistance to changeand lack of digitalisation-re-
lated skills are the most common and slowing factors in digital transformation.
In previous literature, enterprise architecture as a support for digital transfor-
mation has been inadequately discussed, which presented challenges in writing
the thesis. On the other hand, gaps in previous research increased the relevance
for this thesis.

Keywords: digital transformation, enterprise architecture
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1 JOHDANTO

Tietotekniikan kehittyminen on muuttanut viimeisten vuosikymmenien aikana
tapaa operoida ja hallita organisaatioiden toimintaa. Correanin ym. (2020) mu-
kaan digitaalisten teknologioiden voimakas kasvu sekd nopeiden internetpalve-
luiden yleistyminen ja luotettavuus ovat muokanneet radikaalisti organisaatioi-
den toimintaa ja liiketoimintamalleja. Yhd useammat yritykset ovat ottaneet
kayttoon digitaalisen transformaation strategian, josta on seurannut merkittavia
muutoksia niiden toiminnoissa, prosesseissa ja arvonluonti tavoissa (Correani
ym., 2020). Digitaalinen transformaatio ei ole yksittdinen toimenpide organisaa-
tiossa, vaan se on jatkuvaa sopeutumista ja reagoimista muuttuviin liiketoimin-
taympadristoihin (Parviainen ym., 2017). Digitaalinen transformaatio on Giangin
ym. (2021) mukaan monivaiheinen, pitké ja paljon resursseja kuluttava prosessi,
jonka takia digitaalisen transformaation lapikdymisessa kdytetdan hyviksi koko-
naisarkkitehtuuria. Korhosen ja Molnarin (2014) mukaan kokonaisarkkitehtuuri
yhdistda strategian ja toteutuksen. Toteutusta ohjaa strategiset ndkokohdat, ku-
ten liiketoiminnan muutos ja ketteryys (Korhonen & Molnar, 2014).

Tdssd tutkielmassa kdydddn lapi kolmea eri kokonaisarkkitehtuurimallia
hyddyntéden tekijoitd, jotka auttavat organisaatioita digitaalisissa transformaati-
oissa. Kokonaisarkkitehtuurimallien tarjoamia ohjeita ja malleja tullaan tarkaste-
lemaan strategisesta ndkokulmasta. Operatiivisia ja yksityiskohtaisia teknillisia
askeleita ei tulla tarkastelemaan, jotta tutkimus pysyisi tiiviind. Digitaalinen
transformaatio on organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta elintdrked (Soluk &
Kammerlander, 2021), mutta samalla transformaatiot eri aloilla harvemmin on-
nistuvat. Tamén tutkielman tutkimusongelma on, kuinka kokonaisarkkitehtuuri
voisi tukea digitaalista transformaatiota. Tutkimusongelmaan vastataan seuraa-
vien kysymysten kautta:

1) Mitka ovat keskeisid kokonaisarkkitehtuuri viitekehyksia?

2) Miten kokonaisarkkitehtuuriviitekehykset voisivat tukea digitaalista
transformaatiota?

3) Millaisia kokemuksia organisaatioilla on digitaalisesta transformaati-
osta?
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Kokonaisarkkitehtuuri (eng. enterprise architecture) ja digitaalinen transformaatio
(eng. digital transformation) ovat molemmat termejd, joilta puuttuu selked, yhte-
ndinen madritelmd (Goerzig & Bauernhansl, 2018; Nurmi ym., 2019; Schallmo
ym., 2017). Nurmen ja muiden tutkijoiden (2019) mukaan kokonaisarkkitehtuuri
on kehittyvi tieteenala, vaikka yhteisen ymmarryksen puute tutkijoiden kesken
kokonaisarkkitehtuurin méadritelmadstd ja rajauksesta on ollut hidasteena. Koko-
naisarkkitehtuuri on tieteenalana suhteellisen nuori, mika voi vaikuttaa koko-
naisarkkitehtuurin madritelméan laajaan vaihteluun, silld keskustelu ja yhteinen
sanasto on vield hyvin hajanaista (Korhonen & Halen, 2017).

Kokonaisarkkitehtuuri sisdltdd periaatteita, metodeja ja malleja, joiden
avulla organisaation struktuuri, liikketoimintaprosessit, tietojdrjestelmdt ja infra-
struktuuri saadaan mallinnettua yhtenevdisiksi organisaation tavoitteiden
kanssa (Singeh ym., 2020; Zhu ym., 2021). Kokonaisarkkitehtuurin keskeisin ta-
voite on Goerzigin ja Bauernhanslin (2018) mukaan luoda ldpindkyvyyttd nyky-
tilannetta dokumentoimalla niin, ettd organisaatio kykenee kisittelem&dan moni-
mutkaisuutta, erilaisia prosesseja ja tietojdrjestelmid. Digitaalisessa transformaa-
tiossa organisaatiot kadyttdavit digitaalisia teknologioita luodakseen uusia tai
muokatakseen jo olemassa olevia liiketoimintamalleja ja prosesseja (Plekhanov
ym., 2022). Korhonen ja Halen (2017) ndkevit puolestaan digitaalisen transfor-
maation uusien teknologisten mahdollisuuksien tdysiméaardisend hyodyntami-
send kilpailuedun saavuttamiseksi.

Tamd kandidaatin tyo on toteutettu kuvailevana kirjallisuuskatsauksena.
Kuvailevana kirjallisuuskatsaus soveltuu hyvin tilanteeseen, jossa tarkoituksena
on kuvata jotain aihetta laaja-alaisesti ja tiivistdd aikaisempia tutkimuksia (Sal-
minen, 2011). Tietokantoina on toiminut JYKDOK, ScienceDirect ja Scopus, joita
on kéytetty Jyvaskyldn Yliopiston tunnuksilla laajemman aineiston saamiseksi.
Tietokannoista artikkeleita on etsitty hakusanoin:” enterprise architecture”,” en-
terprise architecture” AND “digital transformation”, “digital transformation”
AND failures, "Digital transformation" AND '"key factors", "digital transfor-
mation" AND success OR impact,” enterprise architecture” AND framework,
“Digital transformation” AND barrier, “Zachman framework”, “TOGAF”. Laa-
dun varmistamiseksi tiedelehdet ja konferenssit, joihin artikkelit oli julkaistu, on
tarkistettu ja arvioitu luotettavaksi julkaisufoorumilla (JUFO). Tapauksissa,
joissa artikkelin julkaisualustaa ei ole JUFO-luokiteltu, artikkelin kirjoittajan
taustaa ja timdn muita julkaisuja on pyritty arvioimaan, jotta voidaan tehda paa-
tos ldhteen hyodyntamisessé tassa tutkielmassa.

Johdannon jédlkeen toisessa luvussa kdyddan lapi keskeisid kokonaisarkki-
tehtuurimalleja, jotka ovat keskeisid kokonaisarkkitehtuurin rakentamisessa ja
ylldapitdmisessd. Kolmannessa luvussa késitellddn digitaalista transformaatiota
termind ja ilmiond. Lisdksi luvussa tarkastellaan eri organisaatioiden kokemuk-
sia digitaalisesta transformaatiosta. Neljannessa luvussa kdyddan lapi, miten ko-
konaisarkkitehtuuri ja sen tarjoamat mallit tukevat digitaalista transformaatiota
suunnitteluvaiheessa ja lapikdymisessd. Viidennessd luvussa tiivistetdaan tutkiel-
man johtopaatokset. Luvussa kasitelldaan my6s tutkielman rajoitteitta ja mahdol-
lisia jatkotutkimusaiheita.



2 KESKEISIA
KOKONAISARKKITEHTUURIVIITEKEHYKSIA

Teoria kokonaisarkkitehtuurista sai alkunsa 1980- luvun loppupuolelle, jolloin
John Zachman sai jarjestelmdajattelun vaikutteena luotua konseptin, jossa orga-
nisaation komponentit voitaisiin mallintaa ohjaamaan organisaation toimintaa
(Lapalme ym., 2016). Mydhemmin kokonaisarkkitehtuuri on kehittynyt omaksi
tieteenalaksi, ja alalle on tullut useita eri viitekehyksid, joita hyodyntamalld ko-
konaisarkkitehtuuria voidaan rakentaa. Nykyiset kokonaisarkkitehtuuriviiteke-
hykset tarjoavat metodeja, standardeja ja menetelmid helpottamaan organisaa-
tiota helpottamaan organisaatioita kompleksisuuden hallinnoimisessa (Gong &
Janssen, 2019). Darvish Rouhanin ym. (2015) mukaan kokonaisarkkitehtuuri on
strategia liiketoiminnan ja IT:n yhdenmukaisuuden (eng. alignment) edistami-
sessd. TOGAF:in (2022) mukaan kokonaisarkkitehtuurin tarkoituksena on opti-
moida organisaation hajallaan olevia prosesseja yhteen siten, ettd se muodostaa
muutoksille joustavan ympadriston, joka tukee liiketoimintastrategian toteutta-
mista. Gartnerin (2022) mukaan kokonaisarkkitehtuurin tarkoitus on liikevaih-
don kasvattaminen, kustannusten optimointi ja riskien lieventaminen. Téssa tut-
kielmassa kokonaisarkkitehtuuri ndhdaén siis tyokaluna, joka sisdltdd metodeja
ja malleja kuvamaan organisaation rakenteita ja dokumentteja sen nykytilan-
teesta. Lisdksi kokonaisarkkitehtuurin tarkoitus on tukea liiketoiminnan ja IT:n
yhdenmukaisuutta ja luoda selkeyttd ja joustavuutta organisaation komponent-
tien vilille.

Darvish Rouhanin ym. (2015) mukaan liiketoiminnan ja IT:n yksikoiden ra-
kennetta kuvataan kayttamalla kokonaisarkkitehtuuriviitekehystd. Kokonaisark-
kitehtuuriviitekehyksid on alalla useita ja niiden ndkokulmat kokonaisarkkiteh-
tuurin mallintamiseen vaihtelevat. Kokonaisarkkitehtuuriviitekehykset sisalta-
vét ohjeita ja periaatteita, jotka auttavat organisaatiota rakentamaan ja hyodyn-
tamaan kokonaisarkkitehtuuria (Bui, 2017). Huolimatta eridvéstd tavasta mallin-
taa kokonaisarkkitehtuuria, viitekehyksien tavoite silti sama (Iyamu, 2018). Iy-
amu kehottaa organisaatioita omien toimintojen ja puitteiden tuntemiseen, jotta
ne osaisivat valita omaan toimintaymparistoonsa sopivan kokonaisarkkitehtuu-
riviitekehyksen. Osa yrityksistd kuitenkin ulkoistaa kokonaisarkkitehtuurin
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rakentamisen konsulttiyrityksille, minka takia erilaisia viitekehyksid on syntynyt
ja poistunut (Bui, 2017).

Tamén luvun jidlkeen tarkastellaan yldtasolla kolmea eri kokonaisarkkiteh-
tuuriviitekehystd ja niiden tarjoamaa tapaa arkkitehtuurin rakentamiseen ja hal-
linnointiin. Ensimmadisessa alaluvussa kasitellaan TOGAF kokonaisarkkitehtuu-
riviitekehystd, joka on laaja ja yksityiskohtainen standardeissaan. Toisessa alalu-
vussa tarkastellaan Zachmanin viitekehystd, joka on ontologinen ldhestymistapa
kokonaisarkkitehtuurin rakentamiseen ja mallintamiseen. Kolmannessa alalu-
vussa tarkastellaan taas JHS 179, joka on rakennettu TOGAF:in 9.1 version poh-
jalta Suomalaisen julkishallinnon tarpeisiin. Neljannessa alaluvussa kasitelldan
lilkketoiminnan ja IT:n vilistd yhteistyotd kokonaisarkkitehtuurin ndkokulmasta.

2.1 The Open Group Architecture Framework

Laajasti hyvdksytty ja tunnustettu kokonaisarkkitehtuurikehys kokonaisarkki-
tehtuurin kehittdmiseen on The Open Group Architecture Framework (TOGAF).
TOGAF tarjoaa ldhestymistapoja suunnitteluun, muokkaamiseen, implemen-
tointiin ja tietotekniikka-arkkitehtuurin hallinnointiin (Hermawan & Sumitra,
2019). Lisdaksi TOGAF on hyvin laaja ja yksityiskohtainen kokonaisarkkitehtuu-
riviitekehys, minkd takia se on muita viitekehyksid suositumpi (Bui, 2017;
Sofyana & Putera, 2019). TOGAF:in standardit on kehitetty yhteistyénd koko-
naisarkkitehtuuriyhteison kanssa (TOGAF, 2022).

TOGAF kehitettiin alun perin Yhdysvaltojen puolustusvoimien osastojen
hallinnointiin vdhan ennen vuotta 1990 (Bui, 2017). TOGAF oli ensimmdinen ko-
konaisarkkitehtuuri viitekehys Yhdysvalloissa yksityiselld sektorilla ennen kuin
The Open Group adoptoi kyseisen viitekehyksen (Bui, 2017; Sofyana & Putera,
2019). TOGAF on vuosien aikana julkaissut useita verisoita, joista tdssa tutkiel-
massa kdytetdan kevaalla 2022 julkaistua 10.0 versiota.

Kokonaisarkkitehtuurin suunnitteluun kédytetdan apuna TOGAF:in perus-
tavana tekijand olevaa ADM (eng. architecture development method) kehittamisen-
mallia, joka sisdltdd geneerisid metodeja jdrjestelmien ja organisaatioiden tarpei-
siin. TOGAF:in (2022) mukaan ADM on raitéloitavd, jonka takia se integroituu
hyvin muiden viitekehyksien kanssa. ADM:&4 ei voi toteuttaa vesiputoustyylilld
vaihe kerrallaan, vaan ADM- syklid kdydaan ldpi iteratiivisesti vaiheiden aikana
ja niiden valilla (TOGAF, 2022). ADM siséltdd kahdeksan vaihetta (kuvio 1), joita
kdaydéaan lapi iteratiivisesti ja sykleittdin 1dpi joko kokonaan tai vain osittain. Ko-
konaisarkkitehtuurin rakentaminen tapahtuu TOGAF viitekehyksen mukaan
ADM- syklin vaiheita noudattamalla (Hafsi & Assar, 2016; Ulmi ym., 2020).

Seuraavaksi tarkastellaan hieman ldhemmin ADM syklin vaiheita hyodyn-
tden Sofyanan ja Puteran (2019) artikkelia sekd TOGAF:in version 10 kuvausta
(TOGAF, 2022). Ennen syklin aloittamista on valmisteluvaihe (eng. preliminary
phase), jossa kuvataan arkkitehtuurikyvykkyyden luomiseen tarvittavat valmis-
telu- ja aloitustoimet, mukaan lukien TOGAF-viitekehyksen raatalointi ja arkki-
tehtuuriperiaatteiden maarittely (TOGAF, 2022).
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Ensimmadisessd vaiheessa, eli vaiheessa A, arkkitehtuurivisio (eng. arhitec-
ture vision) kuvataan arkkitehtuurin kehityssyklin alkuvaihetta, johon sisiltyy
tieto arkkitehtuurin kehityshankkeen laajuuden maarittamisestd, sidosryhmien
tunnistamisesta, arkkitehtuurin vision luomisesta ja hyvaksynndn saamisesta
arkkitehtuurin kehityksen jatkamiseksi. Toisessa vaiheessa B, kuvataan liiketoi-
minta-arkkitehtuuri (eng. business architecture). Vaiheessa kuvataan, rajataan ja
mallien avulla suunnitellaan liiketoiminta-arkkitehtuuri. Kuvauksessa maaritel-
ladn organisaation toimintapa, jolla saavutetaan liiketoimintatavoitteet. Vai-
heessa on tarkedd tunnistaa myos arkkitehtuurin potentiaaliset tiekartan osat,
joista selvidd tavoitteet koskien siirtymistd nykytilasta tavoiteltuun tilaan. Tata
seuraa kolmas vaihe C, jossa kuvataan tietojdrjestelmdarkkitehtuuri (eng. techno-
logy architecture). Vaihe koostuu tietojdrjestelmdarkkitehtuurin kuvailusta ja ke-
hittdmisestd. Vaiheeseen kuuluu mydos data- ja sovellusarkkitehtuurin suunnit-
telu. Neljannessd vaiheessa D, kuvataan teknologia-arkkitehtuuri (eng. techno-
logy architecture). Vaiheessa suunnitellaan ja kuvataan asiat, jotka liittyvat halut-
tuun teknologia-arkkitehtuuriin, kuten teknologia valinnat, laitteistot ja ohjel-
mistot. Viidennessd vaiheessa E, kuvataan mahdollisuudet ja ratkaisut (eng. op-
portunities and solutions). Vaiheessa yhdistellddn edellisissd arkkitehtuuri vai-
heissa B, C ja D maadritellyt tiekartan osat, joita hyodyntdmalld voidaan viimeis-
telld alussa suunniteltu tavoitearkkitehtuuri. Lisdksi vaiheessa maaritelldan ko-
konaisarkkitehtuurin tuomat hyodyt.

Seuraavaksi kuudennessa vaiheessa F, kuvataan siirtyméasuunnittelu (eng.
migration planning). Vaihe késittelee siirtymistd nykytilasta kohti tavoitearkkiteh-
tuuri saattamalla yksityiskohtaisen toteutus- ja siirtymadsuunnitelman loppuun.
Seitsemédnnessd vaiheessa G, kuvataan toteutuksen hallinta (eng. implementation
governance). Vaihe tarjoaa arkkitehtuurista valvontaa ja ohjausta organisaation ja
tietotekniikan arkkitehtuurin toteutukseen. Syklin kahdeksas ja viimeinen vaihe
on H, jossa kuvataan arkkitehtuurin muutoksenhallinta (eng. architecture change
management). Syklin viimeinen vaihe kasittelee muutoksenhallintaa organisaa-
tiossa koskien uutta muodostettua arkkitehtuuria ja sen yllapitamistd. Vaiheessa
tarkastetaan, ettd laadittu uusi arkkitehtuuri vastaa ominaisuuksiltaan alussa
suunniteltua tavoitearkkitehtuuria. Keskelld oleva vaatimustenhallinta (eng. re-
quirements management) kisittelee arkkitehtuurivaatimusten hallintaprosessia
koko ADM syklin aikana (ks. kuvio 1). Vaatimustenhallinta tunnistaa organisaa-
tion tarpeet ja toimittaa ne niille kuuluviin vaiheisiin.
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Valmisteluvaihe

A
Arkkitehtuurivisio
H. Zaak e B.
Arkkitehtuurin Lilketoiminta-
muutoksenhallinta arkkitehtuuri
G C:
y : <«——>» Vaatimustenhallinta <———>» Tietojarjestelma
Toteutuksen hallinta arkkitehtuuri
F B
Siirtymasuunnittelu deknolady
arkkitehtuuri
Mahdollisuudet ja
ratkaisut

KUVIO1 TOGAF Arkkitehtuurin kehittimisen malli (TOGAF, 2022) suomennettuna.

ADM antaa kattavan kehittdmisen syklin kokonaisarkkitehtuurin luomiselle ja
implementoinnille. TOGAF:in (2022) mukaan ADM:n oikeaoppinen kaytto tar-
joaa kestdvan ja mukautuvan kokonaisarkkitehtuurikdytannon, joka mahdollis-
taa liiketoiminnan, avustaa sijoitusten arvon maksimoinnissa sekd tunnistaa
mahdollisuudet liiketoiminnallisten etujen saavuttamiseen. TOGAF sisaltdd jo-
kaiselle syklin vaiheelle hyvin yksityiskohtaiset ohjeet, metodit ja periaatteet,
jotka auttavat organisaatioita rakentamaan laadukkaan kokonaisarkkitehtuurin.
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2.2 Zachmanin viitekehys

John Zachman loi 1980-luvun loppupuolella kokonaisarkkitehtuuriviitekehyk-
sen, jonka avulla voidaan kuvata, ymmartdd ja mallintaa organisaation eri ulot-
tuvuuksia (Gerber ym., 2020). Tamaén jdlkeen kokonaisarkkitehtuuri on kehitty-
nyt omaksi tieteenalaksi tutkijoiden ja ammattilaisten keskuudessa (Gerber ym.,
2020). Viitekehys syntyi, kun Zachman huomasi, ettd useat monimutkaisestikin
suunnitellut esineet ja objektit pystyttiin luokittelemaan perustavanlaatuisesti
kysymyksilld, kuten mitd, miten, missd, kuka, milloin ja miksi (Gerber ym., 2020).
John Zachmanin (1987) mukaan arkkitehtuuri on relatiivista ja se, mitd luulet ark-
kitehtuurin olevan riippuu siitd, mitd olet tekemdssd. Tama viitekehys oli alan
ensimmadisid, minkd takia Zachmania pidetddn kokonaisarkkitehtuurin luojana
(Gerber ym., 2020).

Verrattuna muihin viitekehyksiin Zachmanin viitekehys ei tarjoa metodo-
logeja ja tarkkoja ohjeita kokonaisarkkitehtuurin suunnitteluun. Viitekehys on
ontologinen, eli sen tarkoituksena on pyrkida kuvaamaan organisaation toimintaa
ja malleja rakenteina, eikd prosesseina (Bui, 2017; Zachman, 2023). Zachmanin
viitekehyksen voidaan sanoa maddrittelevian kokonaisarkkitehtuurin pohjan
(Zachman, 2023). Lisdksi Zachmanin kokonaisarkkitehtuuriviitekehyksen voi
ndhdé geneerisend tydkaluna mallintamaan ja suunnittelemaan artefakteja riip-
pumatta organisaation monimutkaisuudesta (Iyamu, 2018; Zachman, 1987).
Zachmanin viitekehys tarjoaa holistisen mallin kokonaisarkkitehtuurin infra-
struktuurista, eli viitekehyksessd painotetaan enemman kokonaisauutta kuin sen
osien summaa (Nikolaidou ym., 2009).

Zachmanin viitekehys on suosittu, silld viitekehys on lyhyt, selked ja kay-
tannollinen (Iyamu, 2018). Liséksi se luo arvoa organisaatiolle liiketoiminnan ja
IT:n ndkokulmasta (Gong & Janssen, 2019; Iyamu, 2018). Kokonaisarkkitehtuuri-
viitekehys kuvataan matriisina, jossa organisaation toimintaa mallinnetaan kuu-
della kysymykselld, joista ensimmadiset kolme “mitd, miten ja missd”, kuvaa or-
ganisaation toimintoja ja moduulien relaatioita, kun taas loput kolme “kuka, mil-
loin ja miksi”, kuvaa ihmisten toimintoja ja rooleja organisaatiossa (Lapalme ym.,
2016; Zachman, 1987).

Liitteessd 1 on 3.0 versio Zachmanin viitekehyksen matriisin graafisesta esi-
tyksestd. Liitteen 1 mukaan matriisissa kommunikaatioon liittyvét kysymykset
ovat sarakkeina ja reifikaatteihin liittyvidt transformaatiot riveind (Zachman,
2023). Sarakkeet ja rivit leikkaavat keskenddn muodostan viitekehyksen luokitte-
lut eli solut (Zachman, 2023). Lapalmen ja hdnen kollegoidensa (2016) mukaan
Zachmanin viitekehyksen sarakkeet koostuvat seuraavista organisaation raken-
teen perustavista kysymyksista:

e Mitd (eng. what) kysymys sisdltdd asioita, joita organisaation on hal-
littava ja paikallistettava, kuten muutoksen kasittelyyn ja paatoksen-
tekoon liittyvéat prosessit
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e Miten (eng. how) kysymys vaatii vastauksia suunniteltujen proses-
sien toteutukseen konkreettisesti.

e Misséd (eng. where) kysymyksen avulla kohdennetaan aluetta tai alus-
taa, jossa muutos tapahtuu.

o Kuka (eng. who) kysymys sisdltdd organisaation sidosryhmait, tyon-
tekijdt ja heiddn vastuualueet tehtdvineen.

e Milloin (eng. when) kysymys liittyy muutokseen ja mahdollisiin ai-
kavyohykehaasteisiin globaaleissa organisaatioissa.

e Miksi (eng. why) kysymys vastaa organisaation kédyttdytymiseen ja
pddtoksentekoon ohjaaviin tekijoihin, kuten motiiveihin, aikomuk-
siin ja arvoihin.

Edelld mainittuihin kysymyksiin saadut vastaukset mahdollistavat organisaa-
tion arkkitehtuurin perustusten rakentamisen (Lapalme ym., 2016). Yksinkertai-
set kysymykset ohjaavat organisaatioiden kokonaisarkkitehtuurin rakentamista
koosta huolimatta, jonka takia Zachmanin viitekehystd voi olla helpompi kayttaa
verrattuna aiemmin késiteltyyn TOGAF:iin.

Lapalme ja hdnen kollegansa (2016) tutkivat kokonaisarkkitehtuurin tule-
vaisuutta Zachmanin viitekehyksen nikokulmasta. Kyseisessé artikkelissa Zach-
manin viitekehystd kdytettiin apuna, kun pohdittiin nykyisten organisaatioiden
haasteita kokonaisarkkitehtuurin kdyttamisessd. Seuraavaksi tarkastellaan Zach-
manin viitekehyksen matriisin eri tasot hyodyntéden edelld mainittua Lapalmen
ja hdnen kollegoidensa (2016) laatiman artikkelia.

Lapalmen ym. (2016) mukaan Zachamanin viitekehyksen rivit koostuvat
erilaisista organisaation liittyvien sidosryhmien perspektiiveistd. Johtotaso (eng.
executive perpective) keskittyy heiddn tutkielmansa mukaan organisaation ase-
maan sen toimintaympadristossd. Liiketoiminnan hallinta (eng. business manage-
ment) edustaa liiketoiminnan johdon ndkokulmaa keskittyen ja kehittden liiketoi-
mintaa. Arkkitehtuuri (eng. architecture) edustaa liiketoiminta-arkkitehdin nako-
kulmaa. Tassd ndkokulmassa ollaan Lapalme ym. (2016) mukaan kiinnostuneita
komponenteista ja loogisista rakennuspaloista, joita organisaatiosta 16ytyy ja
puuttuu. Lisdksi tdssd arkkitehtuuriperspektiivissd tarkastellaan teknologiarat-
kaisuja organisaation liiketoimintamallin arvon kasvattamiseksi. Lapalmen ym.
(2016) mukaan insindoritaso (eng. engineer) edustaa liiketoimintatekniikoiden na-
kokulmaa. Insinoorit rakentavat ja suunnittelevat yrityksen perustavia entiteet-
tejd, joita aikaisemmin esitelty arkkitehtuuri on laatinut. Teknikko (eng. techni-
cian) toteuttaa aiempien nakokulmien suunnitelmat ja rakennusmaéaraykset kay-
tannossd. Lapalmen ym. (2016) mukaan teknikko edustaa liiketoimintatekniikoi-
den, kuten tietokantaimplementoijien ja tytnkulun jdrjestelman implementoijien
ndkokulmaa. Matriisin alimmalla rivilld on yritysndkokulma (eng. enterprise pers-
pective), joka edustaa organisaation ndkdkulmaa sisdltden organisaation fyysiset
osat, kuten toimistot, osoitteet ja jarjestelmét (Lapalme ym., 2016).

Zachmanin viitekehys tarjoaa holistisen ndkokulman viitekehykselldan,
mutta lisdksi se tarjoaa tietoa spesifeilld perspektiiveilld, silld jokainen rivi, sarake
ja  solu tukevat ja vaikuttavat toisiinsa (Gerber ym.,  2020).
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Kokonaisarkkitehtuurin kattavuuden mallintamisesta ollaan eri mieltd, silld ny-
kyiset viitekehykset ovat yksityiskohtaisuutensa takia monimutkaisia. Téllainen
yksityiskohtaisuus on mallintamisessa tarpeellista, mutta se voi myos olla es-
teend innovatiiviselle muutokselle (Bernus ym., 2015). Zachmanin viitekehyksen
suosio perustuu siis sen yksinkertaisuuteen, silld kaikki eivit pidd monimutkai-
sista “reseptimadisistd” ohjeista.

2.3 JHS179

Suomen valtio ja kunnat yhdessé laativat vuosina 1992-2019 suosituksia julkisen
hallinnon ohjenuoraksi yhdenmukaisten palveluiden ja prosessien kehitta-
miseksi (Suomidigi, 2021). Julkisen hallinnon suosituksia (JHS) kdytetddn yhd,
vaikka suuri osa suosituksista lakkautettiin vuonna 2020 (Suomidigi, 2021). Tdssa
tutkielmassa tarkastellaan julkisen hallinnon suosituksista kohtaa 179, jossa tar-
kastellaan kokonaisarkkitehtuuria. JHS 179 on TOGAF:in 9.1 versiosta raataloity
kokonaisarkkitehtuuriviitekehys, joka rakennettiin Suomen julkishallinnon digi-
talisoitumisen avuksi. (JHS 179, 2017).

Kokonaisarkkitehtuuri on JHS 179:n mukaan kokonaisuutta kuvaava ra-
kenne, joka sisdltdd organisaation toiminnot, prosessit, tietojdrjestelmat, tiedot ja
palvelut. JHS 179 sisdltdad useita malleja ja vaiheita kokonaisarkkitehtuurin ra-
kentamiseen ja hyodyntdmiseen. Kokonaisarkkitehtuuri voidaan jakaa JHS 179:n
(2017) mukaan kolmeen osaan: organisaation toimintamallien mdérittelyyn, ra-
kenteiden tunnistamiseen ja kehittimisen toimeenpanoon. Kokonaisarkkiteh-
tuuriviitekehysta kaytetddn jasentdméaédn, ohjaamaan ja suunnittelemaan organi-
saation toimintaa viitekehyksen olennaisten elementtien kautta JHS 179 (2017).

JHS 179 sisaltaa arkkitehtuurikuvausten viitekehyksen (kuvio 2), jota voi-
daan kdyttdd tyokaluna monissa eri tilanteissa kuvamaan ja yhtendistimdan or-
ganisaatioiden vdlistd yhteistyotd. JHS 179 kokonaisarkkitehtuuriviitekehys si-
sdltdd nelja oleellista arkkitehtuurindkokulmaa: toiminta-, tieto-, tietojdrjestelma-
ja teknologia-arkkitehtuurindkokulma. Suosituksen mukaan ndkdkulmista toi-
minta on tarkein, silld siind tehdyt vaatimukset vaikuttavat muihin ndkokulmiin.
Nakokulmia tarkastellaan samanaikaisesti erillddn ja osana kokonaisuutta. Nadin
luodaan struktuuri, joka helpottaa arkkitehtuurin suunnittelutyota.

JHS 179:n (2017) suosituksessa kehys rakentuu neljastd eri késiteellisestd ta-
sosta, jotka ohjaavat viitekehyksen kayttamistda. Taméan suosituksen mukaan en-
simmdinen taso on periaatteellinen taso, joka pyrkii vastaamaan kysymyk-
seen “miksi” ohjaamalla suunnittelua ja kuvaamista. Toinen taso on késitteelli-
nen taso, joka pyrkii vastaamaan kysymykseen “mit4”. Lisdksi toisella tasolla py-
ritddn kuvaamaa laadittuja tarpeita ja palveluita (JHS 179, 2017). Kolmas taso on
looginen taso, joka pyrkii vastaamaan kysymykseen “miten”. Tasoin tavoitteena
on JHS 179:n (2017) mukaan kuvata tarkemmin organisaatiossa olevia rakenteita.
Neljas taso on fyysinen taso, jossa tarkastellaan ja kuvataan ratkaisuja, jotka vas-
taavat kysymykseen "milld”. Viimeisend tasona on toimeenpanon taso, joka ku-
vaa toimeenpanon keinoja ja tuo  toteutussuunnitelmat  osaksi
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kokonaisarkkitehtuurin kehittdmisprosessia. Tdlld tasolla vastataan kysymyk-
seen “miten edetddn” (JHS 179, 2017).

4 )
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I Strategiakartta I Viite- ja sidosarkkitehtuurit Kyvykkyyskartta
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KUVIO 2 JHS 179 arkkitehtuurikuvausten viitekehys (JHS 179, 2017, s.28)

Kehyksen avulla voidaan jasentdd ja hahmottaa organisaation nykytilaa, mika
auttaa sitd muutostilanteissa ja tavoitearkkitehtuurin rakentamisessa (JHS 179,
2017). JHS 179 on viitekehyksend yksityiskohtainen, silld se sisdltdd TOGAF:ista
perdisin olevia metodeja sekd Zachmanin viitekehyksen mukaisia kuvailevia vai-
heita. Viitekehyksend JHS 179 sopii hyvin julkisen puolen tarjoamiin haasteisiin
ja auttaa nditd organisaatioita toimimaan paremmin yhdessd, kun organisaatiot
kayttavat samaa viitekehystd samoilla standardeilla. JUHTA suosittelee jokaista
organisaatiota tekemddn suunnitteluprosessissaan ensin peruskuvauksen
omasta tilanteestaan ja sitten tarkemmin organisaation toimintaa kuvaavan laa-
jennetun kuvan (JHS 179, 2017).
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2.4 Kokonaisarkkitehtuuri liiketoiminnan ja IT:n
yhdenmukaisuuden tukena

Nopeasti kehittynyt tietotekniikka on muokannut liiketoimintaymparistoa dy-
naamisempaan muotoon siten, ettd se tarjoaa organisaatioille uusia mahdolli-
suuksia ja haasteita (Julia ym., 2018). Ilmudeen ym. (2019) mukaan organisaatio
ei voi olla suorituskyvyltaan parhaalla tasolla, jos liiketoiminnan ja IT:n strategiat
eivit ole keskenddn yhdenmukaiset. Tamd yhdenmukaisuus on siis tdrkedd ja
siitd on paljon hyotyd organisaatioille. Liiketoiminnan ja IT:n yhdenmukaisuu-
desta saatavat hyodyt voi ndhdéa abstrakteina, kuten tehokkaampana paatoksen-
tekona ja konkreettisina, kuten kustannusten vahentymiselld (Niemi & Pekkola,
2020).

Perinteisesti kokonaisarkkitehtuurin tarkoituksena on ollut linjata ja var-
mistaa liiketoiminnan ja IT:n yhdenmukaisuus (Lapalme ym., 2016). Taillad yh-
denmukaisuudella sédastetddn kustannuksissa, tehostetaan liiketoimintaa ja hal-
litaan paremmin tietotekniikan riskienhallintaa (Korhonen & Molnar, 2014). Lii-
ketoiminnan ja IT:n vahvan yhtendisyyden avulla organisaatio selvida digitaali-
sen transformaation aiheuttamista perustavanlaatuisista muutoksista (Goerzig &
Bauernhansl, 2018). Hafsin ja Assarin (2016) mukaan yksi isoista haasteita digi-
taalisessa transformaatiossa on tietotekniikan heikko kyky vastata muutoksiin,
joka johtuu usein heikoista liiketoiminnan ja IT:n yhteistyostd. Liiketoiminnan ja
IT:n yhdenmukaisuus on oleellista digitaalisen transformaation suorittamisessa
(van Gils & Proper, 2018), jonka takia monet viitekehykset on rakennettu tuke-
maan tdtd yhdenmukaisuutta.

TOGAF on viitekehyksend hyvin jdrjestelmallinen ja se pyrkii ADM:n
avulla luomaan késityksen nykytilasta ja tavoitteista. Liiketoiminnan ja IT:n yh-
teen liittdminen on olennainen osa ADM syklid (TOGAF, 2022). Tdtd yhdenmu-
kaisuutta kasitellddn tarkemmin ADM syklin liiketoiminta-arkkitehtuurissa eli
vaiheessa B. TOGAF:in (2022) mukaan liiketoiminta-arkkitehtuuri on toteutet-
tava ensimmadisend, silld se on edellytyksend muille arkkitehtuurialueille, kuten
teknologialle ja datalle.

Jo vuonna 1987 John Zachman havaitsi, ettd liiketoimintastrategian kehitta-
minen ja sen yhdistdminen tietojdrjestelméstrategioihin arkkitehtuurissa on aihe,
jota on syytd tutkia. Zachmanin mukaan tietojarjestelmédarkkitehtuuri tuo jarjes-
tystd ja hallintaa tietojdrjestelmien investointeihin, jotka ovat kalliita ja monimut-
kaisia (Zachman, 1987). Liiketoiminta ja IT:n yhdenmukaisuus on ollut osa koko-
naisarkkitehtuuria jo alusta asti.

JHS 179:n (2017) mukaan yksi kokonaisarkkitehtuurin osista on liiketoimin-
tamalli, joka oka kuvaa toimintaa, tavoitteita ja sitd, miten se kohtaa asiakkaana.
JHS 179 suositus on tehty julkisen hallinnon tarpeisiin, jotka eivét yleensd ole
voittoa tavoittelevia. Taméa korostuu JHS 179 suositusta lukiessa, silld liiketoi-
minnan ja IT:n yhdenmukaisuutta on késitelty todella suppeasti.
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3 DIGITAALINEN TRANSFORMAATIO

Tdssd luvussa tarkastellaan digitaalista transformaatiota kirjallisuuden pohjalta.
Hafsin ja Assarin (2016) mukaan digitaalisen transformaation maéaritelmad voi-
daan tarkastella kahdesta ndkckulmasta. Ensimmédinen on organisaation nako-
kulma, jossa suoritetaan ja kdydddan lapi muutosprosesseja. Toinen on konteks-
tuaalinen nikokulma, joka on huomattavasti laajempi ilmio, silld siind digitaali-
nen transformaatio vaikuttaa tiettyyn toimintaympéristoon tai toimialaan (Hafsi
& Assar, 2016). Tassd tutkielmassa digitaalista transformaatiota tarkastellaan
enemman ensimmadisestd ndakokulmasta.

Digitaalinen transformaatio on strateginen valttaméattomyys hallinnoille,
jotka tahtdavat kehittdamdan palveluitaan (Gong ym., 2020). Parviaisen ym. (2017)
mukaan digitaalisessa transformaatiossa digitaalisten teknologioiden kayttoon-
ottaminen tuo muutoksia, jotka tapahtuvat organisaation tyoskentelytavoissa ja
rooleissa liiketoiminnassa. Tiivistettyna digitaalinen transformaatio koskee seké
teknologista innovaatiota ettd organisaatiomuutosta (Poldkova - Kersten ym.,
2023).

Ensimmadisessd alaluvussa selvitetddn mitd digitaalisella transformaatiolla
tarkoitetaan ja miten digitaalisen transformaation ilmi6é on syntynyt. Toisessa
alaluvussa esitellddn taulukko, johon on koottu kokemuksia digitaalisesta trans-
formaatiosta aikaisemman kirjallisuuden pohjalta. Kolmannessa alaluvussa teh-
ddan yhteenveto kokemuksista. Kokemuksien avulla digitaalista transformaa-
tiota ymmarretddn organisaatiotasolla paremmin, mika helpottaa tutkimuskysy-
myksiin vastaamista kokonaisarkkitehtuurin ndkokulmasta.

3.1 Mitid digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan

Digitaalisuus on kasvava ilmio (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2020), joka vaa-
tii jo olemassa olevia toimialoja uudistumaan ja mukautumaan ymparoivaan kil-
pailuun (Correani ym., 2020; Soluk & Kammerlander, 2021). Maailman digitali-
soituminen on parantanut yhteiskunnan, ympaériston ja talouden vilisid suhteita
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(Maiurova ym., 2022). Digitalisaatiossa ei ole Parviaisen ym. (2017) mukaan ole-
massa olevien prosessien muuttamisesta digitaalisiksi versioiksi, vaan kyse on
nykyisten toimintojen uudelleenarvioinnista uusista ndkokulmista siten, etta
kaytetdadn hyviksi digitaalisen teknologian tarjoamia mahdollisuuksia. Digitaa-
lisesta transformaatiosta saatavat hyodyt ovat organisaatiokohtaisia. Esimerkiksi
julkisten palveluiden digitalisaatio vdahentdd tyottomyyttd, byrokratiaa ja kustan-
nuksia sekd parantaa eldmédnlaatua ja palveluiden tehokkuutta (Parviainen ym.,
2017).

Vuonna 2018 vallitsevin liiketoiminnan muutoksen tyyppi oli digitaalinen
transformaatio, jossa IT ja teknologia oli asetettu strategisiksi ajureiksi (Zimmer-
mann ym., 2018). Schallmon ym. (2017) mukaan digitaalinen transformaation
konsepti on tunnettu jo 1990-luvun alusta asti, mutta suurin kehitys tapahtui
vuosien 2000-2015 vilissd. Alylaitteet ja sosiaalisen median alustat alkoivat muo-
kata kuluttajien kaytostd ja tapoja, jotka muuttivat organisaatioiden liiketoimin-
tamalleja (Schallmo ym., 2017).

Plekhanovin ym. (2022) mukaan digitaalinen transformaatio ei ollut suo-
sittu akateeminen termi ennen vuotta 2017. Tamaén jdlkeen digitaalisen transfor-
maation suosio on kasvanut ja 2020-lvulle tullessa siitd on tullut trendi. Trendi
ndkyy myos Scopus- tietokannassa, jossa vuoden 2017 jdlkeen hakusanalla ”Di-
gital Transformation” hakutuloksia 16ytyy yli 22 000, kun vuonna 2010 ja sitd en-
nen vastaava luku oli 144. Digitaalisten transformaatioiden aloitteiden méa&ra on
siis kasvanut teknologian ja liiketoimintamallien kehittyessa.

Jonesin ym. (2021) mukaan COVID-19 pandemian aikana digitaalisen
transformaation valttamattomyys korostui huomattavasti, silld se pakotti lukui-
sia eri aloja kithdyttimé&an ja lisdédmadn digitaalisen transformaation aloitteita.
Digitaalinen transformaatio oli joidenkin organisaatioiden selviytymisen kan-
nalta valttamattomyys (Jones ym., 2021). Vialin (2019) mukaan organisaation on
hyddynnettava digitaalisia teknologioita muuttaakseen arvonluontipolkunsa kil-
pailukykyisiksi. Tdamd muutos vaatii rakenteellisia muutoksi (Vial, 2019). CO-
VID-19 pandemia osoitti digitaalisen transformaation tarkeyden ja digitaalisten
transformaatioiden aloitteiden mééra on jatkanut kasvuaan myos pandemian jal-
keen.

3.2 Kokemuksia digitaalisesta transformaatiosta

Digitaalinen transformaatio sisdltdd paljon haasteita, pelkoja ja riskejd, mutta se
on silti tarked yrityksen kilpailukyvyn kannalta (Sebastian ym., 2017). Digitaali-
nen transformaatio aiheuttaa Gartnerin (2023) mukaan tyontekijoissd pelkoa,
silld he eivét usko olevansa kykenevid mukautumaan digitaalisiin projekteihin
tarpeeksi hyvin. Tyontekijoille syntyy siis pelko projektien epdonnistumisesta ja
tyopaikkojen menettdmisestd (Gartner, 2023). Correanin ja hdnen kollegojensa
(2020) mukaan on todenndkoistd, ettd organisaatio epdaonnistuu digitaalisessa
transformaatiossa. Tdssd luvussa tarkastellaan digitaalisen transformaation ko-
kemuksia tarkemmin aikaisemman kirjallisuuden tapaustutkimusten kautta.
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Taulukossa 1 on esitelty kokemuksia digitaalisesta transformaatiosta eri
aloilta. Kokemuksia on otettu eri maanosista, silld digitaalisuus on globaali ilmid.
Ndin saadaan tietoa siitd, vaikuttaako maanosa tai ala transformaation ongelmiin.
Julkaisun ajankohdan tdytyi olla viimeisen neljan vuoden sisill4, jotta kokemuk-
set ja haasteet digitaalisesta transformaatiosta olisivat relevantteja.

TAULUKKO 1. Digitaalisen transformaation kokemuksia

Kokemuksia digitaalisesta transformaatiosta Lihde
+ Yhtenédinen visio ja toimintastrategia onnistumisen ajureina. Lafioune
+ Tyontekijéiden kouluttaminen vihensi muutosvastaisuutta. ym., 2023

- Digitaalisen transformaation monimutkaisuus vihensi aloitteiden méaaraa.
- Osaavien tekijoiden puute ja vanhempien tyontekijéiden muutosvastarinta.

+ Digitaalinen transformaatio loi paremmat mahdollisuudet paatoksentekoihin. Konfo

+ Uudet innovaatiot edistdvit kestavyyttd ja tehokkuutta. ym., 2023
- Korkeat kustannukset, saavutettavuus, osaaminen puute ja muutosvastarinta.

+ Digitaalinen transformaatio lisasi kilpailuetua. Chen ym.,
- Pitkat tuotantosyklit, projektien kalleus ja johtajien haluttomuus muutokselle. | 2023

- Rakennusalan yhteisen suunnan puuttuminen.

+ Tehokkaammat litketoimintamallit ja asiakasarvon luomisprosessit Mata-

+ Sosiaalisen median instrumentit paransivat organisaatioiden bréndid ja vuoro- | ¥azzo

vaikutusta asiakkaiden kanssa. ym., 2021
- Resurssien puute ja vanhempien tyontekijoiden osaamattomuus

+ Isommat voitot, tuottavuus ja kasvava kilpailukyky. Llopis-Al-
+ Kuluttajille tarjolla enemmain parempia palveluita. bert ym.,
- Johtajat eivit uskalla sijoittaa digitaaliseen transformaatioon. 2021

- Strategioiden puute.

+ Tukeva ja terve organisaatiokulttuuri Cichosz

+ Johtajien muutosvisio ym., 2020
+ Johtamisen taito

+ Tyontekijéiden kouluttaminen ja osallistaminen vihensi muutosvastaisuutta.

+ Liiketoiminnan ja IT:n yhdenmukaisuus nosti tehokkuutta.

- Resurssien puute, uuden teknologian omaksuminen, muutosvastaisuus ja tieto-
suojakysymykset.

+ Joustava organisaatiorakenne monitasoisen ja byrokraattisen tilalle. Gong

+ Uusilla teknologioilla positiivinen vaikutus organisaatioiden toimintaan. ym., 2020

- Tietamattomyys digitaalisen transformaation monimutkaisuudesta

+ Kommunikaatio, digitaaliset strategiat ja tarinat onnistuneista muutosproses- | Soluk &
seista. Kammer-
lander,

- Tyontekijoitd vaivasi epdvarmuus tyon sédilymisesta. 2091

- Omistajat haluttomia muuttamaan tapojaan ja perinetidan.

- Digitaalisen transformaation yhteisen ymmaérryksen puute esteend toiminnassa
ja paatoksenteossa.

+ Tyopajat ja koulutustilaisuudet vihensivat muutosvastarintaa. Trevisan
+ Kustannuksia pienennettiin vuokraamalla tarvittava laitteisto ja infrastruktuuri. = ym., 2023
- Johtajien ymmartaméttomyys ja huono johtotaito.

- Kalliit kustannukset esteend investoinneille.

+ Johdon panostus epavarmuuden hallinnassa Polakova
- Sisdiset kommunikaatio-ongelma. - Kersten
- Organisaatiokulttuuri ei ollut suotuisa muutokseen. ym., 2023
- Informaation puute ja kasvava tyomaééra lisdsi muutosvastaisuutta.
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Taulukossa 1 kédytetddan plus- ja miinusmerkkid seuraavasti. Plusmerkki tar-
koittaa onnistunutta tulosta tai sen tekijdd digitaalisessa transformaatiossa, kun
taas miinusmerkki tarkoittaa haastetta tai huonoa tulosta digitaalisessa transfor-
maatiossa. Plus- ja miinusmerkkisid tekijoitd 10ytyi tarkastelussa ldhes yhta pal-
jon (plus 20, miinus 18).

Lafiounen ym. (2023) laatimassa tapaustutkimuksessa kéavi ilmi, ettd Kana-
dassa on haasteita paikallisella hallinnon tasolla. Haasteet johtuivat strukturoi-
tujen digitaalisen transformaation aloitteiden puutteista. Nama puutteet johtui-
vat digitaalisen transformaation isoista kustannuksista ja monimutkaisuudesta.
Tutkimuksen mukaan aloitteiden puutteeseen vaikutti myos paikallishallinnon
tietdimattomyys digitaalisen transformaation hyodyistd. Lisdksi digitaalisen
transformaation ongelmaksi ilmeni osaavien tyontekijoiden puute ja vanhem-
pien tyontekijoiden muutosvastarinta. Tuloksissa kavi ilmi, ettd teoreettisten vii-
tekehysten puuttuminen lisdd haasteita digitaaliseen transformaatioon. Yhtendi-
nen strategia digitaalisen transformaation suorittamisesta ja tyontekijoiden kou-
luttamisessa kasvattivat aloitteiden maaraa (Lafioune ym., 2023).

Konfo ym. (2023) tutkivat maatalous ja elintarvikealaa digitaalisen transfor-
maation ympdristossad. Tutkijat pdittelivit, ettd maatalous- ja elintarvike aloilla
digitaalinen transformaatio loi paremmat mahdollisuudet padadtoksentekoihin ja
selviytymisiin vaikeina aikoina ja uudet innovaatiot vahvistavat maatalouselin-
tarvikeketjun kestavyyttad. Lisdksi digitaalisen transformaation innovaatiot edis-
tavét kestdavyyttd ja tehokkuutta viljelijoiden ja kuluttajien vililld. Haasteina tay-
den potentiaalin saavuttamiseen ovat taméan tutkimuksen mukaan digitalisen
teknologioiden toteuttamisen korkeat kustannukset, saavutettavuus, osaaminen
puute ja muutosvastarinta (Konfo ym., 2023).

Chen ym. (2023) tutkivat Kiinan rakennusalaa digitaalisessa transformaati-
ossa. Kiinassa rakennusalan digitaalinen transformaatio on noussut tutkimuksen
mukaan katalyytiksi kilpailuedun kasvattamiseksi viime vuosina. Tutkimuk-
sessa kdy ilmi, ettd digitaalisen transformaation suorittamisen haasteita ovat pit-
k&t tuotantosyklit, projektien kallis hinta ja johtajien haluttomuus muutokselle.
Lisédksi rakennusalan yhteisen digitaalisen suunnan ja méaaritelmien puuttumi-
nen vaikeuttivat digitaalista transformaatiota (Chen ym., 2023).

Matarazzon ym. (2021) mukaan Italiassa pieni- ja keskikokoiset yritykset
ravintola-, muoti- ja designalalla ovat digitaalisen transformaation seurauksena
muuttaneet liiketoimintamalleja ja asiakasarvon luomisprosesseja. Sosiaalisen
median instrumentit, kuten sovellukset, chatbotit ja data loivat vahvempaa bran-
did ja positiivisempaa asiakaskokemusta. Lisdksi kerdtyn datan analysointi nosti
organisaatioiden tehokkuutta. Tutkimuksessa kdy ilmi, ettd pieni- ja keskikokoi-
set yritykset ottavat mallia isompien organisaatioiden digitaalisista transformaa-
tioista. Tutkimuksen mukaan digitaalisen transformaation haasteina ovat resurs-
sien puute ja vanhempien tyontekijoiden osaamattomuus. Uusien teknologioi-
den hankkimisen aloitteet tulevat nuoremmilta tyontekijoilta (Matarazzo ym.,
2021).
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Llopis-Albertin ym. (2021) tutkimuksen mukaan Espanjassa digitaalinen
transformaatio on voimistunut autoteollisuudessa. Tuloksissa kidvi ilmi, ettd
transformaation myotd valmistajat saivat suurempia voittoja, tuottavuutta ja kil-
pailukykya. Lisédksi palvelut parantuivat ja niitd tuli enemmaén tarjolle, mika puo-
lestaan lisdsi kuluttajien tyytyvdisyyttd. Tutkimuksen mukaan muutamien orga-
nisaatioiden kohdalla ongelmaksi osoittautui haluttomuus ottaa riskejd ja sijoit-
taa isoa pddomaa digitaaliseen transformaation, silld prosessi ei lisdd tuottoa va-
littomaésti. Lisdksi pienten- ja keskikokoisten organisaatioiden digitaalisten stra-
tegioiden puute on koitunut haasteeksi (Llopis-Albert ym., 2021).

Cichosz ym. (2020) laativat tutkimuksen Saksan logistiikka-alasta. Tutki-
muksen mukaan digitaalisen transformaation suorittamisen haasteina olivat re-
surssien puute, uuden teknologian omaksuminen, muutosvastaisuus, tietosuoja-
kysymykset ja logistiikkaverkoston monimutkaisuus. Tukeva ja terve organisaa-
tiokulttuuri ja johtajan digitaalisen transformaatio vision osoittautuvat onnistu-
misen tekijoiksi (Cichosz ym., 2020). Cichoszin ym. (2020) mukaan muutosvasta-
rinta viaheni, kun organisaatiokulttuuria hoidettiin kouluttamalla tyontekijoitd ja
ottamalla ndmé& mukaan prosessiin. Isoimmat edut digitaalisessa transformaati-
ossa olivat uudet innovaatiot ja tuotteet, paremmat operatiiviset prosessit ja di-
gitalisoitunut liiketoimintamalli (Cichosz ym., 2020).

Kiinassa luotiin digitaalista transformaatiota hyodyntden organisaatiora-
kenne monitasoisen, byrokraattisen ja kankean tilalle. Tutkimuksen mukaan
haasteina oli julkisen puolen tietamattomyys digitaalisen transformaation moni-
mutkaisuudesta liittyen teknologioihin. Digitaalisessa transformaatiossa oli
olennaista hahmottaa ja ottaa huomioon digitaalisten teknologioiden kdyton vai-
kutukset ja suhteet eri organisaatioelementteihin (Gong ym., 2020).

Soluk ja Kammerlander (2021) julkaisivat tapaustutkimuksen, jossa kasitel-
tiin useita pieni- ja keskikokoisia perheyrityksid. Tulokissa kdy ilmi, ettd keski-
kokoisissa yrityksissa tyontekijdt olivat muutosvastaisia, koska he olivat epédvar-
moja siitd, miten uudet teknologiat tulevat vaikuttamaan heidan tychonsa. Li-
séksi perinteiset perheyritykset olivat haluttomia muuttamaan tapojaan ja perin-
teitdan. Uudet teknologiat néhtiin riskipitoisina sijoituksina. Kyseisen tutkimuk-
sen tulokset osoittavat, ettd digitaalisessa transformaatiossa yhteisen ymmarryk-
sen puute toteuttamisessa johti organisaatiossa hitaaseen paatoksentekoon, joka
esti operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyden kehittymistd. Voidaankin siis to-
deta, ettd digitaalisen transformaation mahdollistajina toimivat kommunikaatio,
digitaaliset strategiat ja tarinat onnistuneista muutosprosesseista (Soluk & Kam-
merlander, 2021).

Trevisanin ja muiden tutkijoiden (2023) tekemaéssa tutkimuksessa tarkastel-
tiin yhdekséda brasilialaista stratup yritystd ja niiden kohtaamia haasteita digitaa-
lisessa transformaatiossa. Tutkijoiden mukaan johtajien osaamattomuus ja péte-
vdn tyovoiman puute viahensivit digitaalisesta transformaatiosta saatuja hyotya.
Muutosvastarintaa saatiin vihennettyd kouluttamalla tyontekijoitd tyopajojen
avulla. Digitaalisen transformaation vaatima rahoituksen puute oli esteend joil-
lekin stratup yrityksille. Uusien teknologioiden kayttotnottaminen vaatii ohjel-
mistojen ja kovalevyjen uusimisen, joihin kaikilla yrityksilla ei ollut tutkimuksen
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mukaan resursseja eikd varaa. Yritykset pystyivit laskemaan kustannuksiaan,
kun vaadittavat teknologiat ja infrastruktuurit hankittiin vuokraamalla (Trevisan
ym., 2023).

Polakova - Kersten ym. (2023) tutkivat korkean luotettavuuden omaavia or-
ganisaatiota ja heiddn kokemuksiansa digitaalisessa transformaatiossa. Tutki-
muksen mukaan ndmé organisaatiot epdonnistuivat digitaalisessa transformaa-
tiossa IT-tyontekijoiden ja johtoportaan huonon kommunikaation ja kireiden va-
lien takia. Tapaustutkimuksessa tutkitun organisaation organisaatiokulttuuri ei
soveltunut digitaalisen transformaation suorittamiseen. Tyontekijoiden muutos-
vastarinta johtui siitd, ettei heitd kuunneltu eika heille jaettu tarpeeksi informaa-
tiota digitaalisen transformaation suorittamisesta. Tutkimuksen mukaan tyonte-
kijoiden tyomaddra kasvoi ja heiltd vaadittiin paljon enemmaén, miké johti lopulta
IT- asiantuntijoiden irtisanoutumiseen. Polakova - Kerstenin ym. (2023), mukaan

hallintaan.

3.3 Yhteenveto digitaalisen transformaation kokemuksista

Digitaalinen transformaatio sisdltaé eri aloilla samanlaisia haasteita (ks. taulukko
1). Toistuvina haasteina oli digitaalisen transformaation monimutkaisuus, osaa-
misen puute, selkedn strategian puute, muutosvastarinta ja isot kustannukset.
Haluttomuus digitalisoitua koski erityisesti pienid ja keskikokoisia perheyrityk-
sid, silld niisséd arvostetaan perinteitd ja vanhoja tapoja. Perheyritykset ovat usein
haluttomia ottamaan riskis, silld digitaalisesta transformaatiosta saatava tuotto
ei ole vdliton ja sijoituspddoma tulee sijoittaa itse. Isojen organisaatioiden koh-
dalla haasteena oli selkedn strategian valitseminen ja suorittaminen. Yhdistdvana
haasteena isoilla ja pienilld yrityksilld uuden teknologian valitseminen, kdyttoon-
otto ja yllapito.

Parviaisen ym. (2017) mukaan transformaatiot usein epdonnistuvat, koska
organisaatiot ovat haluttomia muuttamaan sen rakennetta niin, ettd se kestdisi
isoja muutoksia. Lisdksi esteend ovat strategian puute ja asioiden huono priori-
sointi, samoin kun turvallisuudenhuolenaiheet ja riittamattomat tekniset taidot.
Taulukon 1 kokemuksien yhteenvedosta voidaan padtelld, ettd vuonna 2017 Par-
viaisen mukaan esiintyneet haasteet digitaalisessa transformaatiossa ovat rele-
vantteja edelleen, silld taulukon 1 vanhin ldhde on vuodelta 2020. Digitaalisen
transformaation esteistd ja haasteista voidaan oppia paljon. Hafsin ja Assarin
(2017) mukaan digitaalisen transformaation yhteydessd on todenndkoistd, etta
organisaatio kohtaa tyontekijoiden juurtuneista tavoista ja toimintamalleista joh-
tuvia kulttuurillisia haasteita. Nama haasteet voivat ilmetd muutosvastarintana
digitaalisen transformaation aikana (Hafsi & Assar, 2017). Solukin ja Kammer-
landerin (2021) mukaan tyontekijoiden muutosvastaisuus estdd organisaatioita
tekemadstd perusteellisia muutoksia sen rakenteisiin. Muutosvastarinta on siis
huomattava haaste, joka pitdd ohittaa ennen digitaalisen transformaation aloitta-
mista.
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Muutosvastarintaa voidaan ehkdistd hyvilld organisaatiokulttuurilla.
Cichoszin ja muiden tutkijoiden (2020) mukaan hyvéssi ja terveessd organisaa-
tiokulttuurissa tyoilmapiiri koostuu toisten tukemisesta ja luottamuksesta ja
tyontekijat saavat kyseenalaistaa padtoksid. Lisdksi organisaation arvot, uskot ja
normit tulee olla samalla linjalla tyontekijoiden kanssa ja kommunikaatio tyon-
tekijoiden ja johtoportaan valillda on oltava avointa (Cichosz ym., 2020).

Kokemuksista huomataan, ettd tietdiméattomyys ja osaamattomuus vaikutti-
vat digitaalisen transformaation strategiaan ja kehnoon lopputulokseen (ks. tau-
lukko 1). Cichoszin ym. (2020) mukaan tyontekijoiden osaamattomuutta ja pel-
koja uuden teknologian kdytostd voidaan vahentdd esimerkiksi tyopajoilla, joissa
tyontekijat harjoittelevat uuden teknologian kayttod ohjatusti. Lisdksi tyopajoilla
valistetaan digitaalisen transformaation tuomia hyotyjd, joilla pyritaan motivoi-
maan tyontekijoitd mukaan muutokseen (Cichosz ym., 2020). Tyontekijoiden
kouluttamisen lisdksi tarvitaan ammattitaitoisia johtajia. Selkedn strategian
suunnitteluun ja toteuttamiseen tarvitaan monipuolinen johtoryhmd, joiden
avulla he pystyvét tunnistamaan organisaation resurssit ja toimintakyvyn eri
prosesseissa (Matarazzo ym., 2021). Digitaalisen transformaation yhtendinen
ymmarrys kasvaa, kun johtajat pitdvat transformaatiota tarkeédns, jolloin aihetta
aletaan tutkia ja siitd saadaan paljon tietoa (Wu ym., 2022). Osaamattomuuden
puute organisaatiossa voi siis kohdistua sekd johtajiin, ettd tyontekijoihin.

Cichosz ym. (2020) huomaisvat tutkimuksessaan, ettd jarjestelmien moni-
mutkaisuus on isoin este logistiikka-alalla digitaalisen transformaatiolle. Digitaa-
lisen transformaation monimutkaisuuteen voidaan vaikuttaa selkedlld kokonais-
arkkitehtuurilla (Gong ym., 2020). Liiketoiminnan ja IT-strategian yhteinen linja
saavutetaan, kun digitaalisen transformaation visio ja tavoitteet otetaan osaksi
liiketoimintastrategiaa (Cichosz ym., 2020).

Digitaalisen transformaation epdonnistuminen on osatekijoiden summa
(Correani ym., 2020). Digitaalisen transformaation on pitkd, monimutkainen ja
laaja prosessi, mutta siitd saatava hyoty ja etu on sen arvoista. Llopis-Albertin ym.
(2021) mukaan digitaalinen transformaatio tuo huomattavia parannuksia organi-
saatiolle laskemalla kuluja ja lisdamalla tehokkuutta, yhteisty6té ja innovointia.
Lisdksi Hanelt ym. (2021) ovat sitd mieltd, ettd digitaalinen transformaatio auttaa
yrityksid siirtyméddn mukautuviin organisaatiomalleihin, joissa sopeutuminen
uusiin tilanteisiin ja haasteisiin on jatkuvaa ja helppoa. Digitaalisessa transfor-
maatiossa organisaation on tehtdvéa sovellustasoa isompia muutoksia saadakseen
transformaatiosta parhaan hyodyn (Karimi & Walter, 2015). Toisaalta ennen di-
gitaalista aikakautta syntyneet organisaatiot hyodyntavéat digitaalisia alustoja
strategianaan siirtyessdadan kohti digitaalista organisaatiorakennetta (Senyo ym.,
2021). Digitaalinen transformaatio luo kilpailuetua markkinoilla ja tehokkuutta
organisaation sisdlld, mutta useat haasteet ja pelot estdvit organisaatioita suorit-
tamasta digitaalista transformaatiota.
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4 KOKONAISARKKITEHTUURIVIITEKEHYKSET
DIGITAALISEN TRANSFORMAATION
MAHDOLLISTAJANA

Organisaation on oltava joustava, kun se toimii muuttuvassa ympaéristdssé ja sen
on oltava valmis sopeutumaan uusiin tilanteisiin kilpailukyvyn sailyttamiseksi
(Korhonen & Halen, 2017). Gong ym. (2020) painottavat kokonaisarkkitehtuurin
tarkeyttd digitaalisessa transformaatiossa, silld se auttaa organisaatiota hahmot-
tamaan nykytilaa kuvaamalla organisaation eri osa-alueet ja niiden viliset suh-
teet. Kokonaisarkkitehtuuri on siis hyodyllinen digitaalisen transformaation 1a-
piviemisessd. Tédssd luvussa yhdistetddn edellisten lukujen tuloksia niin, ettd saa-
daan selville, miten kokonaisarkkitehtuuri voi tukea digitaalista transformaa-
tiota sen valmistelussa ja sen ldpiviemisessd. Ensimmadisessd alaluvussa kdydaan
lapi digitaalisen transformaation valmistautumiseen liittyvid keskeisid vaiheita
ja huomioita. Tamdn jdlkeen toisessa alaluvussa tarkastellaan, miten kokonais-
arkkitehtuurimalleja voidaan hyddyntdad digitaalisen muutosprosessin ldapikédy-
misessd.

4.1 Valmistautuminen digitaaliseen transformaatioon

Kokonaisarkkitehtuurin nyky- ja tulevaisuudentila tdaytyy dokumentoida, jotta
se on mukautuva (Korhonen & Molnar, 2014). Mukautuva ja joustavuus on tar-
kedd, silld digitaalinen transformaatio tapahtuu monimutkaisessa ympaéristossa.
Tdamdn takia organisaatio, jonka takia organisaatio ja sen kokonaisarkkitehtuuri
ei voi olla toiminnoiltaan kankea. Langen ym. (2015) mukaan kokonaisarkkiteh-
tuurin hallinta voidaan jakaa ajallisesti nykyiseen- ja tavoitearkkitehtuuriin, jossa
kuvataan vallitsevaa toimintaympdristod ja haluttua tulevaisuuden tilaa.
TOGAF:in ADM syklin liiketoiminta-arkkitehtuurissa tunnistetaan potentiaali-
set tiekartan osat, joita hyodyntamalld siirrytddan nykytilasta tavoiteltuun tulevai-
suudentilaan (TOGAF, 2022). Nykytilan analysoinnissa tuotettavia tietoja ja ku-
vauksia kdytetddn ldhtokohtana tavoitetilan suunnitteluun (Gong & Jannsen,
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2019; JHS 179, 2017). Langen ja hénen kollegoidensa (2015) laatimassa tutkimuk-
sessa kdy ilmi, ettd kokonaisarkkitehtuurin hallinnan hyddyt ilmenevit erityi-
sesti projektitoiminnassa, jossa viestinndn ja projektin rajaus helpottuu. Tama
edistdd projektien aloittamista ja kulkua (Lange ym., 2015).

Laadukkaat mallit ja dokumentaatiot ovat tarkeitd kokonaisarkkitehtuurille,
mutta ne eivat riitd yksinddn tuomaan arvoa organisaatiolle. Shanksin ym. (2018)
mukaan kokonaisarkkitehtuurista parhaan hyddyn saavuttamiseksi organisaa-
tion pitdd hyodyntdd myos kokonaisarkkitehtuurin asiantuntijoita. Asiantunti-
joilla pitdd olla hyviat kommunikaatiotaidot ja heiddn tdytyy tunteva organisaa-
tion liiketoiminta ja IT-jarjestelméat (Shanks ym., 2018). Edelliset ldhteet viittaavat
siihen, ettd kokonaisarkkitehtuurin eri tilojen dokumentointi on tarkedd muutok-
sen edistdmiseksi ja joustavuuden luomiselle.

Riskien ja resurssien hahmottaminen on tirkedd, kun valmistaudutaan di-
gitaaliseen transformaatioon. Tama painottuu erityisesti pienilld- ja keskikokoi-
silla yrityksilld, silld ne ovat riippuvaisia toteutettujen projektien onnistumisesta
ja jokaisen projektin odotetaan ylittdvan kustannukset. Digitaalinen transformaa-
tio on riski sekd tyontekijoille ettd omistajille, mutta eri ndkokulmista. Goerzigin
ja Bauerhanslin (2018) mukaan tyontekijdt pelkddvat uuden teknologia vaikutta-
van heiddn tyohonsd negatiivisella tavalla, kun puolestaan omistajat pelkdavit,
ettd uusista hankinnoista saatava tuotto ei riitd kattamaan siihen kuluneita kus-
tannuksia.

Trenerryn ym. (2021) mukaan kilpailukyvyn sdilyttamiseksi organisaation
on pysyttdvda muutoksen tahdissa ja pdivitettdva liiketoimintamallejaan. Koko-
naisarkkitehtuuri tarkoituksena on yhdenmukaistaa liiketoiminnan ja IT:n stra-
tegioita (Lapalme ym., 2016). Liiketoiminnan ja IT:n yhdenmukaisuuden seu-
rauksena operatiiviset toiminnot tehostuvat ja IT-kustannukset laskevat (Korho-
nen & Halen, 2017). Organisaatio sddstdd resursseja, kun liiketoiminnan ja IT:n
strategiat ovat yhdenmukaiset (Giang ym., 2021).

Digitaalisen muutosprosessin valmistautumiseen liittyy siis paljon vaiheita.
Valmistelu on hyvé aloittaa kartoittamalla kokonaisarkkitehtuurin nykytila ja
sen avulla suunnitella siirtyminen tavoitetilaan. Valmisteluvaiheessa on hyva
kartoittaa riskit ja resurssit, joita digitaalinen transformaatio vaatii. Liiketoimin-
nan ja IT:n vilinen yhdenmukaisuus on tdrkea linjata, silld se sdédstdd resursseja
ja helpottaa strategioiden laatimisessa. Kokonaisarkkitehtuuri vahentds liiketoi-
minnan ja IT:n vélistda monimutkaisuutta ja lisdd niiden tuoton maksimointia
(TOGAF, 2022). TOGAF:in (2022) mukaan sijoittajien ndkemad riski lieventyy, kun
organisaatio panostaa kokonaisarkkitehtuuriin.
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4.2 Kokonaisarkkitehtuurimallien hy6dyntiminen digitaalisen
muutosprosessin lipikdymisessd

Digitaalisen transformaation pohjan luovat uudet teknologiat ja muutokset orga-
nisaatiossa (Gong ym., 2020). Organisaatioon kohdistuvat muutokset lisdaavit
muutosvastaisuutta tyontekijoissa (ks. taulukkol). Organisaatiokulttuurilla on
siis paljon vaikutusta digitaalisen transformaation onnistumiseen. Cichosz ym.
(2020) ndkevit positiivisen organisaatiokulttuurin kehittdmisen olevan keskei-
nen tekijd digitaalisten transformaation ldpikdymisessd. Organisaatiokulttuuri
voi toimia joko digitaalisen transformaation kiihdyttdjand tai hidastajana (Plek-
hanov ym., 2022). Hyvin perinteisissd ja vanhoissa organisaatioissa organisaa-
tiokulttuuri toimii hidasteena, silld vanhoista jdrjestelmistd ja tavoista ei haluta
luopua (Sebastian ym., 2017). Organisaatiokulttuuri toimii katalyyttina digitaali-
sille muutosprosesseille, kun sitd ohjaavat johtajat, jotka motivoivat ja inspiroivat
tyontekijoitd (Cichosz ym., 2020). Vaikka organisaatio ei voi itse valita omaa or-
ganisaatiokulttuuriaan, niin silld ei ole vaikutusta kokonaisarkkitehtuurin me-
nestykseen (Aier, 2014). Organisaatiokulttuuri ei siis voi olla syy kokonaisarkki-
tehtuurin sivuuttamiseen. Tutkielmassa esitellyt kokonaisarkkitehtuuriviiteke-
hykset eivdt sisdlld yksityiskohtaisia ohjeita organisaatiokulttuurin rakentami-
seen. TOGAF kuitenkin kehottaa organisaatioita pohtimaan niiden organisaa-
tiokulttuurin toimintaa ja tyontekijoiden suhtautumista muutoksiin.

Sousan ja Rochan (2019) mukaan tyontekijoiden digitaalisten taitojen kehit-
tyminen voi tehostaa organisaatioiden digitaalista transformaatiota. Tyonteki-
joilld on tarked rooli digitaalisen transformaation onnistumisessa. Tyontekijat pi-
tdad perehdyttdd uusiin teknologisiin hankkeisiin, jotta heiddn asenteensa ja kisi-
tyksensd eivét olisi hankkeiden hidasteena (Trenerry ym., 2021).

Uudet teknologiat ndhtiin monimutkaisina ja niiden kédyttaminen oli vai-
keaa (ks. taulukko 1). Pitkdan kaytossd olleet vanhat jarjestelmit saattavat ajan
kuluessa kasvaa yhteen organisaatiokulttuuriin ja identiteettiin, jonka takia uu-
siin jdrjestelmiin liittyy negatiivisa ennakkoajatuksia (Baiyere ym., 2020). Johta-
jien tulee olla perilld nousevien digitaalisten teknologioiden ominaisuuksista ja
heilld taytyy olla taitoa havainnoida ja reagoida muutoksien tuomiin haasteisiin
(Hanelt ym., 2021). Johtajilla on siis tarked rooli tyontekijoiden kouluttamisessa,
silla koulutettujen tyontekijoiden avulla saadaan paras hyoty uusista hankin-
noista.

Parviainen ym. (2017) kokevat, ettd digitalisaatioon liittyva teknologia, tuki,
henkil6sto ja sen kouluttaminen ovat yleisimpid kustannuksia muutosproses-
sissa. Isot kustannukset voivat saada organisaation pienentamaan kuluja henki-
16ston kouluttautumisessa, joka voi johtaa mydhemmin tyytyméttomyyteen or-
ganisaation toimintaa. TOGAF:in (2022), mukaan on tdysin hyodytontd ottaa
kayttoon uusia IT-hankintoja, jos organisaatio ei kouluta tukihenkiloita yllapita-
maddn ja tyontekijoitd kdyttamaan niitd. IT:n riittdva tuki on tdrked huomioida
digitaalisen transformaation aikana ja sen jalkeen.
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Kéytettyjen jdrjestelmien ja teknologioiden vaihtaminen uuteen voi olla
haastavaa, silld yleensd organisaatiot joutuvat kdyttamaan muutoksen ajan paal-
lekkdin vanhoja ja uusia teknologisia infrastruktuureja ja toimintoja (Plekhanov
ym., 2022). Tamén takia Lafioune ym. (2023) ohjeistavat kartoittamaan olemassa
olevia teknologioita ja tunnistamaan tarpeet ja kehityspolut, joita muutoksessa
tulisi painottaa. JHS 179 (2017) ohjeistaa kuvaamaan ja suunnittelemaan teknolo-
gia-arkkitehtuurissa kdytettdavat teknologiat ja standardit, rakenteet sekd niita
kantava infrastruktuuri. Teknologia-arkkitehtuurin hyddyntdminen on olennai-
nen osa digitaalista transformaatiota, jotta tiedetddn, miten uusi jrjestelmd in-
tegroidaan ja mitkd ovat sen vaikutukset muihin komponentteihin. Gongin ja
Janssenin (2019) mukaan kokonaisarkkitehtuuri auttaa organisaatiota hahmotta-
maan tietoturvaan liittyvid haasteita kokonaisarkkitehtuurin yleiskuvan avulla.

Digitaalinen transformaatio aiheuttaa perustavanlaatuisia muutoksia orga-
nisaation liiketoimintaan, liiketoimintaprosesseihin ja organisaatiorakenteisiin,
jonka takia digitaaliset strategiat pitdd olla yhdenmukaisia liiketoiminnan kanssa
(Goerzig & Bauernhansl, 2018). Korhosen ja Halenin (2017) mukaan kokonais-
arkkitehtuurin on tuettava tétd siten, ettd konfiguroidaan uudelleen organisaa-
tion arvonluonti- ja arvonkeruumekanismit. TOGAF (2022) nékee liiketoiminta-
mallien parantavan kommunikaatiota organisaation sisdlld, silld se tarjoaa yhte-
ndisen ndkokulman ydintoimintojen logiikasta. TOGAF:in ADM syklin vai-
heessa B, liiketoiminta-arkkitehdit tekevét sarjan luonnoksia, jotka antavat eri na-
kokulmia suunnitelmille ja investoinneille. Namé& suunnitelmat rakentavat siltaa
strategioiden ja arkkitehtuurien vélille (TOGAF, 2022). Nam4 luonnokset ovat
hyodyllisia liiketoimintayksikon johtajille ja analyytikoille, silld luonnokset aut-
tavat heitd ymmartdmaan ja arvioimaa liiketoimintamallin kokonaisavaikutusta
organisaation toimintaan (TOGAF, 2022).

Liiketoiminnan ja IT yksikoiden johtajat saavat vahvaa tukea toisiltaan yh-
distdmalld litketoimintamallin artefakteja muiden strategisten artefaktien kanssa
(TOGAF, 2022). JHS 179:n (2017) mukaan digitaalisesta transformaatiosta aiheu-
tuvat muutokset vaikuttavat organisaationrakenteisiin ja liiketoimintamalliin,
jonka takia liiketoimintamallia pitdd parannella ja pdivittdd muutoksen aikana.
Digitaalisessa transformaatiossa organisaatioiden on tarkedd huomioida liiketoi-
mintamalli ja sen yhdenmukaisuus IT:n strategioiden kanssa.

Solukin ja Kammerlanderin (2021) mukaan formalisoinnin puute voi hai-
tata digitaalista muutosprosessia, joka johtuu usein digitaalisten teknologioiden
epdjohdonmukaisesta ymmartamisestd. Tatd ongelmaa voidaan lieventdd digi-
taalisella strategialla, joka esitetddn sille asiaankuuluvalle sidosryhmialle (Soluk
& Kammerlander, 2021). Hafsi ja Assar (2016) neuvovat tunnistamaan tarkeim-
mit ja vaikutusvaltaisimmat sidosryhmat jo varhain, jotta ne saadaan mukaan
tukeman hanketta ja parantamaan kuvattujen mallien laatua ja tarkkuutta. Téa-
mé&n kommunikoinnin on hyvé tapahtua varhain, jotta sidosryhméat ymmartavat
arkkitehtuuriprosessin ja sen tuomat hyodyt (Hafsi & Assar, 2016). Sidosryhmien
kiinnittaminen organisaation kehittdviin toimintoihin on tdrkedd, silla kustan-
nukset kokonaisarkkitehtuurin rakentamisessa voivat kasvaa todella korkeiksi.
Zachmanin viitekehyksessa sidosryhmit otetaan mukaan, kun tarkastellaan
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kysymystd “kuka”, jossa madritellddn kokonaisarkkitehtuuriin liittyvit sidos-
ryhmad vastuineen (Lapalme ym., 2016). Isoissa ja globaaleissa organisaatioissa
niiden sidosryhmit saatavat vaatia, ettd heiddn huolenaiheensa liittyen esimer-
kiksi sosiaalisiin tai ekologisiin aiheisiin otetaan mukaan (Lapalme ym., 2016).
Lapalme ym. (2016) nidkevit vaikutusvaltaisten sidosryhmien mukaan saamisen
edesauttavan resurssien madrad. JHS 179:n (2017) mukaan kokonaisarkkitehtuu-
riviitekehyksiin tuotettavien kuvausten ja sisdltjen taytyy olla tarkkuudeltaan
sellaisia, ettd sidosryhmédt ymmartavat ja hyotyvit niistd. Digitaalisen transfor-
maation kustannuksia voidaan siis hallita ylldpitamalld suhteita sidosryhmiin ja
ottamalla heiddt mukaan suunnittelu ja toteutus vaiheeseen.

Digitaalisella transformaatiolla on suoria vaikutuksia organisaation liike-
toimintaan, rakenteisiin ja asiakaskuntaan. Gong ym. (2020) viittavat, ettd digi-
taalisen transformaation syy-seuraussuhteita ei voi mitata suoraan, mutta siita
huolimatta he uskovat digitaalisten teknologioiden kayttoonottamisen edesaut-
tavan julkisia palveluja vahentdmalld kustannuksia ja lisdamalld asiakastyytyvai-
syyttd. Hafsin ja Assarin (2016) mukaan organisaation teknologiavalintoja ohjaa
asiakkaiden mieltymykset. Teknologiavalintoja tehdessd on siis hyvéd ottaa mu-
kaan asiakkaiden mieltymykset.

Riskienhallinta on oleellinen osa kokonaisarkkitehtuuria. JHS 179 (2017) na-
kee riskienhallinnan liittyvan vahvasti organisaation toimintaan, jonka takia se
tulee rakentaa organisaation toimintojen sisddn integroiden johtamisen ja toimin-
nan prosesseja. JHS 179 viitekehyksen riskienhallinnan yhteydessd puhutaan
pddosin tietoturvariskeistd. JHS 179 (2017) kehottaa organisaatiota tunnistamaan
riippuvuuksia jdrjestelmien vililla. Liséksi jarjestelmid koskevat uhat ja haavoit-
tuvuudet tulee tunnistaa (JHS, 179, 2017). TOGAF (2022) nikee riskienhallinnan
olevan olennainen osa kokonaisarkkitehtuuria JHS 179 tavoin. TOGAF (2022) vii-
tekehyksessd riskienhallinta koostuu eri toiminnoista, kuten riskien luokittelusta,
tunnistamisesta, lieventdmisestd, seurannasta ja alkuperdisen riskinarvioinnista.
Jarjestelmien vaihtaminen voi olla ilman kunnollista riskienhallintaa vaarallista,
silld tietokannat voivat vioittua tai niissd oleva tieto voi vuotaa ulkopuolisille te-
kijoille. TOGAF:in (2022) mukaan ennen jokaista arkkitehtuurihanketta riskit
taytyy tunnistaa ja luokitella.
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5 YHTEENVETO

Digitaalinen transformaatio voi olla organisaation selviytymisen kannalta elin-
tarked, silld toimintatapojen ja teknologioiden kehittymisen myo6td organisaation
toiminta voi muuttua tehokkaampaan, resursseja sddstdavaan muotoon (Vial,
2019). Organisaatioiden suorittamat digitaaliset transformaatiot onnistuvat kui-
tenkin harvoin (Correani ym., 2020). Tutkielmassa tarkasteltiin, kuinka kokonais-
arkkitehtuuri voisi tukea digitaalista transformaatiota.

Tutkimusongelmaa ldhdettiin selvittamé&an vastaamalla kolmeen tutkimus-
kysymykseen. Niistd ensimmdiseen vastattiin esittelemdlld keskeiset kokonais-
arkkitehtuuriviitekehykset. Tutkielmassa kdytiin ldpi kolme kokonaisarkkiteh-
tuuriviitekehystd, jotka ovat TOGAF, Zachmanin viitekehys ja JHS 179. Nama
kokonaisarkkitehtuuriviitekehykset lahestyvit kokonaisarkkitehtuuria eri nako-
kulmista tarjoten erilaisia malleja ja ohjeita kokonaisarkkitehtuurin rakentami-
seen ja yllapitdimiseen. Ensimmadisend viitekehyksend oli TOGATF, joka antaa yk-
sityiskohtaisia ohjeita ja malleja kokonaisarkkitehtuurin rakentamiseen ja yllapi-
tamiseen. Toisena kokonaisarkkitehtuuriviitekehyksend tarkasteltiin Zachmanin
viitekehystd, jonka ontologinen ldhestymistapa luo perustuksen kokonaisarkki-
tehtuurin rakentamiseen keskittymalld yksityiskohtien sijaan kokonaiskuvaan.
Kolmas tarkasteltava kokonaisarkkitehtuuriviitekehys oli JHS 179. JHS 179 on
luotu TOGAF:in 9.1 version pohjalta, ja se on rakennettu vastaamaan Suomen
julkishallinnon ongelmiin ja tdmé&n tutkielman tulosten perusteella myo6s osal-
taan edesauttamaan sen digitalisoitumista.

Toisen tutkimuskysymyksen kautta selvitettiin, miten kokonaisarkkiteh-
tuuriviitekehykset voisivat tukea digitaalista transformaatiota. Kokonaisarkki-
tehtuuriviitekehykset painottavat liiketoiminnan ja IT:n yhdenmukaisuutta, joka
on keskeinen tekijd digitaalisen transformaation toteuttamisessa (Korhonen &
Molnar, 2014; van Gils & Prosper, 2018). Liiketoiminnan ja IT:n yhdenmukaisuu-
den avulla paatoksenteko, riskienhallinta ja liiketoiminta tehostuvat ja kustan-
nukset vihentyvit (Korhonen & Molnar, 2014; Niemi & Pekkola, 2020). Yhden-
mukaisuuden lisdksi digitaalisen transformaation suorittamista tuki kokonais-
arkkitehtuurin nykytilan dokumentointi. Nykytilan ja tulevaisuuden tavoitetilan
dokumentointi  tekee = Korhosen ja  Molnarin  (2014) mukaan
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kokonaisarkkitehtuurista mukautuvan. Nykytilan dokumentoinnissa kuvataan
organisaation komponentit, jarjestelmdt ja niiden viliset suhteet (Goerzig & Bau-
ernhansl, 2018; Gong & Janssen, 2019). Lisdksi nykytilan dokumentointi antaa
organisaatiolle hallinnan omista toiminnoistaan, jolloin se voi selvitd paremmin
digitaalisen transformaation aiheuttamista rakenteellisista muutoksista. (Goer-
zig & Bauernhansl, 2018; JHS 179, 2017; TOGAF, 2018).

Kolmas tutkimuskysymys tarkasteli sitd, minkilaisia kokemuksia organi-
saatiot ovat havainneet digitaalisesta transformaatiosta. Tutkielmassa koottiin
yhteen kirjallisuudesta 16ytyneitd kokemuksia digitaalisesta transformaatiosta.
Digitaalisessa transformaatiossa oli samoja haasteita toimialasta tai maasta huo-
limatta. Muutosvastarinta ja osaamattomuus olivat yleisimmait tekijit, joiden ta-
kia organisaatiot epdonnistuivat digitaalisessa transformaatiossa. Muutosvasta-
rintaa esiintyi tapaustutkimuksissa monista eri syistd. Polakova - Kerstenin ym.
(2023) tapaustutkimuksessa muutosvastarinta johtui huonosta kommunikaati-
osta johdon ja tyontekijoiden valilld. Lisdksi muutosvastarintaa voi ilmetd, jos
tyontekijoilld on pelko siitd, etteivit he osaa kdyttdd ja omaksua uutta teknologiaa
(Gartner, 2023; Soluk & Kammerlander, 2021). Osaavien tyontekijoiden puute
osoittautui haasteeksi digitaalisen transformaation suunnittelussa ja toteuttami-
sessa (Cichosz ym., 2020; Gong ym., 2020; Lafioune ym., 2023). Resurssien puute
ja korkeiden kustannusten pelko aiheutti monissa pieni- ja keskikokoisissa yri-
tyksissda haluttomuutta muuttaa toimintatapoja digitaalisempaan muotoon
(Konfo ym., 2023). Digitaalisen transformaation onnistumisen tekijoind olivat
johdon taito hallinnoida muutosta ja parantaa kommunikaatiota alaisten kanssa
kuuntelemalla nédiden toiveita (Cichosz, 2020). Erindiset tyopajat ja koulutukset
olivat tarkeitd uuden teknologian omaksumisen kannalta (Trevisian ym., 2023).
Kokonaisarkkitehtuurin nykytilan dokumentointia hyodynnettiin digitaalisen
transformaation monimutkaisuuden selkeyttdmisessd. Kustannuksia saatiin va-
hennettyd tukemalla liiketoiminnan ja IT:n vilistd yhdenmukaisuutta. Sidosryh-
mien mukaan ottaminen muutosprosessiin helpotti organisaatiota saamaan re-
sursseja ja tukea muutoshankkeisiin (JHS 179, 2017).

Tutkielman aiheeseen liittyvid ldhteitd 16ytyy vaihtelevasti. TOGAF:in ja
Zachmanin kokonaisarkkitehtuuriviitekehykset ovat laajasti kédytettyja ja tunnet-
tuja viitekehyksid, jonka takia niiden tarkasteluun 16ytyi paljon laadukkaita ldh-
teitd. JHS 179:n tarkastelun avuksi ei 16ytynyt ko. suosituksen lisdksi muuta kir-
jallisuutta. Lahteitd kokonaisarkkitehtuurin hyoddyistd digitaalisessa transfor-
maatiossa 16ytyi vahan ja ne olivat JUFO-luokitukseltaan alhaisia. Laadukkaita
lahteitd 16ytyi paljon, kun kokonaisarkkitehtuuria ja digitaalista transformaatiota
kasiteltiin erillddn. Tutkielmassa kdytetyissd tietokannoissa oli paljon laaduk-
kaita tapaustutkimuksia digitaalisesta transformaatiosta viime vuosilta, joka joh-
tuu digitaalisen transformaation kasvavasta trendistd. Suoraan tutkimusongel-
maan liittyvaa kirjallisuutta, joka tarkastelisi kokonaisarkkitehtuuria sekd digi-
taalista transformaatiota, 16ytyi vahan. Tamd puutteellisuus hieman heikentaa
tutkielman tulosten yleistettdvyyttd, mutta toisaalta lisdd tarkastelun tarpeelli-
suutta.
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Kokonaisarkkitehtuuria tarkasteltiin strategisesta ndkokulmasta, minka ta-
kia kokonaisarkkitehtuuriviitekehyksii esiteltiin vain yldtason malleina. Tarkas-
telu késitti kolme kokonaisarkkitehtuuriviitekehystd ja digitaalisen transformaa-
tion kokemukset tiivistettiin kymmenestd eri tapaustutkimuksesta. Vield laa-
jempi aineisto saattaisi lisdtd tulosten yleistettdavyytta.

Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tarkastella tutkimusongelmaa
kirjallisuuskatsauksen lisdksi myos tapaustutkimuksen keinoin. Jatkotutkimuk-
sissa voisi tarkastella tdssd tutkimuksessa esiin nousseita digitaalisen transfor-
maation haasteita, esimerkiksi paikalliseen kulttuurin, maantieteellisen sijainnin,
lainsdddannon tai kestdvan kehityksen ndkokulmasta ja miten kokonaisarkkiteh-
tuuri voisi vastata ndihin haasteisiin. Korhonen ja Halen (2017) huomasivat ko-
konaisarkkitehtuuriviitekehysten mukautuvan huonosti nopeasti muuttuviin
ympadristoihin, minkd takia yksi jatkotutkimusaihe voisi koskea kokonaisarkki-
tehtuuriviitekehysten luonteen muuttumista ldhivuosina sekd miten naméa muu-
tokset vaikuttavat kokonaisarkkitehtuuriviitekehysten tukeen digitaaliselle
transformaatiolle. Lapalme ym. (2016) esittividt hypoteesin, jonka mukaan vuo-
teen 2025 mennessd kokonaisarkkitehtuuri on alana kasvanut yhtendisemmaéksi
ja sen perustukset ovat vakaammalla pohjalla. Vuoden 2025 ldhestyessad edelld
mainittu hypoteesi kokonaisarkkitehtuurin vahvemmasta yhdenmukaisuudesta
voisi olla yksi jatkotutkimusaihe. Etenkin tamén tutkielman kannalta olisi mie-
lenkiintoista tietdd miten kyseiset muutokset vaikuttavat sithen, miten kokonais-
arkkitehtuurimallit voisivat tukea digitaalista transformaatiota.
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