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Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittda, mitké ovat keskeisimmat haasteet julkisen hal-
linnon kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheessa ja 10ytdd niihin soveltuvat ratkaisut.
Aineisto koostui artikkelikatsaukseen valituista konferenssiartikkeleista, muusta kan-
sainvalisestd Kirjallisuudesta, suomalaistutkimuksista ja tieteellisista julkaisuista. Teo-
reettinen viitekehys muodostettiin Kirjallisuustutkimuksen ja empiirinen viitekehys puo-
listrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Viitekehykset koottiin tulkinnallisen tutki-
muksen menetelmalla.

Keskeisimmat haasteet olivat kirjallisuustutkimuksen perusteella muutoksen hallinta ja
johtaminen, sidosryhmien hallinta, arkkitehtuurin hallinta ja koordinointi. Kirjallisuus-
tutkimuksen perusteella keskeisten haasteiden ratkaisuiksi saatiin hankkeiden hallin-
nointi ja ohjeistusten yhtendistaminen, sidosryhmien huomiointi ja tarpeiden tayttami-
nen, arkkitehtuuritydn systemaattinen jakaminen, suunnitelmallisuus ja tavoitteiden sel-
ked maarittely seka yhtendiset ohjeistukset ja kognitiivinen koordinointi.

Puolestaan haastattelututkimuksessa keskeisimmiksi haasteiksi havaittiin sanasto, koko-
naiskuva, arkkitehtuurityén kohdentaminen ja kasitteet. Haastattelututkimuksen perus-
teella keskeisten haasteiden ratkaisuiksi havaittiin terminologian selkeyttaminen, koko-
naiskuvan hahmottaminen ja monimutkaisuuden valttdminen, arkkitehtuurityén myymi-
nen, toimintojen eriyttdminen ja yhteismitalliset arkkitehtuurimenetelmat sek& késite-
mallien tekeminen.

Haastattelujen perusteella Suomen julkisen hallinnon tulee keskittyd kokonaisarkkiteh-
tuurityon aloitusvaiheessa ensisijaisesti tietoarkkitehtuuriin kuuluvaan sanasto- ja kéasi-
tetyohon. Samalla kokonaisarkkitehtuurityon kohdentamiseen ja kokonaiskuvan hah-
mottamiseen on Kiinnitettdva erityistd huomiota. Kirjallisuudessa korostettiin enemman
muutoksen, sidosryhmien ja arkkitehtuurin hallintaa, sekd koordinointia ja johtamista.
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The main objective of the research was to find out what the main challenges are in the
early phase of the enterprise architecture of the Finnish public sector and discover suita-
ble solutions for them. The source material consisted of conference articles, other inter-
national literature, Finnish studies, and scientific papers. The theoretical framework was
formed via literary research and the empirical framework with the help of semi-
structured interviews. The frameworks were compiled with the method of the interpreta-
tive research.

Based on the literary research, the main challenges were change management and lead-
ership, stakeholder management, architecture management, and coordination. The solu-
tions to the main challenges, based on the literary research, were project management
and the standardization of instructions, paying attention to the stakeholders and meeting
their needs, the systematic allocation of architectural work, orderliness and the clear
definition of objectives, as well as uniform guidelines, and cognitive coordination.

In turn, the main challenges were, based on the semi-structured interviews, vocabulary,
the overall picture, the allocation of the architectural work and concepts. The solutions
to these challenges were the clarification of terminology, the conceptualization of the
overall picture and avoiding complexity, the selling of the architectural work, functional
unbundling and uniform architecture methods, as well as making conceptual models.

Based on the interviews, the Finnish public sector should primarily focus, in the early
phase of enterprise architecture, on vocabulary and conceptual modeling. At the same
time, particular attention should be paid to the overall picture and the allocation of the
architectural work. Change, stakeholder and architecture management were emphasized
more in the literature, as well as coordination and leadership.
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tuurin kuvauksessa.
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Business Process Model and Notation. Prosessien mallin-
tamiseen kaytettava notaatio.

Informaatioteknologia

Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuri. Sen avulla koor-
dinoidaan ja tuetaan julkisen hallinnon organisaatioiden ko-
konaisarkkitehtuurin kehittamista. Julkisen hallinnon koko-
naisarkkitehtuuri toimii arkkitehtuurihierarkian ylimpéana
arkkitehtuurina.

Julkisen hallinnon suositukset
Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta
Valtionhallinnon ja kuntien muodostama kokonaisuus

Alun perin korkeakouluille mukautettu kokonaisarkkiteh-
tuurimalli

Toiminnan, palvelujen, tietojarjestelmien ja niiden tuotta-
mien palveluiden kokonaisuus, jonka avulla organisaatio
kehittdd ja yhteensovittaa liiketoimintaa ja tietojarjestelmia.

Kokonaisarkkitehtuurin kdytannon toteuttaminen

Master Data Management eli ydintiedon hallinta on toimin-
to ja prosessi joka hallinnoi, korjaa ja yllapitdd toiminnan
edellyttdmad ydintietoa. Sen tehtdvand on huolehtia riitta-
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Vil
vasta ydintiedon laadusta, jotta raportointi ja seuranta voi-

daan pitad luotettavana ja yksikésitteisena.

Service Oriented Architecture eli palvelukeskeinen arkki-
tehtuuri

Unified Modeling Language eli graafinen mallinnuskieli

Laki (10.6.2011/634) julkisen hallinnon tietohallinnon oh-
jauksesta

The Open Group Architecture Framework, kokonaisark-
Kitehtuuriviitekehys



1. Johdanto

Yhteiskunnan eri toimintojen sujuvuus perustuu nykypaivana tietoteknisten ratkaisujen
varaan. Ennen tietotekniikan yleistymistd yhteiskunnan tarjoamat palvelut perustuivat
palveluntarjoajan ja asiakkaan fyysiseen kohtaamiseen, jossa hyddynnettdvat tiedot ja
dokumentit olivat padsaantoisesti paperimuodossa. 1980—luvulla ryhdyttiin ottamaan
kayttdon ensimmaisid organisaation toimintaa ohjaavia sahkoisié yritystietojarjestelmia
(Ruohonen & Salmela 1999, s. 10). Tyypillisesti nd&ma jarjestelmat olivat hajanaisia,
eik& niilla voitu tehokkaasti tukea organisaation toimintoja (Ruohonen & Salmela 1999,
s. 10). Itse asiassa IT-ratkaisut rajoittivat liiketoiminnan prosesseja eivatka toimineet
niiden kehittdjina.

OECD:n (2003) tutkimuksen mukaan Suomi on 1990-luvun alusta l&htien hyddyntanyt
IT-infrastruktuuria julkisen hallinnon toiminnan kehittdmisessa. Erityisesti sahkdisten
palveluiden tarjonta on ollut poikkeuksellisen kattavaa, mistd monet muut valtiot ovat
pyrkineet ottamaan oppia (OECD 2003). 2000—luvulle tultaessa IT:n rooli organisaation
toiminnassa oli muuttunut niin keskeiseksi, ettd toimintaldhtoisten jarjestelmien kehit-
tdmiseen piti suhtautua vakavasti. Tietoyhteiskunnan kehittdminen valittiin 2003 valtio-
neuvostossa yhdeksi strategiseksi painopisteeksi (Tietoyhteiskuntaohjelma 2006). Voi-
daan sanoa, etta vasta 2000-luvulla ymmarrettiin IT:n olevan keskeinen osa liiketoimin-
nan kehittamistd. Tietotekniikan murros perustui siihen, ettd organisaation toiminnan
kehittdminen havaittiin vaativan yha enemman IT:n suunnittelua.

Taman paivan yhteiskunta perustuu sahkoisille palveluille, ja niiden sujuvuus edellyttaa
aiempaa monimutkaisempia ja lukuisia rajapintoja késittavia tietojarjestelmid. Kuluttajat
vaativat tarjottavilta palveluilta yh&d enemman, silla kaikki palvelut tulisi saada kerralla
yhdesta paikasta. Taman vuoksi julkisen hallinnon organisaatioiden tuleekin osallistua
jaettuihin asiakaspalvelujarjestelmiin, mikali laissa tai asetuksessa niin velvoitetaan.
Tasta on esimerkking sahkoisen reseptin palvelujarjestelmad, joka on kuvattu terveyden-
huoltosektorille spesifioidussa kokonaisarkkitehtuurimallissa. Malli on kuvattu Kansal-
linen Terveydenhuollon Arkkitehtuuri -hankkeessa (KanTa), ja se perustuu vuonna
2007 sé&adettyjen terveydenhuollon séhkdisté asiointia koskevien lakien pohjalle (Sitra
2009, s. 11).

Tarpeellisen tiedon l6ytdminen valtavasta tietomassasta on muuttunut aiempaa haasta-
vammaksi samalla, kun oikean tiedon merkitys on korostunut. T&ma on lisdnnyt painet-
ta suunnitella jarjestelmié systemaattisemmin ja avoimemmin. Avoin data, avoimet ra-
japinnat ja avoin lahdekoodi ovat korostuneet viimeisen vuosikymmenen aikana. Haja-
naisten tietojarjestelmien kokonaisuuden hallitsemiseksi oli alettava k&yttdd menetel-



maa, jolla tietojarjestelmia olisi mahdollista hallita paremmin ja siten, ettd ne tukisivat
toiminnan tarpeita. Menetelméksi valikoitui kokonaisarkkitehtuuri, jonka tarkempi his-
toria avataan luvussa 3.1.

Julkisen hallinnon sahkéisten palveluiden varmistamiseksi saadettiin vuonna 2011 laki
julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta eli lyhyemmin tietohallintolaki
(L10.6.2011/634). Julkisen hallinnon avoimuus on erds tarkeimpié tietohallintolailla
varmistettavia toimenpiteitd. ’Lain tarkoituksena on tehostaa julkisen hallinnon toimin-
taa seka parantaa julkisia palveluja ja niiden saatavuutta saatamalla julkisen hallinnon
tietohallinnon ohjauksesta ja tietojarjestelmien yhteentoimivuuden edistamisesta ja
varmistamisesta (L10.6.2011/634).” Lain tarkoituksena on selkeyttaa tietotekniikkapal-
veluiden ja tietojarjestelmien kayttéonottoa, hallinnointia ja yllapitoa julkisen hallinnon
eri sektoreilla.

Koska uusi tietohallintolaki edellyttdd valtiovarainministeriétd huolehtimaan julkisen
hallinnon viranomaisten yleisesta ohjauksesta, tulee valtiovarainministerién huolehtia
erityisesti:

— Julkisen hallinnon /.../ kokonaisarkkitehtuurin suunnittelusta ja kuvaamisesta;

— Julkisen hallinnon tietohallinnon yhteisen kokonaisarkkitehtuurin edellyttamien
yhteentoimivuuden kuvausten ja maaritysten laatimisesta ja yllapidosta;

— Julkisen hallinnon tietohallinnon yhteisten palvelujen ja muiden tietohallintoon
liittyvien yhtendisen toiminnan kannalta tarpeellisten toimenpiteiden ohjaukses-
ta. (L10.6.2011/634.)”

Lakitekstistd nahdaan, ettd valtiovarainministerio toteuttaa julkisen hallinnon kokonais-
arkkitehtuuria. N&in toki on, mutta vain hallinnollisessa mielessd, silla valtiovarainmi-
nisterid toimii ylimpéana paatoksentekoelimené julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuu-
rin suunnittelussa. Kéytannon kokonaisarkkitehtuurityd toteutetaan kuitenkin kaupun-
geissa, kunnissa, ministeriissa, virastoissa ynna muissa yleensa paikallisen tietohallin-
toyksikon johtamina.

Kokonaisarkkitehtuurityd on siis merkittavassa asemassa sahkoisten palveluiden kehi-
tystyossa. Tietohallintolaki velvoittaa julkista hallintoa kehittdmaén tietojarjestelmia
paremmin yhteentoimiviksi. Jotta tdhan tavoitteeseen on mahdollista paasta, kaytetaan
kokonaisarkkitehtuuriin perustuvia suunnittelumenetelmié ja periaatteita. Kokonaisark-
kitehtuurin avulla on mahdollista kehittdd nykyisisté tietojarjestelmistda paremmin yh-
teentoimivia. Tietohallintolain seitsemannessa pykaldssd maarataan julkisen hallinnon
viranomaisen suunnittelemaan ja kuvaamaan kokonaisarkkitehtuurinsa sekd noudatta-
van laadittua ja yllapidettyd kokonaisarkkitehtuuria sekd yhteentoimivuuskuvauksia
(L10.6.2011/634).



1.1. Tutkimuksen tarpeellisuus

Tama tutkimus pyrkii selvittdméén julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurityon aloi-
tusvaiheen keskeisimmat haasteet ja I6ytdmaén niihin soveltuvimmat ratkaisut. Koska
tietohallintolaki koskee lahes koko julkista sektoria, kokonaisarkkitehtuurity6té toteute-
taan hyvin monessa julkisen hallinnon organisaatiossa. Monet organisaatiot ovat aloitta-
neet kokonaisarkkitehtuuritydn vasta viime vuosina ja ovat hyvin alkuvaiheessa (Kulha
2010; QPR 2012). Néisté syista on tarpeellista selvittad, millaista kokonaisarkkitehtuuri-
ty6 on alkuvaiheessa ja mita kaikkea siihen liittyy. On oletettavaa, ettd kokonaisarkki-
tehtuurity6 ei ole yksinkertaista, ja siihen liittyy useita hidasteita ja ongelmia. Naista
tekijoista kdytetdan tassa tutkimuksessa nimitysta haasteet.

Haasteiden selvittdminen on tarkedd, koska niihin varautumalla organisaatio kykenee
parantamaan kokonaisarkkitehtuuritydn laatua. Kaisler et al. (2005) toteavat, etta koko-
naisarkkitehtuuriin liittyy lukuisia haasteita, jotka harvemmin ovat puhtaasti teknisia.
Sen sijaan haasteet ovat seurausta tehdyista paatoksista, projektinhallinasta ja organisaa-
tion heikkouksista (Kaisler et al. 2005). Kaytdnndssa haasteet antavat késityksen siit,
miten paljon kokonaisarkkitehtuurity® tulee hidastumaan optimaalisesta. Kun on saatu
selville suurimmat haasteet, voidaan niihin tutkia ratkaisumalleja. Lisaksi tutkimuksen
ajatuksena on, ettéd julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuritydn aloitusvaiheeseen liit-
tyvien haasteiden tunnistaminen auttaisi muitakin kuin tdmén tutkimuksen kohdeorgani-
saatioita havaitsemaan omasta toiminnastaan vastaavia haasteita. Kun tutkimuksessa on
saatu selville yleisimmat haasteet, pystytddn ehdottamaan toimintatapoja, joiden avulla
haasteet kyetddn ratkaisemaan. Toisin sanoen tunnistamalla keskeisimmaét haasteet ta-
man tutkimuksen kohdeorganisaatioissa voidaan esittaa toimivia ratkaisuja myos muille
organisaatioille.

Kokonaisarkkitehtuuritydn aloitusvaihe on mielenkiintoinen useasta syystad. Mikali ko-
konaisarkkitehtuuritydtd aloitettaessa ei pystytd vastaamaan mahdollisimman tehok-
kaasti kohdattaviin haasteisiin, tyon tekeminen hidastuu. Tasta voi seurata merkittavia
ongelmia. Koska kokonaisarkkitehtuurilla pyritadn vaikuttamaan organisaation toimin-
tatapoihin, sen kayttdminen on monella tapaa haastavaa. Mikali haasteisiin ei ole osattu
ennakolta varautua, aiheuttavat ne ongelmia, kun uutta toimintatapaa pyritdan saamaan
osaksi organisaation toimintaa. Organisaation kokonaisarkkitehtuuritydn aloittamisen
kynnystd on mahdollista alentaa, miké&li tiedetddn, mit4 haasteita on odotettavissa. Toi-
saalta jos tiedetddn, milla tavalla haasteisiin voidaan vastata, niihin on mahdollista myos
varautua aiemmin.

Uuden tietohallintolain edellyttdma kokonaisarkkitehtuurityd on Suomessa varsin alku-
vaiheessa, mika kay ilmi esimerkiksi QPR (2012) Software Oyj:n tutkimuksesta. Talle
diplomitydlle on siis selked tarve jo aiheen uutuusarvon, mutta myos tieteellisen tutki-
muksen vahéisyyden vuoksi. Koska kokonaisarkkitehtuurityon aloittaminen vaatii orga-
nisaatiolta pitk&aikaista sitoutumista, organisaation tulisi alkuvaiheessa olla tietoinen,



mité haasteita tyon tekemiseen liittyy. Tavoitetilan saavuttaminen edellyttdd nykytilan
tunnistamista, jotta voidaan tietad, milla keinoilla nykytilasta on mahdollista paasta ta-
voitetilaan (The Open Group 2011; Valtiovarainministerid 2011c). Jos organisaatio ky-
kenee aloitusvaiheessa huomioimaan todennakdisimmat haasteet, sen on helpompi aloit-
taa kokonaisarkkitehtuurityon tekeminen.

1.2. Tutkimuksen rajaus ja tavoitteet

Suomessa julkinen hallinto muodostuu valtionhallinnosta ja kuntasektorista. Valtionhal-
linto rakentuu hallintojérjestelméstd, ylimmista toimielimista ja vélillisesta valtionhal-
linnosta. Kuntasektorin muodostaa kunnallishallintojérjestelmd ja muu itsehallinto.
(Suomi.fi 2012.) Tassa tutkimuksessa julkisella hallinnolla tarkoitetaan valtionhallinnon
ja kuntien muodostamaa kokonaisuutta.

Julkisen ja yksityisen sektorin kokonaisarkkitehtuurityén aloittamiseen liittyy tiettyja
eroja, jotka ovat paaasiassa strategiatason paatoksiin liittyvid. Liimatainen et al. (2008,
ss. 270-271) toteavat, ettd yksityisen sektorin kokonaisarkkitehtuuri on strategisen oh-
jauksen viéline, jota tuetaan liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteisty6lla. Puolestaan jul-
kisella sektorilla pyritadn kokonaisarkkitehtuurin avulla lisédméaén yhteistyota informaa-
tio- ja teknologiasiilojen vélille (Liimatainen et al. 2008, ss. 270-271).

Tutkimus rajataan tarkastelemaan kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheen haasteita
Suomen julkisessa hallinnossa. Rajausta voidaan perustella edellisessé luvussa esitellyn
tietohallintolain vaikutuksella julkisen hallinnon kehittamiselle. Itse asiassa lakivelvoite
on niin merkittava, ettd yksityisen sektorin organisaatioiden tutkimista ei pidetty kiin-
nostavana. Tutkimusta ei rajata tarkemmin julkisen hallinnon sisélla pelkastaan valtion-
hallintoon tai kuntaorganisaatioihin, koska tdssé vaiheessa on mielenkiintoisempaa tar-
kastella kokonaisarkkitehtuurityota laajasti. Tutkimuksessa huomioidaan myds organi-
saatioita, joissa on jo ohitettu kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaihe. Itse asiassa pi-
demmiélle ehtineissa organisaatioissa saattaa olla enemmaén tietdmysta, millaisia haastei-
ta aloitusvaiheessa todennékoisesti kohdataan. Kun tarkastellaan julkisen hallinnon or-
ganisaatioita, taytyy muistaa, ettd ne ovat hyvin eri vaiheissa kokonaisarkkitehtuurityotéa
aloittaessa. Osassa organisaatioissa tietojarjestelmadokumentaatiot ja toiminnan proses-
sikuvaukset on tehty systemaattisesti, kun osassa tietojarjestelmainfrastruktuuri on haja-
naisempaa ja niukemmin dokumentoitua.

Kuvassa 1 esitetddn, milld tavalla tassa tutkimuksessa ymmarretddn kokonaisarkkiteh-
tuurityon aloitusvaihe. Kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaihetta edeltda aika, jolloin
organisaatiossa ei ole systemaattisesti kuvattu liiketoimintaa, tietojarjestelmié eika nii-
hin liittyvid prosesseja. Toisaalta aloitusvaiheen jalkeen kokonaisarkkitehtuurityd on
jatkuvaa, miké& on kuvattu omana laatikkona kuvassa 1.
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Kuva 1. Kokonaisarkkitehtuurityon eri vaiheet

Kirjallisuudessa ei ole eksaktisti maaritelty, mitd kokonaisarkkitehtuurin aloitusvaihee-
seen kuuluu ja kuinka pitkd se on kestoltaan. Jotta empiirisen osion haastattelut ovat
vertailukelpoiset kirjallisuuden havainnoille, aloitusvaihe taytyy maaritelld yksiselittei-
sesti. Tietohallintolaissa sdddettiin vuonna 2011, ettd julkisen hallinnon viranomaisen
on aloitettava 7 8:n mukaisen kokonaisarkkitehtuurin kuvauksen laatiminen kuuden
kuukauden kuluessa ja saatettava tyd loppuun kolmen vuoden kuluessa asiaa koske-
van 4 8:ss& tarkoitetun valtioneuvoston asetuksen voimaantulosta (L10.6.2011/634).”
Kolmen vuoden pituista ajanjaksoa voidaan pitéé jonkinlaisena aloitusvaiheen maaritte-
lynd. Kuitenkaan tdmakaan maaritelmé ei ole riittdvan kattava.

Aloitusvaiheella on luonnollisesti jokin alku- ja lopputila. Alkutilalla tarkoitetaan ajan-
hetked, kun kokonaisarkkitehtuurityd kaynnistetdan. Kokonaisarkkitehtuurityon kayn-
nistaminen tarkoittaa tassa tapauksessa, etta kokonaisarkkitehtuuritydsta on tehty suun-
nitelma, ja ettd organisaatiossa on nimetty projektiryhmé, joka vastaa kokonaisarkkiteh-
tuuripilottiprojektista. Nimetyn projektiryhmén, arkkitehtuuritoiminnan omistajan ja
operatiivisen vastuuhenkilon tarkeyttd korostetaan my6s Kartturi-arkkitehtuuri-
menetelmassa (Kartturi 2011, s. 24). Lopputila voidaan my6ds méaaritella usealla eri ta-
valla riippuen siitd, mitd halutaan kasittda aloitusvaiheeseen kuuluvaksi. T&ssé tutki-
muksessa méaéritellddn kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaihe paattyvén silloin, kun
kokonaisarkkitehtuurity6td on tehty viiden vuoden ajan ja organisaatio on saavuttanut
tason kolme kypsyyden julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurin kuvauksessa.

Kokonaisarkkitehtuurityd voidaan ndhdd koostuvan erilaisista projekteista (Uschold et
al. 1998). Kokonaisarkkitehtuurityon aloittava projekti — pilotti- tai kayttdonottoprojekti
— on jatkossa suoritettavan tyon kannalta monella tapaa kriittinen, koska siind luodaan
pohja kokonaisarkkitehtuurityon kehittamiselle. Jotta aloitusvaiheesta paéstaan jatkuvan
kokonaisarkkitehtuurityon vaiheeseen, organisaation on saavutettava tason kolme kyp-
syys tdman tutkimuksen maéritelman mukaan, mik& on méaéritelty tarkemmin kuvassa 2.



Taso 5: Strateginen;
Arkkitehtuuri on johtamisen ja foiminnan suunnittelun
strateginen tydvaline

Taso 4: Johdettu; Arkkitehtuurien ja arkkitehtuurinhallinnan
foimivuutia ja mallin noudattamista mitataan saannollisesti, tulokset
analysoidaan ja naiden perusteella laaditaan korjaavia toimenpiteita

Taso 3: Madritelty; Arkkitehtuurissa noudatetaan standardeja prosesseja ja
kuvausmallgja, toiminta on organisoitua

Taso 2: Osittainen; Osa arkkitehtuurinhallinnan prosesseista, organisaatioista tai tydkaluista on

kaytossa luonnollisina kokonaisuuksina.

Taso 1: Ei hallittu; Arienturimalinnan prosesse

Kuva 2. Kypsyystasomallin portaat (Valtiovarainministerio 2011a, s. 8)

Rajautuminen erityisesti aloitusvaiheeseen on kiinnostavaa, koska maarittamalla aloi-
tusvaiheen haasteet péaastdan nykytilasta pienemmilla resursseilla tavoitetilaan (GAO
2004, s. 6), kun tiedetaan, milld keinoin haasteisiin on tehokkainta vastata. Toisekseen
aloitusvaiheen kokonaisarkkitehtuurity6té tekevid organisaatioita on Suomen julkisessa
hallinnossa valtaosa (L10.6.2011/634; Valtiovarainministerio 2011a), minké takia tut-
kimus on tarpeellinen monelle organisaatiolle.

Aloitusvaiheen tunnistaminen organisaatiossa auttaa ymmartdmaan, millaisin keinoin
kokonaisarkkitehtuurity6té kannattaa l&ahted toteuttamaan. Tutkimuksen kannalta empii-
risen tutkimuksen kohdeorganisaatioiden kokonaisarkkitehtuuritydssé on eroavaisuuksia
sen suhteen, miten pitkall4 organisaatiot ovat tyon tekemisessa ja toisaalta mill& kyp-
syystasomallin portaalla ne ovat (kuva 2).

Tutkimukselle asetetaan tavoitteeksi:

— Selvittadd, mitka ovat keskeisimmat haasteet julkisen hallinnon kokonaisarkkiteh-
tuurityon aloitusvaiheessa.
— Loyta4 soveltuvimmat ratkaisut keskeisimpiin haasteisiin.

Tutkimuksessa selvitetddn aloitusvaiheeseen liittyviéd haasteita seké kirjallisuudesta etta
teemahaastatteluilla. Haastatteluilla selvitetddn, mitd kokonaisarkkitehtuuritydn parissa
tyoskennelleet pitédvét kokonaisarkkitehtuuritydn kaynnistdmisen keskeisind haasteina.
Kirjallisuudesta pyritddn poimimaan keskeisimmat haasteet, joita kokonaisarkkitehtuu-
rityohon liittyy.

Tutkimuksen toinen teema liittyy ratkaisuihin. Oletettavaa on, ettd haasteiden tunnista-
minen k&y varsin helposti, mutta ratkaisujen havaitseminen on vaikeampaa. Haastatte-
luissa pyritddn saamaan selville, mit4 toimintatapoja haastateltavat pitdvat parhaimpina
ratkaisuina aloitusvaiheen haasteisiin. Toisaalta kirjallisuuskatsauksessa pyritaan 16yta-



maan kaytantdmalleja ja toimintatapoja, joita on pidetty toimivina kokonaisarkkitehtuu-
rity6téd toteutettaessa. Tutkimuksen lopputuloksena muodostetaan taulukot, joihin koo-
taan keskeisimmat haasteet sek& niihin parhaaksi katsotut ratkaisut molemmista tutki-
mustavoista sekd annetaan toimenpidesuosituksia julkisen hallinnon organisaatioille.

1.3. Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuksen paatutkimusongelmana on selvittaa julkisen hallinnon kokonaisarkkiteh-
tuurityon aloitusvaiheeseen liittyvid haasteita. Jotta tutkimuksella olisi seké tieteellista
kontribuutiota etta tilaajan, Gofore Oy:n, liiketoimintaa hyddyttavia elementtejé, pyri-
taan loytamaan havaitulle haasteille myos ratkaisut.

Paatutkimuskysymykseksi asetetaan seuraava kysymys:
Miten kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheen haasteisiin voidaan vastata?
Alatutkimuskysymyksia ovat:

— Mité on kokonaisarkkitehtuurityd?

— Mité tarkoitetaan aloitusvaiheella?

— Mité haasteita kokonaisarkkitehtuurin aloitusvaiheeseen liittyy?
— Miten havaitut haasteet voidaan ratkaista?

Alatutkimuskysymykset tarkentavat paatutkimuskysymystd. Ensimmainen alatutkimus-
kysymys on tarpeellinen tyon keskeisen kasitteen eli kokonaisarkkitehtuurityén maarit-
telemiseksi. Koska tyd rajautuu kokonaisarkkitehtuuritydn aloitusvaiheeseen, on tarkeaa
maadritelld aloitusvaihe riittdvan tarkasti, jotta tutkimuksessa késitellddn samoja asioita
eri kypsyysvaiheessa olevien organisaatioiden kesken.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Luvussa kaksi kerrotaan, mita tutkimusotetta ja -menetelméé tydssa noudatetaan. Siiné
kerrotaan Kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen toteuttamisesta sek& miten tutkimuksen
keskeiset viitekehykset muodostetaan.

Kolmannessa luvussa kerrotaan kokonaisarkkitehtuurin historiasta, méaaritelladn koko-
naisarkkitehtuuri kasitteena ja kerrotaan, milla periaatteilla julkisen hallinnon kokonais-
arkkitehtuuria toteutetaan.

Luvussa neljd muodostetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys artikkelikatsauksella,
jota tdydennetddn muulla kansainvéliselld kirjallisuudella. Luvun lopuksi kasitelld&n
kolmea keskeistd suomalaistutkimusta, joiden havainnoilla tdydennetdan artikkelikatsa-
uksessa muodostettua viitekehysta.



Luvussa viisi kdydaan lapi teemahaastattelujen tulokset, ja siind muodostetaan tutki-
muksen empiirinen viitekehys. Empiirisessa viitekehyksessa kerrotaan, mitd haasteita
haastatteluissa kavi ilmi ja mita ratkaisuehdotuksia haastateltavat kertoivat. Luvun lo-
puksi tehdaan tuloksista vield yhteenveto.

Tutkimustulosten analysointi tehdaan luvussa kuusi, jossa ensin tarkastellaan, eroavatko
kirjallisuustutkimuksen viitekehys haastattelututkimuksen viitekehyksesta. Tamén jal-
keen analysoidaan Kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen keskeisimmat haasteet ja nii-
den ratkaisut. Luvun lopussa analysoidaan haasteita ja ratkaisuja, jotka ovat molemmille
tutkimustavoille yhteisia.

Seitseménnessa luvussa tehdéan paatelmét tutkimuksesta. Siind vastataan tutkimusky-
symyksiin, tehdaéan suosituksia julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurityén aloitusvai-
heen haasteiden ratkaisemiseksi, arvioidaan tutkimusta ja perustellaan tutkimuksen luo-
tettavuutta sekd pohditaan jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksen lopuksi kootaan yhteen
kaytetyt lahteet ja tutkimuksen liitteet.



2. Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kerrotaan, mitd tutkimusmetodologisia valintoja on tehty. Metodologiaa
tarkastellaan tieteenfilosofisten valintojen kautta ja esitellaan valittu tutkimusote kirjal-
lisuus- ja haastattelututkimukselle. Luvun lopuksi kerrotaan, miten tutkimustulokset
kootaan viitekehyksiin seka milla tavalla niit4 vertaillaan.

2.1. Tieteenfilosofiset valinnat, tutkimusote ja tutkimus-
menetelma

Tutkimusotteen ja -strategian valintaan vaikuttaa, millaista tutkimusta halutaan tehda ja
millaista tieteenfilosofiaa noudatetaan. Gummesson (2000, s. 5) toteaa, ettd johtamistie-
teiden tutkimus pyrkii ymmartaméaan liiketoimintaa niin, etté sitd voidaan mahdollisim-
man systemaattisesti kehittdd. Jotta voidaan tehdd p&&tds tutkimustavasta, taytyy tarkas-
tella, millaisia luokitteluja tutkimuksille on. Perinteisessd tutkimuksessa jako suorite-
taan hermeneuttisen ja positivistisen tutkimuksen vélille (Gummesson 2000, s. 5).

Olkkonen (1994, ss. 26-28) kuvaa positivismin tieteenfilosofian suuntaukseksi, joka
perustuu ainoastaan todettuihin tosiasioihin. Hermeneuttinen tutkimus puolestaan tar-
koittaa tutkimusta, jonka avulla uutta tietoa muodostetaan systemaattisen tulkinnan
avulla (Olkkonen 1994, ss. 26-28). Gummesson (2000, s. 5) tarkentaa méaéaritelméaa si-
ten, etta positivismissa tavoitteena on mahdollisimman objektiivinen tulkinta asioista,
mutta hermeneuttinen tutkimus koostuu myos subjektiivisista mielipiteista. Positivisti-
seen tutkimusfilosofiaan liitetddn usein kvantitatiivinen (maérallinen) tutkimus ja vas-
taavasti hermeneuttiseen kvalitatiivinen (laadullinen) tutkimus (Gummesson 2000, s.
178). Olkkonen (1994, ss. 33-35) huomauttaa, ettd hermeneuttista tutkimuksessa muo-
dostetaan tutkimusaineiston pohjalta subjektiivinen synteesi, mika tarkoittaa, ettd tutki-
mus on tutkijasta riippuvainen. Toisaalta hermeneuttinen tutkimus kuvailee yleensé
korkeintaan muutamaa tapausta ja keskittyy ilmion taustalla oleviin syihin (Olkkonen
1994, ss. 33-35).

Tutkimuksessa pyritddn I0ytdmaan keskeisiad tekijoita, miksi kokonaisarkkitehtuurity®
on haasteellista, ja mitka tekijat td4han erityisesti vaikuttavat. Toisin sanoen tarkoitukse-
na on lisatd ymmarrysta tutkittavasta aiheesta, joten tutkimuksen tieteenfilosofinen I&-
hestymistapa on hermeneuttinen. Liséksi tutkimus on rakenteeltaan kvalitatiivista, koska
tutkimuskohdetta pyritddn analysoimaan yksittaisten ihmisten haastattelujen avulla.

Tieteenfilosofia antaa kehyksen, jonka avulla péaatetddn, miten tieteellista tietoa hanki-
taan teoreettisesti ja empiirisesti. Tatd tiedonhankintaprosessia kuvataan tutkimusotteel-
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la, jonka Neilimo & Nasi jaottelivat 1980-luvun alussa neljaan eri luokkaan: kési-
teanalyyttiseen, paatoksentekometodologiseen, nomoteettiseen ja toiminta-analyyttiseen
(lahteen Kasanen et al. 1991, s. 313 mukaan). Kasanen et al. (1991) lis&avét tdhan jaot-
teluun viel& konstruktiivisen tutkimusotteen. Neilimo & Nasin nelikenttajaottelu perus-
tuu siihen, miten tutkimusotteet suhtautuvat kerattavaan tietoon (Kasanen et al. 1991, s.
313). Kasiteanalyyttinen tutkimus pyrkii luomaan uusia kasitteitd, jotka pohjautuvat ai-
empiin teorioihin tai empiirisiin tutkimuksiin (Olkkonen 1994, s. 61). Olkkonen (1994,
ss. 71-79) kuvaa, ettd paatoksentekometodologiassa noudatetaan positivistista tieteenfi-
losofiaa siten, ettd ilmididen kuvailemisen sijaan luodaan suosituksia paatoksenteon tu-
eksi. Nomoteettinen tutkimus pyrkii kuvaamaan ilmi6ta positivistisen kasityksen avulla
(Olkkonen 1994, ss. 64-69). Konstruktiivinen tutkimusote perustuu siihen, ettd tutki-
musongelmaa pyritdén ratkaisemaan mallin eli konstruktion avulla. Se on ongelmaléh-
téinen tutkimustapa ja tdhtdd ongelmanratkaisumallien kehittdamiseen (Olkkonen 1994,
s. 76). Toiminta-analyyttinen tutkimusote on nomoteettisen ja konstruktiivisen tutki-
musotteen yhdistelmad, jossa on piirteitd deskriptiivisesta ja normatiivisesta tutkimusot-
teista. Tassa tutkimuksessa teoreettinen osuus rakentuu kasiteanalyyttiselle tutkimusot-
teelle, koska kaytettavét teoriat ovat ldhes kokonaisuudessaan kuvailevia eika niissa ole
juurikaan normatiivia piirteita.

Tutkimusstrategioita on lukuisia erilaisia: esimerkiksi koeasetelma (experiment), tilas-
tollinen tutkimus (survey), historiallinen tutkimus (history), aineiston tietokoneanalyysi
(computer-based analysis of archival records) ja tapaustutkimus (case study) (Yin 2003,
s. 3). Erilaisilla strategioilla pyritdan vastaamaan erityyppisiin tutkimuskysymyeksiin.
Yin (2003, s. 7) pitaakin tarkeana valita tutkimusstrategia sen mukaan, millaisiin tutki-
muskysymyksiin ollaan vastaamassa. Esimerkiksi tilastollinen tutkimus ei sovellu tahan
tutkimukseen, koska silla pyritdan vastaamaan tutkimuskysymyeksiin, jotka alkavat ky-
symyssanoilla kuka, mitd, missé, kuinka moni ja kuinka paljon (Yin 2003, s. 5).

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus soveltuu maaréllista eli kvantitatiivista tutki-
musta paremmin tahan tutkimukseen, koska tiedonkeruu halutaan jakaa koko tutkimus-
prosessin ajalle ja paatelmia halutaan tehda lapi koko tutkimuksen (Tilastokeskus 2012).
Koska tassa tutkimuksessa halutaan selvittad, millaisia haasteita kokonaisarkkitehtuuri-
tyon aloitusvaiheeseen liittyy ja miten niitd voidaan ratkaista, tutkimus toteutetaan laa-
dullisen tutkimuksen keinoin. Tapaustutkimus soveltuu tdhan tutkimukseen erityisen
hyvin, koska sen avulla voidaan vastata myds neljanteen alatutkimuskysymykseen —
miten haasteisiin voidaan vastata.

Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii Olkkosen (1994, s. 72) mukaan luomaan ym-
marrysta tutkimuksen kohteena olevasta ongelmasta, ja sitd hyddyntava tutkimus voi
kohdistua erilaisiin organisaatioihin. Tahan tutkimukseen empiirisen osuuden tutkimus-
otteeksi valitaan edellisen maaritelman mukaisesti toiminta-analyyttinen tutkimusote.
Toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle on tyypillisté, ettd tarkasteltavia tapauksia on
varsin vahén ja tutkimusaineisto kerdtdén haastateltavilta. Tutkimusmenetelména kayte-



11

taan tapaustutkimusta, joka soveltuu toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen. Kohde-
organisaatiot valitaan niin, ett4 saadaan kattava otos julkisen hallinnon eri toimijoista.
Tassa kattavalla otoksella ei tarkoiteta lukumaaréisesti suurta otosta, vaan organisaatioi-
den erilaisuutta — eli tutkimukseen valitaan mukaan ministeri6ita, virastoja, kuntaor-
ganisaatioita ja konsulttiyrityksid. Toinen osa tutkimusongelmaa on selvittaa, milla kei-
noin haasteisiin voidaan vastata. Tastd syystd organisaatiot pyritdan valitsemaan niin,
etta otos olisi riittdvan monipuolinen, jotta haasteisiin on mahdollista kartoittaa kattava
maaré ratkaisuja.

Tutkimus jakaantuu Kirjallisuus- ja haastattelututkimukseen. Koska alatutkimuskysy-
mykset ovat sovellettavissa molempiin osioihin, tullaan kysymyksiin etsimédéan vastauk-
set sekd teoreettisessa ettd empiirisessd osiossa. Kaksi jalkimmaista alatutkimuskysy-
mysta liittyvat keskeisesti paatutkimuskysymykseen. Niiden avulla muodostetaan syn-
teesi teoria- ja empiriaosion tuloksista.

2.2. Kirjallisuustutkimus

Tutkimuksen teoriaosuus toteutetaan Kirjallisuustutkimuksena, koska talla tavoin voi-
daan selvittad, millaista tietdamysta aihepiirista on muissa tutkimuksissa saavutettu. Kir-
jallisuuskatsauksen runko muodostetaan artikkelikatsauksella, ja sita tdydennetaan
muulla kansainvaliselld Kirjallisuudella ja suomalaistutkimuksilla. Artikkelit valitaan
kolmen eri konferenssin julkaisuista vuosilta 2007-2011: AMCIS (Americas Confer-
ence on Information Systems), ECIS (European Conference on Information Systems) ja
HICSS (Hawaii International Conference on System Sciences). Néihin kolmeen konfe-
renssiin paadyttiin sen takia, ettd ne ovat erittdin arvostettuja. Tutkimukseen valittiin
vuosien 2007-2011 artikkeleja sen takia, ettd maaré ei kasva liian suureksi ja etté tutki-
musmateriaali on riittdvan uutta.

Artikkelit haetaan Google Scholarin, IEEE Xplore Digital Libraryn, Tierin yliopiston
hakupalvelun seké& Scopuksen avulla, ja niité rajataan hakusanojen avulla. Koska jokai-
sessa konferenssissa esitelldan kymmenia tutkimuspapereita, taytyy niista poimia kes-
keisimmét. Jotta on mahdollista rajautua tyomaaréltaan kohtuulliseen otantaan, hakutu-
lokset rajataan siten, ettd artikkelin otsikossa tulee lukea enterprise architecture. Kaik-
kiin konferenssiartikkeleihin kaytetadn samaa hakusanaa.

Hakutuloksista valitaan otsikon perusteella kiinnostavimmat artikkelit ja niitd rajataan
ennen tarkempaa lapikdymisté siten, ettd artikkelin tiivistelméssa tulee olla mainintaa
haasteista. Liséksi hakutulosten otsikoista kdydaan lapi ne, joissa on mainittuna sana
challenge. Tasté karsitusta artikkelijoukosta valitaan ne, jotka liittyvat timan tyon aihe-
piiriin. Luvussa 4.1. kerrotaan, mité artikkeleja tutkimukseen valitaan ja miten niitd ana-
lysoidaan.
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Artikkelianalyysin liséksi tutkimuksessa kéytetddn muuta Kirjallista materiaalia (tieteel-
liset artikkelit, verkkosivut, kirjat jne.) Koska artikkelianalyysissa tutkitaan kansainva-
listd ndkdkulmaa kokonaisarkkitehtuurityon haasteista ja ratkaisuista, tutkimukseen va-
litaan my6s muutama suomalaistutkimus, jotta tutkimuskysymyksiin voidaan vastata
valitun rajauksen puitteissa.

2.3. Haastattelututkimus

Empiriaosion tiedonkeruumenetelmana kaytetdaan teemahaastattelua, joka on taysin va-
paamuotoisen avoimen haastattelun ja rakenteellisen lomakekyselyn vélimuoto. Teema-
haastattelun rakenne on puolistrukturoitu, koska talloin haastattelijan on mahdollista
esittdd kysymykset parhaaksi katsomassaan jarjestyksessa seka muotoilla kysymysten
sanamuotoa haastattelun edetessa (Hirsjarvi & Hurme 2001; Yin 2003, s. 90). Eri orga-
nisaatioissa voidaan haasteiksi mieltaa erilaisia asioita. Haastateltavan asema ja koke-
mus vaikuttavat siihen, mitk& asiat ndhddan haasteina. Teemahaastattelu antaa mahdol-
lisuuden vapaamuotoiselle keskustelulle, mistd on etua, kun haastateltavat eroavat toi-
sistaan sekd kokemuksensa ettd nakdkulmansa osalta.

Teemahaastattelu on kvalitatiivisen tutkimuksen muoto, minka etuna on kvantitatiivi-
seen tutkimukseen verrattuna muun muassa se, ettd haastateltavilta voidaan kysyé tar-
kentavia kysymyksid haastattelun aikana (Hirsjarvi & Hurme 2001). Kvantitatiivinen
tutkimus ei sovellu tdaméan tyyppiseen tutkimukseen kovin hyvin, koska siind haastatel-
taville pitdisi esittdd kysymyksid, joihin vastattaisiin numeerisella arvolla. Koska tutki-
muksen tarkoituksena on kartoittaa, mita julkisen hallinnon edustajat pitavét kokonais-
arkkitehtuurityén aloitusvaiheen haasteina, tulee tutkimuskysymysten olla mahdolli-
simman avoimia. Jos tutkimuksessa olisi haasteita kartoitettu kvantitatiivisesti esimer-
kiksi kyselytutkimuksella, kysymysten laatijan olisi taytynyt arvata, mitka ovat keskei-
sid haasteita eri organisaatioissa. Tamé olisi ollut toki mahdollista teoreettisen Kirjalli-
suustutkimuksen jalkeen, mutta se olisi rajannut tarkasteltavien haasteiden maaraa.

Haastattelut tallennetaan kahdella nauhurilla myéhempaa litterointia varten. Haastattelu-
jen kuluessa kirjataan keskeisimpié havaintoja yl6s, jotta puolistrukturoitua haastattelua
on helpompi vieda eteenpéin. Muistiinpanojen silmdily haastattelun aikana auttaa jasen-
tdmaan keskusteltuja asioita ja edesauttaa sitd, ettd haastateltavalta on mahdollista kysya
tarkentavia kysymyksia (Hirsjarvi & Hurme 2001).

Haastateltaviksi valitaan kokonaisarkkitehtuurityén parissa pitkdan tydskennelleitd or-
ganisaation johdon edustajia, tietohallinnon asiantuntijoita, IT-arkkitehteja ja konsultte-
ja yksityisista yrityksistd. Konsulteilta edellytetdan pitkad kokemusta julkisen hallinnon
kokonaisarkkitehtuurityosta. Hirsjarvi et al. (2004, ss. 152—-153) mukaisesti aineiston
kerddminen tarkoituksenmukaisesti valitulta joukolta haastateltavia antaa kvantitatiivi-
sista tutkimusta vapaammat mahdollisuudet aineiston analysoimiseksi. Aineistosta teh-
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tavat paatelmat ovat laadullista, perustuvat pitkélti induktiiviseen analyysiin ja aineiston
yksityiskohtaiseen tarkasteluun seké jasentelyyn (Hirsjarvi et al. 2004, ss. 152-155).

Liitteessé 1 esitetddn haastattelukysymykset. Haastattelun aluksi kerrotaan tutkimuksen
tarkoitus ja esitelladn tyon rajaukset. Tamén jalkeen haastateltavaa pyydetdan kerto-
maan omasta taustastaan ja kokemuksestaan kokonaisarkkitehtuuritydssa. Haasteita sel-
vitetdadn kolmen eri kysymyksen avulla. Viimeisessa osiossa palataan takaisin keskustel-
tuihin haasteisiin ja pyritdan I6ytdmaan niille ratkaisuvaihtoehtoja.

Haastateltavat valitaan siten, ettd saadaan edustaja mahdollisimman monesta julkisen
hallinnon kokonaisarkkitehtuurin kohdealueesta (kuva 3). Perusteena télle on se, ettd
kohdealuejako kattaa kaikki julkisen sektorin toimialueet, miké puolestaan parantaa tut-
kimuksen laatua, koska otannasta tulee kattavampi.

Kokonais- Yleinen
Oikeusturva maan jarjestys ja
puolustus turvallisuus

Ympériston ja 0 Sosiaali- ja
3 petus- ja i
luonnon i terveyden:
suojelu huolto
e Alueiden
Viestinta- ros e
verkot ja - hkayt:(o I :('allde 1 Sosiaaliturva
el yhdyskunta- ulttuuri
P rakenne

Kansain- Pelastustoimi
valinen ja
turvallisuus varautuminen

Demokratian
toteutuminen

Ulkosuhteet

Ymparisto-
Vesitalous Litkunta terveyden-
huolto

Kuva 3. Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurin kohdealueet ja niiden osa-alueet
(Valtiovarainministerio 2011b, s. 13)

Kuvan 3 mukaisesti julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurin kohdealueita on kaikki-
aan kahdeksan, joista jokaisesta pyritadn valitsemaan yksi haastateltava mahdollisim-
man kattavan kokonaiskuvan saamiseksi. Taulukossa 1 kuvataan, mistd kohdealueista
haastateltavat lopulta valittiin. Valintaan vaikutti keskeisesti se, vastasivatko haastatel-
tavat lahetettyyn haastattelupyyntodon myontavasti. Kaikkiaan haastatteluun kysyttiin
13:a asiantuntijaa, joista lopulta 10 suostui haastatteluun.

Taulukossa 1 esitellddn haastateltavat henkil6t. Liséksi kerrotaan, mill4 kohdealueella
(\Valtiovarainministerié 2011b, s. 13) henkild tydskentelee, millainen rooli hanelld on
organisaatiossa ja kuinka kauan han on tydskennellyt kokonaisarkkitehtuurin parissa.
Kattavan nédkemyksen saamiseksi haastatellaan kolmea substanssitoiminnan henkil6a
(Arkkitehti A; Asiantuntija A; Johtaja A), kolmea tietohallinnon edustajaa (Arkkitehti
B; Asiantuntija B; Johtaja B) ja neljaa konsulttia (Konsultti A-D). Haastattelut pidetaan
puhelimitse, koska haastateltavat tydskentelevat eri puolella Suomea. Ainoastaan kaksi
haastattelua (Konsultti C & D) toteutetaan kasvokkain, koska se on aikataulujen ja si-
jaintien puolesta mahdollista.



Taulukko 1. Tiedot haastateltavista
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Kokemus-
Henkil® Kohdealue Rooli organisaatiossa vuosia
Arkkitehti A |Liikenne- ja  |Arkkitehtuurin kehitystehtavat hal- 6
viestinta linnon alalla
Arkkitehti B | Valtionhallinto | Kokonaisarkkitehtuurin liittyvien >10
tehtavien hoitaminen valtionhallin-
nossa
Asiantuntija A |Kuntasektori |Tietoarkkitehtuurivastaava suu- 4
ressa Eteld-Suomen kaupungissa
Asiantuntija B | Sisainen tur- |Kohdealueen kokonaisarkkitehtuu- 5-6
vallisuus rin luominen ja yllapito
Johtaja A Liikenne-ja |Vastaa ICT:n kehittamisen - 8
viestinta yksikdssa strategian kehittamisen
ohjauksesta ja laadunvarmistuk-
sesta
Johtaja B Puolustus ja |Vastaa tietohallinnon ohjauksesta 15
ulkosuhteet |ja johtamisesta
Konsultti A Konsultointi | Suuren konsulttiyrityksen toiminta- 11
arkkitehtuurivastaava
Konsultti B Konsultointi | Vastaa kokonaisarkkitehtuuriin liit- 12
tyvien asiakasprojektien lapivien-
nista
Konsultti C Konsultointi  |Keskisuuren organisaation paa- 6
arkkitehti
Konsultti D Konsultointi | Keskisuuren konsultointiyrityksen >6
toimitusjohtaja

Haastatteluun valitut henkil6t ovat kaikki tydskennelleet kokonaisarkkitehtuurin parissa
vahintadan neljan vuoden ajan. Kaikkien haastateltavien kokonaisarkkitehtuurityokoke-
muksen keskiarvo on 8,9 vuotta, joten haastateltavat ovat erittdin kokeneita. Kokemuk-
sesta puhuttaessa tulee kuitenkin pitdd mielessd, ettd haastateltavat ovat tydskennelleet
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kokonaisarkkitehtuurity6td sivuavissa projekteissa paljon pidempéan, mitad kokonais-
arkkitehtuurity6lla tassé tutkimuksessa ymmarretadn. Tama aiheuttaa sen, etta haastatel-
tavat mieltdvat hieman erityyppiset tyotehtavat kuuluvaksi kokonaisarkkitehtuurity6-
kasitteen alle. Esimerkiksi Johtaja B, Konsultti A & B seka Arkkitehti B kertoivat tyo-
kokemuksekseen yli kymmenen vuotta. Monella heisté on tausta yksityiselta sektorilta,
jossa kokonaisarkkitehtuurityoksi on laskettu erilaisia tytehtavia, mité julkisella sekto-
rilla. Nama tulkintaerot vaaristavat kokemusvuosia hieman ylospéin.

Koska tutkimuksessa selvitetddn nimenomaan aloitusvaiheen kokonaisarkkitehtuurityo-
hon liittyvid haasteita ja ratkaisuja, taytyy haastateltavilta kysyd, kuinka pitkaan heidan
edustamassa organisaatiossa on tyoskennelty kokonaisarkkitehtuurin parissa. Taulukos-
sa 2 esitetdan, miten pitkadn haastateltavien organisaatioissa on tehty kokonaisarkkiteh-
tuurityota. Konsulttien kohdalla tulee huomioida, etta he tekevét arkkitehtuurityota asi-
akkaille, jolloin kohdeorganisaatioita on todellisuudessa lukuisia. Toisin sanoen konsul-
teilta kysytaan, miten pitkaan keskimaarin niissa organisaatiossa, joihin he ovat konsul-
tointity6ta tehneet, on tydskennelty kokonaisarkkitehtuurin parissa.

Taulukko 2. Organisaatioiden kokonaisarkkitehtuuritytékokemus

Kuinka pitkéaéan organisaatiossa on tehty kokonaisarkki-

Haastateltava e
tehtuurity6ta?

Arkkitehti A Kolmen vuoden ajan

Arkkitehti B Noin viisi vuotta

Vuodesta 2012 alkaen arkkitehtuurityd on ollut jarjestayty-

Asiantuntija A o
J nytta eli noin yhden vuoden.

Asiantuntija B | Muutaman vuoden ajan

Vuoden 2010 organisaatiomuutoksesta lahtien. Sita ennen

Johtaja A . . .. .
J muissa organisaatioissa vuodesta 2005 lahtien.

Johtaja B Noin viisi vuotta

Useita vuosia. Muutamasta vuodesta kymmeneen vuoteen.
Valistuneimmissa yksityisen sektorin yrityksissa on keski-
maarin tehty pidempaan kokonaisarkkitehtuurity6ta mita jul-
kisessa hallinnossa.

Konsultti A

Viimeisen kahden vuoden aikana Konsultti B on kerannyt
konsultointikokemusta julkisen hallinnon organisaatioista
muutaman kaupungin ja kuntaorganisaation osalta. Yhdessa
suuressa kaupungissa kokonaisarkkitehtuurityota oli tehty
parin vuoden ajan ja erddssa pienemmassa tyo oli aloitus-
vaiheen alussa.

Konsultti B
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Konsultti C Noin kuuden vuoden ajan

Konsultti D Paasaantoisesti organisaatiot ovat olleet aloitusvaiheessa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kohdeorganisaatioissa kokonaisarkkitehtuurityota on tehty
vaihtelevan mittaisia ajanjaksoja. Ainoastaan Johtaja A:n organisaatiossa arkkitehtuuri-
tyon voidaan katsoa jatkuneen kauemmin kuin aloitusvaiheessa maaritelld&dn. Tama joh-
tuu siitd, ettd hanen organisaatiossaan on toteutettu monia mittavia organisaatiouudis-
tuksia, joiden seurauksena kokonaisarkkitehtuurity® on jouduttu aloittamaan useita ker-
toja uudestaan alusta. Jos siis mitataan aikaa siitd, kun ensimmaisen kerran Johtaja A:n
organisaatiossa ryhdyttiin kokonaisarkkitehtuurityohon, aloitusvaihe on jo ohitettu. Kui-
tenkin aloitusvaiheen méaritelma edellyttdd organisaation saavuttaneen tason kolme
kypsyyden, mitd tdssa tapauksessa ei toteudu. Tama hankaloittaa yhteismitallisen eksak-
tia ajallisen keston arviointia. Pd&havaintona tdman tutkimuksen otannasta on, etta ko-
konaisarkkitehtuurity® on aloitusvaiheessa lahes jokaisessa organisaatiossa.

2.4. Viitekehysten muodostaminen

Jotta kirjallisuuden ja haastattelujen vertailu onnistuu, tulee niille muodostaa viiteke-
hykset. Kun kirjallisuustutkimusta alettiin suunnitella, havaittiin varsin pian, etta aihe-
alueesta ei ole tehty juuri lainkaan tutkimusta. Tdmaé aiheutti sen, ettd haasteiden ja rat-
kaisuiden jasentdmiseksi taytyi kayttaa menetelméaa, jonka avulla viitekehysten muodos-
taminen onnistui keratyn materiaalin pohjalta.

Keratty tutkimusaineisto on varsin laaja johtuen kaytetyista tutkimusmenetelmista (kir-
jallisuustutkimus ja teemahaastattelut). Taman vuoksi tulee valita sellainen menetelma,
jonka avulla kattavasta aineistosta pystytaan analysoimaan oleelliset asiat ja asiayhtey-
det. Tassé tutkimuksessa paadyttiin kayttamaan menetelmaa, jossa aineisto koodataan
asiasanoiksi, minka jalkeen samaan aiheeseen liittyvat asiat voidaan ryhmitella tiettyjen
ylakasitteiden alle. Kéytetty aineiston ryhmittelymenetelmé on kirjallisuudessa kuvattu
tulkinnallisen tutkimuksen (interpretative research) nimella (Walsham 1995; Klein &
Myers 1999, 2001). Aineiston koodaaminen on tutkimuksessa tarkedssa asemassa, ja se
toteutettiin aiemmin mainittujen asiasanojen avulla.

Kirjallisuustutkimuksen havainnoista pyritaan I6ytaméén yhteisia teemoja, joiden perus-
teella on mahdollista muodostaa ylatason kasitteitd. Kun ylatason késitteet ovat selvill,
voidaan niistd muodostaa viitekehys, joka nayttdd, millaisia haasteita tutkimuksessa ha-
vaittiin. Ratkaisut jaotellaan haasteiden viitekehysten ylatasojen mukaisesti. Luvussa
4.1 kuvataan tarkemmin, milla tavalla tulkinnallista tutkimusta sovellettiin tdssa tutki-
muksessa. Kuvassa 4 naytetdan, miten muodostetut viitekehykset liittyvat toisiinsa.
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Luku 4.5.

Kirjallisuuskatsauksessa
havaitut ratkaisut

Luku 6.

Kontribuutio
Suomen julkisen hallinnon
kokonaisarkkitehtuurityon haasteista
ja ratkaisuista
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Luku 5.

w

Haastattelututkimuksen
kokonaisarkkitehtuurityon
haasteiden viitekehys

Luku 5.3.

Haastattelun pohjalta havaitut
ratkaisut

Kuva 4. Tutkimuksen teorian ja empirian viitekehysten suhteet

Tutkimuksessa muodostetaan kaksi viitekehysta seké teorialle ettd empirialle. Kirjalli-
suustutkimuksen aineistosta laaditaan teoreettinen viitekehys havaituista haasteista. Té&-
man jéalkeen ratkaisut sovitetaan muodostettuun viitekehykseen. Vastaavalla tavalla teh-
daan haastattelututkimuksen aineistolle, minké jalkeen kerétty aineisto on jaoteltu nel-
jaan eri viitekehykseen. Tamaén jéalkeen viitekehyksia verrataan keskenaén, jotta saadaan
selville, miten haastatteluissa ilmi tulleet asiat eroavat tai ovat yhteisia kirjallisuuskatsa-

uksen tulosten kanssa.
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3. Kokonaisarkkitehtuurityo

Tassa luvussa kuvataan, millainen kokonaisarkkitehtuurityon historia on maailmalla ja
Suomessa ollut. Kokonaisarkkitehtuuria tarkastellaan useasta ndkokulmasta ja kerro-
taan, mité kasitteella ymmarretaén tassa tutkimuksessa. Kokonaisarkkitehtuuritydon maa-
ritelmaa verrataan haastateltavien omiin maaritelmiin. Julkisen hallinnon kokonaisarkki-
tehtuurity6ssd noudatetaan tiettyja periaatteita, joista kerrotaan perustiedot, jotta on
mahdollista ymmaértaa, millaisia haasteita kokonaisarkkitehtuurityohon liittyy.

3.1. Kokonaisarkkitehtuurin historiaa

Kokonaisarkkitehtuuri-kasitteen voidaan katsoa syntyneen vuonna 1987, kun John
Zachman kirjoitti artikkelissaan A Framework for Information Systems Architecture tie-
tojarjestelmatieteiden kompleksisuuden vuoksi syntyneesté tarpeesta jarjestaa kasvanei-
ta tietomé&aria loogisen kokonaisrakenteen mukaisesti, jotta tulevien jarjestelmien integ-
rointi olisi tehokasta (Zachman 1987; GAO 2004, s. 5). Téasta loogisesta kokonaisraken-
teesta Zachman (1987) kéaytti nimitysté tietojarjestelmaarkkitehtuuri (Information Sys-
tems Architecture, ISA), josta muodostui perusta modernille kokonaisarkkitehtuurille.

Zachmanin (1987) esittelem& kokonaisarkkitehtuurikehys oli lajissaan ensimmadinen,
minka avulla yritykset pystyivat kytkemaan strategiatyonsa liiketoiminnan ohella tieto-
jarjestelmien kehittdmiseen. Yhdysvaltain puolustusministerion ohjeesta (DoD 1996)
kay ilmi, ettd kokonaisarkkitehtuuria kéytettiin ensimmaisen kerran laajamittaisesti Yh-
dysvaltojen puolustusvoimien IT-infrastruktuurin kehittdmiseen. TAFIM (Technical
Architecture Framework for Information Management) oli vuonna 1994 julkaistun ko-
konaisarkkitehtuurikehyksen nimi, jonka pohjalta kehitettiin myohemmin suureen suo-
sioon noussut TOGAF (The Open Group 2011). Puolustusvoimien jalkeen kokonais-
arkkitehtuurin kaytto laajeni julkisen hallinnon organisaatioihin sek& yksityisiin yrityk-
siin.

Yhdysvallat oli siis pioneeri kokonaisarkkitehtuurityon kaynnistdmisessa 1990—luvun
alussa. Suomeen kokonaisarkkitehtuuriajattelu rantautui aluksi yksityisten yritysten yri-
tysarkkitehtuurina. Suomessa kokonaisarkkitehtuurity® on kehittynyt padasiassa julki-
sen hallinnon vetdména. Tero Kulhan (2010) toteuttamassa Tekesin haastattelututki-
muksessa selvitettiin, milla tavalla suomalaisissa suuryrityksissé toteutetaan kokonais-
arkkitehtuuria, ja mika niissa on tiedolla johtamisen nykytila. Tutkimuksesta kay ilmi,
ettd suomalaisten yritysten kokonaisarkkitehtuuria sovelletaan systemaattisesti varsin
vahan ja kokonaisarkkitehtuurin kypsyysaste on varsin matala. Sen sijaan julkisen hal-
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linnon kokonaisarkkitehtuurityon kehittymiseen on vaikuttanut merkittavasti suomalais-
ten yliopistojen toteuttamat tutkimukset, joista keskeisimmat ovat:

— Jyvaskylan yliopiston FEAR
— Itd&-Suomen yliopiston SOLEA
— Useiden korkeakoulujen yhteinen kokonaisarkkitehtuuripilotti

FEAR-projektin (Finnish Enterprise Architecture Research) eli Suomen valtionhallin-
non kokonaisarkkitehtuurityon tutkimusprojektin keskeisend tuotoksena on syntynyt
hankehallinnan ohjausmalli, joka on keskeinen kokonaisarkkitehtuurin kehittamisen va-
line (Heikkil& et al. 2010). SOLEA-hankkeessa (Service-Oriented Locally Adapted En-
terprise Architecture) tutkitaan ja kehitetd&n palvelukeskeisen arkkitehtuurin (SOA)
hyodyntdmistd osana organisaatioiden kokonaisarkkitehtuuria (SOLEA 2012). Koko-
naisarkkitehtuuripilottiprojektin tarkein tuotos puolestaan on korkeakouluille suunnattu
kokonaisarkkitehtuurimalli Kartturi (Kartturi 2011).

Vasta vuonna 2011 astui voimaan lakivelvoite kokonaisarkkitehtuurityon tekemisesta
julkisessa  hallinnossa.  Laki julkisen hallinnon tietohallinnon  ohjauksesta
(L10.6.2011/634) toimii velvoitteena julkisten tietojarjestelmien ja hallinnon yhteen-
toimivuuden parantamiseksi.

3.2. Maaritelméa kokonaisarkkitehtuurille

Englanninkielinen termi enterprise architecture suomennetaan joko kokonaisarkkiteh-
tuuriksi tai yritysarkkitehtuuriksi. Julkisella sektorilla puhutaan kokonaisarkkitehtuuris-
ta, mutta yksityiselld sektorilla termid on suomennettu yritysarkkitehtuurina. Termi
yleistyi Suomessa 2000—luvun alkupuolen jalkeen, jolloin puhuttiin yleisesti yritysark-
kitehtuurista sen suoraviivaisen suomennoksen mukaisesti. Valtionhallinnon kokonais-
arkkitehtuuri muualla maailmalla kantaa useimmiten nime& National Enterprise Archi-
tecture (NEA), mutta Yhdysvalloissa termi suomennetaan liittovaltion arkkitehtuuriksi
(Federal Enterprise Architecture, FEA) (FEA 2007; Janssen & Hjort-Madsen 2007).
Toisaalta kirjallisuudessa kéytetddn myos nimitysta hallinnon kokonaisarkkitehtuuri
(Governance Enterprise Architecture, GEA) puhuttaessa kansallisen tason arkkitehtuu-
rista (Peristeras & Tarabanis 2004). Tassa tutkimuksessa englanninkielisen kirjallisuu-
den termi enterprise architecture suomennetaan kokonaisarkkitehtuuriksi.

Kokonaisarkkitehtuurille ei ole muodostunut yksikasitteista maaritelmad. Termin méaa-
ritteleminen riippuu paljon sen kayttokohteesta. Kirjallisuudessa kokonaisarkkitehtuurin
maadritelmat jakautuvat padsaantoisesti kahteen eri tyyppiin (Aho 2011, s. 58). Osa maa-
rittelee kokonaisarkkitehtuurin viitekehykseksi (muun muassa Sowa & Zachman 1992;
Zachman 1997; Harmon 2003; The Open Group 2003; GAO 2004; Kaisler et al. 2005)
ja osa prosessiksi (muun muassa Burke 2004; Varghese & Kurien 2004; Gartner 2006;
Lankhorst 2009). lyer & Gottlieb (2004, s. 587) néakevat kokonaisarkkitehtuurin jarjes-
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telmand, joka kuvaa organisaation eri osa-alueiden — kuten tietojarjestelmien, strategia-
prosessien, liikketoiminnan kehittdmisen ja henkiléston — linkittymisen toisiinsa, ja kuin-
ka ne toimivat yhtena kokonaisuutena.

Valtiovarainministerid puolestaan maéaérittelee kokonaisarkkitehtuurin suunnitelmaksi,
jolla kuvataan organisaation muodostamaa kokonaisuutta, sen eri osien rakennetta ja
niiden vélisia suhteita. Kokonaisarkkitehtuurin tehtdvana on kuvata, kuinka organisaati-
on eri yksikot, tietojarjestelmat ja -prosessit toimivat yhtena kokonaisuutena. Eri toi-
minnot, informaatiovirrat, tietojarjestelmat, kaytetyt ohjelmistot ja muu infrastruktuuri
kuvataan kokonaisarkkitehtuurissa karkealla tasolla. (Valtiovarainministerio 2010, s. 6)

Valtiovarainministerion (2011c, s.12) raportissa kokonaisarkkitehtuurin méaritelmaa
laajennetaan siten, ettd se tarkoittaa toiminnan, tietotarpeiden, tietojarjestelmien ja tek-
nologiaratkaisujen mallintamista, kuvaamista ja suunnittelemista yhtenaisen mallin mu-
kaisesti. Se varmistaa eri osa-alueiden ja erityisesti toiminnan tarpeiden yhdenmukaisen
huomioimisen. Kaytanndssa kokonaisarkkitehtuuri koostuu kokonaisarkkitehtuurimene-
telmastd, kuvauspohjista ja ndiden avulla toteutetuista nyky- tai tavoitetilan arkkitehtuu-
rilinjauksista seka kokonaisarkkitehtuurin hallintamallista ja arkkitehtuurityén organi-
soinnista. (Valtiovarainministerion 2011c, s.12)

Kaisler et al. (2005, s. 1) puolestaan ymmartavat kokonaisarkkitehtuurin olevan koko-
naisvaltainen malli, jolla hahmotetaan suuria kokonaisuuksia. Lankhorst (2009, s. 3)
kuvailee kokonaisarkkitehtuurin olevan koherentti kokonaisuus periaatteita, menetelmia
ja malleja, joita kéytetddn kokonaisvaltaisessa organisaatiorakenteen, liiketoimintapro-
sessien, tietojarjestelmien ja infrastruktuurin suunnittelussa seka kuvaamisessa.

Lankhorst (2009, s. 3) kuvaa kokonaisarkkitehtuurin olevan elintérkea osa organisaation
strategista suunnittelua, koska ilman hyvaa arkkitehtuuria on vaikea saavuttaa menestys-
ta litketoiminnassa. Tama on erityisen tarkeaa yksityisen sektorin osakeyhtidille, joilla
on tulosvelvoite yrityksen osakkeenomistajille. Kuitenkin julkisen hallinnon toimintape-
riaate ei ole maksimoida tuottavuutta, vaan toteuttaa sille saadettyja tehtavia. Toimin-
nasta syntyvat tuotot (muun muassa verot) asiakkaidensa (kansalaisten ja kuntalaisten)
hyvinvoinnin turvaamiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Lankhorst (2009, ss. 3—4) muis-
tuttaa, ettd vaikka kokonaisarkkitehtuuri muodostaa liiketoiminnalle ja kdytettaville tek-
nologioille stabiilin toimintarungon, on se kuitenkin kehittyva prosessi, jossa muuttuva
liiketoimintaympaéristo sanelee muutosnopeuden. Kokonaisarkkitehtuuri on jatkuva pro-
sessi, koska sitd kdytetddn mallintamaan organisaation jarjestelmia ja tietovarantoja, ja
ne muuttuvat jatkuvasti. Kun tietty tavoitetila saavutetaan, tulee siitd prosessin alkutila,
jolle muodostuu taas uusia vaatimuksia.

JUHTA (2011, s. 8) méarittelee kokonaisarkkitehtuurin toiminnan, prosessien ja palve-
lujen, tietojen, tietojérjestelmien ja niiden tuottamien palvelujen muodostamaksi koko-
naisuudeksi. Se on kokonaisvaltainen lahestymistapa organisaation toiminnan ja sen ra-
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kenteiden hallinnoimiseksi ja kehittamiseksi (JUHTA 2011, s. 8). Kokonaisarkkitehtuu-
ri voidaan nahda myos siirtymévaiheen suunnitelmaksi nykytilan (”as-is”) ja tavoitetilan
("to-be”) vililla (GAO 2004, s. 4).

Tassa tutkimuksessa kokonaisarkkitehtuuri tarkoittaa toiminnan, palvelujen, tietojar-
jestelmien ja niiden tuottamien palveluiden kokonaisuutta, jonka avulla organisaatio
kehittédd ja yhteensovittaa liiketoimintaa ja tietojarjestelmia. Kokonaisarkkitehtuurity®
on puolestaan edella mainitun kokonaisarkkitehtuurin kdytdnnon toteuttamista. Kun tas-
sé tutkimuksessa puhutaan arkkitehtuurityostd, tarkoitetaan nimenomaan kokonaisarkki-
tehtuurity6td, mikéli asiayhteydessa ei muuta mainita.

Kokonaisarkkitehtuuri jaotellaan useimmiten neljdén eri osa-alueeseen. Esimerkiksi
Lintinen (2008, ss. 55-58) jaottelee kokonaisarkkitehtuurin liiketoiminta-, tieto- ja in-
formaatio-, tietojarjestelma- ja sovellus- sekd teknologia-arkkitehtuuriin. TOGAF:n
maadritelmassa jako tehdédan liiketoimintaan (business architecture), dataan ja informaa-
tioon (data/information architecture) ja sovelluksiin (application [systems] architecture)
(The Open Group 2011). Tassa tutkimuksessa kokonaisarkkitehtuurin osa-alueet jaotel-
laan JHS-suositusten kdyttaméan jaottelun mukaisesti toiminta-, tieto-, tietojarjestelma-
ja teknologia-arkkitehtuuriin.

Haastatteluissa kerrottiin tutkimuksessa kaytettava maaritelma kokonaisarkkitehtuuri-
ty6lle. Tdman jélkeen haastateltavia pyydettiin kertomaan oma maaritelmansa. Tata tar-
kastellaan taulukossa 3.

Taulukko 3. Haastateltavien nakemys kokonaisarkkitehtuuritydn maaritelmaksi

Haastateltava|Maaritelma kokonaisarkkitehtuuritydlle

Arkkitehti A Kokonaisarkkitehtuuri on maaritelty valjasti, mika johtaa erilai-
siin tulkintoihin. Toiminta ohjaa ICT-ratkaisujen kehittamista sii-
na, missa mita muutakin kehittamista. Se on kokonaisvaltainen
kehittamisprosessien tarkastelutapa.

Arkkitehti B Kokonaisarkkitehtuurilla pyritdén ratkaisemaan tietohallinnon ja
toiminnan valista kuilua, ja se on paatoksenteon tukivaline. Se
on menetelmd, jolla voidaan tehd& parempia tietojarjestelmiin
liittyvid paatoksia.
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Asiantuntija A

"Kokonaisarkkitehtuurilla on tarkoitus kuvata, kuinka organisaa-
tion toimintaprosessit, tiedot ja jarjestelmét toimivat kokonai-
suutena.” Kokonaisarkkitehtuuri on suunnittelumenetelmia, joil-
la tuotetaan toiminnan ja IT-ratkaisujen tavoitetilojen kuvauksia.
Se on my6s kuvauksia tavoitetilasta, nykytilasta ja siirtymapo-
lusta tavoitetilaan. Se kasittdd toiminta- ja hallintamallin, jonka
avulla ohjataan suunnittelua, tunnistetaan ja poistetaan paal-
lekkainen kehittamistyd, varmistetaan laatu ja saadaan tehdyt
suunnitelmat laajasti uudelleenkaytettavaksi.

Asiantuntija B

Kokonaisarkkitehtuuri on toiminnan, prosessien ja tietovaranto-
jen yhteiskayttba seka vuorovaikutusta hyddyntaen palvelukes-
keisten tietojarjestelmien mukaisesti.

Johtaja A

Kokonaisarkkitehtuuri on organisaation kokonaisrakenteen
malli, joka maarittelee tarkemmin mita, miten ja missa organi-
saatio toimii. Maaritelma pohjautuu pitkélti Zachmanin viiteke-
hykseen (katso Zachman 1987). Kokonaisarkkitehtuuritython
liittyy kiinte&sti kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu eli milla taval-
la organisaation kokonaisrakennetta suunnitellaan.

Johtaja B

Kokonaisarkkitehtuuri on toimialojen kohdealojen rakenneosien
valien suhteiden kuvaamista sekd minka tahansa toimialan tai
organisaation toiminnan ja siihen vaikuttavien resurssien suh-
teiden kuvaamista.

Konsultti A

Kokonaisarkkitehtuuri on toiminnan ja siihen vaikuttavien mah-
dollistajien kokonaisuuden hallintaa. Siina on tarkeda vuorovai-
kutus- ja riippuvuussuhteet. Kokonaisarkkitehtuuri on saantoéja
ja suhteita.

Konsultti B

Kokonaisarkkitehtuuri ndhdaan organisaation liiketoimintamal-
lin kehittamisen kautta. Se on keino ymmartaa organisaatio
osaksi useiden toimijoiden verkostoa.
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Konsultti C Kokonaisarkkitehtuurista on paljon erilaisia maaritelmid ja eri
ihmiset painottavat erilaisia asioita. Erilaiset maaritelmat johtu-
vat erilaisista kayttdtarkoituksista, mutta pohjimmiltaan kyse on
kokonaisuudesta, jolla liketoimintaa palvellaan. Kokonaisarkki-
tehtuurin maaritelmaan liittyy se, milla tavalla tyota tehdaan,
millaisia malleja kaytetdan, kehitetddn yhdenmukaisesti ja
suunnitelmallisesti jne. Hallintamallit ja mittaristot kuuluvat li-
saksi kokonaisarkkitehtuuriin. Kokonaisarkkitehtuuri kuitenkin
rajautuu tietojarjestelmien kehittamiseen, koska jos se ei liity
milladn tavalla liity tietojarjestelmiin, ei se kuulu kokonaisarkki-
tehtuuriin.

Konsultti D "Kokonaisarkkitehtuuri on kartta ja pohjapiirustus, joka pitaa
olla, jotta toimintaa voidaan kehittaa tietojarjestelmien avulla.”

Kuten taulukosta 3 nahdaén, kokonaisarkkitehtuuri on mahdollista ymmartad hyvin mo-
nella eri tavalla. Tama aiheuttaa monitulkintaisuutta, jonka seurauksena voi tulla kom-
munikaatio-ongelmia (Lemmetti & Pekkola 2012). Koska jo kokonaisarkkitehtuuri-
termin maéritteleminen eroaa haastattelujen havaintojen perusteella paljon eri organi-
saatioiden vélilla, on selva, etta kaytettavista kasitteistd tulisi padsta yhteisymmarryk-
seen mahdollisimman varhain arkkitehtuurity6ta aloitettaessa. Mikéli yhteiset termit ja
kasitteet eivat ole selvillg, voi aiheutua sekaannuksia ja epéselvyyksié.

3.3. Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuri

Kokonaisarkkitehtuurilla madritelldadn julkisen hallinnon arkkitehtuurikokonaisuuden
rakenne, ohjataan ja linjataan alempien tasojen ja yksittaisten julkisen hallinnon organi-
saatioiden arkkitehtuurien kehittdmista (Valtiovarainministerio 2011d). Valtiotason ark-
kitehtuuri -hankkeen tuotoksien pohjalta valtiovarainministeriossa muodostettiin vuonna
2009 ensimmadiset luonnokset julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuriksi (Valtiova-
rainministerié 2010). Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurista kéytetdén kirjallisuu-
dessa vakiintunutta lyhennettd JHKA.

Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuria voidaan hahmottaa esimerkiksi Uusitalon
(2012) esittelemélld tavalla (kuva 5). Siind néytetdan, miten tietohallintolain maaraama
arkkitehtuurity® jaotellaan kokonaisarkkitehtuurin osa-alueiden mukaisesti neljaén eri
kokonaisuuteen ja korostetaan, ettd kuvauksia kaytetddn nykytilasta ja tavoitetilaan siir-
tymisen apuvalineené.
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Julkisen hallinnon Periaatteet Toiminta
kokonaisarkkitehtuuri on rakenne, jonka § Tavoitteet
: av_ulla koor_dinoidaan ja! kehf'te_léén_ Julkisen hallinnon L Tehtavat Organi-
julkisen hallinnon organisaatioiden ja kokonaisarkkitehtuuriperiaatteet — Palvelut sointi
palveluiden vilista yhteentoimivuutta. t—: Prosassit
-
Ojaus Halinta Teo | |
1 | Kasitemalli Tietovirrat
Organt- 4 linta '
sointi l Tietomalli | [
Toteutus Prosessit Sanastot Tietovarannot
Menetelmat Tietojarjestelmat
v
Palvelut Tietoiriestelmat
JHS 179 N . ietojarjestelma
Jarjestelmat |
Suunnittelu -ja kuvaus Anviointi Rajapinnat Liittymat
A
Toteutussuunnitelma Kuvaukset Teknologia
- Palvelut v oy
Tavoitetila Komponentit Teknologia
Kehittamispolku Sijoitus

Kuva 5. Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuri (Uusitalo 2012, s. 2)

Liséksi kuvan 5 tarkoituksena on havainnollistaa toteuttamiseen tarvittavia hallintamal-
leja, menetelmid ja suunnitelmia. Sen ajatuksena on myos selventad, mitka asiat ja toi-
menpiteet ovat keskeisia kokonaisarkkitehtuurity6ssa.

Julkinen hallinto koostuu lukuisista eri hallinnonaloista, ja niille on taytynyt méaaritella
omat kohdealuekohtaiset kokonaisarkkitehtuuriohjeet. Kuvassa 6 esitetddn julkisessa
hallinnossa kéytettdvan kokonaisarkkitehtuurin rakenne. Se koostuu kaikille julkisen
hallinnon organisaatioille yhteisestd kokonaisarkkitehtuurista, toiminnallisten kohdealu-
eiden kokonaisarkkitehtuureista sek& hallintosektorikohtaisista kokonaisarkkitehtuureis-
ta (Valtiovarainministerio 2011d, s. 7).
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Julkisen hallinnon yhteinen kokonaisarkkitehtuuri

Oikeusturva ja de- Tyéjaelinkeinot Liikenne javiestintd  Ympirists ja yhdys-

mokratia —kohdealueen KA —kohdealueen KA kuntarakenne
—kohdealuzen KA —kohdealueen KA
Terveys ja hyvin- Opetus, tiede ja kult- Sisdinen turvalli- Puolustus ja ul-
vointi tuuri suus kosuhteet
—kohdealugen KA —kohdealueen KA —kohdealueen KA —kohdealueen KA

Kuntasektorin kokonaisarkkitehtuuri

Valtionhallinnon kokonaisarkkitehtuuri

Valtionhallinnon yhteinen konserniarkkiteh-
tuuri

Valtientalous Hallinto ja yhteiset
—kohdealueen KA palvelut
—kohdealueen KA

Kuva 6. Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurin rakenne (Valtiovarainministerio
2011d,s.7)

Kuvasta 6 ndhdaan julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurin ké&sittdvan valtionhallin-
non ja kuntasektorin kokonaisarkkitehtuuriviitekehykset seka kahdeksan eri kohdealu-
een kokonaisarkkitehtuuria. Kuten huomataan, kuvassa 3 aiemmin esitetty julkisen hal-
linnon kokonaisarkkitehtuurin kohdealue- ja osa-aluejako k&y ilmi myds JHKA-
rakenteesta.

Julkisen hallinnon organisaation on kokonaisarkkitehtuuria laatiessa huomioitava, nou-
datettava ja hyodynnettdva julkisen hallinnon yhteistd kokonaisarkkitehtuuria sekéa
kaikkia niitd kohdealueiden kohdearkkitehtuureja, joiden kohdealueiden toiminnassa
organisaatio on mukana. Valtiovarainministerio (2011d, ss. 7-8) suosittaa, ettd valtion-
hallinnon organisaation on hyddynnettava ja noudatettava valtionhallinnon yhteist4 ko-
konaisarkkitehtuuria ja kuntaorganisaation puolestaan kuntasektorin yhteistd kokonais-
arkkitehtuuria. Kummallekin organisaatiomallille on laadittu tarkemmat ohjeistukset.

Julkisen hallinnon IT-strategian toteutumista tuetaan kokonaisarkkitehtuurin avulla
(Valtiovarainministerié 2011d) ja valtiovarainministeriolle on maaratty tietohallintolais-
sa velvoite vastata julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuritydn koordinoinnista
(L10.6.2011/634). Koska laki velvoittaa julkisen hallinnon organisaatioiden toteutta-
maan kokonaisarkkitehtuuria, taytyy sen toteuttamiselle olla ohjeistukset. Julkisen hal-
linnon neuvottelukunta (JUHTA) on laatinut ohjeistukset, joita noudatetaan kokonais-
arkkitehtuurity6té tehtessa. Naita ohjeistuksia kutsutaan julkisen hallinnon suosituksik-
si (JHS). JHS-suosituksia on kymmenié erilaisia, joista valtaosa liittyy muuhun kuin
kokonaisarkkitehtuuriin tai ylipd4tadn IT:n kehittdmiseen (JHS-suositukset 2013). Tér-
keimmat kokonaisarkkitehtuurityéssa noudatettavat ohjeet ovat (JHS-suositukset 2013):
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— JHS 152 Prosessien kuvaaminen

— JHS 171 Kehittdmiskohteiden tunnistaminen
— JHS 172 Esiselvitys

— JHS 173 Vaatimusmééarittely

— JHS 174 ICT-palvelujen palvelutasoluokitus
— JHS 175 Julkisen hallinnon sanastotyoprosessi
— JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehittdaminen.

Kokonaisarkkitehtuurityossa  kaytetadn  lahtokohtaisesti  kokonaisarkkitehtuurin
kehittdminen -suositusta (JHS 179), jossa kerrotaan, miten julkisen hallinnon
kokonaisarkkitehtuuria tulee kaytdnndssa suunnitella ja toteuttaa (JUHTA 2011, s. 2).
Siind annetaan suositukset kokonaisarkkitehtuurin eri osa-alueiden kuvausten
laatimisesta ja tarjotaan muun muassa taulukkolaskentaohjelmien mallipohjia. JHS 179
-suositus tarjoaa vélineet organisaation nykytilan ja toimintaympaériston kartoittamiseen
(JUHTA 2011, s. 7). Muita suosituksia kéytetddn kokonaisarkkitehtuurityon
tukemiseen. Tietohallintolaki ei varsinaisesti velvoita korkeakoulusektoria kokonais-
arkkitehtuurityéhon, mutta sille on laadittu omat ohjeistukset, jotka kuvataan Kartturi-
arkkitehtuurimenetelméssa (Kartturi 2011). Sitd on viime aikoina sovellettu myos
muihin organisaatioihin JHS-suosituksien ohella.

JHKA ja JHS-suositukset toimivat kdytdnnon ohjeistuksina kokonaisarkkitehtuurityélle.
Koska julkinen hallinto kasittdd hyvin  monenlaisia  organisaatioita ja
toimintaymparistdja, on selvaa, ettd suositukset on laadittu varsin yleispateviksi. Tama
aiheuttaa sen haasteen, ettd organisaation olisi osattava hyddyntda ohjeistuksia omaa
toimintaa tukevana apuvilineend, mutta sen tarkemmasta soveltamisesta ei ole annettu
tarkempia ohjeita. Tasta voidaan péatelld, ettd organisaatiot kohtaavat paljon erilaisia
haasteita kokonaisarkkitehtuurityotd kaynnistettdessd. Naitd haasteita tarkastellaan
tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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4. Haasteet ja ratkaisut kirjallisuustutkimuksen
perusteella

Kokonaisarkkitehtuurista on kirjoitettu lukuisia kirjoja, artikkeleja ja tieteellisia julkai-
suja, joiden nakokulma on kokonaisarkkitehtuurimenetelmissa (tekninen ja teoreettinen)
ja kokonaisarkkitehtuurityon tekemisessa (soveltava ja empiirinen). Kuitenkin Kirjalli-
suudessa on kasitelty varsin hajanaisesti, millaisia haasteita kokonaisarkkitehtuurityo-
hon liittyy. Monet artikkelit ja Kirjat sivuavat haastenakdkulmaa varsin niukasti. Lucke
et al. (2010) analysoivat 71 erilaista tieteellista artikkelia, joissa késitellddn kokonais-
arkkitehtuurityéhon liittyvid haasteita. Vastaavia kattavia yhteenvetoja ei ole juurikaan
julkaistu, joten tdssé tutkimuksessa taydennetdan néité havaintoja analysoimalla konfe-
renssiartikkeleja ja muuta tieteellistd materiaalia. Naiden lisaksi analysoidaan muutamaa
suomalaistutkimusta, jotta voidaan vertailla, miten kansainvalisen kirjallisuuden ha-
vainnot poikkeavat suomalaistutkimuksista.

4.1. Artikkelikatsauksen haasteet

Kirjallisuustutkimuksen perusta rakennetaan artikkelikatsaukselle, johon valittiin ana-
lysoitavaksi artikkeleja kolmesta eri konferenssista (AMCIS, ECIS ja HICSS) vuosilta
2007-2011. Kuten taulukosta 4 voidaan havaita, Havaijin konferenssin (HICSS) artik-
kelimééra on dominoiva kahteen muuhun konferenssiin verrattuna. HICSS:n valittuja
artikkeleja on yli kolminkertainen mééara verrattuna AMCIS:n konferenssiartikkeleihin.
Toinen yllattava havainto on, ettd Euroopan konferenssin (ECIS) hakutuloksia ei ole
juuri lainkaan: vain kaksi artikkelia valittiin tarkasteluun viiden konferenssin ajalta.

Taulukko 4. Hakutulosten suhde valittuihin artikkeleihin

2007 2008 2009 2010 2011 Yhteensd

HIV]|H|V|H|V|H|V|H|V]|H|YV
AMCIS | 1 1 1 1 4 2 5 4 0 0 |11 ] 8
ECIS | 1 0 0 | 1 0 0 0 0 2 2
HICSS 5 4 5 5 7 7 3 2 6 5 |26 23
Yhteensi 39| 33

H = hakutuloksia kaikkiaan
V = luettavaksi valitut artikkelit

Kaikkiaan 33 artikkelia valittiin tarkemmin luettavaksi. Artikkelit valittiin tarkemmin
luettavaksi sen perusteella, mit4 niiden tiivistelmassa kerrottiin ja vaikuttiko artikkeli
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kokonaisuutenaan sellaiselta, ettd sitd kannattaa lukea tarkemmin. Taulukkoon 4 on
merkitty sarakkeisiin, montako hakutulosta saatiin (H-sarake vuosittain) ja montako ar-
tikkelia valittiin tarkemmin luettavaksi karkean seulonnan jalkeen (V-sarake vuosittain).
Taulukosta 4 néhdaan, ettd eri vuosien valilla ei ole kovin suurta eroa hakutuloksien
maarassa. Kun artikkeleja analysoitiin tarkemmin, huomattiin, ettd suurin osa luettavak-
si valituista artikkeleista ei sovellu tahan tutkimukseen. Taulukossa 5 esitetddn, kuinka
monta artikkelia valittiin analysoitavaksi artikkelikatsaukseen.

Taulukko 5. Analysoitavaksi valittujen artikkelien jakautuminen konferensseittain

2007 2008 2009 2010 2011

AMCIS | 1 - 1 1 - 3
ECIS - - - - - 0
HICSS | 2 1 1 2 3 9
Y hteensa 12

Lopulta kaksitoista artikkelia kelpasi analysoitavaksi artikkelikatsaukseen. Kuten taulu-
kosta 5 havaitaan, HICSS:n artikkeleja on enemmisto ja ECIS:n artikkeleista ei valittu
yhtaan. Liitteessa 2 kerrotaan perustiedot valituista artikkelista. Kun artikkelit oli valittu
analysoitavaksi, artikkelit luettiin 1&pi ja jokaisesta kirjattiin ylos keskeisin asiasisalto,
havaitut haasteet ja mainitut ratkaisuehdotukset. Taman jalkeen haasteista ja ratkaisuista
poimittiin keskeisimmat asiasanat. Tassa tapauksessa asiasana on pelkistetty kuvaus
havaitusta haasteesta. Haasteisiin liittyvid asiasanoja kertyi kolmestatoista artikkelista
kaikkiaan 69. Tamén jalkeen jokainen asiasana Kirjoitettiin omalle lapulleen. Laput
ryhmiteltiin ensin alemman tason osakokonaisuuksiksi (kuvan 7 kuvassa pinkit laput),
minka jalkeen ryhmié pyrittiin yhdistamaan niin, ettd ne muodostavat mahdollisimman
hyvin toisiinsa liittyvia osakokonaisuuksia. Ryhmittelyjen lopputulos esitetdadn kuvassa
7.
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Kuva 7. Artikkelikatsauksessa havaittujen haasteiden ryhmittely

Esimerkiksi Espinosa et al. (2010) kirjoittavat kokonaisarkkitehtuurin haasteista seuraa-
vaa: “Change is a fact of organizational life and is one of the most substantial chal-
lenges in EA because business processes are always changing to adapt to the changing
external environment. ” Virkkeelle tehtiin suomentamisen jélkeen avoin koodaus, jossa
asiasanaksi (eli koodiksi) muodostui muuttuva ymparistd. Kun asiasanat oli ryhmitel-
ty, saatiin kuvan 8 mukaisesti muodostettua kaksi ylimman tason ryhmaé (Johtaminen
ja hallinta & Tiedon siirtdminen), josta havaitut haasteet jakautuvat pienemmiksi ryh-
miksi. Kuvassa 8 esitetddn nelja ylinté tasoa asiasanojen ryhmittelystd — eli alimman
tason ryhmittelyd ei tdssd kuvata. Tassa yhteydessa tulee huomioida, ettd kausaalisuus-
suhteita ei ole merkitty kuviin eli misté artikkelista mikakin haaste on poimittu. Nama
ryhmittelyt ja kausaalisuussuhteiden selventamiset esitetdan luvuissa 4.1.1-4.1.2.
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Kuva 8. Artikkelikatsauksen perusteella muodostettu haasteiden viitekehys

Menetelmalld muodostettu ryhmittely on haastava toteuttaa kaytannossa, koska asiasa-
nat eroavat varsin paljon toisistaan. Kun asiasanat halutaan jakaa tiettyihin teemoihin,
joudutaan monta kertaa tarkistamaan, voiko asiasana kuulua kuitenkin johonkin toiseen
ryhmédan. Kun ensimmaisen tason ryhmittelyjd l&dhdetddn yhdistamaan, mahdollisia
kombinaatioita on lukuisia. Liséksi ryhmittelyjé tehtéessa taytyy pitdd koko ajan mieles-
s&, milla tavalla muut kategoriat liittyvat mahdollisesti toisiinsa, jotta seuraavan tason
ryhmien yhdisteleminen on mahdollista. Talla tavalla saatiin muodostettua erds mahdol-
linen ryhmittely nédiden kahdentoista konferenssiartikkelin keskeisimmille haasteille.
Taytyy vield muistaa, ettd ryhmittelyn voisi toteuttaa monella muullakin tavalla eika
tassé tutkimuksessa esitetty tapa ole ainoa mahdollinen. Lisdksi tdytyy todeta, ettd me-
netelmé& toimisi paremmin, jos ryhmittelyé olisi tekeméssa useampi kuin yksi tutkija.

Artikkeleista poimittiin haasteiden ohella ratkaisuehdotuksia. Ratkaisut koottiin artikke-
likohtaisesti omiksi asiasanoikseen, vastaavalla tavalla kuin haasteiden kohdalla tehtiin.
Koska ratkaisut ovat kiinteésti kytkoksissa artikkeleissa mainittuihin haasteisiin, ratkai-
suista ei muodosteta omaa viitekehystd, vaan ratkaisuehdotukset sijoitetaan kuvan 8
ryhmittelyssd muodostettuun viitekehykseen. Ratkaisutapoja tarkastellaan tarkemmin
luvussa 4.2.

4.1.1. Johtaminen ja hallinta

Johtamisen ja hallinnan haasteteema muodostuu kahdesta kokonaisuudesta: arkkitehtuu-
rityon hallinnasta ja muutoksen hallinnasta. Taman kokonaisuuden nimi voisi olla pel-
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kastaan hallinta, mutta mukaan haluttiin ottaa mygs johtaminen sanana, koska se kuvas-
taa paremmin, milla tavoin arkkitehtuurity6 ja siihen liittyvd muutos tulee olla johdetta-
vissa organisaatiossa.

4.1.1.1 Arkkitehtuurityén hallinta

Kokonaisarkkitehtuurin kdytannon toteuttaminen tunnetaan Kirjallisuudessa nimella en-
terprise architecting, ja se suomennetaan usein kokonaisarkkitehtuuritydksi. Kokonais-
arkkitehtuurityd késittdad sekd organisaation sisdisen ettd ulkoisen arkkitehtuurityon.
Arkkitehtuuritydn hallinnan haasteet esitetdan kuvassa 9.

Aikataulutus (Espinosa & Boh 2009; Saat et al. 2009)
S- ]’1 11 t Arkkitehtuurin hallinta (Espinosa et al. 2010; Janssen & Hjort-Madsen 2007; Lucke et al. 2010)
1samen hallinta Muutoksen hallinta (Saat et al. 2009; Chuang & van Loggerenberg 2010; Espinosa et al. 2011a)
Projektien hallinta (Getter 2007; Niemi 2007)
. . Sidosryhmien hallinta (Getter 2007; Niemi 2007; Chuang & van Loggerenberg 2010; Lucke et al. 2010)
Sldosryhmat Sidosryhmien tunnistaminen (Espinosa & Boh 2009)

Kuva 9. Arkkitehtuurityon hallinnan haasteet

Siséisen hallinnan haasteet jakautuvat projektien ja muutoksen hallintaan, aikataulutuk-
seen sekd arkkitehtuurin hallintaan (Getter 2007; Janssen & Hjort-Madsen 2007; Es-
pinosa & Boh 2009; Saat et al. 2009; Chuang & van Loggerenberg 2010; Espinosa et al.
2010; Lucke et al. 2010; Espinosa et al. 2011a). Ulkoisen arkkitehtuurityon hallinnan
keskitssd ovat puolestaan sidosryhmat (Niemi 2007; Getter 2007; Espinosa & Boh
2009; Chuang & van Loggerenberg 2010; Lucke et al. 2010).

Sisainen hallinta

Getter (2007) on havainnut, ettd projekteja ei hallinnoida oikein, jolloin ongelmat ovat
organisaation siséisid. Nama projektinhallinnan ongelmat johtuvat useista eri Syista.
Esimerkiksi monimutkaisten tietojérjestelmien selkeyttdmiseksi tehtdvan kokonaisarkki-
tehtuurityon keskeisena haasteena Saat et al. (2009) pitavat projektien ja tavoiteohjelmi-
en yhdenmukaisuuden puutetta.

Chuang & van Loggerenberg (2010) toteavat arkkitehtien ennakkokésitysten ohjaavan
arkkitehtuurityon tekemistd. Toisinaan ennakkokésitykset eivat tue strategisia tavoitteita
ja voivat olla jopa haitaksi projektien toteutumiselle. Ennakkokaésitykset liittyvat muu-
toksen vastustamiseen, jonka Espinosa et al. (2011a) nostavat esille. Chuang & van
Loggerenberg (2010) toteavat arkkitehdeilla olevan kokonaisarkkitehtuurityéhén en-
nakkokasityksid, mutta Espinosa et al. (2011a) nostavat muutosvastarinnan esille, sill&
substanssitoiminnan ja IT-henkildstén on vaikea muuttaa omia, vakiintuneita toiminta-
tapojaan. Muutosvastarintaan liittyy Kiintedsti muutosjohtaminen. Arkkitehtuurin kehi-
tyssuunnitelman haasteena on eri syklissa tapahtuvien samanaikaisten muutosten johta-
minen (Saat et al. 2009).
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Laajoissa ja hajanaisissa organisaatioissa projektiin osallistuvien henkildiden aikataulu-
jen yhteensovittaminen on haastavaa (Espinosa & Boh 2009). Tama on luonnollista,
koska arkkitehtuurityd vaatii seka toiminnan ihmisten ettd 1T-vden yhteisty6té ja tapaa-
misia sekd palavereja taytyy jarjestaa usein. Kokonaisarkkitehtuurity koostuu lukuisis-
ta eri projekteista, minka takia on ymmarrettavaa, ettd hankkeet ovat toisiinsa ndhden eri
vaiheissa. Tdma voi aiheuttaa osaltaan ongelmia aikatauluissa pysymiseen (Saat et al.
2009).

Aikatauluongelmien ohella vanhat tietojarjestelmat ja niihin liittyvat sopimukset eivat
valttamatta sovellu kovin hyvin uuteen kokonaisarkkitehtuuriajatteluun (Espinosa et al.
2010). Koska liiketoiminta uudistuu jatkuvasti muuttuvan ympériston mukaan, myos
kaytettavat sovellukset muuttuvat jatkuvasti kulloinkin kéytossd olevan teknologian
mukaan. Tama aiheuttaa sen, ettd myds arkkitehtuurin olisi mukauduttava naihin muu-
toksiin. (Espinosa et al. 2010.) Arkkitehtuuritydn vastuunjakamiseen tulisikin kiinnittaa
huomiota; vastuualueiden tulisi jakautua eri toimijoille niiden osaamisen mukaan (Jans-
sen & Hjort-Madsen 2007). Néiden ohella kehitysta tulisi voida rajata, jotta resursointi
kohdentuisi keskeisiin asioihin. Kokonaisarkkitehtuurin hallinnan (EA Governance) tu-
lisi olla osa organisaation johtamista, mutta se on usein puutteellista johtuen vastuualu-
eiden epaselvyydesta. (Lucke et al. 2010.)

Sidosryhmat

Ulkoiseen arkkitehtuurin hallintaan kuuluvat keskeisesti suhteet sidosryhmiin. Chuang
& van Loggerenberg (2010) pitdvat tarkedna sidosryhmien sitouttamista, koska silla
voidaan vaikuttaa organisaation ulkopuoliseen kokonaisarkkitehtuurityén kehittdmiseen.
Sidosryhmien sitouttamiseen liittyy negatiivisten késitysten kumoaminen kokonaisark-
Kitehtuurityostd. Vaikka kaytettavat arkkitehtuurimenetelmat voivat olla monimutkaisia
substanssitoiminnan ihmisille, arkkitehtien tulisi pystyd myymaan ajatus toimivasta ko-
konaisuudesta sidosryhmille, jolloin vaarat uskomukset véhenevét. (Chuang & van
Loggerenberg 2010.) Getter (2007) liséa tdhan, ettd yksi suurimmista haasteista on saa-
da riittavasti tukea sidosryhmilta. Tama tarkoittaa sitoutumista hankkeisiin riittdvan pit-
kaksi ajaksi. Sidosryhmia tuleekin huomioida aktiivisesti, koska ne ovat organisaatiolle
tarkeitd yhteistydkumppaneita (Lucke et al. 2010). Saannéllinen yhteydenpito lisaa luot-
tamusta hankkeen onnistumisesta.

Chuang & van Loggerenberg (2010) mukaan sidosryhmdat myos olettavat usein, ettd
arkkitehtuurityén hyodyt realisoituisivat nopeasti. Sidosryhmill& on erilaisia ja joskus
ristiriitaisia tarpeita ja ndkemyksid, mita arkkitehtuurity6lld pitdisi saavuttaa (Niemi
2007). Tama saattaa johtaa siihen, ettd arkkitehtuurityota tehdaén paineen alla ja liian
tiukalla aikataululla (Chuang & van Loggerenberg 2010). Syy sitouttamisongelmiin ei
ole aina sidosryhmien uskomuksissa tai organisaation rakenteissa, vaan arkkitehdit saat-
tavat vélilld sortua tyoskentelemddn “norsunluutorneissa”, miké tarkoittaa, ettd heidin
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toimintaansa ohjaa liiankin vahvasti oman yhteison uskomukset, arvot ja normit.
(Chuang & van Loggerenberg 2010.)

Espinosa & Boh (2009) toteavat, ettd laajoissa arkkitehtuurihankkeissa tulisi nykytila-
analyysin yhteydessé kayttaa riittavasti aikaa sidosryhmien tunnistamiseen. Jos kaikkia
sidosryhmid ei tunnisteta tai jos sidosryhmié on liikaa eli yritetddn miellyttaa kaikkia, ei
tiedetd, ketd kaikkia kannattaisi projektissa huomioida (Espinosa & Boh 2009).

4.1.1.2 Muutoksen hallinta

Organisaation muutos, organisaation sisdinen resursointi ja organisaation kehittyminen
kypsemmaksi edellyttavat kaikki muutoksen hallinnan sisaistdmista ja hyodyntamista
(Janssen & Hjort-Madsen 2007; Espinosa & Boh 2009; Saat et al. 2009; Espinosa et al.
2010; Lucke et al. 2010). Kuvassa 10 esitetddn muutoksen hallintaan liittyvat haasteet.

Muutos Muutosjohtaminen (Saat et al. 2009; Espinosa et al. 2010; Lucke et al. 2010)
organisaatiossa Sitouttaminen (Janssen & Hjort-Madsen 2007; Espinosa & Boh 2009; Lucke et al. 2010)
Sisdmen Osaaminen (Espinosa & Boh 2009; Lucke et al. 2010)
resursointi Resurssit (Espinosa & Armour 2008; Espinosa et al. 2010; Glissmann & Sanz 2011)
Organisaation Kypsyystaso (Espinosa et al. 2010; Espinosa et al. 2011a)
kehittyminen Organisaatio (Janssen & Hjort-Madsen 2007; Chuang & van Loggerenberg 2010)

Kuva 10. Muutoksen hallinnan haasteet

Yksi muutoksen edellytys on organisaation siséinen kehittyminen, joka vaatii resurssien
uudelleenallokointia tai uuden henkiloston palkkaamista (Espinosa & Armour 2008;
Espinosa & Boh 2009; Espinosa et al. 2010; Chuang & van Loggerenberg 2010; Lucke
et al. 2010; Glissmann & Sanz 2011).

Muutos organisaatiossa

Kokonaisarkkitehtuurin avulla organisaatio kehittdd omaa toimintaansa tehokkaammak-
si. Jotta toiminta voi kehittyd, tdytyy organisaation muuttua. Muutosta tarkastellaan tas-
sé& yhteydessa sitouttamisen ja muutosjohtamisen ndkokulmasta.

Johdon riittdmaton sitoutuminen aiheuttaa, ettd kokonaisarkkitehtuuriprojekteissa ei
keskitytd oikeisiin tavoitteisiin. Arkkitehtuuriryhmén tulisikin saada myytyé arkkiteh-
tuurityon idea ylimmalle johdolle, jonka tuella liiketoiminta ja IT pystyy toteuttamaan
tehokkaasti kokonaisarkkitehtuuria (Espinosa & Boh 2009; Lucke et al. 2010).

Organisaation ongelmaksi voi muodostua julkisessa hallinnossa epayhtenevat toiminta-
tavat, miké& tarkoittaa, ettd esimerkiksi eri virastot toteuttavat samoja tehtavia eri tavoil-
la. Toisaalta vastuualueiden jakaminen eri toimijoille voi olla hyvinkin haasteellista,
koska jokaisella yksikolld on oma tapansa toimia. (Janssen & Hjort-Madsen 2007.)
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Liiketoiminta muokkautuu muuttuvan ympériston mukaan (Lucke et al. 2010). Esimer-
kiksi kaytettavat sovellukset muuttuvat jatkuvasti kaytettavan teknologian mukaan (Es-
pinosa et al. 2010). Luonnollisesti tulevaisuuden ennustaminen on haastavaa. Siksi Saat
et al. (2009) huomauttavat, ettd monimutkaisten jarjestelmien kehittdmiseksi tehtévén
kokonaisarkkitehtuurityén haasteena on myds muutosten ennustettavuus.

Sisainen resursointi

Muuttuvan ympariston haasteisiin vastataan organisaation siséisilla vastatoimilla. Siséi-
sen resursoinnin haasteena ovat Espinosa & Armour (2008) seka Glissmann & Sanz
(2011) mukaan aika- ja investointiresurssien niukkuus. Rekrytointiin ei vélttdmatta ole
resursseja, koska uuden tyontekijan perehdyttdminen vie aikaa muilta ty6 tehtavilta. Li-
séksi budjetin allokointi eri projekteille ei vélttdmatta ole kovin onnistunutta (Espinosa
et al. 2010).

Lucke et al. (2010) toteavat, ettd osaavia arkkitehteja voi olla vaikea 16ytad. Tamé on
erityisesti julkisen hallinnon haasteena, koska monet osaavista arkkitehdeista on tyéllis-
tanyt itsensd yksityiselle sektorille. Vaikka haasteena voi sinédllaén olla resurssipuute
osaavista arkkitehdeista, niin hyva ja onnistunut kokonaisarkkitehtuurity® edellyttaa Es-
pinosa & Boh (2009) mukaan jokaiselle kokonaisarkkitehtuurin osa-alueelle (toiminta,
tieto, tietojarjestelmé ja teknologia) erikoistunutta arkkitehtia. Tietylle osa-alueelle eri-
koistuneen arkkitehdin rekrytointi on haasteellista, koska ndita ammattilaisia on verraten
harvassa vapailla markkinoilla (Espinosa & Boh 2009).

Organisaation kehittyminen

Organisaation kehittyminen vaatii muutoksen ohella koordinoitua paatdksentekoa. Suu-
ret suuntaviivat piirretddn organisaation visoissa ja itse toteuttamisen raamit strategias-
sa. Naita yllapidetddn organisaation sisdisella paatoksenteolla. Organisaatiopolitiikka ei
valttamatta aina tue kokonaisarkkitehtuuria parhaalla mahdollisella tavalla (Espinosa &
Armour 2008). Janssen & Hjort-Madsen (2007) kertovat naistd haasteista Tanskan ja
Alankomaiden valtionhallinnon nékokulmasta. Sielld haasteiksi on organisaatiopolitii-
kan ohella muodostunut organisaation uudistaminen. Nama rakennemuutokset aiheutta-
vat usein kokonaisarkkitehtuurityon kehityksen hidastumista, koska projektien tavoitteet
menevat paallekkain eiké vastuualueita osata jakaa eri toimijoille riittdvan tehokkaasti.
(Janssen & Hjort-Madsen 2007.)

Arkkitehtuurity6td mitataan kypsyystasoilla. Esimerkiksi Suomen julkisen hallinnon
kokonaisarkkitehtuurityén pohjana kaytettavassd JHKA-ohjeistuksessa kuvataan koko-
naisarkkitehtuuritydn kypsyys viiden eri portaan kokonaisuutena, jossa ylemmélle por-
taalle nouseminen tarkoittaa organisaation kokonaisarkkitehtuuritydon olevan aiempaa
pidemmalla (Valtiovarainministerié 2011a). Espinosa et al. (2010) pitavéatkin haasteelli-
sena, etta arkkitehtuuria pyritddn kokoajan kehittdmééan korkeammalle kypsyysasteelle.
Riippuu hyvin paljon organisaatiosta, mikd kypsyystaso on toiminnan kannalta paras
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mahdollinen. Ei ole jarkevaa pyrkia saavuttamaan korkeampaa kypsyystasoa, mikali sen
hetkinen kypsyystaso koetaan riittdvéaksi toiminnan kannalta.

Toisaalta haasteena voidaan pitdd organisaatioiden kypsyystasojen vaihtelevuutta (Es-
pinosa et al. 2011a). Tama tarkoittaa, ettd suurissa organisaatioissa toiminnan kannalta
voisi olla parempi kehittdd matalamman kypsyystason yksikkdd aiempaa enemman.
Kuitenkin sisdisen resursoinnin kannalta osaavien arkkitehtien sijoittuminen voi vaih-
della siten, ettd riittdvad osaamista ei valttamatta pystyta allokoimaan uudella tavalla.

Edella kuvatut haasteet liittyvat enemman toiminnan ja arkkitehtuurin johtamiseen seké
hallintaan. Kuitenkin haasteita on runsaasti myods teknisemmissd asioissa. Seuraavan
luvun péateema Tiedon siirtdminen ottaa kantaa teknisempiin haasteisiin.

4.1.2. Tiedon siirtdminen

Tiedon siirtdminen on kirjallisuuskatsauksen toinen padhaasteteema. Se jakautuu kaytet-
taviin teknologioihin ja tiedon vélittdmiseen liittyviin haasteisiin.

4.1.2.1 Teknologia

Teknologia-kasite siséltaa tietojérjestelmien hajanaisuudesta (Getter 2007; Espinosa &
Armour 2008; Espinosa & Boh 2009; Chuang & van Loggerenberg 2010; Espinosa et
al. 2011a) ja teknisestd mallinnuksesta (Janssen & Hjort-Madsen 2007; Niemi 2007;
Saat et al. 2009; Aagesen et al. 2011) johtuvat haasteet. Teknologiset haasteet esitetdan
kuvassa 11 tarkemmin.

T1et0JéirJestelmlen Hajanaisuus (Getter 2007; Espinosa & Armour 2008; Espinosa & Boh 2009; Chuang & van Loggerenberg 2010)
hajanaisuus Siiloutuneisuus (Espinosa & Boh 2009; Espinosa et al. 2011a)
Tekninen Kuvausmenetelmat (Miemi 2007; Saat et al. 2009; Aagesen et al. 2011)
mallinnus Viitekehykset (Janssen & Hjort-Madsen 2007; Niemi 2007)

Kuva 11. Teknologiaan liittyvat haasteet
Tietojarjestelmien hajanaisuus

Tietojarjestelmien hajanaisuus kuvaa siiloutuneisuutta ja teknistd seka maantieteellista
hajanaisuutta. Siiloutumista tapahtuu seké jarjestelmien ja toimintojen (Espinosa & Boh
2009) ettd organisaatioyksikoiden (Espinosa et al. 2011a) vélilla. Tietojarjestelmien sii-
loutuminen tarkoittaa sitd, ettd ne eriytyvat irrallisiksi saarekkeiksi. Tdma aiheuttaa sen,
ettd samoja tietoja on talletettuna monessa eri jarjestelméssa paallekkéin eiké niiden hal-
linnointi ole tehokasta. Siiloutuminen johtuu osittain organisoinnista (Espinosa et al.
2011a). Vaikka on tavallista, ettd jokainen organisaatioyksikké hoitaa sille kuuluvat teh-
tavat itsendisesti, ongelmaksi muodostuu, kun kenelldkdan ei ole tietoa organisaation
tiedoista kokonaisvaltaisesti.
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Vaikka Suomen julkisen hallinnon kehittdmisessa ei voi puhua kulttuurieroista johtuvis-
ta haasteista, tulee ne kuitenkin pitdd mielessé globalisoituvassa maailmassa. Maailmal-
la kulttuurierot aiheuttavat haasteita kokonaisarkkitehtuurityolle. Kulttuurieroilla tarkoi-
tetaan tdssa yhteydessé seké tyon tekemiseen liittyvia tapoja ettd maantieteellisia eroja.
Kulttuurierojen ohella tietojarjestelmien omistussuhteet voivat olla epaselvia. Tama joh-
tuu laajoissa julkisen hallinnon organisaatioissa siitd, ettd jarjestelmien omistajat ovat
usein hallinnollisia yksik6itd, mutta niiden kéayttajat voivat sijaita hyvinkin eri paikassa.
(Chuang & van Loggerenberg 2010.) Hallinnollisen hajanaisuuden ohella organisaatiot
ovat maantieteellisesti hajanaisia. Laajoissa organisaatioissa maantieteellinen hajanai-
suus on haasteena (Espinosa & Armour 2008; Espinosa & Boh 2009).

Getter (2007) huomauttaa, ettd arkkitehtuurityd voi epdonnistua hajaantuneessa IT-
infrastruktuurissa. Tamé& on todellinen haaste, mikéli siiloutuneiden jarjestelmien yh-
teensovittamiseen kaytetyt menetelmat eivat ole toimivia ja hallinnollisia paatoksia ei
tehda keskitetysti.

Tekninen mallinnus

Hajanaisten tietojarjestelmien ohella arkkitehtuurityén tekemiseen vaikuttaa, minkélai-
sia kuvausmenetelmié voidaan kéayttaa. Kaytettavat arkkitehtuurikehikot ja -menetelmat
eivat huomioi riittavasti kaytannon arkkitehtuurityotd, koska ne painottavat sen teknista
nakokulmaa (Saat et al. 2009; Aagesen et al. 2011). Tamé tarkoittaa sitd, ettd menetel-
mien kayttdminen edellyttéisi huomioimaan myos kaytettavan ympaériston ja arkkiteh-
tuurityota tekevat ihmiset. Niemi (2007) huomauttaakin, etta erityisesti sidosryhmaét pi-
tavat kaytettyja kokonaisarkkitehtuurikehyksia usein lilan monimutkaisina. Tama linkit-
tyy siihen, milla tavalla arkkitehdit osaavat esittdd monimutkaiset kuvausmenetelmat
toimintajohdolle ja muille sidosryhmille.

Arkkitehtuurimallinnusta ja prosessien kuvausta tehdessé tulisi huomioida, missa ympé-
ristossa tyotd tehdaan ja millainen organisaatio on. Koska monet kokonaisarkkitehtuuri-
viitekehykset ovat geneerisia ja raskaita, ne ovat jaykkia soveltaa eri organisaatioille
(Janssen & Hjort-Madsen 2007). Niemi (2007) toteaakin, ettd viitekehykset eivét ota
organisaation erikoispiirteita riittdvan hyvin huomioon.

4.1.2.2 Tiedon valittaminen

Tiedon vélittdmisen haasteet johtuvat toimintatapojen monimutkaisuudesta (Janssen &
Hjort-Madsen 2007; Saat et al. 2009; Espinosa & Boh 2009; Espinosa et al. 2010;
Lucke et al. 2010; Espinosa et al. 2011a; Glissmann & Sanz 2011) ja viestinnan haas-
teista (Espinosa & Boh 2009; Saat et al. 2009; Chuang & van Loggerenberg 2010; Es-
pinosa et al. 2010; Lucke et al. 2010; Aagesen et al. 2011; Espinosa et al. 2011a). Ku-
vassa 12 ndytetdan, miten tiedon vélittdmisen haasteet jakautuvat monimutkaisuuden ja
viestinnan vélilla.
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Epdmaaraisyys (Janssen & Hjort-Madsen 2007; Espinosa & Boh 2009; Lucke et al. 2010)
Monimutkaisuug Toimintatavat (Janssen & Hjort-Madsen 2007; Saat et al. 2009; Espinosa et al. 2010;
Espinosaetal. 2011a; Glissmann & Sanz2011)

Esitystapa (Lucke et al. 2010)

Kommunikaatio (Espinosa & Boh 2009; Chuang & van Loggerenberg 2010; Aagesen et al.
2011; Lucke et al. 2010)

Koordinointi (Saat et al. 2009; Espinosa et al. 2010; Espinosa et al. 2011a)

Viestinti

Kuva 12. Tiedon valittdmisen haasteet
Monimutkaisuus

Kun kokonaisarkkitehtuurity® aloitetaan, ensimmaisend kartoitetaan organisaation ny-
kytila. Talléin saatetaan havaita, ettd vanhat tietojarjestelmat ja niihin liittyvat sopimuk-
set eivat valttaméattd sovellu kovin hyvin uuteen kokonaisarkkitehtuuriajatteluun (Es-
pinosa et al. 2010). Vanhemman IT-infrastruktuurin suunnittelu on aikanaan tapahtunut
useimmiten tarvepohjaisesti, joten jarjestelmid ei ole hankittu kokonaisuutta silmélla
pitden. Tdma on aiheuttanut sen, ettd toimintatavat ovat vakiintuneet jarjestelméorien-
toituneiksi, ja siksi substanssitoiminnan ja IT-henkilston on vaikea muuttaa omia toi-
mintatapoja (Espinosa et al. 2011a).

Toinen monimutkaisuutta lisdavé tekija on kuilu liiketoiminnan ja IT:n valilla (Gliss-
mann & Sanz 2011). Kokonaisarkkitehtuuri ndhdaén tietohallinnon asiana eika toimin-
tajohto valttamatta ymmarra, miksi jarjestelmien kehitys pitdisi tapahtua liiketoiminta-
vetoisesti. Tanskan ja Alankomaiden hallinnossa tdmé nakyy virastojen epayhtenevaisi-
na toimintatapoina, koska toisissa virastoissa arkkitehtuuritydn kehittdminen tapahtuu
toimintavetoisesti, mutta toisissa kehitystyd on jaanyt tietohallinnon vastuulle (Janssen
& Hjort-Madsen 2007). Paikalliset suunnitelmat aiheuttavatkin suuressa organisaatiossa
toteutusten erilaisuutta (Saat et al. 2009).

Arkkitehtuuritydn toteuttamista suurempi haaste on, ettd kokonaisarkkitehtuuriprojek-
teissa ei keskitytd oikeisiin tavoitteisiin. Tama johtuu usein siitd, ettd johdon sitoutumi-
nen on riittdmatonta (Espinosa & Boh 2009). Myos arkkitehtuurin maarittely voi olla
epamaaraista (Janssen & Hjort-Madsen 2007). Epamaaréinen tavoitteiden asettaminen
ja arkkitehtuurin maarittelyn epamaaraisyys tekee kokonaisuudesta monimutkaista ja
vaikeuttaa vaatimusten ymmartamista (Lucke et al. 2010).

Viestinta

Viestinnan nédkokulmasta kaytettavéat arkkitehtuurikehikot ja -menetelmat eivat huomioi
riittavasti kaytannon arkkitehtuurityotd, koska ne painottavat enemmaén teknistd nako-
kulmaa (Aagesen et al. 2011). Teknisten menetelmien avulla aikaansaadut kuvaukset
ovat haasteellisia viestid toiminnan henkil6ille. T&sta seuraa, ettd IT puhuu eri kielta
kuin liiketoiminta. Lisaksi IT-arkkitehtien kieli on liian teknistd (Espinosa & Boh
2009). Kuitenkin viestintaan liittyvat haasteet ovat padasiassa ei-teknisid. Chuang & van
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Loggerenberg (2010) ja Lucke et al. (2010) havaitsivat kommunikaatio-ongelmat arkki-
tehtuurityon yhdeksi keskeisimmaksi haasteeksi.

Kokonaisarkkitehtuurinankkeiden koordinointi havaittiin haasteelliseksi ja monimutkai-
seksi useammassa artikkelissa (Espinosa et al. 2010; Espinosa et al. 2011a; Saat et al.
2009). Erityisesti kehittamistyon koordinointiongelmat ndhdéan keskeisend haasteena.
Puolestaan kehityssuunnitelmien haasteina ovat toimintojen koordinointi. Lucke et al.
(2010) lisda haasteiksi viela tietimyksen hallinnan ja riittaméattdman tydkalutuen, mitka
hankaloittavat arkkitehtuurituotosten esittdmisté.

4.2. Artikkelikatsauksessa havaitut ratkaisut

Tassa luvussa tarkastellaan, miten kirjallisuuskatsauksessa analysoitujen artikkelien rat-
kaisut sijoittuvat kuvan 8 haasteiden viitekehyksen ratkaisuiksi. Luvussa kaydaan lapi
artikkelikatsauksessa havaitut ratkaisut ja tarkastellaan, miten ne soveltuvat haasteiden
ratkaisuksi.

4.2.1. Johtaminen ja hallinta

Kuvassa 13 esitetddn, millaisia ratkaisuja analysoiduissa artikkeleissa esitetddn johtami-
seen ja hallintaan liittyville haasteille.

arkkitehtuuritydn systemaattinen jakaminen (Janssen & Hjort-Madsen 2007)

arvon luominen (Espinosa & Boh 2009)

asiakkaan tarpeiden tAyttdminen (Chuang & van Loggerenberg 2010)

hankkeiden hallinnointi ja kehittdminen toiminnan muutoksen rytmissa (Espinosaetal. 2011a)

johdon tuki ja sitouttaminen (Getter 2007; Espinosa & Boh 2009)

hallinta

menetelmien tehokas hyddyntdminen (Espinosaetal. 2010)

sidosryhmien huomiointi ja sitouttaminen (Niemi 2007)

Arkkitehtuurity6n
S SENENENENENENEN

suunnitelmallisuus ja tavoitteiden selked maarittely (Getter 2007; Espinosa & Boh 2009)

dokumentointi, standarditja konseptoidut prosessit (Espinosaetal. 20113a)
koordinointi (Espinosa etal. 2010)
lapindkyva organisaatio (Espinosa & Armour 2008)

resurssien oikea kohdentaminen (Glissmann & Sanz 2011)

hallinta

sidosryhmien valinen kommunikointi (Espinosaetal. 2010)

Johtaminen ja hallinta

Muutoksen

tavoitteiden selkeyttdminen (Espinosa & Boh 2009)

S SENENE NENENEN

yhtendiset ohjeistukset (Janssen & Hjort-Madsen 2007)

Kuva 13. Johtamisen ja hallinnan haasteiden ratkaisut kirjallisuustutkimuksen perus-
teella

Kuten ratkaisuiden sijoittumisesta voidaan havaita, varsin moni ohje tai menetelma tois-
tuu useamman haasteteeman yhteydessd. Tdéma johtuu siitd, ettd tulkinnallisen tutki-
muksen pohjalta muodostettu haasteiden viitekehys pohjautuu avoimeen koodaukseen,
jonka ominaispiirteend on ryhmittelyiden semanttinen samankaltaisuus (Walsham 1995;
Klein & Myers 1999, 2001).
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4.2.1.1 Arkkitehtuurityén hallinta

Getter (2007) muistuttaa johdon tuen saavuttamisen olevan tarkein yksittiinen toimen-
pide arkkitehtuuritydn onnistumiselle. Ensisijaisesti tdytyy muistaa tayttda asiakkaan
tarpeet (Chuang & van Loggerenberg 2010). Hankkeiden keskitetty hallinnointi seka
hankkeiden kehittdminen toiminnan muutoksen rytmissa auttaa Espinosa et al. (2011a)
mukaan arkkitehtuurin menestyksellista kehittamista.

Integroidut kokonaisuudet, menetelmien tehokas hyddyntdminen ja koordinointi autta-
vat hankehallinnassa (Espinosa & Boh 2009; Espinosa et al. 2010). Arkkitehtuurityon
systemaattinen jakaminen helpottaa tehtdvien allokointia (Janssen & Hjort-Madsen
2007). Kommunikoinnin suunnitelmallinen kehittdminen sidosryhmien suuntaan vahen-
tdd epatietoisuutta (Getter 2007; Chuang & van Loggerenberg 2010). Samalla sidos-
ryhmien huomiointi ja sitouttaminen tehostuu (Niemi 2007).

Koska ulkoinen kommunikointi sidosryhmien suuntaan on haasteellista, tavoitteiden
selked maarittely ja johdon sitouttaminen ovat Espinosa & Boh (2009) mukaan tekijoité,
joilla arkkitehtuurin arvon luominen onnistuu paremmin. Sen avulla ulkoisten sidos-
ryhmien sitouttaminen tapahtuu helpommin.

4.2.1.2 Muutoksen hallinta

Muutoksen hallinta helpottuu, kun epatietoisuus vahenee. Tdma onnistuu, kun tavoitteet
maadritelldén selkeasti ja johto saadaan sitoutettua arkkitehtuurityéhén (Espinosa & Boh
2009). Yhtendiset ohjeistukset varmistavat, ettd arkkitehtuuriprojektit viedaan lapi sa-
moilla sdéanndilla koko organisaatiossa (Janssen & Hjort-Madsen 2007).

Espinosa & Armour (2008) korostavat lapindkyvyytta organisaation hallinnossa, jolloin
myaos resurssien kohdentaminen onnistuu paremmin. Hankkeiden systemaattinen hallin-
nointi tarjoaa Espinosa et al. (2010) mukaan mahdollisuuden toteuttaa arkkitehtuuripro-
jekteja resursoinnista riippumatta samalla tavalla. Tallgin resurssit kohdentuvat arkki-
tehtuurihankkeille sopivassa suhteessa (Glissmann & Sanz 2011). Arkkitehtuurityn
pitéisi olla systemaattista ja samanlaista koko organisaatiossa. Tasta syysta dokumen-
tointi tulisi tehda systemaattisesti, standardeja tulisi mahdollisuuksien mukaan noudat-
taa ja konseptoidut prosessit tulisi saada vakioitua organisaation toimintaan (Espinosa et
al. 2011a).

4.2.2. Tiedon siirtdminen

Kuvassa 14 esitetdén ratkaisut toisen padteeman eli tiedon siirtdmiseen liittyviin haastei-
siin.
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integroidut kokonaisuudet (Espinosa & Boh 2009)

kommunikoinnin kehittiminen (Chuang & van Loggerenberg 2010)
prosessien yhtenaistaminen (Aagesen etal. 2011)

resurssien uudelleenorganisainti (Espinosa et al. 2011a)

standardoidut kuvausmenetelmat (Aagesen etal 2011)

Teknologia
SNENENENENEN

virtuaalitimit ja tavoitteiden maarittely (Espinosa & Armour 2008; Espinosa & Boh 2009)

esiintyminen selkedmmaksi (Chuang & van Loggerenberg 2010)
hankkeiden hallinnainti (Espinosa et al. 2010)

kaognitivinen koordinointi (Espinosaetal. 2011a)

kokonaiskuva (Glissmann & Sanz 2011)

kommunikoinnin kehittminen (Chuang & van Loggerenberg 2010)
puhutaan ei-teknist kieltd (Chuang & van Loggerenberg 2010)

Tiedon siirtiminen

sidosryhmien valinen kommunikointi (Espinosaetal. 2010)

standardoidut kuvausmenatelmat (Aagesen etal 2011)

Tiedon valittiminen
RN N N NSRS

tavoitteiden maarittely (Espinosa & Boh 2009)

Kuva 14. Tiedon siirtamiseen liittyvien haasteiden ratkaisut

Koordinointia tarjotaan ratkaisuksi niin arkkitehtuurityon hallinnan, muutoksen hallin-
nan kuin tiedonvalittamisen osalta (viimeisessa kognitiivinen koordinointi). Tdma joh-
tuu siitd, ettd koordinointi tarkoittaa joukkoa periaatteita, miten toimintaan liittyvat eri-
laiset toimijat voivat olla yhteisesti hallittavia (Malone 1988). Tdman maaritelman mu-
kaisesti koordinointi voidaan ndhd& monen haasteen ratkaisuna.

4.2.2.1 Teknologia

Espinosa & Boh (2009) ehdottavat integroituja tietojarjestelmakokonaisuuksia hajanais-
ten tietojarjestelmien yhteensaattamiseksi. Siiloutuneet tietojarjestelmat olisi mahdollis-
ta integroida paremmin yhteentoimiviksi, mikéli ne pystyttaisiin ndkemaan osaksi liike-
toiminnan kehittdmistd. Chuang & van Loggerenberg (2010) mainitsevat teknologisten
haasteiden yhteydessd kommunikoinnin kehittdmisen erééksi ratkaisuksi. Jarjestelmien
tulisikin mahdollistaa ajasta ja paikasta riippumattomat yhteydenpitomenetelmat. Tasta
syysta virtuaalitiimit toimivat paremmin laajoissa organisaatioissa (Espinosa & Armour
2008).

Resurssien uudelleen organisointi vaikuttaa paljolti siihen, miten tyotehtévat jakautuvat
eri osaajien valille (Espinosa et al. 2011a). Liiketoimintataustaista arkkitehtia ei valtta-
métta kannata laittaa teknologia-arkkitehtuurin padvastaavaksi, mikali tehtavééan on tek-
nisemman osaamisen omaava arkkitehti saatavilla. Uudelleen resursointi liittyy samalla
tavoitteiden méaarittelyyn. Sit4 voidaan miettid teknisestd nakokulmasta — miten tietojar-
jestelmat kannattaa jatkossa priorisoida, jotta ne tayttavat mahdollisimman hyvin niille
asetetut tehtavat (Espinosa & Boh 2009).

Koska useammassa artikkelissa (Espinosa & Boh 2009; Chuang & van Loggerenberg
2010; Aagesen et al. 2011) mainitaan arkkitehtuurityon haasteeksi vaikeasti ymmérret-
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tavat viitekehykset, Aagesen et al. (2011) ehdottavat ratkaisuiksi standardoituja kuva-
usmenetelmid. Mikali organisaatiossa ei sovita selvia pelisdént6ja, milla tavalla esimer-
kiksi palveluprosesseja tulee kuvata, tulevat kaytdnnot vaihtelemaan. Sen vuoksi pro-
sessien yhtendistaminen hallinnon eri tasoilla on tarkeaa (Aagesen et al. 2011).

4.2.2.2 Tiedon valittdminen

Tiedon vélittdminen viittaa enemmaén ihmisten valiseen kommunikointiin kuin tekniseen
tiedonsiirtoon. Jotta tieto pystyisi siirtymaan mahdollisimman hyvin projektiryhmén
sisalld, hiljaisen tiedon jakaminen tulee olla huomioitua. Tédhan auttaa kognitiivinen
koordinointi, joka tarkoittaa, ettd tiedon omaksumista valvotaan oppimisen ndkokulmas-
ta (Espinosa et al. 2011a). Toisin sanoen projektiryhmasté pyritddn nimedmaan henkilot,
jotka seuraavat, miten arkkitehtuuritydskentelysta voidaan oppia. Kun oppimista tapah-
tuu, voidaan siité viestia muille tydntekijoille.

Sidosryhmien vélisen kommunikoinnin kehittdminen vaikuttaa luonnollisesti hankkei-
den hallinnointiin, koska talléin sidosryhmien tarpeet voidaan paremmin huomioida
(Espinosa et al. 2010). Sidosryhmien valinen kommunikointi on tarkead, koska projekti-
en menestyksekds toteuttaminen riippuu muustakin kuin organisaation siséisesta toi-
minnasta. Oikean ja tarpeellisen tiedon vélittdminen on vaikeaa ilman kattavaa koko-
naiskuvaa kehitettdvasta organisaatiosta ja kaytettavista teknologioista (Glissmann &
Sanz 2011).

Tavoitteiden uudelleenmaarittely auttaa hahmottamaan, mitka asiat ovat arkkitehtuuri-
ty6lle keskeisid, jolloin viestinnan sisaltéa on helpompi muuttaa toimintajohdolle sovel-
tuvaksi (Espinosa & Boh 2009). Kun arkkitehdit puhuvat ei-teknista Kieltd, esiintymi-
nen muuttuu selkedmmaksi ja arkkitehtuurin tarkein sisélto valittyy paremmin kuulijal-
le. Kommunikoinnin systemaattinen kehittdminen ratkaisee monia haasteita, jotka liitty-
vat tekniseen esitystapaan (Chuang & van Loggerenberg 2010).

4.3. Haasteet ja ratkaisut muusta kansainvalisesta kirjalli-
suudesta

Kaisler et al. (2005) jaottelevat kokonaisarkkitehtuurin haasteet mallintamiseen, johta-
miseen ja yllapitoon. Mallintamisella voidaan visuaalisesti kuvata abstraktia kokonais-
arkkitehtuurity6ta. Parhaiten soveltuvan kokonaisarkkitehtuurimenetelman valinta on
kriittinen ja useimmiten myos vaikein vaihe, koska valittua menetelmaa on vaikea vaih-
taa, kun se on kerran otettu kayttoon. Johtamisen ongelmallisuus liittyy puolestaan mo-
niin, yhta aikaa kdynnissa oleviin projekteihin. Patevan arkkitehdin tulisikin osata sovit-
taa aikataulut resursseihin, valita oikeat tyokalut jarjestelmien eri rajapintoihin ja var-
mistaa jarjestelmien yhteentoimivuus. Yllapidon haasteet liittyvat kokonaisarkkitehtuu-
ritydbn myohempéén vaiheeseen, kun organisaatio on ottanut kokonaisarkkitehtuurin
osaksi péaivittaista toimintaa. (Kaisler et al. 2005.)
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Kaisler et al. (2005) kertomat haasteet toistuvat aiemmin analysoiduissa konferenssiar-
tikkeleissa. Mallintaminen on tunnistettu haasteeksi neljassa eri artikkelissa (Janssen &
Hjort-Madsen 2007; Niemi 2007; Saat et al. 2009; Aagesen et al. 2011) ja johtaminen
liittyy siséiseen hallintaan ja resursointiin. Kuten kuvasta 8 nahtiin, artikkelien haastei-
den viitekehyksen toinen paateema on johtaminen ja hallinta. Sen sijaan yllapito rajau-
tuu pois, koska se kasittelee jatkuvan arkkitehtuuritydn vaihetta eik& néin ollen sovellu
tédhén tutkimukseen.

Armour et al. (1999) toteavat kokonaisarkkitehtuuritydn aloittamisen olevan vaikeaa,
koska ihmisilla on vain epamaéardinen kasitys, miten systemaattista arkkitehtuurityota
tulisi tehdd, jotta haluttuun lopputulokseen on mahdollista paésta. Systemaattisen arkki-
tehtuuritydbn puutteen ja epadmaérdisyyden ovat havainneet myods Janssen & Hjort-
Madsen (2007), Espinosa & (Boh 2009) ja Lucke et al. (2010). Kokonaisarkkitehtuuri
voi vaikuttaa massiiviselta ja vaikeasti lahestyttavalta menetelmaltd, joka on helppo jat-
taa tekematta, koska ei ymmarreta siita saatavia hyotyja (Armour et al. 1999). Jotta Ar-
mour et al. (1999) mainitsema epéselvyys kokonaisarkkitehtuurityon tavoitteista selkiy-
tyisi, Kaisler et al. (2005) esittavat neljaa eri keinoa, joilla organisaatio pystyy toteutta-
maan laadukasta kokonaisarkkitehtuuria:

Kokonaisarkkitehtuurin rajoitukset tulee olla hyvin maériteltyja
Vastuu tulee jakaa tasapuolisesti

Teknologiarajapinnat mééritellaén vastaamaan kokonaisuutta
Hyodynnetaan ulkopuolista auditointia

Eall A

Ensimmainen ratkaisukeino eroaa konferenssiartikkelien ratkaisuvalikoimasta. Rajoitus-
ten maarittely tarkoittaa, ettd organisaation taytyy tunnistaa, millaisia rajoituksia arkki-
tehtuurity6lle on. Vastuun jakamisen mainitsevat Glissmann & Sanz (2011) ja arkkiteh-
tuuritydn systemaattisen jakamisen huomioivat Janssen & Hjort-Madsen (2007). Sen
sijaan teknologiarajapintojen madrittelemista ja ulkopuolisen auditoijan kayttamista ei
huomioida analysoiduissa artikkeleissa.

Kaisler et al. (2005) mukaan liiketoiminta- ja IT-strategian tulee olla kokonaisuudessaan
ytimekas ja selkeé seké liiketoiminnan tulee ohjata kokonaisarkkitehtuurityota. Liséksi
kokonaisarkkitehtuurikehittamistyon tulee olla kiinted osa liiketoimintastrategiaa. Ar-
tikkelissa myo6s korostetaan koko organisaation sitouttamisen merkitysta johdon tdyden
tuen ohella. Johdon tulee sitoutua kokonaisvaltaiseen ja pitk&aikaiseen arkkitehtuurityo-
hon, josta tulokset eivit realisoidu kovin nopeasti. (Kaisler et al. 2005.) Getter (2007)
sekd Espinosa & Boh (2009) pitavat my6s johdon tukea ja sitouttamista ensiarvoisen
tarkeéna.

Graves (2012, s. 5) toteaa kokonaisarkkitehtuuritydn suurimmaksi haasteeksi kokonais-
arkkitehtuurin identiteetin ja roolin vahvistamisen. Hanen mukaansa kokonaisarkkiteh-
tuuria toteutetaan epaselvalld, huonosti méaritellylla ohjeistolla, jolla ei ole selkeda
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paaméaardd. Tama johtuu siitd, ettd kokonaisarkkitehtuuria kéytettiin alkuaikoina IT-
infrastruktuurin hallintaan, mutta nykyiselldén siitd on tulossa vain liiketoiminnan hyo-
dyttaja. (Graves 2012, s. 5)

4.4, Suomalaistutkimusten suhde artikkelikatsauksen ha-
vaintoihin

Kokonaisarkkitehtuuritydn haasteita ja ratkaisuja on tutkittu varsin vahan suomalaisessa
kirjallisuudessa. Tahan tutkimukseen valittiin kolme suomalaistutkimusta, joiden ha-
vaintoja verrataan kansainvélisen kirjallisuuden pohjalta muodostettujen haasteiden ja
ratkaisujen viitekehykseen.

QPR Software Oyj:n kyselytutkimuksessa selvitettiin, mistd lahtékohdista suomalaiset
yritykset tekivéat kokonaisarkkitehtuurity6ta vuonna 2012 (QPR 2012). Tero Kulhan
vuonna 2010 julkaisemassa Tekesin tutkimuksessa puolestaan selvitetdan, milla tavalla
suomalaisissa suuryrityksissa toteutetaan kokonaisarkkitehtuuria, ja mika on tiedolla
johtamisen nykytila (Kulha 2010). Jyvaskylan yliopiston tutkijoiden Hannakaisa Isoma-
en, Katja Liimataisen ja Katariina Valtosen valtiovarainministerille toteuttama tutki-
mus Kokonaisarkkitehtuuritydn haasteet ja yhteistoimintamahdollisuudet on osa
VARKIT-projektia, ja se tehtiin valtiovarainministerion alaisuudessa vuoden 2007 ai-
kana (Isoméki et al. 2008). Isomaki et al. (2008) tutkimus valittiin tarkasteluun, koska
siind on kasitelty valtionhallinnon kokonaisarkkitehtuurityén haasteita.

4.4.1. Suomalaistutkimuksissa havaitut haasteet

Taulukossa 6 esitetdén, mill& tavalla suomalaisen julkishallinnon kokonaisarkkitehtuuri-
tyon haasteet, jotka poimittiin edelld mainituista tutkimuksesta, suhtautuvat artikkelikat-
sauksessa muodostettuun haasteiden viitekehykseen (katso kuva 8). Kuten taulukosta 6
havaitaan, tiedon vélittdmiseen liittyvid haasteita ei mainita suomalaistutkimuksissa.
Tama on yllattava havainto, koska tiedon valittdmiseen liittyvia haasteita ké&sitellddn
ldhes kaikissa analysoiduissa konferenssiartikkeleissa (Janssen & Hjort-Madsen 2007;
Espinosa & Boh 2009; Saat et al. 2009; Chuang & van Loggerenberg 2010; Espinosa et
al. 2010; Lucke et al. 2010; Aagesen et al. 2011; Espinosa et al. 2011a; Glissmann &
Sanz 2011). Syyna téhéan voi olla se, ettd suomalaistutkimukset painottavat enemman
johtamiseen, hallinnollisiin ja teknisiin seikkoihin liittyvien haasteiden tutkimista.

Taulukossa 6 kursiivilla merkitddn ne haasteet, joita ei mainita artikkelikatsauksessa.
Isomaki et al. (2008) mainitsevat muutoksen hallintaan liittyvén toimeenpanokyvyn ja
ohjaavuuden yhdeksi haasteeksi. Talla viitataan sahkoisen palvelutuotannon kehittdmi-
seen, mika koetaan haastavaksi, koska painopistealueissa ja etenemistavoissa on ristirii-
toja. Valtionhallinnon strategioiden toimeenpanokyky jaa puutteelliseksi johtuen projek-
tiperusteisesta rahoitusrakenteesta. Jos arkkitehtuurityon eri toimenpiteitd ei kirjata
suunnitelmaan mukaan, ty0 ei tule olemaan pitkgjanteistd. Arkkitehtuurilinjaukset ja
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strategiat eivat palvele hallinnonalojen ja virastojen ty6ta, mikali ne jaavét tulkinnanva-
raisiksi ja loyhiksi. Luonnollisesti valtionhallinnon rakenne on uusi haaste verrattuna
kansainvéliseen kirjallisuuteen, johtuen Suomen valtionhallinnon eroavaisuudesta mui-
hin maihin. Kokonaisarkkitehtuurin avulla tavoitellaan sektorikohtaisten erillisratkaisu-
jen vahentamistd, mutta ongelmana on jaykka lainsaadantd. Myds poliittisen ohjauksen
ja konserniohjauksen kohtaaminen nahdaén ongelmallisiksi: Vaikka korkean tason ta-
voitteet tulevat poliittiselta johdolta, toteutuspéétoksia tehdadn virkamiestasolla. Nama
kaksi tasoa eivat aina kohtaa. (Isomaki et al. 2008.) Puolestaan mielenkiintoinen haaste
on Kulhan (2010) mainitsema ohjelmistoliiketoiminnassa kéytettavat ketterat menetel-
mat (esimerkiksi Scrum), jotka asettavat kokonaisarkkitehtuurityolle suuria haasteita.
Jos arkkitehtuuritydn lahtokohta on epaselva tai ei tiedetd, miten sita tulisi soveltaa, ket-
terat menetelmét lisédavat arkkitehtuurityon pirstaleisuutta.

Taulukko 6. Suomalaistutkimuksista poimitut keskeiset haasteet sijoitettuna artikkeli-
katsauksessa muodostettuun viitekehykseen

Johtaminen ja hallinta Tiedon siirtdminen
Arkkitehtuuritydn |Muutoksen Teknoloaia Tiedon
hallinta hallinta g valittaminen
Arkkitehtuurin Toiminnan Ketterat menetelmat -
eriytyminen omak- |organisointi (Kulha 2010)
si saarekkeekseen |(QPR 2012)

(Kulha 2010) MDM

Kasitykset ja asen- |eli ydintiedon hallinta
Ei konkreettisia teet (Isomaki et al. |(Kulha 2010)

tuloksia 2008)
(Kulha 2010) Soveltuvat
Ymmarrys arkkitehtuurikehykset
Johto ja johtami- |(QPR 2012) (Kulha 2010)
nen (QPR 2012)
Osaaminen Tietoarkkitehtuuri
Kuilu liiketoimin- | (Isoméaki et al. (Kulha 2010)
nan 2008)
ja IT:n valilla Tietoprosessien
(Kulha 2010) Hallinta mallintaminen
(QPR 2012) (Kulha 2010)
Lahtdtilanne
(QPR 2012) Toimeenpanokyky
ja ohjaavuus
Sisaiset seikat (Isomaki et al.
(QPR 2012) 2008)
Yhteentoimivuus | Valtionhallinnon
(Isoméki et al. rakenne
2008) (Isomaki et al.

2008)
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Arkkitehtuurityon hallintaan liittyvida haasteita mainitaan suomalaistutkimuksissa
varsin kattavasti. Kulhan (2010) tutkimuksessa ilmeni useammassa organisaatiossa kui-
lu tietohallinnon ja liiketoiminnan vélill4, koska vastuualueet menevat edelleen niin, etta
"IT vastaa datasta ja litketoiminta informaatiosta”. Yleisimmaksi haasteeksi havaittiin
se, ettd arkkitehtuurity® eristaytyy omaksi saarekkeekseen ilman kontakteja varsinaiseen
liiketoiminnan kehittdmistoimintaan, mistd seuraa, etta arkkitehtuurity®d aiheuttaa vain
tarpeettomia hallinnointikuluja organisaatioille ilman konkreettisia tuloksia. (Kulha
2010.) Koska kokonaisarkkitehtuurilla pyritddn saamaan liiketoiminnan ja IT:n yhteen-
toimivuus paremmaksi, kokonaisarkkitehtuuritydhon vaikuttaa niin moni asia organisaa-
tion sisaltd, ettd ne hankaloittavat ty6td jo ennen sen aloittamista (QPR 2012). Haasteet
eivat siis muodostu itse kokonaisarkkitehtuurityostd, vaan kaikesta liiketoiminnan ja
IT:n yhteensovittamiseen liittyvista seikoista.

QPR:n (2012) tutkimuksessa toiseksi suurimmaksi haasteeksi vastaajat kokivat johdon
ja johtamisen, mika tarkoittaa, ettd johdon sitouttaminen ja kokonaisarkkitehtuurin saa-
minen osaksi paivittaisid toimintatapoja on ongelmallista. Liséksi julkista sektoria lei-
maavia haasteita ovat rakenteelliset muutokset, jarjestelmédmuutokset ja tuottavuuden
kehittdminen (QPR 2012). Isoméki et al. (2008) tadydentavat QPR:n tutkimusta totea-
malla, ettd IT-infrastruktuurin yhteentoimivuutta on hankala toteuttaa johtuen suljetuista
jarjestelmarajapinnoista. Liséksi hallintorajojen ylittdiminen on haasteellista, koska yk-
sittdisten tietojarjestelmien integrointi suuremmiksi palvelukokonaisuuksiksi on haasta-
vaa, koska jarjestelmat sijaitsevat hallinnon eri osissa (Isoméki et al. 2008).

Muutoksen hallintaa kommentoidaan varsin paljon suomalaistutkimuksissa. QPR:n
(2012) tutkimuksessa havaittiin, ettd yksityisella sektorilla haasteita kohdataan tasaisesti
koko kokonaisarkkitehtuurityon elinkaaren, mutta julkisella sektorilla haasteita aiheutuu
erityisesti toiminnan organisoinnista ja johtamisesta, mika heijastaa suurimpien haastei-
den sijoittuvan kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheeseen. Toiminnan organisointiin
kuuluvat arkkitehtuurihankkeiden resursointi, aikataulutus ja suunnittelu. Isomaki et al.
(2008) nostavat esille eri tahojen ristiriitaiset kasitykset kokonaisarkkitehtuurityon sisél-
lostd. Johdon konsultit pitavat kokonaisarkkitehtuuria tietojarjestelmalahtoisend tyos-
kentelytapana, kun taas kokonaisarkkitehtuurikonsulttien mielesta kyse on kokonaisval-
taisemmasta ldhestymistavasta. Kokonaisarkkitehtuurin oletetaan olevan ratkaisu kaik-
kiin ongelmiin, vaikka monet ongelmat voivat sellaisenaan olla liian kalliita ratkaista.
Lisédksi ammattikuntaisuus nousee haasteeksi; valtionhallinnon eri osissa on omat peli-
s&annot eika niitéd haluta liiaksi yhtendistad. (Isomaki et al. 2008.)

Kokonaisarkkitehtuurityd edellyttdd kokonaisvaltaista ndkemysta organisaation nykyti-
lasta, tavoitetilasta ja keinoista, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa (Espinosa et al. 2010;
Glissmann & Sanz 2011). Jotta kokonaisarkkitehtuurity® tulisi onnistumaan, taytyy or-
ganisaatiolla olla laaja ymmarrys edelld mainituista asioista, jotta arkkitehtuurin toteut-
taminen olisi hallittavissa (QPR 2012). Isoméki et al. (2008) havainnot tukevat QPR:n
kyselytutkimuksen, Espinosa et al. (2010) sek& Glissmann & Sanz (2011) tuloksia:
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Teknologia- ja tietojarjestelmavaikutusten ymmartdminen on substanssijohdolle haas-
teellista. Liséksi johtajien teknologian ymmartdminen aiheuttaa omat haasteensa.

Kuten taulukosta 6 ndhdaan, ja aiemmin mainittiin, tiedon valittamiseen liittyviin haas-
teisiin suomalaistutkimukset eivat ota kantaa. Kulha (2010) mainitsee muutamia haas-
teita, jotka liittyvat teknologia-ndkdkulmaan. Tietoprosessien mallintaminen ja perus-
tietojen hallinta (Master Data Management, MDM) koetaan usein haasteellisiksi. On-
gelmaa pyritdan ratkaisemaan soveltamalla sen hetkisid tietomalleja, joita jarjestelmat
kayttavat. Kuitenkin tdma ratkaisu ei toimi kovin hyvin, jos organisaatiolla on kaytssa
lukuisia eri ydinjarjestelmida. Kun eri tietomalleihin pohjautuvia jarjestelmié yritetdén
integroida keskendan, joudutaan ongelmiin. Tamé& johtuu myds siitd, ettd soveltuvia
arkkitehtuuriviitekehyksia kéytetddn varsin véhan. Tutkimuksen yhtené keskeisena 16y-
doksena voidaan pitdéd havaintoa, jonka mukaan tietoarkkitehtuurin alueella on arkkiteh-
tuuritydn suurimmat haasteet. Monissa yrityksissa tekninen arkkitehtuuri on kohtuulli-
sen hyvin hallussa ja jarjestelméaarkkitehtuurikin on kohtalaisen helposti hallittavissa.
Tietoarkkitehtuurin haasteet johtuvat useista syistd. Liiketoimintavastaavat delegoivat
tietoarkkitehtuuriin liittyvia kysymyksia tietohallinnolle. Kuitenkin tietohallinto keskit-
tyy liian usein tiedon hyddyntamisen sijasta tekniikkaan ja teknisen infrastruktuurin yl-
lapitamiseen. (Kulha 2010.)

4.4.2. Suomalaistutkimusten ratkaisut

Suomalaistutkimuksista poimitut ratkaisut tdydentdvat monelta osin kansainvalisen Kir-
jallisuuden havaintoja. Taulukossa 7 ndytetddn, miten havaitut ratkaisut sijoittuvat ar-
tikkelikatsauksessa muodostettuun ratkaisujen viitekehykseen.
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Taulukko 7. Suomalaistutkimuksista poimitut ratkaisut sijoitettuna artikkelikatsauksen
avulla muodostettuun viitekehykseen

Johtaminen ja hallinta

Tiedon siirtdminen

Arkkitehtuuri-

Paaarkkitehdin
johtava rooli
(Kulha 2010)

(Kulha 2010)

Lahtotilanteen
hahmottaminen

sien kuvaaminen
(QPR 2012)

Roadmapin laati-

. Muutoksen . Tiedon

tyon . Teknologia s

. hallinta valittaminen
hallinta
Johdon sitout-  |Koko organisaa- |Hallintamallin Kokonaisarkkitehtuu-
taminen tion intressi luominen rikasitteen sisaista-
(QPR 2012) (Kulha 2010) (QPR 2012) minen

(QPR 2012)

Kokonaisarkki- |Konkreettisten |Kokonaisarkkiteh-
tehtuuristrategi- |liiketoimintaon- |tuurin eri osa- Kokonaisuuden
an suunnittelu gelmien ratkai- |alueiden suhtei- |hahmottaminen ja
(QPR 2012) seminen den ja riippuvuuk- |kehittaminen

(Isoméki et al. 2008)

Liiketoimintaan |&-
heisesti liittyvat kasit-

ja tunnistaminen | minen teet ja termit

Ymmarrettava, |(QPR 2012) (QPR 2012) (Kulha 2010)
hallittava ja so-
veltuva Toiminnan kehit- | Tietojarjestelma- | Tiedon hyddyntéami-
(Kulha 2010) tdminen ja teknologiamah- |nen
(Isoméki et al.  |dollisuudet (Isoméki et al. 2008)
Ty6n organisoin- |2008) (Isoméki et al.
ti 2008)
(QPR 2012)
Uudet yhteis-
tyomallit
(Isomaéki et al.
2008)

Taulukon 7 ratkaisut jaotellaan neljaan kokonaisuuteen, kuten ratkaisuiden viitekehyk-
sessd tehtiin. Siihen merkitaén jalleen kursiivilla ne ratkaisut, joita kansainvélisessa Kir-
jallisuudessa ei havaittu. Kuten nédhdaan, yli puolet havaituista ratkaisuista on kokonaan
uusia. Tastd voidaan paatelld, ettd Suomen julkisen hallinnon erityispiirteet edellyttavéat
erilaisia ratkaisuja haasteisiin, mitd kansainvélisessé kirjallisuudessa kerrotaan. Kuten
edellisessd luvussa todettiin, julkisen sektorin suurimmat haasteet ovat toiminnan orga-
nisoinnissa ja johtamisessa (QPR 2012). Té&std seuraa se, ettd haasteita muodostuu var-
sin paljon heti kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheessa.

Arkkitehtuurityon hallinta tdydentyy kuudella erilaisella ratkaisulla, joista nelja on
kokonaan uusia. QPR:n (2012) tutkimuksessa havaittiin, ettd toimiva kokonaisarkkiteh-
tuurityd edellyttdd johdon sitouttamista ja arkkitehtuuritydn organisointia. Johdon si-
touttamisen mainitsevat Getter (2007) sekd Espinosa & Boh (2009) ja organisoinnin
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Janssen & Hjort-Madsen (2007). Kokonaisarkkitehtuuristrategian suunnittelun mainitsi
noin puolet tutkimukseen osallistuneista organisaatioista (QPR 2012), mika selkedsti
korreloi sen kanssa, ettd suunnitelmallisuus auttaa hahmottamaan abstraktia kokonais-
arkkitehtuuria. Kulhan (2010) tutkimuksessa korostui myos se, ettd organisaation arkki-
tehtuurityon vetdjan — useimmiten padarkkitehdin — tulee olla ”’leadership”-roolissa eika
puhtaasti tietohallinnon asiantuntijana. P&aarkkitehdin vastuulla on kokonaisarkkiteh-
tuurin kaytdnndn organisointi ja tdiden resursointi. Jotta organisaatio kykenee saavutta-
maan suurimman hyddyn arkkitehtuurityostd, tulee sita johtavalla henkil6lla olla vankan
teknisen osaamisen lisaksi suhdetoimintakykya ja jopa diplomaatin taitoja. (Kulha
2010.)

Kulhan (2010) tutkimuksessa todetaan kokonaisarkkitehtuurityon olevan sita laaduk-
kaampaa, mitd ymmarrettdvampéaa, hallittavampaa ja soveltuvampaa se on organisaati-
olle itselleen. Ymmarrettavyydella tarkoitetaan sitd, ettd kokonaisarkkitehtuurin tulee
kokonaisuutena olla niin selked, ettd sen ymmartamiseen ei vaadita liikaa erikoisosaa-
mista. Talléin liiketoimintajohto pystyy hyddyntaméan paremmin kokonaisarkkitehtuu-
ria strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Hallittava kokonaisarkkitehtuurity® takaa,
ettd arkkitehtuuri pysyy yksinkertaisena, jolloin sen kehittdminen ja hyodyntdminen ei-
vat muutu painolastiksi. Soveltuva kokonaisarkkitehtuuri tarkoittaa, ettd arkkitehtuuri
on henkil6ériippumatonta. (Kulha 2010.)

Isomaki et al. (2008) tutkivat erityisesti Suomen valtionhallintoa, jossa arkkitehtuuri-
ty6lld on mahdollista lisata poikkihallinnollista yhteisty6td, keskittaa toimintojen suorit-
tamista ja lisatd verkostoitumista. Ndma uudet, yhteistyémallit tulevat lisdédmaan yhteis-
toiminnallisuutta ja ratkaisemaan kokonaisarkkitehtuuritydhon liittyvia haasteita.

Muutoksen hallinta osa-alueen taydentévat nelja erilaista ratkaisua, joista ainoastaan
konkreettisten liiketoimintaongelmien ratkaiseminen (Kulha 2010) mainitaan analysoi-
duissa artikkeleissa (Espinosa & Boh 2009). Kulha (2010) huomauttaa, ettd kokonais-
arkkitehtuuritydn tekeminen tulee olla koko organisaation intressi eika vain tietohallin-
non vastuulla. Taméa korostuu erityisesti edettdessa korkeammalle kypsyystasomallin
portaissa.

Kokonaisarkkitehtuurityon l&htotilanteen hahmottaminen ja tunnistaminen ovat téarkeit
vaiheita, kun selvitetddn organisaation nykytilaa (QPR 2012). Kuitenkaan tahén ei oteta
kantaa muissa kirjallisuuslahteissd, miké saattaa johtua siitd, ettd nykytilan kartoittami-
nen on keskeinen vaihe arkkitehtuurityota aloitettaessa, minka takia sitd ei pidetd niin-
kaan ongelmien ratkaisuna.

Suomen valtionhallinnossa kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen tulee perustua organi-
saation strategisista tavoitteista, ja niiden tule parantaa kansalaisille tarjottavia palvelui-
ta (Isoméki et al. 2008). Jotta kokonaisarkkitehtuuritystd voidaan saada maksimaalinen
hyoty, sité taytyy tehdd toiminnan ja johtamisen tasolla.
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Teknologisiin haasteisiin liittyvat ratkaisut tdydentyvit QPR:n (2012) tutkimuksessa
havaituilla seikoilla. Hallintamallin ja roadmapin laatiminen ovat kdytannénlaheisia rat-
kaisuja, joiden tavoitteena on tukea strategista paatoksentekokykya. Kokonaisarkkiteh-
tuurin eri osa-alueiden suhteiden ja riippuvuuksien kuvaaminen nahdéén ratkaisuna eri-
tyisesti kokonaisuuden hahmottamisen parempana mahdollistajana. (QPR 2012.) Puo-
lestaan Isomaki et al. (2008) havaitsivat, ettd sahkdisen asioinnin ja tietojarjestelmaark-
kitehtuurin kehittdminen seka tiedonvélityksen standardointi ovat tarkeimpia kehitta-
miskohtia, joiden avulla teknologia-haasteisiin voidaan vastata. Saman havaitsivat Es-
pinosa & Boh (2009) tutkimuksessaan.

Tiedon valittamiseen liittyvien haasteiden ratkaisemiseksi ei suomalaistutkimuksissa
todettu juurikaan uutta. Ainoastaan QPR:n (2012) tutkimus korostaa, ettd kokonaisark-
kitehtuurikasitteen sisaistdminen taytyy tehda mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Kulha (2010) tdydentaa tata toteamalla, etta liiketoimintaan laheisesti liittyvat kasitteet
ja termit taytyy maéaritella huolella, jotta ristiriitaisuuksilta valtytdan. Tama liittyy
kommunikoinnin selkeyttdmiseen, jonka Chuang & van Loggerenberg (2010) nostavat
myos esille. Glissmann & Sanz (2011) toteavat kokonaiskuvan ymmartdmisen olevan
tarked toimenpide heti arkkitehtuurityota aloitettaessa. Isomaki et al. (2008) huomautta-
vat, ettd nimenomaan kokonaisarkkitehtuuri tarjoaa tyokalut kokonaisuuksien hahmot-
tamiseen, mika on edellytys kehitystyolle. Kokonaisuuden kehittdminen on mahdollista
valtionhallinnossa, kun tietopalveluja yhdistetaan. Tallin poistetaan siilomaisuutta, mi-
ka lisaa tehokkuutta. Hallinnonalojen valisella strategiaty6lla lisatdan yhteisymmarrysté,
joka mahdollistaa edelld mainittujen kokonaisuuden hahmottamisen ja kehittdmisen.
Tietolahtdinen suunnittelu ja tietoarkkitehtuurin kehittdminen nahtiin tarkeiksi asioiksi.
Tiedonvaihdon lisadmiseksi todellinen yhteiskayttd edellyttaéd kasitteiden maarittelya ja
ontologiapalveluita seka yhteista tietoarkkitehtuurin hyédyntamista. (Isomaki et al.
2008.)

4.5. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Kirjallisuuskatsauksessa analysoitiin konferenssiartikkeleja ja muuta kansainvalista kir-
jallisuutta, joiden perusteella paateltiin, millaisia haasteita ja ratkaisuja kokonaisarkki-
tehtuurityon aloitusvaiheeseen liittyy. Naita tuloksia taydennettiin suomalaistutkimuk-
silla. Kokonaisarkkitehtuuritydn haasteet ja ratkaisut jakautuvat kahteen kokonaisuu-
teen: johtamiseen ja hallintaan seké tiedon siirtdmiseen (kuva 15).

Arkkitehtuurityon Teknologi
hallinta Johtaminen || Tiedon S
Muutoksen hallinta ja hauinta siirt'aiminen "_l'iedop
vilittaminen

Kuva 15. Kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheeseen liittyvat haasteet
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Kuvassa 15 naytetdén, etta kirjallisuustutkimuksen haasteet jakautuvat kahteen paatee-
maan. Jotta nahdaan tarkemmin, millaisia haasteita ja ratkaisuja kokonaisarkkitehtuuri-
tyon aloitusvaiheessa havaittiin, koottiin kaikki tulokset yhteen, ja ne esitetdan teemoit-
tain neljéssa eri taulukossa. Jokaiselle haasteelle pyrittiin 16ytdmaan ratkaisu, joten tau-
lukkoon koostettiin samantyyppiset haasteet yhteisiin soluihin.

Taulukossa 8 naytetaan, mitd haasteita ja ratkaisuja kirjallisuuskatsauksessa havaittiin
liittyvan arkkitehtuurityén hallintaan. Kuten taulukosta nédhdaan, kaikille haasteille pys-
tyttiin 16ytdmaan erilaisia ratkaisukeinoja. Tuloksista voidaan havaita, ettd suomalais-
tutkimukset taydentavat kansainvalisen kirjallisuuden havaintoja samantyyppisilla haas-
teilla. Kuitenkin johtamiseen liittyvien haasteiden merkitys korostui erityisesti QPR:n
(2012) kyselytutkimuksessa. Esimerkiksi johtamiseen liittyvien haasteiden ratkaisuksi
tarjotaan johdon sitouttamista.

Taulukko 8. Kirjallisuuskatsauksessa havaitut haasteet ja ratkaisut arkkitehtuurityén
hallintaan

Arkkitehtuurityon hallinta

Haaste Ratkaisu
— Aikataulutus (Espinosa & |— TyoOn organisointi (QPR 2012)
Boh 2009; Saat et al. 2009) |— Suunnitelmallisuus ja tavoitteiden sel-
ked maarittely (Getter 2007; Espinosa &
Boh 2009)
— Arkkitehtuurin hallinta — Arkkitehtuurityén systemaattinen jaka-
(Espinosa et al. 2010; Jans- minen
sen & Hjort-Madsen 2007, (Janssen & Hjort-Madsen 2007)
Lucke et al. 2010) — Arvon luominen
— Arkkitehtuurin eriytyminen (Espinosa & Boh 2009)
omaksi saarekkeekseen — Paaarkkitehdin johtava rooli
(Kulha 2010) (Kulha 2010)

— Kuilu liiketoiminnan ja IT:n
valilla (Kulha 2010)

— Ei konkreettisia tuloksia — Hankkeiden hallinnointi ja kehittaminen
(Kulha 2010) toiminnan muutoksen rytmissa

— Muutoksen hallinta (Espinosa et al. 2011a)
(Saat et al. 2009; — Johdon tuki ja sitouttaminen
Chuang & (Getter 2007; Espinosa & Boh 2009)
van Loggerenberg 2010; — Menetelmien tehokas hyédyntaminen
Espinosa et al. 2011a) (Espinosa et al. 2010)

— Ymmarrettava, hallittava ja soveltuva
(Kulha 2010)
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— Johto ja johtaminen — Johdon sitouttaminen
(QPR 2012) (QPR 2012)

— Siséiset seikat (QPR 2012)

— Lahtotilanne (QPR 2012) — Kokonaisarkkitehtuuristrategian suun-

— Projektien hallinta nittelu (QPR 2012)

(Getter 2007; Niemi 2007)

— Sidosryhmien hallinta — Asiakkaan tarpeiden tayttaminen
(Getter 2007; Niemi 2007; (Chuang & van Loggerenberg 2010)
Chuang & van Loggerenberg |— Sidosryhmien huomiointi ja sitouttami-
2010; Lucke et al. 2010) nen (Niemi 2007)

— Sidosryhmien tunnistami- |— Uudet yhteistyémallit
nen (Espinosa & Boh 2009) (Isomaki et al. 2008)

— Yhteentoimivuus
(Isomaki et al. 2008)

Taulukossa 9 puolestaan ndytetdan, minkélaisia haasteita ja ratkaisuja kirjallisuuskatsa-
uksessa havaittiin liittyvdn muutoksen hallinnan teemaan. On huomattava, ettd osaami-
seen ja resursseihin liittyviin haasteisiin ainoastaan resurssien oikea kohdentaminen
(Glissmann & Sanz 2011) mainittiin ratkaisuksi. Tama johtuu todenndkdisesti siité, etta
osaamiseen liittyvat haasteet mielletddn koulutuksella ratkaistaviksi, joten se ei erikseen
noussut aineistossa esille. Toimeenpanokyky ja ohjaavuus seka valtionhallinnon raken-
ne (Isomaki et al. 2008) olivat taysin erilaisia haasteita. Suomen julkisen hallinnon ra-
kenteen erilaisuus verrattuna muihin tarkasteltuihin valtioihin (esimerkiksi Yhdysvallat)
vaikuttaa siihen, millaisia haasteita arkkitehtuuritydssé kohdataan.

Taulukko 9. Kirjallisuuskatsauksessa havaitut haasteet ja ratkaisut muutoksen hallin-
taan

Muutoksen hallinta

Haaste Ratkaisu

— Hallinta (QPR 2012) — Koko organisaation intressi

— Muutosjohtaminen (Saat et (Kulha 2010)
al. 2009; Espinosa et al. — Tavoitteiden selkeyttaminen
2010; Lucke et al. 2010) (Espinosa & Boh 2009)

— Sitouttaminen (Janssen & |— Yhtenaiset ohjeistukset
Hjort-Madsen 2007; (Janssen & Hjort-Madsen 2007)
Espinosa & Boh 2009; Lucke
et al. 2010)
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Osaaminen (Isoméki et al.
2008; Espinosa & Boh 2009;
Lucke et al. 2010)

Resurssit (Espinosa &
Armour 2008; Espinosa et al.
2010; Glissmann & Sanz
2011)

Resurssien oikea kohdentaminen
(Glissmann & Sanz 2011)

Kypsyystaso

(Espinosa et al. 2010;
Espinosa et al. 2011a)
Organisaatio (Janssen &
Hjort-Madsen 2007; Chuang
& van Loggerenberg 2010)
Toiminnan organisointi
(QPR 2012)

Koordinointi

(Espinosa et al. 2010)

Lahtotilanteen hahmottaminen ja tun-
nistaminen (QPR 2012)

Lapinakyva organisaatio

(Espinosa & Armour 2008)

Kasitykset ja asenteet
(Isoméki et al. 2008)
Ymmarrys (QPR 2012)

Dokumentointi, standardit ja konsep-
toidut prosessit
(Espinosa et al. 2011a)

Toimeenpanokyky ja oh-
jaavuus

(Isomaki et al. 2008)
Valtionhallinnon rakenne
(Isoméki et al. 2008)

Toiminnan kehittaminen
(Isoméki et al. 2008)

Taulukossa 10 esitelladn teknologiaan liittyvid haasteita ja ratkaisuja. Esimerkiksi jar-
jestelmien hajanaisuudesta johtuvat haasteet mainitaan neljassa eri tutkimuksessa (Get-
ter 2007; Espinosa & Armour 2008; Espinosa & Boh 2009; Chuang & van Loggeren-
berg 2010). Naihin voidaan vastata toisaalta kayttaméalla integroituja kokonaisuuksia
(Espinosa & Boh 2009) ja toisaalta kuvaamalla kokonaisarkkitehtuurin eri osa-alueiden
riippuvuussuhteita (QPR 2012).
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Taulukkol0. Kirjallisuuskatsauksessa havaitut teknologiaan liittyvat haasteet ja ratkai-
sut

Teknologia
Haaste Ratkaisu
— Hajanaisuus (Getter — Integroidut kokonaisuudet
2007; Espinosa & Ar- (Espinosa & Boh 2009)
mour 2008; Espinosa & | — Resurssien uudelleenorganisointi
Boh 2009; Chuang & (Espinosa et al. 2011a)
van Loggerenberg — Virtuaalitiimit ja tavoitteiden maarittely
2010) (Espinosa & Armour 2008;
— Siiloutuneisuus Espinosa & Boh 2009)
(Espinosa & Boh 2009; | — Kokonaisarkkitehtuurin eri osa-alueiden
Espinosa et al. 2011a) suhteiden ja riippuvuuksien kuvaaminen
(QPR 2012)
— Kuvausmenetelmat — Hallintamallin luominen (QPR 2012)
(Niemi 2007; Saat etal. | — Prosessien yhtenaistdminen
2009; Aagesen et al. (Aagesen et al. 2011)
2011) — Standardoidut kuvausmenetelmat
— Viitekehykset (Aagesen et al. 2011)
(Janssen & Hjort- — Tietojarjestelma- ja teknologiamahdolli-
Madsen 2007; Niemi suudet (Isoméki et al. 2008)
2007; Kulha 2010)
— Tietoprosessien mal-
lintaminen (Kulha
2010)
— Tietoarkkitehtuuri
(Kulha 2010)
— MDM eli ydintiedon — Roadmapin laatiminen (QPR 2012)
hallinta (Kulha 2010)
— Ketterat menetelmat
(Kulha 2010)

Teknologisiin haasteisiin liittyva ohjelmistotekniikan ketterdt menetelmét aiheuttavat
Kulhan (2010) mukaan haasteita kokonaisarkkitehtuurity6ta aloitettaessa, koska ne voi-
vat lisatd hajanaisuutta ja osaoptimointia. T&ma johtuu siitd, ettd ketterat menetelmat
perustavat tiheisiin iteraatioihin, joiden tarkoituksena on toteuttaa taysin valmis loppu-
tuote. Hajanaisuuden lisdantymisen edellytyksend on heikosti suunniteltu kokonaisark-
kitehtuuri. Kulhan (2010) havainto on mielenkiintoinen, koska nykyisin ohjelmistoliike-
toiminnassa kaytetddn laajasti ketterid menetelmid. Toisaalta kokonaisarkkitehtuurin
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holistinen ajattelutapa (Kaisler et al. 2005; Lankhorst 2009) edellyttéisi ketterilta mene-
telmiltd enemman kokonaisvaltaiseen suunnitteluun tahtaavia toimenpiteitd. Talle haas-
teelle ei 10ytynyt suoranaista ratkaisua.

Tiedon siirtdamiseen teemaan kuuluva tiedon vélittdmisen osakokonaisuus naytetdan tau-
lukossa 11. Kuten havaitaan, suomalaistutkimukset eivét tdydennd haasteita talla osa-
alueella, mutta taydentavét sen sijaan useita ratkaisuja.

Taulukko 11. Kirjallisuuskatsauksessa havaitut teknologiaan liittyvat haasteet ja rat-
kaisut

Tiedon valittaminen

Haaste

Ratkaisu

Epamaaraisyys
(Janssen & Hjort-Madsen
2007; Espinosa & Boh
2009; Lucke et al. 2010)
Toimintatavat

(Janssen & Hjort-Madsen
2007; Saat et al. 2009;
Espinosa et al. 2010;
Espinosa et al. 2011a;
Glissmann & Sanz 2011)

Kokonaisarkkitehtuurikasitteen sisdis-
taminen (QPR 2012)

Kokonaisuuden hahmottaminen ja ke-
hittaminen (Isomaki et al. 2008;
Glissmann & Sanz 2011)

Tavoitteiden maarittely

(Espinosa & Boh 2009)

Tiedon hyddyntaminen

(Isoméki et al. 2008)

Esitystapa

(Lucke et al. 2010)
Kommunikaatio
(Espinosa & Boh 2009;
Chuang & van Loggeren-
berg 2010;

Lucke et al. 2010;
Aagesen et al. 2011)
Koordinointi

(Saat et al. 2009;
Espinosa et al. 2010;
Espinosa et al. 2011a)

Esiintyminen selkeammaksi

(Chuang & van Loggerenberg 2010)
Hankkeiden hallinnointi

(Espinosa et al. 2010)

Liiketoimintaan laheisesti liittyvat ka-
sitteet ja termit (Kulha 2010)
Kognitiivinen koordinointi

(Espinosa et al. 2011a)

Puhutaan ei-teknisté kielta ja kehite-
tddn kommunikointia

(Chuang & van Loggerenberg 2010)
Sidosryhmien valinen kommunikointi
(Espinosa et al. 2010)

Tiedon valittdmisen ratkaisuiksi Kirjallisuudessa esitetddn konkreettisia suosituksia.
Esimerkiksi esiintymisen selkeyttdminen ja teknisen kielenkayton valttdminen (Chuang
& van Loggerenberg 2010) ovat intuitiivisesti jarkevia toimintatapoja kommunikaation
kehittdmiseen.
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Kirjallisuustutkimuksessa saatiin muodostettua haasteiden ja ratkaisuiden viitekehys,
jota verrataan seuraavissa luvuissa haastattelututkimuksen tuloksiin. Haastatteluilla saa-
daan selville, mitk& haasteet ovat keskeisia julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurityén
aloitusvaiheessa ja miten niitd voidaan ratkaista. Talla tavalla kirjallisuustutkimuksen
havaintoja on mahdollista vertailla ja analysoida viela tarkemmin.



56

5. Haasteet ja ratkaisut haastattelututkimuksen
perusteella

Haastatteluissa selvitettiin, mitd haastateltavat pitavét kokonaisarkkitehtuurityon aloi-
tusvaiheen haasteina ja mité niiden ratkaisuina. Haastattelut litteroitiin, mink& jalkeen
jokaisesta haastattelusta poimittiin yksittdisind sanoina keskeiset haasteet ja ratkaisut.
Kun kaikki haastattelut oli ndin kayty lapi, oli jokaiselle haasteelle merkattuna, kuinka
monta kertaa se mainittiin eri haastatteluissa. Tdman jalkeen jokainen haaste kaytiin yk-
sittdin 1api ja ryhmiteltiin ylatason kasitteiden alle. Metodi on sama, mitéd kaytettiin Kir-
jallisuustutkimuksessa. Néin voitiin muodostaa kategorisointi, jota on mahdollista ver-
rata Kirjallisuuskatsauksessa muodostettuun viitekehykseen. Kuvassa 16 esitellaan haas-
tattelututkimuksen lopputulos havaittujen haasteiden osalta.

IT:n ja toiminnan suhde
Toiminnan ja IT:n
intressierot
Tietojen hajanaisuus
Hallinto
Byrokratia
Hallinnolliset seikat Hallinnointi
Resurssien jakaminen
Arkkitehtuurintyon
Kokonaisarkkitehtuurin aloittaminen
toteuttaminen Oletukset arkkitehtuuritydsta
Ammattitaitoisuus
TOteuttamlnen Kokonaisuuden hallinta Kokonaisuuden
hahmottaminen
Dokumentaatio
Tiedon vilittiminen
Kaisitteisto

Kuva 16. Haastattelututkimuksessa havaittujen haasteiden viitekehys

Kuvan 16 viitekehyksestd ndhdadn, ettd haastateltavien mainitsemat haasteet jakautuvat
kahteen padaryhméaén. Hallinto kasittd4 toiminnan ja IT:n intressierojen ohella hallinnol-
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liset seikat. Toteuttamisen nakdkulmaan kuuluvat kokonaisarkkitehtuurin toteuttamisen
ohella kokonaisuuden hallinta ja tiedon vélittdminen. Jotta haastattelututkimuksen haas-
teiden viitekehys voidaan paremmin ymmartad, tarkastellaan seuraavassa luvussa tar-
kemmin, mita haasteet oikeasti sisaltdvat ja kuinka moni haastateltava oli néistd mainin-
nut.

5.1. Haastattelututkimuksessa havaitut haasteet

Tassa luvussa kaydaan lapi haastattelututkimuksessa havaitut haasteet. Alalukujen otsi-
kointi perustuu kuvan 16 viitekehyksen toisen ylatason jaotteluun.

5.1.1. Hallinto

Hallinto kasittd4 kaksi kokonaisuutta: toiminnan ja IT:n intressierot ja hallinnolliset sei-
kat. Toiminnan ja IT:n intressierot sisaltdd 1T:n ja toiminnan suhteeseen seka tietojen
hajanaisuuteen liittyvat seikat.

5.1.1.1 Toiminnan ja IT:n intressierot

Toiminnan ja IT:n intressierot tarkoittavat niit4 eridvia asioita, jotka hankaloittavat ko-
konaisarkkitehtuuriajattelun siirtdmistd organisaatioon. Kuvassa 17 naytetdan, mitka
seikat ovat IT:n ja toiminnan suhteessa haastateltavien mukaan haasteellista.

Arkkitehtuurituotosten vaikuttavuus (Konsultti D)

Lilketoiminnan linkittaminen strategiaan (Konsultti A)

IT:n ia tomminnan suhde Tietohallinnon ja toiminnan suhde (Arkkitehti B; Johtaja A & B; Konsultti A, C & D)
: Toiminta-arkkitehtuuri (Asiantuntija A; Johtaja A)

Toimintamallit (Asiantuntija A & B; Johtaja B)

Maantieteellinen hajanaisuus (Johtaja A)

Pirstaloituminen (Arkkitehti B; Johtaja B)

Siiloutuneisuus (Asiantuntija A)

Tietojarjestelmandkdkulma (Asiantuntija A; Johtaja A; Konsultti B & C)

Tietojen hajanaisuus

Kuva 17. Toiminnan ja IT:n intressieroista muodostuvat haasteet

Toinen nakokulma liittyy tietojen hajanaisuuteen. Se kasittad maantieteellisen hajanai-
suuden ohella tietojarjestelmien siiloutuneisuuden ja tietojen pirstaloitumisen.

IT:n ja toiminnan suhde

Konsultti D mainitsee, ettd yhtend haasteena on, kuinka hallita arkkitehtuurituotosten
vaikuttavuutta. Tuotoksilla tulisi olla ohjaava vaikutus — niit4 tulisi myos hyddyntéa.
"Yhtend haasteena on, ettd kuinka hallitaan arkkitehtuurituotosten vaikuttavuutta han-
ketasolla. Eli ettéa ne eivat ole pelkastadn write-only, vaan etté joku myos niita lukisi."”
(Konsultti D) Puolestaan Konsultti A:n mukaan haasteet ovat liiketoiminnan kuvausten
linkittymisessa kaytettaviin strategioihin. Tall4 hén tarkoittaa, ettd: “Strategioiden ja
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arkkitehtuuritydn valinen suhde linkittyy arkkitehtuuritydn myymiseen, oikeutukseen ja
priorisointeihin.”

Johtaja B:n mukaan tietohallinto ei ole tasavertainen keskustelukumppani toiminnan
kehityksestd vastaavien kanssa. Talla hén tarkoittaa, ettd tietohallinto on usein alistei-
sessa asemassa: se suorittaa niita tehtévid, mitd toiminta sanelee. Toimintajohdolta tulee
tehtdvid, joiden suorittamiseen tietohallinto ei kuitenkaan itse osallistu. Tallgin tietohal-
linto ik&an kuin eldd omaa elamaanséd organisaatiossa. Pahimmillaan tietohallinnon ja
toiminnan yhteisty6 puuttuu kokonaan tai niiden vélinen suhde on heikko. (Johtaja B.)

Johtaja B toteaa toiminnan kehittjien ja tietohallinnon olevan ikédan kuin omaa kasti-
aan. Kokonaisarkkitehtuuri pitéisi myyda tuotosten ja arvon kautta, mutta se on vaikeaa,
koska vakiintuneet toimintamallit ja arkkitehtuurin opettelu vievat paljon aikaa. "Koko-
naisarkkitehtuuri pitéisi myyda tuotosten ja arvon kautta, mutta se on aika vaikeaa,
koska porukka ja organisaatio opettelee sita asiaa, niin on pakko puhua siita asiasta
eika siita, mita silla tehdaan (Johtaja B) ."

Kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen tietohallinnosta késin on haasteellista (Johtaja A).
Talléin palataan valtakeskusteluun, johon Konsultti C viittasi omassa haastattelussaan.
Talla Johtaja A:n mukaan tarkoitetaan sitd, miten paljon tietohallinnosta voidaan saédel-
I& tai m&éaratd substanssin kehittdmistd. Konsultti C vield lisaé, ettd tietohallinnon vaa-
timukset eivat valttamatta kohtaa toiminnallisen johdon kanssa ja tastd seuraa valtaky-
symyksia.

Kokonaisarkkitehtuuri jaa valitettavan usein tietohallinnon omaksi puuhasteluksi ja ko-
konaisarkkitehtuuritydn tekeminen on siis hyvin tietohallintovetoista (Konsultti C & D).
Myos Arkkitehti B toteaa kokonaisarkkitehtuurin néyttavan liian usein IT-osaston puu-
hastelulta. Konsultti A:n mukaan haasteena on saada toiminta mukaan kokonaisarkki-
tehtuurin kehittdmiseen. “Tdmd edellyttid toimivan kommunikaatioyhteyden luomista
toiminnan ja IT:n valille (Konsultti A).”

Toiminta-arkkitehtuuri on hankalin toteuttaa, koska sité ei voida kuvata pelkéstaan tie-
tohallinnosta késin (Johtaja A). Han huomauttaa, etta tietoarkkitehtuurin kehittdminen
tulisi olla substanssitoiminnan asia, vaikka hanen havaintojensa mukaan substanssitoi-
minnalla on valilla ollut vaikeuksia hahmottaa omaa toimintaansa. Asiantuntija A:n
mukaan toiminta-arkkitehtuuria on huomioitu tietojarjestelméprojekteissa vahan, ja se
on nykyisin sivuosassa, vaikka tulevaisuudessa sen tulee olla toiminnan l&htokohta.

Toimintamallit eivét ole kovin kehittyneitd, vaikka osaamista olisi (Asiantuntija A). Mi-
nisterididen toimialojen ja toimintasektorien toimintaperiaatteet vaihtelevat paljon, joten
toiminta tulee suhteuttaa sen mukaan (Asiantuntija B). Johtaja B lis&a vield, ettd vakiin-
tunut organisaatio, toimintamallit ja organisaatiopolitiikka voivat vaikeuttaa kokonais-
arkkitehtuurityén tekemisté.
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Tietojen hajanaisuus

Tietojen hajanaisuutta voi olla usean tyyppistd. Esimerkiksi valtion alueellistamispoli-
tilkka koetaan ongelmalliseksi kokonaisarkkitehtuurity6lle, koska kaytossa olevat hen-
kiloresurssit hajaantuvat maantieteellisesti ympéri Suomea (Johtaja A). Toisaalta tieto-
jen pirstaloituminen ympéri hajanaisia tietojarjestelmi& hankaloittaa arkkitehtuurityoté
(Arkkitehti B; Johtaja B).

Vaikka toiminta-arkkitehtuuri olisikin kuvattu, siiloutuneisuus ja siilomainen ajattelu
kay silti ilmi dokumenteista. "Tietojarjestelméprojekteissa on perinteisesti aika huonos-
ti kuvattu toiminta-arkkitehtuuria. Silloinkin kun sitd on kuvattu, siilomaisuus tulee esil-
le (Asiantuntija A)."

Asiantuntija A:n mukaan kehittdmistoimet tulevat tietojarjestelméprojekteina arkkiteh-
tuuritydryhmalle, kun niiden pitdisi paremmin huomioida toiminta-ajatusta. Konsultti C
nostaa kuntasektorin haasteeksi tietojarjestelmakeskeisyyden, koska tietojéarjestelmét on
rakennettu suljettujen periaatteiden mukaisesti eik& toimintal&htoisell jarjestelmakehi-
tyksell& ole ollut mahdollisuutta. Johtaja A jatkaa teemaa toteamalla historiallisten syi-
den vaikuttavan erityisesti tietoarkkitehtuurin kuvaamiseen, koska organisaatioissa on
mielletty tietojarjestelmien kehittdminen yksittaisten asiantuntijoiden tyoksi eika koko
organisaation asiaksi. Saman on havainnut Konsultti B: kokonaisarkkitehtuuri ei ole ol-
lut luonteva osa tietojarjestelmien hankintaa. Konsultti C vet44 tdmén yhteen toteamalla,
etta suljetut tietojarjestelmat tekevat tietopddomasta suljettua, jolloin avoimuus Karsii.

5.1.1.2 Hallinnolliset seikat

Hallinnolliset seikat sisaltavat byrokratian, hallinnoinnin ja resurssien jakamisen. Nama
esitetddn tarkemmin kuvassa 18.

Organisaatio (Arkkitehti A; Johtaja A)
Politiikka (Arkkitehti A; Johtaja A; Konsultti C)
Byvrokratia Uusi tietohallintolaki (Asiantuntija B)

; Vastuuhenkiléidenvaihtuminen (Arkkitehti A)
Yhteentoimivuus (Asiantuntija B)

Auditointeja ei tehda (Konsultti C)

Hallinnolliset ja ei tekniset haasteet (Asiantuntija B)
Johtaminen (Arkkitehti B; Asiantuntija B; Konsultti B-D)
Palkitseminen (Konsultti C)

Hallinnoint1

Arkkitehdin rooli (Konsultti A & B)

Resurssien iakalninen Resursointi (Asiantuntija B; Johtaja A)
. Roolitukset (Asiantuntija A; Arkkitehti B)

Kuva 18. Hallinnollisista seikoista muodostuvat haasteet
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Byrokratia

Organisaatiorakenne ei ole vélttdmattd optimaalinen pitkakestoisissa organisaatioiden
kehitysprojekteissa (Arkkitehti A). Johtaja A kertoi haastattelussa, kuinka liikenteen ja
viestinnan kohdealueen organisaatiouudistus pudotti pohjan aiemmalta kokonaisarkki-
tehtuurity6ltd ja pakotti tekem&&n samaa arkkitehtuurity6td uudestaan: “Varsinainen
arkkitehtuurin myynti- ja markkinointity0 sek& laaditun ohjausmallin kehittely alkoi pit-
kalti alusta, koska sidosryhmét (johto ja kehittgjat) vaihtuivat. Toki itse arkkitehtuuri-
kuvaaminenkin alkoi alusta, koska vanhoja toiminnallisia kohdealueita ei en&a ollut
isojen organisaatiomuutosten myota olemassa. ”

Organisaatiorakenteen ja siihen liittyvien uudistusten ohella poliittiset padtokset voivat
olla ristiriidassa taloudellisesti jarkevan kokonaisarkkitehtuuriprojektin lapiviemisen
kanssa. Ne eivat valttdamatta tue kokonaisarkkitehtuurityon tekemistd (Arkkitehti A;
Johtaja A; Konsultti C). Kokonaisarkkitehtuuritydsta vastuussa olevien henkildiden jat-
kuva vaihtuminen aiheuttaa sen, ettd uusilla jatkajilla ei ole yleensa niin paljoa koke-
musta arkkitehtuurityon kéytannon asioista (Arkkitehti A). Tama luonnollisesti aiheut-
taa, ettd arkkitehtuurity6td joudutaan aloittamaan monta kertaa samasta pisteestd eika
tehokkuus ole optimaalista.

Ylattavé havainto sen sijaan oli se, ettd haastateltavista ainoastaan yksi nosti tietohallin-
tolain esille mietittdessa kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheen haasteita. Asiantunti-
ja B nimittain totesi, ettd uusi tietohallintolaki tuli monelle toimijalle nopealla aikatau-
lulla ja jopa yllatyksené.

Asiantuntija B, joka tydskentelee sisdisen turvallisuuden kohdealueella, toteaa ettd mi-
nisteriot toimivat arkkitehtuurity6td tehdessa turhankin itsendisesti. Hallinnonalojen va-
linen yhteentoimivuus on ollut véhaista.

Hallinnointi

Auditoinneilla varmistetaan, ettd organisaation arkkitehtuurityo tayttaa ne kriteerit, joita
sille on asetettu. Konsultti C on havainnut niiden olevan ongelmallisia, koska ei ole asi-
antuntevia tekijoita auditointien tekemiseksi. Vaikka auditointien tarkeys tiedostetaan,
niitd ei kuitenkaan tehda (Konsultti C).

Kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheen haasteet ovat siséisen turvallisuuden kohde-
alueella Asiantuntija B:n mukaan pé&&osin hallinnollisia ja ei-teknisid, koska tekniset
haasteet pystytddn delegoimaan tietotekniikkakeskukselle, josta 16ytyy riittdva osaami-
nen.

Substanssijohto ei saada sitoutettua kokonaisarkkitehtuurityon taakse eika osallistumaan
itse kokonaisarkkitehtuurityon tekemiseen (Konsultti D). Johdon ja muun organisaation
sitouttaminen tehtyyn ty6hon on Kriittistd, mutta haastavaa (Asiantuntija B). Johdon tu-
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en puute on keskeinen haaste ja sen syyna on se, ettd heilld ei ole ymmaérrysta eika tie-
tdmystd kokonaisarkkitehtuurin hyddyista (Konsultti B). Konsultti C muistuttaa, etta
kokonaisarkkitehtuurityén aloittaminen vaatii vahvaa johtajuutta. Kokonaisarkkitehtuu-
rin johtaminen ja hallinta eivét ole Konsultti B:n mukaan useinkaan kovin hyvin organi-
soitu. Taytyy muistaa, etta toimintajohdolla on paljon muitakin murheita kuin tietojar-
jestelmét "Liiketoimintajohdolla on paljon muitakin murheita kuin pelkastaan tietojar-
jestelmat. [...] Taytyy muistaa, etta tietojarjestelmat ovat vain murto-osa johtajien huo-
lista. (Arkkitehti B)"

Yksittaisilla henkil6illa ei ole mahdollisuutta saada julkisella sektorilla kovinkaan pal-
joa kiitosta omasta tydstdén (Konsultti C). Tama kommentti on mielenkiintoinen, koska
palkitseminen on yleisempéaé yksityiselld sektorilla esimerkiksi tulokseen sidottujen bo-
nusten muodossa.

Resurssien jakaminen

Arkkitehdin rooli kehitystydssa on ongelmallinen, koska usein on epéselvéa, toimiiko
arkkitehti katselmoivassa vai osallistuvassa roolissa (Konsultti A & B). Talla Konsultit
A & B tarkoittavat sitd, tulisiko arkkitehdin toimia ainoastaan hallinnollisessa vastuussa
vai pitdisikd hénen osallistua aktiivisesti arkkitehtuurityohon kaytannossa.

Kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen ja tietohallintolain velvoitteet kilpailevat monen
muun suuren organisaatiotasoisen kehityshankkeen kanssa. Tamé aiheuttaa resurssien
sitovuutta muihin projekteihin. Toisaalta arkkitehtuurityon kehittdminen on liikaa kyt-
koksissa péivittdiseen tietohallintoon, jolloin itse kehittdmistyd jad herkasti vahaisem-
maksi. Haasteena on resurssien oikea kohdentaminen kokonaisarkkitehtuurin kehittdmi-
sen kannalta oleellisiin asioihin, ja substanssitoiminnasta on hankala irrottaa resursseja
arkkitehtuuritydhon. Resurssien puute nékyy haasteellisuutena hoitaa koko kohdealueen
arkkitehtuuria. (Asiantuntija B; Johtaja A)

Toiminnalliset muutokset nakyvét kuntaorganisaatiossa siten, ettd Asiantuntija A:n
mainitsemat tilaaja- ja tuottajamallit ovat roolituksen kannalta epéselvia. Toisaalta Ark-
kitehti B pitdd organisaation sisdisia tyorooleja haasteellisina, kun mietitdan, ketd voi-
daan kayttaa arkkitehtuurityossa. "Kysymys on siitd, kuka on arkkitehtuuriresurssi ja
kuka ei ole. [...] Vasta siin& vaiheessa kun ihminen on nahnyt tekemansa prosessit l&api,
héan ymmartaa tehneensa kokonaisarkkitehtuurityota (Arkkitehti B)."

5.1.2. Toteuttaminen

Toteuttamisen nékokulmaan liittyvat haasteet ovat kokonaisarkkitehtuurin toteuttami-
nen, kokonaisuuden hallinta ja tiedon vélittdminen.
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5.1.2.1 Kokonaisarkkitehtuurin toteuttaminen

Kuvassa 19 esitetddn kokonaisarkkitehtuurin toteuttamisen haasteet. Ne jakautuvat ark-
kitehtuurityon aloittamiseen ja oletuksiin itse arkkitehtuuritydsta. Toisin sanoen toteut-
tamisen haasteet kytkeytyvét osittain aikaan ennen aloitusvaihetta.

Arkkitehtuurin myyminen (Asiantuntija B; Konsultti A)
Al'kkitehtuurint\-'én Nykytila (Asiantuntija B; Konsultti C)

. . - Pitka aloitusvaihe (Arkkitehti A)
aloittaminen Tahtotilan saavuttaminen (Konsultti C)

Tulosten realisoituminen (Arkkitehti B)

Ei uskota onnistumisiin (Johtaja A)

Oletukset Ennakkoasenteet (Konsultti C)
. . Omistussuhteet (Konsultti C)
arkkltehtum'lt}-'osta Suuret odotukset (Konsultti D)

Tavoitteiden asettaminen (Konsultti A)

Kuva 19. Kokonaisarkkitehtuurin toteuttamisesta johtuvat haasteet

Arkkitehtuurityon aloittaminen

Jotta arkkitehtuuriprojektissa tehdyt kuvaukset eivét jaa pelkélle suunnitelma-asteelle,
tehty kokonaisarkkitehtuurityd pitdd saada myytya eteenpdin (Asiantuntija B). Saman
on havainnut myds Konsultti A, silld han toteaa, ettd kokonaisarkkitehtuurityoté ei osata
myyda eteenpéin: "Me [kokonaisarkkitehdit] emme valttamatta osaa myyda sita koko-
naisarkkitehtuuria — hyodyt jaa viela pitkalti maaritteleméatta”.

Asiantuntija B toteaa, ettd ministerididen nykytilakuvaukset tulee vastata valtiovarain-
ministerion ohjeistuksia. Samaa asiaa kommentoi myds Konsultti C, joka pitéa nykyti-
lan ohjaavuutta kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheen suurimpana haasteena. “Va-
haiset vaikutusmahdollisuudet vaikuttavat keskeisten operatiivisten tietojarjestelmien
toimintaan. Eli tietojarjestelméat maarittelevat toimintatavat ja prosessit eika toisin
pain. Tuota asiaa ei voi myoskaan liittad pelkastaan aloitusvaiheen ongelmiin, vaan
kyll& tuo on haasteena myos aloitusvaiheen jalkeen. Aloitusvaiheessa suurena haastee-
na on ennen kaikkea henkildiden sitouttaminen ja toimiva yhteistyd (Konsultti C).” Toi-
sin sanoen tavoitetilan saavuttamiseksi tehtavat paatokset eivat valttaméatté ole optimaa-
lisia eikd niitd osata aloitusvaiheen alussa kohdentaa oikein.

Kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaihe tiedetddn pitkéksi, mutta toimintaa kuitenkin
kehitetdan lyhyilla iteraatioilla. Sen sijaan pitkakestoiset kehitystehtdvat ndhdaan paino-
lastiksi nykyiselle arkkitehtuurityolle. (Arkkitehti A.) N&mé& ovat osittain ristiriidassa
keskenaan.
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Tahtotila kokonaisarkkitehtuuritydlle ei valttaméatta ole ollut optimaalinen. Se on ollut
vaikea saavuttaa, koska paattajat nakevéat kokonaisarkkitehtuurin teknisend asiana, vaik-
ka se ei sité ole todellisuudessa. (Konsultti C) Tahtotilalla Konsultti C tarkoittaa ilma-
piirid, jossa organisaatio on kokonaisvaltaisesti sitoutunut kokonaisarkkitehtuurityon
tekemiseksi. Arkkitehti B toteaa, ettd johtamisnakdkulmasta kokonaisarkkitehtuurity®n
pitéisi johtaa siihen, ettd tehd&an parempia péaatoksia. Jos arkkitehtuuritydsta ei synny
tuloksia, se on hukkaan heitettya tyota (Arkkitehti B).

Oletukset arkkitehtuuritydsta

Johtaja A:n mukaan valtion yhteisten palveluiden kehittdmishankkeiden epdonnistumi-
set ovat aiheuttaneet sen, ettd suuriin hankkeisiin ei en&a uskota eiké& kokonaisarkkiteh-
tuurin uskota ratkaisevan ongelmia. Tama on l&dhtokohtaisesti hankala ongelma, koska
uskomukset ja mielikuvat ohjaavat péaatoksentekoa eikd uuden menetelman etuja ym-
marretd. Tastd saattaa seurata se, ettd arkkitehtuurityon taakse ei saada riittdvan vahvaa
tukijoukkoa organisaatiosta.

Ihmisilla on ennakkoasenteita kokonaisarkkitehtuurityostd, koska sitd pidetd&dn moni-
mutkaisena ja vaikeasti lahestyttdvand kokonaisuutena (Konsultti C). Tama on tyypilli-
nen haaste teknisid asioita pohdittaessa. Monimutkaisiksi ja teknisiksi mielletyt koko-
naisuudet ovat vaikeita hahmottaa, jos ei ole teknistd koulutustaustaa. Kokonaisarkki-
tehtuuria saatetaan pitad monimutkaisena asiana monestakin syysta. Erityisesti termino-
logia saa arkkitehtuuritydn kuulostamaan todellista teknisemmalle.

Tiedon omistajuutta ja omistussuhteita pidetd&n myds ongelmallisina. Tietojarjestelmia
on Konsultti C:n mukaan kehitetty julkisella sektorilla siten, ettd julkisen hallinnon yk-
sikot ovat kustantaneet tietojarjestelmien kehittdmisen, mutta varsinaiset tekijanoikeudet
ovat jaaneet yksityisille toimittajille. Tdmé& voi olla hankalasti miellettavé asia, koska
monesti omistajuuden oletetaan jadvan jarjestelman maksajalle, vaikka todellisuudessa
immateriaalioikeuksiin liittyvat seikat ovat paljon monimutkaisempia.

Aloitusvaiheessa tilaajaorganisaatiossa muodostuu suuret odotukset kokonaisarkkiteh-
tuurityosta. "Helposti siind hyvin alkuvaiheessa muodostetaan isot odotukset, ettd se
[kokonaisarkkitehtuurityd] parantaa sita, tata ja tuota (Konsultti D).” Tama liittyy juu-
ri niihin vaariin uskomuksiin, joiden mukaan kokonaisarkkitehtuurilla voidaan ratkaista
mité tahansa ongelmia. Uskomus on juuri painvastainen, jos sitd verrataan Johtaja A:n
mainitsemaan epduskoon arkkitehtuuritydn hyodyistd. Kumpikaan ajattelu ei edisté rea-
listista kokonaisarkkitehtuurin tekemistd. Konsultti A toteaakin kokonaisarkkitehtuuri-
tyén onnistumiselle olevan keskeisena tekijand tavoitteiden onnistunut asettaminen.
Toisin sanoen pitdd ymmartaa, ettd kokonaisarkkitehtuurin hyotyjen realisoitumisessa
kestéa kauan - ainakin jos verrataan Konsultti D:n mainitsemiin alkuoletuksiin.
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5.1.2.2 Kokonaisuuden hallinta

Kun puhutaan kokonaisuuden hallinnan haasteista, tarkoitetaan silla tassa yhteydessa
ammattitaitoisuutta ja yleista kokonaisuuden hahmottamista. Kuvassa 20 néaytetaan, mi-
ten ammattitaitoisuuteen ja kokonaisuuden hahmottamiseen liittyvét haasteet kavivat
ilmi haastatteluissa.

Hydtyjen ymmartdminen (Asiantuntija B)
Kokemuksen puute (Asiantuntija A; Konsultti C)
Ohjeistusten soveltuminen (Asiantuntija B)
Osaaminen (Arkkitehti A; Konsultti B & C)

Ammattitaitoisuus

Arkkitehtuuritydn kohdentaminen (Asiantuntija A; Konsultti A; Johtaja A)

: Ei toteuteta kokonaisuutta (Konsultti C)

DKO. S

Koke nalsuqden Kokonaisarkkitehtuurin osa-alueiden linkittyminen toisiinsa (Arkkitehti B; Konsultti D)
hahmottaminen Kokonaiskuva (Konsultti A-D)

Konkreettisuuden puute (Konsultti C)

Kuva 20. Kokonaisuuden hallinnasta aiheutuvat haasteet

Kokonaiskuvan hahmottaminen on siind mielessd mielenkiintoinen asia, ettd kaikki
konsultit ottivat sen esille haastatteluissa, mutta muut haastateltavat eivét pitaneet sita
niin merkittdvana haasteena. Syyné tédhan voi olla se, ettd Konsultit (A-D) ovat tyos-
kennelleet uransa aikana useissa kymmenissa projekteissa eri asiakkaiden parissa. Kon-
sultin tulee jokaisen toimeksiannon yhteydesséd kartoittaa asiakkaan toimialan erityis-
piirteet, ennen kuin esimerkiksi kapeamman toiminnon kohdearkkitehtuuria voidaan
alkaa suunnitella. Tassé yhteydessa kokonaiskuvan hahmottaminen on hyvin tarkeédssa
roolissa.

Ammattitaitoisuus

Ammattitaitoinen kokonaisarkkitehti osaa reagoida muuttuviin tilanteisiin nopeasti. Mi-
kali kaytettdvd menetelmd on uusi ja outo, néité tilanteita syntyy enemman, mité tuttuja
vélineitd kdytettéessa. "Kokonaisarkkitehtuuri on menetelménd sen verran uusi ja outo,
etta sen etuja ei ole valttamatta taysin ymmarretty (Asiantuntija B)." Asiantuntija A on
havainnut saman asian: Haasteet johtuvat siitd, ettd kokonaisarkkitehtuurityd on vield
hyvin nuorta, jolloin kokemuksen tuomaa varmuutta ei ole viela tullut.

Johtajuuden puute nakyy siind, ettd osaaminen ja laaja ndkemys usein puuttuvat (Kon-
sultti C). Johtajuudella Konsultti C tarkoittaa kokonaisarkkitehtuurin ammattitaitoista
hallintaa ja sitd, ettd tehtéva tyo etenee aikataulussa ja kohti asetettuja tavoitteita. Jotta
arkkitehtuuria pystytddn soveltamaan kaytantoon, kaytettavat arkkitehtuurikehykset ja
teoriat tulee olla hyvin hallussa. Asiantuntija B:n mukaan kokonaisarkkitehtuurin teoria
ei ole vélttdmatta ollut kaikille kovin tarkasti selvillg, joten ongelmia on aiheutunut, kun
ohjeistuksia ei ole osattu soveltaa kaytantoon.
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Kun osaaminen on rajoittunutta, arkkitehtuuritydn kehittdminen on haasteellista. Tama
nakyy johtajuuden puutteena, kun osaaminen ja laaja nakemys uupuvat. Osaajien puute
voi olla myds vaikuttava tekija. Lisdksi varsinaiset kokonaisarkkitehdit ovat puuttuneet
organisaatiosta. (Arkkitehti A; Konsultti B & C.) Konsultti B on havainnut, etta organi-
saatiossa, joissa hén on tydskennellyt, on ollut puutetta asiantuntijoista.

Kokonaisuuden hahmottaminen

Johtaja A kertoo, ettd arkkitehtuurityd on litkaa kytkoksissa paivittaiseen tietohallin-
toon, jolloin itse kehittdmisty0 jaa herkasti vahadisemmaéksi. Toisin sanoen tietohallinnon
tehtavat pitdvat arkkitehtuurityota tekevat niin kiireising, ettd tyon kehittdminen jaa va-
hemmalle. Haasteena on ollut Johtaja A:n mukaan resurssien oikea kohdentaminen ke-
hittdmisen kannalta oleellisiin asioihin. Toisaalta Konsultti C mainitsee, ettd kokonais-
arkkitehtuuria ei valttdmatta toteuteta kokonaisuutena, vaan esimerkiksi pelk&n toimin-
ta-arkkitehtuurin ndkdkulmasta.

Tietojarjestelmahankkeissa arkkitehtuurityd on tehty ennen hankintaa: Tyo ei ole stan-
dardin mukaista, koska se on tehty tietojarjestelmanakokulmasta (Asiantuntija A). Ra-
jaaminen on my0s haasteellista, koska taytyisi pitdd mielessd, miksi arkkitehtuurity6té
oikeasti tehdaan. "Hyvin helposti unohtuu se, ettd kun me olemme ndinkin kauan selviy-
dytty ilman systemaattista kokonaisarkkitehtuurity6td, niin ei meidan tarvitse yrittéa
laittaa sité kerralla yhdessa tai puolessatoista vuodessa kuntoon (Konsultti A)." Kon-
sultti A:n tarkoituksena on korostaa karsivallisyyttd, systemaattisuutta ja pitk&jantei-
syytta arkkitehtuuritydssa. Kerralla ei tarvitse tavoitella taydellisyyttd, vaan rakentaa
jarjestelmallisesti laadukasta, aiemmin luotua tdydentévad kokonaisarkkitehtuuria.

Konsultti D toteaa, ettd kokonaisarkkitehtuurin osa-alueiden (tieto-, toiminta-, teknolo-
gia- ja tietojarjestelmdarkkitehtuurin) linkittdminen toisiinsa on ollut haastavaa. Myo6s
Arkkitehti B:n mukaan kokonaisarkkitehtuurin osa-alueiden yhteensovittaminen on ol-
lut merkittdvin haaste. Mik&an osa-alueista ei Konsultti D:n mukaansa sen sijaan ole
toista haastavampi. Esimerkiksi teknologia-arkkitehtuuri ei tyypillisesti linkity millaén
tavalla muihin osa-alueisiin, koska se muuttuu eniten arkkitehtuurityon aikana (Konsult-
ti D).

Kokonaiskuvan hahmottaminen on kaikkien haastateltujen konsulttien mukaan merkit-
tdvé haaste, vaikka muut haastateltavat eivét sitd nostaneet mitenkaén erityisesti esille.
Perinteisesti IT-alan ihmisilla on hyvin tekninen koulutustausta, mutta ei ole valttdmatta
ymmaérrystd kokonaiskuvasta (Konsultti C). My6s Konsultti B pitdd kokonaisuuden
hahmottamista vaikeana. Konsultti A:n mukaan maalaisjérki ja tarveharkinta unohtuvat,
kun kaytetdan kokonaisvaltaisia malleja. Monissa eri organisaatioissa, joissa Konsultti
D on tytskennellyt, kuvaamisen punainen lanka on kadonnut, koska on kuvattu yksittéi-
sié tuotoksia eik& kokonaisuuksia. Kuvatut asiat eivét linkity toisiinsa, vaan jaavat irral-
lisiksi. Tamé tapahtuu tyypillisesti silloin, kun kokonaisarkkitehtuurikehikon mukaisia
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tuotoksia tekevét eri tahot. (Konsultti D.) Konsultti C vield kiteyttdd, miksi kokonai-
suutta ei hahmoteta: "Kokonaisarkkitehtuurityota vaivaa konkreettisuuden puute.”

5.1.2.3 Tiedon valittaminen

Tiedon vélittdmisen haasteet muodostuvat dokumentaatiosta ja késitteistostd. Tama jako
naytetadan kuvassa 21.

Arkkitehtuurikuvaukset (Arkkitehti B; Asiantuntija A; Johtaja A; Konsultti C)
Arkkitehtuurimenetelmit (Asiantuntija B; Konsultti A & B)

Hallintamallien ohjeistukset (Konsultti C)

Heikot tyévalineet (Konsultti D)

Linkittyminen olemassa olevaan dokumentaatioon (Konsultti D)
Tyokalut ja prosessien kuvaamistavat (Johtaja B)

Dokumentaatio

Abstraktisuus (Konsultti C)

Kieli (Arkkitehti A)

Kommunikaatio (Johtaja B)

Kisitteisto Kuilu liiketoiminnan ja IT:n vélill (Konsultti B)

Kasitteet (Arkkitehti B; Johtaja B; Konsultti C)

Sanasto (Arkkitehti A & B; Asiantuntija B; Konsultti B & C)
Tietoarkkitehtuuri (Arkkitehti A; Konsultti B)

Kuva 21. Tiedon valittdmisesta aiheutuvat haasteet

Kuvasta 21 néhdaan, ettd dokumentaatio Kkasittdd arkkitehtuurikuvaukset ja -
menetelmat, prosessien kuvaamistavat ja hallintamallien ohjeistukset. Lisaksi tyovali-
neissd on kahden haastateltavan (Johtaja B; Konsultti D) mukaan kehittdmisen varaa.
Myaos linkittyminen kéyttssa olevaan dokumentaatioon on puutteellista. Puolestaan ka-
sitteisto sisaltaa kielelliseen vuorovaikutukseen liittyvia tekijoita (abstraktisuus, kieli ja
kommunikaatio) ja ontologian (kasitteet ja sanasto). Tassa yhteydessd tarkastellaan
myos IT:n ja lilketoiminnan valistd kuilua seké tietoarkkitehtuurin haasteellisuutta.

Dokumentaatio

Nelja haastateltavaa (Arkkitehti B; Asiantuntija A; Johtaja A; Konsultti C) pitavat ark-
kitehtuurikuvauksia haasteellisina useammastakin syysta. Konsultti C nékee arkkiteh-
tuurikuvaukset laajoina ja moniulotteisina. Hanen mukaansa ongelmana on, ettd arkki-
tehtuuriprojektissa tuotetaan jarjestelmékuvauksia, mutta prosessikuvauksia ei tehdé.
Kuvausten tuotokset eivét ole kovin laadukkaita ja kaytettdva materiaali on sekavaa
(Asiantuntija A). Julkisen Kilpailutuksen takia organisaatioissa useampi eri toimittaja on
esitellyt erilaisia kokonaisarkkitehtuurimenetelmid ja kuvaamistapoja (Johtaja A). Ark-
Kitehti B toteaakin, ettd kuvaukset ja menetelmat voivat pahimmillaan olla tarkedmpié
kuin itse tulos, vaikka pitdisi muistaa, ettd tarkeintd on aikaansaatu muutos eivétka hie-
not kuvaukset. Asiantuntija A huomauttaa mallinnustapojen olevan kertaluonteisia, hy-
vin teknisid ja niiden laatu vaihtelee.
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Osa kokonaisarkkitehtuurimenetelmistd on havaittu liian raskaiksi ja hitaiksi kayttaa.
Arkkitehtuurikehykset, -menetelmat ja -tuotokset ovat haastavia esitella toimintajohdol-
le, koska niissa kdytetddn ammattisanastoa, formaaleja malleja ja notaatiota, joita ei ole
kovin yksinkertaista siséistdd ilman perehtymistd. Kéytettdvat menetelmat eivat valtta-
matta kovin hyvin kuvaa toiminnan nakokulmaa, vaikka niiden lahtokohtana onkin toi-
minnan kehittdminen (Asiantuntija B; Konsultti A & B). Konsultti C mainitsee, ettd
esimerkiksi hallintamallien ohjeistuksia lukemalla ei suoranaisesti tiedd, mitad hydtya
niiden kaytosta tulee olemaan organisaatiolle.

Itse arkkitehtuurityon tekemisessé haasteena ovat olleet heikot tydvalineet ja epéselvat
notaatiot. Varsinkin kayttokelpoisia ohjelmistoja ei ole ollut saatavilla, ja dokumentaa-
tio on hoidettu taulukkolaskentaohjelmilla. Niiden soveltuvuus on ollut tydn tekemiseen
heikko, koska ne on suunniteltu erilaiseen kayttoon. Taméan vuoksi niitd on pidetty han-
kalina kéayttaa. (Konsultti D)

Kokonaisarkkitehtuurikehikon mukaisten tuotosten linkittyminen olemassa olevaan do-
kumentaatioon on haasteellista. Esimerkiksi linkittyminen prosessimallinnus- tai tieto-
arkkitehtuurikuvauksiin voi olla ongelmallista, koska niiden hyddyntdminen ei valtta-
matta onnistu ilman, ettd kokonaisuudesta tulee epakoherenttia. (Konsultti D)

Tyokalut ja prosessien kuvaamistapoihin liittyvéat seikat korostuivat Johtaja B:n haastat-
telussa. Kaytetyilla tyokaluilla on hankala kuvata toimintaa siten, ettd toiminnan kehit-
tdminen olisi niiden avulla helppoa. "Toiminnan kuvaamisen vaikeus on yksi haaste.
Minkalaisilla tydkaluilla [kuvauksia] tehd&an ja miten toimintaa voidaan kuvata niilla,
niin ettd ne [kuvaukset] olisivat hyodyllisia ja [...] ymmarrettavia (Johtaja B)." Lisaksi
tyokalujen uudelleen kaytettavyys on heikko, koska kéytettyja formaatteja ei ole helppo
siirtad tyokalusta toiseen. Nykyisin kdytetaan paljon Microsoft Officen dokumentteja,
joita ei ole aina helppo siirtdd muihin ohjelmistoihin. Kuvausten tarkentaminen formaa-
liksi on liki mahdotonta, koska kuvaustavat vaihtelevat hyvin paljon. Myodskaan kaytet-
tavat ohjelmistot eivat ole tarpeeksi kehittyneitd, jotta toiminnan kehittymisen analy-
sointi olisi helppoa. Tdma aiheuttaa paljon turhaa manuaalista kopiointia, kun tietoja
siirretddn formaatista toiseen. (Johtaja B)

Kasitteistd

Kokonaisarkkitehtuuria kaytetaan liian abstraktilla tasolla ymmartdmattd, mita se kay-
tdnnossa tarkoittaa (Konsultti C). Tama liittyy toiminnan ja IT:n yhteisen kielen puut-
tumiseen. Arkkitehti A pitad vallitsevaa kokonaisarkkitehtuurin kielenk&yttoa liian tek-
nisend, koska dokumentaatio voi sortua liialliseen 1T-jargoniaan. "Oikeiden kuvaustapo-
jen léytadminen on haasteellista. Silloinhan niissa on jotain vikaa, jos niitd ei ymmarreta
(Arkkitehti A)." Kokonaisarkkitehtuurista pitdisi pystyd puhumaan liiketoiminnan kie-
lelld. Johtaja B mainitsee samasta asiasta, ettd toiminnan ja IT:n ihmiset puhuvat toisil-
leen vierasta kieltd, jolloin arkkitehtuurity6é vaikeutuu. Virhetulkintojen maéra kasvaa,



68

kun ymmarrys peruskasitteistd eroaa (Johtaja B). Konsultti B mainitseekin kuilun liike-
toiminnan ja IT:n valilla johtuvan erityisesti yhteisen kielen puuttumisesta.

Késitteet muodostavat suuren kokonaisuuden, jonka kolme haastateltavaa nosti esille
(Arkkitehti B; Johtaja B; Konsultti C). Terminologia, késitteet ja kielenkaytto eivat ole
Konsultti C:n mukaan tarpeeksi vakiintunutta. Kokonaisarkkitehtuurin termit ovat toi-
minnalle vieraita. "Toisaalta kokonaisarkkitehtuuritermistén vieraus ja se, etta puhu-
taan kokonaisarkkitehtuurista eik& puhuta siitd, mita silla saadaan aikaan (Johtaja B)."
Kokonaisarkkitehtuurista kylla puhutaan, mutta ongelmana on se, ettd ei puhuta siit,
mitd kokonaisarkkitehtuurilla voidaan saada aikaan. Vaikka kokonaisarkkitehtuurityo-
hon kaytetaan paljon aikaa, tuotoksista ei kuitenkaan ole hyétya (Johtaja B). Tamé joh-
tuu siitd, ettd uusien asioiden ja kasitteiden eriyttdminen on vaikeaa. Kokonaisarkkiteh-
tuuri on kasitteellisella tasolla vaikea ymmartéa tietohallinnossa, mutta erityisesti toi-
minnan ihmisille se on vaikea asia (Arkkitehti B).

Sanastolla on merkittava rooli arkkitehtuurityota tehdessa. Taman huomioi puolet haas-
tateltavista (Arkkitehti A & B; Asiantuntija B; Konsultti B & C). Arkkitehtuurisanasto
ei ole yhtendista toiminnan ja tietohallinnon valilla (Konsultti B). Termien ja maaritel-
mien ymmartaminen on haasteellista (Arkkitehti A). Sanastojen luominen keskeistéa
toiminnan kannalta, mutta sita ei tehda systemaattisesti (Arkkitehti A). Sanasto on haas-
teellista, koska kokonaisarkkitehtuurin kasitteet eroavat varsin paljon liiketoiminnan
perinteisista kasitteista (Arkkitehti B). Yhteinen sanasto ja termien maaritelmét ovat
puutteellisia, koska eri tahot puhuvat samoista asioista eri nimilla, mika johtaa epésel-
vyyksiin (Asiantuntija B). "Terminologia, kasitteet ja kielenkayttd ei ole niin vakiintu-
nutta (Konsultti C). ”

Tietoarkkitehtuuria pidetddn hankalimpana hahmottaa, koska siihen on vaikein hankkia
riittdvad osaamista, ja se koetaan abstraktina (Konsultti B). Tietoarkkitehtuuri on Arkki-
tehti A:n mukaan kokonaisarkkitehtuurin eri osa-alueista haastavin hallita. Vaikka se
pitéisi siirtaa pois tietohallinnosta, sitd aliresursoidaan jatkuvasti (Arkkitehti A).

5.2. Haastatteluissa havaitut ratkaisut

Kokonaisarkkitehtuuritydn aloitusvaiheen haasteita kartoitettiin haastatteluilla luvussa
5.1. Jotta haasteet eivéat j&& irrallisiksi havainnoiksi, haastateltavilta kysyttiin, milla ta-
valla he vastaisivat itse mainitsemiinsa haasteisiin. Nama ratkaisut ryhmiteltiin haastei-
den viitekehykseen (kuva 8). Ratkaisuiden viitekehys esitetddn kahdessa kuvassa (22 &
23).

5.2.1. Hallinto

Kuvassa 22 kerrotaan, miten haastateltavien ratkaisuehdotukset jakautuvat toiminnan ja
IT:n intressierojen seka hallinnollisten seikkojen vélille.
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é F % v" Kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen (Asiantuntija A)
. —_
= o % (Jontaja B) v Tietolsuuden lis3aminen (Konsultti G)
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5 T “: v" Koulutus (Arkkitenti B; Konsultti D) v Yhteistyén lisdaminen (Konsultti A)
]
o F ) v'  Periaatetasoon paneutuminen (Konsultti A)
» — v Arkkitehtuurityd projekieiksi (Johtaja A) v" Oikein resursoitu pilottiryhma (Asiantuntija B)
po—
p— iﬂ_)_) v Hallintamall (Arkkitenti B; Asiantuntija B) v" Ppakitseminen (Konsultti C)
CG . ﬂ v Hajauttaminen (Arkkitehti B) v" Paremmat kuvausmalit (Arkkitenti A)
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‘—'O fani v Jako pienempiin hankkeisiin v' Pasarkkitehdin hankkiminen (Konsultti B)
h
E '45 (Arkkitenti A; Konsultti G) v Rekrytointi (Konsultti G)
E w2 v Johtajan nimeaminen (Konsultti C) v" Roolien selkeyttdminen (Konsultti C)
‘_.C\".. v Kokonaisarkkitehtuuri toiminnan tukijaksi v Strategian ja toiminnan valille yhteys
E (Asiantuntija A; Johtaja A) (Konsultti A)
v Ohjeiden soveltaminen (Asiantuntija B)

Kuva 22. Hallinnon haasteisiin ehdotetut ratkaisut

Hallinnon haasteiden ratkaisuja kdydaan lapi kahdessa seuraavassa alaluvussa. Kuten
kuvasta 22 nadhdé&an, hallinnollisiin seikkoihin haastateltavat ehdottivat kaksi kertaa niin
paljon ratkaisuehdotuksia kuin toiminnan ja IT:n intressierojen ratkaisemiseksi.

5.2.1.1 Toiminnan ja IT:n intressierot

Toiminnan ja IT:n — eli organisaatiossa useimmiten tietohallinnon — vélisten néke-
myserojen ratkaisut hajaantuivat haastateltavien valilla melko paljon. Ainoastaan koulu-
tuksen merkityksen nosti esille kaksi haastateltavaa (Arkkitehti B; Konsultti D). Kaikki
muut ratkaisuehdotukset hajaantuivat niin, ettd jokaisen ehdotuksen esitti ainoastaan
yksi haastateltava. Tama on mielenkiintoinen havainto, koska toiminnan ja tietohallin-
nan ndkemyserot saattavat aiheuttaa merkittavia hankaluuksia kokonaisarkkitehtuurityo-
té4 aloitettaessa.

Konsultti A kertoo, etté arkkitehtuurityoté pitdisi tehda etulinjassa siten, etta se olisi osa
organisaation normaalia toimintaa. Sita ei pitaisi mieltdd ylimaaraiseksi tyoksi (Konsult-
ti A). Johtaja B muistuttaa, ettd pitdisi kuvata muutakin kuin itse toimintaa ja sen pro-
sesseja. Kuvausmenetelmien kayttdminen tulisi siis olla tasapainossa toiminnan ja tieto-
hallinnon valilla. Lisaksi taytyisi kuvata organisaation Kipupisteista. Jotta kokonaisark-
kitehtuurista olisi toiminnalle hyotyd, pitdisi osata kayttdd menetelmia tehokkaasti, jol-
loin tuotokset olisivat kayttokelpoisia. (Johtaja B.) Konsultti A pitaakin tarkeénd, ettd
periaatetason kuvauksiin paneuduttaisiin aiempaa enemman. Erityisesti JHS-kuvauksia
tulisi mietti& toiminnan nékokulmasta (Konsultti A).

Johdon sitouttamista on pyritty edistdmadn kouluttamalla ylintd johtoa ymmaéartdmaan
kokonaisarkkitehtuurin tarpeellisuus organisaatiolle. Samalla on pyritty vastaamaan sii-
hen haasteeseen, ettd kokonaisarkkitehtuuri ei olisi vain tietohallinnon intressi. (Arkki-
tehti B; Konsultti D)
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Tietojarjestelmaprojektit ovat nykyisin osa kokonaisarkkitehtuuria, vaikka aiemmin ne
olivat itsendisia kokonaisuuksia. "Ennen tietojarjestelmaprojektit vietiin toimialakohtai-
sesti itsenaisesti lapi. Se hyoty, mika niissa nyt on, on se, etta tietojarjestelmaprojektit
on saatu tulemaan arkkitehtuurin kasittelyyn." Eli tietojarjestelméprojektit ovat samalla
tavalla suunniteltuja, koska ne tehdaan kokonaisarkkitehtuurin keinoin. (Asiantuntija A)

Kokonaisarkkitehtuuritydta on pyritty levittdmaéan laajemmalle alueelle organisaatiossa,
jolloin useamman toimialan ihmisi& on saatu mukaan keskusteluun (Konsultti C). Talla
tavoin tietoisuutta kokonaisarkkitehtuurista on saatu kasvatettua. Taytyy muistaa, ettd
yhteistyon rakentaminen toiminnan ja IT:n valilla vaatii uskallusta: ”Kokonaisarkkiteh-
tuuritydssa on itse kullekin vieraampia osa-alueita, joista keskusteleminen vaatii rohke-
utta astua epamukavuusalueelle. Arkkitehtuurityd vaatii luottamusta — seké toisiin osa-
puoliin ettd omaan kykyyn omaksua uusia asioita (Konsultti A). ”

5.2.1.2 Hallinnolliset seikat

Hallinnolliset seikat késittavat sellaisia haasteita, joita on perinteisesti mielletty organi-
saation johdon ja hallinnon toiminnasta johtuviksi haasteiksi. Hallinnollisten seikkojen
ratkaisuskaala osoittautui laajaksi: Haastatteluissa kavi ilmi 14 erilaista ratkaisuajatusta,
joista melkein kaikki olivat yksittdisen haastateltavan ehdottamia.

Johtaja A:n organisaatiossa arkkitehtuurityd on pyritty keskittdmaan vield tiiviimmin
projekteihin, jotta tyon hallinnoiminen olisi suunnitelmallisempaa. Projekteihin jakami-
sen ohella Arkkitehti B toteaa, ettd arkkitehtuurityon hajauttaminen muuallekin kuin
arkkitehtuuriryhmén ulkopuolelle on hyva asia, koska sen avulla voidaan vastata resur-
sointihaasteeseen. "Tietysti olisi kiva, jos virallisia arkkitehteja olisi enemman. Toisaal-
ta jos arkkitehtuurityon tekemista voitaisiin hajauttaa enemman organisaatioon, niin se
korvaisi toisaalta niin sanottua virallista arkkitehtuuriresurssia (Arkkitehti B). ”

"Arkkitehtuuripilottiprojektille tulee nimeta selkeéa johtohahmo, jolla on vastuu koko-
naisarkkitehtuurityéhon liittyvien roolien jakamisesta (Konsultti C).” Kokonaisarkki-
tehtuurityon organisointi tulisikin alkaa sill, ettd organisaatioon valitaan paaarkkitehti,
jolla on paatoiminen ty6 johtaa arkkitehtuurity6ta (Konsultti B). Padarkkitehti hankkii ja
perustelee vaadittavat resurssit liiketoimintajohdolle (Konsultti B).

Toiminnan suunnittelun tueksi halutaan ottaa kokonaisarkkitehtuurin hallintamalli.
Aloitusvaiheen selkeyttdmiseksi tulisi olla hankehallintamalli kayt0ssd, jotta voidaan
koordinoidusti 1ahte& kehitystyohon. (Arkkitehti B; Asiantuntija B)

Kokonaisarkkitehtuurityon kehittyminen ei valttdmatta ndy suoraan kokonaisuuden ke-
hittymisend, vaan ennemmin kohdealueiden kehittymisena pienempien kehityshankkei-
den kautta (Konsultti C). Organisointiongelman ratkaisuksi Arkkitehti A kertoo pie-
nemmét pilottiprojektit. Niitd on kuitenkin ollut haasteellista toteuttaa.
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Resurssiongelmaa on pyritty ratkaista maaritteleméalld kokonaisarkkitehtuurin tarve lii-
ketoiminnan kehittdjaksi (Johtaja A). Téalla tarkoitetaan nimenomaan ajatusta, jonka
mukaan kokonaisarkkitehtuurityon tulee hyodyttad organisaation liiketoimintaa. Jos or-
ganisaatiota vaivaa resurssiongelma, siihen auttaa luonnollisesti innostuneen vaen rek-
rytointi (Konsultti C).

Kokonaisarkkitehtuuria pyritdén kehittdméaan niin, ettd se tukee toimintaa eiké ole vain
tekninen asia (Asiantuntija A; Johtaja A). Kun kokonaisarkkitehtuurity6 pystytdan miel-
tdmaéan ei-teknisend asiana myos toimintajohdossa, organisaatio saavuttaa arkkitehtuuri-
ty6ll& nopeammin tuloksia. Asiantuntija B muistuttaa myos oikein resursoidun pilotti-
ryhman tarkeydestd. Kun resursointi on kunnossa, tyokuorma ei kasva kenenkaan ryh-
maldisen osalta liian suureksi. Projekti pysyy myds paremmin aikataulussa. Konsultti A
lisad aiheeseen, ettd strategian ja toiminnan valille tulee saada parempi yhteys myymalla
arkkitehtuuritydta paremmin. Taté kautta arkkitehtuurityd on merkityksellisempéa.

"Eri toimintasektoreille soveltuvat erilaiset ohjeet, joten niiden tulee olla raataloity
toimialakohtaisesti." (Asiantuntija B) Télla haastateltava viittaa JHKA-ohjeistukseen ja
JHS 179 -suositukseen, joiden pohjalta valtaosa Suomen julkisen hallinnon organisaati-
oista toteuttaa kokonaisarkkitehtuuria. Koska suositus kattaa koko Suomen, sita taytyisi
raataloida, jotta sen soveltuvuus paranisi.

Kokonaisarkkitehtuurityota tekeville tulisi antaa palkkio hyvin tehdysta tydsta (Konsult-
ti C). Tama kommentti on mielenkiintoinen, koska palkitseminen sivuutetaan varsin
usein, vaikka sen merkitys voi olla suuri tyontekijalle ja sita kautta tydpanokseen. Palk-
kio voi olla rahallinen korvaus tai muu tydsuhde-etu, mutta myos suullinen palaute hy-
vin tehdysté tyosta.

Arkkitehti A toteaa, ettd organisaatiomuutoksista aiheutuneet siirtymavaiheen ongelmat
eivét ole olleet kovin hyvin ratkaistavissa hanen organisaatiossaan. Keinona on pyritty
kayttdmaan parempia kuvausmalleja (Arkkitehti A). Toisaalta kéaytettyjd menetelmia
varten tarvitaan selkedsti nimetyt ryhmat, joiden roolitukset ovat mahdollisimman selvat
(Konsultti C). Toisin sanoen erilaisia arkkitehtuurimenetelmia kéyttavien arkkitehtien
tulee olla mahdollisimman hyvin tietoisia menetelmén vaatimuksista, jotta sen kaytta-
minen on tehokasta.

5.2.2. Toteuttaminen

Toinen haastattelujen padéhaasteteemasta on toteuttaminen. Se on yleisnimitys kokonais-
arkkitehtuurin toteuttamisen, kokonaisuuden hallinnan ja tiedon valittdmisen haasteille.
Néihin esitetddn teemahaastatteluilla kartoitetut ratkaisut kuvassa 23.
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Kuva 23. Toteuttamisen haasteisiin ehdotetut ratkaisut

Haastatellut asiantuntijat esittavat varsin Kkattavasti erilaisia ratkaisuehdotuksia koko-
naisarkkitehtuurin toteuttamiseen, kokonaisuuden hallintaan ja tiedon valittdmiseen.
Kuvasta 23 havaitaan, ettd ratkaisuehdotukset ovat useimmiten ainoastaan yhden haasta-
teltavan ehdottamia. Tamé& johtuu osaltaan haastattelutavasta ja -kysymyksistd, koska
haastateltavilta oli mahdollista kysya useaan otteeseen tarkentavia kysymyksié. Toisaal-
ta kuvassa 23 olevat ratkaisuiden asiasanat ovat yhdistelyn tulosta, miké tarkoittaa sité,
ettd ratkaisuehdotukset todella vaihtelevat organisaatiosta toiseen ja haastateltavat néke-
vét erilaisia ratkaisuehdotuksia samankaltaisiin haasteisiin.

5.2.2.1 Kokonaisarkkitehtuurin toteuttaminen

Kokonaisarkkitehtuurityon odotuksiin on hankala 10yt ratkaisua; budjetointi koko-
naisarkkitehtuuritydhon voi olla merkittavad, mutta hyodyt ovat heikosti mitattavia. Tu-
levaisuudessa budjetointi tulee sulautumaan osaksi muuta kehittdmistoimintaa. "Tassa
[kokonaisarkkitehtuurissa] ei ole kyseessa hopealuoti, vaan yhteisesti sovittu uusi toi-
mintatapa ja -malli koko julkishallintoa varten." Ajattelutavan muutos tulee olemaan
keskeisin tekijé arkkitehtuurityon ja muun kehitystyon suhteessa. (Konsultti D)

Johtaja B:n mukaan ensin tulisi luoda tietoisuus arkkitehtuuritydon hyodyistd, lisata
kompetenssia ja vasta tdméan jélkeen asettaa vaatimuksia arkkitehtuurin kehittamiselle:
“Eli ensin tietoisuuden luomista, ymmarryksen luomista, osaamisen luomista ja sitten
sen jdlkeen vaatimista.” Tama liittyy Konsultti A:n mukaan siihen, ettd arkkitehdeilta
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vaaditaan avarakatseisuutta, kokemusta ja ymmarrysté. Lisaksi havaitut haasteet on rat-
kaistavissa, mutta ne vaativat pitkdjanteista tyoskentelyé ja paljon aikaa (Konsultti C).

Konsultti C on pitkan tyduransa aikana havainnut, miten paljon vallitseva tilanne eli ny-
kytila vaikuttaa mink& tahansa muutosjohtamiseen liittyvan asian toteuttamiseen. Siksi
nykytilan ohjaavuuden kumoamiseksi julkisella sektorilla tulisi hyddyntdda aiempaa
avoimempia toimintatapoja (Konsultti C). Naiden ohella johdon tuki on erityisen téarke-
aa, koska ilman sita kokonaisarkkitehtuurin suunnitelmat eivat etene paperilta kaytan-
toon (Asiantuntija B).

Asiantuntija A tyoskentelee kuntasektorilla ja hédn on havainnut, ettd mobiilipalveluiden
tarpeiden kasvaessa ndita vaatimuksia on alettu huomioimaan teknologia-arkkitehtuuria
suunniteltaessa. Konsultti C neuvookin lisaéamaan arkkitehtuurityén konkreettisuutta
esimerkiksi kaytdnnon ongelmanratkaisijana. Prosessit tulee kuvata niin, etta ne antavat
riittdvan selkedn kuvan kokonaisarkkitehtuurityon hyddyista (Konsultti C).

Arkkitehtuuritydn tekeminen lisdd kokemusta ja siitd seuraa, ettd ongelmanratkaisukyky
tehostuu (Arkkitehti B). Mikali tyosta ei ole riittavasti kokemusta, avuksi on mahdollis-
ta palkata konsultteja. Tamén ratkaisun mainitsi nelja haastateltavaa (Arkkitehti A; Asi-
antuntija B; Konsultti B & D). Asiantuntija B:n siséisen turvallisuuden kohdealueen or-
ganisaatiossa tormattiin resursointipulaan tavoitetilan kuvausta tehdessd. Tahan voitiin
vastata tilaamalla konsulttiapua yksityisilta yrityksiltd. Konsultti B nakee julkisen hal-
linnon muidenkin resursointipuutteiden ratkaisuksi konsulttien palkkaamisen. Koska
arkkitehtuuritydn punainen lanka on useissa organisaatioissa hukassa, siihen on vastattu
tilaamalla konsultteja tekemadn arkkitehtuurityéta (Konsultti D). Samalla tuotosten vai-
kuttavuus on parantunut, kun tyon laatu on ollut ammattimaisempaa (Konsultti D).

"Johdon puutteelliseen tukeen voidaan vastata konsultoimalla ylinta johtoa siten, etta
he saavat ymmarrysta kokonaisarkkitehtuurin eduista (Konsultti B). ” Ylimmaéan johdon
konsultointi tulisikin aloittaa esittelemalla riittavalla tasolla, mit& kokonaisarkkitehtuuri
on ja miten sitd voidaan hyddyntaa organisaation toiminnassa (Konsultti B). Kokonais-
arkkitehtuurityén myyminen ylimmalle johdolle on tarke&dd, koska se varmistaa, ettd
tehty ty6 vastaa organisaation toiminnan tarpeita. Ylimman johdon tuki on yksi merkit-
tavimpia onnistuneen arkkitehtuurityon elementteja (Johtaja B).

Koska kokonaisarkkitehtuurity6ltd odotetaan paljon, tulisi arkkitehtuurityon tuotosten
olla riittdvan laadukkaita (Konsultti D). N&iden avulla voitaisiin osoittaa, etta arkkiteh-
tuurityosta on todellista hyotya organisaatiolle. Johtaja B ehdottaakin, ettd arkkitehtuuri-
tyo aloitetaan sellaisilla tehtavilld, joista on mahdollisimman paljon hyotyd mahdolli-
simman nopeasti. Jotta tdma olisi mahdollista, voisi tietohallintolain soveltaminen orga-
nisaatiolle sopivalla tavalla lain puitteissa olla yksi ratkaisu (Konsultti D).

Konsultti C kertoo ydintiedon hallinnan ja yleisesti tiedon hallinnan vaikuttaneen ajatte-
luun kokonaisarkkitehtuurin toteuttamisesta. Toisaalta Johtaja A pitéisi tiukemmin
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TOGAF:n mukaista arkkitehtuuri-ideologiaa paremmin julkiselle hallinnolle soveltuva-
na. Taytyy muistaa, ettd JHKA perustuu juurikin TOGAF:n mukaiseen ajatteluun, mutta
sitd on sovitettu paremmin Suomen julkisen hallinnon tarpeisiin soveltuvaksi (Valtiova-
rainministerié 2011d). Muut haastateltavat eivat ottaneet kantaa kéytettaviin kokonais-
arkkitehtuuriviitekehyksiin.

Konsultti A:n mukaan tieteellisesta eksaktiudesta voidaan tinkia — keskitytd&dn ennem-
min kohderyhmén haasteiden ratkaisemiseen. “Tama onnistuu kayttamalla mallinnus-
dokumenteissa mahdollisimman vahan hienostelua ja teknisté kikkailua (Konsultti B).”

5.2.2.2 Kokonaisuuden hallinta

"Tehty kokonaisarkkitehtuurityo pitda osata myyda eteenpdin kertomalla hyotyjen reali-
soitumisesta konkreettisilla esimerkeilld." Toimintajohdolle pitéisi pystya kertomaan,
miten paljon (rahamaaraisesti) liiketoiminta hyotyy kokonaisarkkitehtuurityon tekemi-
sestd. (Konsultti A.)

Arkkitehtuurity6ta tekevien insind6rien osaamisen heterogeenisyytta tulisi lisdtd kayt-
tamalla ei-teknisen taustan omaavia ihmisia osana arkkitehtuurityéryhmaa. Arkkitehtuu-
ritydssa on ollut mukana toiminnan kehittéjid, jotka ovat prosessikuvausten neuvonanta-
jia, joten arkkitehtuurin mallintaminen on toiminut hyvin. (Arkkitehti B; Konsultti A.)

"Jos arkkitehtuuritytssa kohdattu ongelma on niin iso, etté se kantautuu tietohallinto-
johtajan korviin, se myds pyritaan ratkaisesmaan mahdollisimman pian.” Kun tunniste-
taan jokin ongelma kokonaisarkkitehtuuritydssa, siihen pyritddn vastaamaan kehitys-
hankkeella. (Arkkitehti B.)

Valmisohjelmistojen kehittdminen on ollut Arkkitehti B:n mukaan valtionhallinnon
kohdealueen arkkitehtuuritydn ensimmaisen kierroksen tavoitteena. Nyt Arkkitehti B:n
organisaatio pohtii, yllapidetadanko kokonaisarkkitehtuuria vai kehitetdanko sitd. Toisin
sanoen joudutaan miettimaan, paivitetdankd tavoitetilan vaatimuksia tarkemmalle tasol-
le eli periaatteelliselta tasolta loogiselle ja fyysiselle tasolle (vertaa esimerkiksi Kartturi
2011). (Arkkitehti B.)

Konsultti A pitaa tarkeand, ettd arkkitehtien tulisi ndhdd kokonaisarkkitehtuuri laajem-
massa kontekstissa. Tamé& onnistuu hahmottelemalla skenaarioita eri toimintatavoista
(Konsultti A). Asiantuntija A:n mukaan kokonaisarkkitehtuuri lisdd myods yhteentoimi-
vuutta muiden toimijoiden kanssa. Samalla valtetddn tekemastda asioita monimutkai-
semmiksi, mitd ne oikeasti ovat (Konsultti B). Ydintiedon hallinta (MDM) ja palvelu-
keskeiseen arkkitehtuurin (SOA) perustuvien ratkaisujen kehittdminen edistdd koko-
naisarkkitehtuurin tekemista kokonaisuudessaan (Konsultti C).

Konsultti C:n mukaan konkreettisuutta tulisi lisata prosessikuvauksilla. Toisin sanoen
kuvataan prosessit niin, ettd ne antavat riittdvan selkedn kuvan kokonaisarkkitehtuuri-
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tyon hyodyistd. “Informaation kulkuja seuraamalla voidaan tunnistaa ja maaritella
prosesseja, tiedon kayttajista ja tarjoajista yhteisia palveluita ja tietomallinnus eri ta-
soilla auttaa muun muassa ratkaisemaan selkeitd, yleisesti tunnistettuja konkreettisia
ongelmia kuten parantamaan tietojarjestelmien yhteentoimivuutta, ydintiedon hallintaa
tai auttamaan yhteisen kielen 16ytymiseen viestinnassa (Konsultti C). ” Taytyisi miettid,
mill& tavalla kollaboraatio, vuorovaikutus, tiedon kayttd, luominen ja kuvaaminen seké
naiden jasentdminen kannattaisi toteuttaa, jotta tietojen hyddyntaminen ja arkkitehtuuri-
tyén tekeminen olisi tehokasta (Johtaja B). Formaaleja kuvauksia pitdisi pystya teke-
maan vapaamuotoisesti (Johtaja B).

Tietohallinnon ja substanssitoiminnan valtakysymykseen Johtaja A ehdottaa ratkaisuksi,
etta tietohallinnosta erotettaisiin paivittdisten palveluiden toimivuudesta vastaava yksik-
ko erilleen arkkitehtuurin kehittdmisestd. "Vaikka muutos olisi tehty paperilla, se ei
valttamatta toimi kaytannossa ellei sita todella toteuteta (Johtaja A). ”

Konsultti A ratkaisisi rajaamiseen liittyvét haasteet silla, ettd arkkitehtuuria rakennetaan
pienissa osissa. Samalla pitédisi muistaa kaytossa olevat realiteetit ja pitad maltti tyon
tekemisessd. Tama auttaa kommunikoinnin suunnittelussa. “Selked rajaus, iteratiivinen
lahestyminen ja jo olemassa olevien arkkitehtuurituotosten uudelleenkaytté ja -
hyOdyntiminen antavat edellytyksid onnistumiselle.” (Konsultti A.)

Tahtotilan saavuttamiseksi on lisattdva konkreettisuutta tyoskentelytapoihin, jotta ym-
marretaan, mitd kokonaisarkkitehtuuri todella hyodyttad (Konsultti C). Julkisten Kilpai-
lujen takia eri toimittajille tulisi maaritella yhteismitalliset toimintatavat ja arkkitehtuu-
rimenetelmét (Johtaja A).

5.2.2.3 Tiedon valittdminen

Tietoarkkitehtuurin haasteellisuutta voitaisiin helpottaa palkkaamalla eri nakdkulmiin
(toiminta-, tieto-, tietojarjestelma- ja teknologia-arkkitehtuuri) erikoistuneita arkkitehte-
ja. Kun arkkitehtuurity6 olisi jaoteltu eri osa-alueisiin erikoistuneiden arkkitehtien kes-
ken, jokaisella olisi oma erikoisalansa. "Talldin kokonaisarkkitehtuurin osa-alueiden
laadukkuus lisaantyisi (Konsultti B)."

"Kaytetyt arkkitehtuurimenetelmat ja -mallit voivat olla haastavia kayttaa, mutta niiden
oikea esittamistapa on osa arkkitehdin ammattitaitoa (Johtaja A)." Konsultti A:n mu-
kaan taytyy pitdd mielessa kohdeyleiso ja miten arkkitehtuurityd esitellddn. Konsultti B
ehdottaa k&yttdméan mahdollisimman formaaleja malleja, mutta esitykset voivat olla
karsitumpia, jolloin ydinsisalto vélittyy parhaimmalla mahdollisella tavalla.

Kommunikoinnin kehittdminen on keskeisen tarke&éd. Konsultti A painottaakin kuunte-
lemisen merkitystd; asiakkaan tarpeiden tunnistaminen on véhintdan yhta tarkedd kuin
tehdyn tyon esitteleminen. "Tama ei liity pelkastaan kokonaisarkkitehtuurin haasteisiin,
vaan inhimillisella tasolla yleensakin. [...] Kommunikoinnissa kuunteleminen on vahin-
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taan yhta tarkeaa kuin puhuminen. (Konsultti A.)” Kokonaisarkkitehtuuritydn suurim-
mat haasteet johtuvat Konsultti A:n mielestd kommunikoinnin puutteesta. Taytyy muis-
taa, ettd kokonaisarkkitehtuurityd on ihmisten kanssa toimimista eiké pelkkaa teknista
prosessien mallintamista. Arkkitehdin tulee osata kayttaménsa teknologiat erinomaisesti
ja samalla osata viestittda asioiden ydinsisélto selkedsti johdolle (Konsultti B).

Tietoarkkitehtuurin haasteellisuuteen olisi helpompi vastata, jos kasitemallit tehtdisiin
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Yhteisen sanaston puutteellisuuteen voitaisiin
vastata muodostamalla koko organisaatiolle soveltuvia ylatason kasitteitd, joita myos
kaytettaisiin arkkitehtuurityotd tehdessa. Padarkkitehdin tulisi vastata sanastojen yh-
denmukaisuudesta. Sen sijaan spesifit sanastot olisivat hankekohtaisia. (Konsultti B.)
Kokonaisarkkitehtuurin terminologia tulee yhtenéistaa ja selkeyttada (Asiantuntija B).

Kommunikaatio-ongelmiin Johtaja B ehdottaa, ettd tietohallintojohdon pitdisi puhua
toiminnan kielella. Sanastojen eroavaisuuteen Arkkitehti B ehdottaa toimenpiteeksi, etta
kokonaisarkkitehtuurin termien sijasta asioista puhuttaisiin liiketoimintatermeilla.
JHKA:n arkkitehtuurisanastoa tulisi kéayttda arkkitehtuurintyon tukena kasitteiden sel-
ventamiseksi. Kun yhteinen kieli on puuttunut, on pyritty puhumaan toiminnan kehitté-
misestd eikd kokonaisarkkitehtuurista. Johdolle puhuttaessa pyritdan valttaa teknista
kielenkayttod (Konsultti B). Kokonaisarkkitehtuuritydn onnistuminen perustuu avoi-
meen tiedon jakamiseen (Johtaja B).

Koska kaytetyt tyovélineet eivét ole olleet parhaat mahdolliset, on haastetta pyritty rat-
kaisemaan ostamalla lisenssioikeuksia yrityksilta, jotka tarjoavat ammattimaisia ohjel-
mia kokonaisarkkitehtuurityéhon. Kun uusia ohjelmia on hankittu, tuotosten epaselvyys
ja epaselvien notaatioiden maara on vahentynyt. (Konsultti D.) Ne, jotka kayttavat paa-
tantdvaltaa, ovat myos vastuussa tiedon jakamisesta. Sen takia paatosvallan jakaminen
tietohallinnon kanssa olisi tarkead. (Johtaja B.)

5.3.  Yhteenveto haastattelututkimuksesta

Teemahaastatteluilla muodostettiin samalla menetelmalla kuin kirjallisuuskatsauksessa
haasteiden viitekehys, joka koostuu kahdesta paateemasta ja viidestd alateemasta. Tamé
kokonaisuus esitetadn kuvassa 24. Ratkaisuehdotukset sijoitettiin haasteiden viitekehyk-
seen, ja niistd muodostettiin oma kokonaisuus.

Toiminnan ja IT:n Kokonaisarkkitehtuurin
intessierot toteuttaminen

Hallinto Toteuttaminen Kokonaisuuden hallinta

Hallinnolliset seikat . e
Tiedon vélittiminen

Kuva 24. Haastattelujen perusteella muodostettu kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvai-
heen haasteiden ja ratkaisuiden viitekehyksen ylatasot
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Jotta pystytddn muodostamaan paremmin kokonaiskuva siitd, miten haastateltavien ker-
tomat ratkaisuehdotukset liittyvat esiin tulleisiin haasteisiin, kdydaéan l&pi jokainen tee-
ma omissa taulukoissaan. Taulukossa 12 kootaan yhteen toiminnan ja IT:n intres-
sieroista johtuvat haasteet ja niiden ratkaisut. Taulukosta 12 nahdaan, ettd esimerkiksi
tietohallinnon suhde toimintaan on haastava ratkaista. Ratkaisut ovat periaatteellisia,
silld Konsultti A:n ehdottama arkkitehtuurin sitominen osaksi normaalia toimintaa edel-
Iyttdd konkreettisia toimia, joita ei tullut haastattelussa ilmi. Jotta liiketoiminta ja IT
saadaan kytkettya tiiviimmin toisiinsa, edellyttad se yhteistyota molemmilta tahoilta.

Taulukko 12. Haastatteluissa havaitut toiminnan ja IT:n intressieroista johtuvat haas-
teet ja ratkaisut

Toiminnan ja IT:n intressierot

Haaste Ratkaisu

— Arkkitehtuurituotosten — Arkkitehtuuri osaksi normaalia
vaikuttavuus (Konsultti D) toimintaa

— Liiketoiminnan linkittami- (Konsultti A)
nen strategiaan — Kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen
(Konsultti A) (Johtaja B)

— Tietohallinnon ja toimin- — Koulutus
nan suhde (Arkkitehti B; Konsultti D)
(Arkkitehti B; Johtaja A & B; | — Periaatetasoon paneutuminen
Konsultti A, C & D) (Konsultti A)

— Toiminta-arkkitehtuuri
(Asiantuntija A; Johtaja A)

— Toimintamallit (Asiantuntija
A & B; Johtaja B)

— Maantieteellinen — Projektien toteuttaminen
hajanaisuus (Johtaja A) kokonaisarkkitehtuurin periaatteilla
— Pirstaloituminen (Asiantuntija A)
(Arkkitehti B; Johtaja B) — Tietoisuuden lisddminen
— Siiloutuneisuus (Konsultti C)
(Asiantuntija A) — Yhteistyon lisaaminen
— Tietojarjestelmanakokulma (Konsultti A)

(Asiantuntija A; Johtaja A;
Konsultti B & C)

Hallinnollisiin seikkoihin liittyvat haasteet johtuvat laajasti organisaation sisdisista sei-
koista, kuten johtamisesta, politiikasta ja organisaatiorakenteesta. Toisaalta julkisen hal-
linnon kokonaisarkkitehtuurityd on tiiviisti kytkoksissa ulkoisiin velvoitteisiin kuten
tietohallinto- ja hankintalakiin.
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Taulukossa 13 esitetddn yhteenveto hallinnollisiin seikkoihin liittyvistd haasteista ja rat-
kaisuista. Haastateltavat esittivat kattavasti erilaisia haasteita, mutta myos ratkaisuja.
Arkkitehti A:n mainitsema vastuuhenkildiden vaihtuminen oli mielenkiintoinen havain-
to, johon ei suoraan mainittu ratkaisua haastatteluissa. Tosin tdmékin on todennakdisesti
ratkaistavissa kattavalla arkkitehtuuritydon dokumentaatiolla ja perehdytykselld, jotta
arkkitehtuurity® etenee suunnitelmallisesti, vaikka vastuuhenkil6t vaihtuisivat.

Taulukko 13. Haastatteluissa havaitut hallinnollisten seikkojen haasteet ja ratkaisut

Hallinnolliset seikat

Haaste Ratkaisu
— Organisaatio — Kokonaisarkkitehtuuri toiminnan
(Arkkitehti A; Johtaja A) tukijaksi
— Politiikka (Arkkitehti A; (Asiantuntija A; Johtaja A)
Johtaja A; Konsultti C) — Ohjeiden soveltaminen
— Uusi tietohallintolaki (Asiantuntija B)
(Asiantuntija B) — Rekrytointi
— Vastuuhenkildiden (Konsultti C)

vaihtuminen (Arkkitehti A)
— Yhteentoimivuus
(Asiantuntija B)

— Auditointeja ei tehda — Hallintamalli
(Konsultti C) (Arkkitehti B; Asiantuntija B)

— Hallinnolliset ja ei — Johtajan nimeaminen
tekniset haasteet (Konsultti C)
(Asiantuntija B) — Palkitseminen (Konsultti C)

— Johtaminen — Paremmat kuvausmallit (Arkkitehti A)
(Arkkitehti B; Asiantuntija — Paaarkkitehdin hankkiminen
B; Konsultti B-D) (Konsultti B)

— Palkitseminen — Strategian ja toiminnan valille yhteys
(Konsultti C) (Konsultti A)

— Arkkitehdin rooli — Arkkitehtuurity6 projekteiksi
(Konsultti A & B) (Johtaja A)

— Resursointi — Hajauttaminen (Arkkitehti B)
(Asiantuntija B; — Jako pienempiin hankkeisiin
Johtaja A) (Arkkitehti A; Konsultti C)

— Roolitukset — Oikein resursoitu pilottiryhma
(Asiantuntija A, (Asiantuntija B)
Arkkitehti B) — Roolien selkeyttaminen (Konsultti C)

Kokonaisarkkitehtuurin toteuttamista aloitusvaiheessa hankaloittavat taulukon 14 mu-
kaisesti ennakkoasenteet arkkitehtuurityon hankaluudesta ja skeptisyys sen mahdolli-
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suuksista. Toisaalta nykytilaa ja aloitusvaiheen pitk&é kestoa pidettiin myos haasteina.
Asteittaisen oppimisen avulla ja konsulttien osaamista hyddyntamélla organisaatio ky-
kenee saavuttamaan konkreettisia tuloksia. Tdma edellyttad ajattelutavan muutosta ja
avoimia toimintatapoja. Kiinnostavia yksittaisid ratkaisuehdotuksia ovat Johtaja A:n
esittimd TOGAF-ideologia, joka tarkempi noudattaminen soveltuisi hdanen mukaansa
paremmin julkiselle hallinnolle sek& Konsultti A:n kertoma tieteellisyydesta tinkiminen.

Taulukko 14. Haastatteluissa havaitut kokonaisarkkitehtuurin toteuttamisen haasteet ja
ratkaisut

Kokonaisarkkitehtuurin toteuttaminen

Haaste Ratkaisu
— Arkkitehtuurin myyminen | — Arkkitehtien kokemus (Konsultti A)
(Asiantuntija B; Konsultti A) | — Asteittainen oppiminen (Johtaja B)
— Nykytila — Kokemuksen lisddntyminen
(Asiantuntija B; Konsultti C) (Arkkitehti B)
— Pitka aloitusvaihe — Konsulttien kaytto (Arkkitehti A,
(Arkkitehti A) Asiantuntija B; Konsultti B & D)
— Tahtotilan saavuttaminen | — Lain soveltaminen (Konsultti D)
(Konsultti C) — Pitkdjanteisyys (Konsultti C)
— Tulosten realisoituminen | — Tiedon hallinta (Konsultti C)
(Arkkitehti B) — Tuotosten myyminen (Johtaja B)
— Ei uskota onnistumisiin — Ajattelutavan muutos (Konsultti D)
(Johtaja A) — Avoimet toimintatavat (Konsultti C)
— Ennakkoasenteet — Johdon tuki (Asiantuntija B)
(Konsultti C) — Kehityksen seuraaminen
— Omistussuhteet (Asiantuntija A)
(Konsultti C) — Konkreettisuus (Konsultti C)
— Suuret odotukset — Laadukkaat tuotokset (Konsultti D)
(Konsultti D) — Priorisointi (Johtaja B)
— Tavoitteiden asettaminen | — Tieteellisyydesta tinkiminen
(Konsultti A) (Konsultti A)
— TOGAF-ideologia (Johtaja A)
— Yksinkertaistetaan mallinnusta
(Konsultti B)

Kokonaisarkkitehtuurin toteuttaminen on kytkoksissd kokonaisuuden hallintaan, jonka
avulla pyritddn muodostamaan kéytettavista tietojarjestelmisté ja liiketoiminnasta yhte-
nainen ja tehokas kokonaisuus. Kokemuksen ja konkreettisuuden puutetta sekd koko-
naiskuvan epéselvyytta tulisi ratkoa toimintojen eriyttdmiselld sekd jakamalla ty6ta pie-
nemmiksi osakokonaisuuksiksi (Taulukko 15). Osa kokonaisuuden hallinnan haasteiden
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ratkaisuista on varsin yleisid, eiké niista valttamatta pysty suoraan paattelemaan, milla
kaytannon toimilla tuloksia saadaan aikaiseksi.

Taulukko 15. Haastatteluissa havaitut kokonaisuuden hallinnan haasteet ja ratkaisut

Kokonaisuuden hallinta

Haaste Ratkaisu

— Hyotyjen ymmartdminen | — Heterogeenisuus
(Asiantuntija B) (Arkkitehti B; Konsultti A)

— Kokemuksen puute — Lisaantynyt yhteentoimivuus
(Asiantuntija A; Konsultti C) (Asiantuntija A)

— Ohjeistusten soveltumi- | — Tyodskentelyn konkreettisuus
nen (Asiantuntija B) (Konsultti C)

— Osaaminen (Arkkitehti A; | — Yhteismitalliset
Konsultti B & C) arkkitehtuurimenetelmat (Johtaja A)

— Arkkitehtuurityon — Arkkitehtuurintydn myyminen
kohdentaminen (Konsultti A)
(Asiantuntija A; Konsultti A; | — Keskittyminen keskeisiin haasteisiin
Johtaja A) (Arkkitehti B)

— Ei toteuteta — Kokonaisarkkitehtuuritydn
kokonaisuutta kehittaminen (Arkkitehti B)
(Konsultti C) — Kokonaiskuvan hahmottaminen

— Kokonaisarkkitehtuurin (Konsultti A)
osa-alueiden — MDM ja SOA (Konsultti C)
linkittyminen toisiinsa — Monimutkaisuuden valttaminen
(Arkkitehti B; Konsultti D) (Konsultti B)

— Kokonaiskuva — Prosessikuvaukset
(Konsultti A-D) (Johtaja B; Konsultti C)

— Konkreettisuuden puute | — Toimintojen eriyttaminen (Johtaja A)
(Konsultti C) — Tyo6n pilkkominen (Konsultti A)

Taulukossa 16 tarkastellaan vield tiedon vélittamisen teemaa. Silmiinpistava haaste on
heikkojen tyovélineiden korostunut vaikutus. TA&mé& on periaatteessa ymmarrettavissa,
koska kokonaisarkkitehtuuria on mahdollista kuvata tavallisilla toimisto-ohjelmilla.
Né&ita kayttdessa tosin versionhallinta ja tuotosten laadukkuus ovat kyseenalaisia. Puo-
lestaan tietoarkkitehtuurin haasteellisuuteen ei oikein loytynyt ratkaisua. Ainoastaan
erikoistuneiden arkkitehtien kayttamisen mainitsi Konsultti B.
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Taulukko 16. Haastatteluissa havaitut tiedon valittdmisen haasteet ja ratkaisut

Tiedon valittaminen

Haaste

Ratkaisu

Arkkitehtuurikuvaukset
(Arkkitehti B; Asiantuntija
A; Johtaja A; Konsultti C)
Arkkitehtuurimenetelmat
(Asiantuntija B;

Konsultti A & B)
Hallintamallien ohjeis-
tukset (Konsultti C)
Heikot tyovalineet
(Konsultti D)
Linkittyminen olemassa
olevaan dokumentaati-
oon (Konsultti D)
Tyodkalut ja prosessien
kuvaamistavat (Johtaja B)

Esitystapa

(Konsultti B; Johtaja A)
Kohdeyleisdn huomioiminen
(Konsultti A)

Uusien ohjelmistojen ostaminen
(Konsultti D)

Vallankayton jakaminen

(Johtaja B)

Abstraktisuus
(Konsultti C)

Kieli (Arkkitehti A)
Kommunikaatio
(Johtaja B)

Kuilu liikketoiminnan ja
IT:n valilla (Konsultti B)
Kasitteet (Arkkitehti B;
Johtaja B; Konsultti C)
Sanasto (Arkkitehti A & B;
Asiantuntija B;

Konsultti B & C)
Tietoarkkitehtuuri
(Arkkitehti A; Konsultti B)

Erikoistuneet arkkitehdit
(Konsultti B)

Kommunikoinnin kehittaminen
(Konsultti A & B)

Kéasitemallien tekeminen
(Konsultti B)

Puhutaan toiminnan kielta
(Arkkitehti A & B; Johtaja B; Konsultti B)
Terminologian selkeyttaminen
(Asiantuntija B)

Tiedon jakaminen

(Johtaja B)

Yleisend havaintona haastateltavien esittamista ratkaisuista on se, etta ratkaisuiden kirjo
on laaja eli ldhes jokaiseen haasteeseen eri haastateltavat esittivat erilaisia ratkaisuja.
Syyna tahan voi olla se, ettd haastateltavat edustavat hyvin erityyppisia julkisen hallin-
non organisaatioita. Lis&ksi konsulteilla on laajan projektikokemuksen puolesta néke-
mysté erilaisista ratkaisuvaihtoehdoista.
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6. Tulosten analysointi

Kahdessa edellisessa luvussa koottiin yhteen kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen ha-
vainnot. Tassa luvussa pohditaan syita néihin havaintoihin. Liitteessa 3 esitelladn kirjal-
lisuustutkimuksen, liitteessd 4 haastattelututkimuksen ja liitteessé 5 ndiden kahden tut-
kimuksen yhteiseksi havaitut haasteet ja ratkaisut. Liitteiden 3-5 taulukoihin on merkit-
ty, mistd ylatason teemasta mikakin haaste on poimittu. Jokaiselle haasteelle etsittiin
tutkimusaineistosta ratkaisu, joka merkittiin taulukoihin. Kirjallisuus- ja haastattelutut-
kimukselle muodostettiin luvuissa 4.1 ja 5.1 omat haasteiden viitekehykset. Koska vii-
tekehykset eroavat jonkin verran toisistaan, kasitellaan naita eroja luvussa 6.1.

Taytyy muistaa, etté tulokset koottiin kvalitatiivisen ja tulkinnallisen tutkimuksen peri-
aatteilla. Koska haasteita havaittiin paljon, ne taytyy jarjestéa jollakin tavalla, jotta niita
voidaan analysoida ja muodostaa synteesi eri tutkimusmuotojen vélille. Vaikka tulkin-
nallinen tutkimus (Walsham 1995; Klein & Myers 1999, 2001) mahdollistaa tehd& mel-
ko vapaamuotoisen tulkinnan eri haasteiden tarkeysjarjestyksestd, paadyttiin silti k&yt-
tdmaan perusteena sitd, kuinka monta kertaa haaste mainittiin eri lahteissd. Jotta tutki-
muksen keskeisimmat tulokset pystytddn hahmottamaan liitteiden 3-5 taulukoista, koo-
taan nelja yleisimmin esiintyvéaé haastetta ja niiden ratkaisut yhteen kirjallisuus- ja haas-
tattelututkimuksen osalta sekéd naiden tutkimusten yhteisten haasteiden osalta. Mita use-
ammin haaste mainittiin eri lahteissd, sitd keskeisemmaksi se tulkittiin. Viidenneksi
yleisimmaksi haasteeksi olisi kirjallisuustutkimuksessa ollut tarjolla nelja eri haastetta ja
haastattelututkimuksessa viisi erilaista haastetta. Tdman takia keskeisimmiksi valittiin
nelja useimmin lahteissé mainittua haastetta.

Taytyy myods muistaa, ettd tdmén tutkimuksen rajaus on Suomen julkisessa hallinnossa.
Koska pelkéstdan Suomen julkiseen hallintoon rajautuvia kirjallisuustutkimuksia koko-
naisarkkitehtuuritydsta on tehty hyvin vahan, tdydennettiin havaintoja kansainvalisest
kirjallisuudesta. Suoranainen vertailu kansainvélisten havaintojen ja Suomen kontekstin
viélill4 on ldhtokohtaisesti hieman ongelmallista, koska eri maissa on erilaiset lainsaa-
dannot ja maaraykset. Myos kulttuuritekijat eroavat hyvinkin paljon valtioiden valilla.
Paatelméat suomalaisen kokonaisarkkitehtuuritydn haasteista perustuvat siis pitkalti ver-
tailuun kansainvalisista kirjallisuushavainnoista tdydennettynd kolmella suomalaistut-
kimuksella, miké tulee pitdd mielessa tuloksia analysoidessa.

Luvussa 6.1 pohditaan, miten kirjallisuustutkimuksen ja teemahaastattelujen perusteella
muodostetut haasteiden viitekehykset eroavat toisistaan. Luvussa 6.2 pohditaan, miksi
kirjallisuustutkimuksessa havaittiin tiettyj& haasteita, joita teemahaastatteluissa (luvussa
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6.3) ei havaittu. Luvussa 6.4 mainitaan vield keskeiset haasteet ja ratkaisut, jotka ovat
yhteisié seké kirjallisuus- etta haastattelututkimukselle.

6.1. Kirjallisuus- ja haastattelututkimusten haasteiden vii-
tekehysten erot

Jotta pystytdan analysoimaan keskeisia eroja ja yhtélaisyyksia kirjallisuuden ja haastat-
telujen havainnoista, taytyy palata luvuissa 4.1 ja 5.1 muodostettuihin haasteiden viite-
kehyksiin. Naissa haasteiden viitekehyksissé kootaan yhteen kummankin tutkimustavan
ylimman tason haasteet (kuva 25.)

Kirjallisuustutkimus
Arkkitehtuurityon Teleileh
hallinta Johtaminen Tiedon
Muutoksen hallinta ja hallinta stirtaminen Tiedon vélittdminen
Haastattelututkimus
Toiminnan ja IT:n Kokonaisarkkij[ehtuurin
intessierot toteuttaminen
Hallinto Toteuttaminen || Kokonaisuuden hallinta
Hallinnolliset seikat . , .
Tiedon vilittaminen

Kuva 25. Kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen haasteiden viitekehykset

Kirjallisuustutkimuksen haasteet havaittiin jakautuvan johtamisen ja hallinnan seka tie-
don siirtamisen kokonaisuuksiin. Puolestaan haastatteluissa ylimman tason haasteiksi
muodostuivat hallinto ja toteuttaminen. Paépiirteissddn kummankin tutkimustyypin
haasteteemat ovat samankaltaisia: Tiedon valittdmista kommentoitiin kummassakin ai-
neistossa ja hallinnollisia seikkoja sivuttiin useampaan kertaan molemmissa tutkimuk-
sissa. Merkittdvimmat erot muodostuivat samojen teemojen ymparille, silla kirjallisuu-
dessa korostuivat erityisesti muutoksen hallinta ja johtaminen, sidosryhmien hallinta,
koordinointi ja arkkitehtuurin hallinta. Puolestaan haastattelututkimuksessa merkitta-
vimmiksi haasteiksi havaittiin sanasto, kokonaiskuva, arkkitehtuurityén kohdentaminen
ja késitteet.

Taytyy muistaa, ettd ylimpien tasojen haastekategoriat ovat muodostettu luokittelemalla
haasteita niiden samankaltaisuuden mukaan omiksi kokonaisuuksiksi valittua tutki-
musmetodologiaa noudattaen. Tastd syysta esimerkiksi haastatteluissa havaittu koko-
naisarkkitehtuurityon toteuttaminen tarkoittaa sisallollisesti samaa kuin sitd ylempi taso
eli toteuttaminen.
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Viitekehysten samoja teemoja ja eroavaisuuksia voidaan tarkastella luokittelemalla ne
sen mukaan, kuinka monta kertaa haastattelututkimuksen haasteteema esiintyi Kirjalli-
suustutkimuksessa. Kuvassa 26 ndytetddn, miten haastatteluissa havaitut haasteet eroa-
vat kirjallisuuden havainnoista.

Kirjallisuustutkimus
Johta- Tiedon
minen ja siirta-
hallinta minen
[
0
=
= cC
3§ 18| ¢
= 3 £
2558 5 |sE
£3T|53®| 0 |2F
L c|lZ2c| - |E>
o T0|m|npnanja IT:n 1 1 5 5
@ | £ [intressierot
'§ E Hallinnolliset seikat 2 2 1
=}
5|5 Kokonaisarkkitehtuurin 1 5 5 1
8 | £ |toteuttaminen
®| E
» | & |Kokonaisuuden hallinta| 2 2 1
© 5
:‘I:U 0
E Tiedon valittaminen 2 2

Kuva 26. Kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen haasteiden yhtenevaisyydet ja erot

Kuvassa 26 nédytetdan matriisissa, kuinka monta kertaa haastattelututkimuksessa esiin-
tynyt haasteteema esiintyi kirjallisuuden haasteissa. Esimerkiksi valitaan kirjallisuustut-
kimuksen tiedon siirtdmisen péateemasta teknologia (matriisin kolmas sarake vasem-
malta) ja katsotaan, montako kertaa tdma teema esiintyi haastattelututkimuksen toteut-
tamisen padteemassa esitellyssé kokonaisarkkitehtuurin toteuttamisessa (matriisin kol-
mas rivi ylhaaltd). Matriisista voidaan lukea, ettd kirjallisuustutkimuksen teknologiaan
liittyvid haasteita mainittiin haastatteluissa kokonaisarkkitehtuurin toteuttamisen haaste-
teemassa kahdessa eri yhteydessa. Matriisin solun arvon ollessa yksi tai enemmaén, nah-
daan, ettd naissé kohdissa viitekehykset siséltavat samoja teemoja.

Jos kuvan 26 matriisin jokaisen sarakkeen haaste olisi esiintynyt vain yhdelld rivilla,
kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen viitekehykset olisivat limittyneet tdysin keske-
naan. Matriisi siis osoittaa sen, ettd viitekehykset eivat ole yhteensopivia. Tasté syysta
niité tarkastellaan erillisind, mutta luvuissa 6.2—6.4 yritetddn myos tulkita kirjallisuus- ja
haastattelututkimusten yhteisié piirteit4 ja eroja.

Kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen viitekehykset muodostettiin toisistaan riippumat-
ta, itsendisesti asianosaisen tutkimuksen havaintojen perusteella. Viitekehyksista ei 1&h-
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tokohtaisesti pyrittyk&d&n luomaan yhteensopivia ja kuvan 26 matriisi osoittaa, ettd niin
ei ainakaan sattumalta tapahtunut. Tutkimuskohtaisten viitekehysten liséksi voitaisiin
muodostaa uusi, yhteinen viitekehys, mutta tdmé edellyttaisi kirjallisuus- ja haastattelu-
tulosten yhdistdmista ja uuden tulkinnallisen analyysin tekemista.

Jotta Kirjallisuus- ja haastattelututkimustulosten valille saadaan selkedmpi yhteys, taytyy
analysoida, mitkd haasteet mainitaan vain toisessa tutkimusmenetelmassé, vaikka l&ahto-
kohtaisesti voitaisiin olettaa, ettd ne mainitaan molemmissa. Koska haasteteemat ovat
itse asiassa vain yhteenvetoja kaikista haasteista, taytyy jokainen haaste tarkastella viela
tarkemmin lapi, jotta nahdaéan, mitké& haasteet ovat kaikkein keskeisimpid. Tamé tarkas-
telu tehd&én kolmessa seuraavassa alaluvussa.

6.2. Analyysi kirjallisuustutkimuksen tuloksista

Liitteesséd 3 kootaan yhteen kaikki kirjallisuustutkimuksen tulokset. Yleisemmin esiin-
tyneet haasteet ja niiden ratkaisut kootaan taulukkoon 17. Haasteiden kokonaismaara
kirjallisuustutkimuksessa oli ainoastaan 13 erilaista, joten merkittavimpien haasteiden
valinta on hieman kyseenalaista; mikéli viidenneksi merkittavin haaste olisi lisétty tar-
kasteluun, sille sijalle olisi pitanyt valita jokin kolmesta vaihtoehdosta: aikataulutus, esi-
tystapa tai projektin hallinta. Mikali viidenneksi merkittdvammaksi haasteeksi olisi kel-
puutettu kaikki kolme, merkittdvimpia haasteita olisi ollut seitseman eli yli puolet kai-
kista haasteista. Talldin haasteiden maaré olisi ollut liian suuri, jotta pystyttéisiin sano-
maan, mitka niista ovat kaikkein keskeisimpié.

Taulukko 17. Kirjallisuustutkimuksen keskeisimmat haasteet ja niiden ratkaisut

1. Muutoksen hallinta ja — Hankkeiden hallinnointi ja
johtaminen kehittdminen toiminnan
(Saat et al. 2009; Chuang & muutoksen rytmissa
van Loggerenberg 2010; Es- (Espinosa et al. 2011a)
pinosa et al. 2010; Lucke et al. |[— Yhtendaiset ohjeistukset
2010; Espinosa et al. 2011a) (Janssen & Hjort-Madsen 2007)

2. Sidosryhmien hallinta — Asiakkaan tarpeiden tayttaminen
(Espinosa & Boh 2009; Getter (Chuang & van Loggerenberg 2010)
2007; Niemi 2007; Chuang & |— Sidosryhmien huomiointi
van Loggerenberg 2010; ja sitouttaminen
Lucke et al. 2010) (Niemi 2007)
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3. Arkkitehtuurin hallinta — Arkkitehtuurityén systemaattinen
(Espinosa et al. 2010; jakaminen
Janssen & Hjort-Madsen (Janssen & Hjort-Madsen 2007)
2007; Lucke et al. 2010; — Suunnitelmallisuus ja tavoitteiden
QPR 2012) selkea maarittely

(Getter 2007; Espinosa & Boh 2009)
— Yhtenéiset ohjeistukset
(Janssen & Hjort-Madsen 2007)

4. Koordinointi — Hankkeiden hallinnointi
(Saat et al. 2009; (Espinosa et al. 2010)
Espinosa et al. 2010; — Kognitiivinen koordinointi
Espinosa et al. 2011a) (Espinosa et al. 2011a)

Kirjallisuustutkimuksessa yleisimmin esiintyvat haasteet liittyvat arkkitehtuurityon ja
muutoksen hallintaan seka tiedon valittdmiseen, ja ne painottuvat siis johtamisen ja hal-
linnan padteemaan. Merkittdvana havaintona voidaan pitéa hallintaan liittyvien seikko-
jen korostuminen. Koska kansainvélisessé aineistossa tarkastellut kohdeorganisaatiot
(katso esimerkiksi Saat et al. 2009; Chuang & van Loggerenberg 2010; Espinosa et al.
2010; Espinosa et al. 2011a) ovat paéasaantoisesti pidemmalla arkkitehtuurityssaan kuin
suomalaiset organisaatiot, voidaan paatell&, ettd muutosjohtamiseen liittyvat teemat koe-
taan haastaviksi vasta korkeammilla kypsyystasoilla. Tamé on yllattava havainto, koska
olisi ollut oletettavaa, ettd aloitusvaiheessa muutosjohtamisen haastavuus olisi korostu-
nut juuri matalalla kypsyystasolla (katso kuva 2).

Kuten taulukosta 17 nahdaén, muutoksen hallinta ja siihen liittyva johtaminen mainittiin
useimmin haasteiksi kirjallisuusléhteissa. Tulos oli odotettavissa, koska kokonaisarkki-
tehtuurityén tarkoituksena on saada organisaation liiketoiminta ja IT toimimaan pa-
remmin yhteen, mik& edellyttdd kokonaisvaltaista muutosta toimintatavoissa. Haaste
liittyy sitouttamiseen ja tahtotilan saavuttamiseen, koska niiden avulla muutoksen hal-
linta helpottuu. Vaikka muutoksen hallinta on yleisin haaste Kkirjallisuudessa, se ei nous-
sut esille haastatteluissa. Tahan vaikuttaa se, ettd kokonaisarkkitehtuurityé on Suomessa
hyvin varhaisessa aloitusvaiheessa, jolloin keskitytddn organisaation sisaiseen arkkiteh-
tuuritydhon. Nykytilan kartoittaminen ja uusien menetelmien sekd toimintatapojen si-
séistaminen on aikaa vievaa, joten ei ole yllattavaa, ettd ndma asiat eivat korostuneet
haastatteluissa.

Mielenkiintoinen havainto puolestaan on se, ettd sidosryhmien hallinta korostui viidessé
kirjallisuusléhteessd, mutta haastatteluissa sidosryhmien huomioimista ei sivuttu ollen-
kaan. Téssakin tapauksessa Suomen julkisessa hallinnossa kokonaisarkkitehtuuritydssa
keskitytadn padasiassa arkkitehtuurin toteuttamiseen nykytilan kuvaamisen ohella, jol-
loin sidosryhmien huomiointia ei pidetd haasteena. Ilmeisesti kokonaisarkkitehtuurity®
nahdaan pitkalti organisaation siséisena tyond, jossa rajapinnat ulkomaailmaan eivét ole
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niin keskeisia. Kuitenkin tietojarjestelméhankkeissa osallisina on muitakin kuin organi-
saation siséisid sidosryhmid, joita tulisi huomioida osana arkkitehtuurityoté.

Koordinointi, joka tarkoittaa esimerkiksi projektiryhman aikataulussa pysymisen ja tu-
losten saavuttamisen valvontaa, mainittiin kolmessa lahteessd merkittavaksi haasteeksi.
Se, ettd koordinointia ei otettu esille haastatteluissa, ei yllata. Suomalaisessa tyokulttuu-
rissa valvonnan ja koordinoinnin merkitys erityisesti asiantuntija-aloilla on véhainen
(Granlund & Lukka 1998). Aikataulutus mainittiin kahdessa ldhteessa haasteeksi, johon
haastatteluissa ei otettu kantaa. T&ma johtuu siitd, etta arkkitehtuurityon aloitusvaihees-
sa keskitytaan tiivisti arkkitehtuurikuvausten tuottamiseen, joten aikatauluissa pysymis-
t& ei mielletd niin suureksi haasteeksi. Projektien hallinta liittyy myds aikataulutukseen
seka koordinointiin, joiden haasteellisuus korostuu vasta ylemmille kypsyystasoille siir-
ryttéessa.

Kaikki ratkaisut perustuvat artikkelikatsauksessa lapikaytyihin konferenssiartikkeleihin.
Keskeinen havainto ratkaisuista on se, ettd ne perustuivat lahes poikkeuksetta vain yh-
teen lahteeseen, mutta jokaiselle haasteelle 16ytyi vahintdan kaksi rinnasteista ratkai-
suehdotusta. Suomalaistutkimukset eivét ehdottaneet ratkaisuja keskeisiin haasteisiin.
Ratkaisut eivét tarjoa juurikaan mullistavia ajatuksia, vaan enemmaén tukevat intuitiivis-
ta ajattelua; esimerkiksi sidosryhmien hallinta helpottuu, kun asiakkaiden tarpeet tayte-
taan ja sidosryhmia huomioidaan.

Ainoastaan yhteen haasteeseen ei 16ytynyt suoraa ratkaisua. Kulha (2010) nimittdin
vaittad tutkimuksessaan ohjelmistokehityksen ketterien menetelmien lisdadvan osaopti-
mointia ja hajanaisuutta, mikali arkkitehtuuri on epéselva tai sen soveltamisessa on on-
gelmia. Kulhan vaite on erikoinen, koska ketterien menetelmien etuna on nimenomaan
hajanaisuuden vaheneminen, koska lopputuotetta kehitetddn lyhyin iteraatioin siten, etta
kokonaisuus on koko ajan mahdollisimman hyvin hahmotettavissa (Nerur & Balijepally
2007).

Liséksi on huomattava, ettd kolmen suomalaistutkimuksen havainnot keskittyvat har-
vemmin esiintyviin haasteisiin — ainoastaan QPR:n tutkimus mainitsee arkkitehtuuri-
tyon hallintaan liittyvan haasteen. Suomen julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurityd
kohtaakin hyvin erityyppisid haasteita, mita kirjallisuustutkimuksessa havaittiin erityi-
sesti kansainvalisessa kirjallisuudessa. Né&ité haasteita tarkastellaan seuraavassa luvussa.

6.3. Haastattelututkimuksen tulosten analysointi

Kirjallisuustutkimuksessa havaittiin, ett4 johtamisen ja hallinnan teemaan liittyvét haas-
teet esiintyvét kaikkein useimmin. Teemahaastattelujen tulokset poikkeavat kirjallisuus-
tutkimuksen tuloksista merkittavasti. Liitteessé 4 kootaan yhteen kaikki haastattelutut-
kimuksen tulokset, mutta koska haastatteluissa havaittiin kaikkiaan 25 erilaista haastet-
ta, keskeisimmat tulokset eli yleisemmin esiintyneet haasteet esitetddn taulukossa 18.
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Haastateltavat pitivat haastavimpina asioina sanastoa, kokonaiskuvaa, arkkitehtuurityén
kohdentamista ja kasitteita — toisin sanoen toteuttamisen ylakasitteeseen liittyvia asioita.

Taulukko 18. Haastattelututkimuksen keskeisimmat haasteet ja niiden ratkaisut

1. Sanasto (Arkkitehti A& B; |— Terminologian selkeyttdminen
Asiantuntija B; (Asiantuntija B)
Konsultti B & C)

2. Kokonaiskuva — Kokonaiskuvan hahmottaminen
(Konsultti A—D) (Konsultti A)

— Monimutkaisuuden valttdminen
(Konsultti B)

3. Arkkitehtuurityon — Arkkitehtuuritydn myyminen
kohdentaminen (Konsultti A)
(Asiantuntija A, — Toimintojen eriyttdminen
Johtaja A; (Johtaja A)
Konsultti A) — Yhteismitalliset
arkkitehtuurimenetelmat
(Johtaja A)
4. Kasitteet (Arkkitehti B; — Kasitemallien tekeminen
Johtaja B; Konsultti C) (Konsultti B)

Kokonaisarkkitehtuuritydn aloitusvaiheen keskeisimméksi haasteeksi paljastui haastat-
teluissa sanasto. Julkisen hallinnon sanastotydlle on oma ohjeistuksensa — JHS 175 -
suositus eli julkisen hallinnon sanastotydprosessi (JUHTA 2012). Vaikka sanastotydlle
on laadittu oma ohjeistuksensa, sen laatimista pidetddn silti kaikkein haastavimpana.
Tahan on useita syita: JHS 175 -suosituksen ohjeistus on niin monitulkintainen ja ge-
neerinen, ettd ohjeiston kayttdja ei valttaméatta osaa soveltaa sitd oman organisaationsa
kokonaisarkkitehtuurityéhon. Lisaksi suosituksen sisalté on hyvin tekninen. Toisaalta
sanastoty0 edellyttdisi kautta organisaation kéytettdvan runsaasti aikaa niin sanottujen
itsestdadn selvien asioiden pohtimiseen, mitka ovat pohjimmiltaan hyvin filosofisia ja
tulkinnanvaraisia. Sanastotyon perustana tulisikin olla yhteisesti hyvaksytyt késitteet ja
ymmarrys niiden valisista suhteista — ontologiasta (Kang et al. 2010).

Kuten haastatteluissa (Arkkitehti A & B; Asiantuntija B; Konsultti B & C) ké&vi ilmi,
sanastoty0 koetaan tarkedksi, mutta siihen ei osata panostaa tarpeeksi oikein kohdennet-
tuja resursseja. Asiantuntija B:n ehdottama terminologian selkeyttdminen vastaa osal-
taan sanastotyon ongelmallisuuteen, mutta se vaatii silti muitakin ratkaisumenetelmié.
Ohjeistusten kehittdmisen ohella voisi pohtia sanastotyon kehittdmista ulkopuolisin
avuin hyodyntamalla esimerkiksi Sanastokeskuksen osaamista (Sanastokeskus TSK
2013).



89

Ainoastaan Asiantuntija B ehdotti terminologian selkeyttdmisté sanastotyon ratkaisuksi.
Koska merkittdvimpadn haasteeseen 16ytyi vain yksi ratkaisuehdotus, voidaan sanoa,
ettd sanastotyohon taytyy keskittyd mahdollisimman paljon aloitusvaiheessa. Sanastoja
olisi mahdollista kehittdd muillakin tavoin, kuten sopimalla termeistd arkkitehtuuriryh-
massd, minka jalkeen sanasto esiteltéisiin johdolle, joka hyvaksyisi sen. Taman jalkeen
termit vakiinnutettaisiin kaytettdvaksi koko organisaatiossa. Termien tulisi olla yksimie-
lisesti hyvaksyttyjd, jotta samoista asioista puhuttaisiin samoilla késitteilld. Kuitenkaan
tatd ei mainittu ratkaisuksi, vaikka se olisi ollut oletettavaa. Lucke et al. (2010) viittaa-
vat esitystavalla samaan asiaan, mutta muuten téhén ei otettu Kirjallisuudessa kantaa.

Kolme haastateltavaa piti kasitteitd ongelmallisena. Tama liittyy vahvasti sanastotyon
haasteellisuuteen, koska kéytannossé sanastotyon ohella taytyy miettid kéytettavat kasit-
teet ja niiden suhteet l&api (JUHTA 2012). Kuten taulukosta 18 nahdaan, kasitemallien
tekeminen on ainoa ehdotettu ratkaisu, joka ei itsessaén ratkaise ongelmaa, vaan se tulisi
huomioida paljon laajemmin.

Kirjallisuustutkimuksessa ei otettu lainkaan sanastoihin tai késitteisiin, mitd voidaan
pitdd merkittdvana havaintona. Kirjallisuudessa sivutaan epamaaraisyytta, mutta ei ker-
rota tarkemmin mika sen aiheuttaa (Janssen & Hjort-Madsen 2007; Espinosa & Boh
2009; Lucke et al. 2010). Taman olettaa johtuvan siita, ettd kasite- ja sanastotyd on pa-
remmin huomioitu muissa valtioissa tai etta niitd ei ole edes ymmarretty ongelmallisik-
Si.

Kaikki konsultit totesivat kokonaiskuvan hahmottamisen olevan ongelmallista, mika
johtuu pitkalti siitd, ettd konsulteilla on arkkitehtuuritydsta kokemusta lukuisista eri na-
kokulmista. Mielenkiintoinen huomio on se, ettd substanssiosaamisen ihmiset eivat nos-
taneet kokonaiskuvan hahmottamista haasteeksi. Tama johtunee siitd, ettd kokonaisuu-
den ymmartaminen on riippuvainen siitd, miten paljon on kokemusta muista toimialois-
ta. Luonnollisesti kokonaiskuva-haasteeseen pystyy vastaamaan hahmottamalla koko-
naiskuvaa, mutta haastateltavat eivat tarkemmin kommentoineet, mitad kaytannon toi-
menpiteitd se edellyttaa.

Koska kokonaisarkkitehtuurityd on jatkuva prosessi (Lankhorst 2009, ss. 3-4), aloitus-
vaiheessa tyon kohdentamisen térkeys korostuu. Jos arkkitehtuurityd ei ole kohdennet-
tua, tulokset eivét vastaa niitd oletuksia, joita tyolle on asetettu. Tédhan seikkaan kiinnit-
tivat huomion Asiantuntija A, Johtaja A ja Konsultti A. Kolme haastateltavaa (Arkki-
tehti B; Konsultti A & D) mainitsivat negatiivisista oletuksista johtuvia haasteita. Suuret
odotukset ovat yleinen ongelma kaikessa tekemisessd, jos perusperiaatteisiin ei ole kun-
nolla perehdytty. Mikéli haastattelu olisi tehty esimerkiksi vuotta aikaisemmin — eli uu-
den tietohallintolain astuessa voimaan — tulokset olisivat todennakdisesti olleet erilaiset.
Tavoitteiden asettamisen ongelmallisuuteen ratkaisuna on pitkalti johdon tuki (Asian-
tuntija B), jolla voidaan saavuttaa konsensus yhteisista tavoitteista. Ainoastaan Asian-
tuntija A muistutti kehityksen seuraamisesta, mika tarkoittaa, ettd Suomen tilannetta oli-
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si hyva verrata myos muihin valtioihin. Kirjallisuudessa ei huomioida tulosten realisoi-
tumisen haasteellisuutta, mutta haastattelussa tdma kavi ilmi.

Haastatteluissa havaittiin kuusi erilaista hallinnollisiin seikkoihin liittyvid haasteita,
joista arkkitehdin roolin mainitsi ainoastaan kaksi haastateltavaa (Konsultti A & B).
Tama on mielenkiintoinen havainto, koska arkkitehdin rooli mielletddn useimmiten tek-
niseksi asiantuntijaksi (Kaisler et al. 2005). Kuitenkin Arkkitehti B:n mainitsema vas-
tuun hajauttaminen liittyy yleisesti johtamisen ongelmallisuuteen; onko arkkitehti pel-
kastaan tekninen asiantuntija vai myos johtaja. Tata voisi miettia yleisimmin vastuunja-
on ja kokonaisarkkitehtuurin eri osa-alueisiin perehtyneiden arkkitehtien kautta.

Julkisen sektorin kokonaisarkkitehtuurityon laadunvalvontaan liittyvan auditoinnin
mainitsi ainoastaan Konsultti C, mutta hén ei esittanyt tilanteeseen suoraa ratkaisua.
Suoraviivainen ratkaisu tietysti olisi se, ettd auditointeja tehtdisiin. Kuitenkin ongelmak-
si voi muodostua kuka sen toteuttaa ja mita silla halutaan mitata. Benchmarking eli
muihin organisaatioihin vertailu toisi arvokasta lisatietoa arkkitehtuurityon tilasta. Ko-
konaisarkkitehtuuriauditointeja on mahdollista tilata useammaltakin yritykselta (esimer-
kiksi Salcom 2013), ja niissd organisaation on mahdollista tarkistaa, miten kokonaisark-
Kitehtuurin eri osa-alueet on huomioitu arkkitehtuuritydssa.

Yksittainen, mielenkiintoinen kommentti liittyy palkitsemisen ongelmallisuuteen (Kon-
sultti C). Kenties suomalainen tydkulttuuri ja mentaliteetti eivét niinkaan korosta palkit-
semista hyvasta tyosta ja toisaalta kansainvélisessa Kirjallisuudessa tata ei pideta haas-
teena koska palkitsemiskulttuuri on erilainen.

lImeisesti uusi tietohallintolaki on oikean suuntainen, koska ainoastaan Asiantuntija B
mainitsi sen haasteeksi. Sen sijaan lakivelvoite ei ota kantaa, milla tavalla kokonaisark-
kitehtuuria tulisi kéytdnndssé toteuttaa. Vaikka Asiantuntija B ehdottaa soveltamaan
ohjeita, on tassakin omat riskinsd. JHKA:n mukainen ohjeistus on yleispétevyydessaan
hyvd, mutta sen soveltaminen vaatii osaamista. Mikali ohjeistuksia ei sovelleta oikein,
aiheutuu ongelmia. Téssakin yhteydessa tulisi miettid, millaisilla tyokaluilla arkkiteh-
tuurityota tehdaan eli mallinnetaan, koska eri tuotteilla (esimerkiksi MS Office -
tuoteperhe) ja kuvauskielilla (Archimate, BPMN ja UML yms.) arkkitehtuurituotoksista
tulee erinékoisia ja ei-yhteensopivia.

Vaikka vastuuhenkil6iden vaihtumisen otti esille ainoastaan Arkkitehti A, skenaarioiden
miettiminen ja varasuunnitelmien laatiminen tulisi kuulua osaksi kokonaisarkkitehtuuri-
projektin riskienhallintaa. Osaajien 16ytaminen vastuuhenkilGiden vaihtaessa organisaa-
tiota voi olla hyvin haasteellista. Valtiovarainministerié on huomioinut tata ryhtymalla
tarjoamaan maksutonta koulutusta julkiselle hallinnolle (Valtiovarainministerié 2013).

Arkkitehtuurin myymisen mainitsi vain kaksi haastateltavaa (Asiantuntija B; Konsultti
A), mité voidaan pitdd mielenkiintoisena havaintona. Arkkitehtuuritydn tuotosten selke-
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ys mainittiin haastatteluissa haasteeksi, mutta kuitenkaan niiden myymista eli tyon tu-
losten esittelya ei pidetty kovinkaan ongelmallisena.

Johtaja A kertoi, ettd kokonaisarkkitehtuurityd ei valttaméattad kaynnisty optimaalisesti,
koska tyon onnistumisiin ei uskota. Téllaisessa ajattelussa on useimmiten taustalla huo-
nojen kokemusten vaikutus yhteishenkeen ja sitoutumiseen. Tdmén kaltaisia haasteita ei
muissa lahteissa tullut vastaan, koska uusien toimintatapojen oppiminen vie ajatukset
pois epaonnistumisista. Suomessa valtiovallan ja lainsdaddannon méaéradva ja ohjaava
vaikutus voi itsesséén olla syy siihen, ettei negatiiviseen ajatteluun ole varaa.

Omistussuhteet ovat haasteelliset julkisen hallinnon organisaatioissa, koska niissa esi-
merkiksi tietojarjestelmén omistaja on monesti hallinnollinen johtaja eika jarjestelman
kayttdja. Tassa on haasteena se, ymmartadkd omistaja esimerkiksi jarjestelmén elinkaa-
ren tilan ja miten sita tulisi uudistaa, jotta se tayttaisi kokonaisarkkitehtuuriajattelun kri-
teerit. Avoimet toimintatavat (Konsultti C) patee tdssa tapauksessa sekd johtajuuteen
etta tietojarjestelmien rajapintoihin ja avoimeen lahdekoodiin.

Ainoastaan Arkkitehti A muistutti, ettd pitkd aloitusvaihe on itsessaan haasteellinen.
Kun arkkitehtuurityén kypsyystaso nousee hitaasti, tulokset ja saavutetut hyodyt reali-
soituvat myos hitaasti. Naista syista arkkitehtuurityéhon perusteltu budjetointi voi olla
haasteellista saavuttaa. Ei liene yllattavaa, ettd kokonaisarkkitehtuuritydn pitkaa aloitus-
vaihetta ei pidetd haasteellisena, koska perinteisesti julkisen hallinnon strategiakaudet
ovat olleet yhdesta viiteen vuotta. Sen sijaan on kiinnostavaa, etté asiaa ei nostettu esille
Kirjallisuudessa.

Ratkaisuehdotukset hajoavat varsin yksittdisiksi kommenteiksi koko haastattelututki-
muksen osalta. Vaikka ratkaisuehdotuksen esitti useimmiten vain yksi asiantuntija, niil-
l& pystyttiin vastaamaan kahta lukuun ottamatta kaikkiin haasteisiin. Teemahaastattelu
mahdollisti tarkentavien lisdkysymyksien esittdmisen ja tasta syysta liki kaikkiin haas-
teisiin saatiin kerattya ratkaisuehdotuksia.

6.4. Analyysi kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen yh-
teisista havainnoista

Kun haaste mainitaan seka Kirjallisuudessa ettd haastatteluissa, organisaatio todennakdi-
sesti tulee jossain vaiheessa arkkitehtuurityon aloitusvaihetta sen myos kohtaamaan.
Kirjallisuudessa ja haastatteluissa havaittiin kaikkiaan 20 yhteistd haastetta, joista ylei-
semmin esiintyneet haasteet ndytetddn taulukossa 19. Tdss& luvussa ei esitetd neljan
yleisimman liséksi muita yleisi4 ja oletettavia haasteita, joita perinteisesti pidetaan tyy-
pillisind muilla teknisilla aloilla. Néista esimerkkeind voidaan mainita johtaminen seka
hajanaisuus, jotka mainitaan liitteessé 5. Sen sijaan keskitytdan tarkastelemaan merki-
tyksellisimpia ja kiinnostavimpia haasteita kokonaisarkkitehtuurityon kannalta.
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Taulukko 19. Kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen keskeisimmét yhteiset haasteet ja
niiden ratkaisut

1. Arkkitehtuurikuvaukset — Kohdeyleison huomioiminen
(Arkkitehti B; (Konsultti A)
Asiantuntija A & B; — Paremmat kuvausmallit
Johtaja A, (Arkkitehti A)
Konsultti A-C; — Prosessien yhtenadistdminen
Aagesen et al. 2011; (Aagesen et al. 2011)
Niemi 2007; — Standardoidut kuvausmenetelmat
Saat et al. 2009) (Aagesen et al. 2011)

— Yksinkertaistetaan mallinnusta
(Konsultti B)

2. Toimintatavat — Kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen
(Asiantuntija A & B; (Johtaja B)

Johtaja B; Janssen & Hjort- |— Kokonaisuuden hahmottaminen
Madsen 2007; Saat et al. ja kehittdaminen

2009; Espinosa et al. 2010; (Isomaéki et al. 2008;

Espinosa et al. 2011a; Glissmann & Sanz 2011)
Glissmann & Sanz 2011, — Lapindkyva organisaatio

QPR 2012) (Espinosa & Armour 2008)

3. Kokemus ja osaaminen — Dokumentointi, standardit ja konsep-
(Arkkitehti A; Asiantuntija A; toidut prosessit (Espinosa et al. 2011a)
Konsultti B & C; — Heterogeenisuus
Isoméaki et al. 2008; (Arkkitehti B; Konsultti A)

Espinosa & Boh 2009; — Konsulttien kaytto
Lucke et al. 2010; (Arkkitehti A; Asiantuntija B; Konsultti B &
QPR 2012) D)
— Lisaantynyt yhteentoimivuus
(Asiantuntija A)

— Resurssien oikea kohdentaminen
(Glissmann & Sanz 2011)

4. Kuilu liiketoiminnan jaIT:n |— Arvon luominen (Espinosa & Boh 2009)
valilla — Kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen
(Arkkitehti B; (Johtaja B)

Johtaja A & B; — Puhutaan toiminnan kielta
Konsultti A-D; (Arkkitehti A & B; Johtaja B; Konsultti B)
Kulha 2010)

Arkkitehtuurikuvaukset mainitaan keskeisimmaéksi haasteeksi yhteensd kymmenessa eri
lahteessd — eli kaikkiaan 38 prosentissa kaikista lahteistd. Arkkitehtuurikuvaukset ovat
keino visualisoida abstrakteja asioita, joten niiden tulkittavuus ja ymmarrettdvyys ovat
keskeisen tarkeitd asioita. Suurimmat haasteet liittyvat arkkitehtuurimallinnuksilla ku-
vattavan oleellisen siséllon vélittdamiseen arkkitehdeilta toiminnan ihmisille, joilla ei ole
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teknistd osaamista kokonaisarkkitehtuurista. Ratkaisuina mainitaan standardit kuvaus-
menetelmat ja paremmat mallit.

Toimintatavat on laaja késite, joten luonnollisesti monessa lahteessa otettiin néihin kan-
taa. Toimintatapoihin liittyvat haasteet ovat koko organisaatiolle yhteisid, joten niihin
tulisi vastata lapinakyvélla organisaatiorakenteella, jossa tiedon siirtyminen olisi mah-
dollisimman tehokasta ja vastaisi seké tietohallinnon etté toimintajohdon erilaisiin tar-
peisiin.

Kokonaisarkkitehtuurityd vaatii tekijaltdan laajaa teknistd osaamista ja ymmarrysta or-
ganisaation liiketoiminnasta, joten kokemus ja osaaminen mainitaan monessa lahteessa
haasteeksi. On mielenkiintoista havaita, ettd kirjallisuudessa ei mainittu ulkopuolisen
avun (konsulttien) kayttamista eikd heterogeenisempaa asiantuntijajoukkoa, mika tar-
koittaa, ettd asiantuntijaryhma koostuisi eri koulutustaustaisista ihmisisté.

Kuilu liiketoiminnan ja IT:n valilld on merkittdva havainto, silld haaste mainittiin 70
prosentissa haastatteluista seka Kulhan tutkimuksessa, joka sekin on suomalainen, mutta
ei kuitenkaan kansainvalisessa kirjallisuudessa. Tdmé voi johtua siitd, ettd kokonaisark-
kitehtuuritydon nahdadn kaventavan tata kuilua, koska arkkitehtuurityd on kansainvéli-
sesti vertailtuna korkeammalla kypsyystasolla kuin Suomessa. Esimerkiksi kokonais-
arkkitehtuurin kuvaaminen mainittiin ratkaisuksi, vaikka kuvausmenetelmét todettiin
aiemmin kaikkein haasteellisimmiksi. Kokonaisarkkitehtuurityon tulisikin toimia yhdis-
tavana tekijana tietohallinnon ja toimintajohdon vélilla.

Haastatteluissa mainittiin useita yksittdisia haasteita, mika johtuu siita, ettd haastatelta-
vat pystyivat tunnin mittaisessa haastattelutilanteessa kertomaan varsin yksityiskohtai-
sesti oman organisaationsa tai konsulttien tapauksessa asiakasorganisaatioiden projek-
teista ja muista kokemuksista.

Keskeisten haasteiden ohella liitteessa 5 naytetdan lukuisia muita haasteita, joissa on
mielenkiintoisia piirteitd. Epamaaraisyys ja hajanaisuus ovat oletettavia haasteita, koska
jos kuvaustavassa on ongelmia, tekee se tuotoksista epamaardisia, minka seurauksena
arkkitehtuurilla ei saavuteta haluttuja hyotyja. Ainoastaan Asiantuntija B mainitsi hyo-
tyjen ymmartdmisen haasteeksi. Vaikka sanasto ja kasitteet ovat haastattelujen perus-
teella keskeisimpid haasteita, ei arkkitehtuuritydstd syntyvien hyotyjen ymmartamista
pidetd ongelmallisena. T&ssa on ristiriita, koska jos arkkitehtuurityon vélineiden (sanas-
to ja kasitteet) hyddyntdminen on vaikeaa niiden epdméaéaraisyydesta johtuen, eivat ark-
kitehtuurikuvauksetkaan todennékoisesti ole tdysin selkeitd. Jélleen hyotyjen realisoi-
tuminen on ongelmallista, koska niiden pitéisi ilmentyé tuotosten kautta.

Resursointiin ja roolitukseen havaittiin molemmissa tutkimustavoissa runsaasti ratkai-
suvaihtoehtoja. Tdma ei ollut yllattavaa, koska luvussa 5.1 mainittiin néiden liittyvan
perinteisiin projektijohtamisen ongelmiin — eli taytyy 10ytéa riittdvd maaré osaavia ih-
misia oikeisiin tehtaviin.
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Ainoastaan kahdessa haastattelussa (Asiantuntija B; Konsultti C) mainittiin kypsyystaso
ja nykytila itsesséan haasteeksi. Kuitenkin luvussa 1.2 havaittiin, ettd Suomessa organi-
saatiot ovat hyvin alkuvaiheessa arkkitehtuuritydsséan. Olisi siis ollut oletettavaa, etta
kypsyystaso olisi mainittu ainakin useammassa haastattelussa. Myodskéén ohjeistusten
soveltumista ei pidetty haasteena kuin yhdessa haastattelussa (Asiantuntija B). Kuiten-
kin luvussa 3.3 todettiin JHKA:n ja JHS-suositusten olevan hyvin geneerisia. Tasta
syysté olisi ollut oletettavaa, ettda useampi olisi pitdnyt ohjeistuksia heikommin soveltu-
vina.
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7. Paatelmat

Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia haasteita julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuri-
tyon aloitusvaiheeseen liittyy sekd miten niitd voidaan ratkaista. Tutkimustulosten tar-
kempi analysointi tehtiin luvussa 6, joten tassé luvussa kootaan ainoastaan paatutkimus-
tulokset yhteen.

Luvussa 7.1 kdydaan lapi tutkimuskysymykset ja vastataan niihin. Luvussa 7.2 esitetaan
konkreettiset suositukset julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuritydn haasteiden rat-
kaisemiseksi. Luvussa 7.3 tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja arvioidaan, saavu-
tettiinko johdannossa asetetut tavoitteet tutkimukselle. Luvussa 7.4 esitetdan jatkotutki-
musaiheita.

7.1. Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Luvussa 1.3. asetettiin tyOlle tutkimusongelma, joka muotoiltiin p&atutkimuskysymyk-
seksi: Miten kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheen haasteisiin voidaan vastata?
Jotta paatutkimuskysymykseen oli mahdollista vastata, asetettiin sille nelja alatutkimus-
kysymysté. Kéydaan jokainen alatutkimuskysymys kertaalleen I&pi ja vastataan niihin.

Mita on kokonaisarkkitehtuurity?

Kokonaisarkkitehtuuri méaariteltiin luvussa 3.2 tarkoittavan toiminnan, palvelujen, tieto-
jarjestelmien ja niiden tuottamien palveluiden kokonaisuutta, jonka avulla organisaatio
kehittdd ja yhteensovittaa liiketoimintaa ja tietojarjestelmid. Kokonaisarkkitehtuurity®
on puolestaan edelld mainitun kokonaisarkkitehtuurin k&ytdnnon toteuttamista.

Mita tarkoitetaan aloitusvaiheella?

Koska aloitusvaihetta ei ole madritelty kirjallisuudessa eksaktisti, se maériteltiin luvussa
1.2 alkavan silloin, kun kokonaisarkkitehtuuritydsté on tehty suunnitelma ja organisaa-
tiosta on nimetty kokonaisarkkitehtuuripilottiprojektista vastaava projektiryhma. Aloi-
tusvaihe paattyy, kun kokonaisarkkitehtuurity6ta on tehty viiden vuoden ajan ja organi-
saatio on saavuttanut tason kolme kypsyyden julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurin
kuvauksessa (katso kuva 2).

Mita haasteita kokonaisarkkitehtuurin aloitusvaiheeseen liittyy?

Kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheen haasteita selvitettiin kirjallisuuskatsauksella
ja teemahaastatteluilla. Liitteiden 3-5 taulukoihin koottiin yhteen kaikki kirjallisuudessa



96

ja haastatteluissa havaitut haasteet, joita on yhteensa 58 kappaletta. Kirjallisuus- ja haas-
tattelututkimuksessa havaittiin haasteita, joita esiintyy ainoastaan toisessa tutkimusta-
vassa. Siksi taulukossa 17 naytetdan Kirjallisuustutkimuksen keskeisimmét haasteet ja
taulukossa 18 vastaavasti haastattelujen keskeisimmat haasteet. Keskeisimmat, eli ylei-
simmin esiintyneet, haasteet olivat Kirjallisuustutkimuksen perusteella:

Muutoksen hallinta ja johtaminen
Sidosryhmien hallinta
Arkkitehtuurin hallinta
Koordinointi

Ell A

Puolestaan haastattelututkimuksessa keskeisimmiksi haasteiksi havaittiin:

Sanasto

Kokonaiskuva

Arkkitehtuurityén kohdentaminen
Késitteet

Eall A

Luvussa 6 pohdittiin, miksi kirjallisuudessa ja haastatteluissa paadyttiin nainkin erilai-
siin tuloksiin. Haastattelujen perusteella Suomen julkisen hallinnon aloitusvaiheessa
tulee keskittya ensisijaisesti tietoarkkitehtuuriin kuuluvaan sanasto- ja kasitetyohon.
Samalla kokonaisarkkitehtuuritydn kohdentamiseen ja kokonaiskuvan hahmottamiseen
on kiinnitettava erityistd huomiota. Kirjallisuudessa korostettiin enemman muutoksen,
sidosryhmien ja arkkitehtuurin hallinnan liséksi koordinointia ja johtamista.

Miten havaitut haasteet voidaan ratkaista?

Jokaiselle haasteelle pyrittiin 16ytdmaan ratkaisu. Ainoastaan kolme haastetta on sellai-
sia, etta niihin ei suoraan mainittu ratkaisua. Syita tahan pohdittiin tarkemmin edellises-
sé luvussa.

Kirjallisuustutkimuksen perusteella keskeisten haasteiden ratkaisuiksi saatiin (tarkempi
listaus taulukossa 17):

1. Hankkeiden hallinnointi ja ohjeistusten yhtenaistaminen

2. Sidosryhmien huomiointi ja tarpeiden tayttdminen

3. Arkkitehtuurityon systemaattinen jakaminen, suunnitelmallisuus ja tavoitteiden
selked méérittely sek& yhtenéiset ohjeistukset

4. Hankkeiden hallinnointi ja kognitiivinen koordinointi

Haastattelututkimuksen perusteella keskeisten haasteiden ratkaisuiksi havaittiin (tar-
kempi listaus taulukossa 18):

1. Terminologian selkeyttdminen
2. Kokonaiskuvan hahmottaminen ja monimutkaisuuden vélttdminen
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3. Arkkitehtuuritydbn myyminen, toimintojen eriyttdminen ja yhteismitalliset arkki-
tehtuurimenetelmat
4. Kasitemallien tekeminen

Kuten ratkaisuista havaitaan, ne ovat poikkeuksetta varsin geneerisid. Tama johtuu siita,
etta tarkempien ratkaisujen kuvaaminen edellyttaa tietoa siitd, miké organisaation tilan-
ne on tarkasteluhetkelld. Ratkaisut analysoitiin tarkemmin luvuissa 6.2—-6.4.

7.2. Suositukset keskeisimpien haasteiden ratkaisuiksi

Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia haasteita seké kansainvalisessa ettd suomalaisessa
kokonaisarkkitehtuurity6otd kasittelevassa Kirjallisuudessa on havaittu. Kirjallisuustut-
kimuksen ohella selvitettiin teemahaastatteluilla, mita haasteita kymmenen eri asiantun-
tijaa mainitsi. Koska haasteet ovat eri tyyppisia Kirjallisuudessa ja haastatteluissa, taytyy
molemmat huomioida ratkaisuja mietittdessa. Luvuissa 6.2—6.4 koottiin yhteen keskei-
simmaét haasteet ja niiden ratkaisut molemmista tutkimustavoista.

Julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurityd kohtaa aloitusvaiheessa lukuisia haasteita.
Koska keskeisié ratkaisutapoja on lukuisia, koostetaan niista vield yhteenveto. Jotta jul-
kisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheen keskeisimpiin haasteisiin pys-
tytddn vastaamaan, tulee huomioida seuraavia asioita:

— Hankkeiden hallinnointiin ja ohjeistusten yhtendistamiseen panostetaan aiempaa
enemman.

— Kokonaisarkkitehtuurity6 jaetaan systemaattisesti mielekkaisiin kokonaisuuksiin
ja suunnitellaan yhtendisten ohjeistusten avulla niin, etta se tayttaa sille méaaritel-
Iyt tavoitteet.

— Kokonaisarkkitehtuurityd myydaan koko organisaatiolle, jotta sen hyddyt ym-
marretaan laajasti.

— Kokonaiskuvan hahmottaminen priorisoidaan korkealle ja valtetddn monimut-
kaisuutta.

— Kiriittiset toiminnot eriytetddn omiksi kokonaisuuksiksi hyddyntéen yhteismital-
lisia arkkitehtuurimenetelmia.

— Projektit koordinoidaan siten, etta niissa voidaan oppia virheisté ja parhaita kay-
tantoja jaetaan projektien valilla.

— Sidosryhmien huomiointi ja tarpeiden tayttdminen priorisoidaan korkealle.

— Tietoarkkitehtuurin haastavuutta vahennetéddn selkeyttamalld kéytettavaa ter-
minologiaa ja tuottamalla varhaisessa vaiheessa laadukkaita késitemalleja.

Kokonaisarkkitehtuurityon haasteteemat jakaantuvat moneen eri osa-alueeseen, ja tasté
syysta niihin liittyvié ratkaisuja on melko runsaasti. Edella esitetyt suositukset perustu-
vat tassa tutkimuksessa useimmin esille nousseiden haasteiden ratkaisuihin. Tutkimus-
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menetelmista johtuen suositukset ovat organisaation strategiatasoisia huomioita. Ndiden
kaytannon huomiointi edellyttaa operatiivista suunnittelua.

7.3. Tutkimuksen luotettavuus ja arviointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida neljasta eri nakdkulmasta
(Lincoln & Guba 1985, s. 189):

. Uskottavuus (Credibility)
Il.  Siirrettdvyys (Transferability)
I11.  Tulosten pysyvyys (Dependability)
IV.  Todistettavuus (Confirmability)

Tutkimusta voidaan pitdd uskottavana, koska haastateltavia oli kattavasti eri julkisen
hallinnon osa-alueilta — liséksi neljan kokeneen konsultin haastattelut tdydensivét hyvin
kokonaisuutta. Aiheen rajauksen ja puolistrukturoidun haastattelurakenteen perusteella
voidaan olettaa, ettd haastateltavat vastasivat kysymyksiin totuudenmukaisesti, omien
kokemustensa perusteella. Taytyy muistaa, ettd haastateltaville annettiin mahdollisuus
valmistautua haastattelutilanteeseen useamman pdivén ajan siten, ja he tiesivat paapiir-
teissadn, mita haastattelussa tullaan kysymaéan. Myos suostumus kysyttiin hyvissa ajoin,
2-3 kuukautta ennen haastatteluja. Haastattelujen tuloksia voidaan pitaa varsin luotetta-
vina, koska haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Lisaksi haastateltaville lahetettiin
luettavaksi empirialuku, johon he saivat antaa kommentteja ja korjausehdotuksia.
Kommentit auttoivat ristiriitojen 16ytamisessa ja tulkintavirheiden karsimisessa.

Kirjallisuustutkimuksen uskottavuutta voidaan vastaavasti pitaa hyvana, silla haasteiden
viitekehyksen runko rakentui tieteellisten julkaisuiden varaan, ja sitd tdydennettiin suo-
malaistutkimuksilla ja muulla kansainvalisella kirjallisuudella. Tutkimuksen viitekehyk-
siin merKkittiin kaikkiin kohtiin lahdeviittaukset, joilla pystytdaan osoittamaan kausaali-
suussuhteet mahdollisimman lapinakyvasti.

Tulosten siirrettavyys on hyva, koska tutkimuksen rajaukset ja tutkimusprosessi on ku-
vattu tyossa siten, ettd se voidaan toistaa my6hemmin muulla aineistolla. Kirjallisuus-
tutkimuksen aineistoa on mahdollista lahestya eri nakdkulmista ja siten rakentaa haas-
teiden viitekehysta eri materiaalin pohjalta. Kirjallisuustutkimuksen havainnot liitettiin
haastattelututkimuksen tuloksiin, joten ndmakin tukevat tutkimuksen siirrettavyytta.

Tutkimustulokset ovat pysyvid, mikali voidaan varmistua, ettd ne ovat samoja, jos tut-
kimus toistetaan samanlaisilla yksil6ill4 tai samanlaisissa tilanteissa (Lincoln & Guba
1985). Koska haastattelukysymykset heijastavat vastaajien kokemusta sen hetkisista
projekteista aiempien kokemusten ohella, on selvaa ettd tulokset eivét voi olla taysin
pysyvié. Jokaisessa organisaatiossa on omanlaiset haasteet, kuten tutkimustuloksista
havaittiin.
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Todistettavuudella tarkoitetaan sitd, milla tavalla tutkijan subjektiivisuus ja rehellisyys
ovat vaikuttaneet tutkimuksen kulkuun. Tutkimuksen todistettavuus on kohtuullisen hy-
va, vaikka haastatteluissa tutkija ei valttdmatta ohjannut taysin objektiivisesti jokaista
keskustelua. Tama johtuu siitd, ettd osassa haastatteluja haluttiin lisata keskustelua tar-
kentamalla kysymyksid. Tama puolestaan saattoi johdattaa keskustelun eri suuntaan,
mihin se olisi luonnostaan siirtynyt. Kuitenkaan téta ei voida pitdd merkittdvana ongel-
mana, koska strukturoidussa haastattelussa haastateltava olisi voinut keksié vastauksen,
joka olisi tukenut haastattelun rakennetta, mutta ei olisi heijastellut hédnen todellista mie-
lipidetta asiasta.

Luotettavuuteen vaikuttaa myos se, etta teoreettinen osuus rakentui kasiteanalyyttiselle
tutkimusotteelle, koska aineisto oli lahes kokonaisuudessaan kuvailevaa eika siiné ollut
juurikaan normatiivia piirteitd. Kuitenkin luvussa 6. kédytettiin yhtena merkitsevyyspe-
rusteena sitd, miten usein haaste esiintyi havainnoissa. Esiintymistiheys on kuitenkin
vain yksi keino hahmottaa keskeisimpia asioita laajoista tuloksista.

Tutkimukselle asetettiin tavoitteiksi selvittdd, mitka ovat keskeisimmaét haasteet julkisen
hallinnon kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaiheessa ja I0ytdd niiden soveltuvimmat
ratkaisut. Nama tavoitteet saavutettiin ja lisaksi saatiin selville, miten Suomen julkisen
hallinnon konteksti eroaa kansainvalisista havainnoista.

7.4. Jatkotutkimusaiheita

Luonteva jatkumo tutkimukselle olisi tarkastella, mitd haasteita organisaatio kohtaa
aloitusvaiheen jalkeen jatkuvan kokonaisarkkitehtuurityon vaiheessa. Jatkotutkimukses-
sa voitaisiin selvittdd, miten organisaation kohtaamat haasteet muuttuvat kypsyystason
kasvaessa. Liséksi voitaisiin tutkia, onko Suomen julkinen hallinto talla hetkella samas-
sa tilanteessa kuin jossakin muussa valtiossa oltiin esimerkiksi 10-20 vuotta sitten.

Koska haastatteluissa havaittiin sanastotyon olevan haasteellisin osa-alue, voitaisiin tut-
kia, milla tavalla kokonaisarkkitehtuurityén terminologiaa tulisi selkeyttdd. Haasteiden
ohella olisi voitu selvittad, milla tavalla julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuuriohjeis-
tukset soveltuvat arkkitehtuurityén tekemiseen. Ja miten niita olisi mahdollista kehittaa
paremmiksi. Koska aika ennen kokonaisarkkitehtuurityon aloitusta rajattiin pois tutki-
muksesta, sen tutkimista olisi mahdollista harkita. Tass& on ongelmana se, etta tietohal-
lintolaki velvoittaa julkisen hallinnon organisaatioiden toteuttavan kokonaisarkkitehtuu-
rityota. Tastd syystd Suomessa ei julkisessa hallinnossa ole juurikaan organisaatioita,
joissa arkkitehtuurity6té ei tehda.

Tassé tutkimuksessa saatiin koottua lukuisia ratkaisuehdotuksia keskeisimpiin haastei-
siin. Ratkaisujen onnistumista tulisi voida mitata. Jatkotutkimuksena voisi selvittaa,
milla tavalla ratkaisujen systemaattinen hyddyntdminen vaikuttaisi esimerkiksi liiketoi-
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minnan kehittymiseen. Erilaisten skenaarioiden hahmottaminen voisi auttaa mittareiden
kehittdmisessé.
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LIITE 1: Haastattelukysymykset

Konsulteilta kysytadn osa kysymyksistd hieman eri ndkokulmasta kuin muilta haastatel-
tavilta. Namé& kysymykset on merkitty kursiivilla.

Tutkimuksen esittely

A
B.

C.
D.
E.

Haastateltavalta pyydetédén suostumus keskustelun taltioimiseksi.

Kerrotaan, miksi aiheeksi on valittu julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuu-
rityon aloitusvaiheen haasteet ja niiden ratkaisut.

Kerrotaan haastateltavalle, mitd kokonaisarkkitehtuuri on.

Kerrotaan tutkimuksen rajaukset.

Kerrotaan lyhyesti haastattelussa kasiteltavét teemat.

Haastateltavan tausta

A

O

Kysytédén haastateltavan perustiedot: nimi, organisaatio, titteli ja rooli orga-
nisaatiossa.

1. Kuinka pitk&an olette tydskennellyt kokonaisarkkitehtuurin parissa?

2. Miten ymmarratte ja maarittelette kokonaisarkkitehtuurityén?

3. Kuinka kauan edustamanne organisaatio on tehnyt kokonaisarkkitehtuuri-
ty6td? Kuinka kauan niissa organisaatioissa, joihin olet konsultointityota
tehnyt, on tydskennelty kokonaisarkkitehtuurin parissa?

Tassd tutkimuksessa kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaihe maéaritellaén
niin, ettd se alkaa, kun kokonaisarkkitehtuuritydsta on tehty suunnitelma ja
organisaatiosta on nimetty projektiryhma, joka vastaa kokonaisarkkitehtuuri-
pilottiprojektista. Aloitusvaihe péaattyy, kun kokonaisarkkitehtuurity6td on
tehty viiden vuoden ajan ja organisaatio on saavuttanut tason kolme kypsyy-
den julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurin kuvauksessa.

4. Misséd vaiheessa organisaationne kokonaisarkkitehtuurityd on verrattuna
aloitusvaiheen maaritelméén? Missa vaiheessa ne organisaatiot, joissa olet
kokonaisarkkitehtuuritydn parissa tydskennellyt, ovat olleet verrattuna ta-
man tutkimuksen aloitusvaiheen maaritelmaan?

5. Miksi organisaationne ryhtyi tekemddn kokonaisarkkitehtuurityota? Miksi
ne organisaatiot, joille olet konsultointia tehnyt, ryhtyivat alun perin teke-
maan kokonaisarkkitehtuurityota?

6. Vaikuttiko uusi tietohallintolaki kokonaisarkkitehtuurityon aloittamiseen
tai tyon tekemiseen, jos kokonaisarkkitehtuurity6 oli jo aloitettu?

Haasteet
A. 7. Mitd haasteita on tullut vastaan kokonaisarkkitehtuurityon aloitusvaihees-

B.

sa?
a. 8. Kerro keskeisimmat haasteet.
9. Kuvaile, millaisia haasteet ovat olleet.



V.

C. 10. Mista haasteet ovat mielestanne johtuneet?

Ratkaisut

A. 11. Milla tavoilla havaitut haasteet on pystytty ratkaisemaan?

B. 12. Jos haastetta ei ole voitu ratkaista, niin mité toimenpiteit4 on tehty?

C. 13. Onko tunnistettujen ja mahdollisesti ratkaistujen haasteiden pohjalta teh-
ty muutoksia tapaan tehdd kokonaisarkkitehtuurityota?

Haastattelun lopetus
A. 14. Onko haastateltavalla jotain lisattdvaa keskusteltuihin teemoihin?



LIITE 2: Kirjallisuustutkimuksessa analysoidut ar-

tikkelit

Kirjallisuustutkimuksen artikkelikatsauksessa analysoitiin 13 artikkelia, jotka kuvataan
alla olevassa taulukossa. Jokaisesta artikkelista kerrotaan tekijat, Kirjoitusvuosi, artikke-
lin otsikko ja keskeinen sisalto.

Kirjoittajat

Otsikko

Keskeinen siséltd

Aagesen et al.
(2011)

The Entanglement
of Enterprise Archi-
tecture and IT-
Governance: The
Cases of Norway
and the Nether-
lands

Artikkelissa pohditaan Norjan ja Alanko-
maiden kokonaisarkkitehtuurityén toteu-
tusta arkkitehtuurityén ja hyvan tietohallin-
totavan  nakokulmasta. = Molemmissa
maissa arkkitehtuuritybhon vaikuttaa kes-
keisesti sahkoisten palveluiden
(e-governance) kehittdminen.

Chuang & van

Challenges Facing

Arkkitehtuuritybn sosiaalisen ja organisaa-

Armour (2008)

Architecting: To-
wards a Theoretical
Framework

Loggerenberg Enterprise Archi-. tiokc_).htaigen kontekstin ymmér_taminen
(2010) tects: a South Afri- |Etela-Afrikassa  haastattelututkimuksen
can Perspective avulla
Kokonaisarkkitehtuuritybon ~ haastavuutta
Geographically Dis- |lahestytaan organisaatioiden maantieteel-
. tributed Enterprise |lisen hajanaisuuden nakdkulmasta. Infor-
Espinosa &

maation, liiketoimintakyvykkyyden, henki-
l6ston ja IT-infrastruktuurin hajanaisuus
hankaloittavat arkkitehtuurin sovittamista
nykytilan prosesseihin.

Espinosa &
Boh (2009)

Coordination and
Governance in Ge-
ographically Dis-
tributed Enterprise
Architecting: An
Empirical Research
Design

Kertoo kokonaisarkkitehtuuriprosessista
eli itse kokonaisarkkitehtuuritydprojektin
l&pi vientiin liittyvista haasteista ja niiden
ratkaisemisesta muun muassa koordinoin-
titeorian avulla.

Espinosa et al.
(2010)

Coordination in En-
terprise Architect-
ing: An Interview
Study

Artikkelissa kirjoittajat muodostavat refe-
renssiviitekehyksen, jonka avulla toiminta-
johto ja tietohallinto pystyvat kommuni-
koimaan paremmin.

Espinosa et al.
(2011a)

The Role of Group
Cognition in Enter-
prise Architecting

Puolistrukturoitujen teemahaastattelujen
avulla selvitetd&n, miksi toiminnan ja IT:n
valinen kommunikaatio on haasteellista.
Toisaalta artikkelissa selvitetdaan, milla
keinoilla kokonaisarkkitehtuurista saadaan
hy6tyd organisaatiolle.




Getter (2007)

Enterprise Architec-
ture and IT Gov-
ernance A Risk-
Based Approach

Kertoo Yhdysvaltojen liittovaltion poliisivi-
ranomaisen tietojarjestelméhankkeiden
ongelmista. Strategiasuunnitteluun ja ko-
konaisarkkitehtuuriin kytketaan riskienhal-
linta mukaan.

Glissmann &
Sanz (2011)

An Approach to
Building Effective
Enterprise Architec-
tures

Tehokkaan kokonaisarkkitehtuuritydn joh-
tamisen periaatteista. Artikkelissa esitel-
la&n uusi tapa johtaa ja kehittaa koko-
naisarkkitehtuuria.

Janssen &
Hjort-Madsen
(2007)

Analyzing Enter-
prise Architecture in
National Govern-
ments: The cases
of Denmark and the
Netherlands

Artikkelissa analysoidaan Tanskan ja
Alankomaiden kokonaisarkkitehtuurityota
ja sen synnyttamia hyotyja valtionhallin-
nolle.

Critical Issues in

Kattava Kirjallisuuskatsaus kokonaisarkki-

Lucke et al. Enterprise Archi- tehtuuriprosessista, hyddyista ja haasteis-
(2010) tecting — A Litera- ta ’

ture Review '

Enterprise Architec- | Kokonaisarkkitehtuuriin  liittyvien  sidos-
Niemi (2007) [ture Stakeholders - [ryhmien maarittely seka luokittelujarjes-

a Holistic View telméan muodostaminen.

Assessing the Kokonaisarkkitehtuurimalleihin liittyva dy-

Complexity of Dy- |naaminen kompleksisuus, ja miten se vai-
Saat et al. namics in Enter- kuttaa mallien suunnitteluun Kaaos-
(2009) prise Architecture |teoriaa hyvaksikayttaen. Tapaustutkimuk-

Planning — Lessons
from Chaos Theory

sia kokonaisarkkitehtuuritydbn haasteista
Sveitsin pankkisektorilla.




LIITE 3: Kirjallisuustutkimuksen tulokset

Kirjallisuustutkimuksen tulokset jarjestetadn haasteiden perusteella aakkosjérjestykseen.
Teema-sarakkeessa naytetadan, mihin teoreettisen viitekehyksen ylateemaan kukin haaste
kuuluu. Ratkaisu-sarakkeessa kerrotaan, mitd ratkaisuja haasteille havaittiin kirjallisuu-

dessa.

Teema Haaste Ratkaisu
Arkkitehtuurityén Aikataulutus Tydn organisointi
hallinta (Espinosa & Boh 2009; (QPR 2012)

Saat et al. 2009)
Arkkitehtuurityon Arkkitehtuurin Paaarkkitehdin johtava
hallinta eriytyminen omaksi rooli (Kulha 2010)
saarekkeekseen
(Kulha 2010)
Arkkitehtuuritydn Arkkitehtuurin Arkkitehtuuritydn
hallinta hallinta systemaattinen jakaminen

(Espinosa et al. 2010;
Janssen & Hjort-
Madsen 2007; Lucke
et al. 2010; QPR 2012)

(Janssen & Hjort-Madsen
2007)
Suunnitelmallisuus ja
tavoitteiden selke&
maarittely

(Getter 2007,

Espinosa & Boh 2009)
Yhtenaiset ohjeistukset
(Janssen & Hjort-Madsen
2007)

Tiedon valitta-
minen

Esitystapa
(Lucke et al. 2010)

Esiintyminen
selkedmmaksi

(Chuang & van Loggeren-
berg 2010)

Teknologia Ketterat
menetelmat
(Kulha 2010)
Tiedon valitta- Koordinointi Hankkeiden hallinnointi

minen

(Saat et al. 2009;
Espinosa et al. 2010;
Espinosa et al. 2011a)

(Espinosa et al. 2010)
Kognitiivinen koordinointi
(Espinosa et al. 2011a)

Teknologia

MDM eli ydintiedon
hallinta
(Kulha 2010)

Roadmapin laatiminen
(QPR 2012)




Arkkitehtuurityén
hallinta

Muutoksen hal-
linta

Muutoksen

hallinta ja
johtaminen

(Saat et al. 2009;
Chuang & van Logge-
renberg 2010;
Espinosa et al. 2010;
Lucke et al. 2010;
Espinosa et al. 2011a)

Hankkeiden hallinnointi ja
kehittdminen toiminnan
muutoksen rytmissa
(Espinosa et al. 2011a)
Yhtenaiset ohjeistukset
(Janssen & Hjort-Madsen
2007)

Arkkitehtuuritydbn |— Projektien hallinta Kokonaisarkkitehtuuri-
hallinta (Getter 2007, strategian suunnittelu

Niemi 2007) (QPR 2012)
Arkkitehtuurityén|— Sidosryhmien Asiakkaan tarpeiden
hallinta hallinta tayttdminen

(Espinosa & Boh 2009; (Chuang & van Loggeren-

Getter 2007; Niemi berg 2010)

2007; Chuang & van Sidosryhmien huomiointi ja

Loggerenberg 2010; sitouttaminen

Lucke et al. 2010) (Niemi 2007)
Arkkitehtuuritydén|— Sisaiset seikat Johdon sitouttaminen
hallinta (QPR 2012) (QPR 2012)

Muutoksen hal-
linta

Toimeenpanokyky ja
ohjaavuus
(Isomaki et al. 2008)

Toiminnan kehittaminen
(Isoméki et al. 2008)

Muutoksen hal-
linta

Valtionhallinnon
rakenne
(Isoméki et al. 2008)

Toiminnan kehittaminen
(Isoméki et al. 2008)




LIITE 4: Haastattelututkimuksen tulokset

Haastattelututkimuksen tulokset jarjestetdan haasteiden perusteella aakkosjarjestykseen.
Teema-sarakkeessa ndytetddn, mihin empiirisen viitekehyksen ylateemaan kukin haaste
kuuluu. Ratkaisu-sarakkeessa kerrotaan, mit4 ratkaisuja haasteille kdvi ilmi haastatte-

luissa.

Teema Haaste Ratkaisu
Hallinnolliset Arkkitehdin rooli Hajauttaminen
seikat (Konsultti A & B) (Arkkitehti B)
Kokonaisarkki- Arkkitehtuurin Arkkitehtien kokemus
tehtuurin toteut- myyminen (Konsultti A)
taminen (Asiantuntija B; Tuotosten myyminen
Konsultti A) (Johtaja B)

Toiminnan ja
IT:n intressierot

Arkkitehtuurituotos-
ten vaikuttavuus
(Konsultti D)

Periaatetasoon
paneutuminen
(Konsultti A)

Kokonaisuuden Arkkitehtuurityon Arkkitehtuurityon
hallinta kohdentaminen myyminen (Konsultti A)
(Asiantuntija A; Toimintojen eriyttaminen
Konsultti A; (Johtaja A)
Johtaja A) Yhteismitalliset
arkkitehtuurimenetelmat
(Johtaja A)
Hallinnolliset Auditointeja ei tehda
seikat (Konsultti C)
Kokonaisuuden Ei toteuteta MDM ja SOA
hallinta kokonaisuutta (Konsultti C)
(Konsultti C) Tyodn pilkkominen
(Konsultti A)
Kokonaisarkki- Ei uskota Ajattelutavan muutos
tehtuurin toteut- onnistumisiin (Konsultti D)
taminen (Johtaja A)
Hallinnolliset Hallinnolliset ja Hallintamalli
seikat ei tekniset haasteet (Arkkitehti B; Asiantuntija B)

(Asiantuntija B)

Strategian ja toiminnan
valille yhteys (Konsultti A)

Tiedon valitta-
minen

Hallintamallien
ohjeistukset
(Konsultti C)




Kokonaisuuden
hallinta

Kokonaisarkkitehtuu-
rin osa-alueiden
linkittyminen
toisiinsa

(Arkkitehti B;

Konsultti D)

Keskittyminen

keskeisiin haasteisiin
(Arkkitehti B)
Kokonaisarkkitehtuurityon
kehittdminen

(Arkkitehti B)

Kokonaisuuden
hallinta

Kokonaiskuva
(Konsultti A-D)

Kokonaiskuvan
hahmottaminen (Konsultti A)
Monimutkaisuuden
valttaminen (Konsultti B)

Tiedon valitta-
minen

Kuvausvalineet
(Johtaja B; Konsultti D)

Uusien ohjelmistojen
ostaminen (Konsultti D)
Prosessikuvaukset
(Johtaja B; Konsultti C)

Tiedon valitta-
minen

Kasitteet
(Arkkitehti B;
Johtaja B; Konsultti C)

Kasitemallien tekeminen
(Konsultti B)

Toiminnan ja
IT:n intressierot

Liiketoiminnan
linkittdminen
strategiaan
(Konsultti A)

Arkkitehtuuri osaksi
normaalia toimintaa
(Konsultti A)

Tiedon valitta-
minen

Linkittyminen
olemassa olevaan
dokumentaatioon
(Konsultti D)

Kohdeyleisdn
Huomioiminen
(Konsultti A)

Kokonaisarkki- Omistussuhteet Avoimet toimintatavat
tehtuurin toteut- (Konsultti C) (Konsultti C)

taminen

Hallinnolliset Palkitseminen Palkitseminen

seikat (Konsultti C) (Konsultti C)
Kokonaisarkki- Pitka aloitusvaihe Pitkajanteisyys
tehtuurin toteut- (Arkkitehti A) (Konsultti C)

taminen

Tiedon valitta-
minen

Sanasto
(Arkkitehti A & B;
Asiantuntija B;
Konsultti B & C)

Terminologian
selkeyttaminen
(Asiantuntija B)

Kokonaisarkki-
tehtuurin toteut-
taminen

Suuret odotukset
(Konsultti D)

Ajattelutavan muutos
(Konsultti D)
Laadukkaat tuotokset
(Konsultti D)




Kokonaisarkki-
tehtuurin toteut-

Tavoitteiden
asettaminen

Johdon tuki
(Asiantuntija B)

taminen Konsultti A) Kehityksen seuraaminen
(Asiantuntija A)
Tieteellisyydesta tinkiminen
(Konsultti A)

Kokonaisarkki- Toiminta- Koulutus

tehtuurin toteut- arkkitehtuuri (Arkkitehti B; Konsultti D)

taminen (Asiantuntija A, Priorisointi

Toiminnan ja Johtaja A) (Johtaja B)

IT:n intressierot

Kokonaisarkki- Tulosten Tiedon hallinta

tehtuurin toteut- realisoituminen (Konsultti C)

taminen (Arkkitehti B) TOGAF-ideologia
(Johtaja A)

Hallinnolliset Uusi tietohallintolaki Ohjeiden soveltaminen

seikat (Asiantuntija B) (Asiantuntija B)

Hallinnolliset Vastuuhenkildiden Rekrytointi

seikat vaihtuminen (Konsultti C)

(Arkkitehti A)




LITE 5: Kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen
yhteiset tulokset

Kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen yhteiset tulokset jarjestetddn haasteiden perus-
teella aakkosjarjestykseen. Teema-sarakkeessa ndytetaan, mihin teoreettisen (T) tai em-
piirisen (E) viitekehyksen ylateemaan kukin haaste kuuluu.

Teema Haaste Ratkaisu

Hallinnolliset Arkkitehtuuri- Kohdeyleisdn

seikat (E) kuvaukset huomioiminen
(Arkkitehti B; (Konsultti A)

Kokonaisarkki- Asiantuntija A & B; Paremmat kuvausmallit

tehtuurin toteut- Johtaja A; (Arkkitehti A)

taminen (E) Konsultti A-C; Prosessien yhtenaistaminen
Aagesen et al. 2011; (Aagesen et al. 2011)

Tiedon valitta- Niemi 2007; Standardoidut

minen (E) Saat et al. 2009) kuvausmenetelmat
(Aagesen et al. 2011)
Teknologia (T) Yksinkertaistetaan
mallinnusta
(Konsultti B)
Kokonaisarkki- Epamaaraisyys Kokonaisarkkitehtuuri-
tehtuurin toteut- (Konsultti C; kasitteen sisaistdminen
taminen (E) Janssen & Hjort- (QPR 2012)

Tiedon valitta-
minen (E & T)

Madsen 2007;
Espinosa & Boh 2009;
Lucke et al. 2010)

Kommunikoinnin
kehittdminen

(Konsultti A & B)
Konkreettisuus
(Konsultti C)
Tavoitteiden maarittely
(Espinosa & Boh 2009)
Tiedon hyddyntaminen
(Isoméki et al. 2008)

Teknologia (T)

Toiminnan ja
IT:n intressierot

(E)

Hajanaisuus

(Johtaja A,

Getter 2007;
Espinosa & Armour
2008; Espinosa & Boh
2009; Chuang & van
Loggerenberg 2010;)

Integroidut kokonaisuudet
(Espinosa & Boh 2009)
Resurssien uudelleenorga-
nisointi

(Espinosa et al. 2011a)
Virtuaalitiimit ja tavoitteiden
maarittely

(Espinosa & Armour 2008;
Espinosa & Boh 2009)




Kokonaisuuden
hallinta (E)

Tiedon valitta-
minen (T)

Hyo6tyjen
ymmartaminen
(Asiantuntija B)

Kokonaisarkkitehtuurikasit-
teen sisdistaminen
(QPR 2012)

Arkkitehtuuri-
tyon hallinta (T)

Johtaminen
(Arkkitehti B;
Asiantuntija B;

Johdon sitouttaminen
(QPR 2012)
Johtajan nimeaminen

Hallinnolliset Konsultti B-D; (Konsultti C)

seikat (E) QPR 2012) Paaarkkitehdin hankkiminen
(Konsultti B)

Kokonaisuuden Kokemus ja Dokumentointi, standardit ja

hallinta (E) osaaminen konseptoidut prosessit

Muutoksen hal-
linta (T)

(Arkkitehti A;
Asiantuntija A,
Konsultti B & C;
Isomaki et al. 2008;
Espinosa & Boh 2009;
Lucke et al. 2010;
QPR 2012)

(Espinosa et al. 2011a)
Heterogeenisuus
(Arkkitehti B; Konsultti A)
Konsulttien kaytto
(Arkkitehti A; Asiantuntija B;
Konsultti B & D)
Lisdaantynyt
yhteentoimivuus
(Asiantuntija A)
Resurssien oikea
kohdentaminen
(Glissmann & Sanz 2011)

Tiedon valitta-
minen (T & E)

Kommunikaatio
(Arkkitehti A;

Johtaja B;

Espinosa & Boh 2009;
Chuang & van Logge-
renberg 2010;

Lucke et al. 2010;
Aagesen et al. 2011)

Esitystapa

(Konsultti B; Johtaja A)
Liiketoimintaan laheisesti
liittyvat kasitteet ja termit
(Kulha 2010)

Puhutaan ei-teknista kielta
ja kehitetaan
kommunikointia

(Arkkitehti A & B; Johtaja B;
Konsultti A & B; Chuang & van
Loggerenberg 2010)
Sidosryhmien valinen
kommunikointi

(Espinosa et al. 2010)

Tiedon jakaminen (Johtaja B)




Arkkitehtuuri-
tyon hallinta (T)

Kokonaisuuden
hallinta (E)

Konkreettisuus
(Konsultti C;
Kulha 2010)

Johdon tuki ja sitouttaminen
(Getter 2007,

Espinosa & Boh 2009)
Menetelmien tehokas
hyédyntaminen

(Espinosa et al. 2010)
Ymmarrettava, hallittava ja
soveltuva (Kulha 2010)
Tydskentelyn
konkreettisuus (Konsultti C)

Arkkitehtuuri-
tyon hallinta (T)

Tiedon
valittaminen (T)

Toiminnan ja
IT:n intressierot

(E)

Kuilu litketoiminnan
jalT:n valilla
(Arkkitehti B;

Johtaja A & B;
Konsultti A-D;

Kulha 2010)

Arvon luominen

(Espinosa & Boh 2009)
Kokonaisarkkitehtuurin
kuvaaminen (Johtaja B)
Puhutaan toiminnan kielta
(Arkkitehti A & B;

Johtaja B; Konsultti B)

Arkkitehtuuri-

Kypsyystaso ja

Asteittainen oppiminen

tyon hallinta (T) nykytila (Johtaja B)
(Asiantuntija B; Kokonaisarkkitehtuuri-
Kokonaisarkki- Konsultti C; strategian suunnittelu
tehtuurin toteut- Espinosa et al. 2010; (QPR 2012)
taminen (E) Espinosa et al. 2011a; Lain soveltaminen
QPR 2012) (Konsultti D)
Muutoksen Lahtotilanteen
hallinta (T) hahmottaminen ja
tunnistaminen
(QPR 2012)
Muutoksen — Kasitykset ja Dokumentointi, standardit ja
hallinta (T) ennakkoasenteet konseptoidut prosessit
(Konsultti C; (Espinosa et al. 2011a)
Kokonaisarkki- Isoméki et al. 2008)
tehtuurin toteut-
taminen (E)
Arkkitehtuuri- |- Ohjeistusten Ohjeiden soveltaminen
tyon hallinta (T) soveltuminen (Asiantuntija B)
(Asiantuntija B) Yhtendiset ohjeistukset
Kokonaisuuden (Janssen & Hjort-Madsen
hallinta (E) 2007)
Muutoksen

hallinta (T)




Hallinnolliset
seikat (E)

Muutoksen hal-
linta (T)

Organisaatio ja
politiikka

(Arkkitehti A;

Johtaja A; Janssen &
Hjort-Madsen 2007;
Chuang & van Logge-
renberg 2010)

Koordinointi

(Espinosa et al. 2010)
Ohjeiden soveltaminen
(Asiantuntija B)
Rekrytointi

(Konsultti C)

Hallinnolliset Resursointi ja Arkkitehtuurityd projekteiksi
seikat (E) roolitukset (Johtaja A)
(Arkkitehti B; Hajauttaminen
Muutoksen Asiantuntija A & B; (Arkkitehti B)
hallinta (T) Johtaja A; Jako pienempiin hankkeisiin
Espinosa & Armour (Arkkitehti A; Konsultti C)
2008; Espinosa et al. Oikein resursoitu
2010; Glissmann & pilottiryhma
Sanz 2011) (Asiantuntija B)
Resurssien oikea
kohdentaminen
(Glissmann & Sanz 2011)
Roolien selkeyttdminen
(Konsultti C)
Teknologia (T) Siiloutuneisuus ja tie- Integroidut kokonaisuudet

Toiminnan ja
IT:n intressierot

(E)

tojarjestelmakeskei-
Syys

(Asiantuntija A;
Arkkitehti B;

Johtaja A & B;
Konsultti B & C;
Espinosa & Boh 2009;
Espinosa et al. 2011a)

(Espinosa & Boh 2009)
Kokonaisarkkitehtuurin eri
osa-alueiden suhteiden ja
riippuvuuksien kuvaaminen
(QPR 2012)

Projektien toteuttaminen
kokonaisarkkitehtuurin
periaatteilla

(Asiantuntija A)

Resurssien
uudelleenorganisointi
(Espinosa et al. 2011a)
Tietoisuuden lisaaminen
(Konsultti C)

Yhteistyon lisaaminen
(Konsultti A)

Muutoksen
hallinta (T)

Kokonaisarkki-
tehtuurin
toteuttaminen

(E)

Sitouttaminen ja
tahtotilan
saavuttaminen
(Konsultti C;

Janssen & Hjort-
Madsen 2007;
Espinosa & Boh 2009;
Lucke et al. 2010)

Kokemuksen lisdantyminen
(Arkkitehti B)

Koko organisaation intressi
(Kulha 2010)

Pitkdjanteisyys

(Konsultti C)

Tavoitteiden selkeyttdminen
(Espinosa & Boh 2009)




Tiedon valitta-
minen (E)

Teknologia (T)

Tietoarkkitehtuuri ja
prosessien mallinnus
(Arkkitehti A;

Konsultti B;

Kulha 2010)

Erikoistuneet arkkitehdit
(Konsultti B)

Hallintamallin luominen
(QPR 2012)
Tietojarjestelma- ja
teknologiamahdollisuudet
(Isoméki et al. 2008)
Vallankayton jakaminen
(Johtaja B)

Muutoksen
hallinta (T)

Toiminnan ja
IT:n intressierot

(E)

Tiedon
valittaminen (T)

Toimintatavat
(Asiantuntija A & B;
Johtaja B;

Janssen & Hjort-
Madsen 2007;

Saat et al. 2009;
Espinosa et al. 2010;
Espinosa et al. 2011a;
Glissmann & Sanz

Kokonaisarkkitehtuurin
kuvaaminen

(Johtaja B)
Kokonaisuuden
hahmottaminen ja
kehittdminen

(Isomaéki et al. 2008;
Glissmann & Sanz 2011)
Lapinakyva organisaatio

2011; QPR 2012) (Espinosa & Armour 2008)
Teknologia (T) Viitekehykset Hallintamallin luominen
(Janssen & Hjort- (QPR 2012)
Kokonaisarkki- Madsen 2007; TOGAF-ideologia
tehtuurin Niemi 2007; (Johtaja A)
toteuttaminen Kulha 2010)

(E)

Arkkitehtuuri-
tyon hallinta (T)

Hallinnolliset
seikat (E)

Yhteentoimivuus
(Asiantuntija B;
Isoméki et al. 2008)

Kokonaisarkkitehtuuri
toiminnan tukijaksi
(Asiantuntija A; Johtaja A)
Uudet yhteistydmallit
(Isomaki et al. 2008)




