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Kokonaisarkkitehtuurin tavoite on kuvata, kuinka organisaation prosessit, tiedot ja jarjestel-
mat toimivat kokonaisuutena. Jotta kokonaisuus toimisi tavoitteiden mukaan, on kehyksen
tukena oltava hallintamalli.

Opinnaytetyo kasittelee kokonaisarkkitehtuurin hallintamallin soveltamista case-yrityksessa,
ja paatavoitteena on selvittaa, miten yrityksen arkkitehtuurin hallintamalli tukee arkkiteh-

tuurimuutosten katselmointia, ja millaisia muutoksia kaytossa olevaan malliin mahdollisesti
kaivataan, jotta hallintamallin tavoitteet tayttyisivat.

Tutkimus on tyypiltaan laadullinen, konstruktiivisella tyootteella. Menetelmina kaytettiin
kirjallisuustutkimusta ja teemahaastatteluja. Tarkeimman teoriaperustan tyossa muodostaa
The Open Group Architecture Framework (TOGAF), joka on globaali kokonaisarkkitehtuurin de
facto -standardi. Taustana kaydaan lapi myos hallintamallien perusteet ja tarve yleisesti, seka
erityisesti arkkitehtuurin hallinnan kannalta. Teemahaastatteluissa haastattelin seitsemaa
case-yrityksen arkkitehtia.

Lisaksi kaydaan lapi ketterien sovelluskehityskehysten periaatteita ja nakemyksia arkkitehtuu-
riin liittyen, seka case-yrityksen arkkitehtuurin hallintamallin paakohtia, erityisesti muutos-
katselmointia.

Tutkimuksen tuotoksena saatiin kehittamisehdotuksia, joista on yhteenveto raportissa. Toi-

meksiantajalle on toimitettu yksityiskohtainen kehittamiskohteiden ja muutosehdotusten
kooste, jota hyodynnetaan hallintamallin seuraavalla kehittamiskierroksella.
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The primary objective of enterprise architecture is to orchestrate all of its information and
technology assets, processes and infrastructure. In both cases, the architecture crosses multi-
ple systems, and multiple functional groups within the enterprise. In order to be able to go-
vern the architectures according the framework, a governance model is needed.

In my thesis | analyze how the enterprise architecture governance model is applied to in a
case study, and my main goal is to describe how the governance model is supporting the
change management review process, and what modifications would be needed in order to im-
plement the objectives of the architecture governance.

The study was conducted as a qualitative research by analyzing literature and documentation
and conducting semi-structured interviews . The theoretical framework of the research con-
sisted of Enterprise Architecture framework TOGAF. Also the basics and the foundation of
corporate governance are presented, in regard to architecture governance especially. In addi-
tion to the basics of Enterprise Architecture and corporate governance, the principles of Agile
Software Development and its views on enterprise architecture are presented.

In the case-study | present the main features of architecture governance model of the case
company, and particularly of its change management process. Improvement actions were
found as a result of the research, and a summary of proposals is introduced in the report. The
company has been provided with more exhaustive descriptions of actions, and they will be
implemented in the next iteration of the governance model.

Keywords: Enterprise Architecture, Corporate Governance, Architecture Governace, agile
Software Development
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1 Johdanto

Kokonaisarkkitehtuurin (Enterprise Architecture) merkitys ja tunnettuus on lisaantynyt koko
2000-luvun, ja naen, etta eras suurimpia syita talle on se, etta yritysostojen ja globalisaa-
tionkin myota on yritysten toimintaymparistoista tullut kokonaisuudessaan entista monimut-
kaisempia. On enemman saanto kuin poikkeus, etta isojen yritysten ict-operaatioita hoidetaan
vahintaan muutaman toimijan kesken, ja liiketoiminta itsessaankin perustuu enemman ver-

kostoihin kuin perinteiseen juridiseen konsernikokonaisuuteen.

Lisaksi lait ja maaraykset vaativat yrityksia dokumentoimaan prosessejaan, tietojaan ja niiden
kayttoa entista enemmin; mm. Sarbanes-Oxley Public Company Accounting Reform and Inves-
tor Protection Act 202 USA:ssa ja Tietohallintalaki 2011 Suomessa ovat ohjanneet niin yksi-
tyista kuin julkistakin puolta ohjaamaan toimintaansa uudella tavalla. (Tieturi 2012). Ehka
juuri edella mainittujen lakien ohjaamana on kokonaisarkkituurityon tunnettuus Suomessa
yksityissektorillakin nykyaan jo kohtalaista, ja maassamme on myos aiheeseen erikoistunut
Kokonaisarkkitehtuurin Osaamisyhteiso KAOS, joka on toiminut Systeemityoyhdistyksen alai-

sena alajaoksena jo vuodesta 2010 (Sytyke 2015).

Siten on monia tarpeita, miksi tarvitaan asioita ja nakemyksia kokoavia viitekehyksia, joiden

avulla on mahdollista suunnitella ja tukea liiketoiminnan strategian mukaista kokonaisuutta.

2 Opinnaytetyon tavoitteet ja menetelma

Tarkeimpana tavoitteena opinnaytetyossani on selvittaa miten case-yrityksen kokonaisarkki-
tehtuurin hallintamalli tukee arkkitehtuurimuutosten katselmointia ja erityisesti ketterilla
menetelmilla tehtavaa systeemityota. Hallintamallin prosessi on luotu alun perin vesiputous-
mallisia projekteja varten, ja sita on viime aikoina taydennetty tukemaan agilesti vedettavia
muutoksia. Tarkastelussani keskityn siihen, mitka osat prosessissa ovat toimivia, ja mitka vaa-

tivat kehittamista, jotta kumpikin projektien vetotapa olisi mahdollinen.

Keskeisimmaksi tutkimusongelmaksi on tyon tilaajan puolesta annettu arkkitehtuurimuutosten
katselmointimenetelman implementointi hallintamallin tavoitteiden mukaiseksi. Pyrin selvit-
tamaan millaisia haasteita katselmoinnissa on nyt, ja millainen katselmointitavan tulisi olla,
ja teen ehdotuksia niista kaytanteista, joita tarvitaan, jotta muutoskatselmointi palvelisi hal-

lintamallin tavoitteita.

Esittelen kokonaisarkkitehtuurin kasitteena, ja kayn lapi hallintamallien perusteet ja tarpeen

yleisesti, seka erityisesti kokonaisarkkitehtuurin hallinnan kannalta.



Lisaksi kayn lapi ketterien sovelluskehityskehysten periaatteita, ja nakemyksia arkkitehtuuriin
liittyen, seka pohdiskelua ketteryyden soveltuvuudesta, seka case-yrityksen arkkitehtuurin

hallintamallin paakohtia muutoskatselmointiin keskittyen.

2.1 Case-yritys

Yritys on globaali finanssialan konserni, jonka paamarkkina-aluetta ovat Pohjoismaat ja Bal-
tia. Se tarjoaa palveluita niin kuluttajille kuin kaikille yrityssegmenteille, mukaan lukien
suuryritykset, seka Yksityispankki- ja vakuutus- ja elakepalveluita. Konsernilla on noin 700

asiakaspalvelukonttoria, lahes 30000 tyontekijaa ja yli 10 miljoonaa asiakasta.

2.2 Tyo- ja tutkimusprosessi seka opinnaytetyon tuotos

Tyota taustoittaakseni kayn lapi kokonaisarkkitehtuurin perusteet ja syyt, jotka ovat vaikut-
taneet sen tunnettuuden lisaantymiseen. Erillisena asiana tarkastelen sita, mita on hyva hal-
lintatapa , mika on hallintamallien tavoite, ja mitka ovat arkkitehtuurin hallintamallin tavoit-

teet, erityisesti TOGAF-viitekehyksessa.

Tutkimukseni tavoitteeni on arvioida sita, mitka tekijat arkkitehtuurin hallintamallissa taytyy
olla paikallaan, kun projektityota tehdaan seka perinteisella vesiputousmallilla etta agileilla
menetelmilla. Voidakseni arvioida sita, olen tutustunut ketteriin menetelmiin - Scrum:iin ja
SAFeen - ja siihen, kuinka ketterat viitekehykset suhtautuvat arkkitehtuuriin, ja loytyyko mal-
leista suoraan sovellettavia toimintatapoja. Edelleen tarkastelen sitd, mika on case-yrityksen

arkkitehtuurin hallintamallin nykytila.

Lisaksi pyrin arvioimaan sita mika tarkoittaa tuloksellisuus case-yrityksen arkkitehtuurin hal-

lintamallissa, ja kuinka katselmoinnilla on vaikutusta arkkitehtuurityohon.

Opinnaytetyon tuotos on tama raportti, jossa referoin teoreettiset viitekehykset kokonaisark-
kitehtuurin seka sen hallinnon taustalla, ja kuvaan arkkitehtuurin hallintaprosessin tavoittei-
ta. Lisaksi referoin ketterien menetelmien historiaa ja perusperiaatteita, ja kayn lapi SAFe-

viitekehyksen nakemyksen arkkitehtityoskentelysta.

Analysoin asiantuntijahaastattelujeni tulokset, ja peilaan niita omaan nakemykseen nykytilas-

ta ja ehdotan tarvittavia muutoksia.
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3 Tyon rajaus ja perustelut sille

Keskityn kasittelemaan sita, millaisia elementteja arkkitehtuurin hallintamallissa tulisi olla
paikallaan, jotta kettera kehittaminen olisi mahdollista. Kehitysehdotukset siita, kuinka pro-

jektisalkun hallintaa tulisi kehittaa, rajaan ulkopuolelle.

Oheinen Mahesh H. Dodanin piirros kuvaa mielestani hyvin arkkitehtuurin hallintamallin (ku-
vassa EA governance) roolia, ja oman tyoni rajausta: hallintamalli on kaikkia kokonaisarkki-
tehtuurin eri tasoja tukeva, strategialahtoinen osa-alue, jonka vaikutus ulottuu toisaalta myos
yrityksen operatiiviseen toimintaan. Hallintamallin tarkoitus ei kuitenkaan ole pureutua koko-
naisarkkitehtuurin eri osa-alueisiin (liiketoiminta-, tieto-, sovellus- ja teknologia-

arkkitehtuuri) erillisina, vaan ohjata niiden kaikkien suuntaa.

Strategy
Business Technology
Opportunity Availability
.§
e
=
.g Planning
-
a
3
T
- Transition Plan
EA Governance
§ ...................................................................................................
- Business Operating Environment and
g Design and
' Delivery
el
o

Kuvio 1: Arkkitehtuurin hallintamallin suhde kokonaisarkkitehtuuriin,

kuva Dohani, M.

4  Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tutkimus on tyypiltaan laadullinen, konstruktiivisella tyootteella. Mielestani tutkimuksen
osa-alueet vastaavat hyvin Saaranen-Kauppisen & Puusniekan mainitsemia laadullisen tutki-
muksen tyypillisia elementteja, joiksi he mainitsevat (Tottoa mukaillen) seuraavat: 1) Aiem-
mat aiheesta tehdyt tutkimukset 2) Empiirinen aineisto ja 3) Tutkijan oma paattely (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
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Aineiston keruumenetelmina kaytin teemahaastattelua ja nykytilan kuvauksia, eli yrityksen

sisaista ohjeistusdokumentaatiota per 5.8.2015.

Teoreettisena taustana kaytan TOGAF-kokonaisarkkitehtuurin viitekehyksia seka SAFe Scaled
Agile Framework -kehysta. Lisaksi olen tutustunut suomalaiseen julkisen hallinnon kokonais-
arkkitehtuurikuvauksiin, jotka pohjautuvat julkisen hallinnon suositukseen kokonaisarkkiteh-
tuurin suunnittelumenetelmasta (JHS 179 ICT-palvelujen kehittaminen: Kokonaisarkkitehtuu-

rin kehittaminen).

5 Kokonaisarkkitehtuuri

Kokonaisarkkitehtuuri on suomennus termille Enterprise Achitecture, ja mielestani termina
jopa alkuperaista parempi, silla kokonaisuuksien hallinnasta tassa erityisesti on kyse. Joskus
kaytetaan myos kaannosta Yritysarkkitehtuuri, mutta itse pidan kokonaisarkkitehtuuria kuvaa-
vampana, silla se ei ota kantaa siihen, onko kysymys julkisen hallinnon vai yksityisen puolen

kokonaisuudesta.

Suomen julkishallinnon kayttama Valtiovarainministerion kokonaisarkkitehtuurin yleiskuvauk-
sen mukaan ”Kokonaisarkkitehtuuri on suunnitelma organisaation muodostaman kokonaisuu-
den ja sen osien rakenteesta ja osien valisista suhteista. Kokonaisarkkitehtuuri kuvaa, kuinka
organisaation toimintaprosessit, tiedot ja jarjestelmat toimivat kokonaisuutena”. (Valtiova-

rainministerio 2012).

The Open Group Architecture Forum eli TOGAF maarittelee ”"Enterprisen” olevan minkatahan-
lainen kooste organisaatioista, joilla on yhteinen tavoite - esimerkiksi koko yrityskokonaisuus,

sen liiketoiminta-alue, tai yrityksen osasto, (Harrison, R. 13).

Termi “enterprise”, ollessaan kontekstissa ”enterprise architecture”, voi siis viitata loyhasti
seka (liike)yritykseen, sisaltaen seka sen tiedot, teknologiapalvelut, prosessit, etta infrastruk-
tuurit, kuin myos yrityksen osaan, liiketoiminta—alueeseen. Molemmissa tapauksissa kyseessa
on disipliini, joka risteaa useita systeemeja ja useita toiminnallisia osia yrityksessa. (The
Open Group Standard 2015).

Kokonaisarkkitehtuuri sai oikeastaan alkunsa IBM:n suojissa, silla alan pioneeriksi mainittu
John Zachmann tyoskenteli ”isolla sinisella” yli neljannesvuosisadan, ja han oli yksi IBM:n ke-
hittaman Business Systems Planning -metodologian paakehittajista. Kokonaisarkkitehtuuri-
sanaa ei tunnettu viela tuolloin, mutta Zachmann julkaisi 1980-luvun loppupuolella IBM Sys-
tems Journalissa artikkelin, jossa kuvattiin ”A Framework for Information Systems Architectu-

”»”

res”.
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Vaikka termi ei tuolloin ollutkaan viela nykyisessa Enterprise architecture -muodossaan, oli
Zachmann kollegoineen ensimmaisia, joka loysi yrityksen toiminnan suunnittelussa analogian
muuhun, perinteiseen arkkitehtuuriin. Kyseiseen artikkeliin liittyen Zachmann on myohemmin
kertonut katuvansa yha sita, ettei nimennyt kehystaan heti alunperin "Enterprise Architecture
Frameworksiksi”, vaan kaytti termia "Information systems”, kun kyse kuitenkin nimenomaan
oli kokonaisuudesta (enterprise). Zachmann itse korostaa, etta ”arkkitehtuuri on aina arkki-
tehtuuria” - kohteesta riippumatta. Zachmannin jatettya IBM:n han loi myohemmin omaa ni-
meaan kantavan viitekehyksensa, the Zachmann Framework (for enterprise architecture), jo-
ta pidetaan ensimmaisena varsinaisena kokonaisarkkitehtuurin kehikkona. (The Open Group
Blom 2015).

Tiffany Pham kuvaa puolestaan teoksessaan kokonaisarkkitehtuurin olevan ”joukko tuotoksia
ja prosesseja, joiden avulla yrityksen liiketoimintastrategia voidaan muuntaa IT:n tiekartaksi,
jolla edesautetaan strategian toteutumista, erityisesti, jos (tiekartta) toimeenpannaan oi-
kein”. Edelleen han kirjoittaa kokonaisarkkitehtuuriin yleensa liitettavan seuraavat osa-

alueet:

e Liiketoiminta-arkkitehtuuri (Enterprise business architecture)

e Sovellusarkkitehtuuri (Enterprise IT application architecture)

e Tietoarkkitehtuuri (Enterprise IT data architecture)

e Infrastruktuuri/teknologia-arkkitehtuuri (Enterprise IT infrastructure architecture)

e Turva-arkkitehtuuri (Enterprise security architecture).

(Pham T. 2013 46).

Edella mainittu Phamin kayttama jako poikkeaa hiukan TOGAFn kayttamasta mallista, joka
jakaa arkkitehtuurin ulottuvuudet neljaan eri alueeseen, tai domainiin, kuten TOGAF asian
ilmaisee.

e Liiketoiminta-arkkitehtuuri (The business architecture), joka kuvaa liiketoiminnan
operatiivista rakennetta ja prosesseja.

e Tietoarkkitehtuuri (The Data Architecture), joka on liiketoiminnan tarpeiden pohjalle
rakennettu tietomalli.

e Tietojarjestelmaarkkitehtuuri (The Application Architecture), joka sisaltaa jarjestel-
mat ja sovellukset, jotka hallinnoivat (tietoarkkitehtuurin mukaisia) tietoja liiketoi-
minta-arkkitehtuurin mukaisesti.

e Teknologia-arkkitehtuuri (The Technology Architecture), joka sisaltaa jarjestelmien ja

sovellusten tekniset ratkaisut. (Tieturi 2012).
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TOGAF:n arkkitehtuurin kehittamismallissa (ADM) ovat Tieto- ja tietojarjestelma molemmat
vaiheessa C, ja niita tehdaan mallin mukaan limittain. (Tieturi 2013 80-91). Toisaalta on huo-
mionarvoista, etta TOGAF mainitsee, etta asioita voidaan tehda joko tieto- tai sovelluslahtoi-

sesti, tarpeista ja tilanteesta riippuen. (The Open Architecture Group 2015).

Viitekehyksesta tai kirjoittajasta riippumatta kokonaisarkkitehtuuri sisaltaa aina seka yrityk-

sen toimintaprosessit, etta tiedot ja jarjestelmat.

6 The Open Group Architecture Framework eli TOGAF

TOGAF on arkkitehtuuriviitekehys, joka tarjoaa menetelmat ja tyokalut, jotka auttavat koko-
naisarkkitehtuurin hyvaksyntamenettelyssa, ja yllapidossa. Se perustuu iteratiiviseen proses-
simalliin, jota tukevat parhaat kaytanteet ja uudelleenkaytettavissa olevat arkkitehtuurin
osat.Kehyksen kehittaja on kokonaisarkkitehtiyhteiso The Open Group’n Architecture Forum’n

jasenet.

TOGAFn ensimmainen versio on jo vuodelta 1995, ja se pohjautui USA:n puolustusministerios-
sa (US Department of Defense) tiedonhallintaa varten kehitettyyn TAFIM-viitekehykseen
(Technical Architecture Framework for Information Management). Puolustusministerio antoi
tuolloin Open Groupille luvan ja tuen luoda yleinen arkkitehtuurin viitekehys perustuen sen
luomaan malliin, joka oli ollut itsessaan vuosien mittainen ja miljoonien dollarien arvoinen
panostus. TOGAFia on sittemmin paivitetty useaan kertaan vuosien aikana, ja tuorein versio
9.1 on vuodelta 2011. (The Open Group Standard 2015).

TOGAF-viitekehyksen dokumentti on jaettu seitsemaan osaan, ja kasittelen osia seka TOGAF
9.1 dokumentaation pohjalta (TOGAF 2015), etta Tieturin TOGAF-kurssimateriaalien pohjalta.
Terminologian kaannoksissa olen suurimmaksi osaksi kayttanyt Tieturin TOGAF-

opetusmateriaalien suomennoksia. (Tieturi 2012 ja 2013).

TOGAFin ensimmainen osa on Johdanto (Introduction), jossa esitellaan kokonaisarkkitehtuurin
taustaa ja tarkeimmat kasitteet. Lisaksi mukana on TOGAF-dokumentaatiossa kaytetty ter-

minologia sanaston muodossa.

TOGAFin ytimen voi sanoa olevan osassa Il, jossa on arkkitehtuurin kehittamismalli eli Archi-
tecture Development Method, ADM . ADM kuvaa arkkitehtuurin kehittamisen eri vaiheet, seka

kaikkiin vaiheisiin liittyvan vaatimustenhallinnan.

Kolmas osa on nimeltaan Ohjeistot ja tekniikat (Guidelines and techniques), ja se sisaltaa laa-

jasti ohjeita, joita voi kayttaa hyvaksi arkkitehtuurin kehittamisessa.
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Luku kuvaa mm. arkkitehtuuriperiaatteita, ohjeita sidosryhmien hallintaan, arkkitehtuurimal-

leille tyypillisia piirteita seka ohjeita arkkitehtuurin validointiin ja riskienhallintaan.

Neljannessa osassa Arkkitehtuurin sisallon viitekehys (Architecture Content Framework) kuva-
taan sita, mita arkkitehtuurityo tuottaa. Tieturi kaantaa luvun nimen muotoon ”Arkkitehtuu-
risisaltoviitekehys”, mutta itse nakisin mieluummin suomenkielisena termina ”Arkkitehtuuri-
tyon tuotokset”. Tyypillisesti arkkitehtuurityon tuotokset hyvaksytaan muodollisesti ja vie-
daan edelleen kuvauskantoihin, joista ne ovat uudelleen loydettavissa ja kaytettavissa. Luvus-
sa esitellaan eri tuotosten kuvaustapoja ja kuvauspohjia. Yleisesti tuotokset on luokiteltu lu-
etteloihin, matriiseihin ja diagrammeihin. Lisaksi sisaltoosuus kuvaa uudelleenkaytettavia
arkkitehtuurin ”rakennuspalikoita” (architecture building block). Uudelleenkaytettaville osa-
sille on tyypillista, etta ne voidaan yhdistaa muihin osiin, niilla on hyvin maaritellyt rajapin-

nat, ja niiden maarittelyn tulisi olla vain loyhasti kytkyssa niiden toteutustapaan.

TOGAFnN viides osa on nimeltaan ”"Enterprise continuum ja tyokalut” (Enterprise continuum
and tools). Osassa tarjotaan luokitteluja (taksonomia) ja tyokaluja edellamainittujen arkki-
tehtuurin tuotosten kasittelyyn. Enterprise continuum -termia ei ole kayttamissani lahteissa
uskallettu tai haluttu suomentaa. Kyse on mielestani sananmukaisesti ”jatkumosta”; siita,
kuinka arkkitehtuurituotoksia sailytetaan luokitellusti, joka edesauttaa sita, etta rakennuspa-

likat ovat todella loydettavissa, ja siten tulevat uudelleenkaytettya.

Architecture Content

- ADM Framework Reference Models

ADM Guidelines

Architecture Capabili
& Techniques P ty

Framework

I
!'c

Kuvio 2: TOGAF-dokumentaation osat (huom. TOGAF kuvaa tassa vain osat II-VIl, ilman osaa |

Introduction)
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Kuudennessa TOGAFin osassa "TOGAF-Referenssimallit” (TOGAF reference models) esitellaan
kaksi TOGAF-viitemallia. Ensimmainen naista on tekninen viitemalli TOGAF Techical Referen-
ce Model, ja se edustaa arkkitehtuurin perustaa (Architecture foundation) mille tahansa so-
vellukselle. Perustalle on ominaista, etta se heijastaa geneerisia tietojenkasittelyn vaatimuk-
sia ja samoin hyvin geneerisia rakennusosia (building blocks), joita alustalla tarvitaan - riip-
pumatta sovellusalueesta. Siina missa edella mainittu TRM-viitemalli kuvaa sovellusarkkiteh-
tuuritasoa, on toisen viitemallin kohde sovellusten valinen integraatio. Malli on nimeltaan in-
tegroidun informaation infrastruktuurin viitemalli (Integrated Information Infrastructure Mo-
del 1ll) ja mallin paakomponentit ovat tiedonvaihdossa kaytettavan kasitteiston taksonomia ja

sen graafinen esitysmuoto.

TOGAFnN viimeinen, eli seitsemas osa on nimeltaan Architectural Capabilities Framework, joka
Tieturin materiaalissa on saanut suomennoksen ”Arkkitehtuurikyvykkyysviitekehys”. Osa kasit-
telee sita, millaisia kyvykkyyksia (Capabilities) organisaatiolla tulee olla, jotta sen on mahdol-
lista onnistuneesti perustaa ja yllapitaa arkkitehtuuritoimintoja. Kyvykkyyksiin luetaan niin

organisaation rakenteet, prosessit, roolit, vastuut kuin taidotkin.

7  Yleista hallintamalleista

Hyva hallintamalli (Corporate governance) voidaan maaritella siten, etta se on systeemi, jon-

ka avulla yrityksia johdetaan ja valvotaan.

Anthony Dehnashin mukaan geneeriselle hyvalle hallintamallille tai hallintotavalle on tunnus-
omaista, etta se varmistaa, etta asiat tehdaan suunnitelmien mukaan (Ensures things are do-
ne according to their layout), ja etta kokonaisuus toimi siten kuin sen oletetaan toimivan
(Makes sure the entity works the way it is supposed to work), ja etta se varmistaa, etta ohjei-
ta noudatetaan (Ensures guidelines have been followed). Lisaksi se ilmenee viitekehyksen
muodossa (Should come in a form of framework).

(Dehnashi, A. 2013).

Hallintamalli maarittelee yrityksen eri intressiryhmien, kuten johtokunnan, johtajien, osak-
keenomistajien ja muiden intressiryhmien oikeudet ja velvollisuudet, ja maarittelee saannos-
ton, jonka mukaan paatoksenteko toimii. Lisaksi hallintamalliin sisaltyy rakenne, jolla tavoit-
teet asetetaan, ja keinot, joilla niiden taytantoonpanoa seurataan”. (TOGAF2015/0ECD
2004).

Myos TOGAF on lisaksi viitannut hallintamalleille yleisiin piirteisiin Naidoon mukaan, ja koros-
taa sita, kuinka yrityksen on arvokasta ja tarpeen omaksua hyva hallintotapa (TOGAF 9.1

50.1.2.2 Characteristics of Governance)
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Kuvio 3: Hallintamallille tyypillista, TOGAFia mukaillen

IASANn (An Association for All IT architects) tulkinnan mukaan edella mainittuja, Naidoon alun
perin kuvaamia hallintamallin geneerisia ominaispiirteita voidaan kuvata seuraavasti:

o Jarjestelmallisyys/ohjeistus: jokaisen taytyy olla sitoutunut seuraamaan hallintopro-
sesseja, ja kunnioittamaan auktoriteetteja arkkitehtuuripaatoksia koskien.

e Lapinakyvyys: Prosessit, niiden tulokset ja niiden seuranta pitaa olla vapaasti saatavil-
la.

e Riippumattomuus: yksilon taytyy voida tehda omat paatoksensa ja toimia siten, etta
se osoittaa riippumattomuutta, eika ole asiaankuulumattomalla tavalla minkaan ryh-
man, erityisesti johdon, vaikutuksen alainen.

e Vastuullisuus: on oltava selkeasti maariteltyna, ketka ovat hallintoon liittyvista tehta-
vista vastuulliset yksilot tai ryhmat.

e Vastuu: kaikkien on toimittava ammattimaisella tavalla, ja organisaation ja sen sidos-
ryhmien parhaan huomioiden.

e Tasapuolisuus: tehtyjen paatosten tulee olla puolueettomia ja oikeudenmukaisia, eika

niihin saa vaikuttaa henkilokohtaiset mieltymykset tai ennakkoluulot. (IASA 2015).
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8  Arkkitehtuurin hallintamallin tehtavat ja liittymapinnat

Arkkitehtuurin hallintamalli noudattaa periaatteiltaan hallintamallien yleisia perusteita, jos-
kaan se ei ole kasitteena niinkaan vakiintunut, kuin esimerkiksi tietohallinto (IT Governance).
Harrisonin TOGAF-oppaan mukaan arkkitehtuurin hallintamalli on tyypillisesti yksi osa hie-
rarkkista hallintorakennetta. Erityisesti isoissa yrityksissa hallintorakenteen kokonaisuus voi

pitaa sisallaan seuraavia, toisistaan erillisia malleja, joilla on omat saannot ja prosessit:

e Yrityksen yleinen hallintotapa (”Hyva hallintotapa”)
e Teknologian hallintamalli

e Tietohallintamalli

e Arkkitehtuurin hallintamalli (Harrison 2011, s. 134).

Yrityksen hallintotavalla viitataan aiemmin kasiteltyyn Corporate Governanceen, joka kasittaa
yrityksen toimintatapasaantoja korkealla tasolla. Teknologian hallinnalla tarkoitetaan kaiken

teknisen infrastruktuurin hallintaa.

Tietohallintamalli (IT Governance) voidaan maaritella siten, etta "hyvan hallintotavan peri-
aatteet toteutuvat mahdollisimman hyvin myos tietojarjestelmien johtamisessa, kehittami-

sessa ja kaytossa”. (Hiekkanen K, Korhonen J, Mykkanen J, Itala T. 2012 s.13).

8.1  Arkkitehtuurin hallintamallin tavoitteita

Arkkitehtuurin hallintamalli ei siis ole taysin erillinen saareke, vaan silla on liittymapintaa
muihin kehikoihin, edella mainittujen lisaksi esimerkiksi projektien hallintamalliin. On ehka
paikallaan korostaa sita, etta arkkitehtuurin hallintamalli ole yhta kuin tietohallintamalli,
vaikka silla on siihenkin liittymakohtia. Hallintamallin sovittamisessa yrityksen tarpeisiin tulisi
ehdottomasti huomioida se, kuinka malli sopii yhteen muiden kyseisen organisaation hallinto-

kaytantojen kanssa.

Myos Valtiovarainministerion kokonaisarkkitehtuurin hallintamallin mukaan on merkittavaa,
millaisia liitantoja silla on organisaation muihin osiin. Johdon pitaa voida varmistua siita, etta
arkkitehtuurin suunnittelussa on huomioitu organisaation tavoitteet. Toisaalta hallintamallin
tulee puolestaan tuottaa informaatiota tietohallinnon johdolle, esimerkiksi ratkaisujen toteu-

tukseen ja palvelutuotannon ohjaukseen, jotta toteutus olisi tavoitteiden mukaista.

Samoin VVM:n kehittamismalli korostaa sita, etta arkkitehtuurin hallintamallin tehtava on
tukea laatujarjestelmia, perustua jatkuvaan parantamiseen ja olla lapinakyvaa. Lisaksi VVM:n

mallissa nahdaan, etta hallintamallin tulee ohjata hankkeiden ja projektien hallintaa tuotta-
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malla yrityksen strategiasta johdettuja arkkitehtuurivaatimuksia, ja seurata ratkaisujen kehit-

tamisen myota esille tulevia erilaisia muutostarpeita (Valtiovarainministerio 2012) (kuva x)

Organisaatio ja

toiminnan

johtamisen
Tietohallinn. menetelmat
Jjohtamisen
menetelmy

Johtaminen

Kokonais-
arkkitehtuuri
menetelma

Laadunhallir;t
menetelmat

%, Kehittaminen

\

\

—rfanke-
projektinhalli
menetelmat
Ratkaisuiden Toiminta
kehitys

menetelmat

Kuvio 4: Kokonaisarkkitehtuurin hallintamallin (kuvassa: Kokonaisarkkitehtuurimenetelma)

liittyminen muihin ohjaus- ja hallintamenetelmiin Valtiovarainministerion mukaan (VVM 2012)

Hiekkanen ym. kuvaavat sita, etta arkkitehtuurin hallintamallin asema on viela jonkin verran
vakiintumaton, eika sille ole olemassa omaa yksiselitteista maaritelmaa.
Rinnakkaiset, tai jopa paallekkaiset paatoksentekomenettelyt ovat vaarana, jos mallit eivat

nivoudu yhteen. (Hiekkanen ym. 2012 s. 17).

Kansanvalisen kokonaisarkkitehtuuriin keskittyneen konsultointiyrityksen Mega Internationalin
julkaisemassa White Paperissa kuvataan eraan englantilaisen pankkiryhmittyman kokonaisark-
kitehtuurin hallintamallia, ja erityisen havainnollinen on kuva, jossa nahdaan hallintamallin
kaksi eri vaihetta, tai ehka paremminkin kerrosta: ”Design” ja "Management”. Yhtaalta hal-
linnan tarkoitus on muokata siis arkkitehtuuria ja kuvata tavoite, jota kohtaan ollaan menos-
sa - tarjota siis kompassi, jonka avulla on mahdollista loytaa perille. Toisaalta hallintamallin

tavoitteisiin kuuluu myos navigoiminen ja hallinnointi, jotta suunta pysyy oikeana.
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Kuvio 5: Kokonaisarkkitehtuurin hallintamallin rooli (Braunt/Mega International White paper
2012)

8.2  Arkkitehtuurin hallintamallin suhde tietohallintamalliin

Korhonen, Hiekkanen ja Lahteenmaki ovat kasitelleet tutkimuksessaan "EA and IT Governan-
ce” arkkitehtuurin hallintamallin suhdetta tietohallintoon . He ovat lahteneet olettamukses-
ta, etta kokonaisarkkitehtuurin rooli on enemman ”vaikuttaa” (=effective), kun taas IT hal-
lintamallin tehtava on ”olla tehokas” (efficient). Tietohallinto on kasitteena vakiintunut, ja
sen viitekehykset, kuten COBIT, kuvaavat toimintaperiaatteiden kehittamista ja hyvia kaytan-
teita IT:n hallintaan, mutta kokonaisarkkitehtuurilta puuttuu yha vertailukelpoisia mittareita.
Edelleen kirjoittajat nakevat, etta kokonaisarkkitehtuurin hallintamallia ei ole varsinaisesti
maaritelty, mutta silla tulisi olla selkea, erillinen oma maaritelmansa, joka kuvaisi sen strate-
gista ja tulevaisuuteen orientoitunutta luonnetta, ja joka jaa helposti tietohallinnon jalkoi-
hin. (Korhonen, Hiekkanen, Lahteenmaki 2009).

Arkkitehtuurin hallintamallille tyypillista, verrattuna edella mainitulle tietohallintamallille,
on siis sen erilainen ajallinen perspektiivi: Korhosen kuva (kuvio 6) havainnollistaa hyvin

edella mainittua arkkitehtuurin hallintamallin ja tietohallintamallin suhdetta toisiinsa.
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Kuvio 6: Arkkitehtuurin hallintamallin ja tietohallintamallin suhde (Korhonen J.)

Siina missa tietohallinto keskittyy operatiiviseen toimintaan, siis paivittaisen, reaaliaikaisen
toiminnan sujuvuuteen, on arkkitehtuurin hallintamallin painopiste taktisessa ja strategisessa
suunnittelussa. Strateginen aikajanne maaritellaan tassa yhteydessa 2-5 vuodeksi, taktinen on
yhdesta kahteen vuoteen, operatiivinen kolmesta kuukaudesta vuoteen, ja tosiaikaisuus (real-
time) kuvaa paivittaista toimintaa. On huomionarvoista, etta iso osa yrityksen strategisista

tavoitteista muovautuu ulkoisten tekijoiden kautta. (Korhonen ym. 2009).

Kuvassa on tarkeaa erottaa Efficiency ja Effectiveness -termien merkitysero, vaikka molem-
mat viittaavat tehokkuuteen. Efficiency on "tehokas” suorituskyvyn nakokulmasta, siten, etta
valtulla tavalla tekemalla voidaan saavuttaa paras hyotysuhde. Effectiveness on taas enem-
man “vaikuttavuus”; kuinka tehokkaita ollaan strategian taytantoonpanon nakokulmasta - eli

kuinka strategiaa jalkautetaan kaytannossa.

Edelleen Korhonen ym. lahtivat tutkimuksessaan oletuksesta, etta arkkitehtuurin hallintamal-
lin tulisi toteuttaa seuraavat kolmea asiaa:

1. Mallin tulisi tukea /sallia seka tehokkuus etta vaikuttavuus (governance model shall allow
for both efficiency and effectiveness)

2. Mallin tulisi maaritella paatoksentekotasot (The governance model shall specify decision-

making levels)
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3. Mallin tulisi maaritella oikea kommunikointirakenne. (The governance model shall specify a

proper communication structure).(Korhonen ym. 2009).
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Kuvio 7: Kokonaisarkkitehtuurin kytkeytyminen organisaation johtamisen tasoihin (VVM 2014)

Kokonaisarkkitehtuurin hallintamalli on mukana kokonaisarkkitehtuurin kehyksissa. Niista tun-
netuin on TOGAF, mutta myos esimerkiksi julkishallinnon JHS179 Kokonaisarkkitehtuurin ke-

hittaminen -suositus pitaa sisallaan kuvauksen sen hallintamallista.

9  Kokonaisarkkitehtuurin hallintamalli TOGAF:ssa

TOGAF maarittelee arkkitehtuurin hallintamallin seuraavasti (TOGAF 9.1 50.1): “the practice
and orientation by which enterprise architectures and other architectures are managed and
controlled at an enterprise-wide level.” Eli kaytanteet ja suuntautuminen, joiden avulla ko-
konaisarkkitehtuuria, seka muita arkkitehtuureja voidaan johtaa ja hallinnoida koko yrityksen
tasolla. Edelleen todetaan, etta yksinkertaistetusti on kyse siita, etta arkkitehtuuria voidaan
arvioida, parantaa ja katselmoida, jotta voidaan varmistaa sen olevan tarkoituksenmukaista,

ja etta systeemit rakennetaan oikealla tavalla. (The Open Architecture Group 2015).
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TOGAF Arkkitehtuurin hallintamallin sisalto

TOGAFin mukaan arkkitehtuurin hallintamalli sisaltaa seuraavia osia:

Toteutetaan valvonta/ohjaussysteemi, jolla ohjataan kaikkien arkkitehtuurikompo-
nenttien ja aktiviteettien luontia. On siis oltava ohjausmalli sille, etta komponenttien
luominen ja kayttoonotto tapahtuu hallitusti.

Luodaan jarjestelma, jolla varmistetaan niin ulkoisten kuin sisaistenkin normien ja
saannosten noudattamista

Luodaan menetelma, joka tukee edella mainittujen prosessien ohjausta

Kehitetaan kaytanteita, jotka varmistavat, etta vastuut on kohdennettavissa selkeasti

maaritellylle intressiryhmalle seka organisaation sisalla etta sen ulkopuolella.

TOGAFissa todetaan myos, etta siina missa IT:n hallinto (IT governance) on viime aikoina la-

hentynyt ja tullut osaksi ”tavallista” liiketoiminnan hallintoa ja osaksi johtokuntatason vastui-

ta yrityksessa, myos Arkkitehtuurin hallintamalli on enenevissa maarin saamassa saman, an-

saitsemansa statuksen (The Open Architecture Group 2015).

9.2

TOGAF:n hallintamallin kasitteellinen rakenne

Kasitteellisesti TOGAFin hallintamalli tunnistaa kolme erillista osa-aluetta:

1.

Prosessit (Process) , esimerkiksi muutosprojektien katselmointiprosessi, valvonta- ja
raportointiprosessi

Sisalto (Content), esimerkiksi yrityksen standardit, ratkaisudokumentaatiot
Tausta/asiayhteys (Context), esimerkiksi yrityksen organisaatiomalli ja muutosajurit

yrityksen ymparistossa.



23

Context
Drivers {business, lechnology, regulatary)
Organizational form

Policy Managament & Take-on Requirements

SLAs and OLAS

Compliance

Dispensation Authority Structures

Monitoring & Reporting Organizational Standards

Business Control

Environment Managemant Architectures

Process Flow Control

Kuvio 8: TOGAF Architecture Governance Framework, kasitteellinen rakenne (TOGAF 2015)

Edelleen TOGAF kuvailee, etta ”Kasitteellisesti arkkitehtuurin hallintamalli on lahestymista-
pa, sarja prosesseja, yrityskulttuuriin liittyva linjaus ja kokoelma vastuualueita, joilla on

omistaja, ja jotka varmistavat organisaation arkkitehtuurin yhtenaisyyden ja tehokkuuden” .

Lisaksi todetaan, etta onnistuneen lopputuloksen kannalta on oleellista, etta arkkitehtuurin

hallintamallissa erotetaan prosessi, sisaltd ja konteksti. Nain voidaan taata se, etta esimer-

kiksi standardien tai lainsaadannon muuttuminen ei aiheuta prosessiin muutoksia. (The Open
Architecture Group 2015).

9.3 TOGAF, hallintamallin organisatorinen rakenne

TOGAFn kuva hallintamallin organisatorisesta rakenteesta tunnistaa kolme avainaluetta arkki-
tehtuurin johtamisessa: Kehittaminen (development),toimeenpano (implement) ja levittami-
nen (deployment), ja jokainen naista on yhden tai useamman ryhman vastuulla organisaatios-
sa. Vaikka vaateet vaihtelevat jonkin verran yrityskohtaisesti, TOGAFn mukaan lahtokohtai-

sesti mallin osat ovat paapiirteissaan sovellettavissa kaikkiin yrityksiin.


http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/Figures/50_concepts.png

24

Governance Environment © The Open Growp

Stewardship v v
Implement Deploy

Risk Management

Alignment

'
'
'
'
'

Kuvio 9: Arkkitehtuurin hallintamallin organisatorinen rakenne (TOGAF)

Kuvan Kehittaminen-alueen vastuut ja prosessit linkittyvat yleensa TOGAFn arkkitehtuurin
kehittamismallin kokonaisuuteen, eli ADM:aan, eli TOGAFin osaan Il. Implement-osan eli to-
teutuksen hallinnointi taas linkittyy TOGAFin ADM-kehittamismallin kohtaan G (Implementati-
on Governance). Sen tehtava on huolehtia siita, miten muutosprojektit toteuttavat arkkiteh-
tuuria. Kaytannossa monien mielikuva arkkitehtuurin hallinnosta ja hallintamallista kulminoi-
tuu juuri projektien katselmointiin, mutta mielestani on tarkeaa huomata, etta tama toteu-
tukseen liittyva katselmointitapahtuma on vain yksi osatekija koko hallintamallissa. Deploy-
alue on edellisista poiketen suoraan operatiiviseen toimintaan liittyva, ja esimerkkina siita

voivat olla vaikkapa Service Level Agreementit.

Edelleen TOGAF kehottaa ottamaan huomioon seuraavat keskeiset tekijat, jotka vaikuttavat
arkkitehtuurin hallintamallin toimivuuteen:
¢ Noudattaa hyviksi todettuja toimintatapoja arkkitehtuurin toimintaperiaatteiden,
prosessien, roolien, osaamisen ja organisaation jarjestamisessa.
e Jarjestaa organisatoriset vastuut ja rakenteet siten, etta ne tukevat hallintaprosessia

ja raportointivaateita.
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¢ Integroida tyokalut ja prosessi - tama helpottaa menetelman omaksumista niin pro-
sessi- kuin kulttuurisessakin mielessa.

e Maaritella kriteerit arkkitehtuurin hallintamallin prosessien ohjaukseen: Milla kritee-
reilla voidaan poikkeuksellisesti tehda vastoin maarayksia, ja miten arvioidaan sita,
kuinka ohjeistusta noudatetaan (compliance assessment) seka erilaiset palveutason
lupaukset (SLAt ja OLAt).

e Ottaa huomioon sisaiset ja ulkoiset vaatimukset koskien kaikkea arkkitehtuurin hallin-
tamalliin liittyvaa tietoa, palveluita ja prosesseja: tehokkuus, vaikuttavuus, luotta-
muksellisuus, yhtenevaisyys, saatavuus, saannonmukaisuus ja luotettavuus. (Tieturi
2013).

Arkkitehtuurin hallintamalli on olennaista Enterprise Architecture Continuum’lle eli arkkiteh-

tuurin jatkumolle, silla mallin avulla hallinnoidaan kaikkea sisaltoa.

9.3.1 Architecture board TOGAFissa

Kuten edella olevasta organisatorista rakennetta kuvaavassa kuviossa nakyy, arkkitehtuurin
kehittamisesta on vastuussa, ja hallintamallia valvoo arkkitehtuurineuvosto (Architecture
Board ).

TOGAF kuvaa, etta tyoryhman on oltava organisaatiorajat ylittava, ja etta sen jaseniston tu-
lee edustaa keskeisia sidosryhmia. Tyypillisesti neuvosto koostuu johtavista arkkitehdeista,
joilla on vastuu kokonaisarkkitehtuurin kehittamisesta, ja kokoonpanon tulee vastata yrityk-
sen organisaatiota . Arkkitehtuurineuvoston vastuu voi olla globaali, alueellinen tai liiketoi-
mintakohtainen vastuu. Isoissa yrityksissa neuvostot on organisoitu tyypillisesti ainakin kah-
teen tasoon : globaaliin, joka tarkastelee arkkitehtuuria koko yrityksen laajuisesti, ja lokaa-

liin, joka keskittyy linjaorganisaation mukaiseen, tai muuhun paikallisempaan arkkitehtuuriin.

9.3.2  Arkkitehtuuriroolit ja kyvykkyydet

TOGAFin mukaan kokonaisarkkitehtuurin kehittamisesta vastaisi arkkitehtuuritiimi, joka pitaa
sisallaan (ylimman tason) arkkitehtuurineuvoston jasenia, arkkitehtuuriasioiden rahoittajan,
arkkitehtuurin johdon, ja kokonaisarkkitehdin/arkkitehteja (joilla on osaamista seka liiketoi-
minta-, tieto-, sovellus- ja teknologia-arkkitehtuurista), projektipaallikon ja it-

suunnittelijoita.

TOGAFnN osassa VI, jossa kuvataan arkkitehtuurin vaatimia kyvykkyyksia, on kuvattu laajasti
eri osaamisalueet, ja taidot, mita kaikilta tarvittavilta rooleilta vaaditaan kullakin osaamis-
alueella. Osaamisalueita ovat mm. yleiset taidot, ja liiketoimintatuntemus ja -osaaminen,

seka kokonaisarkkitehtuuriosaaminen.
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9.4  Arkkitehtuurin katselmointiprosessista TOGAFissa

Aiemmin esitellyn mukaisesti toteutusprojektin tuottamaa arkkitehtuuria katselmoidaan. TO-
GAFn osassa VI, Architecture Capability Framework, on kuvattu sita, miten projektien vaati-
mustenmukaisuutta luokitellaan, millaisilla tarkistuslistoilla sita voidaan arvioida, ja millaisia

ovat katselmointiprosessiin liittyvat roolit.

Erityisen mielenkiintoinen on kuvaus rooleista, joita katselmointiprosessiin liittyy. Architectu-
re boardin, lead enterprise arkkitehdin ja projektin edustajien lisaksi on kuvattu seka asiak-
kaan (Customer), etta liiketoiminta-aluetta tuntevan spesialistin (Business Domain Expert)
roolit. Siten seka vaadittavia osaamisalueita ja osaamisen tasoa kuvaavissa kyvykkyysvaati-
muksissa, etta katselmointiprosessin yhteydessa erikseen luetelluissa rooleissa on mainittu
lilketoimintaan ja ”asiakkaaseen” liittyva osaaminen. Luonnollisesti katselmointiprosessiin

oletetaan kuuluvan kokonaisarkkitehtuuriin liittyva osaaminen.

10 Agilen perustaa

Suomeksi agile kaannetaan usein "ketteraksi menetelmaksi”, ja metodologioita on useita.
Agile metodologia on vaihtoehto perinteiselle projektinhallinnalle, ja kaytossa erityisesti oh-
jelmistotuotannossa. Lyhyt, ja tyypillisin mielikuva agilesta on se, etta se on kutakuinkin pe-

rinteisen waterfall-menetelman vastakohta, ja oikeastaan kilpailija.

Manifesto for Agile Software Development syntyi vuonna 2001, kun joukko agilen tyotavan
puolestapuhujia kokoontui keskustelemaan menetelmiensa yhteisesta perustasta ja periaat-
teista. Taman epavirallisen kokoontumisen tuloksena julkaistiin osallistujien yhteisesti allekir-
joittama Agile Manifesto. Manifesto oli vastalause ohjelmistoalan perinteisille, vesiputousmal-
liin tukeutuville projektinhallintamenetelmille, seka myos tarpeettoman laajalle dokumentaa-
tiolle, jota ei kuitenkaan valttamatta yllapidetty. Agile manifestia voidaan pitaa modernin
ketteran kehittamisen suuntauksen kulmakivena. Julkilausuma on, kuten ketterien menetel-
mien ollessa kyseessa olettaa sopii, kevyt maaritelma, joka mahtuu yhdelle A4-kokoiselle si-
vulle, ja se koostuu arvoista ja periaatteista. Julistuksen ytimen muodostavat nelja arvoa,

jotka ovat vapaasti suomennettuna seuraavat:

e yksilot ja vuorovaikutus ovat tarkeampia kuin prosessit
e toimiva ohjelmisto on oleellisempaa kuin taydellinen dokumentaatio
¢ yhteistyo asiakkaan kanssa on tarkeampaa kuin muodolliset sopimukset ja

¢ muutosherkkyys on tarkeampaa kuin suunnitelman orjallinen noudattaminen.
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Edella mainituista periaatteista on johdettavissa se, etta kettera prosessi voi olla mika tahan-
sa prosessi jossa suositaan kehitystiimin ja liiketoiminnan kayttajien valista jatkuvaa vuoro-
puhelua, ja jossa nahdaan asteittain toimitetun, toimivan ohjelmakoodin olevan ainoa validi

mittari tiimin hyvyydelle.

Arkikielessa Agile Manifesto, tai siihen liittyva kehittaminen tulkitaan usein nopeaksi kehitta-
miseksi ilman etukateissuunnittelua tai tarvetta arkkitehtuurityolle. Tama johtunee ainakin
siita, etta ketterat ohjelmistokehitys ei valttamatta kuvaa arkkitehtuurirooleja tai sen hallin-
taa. Toisaalta manifesto ikaan kuin olettaa, etta myos arkkitehtoniset kyvykkyydet loytyisivat
tiimista, vaikka sita ei erikseen rooleina olekaan artikuloitu. Manifeston periaatteissa on kui-
tenkin todettu, etta jatkuva huolenpito hyvista teknisista ominaisuuksista ja hyvasta suunnit-
telusta lisaa ketteryytta. Lisaksi todetaan, etta parhaat arkkitehtuurit, suunnitelmat ja vaa-
timukset (tarkoittaen ohjelmistokehityksen vaatimuksia) kumpuavat itseohjautuvista tiimeis-
ta. (Agile.org 2014 ja Pham A. & Pham D. 2013 7-9).

Ketteryyden kasite ei siis ole aivan yksioikoinen, ja on hyva pohtia, minkalaista ketteryytta

itse asiassa tavoitellaan.

11 Scrum

Scrum on tunnetuin, ja luultavasti suosituin ketterista ohjelmistokehitysmenetelmista. On
oikeastaan hiukan harhaanjohtavaa, etta Scrumista puhutaan usein vain ohjelmistokehityk-
seen liittyen, silla sen kuvataan olevan ennen kaikkea monimutkaisten ongelmien ratkaisuun
tarkoitettu viitekehys (Schwaber, K. & Sutherland, J. 2013).

Scrum julkistettiin 1995, jolloin Schwaber ja Sutherland esittelivat sen ohjelmistoalan Oopsla-
konferenssissa Austinissa, Texasissa. Termin ”scrum”, seka viitekehyksen tarkeita periaatteita
miehet kuitenkin olivat omaksuneet japanilaisilta Hirokata Takeuchilta ja lkujiro Nonakalta.
Nonaka ja Takeuchi olivat julkaisseet Harvard Business Reviewssa artikkelin ”The New New
Product Development Game” jo vuonna 1986. Artikkelissaan he vertasivat tuotekehitysta rug-
by-peliin halutessaan korostaa tiimin tarkeytta molemmissa. Vallankumouksellista tassa "tii-
mimallissa” oli se, etta tuotteen kehittaminen ei enaa perustunutkaan prosessiin, vaan moni-
puolisesti osaavaan ryhmaan. Takeuchin ja Nonakan tutkimusten perusteella pienet, itseoh-
jautuvat tiimit pystyivat hammastyttaviin tuloksiin haastavissa tuotekehitystehtavissa, kun
niille ei enaa annettukaan (tarkkaan maariteltyja) tehtavia, vaan tavoitteita. Parhaiten toi-
mivat tiimit olivat niita, jotka keksivat itse, kuinka ne saavuttaisivat yhteisen paamaaransa.
Taekeuchi ja Nonaka kuvasivat myos teoksessaan Knowledge Creating Company japanilaisyri-
tysten tietamyksenhallintaa laajemmin, joka lienee myos jatkoinspiraationa Scrumin itseoh-
jautuville ja itsenaisille tiimeille. (GBCACM 1993).
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Scrum perustuu empirismiin, jolloin sen nakemyksen mukaan tieto perustuu havaintoihin ja
kokemukseen (JYU 2015), ja siten paatoksenteko perustetaan jo tunnettuihin tosiasioihin.
Scrumin kolme peruspilaria ovat lapinakyvyys (Transparency), tarkastelu (Inspection) ja so-
peuttaminen (Adaptation). Scrumin nakemyksen mukaan kaikkien taytyy tietaa mita on me-
neillaan, tuloksia tulee tarkastella saannollisesti ja jos tarkastelu osoittaa poikkeamia, on
prosessia tai materiaaleja saadettava mahdollisimman pian.

(Schwaber, K. & Sutherland, J. 2013.)

Scrum ei ota kantaa arkkitehtuuriin, ja siten sen voitaisiin tulkita "unohtaneen” koko asian.
Mielellani naen kuitenkin siten, etta jos on mahdollista muodostaa niin itseohjautuvia ja
”cross—tasking” tiimeja, kuin japanilaisyritysten "New new Product Development gamen”
tuotekehitysryhmat esimerkiksi japanilaisissa esimerkkitapauksissa ovat, olisi tiimilla itsellaan
kaikki tarvittava tietamys - siten siis myos arkkitehtuuriin liittyen. Mielenkiintoista on kuiten-
kin lukea kyseisen artikkelin luku ”Some limitations” (Joitain rajoitteita), jossa todetaan, etta
tyoskentelytapa ei valttamatta sovi mammuttiprojekteihin vaikkapa ilmailubisnekseen, jossa
projektien pelkka koko rajoittaa kasvokkain kaytavaa laajamittaista keskustelua. (Takeuchi &
Nonaka 1986, s. 9)

12 LEAN ja Kanban

Lean-ajattelutapa tai johtamisfilosofia perustuu paaosin Toyotan tuotantosysteemiin (Toyota
Production System, TPS), jossa keskeista on arvon tuottaminen vahemmalla tyolla (Koski, T.
2012 s.21)

Lean voidaan maaritella niin, etta se on tuottavuuden parantamiseen tarkoitettu ajattelumal-
li, jonka tarkoituksena on eliminoida seitseman tuottamatonta toimintoa yrityksessa. Nama
seitseman ovat: kuljetukset, varastot, liike, odotusaika, ylituotanto, yliprosessointi ja vialli-
nen tuote. (Siltanen J. 2012 2-4).

Kanban on metodi, joka perustuu leaniin. Kanban ei siis ole alun perin ohjelmistokehitykseen
tarkoitettu kehikko, vaan se on metodi, tai kokoelma periaatteita, jolla voidaan hallita mita

tahansa tyota.

Kanbania on alettu soveltaa viime vuosina myos ohjelmistokehityksessa, ja se mainitaan eraa-
na uuden sukupolven ketterana toimintatapana, jonka avulla toivotaan voitavan ratkaista ns.
ensimmaisen sukupolven ketterien menetelmien ongelmia ja rajoitteita (Koski 2012 s. 7).
Koski viittaa ensimmaisen sukupolven ketterilla menetelmilla taman vuosituhannen alusta al-

kaen suosiotaan lisanneisiin menetelmiin kuten Scrum ja Extensive Programming (XP).
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Niin Kanbaniin kuin Leaniinkin liittyy useita erilaisia periaatekokoelmia, ja Kanbaniakin voi-
daan toteuttaa jarjestelmakehitykseen liittyvassa tyossa monin tavoin. Kosken (2012) mukaan
seuraavat osat ovat oleellisia ja yhtenevaisia useiden lahteiden mukaan:

1. Tyonkulun visualisointi

2. Kaynnissa olevan tyon maaran rajoittaminen (WIP eli Work In progress limit)

3.Tyonkulun mittaaminen

4. Prosessikaytanteiden tekeminen eksplisiittisiksi

5. Prosessin jatkuva kehittaminen (Koski T. 2012. S.30-31).

Verrattuna Scrumiin ja ketteriin menetelmiin , Kanban ei sanele prosessin steppeja, eika se
myoskaan maarittele rooleja, vaan antaa vapaudet jatkaa niilta osin toimintaa kuten ennen-
kin.Sita vastoin on tunnistettava periaatteet mitata tiimin suoritusta, tunnistaa pullonkaulat,
luoda uudet toimintatavat ja SLA:t ja rajoittaa kasillaolevan tyon maaraa. Taman jalkeen voi-

daan mitata uusia arvoja. (Pham A. 2013, s 22)

Scrum

Kanban

Aikarajoitetut iteraatiot pakollisia.

Aikarajoitetut iteraatiot mahdollisia.
Suunnittelu, julkaiseminen ja prosessin ke-
hittaminen voidaan suorittaa eri rytmis-sa.
Aikarajoiteen sijaan voidaan kayttaa tapah-

tumalahtoista lahestymistapaa.

Tiimi sitoutuu tiettyyn tyomaaraan iteraa-

tiokohtaisesti.

Sitoutuminen valinnaista.

Kayttaa nopeutta (velocity) suunnittelun ja

prosessikehityksen oletusmittarina.

Kayttaa lapimenoaikaa (lead time) suunnit-

telun ja prosessikehityksen oletusmittarina.

Toiminnallisesti monipuolisten tiimien

kaytto pakollista.

Toiminnallisesti monipuolisten tiimien kayt-

to valinnaisia. Spesialistitiimit sallittu.

Toiden koko taytyy suhteuttaa toteutetta-

vaksi yhden sprintin sisalla

Ei maarittele mitaan erityista tyon kokoa.

Sprintin edistymiskaavion (burndown

Ei maarittele minkaan erityisen kaavion

kayttoa.

minen epasuorasti (sprinttia kohden)

minen suoraan (tyovaihetta kohden)

Arvioinnit (estimation) pakollisia.

Arvioinnit (estimation) valinnaisia.

Kaynnissa olevaan iteraatioon ei voi lisata

toita.

resursseja on vapaana.

Sprintin tydlistan (backlog) omistaa yksi

tiimi.

Useammat tiimit tai yksilot voivat jakaa

Kanban-taulun.
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Maadrittelee kolme roolia. Ei madrittele mitaan rooleja.

Scrum-taulu tyhjennetdan sprinttien valil- | Kanban-taulu on pysyva.

la.

Maarittelee priorisoidun tyolistan (back- Priorisointi on valinnaista.

log) tuottelle.

Taulukko 1: Scrumin ja Kanbanin eroja (Koski, T. 32 /Kniberg & Skarin, 2010, s. 50)

13 Scaled Agile Framework SAFe

Scaled Agile Framework on lyhyesti kuvattuna kehikko ja tietopankki siita, kuinka ketteria
kaytanteita voidaan implementoida suuren yrityksen mittakaavassa. Se on siis nimensa mukai-
sesti “skaalattua agilea”, verrattuna esimerkiksi Scrumiin, joka on mielestani alun perin kehi-
tetty yksittaisten pienempien tiimien - ei siis helpompien, tai merkityksettomien asioiden -

tyotavaksi, ja eika siten kovin skaalautuva ylospain.

13.1 Arkkitehtuurityo ja -roolit SAFessa

Vaikka agilen monien ilmenemismuotojen usein siis nahdaan olevan vailla arkkitehtuuriohja-
usta, on SAFella otettu kantaa niin arkkitehtuurirooleihin, arkkitehtuurin kehittamiseen kuin

katselmointiinkin.

SAFen dokumentaatiossakin viitataan siihen, kuinka arkkitehtuuriin suhtaudutaan ”ketterissa
piireissa” yha ristiriitaisesti, ja jopa vaheksyvasti, ja ettei esimerkiksi Scrum tunne arkkiteh-
din roolia. SAFE kuitenkin kuvaa, etta siina missa vastuu sovellusten sisallosta tulee olla Pro-
duct Owner/Product Management -roolilla, niin lisaksi on oltava myos tahoja, jotka vastaavat
siita, kuinka sovellus toteuttaa halutut tehtavat (Design authorities). SAFe tunnista kaksi eri
arkkitehtiroolia: kokonaisarkkitehti (Enterprise Architect) ja systeemiarkkitehti (System Archi-
tect).

Edelleen SAFe ssa viitataan siihen, etta kun on kyse yrityksen (konsernin) laajuisista systee-
meista, saatetaan joutua tekemaan laajaa jarjestelmien uudelleensuunnittelua, jos ei ole
alun perin riittavaa strategista visiota siita, minne pitaisi olla menossa. Tama tietysti puoles-

taan voi johtaa suuriinkin taloudellisiin seurauksiin, jos tyota tehdaan useaan kertaan.

Siksi laajojen, koko yrityksen kaytossa olevien systeemien kehityskaarta palvelee hyvin se,
etta on olemassa tavoitteellinen arkkitehtuurin kehityspolku (Architectural runway) , joka
tukee nykyisia ja lahitulevaisuudessa tarvittavia piirteita. Tahan liittyen SAFessa todetaan

edelleen, etta edella mainitun lisaksi on hyodyllista olla ”jonkin verran” arkkitehtuurin hallin-
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tamallia, jolla voidaan ohjata yleista kaytettavyytta ja sita, kuinka se toiminnallisesti raken-
tuvat jarjestelmien lapi yrityksen tuote- ja palveluvalikoiman. Ohjelmatasolla (Program level)

SAFe painottaa sita, etta systeemiarkkitehti tarjoaa suuren osan tasta ohjauksesta.

Edelleen SAFessa jatketaan, etta mentaessa portfoliotasolle (eli SAFen kasitteiden mukaan

investointipaatoksia tekevalla tasolle) liiketoiminnan aktiviteetiteilla ( kuten yritysostot ja
yhdistymiset), teknologia-alustan muutoksilla ja laajentuvilla standardeilla saattaa olla niin
laajoja vaikutuksia, etta ne ovat yksittaisten agile projektien/ohjelmien nakopiirin ulkopuo-

lella.

Siten SAFe nakee, etta kokonaisarkkitehdit (vaihtoehtoisesti Chief Technology officer tai ark-
kitehtuuritiimi) on vastuullinen auktoriteetti, jolla vaadittava osaaminen tyoskennella ”across
programs” ja joka auttaa asemoimaan strategisesti oikean suunnan, jotta voidaan optimoida

taloudelliset hyodyt.

SAFessa kuvataan myos, etta kokonaisarkkitehti tyoskentelee nimenomaan yhteistyossa liike-

toiminnan kanssa, ja hanen tehtavanaan on edesauttaa eri programien yhteistyota.

Lisaksi kokonaisarkkitehdin on omattava karkean tason kokonaiskuva yrityksen ratkaisuista ja
ymmarrettava yrityksen strategiset teemat ja muutosajurit. Han myos osallistuu strategian
tekemiseen koostamalla arkkitehtuurin kehityspolkua. Lisaksi hanen tehtavanaan on analysoi-

da ja generoida ideoita, joita voidaan hyodyntaa koko yrityksen tasolla.

Kokonaisarkkitehdin lisaksi SAfe tuntee systeemiarkkitehdin. Agile manifeston mukaan itseoh-
jautuva tiimi pystyy parhaaseen vaatimusmaarittelyyn ja suunnitteluun ja tahan viitaten SAFe
nakee, etta systeemiarkkitehdilla on merkittava rooli. Systeemiarkkitehti tyoskentelee tiimi-
en kanssa paivittain, ja tekee suunnitteluun, seka (arkkitehtuurin) hallintoon liittyvia asioita.
Han kommunikoi seka asiakkaiden, tiimin, etta kokonaisarkkitehdin kanssa saannollisesti,
mutta on merkillepantavaa, etta SAFen mukaan arkkitehti ei voi sanella ratkaisua, vaan on

enemmankin neuvonantaja ja valmentaja, joka auttaa tiimia etsimaan sopivimmat ratkaisut.
13.2 SAFen arkkitehtuuriperiaatteet

Arkkitehtiroolien lisaksi SAFe kuvaa arkkitehtuuriin liittyvia periaatteita, ja kyseisia periaat-
teita on myos paivitetty ja laajennettu SAFen olemassaolon aikana. Seuraavassa on katsaus

SAfen periaatteisiin, ja niiden tulkintaa.

SAFen nakemyksen mukaan suunnittelu on laajenevaa, arkkitehtuuri on yhteistyota (Design

emerges) - waterfallin vastakohtana designin on nahty laajenevan evoluutionomaisesti, in-
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krementiessa. SAFe kuitenkin nayttaa tiedostavan tahan liittyvan ongelman, kun on kyse kon-
serniluokan eli hyvin suurista yrityksista, joissa yksittaisen tiimin on taysin mahdotonta tietaa
ja ennakoida yritystason arkkitehtuurimuutoksia ja -tarpeita. Siksi tarvitaan etukateissuunnit-

telua, ja yhteistyota tiimien ja suunnitteluportaan kanssa.

Vaikka SAFe kayttaa termia arkkitehtuurin kehityspolku (Architectural Runway), on Maarit
Laannin mukaan ollut kuitenkin hieman epatarkkuutta siina, mita "runwayn” sisalla oikeasti
tapahtuu. Sittemmin SAFeen on lisatty malli Architectural Epic Kanban, joka hallinnoin arkki-
tehtuurin kehityspolun asioita. (Laanti 2013 s. 62). Architectural Epic Kanban Board on Bu-

siness Epic Kanbanin ”rinnalla” kulkeva isojen arkkitehtuurialoitteiden hallintamalli.

Maarit Laanti mainitsee lisaksi, etta on huomionarvoisa kysymys, voiko yritys sallia itseohjau-
tuvuuden ja joustavuuden nimissa eri arkkitehtuuridomainien ylitykset. Organisaation proses-
sit, tyoskentelytavat, organisaatio itse ja sen toimintaperiaatteet maarittelevat sen, kuinka
paljon joustavuutta yrityksessa voi olla. Kaytetty prosessimalli tarjoaa siithen yhden nakokul-
man, mutta se ei ole ainoa, silla on huomioitava myos organisaation edustajien kyvykkyydet.
(Laanti 2013, s. 88)

14  Arkkitehtuuriin hallintamalli case-yrityksessa, nykytila

Tarkastelen yrityksen olemassa olevaa arkkitehtuurin hallintamallia niin sen organisoinnin
kuin toimivallankin tasolla, ja kayn lapi toimintaperiaatteet, muutoskatselmoinnin ja arkki-

tehtuurin kypsyyteen liittyvat mittarit

14.1 Arkkitehtuurin hallintomalli ja toimivallan jakautuminen

Case-yrityksessa hallintoneuvosto antanut tietojenkasittelypalveluista vastaavien yksikoiden
korkeimmalle paatoselimelle, eli IT Forumille, valtuudet hoitaa arkkitehtuurin hallintamallia.
IT Forum on vastuuttanut edelleen kunkin liiketoimintadivisioonan paaarkkitehdeista koostu-
van arkkitehtifoorumin olemaan vastuussa siita, etta yrityksessa kehitetaan arkkitehtuuria,
joka vastaa kunkin divisioonan kehitystarpeisiin, ja noudattaa samalla koko konsernin stan-

dardeja.

Mandaatti on siis annettu yrityksen korkeimmalta johdolta, ja koska konsernissa on kaytossa
federoitu IT-palveluiden tuottamisen malli, on myos arkkitehtuurin hallintamallin vastuu jaet-

tu vastaavalla tavalla.
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Hallintoneuwvosto

IT Forum

|

Konsernin
arkkitehtuurinewuosto

|
| | | |

Kuluttajaliike- B o Digitaalset
P—— Suurasekkaat Tukitoiminnaot palvelut

| | | IT Infra

MG 1 | MG 1 MG 1 ia
— tekno-

MG 2 _
logia

s 3

Kuvio 10: Case-yrityksen arkkitehtuurin hallintamallin organisointi, yksinkertaistettu malli

Arkkitehtuurin hallintamallia toteuttavat kaytannossa IT- Arkkitehtuurin paatoksentekoryh-
mat eli IT Architecture Groupit, joista kaytan jaljempana nimea ITAG. Ryhmia on tutkielmaa

tehtaessa kaikkiaan 19.

Kukin ryhma koostuu tieto-, ratkaisu-, teknologia-, turva ja joissain tapauksissa liiketoiminta-
arkkitehdeista ja kunkin niiden johdossa tulisi olla kokonaisarkkitehti. Yrityksen hallintamallin
mukaisesti tekninen ja tietoturva-arkkitehti, jotka tulevat IT Infra ja Teknologian puolelta,
ovat pakollisia. Samoin pakollinen rooli on kokonaisarkkitehti, joka tulee silta liiketoiminta-
alueelta, jolla kyseisen arkkitehtuuripaatoksentekoryhman mandaatti on. Kaytannossa koko-
naisarkkitehdin roolia hoitavat usein myos Domain-arkkitehdit , jotka ovat kapeamman alueen

kokonaisarkkitehteja: he toimivat yhdessa nimetyssa Domainissa, tiettyyn ITAGiin liittyen.
14.2 IT-arkkitehtuurityoryhmien toimintaperiaatteet
IT-arkkitehtuurityoryhmille on maaritelty yhteinen missio, valtuudet, vastuut ja tyotavat.

Kullakin ITAGilla on oma ohjesaantonsa eli ITAG Charter, joka kuvaa kyseisen alueen organisa-

torista ja arkkitehtonista aluetta, tavoitteita, paatoksentekovaltuuksia seka sidosryhmia.



34

ITAGien tavoite on ennen kaikkea ajaa arkkitehtuuristrategiaa niiden alueella. Ne osallistuvat
myos strategiatyohon erityisesti opastamalla ja tukemalla projekteja. Ryhmien vastuulle kuu-
luu nykytilan seka tavoitearkkitehtuuridokumentaation mallintaminen ja yllapitaminen arkki-
tehtuurikuvauskantaan. Ryhmat myos tekevat arkkitehtuuripaatoksia ja pitavat huolta arkki-
tehtuurin hallintaprosessista, seka hoitavat oman alueensa arkkitehtuuriohjeistuksen ja stan-
dardit. Lisaksi niiden tulee aktiivisesti markkinoida ja viestia alueensa arkkitehtuuristragiois-

ta, tavoitearkkitehtuurista ja omista palveluistaan.

Pystyakseen huolehtimaan vastuualueistaan, taytyy ryhman jasenten yllapitaa tietamystaan
koskien yrityksen laajuisia standardeja ja strategioista. Toimiakseen menestyksellisesti on
ryhmien tehtava kiinteaa yhteistyota ja tiedonvaihtoa muiden ITAGien kanssa. Viimeisimpina
lisayksina ITAGien vastuualueisiin on lisatty raportointivaateita koskien projektien yleista ark-
kitehtuurin laatua, seka raportointi niista projekteista, jotka eivat ole noudattaneet hallin-

tamallissa kuvattua prosessia.

14.3 Projektien ja muutoshankkeiden katselmointi, ja liittyma projektien hallintamalliin

Yrityksen projektihallintamenetelma perustuu kansainvaliseen Project management Instituten
(PMI) kuvaamaan kansainvaliseen standardiin PMBOK ® Guide. Kaytetty projektinhallintame-
netelma maarittelee hankkeille paatoksentekoportit (decision points), ja arkkitehtuurin hal-
lintamalli on kytketty maarattyihin portteihin. Projektin hallintamallin kayttamat portit (De-
cision Points) ovat D1 Prepare Decision, D2 Run Decision, D2.1 Solution Design, D2.2 Release
Decision, D3 Close decision ja D4 Follow-up decision. Traditionaalisesti vedetyilla projekteilla
arkkitehtuurin hallintamalli kytkeytyy pakollisesti projektin portteihin, ja katselmoinnit on

kytketty niihin.

Muutosprojekteilla pitaa olla nimetty ratkaisuarkkitehti, tai ryhma arkkitehteja. Kaikissa ta-
pauksissa muutosohjelmat ja ohjelmien arkkitehdit ovat kohdealueen ITAGille alisteisia, ja

projektit ovat velvollisia hyvaksyttamaan arkkitehtuurimuutoskuvauksensa kohdealueella.

Jotta projektien tuottama arkkitehtuuri olisi strategian ja tavoitearkkitehtuurin mukaista,
sita katselmoidaan projektin elinkaaren ajan. Katselmointifoorumi on se ITAG, jonka alaisuu-
dessa projektin it-palvelutuonttaja on. On huomioinarvoista, etta lahes kaikki suuret hank-
keet ovat kaytannossa useamman ITAGin alaisia, ja talloin yksi naista ITAGeista valitaan paa-
katselmointifoorumiksi, ja muiden rooli on olla ”rinnakkaiskatselmoija” (co-reviewer). Jos

projekti on viela ideavaiheessa, on BCIOn tehtava paattaa, mika ITAG vastaa projektista.
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14.4 Projektin tarkistuspisteisiin perustuva katselmointi

Muutoshankkeen alussa, eli projektin aloitusvaiheessa, projektille pitaisi tehda Early Archi-
tecture Impact Assessment. Arvio on pakollinen, ja se voidaan tehda eri laajuisena. Minimis-
saan arvio sisaltaa projektille tehtavan kompleksisuuden arvioinnin ja liiketoimintatarpeiden
kartoituksen. On suositeltavaa, etta lisaksi domain - tai kokonaisarkkitehti tuottaa hankkeelle
arkkitehtuurivision (Architecture Vision). Vision tarkoitus on kuvata perustelu projektin tar-
peelle, arkkitehtuurin puitteet ja ne periaatteet, joita projektin tulee noudattaa. Riippuen
hankkeen arkkitehtonisesta vaikutuksesta sille valitaan katselmointimalliksi joko pieni, koh-

tuullinen tai merkittava.

Projektin valmistautumisvaiheen D1 alussa on suositeltavaa pitaa lisaksi konsultoivan luontei-
nen Arkkitehtuurivaikutusten katselmointi (Architecture Impact review). Talloin ITAG kay lapi
projektin kanssa hankkeen arkkitehtuurivaikutusten laajuuden ja huomioon otettavat arkki-

tehtuuriperiaatteet, seka sen, kuinka liiketoiminnan tavoitteet vaikuttavat projektiin.

D2, eli projektin varsinaiseen aloittamiseen kytkeytyva katselmointi on hyvaksynta sille, etta
projektin aloitusvaihe loppuu, ja se saa aloittaa toteutusvaiheen. Talloin projektin taytyy
tunnistaa arkkitehtuurimuutokset ja dokumentoida ne arkkitehtuurin hallintamallin edellyt-
tamaan arkkitehtuurimuutosdokumenttiin (Software Architecture Document). ITAGin tehtava
on katselmoida ja arvioida dokumentti, ja se, kuvastaako ratkaisu arkkitehtuurivisiota ja ai-
empia arkkitehtuurivaikutusten arvioita, jotka on kayty lapi AIR-kokouksen yhteydessa. Lisaksi

tarkastellaan, onko esitetty ratkaisu strategian mukainen.

D2.1 -katselmointi on hyvaksynta sille, etta projektin varsinainen toteutusvaihe loppuu, ja se
voi siirtya ns. achieve phaseen, eli saattamaan halutut tulokset loppuun. Katselmointia varten
projektin tulee olla laajentanut ja tarkentanut edellisella portilla hyvaksyttya kuvausta.

D2.2-katselmointi on koko run-vaiheen loppu. Tassa katselmointivaiheessa taytyy kaikki edel-
listen katselmointikertojen avoimet kysymykset olla selvitettyna, ja lopulliset turvallisuus- ja

tekniset ratkaisut olla kuvattuna.
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Kuvio 11: Yleiskuva case-yrityksen muutoskatselmoinnista

Ketterasti vedettyjen hankkeiden katselmointierona edellakuvattuun perinteisten projektien
tilanteeseen on se, etta agilesti vedetyilla projekteille ainoa pakollinen tarkistuspiste on to-
teutusvaiheen hyvaksynta D2-portilla, kun perinteisilla projekteilla on kyseisen yhden sijaan

kolme pakollista porttia.

14.5 Arkkitehtuurin kypsyyden ja hallintamallin mittaaminen

Osa yrityksen arkkitehtuurin hallintamallia on arkkitehtuurin kypsyyden mittaaminen, ja seu-
raaminen, miten se kehittyy. IT Infra ja teknologia -yksikko on vastuussa siita, etta kypsyyden
kehittymista seurataan. Tata tehdaan vuosittaisella kyselylla, joka kohdistetaan ITAGien jase-
nille, seka ryhmien kanssa yhteistyota tekeville tahoille, kuten kunkin liiketoimintayksikon IT-
johtajille ja projektipaallikoille. Lisaksi projektien liiketoimintavastaavat ovat saaneet vuon-

na 2015 ensi kertaa omat, erityisesti heille suunnatut kysymyksensa.

Projektien katselmointiin liittyy projektin arkkitehtuurin kypsyyden arvioiminen, ja arvio teh-
daan samalla kun tallennetaan tiedot projektin katselmoinnin paatoksesta.
Nykyisellaan hallintamallissa on asetettu ITAGeille ainoastaan katselmoinnin kestolle mittari

(SLA), joka on 10 tyopaivaa.
15 Nykytila: Agile vs. vesiputous case-yrityksessa
Koska kyseessa on suuri, konsernitason yritys, on agilea otettu kayttoon siten, etta eri organi-

saation osat ovat voineet ottaneet itselleen sopivimman agilen teoria/menetelman ja se on

sovitettu paikallisiin vaatimuksiin tai nakemyksiin.
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Siten kaytossa on niin Scrum kuin SAFe -sovelluksia, kuin myos leaninpaa linjaa edustavaa
Kanbania. Arkkitehtuurityon haaste on pystya toimimaan ja tukemaan erilaisia ketteria toi-
mintatapoja, kuin myos perinteisen vesiputousmalliin perustuvia projekteja.

Kuten edella on todettu, on yrityksessa kaytossa erilaisia ketteria malleja, ja siten projekteja
vedetaan hyvin eri tavoin. Tavat vaihtelevat liiketoiminta-alueittain, mutta joissain tapauk-

sissa myos liiketoiminta-alueen sisalla.

16 Teemahaastattelut

Haastattelin kaikkiaan seitsemaa case-yrityksen palveluksessa toimivaa arkkitehtia, ja haas-
tattelut pidettiin aikavalilla 5.-17.8.2015. Haastateltavat olivat neljasta eri maasta, joissa
yritys toimii, ja haastattelujen kielena oli suomi ja englanti. Haastatteluista nelja tehtiin on-
line -kokouksessa, ja kolme kasvotusten haastateltavan kanssa samassa tilassa. Haastattelu

kaytiin teemoittain, ja ne litteroitiin tyon tuotoksen aikaan saamiseksi (liite 1).

Valitsin haastateltavakseni henkiloita, joiden paatoimenkuva on kokonaisarkkitehti tai Domain
Architect, ja jotka ovat toimineet paatoimisesti arkkitehtuurin parissa yli viisi vuotta, ja joilla
on arkkitehtuuritietamyksen lisaksi kokemusta muulta kokonaisarkkitehtuuriin liittyvalta tai
sita sivuavalta alueelta. Keskimaarainen arkkitehtuurialan tyokokemus haastateltavillani oli
yli 15 vuotta. Kaikilla haastatelluista oli lisaksi kokemusta yhdelta tai useammalta seuraavista
alueista: johtaminen, tiimin tai suuremmat osaston vetaminen, it-auditointi, projektien joh-

taminen ja johdon konsultointi.

16.1 Nykyisen hallintamallin parhaita puolia

Kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siita, etta yrityksen kayttama kehys arkkitehtuurin
katselmoinnille, seka sen dokumentointi on hyva. Malli ja sen organisointi ovat hyvia, ja malli

tunnustettu ja kattava.

Tarkistuspisteisiin perustuva katselmointia pidetaan selkeana ja toimivana tapana, ja koko-
naisuus on tunnettu. Useat vastaajista mainitsivat, etta on jarkevaa, etta projektin arkkiteh-
tuurin katselmointi on kytketty projektihallinnan portteihin, ja etta edetakseen projektien on
kaytava lapi tarkistuspisteet hyvaksytysti. Vaikka projektit joskus kokevatkin portit haasteiksi,
ne ovat kuitenkin kaytannollinen keino ohjata hankkeita. Lisaksi, kaytettaessa projektihallin-
nan vaiheisiin liittyvaa tarkistusta, on mahdollista kytkea tarkistuspisteisiin liittyva dokumen-

tointi jouhevasti samaan tyokaluun pakollisen projektidokumentoinnin kanssa.

Kokonaisarkkitehtuurin jaettua mallia, jossa arkkitehtuurityoryhmat ovat jakautuneet it-

palveluita tarjoavien organisaatioiden mukaan, pidetaan hyvana periaatteena. Talloin kukin
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"itsehallintoalue” eli Domain voi kehittaa ja keskittya alueeseen, jonka se tuntee syvallisesti.
Omaan, rajattuun alueeseen on myos helpompi sitoutua, ja kantaa vastuuta siita. Samoin jae-
tulla mallilla on mahdollisuus valttaa "norsunluutornimaisuus”, joka on isojen organisaatioi-
den taysin keskitetyn kokonaisarkkitehtuuritoiminnon suuri riski. Haastateltava, joka on tyos-
kennellyt aiemmin saman toimialan eri yrityksessa, halusi mainita erikseen sen, etta case-

yritys panostaa arkkitehtuuriin huomattavasti enemman kuin eraat sen kilpailijat.

Arkkitehtuurityon kulujen kohdistamisesta liiketoiminta-alueiden keskitettyyn budjettiin oltiin
erittain tyytyvaisia. Nahtiin, etta olisi lahes mahdotonta saada kaytannossa projektit muista-

maan ja hoitamaan sisaisen laskutuksen avauksen ITAG-jasenistolle.

Kaikissa haastatteluissa painotettiin, etta projektin alkuvaiheen aikainen arkkitehtuurivaiku-
tusten arvio, seka arkkitehtuurivisio ovat erittain hyvia kaytanteita. Lisaksi mainittiin liike-
toimintavaatimusten tarkeys ja hankkeiden business case, joiden roolia arkkitehtuurityossakin

voisi ehka korostaa, vaikka niita ei ole nahtykaan varsinaisiksi ”arkkitehtuuridokumenteiksi”.

Yrityksen nykyisessa mallissa on kuvattu, etta kunkin alueen tulee linkittaa toimintansa stra-
tegiaan, ja kuvata tavoitearkkitehtuurinsa. Vaatimusta pidetaan hyvin tarpeellisena, ja ylei-
nen toive oli yha enemman painottaa niiden tarkeytta, ja tarkentaa vaatimuksia eri liiketoi-

minta-alueille julkaista, kuvata ja kommunikoida niiden tavoitteet.

16.2 Havaittuja kehityskohteita

Nykytilassa hyvin toimivana mainittu domain-pohjainen federoitu malli saattaa olla joillain
alueilla hiukan liian kapea-alainen isoihin cross-domain -hankkeisiin. Viela toimivammaksi
malli saataisiin, jos joillakin alueilla olisi mahdollista hakea synergioita, ja tehda hieman suu-
rempi ryhmia ja/tai domain-rajat ylittavia yhteistyoryhmia. Nain laajempi vastuumalli voisi
tukea sita, etta isoja hankkeita voitaisiin helpommin katsoa oikeasta vaikuttavuus-

nakokulmasta, kun useammalla domainilla saattaa olla saman tyyppisia tarpeita ja hankkeita.

Arkkitehtuurin hallintaan liittyvassa yleisessa asenneilmastossa nahtiin kehittamisen varaa,
silla projektien katselmointityo sisaltaa tietynlaista kontrollointiin liittyvaa arvolatausta. Li-
saksi todettiin, etta ylipaansa hallintamallin tarkoitus ja perusteet sille eivat ole riittavasti
tiedossa, ja siksi projektien edustajat suhteutuvat yha katselmointeihin vain silla periaatteel-

la, etta heidan on saatava projektinsa katselmoinnissa hyvaksyttya, jotta projekti saa edeta.

Lisaksi ITAGit painottuvat jonkin verran tekniseen arkkitehtuuriin ja ratkaisuihin, ja osaami-
sen painopiste on silla puolella. Haastatteluissa kuvattiin, etta arkkitehtuurina nahtaisiin

enemman "architectural mindset”, eika tekniset ratkaisut. Tama vaatii kulttuurin muutosta,
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ja osin myos ITAGien kyvykkyyksien muutosta. Tarvitaan ymmarrysta ja mielenkiintoa pereh-

tya siihen, kuinka muutosprojektien tavoitteet istuvat taktisiin ja strategisiin kokonaisuuksiin.

Edelleen nahtiin, etta kokonaisarkkitehtuurityon tunnettuutta, ja perusteita, miksi sita yli-
paansa kannattaa tehda, kannattaa jakaa viela nykyistakin enemmin, silla liiketoiminnan
edustajille kokonaisarkkitehtuuri ja sen hyodyt ovat viela melko vahan tunnettuja. Projekti-
paallikot, ITAGien jasenet, BCIO:t ja hankkeiden sponsorit olisivat ensimmaiset ja tarkeimmat
kohderyhmat.

Kaikkiaan prosessin tulisi olla mahdollisimman etupainotteinen, ja juuri siina ovat apuna mal-
lissa kuvatut arkkitehtuurivaikutusten kartoitus ja arkkitehtuurivisio. Liiketoiminnan tulisi laa-
jemmin nahda ja ymmartaa nama hyodyt, jotta mallia voitaisiin alkaa kayttaa entista enem-

man.

Arkkitehtuurin hallintamalli ja ohjeistus koettiin hyvaksi, mutta useiden nakemysten mukaan
on kaytannossa haasteita ymmartaa se laaja kokonaisuus, joka liittyy projektihallintamalliin,

ja joka muodostuu projektin elinkaaresta ja sen katselmointiporteista.

17 Agilen soveltuvuuden tarkastelua

Maarit Laanti on tutkinut vaitoskirjassaan ketterien menetelmien soveltuvuutta isoille ohjel-
mistonkehitysorganisaatioille, ja kuvaa laajemmaltikin sita, mita ”Agility” kaikkiaan voi mer-
kita. Han nakee, etta se ei ole pelkastaan projektien dimensio, vaan sen voidaan katsoa ole-
van erilaisia ketteryyden aspekteja, joita voidaan soveltaa koko organisaatioon, ja josta voi-
daan johtaa ainakin seitseman keskenaan erilaista ja eri kokoista nakokulmaa - tosin osittain
paallekkaisiakin. Ensimmainen on (laaja) strateginen ketteryys, eli kyky uudelleen ohjata ja
uudistaa ydinliiketoimintaa oikea-aikaisesti yllapitamalla tasapainoa strategisen herkkyyden,
kollektiivisen sitoutumisen ja resurssien liikuteltavuuden. Toinen dimensio on itse liiketoimin-
nan ketteryys, joka yhdistaa strategian (awareness) ja ketteryyden (taktiikan) jotta on mah-
dollista luoda herkasti reagoiva organisaatio. Kolmas ketteryyden ilmentyma on kettera orga-
nisaatio, eli hyvin toimiva muodollisten ja epamuodollisten verkostojen yhdistelma. Neljante-
na voidaan mainita henkiloston /ihmisten ketteryys, joka on hyvin lahella resurssien liikutel-
tavuus -kasitetta. Edelleen voidaan tunnistaa tyokalujen ketteryys, jolloin ne ovat helposti
muokattavissa uuteen kayttoon, ja tukevat agileja prosesseja, seka organisaatiokulttuuri, jo-

ka yhdistyy ketteriin arvoihin ja kulttuuriin, seka tuotteen ketteryys. (Laanti M. 2013, 78-79)

17.1 Ketteran ja ei-ketteran toiminnan yhteensovittaminen
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Perinteisesti vedettyjen projektien hallinta on suurelta osin melko hyvin tunnettua. Tilantees-
sa, jossa kaikkia hankkeita ei johdeta samoin tavoin, on havaittavissa haasteita esimerkiksi
rooleissa ja vastuissa, kun kaytossa on useampia, keskenaan ei taysin sopivia viitekehyksia.
Talloin pahimmillaan kay niin, etta ajan voittamiseksi (=tehostamiseksi) valittu uusi viitekehys
vaatii tiettyja toimia ja dokumentteja, jotka ovat paallekkaisia toisen, traditionaalisen pro-
sessin tai metodologian kanssa. Lopputuloksena ei talloin ole valttamatta toiminnan tehosta-

minen, vaan painvastoin.

Laanti toteaa tutkimuksessaan, etta jos projektinhallinta jaa ketteriin menetelmiin siirrytta-
essa paallekkaiseksi menetelmaksi, on suuri vaara, etta ketteran tyyppinen tuotteen kehitys-
jonon tyostaminen jaa tekematta, ja kehitysjonoista loytyva tietoa ja vastaavasti projektihal-
lintaraporttien tarjoama tieto ei ole keskenaan yhtenevaista. Taman lisaksi paallekkainen hal-

linnointi on tietenkin lean-nakokulmasta hukkaa (waste). (Laanti M. 2013, 78)

Laanti toteaa edelleen, etta projektien ohjaukseen on kaytossa paljon muitakin menetelmia,
kuin ohjelmistokehitystyon prosessin sovittaminen. Erilaiset projektihallinnan keinot muodos-
tavat laajan arsenaalin ; jotkut niista kuuluvat organisaatiopsykologian piiriin, ja jotkut ovat

talousohjauksen puolella. (Laanti M. 2013, 76)

On my0s vakavasti mietittava, onko agile oikea vastaus kaikkeen. Yrityksilla on usein eri pe-
rusteita siirtya agileen, ja ison yrityksen ollessa kyseessa olisi sen eri osissa syyta perehtya
siihen, mitka ovat juuri meidan muutosajurimme, miksi ylipaansa haluamme olla ”agile”?

Kun ymmarretaan, etta kaiken ohjelmistokehityksen paatavoite on tukea liiketoimintaa, tulee
ilmeiseksi myos se, etta voidaksemme parantaa ohjelmistokehitysprosessia, se taytyy linkittaa
lilkketoiminnan tavoitteisiin (Pham A. Pham D. 2013, 43).

Phamin mukaan on myos erittain tarkea huomata, etta ennen kuin prosessia lahdetaan mil-
laan tavoin muuttamaan, on muodostettava selkea kuva prosessin nykytilasta. Ilman nykypro-
sessin aitoa ymmartamista kaikki keskustelu siita on puhtaasti spekulatiivista. Lisaksi ilman
selkeaa ymmarrysta siita, mika on nykytilan suorituskyky, ja miten se toimii, ja mihin kaytta-

jat ovat tyytyvaisia, ovat parannusyritykset lahinna uhkarohkeita. (Pham A. 2013, 14)

Sama filosofia ei valttamatta ole toimiva ratkaisu siis koko yrityksessa tai sen kaikissa toimin-
noissa. Andrew ja David Pham kuvaavat eraassa case-tapauksessa sita, kuinka iso amerikkalai-
nen pankki halusi implementoida scrumin kaikkiin it-yksikoihinsa. Scrum ei kuitenkaan kos-
kaan saavuttanut toivottua vaikutusta back-end ja raportointitiimien keskuudessa, ja asiaa
selviteltiin jonkin aikaa. Selitys talle oli lopulta aika yksinkertainen: tiimeilla ei ollut asiakkai-
ta tai kayttajia, joiden kanssa se olisi kaynyt liiketoiminnan kanssa kaytavaksi tarkoitettua

keskustelua, ei myoskaan rakennettavia integraatioita eika kayttoliittymaversioita,, mutta
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sita vastoin lahes kymmenen yhtaaikaista projektia ja hyvin vahan uutta koodia. (Pham A. ja
Pham D 2013, 33-34). Tiimin tyo koostui siis kaikkiaan sellaisista toiminnoista, joihin Scrum ei

valttamatta ollutkaan paras ratkaisu.

Siksi yrityksissa olisi syyta suhteutua agileenkin kriittisesti. Haastatteluissa kyseenalaistettiin
muun muassa sita, sopiiko toimintamalli esimerkiksi master datan pitkajanteiseen kehittami-
seen, jossa "tuotteet” ovat suuria yhteiskayttoisia tietokantoja. On harkittava tarkkaan, voiko
laajaa tietokantasuunnittelua ja -toteutusta tehda inkrementeissa, silla niiden rakentaminen

ja toteutus eroaa taysin esimerkiksi kayttoliittymien tai kanavien suunnittelusta.

18 Yhteenvetoa muutostarpeista arkkitehtuurin hallintaan liittyen ja kehitysehdotuksia

Olen koostanut tarkeimmat kehittamiskohteet tahan raporttiin. Kehittamiskohteiden kuvauk-
sia on muokattu raporttiin yleisempaan muotoon ja case -yritykselle on toimitettu yksityiskoh-

tainen kuvaus muutosehdotuksista.

18.1 Liiketoimintayhteistyo

Naen, etta likketoiminnan osuus ja vastuu muutoshankkeissa tulisi olla nykyista vahvempi.
Haastatteluissa mainittiin, etta vaikka yritys on siirtymassa agileen toimintatapaan, ei liike-

toiminnan ja IT:n valista lahentymista ole viela kaytannossa havaittavissa.

Salmela, Hallanoro, Sippa, Tapanainen ja Ylitalo kuvaavat sita, millaisia valmiuksia kettera
organisaatio edellyttaa niin IT- kuin lilketoiminta-ammattilaisilta. Heidan keskeisia johtopaa-
toksiaan on se, etta pelkastaan IT-ammattilaisten voimin liiketoimintaa tukevien IT-
palveluiden uudistaminen ei voi onnistua, vaan uudistumisessa tarvitaan molempien valmiuki-
sa, ja naista rakennettuja yhteisia kyvykkyyksia, kumppanuutta. (Salmela, Hallanoro, Sippa,

Tapanainen ja Ylitalo 2010, s 73).

Osana kokonaisarkkitehtuurin ja liiketoiminnan valista yhteistyota pitaisi kokonaisarkkitehtien
olla mielestani mukana mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Liiketoimintayhteistyon aikais-
tamista ehdotettiin myos haastatteluissa, ja tama voisi tapahtua esimerkiksi siten, etta liike-
toimintasegmentit / BCIOt tulisi vastuuttaa ottamaan kokonaisarkkitehdit mukaan liiketoi-
minnan suunnitteluun jo ennen kuin hankkeita otetaan mukaan kehityssalkkuun. Yhteistyota
pitaa siis tehda jo siina vaiheessa, kun liiketoiminta luo tuotevisiota. Lisaksi tahan liittyy
olennaisesti liiketoimintahanke ja projektiehdotus. Tavoitteena olisi ottaa huomioon riippu-
vuudet muihin hankkeisiin, ja mm. tasta syysta sen laadinnassa kokonaisarkkitehdin tulisi olla

mukana.
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Liiketoiminnan vahvempi osallistuminen arkkitehtuurityohon on mielestani perusteltua myos

TOGAFin suosittelemaan malliin tukeutuen.

18.2 Ohjeistus ja viestinta

Projekteilta/muutosaloitteilta vaaditaan laaja maara dokumentaatiota, ja naista vain osa liit-
tyy pakollisena arkkitehtuurin hallintaprosessiin, mutta kaikki dokumentit ja hyvaksynnat ovat
tarvittavia projektihallinnan kokonaisuuden takia. Kaytannossa arkkitehtuurikatselmointityota
tehtaessa on nahtavilla, etta projektin elinkaari kokonaisuutena on melko monimutkainen,

eika kokonaisuutta arkkitehtuurinhallinnan liitannaisineen ole dokumentoitu.

Parannusehdotuksena tahan nahtiin projektihallinnan ja arkkitehtuuriin katselmointiporttien

kokonaisohjeistuksen yhdistamista niin, etta kokonaisuus tulisi selvemmin esille.

Lisaksi selvana kaytannon puutteena on huomattava, etta ketterilta hankkeilta edellytetaan,
etta niilla on tarkistettu ja kunnossa ns. hankkeen esitutkimusdokumentit (Initiative prere-
quisites). Tasta on vastuussa hankkeen it-tuottaja, ja tama tarkistetaan siten, etta projekti-
hallintakonttori tarkistaa agilelta projektilta, onko projektihallintajarjestelmaan kirjattu esi-
tutkimus dokumentoiduksi. Projektihallintamallissa ei ole kuitenkaan selkeasti vastuutettu

tahoa, joka valvoisi, missa ja miten nama on dokumentoitu.

Lisaksi on nahtavilla, etta arkkitehtuurityon tunnettuutta, ja perusteita, miksi sita ylipaansa
kannattaa hallinnoida, on hyva jakaa. Nykyinen viestinta on paaasiassa ollut arkkitehdeille

kohdennettua, eli siten ”it-painotteista”, ja on nahtavissa, etta tahan tarvitaan muutosta.

Mietittaessa, mitka kaikki ovat kohderyhmia
e on oleellista tunnista millaisia intresseja kullakin ryhmalla on valvottavanaan
¢ millaisia nimenomaisia haasteita, ja toisaalta mahdollisuuksia liittyy kutakin intressi-
ryhmaa kohden
e millaisia velvollisuuksia viestijalla on kyseisia intressiryhmia kohden ja

e mika olisi paras tapa kommunikoida. (Corneliseen J. 2011, s 43).

18.3 Roolit arkkitehtuurin hallintamalliin liittyen

Useat ITAGit painottuvat perinteisesti tekniseen arkkitehtuuriin ja ratkaisuarkkitehtuuriin, ja
osaamisen painopiste on lahes poikkeuksetta silla puolella. Haastatteluissa tuli esille, etta

arkkitehdeilla tulisi olla enemman ”architectural mindset”, eika pyrkimys teknisiin ratkaisui-
hin. Samoin nahtiin, etta tarvitaan ymmarrysta ja mielenkiintoa siihen, kuinka muutosprojek-

tien tavoitteet istuvat taktisiin ja strategisiin kokonaisuuksiin Tama vaatii kulttuurin muutos-
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ta, ja mielestani myos viestintaa siita, mitka ovat kokonaisarkkitehtuurin tavoitteet yritykses-
sa. Toisaalta tassa yhteydessa on hyva pohtia myos sita, etta tulisiko esimerkiksi konsernin
arkkitehtuurineuvoston ottaa vahvemmin kantaa alueellisten arkkitehtityoryhmien kokoon-
panoon, johtoon, pakolliseen kokoonpanoon ja vaatimuksiin, vai voivatko itsehallintoalueet

toimia taysin itsenaisesti, ja nimittaa siten myos ITAGinsakin jatkossa itse.

Verrattuna TOGAFn malliin, on kaytossa olevassa roolituksessa hiukan eroja. Nakisin mielella-
ni, etta roolitusta muutettaisiin tekemalla lisayksia TOGAFin esittamaan suuntaan, jossa tun-
nistetaan arkkitehtuurikatselmoinnin koordinointityo, ja toisaalta on eriytetty seka liiketoi-

minta- etta tietoarkkitehtuuri selkeasti omiksi tieteenlajeikseen.

Ehka tarkeimpana pidan kaytannossa sita, etta arkkitehtuurityoryhmissa tietoarkkitehdin roo-
lin tulisi olla pakollinen. Myos haastatteluissa tuli esille kehitysajatus siita, etta hankkeita
tulisi hyvin aikaisessa vaiheessa kasitella silta nakokantilta, mita kasitteita niiden esittamat
muutokset koskevat. Informaatioarkkitehti on siten oleellinen tekija seka arkkitehtuurivision,

etta katselmointivaiheissa.

TOGAFissa korostetaan useassa kohdassa myos liiketoiminnan edustajan olemassaolon tarkeyt-
ta. Liiketoiminnan edustajan voidaan nahda olevan tuotepaallikko-tyyppiset roolit, ja mukana

olo ITAGeissa olisi hyvin tarkeaa.

Ryhman puheenjohtaja hoitaa kaytannossa useimmiten kokousten hallinnoinnin ja kutsut, ja
useimmiten han on kohdealueen kokonaisarkkitehti tai johtava arkkitehti. Puheenjohta-
ja/kohdealueen johtava arkkitehti on johtaja-tyyppinen rooli, ja tyypiltaan erilainen kuin
ryhmien koollekutsuja ja kokousten jarjestaja, joka on koordinaattori. Mielellani erottaisin

nama kaksi toisistaan.

18.4 Arkkitehtuurityon johtaminen ja tuloksellisuus

Uskon, etta ITAGeista kannattaisi mitata sita, onko ryhman kompositio kattava, eli esimerkiksi
se, onko ryhmalla nimetty liiketoiminta- ja tietoarkkitehtuurivastaava. Kasitysta tukee myos

TOGAF, joka edella kuvatun mukaisesti nakee liiketoimintaroolin oleellisena.

Toinen puute on alueiden tavoitearkkitehtuurien puuttuminen, joten mittariksi asettaisin sen,
etta tavoitearkkitehtuurit ovat paikallaan, eli etta niista on olemassa kuvaus yleisesti saata-
villa, ja etta se on kommunikoitu. Tassa konsernin arkkitehtuurineuvoston tulee paattaa,
minka muotoisena kuvaus vaaditaan, ja mitka artefaktit ja minka tasoisena tulee kuvata ku-
vauskantaan. Lisaksi tavoitearkkitehtuurin kuvaamiseen on oltava malli ja ohjeistus. Lisaksi

on mitattava sita, miten se on kommunikoitu ja julkaistu.



Nakisin myos, etta tehtyjen arkkitehtuurivaikutusten arviointien ja arkkitehtuurivisioiden lu-

kumaara olisi hyva, ja oikeaan suuntaan ohjaava mittari.

44

Eras, ei suoraan arkkitehtuurin hallintaan liittyva mittari on hankkeiden ja niiden tuottota-

voitteiden seuranta. Haastateltavien nakemyksen mukaan hankkeita ei juuri seurata, mutta

tulosvastuu toteutuisi ihan uudella tavalla, jo seurattaisiin, miten hankkeiden oletustuottoar-

viot toteutuvat.

19 Muutosehdotukset taulukoituna

Kehityskohde Saavutettava hyoty Muu- Vaikutus toiminnan kehit- Laajuus
lyhyesti tosvai- | tamiseen: koskee
kutus | Liiketoiminta/IT MGz
LT/IT (Fosuus)
Liiketoimintayhteistyo | Hankkeiden kokonaiskuva Liike- Liiketoiminnan mahdollista | 100%
hankkeiden esitutki- ja arkkitehtuurivaikutuk- toimin- | kohdentaa kehittamiseen
mus/alkuvaiheessa set tulisivat karkealla ta- ta tarkoitetut varat tehok-
solla arvioitua jo hyvin kaasti
aikaisessa vaiheessa
Ohjeistus ja viestinta, | Liiketoiminta saa tarvit- IT Liiketoiminnan vahvempi 100%
kohderyhmia laajen- semansa ymmarryksen ko- sitoutuminen hankkeisiin
natava ja valittava konaisarkkitehtuurista myos arkkitehtuurinako-
uusia kanavia kulmasta
Roolit arkkitehtuurin Katselmointi ja hallinta- IT ja IT:n ja liiketoiminnan kay- | 90%
hallintamalliin liittyen | malli toteutuu tavoitteen liike- tannon yhteistyo ja keski-
mukaisesti, kun arkkiteh- toimin- | nainen ymmarrys lisaantyy
tuurityoryhman kokoonpa- | ta
no ja kyvykkyydet ovat
riittavan laaja-alaisia
Arkkitehtuurityon tu- | Kun aletaan mitata teki- IT Liiketoiminta saa parem- 80%

loksellisuus

joita, joilla vaikutetaan
strategian toteutumiseen,
pystytaan paremmin oh-
jaamaan arkkitehtuuria

oikeaan suuntaan

min strategiaa tukevia rat-
kaisuja, ja lisaksi on mah-
dollista tehda valintoja eri
vaihtoehtojen valilla pe-

rustellummin

Taulukko 2: Case-yritykselle tehdyt muutosehdotukset. (Lyhennetty versio sisaltaen vain prio-

risoidut ehdotukset).
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20 Omaa pohdintaa opinnaytetyon prosessista

Tyoni oli aarimmaisen mielenkiintoinen, ja vaativa tutkimusmatka alueelle, jota tunsin opin-
naytetta aloittaessani vain jonkin verran. Optimistisena lahtokohtana ajattelin tyon olevan
”vain” arkkitehtuurin hallintamallin kuvausta. Koska lisaksi tunnen TOGAF-sertifioinnin myota
kyseista viitekehysta, ajattelin muutoshallinnan tutkimuksen olevan melko helposti sen paalle

tehtavissa.

Pian totesin kuitenkin valttamattomaksi tarkentaa kasitystani ja ymmarrystani arkkitehtuurin
taustaviitekehyksesta oleellisesti. Taman lisaksi agileen ja sen historiaan, ja myos kriittisesti
siihen suhtautuvaan kirjallisuuteen perehtyminen, on ollut erittain avartavaa ja hyodyllista.
Suurimpana ja keskeisimpana loydoksena ja oivalluksenani pidan kuitenkin sita, kuinka oleel-
lista on se, etta suuressa yrityksessa kaytetyt viitekehykset sovitetaan toimimaan keskenaan
yhteen. Mikaan hallintamalli, ja siten ei myoskaan arkkitehtuurin hallintamalli, voi toimia

erillisena ja toisista riippumattomana - ei edes silloin kun itse malli on erittain hyva.

Toinen, ehka viela tatakin tarkeampi asia on se, etta roolien ja vastuiden tulee olla yksiselit-
teisia ja selkeasti kommunikoituja. Tama koskee kaikkia viitekehyksia, ja limittyy edellisen
loydokseni kanssa: jos kehikkojen tuntemat tai edellyttamat roolit ovat keskenaan erilaisia tai
jopa ristiriitaisia, on erittain haasteellista saavuttaa toimiva kokonaisuus. Tyota koostaessani
kirkastui selkeasti se, miksi yritysten on aarimmaisen tarkeaa omaksua hyva hallintotapa, ja

soveltaa sita kaikissa eri hallintamalleissaan.
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Liite 1

Liite 1 Teemahaastattelu

Kysymysrunko suomeksi

Roolisi arkkitehtuuriin nahden

Mita osa-alueita pidat nykyisessa mallissa toimivina? Traditional governance, best practisies,
Missa naen kehitettavaa?

Muuttaako agileen toimintaan siirtyminen mielestasi arkkitehtuurikatselmoinnin tarvetta?
Jos naet tarvetta muutokselle, millaisia muutostarpeita naet?

Agile governancen best practisies, mika on toiminut kaytannossa, ja mika ei oli toiminut

Kysymysrunko englanniksi

Your role and experience is architecture

If thinking the As Is/traditional system development framework, what are the elements you
find good?

Further, could you say what areas you would like to develop?

Do you see that changing the system development agile would change the architecture review
If so, what would be the changes needed?

Could you say what would be the best practises when aligning the architecture governance

with agie, what has been working well?
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Liite 2

Liite 2 Sanasto

Kokonaisarkkitehtuuri: Enterprise Architecture (eng): Kuvaa, kuinka organisaation jarjestel-

mat, toimintaprosessit, organisaatioyksikot ja ihmiset toimivat kokonaisuutena.

Business case: liiketoimintahanke/malli; joka maarittelee tavoiteltavat hyodyt, kustannukset

ja aikataulun.

Gartner: Tunnettu kansainvalinen informaatioteknologian alan tutkimus- ja konsultointiyritys

Kokonaisarkkitehti: Enterprise Architect, Yritysarkkitehti.

TOGAF - on lyhenne sanoista The Open Group Architecture Framework. Open Group’n yleis-
esittelyn mukaan TOGAF on Yksityiskohtainen viitekehys kokonaisarkkitehtuurin kehittamisel-

le.

IT Governance: Sanan synonyymeja ovat tietohallintamalli, hyva tietohallintatapa - koko yri-

tyksen hallinnon (Enterprise governance) osa-alue.

Arkkitehtuurin hallintamalli: Architecture Governance: osa kokonaisarkkitehtuuria, tapa ja

menetelmat jolla arkkitehtuuria hallitaan.

ITIL: Information Technology Infrastructure Library on viitekehys, joka on koonnut yhteen pal-

velutuotannon ja palveluhallinnan parhaita kaytantoja.

COBIT: Control Objectives for Information and related Technology: Viitekehys, joka kuvaa
kuinka IT:n ja lilkketoiminnan yhtenevaisia tavoitteita voidaan johtaa ja mitata hyvan hallinto-

tavan mukaisesti.

ITAG, IT Architecture group: Kohdeyrityksen federoidun arkkitehtuurimallin mukainen arkki-
tehtuurityoryhma, jolla on paatosvalta tietyn kohdealueen arkkitehtuurista. Alue on joko lii-

ketoiminta-alue, tai liiketoiminta-alueen osa-alue, ”Domain”.
Domain: kohdeyrityksen liiketoiminta-alueen alla pienempi osakokonaisuus/kohdealue, joka
vastaa omasta arkkitehtuuristaan, em. ITAG/ arkkitehtuurityoryhmat - toimivat suurelta osin

Domain-tasolla.

BCIO: Business Chief Information officer.
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CTO: Chief Technology Officer, tai teknologiajohtaja.

Taksonomia: Luokittelujarjestelma tai hierarkinen luokittelu.

Epic: Laaja, korkean tason user story (kayttajatarina), liittyy ketteriin kehittamistapoihin.

Metamalli: “Malli mallista”, todellisen maailman ilmentymaa yksinkertaistava malli, joka ku-

vaa saantoja ja rakenteita tiedolle.

PMBOK: The PMBOK ® Guide is a guide to the Project Management Body of Knowledge.

PMI : Project Management Institute is the world's leading not-for-profit professional member-
ship association for the project, program and portfolio management profession. Founded in
1969.

SLA: service level agreement eli palvelutasosopimus.

Product Owner: Tuoteomistaja, Scrum-tiimin jasen, jonka vastuulla on tuotteen arvon ja ke-

hitystiimin tyon arvon maksimoiminen.



