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Tullissa on kaynnissa loppuvuodesta 2020 lanseeratun strategian toimeenpano. Yksi kahdesta-
toista strategiaa toimeenpanevasta tydkokonaisuudesta on ICT ja teknologia 2030, jonka yhtena
tehtavana oli maara tuottaa ja esittda vaihtoehtoja Tullin ICT-toiminnan organisointiin.

Tassa opinnaytetydssa selvitettiin vaihtoehtoja ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmiseksi Tul-
lissa seka nostettiin esiin viitekehyksia ja toimintamalleja, joiden avulla ICT-toiminnan kehittami-
sessa tulee huomioiduksi organisaation rakenteen lisaksi myds muita ICT-toiminnan tarkeita
osa-alueita.

Opinnaytetydssa kaytettiin Tullin strategiatydssa aiemmin laadittuja selvityksia ja yhteenvetoja,
joiden avulla saatiin taustatietoa siitd, millaisia haasteita ja kehittamiskohteita ICT-toiminnan or-
ganisoinnissa on jo tunnistettu. ICT-toiminnan organisointivaihtoehtojen arvioimiseksi seka na-
kemysten saamiseksi organisoinnin kehittdmisen tarpeista opinnaytetydssa toteutettiin tydpajoja
ja sahkoéinen kysely ICT-toimintaan liittyvien tehtavien parissa tiiviisti tydskenteleville henkilbille.

Selvityksen johtopaatoksina esitettiin, etta ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisella pitaisi ta-
voitella parempaa kokonaisuuden hallintaa ja selkedmpaa paatdksenteon mallia, mutta myds
organisaatiorakennetta, joka kestaa ja mukautuu muuttuvien tarpeiden ja toimintaympariston
muutoksiin. Lisaksi esitettiin, ettd ICT-toiminnan kehittamiseksi ei riitd nykyisen tietohallinnon
sisaiset jarjestelyt, vaan tarvitaan koko Tullin kattavia yhteisesti sovittuja toimintamalleja. ICT-
toiminnan ja liiketoiminnan yhteisty6ta on tiivistettava ja palveluita kehitettava vahvemmin yh-
teistydssa. Toimintamalleja tulisi tarkastella, selkeyttaa ja sopia ICT-toiminnan ja liiketoiminnan
yhteistydna ennen organisaatiorakenteesta paattamista.

Selvitys esiteltiin Tullin johtoryhmalle kesdkuussa 2022. Opinnaytety6 saavutti tavoitteensa
haastavasta toimeksiannosta ja aikataulusta huolimatta.

Asiasanat
organisaatiorakenne, tietohallinto, johtaminen, tieto- ja viestintatekniikka
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1 Johdanto

Tulli on valtiovarainministerién hallinnonalaan kuuluva virasto, joka tekee yhteisty6ta yritysten seka
kotimaisten ja ulkomaisten viranomaisten kanssa. Tullissa on n. 2000 tyéntekijaa. Suomen tulli on

osa Euroopan unionin tullijarjestelmaa. (Tulli 2021a.)

Tullissa ICT-tehtavien parissa tietohallinnossa toimii n. 150 henkil6a, jonka lisaksi valvontaosaston
tekniikan yksikdssa n. 30 henkil6a. Liiketoimintaosastojen puolella ICT-kehittamistehtavien parissa
tyoskentelee n. 300 henkilda. (Tulli 2022a.)

Tullissa on kaynnissa loppuvuodesta 2020 lanseeratun strategian toimeenpano, ja tata tyéta teh-
daan 12 tydokokonaisuudessa. Yhtena keskeisena tyokokonaisuutena on ICT ja teknologia 2030.
Tassa tyokokonaisuudessa

1) kuvataan ICT- ja teknologiatilanteen nykytila

2) maaritelldan visio Tullista ICT-edelldkavijana 2030
3) tarkennetaan tavoitetilaa jarjestelmatasolla seka
4) kuvataan Tullin it-hallintamallin nyky- ja tavoitetila.

Osana it-hallintamallin tavoitetilan kuvaamista tydkokonaisuuden toimeksiantona on tuottaa ja esit-
tda myds vaihtoehtoja ICT-toiminnan organisointiin, ja tdma osuus tydkokonaisuudesta toteutetaan

taman opinnaytetydn muodossa. Opinnaytetydlla on Tullin johdon tilaus.
1.1 Kehittamistehtavan toimeksianto, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetydn tarkoituksena on selvittda erilaisia vaihtoehtoisia organisointitapoja Tullin ICT-toi-
minnalle. Pohja organisointivaihtoehdoille haetaan tutustumalla aiheeseen liittyvaan tutkimukseen,
alan parhaisiin kaytantoéihin ja viitekehyksiin, mutta myés Tullin omaan aineistoon, jota strategian
toimeenpanotydssa on ICT-toiminnasta tuotettu. Organisointivaihtoehtoja on tarkoitus jalostaa ja

arvioida yhteisollisin menetelmin Tullin keskeisten asiantuntijoiden ja johdon kanssa.

Yhteisollisilla kehittamismenetelmilla saadaan hyddynnettya organisaation osaamista ja asiantun-
temusta jalostamaan ja arvioimaan opinnaytetydntekijan laatimia ehdotuksia ja niiden soveltu-
vuutta Tullin toimintaan. Liséksi yhteisdllinen kehittdminen on olennaista etenkin muutosjohtamisen
nakokulmasta, silla se osaltaan valmistelee organisaatiota ja ihmisia tuleviin muutoksiin. My6s Tul-

lin visio ja strategia ohjaavat yhdessa tekemiseen.

Opinnaytetyon lopputuloksena syntyy kiteytys siita, mita ICT-toiminnan organisoinnin kehittami-

sessa pidetaan tarkeana, seka tunnistettuja vaihtoehtoja ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisen



suunnaksi. Lopputulos toimitetaan Tullin johtoryhmaan keskustelunavaukseksi Tullin ICT-toimin-

nan organisoinnin kehittamiseksi.

Opinnaytetyon tavoitteet ovat seuraavat:

Opinnaytetyo tayttaa toimeksiannon esittamalla perusteltuja vaihtoehtoja ICT-toiminnan
organisoinnin kehittdmiselle Tullissa (toimeksiantoon vastaaminen)

Opinnaytteessa tuodaan esiin myods muita ICT-toiminnan organisointiin vaikuttavia teki-
j6ita ja nakdkulmia (toimeksiantoa laajempi kuva, haastaminen)

Opinnaytetydn toteutustapa on osallistava ja lapinakyva, ja siten osaltaan rakentaa uu-
denlaista organisaation tyokulttuuria (vision toteuttaminen ja strategianmukaisuus)
Opinnaytetyon tekija oppii prosessin myota lisda kehittAmisalueesta ja siihen liittyvasta
teoriasta, mutta myds tuntemaan toimeksiantajaorganisaatiota, sen tapaa keskustella ja
kehittaa seka paattaa asioista (asiaosaamisen kehittdminen, organisaatiotuntemuksen

ja -osaamisen vahvistaminen)

Kehittamistehtavan toteuttamiseksi pyritddn vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

K1: Mita haasteita nykyisessa ICT-toiminnan organisoinnissa on?

K2: Mika on keskeista Tullin ICT-toiminnan tulevassa organisointitavassa tai mita sen
tulee mahdollistaa?

K3: Millaisia keskeisia organisointivaihtoehtoja Tullin ICT-toiminnalle on?

K4: Mita etuja ja haasteita naihin vaihtoehtoihin liittyy?

K5: Millainen ICT-toiminnan organisointitapa sopisi Tulliin parhaiten?

1.2 Keskeiset kasitteet

Opinnaytetytssa kaytettavia keskeisia kasitteitd ovat

ICT, joka tulee englannin kielen sanoista information and communication technology ja tarkoittaa

suomeksi tieto- ja viestintatekniikkaa. Lahekkainen termi IT:n kanssa, mutta merkitykseltaan laa-

jempi. Tassa opinnaytetydssa kaytan ensisijaisesti tata termia, mutta lainauksissa ja lahteisiin vii-

tattaessa saatetaan kayttda myos termia IT, mikali sitd on kaytetty alkuperaisessa lahteessa.

ICT-johtaminen, jolla tarkoitetaan tieto- ja viestintateknisten palveluiden hyédyntamisen ja tuotta-

misen johtamista organisaatiossa.

ICT-toiminta, jolla tarkoitetaan tédssa opinnaytetydssa ja Tullissa tehtédvassa strategian toimeenpa-

notyossa kaikkea organisaation tieto- ja viestintateknisten palveluiden kehittamiseen ja tuottami-

seen liittyvaa tyota.



ICT ja teknologia 2030 -tyokokonaisuus, jolla viitataan yhteen kahdestatoista Tullin strategiaa
toimeenpanevasta tydkokonaisuudesta. Tyékokonaisuus on aloittanut toimintansa syksylla 2021, ja
sen ty6ta johtavat kehitysjohtaja (pysyvalta viraltaan Hallinto-osaston Tietohallinto-yksikon paallik-
koéna toimiva tietohallintojohtaja) seka Valvonta-osaston Tekniikan yksikdn paallikkéna toimiva val-

vontajohtaja.

IT, joka tulee englannin kielen sanoista information technology ja tarkoittaa suomeksi tietotekniik-
kaa. IT:lla voidaan viitata myds tietoteknisia palveluita tuottavaan osastoon organisaatiossa. IT:n

sijaan on ryhdytty yhd useammin puhumaan ICT:sta, joka on maaritelmallisesti laajempi kasite.

IT-hallintamalli, jolla tarkoitetaan tassa opinnaytetydssa Tullissa tehtya kuvausta ICT-toiminnan
tekijoista ja kaytannoista. Se pitaa sisallaan kuvaukset ICT-toiminnan organisoinnista, ICT-henki-
|6stosta, ICT-osaamisesta, ICT-kumppanuuksista, ICT-paatdksenteosta ja -priorisoinnista seka

ICT-taloudenhallinnasta.

IT-johtaminen, jolla tarkoitetaan tietoteknisten palveluiden hyédyntdmisen ja tuottamisen johta-

mista organisaatiossa.



2 Tullin visio ja strategia

Kehittamistehtavan toteuttamiseksi ja maariteltyihin kehittdmiskysymyksiin vastaamiseksi kayn lapi
ja analysoin organisaation omaa aineistoa ja tehtavan toteuttamista tukevaa tutkimusta ja alan par-
haita kaytantoja. Organisaation omaa aineistoa ovat etenkin Tullin visio ja strategia seka strategian
toimeenpanotydssa koostetut IT-hallintamallin nykytilakuvaus ja kooste verrokkiorganisaatioiden
kokemuksista ICT-toiminnan organisointiin liittyen. Naita edelld mainittuja aineistoja ei ole koostettu
tai laadittu tassa opinnaytetydssa, vaan Tullin muiden asiantuntijoiden toimesta, ja niitd hyddynne-
taan tdman opinnaytetyon lisdksi myds muissa Tullin strategian toimeenpanoon liittyvissa selvityk-

sissa ja tehtavissa. Tassa osiossa esitetaan lyhyt tiivistelma Tullin visiosta ja strategiasta.

Tullin visio kuuluu kiteytetysti ’"Enemman kuin Tulli — yhdessa askeleen edelld”, ja Tullin verkkosi-
vustolla (Tulli 2021b) se esitetdan siten, ettd sanat "enemman’” ja "yhdessa” on lihavoitu. Tullin
strategia kaudelle 2020—2023 rakentuu missiosta ja viidesta strategisesta karkiteemasta seka nai-
hin kytketyista tavoitteista (Tulli 2021b). Strategiset karkiteemat seka naihin liittyvat tavoitteet on

esitetty Taulukko 1.

Taulukko 1. Tullin strategian 2020-2023 karkiteemat ja niihin liittyvat tavoitteet (Tulli 2021b). ICT-

toiminnan kehittamista ohjaavat tavoitteet on lihavoitu.

Karkiteema Tavoitteet

Johtaminen ja tyokulttuuri - Lisaamme henkil6ston osallistamista
- Parannamme johtamista ja esimiestyotd esimiesten valmiuksia tukemalla
- Tiivistamme Tullin sisdistad yhteistyota

- Kehitamme Tullin paaprosessien kuvaamista

Yhteiskuntavastuu - Lisddmme yhteiskunnallista vaikuttavuutta

- Noudatamme kestavan kehityksen periaatteita ja osallistumme ilmastonmuu-
toksen torjuntaan

- Toteutamme toiminnassamme tasa-arvoa, yhdenvertaisuutta ja tyéeldaman mo-
nimuotoisuutta

Teknologia ja tieto - Maérittelemme Tullin prosessien tietovirrat

- Parannamme tiedolla johtamista, kehitimme tiedonhallintaa ja teknologi-
sia ratkaisuja liiketoimintaldhtoéisesti ja kustannustehokkaasti

Henkilosto ja osaaminen - Vahvistamme ennakoivaa henkiléstosuunnittelua
- Varmistamme osaamisen, elinikdisen oppimisen ja urapolut

- Parannamme ty6hyvinvointia ja tyokykya

Sidosryhmat ja verkostot - Olemme aloitteellisia yhteisty6ssa viranomaisten, asiakasryhmien, sidosryh-
mien ja verkostojen kanssa sekd parannamme Tullin tunnettuutta

Taulukosta on lihavoitu sellaiset tavoitteet, jotka opinnaytetydn tekijan mielesta ohjaavat sita, miten

ICT-toimintaa tulisi kehittada ja toisaalta sita, milla tavalla kehittdmista kannattaisi vieda eteenpain.



Strategian perusteella Tullin ICT-toimintaa tulee kehittaa siten, etta henkildstd voi osallistua ny-
kyista vahvemmin, esihenkildiden valmiuksia esihenkilétydhon ja johtamiseen vahvistetaan, si-
saista yhteistyota lisataan ja ratkaisuja kehitetaan liiketoimintalahtdisesti. ICT-toiminnan tulee osal-
taan mahdollistaa ennakoiva henkildstdsuunnittelu sekd osaamisen varmistaminen. ICT-toiminnan
kehittdmisessa on huomioitava myoés tydhyvinvointi ja tyokyky. Tullin visio seka strategia ohjaavat

rakentamaan vahvempaa yhteisty6ta organisaation sisalla.

Tullin strategiset tavoitteet antavat suuntaa myés sille, millaisia menetelmia tassa opinnaytetydssa
kannattaa hyddyntaa. Henkiloston osallistaminen ja sisainen yhteistyd ovat tavoitteita, jotka sopivat

myos taman opinnaytetyon toteuttamisen ohjenuoriksi.



3 IT-hallintamallin nykytilakuvaus ja verrokkiorganisaatioiden kokemukset

Tassa osiossa esitetdan lyhyt katsaus Tullin IT-hallintamallin nykytilakuvaukseen (Tulli 2022a),
joka on tuotettu tdman opinnaytetydn ulkopuolella osana Tullin strategian toimeenpanoa ICT ja tek-
nologia 2030 -tyokokonaisuudessa. Edellda mainitussa strategiatyon tyokokonaisuudessa on tehty
my0s kysely ja kooste verrokkiorganisaatioiden kokemuksista ICT-toiminnan organisointiin liittyen,

ja myos tama esitellaan lyhyesti.
3.1 Tullin IT-hallintamallin nykytila — poiminnat organisointiin liittyen

Tullin IT-hallintamallin nykytilakuvaus pitaa sisallaan osiot ICT-toiminnan organisoinnista, ICT-hen-
kilostosta, ICT-osaamisesta, ICT-kumppanuuksista, ICT-paatdksenteosta ja -priorisoinnista seka
ICT-taloudenhallinnasta. Seuraavat huomiot ovat ICT-toiminnan organisoinnin nykytilaa koskevia

poimintoja IT-hallintamallin nykytilakuvauksesta.

Paajohtaja
I I I I
Ulkomaan- Valvonta- Hallinto- Toimipaikka-
kauppa- ja osasto osasto osasto
verotusosasto o R o
- Analyysi ja tiedustelu - Henkil6stéhallinto - Meritulli
- Asiakkuus ja - Ohjaus- ja - Taloushallinto - Lentotulli
veronkanto asiantuntijapalvelut - Materiaalihallinto - Vaalimaan tulli
- Tilastointi - Tullivalvonta - Hankinnat - Nuijamaan tulli
- Tullaus - Tutkinta - Koulutus - Imatran tulli
- Yritystarkastus - Tietohallinto - Tornion tulli
- Viestinta - Maarianhaminan
- Turvallisuus tulli

Kuva 1. Tullin organisaatio, johon on merkitty ICT-toimintaa jarjestavat tahot (Tulli 2022a, 8).

Tullin ICT-toiminnan jarjestamisesta vastaa padosin Tullin Hallinto-osastoon kuuluva Tietohallinto-
yksikko, jossa tydskentelee n. 150 henkilda. Taman lisaksi joitakin ICT-toiminnan jarjestamiseen
liittyvia tehtavia hoitaa Valvontaosaston Ohjaus- ja asiantuntijapalveluihin kuuluva Tekniikan yk-
sikkd, jossa ICT-toiminnan parissa tydskentelee n. 30 henkil6a, seka pienelta osin myds Ulko-
maankauppa- ja verotusosastoon kuuluva Tilastointi-yksikkd, jossa ICT-toiminnan parissa tyésken-
telee n. 10 henkil6a. Lisaksi liiketoimintaosastoilla tydskentelee vajaat 300 henkilda, joiden tydhdn
kuuluu ICT-toimintaan liittyvia tehtavia. Kuva 1 on esitetty Tullin organisaatio seka korostettu ICT-
toimintaa jarjestavat tahot. (Tulli 2022a, 8-11.)



IT-hallintamallin nykytilakuvauksessa (Tulli 2022a, 9-20) Tullin nykyiseen tapaan organisoida ICT-
toimintaa on tunnistettu liittyvdn mm. seuraavia haasteita:
- Vastuunjaosta ei aina onnistuta sopimaan siten, etta eri tahot eivat tekisi paallekkaisia teh-
tavia
- Kokonaisndkemys tekemisesta ja tarpeista jaa puutteelliseksi, silla ICT-toiminnan kokonai-
suutta ei johdeta yhtenaisesti
- Tiedonkulussa eri tahojen valilla on toisinaan puutteellista
- ICT-toimintaan liittyva paatoksenteko kaipaa selkiyttamista

- ICT-toiminnan priorisointi on puutteellista ja aiheuttaa turhautumista ja turhaa tyota.
3.2 ICT-toiminnan organisointi verrokkiorganisaatioissa

Osana ICT ja teknologia 2030 -ty6ta Tullissa on keratty tietoa myos verrokkiorganisaatioiden eli
muiden valtionhallinnon virastojen tavasta organisoida ICT-toimintaa. Kysely lahetettiin 24 valtion-
hallinnon organisaatiolle ja siihen vastasi yhdeksan organisaatiota. Vastanneista organisaatioista
viisi nosti esiin tuotepohjaisen organisoitumisen. Kahdessa naista oli kaytdssa tuotepohjainen tapa

organisoida ICT-toimintaa ja kolmessa tama oli jollain tapaa suunnitelmissa. (Tulli 2022b, 2-6.)
Tuotepohjainen organisoituminen oli maaritelty tdssa kyselyssa seuraavasti:

Tuotteella ymmarretdan arvoa asiakas- tai kayttdjandkodkulmasta. Tuote (tai palvelu, prosessi,
arvovirta...) maaritellddn sen mukaan, miten tuotetta kaytetédan, eikd sen mukaan, miten tuote
tuotetaan tai mita toiminnallisuuksia siihen liittyy. Tuotepohjaiseen tai -lahtdiseen toimintaan
liittyy nelja melko pysyvaa ominaisuutta:

1) tiimi on monialainen (eli siind on moniosaajia poikki organisaatiosiilojen)

2) tiimillda on paatos- ja toimintavaltaa tuotteeseen liittyvista asioista koko tuotteen elin-
kaaren ajalta

3) tiimi on asiakaslahtdinen (tuote on alun perin maaritelty asiakaslahtoisesti eika tuotan-
non nakdkulmasta)

4) suoriutumisen mittaaminen perustuu lilkketoimintahyotyihin ja kayton laajuuteen (ei siis
operatiivisiin mittareihin)

(Tulli 2022b, 6.)
Vastanneilla organisaatioilla kehitystyossa kaytettiin padosin ketteraa kehittamista tukevia viiteke-
hyksia, kuten SAFe tai scrum (Tulli 2022b, 6).

3.3  Yhteenvetoa

IT-hallintamallin nykytilakuvauksesta saa yleiskasityksen siita, ettd Tullissa ICT-toiminta on nykyi-

selldan hajautunut useaan osastoon, mutta toimijoiden valisessa yhteistydssa ja tiedonkulussa on



haasteita. Verrokkiorganisaatioista |0ytyy erilaisia tapoja organisoida ICT-toimintaa, mutta jonkinlai-

nen trendi tuotepohjaisesta organisoitumisesta on taman otannan perusteella tunnistettavissa.

Edella lyhyesti esiteltya Tullin tuottamaa aineistoa on hyédynnetty etenkin kehittamistehtavan to-
teutusvaiheessa, jossa valittuja dokumentteja on tutkittu sisallénanalyysin keinoin. Tama ty6 on ku-

vattu tarkemmin luvussa Lahestymistapa, toteutuksen kuvaus ja tulokset.



4 Organisaatio — maaritelmia, teorioita ja trendeja

Tassa osiossa tarkastellaan organisaatioita yleisemmin maaritelmien ja teorioiden valossa. Lisaksi
esitetdan katsaus julkisen hallinnon organisaatioiden kohtaamiin haasteisiin. Lopuksi esitelldan

hierarkista organisoitumista haastavia trendeja.
4.1 Organisaation maarittelya

Risto Harisalon (2021, 17—-18) mukaan organisaatio voidaan maaritella tavoitteitaan edistavaksi
jarjestelmaksi, toimintaymparistonsa kanssa vuorovaikuttavaksi jarjestelmaksi tai ihmisten subjek-
tiivisista kasityksistd muodostuvaksi kokonaisuudeksi. Ensimmaisen maaritelman mukaan merki-
tyksen organisaation olemassaololle antaa sen tavoite, ja sen saavuttamiseksi organisaatio katsoo
ennen kaikkea sisdanpain ja jarjestaa toimintaansa ja prosessejaan mahdollisimman tehokkaiksi.
Toisen maaritelman mukaan organisaation onnistuminen punnitaan siind, miten hyvin se palvelee
ja reagoi toimintaymparistédnsa, ja vuorovaikutus organisaation ja sen ymparistdn valilla on tassa
keskeista. Kolmannen maaritelman mukaan organisaatio on tulkinnallinen ja muodostuu ihmisten
kasityksista siita. Tama maaritelma edellyttaa siis ihmisten ndkemysten ja kokemusten huomioi-

mista organisaation kehittdmiseksi tutkimus- ja tilastotiedon rinnalla (Harisalo 2021, 18).
4.2 Katsaus organisaatioteorioihin

Yleisimmin tunnetut organisaatioteoriat ovat kehittyneet seka perakkain etta rinnakkain ajassa. Mo-
net niistd ovat syntyneet vastareaktiona edeltajilleen, mutta aiempien teorioiden kumoamisen si-

jaan ne laajentavat kasitysta organisaatioista (Harisalo 2021, 21; Virtanen & Stenvall 2014, 69).

Ensimmaisena organisaatioteoriana pidetdan klassista organisaatioteoriaa, jonka mukaan on ole-
massa yksi optimaalinen tapa organisoida tekemista tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollisimman
tehokkaasti (Harisalo 2021, 21; Virtanen & Stenvall 2014, 70). Tieteellinen liikkeenjohto lisasi tahan
ihmisten motivoinnin tarkeyden mahdollisimman korkean tuottavuuden saavuttamiseksi (Harisalo
2021, 21-22).

Ihmissuhdekoulukunta haastoi edeltajansa tuomalla esiin sosiaalisten suhteiden vaikutuksen te-
hokkuuteen ja tuottavuuteen. Motivaatiotekijoina nostettiin esiin mm. tydyhteisdssa vallitseva ryh-
mahenki seka kokemus arvostuksesta, ja organisaatio haluttiin nahda ihmisista ja vuorovaikutuk-

sesta rakentuvana jarjestelmana. (Virtanen & Stenvall 2014, 70-71; Harisalo 2021, 22.)

Paatosteoria nosti esiin paatoksenteon merkityksen organisaation toiminnan ja muutoksen liikkeel-
lepanevana tekijana, ja haastoi klassisen organisaatioteorian kasityksen rationaalisesti toimivasta

organisaatiosta (Harisalo 2021, 22).
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Jarjestelmateoria haastoi hierarkkisen kasityksen organisaatiosta. Sen mukaan organisaatio on
vuorovaikutussuhteiden ja riippuvaisuuksien muodostama jarjestelma, johon myds toimintaympa-
ristd vaikuttaa. (Harisalo 2021, 22.)

Valtateoria tarkastelee organisaatiota nimensa mukaisesti vallankaytén nakékulmasta tuoden esiin

sen, etta valtaa voivat kayttdad muutkin kuin ne, joilla se muodollisesti on (Harisalo 2021, 22—-23).

Kontingenssiteoria jatkoi jarjestelmateorian ajatusta toimintaympariston vaikutuksesta organisaa-
tioon ja korosti organisaation mukautumista ymparéiviin tekijoihin sisaisen rakenteen ja kaytantdjen

kehittdmisen sijaan (Harisalo 2021, 23).

Strategisen johtamisen nakoékulma poimi aineksia edeltajistaan, mutta lisasi ajatuksen tarkeimpien
eli strategisten paatésten tunnistamisesta. Tarkeaksi asiaksi nostettiin myds ennakointi. (Harisalo
2021, 23.)

Organisaatiokulttuuriteoria kdansi keskustelua organisaation nakyvista osista, kuten rakenteet ja
prosessit, nakymattdmaan ja kaiken taustalla vaikuttavaan kulttuuriin, joka vaikuttaa ja jopa ohjaa
toimintaa (Harisalo 2021, 23—-24; Virtanen & Stenvall 2014, 71-73).

Siind missa aiemmat organisaatioteoriat olivat yrittaneet erilaisin mallein selittda organisaatioita
yleistettavasti, innovaatioteoria tarkasteli organisaatioiden halua ja kykya muutokseen ja naki uu-
distumisen valttamattémana organisaation selviytymiselle (Harisalo 2021, 24; Virtanen & Stenvall
2014, 73).

Verkostoteorian mukaan organisaatioiden kannattaisi olla kiinnostuneita myds ymparoivista muista

organisaatioista ja hyodyllisesta yhteistydsta naiden kanssa (Harisalo 2021, 24).

Organisaatioteorioiden paakohtien ymmartaminen tukee myds organisaation kehittamistarpeista
kaytavaa keskustelua organisaation sisalla, silld organisaatioteorioissa korostuvat erilaiset nako-
kulmat kuuluvat usein myos organisaation sisaisessa keskustelussa organisaatiota eri nakokul-

mista katselevien puheenvuoroissa.
4.3 Julkisen hallinnon organisaatioiden ja johtamisen haasteita

Petri Virtanen ja Jari Stenvall (2014, 54-58) kuvaavat julkisen hallinnon organisaatioiden toimin-
taymparistda ja nimeavat siihen liittyvan nelja muutosta:
1. tietoon liittyva epavarmuus, jolla tarkoitetaan tiedon puutetta tai sen paljoutta, epdvarmuutta
sen ajantasaisuudesta seka sen rajoittumista nykyhetkeen tulevaisuuden kuvaamisen si-

jaan
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2. ilmididen monimutkaisuus, jolla tarkoitetaan asioiden monimutkaisia suhteita ja ulottumista
yli organisaatiorajojen, mika nahdaan etenkin julkisten toimijoiden kohtaamana haasteena

3. ilmididen epaselvyys tai nimeamisen vaikeus, jolla viitataan etenkin julkisen hallinnon ky-
kyyn reagoida nopeisiin yhteiskunnallisiin muutoksiin, mita voitaisiin vahvistaa heikkojen
signaalien tunnistamisella

4. ilmididen monitulkintaisuus, jota julkisessa hallinnossa aiheuttaa mm. erot organisaatioiden

intresseissa ja mahdolliset taustalla vaikuttavat poliittiset motiivit.

Virtanen ja Stenvall esittavat, etta edella mainitun kaltaisiin epavarmuuksiin vastaamiseksi tarvi-
taan ennakkoluulotonta yhteistyota eri tieteenaloilta, ja listaavat joukon kysymyksia, joiden avulla
jasentavat ongelmaa. He kysyvat mm. millainen julkisen hallinnon tehtavan tulisi tulevaisuudessa
olla ja millaisia palveluita epavarmassa tilanteessa tuotetaan seka miten niita tulisi kehittaa. He py-
sahtyvat myods teknologisen kehityksen ja tiedolla johtamisen seka julkisen hallinnon tyon ja sen
toimintaedellytysten aarelle. Virtanen ja Stenvall korostavat uudistamisen ja innovatiivisuuden mer-
kitysta haasteisiin vastaamiseksi ja tuovat esiin myés ammatillisen osaamisen laaja-alaisuuden tar-
keyden seka vaatimuksen paremmasta johtamisesta ja paatoksentekokyvysta. (Virtanen & Stenvall
2014, 58-61.)

Hermanni Hyytiala ja Petri Virtanen (2019) tarjoilevat nakoékulmia valtionhallinnon tapauskohtai-
seen organisoitumiseen Sitran julkaisemassa artikkelissa "Mita jos valtionhallinto siirtyisi tapaus-
kohtaiseen organisoitumiseen?”. Heidan mukaansa organisaatiot ovat havahtuneet nykymaailman
kompleksisuuteen ja pyrkivat siksi muuttamaan toimintamallejaan yksinkertaisemmiksi ja ketteram-
miksi. Kompleksisuudella Hyytidla ja Virtanen tarkoittavat monimuotoisuutta, keskinaisriippuvuuk-
sia ja nopeatempoisuutta, jotka nekin ovat jatkuvassa muutoksessa. Ketteryyteen pyrkimisessa tu-
lisi heiddan mukaansa mm. keskittya valtarakenteiden sijaan toiminnallisten rakenteiden uudistami-
seen seka organisoitua tarpeen ja osaamisen mukaan, ei valta- tai professiorakenteiden mukaan.
(Hyytiala & Virtanen 2019.)

Naita julkisen hallinnon organisaatioiden kohtaamia muutoksia ja haasteita ajatellen ei ole lainkaan
hammastyttavaa, etta valtionhallinnon organisaatioissa pohditaan kuumeisesti tapoja kehittaa sel-
laisia toimintamalleja ja rakenteita, jotka mahdollistavat nopeamman reagoimisen toimintaymparis-
ton muutoksiin. Monen organisaation toiminta on tana paivana hyvin tietointensiivista ja riippu-
vaista teknologiasta ja tietojarjestelmista, minka vuoksi myos kyky kehittaa ja tehda muutoksia tie-

tojarjestelmiin yha ketterammin on tarpeen.



12

4.4 Itseohjautuvuus ja yhteiséohjautuvuus haastavat hierarkian

Johtamisen ja organisaatioiden kehittdmisessa pinnalla ovat viime vuosina olleet itseohjautuvuus
ja yhteisdéohjautuvuus (Martela 2021, 6). Nama trendit tuovat tuoretta ndkdékulmaa organisoitumi-

seen ihmisten toiminnan ja motivaation kannalta.

Frank Martela vaittaa, etta ylhaalta johdettu perinteinen organisaatio on liilan hidas reagoimaan asi-
akkaiden tarpeiden muutoksiin. Asiantuntijoiden liian tiukat roolit ja ylhaalta annetut saannat rajoit-
tavat osaamista, kasvua ja aloitekykya ja johtavat mm. turhautumiseen sekd huonontuneeseen tu-
lokseen. Martela kiinnittda huomion tyontekijdiden sisaiseen motivaatioon ja sen tukemiseen auto-

nomiaa lisdamalla eli itseohjautuvuutta vahvistamalla. (Martela 2021, 11-12.)

Itseohjautuvuudella Martela tarkoittaa henkilon kykya toimia itsenaisesti siten, ettei tata tarvitse oh-
jata ja kontrolloida ulkopuolelta. Taman vastakohta on ylhaaltapainohjautuvuus, jossa esihenkil
kertoo henkildlle mita ja miten tehdaan. Yhteisbohjautuvuus taas tarkoittaa tydn organisoimista ja
jakamista yhdessa tiimeissa, mutta jalleen ilman esihenkilon tiukkaa kontrollia. Yhteis6ohjautuvuus
termina korostaa siis tiimin vastuunottoa ja valtaa tekemisesta, vaikka kyse on samankaltaisesta

ilmiosta kuin itseohjautuvuudessa. (Martela 2021, 13-15.)

Johtajuuden ja yhteistydn uusia ulottuvuuksia tarkastelee my6s Perttu Salovaara teoksessaan
"Johtopaatds — Yhteisot ja organisaatiot pomokulttuurin jalkeen” (2020). Hanen mukaansa johta-
juuden trendi kulkee ulkoisista palkkioista kohti sisdistd motivaatiota ja itseohjautuvuutta ja yhteis-
ty6 yksilokeskeisyydesta kohti yhteisollisyytta. (Salovaara 2020, 127-128). Naita trendeja ilmenta-

vat erilaiset organisaatiot on yksinkertaistetusti esitetty Kuva 2.

Itseohjautuva verkosto, joka huomioi seka johtajuuden etta yhteistyon trendit, on jatkuvassa muu-
toksessa ja ohjautuu seka muotoutuu itsenaisesti uudelleen ja uudelleen tekemisten mukaan (Sa-
lovaara 2020, 127-128). Jukka-Pekka Heikkilan ja Risto Puution ajatus organisaatiosta proses-
sina, jossa muutos on olemisen perusmuoto, heijastelee jotakin samankaltaista (Heikkila & Puutio
2018, 10).
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Kuva 2. "Mielikuvia organisoitumisesta" (mukaillen Salovaara 2020, 128).

Kiinnostavan nakékulman organisoitumiseen antaa myds muutoksen suunnan tarkastelu. Heli
Talja ja Paivi Makela (2008, 210-211) kiteyttavat muutoksen kaksi nakokulmaa hallituksi muu-
tokseksi ja jatkuvaksi muutokseksi. Hallitussa muutoksessa suunta on ylhaalta alas: johto maaritte-
lee strategian, jonka perusteella muotoillaan rakenne — siis esimerkiksi organisaatio — ja tata seu-
raa strategian mukainen toiminta. Tassa mallissa organisaatiorakenne on ennen kaikkea johdon
tyokalu strategian mukaisen toiminnan toteuttamiseksi. Jatkuvassa muutoksessa on kyse ns. ar-
jesta nousevasta muutoksesta, joka voi oikein hyédynnettyna olla merkittdva voimavara muutok-
selle. Tassa mallissa lahtdpisteena ovat vuorovaikutuksessa rakentuvat ajattelumallit, jotka ohjaa-
vat toimintaa, ja toiminnan kautta muuttavat tai muodostavat strategian. Strategia nahdaan tassa

mallissa toiminnan muodostamana "kaavana”. (Talja & Makela 2008, 210-211.)

Itseohjautuva tapa organisoitua on ollut nahtavissa viime vuosina mm. start-up-yrityksissa, jotka
kasvaessaan alkavat kaivata lisda rakenteita. Salovaaran mukaan hierarkia ei kuitenkaan ole ainoa
tapa lisata jarjestelmallisyytta ja struktuuria. (Salovaara 2020, 128—129). Han esitteleekin kuusi eh-
toa toimivalle yhteisbohjautuvalle organisaatiolle:

1. Yhteis6ohjautuvuuden tulee olla virallinen ja kaikkien tiedossa oleva malli
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2. Litted rakenne, jossa hierarkiatasot on poistettu demokratian toteutumiseksi (huom. johta-
misrooleja voi kuitenkin olla)
Kollektiivinen johtajuus
Hajautettu paatdksenteko
Yhteisoélliset kaytanteet, eli vakiintuneet ja kirjatut toimintatavat, jotka tukevat demokratian
toteutumista

6. Autonomiset tiimit, jotka toimivat yhdessa ohjautuen eli yhteiséohjautuvasti
(Salovaara 2020, 185-187).

Esimerkkeina uudenlaisesta organisoitumistavasta voidaan mainita mm. Pfizer Suomi seka OP
Ryhma. Pfizer Suomessa verkostoidutaan organisaation sisaisesti niin sanottujen XF-heimojen
avulla. XF tulee sanoista cross functional, ja viittaa organisaatiorajat ylittdvaan verkostoitumiseen.
XF-heimoilla paitsi madalletaan organisaatiorajoja, myos mahdollistetaan tydssaoppimista ja sitou-
tetaan asiantuntijoita organisaation yhteisiin tavoitteisiin. (Sitra 2017). OP Ryhmassa toimintaym-
pariston ja asiakkaiden kayttaytymisen muutoksiin vastaamiseksi paatettiin siirtya itseohjautuviin
tiimeihin, jotka tydskentelevat ketterasti. Paatoksentekoa on karsittu ja johtamisessa korostuu
suunnan antaminen seka menestyksen ja jatkuvan oppimisen mahdollistaminen. (Salovaara &
Makkeli 2021, 56).

4.5 Yhteenvetoa

Erilaiset organisaatioteoriat ja -mallit tarjoilevat erilaisia ndkdkulmia organisaatioihin. Ajan saatossa
huomio on kaantynyt valtarakenteista ja "koneiston optimoinnista” huomattavan paljon ihmisiin,
osaamiseen, luovuuteen ja innovointiin. Yha kompleksisemmaksi muuttuvassa maailmassa onkin
varmasti huomattu olevan etua siita, etta ihmisten ajattelua saadaan ruokittua ja kdannettya orga-
nisaation hyodyksi, silla organisaation toimintaa ylhaalta pain optimoimalla ei nykypaivana kyeta

reagoimaan muutoksiin riittdvan nopeasti.
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5 ICT-johtamisen viitekehyksia ja kaytantoja

Martti Kouhi nostaa kirjassaan Tuottava IT (2013) esiin hyvan huomion siita, etta IT on toimintona
organisaatioiden historiassa uusi tulokas, verrattuna esimerkiksi henkildstohallintoon, ja siksi IT:n
johtaminen ei ole monessakaan organisaatiossa kehittynyt vield samalle tasolle muiden toimintojen
kanssa. IT-johtamisen taso vaihtelee organisaatioiden valilld paljon ja Kouhin mukaan parhaat hyo-

dyt saadaan, jos IT-johtaminen on integroitua ja strategista. (Kouhi 2013, 13-15.)

My6s monet suomalaiset tietohallintojohtajat korostavat pandemia-aikaan kirjoitetuissa artikkeleis-
saan likketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyon tai integraation merkitysta organisaation toiminnan
digitalisoinnissa (mm. Suominen 2021, 54; Kimpimaki 2021, 36). Naiden puheenvuorojen merkitys
tulee etenkin niiden ajankohtaisuudesta; Pandemia on myllannyt tydeldmaa ja johtamisen haas-

teita uuteen asentoon myds Tullissa.

McKinseyn tutkimuksen mukaan suurimpia haasteita organisaation menestykselle digitaalisena ai-
kana ovat kulttuuriset haasteet, puutteellinen ymmarrys digitaalisista trendeista seka pula digiosaa-
jista. Kulttuurisiksi haasteiksi tutkimuksessa tunnistettiin mm. osastoittaiset siilot, riskinottamisen

pelko seka se, etta asiakkaan nakdkulmaa ei aseteta keskioon. (McKinsey 2017.)

Kuten organisaatioihin muutenkin myds ICT-toiminnan johtamiseen tuovat tietysti oman maus-
teensa mm. nykymaailman kompleksisuus seka hierarkian haastaminen, joita kasiteltiin edellisessa

luvussa.

Tassa luvussa katsotaan esimerkkeja ajankohtaisista ICT-johtamisen viitekehyksista seka tarkas-
tellaan myoés Tullin ICT-toiminnan nykytilan kannalta kiinnostavaa kysymysta ICT-toiminnan hajaut-
tamisesta ja keskittamisesta. Lopuksi esitetaan viela poimintoja edella mainituista suomalaisten

tietohallintojohtajien kirjoituksista.
5.1 Gartnerin digitaalisen kehitysorganisaation toimintamalli

Gartnerin digitaalisen kehitysorganisaation toimintamalli on esiintynyt Gartnerin materiaaleissa
useilla nimillda (mm. / & T Operating Model, | & O Operating Model ja Enterprise Operating Model)
ja kieliversioilla. Opinnaytetydssani olen kayttanyt samoja suomennettuja termeja kuin Gartnerin ja
Tullin aiemmassa yhteistydssa on kaytetty (Gartner 2019a, 11). Englanninkielinen versio on myds

julkisesti saatavilla (Gartner 2022).
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Gartnerin mallissa on tunnistettu yhdeksan digitaalisen kehittamistoiminnan ”operoinnin” osa-alu-
etta, jotka on esitetty Kuva 3. Huomionarvoista on se, etta organisaation rakenne on vain yksi mah-
dollistava tekija monien muiden rinnalla. Muita osa-alueita ovat mm. osaaminen, paatoksenteko

seka prosessit ja kaytannot.

% Suorituskyky
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Kuva 3. Digitaalisen kehitysorganisaation toimintamalli (mukaillen Gartner 2019a, 11).
5.1.1 Tullin kehitystoiminnan arviointi

Gartner on toteuttanut Tullille arvion kehittdmistoiminnan haasteista edella esiteltya mallia hyddyn-
tden vuonna 2019. Tassa arviossa merkittdvimmat haasteet keskittyivat paatoksenteon, suoritus-

kyvyn, prosessien ja kaytantdjen sekd osaamiseen osa-alueisiin. (Gartner 2019a.)
5.2 Bisnesteknologiamalli

Bisnesteknologiamalli eli BT-standardi on viitekehys informaatioteknologian suunnitteluun, rakenta-
miseen ja johtamiseen. Se kattaa kaikenlaisen informaatioteknologian hyddyntamisen asiointipal-
veluista infraan saakka. BT-standardi yhdistaa ja tukee monia tunnettuja erikoistuneempia viiteke-
hyksia ja standardeja kuten ITIL, SAFe ja DevOps. Standardi on kaikille avoin ja kehitetty yhdessa
yritysten ja julkishallinnon organisaatioiden kanssa. Mallin taustalla on voittoa tavoittelematon yh-
teisd Business Technology Forum. (Business Technology Forum 2021, 1-2.)

BT-standardi jakautuu kolmeen toisiaan tdydentavaan nakokulmaan: toimintamalliin, kyvykkyys-
malliin seka rooli- ja vastuumalliin (Business Technology Forum 2021, 8).
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5.2.1 Toimintamalli

Toimintamalli kuvaa, miten liiketoiminnalle tuotetaan arvoa informaatioteknologian avulla. Se ja-
kautuu kolmeen arvoa lisaavaan johtamisalueeseen (kysynta/suunnittele, kehittaminen/rakenna ja
palvelut/kayta) seka kahteen hallintoon keskittyvaan johtamisalueeseen (strategia ja hallinto seka
hankinta ja optimointi). Arvoa lisaavat johtamisalueet muistuttavat yleisesti tunnettua "plan-build-
run”-mallia, jossa ICT-toiminta jakautuu suunnitteluun, toteutukseen ja tuotantoon. BT-standardissa
arvovirroilla on koko toimintamallin I&pi ulottuvat tavoitteet ja ne pyrkivat omasta nakékulmastaan
tuottamaan liiketoiminnalle arvoa kayttamalla tata suunnittele-rakenna-kayta-toimintamallia. Olen-
naista on yhteisten tarkistuspisteiden ja johtamiskaytantéjen maarittely, joiden puitteissa arvovirrat
voivat mahdollisesti toimia melko itsenaisestikin. (Business Technology Forum 2021, 8-10.) Toi-

mintamalli on esitetty Kuva 4.
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Kuva 4. BT-standardin toimintamalli (Business Technology Forum 2021, 9).
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5.2.2 Kyvykkyysmalli

Kyvykkyysmalli (Kuva 5) maarittelee tarkemmin edella esitellyt viisi johtamisaluetta seka niihin liitty-
vat kyvykkyydet. Kysynnan johtamisalue on vertikaalinen ja leikkaa 1api muiden neljan horisontaali-
sen johtamisalueen. Mallin mukaan kysynnan kyvykkyydet tuottavat kehitysaloitteita ja suunnitel-
mia perustuen liiketoiminnan tarpeisiin. Hallintoon keskittyvat johtamisalueet luovat suunnitelmien
pohjalta tarvittavan kyvykkyyden ja kapasiteetin toteutukselle, jonka arvoa tuottavat kehittdmisen ja

palveluiden johtamisalueet tekevat. (Business Technology Forum 2021, 10-11.)
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Kuva 5. BT-standardin kyvykkyysmalli (Business Technology Forum 2021, 11).
5.2.3 Rooli- ja vastuumalli

Rooli- ja vastuumalli ei tarjoa yhta yksiselitteistd organisaatiorakennetta, vaan puhuu osaamisiden-
titeeteista seka roolien hierarkioista. Malli kuvaa edella esiteltyjen toiminta- ja kyvykkyysmallien
kanssa yhteensopivat roolit. BT-standardissa organisaatiorakennetta olennaisempaa on yli organi-
saatiorajojen tehtava yhteisty0, jota tukee yhteiset identiteetit, tiimit seka ohjausryhmat. Liiketoimin-
nan ja tietohallinnon valisen "kuilun” sijaan BT-standardissa puhutaankin mm. kysynnan hallinnan

roolien ja kaytantdjen puuttumisesta. (Business Technology Forum 2021, 12-13.)
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Kuva 6. BT-standardin rooli- ja vastuumalli (Business Technology Forum 2021, 12—-13).

5.3 ICT-toiminnan keskittaminen vs. hajauttaminen

Reino Myllymaki (2015) tarkastelee keskitetyn ja hajautetun ICT-toiminnan ominaisuuksia seka
naitad yhdistavaa "hybridiad”. Myllymaki kayttaa termeja "keskitetty IT”, "hajautettu IT” ja "hybridi IT”.
(Myllymaki 2015, 16-22.)

Keskitetyn IT:n etuja ovat mm. kulujen ja investointien seka esimerkiksi kokonaisarkkitehtuurin pa-
rempi kontrolli, volyymihyddyt sekd hankinnoissa ettéd osaamisessa ja tasta seuraten paremmat va-
rahenkiléjarjestelyt, monipuolisemmat nakokulmat kehittdmiseen ja selkeammat vastuut. Taman
mallin heikkouksia ovat heikompi joustavuus erilaisia liiketoimintayksikoéita palveltaessa seka va-
haisempi kosketus asiakasrajapintaan. Lisda haasteita tuo se, jos sama keskitetty IT palvelee toi-

sistaan kovasti poikkeavia liiketoimintoja. (Myllymaki 2015, 16-18.)

Hajautetun IT:n etuja taas ovat nimenomaan ketteryys ja joustavuus seka mahdollisuus ymmartaa
ja vastata liiketoiminnan tarpeisiin nopeammin. Toisaalta heikkoutena on hajautunut kokonaisarkki-
tehtuuri, resurssien kuluminen samojen asioiden ratkaisemiseen eri puolilla organisaatiota useaan

kertaan seka tiedon ja osaamisen hajautuminen. (Myllymaki 2015, 18-19.)

Hybridimallilla tavoitellaan hydtyja molemmista malleista valitsemalla, mitka palvelut kannattaa

tuottaa keskitetysti ja mitka hajautetusti. Myllymaki toteaa, etta jokainen organisointimalli on lopulta
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hybridi, mutta erot syntyvat siita, kuinka suuri osa palveluista on keskitetty. (Myllymaki 2015, 20-
21.)

Gartner (2019b, 17) esittelee kolme yksinkertaistettua ICT-toiminnan johtamisen rakennetta: hajau-
tettu (decentralized IT), keskitetty (centralized IT) ja liiketoimintakyvykkyyksien mukainen malli (bu-
siness capability-aligned IT). Tama malli on esitetty Kuva 7.

Business
Capability-Aligned IT

Product | Product | Product | Product
Line1 Line 2 Line 3 Line 4

Plan Plan Plan Plan

Build Build Build Build

Run Run Run Run

Shared Infrastructure

Kuva 7. ICT-toiminnan johtamisen rakenteita (Gartner 2019b, 17).

Gartnerin mukaan hajautetussa mallissa ICT-ratkaisujen suunnittelu (plan) ja toteutus (build) teh-

daan liiketoimintaosastoja vastaavissa siiloissa, mutta infrapalvelut (run) tuotetaan kuitenkin yhtei-
sesti kaikille. Keskitetyssa mallissa kaikki ICT-ratkaisujen tuottamisen "kerrokset” tuotetaan yhtei-

sesti kaikille liiketoimintaosastoille. (Gartner 2019b, 17-18.)

Gartnerin suosittama malli perustuu kayttajatarpeiden mukaisesti jasenneltyihin "tuotteisiin”, joista
kunkin tuottamisesta kaikkine vaiheineen vastaa oma tiiminsa. Jaettu infrastruktuuri tuotetaan kui-
tenkin keskitetysti. Tama malli eroaa hajautetusta mallista ennen kaikkea siten, etta ICT-toimintaa
ei ole organisoitu yks’ yhteen liiketoimintaosastojen mukaisesti, vaan tuottamaan tuotteita, joita voi
kayttaa yksi tai useampi liiketoimintaosasto. (Gartner 2019b, 17—-18.) Gartner nostaa myos vuoden

2022 IT- ja pilvipalveluiden johtamisen trendeissa esiin IT-palveluiden johtamisen tuotepohjaisesti
(Gartner 2021).
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5.4 Kokemuksia kentalta — suomalaisten tietohallintojohtajien ajatuksia ICT-johtamisesta

Paivi Hokkasen ja Tomi Dahlbergin toimittama kokoomateos ClIO Agenda — Nakemyksia ja koke-
muksia IT:n johtamisesta ylimmalle johdolle (2021) tarjoaa kiinnostavia huomioita ICT-toiminnan
johtamisesta. Artikkelien kirjoittajina on Suomessa tietohallintojohtajan roolissa toimivia henkiloéita.
Artikkeleissa esitellaan ICT-toiminnan johtamisen keskeisia aiheita esimerkkitapausten avulla seka
poimintoja ICT Leaders Finland ry:n jarjestamista tydpajoista, joihin osallistui yli 80 henkilda yhdis-
tyksen jasenistosta seka "ystavista" (Hokkanen & Dahlberg 2021, 6—10). Huomionarvoista on, etta
artikkelit on kirjoitettu koronapandemian aikaan, jolloin tietotydlaiset siirtyivat laajasti ja ilmeisen py-

syvastikin etatyohon.

Fingridin ICT-johtajana seka DigiFinlandin hallituksen jasenena toimivan Kari Suomisen mukaan
tietohallintojohtajan rooliin kuuluu osallistua liiketoimintastrategian laatimiseen, jotta sen vaikutuk-
set voidaan huomioida IT:n toimintasuunnitelmassa. Yllattavia muutoksia, kuten koronapandemia,
ei voida kasitella normaalin strategiaprosessin kautta, mika entisestaan lisaa tarvetta lilkketoiminnan
ja IT:n tiiviille yhteisty0lle, jotta muutoksia pystytaan toteuttamaan nopeasti ja yhteisen arkkitehtuu-
rin mukaisesti. (ICT Leaders Finland ry 2021; Suominen 2021, 51.)

Suominen esittda konkreettisina ehdotuksina tata yhteisty6ta vahvistamaan IT:n puolelle nimetta-
via business partnereita seka liiketoimintayksikoiden puolelle "bonus-IT:t3”. Business partnerien
tehtavana on valittaa liiketoiminnan tarpeet IT-hallintamallin mukaisesti arkkitehtuurista vastaavalle
taholle, joka muuttaa ndma tarpeet IT-ratkaisuiksi. Suomisen mukaan liiketoiminnan ja IT:n toimi-
van yhteistyon edellytyksena on kokonaisarkkitehtuurin riittdva ymmartaminen myos liikketoiminnan
puolella ja hdnen mukaansa liiketoimintayksikéihin tarvitaankin aiemmin ikavasti varjo-IT:ksi kutsut-
tuja kehitysorientoituneita ja teknologian mahdollisuuksia ymmartavia henkil6itd — bonus-IT:ta.
(Suominen 2021, 51.)

Digitalisaation mahdollistamaa transformaatiota vaitdskirjassaan kasitellyt Harri Hyvénen korostaa,
ettd tietohallintojohtajan on syyta kuulua organisaation johtoryhmaan, jotta han saa kayttdonsa sa-
maa tietoa ja samanaikaisesti kuin liiketoimintajohto ja pystyy ndin paremmin ymmartamaan liike-
toimintaa seka kehittdmaan ratkaisuehdotuksia (ICT Leaders Finland ry 2021; Hyvénen 2021, 30).
Myds Suominen perustelee IT-johtajan osallistumista johtoryhmaan silla, etta johtoryhmassa talla

on mahdollisuus vaikuttaa tuleviin kehittamisiin sekd ennakoida IT-tarpeita (Suominen 2021, 53).

Suominen tunnistaa IT-johtajan haasteeksi muodostaa toimintamalli, joka pystyy vastaamaan liike-
toiminnan tarpeisiin riittdvan nopeasti, jotta organisaatioissa ei tehda liiketoimintavetoisesti koko-
naisarkkitehtuurin vastaisia ratkaisuja esimerkiksi helposti kayttdonotettavia pilvipalveluja hyédyn-
tamalla (Suominen 2021, 54).
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ICT Leaders Finland ry:n jarjestamissa tydpajoissa suomalaiset tietohallintojohtajat katsoivat, etta
kilpailuedun saamista digitaalisesta liiketoiminnasta haastaa muun muassa se, etta liiketoiminnan
edustajat nakevat digitalisaation tietohallinnon asiaksi, seka se, etta tietohallinnossa ei ymmarreta

liketoimintaa riittavasti (Kimpimaki 2021, 36).
5.5 Yhteenvetoa

Tietohallintojohtajien puheenvuoroissa jako IT:n ja liiketoiminnan valilla kuuluu selkeana, ja nah-
daan jopa, etta vastuu yhteisen toimintamallin luomisesta kuuluu IT:lle. Molemmin puolisen ymmar-

ryksen lisdamista niin digitalisaatiosta kuin liikketoiminnastakin peraankuulutetaan.

ICT-johtamisen viitekehyksissa nousee esiin rakenteen lisdksi tai jopa sen sijaan toimintamallien,
prosessien ja roolien merkitys. ICT-osaamista ja siihen liittyvia rooleja tarvitaan seka IT:n etta liike-

toiminnan puolella, jos perinteista osastojakoa halutaan kayttaa.

ICT-toiminnan organisointiin nama edella tarkastellut ajankohtaiset viitekehykset ja mallit tarjoavat
arvovirtojen tai tuotteiden mukaista organisoitumista tai niiden tavoitteellista johtamista yhteisen
toimintamallin mukaisesti, mutta myds plan-build-run-jaottelu tai -prosessi on malleista I16ydetta-
vissa. ICT-toiminnan organisoinnissa onkin tdman perusteella syyta tunnistaa ja valita, mita ulottu-

vuuksia haluamme tavoitteellisesti johtaa.
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6 Yhteenvetoa ja paatelmia tietoperustasta

Organisaatioteorioiden ja niiden keskindisen vuoropuhelun tuntemus ehkaisee organisaatiokeskus-
telun kaymista yksisilmaisesti. Kuten aiemmin esitetyissa organisaatioteorioissa on nahtavissa
kunkin niiden oma arvokas antinsa organisaatioiden ymmartamiseen, niin myds organisaation joh-
tamisesta ja kehittamisesta keskusteltaessa nousee esiin erilaisia yhta oikeita nakokulmia. Raken-
tavan keskustelun tueksi ja yhteisten ratkaisujen 16ytdmiseksi onkin tarkedd ymmartaa, etta erilai-
set nakokulmat organisaation kehittamiskohdista eivat valttamatta ole ristiriidassa keskenaan, vaan

korostavat esittdjansa havaintoja sen kipupisteista.

Organisaation rakenne muodostuu johdettaviksi valituista kokonaisuuksista. Organisaation palaset
kertovat siis omaa kieltdan siitd, mihin organisaation johtamisessa kiinnitetddn huomiota tai mita
halutaan johtaa. Organisaatiorakenteessa laatikoiden otsikot ovat myds niita, jotka tyypillisesti kul-

kevat henkilostdon puheissa ja joiden kautta organisaation tekemista ja koko olemusta jasennetaan.

Se, mihin organisaation kehittamisessa keskitymme, kertoo siitd, miten uskomme organisaation ja
ihmisten toimivan, eli milld keinoin uskomme, ettd organisaatio parhaiten saavuttaa tavoitteensa.
Karrikoiden: organisaation rakenteeseen ja prosesseihin keskittymalla olemme vaarassa sivuuttaa
esimerkiksi vuorovaikutussuhteisiin, motivaatioon, vallan epamuodolliseen kayttoon ja kulttuuriin
littyvat nakokulmat seka menettaa mahdollisuuden hyddyntaa niihin liittyvan muutoskyvykkyyden
ja voimavarat. Toisaalta voisi ajatella, etta organisaation kehittdmisen keinovalikoima riippuu orga-
nisaation kypsyystasosta. Kuten organisaatioteoriatkin rakentavat aiempien paalle, organisaatiossa
ja sen johtamisessa on oltava "kaikki kerrokset kunnossa”, ja perustuksiakin voi olla tarpeen kor-

jata.

Erilaiset organisaation maaritelmat ja organisaatioteoriat korostavat erilaisia perusteluita tai nako-
kulmia organisaation olemassaololle. Kun puhutaan ICT-toiminnan organisoinnista, organisaation
eli tavan, jolla ICT-toimintaan liittyva tekeminen organisoidaan, tulee lahtea ICT-toiminnan kehitta-
misen tarpeista. Taytyy siis olla selvaa, mita ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisella tavoitel-

laan, miten ICT-toimintaa halutaan muuttaa ja lopulta, mitd kokonaisuuksia haluamme johtaa.

ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisen tulee siis pohjautua siihen nakemykseen, miten ICT-toi-
mintaa halutaan johtaa ja kehittda. ICT-toiminnan kehittdmiseen liittyvia ndkokulmia tai osa-alueita
voidaan jasentaa esimerkiksi Gartnerin digitaalisen kehitysorganisaation osa-alueiden tai Bisnes-

teknologiastandardin kolmen eri mallin avulla. Ei ole jarkevaa kehittda vain organisaatiorakennetta
tunnistamatta muita tekijoita ja niihin liittyvia kehittdmistarpeita, silla kaikki ndma yhdessa muodos-

tavat toimintamallin, jonka avulla organisaatio pyrkii kohti tavoitteitaan.
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Katsellen niitd haasteita, joita julkisen hallinnon organisaatiot ja johtaminen tana paivana kohtaa-
vat, tai niita asioita, joita tietohallintojohtajat nostavat esille ICT-johtamisesta, voinee arvata, etta
ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisen tarpeisiin myos Tullissa liittyy IT:n ja liiketoiminnan vali-

sen rajan halventaminen, jotta toimintaymparistdon vaatimuksiin voidaan yha ripedmmin reagoida.

Minka hyvansa muutoksen toteuttamisessa on lisaksi syyta miettia, miten ja millaisilla keinoilla
muutosta tehdaan, jotta se parhaiten onnistuisi. Jos ajatellaan, etta joitakin muutoksia on tehtava
ylhaalta johdetusti’, on syyta muistaa, ettd samanaikaisesti tapahtuu myos arjen tekemisesta lah-

tevaa toiminnan muutosta, jota ei tule sivuuttaa, vaan hyddyntaa se.

Jo tama opinnaytetydna tehtava ICT-toiminnan organisointivaihtoehtojen tarkastelu on osa organi-
saation muutosmatkaa, ja tasta syysta yhteisollinen kehittaminen on mielestani perusteltua. Talla
opinnaytetyolla haluan tuoda Tullin ICT-toiminnan organisointia koskevaan keskusteluun mukaan
niiden ihmisten nakemyksia ja kokemuksia, joiden tydhon ICT-toiminnan kehittdminen ja sen muu-
tokset vaikuttavat. Jos organisaatio nahdaan ihmisten sita koskevien tulkintojen ja kokemusten
summana, ja muutokset suunnitellaan ja toteutetaan tasta lahtokohdasta kasin, on varmasti pa-
remmat edellytykset onnistua muutoksissa siten, ettd myos organisaation tavoitteet liittyen esimer-

kiksi tydhyvinvointiin, henkildoston osallistamiseen seka yhteistydhon saavutetaan.
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7 Lahestymistapa, toteutuksen kuvaus ja tulokset

Tassa luvussa tarkennetaan kehittamistehtavaa, esitelldan lahestymistapa ja menetelmat seka ku-

vataan toteutustapa ja tulokset.
7.1 Kehittamistehtavan tarkennus

Opinnaytetyon alkuperainen toimeksianto oli ICT-toiminnan organisointivaihtoehtojen selvittami-
nen, kuvaaminen ja suositusten ehdottaminen Tullin johtoryhmalle. Asiaan syventymisen ja tieto-
perustan muodostamisen kautta on kuitenkin kirkastunut ajatus siita, etta tadssa vaiheessa Tullissa
on ensin syyta kartoittaa ja koostaa nakemyksia ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisen tar-
peista. Organisoitumisvaihtoehtojakin selvitetdan ja hahmotellaan, mutta etenkin yhteisen keskus-

telun virittdmiseksi eikd niinkaan ICT-toiminnan organisoinnin tavan valitsemiseksi.

Opinnaytetydn lopputuloksena syntyy siis Tullin johtoryhmalle toimitettava yhteenveto siita, mita
ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisessa pidetaan tarkeana seka luonnoksia organisointivaihto-
ehdoista, joiden ensisijainen tarkoitus on toimia keskustelun virittdjana ICT-toiminnan organisoinnin
mahdollisista kehittdmissuunnista. Organisointivaihtoehtojen esittaminen toivottavasti myds konk-
retisoi sita, ettd organisaatiorakenteen muuttamisella yksistdan ei saada ICT-toimintaa kehitettya
parhaalla mahdollisella tavalla, vaan rakenteen liséksi on syyta tarkastella myos muita ICT-toimin-

nan osa-alueita, mihin monet ICT-johtamisen mallit ja viitekehykset voivat tarjota tukea.
7.2 Lahestymistapa

Tassa kehittamistydssa tavoitellaan etenkin sita, etta selvityksessa pureudutaan juuri tdman orga-
nisaation haasteisiin ja myds tuotokset soveltuvat juuri tdhan organisaatioon, eika tulosten yleistet-
tavyydelld esimerkiksi ICT-toiminnan johtamisen kehittdmiseen yleisemmin tai vaikkapa muualle
valtionhallintoon ole tassa tydssa merkitysta. Siksi olen valinnut tutkimukselliseksi Iahestymista-

vaksi tapaustutkimuksen.

Tapaustutkimuksessa pyritaan ymmartamaan kehittamisen kohdetta syvallisesti, ennemmin kuin
iimidita yleisella tasolla. Siind huomioidaan myds kehittdamisen konteksti: paikka ja aika seka sosi-

aalinen ymparistd. (Ojasalo ym. 2020, 52-53.)

Saundersin ym. (2016) mukaan tapaustutkimus (case study) on syvallista aiheen tai ilmion tutki-
mista sen omassa todellisessa kontekstissaan. Tapaustutkimuksen kohteeksi sopii esimerkiksi ih-
minen, ryhma ihmisia, organisaatio, muutosprosessi tai vaikkapa tapahtuma. (Saunders ym. 2016,
184-185).
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Tapaustutkimusta on kritisoitu tutkimusmenetelmana sen kyvyttdomyydesta tuottaa yleispatevia
malleja, mutta lahestymistapana se sopiikin nimenomaan tietyn valitun tapauksen ymmartamiseen
(Saunders ym. 2016, 185).

Lisaksi taman kehittamistydn tavoitteena on toteuttaa selvitys yhteisdllisesti, joten ammennan tyo-

honi ajatuksia ja menetelmia myos palvelumuotoilun maailmasta.

Ennemmin kuin tutkimusmenetelma, palvelumuotoilu on kehikko palveluiden kehittamiselle. Palve-
lumuotoilussa on kyse seka prosessista etta tydkaluista, joilla liketoimintaa kehitetaan. Palvelu-
muotoilussa kantavana ajatuksena on keskittyd muotoilun kohteen sijaan ihmiseen tarpeineen.
(Tuulaniemi 2011, luku Muotoilu palveluiden kehittdmisessa; luku Palvelumuotoilun keskeiset ele-

mentit.)

Palvelumuotoilussa hyddynnetaan kahta keskeista kehitysmenetelmaa: inkrementaalisuus ja itera-
tiivisuus. Inkrementaalisuudella tarkoitetaan sita, etta kehitettdva kokonaisuus pilkotaan osasiin,
joihin voidaan suunnitella ratkaisuja. Kokonaisuus rakentuu siis inkrementaalisesti osatoimituk-
sista. Iteratiivisuudella tarkoitetaan sita, ettd ensimmainen versio ratkaisusta kehitetaan mahdolli-
simman nopeasti, ja ratkaisua kehitetaan lapi kehitysprosessin iteratiivisesti, kunnes on paasty ta-

voitteeseen. (Tuulaniemi 2011, luku Kehitysmenetelmat palvelumuotoiluprosessissa.)

Muita tarkeita elementteja tai menetelmia palvelumuotoilussa ovat esimerkiksi luova ongelmanrat-
kaisu, jonka ensimmaisessa vaiheessa tuotetaan ideoita (divergenssi) ja toisessa vaiheessa analy-
soidaan ja karsitaan (konvergenssi), visualisointi, jota kdytetdan seka suunnittelemiseen etta kom-
munikoinnin valineena, seka yhteiskehittdminen, jossa palvelun eri osapuolet otetaan mukaan pal-

velun kehittamiseen. (Tuulaniemi 2011, luku Kehitysmenetelmat palvelumuotoiluprosessissa.)

Tassa opinnaytetydssa hyddynnan palvelumuotoilusta etenkin ajatukset ihmisten tarpeisiin keskit-
tymisesta seka yhteiskehittamisesta. Tama nakyy opinnaytetydssani siind, millaista tietoperustaa
tydssa kaytetdan, miten selvitys toteutetaan ja mita selvitetdan, mutta myads siina, millaisin mene-
telmin tietoa keratadan. Opinnaytetydssa ei noudateta palvelumuotoilun prosessia, mutta palvelu-

muotoilusta lainataan ideologiaa seka tyokaluja.

Opinnaytetydn kantavaksi Iahestymistavaksi sopii mielestani palvelumuotoilua paremmin tapaus-
tutkimus, silla palvelumuotoilu on nimensakin mukaisesti ennen kaikkea palveluiden muotoilua asi-
akkaille (Ojasalo ym. 2020, 71-73), kun taas tapaustutkimuksessa kehittdmisen kohde voi olla yhta
hyvin jokin yrityksen palvelu tai sen toiminta tai jokin prosessi. Tapaustutkimuksessa voidaan kayt-
tda monenlaisia menetelmia, ja niitéd voidaan lainata esimerkiksi palvelumuotoilun tyévalineista
(Ojasalo ym. 2020, 52-55).
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7.3 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmat

Kehittamistyoni toimeksiannon ja opinnaytetydn tavoitteiden mukaisesti selvitan ja kuvaan perus-
teltuja organisointivaihtoehtoja ICT-toiminnalle Tullissa. Tietoperustan avulla saan vastattua vain
yleisella tasolla tutkimuskysymyksiini K3: "Millaisia keskeisia organisointivaihtoehtoja Tullin ICT-
toiminnalle on?” seka K4: "Mita etuja ja haasteita naihin vaihtoehtoihin liittyy?”, mutta jotta voisin
esittaa perusteltuja vaihtoehtoja Tullille, tarvitsen tietoa Tullin ICT-toiminnan organisoinnin haas-

teista ja tarpeista sen kehittamiselle.

Kehittamistydssani haluan hyédyntaa etenkin niiden henkildiden ajatuksia ja osaamista, jotka tun-
tevat kehittamisen kohteen eli ICT-toiminnan ja sen organisoinnin kehittdmisen tarpeet parhaiten.
Naita henkiloita ovat esimerkiksi nykyisen Tietohallinto-yksikon johto sekd muut ICT-toiminnan pa-
rissa tydskentelevat keskeiset henkilét. Samaa henkildjoukkoa on kaytetty ICT ja teknologia 2030 -
tyokokonaisuuden tydn muillakin alueilla, mm. IT-hallintamallin nykytilaa koskevissa haastatte-

luissa.

Aion kerata taman kehittamisen kohteen kannalta relevantin henkildjoukon ajatuksia ja arvioita eri-
laisista ICT-toiminnan organisointivaihtoehdoista ja ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisen tar-
peista tyopajatyoskentelylla ja kyselyn avulla. Lisaksi hyddynnan strategiatydssa taman opinnayte-

tydn ulkopuolella aiemmin koostettua aineistoa ja tutkin sitd dokumenttianalyysin keinoin.

Tyon toteutuksessa kaytetaan sovellettuna myos palvelumuotoilusta lainattuja ajatuksia ja keinoja.
Tydssa tuotetaan ensimmainen versio ICT-toiminnan organisointivaihtoehdoista nopeasti, ja tata
kehitetaan tydn edetessa uuden tiedon ja ymmarryksen karttuessa (iteratiivisuus). Tyon eri vai-
heissa kaytetaan visualisointia organisointivaihtoehtojen suunnittelussa, mutta myés kommunikaa-
tion tarkeana valineena. Kehittdmisen kohdetta pyritdan myoés pilkkomaan osa-alueiksi, jotta myds

ratkaisun suunnittelua voidaan tehda palasittain (inkrementaalisuus).

Kaytannon tyo aineiston hankinnan ja analysoinnin parissa eri menetelmin ei etene kronologisesti
vaan eri menetelmien hyddyntadminen limittyy ajallisesti. Toteutusta on selkiytetty kuvallisesti osi-

ossa Kehittamistydn toteutuksen kuvaus.
Tassa osiossa esitellaan kaytetyt menetelmat seka perustellaan niiden valintaa.
7.3.1 Tyopajat ICT-toiminnan organisointivaihtoehdoista

Tydpajojen avulla kerdan kehittdmistyon kohteen kannalta relevanttien henkildiden ajatuksia ICT-

toiminnan organisointivaihtoehdoista. Tyopajoista saamani tiedon avulla voin jalostaa ICT-toimin-
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nan organisointivaihtoehtoja johtoryhmalle toimeksiannon mukaisesti, ja vastaan siten tutkimusky-
symyksiini K3: "Millaisia keskeisia organisointivaihtoehtoja Tullin ICT-toiminnalle on?” seka K4:
"Mita etuja ja haasteita naihin vaihtoehtoihin liittyy?” Lisaksi tydpajat toimivat pohjatydna seuraa-
vassa vaiheessa tehtavalle kyselylle. Tydpajojen tarkoituksena on myds osallistaa kehittamistyon
kohteeseen liittyvia henkildita kehittamistydhon (yhteiskehittdminen) seka tarjota foorumi yhteiselle

keskustelulle ja siten kasvattaa organisaation muutosvalmiutta.

Tyo6pajoissa kaytetdan Learning café -menetelmaa, jossa valittavat aiheet on jaettu poytiin. Osallis-
tujat kiertdvat ryhmina keskustelemassa eri poytien aiheista ja jalostavat poydalla olevaa asiaa.
Ryhmat vaihtavat valilla poytia ja jatkavat poydalla olevan asian jalostamista siita, mihin edellinen
ryhma sen on jattanyt. Talla menetelmalla saadaan lyhyessa ajassa kerattya paljon tietoa useasta
aiheesta. (Ojasalo ym. 2020, 162.)

Tyodpajoissa poydilla keskustelun virittajina toimivat ennalta valmistelemani visualisoinnit organi-
sointivaihtoehdoista, joihin osallistujilla on ollut mahdollisuus tutustua jo ennen tydpajaan osallistu-
mista. TyOpajoissa kaytavista keskusteluista syntyy tuotoksena kunkin poydan muistiinpanot, joista

teen yhteenvedon. Tata yhteenvetoa hyddynnan myos dokumenttianalyysissa.
7.3.2 Dokumenttianalyysi: Mita kehittimisen tarpeista jo tiedetaan?

ICT ja teknologia 2030 -ty6kokonaisuudessa taman opinnaytetydn ulkopuolella on jo tehty kuvauk-
sia ICT-toiminnan nykytilasta. Naissa materiaaleissa on jo jonkin verran tietoa nykyisen ICT-toimin-
nan organisoinnin haasteista seka keskeisten henkildiden ajatuksista sen kehittamiseksi. Haluan
kayttaa tata tietoa omassa opinnaytetydssani kahdesta syysta. Ensinnakin, on toimeksiantajan etu,
ettd samaa tietoa hyddynnetaan mahdollisimman paljon ja etta opinnaytteiden tekijat tai strategia-
tydhén muuten tiiviisti osallistuvat eivat kayta tydpanostaan paallekkaiseen tydhdn, vaan rakenta-
vat oman tydnsa aiemmin tehdyn jatkoksi. Toiseksi, tarvitsen opinnaytetydssani ajatuksia ja aikaa
samoilta henkil6ilta, jotka ovat jo osallistuneet tassa strategian toimeenpanon tyékokonaisuudessa
aiemmin tehtyyn tydhén esimerkiksi osallistumalla ryhmahaastatteluihin, enka halua kysella heilta
samoja asioita moneen kertaan, vaan kayttda heidan aikaansa mahdollisimman tehokkaasti uuden

tiedon kerdamiseen tai aiemman jalostamiseen.

Aion tutkia aiemmin kerattya aineistoa dokumenttianalyysin — tarkemmin sisallénanalyysin — kei-
noin etsien sen avulla vastauksia tutkimuskysymyksiini K1: "Mita haasteita nykyisessa ICT-toimin-
nan organisoinnissa on?” seka K2: "Mika on keskeista Tullin ICT-toiminnan tulevassa organisointi-

tavassa tai mita sen tulee mahdollistaa?”.
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Dokumenttianalyysin avulla voidaan tarkastella kirjallista aineistoa ja tehda siitd paatelmia. Doku-
menttianalyysia voidaan tehda kahdella tapaa: sisallonanalyysina tai sisallon erittelyna. Sisal-
I6nanalyysilla pyritdan tunnistamaan tekstin merkityksia ja kuvaamaan sita sanallisesti lisaten tie-
don arvoa selkeyttamalla sita johtopaatdsten tekemiseksi, kun taas sisallon erittelylla tekstin sisal-
t6a kuvataan numeerisesti esimerkiksi eri sanojen esiintymisia laskemalla. (Ojasalo ym. 2020,
136-137.)

Sisallébnanalyysilla pyritaan laatimaan havainnoista synteeseja, jotka vastaavat pelkistetysti esitet-
tyihin kysymyksiin (Ojasalo ym. 2020, 144). Tavoitteenani on siis tunnistaa runsaasta monikym-
mensivuisesta aineistokokonaisuudesta havaintoja, jotka liittyvat ICT-toiminnan organisoinnin ny-
kytilan haasteisiin, tai toiveita ICT-toiminnan organisoinnin kehittamiselle. Luokittelen nama havain-
not seka laadin niiden pohjalta erilaisia vaittamia ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisesta, joita

hyddynnan seuraavassa vaiheessa tehtavassa kyselyssa.
7.3.3 Kysely: Mika ICT-toiminnan kehittamisessa on tarkeaa?

Organisointivaihtoehtojen esittamisen lisaksi haluan koostaa johtoryhman keskustelua varten tietoa
siitd, mita ICT-toiminnan kehittamisessa pidetaan tarkeana niiden henkildiden keskuudessa, jotka

sen nykytilan ja haasteet parhaiten tuntevat.

Taman tiedon keraamiseen voisi menetelmaksi sopia etenkin haastattelut, mutta ne eivat tassa
kohtaa tule kyseeseen aikataulullisista syista (ei pelkastaan opinnaytteen tekijan, vaan myos stra-
tegiatyon ja tydskentelyyn osallistujien). Valitettavasti menetelmavalintaani ohjaavat tadssa kohtaa
ennen kaikkea kaytannolliset seikat, ei niinkaan tutkimuksen laatu. Pidan kuitenkin tarkeana sita,
etta tallaista mielipideilmastoa kuvaavaa tietoa ylipaataan saadaan tuoduksi johtoryhmalle organi-
sointivaihtoehdoista kaytavassa keskustelussa huomioitavaksi pelkkien "kylmien” organisaatiokaa-

vioiden sijaan.

Sahkdisen kyselyn avulla saan lyhyessa ajassa kerattya kehittdmiskohteeseen liittyvaa numeerista
tietoa, vaikka haasteita tdssd menetelmavalinnassa piisaa: menetelmalla saatavan tiedon pinnalli-
suus, tulosten heikko yleistettavyys, nykypaivan kyselytulvien aiheuttama vastausvasymys... (Oja-
salo ym. 2020, 121-129). Tuloksia esitettdessa onkin tarkeaa kertoa, etta tulos ei kuvaa koko or-
ganisaation nakemyksia ICT-toiminnan kehittdmisen tarpeista, vaan perusjoukon muodostavat
tassa ICT-toiminnan johtamisen ja kehittdmisen parissa tydskentelevat johtajat, paallikot ja asian-

tuntijat — eika kyselylla muuhun pyritakaan.

Kyselylla kerdamani tieto ei vastaa mihinkaan tutkimuskysymyksistani erityisesti, vaan tarjoaa na-

kokulmia kaikkiin niista vastaamiseksi. Kyselyn avulla saan rikastettua selvitystani uudella tiedolla.
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7.4 Kehittamistyon toteutuksen kuvaus

Opinnaytetyo toteutettiin maalis—marraskuussa 2022. Kuva 8 on esitetty koko opinnaytetyon teke-
misen viikkotasoinen toteutunut aikataulu, joka on jasennetty Ojasalon ym. (2020, 24) kehittamis-

tyén vaiheita mukaillen.

maalis 8 Kehittamistyon vaiheistus Kehittamiskohteen tunnistaminen
9 Aikataulusuunnitelma, lahdeaineiston haku (lainat, varaukset) & alustaval tavoitieet
10 Aihealueeseen perehtyminen, tietoperustan rakentaminen ]
11 Aihealueeseen perehtyminen, tietoperustan rakentaminen L Kehittamiskohteeseen
perehtyminen & rajaaminen
12 Aihealueeseen perehtyminen, kehittdmiskohteen rajaaminen
huhti 13 Lahestymist: ia telmien valinta Tietoperusta, lahestymistapa & menetelmat
14 Opinndytetyo i tark ]
15 Aiheal perehtymi tietoperustan rakentaminen
16 Aineiston koostaminen ja dok ttianalyysi
touko 17 Dokumenttianalyysi
18 Dokumenttianalyysi
19 Organisoitumisvaihtoehtojen hahmottelu aineiston avulla (v1)
Kehittamishankkeen toteutus &
20 Organisoitumisvaihtoehtojen hahmottelu aineiston avulla (v1), tydpaja 20.5. =—— julkistaminen
21 Tybpaja 24.5., organisoitumisvaihtoehtojen jatkotydsto (v2), kyselyn laadinta
kesd 22 Kyselyn toteutus, organisoitumisvaihtoehtojen jatkotyosta (v2)
23 Kyselyn toteutus, kyselyn tulosten analysointi ja yhteenveto, lopputuotoksen tyosto
24 Lopputuotoksen tyasto
25 LOMA
26 Lopputuotos johtoryhmassa 20.6.

Prosessin & tulosten arviointi

SYys Arviointi ja raportointi }_

Kuva 8. Opinnaytteen tekemisen toteutunut aikataulu seka kehittamistydn vaiheet (mukaillen Oja-
salo ym. 2020, 24).

Viikkotasoinen tyon suunnittelu oli tarkeaa kehittamistyon toteuttamisen nivomiseksi yhteen strate-
giatyokokonaisuuden muiden tehtavien ja aikataulujen kanssa seka tietysti tukemaan opinnayte-

tyontekijan oman tyon suunnittelua ja yhteensovittamista muiden tyotehtavien kanssa.

Lopputuotoksen kasitteleminen johtoryhmassa lykkaantyi alkuperaisesta suunnitelmasta viikolla, ja
kesaaikaan opinnaytetyon tydstaminen oli tauolla. Syksylla 2022 opinnaytetydn loppuunsaattami-
nen hidastui opinnaytetyontekijan omista aikatauluhaasteista johtuen. Kuvassa esitetysta poiketen

opinnaytetyon raportointia ja arviointia ei saatettu loppuun syyskuussa, vaan syksyn 2022 aikana.

Kehittamistyon toteutus jasentyi karkeasti seuraaviin vaiheisiin:
1. luonnokset organisointivaihtoehdoista hahmoteltiin tietoperustaa hyodyntaen

2. luonnoksia arvioitiin ja niiden toteuttamisen edellytyksia pohdittiin tydpajoissa
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3. vaiheiden 1 ja 2 rinnalla tehdyn dokumenttianalyysin seka tydpajojen pohjalta toteutettiin
kysely, jossa vastaajat arvioivat vaittamia ICT-toiminnan organisoinnista
4. tietoperustan, pidettyjen tydpajojen seka toteutetun kyselyn seka pohjalta koostettiin Tullin

johtoryhmalle esitys ICT-toiminnan organisoinnin vaihtoehdoista

Kehittamistyon, jota Tullin sisdisesti kutsuttiin selvitykseksi, toteutuksen vaiheet on esitetty Kuva 9.

Tilannetieto

Selvityksen toteutus Rz

SEE Tullin jory
. Lo 20.6.
organisointityopajat

T 5

ICT-toiminnan organisoinnin Tydpajan tuctosten Kyselyn tulokset > tata pidamme ICT-toiminnan organisoinnin ICT-toiminnan organisoinnin

vaihtoehtojen luonnoksia v yhteenveto tarkeand ICT-toiminnan wvaihtoehtojen luonnoksia v2 vaihtoehtoja
organiscinnin kehittamisessa

Kuva 9. Kehittamistyon eli selvityksen toteutuksen vaiheet.

Tyoskentelyani jasentdakseni maarittelin tydlleni valituotokset, jotka toimivat myds erdanlaisina va-
litavoitteina (kuvassa alhaalla). Valituotoksia ei julkaista, vaan niiden tarkoituksena oli osoittaa tyén
etenemista toimeksiantajalle, ja niiden avulla keskusteltiin ja tarkennettiin toimeksiantajan kanssa
my0s tyodn seuraavia vaiheita. Viimeinen tuotos on tdman opinnaytetydn paatuotos eli lopputulos:
Tullin johtoryhmalle toimitettu PowerPoint-muotoinen esitys ICT-toiminnan organisoinnin vaihtoeh-

doista (Liite 1). Materiaali on salassapidettava.
7.4.1 Ensimmaiset organisointivaihtoehtojen luonnokset

Ensimmaiset luonnokset organisointivaihtoehdoista laadin yksinkertaisina kuvina teoriapohjaan pe-
rustuen, mutta kuitenkin Tullin kontekstiin tuotuna. Kuvasin viisi erilaista organisointivaihtoehtoa:
- ICT-organisaatio on jarjestetty liiketoimintalahtoisesti = kunkin liiketoimintaosaston palve-
lut ja kehittaminen keskitetty "siiloihin”
- ICT-organisaatio on jarjestetty palveluprosessin mukaisesti = jakauduttu palveluprosessin
vaiheiden tai teknologiaosaamisen mukaisesti (tyypillinen jako ns. "plan-build-run”)
- ICT-organisaatio on jarjestetty prosessien mukaisesti = maaritelty organisaation prosessit
tai arvoketjut ja niihin liittyvat palvelut ja kehittaminen
- ICT-organisaatio on jarjestetty palvelulahtoéisesti = maaritelty palvelut tai tuotteet, joille

I6ytyy asiakas lilketoimintaosastoilta
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- ICT-organisaatio on jarjestetty palvelulahtoisesti = maaritelty organisaation asiakkail-

leen tarjoamat palvelut tai tuotteet

Kuva 10 on esitetty esimerkki organisointivaihtoehdosta ensimmaiselta luonnostelukierrokselta.

Liiketoiminta-

osasto 2 V2
Liiketoiminta-

osasto 3

Liiketoiminta-
osasto 1 Liiketoiminta-

H osasto 4

ICT-organisaatio on jarjesteity palveluprosessin
mukaisesti= jakauduttu palveluprosessin
vaiheiden tai teknologiaosaamisen mukaisesti
(tyypilinen jako ns. "plan-build-run©)

Jatkuvat palvelut ovat tassa mallissa yksi kefros
muiden joukossa {"run™)

» esim. suunnittelu ja arkkitehtuuri,
soveluskehitys, ylapito. .
Kuva 10. Esimerkki organisointivaihtoehdosta ensimmaiselta luonnostelukierrokselta.

7.4.2 Tyopajojen toteutus

ICT-organisointitydpajoja jarjestettiin kaksi ja ne olivat keskenaan saman sisaltoisia. Tydpajoihin
kutsuttiin 15 kehittdmiskohteen kannalta keskeista henkiléa: ICT-toiminnan parissa tyoskentelevia
johtajia, paallikoita tai asiantuntijoita. Tyopajoihin osallistui 14 henkil6a, joista kaksi toimivat myos

avustajina tydpajojen fasilitoinnissa.

Osallistujille oli toimitettu ennakkomateriaalina edelld mainitut ensimmaiset luonnokset organisoin-
tivaihtoehdoista. Tyopajassa nama esiteltiin viela lyhyesti osallistujille, jonka jalkeen osallistujat
tyoskentelivat organisointivaihtoehtojen parissa kahdessa ryhmassa ja kahden poydan aaressa

Learning café -menetelman tapaan. Tydpajankulku on esitetty Kuva 11.
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Yhteinen startti: Yhteinen lopetus:
Ennakko- + tydpajan tavoite *+ poytien esittelyt Jakikysely
materiaali « alustus * n&in ty6 jatkuu vk22
ohjeistus & loppusanat

Kuva 11. ”ICT-toiminnan organisointi” -tydpajan kulku.

Tyobpajoissa kasiteltiin viittd vaihtoehtoista tapaa organisoida ICT-toimintaa. Kaksi vaihtoehdoista
oli esilla "pdydassad” 1, eli ensimmaisessa Skype-kokouksessa, ja kolme muuta vaihtoehtoa olivat
esilla pdydassa 2, eli toisessa Skype-kokouksessa. Osallistujien tehtavana oli tunnistaa esitettyjen
vaihtoehtojen hyvia ja huonoja puolia seka edellytyksia sille, ettd ICT-toimintaa organisoitaisiin esi-
tetyn vaihtoehdon mukaisesti. Puolivalissa tydpajaa ryhmat vaihtoivat pdytia keskenaan ja tdyden-
sivat aiemman ryhman huomioita pdydassa esitettyihin organisointivaihtoehtoihin liittyen. Lopuksi
ryhmat palasivat yhteen ja poytiin kirjatut huomiot kaytiin lapi. Lopuksi kerrottiin myds, milla tavalla

ICT-toiminnan organisointiin liittyva selvitystyo jatkuu.

Opinnaytetyon tekija suunnitteli ja veti tydpajat. Pdydissa kirjuriapuna toimivat kehitysjohtaja, joka
toimii myds opinnaytetydn toimeksiantajana, seka toinen tietohallinnon asiantuntija, joka myds teki

opinnaytety6taan ICT ja teknologia 2030 -tydkokonaisuudelle.

Ensimmaisesta tydpajasta osallistujilta pyydettiin palautetta kevyesti Skypen chatissa, ja palaute ol
I&hes pelkastaan positiivista. Talla perusteella toinen tyépaja pidettiin tdsmalleen samalla kaavalla.
Tyo6pajoista tuli myos jalkeenpain seka suoraan etta valillisesti kiitosta ja hyvaa palautetta osallistu-

jilta.

TyOpajojen jalkeen laadin tyopajojen poytien muistiinpanoista yhteenvedon.
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7.4.3 Dokumenttianalyysin toteutus

Dokumenttianalyysin tarkoituksena oli saada hyédynnettya sellainen ICT-toiminnan organisoinnin
haasteita ja kehittamistarpeita koskeva tieto, jota organisaatiossa oli jo ennen tata opinnaytetyéta
tuoreeltaan keratty. Tata varten kavin lapi strategiatydssa jo tuotetun kirjallisen materiaalin ja etsin
sielta sellaiset materiaalit, joista I16ytyi tietoa myos ICT-toiminnan organisoinnin haasteista tai kehit-
tamisen tarpeista. Tunnistin tallaisiksi materiaaleiksi seuraavat:

- IT-hallintamalli — nykytilakuvaus (Tulli 2022a), joka on laajalla tullilaisten asiantuntijajou-
kolla koostettu materiaali siséltiden osiot ICT-toiminnan kokonaiskuvasta, ICT-toiminnan or-
ganisoinnista ja toiminnan tehokkuudesta, ICT-henkilostosta ja osaamisesta sekd kumppa-
nuuksista, ICT-paatoksenteosta ja -priorisoinnista seka ICT-taloudenhallinnasta. Tasta ma-
teriaalista esitettiin lyhyt kuvaus osiossa Tullin IT-hallintamallin nykytila — poiminnat organi-
sointiin liittyen.

- Haastatteluhuomiot IT-hallintamallin tavoitetilan pohjaksi — kooste kaikista haastatte-
luista (Tulli 2022d), joka on kooste ryhmahaastatteluista, joissa osallistujilta kysyttiin nake-
myksia siita, mika nykyisin toimii ja mika ei toimi, liittyen ICT-henkil6stoon, -osaamiseen, -
taloudenhallintaan, -paatdksentekoon ja -tydn organisointiin. Naihin haastatteluihin osallis-
tuneet kutsuttiin myos jarjestamiini tydpajoihin seka tekemaani kyselyyn vastaajiksi.

- Tunnistetut haasteet ja tarpeet tulevaisuuteen (Tulli 2022¢), joka on Tullin asiantuntijoi-
den koostama yhteenveto vuosina 2019-2022 tehdyista selvityksistd mm. Tullin virkailijoi-
den kokemuksista seka ulkoisen toimittajan arvioinneista Tullin ICT-toiminnasta. Tdma ma-
teriaali kokoaa yhteen ennen ICT ja teknologia 2030 -tydkokonaisuutta tai sen ulkopuolella

tehtyjen selvitysten havaintoja liittyen ICT-toiminnan haasteisiin ja tarpeisiin.

Lisaksi hyodynsin dokumenttianalyysissani lopuksi myds pitamieni tydpajojen tuotosten yhteenve-

toa, eli kasittelin sitd materiaalia samaan tapaan kuin edella lueteltuja materiaaleja.

Dokumenttianalyysia varten loin taulukon, johon ryhdyin keraamaan edella listatuista materiaa-
leista havaintoja, jotka vastaisivat kysymyksiin:

- Mitd haasteita nykyisessa ICT-toiminnan organisoinnissa on? (tutkimuskysymys K1)

- Mika on keskeista Tullin ICT-toiminnan tulevassa organisointitavassa tai mita sen tulee

mahdollistaa? (tutkimuskysymys K2)

Tyon edetessa ryhdyin luokittelemaan havaintoja, ja lopulta havainnot ryhmittyivat seuraaviin luok-
kiin:

- Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyo

- Henkildstd, osaaminen ja resursointi

- Roolit
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- ICT-palvelut ja kehittdminen

- Vaittamia ICT-organisoinnista

Osa havainnoista toistui useaan kertaan, mutta en lisannyt naista uutta merkintaa, silla tarkoitukse-
nani ei ollut laskea havaintojen esiintymia, vaan poimia talteen sisalldllisesti erilaiset huomiot ICT-
toiminnan organisoinnista. Samojen havaintojen toistuminen johtui osittain siita, ettd sama henkilé
oli saattanut tuoda oman huomionsa esille aiemmin esimerkiksi it-hallintamallia koskevissa ryhma-
haastatteluissa seka mydhemmin pitdmassani tydpajassa, joten siinakaan mielessa havaintojen
esiintymisten laskeminen ei olisi tuottanut luotettavaa tietoa siita, kuinka moni eri henkild asiaa oli

pitanyt esilla. Erilaisia havaintoja I10ytyi aineistostani 44.
7.4.4 Kyselyn ICT-toiminnan organisoinnista Tullissa

Kyselylla halusin saada kerattya ICT-toiminnan kannalta keskeisten henkildiden nakemyksia siita,
mika ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisessa on heidan mielestaan tarkeaa. Kysely toteutettiin

sahkoisena kyselyna Webropol-palvelulla.

Kysely koostui dokumenttianalyysin havainnoista jalostetuista 42 vaittamasta, jotka ryhmittelin seu-
raavien otsikoiden alle:

Vaittamia ICT-toiminnan ja liiketoiminnan suhteesta

Vaittdmia resursointiin, henkil6stéon, osaamiseen ja rooleihin liittyen

Vaittamia ICT-palveluiden kehittdmisesta ja tuottamisesta

Vaittamia ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisen tavoitteista

o~ wDd -~

Vaittamia ICT-toiminnan organisoitumistavoista

Vaittamat olivat esimerkiksi seuraavanlaisia:
- Tietohallinnon roolia tulisi kehittdd enemman ICT-palveluntuottajan suuntaan, kun taas lii-
ketoiminnalla tulisi olla suurempi vastuu ICT-palveluiden kehittamisesta.

- Uusia kehittdmisia pitaisi pystya karsimaan jo nykyista varhaisemmassa vaiheessa.

Vaittamat saattoivat myds olla keskendan ristiriitaisia tai kilpailevia:
- ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisella tulee tavoitella parempaa kokonaiskuvaa ja Tul-
lin ICT-toiminnan kokonaisvaltaisempaa hallintaa.
- ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisella tulee tavoitella selkedmpaa paatdksentekoa ja
priorisointia.

- ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisella tulee tavoitella tydkuormien parempaa hallintaa.

Kyselyssa vastaajat paasivat arvioimaan, kuinka samaa tai eri mieltd he olivat vaittdmien kanssa:

taysin eri mieltd, jokseenkin eri mielta, ei samaa eika eri mielta, jokseenkin samaa mielta ja taysin
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samaa mielta. Lisaksi vastaajia ohjeistettiin jattdmaan vastaamatta vaittamaan, jos siihen ei osan-
nut ottaa kantaa. Osioissa 4 ja 5 vastaajat saattoivat esittdd myos jonkin muun oman ehdotuk-
sensa osioon liittyen. Kysely sisalsi lopuksi osion "Vapaa sana ICT-toiminnan organisointiin liit-

tyen”.

Kysely lahetettiin 42:lle ICT-toiminnan parissa tydskentelevalle tullilaiselle, jotka tydskentelivat tie-
tohallinnossa tai liiketoimintaosastoilla padosin johtaja- tai paallikkétehtavissa. Tama henkildjoukko
on sama, joka oli kutsuttu aiemmin ICT ja teknologia 2030 -tydkokonaisuudessa toteutettuihin ryh-

mahaastatteluihin it-hallintamalliin liittyen. Vastauksia kyselyyn saatiin 19.

Vastaajajoukon pienuudesta johtuen ja vastaajien anonymiteetin suojelemiseksi tuloksia ei analy-
soitu esimerkiksi vastaajan roolin tai osaston perusteella, vaan tuloksista etsittiin etenkin sellaisia
asioita, joista vastaajat olivat hyvin samanmielisia keskenaan — joko vaittdman kanssa selkeasti
samaa mielta tai selkeasti eri mielta — tai sellaisia asioita, joissa vastaukset jakautuivat taysin eri
suuntiin. Tarkoituksena oli tarjota johtoryhmalle tietoa siitd, mitka asiat ICT-toiminnan organisoinnin
kehittamiseen liittyen voisivat olla "helposti” sovittavissa ja paatettavissa, ja mitka asiat ovat niita,

jotka selkeasti vaativat lisda keskustelua ja yhteisymmarryksen muodostamista.

Kyselyn tulokset on esitetty kokonaisuudessaan johtoryhmalle toimitetussa materiaalissa. Taman
raportin osiossa Tulokset on esitetty esimerkkeja kyselyn tulosten esittamistavasta ja osiossa Joh-

topaatokset ja lopputulosten arviointi on hyddynnetty kyselysta saatua tietoa.
7.4.5 Organisointivaihtoehtojen kuvaaminen

Tassa vaiheessa kehittamistydta opinnaytetyontekijalle oli kaynyt selvaksi, ettd kovin tarkkoja eh-
dotuksia organisointivaihtoehdoista ei ole mielekasta ryhtya kuvaamaan, silla laatikkokuvista kes-
kustelemisen sijaan olisi syyta keskustella siitd, milla tavalla ICT-toimintaa halutaan johtaa tai jopa,

milla tavalla toimintaa halutaan johtaa.

Johtoryhman keskustelun pohjaksi tunnistettiin ja pilkottiin ICT-toiminnan organisointiin liittyvia ele-
mentteja (Kuva 12), jotta asiasta olisi mahdollista kayda keskustelua keskittyen pienempiin asiako-
konaisuuksiin kerrallaan, ja toisaalta auttaa johtoa tunnistamaan myos taman jasentelyn avulla pa-
remmin sitd, mitkd osa-alueet ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisessa vaativat lisaa keskuste-
luita. Tama jasennys on opinnadytetydn tekijan oma tuotos, jonka tarkoituksena on ennen kaikkea

jasentaa organisoinnin kehittamisesta kaytavaa keskustelua — ei toimia ehdotuksena organisoinnin

kehittamiseksi.
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Teorian pohjalta ja tehdyn kyselyn perusteella omiksi paloikseen erotettiin

- Yhteiset ICT-palvelut, joilla tarkoitetaan ICT-infrastruktuurin kehittamista ja tuottamista
seka esimerkiksi kokonaisarkkitehtuuriin ja rahankayténhallintaan liittyvia toimintoja

- Matriisirakenne, jolla tarkoitetaan tehtavien organisoimisen jakamista vertikaalisesti ja
horisontaalisesti johdettaviksi ulottuvuuksiksi. Naita ulottuvuuksia voivat olla mitka hy-
vansa organisaation valitsemat kokonaisuudet, esimerkiksi teknologiat ja liiketoiminta-
prosessit, palvelut ja teknologiat, osaamiset ja tuotteet jne.

- Liiketoimintasidonnaiset ICT-palvelut, joka voidaan organisoida esimerkiksi liiketoimin-
taosastojen mukaisesti, ydinprosessien mukaisesti, ICT-tuotannon prosessin mukaisesti
tai asiakkaalle tarjottavien palveluiden mukaisesti (nk. tuoteorganisaatio), sen perus-

teella, mita asiaa organisaatio haluaa toiminnassaan vahvistaa

Matriisirakenne

Liiketoiminta-
sidonnaiset
ICT-palvelut

—

Yhteiset ICT-
palvelt

Kuva 12. ICT-toiminnan organisoinnin "palaset”.

Taman jasennyksen ymmarrettavyytta testattiin ennen johtoryhmalle esittelemista kahdella johta-

jalla, jotka eivat olleet tdman opinnaytetydn ohjauksessa tiiviisti mukana.

Taman jasennyksen lisaksi johtoryhmalle esitettiin esimerkkikuvia tuotepohjaisesta organisoitumi-
sesta ja matriisivaihtoehdoista (esimerkki Kuva 13. Esimerkki johtoryhmalle esitetysta luonnok-

sesta matriisiorganisaatiosta.Kuva 13).
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Luonnos matriisiorganisaatiosta: kohdealueet ja kompetenssit

Liilketoiminta-
sidonnaiset
ICT-palvelut

Yhteiset ICT-
palvelut

7.5 Tulokset

osaamiskeskus

osaamiskeskus

osaamiskeskus

Kohdealue
Kohdealue
Kohdealue
Kohdealue

osaamiskeskus

Tuotannon ja
kehittamisen
tukipalvelut

ICT-infra ICT-tietoturva

ICT-toiminta organisoitu
matriisirakenteeseen:

+ Vertikaalisesti johdettuna kohdealueet
+ Horisontaalisesti kompetenssit

ICT-henkil&sto sijoitettuna
osaamiskeskuksiin, josta osoitetaan
mukaan kohdealueiden
kehittamiseen

+ Tassa mallissa esihenkilén rooli
irtautuu vahvimmin
asiantuntijaroolista

Yhteiset ICT-palvelut tuotetaan
keskitetysti

Kuva 13. Esimerkki johtoryhmalle esitetysta luonnoksesta matriisiorganisaatiosta.

Taman opinnaytetydn tuloksena syntyi selvitys ICT-toiminnan organisoinnin vaihtoehdoista Tullin

johtoryhman keskusteluun (Liite 1). Selvitys esiteltiin Tullin johtoryhmalle kesadkuussa 2022, ja sen

esitteli opinnaytetydn toimeksiantajana toiminut kehitysjohtaja Anu Autio, joka toimi myds Tullin

strategian toimeenpanon ICT ja teknologia 2030 -tydkokonaisuuden toisena vetdjana. Materiaali on

salassapidettava, mutta tdssa osiossa esitetdan poimintoja siita.

Selvityksen sisalto oli seuraava:

Selvityksen tavoite ja toteutustapa

Mika ohjaa ICT-toiminnan organisointia?

Kysely ICT-toiminnan organisoinnista Tullissa — yhteenvetoa tuloksista

ICT-toiminnan organisoinnin nykytilaa

ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisen vaihtoehtoisia suuntia keskustelun pohjaksi

Yhteenvetoa ja johtopaatoksia selvityksesta

Kysymyksia Tullin johtoryhmalle (toimeksiantajan laatima osio)

Lisamateriaali

Selvityksen toteutuksen kuvaus

Esimerkkeja erilaisista toimintamalliviitekehyksista

ICT-tydn erilaisia organisointitapoja verrokkiorganisaatioissa

Nakokulmia ICT-toiminnan keskittdmiseen vs. hajauttamiseen

Kyselyn tulokset (laaja)
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Kyselyn tuloksista esitettiin johtoryhmalle esitetyssa selvityksessa helposti silmailtava yhteenveto

(esimerkki Kuva 14). Esityksen liitteena toimitettiin myos laaja raportti tuloksista.

ICT-toiminnan organisointia tulisi ICT-toiminnan organisointia tulisi
ohjata Tullin vision: tavoitteena ohjata nykyinen tydjarjestys
yhdessi tekemisen vahvistaminen. sellaisenaan.

A 4

® tdysin eri mieltd = jokseenkin eri mieltd ei samaa eikd eri mieltd jokseenkin samaa mieltd ® tdysin samaa mielta

Kuva 14. Esimerkkikuva johtoryhmalle esitetysta kyselyn tulosten yhteenvedosta.

Lisaksi johtoryhmalle toimitetussa esityksessa oli hyddynnetty kyselyn tuloksia myos ripoteltuna eri
nakokulmia koskeviin osioihin tuomaan tutkimustiedon rinnalle organisaation omien asiaa tuntevien

henkildiden nakemysta (esimerkki Kuva 15.).

Pala 1: Yhteisten ICT-palveluiden kehittamisen ja
tuottamisen organisointi

ICT-toiminnan organisoinnin tavasta rijppumatta jaettu ICT-infrastruktuuri tuotetaan usein keskitetysti
(mm. Gartner 2079, Myllymaki 2015)

»  Tyypillisesti my6és mm. kokonaisarkkitehtuuriin ja rahankayton hallintaan liittyvia tehtavia keskistetaan -
tallaista toimintoa on kutsuttu mm. nimell& "the Office of the CIO” (Gartner 2019, Myllymaki 2015)

Siindkin tapauksessa, ettd ICT-toiminta on
hajautettua, joitakin yhteisid palveluita,

kuten infra-, tietoturva- ja Yhteisten palveluiden (esim. ICT-infra,
arkkitehtuuripalveluita, pitdisi tuottaa tietoturva) kehittdmiselle tarvitaan
keskistetysti. lisda painoarvoa.

/

EdTuLLl

= taysin eri mielta = jokseenkin eri mielta = ei samaa eikd eri mielta jokseenkin samaa mielta ® tdysin samaa mieltd

Kuva 15. Esimerkkikuva johtoryhmalle esitetysta materiaalista.
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8 Johtopaatokset ja lopputulosten arviointi

Tassa luvussa esitellaan selvityksen pohjalta tehtyja johtopaatoksia ja jatkokehittamisehdotuksia
seka johtoryhman kasittelyn lopputulema. Téssa osiossa esitettyja johtopaatoksia esitettiin kiteyte-

tysti myds johtoryhmalle esitetyssa materiaalissa.

Sitten arvioidaan tyon onnistumista tutkimuskysymyksiin vastaamisen, tavoitteiden saavuttamisen,
menetelmavalintojen, laadun ja eettisyyden seka tulosten hyddynnettavyyden kannalta. Lopuksi

arvioidaan opinnaytetydprosessia ja opinnaytetydntekijan omaa oppimista.
8.1 Johtopaitokset ja jatkokehittamisehdotukset

Kyselyn tulosten perusteella voidaan todeta, ettd ICT-toiminnan parissa tiiviisti tydskentelevien tulli-
laisten mielesta ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisella pitaisi tavoitella parempaa kokonaisuu-
den hallintaa ja selkeampaa paatdksenteon mallia, sillda ndma vaittamat saivat hyvin yksimielisen

tuen kyselyyn vastanneilta.

Selvityksen pohjalta voidaan myds todeta, ettd ICT-toiminnan kehittdmiseksi ei riitd nykyisen tieto-
hallinnon sisaiset jarjestelyt, vaan tarvitaan koko Tullin kattavia yhteisesti sovittuja toimintamalleja,
joilla ICT-toiminnan ja liikketoiminnan yhteisty6ta tiivistetdan ja palveluita kehitetdan vahvemmin yh-
teistydssa. Tata johtopaatdsta tukevat tehdyn kyselyn tulokset, mutta myds modernit ICT-johtami-
sen viitekehykset, jotka ohjaavat ICT-toiminnan fokuksen arvon tuottamiseen liiketoiminnalle, reak-
tiivisen liiketoimintaosastojen ICT-tarpeisiin vastaamisen sijaan. Yksi yhteistydn tiivistamista haas-
tava tekija on kuitenkin se, etta ICT-palveluiden kehittdminen ja digitalisaatio ndhdaan vain IT-
osaston tai tietohallinnon asiana. ICT:sta ja digitalisaatiosta puhumisen sijaan voisikin olla hedel-
mallista ryhtya puhumaan ennemmin liiketoiminnan tai palveluiden kehittdmisesta yhdessa, mita
Tullissa jo jossain maarin tehdaankin. Lisdksi voi pohtia, onko liiketoimintaosastojen kutsuminen

liketoimintaosastoiksi yksi ICT-toiminnan ulkopuolisuutta nykyisin korostava tekija.

ICT-toiminnan organisoinnin kehittdmisessa on syytd huomioida nykymaailman kompleksisuus ja
tarve muuntautua organisaation kohtaamiin haasteisiin ja toimintaymparistén muutoksiin. Organi-
saatiorakenteen tulisikin kestaa ajassa siten, ettd ICT-toiminnan painopisteiden muutokset eivat
vaadi jatkuvasti uusia organisaatiomuutoksia. Yhtena nakdkulmana ICT-toiminnan organisoinnissa
olisikin hyva miettia, mitka ulottuvuudet tekemisessamme ovat niin pysyvia, etta ne kannattaa kir-

joittaa organisaatiorakenteeseen.

Lisaksi on syyta huomioida matriisimaisen johtamisen seka yhteisoohjautuvuuden mahdollisuudet:

sellaista toiminnan ulottuvuutta, johon liittyy paljon tarvetta mukautumiskyvylle, ei kannata kiinnittaa
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liian tiukasti ja raskaasti esimerkiksi henkiloston kotipesiksi, vaan jarjestaa henkildsto jonkin stabii-
limman toiminnan ulottuvuuden mukaisesti. Yhteisesti sovittujen ja noudatettavien toimintamallien

merkitys korostuu etenkin silloin, kun toimintaa johdetaan matriisissa, jotta vertikaalisen ja horison-
taalisen ulottuvuuden ristiriidoilta tai katvealueilta valtytaan, tai kun halutaan antaa tilaa yhteiséoh-

jautuvuudelle ja tiimien autonomiselle toiminnalle.

Tarkeimmaksi johtopaatdkseksi ICT-toiminnan organisoinnin kehittamista koskevasta selvityksesta
nousee lopulta se, etta ennen ICT-toiminnan organisointitavasta paattamista liiketoiminnan kehitta-
misen toimintamalleja tulisi tarkastella, selkiyttda ja sopia ICT-toiminnan ja liiketoiminnan yhteis-
tydéna. Ohjenuoraksi Tullille sopivan toimintamallin valintaan sopii sen pohtiminen, mita haluamme

johtaa ja millaisen organisaation uskomme parhaiten vievan Tullia kohti sen visiota ja tavoitteita.
8.1.1 Johtoryhman kasittelyn lopputulema ja palaute

Johtoryhman kasittelyssa kiiteltiin hyvin toteutetusta selvityksesta seka todettiin, etta keskustelu
ICT-toiminnan organisoinnista Tullissa vaatii ensin johtoryhman keskustelua ja nakemysta siita,
milla tavalla Tullia tulisi organisaationa kehittdd. Tassa vaiheessa ty6 ICT-toiminnan organisoinnin

kehittamisen parissa odottaa siis suuntaviivoja johtoryhmalta.

Toimeksiantajan edustajan arvion mukaan opinnaytety® vastasi toimeksiantoa ja oli toteutettu laa-
dukkaasti.

8.2 Tavoitteiden saavuttaminen

Opinnaytetyon tavoitteet saavutettiin hyvin. Seuraavaksi arvioidaan erikseen kunkin tavoitteen saa-

vuttamista.

Tavoite: Opinnaytety6 tayttaa toimeksiannon esittdmalla perusteltuja vaihtoehtoja ICT-toiminnan

organisoinnin kehittdmiselle Tullissa (toimeksiantoon vastaaminen)

Arvio saavuttamisesta: Tavoite saavutettiin kohtuullisesti. Opinnaytetydssa esiteltiin ICT-toimin-
nan organisoimiseen liittyvia elementteja seka luonnoksia erilaisista organisointivaihtoehdoista,
mutta juuri Tullille perustellusti soveltuvia vaihtoehtoja ei kyetty esittdmaan. Opinnaytetyon tekijan
oman arvion mukaan yhtena taustatekijana talle on se, ettd opinnaytetyon toimeksianto eli strate-
gian toimeenpanon tytkokonaisuudelta ICT ja teknologia 2030 odotettu esitys ICT-toiminnan orga-
nisointivaihtoehdoista osui strategian toimeenpanon muun tyon kannalta erikoiseen ajankohtaan.
Esimerkiksi ICT-paatoksentekoon ja -rahoitukseen liittyvia asioita ei oltu tydkokonaisuudessa viela

otettu tydn alle tdman opinnaytetydn tydstdvaiheessa. Opinnaytetydssa olisi ollut paremmat 1&hto-



42

kohdat tuottaa perusteltuja vaihtoehtoja ICT-toiminnan organisoinnille, jos muiden tyékokonaisuu-
den tehtavien tuotokset olisivat olleet jo kaytettavissa. Opinnaytetyota ei ollut kuitenkaan miele-
kasta laajentaa kovin paljoa esimerkiksi ICT-paatéksenteon suuntaan, silla tama tyo oli jarjestetty

tehtavaksi toisella tapaa.

Tavoite: Opinnaytteessa tuodaan esiin myds muita ICT-toiminnan organisointiin vaikuttavia teki-

j6ita ja nakdékulmia (toimeksiantoa laajempi kuva, haastaminen)

Arvio saavuttamisesta: Tavoite saavutettiin hyvin. Opinnaytteessa esiteltiin ICT-johtamisen viite-

kehyksia, seka kerattiin kyselyn avulla tietoa siita, mitd ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisessa
pidetaan tarkeana. Johtoryhmakasittelyn lopputulema on opinnaytetyontekijan nakdkulmasta toivo-
tunlainen, silla johtoryhmassa todettiin, etta ennen jatkokeskusteluita ICT-toiminnan organisoin-

nista on ensin syyta keskustella isommasta kuvasta sen ymparilla.

Tavoite: Opinnaytetyon toteutustapa on osallistava ja lapindkyva, ja siten osaltaan rakentaa uu-

denlaista organisaation tyokulttuuria (vision toteuttaminen ja strategianmukaisuus)

Arvio saavuttamisesta: Tavoite saavutettiin hyvin. Opinnaytety6n olisi voinut valita toteuttaa
my®os tutkielman tapaan perustuen puhtaasti kirjallisiin 1ahteisiin, silla tata ei toimeksiannossa maa-
ritelty, mutta |lahestymistavassa ja menetelmissa haluttiin huomioida yhteiskehittdminen ja yhdessa

tekeminen, kuten Tullin strategiakin kannustaa tekemaan.

Tavoite: Opinnaytetyon tekija oppii prosessin myo6ta lisaa kehittdmisalueesta ja siihen liittyvasta
teoriasta, mutta myds tuntemaan toimeksiantajaorganisaatiota, sen tapaa keskustella ja kehittaa
seka paattaa asioista (asiaosaamisen kehittdminen, organisaatiotuntemuksen ja -osaamisen vah-

vistaminen)

Arvio saavuttamisesta: Tavoite saavutettiin erinomaisesti. Asiaosaaminen kehittdmisalueesta on
vahvistunut opinnaytetydn tekemisen myo6ta merkittavasti. Vieldkin enemman olen kuitenkin oppi-
nut Tullista ja sen kulttuurista. Tama oppi tukee minua niin nykyisessa tyéssani Tullissa kuin myo6s

tybelaman tulevissa haasteissa.
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8.3 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuskysymyksiin onnistuttiin paaosin vastaamaan. Seuraavaksi kerrataan tutkimuskysymykset

seka arvioidaan niihin vastaamista tarkemmin.
K1: Mita haasteita nykyisessa ICT-toiminnan organisoinnissa on?

Kysymykseen vastattiin dokumenttianalyysin keinoin. Nama ja muut ICT-toiminnan organisointia
koskevat havainnot puettiin vaittamiksi kyselyyn, joten opinnaytetyon tuloksissa ei suoranaisesti
esiteta koostetta ICT-toiminnan nykyisistd haasteista. Opinnaytetyon toimeksiantoon ei sisaltynyt
tallaisen koosteen tuottaminen, vaan tata tietoa hyddynnettiin opinnaytetyén paaasialliseen tavoit-

teeseen paasemiseksi.

K2: Mika on keskeista Tullin ICT-toiminnan tulevassa organisointitavassa tai mita sen tulee

mahdollistaa?

Kysymykseen haettiin vastauksia dokumenttianalyysissa, mutta tahan liittyvia vaittamia esitettiin
my0s kyselyssa. Kyselyn tulokset antavat kuvan siita, mitad ICT-toiminnan organisoinnin kehittami-

sella tulisi tavoitella, tai toisaalta, mita ei tulisi tavoitella.
K3: Millaisia keskeisia organisointivaihtoehtoja Tullin ICT-toiminnalle on?

Tahan kysymykseen vastattiin tutustumalla aiheeseen liittyviin teorioihin, viitekehyksiin ja malleihin,

seka keskusteluttamalla organisointivaihtoehtoja tyopajoissa.
K4: Mita etuja ja haasteita ndihin vaihtoehtoihin liittyy?

Tahan kysymykseen vastattiin tutustumalla aiheeseen liittyviin teorioihin, viitekehyksiin ja malleihin,

seka keskusteluttamalla organisointivaihtoehtoja tyopajoissa.
K5: Millainen ICT-toiminnan organisointitapa sopisi Tulliin parhaiten?

Tahan kysymykseen opinnaytetydssa ei vastattu. Johtopaatoksissa on kuitenkin esitetty joitakin

ajatuksia siita, millaisia nakdkulmia Tullin ICT-toiminnan organisoinnissa kannattaisi huomioida.
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8.4 Arvio valitun lahestymistavan ja menetelmien sopivuudesta kehittamistyohon

Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja menetelmavalinnat muuttuivat tydn edetessa, kun
havahduttiin siihen, etta Tullissa jo olemassa olevan aineiston liséksi tarvitaan tarkempaa tietoa

tarpeista ICT-toiminnan organisoinnin kehittamiselle.

Alun perin dokumenttianalyysissa tarkoituksena oli koostaa olemassa olevasta aineistosta arviointi-
kriteerit Tullille sopivan ICT-toiminnan organisointimallin tunnistamiseksi, ja tydpajoissa oli tarkoitus
validoida arviointikriteerit ja niiden pohjalta tehty arvio eri organisointivaihtoehtojen soveltuvuu-
desta Tullille, mutta opinnaytety6ta tehtdessa vahvistui kasitys siita, ettei sellaiseen ole tassa vai-
heessa valmiuksia. Tasta syysta tyopajat paatettiin kayttaa yleisemmin erilaisten ICT-toiminnan or-
ganisointitapojen vahvuuksien ja heikkouksien pohdintaan. Alun perin ei mydskaan ollut nakopii-
rissa tarvetta kyselylle, mutta se osoittautuikin tarkeaksi keinoksi hankkia lisaa tietoa ja ymmarrysta
Tullin ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisen tarpeista ja painopisteista, ja dokumenttianalyysilla

saatiin kyselyyn tarvittava pohjatieto.

ICT-toiminnan organisoinnin kehittamisessa tarkeina pidettyja tai huomioitavia asioita olisi voinut
kyselyn sijaan kartoittaa myos esimerkiksi haastattelujen avulla, jolloin vaarinymmarrysten riski
olisi mahdollisesti ollut pienempi kuin sahkoisessa kyselyssa. Vastaajia olisi ehka talla menetel-
malla ollut helpompi saada enemman, kun haastattelut olisi voinut aikatauluttaa perusjoukkoon
kuuluvien omien aikataulujen mukaisesti. Aikataulupaineiden ohjaamana ja vastaajien kuormittami-
sen minimoimiseksi valittiin kuitenkin sahkdinen kysely. Séhkoisen kyselyn vastausprosentti saatiin
45:een, kun vastausaikaa jatkettiin ja kyselystd muistuteltiin useaan kertaan. Kyselyn tuloksia esi-
tettdessa onkin tarkeda korostaa, etta tulokset eivat kuvaa koko Tullin henkildston ndkemysta eika
myoOskaan kaikkien ICT-toiminnan parissa tydskentelevien ndkemysta, vaan tiiviisti ICT-toiminnan

parissa paaasiassa johto- tai paallikkdtehtavissa tydskentelevien tullilaisten nakemysta.

Kyselyn kysymysten pukeminen vaittdmien muotoon oli onnistunut valinta, silld se mahdollisti no-
pean vastaamisen ja toi hyvin esiin sen, etta jotkin ICT-toiminnan organisointiin liittyvat asiat jaka-

vat mielipiteitd voimakkaasti. Kyselysta tuli myos hyvaa palautetta vastaajilta.

Dokumenttianalyysi oli myds onnistunut valinta, silla se lisasi opinnaytetydntekijan ymmarrysta ke-
hittdmisen kohteesta ja mahdollisti Tullin muuhun aineistoon kertyneen tiedon hyddyntamisen seka

Tullin kontekstiin osuvien vaittdmien muotoilemisen kyselyyn.

Tyo6pajoilla toteutettiin opinnaytetydlle asetettua tavoitetta osallistamisesta ja yhteiskehittamisesta.
Learning café oli tydskentelytapana riittdvan yksinkertainen ja monelle osallistujalle entuudestaan
tuttu menetelma, mika tuki tydpajan sujuvaa lapivientia seka fasilitoijien ja osallistujien keskitty-

mista aiheeseen.
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Opinnaytetydssa kaytetty lahestymistapa ja menetelmavalinnat sopivat tehtyjen korjausliikkeiden

ansiosta opinnaytetydn matkan varrella tarkentuneisiin tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin.
8.5 Kehittamistyon laatu ja eettisyys

Opinnaytetydssa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2013) ohjetta hyvasta tieteelli-
sesta kaytannosta. Tyon vaiheet on toteutettu ja dokumentoitu huolellisesti, kaytetyt menetelmat
ovat eettisesti kestavia, tyd on toteutettu avoimuuden ja vastuullisuuden periaatteita noudattaen ja

viittaukset muiden tekijodiden tuotoksiin on merkitty asianmukaisesti.

Opinnaytetyo tehtiin kehittamistehtavana opinnaytetyontekijan tyénantajalle. Tutkimusta tehtaessa
osallistujilta kysyttaisiin heidan suostumustaan osallistumiseen (Ojasalo ym. 2020, 48—49), mutta
tassa opinnaytetyossa toteutettuihin tydpajoihin osallistuneet seka kyselyyn vastanneet henkilot
ovat osallistuneet kehittamistyohon jossain maarin tydnkuvansa velvoittamina. Tyohon osallistujien
tuntiessa toinen toisensa on tarkeaa huolehtia siita, etta osallistujat tietavat, milloin he osallistuvat
tekemiseen omilla nimillaan ja milloin anonyymisti. Tassa opinnaytetyossa tyopajat jarjestettiin sel-
keasti yhteisina keskusteluhetkina, joissa kaikkien osallistujien nimet olivat kaikkien tiedossa, mutta
tyopajojen tuotosten yhteenvedosta ei kay ilmi, kuka osallistujista on sanonut minkakin huomion.
Tyodpajoissa ei myodskaan suoranaisesti haettu osallistujien mielipiteita, vaan etsittiin yhteisesti eri-
laisten mallien hyvia ja huonoja puolia, jolloin osallistuja saattoi jattda oman todellisen mielipi-
teensa halutessaan kertomatta tai esittda nakokulmia puolesta ja vastaan. Kysely taas toteutettiin
anonyymisti siten, ettd vastaukset eivat ole yhdistettavissa vastaajiin, ja tdma kerrottiin kyselyyn
vastaajille ennen vastaamista. Kyselyyn vastanneille kerrottiin myds, milla tavalla heidan vastauksi-

aan kasitellaan ja kuinka pitkdan heidan henkilétietojaan sailytetaan.
8.6 Lopputulosten hyodynnettiavyys

Opinnaytetyo taytti toimeksiantonsa, sen tavoitteet paaasiallisesti saavutettiin ja tutkimuskysymyk-
siinkin paaasiallisesti vastattiin. Opinnaytetyontekijan nakdkulmasta arvioisin, etta tehty selvitys ei
palvele organisaatiota ICT-toiminnan organisointitavan valinnassa, mutta ei ole mielestani syyta-

kaan. Tarkeampaa toimeksiantajaorganisaatiota ja sen nykytilannetta ajatellen on, ettd opinnayte-
tyd herattaisi ja suuntaisi keskustelua liiketoiminnan ja palveluiden kehittamisen yhteisiin toiminta-

malleihin.

Opinnaytetydn osana toteutetun kyselyn tulokset ovat herattdneet mielenkiintoa ICT-toiminnan pa-
rissa tydskentelevien keskuudessa, ja niita toivottavasti voidaan hyddyntada myds strategian toi-
meenpanon seuraavissa vaiheissa. Kyselyn tuloksista saisi hyvaa taustatietoa esimerkiksi sen
pohtimiseen, miten ICT-paatdksentekoa tulisi kehittda tai miten tietohallinnon toimintaa ja roolia tu-

lisi kehittda, vaikka laajempiin muutoksiin ei aivan lahiaikoina ryhdyttaisikaan.
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8.7 Opinnaytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Tyo6ssa onnistuttiin tuottamaan uutta tietoa kehittamisen kohteesta, mika on tapaustutkimuksessa
tarkoituskin, ja prosessi eteni padosin suunnittelulla tavalla. Opin prosessin aikana luottamaan ker-
tyneeseen asiantuntemukseeni, jonka nojalla saatoin esittda tarkennusta toimeksiantoon ja muu-

toksia toteutussuunnitelmaan, jotta tydni palvelisi organisaatiota parhaalla mahdollisella tavalla.

Prosessista teki haastavan strategian toimeenpanotydlle ennalta maaritelty tehtavaksianto, joka
pohjautui jo vuonna 2020 laadittuun strategian toimeenpanosuunnitelmaan. Tata toimeksiantoa oli
opinnaytetyontekijana varsinkin aluksi vaikeaa lahted haastamaan. Lisaksi jo opinnaytetyota kayn-
nisteltdessa nahtiin, etta aikataulu on hankala: kaikki aineisto, jota tassa kehittamistehtavassa kan-
nattaisi hydodyntaa, ei ollut heti kaytettavissa, mutta toisaalta johtoryhma odotti esitysta kesa-

kuussa.

Kun selvitys esiteltiin johtoryhmalle, asiasta ei kaytykaan sen enempia keskusteluita. Opinnayte-
tydntekijassa se herattaa kysymyksia: Oliko toimeksianto paras mahdollinen? Olisiko pitanyt selvit-
taa jotain muuta ensin? Toisaalta selvitys saattoi herattaa juuri toivotunlaisen havainnon siita, etta

viela ei ole oikea aika organisaatiorakenteesta keskustelemiselle.

Opinnaytetyontekijana sain tarttua itseani kiinnostaviin johtamisen ja organisaatioiden kehittdmisen
teemoihin ja tutustua nykyisen tydpaikkani toiminnan haasteisiin ja kehittamiskohtiin, ja I0ysinkin

motivaationi tekemiseen etenkin naista asioista.

Kaiken kaikkiaan tyossa oli kyse tasapainoilusta opinnaytetydn tilaajan odotusten, tutkimuksen laa-
dun seka resurssien valilla. Itselleni tarkeintd on toimeksiantajan tyytyvaisyys tuotokseen, tutkimuk-
selliseen kehittamisotteeseen ja kehittdmisen aihealueeseen perehtyminen seka kohdeorganisaa-

tiosta oppiminen.

Toimeksiantajan kanssa kaydyissa keskusteluissa olemme myds todenneet, ettd ilman opinnayte-
tyoprosessia ja tutkimuksellisen kehittamisen otetta tata kehittamistehtavaa ei olisi tullut toteutettua
nain systemaattisesti eri nakokulmia hyodyntaen eika niin mietityin ja osallistavin menetelmin. Ke-

hittamistehtavan toteuttaminen opinnaytetyona tuotti toimeksiantajalle varmasti lisdarvoa.
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