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1 JOHDANTO

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmaérrystd, kun toimintaympéristd haastaa
organisaatioita muuttumaan ja vastaamaan haasteeseen ketterdlld palvelujohtamisella.
Nopeasti muuttuvien palvelujen haasteena on niiden jatkuva hallittavuuden ylldpitdminen
ja kehittdminen mahdollisimman ketterésti. Ketterd palvelujohtaminen ja kehittdminen
tarvitsee tuekseen ketteryyttd tukevan IT-hallintotavan ja salkunhallinnan tydvélineineen,
jotta organisaatiossa voidaan saavuttaa kustannussdistojd, vahentdd hukkaa, hallita ris-
kejé ja lisdtd asiakastyytyvdisyyttd. Palvelujohtaminen tarvitsee tuekseen mittarit, joiden
avulla voi ndhda lapindkyvisti palvelujen tilanteen ja potentiaalin. Haasteena on, ettd IT-
hallintotapaan on olemassa useita kehyksia, joista jokaisella on erilaiset vahvuudet ja na-
kokulmat, kuinka organisaation tavoitteita kannattaa johtaa, mitata ja hallita. Oikean vii-
tekehyksen valinta ei vield yksin auta, vaan kehittdmistyon johtaminen ja muutosten 14-
pivientiin on varattava aikaa ja resursseja sekéd suunniteltava muutos huolellisesti vaihe
vaiheelta.

Tutkielmassa on tarkasteltu kirjallisuuden kautta palvelua ja palveluldhtdisyyttd,
projektien ja palveluiden kehittdmisté, sekd palveluiden hallintaa ja kehittdmistd. Tutki-
muksessa huomio on kohdistettu yleisten IT-hallintotavan viitekehysten viimeisimpiin
versioithin COBIT 2019, TOCAF 9.2., ITIL 4 ja Business Technology Standard -viiteke-
hyksiin, jotka luovat pohjan tutkimukseen liittyvdssd kehittimishankkeessa toteutetulle
ketterdn salkunhallinnan hallintamallille. Ndiden viitekehyksien taustalla vaikuttavat
Lean, Six Sigma ja TQM (Total Quality Management), jotka on kehitetty tuotteiden, pro-
sessien ja palveluiden laadun kehittimiseen. Ketterd palvelujohtaminen tukee strategisia
ja litketoiminnan tavoitteita johtaa kehittdmistd minimoiden hukkaa ja varmistaen toimin-
nan tehokkuuden. Panostamalla ihmisten vilisiin suhteisiin ja viestintdén, arvoihin sekd
odotusten hallintaan ja uusien kyvykkyyksien tunnistamiseen, mahdollistetaan organisaa-
tiolle tirkeiden tavoitteiden saavuttaminen. Palvelun keskiossé on asiakas ja hidnen koke-
muksensa saadusta palvelusta. Erinomaisen asiakaskokemuksen tuottamiseen tarvitaan
koko organisaatio, jota voidaan johtaa ketteralld palvelujohtamisella.

Tutkimukseen liittyva kehittdmishanke on toteutettu Valtiokonttorissa, jossa Tie-
tohallinto viraston tukitoimintona vastaa viraston yhteisistd ICT-palveluista ja substans-
siasioiden ICT-palveluista Talous, tieto ja tydeldmé ja Kansalaispalvelut -toimialojen

osalta. Valtiokonttorissa ketterdsti toteutettu palvelujohtaminen sekd projektien ja



palveluiden kehittdminen vaikuttavat laajalle, silld organisaatio tarjoaa erilaisia lakisdé-
teisid ja virastolle maérattyjd palveluita kansalaisille, maakunnille, virastoille ja laitok-
sille seka valtiolle. Hyvin hoidettu ty0 hyodyttdad suurta joukkoa meista.

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksen ldhtokohdat ja teoreettiskdsitteelliset taustat.
Aluksi tutustutaan aiheeseen ja kohdeorganisaatioon. Niiden jdlkeen on kuvattu tutki-
muksen tavoite ja tutkimuskysymykset seké tutkimuksen rajaukset. Tdmén jélkeen maa-
ritellddn timén opinndytetyon keskeiset kidsitteet. Luvun lopuksi on hahmoteltu tutkimuk-

sen rakenne.

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Covid-19-epidemia on horjauttanut luottamustamme tulevaisuuteen muuttuvassa toi-
mintaympadristossd. Muutosten ennakoimattomuus ja toimintaympariston kompleksisuus
osana laajempaa systeemid korostavat kyvykkyyttd hallita kontekstia ja tilannetta. Laa-
jan kokonaiskuvan muodostamiseksi tarvitaan eri ndkdkulmia, yhteistyoté eri osapuo-
lien kanssa ja yhdesséd oppimista. Henkildiden mukaan ottaminen yhteisten ongelmien
ratkaisuihin, se motivoi henkilitd toteuttamaan yhteistd muutosta. Muutoksen hallitta-
vuuden edellytys on kokonaisuuden ja siihen liittyvien tehtdvien ymmartdminen. Kytke-
mélld useamman toimijan toiminta yhteen ja ottamalla opiksi toinen toisiltamme,
voimme saada aikaiseksi laajaa yhteistd kehitystd osana systeemid. Valtiohallinnossa
kaivataan tulevaisuudessa yhd enemmaén taitoa johtaa suorituskykya ja kyvykkyytta rat-
kaista ongelmia, eikd endd pelkdstdéin johtaa asetettujen tavoitteiden suoritusta. Maailma
muuttuu edelleen, joten johtamiselta odotetaan enenevéssid mairin kykyd adaptoitua ja
vastata monimuotoistuvien systeemien muutoksiin. Organisaation kulttuuriin ja toimin-
tatapoihin panostaminen parantaa sen kyvykkyyttd. Organisaation uudistumiskyvyn yl-
lapitdminen tarvitsee dynaamisia kyvykkyyksid, kuten ketteryyttd ja resilienssid. Ky-
vykkyysperspektiivin ideana on siirtyd mittaamaan organisaation kyvykkyytta tarkaste-
lemalla aineettomia voimavaroja kuten inhimillistd pddomaa, suhteita ja rakenteellista
pddomaa muun muassa arvonluontikarttojen avulla. Ndin voidaan mééritell tavoitelta-
vat kyvykkyydet, joihin voimavaroja tulisi tulevaisuudessa ensisijaisesti suunnata.
Aiemmat perinteisemmat mittarit ovat pohjautuneet talouteen, tehokkuuteen ja suorittei-
siin. (Valtiolla.fi 2021; Valtiolla.fi 2021b; Valtiolla.fi 2021c¢)

IT-hallintotapaan on olemassa useita kehyksid, joita voidaan kdyttida palvelujen toi-

minnan kehittdmiseen ja joista jokaisella on oma ndkdkulma ja tavoitteet toiminnan



hallintaan. Organisaatiot odottavat kiyttdménsd hallintotavan parhaiden kéyténtdjen ja
prosessien hallinnan johtavan kustannussédéstdihin, tapahtumien vihentymiseen ja asia-
kastyytyvéisyyden lisdédntymiseen. Prosessien parantaminen ja uuden viitekehyksen kayt-
téonottoon liittyy kuitenkin usein muutosvastarintaa, koska ne sisdltdvit uusia késitteita,
uudet toimintatavat on médriteltdva ja otettava kiyttoon, ja henkilokunta on koulutettava
kiyttdmadn uusia tydmenetelmid ja tyokalutoimintoja. (Jéntti & Cater-Steel 2017, 192—
193) IT-hallintotapaa, IT-palveluhallintaa, ketterid menetelmié ja salkunhallintaa seka
edelld mainittuihin teemoihin liittyvistd termejd on kuvattu tarkemmin luvussa 4. Palve-

luiden hallinta ja johtaminen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen avainajatuksena on strategisten tavoitteiden ja ketterdn palvelujohtamisen
tukeminen palvelusalkun avulla. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millainen palve-
lusalkku ja hallintamalli tukisi palveluiden kehittdmistd, jotta johto voi ohjata asiantunti-
joiden ja usean tiimin valistd ymmarrystd palvelujen kehittdmisestd. Lisdksi tavoitteena
on selvittdd, miten ja millaisin menetelmin johdolle voidaan tarjota aina ajantasaista tietoa
palveluiden statuksesta, jotta voidaan varmistaa arvolupauksen tayttyminen.
Tutkimuksessa syvennytddn tarkastelemaan kohdeorganisaatiossa kdynnistyvia
muutosta projektikeskeisyydesti kohti palveluiden johtamista. Tutkimusta on taustoitettu
tieteelliseen tutkimukseen perustuen ja tutkimuskysymyksiin on pyritty vastaamaan teo-
riasta nousevien keskeisten késitteiden kautta, ja empiirisessd osuudessa haastattelujen,
tyopajojen ja esikuva-analyysitutkimusten (engl. Benchmarking) avulla, seké tarkastele-
malla empirian ja teorian mahdollista yhteyttd. Namé luovat perusteet sille, millaisia va-
lintoja tutkimukseen liittyvésséd kehitysprojektissa on tehty. Tapauksen ulkopuolelle on
jatetty kehittimishankkeeseen kuuluvien kahden muun kehitysprojektin toteutustapa. Ke-
hityshankkeen projekteja kuvataan tarkemmin luvussa 6.3.
Tutkimuskysymyksisté yldtasolla ovat padtutkimuskysymykset, joita seuraavat niité
tarkentavat apututkimuskysymykset auttamaan paatutkimuskysymyksiin vastaamisessa.
e Mitkd ovat ne menettelytavat, jolla johto voi ohjata ketterésti organisaa-
tion toimintaa? Mitd organisaation muutos edellyttdd johtamiselta?
e Palvelujen kehittdiminen projektien kehittdmisen sijaan — Miten palve-
lusalkussa olevien palveluiden arvo visualisoidaan? Millaisilla tydka-

luilla ja toimintatavoilla organisaation muutos toteutuu parhaiten?
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Tutkimuksen kehittimishankeen projektissa lopputuloksena on annettu konkreettisia
ehdotuksia ja esityksid tutkittavan organisaation kéyttoon kehittdmisohjelmassa 2021—
2023. Haastattelukysymykset on kuvattu liitteessd 10 ja tydpajojen teemat on kuvattu liit-
teessd 8. Esikuva-analyysiin valitut organisaatiot on valittu siten, ettd ne ovat tehneet jo
jonkin aikaa ketterin menetelmin kehitystd ja ovat tissd kypsyystasoltaan edelld tutki-
muksen kohteena olevaa organisaatiota. Esikuva-analyysiin kuuluneiden organisaatioi-

den kanssa pidettyjen tilaisuuksien aiheet ja ajankohdat on lueteltu liitteessa 9.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Palvelujohtamisen hallintamalli on toteutettu tutkimuksen aikana tehdyssi projektissa.
Tutkimuksen haastatteluaineisto on muodostunut virastossa tehtdvien haastattelujen pe-
rustella, joten tulokset eivét ole yleistettdvid sellaisenaan muihin organisaatioihin. Tulok-
sia kdytetddan hyodyksi tutkimuksen seuraavassa vaiheessa, jossa toteutetaan palveluiden
kehittdmiselle malli haastatteluissa esiin tulleiden tarpeiden mukaisesti. Esikuva-analyy-
sin aineisto on muodostunut samassa ekosysteemissd olevien toimijoiden kanssa pide-
tyistd keskusteluista ja aiemmista tutkimuksista, jotka ovat toteuttaneet vastaavan muu-
toksen palveluorganisaatioksi. Ndiden aineistojen tulokset ovat yleistettivampid ja luovat

vertailupohjan haastatteluaineistolle.

1.4 Keskeiset kiasitteet

Taulukko 1 kuvaa tutkimuksen keskeiset késitteet, joita ovat palvelu, palveluhallinta,
ohjelmistojen elinkaarimallit, ketteryys, palveluldhtoisyys, palvelusalkun hallinta ja ket-

terd salkunhallinta.

Taulukko 1. Tutkimuksen keskeiset késitteet.

Kasite Mairitelmi Lihde

palvelu (engl. Ser- | Tietotekniikka: Verkkopalvelut, sdhkoiset | Baida, Gordijn, Ome-

vice) palvelut. layenko 2004; Kohl-
Kauppatieteet: Palvelu on ensisijaisesti toi- | born, Fielt, Korthaus,
mintaa, joka hyodyttdd toisia ihmisia. Rosemann 2009; Katzan

Informaatiotieteet: Liiketoimintaprosessiin | 2008; Tilastokeskus
osallistuvat toimijat ja kdyttoonottopohjai- | 2021; Marrone & Kolbe
sen prosessin arvovirrat tuottavat palveluja. | 2010; Rockart 1982.
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palveluhallinta
(engl. Service Ma-
nagement)

Hallitsemalla palveluoperaatioita asiakas-
lahtdisesti ja tunnistamalla toistuvia tapahtu-
mia, mittaamalla ja raportoimalla sekd to-
teuttamalla korkealaatuisia ongelmanratkai-
suja, organisaatio voi vaikuttaa asiakkaille
tarjottuihin palveluihin, asiakastyytyvaisyy-
teen ja luoden kustannussaéstoja.

Jantti & Cater-Steel
2017; Iden & Langeland
2010; Antony, Rodgers,
Cudney 2017; Rodgers,
Antony, Edgeman, Cud-
ney 2019.

ohjelmistojen elin- | Ohjelmistojen kehittdminen vaiheittain eri- | Haikala &  Marijarvi
kaarimallit  (engl. | laisin metodein: Vesiputousmalli, protoilu- | 2004; Dreyfuss 1955;
Software Develop- | mallit ja inkrementaaliset mallit. Gartner 2016; Royce
ment  Methodolo- 1970; Bell & Thayer
gies) 1976; Abbas, Gravell,
Wills 2008.
ketteryys (engl. | Ketteryys on iteratiivisten menetelmien kat- | Abrahamsson, Conboy,
Agility) tava termi, ja palvelun toteutuksessa voidaan | Wang 2009; Conboy
hyodyntdé yhti tai useampaa ketterdd mene- | 2009; Cross 2006; Law-
telmédd. Ketterdt menetelmat perustuvat ite- | son 2005; Lopez, Behu-
ratiiviseen jatkuvaan kehittdmiseen Demin- | tiye, Karhapdi, Ralyte,
gin laatuympyrdn mukaisesti (Plan — Do — | Franch, Oivo 2017,
Check — Act). Schmidt 2019; Gartner
2016; Abildskov 2013.
palveluldht6isyys Palveluldhtoiselle ajattelutavalle on omi- | Vargo & Lusch 2016,
(engl. Service-do- | naista arvon luomisen dynaaminen ja narra- | 2017; Janssen & Wa-

minant logic)

titvinen luonne, johon siséltyy palvelun-
vaihto ja integroidut resurssit. Palvelunvaih-
dolla viitataan yli 150 vuotta sitten Bastiatin
(1848-1964) luomaan maédritelméin, jonka
mukaan “palvelut vaihdetaan palveluihin”.

genaar 2004; Kohlborn,
Fielt, Korthaus, Rose-
mann 2009; Cinca, Moli-
nero, Queiroz 2003.

palvelusalkun hal-
linta (engl. Service
Portfolio Manage-
ment Framework -
SPMF)

Palvelusalkun hallinta tukee organisaation
strategian mukaisten palveluiden investoin-
teja vertailevalla palveluanalyysilld. Palve-
lusalkkuun voi sisdltyd eri elinkaaren vai-
heessa olevia palveluita, my0s tulevien pal-
veluiden palveluideoita, jotka mahdollisesti
tulevat jakamaan samoja resursseja. Palve-
lusalkun hallinta on sddnndllisempéé ja ana-
lyyttisempaa kuin hankesalkun, vaikka mo-
lemmat priorisoivat resurssien kayttod ja
pyrkivét optimoimaan liiketoiminnan hyd-
tyja. Salkun avulla johto voi arvioida objek-
tiivisesti palvelun ominaisuudet, laadun, ris-
kit ja kustannukset.

Kohlborn, Fielt, Kort-
haus, Rosemann 2009;
Oliveira, Sauvé, Moura,
Queiroz 2010; Jeffery &
Leliveld 2004; Lopez,
Behutiye, Karhapéd, Ra-
lyté, Franch, Oivo 2017.

ketterd  salkunhal-
linta (engl. Agile
Portfolio Manage-

ment)

Ketterd salkunhallinta perustuu jatkuvaan
suunnitteluun, budjetointiin ja ennustami-
seen perinteisen tarkan vuosia etukéteen teh-
tdvan suunnittelun sijaan. Ketteryyteen kuu-
luu myos vaihtoehtojen punnitseminen seké

Laanti, Sirkid, Kangas
2015; Rico, Sayani,
Sone, Sutherland 2009;
Cooper, Edgett,
Kleinschmidt 1997;
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tasapainon etsiminen tarjolla olevan kapasi- | Rautiainen, von
teetin ja saadun palautteen vélilld. Tuotelin- | Schantz, Vihéniitty
jat tulisi jakaa uusien tuotteiden projektilin- | 2011.

joihin, ylldpidon kehityslinjaan ja kustan-
nuksia alentavaan linjaan. Namé kehitys-
kohteet saavat prioriteettijarjestyksen strate-
gisesti tavoitteiden mukaan. Kehityskohtei-
den seurannassa tulisi kdyttdd yhtendisté ta-
paa mitata sekd visualisoida tyon edisty-
mistd ja tekemadttd jadnyttd tyota.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta osakokonaisuudesta. Tédssad johdantokappaleessa on esitelty
tutkimuksen lahtokohdat ja teoreettiskisitteelliset taustat ja ehdotetaan tutkimuksen teo-
reettisessa viitekehyksessd hyddynnettivid it-hallintotavan viitekehyksid ja niitd tukevia
metodeja. Toisessa, kolmannessa ja neljannessa luvussa taustoitetaan keskeisten kirjalli-
suusldhteiden kautta tutkimusta. Viidennessi luvussa esitetddn kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi hyddynnettdvid teorioita, kuvaavia
malleja ja tutkimustuloksia. Kuudennessa luvussa kuvataan kvalitatiivista tutkimusta, toi-
mintatutkimusta ja sen vaiheita sekéd kehittimishankkeen projektia ja tutkimusaineiston
hankintaa. Lisdksi on kuvattu analyysin vaiheita ja aineiston analyysid. Seitsemannessa
luvussa tarkastellaan kohdeorganisaatiota. Téssd luvussa on jaoteltu havainnot ja tulokset
seki tehty tuloksien analyysi. Viimeisessi kahdeksannessa luvussa on tarkasteltu keskei-
sid johtopddtoksid ja tulosten yleistettdvyyttd, patevyyttd ja luotettavuutta sekd arvioitu
tutkimuksen kautta saatuja oppeja. Luvun lopuksi on arvioitu tutkimusta ja pohdittu jat-

kotutkimusaiheita. Kuvassa 1 on esitetty tutkielman rakenne. (Kuva 1).

1. Johdanto 2. - 4. Kirjallisuus- 5. Teoreettinen 6. Metodologia 7. Projekti- 8. Johtopéatokset
katsaus viitekehys keskeisyydesta ja yhteenveto
kohti
palvelujohtamista
Tutkimuksen Luvut 2 - 4 Tutkimuksen Tutkimuksessa Tutkimusotteen Kohdeorganisaation Keskeiset
|ahtékohdat taustoittaminen hyédynnettavat teoriat, kuvaus esittely johtopaatokset
Tutkimuksen tavoite ja  Keskeisten niita kuvaavat mallit ja Kehitysprojektin Havaintojen ja Tulosten
tutkimuskysymykset kirjallisuuslahteiden tutkimustulokset kuvaus tulosten kuvaus yleistettavyys,

. kautta: . Lo ] atevyys ja
Tutkimuksen i Tutkimusaineiston Analyysi patevyys |
viitekehys, rajaukset, 2. Palvelu ja hankinta luotettavuus
keskeiset kasitteet ja palvell-.llal?iols-yys Analyysin vaiheet ja Tutkimuksesta
tutkimuksen rakenne 3. Proje_ktlen a ) aineiston analyysi saadut opit

palveluiden kehittaminen Tutkimuksen
4. Palveluiden hallinta ja arviointi ja
johtaminen jatkotutkimukset

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne.
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2 PALVELU JA PALVELULAHTOISYYS

Nopeasti muuttuvien palvelujen haasteena on niiden jatkuvan hallittavuuden séilyttdmi-
nen. Valmiina digikiriin -selvityksen mukaan teknologian voimakas kehittyminen kiih-
dyttdd muutoksen tahtia ja organisaatioiden on pystyttdvd oppimaan ja omaksumaan
muilta organisaatioita uusia toimintatapoja sekd hyoddyntdméidn niiden kokemuksia
omassa toiminnassaan (Valtiokonttori 2015, 3). Maailmaa muovaa kolme megatrendia:
ohjelmistojen laajempi kéytto tuotteiden sisilla, digitalisaatio seki tuotteiden ja palvelu-
jen globalisaatio. Meidén tulisi hyviksya digitaalisuuden laajentuminen ja varautua sen
tuomiin muutoksiin. Organisaatiot ovat alkaneet hyddyntdé laajemmin hankkeiden orga-
nisoinnissa ja toteutuksessa ketterid hallintamenetelmid. (Laanti, Sirkid, Kangas 2015,1.)
Teknologinen infrastruktuuri hyodyntéen ja jalostaen dataa tietovirroiksi on luonut poh-
jan digitalisaatiolle. Digitalisaation makro- ja mikrotason muutokset ovat edesauttaneet
toiminnan ja toimintatapojen muutosta sekd vauhdittaneet toiminnan jatkuvaa uudistu-
mista. (Ilmarinen & Koskela 2015; Collin & Saarelainen 2016.) Ilmarinen & Koskela
(2015) mukaan tietyt organisaatiokulttuurit ja tavat johtaa digitalisoituvaa liiketoimintaa
vaikuttavat toimivan paremmin kuin toiset. Heidédn mukaansa digitalisaatio mahdollistaa
litkketoiminnan uudistamisen. Valtion virastoissa tavoitteena on myds tarjota asiakkail-
leen, kansalaisille ja julkishallinnon asiakkaille digitaalisia palveluita pienin tuotantokus-
tannuksin, joko maksutta tai pienin veloituksin. Digitalisaatio ldpdisee jo kaikki elamén
alueet koko yhteiskunnassa. Valtionhallinnon asiakkaat odottavat vastaavaa sujuvaa ja
nopeaa palvelua kuin yrityksiltd. Digitalisaation avulla useita palveluja on mahdollista
tarjota verkossa myds virka-ajan ulkopuolella, kun aiemmin ne ovat olleet saatavilla vain

virka-ajan puitteissa. (Ilmarinen & Koskela 2015.)

2.1 Palvelu ja palvelutiede

Tietotekniikassa sekd informaatio- ja kauppatieteissd on useita tulkintoja palveluille
(engl. Service), joita voi hy0dyntdd yhteisesti tunnistettavan ontologian ja terminologian
avulla palveluiden kokonaisvaltaisessa kehittdmisessa. Tietotekniikassa palvelut voidaan
jakaa viljasti kahteen luokkaan: Internetissa kéytettdviin ohjelmistoihin, joita kutsutaan
verkkopalveluiksi, ja sdhkoisiin palveluihin, joilla tarjotaan asiakkaille kokonaisvaltai-

sempia dynaamisia liiketoiminnallisia palveluita. Verkkopalveluilla on néistd
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vakiintunein méiritelma tietotekniikassa. (Baida, Gordijn, Omelayenko 2004, 1-4; Kohl-
born, Fielt, Korthaus, Rosemann 2009, 2.)

Kauppatieteiden ndkokulmasta palvelu on ensisijaisesti toimintaa, joka hyodyttaa
toisia ihmisid. Sen avulla tarjotaan asiakkaille apua ja asiantuntemusta. Palvelu itsessdin
ei ole tuote tai omaisuutta, eikd niihin yleensd voi kohdistua omistusoikeuksia, vaan se
on monipuolinen kokoelma toimintoja, joita sovelletaan palveluntarjoajan ja asiakkaan
vilisessd vuorovaikutuksessa. Yleensa palvelua ja palvelun tuottamista ei voi erottaa toi-
sistaan. (Katzan 2008, 2; Tilastokeskus 2021.)

Baida ym. (2004, 6) mukaan informaatiotieteiden ndkdkulmasta palvelun maéritelma
kattaa liiketoimintaprosessiin osallistuvat toimijat (tavarantoimittajat, asiakkaat) ja kayt-
toonottopohjaisen prosessin arvovirrat. Tietojarjestelmien (engl. Information Systems)
kriittiset menestystekijdt ovat palvelu, viestintd ja henkilostokeskeisyys. Johdon ty6n tu-
eksi tarvitaan tyokaluja, tekniikoita ja prosesseja, jotta palvelun tila ja kéyttdjien késitys
tarjotuista palveluista voitaisiin tehdd nékyviksi. (Marrone & Kolbe 2010, 287; Rockart
1982, 17.)

Palvelutiede yhdistdé palvelun dynaamiseksi kokonaisuudeksi, jossa luodaan ja vas-
taanotetaan eri tekijoiden vilisessd palvelutapahtumassa arvoa. Palvelutiede poikkitie-
teellisend tutkimussuuntauksena tarkastelee asiakkaiden, hallinnollisten rakenteiden, ta-
loudellisten voimavarojen, teknologian jne. tekijoiden vélistd dynamiikkaa. Sen avulla
pyritddn luomaan teoria, jonka kautta voidaan tarkastella palveluita, niihin liittyvid teki-
jOitd ja voimia. (Laitinen, Harisalo, Stenvall 2013, 9.)

Tieto- ja viestintitekniikan (engl. Information and Communication Technology) ke-
hitys on siirtynyt valmistuksesta palveluteollisuuteen, joka tarvitsee tietotekniikkaa, tek-
niikkaa, johtamista ja yhteiskuntatieteitd uusien palveluiden tuottamiseen. Palvelutapah-
tumat tarvitsevat tuekseen kustannus- ja energiatehokasta, joustavaa ja skaalautuvaa tie-
tojenkdsittelyd tapahtumien hallintaan ja palvelun arvon kehittdmiseksi. (Katzan 2008, 6,
21.) Ohjelmistosovellukset voivat olla vuorovaikutuksessa laajemmin organisaation ul-
kopuolisiin palveluihin ja pilviresursseihin, joka tekee infrastruktuurista tehokkaamman
ja skaalautuvamman, mutta myos luo riskejd palvelujen hallittavuudelle. Riskienhallitta-
vuus saattaa johtaa luottamukseen, turvallisuuteen ja yksityisyyteen liittyviin rajoituksiin.
Liiketoiminnan edellytys on tieto ja sen hyvé hallittavuus. (Ivanov, van Sinderen, Shish-
kov 2012, vi.) Organisaation on mahdollista toimia maantieteellisesti hajallaan tehden
virtuaalisesti tiimeissd t6itd hyodyntden muun muassa erilaisia pilvipalveluita (Katzan

2008 6, 22).
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Julkinen sektori tarjoaa lakeihin perustuvia palveluita asiakkaille, jotka eivét voi va-
lita asiakkuuttaan (Luoma-aho 2006, 40). Julkinen sektori koostuu valtionhallinnosta, yli-
opistoista, Kansanelidkelaitoksesta, valtion liikelaitoksista ja sosiaaliturvarahastoista seka
lisdksi kunnista ja kuntayhtymisti. Kokonaisuutena julkinen sektori tarjoaa enemmaén ai-
neettomia palveluita kuin yksityinen. (Tilastokeskus 2021.) Julkishallinto tavoittelee
useita muita kuin taloudellisia tavoitteita ja kdyttdd ensisijaisesti henkildresursseja ja tie-
toa kuin rahaa ja raaka-aineita palveluiden tuottamiseen. Julkisten varojen hallinta edel-
lyttdd laadukkaiden palvelujen tarjoamista kansalaisille, ja tima velvoittaa omaksumaan
uusia keinoja palvelujen kehittamiseksi, vaikka palveluja tarjotaan monopoliasemasta.
(Luoma-aho 2006, 40; Cinca, Molinero, Queiroz 2003, 250, 252.) Julkiselta sektorilta
vaaditaan suurempaa valvontaa ja hallinnon avoimuutta kuin yksityisiltd yrityksilta. Ai-
neellisten tuotteiden osalta on olemassa kustannuksiin tai kustannus-hyotyanalyysiin pe-
rustuvia menetelmid, joita voidaan kayttia tuotteen laadun, valmistusprosessien riittavyy-
den, tuottavuuden arvioimiseen tai varastojen hallintaan. Aineettomien palveluiden te-
hokkuuden mittaamiseksi on kehitetty muita ldhestymistapoja kuten ei-parametrinen li-
neaarinen data envelopment analysis (huom. termilld ei ole suomennosta) ja muita tulo-
sindikaattoreita. Julkishallinnon on optimoitava sisdisen organisaation jirkevyys, ja he-
ritettdvd asiakkaissaan luottamusta. Karhu (1999, 6) jakaa menetelmat ei-parametrisiin
ja parametrisiin menetelmiin. Ei-parametriset perustuvat optimointiin ja parametriset pa-
rametrien estimointiin. Tehokkuus- ja tuottavuusmitat voidaan luokitella useilla eri ta-
voilla ja hyddyntdé niissd erilaisia menetelmid. (Cinca ym. 2003, 253-255; Karhu 1999,
6, 10; Luoma-aho 2006, 40.)

Teollisuuden ja palvelutieteiden kehittyminen tieteend on edistinyt IT-
palveluhallintaa (engl. Information Technology Service Management, ITSM) kehittyvana
tutkimusalueena. IT-palveluhallinnasta on erilaisia julkaisuja, joissa kuvataan késittei-
den, rakenteiden, mallien, menetelmien ja toteutusten kehittdmistd kuten SERVQUAL,
Balanced Scorecard (BSC), Resource Based View (RBV) ja Normally Regulated Activi-
ties (NRA), mutta puuttuu teoreettisesti ohjattuja tutkimuksia (huom. termeilla ei ole suo-

mennoksia). (Shahsavarani & Ji 2014, 73; Marrone & Kolbe 2010, 287, 296.)

2.2 Palvelulihtoisyys

Palveluldhtoiselle ajattelutavalle (engl. Service-Dominant Logic) on ominaista arvon luo-

misen dynaaminen ja narratiivinen luonne, johon siséltyy palvelunvaihto ja integroidut
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resurssit. Palvelunvaihdolla viitataan yli 150 vuotta sitten julkaistuun Bastiatin (1848—
1964) maidritelmédn, jonka mukaan “palvelut vaihdetaan palveluihin”. Useammat tutkijat
eri aloilta ovat laventaneet maéritelmai téstd eteenpéin. Vargo & Lusch (2017, 2) ovat
kuvanneet palveluldhtdisen toiminnan tapahtuvan viidessé keskeisessé perustilassa:

- palvelu on vaihdon perusta

- arvo luodaan yhdessi useiden toimijoiden kanssa, mukaan lukien aina edunsaaja

- kaikki yhteiskunnalliset ja taloudelliset toimijat ovat resurssien integroijia

- arvo on aina yksilollisesti ja fenomenologisesti edunsaajan maarittdma

- arvon yhteistoimintaa koordinoidaan toimijoiden luomien instituutioiden ja ins-
titutionaalisten jdrjestelyjen kautta

Arvojen yhteistoiminnan koordinointi edellyttdd mekanismeja resurssien integroin-

nin ja palvelujen vilisen vaihtotoiminnan helpottamiseksi. Vargo & Lusch (2017) viittaa-
vat Scottin (2008) havaintoihin, joiden mukaan instituutiot ovat inhimillisesti kehitettyja
sdantdjd, normeja ja uskomuksia, jotka mahdollistavat ja rajoittavat toimintaa ja tekevét
sosiaalisesta eldmaéstd merkityksellisissé ja ennustettavampaa. Instituutiolla ei tarkoiteta
tédsséd yhteydessd organisaatiota. Vargo ja Lusch médrittelevit palveluekosysteemin "suh-
teellisen itsendiseksi, itsesdétyviksi jarjestelmiksi, joka yhdistdd resursseja yhdistivid
toimielinjérjestelyjéd ja keskindistd arvon luomista palvelunvaihdon kautta." Instituutiot
mahdollistavat jatkuvasti kasvavan palvelunvaihdon ja arvon luomisen, koska ne jakavat
toimijaverkostossaan saavutetut tulokset ja hyddyt. Institutionalisoitumisprosessi ja -roo-

lit mahdollistavat parhaimmillaan palvelujen ekosysteemien toteuttamisen. (Kuva 2).

Tekijat, jotka

osallistuvat

4

Sisakkaisten
ja lukittujen
palvelueko-
systeemien
muodostus

Resurssien
integrointi

L

Arvon luominen

Ulkoiset

instituutiot ja
institutionaali
set jarjestelyt

Kuva 2. Palveluldhtoisen ajattelutavan prosessi mukaillen Vargo & Lusch (2016, 7).
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Mitd enemmén verkostoon kuuluu toimijoita, sitd suurempi on kaikkien koordinoin-
tietu. Tulee kuitenkin huomioida, ettd liian suuri luottamus instituutioihin voi johtaa te-
hottomuuteen, dogmeihin, ideologioihin ja pakottavaan logiikkaan.

Valtionhallinnossa kaivataan tulevaisuudessa yhd enemmin taitoa johtaa suoritusky-
kya ja kyvykkyyttd ratkaista ongelmia, seké kykyéa adaptoitua ja vastata monimuotoistu-
vien systeemien muutoksiin. Palveluldhtdiselld ajattelutavalla voi olla mahdollista saa-
vuttaa palveluekosysteemissd uudella tavalla arvon luontia. Uusien palveluiden ja inno-
vaatioiden tavoittelu on helpompaa yhteistoiminnalla kuin organisaation oman toiminnan
kautta. Julkisen sektorin hyvit suhteet ympéristoon ja yhteydet muihin instituutioihin
vaikuttaa poliittiseen padtoksentekoon. Cinca ym. (2003, 258) esittdvit, ettd julkishallin-
nossa inhimillistd pdiomaa on “virkamiesten kyky” ratkaista térkeitd tavoitteita. Tydyh-
teison ilmapiiri, kannustimet ja ylennysmahdollisuudet muodostavat “palveluehdot”,
joilla voidaan vaikuttaa henkildston suorituskykyyn. Hyvin koulutettu, osaava ja innova-
titvinen henkildstd mahdollistaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisen. Téstd syystd or-
ganisaation tulisi tarjota jatkuvaa koulutusta, jolla voidaan varmistaa, ettd henkilosto py-
syy mukana ympérdivén yhteiskunnan kehityksessa.

Kohlborn, Fielt, Korthaus, Rosemann (2009, 3) toteavat, ettd Janssen ja Wagenaar
(2004, 1, 9) mukaan palveluldhtdinen organisaatio voi tarjota palveluita sisdisesti, jotta
litketoimintayksikdt tai muut organisaatioyksikot voivat kayttdd sisdisesti palveluja ja
my0s mahdollistaa yhteistyomahdollisuuksia organisaatioiden vililld. Erityisesti julki-
sella sektorilla hyddynnetddn palvelukeskuksia, joissa on tarjolla yhteisid keskitettyja,
standardoituja palveluita ja asiantuntemusta padllekkdisten kustannusten vahentdmiseksi.
Ekosysteemissd voidaan kdyttdd eri kumppaneiden liike- ja ohjelmistopalveluja tai ne
voidaan siséllyttdd organisaation liiketoimintaprosesseihin. Ekosysteemissé palveluiden
sadtelyssé tulee huomioida voimassa olevat kdytdnnét ja standardit sekd kuinka palvelu-
jen hallinto ja palvelun portfolio toteutetaan hajautetusti. (Kohlborn, Fielt, Korthaus, Ro-
semann 2009, 3.)

KPI-tunnuslukujen (engl. Key Performance Indicator) tarkoitus on tarjota oikea-ai-
kaisesti tietoja sekd mitata tuloksia ja vaikutuksia, jotka ovat yleensd jatkuvia ja toistuvia.
Niiden avulla voidaan mitata edistymistd tavoitteiden toteuttamiseksi. KPI-tunnusluvut
ovat kuitenkin tilannekohtaisten pisteiden tai ajanjaksojen yksinkertaistusta. Johdon teh-

tavind on tehda ratkaisuja, jotka ratkaisevat konfliktit ja vihentévét riskejd — ei analysoida
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dataa. Johtajat haluavat paédtoksen tueksi ratkaisuehdotuksia, eivétkd niinkdan lukea KPI
tuloksia. Mitattavien arvojen tulisi olla spesifisid, mitattavia, saavutettavia, asiaan liitty-
vid, aikaan sidottuja (engl. Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time bound,
SMART). Ihmisilld on usein korkeita ja epdrealistisia odotuksia siséllon, laadun ja ajan
suhteen. Mitd kauempana he ovat tapahtumien keskiosti ja tuntevat yksityiskohtia, sitd
epdrealistisemmat heidén oletuksensa ovat. Jotta keréttdvd otos edustaa parhaimmalla
mahdollisella tavalla todellisuutta, on datan sisdlto ja syklisyys tunnettava. Tietovirran
hallinnoinnin tavoitteena on vihentéda resurssien ponnisteluja tietojen kerdédmisessa ja ké-
sittelyssd, mutta prosessin luominen vaatii huolellisuutta ja luottamusta tiedon asianmu-
kaiseen kasittelyyn. Selkeyden puuttuessa ihmiset laativat omat mééritelménsi, ja seu-
rauksena on ristiriitaisia odotuksia. (McLean 2013, 137.) Jos jonkin saavutusta ei voida
mitata suoraan, voidaan mitata edistymistd tarvittavien kriittisten menestystekijoiden
CSF:ien (Critical Success Factors) saavuttamisesta (McLean 2013, 155).

Julkishallinnolle parhaiten soveltuvat tuloskorttimenetelmiin perustuvat mallit, joilla
voidaan osoittaa, miten laatua parantamalla ja johtamista kehittiméalld, miten julkishal-
linto on sitoutunut palvelemaan yhteisdd. Tuloskortin avulla pyritddn tunnistamaan ai-
neettomien hyddykkeiden eri osat indikaattoreiden avulla. (Cinca ym. 2003, 253-255;
Karhu 1999, 6, 10; Luoma-aho 2006, 40.)

Cinca ym. (2003, 257) mukaan aineettomat hyddykkeet voidaan luokitella sisdiseen
organisaatioon, ulkoiseen rakenteelliseen pddomaan, inhimilliseen pddomaan sekd sosi-
aaliseen ja ympdristositoumukseen. Organisaation prosessit, tydmenetelmédt ja taidot

mahdollistavat organisaation toiminnan ja tavoitteiden saavuttamisen.
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3 PROJEKTIEN JA PALVELUIDEN KEHITTAMINEN

Tassd luvussa esitellddn miten organisaatiot voivat kehittdd ja hallita palvelukeskeisesti
digitaalisia palveluita. Luvussa esitelldén ohjelmistojen elinkaarimalleja, ketterid mene-
telmid, ketterien ja suunnitelmapohjaisen vesiputousmallin eroja ja haastavia ongelmia.

Tutkielmassa on kuvattu menetelmid ja niiden kédytént6ja yleisella tasolla.

3.1 Ohjelmistojen elinkaarimallit

Haikala & Mirijarvi (2004, 42—43) mukaan ohjelmistojen elinkaarimalleja ovat suunni-
telmapohjainen vesiputousmalli, erilaiset protoilumallit ja erilaiset inkrementaaliset mal-
lit kuten Evo-malli (engl. Evolutionary Delivery) ja ketterdt menetelmét (engl. Agile),
joiden avulla kehitetdén vaiheittain ohjelmistoa. Vesiputousmalli ja ketterdt menetelmat
edustavat médritelmien déripéitd. Protoilu soveltuu uusien teknisten ratkaisujen kokei-
luun ja kayttoliittymien kehittdmiseen. Prototyypin toteuttamisen jilkeen tuote voidaan
viimeistelld valmiiksi tai aloittaa tuotteen rakentaminen uudestaan samojen periaatteiden
mukaisesti. Yleensd tuotekehityshankkeet toteutetaan iteratiivisesti aiemman version saa-
man palautteen mukaisesti. Evo-mallissa jokaisessa projektissa ydinjérjestelméé kehite-
tddn ja kasvatetaan toistuvien lyhyiden syklien - iteraatioiden kautta, joten suunnittelurat-
kaisujen kayttokelpoisuutta voidaan testata syklien pdityttyd. Ketterissd menetelmissa
iteratiiviset syklit ovat lyhyitd ja ideointi, kehittdminen ja tuotantoon toimittaminen on
jatkuvaa. Kehittdmisen tukena kaytetddn tyypillisesti testitapausten automatisointia.
Vilkko (2016, 2, 73-90) ja Agile Alliance (2001) toteavat, ettd yleensa ketteryyden miel-
letdén liittyvén vain ohjelmistokehitykseen, mutta ketteryys ominaisuutena voidaan liittda
kaikkeen toimintaan. Ketteryyden perusluonteeseen kuuluu jatkuva kommunikaatio, yh-
teistyd, muutosmyonteisyys, retrospektiivisyys ja kokeilukulttuuri.

Dreyfussin (1955) mukaan ohjelmistojen kehityksen tulee nojata tieteeseen, analyy-
siin, kuluttajatutkimukseen ja yhteisty0hon asiakkaiden kanssa. Hin nostaa esille, ettd
lopputuotteen valmistus vaatii yhteistyotd. Erityisesti kalliin lopputuotteen prototyypin
tai pienoismallin esittely auttaa tiimid ja asiakasta nikemaén tuotteeseen tai valmistusme-
netelmissa korjattavat kohteet ennen lopullisen tuotteen valmistusta. Dreyfuss (1955, 48,
62, 172) mukaan Winston Royce (1970, 2) totesi artikkelissaan ”Managing the develop-
ment of large software systems”, ettd suurten ohjelmistojérjestelmien lineaarisesti vai-

heittain etenevéssi kehittdmisessi on riskejd ja mahdollisesti projekti voi epdonnistua.
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Hin suositteli, ettd pienet ohjelmistokehitysprojektit toteutettaisiin yksinkertaisemmalla
iteratiivisella mallilla, jossa koodaus ja analyysivaihe vuorottelisivat. Royce (1970, 1) to-
teaa, ettd asiakas voisi olla lopputulokseen tyytyvédisempi, koska kehityskustannuksiin ei
tarvitse sisdllyttdd muiden vaiheiden kuluja. Bell ja Thayer (1976, 62) esittelivdt ensim-
maéisen kerran vesiputousmallin termini ja viittasivat Roycen artikkelissa esiteltyyn vai-
heistukseen, mutta jattivit Roycen oman kritiikin huomioimatta. Hén oli kuvannut artik-
kelissaan mallin ongelmakohtia ja ehdottanut niille korjaustoimenpiteitd ja mitd mahdol-
lisia erityisié asioita siind pitdd ottaa huomioon. Royce korosti, ettd toimiakseen vesipu-
tousmalli vaatii kurinalaista etenemismallia. Abbas, Gravell ja Wills (2008, 9—10) toivat
esille, ettd vesiputousmalliin oltiin tyytyméttomid ennen 1990-lukua, ja oli todisteita siiti,
ettd muut kuin vesiputousprojektit onnistuivat paremmin. Elinkelpoisia vaihtoehtoja, on
kehitetty ja sovellettu menestyksekkéasti 1980-luvulta asti. Usein innovaation elinkelpoi-
suutta ja jarkevyyttd halutaan testata nopeasti ja halvalla, joten tdhin ei sovellu raskas

vesiputousmenetelmé (Gartner 2016, 4).

3.2 Ketterit menetelmiit - Agile

Ketteryys (engl. Agile) on iteratiivisten menetelmien kattava termi, ja palvelun toteutuk-
sessa voidaan hyddyntdd yhti tai useampaa menetelmai. Eri menetelmét kuvaavat ja ki-
sittelevit iteraatiota eri ndkokulmista, mutta kdytdnndssd niiden tavoitteena on sama -
jatkuva kehittiminen. Yhdistelemélld eri menetelmiéd voidaan kehittimisessd hyodyntdd
niiden erilaisia ominaisuuksia. Jokainen menetelmi on luonut erilaisia seremonioita ja
antaa ohjeita, kuinka tyot tulee vaiheistaa ja miten toitéd tulee edistdd. Naille kaikille on
kuitenkin ominaista, ettd menetelmit suosittelevat tehtdvien iteraatiokierroksien aikana
yhteistyota eri tiimien viélilld ja tiimien jdsenien osallistamista, jotta hyddyt konkretisoi-

tuvat parhaimmalla mahdollisella tavalla. (Agile Alliance 2001.)

Agile Manifeston mukaiset nelji arvoa (Agile Alliance, 2001):

“Arvostamme ensisijaisesti:
o yksilditd ja kanssakdymistd enemmdn kuin menetelmid ja tyokaluja.
e toimivaa ohjelmistoa enemmdn kuin kattavaa dokumentaatiota.
o asiakasyhteistyotd enemmdn kuin sopimusneuvotteluja.
® vastaamista muutokseen enemmdn kuin pitdytymistd suunnitelmassa.”
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Ketterien menetelmien koko hydtypotentiaali voidaan saavuttaa, kun organisaation
kaikki tasot ottavat menetelmit kayttoon. Osittainen muutos ketteryyteen voi aiheuttaa
turhia konflikteja. Organisaatiossa aika ja kokemus vaikuttavat myonteisesti ennen kayt-
téonottoa kohdattuun muutosvastarintaan, ja organisaatio oppii jatkuvalla matkalla kohti
ketteryyttd onnistumisten kautta. Positiivinen suhtautuminen kasvaa ketterid menetelmia
kohtaan vilittomasti niiden kayttdonoton jdlkeen. (Laanti 2012, 77; Norton 2009.)

Vilkko (2016, 2, 73-90) toteaa, ettd tiimien arvokkain voimavara on sen osaavat
ja hyvinvoivat jésenet, jotka saavat paattda, miten kehitystd toteutetaan. Tiimin autono-
mia lisdd ty6hyvinvointia ja tyOtyytyvaisyytti, ja luo tydlle merkityksellisyyttd ja tyoni-
mua. Organisaatio tuottaa paraiten arvoa asiakkaille, kun tiimin jdsenet voivat hyvin ja
tuntevat olevansa arvostettuja. Toisaalta tydnimun nurjana puolena voi olla liiallinen tyo-
hon uppoutuminen, jos esimiehet eivdt huomaa huolehtia tiimin jésenten tydajankéytosta.
Johdon rooli onkin tukea tiimien toimintaa, huolehtia tydhyvinvoinnista ja mahdollistaa
ketterd tyoskentely. Agile Manifesto pohjautuu neljélle arvolle ja kahdelletoista periaat-
teelle, mitd ketteryydelld tavoitellaan. Ndmé periaatteet antavat ohjausta ketterin mene-
telmin tydskenteleville tiimeille. (Kuva 3) Ensimmaisessé lauseessa kiteytyy ketterdan oh-

jelmistokehityksen periaatteiden térkein kohde, asiakas.

Ketteran ohjelmistokehityksen julistus ﬁ

Noudatamme seuraavia periaatteita:

Tarkein tavoitteemme on tyydyttaa asiakas toimittamalla tdman tarpeet tayttavia versioita
ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja saannollisesti.

Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myos kehityksen mydhaisessa vaiheessa Ketterat
menetelmat hyddyntavat muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistamiseksi.

Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta saannollisesti, parin viikon tai kuukauden valein,
ja suosimme lyhyempéa aikavalia.

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittajien tulee tydskennella yhdessa paivittiin koko
projektin ajan.

Rakennamme projektit motivoituneiden yksildiden ympérille. Annamme heille puitteet ja tuen,
jonka he tarvitsevat ja luotamme siihen, ettd he saavat tydn tehtya.

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseksi kehitystiimille ja tiimin jasenten kesken on
kasvokkain kaytava keskustelu.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Ketterat menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan. Hankkeen omistajien, kehittajien ja
ohjelmiston kayttajien tulisi pystya yllapitamaan tyStahtinsa hamaan tulevaisuuteen.

Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva huomiointi edesauttaa ketteryytta.
Yksinkertaisuus - tekematta jatettavan tydn maksimointi - on oleellista.
Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat itseorganisoituvissa timeissa.

Tiimi tarkastelee sdannéllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja mukauttaa toimintaansa sen

kaisesti.
L mukaisest _____J

Kuva 3. mukaillen Agile Manifesto (Agile Alliance 2001).
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Ketteristd menetelmistd muun muassa Design Thinking -menetelmé tuo asiakaskeskei-
sen painopisteen innovaatioprosessiin, ja Lean Startup tukee innovaatiosta muodostetta-
van hypoteesin rakentamista. Lean Startup prosessin tavoitteena on rakentaa nopeasti ja
iteratiivisesti prototyyppind "Minimum Viable Product, MVP", joka julkaistaan asiak-
kaille arvioitavaksi. Ketterdlld kehittdmiselld kuten Scrum tai Kanban -menetelmaélli voi-
daan toteuttaa prototyypistd tdydennetty versio valitulla teknologialla. MyShemmissi
sykleissd voidaan hyodyntdd myds muita ldhestymistapoja, kuten DevOpsia tuotteiden ja
palveluiden kayttoonotossa. (Schmidt 2019; Gartner 2016, 5-6, 11)

DevOps muodostuu ohjelmistokehityksestd (Development eli Dev) ja palveluntar-
jonnasta (Operations eli Ops). Se on toimintamalli ohjelmistokehityksen automatisoin-
tiin, testaamiseen ja ylldpitoon sekéd jatkuvaan integraatioon (engl. Continuous Integra-
tion) ja toimitukseen (engl. Continuous Delivery). DevOps pyrkii juurruttamaan jatkuvan
oppimisen ja kokeilukulttuurin toimintaan. (Abildskov 2013)

Seuraavassa kuvassa (Kuva 4) on havainnollistettu miten muotoiluajattelu, Lean
Startup ja ketterdt menetelmét nivoutuvat iteratiiviseksi jatkumoksi. Kaytdnnossa jokai-
nen menetelma perustuu iteratiiviseen jatkuvaan kehittdmiseen Demingin laatuympyrin
mukaisesti (Plan — Do — Check — Act). Demingin laatuympyrd on kuvattu kuvassa 6

(Kuva 6).

Sprint planning

Ideate

Product
backlog

Shipable

Sprint
increment

review

Customer solution

Design Thinking Lean Startup Agile
2 Develop

Kuva 4. Iteratiivisen suunnitteluprosessin kokonaisuus (Gartner, 2016).

Cprime toteutti tammi-kesékuussa 2017 sdhkopostitse digitaalisen kyselyalustan

avulla kyselyn “The State of Scaling Agile 2017 ketteristd kdytdnndistd kiinnostuneille
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yli 5000 asiantuntijoille. Kyselyn tavoitteena oli selvittdd, miten organisaatiot nakivit
ketterien kehitysmenetelmien ja -kdytintojen skaalaamisen merkityksen liitketoiminnan
ketteroittdmiselle. Vastaajia pyydettiin kommentoimaan puitteita, tydkaluja, ketterien
menetelmien skaalaamisen tavoitteitaan ja saavuttamiaan tuloksia, edistymisen vauhtia,
havaitsemiaan esteitd skaalaamiselle ja aikomuksiaan DevOpsin integroimisesta kette-
rddn kaytintoon. Keskeisind havaintoina raportilla mainitaan, ettd muutos ketteryyteen
vaatii keskittymistd, eikd se tapahdu ilman yhteisty6td ja sithen panostamista. Ketteryy-
den lupaus paremman sijoitetun pddoman tuoton saavuttamiseen, ennustettavuuden pa-
rantamiseen ja suunnittelun huipputasolle viemiseen vaativat organisaatiolta vahvaa si-
toutumista, koulutusta ja instituutionaalisia linjauksia suunnan muuttamiseksi. Avain or-
ganisaatiomuutokselle ja sen edistdmiselle oli vastausten perusteella kokeneiden evanke-
listojen kettera tukitiimi, joka voi tukea SAFe® -tydkalujen optimoinnissa. Ketterien me-
netelmien optimointi parhaimmalle tasolle tarvitsee DevOpsia. Kuitenkin ketteryyden
saavuttaminen laajassa mittakaavassa on organisaatiossa kulttuurinen saavutus, jossa
vahva johtajuus on ratkaisevan tarkedd muutoksen hallitsemiseksi. (Cprime 2017.)

SAFe eli skaalautuva ketterdn kehittdmisen viitekehys (Scale Agile Framework®)
on kehitetty tarjoamaan laatua, kilpailukykyd, tyontekijoiden sitoutumista ja skaalaamaan
tuottavuutta. Sen ytimessd on Agile Release Train eli ART, joka tarkoittaa sananmukai-
sesti toimitusjunaa. SAFen perustassa on tunnistettavissa ajatuksia Leanista, XP:std ja
Agile Manifestosta, joiden lisdksi SAFeen on luotu arvot ja periaatteet (Liite 4). Ndiden
liséksi SAFe periaatteita on muokattu menestyvien yritysten havainnointitulosten poh-
jalta. Sen avulla organisaatio voi toteuttaa Agile, Lean ja DevOps -kéytint6jd laajamit-
taisesti. Viitekehys tarjoaa kuvaukset, minkélaisia rooleja ja vastuita tarvitaan kehittdmi-
sen tueksi. SAFe tavoittelee tuloksia litketoiminnan tavoitteiden mukaisesti, ldpindky-
vasti ja laadukkaasti. (Scaled Agile Framework, 2021.) Ohjelmistokehityksen metodolo-
gin ja SAFen kehittdjdn, Dean Leffingwellin mukaan SAFe on aiheuttanut "h&irioita
markkinoilla", jossa ketterien viitekehysten ja erilasten sertifiointiohjelmien kilpailu on

kiristynyt SAFen kasvun my6ta (Duncan 2017).

3.3 Ketteri vai vesiputousmalli?

Boehm & Turner (2004, 1) toteavat, ettd usein ketterdd ja suunnitelmapohjaista vesi-
putousmenetelméd tarkastellaan vastakkaisina menetelmind. Suurissa tai monimutkai-

sissa hankkeissa halutaan tyypillisesti minimoida kehittimisen riskejd, joten niissa
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suositellaan kédytettdvan riskianalyysid, ja yhtendistd prosessikehystd, johon raétaloidaan
riskipohjaiset prosessit kokonaiskehitysstrategiaksi. Menetelmén tarkoitus on tukea ym-
pariston ymmarrystd, kykya tunnistaa ja tehdd yhteistyotd sidosryhmien kanssa. Boehm
on kehittinyt prosessikehyksen, joka perustuu riskipohjaisiin spiraalimallin ankkuripis-
teisiin. Jokaiseen ankkuripisteeseen on integroitu paatoksentekokriteeri, joka koskee si-

dosryhmien sitoutumista tiettyihin kehitysprosessin kohtiin.

Prosessikehys ja ankkuripisteet menetelmén valintaan (Boehm & Turner 2004, 2):

- Vaihe 1: Arvioi projektin ymparistoriskit sekd ketterén ja vesiputousmallin
riskit. Jos olet epdvarma luokituksista, hanki tietoja prototyyppien, tiedonke-
ruun ja analyysin avulla.

- Vaihe 2a: Jos ketteryysriskit hallitsevat vesiputousmallisia riskeja, siirry ris-
kipohjaiseen vesiputousmalliin.

- Vaihe 2b: Jos vesiputouspohjaiset riskit hallitsevat ketteryyttd, siirry riskipe-
rusteiseen ketterdén.

- Vaihe 3: Jos sovelluksen osat tiyttdvit kohdan 2a ja muut kohdan 2b vaati-
mukset, tiivistéd ketterdt osat. Siirry riskipohjaiseen ketterdéin ketterissé osissa
ja muissa riskiperusteiseen suunnitelmaan.

- Vaihe 4: Luo kokonainen projektistrategia yhdistimalla yksittdiset riskinhal-
lintasuunnitelmat.

- Vaihe 5: Seuraa edistymisti ja riskejd/mahdollisuuksia, sdédé tasapainoa ja
prosessia uudelleen tarpeen mukaan.

Ketteryys ilman kurinalaisuutta, ei tuota tavoitteiden mukaista arvoa, joten prosessi-
kehystd voidaan hyodyntdd myos ketterissd menetelmissd. Organisaatiot tarvitsevat mo-
lempia, ketteryyttd ja kurinalaisuutta. Boehm & Turner varoittavat siitd, ettd molempien
menetelmien radtildinnissé, esimerkiksi hybridin kehittimisessd organisaatiolle tulee olla
varovainen, ettei menetd alkuperdisten menetelmien arvokkaita ominaisuuksia. He esitta-
vit dimensioiden kautta viisi madrddvaa tekijdd ketterien menetelmien ja suunnitelma-
pohjaisen ldhestymisen vesiputousmalliin, joille voi antaa erilaisia laskennallisia arvoja.
(Taulukko 2) Dimensiot on kuvattu liitteessd 1: Metodin valintaan vaikuttavat dimensiot.
Organisaatioiden tulisi keskittyd vihemmin menetelmiin ja enemmén ihmisten vilisiin
suhteisiin ja viestintddn, arvoihin sekd odotusten hallintaan ja kyvykkyyksien tunnistami-

seen. (Boehm 2002, 64; Cockburn & Highsmith, 2001, 133—133; Boehm & Turner 2004.)
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Taulukko 2. Viisi kriittistd ketteryyttd/suunnitelmapohjaiseen vesiputousmalliin perustu-
vat tekijad mukaillen Boehm & Turner (2004).

Tekija Ketterit menetelmét Suunnitelmapohjainen vesiputous-
malli

Henkil6ston Sopii hyvin pieniin tuotteisiin ja tii- | Kehitetty késittelemdan suuria tuot-

koko (engl. | meihin. Luottamus hiljaiseen tietoon | teita ja tiimejd. Vaikea réatdloida pie-

Size) rajoittaa skaalautuvuutta. niin projekteihin.

Kriittisyys Ei suositeltava turvallisuuden kan- | Kehitetty késittelemédn erittdin kriit-

(engl. Critica-
lity)

nalta kriittisissd tuotteissa. Mahdol-
lisia vaikeuksia yksinkertaisen de-
signin ja asiakirjojen puutteen
vuoksi.

tisid tuotteita. Vaikea raitaloida va-
hékriittisiin tuotteisiin.

Dynaamisuus
(engl. Dyna-
mism)

Yksinkertainen muotoilu ja jatkuva
uudelleenfaktorointi ovat erinomai-
sia erittdin dynaamisissa ymparis-
toissd, mutta voivat aiheuttaa kalliita
muutoksia erittdin vakaissa ympé-
ristoissa.

Yksityiskohtaiset suunnitelmat ja Big
Design Up Front (huom. tdlld ei ole
suomennosta) sopivat erinomaisesti
erittdin vakaaseen ymparistoon, mutta
kallista erittdin dynaamisissa ympé-
ristoissa.

Henkilosto
(engl. Person-
nel)

Projekti vaatii kriittisen massan ak-
tiivisia asiantuntijoita, jotka pysty-
viat muuttamaan tai raataléimadn
menetelmidn vastaamaan uutta ti-
lannetta. Riskialtista kdyttdd mene-
telméd vahén tuntevia.

Tarvitsee kriittisen massan aktiivisia
asiantuntijoita, jotka pystyvét muutta-
maan tai rdatdléimadn menetelmédn
vastaamaan uutta tilannetta hankkeen
madrittelyn aikana, mutta he voivat
tyoskennelld vahemmén projektin
myOhemméssé vaiheessa - ellei ym-
paristd ole erittdin dynaaminen.
Yleensé voidaan ottaa projektiin mu-
kaan joitakin menetelméd vahan tun-
tevia.

Kulttuuri
(engl. Culture)

Kukoistaa kaaoksessa ja menestyy
kulttuurissa, jossa ihmiset tuntevat
olonsa mukavaksi ja voimaantu-
neeksi erilaisilla vapausasteilla.

Kukoistaa jérjestyksesséd ja menestyy
kulttuurissa, jossa ihmiset tuntevat
olonsa mukavaksi ja voimaantu-
neeksi, kun heiddn roolinsa mééritel-
ladn selkeilld politiikoilla ja menette-
lyilla.

3.4 Miten lihestya haastavia ongelmia

Useimmat isot, pitkdt ja monimutkaiset projektit ovat haastavia ja ongelmallisia. Projek-
teissa on huomioitava koko palvelu kokonaisuutena, johon kuuluvat menetelmét projek-
tien epdvarmuuden ja muutosten kasittelyyn, kehitysprosessi ja toimitusprosessi. Kehi-
tysprosessin lopputuloksena projekti toimittaa liitketoiminta-, asiakas- ja operatiivisista

vaatimuksista vastaavan toimivan tuotteen. (Lane & Woodman 2000.) Conklin (2005, 5)



26

mukaan ongelmatilanteissa asiantuntijat pyrkivit ratkaisemaan ongelmia iteratiivisesti ja
ratkaisukeskeisesti heti etsien intuitiivisesti parasta ratkaisua. Kehitystydssd vesiputous-
malli toimii silloin kun tunnetaan ongelma, oikea prosessi, ja miltd ratkaisun tulee ndyttaa
ja on olemassa tarvittavat tyokalut ratkaisuun. Haastavimmat ongelmat ovat usein niita,
joissa ongelma on ainutlaatuinen, dynaaminen, monimutkainen tai keskeisilld padtoksen-
tekijoilla on erilaisia oletuksia, arvoja ja uskomuksia. Ratkaisu saattaa ndyttiytyd, mutta
se on lopulta vaard. Haastavaa ongelmaa ei my0skddn ole mahdollista hajauttaa omiksi
osakokonaisuuksiksi. (Mencken 1921, 158; Rittel & Webber 1973, 164.) Rittel ja Webber
(1973, 155-159) toteavat, ettd ideaalitilanteessa sellaisten ongelmien ratkaisu on nopeaa,
joiden monimutkaisuus ja dynaamisuus on véhdistd. Haastavinta kaikkein ongelmien
kohdalla on niiden maééritteleminen ja sen aiheuttavan tekijdn paikantaminen. Tdhén he
suosittelevat tieteellisid analyyttisid menetelmid kuten tiedonkeruuta ja analysointia. Tél-
laiset ongelmat on mahdollista antaa asiantuntijan ratkaistavaksi, ja muut voivat keskittya
muihin tehtadviin.

Lane & Woodman (2000, 6) viittaavat DeGracen ja Stahlin (1991) Scrum-mene-
telmén tutkimus- ja kehitystyohon 1990-luvun alussa. He nostivat uudelleen esille vesi-
putousmallin haasteita. Highsmith (2002, xxv) vahvistaa, ettd DeGrace & Stahlin (1991)
mukaan vesiputousmallin ideologia perustuu ongelmiin, joita pyritdén ratkaista kysei-
selld metodilla. DeGrace ja Stahl toteavat, ettd maailma ei ole ndin yksinkertainen, vaan
kehitystyohon tarvitaan erilaisia tykaluja. On tunnistettu, ettd ketterd (Agile) lahesty-
mistapa toimii erityisesti myrskyisidssd ekosysteemissd, jossa projektien laajuus, aika-
taulu ja kustannukset saattavat olla epdselvid. Suunnitelmien voidaan ndhda olevan tes-
tattavia hypoteeseja, joissa ketterit tiimit toteuttavat artikuloitua visiota ja kompromis-
sien kautta kahta: aikataulua, laajuutta tai kustannustavoitteita. Ketterdn toiminnan pe-
rusominaisuus on sen sopeutumiskyky ja ihmisten vélinen yhteistyd, joihin vaikuttaa
kollektiivisesti organisaation kulttuuri. (Highsmith 2002, xxv; Senge 1990.)

Ketterdt periaatteet korostavat toiminnan palvelevaa luonnetta seka viestinnén ja
yhteistyon merkitystd. Tiivis yhteistyd kehitystiimissd olevien ihmisten vililld mahdol-
listaa paremman tavoitteiden ymmarryksen ja lyhyet iteratiiviset kehityssyklit ohjelmis-
tojen varhaisen ja jatkuvan toimittamisen (Lopez, Behutiye, Karhapdd, Ralyté, Franch,
Oivo 2017, 548). Ketteryyteen kuuluu sen hyviksyminen, ettei lopullisia tuloksia voi en-
nustaa, vaikka ne ovatkin tosiasiallisesti saavutettavissa. Toiminnan tavoitteena on lunas-
taa asiakkaille annetut palvelulupaukset, jotka toteutuessaan lisddvit kéyttéjien asiakas-

tyytyvdisyyttd. Se, miten palvelu on toteutettu, on toissijaista. Prosessit luovat ketterdén
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toimintaan johdonmukaisuutta, mutta ne eivit ole toistettavissa tismédlleen samalla tavalla
toisessa vastaavassa kehitystoiminnassa. Muutokset myds kehittivit prosesseja iteratiivi-
sesti. (Highsmith 2002, xxv; Oliveira, Sauvé, Moura, Queiroz 2010 417, 422.) Lopez ym.
(2017, 548) mukaan ketterdssd kehityksessd ohjelmistojen laatu voi muodostua ongel-
maksi, jos esimerkiksi turvallisuuteen ja skaalautuvuuteen liittyvia ei-toiminnallisten vaa-
timuksia laiminly6ddén. On kuitenkin néhtdvissd, ettd kaivataan ymmairtdmysté ja tapaa
parantaa ketterén kehityksen kurinalaistamista ja ennustettavuutta (Conboy 2009, 329).

Dreyfuss (1955, 228-229) mukaan tiimity0 tuo lisdarvoa ja esitti, ettd tiimin tulisi
olla suhteellisen pieni, jotta organisaatiossa pysyvyys ja tyotyytyvéisyys saadaan pidettyd
hyvéni. Peter Sengen (1990, 236) esiin tuoma toiminnan kehittdmistd edistdva teema on
yhdessa oppiminen, jota pidetddn “prosessina, jolla tiimin valmiudet sovitetaan yhteen ja
kehitetddn luomaan jésenten todella haluamia tuloksia”. Senge (1990, 10) ehdottaa, ettéd
yhdessd oppimalla tiimin jdsenet kasvavat nopeammin kuin muuten olisi voinut tapahtua.
Tiimi keskustelee yhdessd aidossa vuorovaikutuksessa luoden yhteisid oivalluksia, joita
he eivit olisi saavuttaneet yksiloina.

Lawson (2005, 38—48) esittia, ettd parhaimmillaan suunnitteluprosessi etenee ite-
ratiivisesti, jossa ongelman ja ratkaisun ndkokulmat vaihtelevat analyysin, synteesin ja
arviointien vélilld. (Kuva 5). Lawson toteaa, ettd usein suunnitteluvaiheen jilkeen, kun
on tehty synteesi, huomataan, ettd analyysivaiheessa on unohdettu jotain oleellisia yksi-
tyiskohtia, joten sykli pitdd uusia ja tuottaa muokattu synteesi, ja niin edelleen. Prosessi

etenee yleisestd erityiseen, "luonnosehdotuksista" yksityiskohtien suunnitteluun.

Observointi @
. G

Maarittely
{

Synteesi

Ymmarryksen Prototyyppi @

lisdaminen
i Analyysi Synteesi
Testaaminen @

Kuva 5. Iteratiivinen suunnitteluprosessi mukaillen Lawson (2005, 40—48).
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4 PALVELUIDEN HALLINTA JA JOHTAMINEN

Tdssd luvussa kdydddan ldpi IT-palveluhallintaan, tutkimukseen wvalittuja IT-
hallinnointitavan viitekehyksid, palvelusalkun hallintaa ja ketterdd salkunhallintaa. Pal-
velusalkku tarjoaa organisaatiolle uuden ldhestymistavan palveluiden hallintaan. Palve-
lusalkun hallintakehys perustuu kirjallisuusldhteiden esittimiin vakiintuneisiin menetel-
miin. Palvelusalkun hallintakehys voidaan sijoittaa palvelunhallinnan késitteiden laajen-

nukseksi (Kohlborn, Fielt, Korthaus, Rosemann 2009, 1).

4.1 IT-palveluhallinta

IT-palveluoperaatiot ovat kriittisid palveluorganisaatioille ja niiden hyvé sujuminen vai-
kuttaa asiakkaille tarjottuihin palveluihin, asiakastyytyvidisyyteen ja luo kustannusséds-
t6jd. Organisaatiot hyotyvét kehittimalld IT-toiminnan hallintaa proaktiiviseksi ja koh-
distamalla toimintaan riittdvit resurssit. Voimavarat tulee kohdistaa toistuvien tapahtu-
mien tunnistamiseen ja korkealaatuisten ongelmaratkaisujen luomiseen. Palvelun mittaa-
minen ja siitd raportointi tulisi kohdistaa vain keskeisiin suorituskykyindikaattoreihin ja
hentdd ongelmia ja parantaa palvelun suorituskykyd, hyvélld asiakaspalautteen hallin-
nalla, yhteisty6lla ja viestinndlld voidaan vdhentdd yliméérdistd tyotd toimintaprosessien
valilla. (Jantti & Cater-Steel 2017, 191, 212-213; Iden & Langeland 2010, 103.)

Jantti & Cater-Steel (2017, 195) viittaavat Markworthin (2005) tutkimukseen, jonka
mukaan organisaatio hyotyy yhdistetystd konfiguraatiotietokannasta (engl. Configuration
Management Database, CMDB), joka ylldpitdd organisaation IT-infrastruktuuria koske-
via tietoja yhdistimélla dataa useista tietoldhteistd, kuten palvelupyynndista ja palveluta-
sosopimuksista. Jantti ja Cater-Steel (2017, 212-213) suosittelevat palvelujen toiminnan
jatkuvista parantamismenetelmistd palautteen kerddmistd palvelupyyntdjen ratkaisuista,
palveluhallinnan ITSM-prosessien pullonkaulojen poistamiseen Lean Six Sigma -mene-
telmid, Demingin Plan — Do — Check — Act -filosofian soveltamista ja eri palvelujen toi-
mintaprosessien vertailua niiden kehittdmiseksi.

Antony, Rodgers, Cudney (2017) ja Rodgers, Antony, Edgeman, Cudney (2019) mu-
kaan valmistus- ja palveluorganisaatiot pyrkivit saavuttamaan erilaisten metodien avulla
ylivoimaiseen asiakaspalvelukokemukseen, erinomaiseen tuotteiden ja palvelujen laa-

dun, paremman liiketoiminnan kannattavuuden ja kestdvén kilpailukyvyn. Lean, Six
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Sigma ja kokonaisvaltainen laatujohtamisen malli (engl. Total Quality Management,
TQM) ovat kehitetty tuotteiden, prosessien ja palveluiden laadun kehittamiseksi. Lean
keskittyy hukan poistamiseen, Six Sigma laadun vaihtelun vihentdmiseen tietyissd ra-
joissa ja TQM jatkuvaan kehittdmiseen. Jokaisella metodilla on omat ansionsa ja puut-

teensa.

4.1.1 Lean

Krafcik (1988) kéytti termid ”Lean” kuvaamaan Toyota Production System (TPS) -jér-
jestelméa artikkelissaan, joka julkaistiin Sloan Management Review -lehdessd. Japanissa
kéaytetty TPS kulutti vihemmaén resursseja imuohjauksella oikea-aikaisesti kuin tyypilli-
set ldnsimaiset toiminnanohjausjérjestelmit. Krafcikin kehittdma termi Lean sai laajaa
tunnettavuutta Womack ym. (1990) kirjoittamassa vaikutusvaltaisessa ja myydyssé joh-
tamiskirjassa "The Machine That Changed The World”. (Krafcik 1988; Womack, Jones,
Ross 1990, vii; Samuel, Found, Williams 2015, 1386.)

MCS-sanaston (2019) mukaan Lean ei yleensé kdyta tilastollisia menetelmia toi-
mintaprosessien parantamiseksi, vaan pyrkii erityisesti standardoimaan prosesseja ja luo-
maan parhaita kdytdnt6ja hukan poistamiseksi Kaizenin avulla. Kaizenin (Kai — muutos
ja Zen — hyvi) tavoite on poistaa hukkaa jatkuvan parantamisen kautta pienin askelin ja
kustannuksin. Rodgers ym. (2019) mukaan Lean ei palvele yksin monimutkaisten ongel-

mien analysoinnissa ja ratkaisemisessa vaan sen tueksi tarvitaan muita menetelmié.

412 TQM

W. Edwards Demingin (1982) laatufilosofian mukaan laadun parantamisjarjestelmén pe-
riaatteet ovat yhté tarkeita kaikilla valmistus- ja palvelualoilla. Deming tunnistaa erilaiset
palveluorganisaatiot, joihin kuuluu myds julkiset palvelut. Palvelujen ja tuotteiden val-
mistuksen yhteinen piirre on se, ettd asiakkaille saakka paityvét virheet ovat erityisen
kalliita. (Rodgers ym. 2019.)

Kokonaisvaltainen laatujohtamisen mallin (engl. Total quality management, TQM)
ydinfilosofia pyrkii keskittyméadn asiakastyytyviisyyteen, jatkuvaan parantamiseen ja or-
ganisaation kohteluun kokonaisjdrjestelmind. Asiakkaiden odotukset todennékdisesti

kasvavat organisaation suorituskyvyn parantuessa, joten organisaation on toteutettava
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jatkuvia parannuksia omiin prosesseihinsa ja tuloksiinsa. Siséllyttdmalld uusia nikemyk-
sid oppimisesta, tiedon luomisesta ja prosessi -innovaatioista organisaatio pystyy sopeu-
tumaan muuttuviin ja epdvarmoihin olosuhteisiin. (Sitkin & Sutcliffe 1994, 538, 556.)
William Edwards Demingin jatkuvan kehittimisen PDCA-mallissa (tunnetaan myos

nimelld Demingin laatuympyré) vuorottelevat eri vaiheet (Kuva 6):

e Suunnittele (Plan): Tunnista mahdollisuus ja suunnittele muutos.

e Toteuta (Do): Testaa muutos.

e Tarkista (Check): Tarkista testaus, analysoi tulokset ja tunnista oppimasi.

e Toimi (Act): Toimi oppimasi perusteella ja tarvittaessa, tee sykli uudelleen

eri suunnitelmalla.

Suunnittele Toteuta
(EL (Do)

Tarkasta

Toimi (Act) (Check}

Kuva 6. Demingin laatuympyré (Hietanen 2006, 23).

4.1.3 Six Sigma

Six Sigma syventdd Demingin luomaa (TQM) johtamis- ja laatumenetelmié tarkemmalle
tasolle tarjoamalla laajoja tietoja ja analyysitydkaluja. Motorolan insindori Bill Smith
esitti vuonna 1985, ettd jos tuote havaitaan vialliseksi ja korjatuksi tuotantoprosessin ai-
kana, asiakas 16ytda tuotteen muut viat vasta sen kdyton aikana. Sen sijaan, jos tuote koot-
tiin alun perin virheettomadsti, tuotteen kadytdssd havaitaan vain harvoin virheitd. Mikel
Harry méaritteli artikkelissaan "The Strategic Vision for Accelerating Six Sigma within
Motorola" tavoitteeksi saavuttaa esitetyilld metodeilla, erityisilla taktiikoilla ja tyokaluilla
taydellinen asiakastyytyvdisyys. Edelleen Six Sigmaa voidaan tdydentdd Lean-menetel-
mén hukan poistamisen ja prosessivirtauksen kithdyttdmisen avulla. Lean Six Sigma me-
netelmélld voidaan parantaa prosessin tehokkuutta ja suorituskykya, joilla voidaan saa-

vuttaa parempaan asiakastyytyvéisyyttd ja kannattavuutta. Eri metodien yhteiskdyttd
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tarjoaa laveamman kirjon erilaisia tyokaluja prosessien hallittavuuteen. (Harry 1990, 63;
Rodgers ym. 2019.)

Lintulan (2015) mukaan Lean Six Sigman avulla kehitetddn systemaattisesti ja tulos-
hakuisesti prosesseja. Sen tavoitteena on ottaa opiksi tavastamme toimia ja kehittda toi-
mintaa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi toistuvissa, systemaattisissa DMAIC-
sykleissd (engl. Define, Measure, Analyze, Improve, Control).

e Maiiritd (Define) selked tavoite tehtdville ja tee kiintedéd yhteisty6té eri osa-
puolien kanssa.

e Mittaa (Measure) nykyinen toimintatapa ja suorituskyky.

e Analysoi (Analyze) prosessia, kerdd ja tutki dataa, jotta saadaan esille juuri-
Syyt.

e Paranna (Improve) toimintatapoja ja tee toimenpidesuunnitelma.

e Ohjaa (Control) toimintaa ja seuraa tuloksia, jotta uudistukset siirtyvit osaksi

jokapdivéistd toimintaa.

4.2 IT-hallintotavan viitekehys

Organisaation hallinto siséltidd politiikkaa, prosesseja ja toimia, joita johto toteuttaa méa-
ritelldkseen organisaation strategian, joiden tarkoituksena on auttaa tavoitteiden saavut-
tamisessa. IT-hallinnon rakenteen ja prosessien tavoitteena on varmistaa, ettd IT-
toiminnot tukevat organisaation yleisid tavoitteita. Hyvdn IT-hallintotavan toteutta-
miseksi tarvitaan kypsié ja sopivia malleja. Usein haasteena on se, miten integroida tie-
totekniikan kayttd mallikehyksessi ja hallitaan riskienhallintaa operatiivisesti. (Wahab &
Arief 2015, 36.)

Kratzke (2012, 187-189) ja Wahab & Arief (2015, 36) esittavit, ettd organisaatiot
voivat hyodyntaa eri viitekehyksia eri tarkoituksiin. COBIT, TOGAF ja ITIL ovat katta-
vimmat IT-hallintoalueiden viitekehyksid, joista COBIT soveltuu yleisten IT-johto- ja
hallintatoimintojen seké IT-riskienhallinnan ongelmien ratkaisuun, TOGAF laaja-alais-
ten tietojdrjestelmien suunnitteluun ja kehittdmiseen, ja ITIL tietojarjestelmien kayttoon.
Hyodyntadmaélla eri viitekehyksid voidaan suunnitella organisaatioissa kattavampi IT-
hallinto IT-sovellusten tehokkuuden lisddmiseksi. ISO/IEC 20000 on kansainvilinen IT-
johtamisen ja hallinnan standardi, jonka avulla voidaan varmistaa, ettd ITILin parhaiden

kaytintdjen vdhimmdaisvaatimukset tdyttyvdt. Joten tdssd tutkimuksessa ei kuvata
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tarkemmin ISO/IEC 20000 -standardia vaan keskitytddn tarkastelemaan ITIL 4-viiteke-
hysti. Nédiden lisdksi on olemassa myds muita viitekehyksid kuten Business Technology
Standard ja Leijona-projektijohtamismalli, joista tarkastellaan laajemmin tunnettua Busi-
ness Technology Standardia. Leijona-projektijohtamismalli on julkishallinnon tarpeisiin
kehitetty malli, joka on sananmukaisesti hankkeiden ja projektien johtamisen menetel-
miin, eikd huomioi jatkuvaa kehittdmistd. Viitekehyksid voidaan kayttdd ylemmén tason
malleina, mutta jokaisen organisaation tdytyy huomioida kyseisen organisaation omat eri-
tyispiirteet mallinnettaessa toimintatapoja ja prosesseja. (Adapro 2021; Business Tech-

nology Standard 2021; Pilny 2021; Hiekkanen, Korhonen, Mykkénen, Itdla 2021, 25.)

4.2.1 COBIT

IT-palvelujen toiminnan parantamiseen on olemassa useita kehyksid. COBIT (The Cont-
rol Objectives for Information and related Technology) ldhestyy IT-palveluhallintaa IT-
johtamisen nékokulmasta ja antaa parhaita kdytdntdja IT-palveluhallintaprosessien oh-
jaustavoitteiksi ja tapahtumien ja ongelmien hallintaa erilaisia strategioita. ISACA (In-
formation Systems Audit and Control Association) on kehittinyt COBIT-viitekehysta
vuodesta 1996 asti, joista viimeisin COBIT 2019 on julkaistu vuonna 2019. COBIT 2019
mahdollistaa yritysten suunnitella, kéyttdd ja rddtédl6idé hallintojédrjestelmdd omiin tarpei-
siin. COBIT 2019 tehokas hallintojarjestelmén suunnittelu perustuu Lean-viitekehykseen
ja useisiin suunnittelutekijoihin. Hallintojérjestelmin ytimessd on 40 hallinto- ja johta-
mistavoitetta, joiden taustalla ovat prosessit ja muu hallinto. COBIT 2019 perustuu aja-
tukselle, ettd hyvi hallintojérjestelmé vaatii joukon erilaisia hallintokomponentteja, jotka
toimivat kokonaisvaltaisesti yhteistyossd. (ISACA 2012; ISACA 2019; Steuperaert 2019,
1-4; Jantti & Cater-Steel 2017; Kerr & Murthy 2013, 590-591; White 2019.)

COBIT 2019 esittelee kuusi periaatetta hallintojarjestelmélle (Kuva 7). Hallintojar-
jestelmad tarvitaan tyydyttdmédn omistajien ja sidosryhmien tarpeet sekd tuottamaan ar-
voa. Organisaation tdytyy l0ytdd tasapaino muuttuvissa tilanteissa etujen, riskien ja re-
surssien vélilld arvon tuottamiseksi. Organisaatiolla on oltava my0s toimiva strategia hal-
lintojarjestelmén liséksi. Hallintojarjestelmén koostavien osien on toimittava yhdessé ko-
konaisvaltaisesti ja myos dynaamisesti, vaikka joku osista muuttuisi. Hallinto- ja johto-
tehtévit ja niiden rakenteet ovat erilaisia. Hallintotehtdvid voidaan mukauttaa ja priori-
soida organisaation tarpeiden mukaisiksi. Hallintojérjestelma sisdltdd kaikki organisaa-

tion toiminnot tavoitteidensa saavuttamiseen.
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Kuva 7. COBIT 2019 hallintojdrjestelmén kuusi periaatetta mukaillen ISACA (2019).

COBIT 2019 hallintojarjestelmé koostuu seitsemistéd osatekijésta: prosessit (Proces-
ses), organisaatiorakenteet (Organizational Structures), periaatteet, menettely- ja toimin-
tatavat (Principles, Policies, Procedures), tieto (Information), kulttuuri, etiikka ja kayttay-
tyminen (Culture, Ethics and Behavior), ihmiset, taidot ja osaaminen (People, Skills and
Competences) sekéd palvelut, infrastruktuuri ja sovellukset (Services, Infrastructure and
Applications). Organisaatioiden on hyddynnettdva tieto- ja informaatioresursseja litketoi-
minnan ohjaamisessa voidakseen menestyé jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Organi-
saatioiden on my0s varmistettava, ettd tieto on hallinnassa, suojattu ja sitd kdytetddn te-
hokkaasti koko tiedon elinkaaren ajan. Organisaatiot luottavat vahvasti siihen, etté talou-
dellisen riskienhallinta ja talouden raportoinnin luotettavuus toteutuu tietotekniikan kei-
noin. Viitekehyksen avulla organisaatio voi sovittaa tietotekniikkatavoitteet liiketoimin-
nan tavoitteisiin, mahdollistaa tietotekniikan strategisen arvon toteutuminen ja varmistaa
tehokkaan IT-hallinnan. COBIT-kehyksen kdyttoonotto mahdollistaa liiketoiminnan ja
IT: n vélisen synergian. COBIT tukee liiketoiminnan hallintaa ja ohjaa, kuinka noudattaa
sddntdjd ja madrayksid, hyodyntéa tietoja ja IT-resursseja litketoiminnan kannalta kriit-
tisten péétosten tekemiseen, pitdd [T-riskit seka tietotekniikan ja palveluiden kustannuk-
set hyvéksyttivilld tasolla, luo tehokkaalla IT-kdytolld liiketoiminnallista arvoa seka
kayttamalld luotettavaa tietotekniikkaa luo toimintaan tehokkuutta. Erityisen hyvin
COBIT tukee toiminnan auditointia. (Hiekkanen ym. 2021, 13; Kerr & Murthy 2013,
590-591; Mulgund, Pahwa, Chaudhari 2019, 66—67.)

COBIT 2019 toteutuksessa on ndhtivissi iteratiivinen ote, miten se tulee ottaa kayttoon.
Samalla korostetaan jatkuvaa kehittdmistd ja muutoksien mahdollistamista. COBIT 2019

on suunniteltu organisaation IT:n hallintaan ja johtamiseen. ISACA:n mukaan se ei tue
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litketoimintaprosessien jérjestdmisti, tekniikan hallintaa, IT-pdatdsten tekemisté tai IT-
strategioiden tai -arkkitehtuurin méaarittdmistd, joten se tarvitsee tuekseen muita viiteke-
hyksid kuten ITL 4:44 ja TOGAF 9.2.:sta. COBIT 2019 vahvuutena on, ettd sen avulla
voidaan saada enemmén tietoa siitd, miten tekniikka mukautuu organisaation tavoitteisiin

sekd miten litketoiminnan keskeiset tavoitteet ovat mahdollisia saavuttaa. (White 2019.)

4.22 TOGAF

The Open Group (2021) mukaan TOGAF (The Open Group Architecture Framework)
pohjautuu vuonna 1995 Yhdysvaltain puolustusministerion (DoD) kehittiméén teknisen
arkkitehtuurin viitekehykseen (engl. Technical Architecture Framework for Information
Management, TAFIM). The Open Group sai DoD:lta tehtidvdksi luoda TOGAF-
standardin. TOGAF on yritysarkkitehtuurin kehittdmisen viitekehys, joka tarjoaa katta-
van ldhestymistavan mallintaa yrityksen tietoarkkitehtuuria neljéllé tasolla. Doom (2013,
83) kuvailee neljdi tasoa seuraavasti:

1. Liiketoiminta -arkkitehtuuri, joka mddrittelee liiketoimintastrategian, hallin-

non, organisaation ja litketoimintaprosessit.

2. Tietoarkkitehtuuri, joka kuvaa tietoresurssien rakennetta ja hallintaa.

3. Sovellusarkkitehtuuri, joka kuvaa sovellusjdrjestelmid, niiden vuorovaikutuk-

sia ja niiden suhdetta liiketoimintaprosesseihin.

4. Teknologia-arkkitehtuuri, jossa kuvataan laitteistot ja ohjelmistot, joita tarvi-

taan liiketoimintaprosessien, sovellusten ja tietojen tukemiseen.

TOGAF perustuu iteratiiviseen prosessimalliin, standardointiin, modulaarisuuteen,
todistettuihin tekniikoihin ja tuotteisiin. Standardoitujen pilvipohjaiset infrastruktuuri
(Infrastructure as a Service, laaS), sovellusalusta (Platform as a Service, PaaS) ja ohjel-
misto (Software as a Service, SaaS) -palvelut tarjoavat tarkasti méériteltyjé ja hinnoitel-
tuja arkkitehtuuri- ja teknologiaratkaisuja, jotka eivit vaadi mittavaa suunnittelutyota.
Tama luo uusia joustavia ja kustannustehokkaita mahdollisuuksia ja ratkaisuja liiketoi-
minnalle. (Kratzke 2012, 190.)

Doom (2013, 84) ja The Open Group (2021) mukaan TOGAF tarjoaa mallin uuden
yritysarkkitehtuurin toteuttamiseksi ja kuvaa jokaisen arkkitehtuuritason tavoitteet, lahes-
tymistavan, panokset, vaiheet ja tulokset. TOGAF ADM (Architecture Development

Method) metodi kuvaa syklin yritysarkkitehtuurin kehittimistd ja toteuttamista.
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Ensimmadisen preliminddrivaiheen jdlkeen TOGAF ADM kuvaa kahdeksan vaihetta,
jotka on numeroitu "A" - "H"-vaiheisiin. Liitteessd 2 on havainnollistettu vaiheet. Ensin
kehitetddn visio (vaihe A), suunnitellaan liitketoimintaprosessit (vaiheessa B), tietoraken-
teet, sovellukset (vaihe C), data, tekniikka (vaihe D) ja toteutetaan arkkitehtuuri (vaihe
G). Syklin viimeisend kuvataan tavoitearkkitehtuurin ylldpitdminen (vaihe H). Kalland
(2019) toteaa, ettd uusin versio TOGAF 9.2. -viitekehyksesté tunnistaa arvoketjun, arvo-
virrat ja kyvykkyydet, mutta tdsmentéa, ettd suunnittelussa on térkeitd kuvata tavoitelta-
vaa lopputulosta. ADM:n lisédksi TOGAF tarjoaa Enterprise Continuumin ja Architecture
Repositoryn, joiden avulla on mahdollista hyddyntéd arkkitehtonisia resursseja ja omai-

suutta organisaatiokohtaisen arkkitehtuurin kehittimisessé (The Open Group 2021).

4.2.3 ITIL

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) on kehitetty 1980-luvulta ldhtien
parhaiden kiytantdjen viitekehykseksi, joita hyddyntdmélld voidaan johtaa ja hallita IT-
palveluita ja toteuttaa jatkuvaa mittaamista ja palvelujen kehittdmista. ITIL ® ja IT Inf-
rastructure Library ® ovat Axelos Limited tuotemerkkejd. Tutkijan omakohtainen koke-
mus on, ettd sertifiointikoulutuksissa painotetaan ITILin omien késitteiden ja terminolo-
gian opettelua. ITIL:n akateeminen tutkimus on edelleen alkuvaiheessa huolimatta sen
tunnettavuudesta. Painopiste on siirtynyt viimeisimmassd ITIL 4 julkaisussa tarkasta pro-
sessi- ja palvelujen elinkaarindkdkulmasta kohti laajempaan ketterdd Lean, Agile ja De-
vOps palveluiden arvoketjujen hallintaan, mutta haluten painottaa viitekehyksen omia
terminologiaa. (ITIL 2009, 13-20; Marrone & Kolbe 2010, 287, 296.)

ITIL 4-viitekehys antaa kokonaisvaltaisen kuvan siitd, miten organisaatio voi myo-
tdvaikuttaa palvelusuhteen arvon luomiseen palveluarvojérjestelméan (engl. Service Value
System, SVS) avulla. Viitekehys on joukko toimintatapoja, joita jokainen organisaatio
voi soveltaa omien tarpeidensa mukaisesti. SVS edustaa sitd, kuinka eri komponentit ja
toiminnot voivat toimia yhdessé ja helpottaa organisaation toiminnan arvoketjuja ja arvo-
virtoja. Niihin palveluarvojarjestelmé hyodyntdd ITIL 4 tunnistamaa 34 erilaista kyvyk-
kyyttd (practices) - valmiutta suoriutua jostain asiasta riittavélla tasolla. Nama kyvykkyy-
det ovat kolmella osa-alueelta: yleiset hallintakdytinnot (engl. General Management
practices), palveluhallinnan kdytdnndt (engl. Service Management Practices) ja teknisen
hallinnan kdytinnot (engl. Technical Management Practices), joiden jokaisen osa-alueen

alla on wuseita yksityiskohtaisempia kyvykkyyksid. Palveluarvojirjestelméd tukee
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organisaation eri osien ja toimintojen koordinointia ja integrointia. Se tarjoaa yhtendisen
ja arvokeskeisen suunnan organisaatiolle. Palveluarvojérjestelman aktiviteetit koostuvat
ohjaavista periaatteista (Guiding Principles), jatkuvasta kehittdmisestd (engl. Continual
Improvement), hallinnosta (engl. Governance), kdytanndisti (engl. Practices). Mahdolli-
suus/vaade (engl. Oprtunity/Demand) ja saatava arvo (engl. Value) ovat palveluarvojér-

jestelmén ulkopuolella. (Axelos 2021; Kalland 2020.) (Kuva 8).

Guiding principles

" Governance

/demand Service value chain

e ». Practices _«

tmt:ontirmal

Kuva 8. ITIL 4 palveluarvojirjestelmé (Axelos 2021).

Palveluarvojérjestelmin ytimessé on tuotteiden ja palveluiden arvoketju. Se tuo esille
palveluiden arvoketjussa ooda-mallin (Observe, Orient, Decide, Act), jossa havainnoi-
daan, tehddan tilannearvio, pditos ja toimitaan nopeasti muuttuvassa ympéristossé. Eri-
tyisesti digitaalisessa toimintaympéristoon sopiva arvoketju koostuu kuudesta toimin-
nasta: suunnittelusta (Plan), palvelun arvoketjun ulkopuolisten ihmisten kanssa vuorovai-
kutuksesta (Engage), uusien ja parannettujen palvelujen muotoilusta ja kdyttoonotosta
(Design & Transition), resurssien sdilyttdmisestd ja uusien hankinnasta (Obtain/Build),
palvelujen toimittamisesta ja avun tarjoamisesta (Delivery & Support) seké parannuksien
kehittamisestd (Improve). (Axios 2020; Kalland 2020.) (Liite 3).

Palveluekosysteemi koostuu toisistaan riippuvasta neljastd dimensiosta, jotka tuotta-
vat arvoa asiakkaalle toimitettaviin tuotteisiin ja palveluihin: organisaatiot ja ihmiset, in-
formaatio ja teknologia, yhteistydbkumppanit ja toimittajat, ja arvovirrat ja prosessit. Jo-
kaista ulottuvuutta tarvitaan luomaan arvoa. Palveluiden hallintaan vaikuttaa laaja joukko
sisdisid ja ulkoisia tekijoitd, joihin on kiinnitettivd huomiota palvelun arvovirtojen suun-
nittelussa ja kdytossd. Nelja ulottuvuutta eivét ole riippumattomia vaan ne ovat synergis-
tisid, joihin vaikuttavat kuusi ympéristotekijai, jotka vaikuttavat johonkin tai useampaan

tai ulottuvuuteen riskinhallinnan ndkokulmasta. Ympaéristotekijét toisin sanoen PESTLE-
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tekijoitd tarvitaan poliittisten, taloudellisten, sosiaalisten, teknologisten, oikeudellisten ja
ympéristotekijoiden kéasittelemiseen. (Axelos 2021; Axios 2019; Kalland 2020.) (Liite 3).
ITIL-viitekehys on laajasti tunnistettu, joten sen avulla on helppoa toimia yhteistyossé ja
kommunikoida eri osapuolien kanssa. Interaktiivinen yhteistyo palvelua tarjoavien ja asi-
akkaiden vililld hyodyttdd molempia osapuolia. (Axelos 2021; Axios 2019; Kalland
2020.)

4.2.4 Business Technology Standard, BT-malli

Business Technology Standard, BT-malli, on kerran vuodessa péivittyvi avoin johtami-
sen viitekehys ja kokoelma parhaita kéyténtojé, jota on kehitetty vuodesta 2009 14htien
yhteisty0ssé voittoa tavoittelemattoman Business Technology Forumin yhteison kanssa.
viimeisin versio 4.5, on julkaistu 18. huhtikuuta 2021. Yhteis66n kuuluu 50 johtavaa
pohjoismaista yritysti ja julkishallinnon toimijaa. Sen tarkoitus on tukea informaatio-
teknologiaa hyddyntévien ratkaisujen ja palveluiden suunnittelua, kehittdmistd ja toimit-
tamista. BT-malli koostuu johtamiskédytdnndisti ja tydkaluista, sekd kuvaa millaiset or-
ganisaatiorakenteet ja hallintomallit tukevat kehittdmisti. Ndiden avulla organisaatio voi
varmistaa teknologian optimaalisen kdyton huomioiden asiakkaiden tarpeet ja odotuk-
set. Toiminnan johtamisessa BT-mallin rinnalla voidaan kéyttié ketterdn kehittimisen
tukena SAFe ja DevOps ldhestymistapoja sekd palvelunhallinnassa ITIL-viitekehysta.
(Business Technology Standard 2021.)

Digitalisaatio mahdollistaa informaatioteknologian ja litketoiminnan kustannus-
ten seuraamisen ja hallinnoinnin l&pinédkyvésti ja ennakoiden. BT-malli tukee kolmen
ydinelementin (Liiketoimintakyvykkyydet ja transformaatio, Digitaalinen asiointi ja
Teknologinen perusta) avulla kyvykkyyttd integroida jatkuva kehittiminen osaksi toi-
mintaa ja mahdollistaa innovaatioiden jalostamisen uusiksi palveluiksi. Teknologiat
kiithdyttavét digitaalista muutosta, joka edellyttdd johtamiselta eteenpédin katsovaa liike-
toiminnan ja prosessien kehittdmisté. Liiketoimintakyvykkyyksié tulee kehittidd koko or-
ganisaation tietojirjestelmien, prosessien, datan ja osaamisen osalta, jotta uusia teknolo-
gioita voidaan hyddyntéé parhaiten. Digitaalisen asioinnin keskiosséd on asiakas ja hidnen
saamansa asiakaskokemus. Tamé vaatii palveluiden kehittdmisessé ajattelun luovuutta,
miten asiakkaita voidaan palvella digitaalisessa palvelurajapinnassa. Digitaalisen asioin-
nin kehittdminen tarvitsee tuekseen ketteryyttd, jotta asiakkaiden tarpeiden mukaisesti

kehitetyt palvelut saadaan nopeasti asiakkaiden ulottuville. Hallinnoimalla teknologista
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perustaa, joka koostuu jirjestelmistd, prosesseista ja palveluista, tuetaan liiketoiminnan
arkipdivén toimintaa. Namé ovat liiketoiminnan aineetonta kiyttdomaisuutta ja niilla
taataan organisaation toimintatehokkuus luotettavilla, turvallisilla ja skaalautuvilla pal-
veluilla. (Business Technology Standard, 2021.)

Organisaatiot ovat erilaisia, ja niiden kéyttimat informaatioteknologiat vaihtelevat
jopa organisaation sisdlld eri liiketoiminta-alueilla. BT-malli tunnistaa nelji eri teknolo-
giaosa-aluetta: tuoteratkaisut, tuotantoratkaisut, digitaalisen asioinnin ratkaisut ja liike-
toimintaratkaisut. Kaikki ratkaisut hyodyntivét infrastruktuuria, dataa ja tietoturvaa.
Hyvi yhteisty6 yli siilojen liitketoiminnan ja tietohallinnon vililld tuottaa liiketoiminta-
hyotyjd. Hyotyjen saavuttaminen tarvitsee hyvit tydtavat ja yhteistyotd tukevan kulttuu-
rin. Muuttuva ymparistd edellyttdd joustavuutta ja muutoksien johtamista. Teknologiat
mahdollistavat nopean reagoimisen muuttuneisiin asiakastarpeisiin, arvon tuoton ja pal-

velujen jatkuvan kehittdmisen. (Taulukko 3).

Taulukko 3. Teknologia-alueiden kuvaukset (Business Technology Standard 2021).

Tuoteratkaisut Tuotantoratkaisut

Upotettu informaatioteknologia, joka on vuoro- | Tuotantoteknologia sisdltdd tictojérjestel-
vaikutuksessa ymparistonsa kanssa 24/7. Vilt- | mét, joita kdytetddn jarjestelmien hallintaan,
témaéttd koko tuotteen tuoteratkaisu ei tiytd kri- | tuotantokéyttdon ja valvontaan seké automa-
teerejd, mutta teknologian osa saattaa tdyttdd | tisointiin. Manuaalista toimintoa tuetaan au-
tuoteteknologian kuvauksen. tomatisoidun tuotantoteknologian avulla.

Digitaalisen asioinnin ratkaisut Liiketoimintaratkaisut

Teknologian keskidssd on vuorovaikutus asiak- | Liiketoimintaprosessien johtamisessa ja -ta-
kaiden kanssa ja asiakaskokemus, jolla tuote- | pahtumien toteuttamisessa kéytettivit tek-
taan arvoa asiakkaalle. Ratkaisujen kehittdmi- | nologiat, jarjestelmat ja ratkaisut paivittdi-
nen perustuu prosessien ja palvelujen digitali- | sen liiketoiminnan tukemiseen esimerkiksi
sointiin, ja edellyttdd asiakaskokemuksen hal- | toiminnanohjaus- (Enterprise = Resource
lintaa. Digitaalisen asioinnin ratkaisut hyodyn- | Planning, ERP) ja asiakashallintajarjestel-
tévit dataldhteitd, innovatiivisia kokeiluja, ket- | mét (Customer Relationship Management,
terdd kehittdmistd ja uusia palveluliiketoiminta- | CRM).

malleja.

4.3 Palvelusalkun hallinta

Kohlborn, Fielt ym. (2009, 1-2) mukaan palvelusalkun hallinta (engl. Service Portfolio
Management Framework, SPMF) perustuu olemassa oleviin vakiintuneisiin teoreettisiin
késitteisiin ja empiirisiin havaintoihin palveluista ja salkuista. Palvelusalkun hallinta tu-
kee organisaation strategian mukaisten palveluiden investointeja vertailevalla palve-

luanalyysilld. Analyysin avulla voi tunnistaa ne palvelut, joilla on korkea strateginen
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merkitys mutta heikko suorituskyky. Palvelusalkkuun voi sisdltyd eri elinkaaren vai-
heessa olevia palveluita, myos tulevien palveluiden palveluideoita, jotka mahdollisesti
tulevat jakamaan samoja resursseja. Ennen uusien palveluiden kdynnistimistd on analy-
soitava palveluiden toteutettavuus ja ominaisuudet seké tehtdava péaatds ideoiden toteutta-
miseksi. Palvelusalkun hallinta on sdannollisempéa ja analyyttisempaa kuin hankesalkun,
vaikka molemmat priorisoivat resurssien kdyttod ja pyrkivit optimoimaan liiketoiminnan
hyétyja. (Kohlborn, Korthaus, Rosemann 2009, 5.)

Olennaista korkeimman tason paitosten tekemisessd on monimutkaisuuden vihenta-
minen ja yleisen kdsityksen saaminen siitd, miten IT voi auttaa yritystd saavuttamaan ta-
voitteensa. Salkun avulla johto voi arvioida objektiivisesti palvelun ominaisuudet, laadun,
riskit ja kustannukset. Palvelusalkku sisdltdd uusia tulevia palveluita ja kdytossd olevia
palveluita, joita kehitetddn edelleen uusilla ominaisuuksilla mukaan lukien infrastruk-
tuuri, ulkoistussopimukset ja ohjelmistolisenssit. Salkku voi sisdltdd myds peruspalve-
luista yhdisteltyjad palvelupaketteja. Palvelusalkun luominen on iteratiivista ja sisdltdd
kriittisten elementtien (suunnittelu, seuranta, mahdollisuudet, tyokalut, prosessi) toistu-
vaa seurantaa ja parannusten tekemista. (Oliveira ym. 2010, 417; Jeffery & Leliveld 2004,
4; Lopez ym. 2017, 548.)

Oliveira ym. (2010 417, 422) mukaan IT-palvelusalkun tavoitteena on kéyttda IT-
resursseja tarjoten parhaimpia mahdollisia tietotekniikkapalveluita asetetulla budjetilla.
Liiketoiminnan tavoitteiden mukaisesti toimivan IT-palvelusalkun avulla pystytdén vas-
taamaan asiakkaan vaatimuksiin asianmukaisesti ja maksimoida asiakkaiden IT-
palveluista saamaa arvoa. IT-palvelusalkussa voidaan ryhmitelld palveluasiakkaat luok-
kiin, joissa painokertoimien avulla annetaan tarjottaville palveluille paikka palvelujo-
nossa. Kayttdmalld arvopohjaista salkun méérittelyprosessia voidaan saada korkeampi
odotetun sijoitetun IT-padoman tuotto. Liitteessd 6 on esimerkki toteutetusta palvelusal-
kusta, jossa on kuvattu Stanfordin yliopiston palvelukokonaisuus. Palvelukokonaisuus

korostaa jatkuvaa kehittdmistd palvelustrategian ja salkunhallinnan avulla (Liite 6.).
4.4 Ketterd salkunhallinta

Ketterd salkunhallinta (engl. Agile Portfolio Management) on uusi kdytintd, ja aiheesta
on vihin tutkimuksia ja kdytdnnon toteutuksia. Ketterd salkunhallinta perustuu jatkuvaan
suunnitteluun, budjetointiin ja ennustamiseen perinteisen tarkan vuosia etukéteen tehti-
van suunnittelun sijaan. Ketteryyteen kuuluu myos vaihtoehtojen punnitseminen seka ta-

sapainon etsiminen tarjolla olevan kapasiteetin ja saadun palautteen vililla. Laanti, Sirkid
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ja Kangas (2015, 1-2) listaavat neljd teemaa, joiden avulla yritykset pyrkivét maailman-
laajuisesti parantamaan suorituskykyé, tuottavuutta ja laatua. Erityisesti 3. ja 4. sopii val-
tionhallinnon organisaatiolle, jotka pyrkivdt minimoimaan kustannuksia ja reagoimaan

joustavasti muutoksiin. (Taulukko 4).

Taulukko 4. Suorituskyvyn parantamisen teemat mukaillen Laanti ym. (2015, 1-2).

Teema Kuvaus

1. Vaihda tai kuole Uudet innovaatiot ja uudet tekniikat tulevat markki-
noille nopeammin

2. Jatkuva tarve uusille innovaa- | Miti sielld on, kopioidaan nopeasti - tarve jatkuvalle in-

tioille novaatiolle kilpailukyvyn mahdollistamiseksi.

3. Transaktiokustannukset ovat Uusien (ohjelmistoversioiden) julkaiseminen pilvessé
pienet tai ldhes puuttuvat perin- on "ilmaista", kun pilvi ja jatkuva kéyttdonottoinfra-
teisiin asetuksiin verrattuna struktuuri ovat olemassa. Tdma johtaa nopeampaan

ROI-kiertoon.

4. Markkinat ovat arvaamatto- On tarve oltava joustava investointien ja kapasiteetin
mampia kuin aikaisemmin suhteen.

Ketterd salkunhallinta huomioi sen, miten voidaan tehostaa toimintaa ja kilpailla
markkinoilla sekd luoda ja ylldpitdd innovaatiota. Moni organisaatio on havainnut timén.
Yhdeksénnen State of Agile Development -tutkimuksen mukaan vuonna 2013 vain 22%
yritystd hyodynsi ketterdd salkunhallintaa omassa toiminnassaan, mutta vuonna 2014 jo
37%. Ketteryys on mahdollistanut néille yrityksille paremman laadun ja tavan hallita tuo-
tekehitystd. (Laanti ym. 2015,1; Rico, Sayani, Sone, Sutherland 2009, 1; VersionOne
2015, 14.)

Cooper, Edgett & Kleinschmidt (1997, 44-45) esittidvit salkunhallintaan salkun ulot-
tuvuuksien tasapainotteluun strategista jaottelua, jonka mukaan tuotelinjat tulisi jakaa uu-
sien tuotteiden projektilinjoihin, ylldpidon kehityslinjaan ja kustannuksia alentavaan lin-
jaan. Nama kehityskohteet saavat prioriteettijarjestyksen sen mukaan paljonko strategi-
sesti kyseiseen kehityslinjaan panostetaan taloudellisesti ja mitd kehityskohteella tavoi-
tellaan.

Rautiainen, von Schantz, Vahaniitty (2011, 7, 9) suosittelevat kehityskohteiden seu-
rannassa kéytettdvin yhtendistd tapaa mitata sekd visualisoida tyon edistymisté ja teke-
méttd jadnyttd tyotd kaikkien tiimien osalta. Isommissa hankkeissa ennusteet tehddén tii-
mitasolla, silld tiimit voivat tyoskentelevit eri nopeudella ja sprinttien mairé saattaa vaih-

della. Hankkeiden ennuste muuttuu epidvarmemmaksi projektin monimutkaisuuden
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kasvaessa, kun mukana on enemmén tiimejé, uutta tekniikkaa tai monimutkaisia ratkai-
suja. Visuaalisuus mahdollistaa sen, ettd padtokset kehittdmistyon kdynnistdmisestd, lyk-
kddmisestd, tai paattdmisestd voidaan tehda tiimi- ja sprinttikohtaisesti. Salkunhallinnan
on osoitettu seké teoriassa ettd kiaytdnnossd olevan hyvé vaihtoehto ketterdan kehittdmisen
skaalaamiseksi.

Sirkid & Laanti (2015, 2—4) tuovat esille, ettd ketterdn kehityksen ideologia perustuu
nopeisiin toimituksiin, tarpeiden priorisointeihin ja kokeilevaan otteeseen. Palvelun tai
tuotteen arvo maidrad, kuinka hyvé palvelu tai tuote on asiakkaille. Asiakkailta saatu pa-
laute palvelu tai laatulupauksen toteutumisesta voi vaikuttaa kehitettdvién palveluun ja
kokonaiskustannuksiin, ja jopa kannustaa lisdinvestointeihin. Ketterdn salkunhoidon to-
dellinen arvo on kyky hyddyntéd asiakaspalautetta tuotteen tai palvelun jatkuvassa kehit-
tdmisessd. Sen rahoitusmallissa ei tule kéyttda yksityiskohtaisia ja pitkén horisontin suun-
nitelmia ja mitata toteutuksen onnistumista vertaamalla toteutunutta budjettia alkuperai-
seen arvioon. Ketterdn kehittimisen tueksi tarvitaan mukautuva, keved ldhestymistapa
rahoitus- ja valvontaprosesseihin huomioiden talouskirjanpidon sdannot ja maardykset.
Tarvitaan jatkuvaa nékyvyyttd palveluiden ja projektien tilanteesta sekéd epdvarmuuksista
ja kompetensseista. Ketterin menetelmin toteutetussa kehittdmisessé voidaan hyodyntaa
mukautuvia valvontamekanismeja, jotka perustuvat saatuun palautteeseen ja mittaustu-
loksiin, jotta voidaan varmistaa palvelu tai laatulupauksen toteutuminen. Strategisesti téir-
keitd investointeja tulee seurata omina kokonaisuuksina. Taloussuunnittelussa, sisidllon
suunnittelussa ja resursoinnissa tulee olla tunnistetut selkedt roolit ja vastuut ketterien
periaatteiden mukaisesti. Kehittdmisen tiekarttaa ei voi suunnitella tarkasti ja yksityis-
kohtaisesti, koska sisdlté muuttuu ldhes varmasti. Ajassa eteneminen tuo lisdtietoa, joka
vaikuttaa seuraaviin tehtdviin. Ketterélle kehittimiselle pidemmalle kuin 2 kuukauden yli
menevit tiekartan péivitykset eivit tuo kehittimiselle lisdarvoa ja suunnittelu aiheuttaa
lisatyotd, eli hukkaa. Kehittdjdt eivit tiedd niin paljon tulevaisuudesta, jotta kehittimisen
toteutuksen suorituskykyi voisi parantaa etsimilld sithen ratkaisua tehokkuuden mittaa-
misella. Tiekarttaa tulee suunnitella tarkemmin lyhyemmélle ajanjaksolle ja vain karke-
asti yleisluonteisesti pidemmalle aikavélille. Ketteryys vaatii siis organisaatiolta sithen
sopivia kyvykkyyksid. Laanti (2012, 78-79) on tunnistanut organisaation ketteryyden

ulottuvuudet jakaen ne seitseméén tunnistettuun ketteryyden nédkdkohtaan. (Taulukko 5).
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Taulukko 5. Ketteryyden ulottuvuudet mukaillen Laanti (2012, 78-79).

Kyvykkyys Selite

1. Strateginen ketteryys Kyky yllapitdd kehitysnopeus, suunnata ja keksid ydinliike-
toimintoja. Reaaliaikaisesti tasapainon sdilyttdminen stra-
tegisen herkkyyden, johtajuuden yhtendisyyden ja resurs-
sien sujuvuuden kanssa.

2. Liiketoiminnan ketteryys | 1. Kyvykkyys luoda organisaatio, jonka liiketoiminta hyo-
dyntéd strategiaa ja ketteryytté

2. Kyvykkyys saavuttaa prosessi- ja tekninen ketteryys

3. Kyvykkyys saavuttaa optimaalinen nopeus ja joustavuus
litketoimintaratkaisujen kéyttoon.

3. Ketterd organisaatio Hyvin toimiva epévirallisten verkkojen ja muodollisen or-
ganisaatiorakenteen yhdistelmi. Ketterélle organisaatiolle
ketteryys on toiminnan edellytys ja luottamus on valttamat-
tomyys.

4. IThmisten ketteryys Kyky jirjestdd resursseja ja tyOtd sujuvasti organisaation
ympirilld, kun prioriteetit tai painopisteet muuttuvat.

5. Tyokalut Kyky hankkia tyokaluja, jotka tukevat ketterdd tyoskente-
lytapaa. Prosessin muuttuessa tydkaluja voidaan muokata
uuteen tarkoitukseen.

6. Organisaatiokulttuuri Organisaatiokulttuurissa kilpailevat erilaiset organisaatio-
arvot ja kulttuurit, jotka liittyvét ketteriin arvoihin ja kette-
rddn kulttuuriin.

7. Rakennetun tuotteen ket- | Kyky muokata, méadrittad, versiota, mukauta tai paivittaa
teryys tuote tai palvelu tavoittamaan uudet asiakasryhmit tai miel-
lyttdiméan nykyisid kayttdjia.

Laanti (2012, 79) viittdd, ettd riippuen ndkokulmasta 1. strateginen ketteryys, 2. lii-
ketoiminnan ketteryys ja 3. ketterd organisaatio, voidaan pitdd samana ketteryyden ulot-
tuvuutena. Hinen mukaansa luovuus ja innovaatio ovat ketterdn organisaation luontaisia
ominaisuuksia, joten niité ei tarvitse sisdllyttdd ketteryyden ulottuvuuksiin.

Sirkidn & Laantin (2015, 7) mukaan ketteréssd salkunhallinnassa projekti suunnitel-
laan toteutettavaksi useammassa osassa ja nimé osat kilpailevat prioriteettijarjestyksesti
muiden palvelukehitysosien joukossa projekti menettdd merkityksensd, jos sen kdynnis-
tdminen ja pdédttiminen vie tydaikaa enemmaén kuin varsinainen toteutus. Tallaisessa jat-
kuvan virtauksen tuotteen tai palvelun kehittimisen kohdalla on helpompaa puhua ratkai-
susta ja niiden kehittdmisestd kuin projektista tai hankkeesta. Tyon organisointi tulisi pe-
rustua tuotteen tai palvelun arvokkainten ominaisuuksien kehittimiseen ja arvon luomi-

seen. Lisdksi tulee valttda sellaisten eriarvoisten ominaisuuksien ottamista samaan
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toteutukseen, jotka viivéstyttdvit arvokkaiden ominaisuuksien kéyttoonottoa ja liiketoi-
minnallisen arvon muodostusta. (Laanti ym. 2015, 1-2; Arnold & Yiice 2003, 15-16.)
Salkunhallinta vaatii suunnittelua tyon priorisoimiseksi ja koordinoimiseksi, etenkin
suuremmissa hankkeissa. Kuitenkin kaikki asiakasldahtoisten tuotteiden ongelmat tulee
pitdd kehittdmisessé etusijalla ja kiynnisséd olevien sprinttien toteutukset. Ymmaérrys or-
ganisaatiotasolla tarvitsee tuekseen salkunhallinnan koulutusta ja erilaisten, missa he voi-
vat oppia toisiltaan, olla vuorovaikutuksessa ja ratkaista yhdessé eteen tulevia haasteita.

(Rautiainen ym. 2011, 9.)



44

5 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Riippumatta siitd, kuuluuko organisaatio valtionhallintoon tai toteuttaa yritystoimintaa,
ennakointi ja varautuminen teknologiamuutoksiin, seké palveluprosessien tehostaminen
robotiikan ja keinoédlyn avulla antavat mahdollisuuden nopean toiminnan. Néin uusia to-
teutettavia palveluja ja tuotteita voidaan toteuttaa jouhevasti asiakkaiden kéayttoon.
Ydinprosessien uudistaminen prosessijohtamisen periaatteilla mahdollistaa organisaation
suorituskyvyn parantamisen. Uudistamisen tavoitteena on tehostaa prosesseja ja elimi-
noida toimintaketjusta asiakkaalle arvoa tuottamattomat toiminnot. Kapeaksi rajatut tyo-
tehtévit tai tytehtdvien erilaistuminen luovat tehottomuutta ja byrokraattisuutta, jotka
eivit tue prosessien tehokkuutta. IT-hallintotavan viitekehykset korostavat arvoketjuja,
arvovirtausta ja kyvykkyyksid, jotka hyodyntidvét prosesseja. (Hannus 2003, 15; The
Open Group 2021; Axelos 2021; ISACA 2019.)

Ketterien kehittimismenetelmien kehitys on siirtymisséd kohti palvelukeskeisti jat-
kuvaa iteratiivista kehittdmisté, johon liittyy ekosysteemissa tapahtuva yhteistyo ja asi-
akkaalta saatava palaute. Uudet toimintatavat heijastelevat kehittdmismenetelmien muu-
toksia, jotka vaativat uudenlaista ndkokulmaa. Virtanen & Wennberg (2005, 25, 70-72)
nostavat esille sen, ettd hankintalainsddadantd luo julkishallinnolle haasteen, joka tekee
hankalaksi luoda strategisia kumppanuuksia ja arvoketjuja palvelutoimittajien kanssa.
Palveluntoimittajat pyrkivéit luomaan palveluilleen ja tuotteilleen arvoa yritysverkoston
kautta, johon julkishallinto ei usein lainsdddannon rajatessa padse osalliseksi. Kuitenkin
julkishallinnossa voidaan hyddyntdad monia muita IT-hallintotapojen parhaita kaytantd;ja.

Tutkimuksessa on tarkasteltu IT-hallintotavan viitekehysten viimeisimpid versi-
oita COBIT, TOCAF, ITIL ja Business Technology Standard-viitekehyksistd, jotka luo-
vat pohjan ketterdn salkunhallinnan viitekehykselle. Ketterdn IT-hallinnon viitekehyk-
sien ITIL4, COBIT 2019 ja TOGAF 9.2 seké Business Technology Standard BT-mallin
vahvuusalueet on kuvattu kuvassa 9. (Kuva 9). Néisti laajimpia ovat BT-malli ja TOGAF
9.2-viitekehys, mutta niitd tdydentdmaélld ITIL4 ja COBIT 2019-viitekehyksllad voidaan
saavuttaa suurempaa hyotyéd ketterin menetelmin toteutettavassa kehittdmisessi. Néilla
on omia vahvuusalueita, jotka tdydentdvét toinen toisiaan. Jokainen uusimmista versioista
korostaa erityisesti ketterid menetelmid, arvoketjuajattelua, kyvykkyyksid ja prosesseja,
joilla tavoitellaan lopputulosta ja arvon tuottamista asiakkaalle. Viitekehyksien menetel-
mid ja periaatteita voidaan edelleen vahvistaa valitsemalla sopivia metodeja kuten Agile,

SAFE, DevOps ja Lean. (Kalland 2019, Business Technology Standard 2021.)
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Cobit 2019
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Kyvykkyydet
Jatkuva toimitus

Kuva 9. IT-hallinnon viitekehyksien vahvuusalueet mukaillen Kalland (2019).

TOGAF 9.2. vahvuus on arkkitehtuuriajattelu, joka huomioi myos litketoiminnan
tarpeet. Kaikissa viitekehyksissé on joukko parhaita kiytint6jé ja suosituksia ja niissé on
paranneltu versio Demingin laatuympyristd Plan — Do — Check — Act (Kuva 6.). Viiteke-
hykset muistuttavat toisiaan erittdin paljon, vaikkakaan ne eivit tdysin vastaakaan toisi-
aan. Tehtyjen tutkimusten mukaan jokaisen kohdalla l&hteet suosittelevat tdydentiméian
niité toisilla viitekehyksilla ja ketterilld menetelmilld. Esimerkkind samankaltaisuuksista
on laadun kehittdiminen, jota TOGAF 9.2. kutsuu termilld "Architecture Development
Method (ADM)". Téama siséltdé 8 vaihetta. TOGAF ei kata kehittdmisté, palvelujen tuot-
tamista ja toimittamista. ITIL4 tunnistaa TOGAF 9.2 vastaavan laadunkehittdmisen mal-
lin ja kutsuu tdtd OODA-malliksi, jossa havainnoidaan, tehddin tilannearvio, paitos ja
toimitaan (Observe, Orient, Decide, Act). ITIL4 vahvuuksia ovat jatkuva kehittdminen,
IT-operaatioiden suorittaminen ja IT-palvelujen tarjoaminen. Merkittévin ero viitekehyk-
sissd on se, ettd COBIT-viitekehys on tarkoitettu alkujaan auditoinnin tydkaluksi, joten
sen ndkokulma on hieman erilainen kuin TOGAFin ja ITILin. COBIT 2019 on parhaim-
millaan hyddynnettavissd kdyttdonotossa ja toiminnan kehittimisessd. COBIT yksin ei

riitd ja tarvitsee tuekseen muita viitekehyksid. Business Technology Standard (BT-malli)
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myo0s tunnistaa, ettd jatkuvassa kehittdmisessa tarvitaan ketterien menetelmien metodeja.
(Hiekkanen ym. 2021, 13; White 2019; Business Technology Standard 2021.)

Laanti ym. (2015, 2) ja Rautiainen ym. (2011, 2) mukaan on tavallista, ettd organi-
saatioilla on useita rinnakkaisia projekteja, joissa samat resurssit palvelevat projekteja,
joka viivastyttid projektien tyotd. Organisaatioissa ei ndhdé tarpeeksi selvésti tarvittavia
ja kéytettévid resursseja. Tarkeimmaét syyt miksei organisaatioilla ole ndkyvyytté resurs-
sien kédyttoon ja projekteissa hallittavuutta johtuu siitd, ettd hallinnoitavassa salkussa ole-
vat projektit ovat hyvin erilaisia ja kaikkia palveluiden kehitystehtévia ja pienempii toi-
mintoja ei hallinnoida osana salkkua. Laanti ym. (2015, 2) mukaan ainoastaan ne toteu-
tettavat ominaisuudet, jotka ovat toisistaan riippumattomia, on mahdollista toteuttaa ai-
dosti rinnakkain. Maksimaalisen ldpimenoajan saavuttamiseksi ne ominaisuudet, jossa
muutetaan samaa koodikokonaisuutta, tai toteutus vaatii samoja resursseja, tulee tehda
perdkkiin. Ainoastaan testaus on mahdollista skaalata toteutettavaksi samanaikaisesti sa-
man tiimin toimesta. Salkunhallinta tulee tarpeen vasta silloin, kun organisaatiolla on
useita palveluita tai tuotteita tai tuotteet ovat monitasoisia ja vaativat jatkuvaa kehitta-
mistd. Salkunhallinta tarjoaa ndkymén budjetointiin ja ennustamiseen, jonka seurantaa
voidaan rytmittdd seurantajaksokohtaisesti. Samalla se mahdollistaa pdéatoksenteon koo-
tusti saatavilla olevien tietojen pohjalta. Rautiainen ym. (2011, 2) mukaa salkunhoidossa
pyritddn saavuttamaan tasapaino seuraavien tavoitteen valilla:

1) taloudellisen arvon maksimointi

2) kehityskohteiden yhteys strategiaan

3) salkun eri ulottuvuuksien pitdminen tasapainossa

4) jatkuvan toiminnan varmistaminen

Tutkimukseen saadaan aikaulottuvuus helmikuusta lokakuuhun 2021 toteutetun ke-
hityshankkeen kautta. Tutkimuksessa on késitelty aihealuetta keskeisten kisitteiden
kautta, jotka olivat palvelu, palveluhallinta, ohjelmistojen elinkaarimallit, ketteryys, pal-
veluldhtoisyys, palvelusalkun hallinta ja ketterd salkunhallinta. Ketterdstd salkunhallin-
nasta on Idydetty muutamia tutkimuksia ja kidytdnnon toteutuksia, joiden pohjalta kehit-
tamishankkeessa on toteutettu valintoja ja ratkaisuja. Tutkimuksen keskeisié késitteitd on
tarkasteltu ldhteiden kautta, jotka on lueteltu luvussa 1.4. (Taulukko 1). Tutkimuskysy-

mykset ja niiden hakumenettelytavat on kuvattu 6. taulukossa. (Taulukko 6).
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Taulukko 6.Tutkimuskysymykset ja vastausten hakumenettelytavat

Tutkimuskysymykset Vastauksien hakumenettelytavat
1. Mitka ovat ne menettelytavat, jolla johto voi | Kirjallisuuden, teemahaastattelujen ja eri-

ohjata ketterdsti organisaation toimintaa? tyisesti johdon tyopajojen kautta.
- Miten palvelusalkku ja hallintamalli tulisi
toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi

2. Miten palvelusalkussa olevien palveluiden | IT-hallintotavan viitekehyksien ja par-

status visualisoidaan? haimpien kidytdntdjen kautta. Esikuva-

- Millaisilla tyokaluilla ja toimintatavoilla or- | analyysitutkimusten, kehittdmistyota teke-

ganisaation muutos toteutuu parhaiten? vien tyOpajojen ja osallistujan havainnoin-
timenetelmén avulla.

Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena, jossa on kehitetty vaiheittain ketterdn
palvelujohtamisen hallintamalli sekd uusittu tyokaluja ja toimintatapoja. Toimintatutki-
muksen aikana on teoriaa ja empiriaa on kisitelty samanaikaisesti etsien tutkimuskysy-
mysiin vastauksia. Empiiristd aineistoa on kerdtty useammista ldhteistd. Toimintatutki-
mukseen kuuluva kehittdmishanke yhdistyy teoreettisiin 1ahtokohtiin tulosten analyysissi
ja johtopadtoksissd. Tutkimuksen kehittdimishanke on kuvattu tarpeellisilta osin, jotta ke-
hittdmisaineisto on representoitavissa. Toimintatutkimusta on kuvattu luvussa 6.2. Kehi-
tyshanketta ja sen projekteja on kuvattu tarkemmin luvussa 6.3.

Ketterdt menetelmait ja tehokas palvelusalkku ovat tutkimuksen keskidssa. Rico ym.
(2009, 169-170) ja Laanti ym. (2015, 1-2) nostavat esille, ettd ketterien menetelmien
hyodyt ovat 30—45 % suurempia perinteisiin menetelmiin verrattuna, koska niihin on si-
sadanrakennettu sarja erilaisia tarkastuksia, jotka muodostavat integroidun todentamis- ja
validointijarjestelmén. Ketterid menetelmid hyddyntdvien projektien sijoitettujen péaa-
oman tuotto ROI (return on investment) on 2—17 kertaa suurempi kuin perinteisin mene-
telmin toteutettujen projektien. Rico ym. (2009, 173) mukaan ketterdt menetelmit mak-
simoivat sisdistd kehittdjien vilistd ja ulkoista viestintdd asiakkaiden kanssa asiakastar-
peidensa tayttamiseksi. Ne myos mahdollistavat korkealaatuisten ratkaisujen toteuttami-
sen ja lisddvét liikketoiminnan arvoa. Ketterien menetelmien tavoite on toteuttaa kustan-
nustehokkaasti ja poistaa hukkaa prosesseista ja dokumentaatiosta siten, etté ne ovat kui-
tenkin toteutettu riittdvan laadukkaasti ja oikea-aikaisesti. Taloudellinen tehokkuus ja
korkea laatu muodostavat tehokkaan liiketoiminnan arvolupauksen. Ketterien menetel-
mien kustannukset ovat alhaiset ja niiden laatu on riittdvdn korkea osoittamaan erin-

omaista taloudellista tehokkuutta useimpia arvostusmenetelmid kayttdmalla.
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Sirkidn & Laantin (2015, 1) mukaan ketterid menetelmid hyddyntédvissa organisaa-
tioissa koetaan rahoitussuunnittelussa usein haasteita, koska budjetointi ja kustannusten
raportointi pohjautuu jaykkiin toimintatapoihin ja annettuihin raameihin. Hankekustan-
nuslaskenta tuo ketterin menetelmin tuotettuihin tuotteisiin ja palveluihin turhia yleiskus-
tannuksia ja hidastaa rahoituksen suunnittelua. Perinteinen budjetointi ja kustannusten
seuranta voi antaa organisaatiolle jopa vadrin kdsityksen kustannusten hallinnasta.

Rico (2008, 17) toteaa, ettd ketterid menetelmid tyypillisesti kdytetddn pienissd ja
keskisuurissa projekteista, ja suuremmissa projekteissa tukeudutaan tyypillisesti perintei-
simpiin menetelmiin. Perinteisten menetelmien projektisuunnittelu keskittyy lopputulok-
sena syntyvén tuotteen tai palvelun koko elinkaaren aikaiseen tuottavuuteen ja laatuun,
kun ketterdt menetelmat kohdistavat huomion tuotteen tai palvelun jatkuvaan arvon tuot-
toon ja asiakastyytyviisyyteen. Laatu- ja luotettavuusteorian mukaan viat ovat halvempia
poistaa elinkaaren alussa. Virheiden mydhéiselld poistamisella on negatiivinen ja monin-
kertaistava vaikutus. Perinteisiin menetelmiin laatu- ja luotettavuusteoria siséltyy toimin-
taan, mutta ketterissd menetelmissé se pitéé erikseen huomioida.

Tassd tutkimuksessa keskitytddn organisaation sisdisen toiminnan viitekehyksen péda-
ulottuvuuksien mukaisiin toimenpiteisiin, ja etsitdfin ne organisaatiolle sopivat toiminta-
tavat, jotka on mahdollista laventaa koko organisaatiolle ja toisaalta myds ne tavat, jotka
vaativat vield lisdé tyGstdmistd, jotta ne palvelisivat jatkossa organisaation toimintaa. Tut-
kimuksella tavoitellaan kuvaa siitd, mitd asioita tulee ottaa huomioon, jotta ketterit toi-
mintatavat on mahdollista adaptoida organisaation uusiksi toimintatavoiksi. Tavoitteena
on, ettd toimintaympariston muutoksiin kuten uusiin lakimuutoksiin tai tavoitteisiin voi-
daan reagoida nykyistd nopeammin. Tdssd vertailukohtana toimii toimiala, joka toimii
kokonaisuutena ketterdsti. Organisaation ketterdn palvelujohtamisen hallintamallia ver-
rataan teoriassa esiin tulleisiin osa-alueisiin ja tarkastellaan ndiden mahdollista yhteytta.

Tutkimuksen johtopditokset ja yhteenveto esitelldén luvussa 8.1.
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6 METODOLOGIA

Metodologia luvussa esitelldan metodologisia olettamuksia, tutkimukseen liittyneen ke-
hittdmishankeen ja sen projektin 1&htokohtia, tutkimuksen vaiheita seké sitd, miten tutki-
mus on toteutettu ja analysoitu. Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena, jossa on
yhtildisyyksia tapaustutkimukseen. Tdmaén tutkimuksen kohteena on valtionhallinnon or-
ganisaatio, jossa on kdynnistetty muutos hankkeiden ja projektien hallinnasta kohti pal-
veluiden hallintaa. Muutosta varten tutkimukseen liittyvissa kehittdmishankkeessa ja sen
projektissa on luotu palveluiden ketterd palvelujohtamisen hallintamalli ja sen tueksi on
tarjottu kehittdmiseen tydkaluihin ja toimintatapoihin liittyvdd koulutusta ja ohjeistusta.

Projekti on edennyt toimintatutkimuksen vaiheiden mukaisesti.

6.1 Kovalitatiivinen tutkimus

Tutkimus on toteutettu laadullisena toimintatutkimuksena, jossa kehitetdan tutkimuspro-
sessin aikana toimintaa. Tutkimukseen liittyvin kehittdmishankkeen aikana tutkimuspro-
sessi on edennyt vaiheittain. Vaiheisiin on kuulunut palvelujohtamisen ja menetelmien
nykytilan selvittdminen ennen uusien toimintatapojen ja mallien suunnittelua, haastatte-
lujen tekeminen ja erilaisten tydkalujen ja prototyyppien kokeileminen, tarvittavien muu-
toksien arvioiminen seki opittujen asioiden pohdinta ennen kuin on ryhdytty tekeméén
iteratiivisesti muutoksia organisaation toimintamalleihin, tyokaluihin ja ohjeisiin. (Syr-
jéla, Ahonen, Syrjénen & Saari 1994, 39, 84—-85; Heikkinen 2010, 223; Saarela-Kinnunen
& Eskola 2001, 189; Vilkka 2015, 143.) Tutkimuksessa on pyritty yhdistiméén havain-
toja vihjeiden ja johtolankojen avulla siten, ettd aihetta voi tarkastella yksittdistapausta
yleisemmélld tavalla (Alasuutari 2011, 237). Eriksson ja Kovalaisen (2008) mukaan,
useista ldhteistd saatujen tietojen odotetaan antavan laajemman kuvan tutkittavasta ilmi-
Ostd, joita voidaan ristiintaulukoida. Jokaisella empiirisen tiedon ldhteelld on omat omi-
naisuutensa, jotka voivat vahventaa tai heikentda tutkimusta. Tutkija tydskentelee orga-
nisaatiossa, jota hdn tutkii ja pyrkii ymmartdméén kokonaisvaltaisesti tutkittavaa ta-
pausta. Tutkimuksessa on tarkasteltu merkitysten maailmaa viestinnéllisessé ja sosiaali-
sessa kontekstissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija itse toimii tutkimuksen vali-
neend, jota kautta tutkimusprosessi vilittyy kirjoitusten kautta. Tutkijan omat l&htokohdat
ja kokemukset vaikuttavat tutkimusprosessiin ja tulosten tulkintaan ja ymmaértdmiseen.

(Eriksson & Kovalainen 2008; Vilkka 2015, 118). Laadullisessa tutkimuksessa tarvitaan
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taustateoria, jota varten tarkastellaan aineistoa ja tulkintateoriaa, jotka ohjaavat tutkimus-
kysymysten kautta valintoja, mité tutkittavasta aineistosta etsitddn. Aineistoa on raken-
nettu induktiivisesti ja yksittdisistd havainnoista on edetty yleisimpiin vditteisiin. Teoria
on toiminut tutkimusprosessin vilineend, jonka avulla on pystynyt rakentamaan tulkin-
toja tieteellisessd muodossa. (Eskola & Suoranta 2000, 81-83.)

Useampi tutkimus (Rapoport 1970, 499; Susman & Evered 1978, 588; Norton 2009,
69; Coghlan & Brannick 2014, 21-24; Salmela 2008, 192) tukee ajatusta, etti tulee kyeta
madrittelemddn, mitd tutkimuksen avulla on opittu, ja tulee 16ytaa reflektiivinen tarkaste-
lutapa, jossa kéytdssé olevia ja uusia kehittimishankkeen aikana kédyttoonotettavia mene-
telmid voidaan tarkastella objektiivisesti. Reflektiivisyydelld tarkoitetaan tdssd yhtey-
dessé tutkijan omaa pohdintaa omista ajatustavoista ja kokemuksista ajattelevana subjek-
tina pyrkien ymmartiméén, miten hén toimii yhtend palveluiden kehittdjana. Heikkinen
(2010, 219-221) toteaa, ettd reflektiivisessd viisivaiheisessa kehéssd toiminta ja ajattelu
liittyvat toisiinsa. Heikkisen kéyttima termin reflektio voidaan nidhdé vastaavan termid
oppimisen maédrittiminen, jota on kéytetty timén toimintatutkimuksen vaiheistuksessa
luvussa 6.4. On kuitenkin huomioitava, ettei reflektiivinen keha vélttdmatta vie kehitysta
eteenpdin, vaan toiminta voi nostaa esille erilaisia sivuprosesseja, joista voi herétd uusia
ennakoimattomia kehityskohteita.

Tutkimuksessa on etsitty mekanismeja Dubois & Gadde (2002, 554, 557) esittdmalld
tavalla, joita voidaan kéyttdd organisaation muutoksen kehittdmisessé. Kehittimisprojekti
on toiminut vélineend organisaatiossa toteutettavan ketterdn palvelujohtamisen hallinta-
mallin saavuttamiseksi ja tarvittavien tydkalujen ja toimintatapojen kehittdmiseksi Laa-
jemman késityksen tavoittamiseksi tutkimuskohteesta, tutkija on kdynyt keskusteluja
muiden organisaatioiden kanssa, jotka tekevét ketterin menetelmin palveluiden kehitta-
mistd. Tavoitteena on ymmartédd paremmin tutkittavaa toimintaa ja siithen vaikuttavia te-
kijoitd sen omassa kontekstissa. Lisdksi voidaan sanoa, ettd tutkimuksessa on hyddyn-
netty Hirsjérvi, Remes & Sajavaara (2007, 228) ehdottamaa tutkijatriangulaatiota, koska
organisaation kehittimishankkeeseen on kuulunut useita henkil6itd, jotka ovat osallistu-
neet tyopajojen toteuttamiseen, aineistojen kerddmiseen ja tulosten tulkintaan.

Tutkimusmenetelmi tukeutuu Denzinin (1970) menetelmétriangulaatioon, jossa eri
menetelmid kdytetddn samassa tutkimuskohteessa, silld yksittdiselld tutkimusmenetel-
malld ei tdssd tapauksessa saa luotettavaa kuvaa tutkittavasta kohteesta (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 39; Eskola & Suoranta 2000, 68—70; Denzin 1970, 5). Luvussa 6.2. on ku-

vattu tarkemmin tutkimusaineiston kerdysta.
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6.2 Toimintatutkimus

Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena, jossa on kehitetty ketteridn palvelujohtami-
sen hallintamalli sek& uusittu tydkaluja ja toimintatapoja. Toimintatutkimus seki kehitté-
mishanke ja sen projektit ovat kdytdnnonldheisid ja ajallisesti rajattuja, joiden kehitté-
mistd tutkija on tehnyt osallistavasti ja vuorovaikutuksessa eri toimijoiden kanssa. Toi-
mintatutkimus on siis tutkimusstrategia ja lahestymistapa, jossa kehittdmistd toteutetaan
vaiheittain ja jonka my6td ymmartdmys ja ymmarryksen tulkinta on lisdéntynyt tutkimuk-
sen aikana. (McKay & Marshall 2001, 47; Checkland & Holwell 1998, 13—14)

Keskeisié tutkimusmenetelmii tissd tutkimuksessa ovat kerdtyt empiiriset aineis-
tot kuten aiemmat esikuva-analyysiaineistot, osallistujan havainnointi, puolistrukturoidut
haastattelut ja tyOpajojen aikana kerdtyt aineistot ja ndiden aineistojen analysointi. Tutki-
muksen kohteena on valtionhallinnon organisaatio, joten tutkimuksessa on yhtéldisyyksid
tapaustutkimukseen. Tapaustutkimuksellinen ldhestymistapa (engl. Case study research)
on kéytetty useilla tieteenaloilla monenlaisista 1dhtokohdista ja tavoitteista. Tapaustutki-
mus on siis monimuotoinen ja joustava tutkimuksellinen 1dhestymistapa ja tutkimusstra-
tegia. Tapaustutkimuksessa on mahdollista hyodyntdi erilaisia aineiston analyysimene-
telmid. (Eriksson & Koistinen 2005, 3—6; Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 190—194)

Susman & Evered (1978, 586—587) tuo esille Lewinin (1946, 38) mééritelmin,
jonka mukaan toimintatutkimus yhdistdd teorian jérjestelmidn muuttamiseen siten, etti
tutkija tuottaa kriittisté tietoa toimien osana jérjestelmad, jossa prosessi koostuu spiraali-
maisesti toistuvista vaiheista. Toimintatutkimuksella pyritdén edistimiin ongelmatilan-
teessa yhteisty0ssd yhteisesti hyviksyttivissd eettisissd puitteissa kdytdnnon huolenai-
heita ja yhteiskuntatieteiden tavoitteita sekd henkildiden kyvykkyyttd auttaa itseddn.
Thierbach-Schneiderin (1983, 140) mukaan Argyris (1982) véittii, ettd organisaation te-
hottomuus johtuu yksiloistd, jotka eivit kykene diagnosoimaan ongelmia (paattely), méaa-
rittdmddn vastauksia (oppiminen) ja toteuttamaan ratkaisuja(toiminta). Argyris toteaa,
ettd kyseenalaistamalla ongelmat ja perustelut padstdin korkeammalle tasolle ongelma-
ratkaisussa (Thierbach-Schneider 1983, 140).

Toimintatutkimuksen olettamus on, ettd oppiminen on kokemuksellista ja reflek-
toivaa. Toimintatutkimusta voidaan pitdéd syklisend prosessina, jossa useammat tutkijat
tunnistavat viisi vaihetta: diagnosointi (engl. Diagnosing), toiminnan suunnittelu (engl.
Action Planning), toiminnan toteuttaminen (engl. Action Taking), arviointi (engl. Evalu-

ating) ja oppimisen madrittdminen (engl. Specifying Learning) (Rapoport 1970, 499;
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Susman & Evered 1978, 588; Norton 2009, 69; Coghlan & Brannick 2014, 21-24; Sal-
mela 2008, 192). Tutkimushankkeessa on tehty aiempaan tietoon pohjautuvaa rekonst-
ruointia, jonka kautta on jasennelty keréttyd aineistoa ja teoriatietoa sekd luotu uusia toi-
mintamalleja organisaation kdyttoon (Kiviniemi 1999, 66—67; Costello 2011, 8). Teke-
misen ja arvioimisen vuorotellessa tutkijan ymmadrrys lisddntyy vaihe vaiheelta. Jokaisen
syklin yhteydessi on arvioitava ja seurattava, onko kehittiminen edelleen menossa kohti
tavoitetta (Susman & Evered 1978, 588; Coghlan & Brannick 2014, 21-31). Tutkimuk-
seen liittyvisséd kehittimishankkeessa on asetettu tavoitteet sen projekteille, jota on tar-
kasteltu ohjelman edetessi. Jokaisen vaiheen paityttyd saavutettuja tuloksia on esitelty

hankkeen ohjausryhmidlle.

Diagnisointi:
Tunnistetaan tai
INEENEIEERRLE L E

Toiminnan
Oppimisen suunnittelu:
mairittiminen: Tarkastellaan
Tunnistetaan yleiset toiminnan vaihtoehtoja
|oydokset Toiminnan ongelman
kohteena ratkaisemiseksi

olevan

systeemin
kehitys

Arviointi: .
Tutkitaan Toiminta:
toimenpiteiden Valitut toimenpiteet
vaikutuksia

Kuva 10. Toimintatutkimuksen syklisyys mukaillen Susman & Evered (1978, 586).

Tutkija tyoskentelee organisaatiossa IT-hankepdillikkond, jossa kehittdmishanke ja
kehittdmisen kohteena oleva palvelujohtamisen projekti toteutettiin helmikuusta lokakuu-
hun 2021. Kehittimishankkeessa tutkijan tavoitteena oli avustaa organisaatiota ongelman
ratkaisemisessa ja toteuttaa tutkimus, joka keskittyi sithen, miten palvelusalkku ja hallin-
tamalli tulisi toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi, ja vastata sithen millaisilla tyoka-

luilla ja toimintatavoilla organisaation muutos toteutuu parhaiten.
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6.3 Ketterimpia palvelujohtamista -projekti

Nékyvyyttd ja laatua yhteiseen tekemiseen -tydpajoissa tunnistettiin Valtiokonttorin ke-
hitystd ohjaavia ilmi6itd, tavoitteita yhteiselle tekemiselle sekéd keinoja niiden saavutta-
miseksi. TyOpajojen tulokset esiteltiin organisaation johtoryhmélle syyskuussa 2020. Or-
ganisaation digitaalisen kehittdmisen tydtavat ja toimintatavat ovat muuttuneet viime
vuosien aikana vesiputousmallista kohti ketterdmpid toimintatapoja. Muutoksen laajuus
on vaihdellut johtuen projekteista ja hankkeista sekd niihin osallistuneiden henkiléiden
kokemuksesta ketteristd menetelmistd. Vaikka uudet tyGtavat ja menetelmat ovat herétta-
neet kiinnostusta, ne eivit ole olleet kuitenkaan kaikkien tavoitettavissa, tarvittavaa osaa-
mista ei ole ollut, eikd koulutusta ole aina ollut tarjolla projektien ldhtiessé liikkeelle.
Viimeisimpien palveluiden toteuttamisessa oli pyritty ottamaan asiakaskokemus huomi-
oon tiedostaen. Toimintatavat ketterdssd ohjelmistokehityksessd ovat sisdltaneet hyvinkin
hiotusti esim. kdyttoliittyman kehityksen, mutta asiakkaiden tarve monikanavaisuuteen
on jadnyt usein heikoille. Oli tunnistettu, ettd palvelumuotoilu ketterdssi kehittdmisessa
huomioi asiakkaat jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja ottaa kantaa, kuinka ke-
hittdéd asiakaskokemusta tuotteen elinkaaren eri vaiheissa. Palvelun kehittiminen ei py-
sdahdy investointiprojektin valmistuttua, vaan palvelua on kehitettiva jatkuvasti asiakas-
tarpeiden mukaisesti. Palvelukokemuksen parantaminen ei vélttdmaitta aina vaadi mitta-
via sovellusmuutoksia. Erityisesti silloin muutoksille pitdd saada hyvét perustelut, jos pal-
velun tiedetddn olevan elinkaaren loppuvaiheessa. Organisaatiossa on ollut vuosien ajan
kéaytossa erilaisia hanke- ja projektipédallikon tyotd helpottavia valmiita mallipohjia sekd
ohjeita.

Organisaatiossa on toteutettu viimeisten vuosien aikana muutamia projekteja ja
hankkeita, joiden lopputuloksena on luotu varsinaisten lopputuotteiden rinnalla uusia ket-
teryyttd tukevia toimintamalleja. Ketteryydelld on tavoiteltu kykya vastata nopeasti liike-
toiminnan muuttuviin tarpeisiin. Valtiokonttorissa on tunnistettu, ettd tuotannossa oleviin
tuotteisiin on tarve toteuttaa nopeita parannuksia ilman, etti kdynnistetddn erillinen pro-
jektoitava tuotepaketti. Erityisesti ketterissd projekteissa ensimmdisten kayttoonottojen
(engl. Release) lopputulos on saattanut olla pienin toimiva tuote (engl. Minimum Viable
Product, MVP), joka palvelee asiakkaan tarpeita arviolta 80 % tapauksista. Loput 20 %
on jétetty odottamaan tuotejonoon niiden toteuttamista. Pienti toteutusta ei useinkaan ole
haluttu toteuttaa uutena projektina, vaan sen toteutus on ollut luontevinta toteuttaa palve-

lutuotannon pienkehitystehtdvind. Toinen vaihtoehto on ollut jd4dad odottamaan kyseisen
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tuotteen tuotejonoon kasaantuvia muita tehtdvid, joista on voinut koostaa esimerkiksi yh-
den sprintin (1-2 vko) kokoinen investoitava projekti. Nopea toiminta tarvitsee taustal-
leen tuotteistetut toimintatavat, testauksen automatisointia, ja kehitys- ja tuotantotiimien
vuorovaikutusta ja yhteistyotd, jotta nopeat ja laadukkaat toimitukset ovat mahdollisia
toimittaa tuotannossa oleviin palveluihin.

Helmikuussa 2021 Nakyvyyttd ja laatua tekemiseen -tydpajoissa nousseiden tarpei-
den kautta péétettiin kdynnistdd kehittimishanke, jolle haettiin kdynnistdmislupa organi-
saation johtoryhmélti. Esitykseen oli kuvattu hankkeen ja sen projektien tavoitteita ja
tavoiteltavia lopputuloksia sekd resursointia. Kdynnistettiin kehittdmishanke, johon kuu-
lui kolme osakokonaisuutta: 1) Ketterdmpdd palvelujohtamista, 2) Lisdéd asiakasymmar-
rysté ja 3) Parempi ndkyvyys kehittdmiseen. Tutkimukseen liittyva kehittdmisprojekti on

Ketterdampia palvelujohtamista -projekti. (Kuva 11).

2

Lisaa
asiakasymmarrysta

Lisataan asiakasymmarrysta
Valtiokonttorissa. Laaditaan yhteinen

toimintamalli asiakaskokemuksen
mittaamiseksi ja mitatun tiedon
hyédyntamiseksi kehittamistydssa.
Osallistetaan asiakkaita
verkkopalveluiden jatkuvaan

kehittamiseen.
Vastuu: Annu Tuominen Parempi nakyvyys

Ketterampaa kehittimiseen

palvelujohtamista
Tehd&an tavoitteet ja kdynnissa

Palvelusalkun hallintamalli ja yhteiset olevat kehityshankkeet ja niiden
ketterdt menetelmét laajemmin osaksi tekijat nakyvaksi muille. Viestitdan
VK:n péivittaista tydta. saanndllisesti ja lapindkyvasti
Kokeillaan yhteista kehittdmisen mallia. etenemisesta ja dokumentoidaan
Prosessikehitystiimin kanssa tekemisté yhteisesti sovitulla
esimerkkiprojekti, jota lahdetaan tasolla.
mallintamaan kayttden Jiran tydkaluja ja Vastuu: Santtu Mékinen

toteutetaan paivitetyt ohjeet
hankehallintaan.
Vastuu: Anu Mikkola-Ahokas

Kuva 11. Kehittimishankkeen kolme projektia (Valtiokonttori 2021).

Tédmin toimintatutkimuksen ja kehittamisprojektin rinnalla Anna-Liisa Tuominen on
toteuttanut LAB-ammattikorkeakoulun Y AMK-lopputyon tutkimuksen ja Lisdé asiakas-
ymmarrystd -kehittimisprojektin. Ndiden kehittimisprojektien lopputuloksena on tuo-
tettu kaksi mallia: Tuomisen projektissa Asiakasymmarryksen toimintamalli ja Mikkola-
Ahokkaan projektissa Ketterdn palvelujohtamisen hallintamalli. Tutkimus noudattelee
Ketterdmpid palvelujohtamista -projektin etenemisté, ja sen aikana kerdtyt havainnot ja
tulokset on kuvattu luvussa 7.2 Havainnot. Hankkeen projektit siséltdvét kehittdmisohjel-

man kaksi ensimmaisté vaihetta, jotka jatkuvat projektien paétyttyd 29.10.2021. Ohjelma
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jaoteltiin kuuteen vaiheeseen: 1) MVP suunnittelu ja toteutus, 2) MVP kayttoon, 3) Skaa-
lautumisen mahdollistaminen, 4) Organisaation perehdytys ja oppiminen, 5) Muutoksen
mittaaminen ja 6) Toiminnan vakiinnuttaminen. Vaiheiden etenemisté seurattiin Jira-teh-
tdvienhallintaohjelmiston avulla. Liitteessd 11. on kuvattu kehittdmisohjelman vaiheis-

tettu etenemissuunnitelma vuosille 2021-2023.
6.4 Toimintatutkimuksen vaiheet

Toimintatutkimuksen tavoitteena oli ratkaista ongelmallinen tilanne, miten palve-
lusalkku ja hallintamalli tulisi toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi ja millaisilla tyo-
kaluilla ja toimintatavoilla organisaation muutos toteutuu parhaiten. Toimintatutkimus ja
Ketterampad palvelujohtamista -projekti jatkoi Nikyvyyttd -ja laatua tekemiseen -tyopa-
jojen tuloksista yhdessd konsulttiyrityksen kanssa selventdmaélld hankkeen ja sen projek-
tien tavoitteita sekd organisaation nykytilaa ja menetelmid. Huhti-toukokuussa selviteltiin
erilaisia vaihtoehtoisia teknisié ratkaisutapoja palvelu- ja projektisalkkujen, mittareiden
ja tulosnékymien seké pelikirjojen toteuttamiseksi. Ndiden tueksi tutkija on tutkinut 14h-
dekirjallisuutta ja tutustunut uusiin menetelmiin erilaisilla kursseilla. Toimintatutkimuk-
sen teemahaastattelut toteutettiin toukokuussa 2021. Keséd-elokuussa erilaiset toteutus-
vaihtoehdot varmistuivat ja projektiryhmé rohkeni tekemién ilman konsulttiapua ensim-
madisid kokeiluja pienintd toimivaa toteutusta (engl. Minimum Viable Product, MVP) var-
ten. Kokeiluvaiheessa varmistui, ettd tutkimustyo ja uuden opettelu oli tuottanut hedel-
maa ja projektiryhma osasi tdssd vaiheessa itse jo paljon. Projektiryhma sai kehittdmiseen
apua myds organisaatiossa yli toimialarajojen, ja minimoimalla erilaisten tyokalujen maa-
rdd ja hyodyntdmailld olemassa olevia ohjelmistoja, ryhma saavutti paljon pienessd ajassa.
Syyskuussa 2021 projektiryhma paitti tehdd organisaatiossa projektin ensimmaéiset ver-
siot ndkyviksi. Syyskuun alussa IT-kehittdmis- ja hankehallintayksikon projektipaéllikot
koulutettiin sisdisen projektiryhmin toimesta, ja he tdydensivdt yhdessd toimittajien
kanssa yhden toimialan osalta kdynnissé olevien projektien projektikortit. Viikon paésti
yhden toimialan ensimmaiset tiekartat ja projektikortit esiteltiin litketoiminnan digitaali-
sen kehittdmisen sisdisessd ja toimittajaohjausryhméssa. Syyskuun lopussa kdynnistettiin
tyOpajat organisaation kehittéjille ja projektipééllikéille, jotka pddsivit tutustumaan uu-
teen hallintamalliin, projekti- ja palvelusalkkuihin, ty6kaluihin ja pelikirjoihin. Johdon
tyOpajat jarjestettiin vélittomasti ndiden jilkeen.

Projektin paatyttyé lokakuussa, kehittimisohjelmaa jatketaan vaiheesta 3) Skaalautu-

misen mahdollistaminen. Tédssd vaiheessa projektiryhmé panostaa ohjeisiin, viestintdin
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ja tekee uudelleen suunnittelua. Ohjelma jatkaa vuoden 2022 nékyvéksi tekemistd, kou-
lutuksia ja mallien ja tyokalujen kehittdmistd, jonka jilkeen tyo6td tehdédén iteratiivisesti
seuraavat vuodet. Toimintatutkimus on siséltdnyt viisi vaihetta, jotka ovat kuvattu Tau-

lukko 7.

Taulukko 7. Viisi toimintatutkimuksen vaihetta.

Diagnosointi Neljassa nakyvyyttd ja laatua yhteiseen tekemiseen -tyopajoissa 05-09/2020
tunnistettiin tarve 16ytéé yhteisié tyokaluja ja menetelmid kehittdmisen tueksi
ja asiakasymmaérryksen lisdémiseksi. TyOpajoihin osallistui 11 kehittdmisen
asiantuntijaa ja johdon edustajaa tietohallinnosta ja hallinto ja kehittdminen -
yksikostd. Helmikuussa 2021 patettiin kdynnistdd kolmiosainen kehittdmis-
hanke. Tdhéan tutkimukseen liittyvan projektin tavoite oli kehittda palvelusal-
kun hallintamalli ja ottaa yhteiset ketterét menetelmét laajemmin kéyttoon.
Ongelmana oli ratkaista, miten palvelusalkku ja hallintamalli tulisi toteuttaa
palveluiden johtamisen tueksi ja millaisilla ty6kaluilla ja toimintatavoilla or-
ganisaation muutos toteutuu parhaiten (kts. 1.2. Tutkimuksen tavoite ja tut-
kimuskysymykset ja 6.3. ketterampaé palvelujohtamista -projekti)

Toiminnan Kehittdmishankkeeseen otettiin mukaan konsulttiyritys maaliskuussa 2021
suunnittelu fasilitoimaan ty0pajoja ja tilaisuuksia. Heille kuvattiin 8.3.-22.4.2021 vii-

dessd tapaamisessa nykytilaa sekd tdsmennettiin hankkeen tavoitteita ja ta-
voiteaikataulua. Liséksi sisdinen projektiryhmé selvitti toimintaprosesseja,
raportointi- ja jérjestelmévaatimuksia sekd integraatiomahdollisuuksia.

Toiminnan to- | Kokeiltiin erilaisia tydvalineitd ja opittiin uusia menetelmid. Paatettiin tehda
teuttaminen toimivia MVP-toteutuksia, joita voitaisiin kokeilla todellisella datalla. Teh-
tiin haastattelukysymykset ja toteutettiin 24.-25.5.2021 viisi haastattelua va-
lituille henkil6ille. Jarjestettiin 2.9.2021 koulutus projektikorttien taytta-
miseksi. Jarjestettiin neljd tydpajaa 17.9-27.9.2021, joista jokaisella tyopa-
jalla oli tietty tavoite. Kaksi tyOpajaa oli kehittamistyotd tekeville ja kaksi
johdon edustajille. (kts. 6.4 aineiston valinta)

Arviointi Jokaisen konsulttiyrityksen jarjestdmén tilaisuuden jélkeen toteutettiin mene-
telmén jatkuvaa arviointia. Lisdksi tutkija on pitdnyt pdivékirjaa. Toteutettiin
palautekokous johdolle 8.6., pilotoitiin kahdessa ohjausryhméssid menetel-
mien ja tyokalujen toimintaa 16.9.2021 ja kéytiin esitteleméssd T3-toimi-
alalle saatuja tuloksia 14.10.2021. Jokaisesta esittelystd saadut muutosehdo-
tukset on kirjattu projektin tehtavélistalle Jiraan.

Oppimisen Ensimmaéinen silmukkaoppiminen liittyi palveluiden kehittdmisen ja toimin-
médrittiminen | nan johtamiskokonaisuuden ymmaértamiseen. Toinen silmukkaoppiminen
liittyi védlineiden kayton hallintaan. Ensimmaéinen silmukkaoppiminen liittyi
sithen, mité palvelujen hallintaan kuuluu. Toinen silmukkaoppiminen, joka
liittyi menetelmiin.

Kehittdmishankkeella on ollut riippuvuus organisaation muihin rinnakkaisiin hank-
keisiin kuten Asiakasymmarryksen lisddmisen kehittimishankkeeseen, Ketterdn toimin-

nan kehittdmisen liittyvdd hankkeeseen sekd Suunnittelun ja seurannan jérjestelmén
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kilpailutushankkeeseen. Hankkeen aikana on keskusteltu T3-toimialan, THL:n ja OP:n
ketteristd menetelmistd vastaavien sekd Valtiovarainministerion edustajien kanssa kette-
rastd kehittdmisestd, arvon tuottamisesta, toiminnan ldpindkyvyydesti ja palveluiden jat-
kuvasta parantamisesta. Keskustelut ovat tukeneet kehittdmishankkeen ratkaisujen suun-
nittelua ja tdmén tutkimuksen viitekehyksen luomisessa. Néihin tilaisuuksiin liittyneitd
keskusteluja ei ole nauhoitettu. Keskustelujen tarkoituksena oli selvittdd miten muissa
hankkeissa ja organisaatioissa ldhestytddn ketterdd kehittimistd, palveluiden johtamista
sekd millaisia tyOvélineitd ja menetelmid heilld on kdytossd. Nama keskustelut ja palaverit
toimivat tutkimuksen narratiivisena tukimateriaalina. Liitteessd 9 on lueteltu esikuva-ana-
lyysiorganisaatioiden kanssa pidettyjen keskustelujen teemat, osallistujat ja ajankohdat.
Analyysissa tarkastellaan sitd, ettd ne ovat linjassa luvun 4.4. ketterdn salkunhallinnan

teorioiden kanssa.

6.5 Tutkimusaineiston hankinta

Aineiston keruumenetelminé on kdytetty toimintatutkimuksessa tyypillisid keinoja kuten
haastatteluja, osallistujan havainnointimenetelméad, tydpajatoimintaa, kenttdmuistiinpa-
noja ja paivikirjaa. Tutkimuksessa on haastateltu puolistrukturoidulla teemahaastattelulla
henkilGitd, jotka ovat tyoskennelleet tai vaikuttaneet organisaatiossaan palvelujohtamisen
kehittdmiseen tai padtoksentekoon (Eriksson & Kovalainen 2008).

Musante & DeWalt (2010,100) mukaan osallistujan havainnointimenetelma sopii
hyvin taustamenetelmiksi muille tutkimusmenetelmille. Havainnoinnin liséksi on tehty
haastatteluja, joiden kysymyksissd on huomioitu tutkittavan kohteen konteksti ja edusta-
vuus. Liséksi on luotu strategia, miten havainnot on voitu kirjata mahdollisimman tdydel-
lisesti ja analysoida havainnoinnin aikana keréttyjd materiaaleja.

Haastattelujen lisdksi tutkimuksen aikana on kertynyt runsaasti erilaisia doku-
mentteja, joita voidaan hyodyntid tutkimushankkeen padtyttya organisaation kehittdmis-
ohjelmassa ja organisaation palvelujen johtamisen tukena. Hankkeeseen osallistui 29.1.—
11.10.2021 aktiivisesti viisi organisaatioon kuuluvaa henkildd, nelja konsulttia ja valilli-
sesti osallistettiin useita kymmenid henkil6itd 128 tapaamisessa, joista 10 oli 3—4 tunnin
tyOpajoja sekd muutama 30 minuuttisia nopeita ongelman ratkaisutapaamisia. Liitteessd
11 on kuvattu kehittdmisohjelma, johon tutkimushanke on kuulunut. Ty6pajoihin osallis-

tuivat haastatteluihin osallistuneet ja myds muita organisaatiossa kehittdimisty6hon
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osallistuvia. Liitteessd 8 on kuvattu tydpajoja ja liitteessd 9 tutkimuksen aikana pidettyja

esikuva-analyysitilaisuuksia.
6.5.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Toteutetut haastattelut ovat erdénlaista luottamuksellista keskustelua, joka on ennalta
suunniteltuja ja haastattelijan aloittamia ja ohjailemia. Teemahaastattelussa tavoiteltiin
rentoa tilannetta, jossa haastattelija tekee kysymyksid ja haastateltava tietdd oman roo-
linsa vastaajana haastattelutilanteessa (Eskola & Suoranta 2000, 85). Virastossa haastat-
telu toteutettiin yksilohaastatteluna ensimmaiselld haastattelukierroksella haastattele-
malla muutamaa johtajaa ja kehittdmistehtévissé tydskentelevad paéllikkod, jolla voitiin
varmistaa, millaisia palvelujohtamisen ominaisuuksia ja tukipalveluita palveluprosessien
ympdrille on tarpeen kehittdd. Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna,
joissa kysymykset olivat samat kaikille haastateltaville ja he ovat voineet vastata niihin
vapaamuotoisesti omin sanoin. Jokaiselle haastateltavalle varattiin haastattelua varten
yhtd pitkd haastatteluaika, 40 min. Kysymykset oli niputettu teemoittain tutkimuksen
avainkasitteiden ympdrille, jotta niitd on voitu analysoida ja tehdd jisentyneemmin tul-
kintoja. (Eskola & Suoranta 2000, 86—88; Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 227.)
Haastattelujen tavoitteena on ollut se, ettd haastateltavat ovat voineet ilmaista itsedédn kos-
kevista johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvistd asioista. Haastattelun arvo on siind, ettd
’siind ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa” (Hirsjarvi ym.
2007, 199). Haastattelun kautta haastateltaville on muodostunut kiinnostus osallistua ja
osallistaa kehityshankkeen tavoitteisiin itsensé ja alaisensa.

Tutkimuksen haastatteluosuudessa tutkijan pyrkimykseni on ollut saada onnistu-
neita tulkintoja haastateltavien tarpeista ja tavoitteista. Ennen haastatteluja tutkija teki
tarvittavat valmistelut, joilla sujuvoitettiin toimintaa ja varmistettiin haastattelujen onnis-
tuminen. Haastattelukysymykset jaettiin teemoittain ryhmiin. Jokaiseen ryhmaan pyrittiin
luomaan sama miérad kysymyksid. Ennen kysymyksié jokainen teema-alue taustoitettiin,
mitd teemalla tarkoitetaan kyseisessé viitekehyksessd ja merkityksessd. Haastatteluja har-
joiteltiin, nauhoitus testattiin, ja varmistettiin litteroinnin onnistuminen ohjelman avulla
ja tulosten analysointia varten luotiin etukiteen taulukko. Haastattelut on nauhoitettu lit-
terointia varten. (Syrjdld ym. 1994, 81-84; Eskola & Suoranta 2000, 84; Vilkka 2015,
119.)

Haastatteluissa haastateltiin viittd palveluiden johtamisen kehittdmiseen osallistu-

vaa henkil6d (Taulukko 8). Haastattelut tehtiin Teams-videoyhteydelld ja haastatteluun
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varatiin sama aika ja jokainen haastattelu pidettiin vastaavalla tavalla. Yhden haastattelun
aikana ei ollut videoyhteytta tietolitkenneyhteyden heikon laadun vuoksi. Henkil6t valit-

tiin silld perusteella, ettd heilld on kokemusta, miten palveluiden johtamista tulisi kehitt4a.

Taulukko 8. Puolistrukturoidut haastattelut 24.5.-25.5.2021.

Haasteltava Paivimaira Haastattelun kesto
Kehittdmispééllikko A 24.5.2021 29 min.
Kehityspaillikko B 24.5.2021 28 min.
Apulaisjohtaja C 25.5.2021 26 min.
Toimialajohtaja D 25.5.2021 28 min.
Toimialajohtaja E 25.5.2021 27 min.

6.5.2 Osallistujan havainnointimenetelmé

Osallistujan havainnointimenetelméé kiytettiin tutkimuksessa tutkijan oman roolin ana-
lysoinnin tukena tyOpajatoiminnan tukena. Osallistujan havainnointimenetelmén (engl.
Participant Observation) avulla on mahdollista havainnoida ihmisryhmaén paivittdisia toi-
mintoja, rituaaleja, vuorovaikutusta ja tapahtumia ja siihen liittyvid olosuhteita osallistu-
jien ndkdkulmasta. Osallistujan havainnointimenetelmén avulla tutkija osallistui ja kerési
paivakirjaan havainnointitietoja naturalistisissa olosuhteissa. Sen yhtend tavoitteena oli
oppia sille tyypillisid elementtejd ja hiljaisia ndkokohtia kohteiden eldménrutiineista ja
kulttuurista. Kulttuurin "hiljaiset" ndkokohdat jédvat usein tietoisuuden ulkopuolelle.
Osallistujan havainnointi soveltuu hyvin sellaisiin tieteellisiin ongelmiin, jossa ulkopuo-
liset eivét tiedd piilossa olevasta ilmi0std, tai sisdpiirildisten ja ulkopuolisten ndkemysten
valilla on merkittivid eroja, tai siitd tiedetddn ylipddtadn vield vdahan. Osallistujan havain-
nointimenetelméa on mahdollista kéyttda peitetysti, jolloin tutkijat tekevit tutkimusta yh-
teisOistd tai organisaatioista ja kerddvit piilossa olevaa tietoa. (Jorgensen 1989, 2; Roulet,
Gill, Stenger, Gill 2017, 487, 512; Musante & DeWalt 2010,12—13; Syrjdld ym. 1994,
84-85.) Roulet ym. (2017, 512) ja Vilkka (2006, 44; 2015, 143—144) toteavat, etté piilo-
tutkimuksella on ollut etnografisessa tutkimuksessa merkittdva rooli, jossa tutkimuson-
gelma johdattelee kohti tutkimusongelmaa. Osallistujahavaintomenetelmaélld pyritdan
paivittdisestd tekemisestd 10ytdimddn empirian ja teorian kautta totuuksia ihmisen elé-

masti. Liitteessd 5. on kuvattu osallistujan havainnointimenetelmén perusominaisuuksia.
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6.5.3 Tyo0pajojen vapaamuotoiset keskustelut ja paivékirja

Tutkimuksen tiedonkeruutappina on lisdksi kdytetty kenttdmuistiinpanoja tydpajojen tu-
loksista ja introspektiivista pdivikirjaa, jossa tutkija on pohtinut tutkittavaa tapausta ja
omia ajatuksiaan ja tuntemuksia tutkimuksen edetessé. Erityisesti tydpajojen aikana tut-
kija on saanut kerdttyd materiaalia henkildiden kokemuksista. Laadullisen tutkimuksen
tehtéva on siten emansipatorinen, tyOpajat ovat lisdnneet tutkittavien ymmartdmysta tut-
kittavasta asiasta ja vaikuttanut myonteisesti ajattelu- ja toimintatapoihin. Havainnoinnin
yhteydessa tutkija on pohtinut tutkimustehtdvéé ja lukenut kirjallisuutta. (Vilkka 2006,
46—47; Vilkka 2015, 125-126.)

6.6 Analyysin vaiheet ja aineiston analyysi

Tutkimusprosessin aikana tutkija on tarkentanut tutkimustehtévié rinnakkain kirjallisuus-
tutkimuksen ja tutkimusaineiston keruun kanssa. Aineiston kerddminen ja purku on tehty
tietokoneavusteisesti. Haastattelut nauhoitettiin ja osa videoitiin virtuaalisesti (engl.
Computer-Mediated Communication, CMC) hyddyntden Teams- tai Zoom-sovellusta.
Haastatteluun ja sen nauhoitukseen pyydettiin lupa jokaiselta haastateltavalta. (Eskola &
Suoranta 2000, 90-92; Tiittula & Ruusuvuori 2005, 264.)

Kaikille haastatelluille annettiin mahdollisuus tdydentdd omia vastauksia. Litteroin-
nissa kdytetty ohjelma purki tekstit ilman valimerkkejé, joten kysymykset numerointiin,
jotta kysymys/vastausparit voitiin 16ytdd haastattelukysymysten numeroinnin avulla. Lit-
teroitua raakatekstid on késitelty niiltd osin kuin se on ollut tarvittavaa ymmarrettivyyden
takaamiseksi ennen tekstin koodaamista. Tekstimuotoinen haastatteluaineisto on luoki-
teltu taulukossa haastattelukysymysten teemojen mukaisiin luokkiin, joista ne on tarken-
nettu osakategorioihin. Ndiden luokittelujen avulla on tehty ristiinvalidiointi ja etsitty ka-
tegorioiden siséltd asiayhteyksid ja ristiriitaisuuksia, joista on tehty tulkintaa ja paéatelmia
kiytettdvissd olevaan teoriaan tukeutuen. Myohemmin tutkimukseen kuuluneiden tyopa-
jojen jilkeen, haastattelujen analysoinnin tuloksiin palattiin ja niitd tarkasteltiin reflektii-
visesti, ovatko tydpajoihin osallistuneiden haastateltavien nikemykset muuttuneet kehi-
tyshankkeen myo6td. Vertailulla pyrittiin saamaan késitys, miten muutos on mahdollista
toteuttaa tdssd organisaatiossa ja reflektoida miten muualla vastaava muutostilanne on
toteutettu, mitd haasteita on ilmennyt ja miten haasteet on saatu voitettua. (Hirsjarvi &

Hurme 2008, 135; Vilkka 2015 137-138.)
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Aineiston analysointivaiheessa selvisi, minkélaisia vastauksia tutkimusprosessin
alussa asetettuihin kysymyksiin lopulta saatiin. Analysointia varten aineiston tiedot on
tarkastettu, ettei tiedoissa ole virheitd tai puutteita ja kaikkiin asetettuihin kysymyksiin on
vastattu. Néiden jélkeen aineisto jdrjesteltiin analysointia varten. Muuta aineistoa (kes-
kustelu- ja kenttdmuistiinpanoja sekd pdivékirjamerkint6jd) on kerétty kehittimishank-
keen aikana ja samalla rinnalla analysoitu saatuja tuloksia. Kuten Hirsjdrvi ym. (2007)
toteavat, kvalitatiivinen analyysi polveilee spiraalimuotoisesti, kun ymmarrys lisdédntyy
ajan myoti. Aineiston analysoinnin jélkeen tuloksista on laadittu synteesi, jossa padseikat
on koottu yhteen, jotta asetettuihin ongelmiin saatiin vastaukset. Johtopditoksissé on poh-
dittu saatujen tulosten merkitystd tutkimukselle ja myds laajempaa merkitysta. (Hirsjarvi
ym. 2007, 217-225.)

Yleensé tutkimusprosessi koostuu useimmiten erilaisista pdéttelymuodoista. Kivi-
niemen (1999, 70-72), Eriksson & Kovalaisen (2008) ja Gronforsin (2011, 15) mukaan
vuoropuhelu johtaa tutkijan kiinnostusta johtoajatusten mukaisesti tarkeéksi oletettuihin
asioihin ja uutta teoriaa kenttitutkimuksen havaintojen mukaisesti. Glaser ja Strauss
(1967, 104-105) tutkimusten mukaan aineistoldhtdiseen analyysiin (engl. Grounded
Theory) sopii induktiivinen logiikka tutkittavien ilmididen késitteellistimiseen tyokéy-
tdntdjen taustalla olevien tiedostamattomien nidkemysten ndkyviksi tekemiseen. Téssa
tutkimuksessa tutkija tyoskentelee organisaatiossa, joten hédnelld on ennakkokésitys tut-
kittavasta ilmidstd. Téstd syystd yksinomaan induktiivinen pééttely ei ole mahdollinen.
(Gronfors 2011, 15-19; Glaser & Strauss 1967, 104—-105; Kiviniemi 1999, 70-72; Eriks-
son & Kovalainen 2008; Syrjdld ym. 1994, 167.) Ericksonin (1985, 67, 102) mukaan
kenttityossd induktio ja deduktio kdyvét jatkuvaa vuoropuhelua. Kiviniemen mukaan
vuoropuheluun perustuva paittelyn logiikkaa voidaan kutsua abduktiiviseksi, jossa uudet
nidkemykset ja teoria tutkimuskentiltd nousevat kdanteiden mukaisesti. Téssd tutkimuk-
sessa tutkija on voinut voi tdydentdd aineistoa tai tutkia teoriaa niin kauan, kunnes teo-
reettiset ydinkategoriat ovat tunnistetut ja tarkastelu on kohdennetumpaa. Teorian avulla
tutkija on voinut rakentaa tulkintoja seka selkeyttda kerittyjd aineistoja ja luoda ymmar-
tamystd ilmidstd. Abduktiivisen pédttelyn avulla organisaation arkipdivdan kuvaukset ja
merkitykset on voitu asettaa luokkiin ja késitteisiin, jotka ovat luoneet selityksen kuva-

tulle ilmidlle. (Kiviniemi 1999,72-73; Eriksson & Kovalainen 2008.)
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7 PROJEKTIKESKEISYYDESTA KOHTI
PALVELUJOHTAMISTA

Analyysin kohteena on ollut organisaatio, jossa on ldhdetty luomaan ketterén palvelujoh-
tamisen hallintamallia ja toisessa rinnakkaisessa projektissa titd tukevaa asiakasldhtdisen
kehittdimisen toimintamallia (Kuva 14). Aineisto kuvastaa tutkimushetken tilannetta ja
kuvaa haastateltavien sanomia, kuten ne on esitetty haastatteluissa. Tutkimuksen rapor-
toinnissa on hyddynnetty teorian ja empirian vuoropuhelua (Eskola & Suoranta 2000, 82).
Tutkimuksen tavoite on ollut selvittdd yleistettdvyys, ja mitkd ovat parhaimmat mahdol-
liset menetelmit ja tyokalut, milld voidaan tukea palveluiden kehittdmistd ja johtamista
kohteena olevassa viitekehyksessd. Kaytettdvissd on ollut esikuva-analyysitutkimus
OP:std vuodelta 2018 ja Ylen tutkimus muutoksesta vuodelta 2015 seké tutkimuksen ai-
kana toteutetut vapaamuotoiset keskustelut. Tutkija on pyrkinyt yhdistiméén erilaisia tut-
kimussuuntauksia, jotta teoreettinen keskustelu voisi tukea ilmion ymmartadmisté. Tutki-
muksen tavoitteena on lisdtd ymmartdmysté ja laajentaa ndkokulmaa tuomalla tutkimus-
prosessiin uutta tietoa erilaisista 1dhteistd. Tutkimusprosessi on noudatellut hermeneutti-
sen spiraalin (Gummesson 2005, 314-315; Vilkka 2015, 179-183) periaatteita ja noudat-
tamaan abduktiivista tutkimusotetta (Eriksson & Kovalainen 2008, 23).

Luvussa esitellddn tutkimuksen kohteena ollut organisaatio, kehittimishankkeen 1dh-
tokohdat ja tavoitteet seka tarvittavailta osin sen kaksi rinnakkaista projektia. Tutkimuk-
selle keskeiset kisitteet ja niihin liittyvét teoriat (Taulukko 1) sekd uusimmat versiot tut-
kimuksessa esitellyistd ITIL, COBIT, TOGAF ja Business Technology-malli viitekehyk-
sistd (Kuva 9) ovat olleet ldhtokohtana organisaation ketterdn palvelujohtamisen hallin-
tamallin kehittdmiselle (Kuva 16). Luvussa 7.2. on esitelty havaintoja ja tuloksia sekd
havaintoihin liittyvid tutkijan omia ja haastateltujen suoria lainauksia. Luvun lopuksi on
tehty tuloksien analyysi. Seuraavassa johtopdatokset -luvussa keskustellaan tutkimuksen
tuloksista ja reflektoidaan teoriaa seka vastataan tutkimusasetelman edellyttimaélli tavalla

tutkimuskysymyksiin.

7.1 Kohdeorganisaation esittely

Valtiokonttori on Valtiovarainministerion hallinnon alainen virasto. Valtiokonttorin toi-
mintaa johtaa pidjohtaja ja johtoryhmén muodostavat hdnen lisdkseen toimialajohtajat ja

henkiloston edustaja. Organisaatio muodostuu kolmesta toimialasta: Kansalaispalvelut,
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Rahoitus ja Talous, tieto ja tydeldmé (T3) -toimialat sekd néité tukevista tukitoiminnoista:
Hallinto ja kehittdminen- ja Tietohallinto. Liséksi Valtiokonttorissa toimii siséinen tar-
kastus ja Valtionavustuspalvelut -yksikko. Valtiokonttorin palvelulupaus on ”Toimin-
tamme on ldpindkyvid, tehokasta ja asiakkaalle vaivatonta” (Valtiokonttori 2021). Val-
tiokonttorin organisaatiokaavio on liitteessé 7.

Kansalaispalvelut -toimiala tarjoaa yrityksille Covid 19 -pandemiasta johtuvia kus-
tannustukia, tuottaa kansalaisille vahingonkorvauspalveluja ja virastoille ja laitoksille la-
kisédéteisid tapaturma-, vahinko- ja tyonantajavakuutuspalveluita. Lisdksi toimiala hoitaa
valtion maksuvapautusasioita, valvoo valtion oikeutta perillisittd kuolleiden kuolinpesiin
ja tarjoaa sotainvalideille korvauksia ja rintamaveteraaneille kuntapalveluita. Kansalais-
palvelut-toimiala maardd myos lakisdéteisten tyotapaturma-, eldke-, potilas- ja litkenne-
vakuutusten laiminlyontimaksut. T3 — Talous, tieto ja tydeldma -toimiala ohjaa ja kehittdd
valtion konsernilaskentaa, taloushallintaa, maksuliike- ja hankintatoimia. T3 tarjoaa tyo-
eldmédpalveluita valtion organisaatioille, edistda tiedolla johtamista sekd kehittdd kuntien
ja maakuntien taloustietopalvelua. Valtion varoista myOnnettyjen lainojen, korkotukien
ja valtiontakauksien hallinnoimisesta vastaa Rahoitus -toimiala. Lisdksi toimiala vastaa
valtion velanhoidosta ja kassanhallinnasta. Valtionavustuspalvelut kuuluvat osana valtio-
varainministerion hankkeeseen, jossa valtion avustustoimintaa digitalisoidaan ja kehite-
tdén verkkopalveluita valtionavustusviranomaisille. Sisdinen tarkastus on muusta organi-
saatiosta riijppumaton toiminto, joka tarjoaa riskienhallinnan ja valvonnan tarkastus- ja
konsultointipalveluita ja tukee johtoa toiminnan tehokkuuden, tarkoituksenmukaisuuden
jariittdvyyden saavuttamiseksi. Tukitoiminnoista Hallinto ja kehittdminen -toimiala huo-
lehtii viraston riskienhallinnasta, viestinnistd, tyonantajatehtdvisté ja talous- ja henkilos-
tohallinnosta. Tietohallinto viraston toisena tukitoimintona vastaa viraston yhteisisti
ICT-palveluista ja substanssiasioiden ICT-palveluista Talous, tieto ja tydeldma ja Kansa-
laispalvelut -toimialojen osalta. (Valtiokonttori 2021.)

Valtiokonttorin 2020 julkistetut strategiset tavoitteet on jaoteltu toiminnallisiin (1-3)
ja edellytyksid luoviin strategisiin tavoitteisiin: 1) Valtion rahoituspalvelut toimivat laa-
dukkaasti kaikissa olosuhteissa, 2) Tarjoamme nykyaikaiset korvaus- ja muut kansalais-
palvelut 3) Tuotamme laadukkaat julkisentalouden ja valtion tydeldmin palvelut seka
edistimme tietojohtamista. 4) Toimimme vaikuttavasti ja tuotamme erinomaisen asiakas-
ja sidosryhmikokemuksen. 5) Toimimme vastuullisesti ja kehitimme jatkuvasti toimin-

taamme ja osaamistamme. Ndmi strategiset tavoitteet tarvitsevat tuekseen ketterda
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palvelujohtamista, asiakasymmarrystd, toiminnan lépindkyvyyttd ja dynaamisia kyvyk-

kyyksié. (Kuva 12).

Kuva 12. Valtiokonttorin strategiset tavoitteet (Valtiokonttori 2021).

7.2 Havainnot ja tulokset

Tutkija on tydskennellyt organisaatiossa jo vuosia, joten tutkimuksessa on voitu hyodyn-
tda osallistujan havainnointimenetelméé ja paivékirjaa tutkijan roolin tukena. Péivikirjaa
on pidetty tammikuusta lokakuuhun 2021. Organisaatiossa tehdyt sisdiset haastattelut to-
teutettiin toukokuussa. Teemahaastatteluissa keskityttiin teemoihin palvelukeskeisyys ja
ketterd kehittiminen. TyOpajoissa, jotka jérjestettiin syyskuussa, keskityttiin ketterdn pal-
velujohtamisen terminologian tunnettavaksi tekemiseen, palveluiden johtamiseen néky-
min yhdessd kehittimiseen, toteutettu ensimmaiisid pienid toimivia (engl. Minimum
viable product, MVP) tuotteita ketterdan kehittimisen salkkuihin ja jatkuvan kehittimisen
tyokaluihin. Hankkeen alussa 16.2.—16.5. jirjestettiin kahdesti viikossa daily-tapaamisia,
mutta daily-tapaamisten tarve viheni, koska jokainen pystyi itsendisesti poimimaan omat
tyonsd Jiran Kanban-taulusta ja viestittdméddn Teamsin chatissa tilanteesta. Havaittiin
my0s, ettd oli tarkedd luoda Teams-kanavat koko hankkeelle ja erillisille projekteille, jotta
kaikki tieto saatiin koottua yhteen paikkaan. Dokumentit ja viestinvaihto toimivat erittiin

hyvin kanavilla. Liséksi hyddynnettiin kanavien wiki -vélilehted, joihin liséttiin ohjeita ja



65

tarkennuksia. Aluksi Teams-kanavat olivat vain projektiryhmén sisdiseen kéyttoon, mutta
oikeuksia annettiin my6hemmin laajemmin koko organisaation siséll.
Kehittdmishankkeessa on tutustuttu erilaisiin tyovalineisiin, ja pilotoitu muutamien
toimintaa projektiryhmaéssa. Kehittimishankkeen aikana havaittiin muutamia korjauskoh-
teita ohjeisiin, pelikirjoihin ja viestintddn, jotka saatiin korjattua ennen laajempia tyopa-
joja. Kuitenkin pédadyttiin siihen, ettei kaikkea kannata tehdé aivan valmiiksi ennen laa-
jempaa tyOpajaa, silld tarkoitus on ottaa kehittimistyoltd tekevien mielipiteet ja tarpeet

kayttoonotettavassa hallintamallissa ja tyokaluissa huomioon.

7.2.1 Haastattelutulokset

Haastattelutulokset on kuvattu kuten ne on esitelty haastateltaville 24.-25.5.2021 teh-
dyissé haastatteluissa. Teemat ovat jaettu kahteen osaan: palvelukeskeisyyteen ja kette-
radn kehittdimiseen. Kumpikin teema on ensi esitelty haastateltaville, jonka jilkeen seuraa

kysymys.

1. Teema liittyy aiheeseen palvelukeskeisyys (engl. Service-Dominant Logic)
Palvelukeskeisyydelld tarkoitetaan tdssd yhteydessa sitd, ettd jérjestelmadt ja infrastruk-

tuuri palvelevat tyontekijoiden pyrkimyksié palvella asiakkaita.

1.1.Miten maidrittelisit, mitd on palvelukeskeinen kehittdminen? Mitd sithen mielestési

kuuluu?

Kysymys jakoi vastaajia. Suurimmalla osalla oli pitkilti hyva kdsitys mitd madritelmalla
tarkoitetaan ja he osasivat kuvata, miten he kokevat palvelukeskeisyyden toteutuvan ar-
kipdivéassd. Toiveena oli, ettei jatkossa palveluja tarkasteltaisi vain yksittidisen palvelun
ndkokulmasta, vaan olisi tapa ndhdd, mitd kaikkia muita organisaation palveluita yksit-
tdinen asiakas kayttad. Palveluja pitdisi kehittdd organisaatiossa yhdessé niin, ettd asiak-
kaan tarve tulee mahdollisimman hyvin tavoitettua — asiakkaan pitda olla keskidssi. Vas-
tauksista tuli ilmi, ettd palvelujen kdyttimét investoinnin ja yllapidon seké asiakasyhteis-
tyohon osallistuvien resurssit tulisi varmistaa palvelun koko elinkaaren ajan. Toivottiin,
ettd kehittdmisen tyovilineiden ja tyontekijikokemuksien olisivat sellaisia, ettd organi-
saation on mahdollista tuottaa hyvéa palvelua asiakkaille. Asiakaskokemusta tulisi kehit-

tdd jatkuvasti ja viedd edelleen paremmalle tasolle sekd hyddyntdéd organisaation omassa
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kehittdmisessd sidosryhmien palveluekosysteemissd tapahtuvaa muuta kehittamista. Jotta
palvelukeskeistd kehittdmistd voidaan toteuttaa, organisaatiolla tdytyy olla jatkuvasti kdy-

tettdvissd palveluiden kehittimiseen dedikoituja resursseja.

“"Mun mielestd palvelukeskeinen kehittdminen on sitd, ettd mietitddn sitd palvelun ra-
kentamisesta asiakkaiden ja niiden henkiliden kannalta, joita varten palveluita teh-
dddn.” Toimialajohtaja D, haastattelu 25.5.2021

1.2. Tieddtko, mikd on omalla vastuualueellasi olevien palveluiden tilanne?

Suunnitelmissa ei aina huomioida koko organisaation ndkdkulmaa, joten saattaa kdyda
niin, ettd tehddén paillekkaisia ratkaisuja ja turhaa tyotd. Néhtiin, ettd selkeét ja ndkyvét
organisaation yhteiset tavoitteet, yhteistyopalaverit ja hyvit yhteistyon kdytannot auttavat
hukan tunnistamisessa. Tavoitteiden eteenpdin viemisessd korostuu merkittédvésti oman
toimialan tarpeet yli organisaation tarpeiden. Tietohallinto on vahvasti liiketoiminnan toi-
mialojen tukena ja toimii yhteistyon, teknologian ja tiedon levittdmisen kanavana. Tar-
vittaisiin kuitenkin lisdd nidkyvyyttd siitd, mitd muilla toimialoilla tehddén. Eri toimialo-
jen edustajat ovat erittdin kiinnostuneita siitd, miten muilla toimialoilla kehitetién palve-
luita ja millaista ylitoimialarajojen hyddynnettdvéa erityisosaamista toimialoilla on.
Haastattelun aikana organisaatiolla ei ollut kdytossd palvelusalkkua, josta olisi
tarjolla kokoava ndkymai organisaation palveluista. Haastattelutuloksista on nihtivissa,
ettd organisaatiossa on vaihtelua eri liiketoiminta-alueiden valilld, miten johdolle tarjoil-
laan késitys tai tieto palveluiden tilanteesta. Parhaimmillaan liiketoiminta-alueista mita-
taan palveluiden laatua, palvelukykya ja asiakastyytyvéisyyttd viikoittain. Johdolla on
kuitenkin luottamus siihen, ettd palvelut toimivat sovitulla tavalla ja esimiehet huolehtivat

palveluiden toiminnasta.

” Varsin hyvd tilanne. Mehdn mitataan meiddn palveluiden laatua ja tavallaan palve-
lukykyd viikoittain ja pdivittdin. ” Kehittimispaallikko A, haastattelu 24.5.2021

7 ...se ndkymd siihen, kuinka paljon palveluun tulee erilaisia kyselyitd tai pyyntojd tai
SLA:ta, jotakin tdmmdistd, niin ei mulla ole (siitd) jotakin yhtd kuvaa. Mutta ei ole sel-
laista selkedtd voisiko sanoa palveluntilannekuvaa.” Toimialajohtaja D, haastattelu
24.5.2021
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1.3. Tiedétkd, mikd on palveluprosessiin taustalla toimivien Valtiokonttorin yhteisten pal-
veluiden péivittdinen tilanne? (yhteiset palvelut kuten integraatiopalvelut, asianhallinta,

SharePoint)

Kukaan haastateltavista ei pystynyt tunnistamaan, misté tai miten he saisivat tietoa yh-
teisten palveluiden tilanteesta. Palveluiden tilannekuva muodostuu sirpalemaisesti, eikd
sitd ole tarjolla kootusti organisaatiossa. Kuitenkin vastauksista oli ndhtdvissd optimis-
mia, ettd asialle on tulossa muutos parempaan. Johdolla oli luottamus siihen, etté tilanne-
kuva yhteisten palveluiden tilanteesta oli ”jollakin toisella” tarvittaessa pyydettiessa tar-

jolla, joten tdma ei herdttdnyt huolta haastateltavissa.

” En ehkd niiden tilannetta niin hyvin tunne, ettd ne on sellaisia, kuin ne ovat ja niitd
sitten omien tehtdvien kautta tulee kdytettyd, mutta aika huonosti tavallaan se ndiden
palveluiden tuottamisen tilanne on tiedossa.” Toimialajohtaja E, haastattelu 24.5.2021

” Ei ole semmoista ndkyvdd. ..milloin me saadaan esimerkiksi Teamsiin kaikki ne omi-
naisuudet, mitd muu maailma on jo saanut kdyttoonsd? Meilld ei ole mitddn semmoista
ndkymdd ettd, koska ne tulee meille kdyttdéon, miten niitd kehitetddn, olemmeko me mi-
tenkddn mukana siind, pystytddnko vaikuttamaan siihen aikatauluun.” Kehittdmispail-
likkd A, haastattelu 24.5.2021

1.4. Oletko tunnistanut palveluiden kehittdmisessd haasteita, millaisia? (esimerkiksi

ndilld osa-alueilla: resurssit, osaaminen, aikataulut, tiedonkulku)?

Merkittavimpani haasteena nihtiin palveluiden jatkuvan kehittimiseen varattujen resurs-
sien, tekijoiden ja teknologioiden niukkuus. Palvelujen ylldpitoa tehddin pienimuotoi-
sesti ylldpitobudjetilla, joka ei riitd tarpeelliseen ja tunnistettuun kehittdmiseen. Ketterdn
kehittamisen kautta on tuotettu muutamia vuosia Minimum Viable Product -tyyppisié rat-
kaisuja tuotantoon, joita tulisi kehittdd edelleen liitketoiminta- ja asiakastarpeiden vaati-
musten mukaisesti. MVP-tuote ei ole valmis, vaan siihen tulee tehdi iteratiivisesti paran-
nuksia ja kehittdd tuotetta asiakasnékdkulmasta ja palveluorganisaation nékdkulmasta pa-
remmaksi. Palvelun toiminnan jatkamisen edellytys on palvelun jatkuva kehittiminen.
Kun palvelu on niin vanhentunut, eikd endd vastaa asiakkaiden tarpeita, ajaudutaan teke-
madn muutoksia investointeina. Muutamien legacy-jirjestelmien osalta osaaminen on
pian eldkoityvien kapeilla harteilla, joten jérjestelmien uusiminen véhentdd ylldpidollisia
riskejd. Useammasta vastauksesta nousi esille sama tarve organisaatiokohtaiselle palve-

luiden kehittdmisbudjetille, jolla voidaan kehittdd yhteisid palveluvirtoja. Haastateltavilla
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oli luottamus siihen, ettd tiedonkulkua saadaan kehitettyd sisdisen yhteistyon ja viran-
omaistoiminnan kautta seké kouluttamalla henkilostoa liséttyd kehittdmistyon osaamista.
Kaikki vastaajat odottivat, ettd ketterdlld toimintamallilla pystytdédn muuttumaan projek-
tipainotteisesta kehittdmisesté jatkuvaan palvelujen kehittimisen tapaan. Palvelujen taus-
talla olevat jérjestelmdt tulisi tehdd ndkyvéksi. Tdmd mahdollistaa sen, ettd johto voi
tehdd padtoksen, jatketaanko palvelun tarjoamista kyseisessd muodossa vai korvataanko
se uudella asiakkaita palvelevammalla palvelulla. Liséksi korostettiin, ettd laajaan osaa-
tavaa 10ytdd uusia tekijoitd sopivalla taustalla, jos padtetddnkin lisitd tietylld palvelualu-

eella kehittdimispanostusta.

”Kun me huomataan se kehittimistarve, niin meiddn pitdd ldhted hakemaan siihen erillistd
resursointia, erillistd rahoitusta. ... Se on hirvedn raskas tie. Se on myos tekijoille tosi ras-
kasta. Se tekee siitd kehittamistd semmoista, ettd me ei voida kauhean ketterdsti tavallaan
kehittdd niitd palveluita, vaikka me tiedettdisiin, ettd niitd pitdisi koko ajan parantaa.” Ke-
hittdmispadllikko A, haastattelu 24.5.2021

1.5. Miti tietoja ja missd muodossa haluaisit tietdd palvelutuotannossa olevien palvelujen

tilanteesta? Miten usein tarvitset néité tietoja? (esimerkiksi Power Bl-raportit)

Haastateltavat kaipasivat yhteistd koottua tiekarttandkymaa ja tietopankkia tulevista ke-
hittdmiskohteista. Nakymasta tulisi saada tietoa, keneltd voi saada lisétietoja, jos esitet-
tyyn tietoon ei pysty porautumaan ja hakemaan itse lisdtietoja. Haluttiin myds tietoa kayt-
tdjavolyymeistd, milloin palveluun on tehty viimeksi muutoksia, ja millaisia tehdyt muu-
tokset ovat olleet. Joillain toimialoilla oli jo kéytettdvissd Power Bl-raportointia, ja he
ovat olleet tdhdn tyytyviisid. Raportilla voidaan porautua tekijaryhmien viikoittaisiin
asiakastyytyvéisyystuloksiin, joka on kyseisten palveluiden tdrkein indikaattori. Tdma
koettiin kyseisten haastateltavien mielestd minimitasoksi tyon ja asiakaskokemuksen joh-
tamisen apuvilineend. Kuitenkin tdssdkin néhtiin jotain korjattavaa. Pitdisi saada lisdd
ennustettavuutta, ja tietoa millaisia palvelutilanteen sesonkeja datasta voisi mahdollisesti
16ytdd. Asiakastyytyvéisyyden ja -kokemuksen mittausta voisi myos edelleen kehittdd
tyylikkddmmaksi. Useampi haastateltava totesi, ettd tyontekijoiden tyytyvaisyyttd tyohon
ja tyoolosuhteisiin tulisi mitata useammin kuin vain kerran vuodessa. Haastateltavat na-
kivét yleisesti, ettd tilannetietoa tarvitaan tiimien ja oman toiminnan johtamiseen ja ke-
hittdmiseen. Johdon edustajat kaipasivat yleistd perusstatusta, joka kuvaa palvelua konk-

reettisemmalla tasolla. Statuksesta tulisi pystyd tunnistamaan silmiykselld, onko kaikki



69

hyvin, kehitetdénko palvelua parhaillaan ja mitkd ovat kehittdmisen tavoitteet, vastuuhen-
kilot ja minkélainen aikataulutavoite kehittdmiselld on. Statustiedosta voisi myds néhda,
jos palvelutiimi tarvitsee johdolta apua ongelmien ja pullonkaulojen ratkomiseen. Kui-
tenkin toiveena oli, ettei statusndkymaéssd ole montaa yksityiskohtaa, kanban-taulumai-

suutta.

” Se, joka mua kiinnostaa on pullonkaulat, ongelmat ja jos on jotakin ratkottavaa, jota ei
itse pystytd ratkomaan tiimissd tai yksikossd ja tarvitaan apua, sekd se, ettd nikee, ettd
asiat sujuu hyvin. Tdtd voisi kutsua tdillaiseksi poikkeamakdsittelyksi. Tiimeilld se vastuu,
Jja valta pitdisi pitkdlti olla.” Toimialajohtaja D, haastattelu 25.5.2021

1.6. Tarvitsetko palveluiden tilannedatan tueksi asiantuntijoiden analyysid saaduista tu-

loksista? Jos tarvitset, miten usein tietoa tulisi paivittda?

Jatkuvan kehittdmisen reaaliaikaisen datan tueksi kaivattiin noin kerran kuukaudessa ly-
hyttd sanallista kuvausta. Koettiin, etté liian harvoin saatu viliaikatieto kehitettdvista pal-
veluista tuottaa tydssd enemmén harmia kuin hyotyd. Useamman vastaajan vastuksista
kuulsi epdilys siitd, ettd tulevaisuudessa statustietoa pitdisi etsid Jirasta ja sen tiketeilta.
Tédmai koettiin hankalaksi tyovilineeksi. Toivottiin yksinkertaista tickarttandkymaai, josta
tiedon voisi tarvittaessa kdyda katsomassa. Kehittimisen tueksi toivottiin palvelutilanne-
korttia, missi olisi yhdelld silmaykselld koostettuna tietoa tarkeimmisté asiakkaista, muu-
toksista toimintaymparistdssé, viime aikojen volyymin kehittyminen ja mitd muutoksia
on pystytty tekeméédn. Lisdksi toivottiin ennustavaa dataa ja analyysid, missd palvelun
osalta haluttaisiin menné eteenpéin, ja mika palvelee loppuasiakkaita ja organisaation ta-

voitteita. Nykyisti tapaa tarkastella investointikarttaa pidettiin liian suppeana.

” Se vaatii sen tulkinnan inhimillisen arvioinnin ja ndkemyksellisyyden, missd on pulma
tai sujuvatko asiat hyvin. Kun kdyttoonotetaan vilineitd, jotka kertoo kaiken, siind tapah-
tuu helposti, ettei siind kerrotaan yhtddn mitddn.” Toimialajohtaja D, haastattelu
25.5.2021

2. Teema liittyy aiheeseen ketterd kehittiminen (Agile Development)

Toista haastatteluteemaa taustoitettiin seuraavalla tavalla: Valtiokonttorissa on kéytetty
ketterid menetelmid kehittamistydssd muutamia vuosia, ja kdyttd on laajentunut edelleen
viimeisen vuoden aikana. Ketterid ja hybridimenetelmié (ts. vesiputous & ketterd) on

otettu kayttoon toimialoilla eri aikaisesti ja toimintatavat saattavat poiketa joiltain osin.
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Kuitenkin meilld on paljon yhteisid palveluita, jotka kayttévit yhteisid teknisid ratkaisuja

ja valtionhallinnon yhteisid palveluita, integraatiota ja rajapintoja.

2.1. Onko Valtiokonttori mielestdsi ketterdsti toimiva organisaatio ja mitka tekijat tekevit

siitd ketterdn tai mité ketteryydestd vield puuttuu?

Haastatteluissa tuli esille, ettd organisaatiossa tarvitaan yhteisid tapoja ymmartaa ja kasit-
tad termejd. Tunnistettiin, ettd ketteryys on laajempi késite, joka siséltdd myos muuta kuin
jérjestelmien kehittdmisen ja ketteryyden ideologia tulee ottaa mukaan kaikenlaiseen te-
kemiseen. Haastateltavat kaipasivat yleisid ohjeita tydmenetelmisté ja erilaisista meto-
deista. Metodien tulisi olla kéytettidvissd laajemmin myds muihin kuin tietojarjestelmén
hankkeisiin. Ohjeiden lisdksi kaivattiin palvelutoiminnan ja projektien tueksi tukipalve-
luita ja resursseja kuten scrum master -tyylistd apua. Muistutettiin, ettd ohjeita luodessa
niissd tulee huomioida eri toimialojen ominaispiirteet, ja saada samalla jonkinlaista yhte-
ndisyyttd. Tarvitaan esimerkiksi tapa arvioida tyomaéaérid, paljon ty6téd yksi storypoint vaa-
tii toteuttajilta. Ndhtiin, ettd ylimmaén johdon tehtdvé on tukea ketterdd toimintaa ja mah-
dollistaa palveluiden jatkuva pitkdjénteinen kehittdminen ja investointien toteuttaminen.
Jokaisella kehittdmistyotd tekevilld on myds vastuu edistda ketteryyttd organisaatiossa ja
omassa tyossd. Haastateltavia mietityttivdt vastuukysymykset, eli kuka on vastuussa pal-
velun jatkuvasta kehittdmisestd. Tdman selventdminen ja lapikdyminen on tarpeen, jot-

teivat litketoiminnassa esimiehet tunne taakan kasvavan heidén osaltaan liian raskaaksi.

“Valtiokonttorissa organisaation DNA:ssa on jollakin tavalla semmoinen ketterd ajatus-
malli siind mielessd, ettd ollaan aika hyvin mun mielestd eri puolilla sisdistetty se ajatus,
ettd asioita pitdd kehittdd jatkuvasti, asiakasldhtoisesti ja pienissd palasissa ja ollaan val-
miita sithen muutokseen.” Kehittdmispaillikko A, haastattelu 24.5.2021

2.2. Pystymmeko reagoimaan mielestisi tarpeeksi ketterdsti muualta tuleviin yllattaviin

muutoksiin?

Haastateltavat olivat hyvin yksimielisid siitd, ettd organisaatio pystyy reagoimaan kette-
rdsti muualta tuleviin muutoksiin. Kuitenkin ndhtiin, ettd jotain parannettavaa: resiliens-
sid on tarpeen kehittdd edelleen. Organisaation tulee pystyd tekeméén ja toteuttamaan
niitd palveluita, joita tilanne kulloinkin vaatii. Vaikka organisaatiossa tehdidin kehittdmis-

suunnitelma viidelle tulevalle vuodelle ja tarkennetaan kuluvan vuoden osalta, on
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hyvéksyttdvd suunnitelmiin kohdistuvat dkilliset muutokset. Joskus tilanne voi muuttua
todella nopeasti, ja silloinkin on myds pystyttivd ennakoimaan mahdollisia muita muu-
toksen myd6td tulevia tehtdvid. Silloin “ei-niin-kiireellisid tehtidvid” joudutaan siirtimiin
useamman vuoden eteenpdin. Suunnitelmat kestdvat muutoksia ja ihmiset pystyvit so-
peuttamaan omaa toimintaansa, jos tilanne sitd vaatii. Organisaation kyvykkyys reagoida
nopeasti ja ketterédsti vaateisiin vaatii sité, ettd toimintatavat ja rakenteet ovat kunnossa,
ja tiedetddn muutoksen tavoite. Lisdksi kriisitilanteiden jdlkeen tarvitaan palautumisaikaa
kuten aikaa ylityOvapaisiin, kasautuneiden muiden tdiden hoitamiseen. Néin pystytdin
palautumaan nopean reagoinnin vaurioista normaalille tasolle. Kaikilla vastaajilla ei ollut
tayttd luottamusta siité, ettd organisaation kaikilla sidosryhmilla olisi nykyhetkessd halua
tai kykyé ketterdan toimintaan, joten heidén kanssaan on edettdvi heidédn aikataulujen ja

rytmitysten mukaisesti.

” Ainakin ndiden yritystukien osalta ollaan pystytty reagoimaan, mutta ongelma on siind
nyt, ettd ollaan jouduttu reagoimaan kovin pitkddn jo ylldttdviin muutoksiin. Kukaan ei
tammaisessd hyperaktiivisessa muodossa pysty tekemddn kauhean pitkdicin. Siihen on tie-
tyt rajansa.” Apulaisjohtaja C, haastattelu 24.5.2021

2.3. Oletko havainnut, ettd johdon menettelytavat olisivat erilaisia, kun kehitysté tehdéén
ketterin menetelmin vs. perinteisin menetelmin? (ts. projekteja johdetaan vesiputousmal-

lisesti ja tyOt linjaorganisaatiossa)

Tuotiin esille, ettd ylimmén johdon rooli on varmistaa se, etti palveluille pystytdédn teke-
madn jatkuvaa kehittimisté ja ettd ne ovat toimintakykyisid. Nahtiin, ettd ketterd toimin-
tamalli edellyttda johdolta enemmain paivittdistd 1dsndoloa. TAmé& tuntui muutamasta vas-
taajasta raskaalta, koska silloin ollaan jo syvilld yksityiskohdissa, jota ei koettu johdon
tehtdvéini. Ketteryyden hyvéni puolena koettiin se, ettd tiimi pystyy kysyméén ja etene-
madn nopeasti, ilman ohjausryhmékasittelyn odottelua. Ohjausryhmatyoskentely voidaan
pitdd kevedampina, kun yksityiskohtien késittelyyn ei tarvitse syventyé ja aikaa voidaan
kéayttad kokonaisuuden ohjaamiseen ja riskienhallintaan. Viestinnésti putoaa iso osa, jos
tilanteen péivitys johdolle tapahtuu eri tahdissa kuin kehittdminen etenee. Johtaminen
ndyttdytyy tiimin nikokulmasta vapaamuotoisempana. Ketterissd tiimeissd jo toimivilla
on kisitys, ettd johdolle piirtyy ketterdssd toimintatavassa ajantasainen tilannekuva.
Haastateltavat pohtivat, ettd ainakin osa johtajista voisi olla valmis ottamaan laajemmin

kayttoon ketterid menetelmid. Epdiltiin, ettei ihan kaikki organisaation johtajat ole
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valmiita muutokseen, jos se vaatisi yksityiskohtiin menemistd. Haastettiin ajatusta, miten
investointimédrirahojen irroittamismenettely tukee ketterdd ja jatkuvaa kehittdmista.
Nostettiin esille, ettd budjettien seurannan sijaan tulisikin seurata tavoitteiden saavutta-
mista ja asiakkaan tarpeen toteutumista. Organisaation pitdisi tarjota tiimeille itsenéi-
syyttd, valtaa ja oikeus budjetin kdyttoon toteuttaa sovittu tyokokonaisuus. Organisaa-
tiolla on jo olemassa rakenteet, kuinka budjetteja ja tydajan kayttdd seurataan ja ennuste-
taan, joten on mahdollista saada tietoa palveluiden kehittdmisen tilanteesta hyvinkin 14-
pindkyvisti.

"..Se on johdon valinta milld menettelyilld edetddn. Ketterdsti kun aikaa on véihdn, silloin

pitdd pddstd nopeasti maaliin ja [6ytdd se nopein reitti sithen. Silloin se nopeus on valttia.

Sitten jos valitaan semmoinen ikédn kuin pidempi tie, ja monessa kohtaa se tiytyy valita,

niin sitten mennddn ehkd perinteisilld tavoilla...” Toimialajohtaja D, haastattelu
25.5.2021

” Kun vesiputousmallin mukaisesti mennddn, niin silloin johdon toiminta on aika lailla
ikddn kuin hallinnollispainotteista...” Toimialajohtaja E, haastattelu 25.5.2021

2.4. Mité hyvéaa tai huonoa nédissd tavoissa mielestisi on?

Niéhtiin, ettd palveluiden kehittdminen ketterin menetelmin paljastaa paljon nopeammin,
mitd lopputuloksena on syntynyt. Vanhassa toimintamallissa vesiputousmallilla tehtyna
saattoi mennd useampi vuosi, ennen kun havaittiin, ettei tulokset vastanneet asetettuja
tavoitteita. Ketterdt toimintatavat ovat ldpindkyvampid hyvidsséd ja huonossa. Ketterilld
seurantamekanismeilla ongelmat pintautuvat todella nopeasti, sekd ongelmat ja pullon-
kaulat paljastuvat todella nopeasti. Yksi haastateltavista totesi, ettéd tilanne ja tarve méa-
rittelee, mitd menetelmid — vesiputousta tai ketterid menetelmid — tulisi kdyttda ja valita
tastd 1dhtokohdasta vilineet ja tyokalut, tydtavat. Tavoiteltava lopputulos saattaa olla
alussa epéselvd, emmeka tdysin tiedd aina markkinatilannetta tai oikein edes mité loppu-

kayttdja haluaa tai tarvitsee.

2.5. Millaisia palveluita tai tyokaluja kaipaisit ketterdn toiminnan ohjaamisen ja palvelui-

den kehittdmisen tueksi?

Toivottiin datan keruuseen taustatietoja ja vahvistusta sille, ettd mitd varten tietoa kera-

tadn ja raportoidaan, jotta keruuta ja raportointia voitaisiin tehdd paremmin. Kehittymista
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toivottiin voitavan seurata myods muulla tavalla kuin kulutettujen investointien ja htp:n
kautta. Esitettiin, ettd tulisi pohtia miten voidaan tarjoa ohjaavalle ministeridlle edusta-
vampia toiminnan ja tyon edistymisen seurannan mittareita. Kaikki organisaation kehit-
tdminen ei ndy nykyisin DVV-hankesalkussa, joten epéiltiin, ettei ohjaavalle ministeridlle
koostu tasméllistd kuvaa kaikesta kehittdmisestd, jota palveluille ja palvelukokonaisuuk-
sille tehdddn ja mité tilla kehittdmiselld tavoitellaan. Haastateltavat kaipasivat sitd, ettd
he saisivat ajantasaisia ndkymid organisaation palveluiden, projektien ja hankkeiden ti-
lanteeseen. Tietoon pitdisi myos pystyd porautumaan helposti tarkemmalle tasolle. Toi-
vottiin yhtendisid tyovilineitd, méaritelmid, menetelmdoppaita ja pelisdéntojd. Nykyiset
Jira ja sen lisdominaisuudet, Teamsin kanavat ja Miro tuntuivat mieluisilta tyovélineilta,
mutta niitdkin toivottiin kuvauksia ja ohjeita. Lisdksi kaivattiin kiytdnnon ohjeita, miten
toteutetaan ketterin menetelmin projekteja. Kaivattiin myos tarkennusta mité pitédd doku-

mentoida ja raportoida tehtdva- ja projektikohtaisesti ja mihin niiti tulisi tallentaa.

” Ehkd on sellainen pakkopulla, jonka pitdd aina tietyssd kohtaa pyordyttdd jonkinlainen
raportti valvovalle viranomaiselle tai ministeriélle.”
7 . jotenkin osavuosikatsausten ja tilinpddtosten luonnetta voisi ehkd joissain tietyissd

’

kohdissa miettid, ettd miten sieltd paremmin tulisi ilmi mitd meiddn palveluille kuuluu..’
Apulaisjohtaja C, haastattelu 25.5.2021

” Ndihin kaikkiin vilineisiin, ettd meilld olisi semmoinen yhteinen malli - suhteellisen
l6yhd, ettei hirvedn raskasta - mutta sille kaikki tietdd mikd on minkdkin vdlineen tarkoi-
tus, miksi sitd kdytetddn. ” Kehittamispaéllikko A, haastattelu 24.5.2021

7.2.2 Tutkijan kokemukset

Osallistujan havainnointimenetelmén (Participant Observation) avulla tutkija on havain-
noinut tutkimushankkeeseen vuorovaikutustilanteita ja tapahtumia osallistujan nikoékul-
masta suhteessa tutkimuskohteeseen. Havainnoinnin tukena tutkija on kayttényt paivakir-
jaa, johon on merkitty miten hén itse tai muut ovat kokeneet tilanteita ja tapahtumia. Esi-
kuva-analyysitutkimusten muistiinpanot on kirjattu myos péivékirjoihin. Tutkijan paiva-
kirjamerkinnit kehittdmishankkeen tapahtumista lisdttynd kasityksilld muiden ymmar-
ryksen lisdéintymisestd olivat erittdin arvokkaita tutkimuksen kirjoittamisen aikana. Ke-
hittdmishankkeen edetessd my®os itsereflektio oli tarpeen, kun pohti kokemuksia aiempien
valintojen vaikutuksista. Talld tavoin tutkija konstruoi muuttuvassa tilanteessa opittuja

asioita ja tavoitteet kirkastuivat toiminnan kautta. Reflektio oli tarpeellista oppimiselle.
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"Ke 24.3. Kehityspdillikké B pyysi jatkoa tihdn canvasiin! Jee! Héin haluaa kuvauksen,
miten asiakas ndkyy ja miten toimeenpanoprosessissa ndikyy se, ettd mihin jdrjestel-
miin/kokonaisuuksiin pitdd tehdd muutoksia vs. KT2. Pistettiin hosseliksi xx ja yy kanssa
Jja tehtiin saman tien lisdykset: Service blueprint ja prosessikaavio. Toimitin linkin.” Tut-
kijan oma pdivikirja 24.3.2021

“Pe 17.9. Selviisti havaittavissa tuskastumista! Tyopajoissa olisi pitinyt aiheet jérjestdd
toiseen jdrjestykseen. Pelikirjat olivat helpompia kdsittdd ja aihe ldhestyttavimpi kuin
palvelu- ja projektisalkut. Pitdd kylld nyt panostaa ndihin pelikirjoihin, ja vaihtaa salk-
kuihin uudet kuvat tai tehdd ndistd videoklipit” Tutkijan oma pdivikirja 17.9.2021

7.2.3 Tyopajojen tulokset

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli selvittia tekijoitéd, jotka vaikuttavat projektiorgani-
saation muutosmatkassa kohti palveluorganisaatiota, kuten mitd palveluiden kehittimisen
muutoskokonaisuuteen ja siithen liittyviin tehtdviin tulisi kuulua, jotta muutos voidaan
toteuttaa organisaatiossa hallituksi. Tydpajojen tarkoituksena oli pdésté tutkimaan l&hem-
min organisaation kypsyyttd ja tahtotilaa hyviksya muutos kohti ketterdd toimintatapaa,
organisaatiossa johdon ja kehittdmisti tekevien henkil6iden sisdistd dynamiikkaa. Tutki-
mukseen liittyvid palavereja ja tyOpajoja jarjestettiin aluksi kehittimishankkeen suunnit-
telua varten. Alkuvaiheen suunnitteluvaiheen palaverit vaativat aktiivista valmistelua
projektipééllikoltd ja kuukautta myohemmin hankkeeseen palkattiin konsulttiyrityksesti
palvelumuotoilija, tekninen asiantuntija ja johtava konsultti. Liitteessd 8 on kuvattu tyo-
pajojen aiheet, osallistujat ja ajankohdat.

Organisaatiosta osallistui kehittimishankkeen molempiin projekteihin aktiivisesti
IT-kehitys- ja hankehallintayksikon apulaisjohtaja, tutkija/hankepééllikko ja kokonais-
arkkitehti sekd Hallinto- ja kehittdminen toimialalta kehityspaillikkd/rinnakkaisen pro-
jektin projektipaéllikko ja hallinnon jérjestelmiin erikoistunut projektipadllikko. Lisdksi
hankkeeseen vilillisesti osallistettiin useita kymmenid henkilditd. Projektin tehtdvien
priorisointia varten péétettiin ottaa kdyttoon Jira-tehtdvienhallintaohjelmisto, jota tdyden-
nettiin hankkeen edetessé erilaisilla lissakomponenteilla. Hankkeen projekteissa kéytettiin
scumban-menetelmad, ja suunnitteluvaiheen aikana pidimme sisdisen projektiryhmén
kanssa kaksi kertaa viikossa tilannepalavereja, jossa kdytiin ldpi tehtdvien etenemista.
Scumban noudattaa Lean-ajattelua, jossa vedetddn juuri oikea-aikaisesti (Just-in-Time)
tehtdvid toteutukseen. Projektissa noudatettiin myos Kaizen-periaatetta, jossa etsittiin
parhaita kéytdnt6jd kokeilemisen kautta. Kaikkien yhteisten palaverien rinnalla projekti-

ryhmad teki itsendistd tyotd. Kehittdmishanke kiinnosti alusta saakka useita, joten yksi
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projekti ilmoittautui vapaaehtoiseksi pilottiprojektiksi ja hankkeen rinnalle saatiin toinen
kehitysprojekti, joka halusi tehdé yhteistyotd. Kehittdmisprojektin jdsenet auttoivat pilot-
tiryhm&4 luomaan oman projektin seurantaan Jiraan Kanban-taulun. Kehittimishankeen
projektipééllikko/tutkija on osallistunut pilottiprojektin projektipalavereihin ja ollut mu-
kana uuden jérjestelmén kilpailutusprosessissa. Kevéélld 2021 kehittamishankkeen rin-
nalle kdynnistyi T3-toimialalla Ketterdt kummit-toiminnan suunnittelu, johon hankepéél-
likko/tutkija sai osallistua vierailijana. Syksylld 2021 osallistujan rooli vahvistui ryhmén

asiantuntijajiseneksi. Kehittimishanketta on kuvattu tarkemmin luvussa 6.3.

7.3 Tuloksien analyysi

Kwvalitatiivinen analyysi on muodostunut spiraalimallisesti, kun tutkijan ymmaértdmys on
lisddntynyt tutkimuksen aikana (Hirsjérvi ym. 2007, 2017-225). Teoriaa ja empiriaa on
késitelty samanaikaisesti. Tutkijan térkeiksi olettamat asiat ja kenttétutkimuksen havain-
not ovat vaikuttaneet abduktiiviseen pééttelyn kautta ja antanut tutkittavalle ilmiolle tul-
kintoja ja selityksid (Susman & Evered 1978, 588; Kiviniemi 1999, 72—73; Eriksson &
Kovalainen 2008). Palvelusalkun ja erityisesti ketterdn palvelusalkun hallinnan mééritel-
mistd 10ytyi varsin vdhén tutkimustuloksia, jotka vastaisivat valtionhallinnon rakenteelli-
siin vaateisiin. Virastojen tulosohjaus perustuu valtion talousarvioon sekd ministerion ja
viraston kahden véliseen tulossopimukseen, johon liittyy viraston kehyskausien talous-
suunnitelma (Valtiovarainministerié 2021). Useamman kehysvuoden talouden suunnit-
telu luo raamit, jonka puitteissa tarjotaan ja kehitetdéin viraston palveluita. Useamman
vuoden eteenpdin katsova taloudensuunnittelu ja nopeaa reagointia vaativa asiakasldh-
toisten palveluiden kehittdiminen ja toiminnan johtaminen luo haastavan kokonaisuuden.
Tamén lisdksi aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet uusien palveluiden kiyttéonottoon
ja projektityohon, joka yksin eri riitd, kun organisaation yhtend kehittdmishankkeelle ase-
tetusta tavoitteista on tarjota paremmin my0s nykyisid kdytossé olevia palveluita.
Kehittdmishanke kiinnosti organisaatiossa useita, ja se sai tuekseen pilottiprojektin
ja yhteistyoprojektin. Aihe on kiinnostava ja monimutkainen. Kehittéjien tyopajoissa il-
meni, ettd tyoryhmén kokoamat ketteryyteen, palveluiden johtamiseen ja asiakasléhtoi-
seen kehittdmiseen liittyvét késitteet ja terminologia ovat uusia ja outoja. Lyhyet demot
tehdyistd uusista kehittdmisen mahdollisuuksista olivat muutamalle vaikeita ymmartaa.

Kuitenkin suurin joukko tydpajoihin osallistuneista pystyi ymmértaiméan, mista ketterén
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palvelujohtamisen hallintamallissa on kyse. He myds kommentoivat, ettd arvelevat pys-
tyvansd kdyttdimaan avustetusti tarjottuja tyokaluja, menetelmié seké tekemién toiminta-
tapavalintoja. Lisdksi projektisalkun esittelyssd nakyi, ettd projektien kdynnistdmiseen ja
hallinnointiin liittyvét asiat vaativat lisdd peruskouluttamista. Palvelusalkkuun kohdistui
suuria odotuksia ja toiveita, miten Power BI:114 toteutettuun nikymaéin saisi integroitua
tietoa ja miten tietoa voisi suodattaa asiakaskohtaisesti. Kehittdjat innovoivat tydpajoissa
uusia tarpeita ja toiveita, kuinka muualta voitaisiin tuoda lisdd tietoja nikymaéaén ja miten
voitaisiin hdlyttdd palvelun omistajaa raja-arvojen ylittymisestd. Johdon ensimmaisessi
tyopajassa keskityttiin enemmaén johdon roolin muutoksiin, joten he jdivdt kaipaamaan
tyopajassa konkreettisia esimerkkejd ja demoja toteutetuista palvelu- ja projektisalkuista,
raporttindkymistd ja pelikirjoista. Asia korjattiin seuraavassa ty0pajassa, jossa pidettiin
lyhyt demo ja tarjottiin linkkejd, joiden kautta jokainen péési tutustumaan tehtyihin salk-
kuihin. Havainnointi kehittdmishankkeessa ja ty0pajoissa tuki edelleen samaa tavoitetta
varmistaa johdon tahtotila, kuinka ja miten paljon he ovat valmiita kehittiméaan palvelui-
den kehittdmista ja menettelytapoja ketterimpaan suuntaan. Se ei tydpajojen jalkeen ollut
selvdd, vaikka kehittdmishankkeessa on toteutettu ehdotus ketterdn palvelujohtamisen
hallintamalli.

Organisaatiossa tehtyjen haastattelujen pohjalta voidaan ndhda, etti osa haastatel-
tavista ei ollut motivoitunut jakamaan omaa kokemusmaailmaansa, kun muutamat naki-
vt haastattelun mahdollisuutena vaikuttaa muutokseen ja uusiin tydmenetelmiin. Haas-
tateltavien joukosta 10ydettiin Syrjdldn ym. (1994, 86) mainitsema avaininformaattoreita,
jotka toivat esille uusia merkittévii asioita tutkittavasta ja kehittimishankkeeseen liitty-
vistd teemoista. Lopullinen analyysi toteutettiin, kun kaikki haastattelut oli kirjoitettu

puhtaaksi.
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8 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tédmin luvun tarkoituksena on tiivistdd ja suhteuttaa tutkimuksen tdrkeimpid havaintoja
tutkimuksen taustakirjallisuuteen. Johtopditdkset ja yhteenveto on tehty kiytettdvissd
olevan tutkimusaineiston perusteella. Aluksi esitelldén tiivistettyna tutkimuksen tarkoitus
ja tavoitteet. Tdmaén jdlkeen keskustellaan siitd, miten tutkimus lisdsi tietoa ketterdn pal-
velujohtamisen alueella ja pohditaan missd méérin tulokset ovat yleistettivisséd ja hyo-
dynnettivissi kdytdnnossad. Luvussa arvioidaan tulosten merkitysté, kaytettavyyttd ja luo-
tettavuutta. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen kautta opittuja asioita ja esitetdén ehdotuksia
lisatutkimukseksi.

Kohdeorganisaatiossa on kdynnistetty muutos projektikeskeisyydestd kohti palve-
luiden johtamista. Toimintatutkimuksen perusteella ehdotetaan, miten palvelusalkku ja
hallintamalli tulisi toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi ja millaisilla tyokaluilla ja toi-
mintatavoilla organisaation muutos toteutuu parhaiten. Lisédksi esitetddn, miten ja millai-
sin menetelmin johdolle voidaan tarjota ajantasaista tietoa palveluiden statuksesta, jotta
voidaan varmistaa arvolupauksen tdyttyminen. Tarkastelussa on selvitetty akateemisten
tutkimusten kautta kisitteistod, IT-hallintotapoja, palvelusalkkua ja salkunhallintaa. Tut-
kimuskysymyksiin on pyritty vastaamaan aiempaan tieteelliseen tutkimukseen perustuen,
ja empiirisessd osuudessa haastattelujen avulla, sekd tarkastelemalla empirian ja teorian
mahdollista yhteyttd. Tutkimuksessa on kdytetty useita erilaisia ldhteitd ja menetelmid,
jotta on voitu saada laajempi kuva tutkittavasta ilmiostd, vaimentaen empiirisen tiedon
poikkeamia. Tutkija itse toimii myos tutkimuksen vilineend havainnoiden tilanteita
omien ldhtokohtiensa ja kokemustensa kautta tulosten tulkintaan. (Eriksson & Kovalai-

nen 2008.)

8.1 Keskeiset johtopiaitokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd yleistettdvyys ja mitkd ovat parhaimmat mahdolliset
menetelmit ja tydkalut, milld voidaan tukea palveluiden kehittdmisti ja johtamista koh-
teena olevassa valtionhallinnon viitekehyksessd. Kéytettdvisséd oli aiemmin tehty Néky-
vyyttd ja laatua yhteiseen tekemiseen -tyOpajojen tuloksia (2020), Valtiovarainministe-
rion esikuva-analyysitutkimus OP:std (2018) ja Ylen tutkimus muutoksesta (2015), jotka
ovat osia kokonaiskuvaa muodostavasta palapelistid. Tutkimukseen liittyvdin kehittdmis-

hankkeeseen ja sen kahteen projektiin haettiin 10.2.2021 organisaation johtoryhméista



78

kdynnistyslupa syystd, joka oli noussut vuoden 2020 tydpajojen tarpeesta saada kehitys-
tyon tueksi menetelmid ja tyovilineitd seka lisdtd kehittimiseen asiakasymmarrysti. Joh-
toryhmissa esitys toi esille vahvoja mielipiteitd. Keskustelu oli ristiriitaista, koska osan
mielestd ketterien palveluiden johtaminen on jo arkipédivéa, ja osan mielestd muutos vai-
kutti liian suurelta. Muutamissa palveluissa tehdédén jo nyt ketterin menetelmin asiakas-
1dhtoista palveluiden kehittamisté. Joillain kehittéjilld téllaiseen olisi halua, muttei vield
kykyd, ja muutaman mielestd palveluja kehittdaville menetelmille ei ndhty tarvetta, koska
heidin asiakkaansa joutuvat kdyttdmidn lainsdddannollisesti pakollisia ja vakiintuneita
palvelua/jérjestelmid. Nopeaksi suunniteltu esittely vei lopulta 44 min. runsaan ja vilk-
kaan keskustelun vuoksi. Voidaan kuitenkin todeta, ettd ketteryys ja sen kautta saavutet-
tava parempi laatu ja tuotekehityksen hallinta kiinnostavat johtoa ja organisaatioita. Sa-
malla uuden asian dérelld asiat mietityttdvét johtoa sekd haetaan muutoksessa varmuutta
ja uutta kiinnekohtaa. On tunnistettu, ettd ketterien menetelmien kustannustehokas ja pro-
sessien hukkaa poistava ote luo taloudellista tehokkuutta tekemisen ja tarjoaa litketoimin-
nalle arvolupauksen. Voidaan olettaa, ettd ketterien toimintatapojen yleistyessd myos ket-
terdlle salkunhallinnalle syntyy tarvetta ja sen kéytto yleistyy. (Laanti ym. 2015,1; Rico
ym. 2009, 1, 179.)

Menettelytavat, joilla johto voi ketter:isti ohjata organisaation toimintaa: Miten pal-
velusalkku ja hallintamalli tulisi toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi?

Menettelytavat, milld johto voi ohjata organisaation toimintaa, perustuvat proaktiivisuu-
teen, strategiseen ketteryyteen muutoksen esteiden poistamiseksi ja kyvykkyyksiin. Tar-
vitaan kyvykkyyttd vastata uusiin tilanteisiin ja tarpeisiin, ja halua ratkaista vaikeita
kompleksisia ongelmia yhteistydssé eri toimijoiden kanssa. Valtionhallinnolle on tyypil-
linen vesiputousmalliseen toimintaan ohjaava instituutionallinen konteksti, joten kehitti-
mishankkeessa timé oli otettava huomioon IT-hallintotavan viitekehyksen valinnassa.
Muutoskyvykkyyden merkitys edelleen kasvaa. Valtionhallinnon haasteena on globaalin
talouden kasvuvauhdin - verotulojen vaihtelut ja jatkuva kulujen viahentdmisen tarve. Yh-
teiskunnan uudistaminen ei onnistu ilman resilienssid muutoksien sietdmistd, reflektioky-
vykkyyttd, poikkihallinnollista yhteisty6td ja johtamisen uudistamista ketteramméksi
(Valtioneuvoston kanslia 2012, Sitra 2016). On pysyttdvd samanaikaisesti kehyskausien
talousraameissa, minimoitava aktiivisesti kustannuksia ja pystyttdvd reagoimaan jousta-

vasti muutoksiin. TyOpajoissa nostettiin esille, ettd yhtend ratkaisuna kustannusten
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minimoimiseen on hyddyntédé jatkuvasti kehittyvaa teknologiaa ja vahvaa asiakasyhteis-
tyotd. On tunnettua, ettd mikropiirit jatkavat edelleen kutistumistaan, digitalisaatio ja ver-
kottunut yhteiskunta mahdollistavat liitketoiminnan uudistamisen yhi pienenevin tuotan-
tokustannuksin ja tarjoavat mahdollisuuden palvella asiakkaita verkossa myos virka-ajan
ulkopuolella (Ilmarinen & Koskela 2015; Nieminen 2021). Pilviteknologian hyddynté-
minen mahdollistaa toiminnan tehostamisen uudella tavalla. Kratzke (2012, 188—189) to-
teaa, ettd COBIT-kehyksen mukaisesti erityisesti pilvipalvelut keventévit IT-resurssien
ponnisteluita, mahdollistavat toimitus- ja tukiprosessien hallinnollisen keventdmisen ja
tekevit palvelun seurannasta ldpindkyvimpad. Ohjelmistoversioiden julkaisu pilvipalve-
lussa on nopeampaa ja maksaa muutamia prosentteja verrattuna aiemmin konesaleissa
kayttoonotettuihin versioithin. Valtionhallinnon odotetaan toteuttavan uusia palveluita
joustavasti ja nopeasti yhteiskunnan ja kansalaisten tarpeiden mukaisesti. Se on kuitenkin
organisaation johdon pdétds, mihin niukat kehittdmisen resurssit kohdennetaan ja miten
asiakkaille tarjottavien palveluiden kehittdmisté toteutetaan. Pilvistrategian kdynnistdmi-
nen tarvitsee IT:ssd tuekseen toimintasuunnitelman, hallintamallin ja arkkitehtuurisuun-
nitelman, DevOps-toimintamallin sekd uudenlaista teknistd osaamista ja organisaation
johdolta kyvykkyyttd ymmairtdd muutoksen mahdollisuudet. Haastatteluissa nousi esille,
ettd kehittdminen on tehtdva yhteisty0ssd ja ldpindkyvasti, jotta véltetddan hukkaa ja pail-
lekkéisten ratkaisujen toteuttaminen. Ketterdt menetelmét, DevOpsin automatisoitu jat-
kuva integraatio ja toimitus sekd automatisoitu testaus mahdollistavat nopeutta kehityk-
seen ja tuovat kustannustehokkuutta. Ketterdn kehittdmisen tukena organisaation voi hyo-
dyntdi ketterdssd palvelujohtamisessa Business Technology Standardia (BT-mallia) sekd
sen tyokaluja ja kdytint6ja (Rico ym. 2009, 173; Business Technology Standard 2021;
Nieminen 2021).

Ketterien menetelmien hyodyt ovat useiden tutkimusten mukaan huomattavia ja niité
hy6dyntdvien projektien sijoitettujen pddoman tuotto ROI (Return on Investment) on suu-
rempi perinteisin menetelmin toteutettujen projekteihin verrattuna (Rico ym. 2009, 169—
170; Laanti ym. 2015, 1-2). Organisaation muutos kohti ketterdd palvelujohtamista edel-
lyttdd tiedon niisté tekijoistd, joilla voidaan luoda asiakkaalle tarjottavalle palvelulle ar-
voa. Tutkimuksen haastattelujen perusteella joistain johtajista tuntui haastavalta ajatuk-
selta, ettd palveluiden kehittiminen ketterin menetelmin edellyttdd vastuun jakamista oh-
jausryhmistd autonomisille tiimeille ja ldhemmaéksi asiakkaita. Tiimien eteneminen ei
ndin esty ohjausryhmaékisittelyn odottelulla. Palveluiden hallinnan osatekijit ovat syner-

gistisid, vaikkakin niihin vaikuttavat riskinhallinnan nékdkulmasta erilaiset
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ympdristotekijit. Organisaatio joutuu tasapainottelemaan muuttuvissa tilanteissa etujen,
riskien ja resurssien vililld arvon tuottamiseksi. Hallintamallia tarvitaan johtamisen tu-
eksi, jotta saadaan nikyvyys riskinhallintaan seké tyydytettyd oikea-aikaisesti sidosryh-
mien tarpeet ja tuottamaan arvoa. Johtaminen muuttuu uudessa toimintatavassa enemman
palvelevaksi johtamiseksi, jossa tiimeille annetaan tilaa toimia autonomisesti.

ITIL 4 ja COBIT 2019 tunnistavat arvoa luovia osatekijoitd, mutta COBIT 2019 laa-
jempana IT-hallintakehyksend huomioi myds organisaatiokulttuurin ja tyontekijoiden
osaamisen kehittimisen sekd IT:n roolin suhteessa liitketoiminnan tavoitteisiin (Axelos
2021; Axios 2019; Kalland 2020). COBIT 2019 ja ITIL 4 lisdksi voidaan kdyttdd TOGAF
9.2 standardia kokonaisarkkitehtuurin ja laadunkehittdmisen tukena. BT-malli hy6dyntaa
muiden mallien parhaita kdytdntojd ja tarjoaa helposti ldhestyttdvilld tavalla ohjeita ja
malleja IT-hallinnan tarpeisiin. Laajamittainen uusien toimintatapojen kéyttéonotto tar-
vitsee johdon tuen ja organisaation halukkuuden onnistuneeseen muutokseen, johon
COBIT 2019 tarjoaa organisaatiolle tydkaluja ja malleja. Tutkimuksen tyOpajoissa tuotiin
esille (myos Laanti 2012, 77; Norton 2009), ettd muutoksen johtaminen kohti ketterda
palvelujohtamista vaatii organisaation ketteryyttd, yhdesséd tekemistd sekd koulututusta,
ohjeistusta ja tuen tarjoamista koko organisaatiolle, jotta koko henkilosto saa kokemusta
uusista tyokaluista ja menetelmistd. Tdmd mahdollistaa sen, ettd tydyhteisostd voi tulla
resilienssi ja reagointikykyinen.

Toimintatutkimuksen kehittimishankkeen lopputuloksena toteutettiin ketterdn pal-
velujohtamisen hallintamalli (Kuva 16), jonka toimintaedellytykset on kuvattu seuraa-
vassa kuvassa. (Kuva 13). Organisaation strategia ja ohjaavan ministerion ja viraston vé-
linen tulossopimus ohjaavat organisaation toimintaa. Toimintaympariston muutokset ja
palveluissa havaitut muutostarpeet antavat herétteen siitd, miti kehittdmistoimintaa orga-
nisaatiossa tulisi tehdd. Kehittdmisen oikea-aikainen koordinointi mahdollistetaan erilais-
ten nopeasti reagoivien ryhmien avulla. Kuvan esimerkin mukaisesti Kansalaispalvelui-
den hankkeiden priorisointi tapahtuu organisaation johtoryhmaéssd (VK-JORY), liiketoi-
minnan hankeohjausryhméssd (KP-hankejory), kokonaisarkkitehtuurin hallinta tiedon-
hallintaryhméssd ja muutosvaikutusten arviointi muutosvaikutusten arviointiryhmésséi
(engl. Change Advisory Board, CAB). Ndiden ryhmien vililld viestitddn aktiivisesti uu-
sista ideoista ja havaituista parannus- ja muutostarpeista. Uusi kehitysidea, joka on esi-
telty litketoiminnan hankeohjausryhmaissé ja organisaation johtoryhméissd voi saada in-

vestointirahoituksen ja kdynnistysluvan. Tdhdn menettelyyn on olemassa tarkat ohjeet
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mitd ndma edellyttidvit. Tamén jélkeen projektin etenemisti seurataan viraston johtoryh-

mén lisdksi toimialojen johtoryhmissi ja projektisalkussa projektitoimiston kautta.

Hallintamallin toimintaedellytyksia

Ideasalkku Projektisalkku
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Kuva 13. Valtiokonttorin hallintamallin toimintaedellytyksid

Palveluiden kehittiminen

Millaisilla tyokaluilla ja toimintatavoilla visualisoidaan palvelun arvo?

Palvelun arvo léhtee asiakkaista ja heidédn kokemuksestansa, minkd he kokevat arvok-
kaaksi, ja miten hyvin palvelu vastaa heidén tarpeitaan. Palveluiden ketterdn palvelujoh-
tamisen malliin liittyvét tyokalut auttavat visualisoimaan palvelun arvon luotettavalla ta-
valla ldpi koko arvoketjun. Tutkimuksessa selvitettiin, millaisilla tydkaluilla ja toiminta-
tavoilla esikuva-analyysitutkimukseen osallistuneet ja organisaatiossa haastateltavat ha-
luaisivat, ettd palvelun arvoa visualisoidaan. IT-hallintotavan viitekehykset tukevat hal-
linto- ja johtamistavoitteiden toteutumista niin, ettd tunnistetaan ne valmiudet, joita tar-
vitaan arvon tuottamiseen arvoketjussa. Se, minkd IT-hallintotavan viitekehyksen orga-
nisaatio valitsee, riippuu organisaation omista painotuksista ja kiinnostuksen kohteista.
COBIT 2019 perustuu ajatukselle, ettd hyva johtaminen vaatii joukon erilaisia hallinto-
komponentteja ja valmiuksia. ITIL 4 mukaisesti palveluekosysteemi koostuu toisistaan
riippuvasta neljdstd dimensiosta, jotka tuottavat arvoa asiakkaalle toimitettaviin tuottei-

siin ja palveluihin. Tdméan arvon luontiin osallistuvat tekijit ja niiden tilanne tulee tehda
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nikyvéksi, jotta palveluita voidaan kehittéé ja johtaa: organisaatiot ja ihmiset, informaatio
ja teknologia, yhteistyOkumppanit ja toimittajat, ja arvovirrat ja prosessit. Nami palve-
luille arvoa luovat tekijit pitdd pystyd visualisoimaan viiveettd johdolle mahdollisimman
selkedlld tavalla. Ketterd palvelujohtamisen malli on kehityskohteiden seurantaan kéytet-
tava koherentti tapaa mitata seké visualisoida tyon edistymisté ja tekeméttd jadnyttd tyota
kaikkien tiimien osalta. Kehitystyon seurantaan on toteutettu yhteinen nikyma ja tie-
kartta. Malli ei ota kantaa sithen millaisin menetelmin tiimit tekevit kehitysté ja ennus-
teita tulevasta kehittimisestd. Ketterésti toteutettujen palvelujen kehittdmisessa sprinttien
pituudet voivat myds vaihdella. Visuaalisuus mahdollistaa sen, ettd paétokset kehittdmis-
tyon kdynnistimisestd, lykkddmisestd, tai padttdmisestd voidaan tehdi skaalautuvasti niin
johdon kuin tiimien tasolla (Rautiainen ym. 2011, 7, 9). Tutkimuksen avainajatuksena oli
strategian ja ketterdn johtamisen tukeminen sisdisen palvelusalkun avulla. Tdmén toimin-
tatutkimuksen ja kehittamisprojektin rinnalla Anna-Liisa Tuominen on toteuttanut LAB-
ammattikorkeakoulun YAMK-lopputydn tutkimuksen ja Lisdd asiakasymmarrystd -ke-
hittdmisprojektin. Kehittimishankkeen kahden projektin lopputuloksena on luotu kaksi
mallia: Tuomisen projektissa asiakasymmarryksen toimintamalli, jonka keski0ssd on ket-
terd kehittdminen ja Mikkola-Ahokkaan projektissa ketterdn palvelujohtamisen hallinta-

malli, jonka keskidssd on asiakaslédhtdinen kehittiminen (Kuva 14).
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Kuva 14. Uuden mallit tukevat toisiaan ja luovat perustan palveluiden kehittimiselle
(Mikkola-Ahokas & Tuominen 2021)

Ketterdmpda palvelujohtamista -projektissa toteutettiin ketterdn palvelujohtamisen

hallintamalli ja luotiin uudet ketterdt menettelytavat ja tydkalut pelikirjojen muodossa.
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Tutkimuksessa on keskitytty organisaation sisdisen toiminnan viitekehyksen péaéulottu-
vuuksien mukaisiin toimenpiteisiin, ja etsitty organisaatiolle sopivat toimintaedellytyk-
set, jotka mahdollistavat kehittdmisaihioiden toteuttamisen oikea-aikaisesti. Projektin
lopputuloksena tunnistettiin asioita, jotka vaativat vield lisdé tyOstdmistd, jotta ne palve-
lisivat jatkossa paremmin organisaation toimintaa. Havaittiin, ettd palvelut ovat jdéineet
palvelutuotannon vastuulle, eikd niiden kehittdmiseen ole budjetoitu riittidvisti pakollisia
muutoksia enempii. Projektien perustietojen ja niiden status on luontevaa ja tuttua kuvata
projektikorteille. Ne ovat olleet entuudestaan jo tarkemman tarkastelun alla kuin palvelut.
Haastatteluissa ja tyOpajoissa ilmeni, ettd asiakkailta nousevien kehitystoiveiden toteutu-
mista on vaikeaa seurata ja haastava nostaa palveluiden kehittdmisen tydlistalle. Palvelu-
jen kehittdmista ei seurata kaikkien palveluiden osalta niin hyvin kuin projektoituja in-
vestointikohteita. Palvelujen muutostarpeet saattavat kasautua, joten lopulta ajaudutaan
tekemién kerralla suurempia kehitystoimia. Tuloksien mukaan on suositeltavaa, etté hal-
linnoitavaan salkkuun sijoitetaan kaikki eri vaiheissa ja kokoluokissa olevat projektit ja
kehitystehtavit, jotta organisaatiossa voidaan ndhda tarpeeksi selvisti tarvittavat ja kay-
tettdvét resurssit. Salkussa voidaan priorisoida kehityskohteet strategisten tavoitteiden ja
kustannusten mukaisesti etsien tasapaino eri kehittdmiskohteiden vélilld (Rautiainen ym.
2011, 2; Cooper ym. 1997, 44-45). Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten tulisi to-
teuttaa palvelusalkku ja hallintamalli palveluiden kehittdmisen tueksi, jotta johto voi oh-
jata asiantuntijoiden vilistd ja usean tiimin ymmarrysti palvelujen kehittdimisesta. Kettera
palvelusalkun hallinta tarvitsee tuekseen joukon tydkaluja, jotta kokonaisuus on hallit-
tava. Kuvassa on koostettu kehityshankkeessa lokakuussa 2021 tunnistetut kohdeorgani-
saation tyOkalut palvelun arvon visualisoimiseen (Kuva 15). Mallia kehitetdin organisaa-

tiossa tulevien vuosien aikana.
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Kuva 15. Kehittamishankkeen tydkalut palvelun arvon visualisoimiseen
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Tutkimuksen kehittamishankkeessa toteutettiin demoversio niin projektisalkun
kuin palvelusalkun ndkymaésti hyddyntden Power BI:td. Liséksi kehittdjien ja johdon tyo-
pajoissa nousi esiin kehittdmistarpeita salkun ja niitd tukevien pelikirjojen kehittdmiseksi.
Tarkeimpind palvelusalkun toiveina nousivat tarve nihda palvelun nimi ja tarkoitus, pal-
velua kiyttavit asiakasryhmd ja kokonaisasiakastyytyvéisyysaste, palvelun vastuuhenki-
16t, tulevat muutokset ja suunnitellut palvelukatkospdivaméérit, budjettien ja resurssien
kayttoaste ja riskit. Kehittdjien tyopajassa toivottiin, ettd ndkymassd voisi olla palveluun
osallistuvien tyOtyytyviisyysaste mittarilukuna ja linkkejé erilaisiin dokumentteihin ku-
ten prosessikaavioihin. Rautiainen ym. (2011, 2) toteavat, ettd salkunhallinta noudattelee
yleensd kahta perusvaihtoehtoa: jokaista projektia voi tarkastella ja hallinnoida alhaalta
ylospdin tai ylhddltd alaspdin, jolloin tehtdvidt padtokset perustuvat salkun tarkasteluun.
Saannollinen alhaalta ylospéin -tyylinen salkun tarkastelu sopii nopeatempoiseen toimin-
taan, jossa resursseja voidaan tarvittaessa jakaa dynaamisesti. Suurissa kypsisséd organi-
saatioissa, joissa projekteja toteutetaan omilla resursseilla eikd salkun aktiiviseen priori-
sointiin ole tarvetta, on mahdollista edeti porttien kautta ja tehdd ylhaaltd alaspéin yksit-
tdisten projektien paitokset. Kehittdmishankkeessa valittu palvelujohtamisen hallinta-
malli pohjautuu Business Technology BT-malliin, joka mahdollistaa molemmat perus-
vaihtoehdot (Kuva 16). Kun palveluun tehdéén lisdyksié, parannuksia tai muutoksia, riit-
tdd, ettd ndiden toteuttamisesta tulee tiedottaa mallin mukaisesti tiedonhallintaryhmélle.
Liiketoiminnan ohjausryhma tekee paitoksen, esitellddnkd projekti-idea organisaation
johtoryhmalle porttimallin mukaisesti. Porttimallia kiytetddn monimutkaisiin, laajoihin
tai merkittidviin projekteihin. Kaikkien palvelumuutosten muutosvaikutukset annetaan ar-

viointiryhmadlle arvioitaviksi ennen niiden vientid palvelutuotantoon.
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Kuva 16. Valtiokonttorin ketterén palvelujohtamisen hallintamalli

8.2 Tulosten yleistettivyys, pitevyys ja luotettavuus

Kokonaisluotettavuus muodostuvat patevyydesti (validiteetti) ja luotettavuudesta (relia-
biliteetti). Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta ja
kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tdsséd tutkimuksessa on pyritty tavoittelemaan
luotettavuutta valitsemalla aluksi teemat, joiden ympdrille on tehty haastattelurunko li-
sdttynd muutamilla lisdkysymyksilld. Luotettavuus syntyy myos tarkkuudesta ja selvyy-
destd, kuinka tutkija on kuvannut tutkimuksen toteuttamista. Tutkimuksen patevyydelld
tarkoitetaan tutkimusmenetelmin kyvykkyyttd mitata tutkimuksella tavoiteltuja asioita.
(Hirsjéarvi ym. 2007, 226-227; Hirsjérvi & Hurme 2008, 184; Vilkka 2015, 188, 193—
194.)

Tutkimuksen tavoitteena on ollut etsid mekanismeja organisaation toiminnan ke-
hittdmiseen, ja kehittdmishanke projekteineen on toiminut vilineeni tavoitteiden saavut-
tamiseen. Téssd tapauksessa ketterén palvelujohtamisen hallintamallin, uusien ketterien
menettelytapojen ja tydkalujen seka pelikirjojen toteuttaminen ovat vélineitd ketterén joh-
tamisen toteuttamiseksi koko organisaatiossa ja muuttaa palveluiden kehittdminen asia-
kasldhtoiseksi jatkuvaksi strukturoiduksi toiminnaksi (Eriksson & Kovalainen 2008). Jo-
kaisen organisaation on tehtdvd oma tulkintansa siitd, mitd ketteryys heille merkitsee.

Tulkintaa ei voi ulkoistaa noudattamalla ja luottamalla tiettyihin IT-hallintotapoihin ja
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metodeihin, vaikka ne tukevat toiminnan alkuvaiheessa, kun kdytannot ja tekniikat ovat
uusia. Johdettavien ketterien tiimien ei tarvitse vilttimattd olla vain pienid yhdessé toi-
mivia kehitystiimejd vaan toimintatapoja voi muokata rohkeasti tarpeiden mukaisesti. Or-
ganisaatioiden erityistarpeet ja ihmisluonto johtavat véistdmaittd menetelmén erilaisiin
tulkintoihin ja toteutuksiin, mika puolestaan johtaa ketterien menetelmien ja niihin liitty-
vien kdytdntdjen erilaisiin, toisinaan yllattdviin vaikutuksiin ja seurauksiin (Abrahams-
son, Conboy, Wang 2009, 2; Conboy 2009, 329-331, 341). Cross (2006, 6-—7) siteeraa
Lawsonia (1980), jonka mukaan tutkijat keskittdviat huomionsa sddntdjen I6ytdmiseen ja
arkkitehdeilld on “pakkomielle” saavuttaa haluttu lopputulos. Tutkijat yleensd ldhestyvit
tutkittavaa ilmiotd ongelmakeskeisen strategian ja arkkitehdit ratkaisukeskeisen strate-
gian avulla. Molemmat oppivat tutkittavasta ilmidstd ja sen luonteesta hyodyntamalla
myo0s toista ldhestymistapaa ja kokeilemalla erilaisia ratkaisuja. Ratkaisukeskeinen stra-
tegia toimii kehittdmistyOssi selvésti paremmin kuin ongelmakeskeinen, koska ongelmaa
voidaan analysoida, ja suunnittelijan tehtdvénid on miéritella ongelman rajat ja tuottaa
sithen ratkaisu. Ketterd palvelujohtaminen tukeutuu ratkaisukeskeisyyteen, mutta valti-
onhallinnon organisaation on huomioitava oma suunnitelmiin ja kehyskausiin perustuva
viitekehyksend. Valtionhallinnossa tarvitaan molempia, ketteryytti ja kurinalaisuutta. Or-
ganisaatioiden tulisi keskittyd vihemmain menetelmiin ja enemmén ihmisten vélisiin suh-
teisiin ja viestintddn, arvoihin sekéd odotusten hallintaan ja kyvykkyyksien tunnistamiseen
(Boehm 2002, 64; Cockburn & Highsmith 2001, 133—133; Boehm & Turner 2004; Val-
tiolla.fi 2021; Valtiolla.fi 2021b).

Tutkimuksen luotettavuus on pyritty varmistamaan raportoimalla mahdollisim-
man tarkasti tutkimusaineiston luotettavuuteen mahdollisesti vaikuttavat tekijdt kuten
haastateltavien henkildiden valintatekijét ja kuvaamalla havaittuja ongelmia ja tutkimus-
tilanteita. Haastattelutilannetta ja niiden nauhoittamista harjoiteltiin myds kehittdmis-
hankkeessa ennen haastatteluja. Tuloksista on tehty myds kahden henkilon analyysi,
joista ensimmaisid on kidytetty tydpajojen jatkosuunnitteluun ja toiset tarkemmat analyy-
sit timan tutkimuksessa. Samaa haastatteluaineistoa voi tulkita erindkékulmista eritavoin,
mutta tutkijan tavoitteena on tarjota tutkimuksen lukijalle ymmarrettédva ja muotoiltu na-
kemys miksi tutkija on tulkinnut aineistoa valitusta nikokulmasta. Tutkimuksen aikana
tutkijan kenttdmuistiinpanot ja paivékirjamerkinnét ovat luoneet yksityiskohtaisia tulkin-
nallisia ndkemyksiai ja selityksid tutkittavasta ilmidsté, joita ei ole tuotu luettavaksi tulok-
siin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 151-152; Vilkka 2015 142—143, 147-149). Kahden ana-

lyysin vertailun tulosten voidaan ndhdi olevan reliaabeleja, joten nditd on hyddynnetty
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tdmén tutkimuksen johtopaétoksissd. Litterointi on tehty vélittdmasti haastattelujen jél-
keen, jotta menettelytavassa ei tule poikkeamia. Nauhoitetut keskustelut on tuhottu, kun
tutkimus valmistui. Haastateltavien henkil6llisyys on salattu tuloksista. Tutkija ei jaa Tiit-
tula & Ruusuvuori (2005, 265) huolta siitd, etteivit tunnetilat vility reaaliaikaisen video-
yhteyden kautta tai haastattelevan kannustaminen onnistuisi jatkokysymysten kautta.
Tekniikka on kehittynyt niin huomattavasti, ettd virtuaalinen haastattelu vastaa kasvok-
kain tapahtuvaa haastattelua, jossa ilmeet ja eleet on ndhtavissa.

Tutkimuksen validiteetilla arvioidaan tutkimusmenetelmén kykyé mitata tavoitel-
tuja asioita, joten tutkijan tulee hyddyntdid erilaisia nékokulmia validiteetin mittaami-
sessa, jottei tutkija aiheuta omalla ajattelumallilla tuloksiin virheitd. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa on kuitenkin otettava tulosten kulttuurisidonnaisuus huomioon, joten ne eivit
ole vilttamatta toistettavissa. Tutkimuksen validiutta on pyritty kuitenkin varmistamaan
pyytdmalld arviointi apua tieteellisestd tutkimusperinteestd perilld olevalta kollegalta,
kayttamalld tutkimisyhteison kdyttdmid tutkimusmééritelmid, tekemilld huolellisesti
haastatteluja, tdydentdmalld havaintoja tutkijan omilla havainnoilla ja muistiinpanoilla, ja
kehittamishankkeessa toteutettujen tydpajojen avulla. (Hirsjarvi ym. 2007, 227; Hirsjarvi
& Hurme 2008, 185-188; Vilkka 2015, 188—189.) Hirsjarven ym. (2007, 227) ja Gron-
forsin (2011, 76—80) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tulee kuvata huolellisesti tapah-
tumat, paikat ja henkil6t, ja huolehtia siitd, ettd kuvaukset ja saatujen tulosten selitykset
ovat yhteensopivia, toisin sanoen ne ovat luotettavia.

Haastatteluilla ja osallistujan havainnointimenetelmilld sekd kenttdmuistiinpa-
noilla tydpajojen tuloksista ja introspektiivisen paivakirjan avulla reliabiliteetti ja validius
on pyritty varmistamaan kuvaamalla tutkimuksen olosuhteet ja paikat mahdollisimman
yksityiskohtaisesti ja totuudenmukaisesti. Osallistujan havainnointimenettely sopi hyvin
organisaatiossa jo ty0skenteleville tutkijalle. Tutkija pystyi havainnoimaan ja kerddmain
havainnointitietoja organisaation vuorovaikutustilanteista, kehittdimishankkeen tyopa-
joista, johdolle tehdyisti esittelyisti ja tapahtumien olosuhteista yhtend osallistujista. Ha-
vainnointi tuki tavoitetta 10ytdd organisaation tahtotila muutokseen. Samalla havainnoi-
malla tutkija pystyi tavoittamaan organisoinnin hiljaisia ndkdkohtia kohteiden toiminta-
tavoista ja johtamiskulttuurista. Osallistujan havainnointimenetelméilld tutkimuksessa
voitiin huomioida sosiokulttuurinen konteksti ja seurata ajallisesti kehittdmishankkeen

vaikutuksien kehittymista.
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8.3 Opit matkalla projektikeskeisyydesti kohti palvelukeskeisyytti

Nékyvyyttd ja laatua yhteiseen tekemiseen -tyopajat (4 kpl) kidynnistyivit toukokuussa
2020, joissa tunnistettiin Valtiokonttorin kehitystd ohjaavia ilmiditi, tavoitteita yhteiselle
tekemiselle sekéd keinoja niiden saavuttamiseksi. Tdma tutkimus ldhti liikkeelle havai-
tuista ongelmista, joita on ldhdetty ratkaisemaan toimintatutkimuksen keinoin. Tavoit-
teena on ollut ratkaista, miten palvelusalkku ja hallintamalli tulisi toteuttaa palveluiden
johtamisen tueksi ja millaisilla ty6kaluilla ja toimintatavoilla organisaation muutos toteu-
tuu parhaiten. Toimintatutkimus on siséltinyt kaksi silmukkaa, joista ensimmaéinen sil-
mukkaoppiminen liittyi palveluiden kehittaimisen seké toiminnan johtamiskokonaisuuden
ymmartdmiseen ja sithen mitd palvelujen hallintaan kuuluu. Toinen silmukkaoppiminen
liittyi tyovélineiden kédyton hallintaan.

Tutkimuksen toteuttaminen on vaatinut uusien asioiden opettelua. Ensimmaisen sil-
mukan oppeja on hyddynnetty hallintamallin kehittdmisessé, joita on kuvattu kuvissa 14
ja 17. Ymmairtdminen vei aikaa useita kuukausia, silld kokonaisuuden késittiminen oli
hankalaa ja tyopajoissa ajauduttiin helposti tarkastelemaan pieniéd epdolennaisia yksityis-
kohtia, joka vei aikaa. Toisen silmukan opit liittyvédt tyovélineiden opetteluun. Kaikki
projektiryhmén jasenet eivét olleet kiyttaneet aiemmin Jira-tehtdvienhallintaohjelmistoa,
Microsoftin Power Bl:n analyysipalvelua, tiekarttojen toteuttamiseen Project portfoliota
ja tyopajojen fasilitointiin Miroa. Kukaan projektiryhmaéliisista ei ollut kayttanyt pelilli-
sid menetelmid ja ITL 4 oli kaikille tuntematon. Ketterien menetelmien avulla organisaa-
tio voi tarjota palveluita kustannustehokkaasti ja oikea-aikaisesti, joten koulutusta tarvi-
taan lisdd johdolle ja palveluiden kehittdjille. Taloudellinen tehokkuus ja palveluiden laa-
dukkuus muodostavat tehokkaan liitketoiminnan arvolupauksen, joka voidaan saavuttaa
opettelemalla rohkeasti uusia toimintatapoja ja tyokalujen kdyttod. TyOpajoissa tuotiin
esille runsaasti toiveita, mutta jatkokehitys vaatii integraation taloudenhallinnan ohjel-
mistoon ja raporteille. Nama on mahdollisia toteuttaa aikaisintaan taloudenhallinnan oh-
jelmiston kdyttoonoton jélkeen tammikuussa 2022. Myds palvelusalkun prototyyppi vaa-
tii vield runsaasti ajatustydtd. Tamén tutkimuksen etenemisen kannata on ollut erittdin
tarkedd, ettd jokainen kehittimishankkeen projekteihin osallistunut on ollut motivoitunut
kokeilemaan ja utelias oppimaan uusia asioita. TyOpajojen ja haastattelujen tuloksena on
selvinnyt, ettd johto ja kehittdmistydté tekevit kannattavat kehittimisohjelman jatkamista
vuosina 2021-2023. Kaikkea kerittyé tietoa ei ole voinut 10ytda helposti 1ahdekirjallisuu-
desta, joten tutkija on kidynyt 30.-31.8.2021 ITIL® 4 Foundation-koulutuksen. Téll4
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tavalla on voitu varmistaa tiedon siséllollinen oikeellisuus ja tutkija on voinut varmistua
siitd, ettd hdn on ymmaértinyt tiedon téltd osin oikein. Lisdksi, koska kehittdmishank-
keessa oli paitetty ajantasaistaa menetelmiin liittyvaa ohjeistusta ja kéyttda pelillisid me-
netelmid, tutkija kivi yhdessa kehittdmishankkeen toisen projektipdillikon kanssa tohtori
Krista Kerdsen 13.4.2021 Pelilliset menetelmét asiakasymmarryksen ja palveluiden ke-
hittdmisessa -kurssin. Ndiden kurssien kautta saatuja tietoja ja taitoja on hyddynnetty or-

ganisaation pelikirjoissa.

8.4 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimukset

Tutkimuksessa on selvitetty kirjallisuuden kautta palveluiden kehittimiseen, hallintaan ja
johtamiseen vaikuttavia tekijoité, jotka pohjautuvat palvelutieteeseen ja palveluldhtoisyy-
teen. Tutkimuksen ja siihen liittyvédn kehittimishankkeen toteuttaminen on avannut tut-
kijalle uusia ndkdkulmia, kuinka kehittdmishankkeita on mahdollista toteuttaa akateemi-
semmalla tavalla. Toimintatapaa tullaan hydodyntdméén seuraavissa jatkokehitystutki-
muksissa ja hankkeissa.

Palveluiden ja projektien kehittdmisté voidaan tarkastella useammasta nikokulmasta.
Organisaatioissa tarvitaan yhd enemmén taitoa johtaa suorituskykyé ja kyvykkyytta rat-
kaista ongelmia, sekd kykyé adaptoitua ja vastata monimuotoistuvien systeemien muu-
toksiin. Ketterd palvelujohtaminen tukeutuu ratkaisukeskeisyyteen, mutta valtionhallin-
non organisaation on huomioitava oma suunnitelmiin ja kehyskausiin perustuva viiteke-
hyksend. Valtionhallinnossa tarvitaan molempia: ketteryyttd ja kurinalaisuutta. On kyet-
tdva tekeméén aidosti vertailua, sopiiko vesiputousmalli joissain tapauksissa paremmin
kehittdmisen tueksi. Organisaatio, joka pyrkii palveluorganisaatioksi ylivoimaiseen asia-
kaspalvelukokemukseen, erinomaiseen tuotteiden ja palvelujen laatuun ja paremman kan-
nattavuuden kannattaa tarkastella olisiko erilaista tutkituista metodeista apua palveluiden
hallintaan. Lean, Six Sigma ja TQM ovat kehitetty tuotteiden, prosessien ja palveluiden
laadun kehittimiseen, joista jokaisella on omat ansionsa ja puutteensa. Hyvin IT -hallin-
totavan toteuttamiseksi tarvitaan kypsié ja sopivia eri viitekehysmalleja, joita organisaa-
tio voi hyddyntda eri tarkoituksiin. Tutkimuksessa on esitelty viimeimpid versioita muu-
tamista, joissa on joitain paillekkéisyyksid: COBIT 2019 soveltuu yleisten IT johto- ja
hallintatoimintojen sekd IT-riskienhallinnan ongelmien ratkaisuun, TOGAF 9.2. laaja-

alaisten tietojdrjestelmien suunnitteluun ja kehittdimiseen, ITIL 4 tietojédrjestelmien



90

kayttoon, ja laajinta Business Technology Standardin BT-mallia. BT-mallissa on huomi-
oitu Kohlborn ym. (2009, 5) esittdmi palvelusalkkumalli, jossa salkkuun voi sisdltyd eri
elinkaaren vaiheessa olevia palveluita, my0s tulevien palveluiden palveluideoita, jotka
mahdollisesti tulevat jakamaan samoja resursseja. Salkussa priorisoidaan resurssien kayt-
t6d niin palveluiden kuin projektien osalta ja pyritdén optimoimaan litketoiminnan hyd-
tyjd. Tutkimuksen ldhtokohdaksi on otettu Yleisradiossa vuonna 2015 otettu kettera sal-
kunhallinta, jossa toteutetaan jatkuvaa suunnittelua, budjetointia ja ennustamista perintei-
sen tarkan vuosia etukéteen tehtdvén suunnittelun sijaan. Kehittimishankkeen projektin
lahtokohdaksi otettiin palvelusalkun malli, joka on yksinkertaistettu versio Business
Technology Standardin mallista. Tunnistettu ja médritelty palveluvalikoima auttaa palve-
lun kayttdjid ymmartimain tarjottavia palveluja ja edistd viestintda ja yhteisymmarrysta
organisaatiossa. Salkunhallinnan avulla organisaatio voi varmistaa, ettd uudet palve-
luideat, kilynnissé olevat palvelut ja uusien palveluiden toteutusta varten kdynnistetyt pro-
jektit ovat tunnistetut ja nithin kohdistuva péétoksen teko on mahdollista. Salkunhallin-
nan tavoitteena on, ettei tuotannossa olevien palvelujen kehittiminen vaikuta kielteisesti
projektien kautta toteutettavien uusien toimintojen tai palvelujen kédyttéonottoon.

Tutkimukseen liittyvasséd kehittimishankkeessa luotiin palveluiden ketterd palvelu-
johtamisen hallintamalli ja sen tueksi on tarjottu kehittdmiseen liittyvaé koulutusta ja oh-
jeistusta. Tavoite kdynnistdd muutos hankkeiden ja projektien hallinnasta kohti palvelui-
den hallintaa toteutettiin. Padtoksen teon tueksi johdolle on tarjottu ndkyma palveluiden
tilanteesta. Uudistetun menetelmien ja ohjeistuksen avulla Valtiokonttorin palveluista
vastaavat, projektipddllikot ja kehitystyoskentelyyn osallistuvat asiantuntijat 18ytévit
ajantasoiset mallipohjat ja ohjeet yhdesta paikasta helposti 1dhestyttdvissd muodossa. Ke-
hittdmishankkeen projekti piti sisdlldédn nykytilan selvityksen, jossa kuvattiin organisaa-
tiossa kaytettyja ketterdn digitaalisen kehityksen toimintamalleja ja niiden haasteita. Li-
saksi projektissa on kuvattu, miten nykyisin kdytettavistd toimintamalleista paéstién vai-
heittain kohti palvelun jatkuvaa kehittimisistd ja mitd jatkuva kehittdminen vaatii tuek-
seen. Uusia mallipohjia on otettu kdytt6on uusissa kdynnistettdvissd kehitysprojekteissa.
Yksi projektin 1dhtokohdista on ollut vahvistaa kehittdmistehtdvid tekevien mielikuvaa
siitd, miten Valtiokonttorissa palveluita johdetaan ja hallinnoidaan. Vaikka osa kehitys-
projekteista tehdédén perinteistd vesiputousmallia noudattaen, padosin uudet projektit teh-
ddén ketterin menetelmin ja hyddyntden palvelumuotoilua.

Kéynnistettyd toimintaa jatketaan seuraavina vuosina siten, ettd muutostoimenpitei-

den ldhtokohdiksi otetaan Laantin (2012) ketteryyden seitsemén ulottuvuutta. Ketterdn
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palveluhallinnan syvempi ymmartdmys on tarpeen, jota voidaan kirkastaa strategisten
ketteryyttd tukevien tavoitteiden, yhteistyon, roolien ja vastuiden selkiyttdmisen kautta.
Namaé tarvitsevat tuekseen ketteryyttd tukevan kulttuurin, oikeanlaiset tyovélineet, ky-
vykkyyden jérjestii resursseja ketterdsti muuttuvien tarpeiden mukaisesti ja kyvykkyytti
muokata palveluita asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Ketterd palvelujohtamiskokonai-
suuden ymmartdminen ja edistiminen vaatii organisaatioissa lisdd empiirisid kokeiluja
laajemmalla otoksella. Lisdksi on syytd arvioida pitkittdistutkimuksella tyopajoihin ja
haastatteluihin osallistuneiden nidkékulmien muuttumista kehittimisohjelman aikana.
Tutkimuksen aikana nousi tarve tehdé laajempi kartoitus, jossa haastatellaan formaalim-
min muutamia esikuva-analyysiin sopivia yrityksid, miten he ovat edistineet omassa or-
ganisaatiossaan ketterdd palveluiden kehittamisté 14pi organisaation hyddyntden talon si-
sdistd asiantuntemusta. Tutkittavat kohteet on jo 16ydetty ja ensimmadiset yhteydenotot on
jo kdynnistetty. Jatkotutkimukseen tulee kytked ekosysteemiajattelu, jotta voidaan saada
aikaiseksi laajaa yhteistd kehitystd osana systeemid. Organisaatioissa kaivataan tulevai-
suudessa yhd enemmain taitoa johtaa suorituskykyi ja kyvykkyyttd ratkaista ongelmia,
sekd kykyd adaptoitua ja vastata monimuotoistuvien systeemien muutoksiin. Palvelujen
hallinta on jatkuvaa, joten elinkaaripohjainen ldhestymistapa tukee palvelujen kehitté-
mistd organisaation strategian mukaisesti. Télld tavalla varmistetaan se, ettd asiakkaat

saavat palvelusta arvoa niin kauan kuin se on tarpeen.

Kiitidn ohjaajani professori Jouni Simil&é karsivéllisyydestd kanssani ja merkittdvésta
kielenhuollosta. Lisdksi kiitdin Riku Médked seki tutkimuksen yhteistyokumppaneita, kol-
legoja ja haastateltavia mahdollisuudesta tehdé tdma tutkimus ja siihen liittynyt kehitta-
mishanke. Ja suurimmat kiitokset kaikesta tuesta kuuluvat puolisolleni Jukalle ja lapsil-

leni Cristianille, Ellenille ja Antonille.
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Liite 1. Metodin valintaan vaikuttavat dimensiot (Bohem & Turner 2004, Figure 2—
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Liite 2. TOGAF 9.2. arkkitehtuurin kehittimismenetelmin ADM vaiheet (The Open
Group 2018)
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Liite 3. ITIL 4 palvelun arvoketju ja palveluekosysteemin neljia dimensiota (Axelos,

2021)
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Liite 4. SAFe Lean-Agile periaatteet (Scaled Agile Framework 2021)

Periaatteen
numero

SAFe Lean-Agile periaatteet

#1 — Taloudellinen
niakemys

”Parhaan arvon ja laadun tarjoaminen ihmisille ja yhteiskunnalle ly-
hyimmalla kestdvalld toimitusajalla” Taloudellisten paédtoksien strate-
gia on tuottaa lisdarvoa ja mahdollistaa taloudellisen kehyksen arvo-
virroille.

#2 — Kédyti systee-
miajattelua

Kehittydkseen on ymmarrettdva jarjestelman laajempi tarkoitus. Sys-
teemiajattelua tulee soveltaa kehitteilld olevaan jérjestelméén ja jérjes-
telméé rakentavaan organisaatioon.

#3 — Oletetaan vaih-
telu; séilytetdén vaih-
toehdot

Sdilytetddn useita vaatimuksia ja suunnitteluvaihtoehtoja kehityssyk-
lin ajan, jonka jélkeen tarkennetaan mité vaihtoehto valitaan. Tama
mahdollistaan optimaalisen taloudellisen tuloksen.

#4 — Rakenna asteit-
tain

Ratkaisujen asteittainen kehittdminen lyhyiden iterointien avulla mah-
dollistaa nopeamman asiakaspalautteen ja véhentda riskejd. Jotkut li-
sdykset voivat toimia prototyyppeind ja pienimpind toimivina tuotteina
MVP (minimum viable product). Varhaiset, nopeat palautteet auttavat
madrittdimain, milloin tulee muuttaa toimintatapaa.

#5 — Perusvirstanpyl-
vadt arviointiin

Objektiivisten virstanpylvdiden avulla voidaan arvioida ratkaisua koko
kehityksen elinkaaren ajan. Sédénndllinen arviointi tarjoaa taloudelli-
sen, teknisen ja tarkoituksenmukaisen hallintotavan, jota voidaan var-
mistaa investoinnin tuoton.

#6 — Virtauksen vah-
vistaminen

Virtauksen vahvistamisen edellytykset:
1. Visualisoi ja rajoita prosessityon maaria
2. Pienennd erdkokoja, jotta virtaus saadaan nopeammaksi ja
luotettavammaksi.
3. Hallitse jonoa, jotta odotusaika lyhenee.

#7 — Luo rytmi teke-

Tekemisen kadenssi luo ennakoitavuutta ja tarjoaa kehityksen rytmin.

miselle Kehittdmisen synkronointi sdénnolliseen eri alojen véliseen suunnitte-
luun mahdollistaa tehokkaan toiminnan ja luotettavuutta kehittdmi-
seen.

#8 — Motivoi Tyontekijdt ovat sitoutuneempia ja tuottavampia, kun organisaatio

pystyy minimoimaan rajoituksia, kuvaamaan lapindkyvésti korvauspe-
rusteita, selkedsti tyon tarkoituksen ja osoittamalla tyontekijoille oman
tyOn autonomiaa ja vaikuttamismahdollisuuksia ty0yhteison jdsenena.

#9 — Hajauta paatok-
senteko

Nopea arvon tuottaminen edellyttdd hajautettua paitoksentekoa. Péa-
toksentekokyvykkyys luo luottamusta ja voimaannuttaa tydntekijoita.
Nopea péidtoksenteko vahentdd turhia viivastyksid sekd parantaa tuo-
tekehitysvirtaa ja nopeamman palautteen. Namé yhdessd mahdollista-
vat innovatiivisempien ratkaisujen ideoimisen ja kadyttdonoton.

#10 — Arvo keskioon

Digitalisaatio edellyttdd nopeutta ja yhteistyotd kaikkien toiminnallis-
ten riippuvuuksien kanssa. Jotta asiakkaille voidaan toimittaan nope-
asti arvoa, on toimittava ketterésti. Asiakkaiden vaatimukset muuttu-
essa, organisaatioiden on nopeasti ja saumattomasti jarjestaydyttava
uudelleen ja luoda muuttuneessa tilanteessa uudenlaista arvovirtaa.
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Liite 5. Osallistujan havaintomenetelmiin perusominaisuudet (Jorgensen 1989, 3)

Osallistujan havainto

Tutkimuksen kohde | Erityinen kiinnostus ihmisen merkitykseen ja vuorovaikutuk-
seen niiden ihmisten ndkokulmasta katsottuna, jotka ovat si-

sapiirildisié tai tiettyjen tilanteiden ja asetusten jdsenid.

Tutkimusasetelma Sijainti tdssd ja nyt jokapdiviisissd tilanteissa ja asetuksissa

tutkimuksen ja menetelmén perustana.

Teoria Teoreettinen muoto ja teorioiva korostava tulkinta ja ymmar-

rys ihmisen olemassaolosta

Strategia Logiikka ja tutkimusprosessi, joka on avoin, joustava, oppor-
tunistinen ja vaatii ongelman jatkuvaa uudelleenmairittelya
perustuen tosiasioihin, jotka on kerétty ihmisen konkreetti-

sissa olosuhteissa.

Tutkimusmenetelma | Perusteellinen, laadullinen tapaustutkimus ja suunnittelu.

Osallistujan rooli Osallistujan roolin tai roolien suorittaminen, johon liittyy
suhteiden luominen ja ylldpitdiminen alkuperdiskansojen

kanssa kentélla.

Kerdadamismenetelmd | Suoran havainnoinnin kdyttd yhdessd muiden tietojen kerda-

mismenetelmien kanssa.
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Liite 6. Stanfordin yliopiston palvelukatalogin yleinen kuvaus (2021)

Stanfordin yliopiston palvelukatalogikokonaisuus painottaa jatkuvaa kehittdmisti palve-
lustrategian ja salkunhallinnan avulla. Heidén pyrkimyksensd on koordinoida useita in-
tegroituja prosesseja ennakoivalla otteella ja mukauttamalla palveluita asiakastarpeiden
mukaisesti. Palvelustrategia sisdltd palvelu- ja projektisalkkujen hallinnan, liiketoimin-
nan suhdetoiminnan hallinnan (Business Relationship Management), joihin vaikuttaa ky-

synndnhallinta seki talouden ja toimittajahallinta. (Stanford, 2021)

Service Strategy

Financial Mgt

PROJECT SERVICE
PORTFOLIO PORTFOLIO
MGMT MGMT

3%

BUSINESS
RELATIONSHIP
MGMT

DEMAND MGMT

Liiketoiminnan suhdetoiminnan hallinnan (BRM) siséltii prosessit ja ldhestymis-
tavat, joita palvelustrategiatiimi koordinoi ja optimoi. Projektisalkun hallinnan priori-
soidaan projekteihin liittyvid toimintoja, optimoidaan henkil6- ja rahoitusresurssit, mini-
moidaan teknistd velkaa ja huomioidaan organisaation painopisteet. Palvelusalkun hal-
linta sisdltda palveluluettelon. Palvelusalkun hallinnan tavoitteena on parantaa palveluita
ja huolehtia infrastruktuurista. IT-palvelusalkku mahdollista palveluiden ja toimintojen
ndkyvyyden niiden tilasta ja kehitystarpeista. Talouden ja toimittajahallinnan avulla huo-
lehditaan siitéd, ettd kaikilla toiminnoilla on tarvittavat resurssit. Kysynnéinhallinnan
avulla on mahdollista ymmartdd paremmin kokonaiskysyntia, tehda priorisointia ja stra-
tegisia linjauksia kerddmalld, jarjestimailld, pisteyttdmailld ja priorisoimalla kysyntéa.

(Stanford, 2021)
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Liite 7. Valtiokonttorin organisaatiokaavio (Valtiokonttori, 2020)

T3 — Talous, 6
Rahoitus tieto ja Yol
tydelama  aaciva

Kansalais-
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Liite 8. Tyopajojen aiheet, osallistujat ja ajankohdat
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4 kehittamispaallikkoa,

1 kehityspaillikko,

2 jérjestelmdasiantuntijaa,
1 analyytikko

1 hankejohtaja

2 apulaisjohtajaa ja
konsulttiyrityksen 2 fasili-
taattoria

Tyopajan aihe osallistujat Ajankohta
Tyopaja kehittdjille: projekti- | Koulutettavat (16 hlo): 17.9.2021 klo 12-16
salkku ja palvelusalkku 2 palvelupéillikkoa,

5 projektipaallikkoa,

Tyopaja kehittdjille: pelikirjat

Koulutettavat (16 hlo):

2 palvelupaillikkod,

5 projektipaallikkoa

4 kehittamispaallikkoa

1 kehityspaallikko,

2 jarjestelmédasiantuntijaa,
1 analyytikko

1 hankejohtaja

2 apulaisjohtajaa ja
konsulttiyrityksen 2 fasilitaat-
toria

20.9.2021 klo 9-12

Valtiokonttori, johdon tyOpaja

Tiedonhallintaryhma (12
hlo):

4 Toimialajohtajaa,

4 apulaisjohtajaa,

2 kehityspaallikkoa,

2 asiantuntijaa ja
konsulttiyrityksen 2 fasili-
taattoria

27.9.2021 klo 13.30-
15

Valtiokonttori, johdon tyOpajan
purku

Tiedonhallintaryhma (12
hlo):

4 Toimialajohtajaa,

4 apulaisjohtajaa,

2 kehityspaallikkoa,

2 asiantuntijaa

29.9.2021 klo 12.30—
14
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Liite 9. Esikuva-analyysiin (engl. Benchmarking) kuuluneiden organisaatioiden

kanssa pidettyjen tilaisuuksien aiheet ja ajankohdat

Tilaisuuden aihe

Osallistujat

Ajankohta

Benchmarking: T3-toi-
mialan kehittdiminen-haas-
tattelu ketteryydesti ja tule-
van T3-hankkeen tavoit-
teista

Palveluiden kehittimisprojektin  projekti-
ryhmaé 4 hl6 ja T3-toimialan kehittdmispail-
likko

2.2.2021

Benchmarking: Ketteryy-
den edistdminen - ideoita ja
inspiraatiota yhdessd VM:n
ja OP:n kanssa

Kansalaispalveluiden apulaisjohtaja, Kustan-
nustuen hankejohtaja, kehittimispaallikko,
Palveluiden kehittdmisprojektin hankepail-
likkd, Valtiovarainministerion neuvotteleva
virkamies, OP Financial Group, Agile Coach

12.3.2021

T3-toi-
kummit

Benchmarking:
mialan  ketterét
projektin esittely

T3-toimialajohtaja, Kustannustukihankkeen
hankejohtaja, IT-kehitys- ja hankehallinnan
apulaisjohtaja, palveluiden kehittdmisen han-
kepaallikko ja Deloitten konsultti

18.3.2021

Sparraushetki: Inspiraatiota
ketteryyteen - case: OP:n
transformaatio

Valtiokonttorin kehittdmisestd kiinnostuneet
(31 hlo), Valtiovarainministerion neuvotte-
leva virkamiehid eri osastoilta (3 kpl), OP Fi-
nancial Group, Agile Coach (2 kpl)

26.3.2021

Benchmarking: T3 ketteroit-
tamisen ja VK palveluiden ke-
hittiminen -projektin synk-
kaus

T3-toimialajohtaja, Kustannustukihankkeen han-
kejohtaja, IT-kehitys- ja hankehallinnan apulais-
johtaja, palveluiden kehittédmisen hankepaillikko
ja Deloitten kaksi konsultti

31.3.2021

Benchmarking: T3-toimialan
asiakaspalautteen keruu Jiran
avulla

T3-kehittdmispaillikko, Palveluiden kehittdmi-
sen projektiryhma (4 hlo) ja konsultti

9.6.2021

Benchmarking: Palvelujohta-
minen ja asiakaskokemus
THL:ssa

THL:n kaksi kehittdmispadllikkod ja Palveluiden
kehittdmisen projektiryhma

14.6.2021
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Liite 10. Haastattelukysymykset

Kiitos, kun suostuit osallistumaan haastatteluun!

Olemme suunnittelemassa palveluiden kehittédmisen hallintamallia, jolla asiakaskokemuksen voi
kytked paremmin kehittdmiseen koko Valtiokonttorille. Haastattelun tarkoituksena on selvittéa
mitd haasteita ja mahdollisuuksia néet nykytilanteessa palveluiden kehittémisen osalta. Lisdksi
haluaisimme selvittdd hyvid olemassa olevia hyvid kéyténtojd, jotka kannattaisi laajentaa koko

talon kayttoon.

Kysely pohjautuu palveluiden kehittdminen ja asiakasymmarryksen lisdidminen-projekteihin, joi-
hin kytkeytyvdt Anun Turun vyliopiston pro gradu-toimintatutkimus ja Annun LAB-
ammattikorkeakoulun Y AMK-lopputy6hon liittyva tutkimus.

Vastuksia tullaan hy6dyntdméaan ndissd tutkimuksissa siten, etteivit vastaajat ole tunnistettavissa.
Haastattelut nauhoitetaan ja nauhoitukset havitetdan tutkimusten valmistuttua.

Haastateltavaa vastaa kysymyksiin omassa roolissa.

Missd roolissa vastaat kyselyyn (johto, palvelun kehittimisesti vastaava)?

1. teema liittyy aiheeseen palvelukeskeisyys (engl. Service-dominant logic)
Palvelukeskeisyydella tarkoitetaan tdssd yhteydessa sitd, ettd jarjestelmat ja infrastruktuuri palve-

lee tyontekijoiden pyrkimyksié palvella asiakkaita.

1.1. Miten maarittelisit mitd on palvelukeskeinen kehittdiminen? Mit4 sithen mielestisi kuu-
luu?

1.2. Tieddtkoé mikd on omalla vastuualueellasi olevien palveluiden tilanne?

1.3. Tieddtkoé mika on palveluprosessiin taustalla toimivien Valtiokonttorin yhteisten palve-
luiden péivittdinen tilanne? (yhteiset palvelut kuten integraatiopalvelut, asianhallinta,
SharePoint)

1.4. Oletko tunnistanut palveluiden kehittdmisessé haasteita, millaisia? (esimerkiksi néilla
osa-alueilla: resurssit, osaaminen, aikataulut, tiedonkulku)?

1.5. Miti tietoja ja missd muodossa haluaisit tietdd palvelutuotannossa olevien palvelujen
tilanteesta? Miten usein tarvitset néité tietoja? (esimerkiksi Power Bl-raportit)

1.6. Tarvitsetko palveluiden tilannedatan tueksi asiantuntijoiden analyysid saaduista tulok-
sista? Jos tarvitset, miten usein tietoa tulisi paivittda?
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2. teema liittyy aiheeseen ketterd kehittiminen (Agile development)

Valtiokonttorissa on kéytetty ketterid menetelmid kehittdmisty0ssd muutamia vuosia, ja kdytto on
laajentunut edelleen viimeisen vuoden aikana. Ketterid ja hybridimenetelmia (ts. vesiputous &
ketterd) on otettu kdyttoon toimialoilla eri aikaisesti ja toimintatavat saattavat poiketa joiltain osin.
Kuitenkin meilld on paljon yhteisid palveluita, jotka kayttavat yhteisid teknisid ratkaisuja ja val-

tionhallinnon yhteisid palveluita, integraatiota ja rajapintoja.
2.1. Onko Valtiokonttori mielestisi ketterdsti toimiva organisaatio ja mitka tekijat tekevét
siitd ketterdn tai mitd ketteryydestd viela puuttuu?

2.2. Pystymmekd reagoimaan mielestisi tarpeeksi ketterdsti muualta tuleviin yllattaviin
muutoksiin?

2.3. Oletko havainnut, ettd johdon menettelytavat olisivat erilaisia, kun kehitysté tehdéén
ketterin menetelmin vs. perinteisin menetelmin? (ts. projekteja johdetaan vesiputous-
mallisesti ja tydt linjaorganisaatiossa)

2.4. Mitd hyvaa tai huonoa néissé tavoissa mielestési on?

2.5. Millaisia palveluita tai tyokaluja kaipaisit ketterdn toiminnan ohjaamisen ja palvelui-
den kehittdmisen tueksi?

Kiitos vastauksistasi, onko sinulla vield jotain mitd haluaisit nostaa esille niihin teemoihin liit-

tyen?
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Liite 11. Kehittimisohjelman vaiheistettu etenem

+ Nykytilan selvitys

+ Tutustuminen
vaihtoehtoisiin
toteutustapoihin

+ Kokeilut

+ Teemahaastattelut

MVP Kiyttéén 08-
09/2021

+ Yhteistyon
laajentaminen yli
projektiryhman

+ Tietohallinnon
koulutukset

+ Tydpajat kehittadjille —
salkkujen kaytto

» Tydpajat johdolle —
salkkujen johtaminen

» Valituissa
ohjausryhmissa
projektisalkun,
projektikorttien,
tiekarttojen ja
dashbordien testaus

Skaalautumisen

ien toimialojen

kehittdjien ottaminen

mukaan

kehittdjaverkostoon

* Viestintdsuunnitelman
kirkastaminen

» Kehityskohteiden
pricrisointi vuodelle
2022

* Koulutussuunnitelman
paivitys & ohjeiden
paivitys

» Mallien ja tydkalujen
kehittaminen
iteratiivisest

* Pelikirjojen paivitys
luettavammiksi

» Integraatioiden
lisdaminen

mahdollistaminen

Organisaation
perehdytys ja
oppiminen

+ Koulutusten ja
tietoiskujen
jarjestaminen nonstop

« Nakyvaksi tekeminen:
Pelikirjojen
lanseeraus ja
pelikasinon
jarjestaminen

« Mallien ja tyokalujen
kehittdminen
iteratiivizesti

Muutoksen
mittaaminen

* Dashbordien
toimivuudesta kysely
johdolle

+ Mallien toimivuudesta
kysely kehittajille

* Koulutusten ja
tietoiskujen
yhteydessa kyselyt
koulutettavilta

+ Pelillistettyjen
ohjeiden
tavoitettavuuden
mittaus kayttajille

Toiminnan

* lteratiivinen
kehittaminen kaikilla
osa-alueilla

vakiinnuttaminen
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