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THVISTELMA

Tutkimuksen péatavoitteena oli selvittdd, miten prosessijohtamista sovelletaan puolustus-
voimien prosessitydssa. Tutkimuksen osatavoitteina oli selvittad, mitd prosessijohtaminen on
ja miksi sitd kdytetdan, miten puolustusvoimien prosessity® on ohjeistettu, toteutettu ja miksi
sitd kaytetdan. Tutkimus on johtamisen alaan kuuluva ja sijoittuu asioiden johtamisen ja or-
ganisaatiorakenteen osa-alueisiin. Tutkimus on luonteeltaan laadullinen kartoittava tutkimus.
Tutkimuksessa kaytettiin kuvailevaa ja analysoivaa aineistolahtdisté tutkimusotetta. Tiedon-
keruumenetelmind kaytettiin Kirjallisuusléhteita ja haastatteluja.

Tutkimuksen perusteella prosessijohtaminen on asiakaslahtéinen johtamisoppi, jossa organi-
soidutaan ja toimintaa johdetaan koko organisaation l&pi leikkaavien toimintoketjujen avulla.
Prosessijohtamisella tavoitellaan entistd parempaa asiakkaan tarpeisiin vastaamista, tehok-
kuutta, parempaa tiedonkulkua, laatua ja pyritdédn vahentdmaan organisaation sisaistd valta-
kamppailua ja byrokratiaa. Puolustusvoimien prosessityd on ohjeistettu Puolustusvoimien
prosessikésikirjassa, joka on vuodelta 2003. Prosessien kéyttda sivutaan useissa asiakirjoissa,
mutta kattavaa, pdivitettyd ohjeistusta ei ole. Tutkimuksen perusteella suoranaista prosessi-
johtamista ei kéyteta puolustusvoimissa. On my0ds tehty strateginen paatds, ettd varsinaiseen
prosessijohtamiseen ei siirrytd. Toiminta on organisoitu, tehtévat ja resurssit jaetaan toimin-
nallisesti ja paatokset tehd&an linjaorganisaatiossa. Kuitenkin puolustusvoimien prosessityo
muistuttaa kaytanndssa taysin prosessijohtamista, silldi molempien tavoitteet ja keinot ovat
samankaltaisia. Prosessity6lla tavoitellaan tehokkuutta, laatua ja yhteisia toimintamalleja ja
pyritddn véhentdmaan organisaation siséisia toiminnallisia esteitid. Puolustusvoimien organi-
soitumismalli muistuttaa tulosyksikkdorganisaatiomallia. Siind pohjalla on toiminnallinen

organisaatio, mutta myds prosessijohtamisen hyvia puolia pyritddn hyddyntamaan.
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PUOLUSTUSVOIMIEN  PROSESSITYO  PROSESSIJOHTAMISEN
NAKOKULMASTA

1. JOHDANTO

1.1 Taustaa

Prosessimme ovat kunnossa! Tdméan lauseen moni meista on varmasti kuullut uransa varrella.
Mutta mité tall4 oikeastaan tarkoitetaan? Ymmartavatko lauseen sanojat itsek&an, mita heidan
toteamuksensa todella tarkoittaa? Useimmat meista kykenevat kylla kertomaan, mika on pro-
sessi, mutta kuinka moni todella tietdd, mité tarkoittaa prosessien kuvaaminen ja miten niitéa
mitataan. Onko perusteltua todeta prosessien olevan kunnossa, jos niitd ei ole kuvattu tai niité

ei mitata?

Puolustusvoimissa on kuitenkin kaytetty prosesseja jo 1990-luvun lopusta lahtien. Prosessien
kayttdmisesta kéytetddn kasitettd prosessityo ja se on ohjeistettu puolustusvoimien prosessiké-
sikirjassa. Prosessityd on liittynyt myds puolustusvoimien laadunhallinnan ohjeistukseen.
Puolustusvoimien péaédprosessit on méaaritelty muun muassa kenttdohjesddnnon yleisesséa osas-
sa 2008 ja puolustusvoimien hallintonormissa. Vaikuttaisi silta, ettd prosessien kaytto sailynee
my06s meneilladn olevassa Puolustusvoimauudistuksessa, silla Puolustusvoimien hallintonor-
min luonnoksessa (2013) todetaan muun muassa: ~Puolustusvoimien toimintaa tuetaan pro-
sesseilla. Toiminta jaetaan neljdan paaprosessiin, jotka jakaantuvat osaprosesseihin ja edel-
leen alaprosesseihin” sekd “Prosessit ovat poikkileikkaavia Iapi puolustusvoimien toiminnan
ja organisaation. Prosessimainen tydskentely korostuu Paéesikunta - puolustushaaraesikunta
- alaisten laitosten valisessa toiminnassa. ” (PVHALLINTO 2015.) My6s Puolustusvoimien
toimintakasikirjan 2015 luonnos (v2.0, 27.6.2013) antaa viitteita siitd, ettd prosessien kayttd
sailyy jatkossakin: “Puolustusvoimien toimintaa ohjataan ja eri kokonaisuuksia yhteen sovi-

tetaan prosesseilla. ” T&ssé tutkimustyossé selvitettiin, mitd prosessijohtamisella tarkoitetaan
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kirjallisuuden perusteella, mita prosessityolla tarkoitetaan puolustusvoimissa ja mita yhteisia

ja eroavia piirteitd nailla késitteill& on.

Prosessijohtamista on tutkittu todella paljon erityisesti puolustusvoimien ulkopuolella. Puo-
lustusvoimissa prosessijohtamista on tutkittu kuitenkin varsin vahan. 2000-luvulla esiupseeri-
ja yleisesikuntaupseerikursseilla tehdyisté tutkielmista ja diplomitoisté vain majuri Kalle Lau-
rilan yleisesikuntaupseerikurssi 57:114 tekema diplomityd Prosessijohtamisen mahdollisuudet
— tapaustutkimus Maanpuolustuskorkeakoulussa (2007) sivuaa aihepiirid. Liséksi yliluutnant-
ti Henri Laine on tehnyt vuonna 2013 Pro gradu -tyon otsikolla Tilaus-toimitusprosessin tuki

PVSAP-jarjestelmalla. Néaisté tutkimustoista oli hyotya tata tyota tehtéessa.

Puolustusvoimien ulkopuolisista lahteista mainittakoon yksi prosessijohtamisen keskeisim-
mistd kulmakivistd, Jouko Hannuksen Prosessijohtaminen — Ydinprosessien uudistaminen ja
yrityksen suorituskyky -kirja, josta on julkaistu useita painoksia. Téhéan tutkimukseen kéaytet-
tiin vuoden 1993 painosta. Kirjasta selvida hyvin prosessijohtamisen keskeiset kasitteet ja
periaatteet. Teos ei kuitenkaan kasittele puolustusvoimien prosessitydn ja prosessijohtamisen
suhdetta. Lis&ksi Kai Laamanen on julkaissut useita prosessijohtamista ké&sittelevia kirjoja, ja
julkaissut muun muassa teoksen Johda liiketoimintaa prosessien verkkona — ideasta kaytan-
toon (2009) seka yhdessa Tinnilan kanssa Kirjan Prosessijohtamisen kasitteet (2002). Proses-
sijohtamisen sovellusmahdollisuuksia julkishallinnossa késittelee Virtasen ja Wennbergin
Kirja Prosessijohtaminen julkishallinnossa (2005). Prosessijohtamista on hyvin avattu myos
Kiiskisen, Linkoahon ja Santalan teoksessa Prosessien johtaminen ja ulkoistaminen (2002).
Puolustusvoimien asiakirjoista tyon kannalta hyodyllisid olivat luonnokset puolustusvoimien
hallintonormista ja toimintakasikirjasta seka voimassa oleva puolustusvoimien hallintonormi,

puolustusvoimien prosessikasikirja ja puolustusvoimien laadunhallintanormi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat, viitekehys ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitd prosessijohtaminen on ja miten sitd sovelletaan
puolustusvoimien prosessitydssa. Tutkimuksessa selvitettiin myds prosessityon ohjeistusta ja
k&ytannon toteutusta. Liséksi selvitettiin sitd, miksi prosessity6té tehdaan puolustusvoimissa.
Prosessijohtamiseen perehtyminen edustaa tutkimuksen teoriaosuutta ja puolustusvoimien

ohjeistukseen perehtyminen tutkimuksen empiirista osuutta.



Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:
Miten prosessijohtamista sovelletaan puolustusvoimien prosessitydssa?
Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat:

1. Mit& on prosessijohtaminen?

2 Miksi prosessijohtamista kaytetaan?

3 Miten prosessien kaytté on ohjeistettu puolustusvoimissa?
4, Miten prosessityd on kaytannossa toteutettu?

5 Miksi prosessityota kaytetaan?

Tutkimuksen viitekehys kuvaa puolustusvoimien prosessityohon liittyvia kasitteitd. Viiteke-
hykselld osoitetaan myds tutkimuksen rajaukset. Tutkimuksen viitekehys on esitettynd kuvas-
sa yksi. Tutkimus on johtamisen alaan kuuluva ja sijoittuu johtamisen nelikentdssé asioiden
johtamisen ja organisaatiorakenteen osa-alueisiin. Prosessitydhon perehdyttiin prosessijoh-
tamisen teorian kautta organisaation nékokulmasta. Organisaatio voi jarjestaa toimintonsa
toiminnallisesti toiminnoittain, tulosyksikgittain, matriisin muotoon tai prosessien mukaan
(Kiiskinen et al. 2002, s. 30). Tutkimukseen liittyvi& johtamisoppeja ovat prosessijohtamisen
lisaksi tulosjohtaminen (Laamanen 2009, s. 29) ja laatujohtaminen. Puolustusvoimissa toi-
minnallisesta organisaatiosta kdytetadn nimitysta linjaorganisaatio, prosessien kayttdmisesta
kasitettd prosessityd, tulosjohtamisen sijaan yleensa késitettd tulosohjaus ja laatujohtamisen
sijaan késitettd laadunhallinta. PVSAP-jarjestelma liittyy tutkimukseen siten, ettd sen kéyt-

todnotolla puolustusvoimiin oli merkittava rooli prosessityon kdynnistamisessa.
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Kuva 1 Tutkimuksen viitekehys
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Prosessijohtamisesta, englanniksi Process Management, on useita tarkastelundkdkulmasta
johtuvia koulukuntia tai suuntauksia (Laine 2013, s. 68). Tallaisia ovat muun muassa tilastol-
linen prosessin ohjaus (Statistical Process Control, SPC), litketoimintaprosessien johtaminen
(Business Process Management), liiketoimintaprosessien uudistaminen (Business Process Re-
engineering, BPR) seka liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelu (Business Process Re-
desing). (Karlof et al. 2004, s. 283.) Tassa tutkimuksessa kaytetdan kuitenkin yleistermié pro-

sessijohtaminen perehtymatta sen tarkemmin eri koulukuntien valisiin eroavuuksiin.

Laatujohtaminen ja prosessijohtaminen liittyvat laheisesti toisiinsa ja niilla on yhteinen peri-
mé, mutta niiden suhde on tulkinnanvarainen. Prosessijohtaminen voidaan ndhda yhtené osa-
na kokonaisvaltaista laatujohtamista (Armistead & Machin 1997), laajempana itsendisena
johtamisoppina (Hannus 1993, s. 41) tai jopa niin, ettd laatujohtaminen on osa prosessijohta-
mista (Hannus, 1993 s, 362). Tassa tydssa ei kuitenkaan syvennyta tdhan problematiikkaan.
Puolustusvoimien ohjeistuksesta tydssé perehdytdan vain Paaesikunnan ohjeistukseen, ja puo-

lustushaaraesikuntien seka hallintoyksikoiden ohjeistus on rajattu pois.

1.3  Keskeisten kasitteiden maarittely

Prosessilla tarkoitetaan téssd yhteydessa toimintoketjua, jonka suoritusjarjestys on maaritetty
ja jossa syotteet muutetaan tuotteiksi (Kiiskinen, et al. 2002, Lecklin 1999 ja Laamanen
2009). ”Kaikki tavoitteellinen toiminta tapahtuu prosesseissa” (Saloméki 2003, s. 114). Sydte
kaynnistdd prosessin. Se on tieto tai materiaali, jota tarvitaan prosessin toteutukseen. Tuotos
on prosessin suorittamisesta syntyva tieto tai materiaali. (Laamanen & Tinnild 2002, s. 108 ja
116 myos Salomaki 2003, s. 119.)

Kiiskisen et al. (2002) mukaan prosessit voidaan jaotella, suhteessa niiden tarkeyteen organi-
saation perustehtavén toteuttamiseen, ydin- ja tukiprosesseiksi. Ydinprosessilla tarkoitetaan
toiminnan ydintd, prosessia, joka lahtee ulkoisen asiakkaan tarpeista, leikkaa koko organisaa-
tion lapi ja tyydyttad ulkoisen asiakkaan tarpeet. Vastaavasti tukiprosessi nimensa mukaisesti
tukee ydinprosessia, saattaa rajoittua organisaation siséan, ja sen arvontuotto on suunnattu
yrityksen omille tyontekijoille tai osastoille, eli siséisille asiakkaille. (Kiiskinen et al. 2002, s.
28.) Ydinprosessista kaytetddn myos késitteitd liiketoimintaprosessi, padprosessi tai avain-
prosessi (Laamanen & Tinnild 2002, s. 121). Puolustusvoimien toimintakasikirjan maaritel-
man mukaan péaprosessit voidaan jakaa ydin- ja tukiprosesseihin (Toimintakasikirja 2015,
Liite 4). Muutoin ydin- ja tukiprosessin méarittely on samankaltainen kuin Kiiskinen et al:n

méérittely. Liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan toimintoketjua, joka alkaa asiakkaan tarpees-
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ta ja paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen. Sille olennaisia tekijoita ovat: silla on aina
asiakas, se ylittdd organisaatiorajat ja on riippumaton organisaatiorakenteesta, sen suoritusky-
kyéa tulee arvioida asiakkaan nédkokulmasta. (Hannus 1993, s. 41.) Puolustusvoimissa kayte-
taan padprosessi-nimiketté. Prosessit voidaan hierarkkisesti jakaa esimerkiksi padprosesseihin,
osaprosesseihin ja alaprosesseihin kuten puolustusvoimissa on tehty (Toimintakésikirja
2015, s. 9). Osaprosessilla tarkoitetaan padprosessin osaa, jonka tuotos on péaaprosessin véli-
tuotos. Alaprosessi taas on organisaation alemmalla tasolla oleva prosessi, joka on samanni-
minen kuin ylemman organisaatiotason prosessi. (Puolustusvoimien prosessikasikirja 2003, s.
11.)

Prosessijohtamisella tarkoitetaan organisoitumista maariteltyjen prosessien mukaisesti seké
niiden johtamista (Kiiskinen et al, 2002, s. 29). Johtamisoppeja, joiden avulla organisaatiota
on pyritty muuttamaan enemman prosessien suuntaan toimiviksi, voidaan kutsua yleiskasit-
teella prosessijohtaminen. Koko organisaatio tulisi rakentaa prosessien suuntaisesti palvele-
maan paremmin asiakasta eik& toiminnoittain kuten 1900-luvun yrityksissa on tyypillisesti
tehty. (Alasoini 2011, s. 46.)

1.4  Tutkimusmenetelmat ja luotettavuuden arviointi

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen kartoittava tutkimus. Laadullisen tutkimuksen lahtokoh-
tana on todellisen elaman kuvaus. (Hirsijarvi et al. 2004, s. 129 ja 152.) Tutkimuksessa on
myos viitteitd tapaustutkimuksesta (Metsamuuronen 2006, s. 92), silla siind perehdyttiin tie-
tyn organisaation, tdssa tapauksessa puolustusvoimien, kaytantdihin. Tutkimuksen yleisen
luonteen takia valittiin kuvaileva ja analysoiva (Alasuutari 2001, s. 38-39) aineistoléhtdinen
tutkimusote (Metsdmuuronen 2006, s. 98). Kuvailevalla menetelmalla selvitettiin prosessijoh-
tamisen yleistd teoriaa seka puolustusvoimien prosessityon ohjeistusta. Aineistolahtoisella
analyysilla pyrittiin selvittdmaan syitd prosessijohtamisen ja prosessityon kayttamiseen. Tie-
donkeruumenetelminad kéytettiin kirjallisuustutkimusta ja haastattelututkimusta (Hirsijérvi et
al. 2004, s. 111-113 ja 194). Kirjallisuustutkimuksella selvitettiin, mitd prosessijohtaminen
on. Puolustusvoimien asiakirjaléhteisiin perehtymaéll& selvitettiin, miten prosessijohtaminen
on ohjeistettu puolustusvoimissa. Prosessityon kaytdnnon toteutusta sekd syitd prosessityon

kayttamiseen selvitettiin haastattelututkimuksella.
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Tutkimus toteutettiin neljassa vaiheessa. Ensimmadisessa vaiheessa, alustavan aiheen valin-
nan jalkeen, kartoitettiin aineistoa kirjallisuuden ja asiakirjojen perusteella seka kartoitettiin
mahdollisia haastateltavia. Toisessa vaiheessa perehdyttiin kirjallisuuteen ja asiakirjalahteisiin
ja Kirjoitettiin p&dosin tutkimuksen teorialuku. Kolmannessa vaiheessa madritettiin teorian
perusteella haastattelututkimuksella selvitettavat asiat seka toteutettiin haastattelut ja Kirjoitet-
tiin padosin tutkimuksen empiirinen osuus. Neljannessa vaiheessa tulokset yhdistettiin johto-

paatoksiin ja tutkimusraportti viimeisteltiin.

Haastattelututkimus toteutettiin neljalla haastattelulla, joista ensimmainen oli kahden henkilon
ryhméhaastattelu. Haastatteluihin valittiin puolustusvoimien prosessien kayton asiantuntijoita.
Haastateltavat valikoituvat silla perusteella, ettd asiantuntijoiksi tiedetyilta kysyttiin suosituk-
sia haastateltaviksi. Haastateltavia valittaessa pyrittiin saamaan mahdollisimman laaja nako-
kulma prosessity6hon. Haastattelut tehtiin nimettémind tutkimuseettisista syistad. Kaksi haas-
tateltavaa tyoskentelee padesikunnassa suunnitteluosastolla, yksi haastateltava on ollut pitkaéan
mukana puolustusvoimauudistuksessa, yksi on toiminut erddssa puolustusvoimien organisaa-
tiossa prosessin omistajana ja yhdelld haastateltavalla on kokemusta prosessityosta PVSAP-
hankkeessa ja hallintoyksikéssd. Haastattelut olivat sekoitus avointa haastattelua ja teema-
haastattelua (Eskola & Suoranta 2008, s. 86—87). Talla tarkoitetaan sité, ettd haastateltaville
oli l&hetetty haastattelun runko etukateen, pois lukien haastattelu yksi, mutta haastattelun ai-
kana haastateltavat osittain kertoivat, mité aihepiiri heille toi mieleen ja osittain vastasivat
suoriin kysymyksiin. Lisaksi haastattelujen aikana esitettiin tarvittaessa tarkentavia kysymyk-
sid. Haastattelukysymykset olivat samoja kaikilla, mutta kohteen asiantuntijuuden suuntautu-
misesta riippuen aivan kaikkia kysymyksia ei esitetty kaikille haastateltaville. Tutkimuksen
liitteeseen yksi on koottu haastattelukysymykset. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.
Haastattelujen vastaukset analysoitiin ja ryhmiteltiin haastatteluteemojen mukaisesti. Tdman
jalkeen analysoiduista vastauksista muodostettiin tutkimusraportin neljanteen lukuun haastat-
teluteemojen mukaisia kokonaisuuksia, jotka otsikoitiin sisaltda vastaavalla tavalla. Haastatte-
lut olivat merkittdvassé osassa tutkimuskysymyksia ratkottaessa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on monesti haasteellista. Tutkimukseen ja
tutkimusraporttiin liittyy moninkertaisia tulkintoja. Haastattelututkimuksessa tulkintoja teke-
vat ainakin haastattelija, haastateltava ja lukija. (Hirsijérvi et al. 2003, s. 217 ja 214.) Tulkin-
taa tapahtuu liséksi aineiston késittelyssd, luokittelussa ja varsinaisessa tulkinnassa (Ehrnrooth
1995, s. 40). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida ainakin kolmesta keskendan riip-
puvuussuhteessa olevasta nakokulmasta: tutkimusmenetelmat, tutkimusaineisto ja tutkimustu-

lokset. Tutkimusmenetelmind kirjallisuustutkimus ja haastattelututkimus ovat luonnollisesti
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varsin riippuvia lahdeaineistosta. Aiheen laajuudesta ja yleisluontoisuudesta johtuen kuvai-
leva tutkimusote ja Kirjallisuustutkimus menetelména olivat varsin perusteltuja. Tutkimusai-
neiston valinta korostuu, kun lahdemateriaalia on runsaasti tarjolla. Osa lahdekirjallisuudesta
oli varsin vanhaa, 1990-luvun alkupuolelta, mutta toisaalta valtaosa prosessijohtamisen kirjal-
lisuudesta syntyi tuolloin vallinneella prosessijohtamisen kukoistuskaudella. Osa kirjallisuu-
desta ei tayta hyvén tieteellisen lahdeaineiston kriteerejd, silla niissé ei ole muun muassa lah-
deviittauksia. Kirjallisuudesta pyrittiin kuitenkin 16ytdmaan prosessijohtamisen perusteoksia,
joita kdytetddn esimerkiksi yliopistojen opetuksessa. L&hdeaineiston julkisuus lis&a tutkimuk-
sen toistettavuutta. Haastateltavien valinta vaikuttaa luonnollisesti luotettavuuteen. Taman
takia haastateltavat valittiin asiantuntijoilta saatujen suositusten perusteella. Joidenkin haasta-
teltavien nimet tulivat esille useasta lahteestd. Haastateltaville annettiin mahdollisuus perehtya
aiheeseen lahettdmalld haastattelukysymykset haastateltaville etukéteen, pois lukien ensim-
mainen haastattelu. Haastatteluissa toistuivat samankaltaiset vastaukset, mikd osaltaan lisaa
tulosten luotettavuutta. Tutkimustuloksena l0ydettiin vastaus tutkimuksen paatutkimuskysy-
mykseen sekd alatutkimuskysymyksiin. Tutkimustulokset olivat myds samansuuntaisia ai-
emmin tehtyjen tutkimusten kanssa. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisédmaan tutkimus-

prosessin mahdollisimman tarkalla kuvauksella (Hirsijarvi et al. 2003, s. 217).

1.5  Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportin ensimmaisessa késittelyluvussa selvitetddn, mitd prosessijohtaminen on.
Luku vastaa samalla tutkimuksen ensimmadiseen ja toiseen alatutkimuskysymykseen. Niihin
pyrittiin 10ytdmaan vastaukset kirjallisuustutkimuksella, jossa perehdyttiin puolustusvoimien
ulkopuoliseen ldhdemateriaaliin. Kolmannessa luvussa selvitetddn, miten prosessien kéytta-
minen on ohjeistettu puolustusvoimissa. Luku vastaa tutkimuksen kolmanteen alatutkimusky-
symykseen, johon vastausta haettiin perehtymélla puolustusvoimien asiakirjoihin. Neljannes-
sé& luvussa kuvataan prosessityon toteutusta puolustusvoimissa. Samalla luvussa pyritaan vas-
taamaan neljanteen ja viidenteen alatutkimuskysymykseen. Kysymyksiin haettiin vastauksia
haastattelututkimuksella. Viimeisessa luvussa tehdaan johtopaétokset kaikesta siitd mita on

tehty ja samalla vastataan tutkimuksen paatutkimuskysymykseen.



2. PROSESSIJOHTAMINEN

Luvussa tarkastellaan kirjallisuuden perusteella prosessijohtamista. Luvun aluksi paneudutaan
lyhyesti prosessijohtamisen syntyyn silld ajatuksella, ettd syntyhistorian tuntemus auttaa ym-
martdmaan nykypéivad. Sen jalkeen luvussa kasitellaan ensin lyhyesti prosessijohtamista ja
sitten syvennytadn prosessijohtamisen valineisiin eli prosessien kuvaamiseen, mittaamiseen ja
kehittdmiseen. Alaluvuissa 2.4-2.6 vertaillaan eri organisaatiomalleja prosessien johtamisen
kannalta seka esitelladn prosessijohtamisen hyvia puolia ja haasteita. Luvun lopuksi kaikesta
tehd@an yhteenveto ja johtop&&tokset. Samalla vastataan tutkimuksen kahteen ensimmaéiseen
alatutkimuskysymykseen Mitd on prosessijohtaminen? ja Miksi prosessijohtamista kayte-

taan?

2.1  Prosessijohtamisen tausta

Prosessijohtamisen juuret ovat yhdysvaltalaisessa teollisessa tuotannossa 1900-luvun alussa,
jolloin alkoi niin sanottu tieteellisen liikkeenjohdon aikakausi (Lagus et al. 2001, s. 22; Silén
1998, s. 29). Liukuhihnan kehittdminen nopeutti tuotantoa niin paljon, ettd tuotteiden laatu-
poikkeamat aiheuttivat paljon hukkaa (Feigenbaum 1991, s. 275-276). Vastauksena téhan
Walter Shewhart kehitti tilastollisen prosessin ohjauksen menetelman, Statistical Process
Control (SPC) (Lagus et al. 2001, s. 26-27). Menetelma perustui ajatukseen, ettd prosesseissa
on olemassa kahdenlaista hajontaa riippuen siitd, onko sen aiheuttaja prosessin siséinen vai
ulkoinen tekija. Prosessin sisdistd hajontaa, kohinaa, aiheuttavat yleiset syyt ja prosessin ul-
kopuolelta tulevaa hajontaa erityiset syyt. Erottaakseen yleiset ja erityiset syyt Shewhart ke-
hitti ohjauskortit. Ohjauskortteihin Kirjattujen tietojen perusteella voitiin maarittaa tilastolliset
valvontarajat, toleranssit. Mikéli valvontaraja ylittyi, kyse oli erityisista syistd4, muutoin ylei-
sista syistd. (Shewhart 1931.)

Yleiset syyt jakaantuivat keskiarvon molemmin puolin muodostaen normaalijakauman (Fei-
genbaum 1991, s. 278). Erityiset syyt poikkesivat normaalista vaihteluvalistd, eik& niiden pe-
rusteella kannattanut muuttaa prosessia. Myos yksittéisten yleisten syiden perusteella tehty
prosessin séatdminen aiheutti vain lisaa vaihtelua prosessin sisélla. Yleisten syiden takia ai-
heutuvaa hajontaa voitiin poistaa vain parantamalla prosessia. (Saloméki 2003, s. 170 ja 192.)
Yleisistd syista johtuva hajonta edusti tavallaan prosessin laatua: mité pienempi hajonta, sita
parempi prosessin laatu. Shewhartin menetelman kaytté yleistyikin teollisuudessa 1940- ja
1950-luvuilla (Juran 1962, s. 10-11).
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Haasteeksi Shewhartin menetelmén soveltamiselle muodostui se, ettd vaikka menetelmé&
paransikin yksittaisen prosessin laatua, kokonaiskésitysta toiminnan tehokkuudesta ei synty-
nyt ja laatuvirheita tehtiin edelleen paljon. Tah&n vaikutti osaltaan teollisen vallankumouksen
jalkeen vallinnut Frederick Taylorin mukaan nimetty koulukunta, taylorismi, jossa suunnittelu
ja tuotanto erotettiin toisistaan ja organisoiduttiin toiminnoittain. (Lecklin 1999, s. 21.) Taylo-
rilaisessa organisaatiomallissa johtaminen ja raportointi tapahtuivat pystysuunnassa ja tieto ja

tavara virtasivat vaakasuunnassa (Pitkdnen 2007, s. 69).

Vastauksena kokonaisndkemyksen puutteeseen amerikkalainen W. Edwards Deming kehitti
Shewhartin menetelmasta johtamisopin, jota edelleen sovelsivat Joseph Juran ja Armand Fei-
genbaum. Feigenbaum lanseerasi kokonaisvaltaisen laadunvalvonnan kaésitteen, englanniksi
Total Quality Control. (Hartikainen 2011, s. 24.) Japanilaisilla oli havityn maailmansodan
jalkeen pulaa kaikesta, eika heilla néin ollen ollut varaa tuhlata materiaalia tai energiaa. Tasta
syystd japanilaiset kiinnostuivat laadunhallinnan soveltamisesta 1950-luvulla. (Silén 1998,
s. 37.) Deming ja Juran konsultoivat japanilaisia yrityksid, ja laadunvarmistuksen avulla pyrit-
tiin koordinoimaan koko yrityksen toimintaa jarjestelméllisesti (Lecklin 1999, s. 22). Japani-
laisen kasityksen mukaan yhtion laajuinen laadunohjaus koostui muun muassa prosessikes-
keisestd ajattelusta (Hartikainen 2011, s. 24). Japanilaisen teollisuuden kilpailukyky kasvoi
merkittdvaksi erityisesti autoteollisuudessa (Silén 1998, s. 37), mika havaittiin lansimaissa.
Yhdysvaltalainen autoteollisuus ryhtyi kopiomaan japanilaisten menetelmia 1970-luvun lo-
pulla, ja sitd kautta menetelmat levisivat muihinkin teollisuuden aloille 1980-luvun puolivélin
jalkeen. (Salomaéki 2003, s. 171; Silén 1998, s. 37.)

Laadun kasite laajeni entisestadn sisaltym&an johtamiseen, strategiseen suunnitteluun ja orga-
nisaation kehittdmiseen. Tuotteiden laadun lisdksi tarkasteltiin koko toimintoprosessin laatua.
(Lecklin 1999, s. 22.) Vuonna 1985 taloustieteilija Michael E. Porter lanseerasi tunnetussa
kirjassaan The Competitive Advantage ajatuksen, ettd jokainen yritys on kokoelma suunnitte-
lua, tuotantoa, markkinointia, jakelua ja tuotetukea. Tdma voidaan n&hda arvoketjuna, jonka
jalostaminen on keskeistd yrityksen menestymisen kannalta. (Porter 2008, s. 36.) Hannuksen
(1993) mukaan Porterin arvoketjuajattelulla oli merkittdva osuus prosessijohtamisen kehitty-
miseen. Prosessijohtaminen lahti levidamaan yrityksiin erityisesti Hammerin sekd Davenportin
ja Shortin vuonna 1990 julkaistujen artikkeleiden jélkeen ja sita sovellettiinkin menestykselli-
sesti useissa yhdysvaltalaisissa yrityksissa (Al-Mashari & Zairi 1999). Prosessijohtaminen
kasvoi voimakkaasti 1990-luvulla erityisesti Yhdysvalloissa (Karlof et al. 2004, s. 343). Suo-
meen prosessijontaminen rantautui 1990-luvun laman jalkimainingeissa. Syvasta lamasta toi-

pumisessa uudet tuotannolliset ajatukset osuivat otolliseen maaperdén (Alasoini 2011, s. 47).
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Prosessijohtamisen suosiota selittaa liilkemaailman toimintaympéristossa tapahtunut muutos
asiakaslahtoiseen ajatteluun. Tamaén takia kyky vastata asiakkaan tarpeisiin ja toiveisiin yksi-
I61lisin tuottein ja palveluin sekd nopea reagointi markkinoiden muutoksiin tuli yhdeksi kil-
pailukyvyn lahteeksi laadun rinnalla. (Alasoini 2011, s. 45.)

2.2 Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen pitdisi mieltdd enemman pitkan tahtadimen strategiseksi tydkaluksi kuin
taktisen tason ongelmien ratkojaksi (Armistead & Machin 1997). Armistead et al. (1999) I6y-
sivat seitsemén erityispiirrettd, jotka liittyvat prosessijohtamiseen: yrityksen strategia, organi-
saatiorakenne, arvoketjun arvon maksimointi, suorituskyvyn johtaminen, yhteistyd organisaa-
tiossa, organisaation oppiminen ja tietojohtaminen sekd organisaatiokulttuuri. Laurilan
(2007) mukaan prosessijohtaminen on organisaation toiminnan johtamista toimintoketjuissa.
H&nen mukaansa prosessijohtamisella tavoitellaan tehokkuutta, tuloksellisuutta ja kykyé rea-
goida muutoksiin. Prosessijohtamiseen liittyy keskeisesti ajatus, ettd yrityksen tehtdvana on
tuottaa arvoa asiakkaalle (Karlof et al. 2004, s. 283). Yritykset ovat havainneet, etté asiakkai-
den tarpeiden ymmartaminen on erittdin keskeinen osa kilpailukyvyn saavuttamisessa, ja yri-
tyksen menestymisen kannalta on oleellista mukautua asiakkaan tarpeisiin (Adam et al. 1997,
s. 842). Prosessijohtamisen ldhtokohtana on, ett4 on olemassa toimintojen ketju, jonka avulla
arvoa tuotetaan asiakkaalle. Tamén arvon luomisen johtamisen kautta syntyy yksikon tulos.
(Laamanen & Tinnild 2002, s. 10) Mikali arvoketjua johdetaan hyvin, asiakas on tyytyvéinen
ja sitd kautta yrityksen tulos paranee. Palvelun tai tuotteen laadun parantamiseksi taytyy pa-
rantaa koko arvoketjua (Soin 1998, s. 162-164).

Prosessijohtaminen voidaan kaynnistdd kolmivaiheisesti siten, ettd ensin yksildidaan proses-
sit, sitten uudistetaan ne ja lopuksi kehitetadn niitd. Ensimmaisessé vaiheessa prosessi tunnis-
tetaan, kuvataan ja siten sille havaitaan kehittdmiskohteita. Samalla prosessille nimet&éan
omistaja, joka vastaa sen kehittdmisesta. Toisessa vaiheessa prosessille maaritetadn mittarit ja
se, miten se uudistetaan, sekd toimeenpannaan uudistus. Kolmas vaihe tarkoittaa jatkuvaa
kehitystyotd, jolla prosessia edelleen parannetaan. (Karlof et al. 2004, s. 347) Vastaavasti Soi-
nin (1998) mukaan prosessijohtaminen edellyttd4 viisiportaista toimintaa: 1. prossien kuvaa-
mista, 2. tavoitteiden ja mittareiden asettamista, 3. tilastollisten poikkeamien kasittelya, 4.

henkildston kouluttamista sekd 5. jatkuvaa kehittdmista (Soin 1998, s. 167).

Laamasen & Tinnilan (2002, s. 127) mukaan prosessin omistaja vastaa prosessin toimintata-

vasta. Kiiskisen et al:n (2002) mukaan prosessin omistaja vastaa prosessin toimivuuden seu-
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rannasta, prosessin kehittdmisesta ja prosessiin liittyvien kehityshankkeiden ohjaamisesta.
Mikali toimitaan prosessiorganisaatiossa, omistaja vastaa myos tuloksesta. Tulosyksikko- tai
matriisiorganisaatiossa omistajalla ei yleensa ole esimiesasemaa prosessin henkilostoon, mut-
ta prosessiorganisaatiossa omistaja on myds henkildstéhallinnollinen esimies. Prosessin omis-
tajuuden etuina on luonnollisesti se, ettd yksi taho vastaa koko yrityksen kannalta tarkeasta
toiminnosta aina asiakkaalle saakka. Tyypillisesti prosessin omistaja maarittdd prosessille

mittarit ja tavoitteet ja koordinoi resursseja. (Kiiskinen et al. 2002, s. 36.)

Prosessien kehittdminen on lahes mahdotonta, jos niita ei ole kuvattu. Prosessien kuvaaminen
tarkoittaa mallintamista tai méaérittelya (Salomaki 2003, s. 120). Organisaatioissa ihmiset
vaihtuvat, mutta prosessit séilyvéat. Prosessien pitéa olla mééritelty siten, etteivat ne ole henki-
I6sidonnaisia, muutoin prosesseja vaihdetaan henkildvaihdosten myota. (Soin 1998, s. 162—
164.) Prosessikuvauksessa esitetddn prosessin ymmartamisen kannalta Kriittiset toiminnot
kuten resurssit, menetelmét ja tuotokset seka liittymapinta muihin prosesseihin (Laamanen &
Tinnila 2002, s. 123). Prosessikuvaus on sanallinen selvitys prosessin toiminnasta ja se sisal-
ta& prosessikaavion. Prosessikaaviossa prosessin vaiheet ja siihen osallistuvat henkil6t esite-
tdan pelkistettyna kuvana. (Lecklin 1999, s. 150.) Kuvausmenetelmia on monia (Saloméki
2003, s. 120) ja prosessikuvauksia on eritasoisia. Karkean tason kuvauksilla, kuten prosessi-
kartalla, kuvataan p&akohdat ja logiikka (Laamanen & Tinnild 2002, s. 124.), toisin sanoen
mallinnetaan organisaation toiminta (Kiiskinen et al. 2002, s. 36). Prosessikartassa on kuvat-
tuna graafisesti karkeasti organisaation liiketoimintamalli tai ansaintalogiikka. Se voi sisaltaa
organisaation tarkoituksen, ydinprosessit ja tukiprosessit (Laamanen & Tinnild 2002, s. 126.)
lisaksi kuvausta tdydennetdan kuvaamalla prosessit sanallisesti kasikirjassa. Tarkoitus on tun-
nistaa olennaiset ydintoiminnot sek& niihin liittyvéat asiakkaat. (Hannus 1993, s. 43-46.) Vas-
taavasti muihin tarkoituksiin voidaan tarvita yksityiskohtaisempiakin kuvauksia (Laamanen &
Tinnila 2002, s. 124). Yksityiskohtaisiin kuvauksiin voidaan kéayttaa esimerkiksi vuo- ja tyon-
kulkukaavioita (Hannus 1993, s. 43-46). Prosessien kuvaamisen kautta mahdollistuu myos
toiminnan ulkoistaminen. Ydinprosesseja ei kannata tai voi ulkoistaa, mutta niiden osia tai

vaiheita, joita ei itse kyetd tai kannata tehdd itse, voi ulkoistaa. (Kiiskinen et al. 2002, s. 28.)

Prosessien kuvaamisen lisaksi tarvitaan my0s valvontaa, ettd prosessit saavuttavat tavoitteen-
sa. Tama edellyttdd mittaamista. (Soin 1998, s. 162-164.) Prosesseissa esiintyy aina vaihtelua,
joka vaikuttaa lopputuotteeseen. Normaali vaihtelu pitaa olla madritetty, jotta voidaan asettaa
valvontarajat, joiden ylitys aiheuttaa liikaa muutosta lopputulokseen. (Feigenbaum 1991, s.
278.) Mittaamalla selvitetddn yleensa syitd muutoksiin, pyritdén saavuttamaan vakautta, var-

mistetaan asiakastarpeiden tyydyttyminen ja ohjataan kehittdmistd. Mittaustapoja on monia,
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kuten tulosmittaus, jolla mitataan tuloksen laatua tai sisdiset laatumittaukset, joilla mitataan
tyon tekemisen laatua. (Armistead & Machin 1997.) Hannuksen (1993) mukaan prosessien
mittaaminen voidaan toteuttaa laatua ja aikaa mittaamalla tai kustannustehokkuutta seuraa-
malla. Laadullisia mittareita ovat asiakastyytyvéaisyys, toimitusvarmuus tai hukan minimointi.
Aikaan perustuvia mittareita ovat esimerkiksi toimitusaika tai lapimenoaika. (Hannus 1993, s.
76 ja 89.) Erityisesti lopputuotteeseen keskittyvat mittarit tuottavat tulokset vasta prosessin
jalkeen (Lecklin, 1999, s. 165). Tuloksiin keskittyvd mittaaminen on tyypillist4, mutta silloin
reaktioaika on pitk&. Prosessijontamisen keinoilla, kuten hyvilla mittareilla, voidaan ennakoi-
da tulosta. (Soin 1998, s. 162-164.) Mittaaminen kuuluu keskeisesti prosessien hallintaan.
Mikali prosessia ei voi mitata, sitd ei voi ohjata. Jos prosessia ei voi ohjata, sita ei voi johtaa
eikd hallita. (Lecklin, 1999, s. 165.) Mittaaminen onkin yksi prosessijohtamisen avaintekijois-
t4. llman kunnolla mitattavia tekijoita prosesseja ei voida johtaa. (Armistead & Machin 1997.)
Prosessin tehokkuuteen vaikuttaa muun muassa se, kuinka monta kertaa tehtava siirtyy henki-
I01ta tai osastolta toiselle prosessin aikana. Liséksi koko prosessin tehokkuuteen vaikuttavat
prosessille asetettujen tavoitteiden saavuttaminen, toimintojen optimaalinen suorittaminen,
osatoimintojen tuottama lisdarvo lopputulokselle ja osatoimintojen suorituksen tehokkuus.
(Kiiskinen et al. 2002, s. 46-47.)

Mikali valvontarajat ylittyvéa poikkeamaa esiintyy, pitdd harkita prosessin kehittamisté (Sa-
lomaki 2003, s. 128). Tyypillisesti prosessin kehittdminen tapahtuu niin pienin askelin, ettd se
ei vélttdmattd ndy edes prosessikaaviossa, silld kehitys tapahtuu yhden tydvaiheen sisalla.
(Lecklin 1999, s. 163.) Prosessien kehittdminen lahtee nykytilanteen maarittdmisesta, mika
kaytannossa edellyttdd prosessien kuvaamista, sillda kuvaamatonta prosessia on vaikea kehit-
tdd. Nykytilan méarittdmisen jalkeen tulee tavoitteiden maarittdminen. Sen jalkeen kuvataan
uuden toimintamallin mukaiset prosessit. Kuvausten jalkeen malli otetaan kayttoon esimer-
Kiksi kokeiluna. (Kiiskinen et al. 2002, s. 49-62.) Prosessin uudistaminen tarkoittaa sitd, etta
prosessi suunnitellaan kokonaan uudestaan (Lecklin 1999, s. 164). Prosessin kehittdminen ei
paaty kayttoonottoon, vaan prosessia tulee valvoa ja tarkkailla edelleen. Prosessin omistajan
tulee jatkuvasti tarkkailla esimerkiksi, onko prosessi nopeutunut, ovatko virheet véhentyneet
tai asiakastyytyvaisyys liséantynyt. (Lecklin 1999, s. 215.) Perinteinen tapa kehittda prosesse-
ja on toisen organisaation kaytanteiden hyddyntdminen eli benchmarking. Myos erilaiset laa-
tupalkintomallit kuten Euroopan laatupalkintomalli, European Foundation of Quality Mana-
gement (EFQM) ja vastaava yhdysvaltalainen malli, Baldrige, tarjoavat tyokaluja prosessien
kehittdmiseen. (Armistead & Machin 1997.)
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2.3 Prosessijohtamisen organisoitumismalleja

Toiminnallisella eli funktionaalisella organisaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd samankaltaista teh-
tdvaa toteuttavat henkilot kootaan samaan yksikkoon (Hannus 1993, s. 34). Toisin sanoen
organisoidutaan toiminnoittain, kuten valmistus, myynti, markkinointi tai hallinto. Prosessior-
ganisaatiossa organisoidutaan prosessien mukaan. (Kiiskinen et al. 2002, s. 30). Toiminnoit-
tain organisoitumisen haasteena on, ettd ajoittain osastokohtainen tai jopa henkilékohtainen
etu menee koko organisaation edelle heikentden asiakkaalle tuotettavaa arvoa (Laamanen &
Tinnila 2002, s. 10). Perinteinen toiminnallinen organisaatio on rakennettu palvelemaan esi-
miehid ja omistajia, kun taas prosessimainen organisaatio asiakasta (Hannus 1993, s. 34). Pro-
sessijohtamiseen siirtyminen ei valttamatta tarkoita koko organisaation muuttamista pys-
tysuorasta vaakasuoraan. Olennaisinta on asiakaslahtdinen prosessimainen toiminnan ohjaus
ja suorituskyvyn seuranta. (Hannus 1993, s. 69.) Mikaéli tulosyksikkdorganisaatiossa on useita
yhteisi& osastojen valisid toimintoja, jotka leikkaavat organisaation lapi ja tuottavat arvoa ul-
koiselle asiakkaalle, organisaatio voidaan jarjestdé prosessijohtamisen nakdkulmasta kolmella
loogisella tavalla. Ndma tavat ovat: tulosyksikkdorganisaatio, matriisiorganisaatio tai proses-
siorganisaatio. Kaikilla nailla tyypeilld on omia hyvia ja huonoja puoliaan. (Kiiskinen et al.

2002, s. 30.) Organisoitumismalleja on esitettynd kuvassa kaksi.

I

o/
/.
[ ]

Toiminnallinen organisaatio Tulosyksikkéorganisaatio

Matriisiorganisaatio Prosessiorganisaatio

Kuva 2 Organisoitumismalleja (mukailtu: Virtanen & Wennberg 2005, s. 140)
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Armistead & Machin (1997) mukaan tulosyksikkdorganisaatio on tyypillinen toteutusmuo-
to prosessijohtamisesta. Tulosyksikkdorganisaatiossa organisaatiot omistavat kaikki resurssit
ja ydinprosessit tukevat tulosyksikgita (Kiiskinen et al. 2002, s. 31-32). Prosessit tulevat vasta
toisella sijalla tulosyksikoiden jalkeen (Virtanen & Wennberg 2005, s. 138). Vain yhteisten
toimintamallien suunnittelu ja kehittdmisehdotusten tekeminen ovat prosessien omistajien
vastuulla (Kiiskinen et al. 2002, s. 31-32). Ydinprosesseilla ei ole ohjausvaltaa tulosyksikoi-
hin n&dhden (Virtanen & Wennberg 2005, s. 138). Tulosyksikén johto vastaa resursseista ja
tuloksesta. Tassd mallissa yksikodiden sisdinen byrokratia ja yhteen sovittamistarve muihin
osastoihin ovat vahaista. Tulosyksikdiden omien asiakkaiden hallinta on myos selkedd. Osas-
ton siséisen osaamisen kehittdminen on suoraviivaista ja resurssien kohdentaminen johdon
kasissd. Heikkoutena on koko organisaation yhteisten asiakkaiden, toimintojen ja resurssien
hallinta. (Kiiskinen et al. 2002, s. 31-32.) Liséksi prosessien asema on usein epéselvé ja nii-
den seuranta vajavaista (Virtanen & Wennberg 2005, s. 142). Pitaakin maarittdd, kumpi ohja-
usmalleista, prosessiperusteinen vai toiminnallinen, on ensisijainen (Hannus 1993, s. 69).
Myds tyoyksikon tiiveys saattaa heikentyd, kun yksildiden valinen kanssakdyminen jakaantuu
prosessien ja toiminnallisen organisaation véalilld. Tdma taas vaikuttaa suoraan koko organi-
saation tehokkuuteen. Organisaatiossa tyontekijoiden valiset suhteet ovat kuitenkin maaraa-
vampéna tekijand organisaation tehokkuudessa kuin organisaatiorakenne. (Armistead &
Machin 1997.)

Matriisiorganisaatiossa tulosyksikot ja prosessit ovat matriisissa. My0s tassd mallissa kehit-
tdminen on prossien vastuulla. Lisaksi prosesseilla on ohjausvalta tulosyksikoéihin erikseen
madritettyjen asioiden osalta. Kaikki resurssit eivat ole enaa tulosyksikoilla, vaan osa niistd on
jaettu prosesseihin. Osa tehtévien toteuttamisesta on myds prosessien vastuulla, kuten asia-
kaspalvelu, kumppanuuden hallinta tai myynti. Prosessin omistajien ja tulosyksididen johtaji-
en valta ja vastuu on jaettu. (Kiiskinen et al. 2002, s. 33-34.) Matriisiorganisaatio on eittdmat-
t4& monimutkainen, mutta se toisaalta mahdollistaa joustavuutta ja parantaa koko yrityksen
henkiloston valistd yhteistoimintaa (Armistead & Machin 1997). Mallin hyvané puolena on
my0s toiminnan arvioinnin monipuolisuus; sit4 voidaan arvioida sekd yhteisten toimintamal-
lien ettd tulosyksikoiden osalta. Yhteisten asioiden hoitaminen ja hallinta on systemaattista.
Tulosyksikkdrajoja leikkaavia yhteisid asioita, asiakkaita ja resursseja kyetdén hoitamaan te-
hokkaammin kuin tulosyksikkémallissa. Heikkoutena ovat vallan ja vastuiden pééllekkaisyy-
det ja epédselvyydet. Byrokratia saattaa kasvaa ja vaarana on, ettd tulosyksikkokohtaisten asia-

kastarpeiden hoitamien huonontuu. (Kiiskinen et al. 2002, s. 33-34.)
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Prosessijohtamisessa eri toimintojen tavoitteet yhdensuuntaistetaan (Hannus 1993, s. 39).
Prosessiorganisaatiossa ydinprosessien tehtdvana on kehitystehtévén lisaksi vastata myos tu-
loksesta. Kaikki resurssit ovat sidottuina ydinprosesseihin. Vastuu ja valta jakautuvat selkeds-
ti, ja byrokratia on véhdista. Koko organisaation yhteisten toimintojen, asiakkaiden ja resurs-
sien hallinta on helpompaa kuin muissa malleissa. (Kiiskinen et al. 2002, s. 35.) Kullekin
ydinprosessille tulee maarittdd johtoryhmétasoinen prosessin omistaja, jonka tehtdvéna on
tarkastella koko ketjua yhtend kokonaisuutena ja joka vastaa prosessista ja sen suorituskyvys-
t4 (Hannus 1993, s. 39-40). Heikkoutena mallissa on yksikkokohtaisten asioiden hoitaminen.
Jotta prosessiorganisaatio toimisi, valta tulee aidosti siirtdd prosesseihin. (Kiiskinen et al.
2002, s. 35.) Muutos puhtaaksi prosessiorganisaatioksi vie yleensé paljon aikaa, ja ehka siité
syystd mallia ei monesti ole uskallettu viedda loppuun asti. Tallin prosessiomistajuus jaa
yleensa epaselvaksi. (Virtanen & Wennberg 2005, s. 140.)

2.4  Prosessijohtamisen hyodyt

Toiminnallisessa organisaatiossa kukin osasto ensisijaisesti kehittad ja tehostaa omaa toimin-
taansa. Riskind on osastojen valisesta rajapinnasta huolehtimisessa. Liiketoimintaprosessit
edellyttavéat kuitenkin osastojen valista yhteistoimintaa. (Lecklin 1999, s. 134-135.) Yrityksen
hajottaminen itsendisiksi tulosvastuullisiksi tulosyksikoiksi, joiden valilla ké&ytetddn sisdista
laskutusta, saattaa lisata turhaa tyota ja samalla vaikeuttaa prosessien kehittamista (Hannus
1993, s. 17). Tulosjohtamisen mallin vaarana onkin, ettd se edistda osastojen vélista Kilpailua
ja estdd yhteistyon (Laamanen 2009, s. 25). Toiminnallisen rakenteen valtasuhteet saattavat
vaarantaa organisaation perustehtévan toteuttamista (Murto 1992, s. 68). Perustehtdva on toi-

minta, jota varten organisaatio on olemassa (Kiiskinen et al. 2002, s. 21).

Toiminnallisen organisaation reviiri-ajattelutapa johtaa pahimmillaan kapea-alaisiin tyotehta-
viin, oman etupiirin puolustamiseen, byrokraattisuuteen ja siten tehottomuuteen. Prosessit on
pilkottu tehtavien mukaisesti eri osastoille. Asiakkaan kannalta on haastavaa, mikali kukaan ei
huolehdi osastoja lapi leikkaavasta kokonaisuudesta. (Kiiskinen et al. 2002, s. 27.) Asiakkaan
kannalta on aivan sama, mika osasto vastaa mistakin toiminnosta, kunhan hédnen tarpeensa
tyydyttyy (Hannus 1993, s. 18). Zairi (1997) toteaakin, ettd toiminnallinen organisaatio raken-
taa esteitd asiakkaan tielle. Prosessijohtamisessa néista esteisté pyritdan eroon. Lecklin (1999)
muotoilee asian niin, ettd prosessijohtamisen etuna perinteiseen johtamiseen verrattuna on

organisaation ja kaytdnnon toiminnan yhtenevaisyys.
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Prosessien kehittdmiseen ei perinteisissd organisaatioissa ole usein panostettu. Tdméa on
aiheuttanut tiedonkulun katkoksia, vaarinymmarryksia, laatuvirheitd, paéllekkaista tai ylimaa-
raista tyota ja ajan, tyopanoksen ja materiaalin tuhlausta. Téat4 kautta toiminnan tulos on las-
kenut ja samalla ty6eldman laatu on karsinyt. Prosessijohtamisella on saavutettu ty6eldamén
laatuun ja toiminnan tuloksellisuuteen merkittavaa kehitysta. (Alasoini 2011, s. 48.) Karl6fin
et al. (2004) mukaan prosessijohtamisella pyritddnkin tunnistamaan ja poistamaan paéllek-
kaista tyotd, lyhentdméan odotusaikoja, tarpeetonta tyotd ja muuta tehottomuutta, jota toimin-

nallisissa organisaatiossa usein esiintyy.

Prosessijohtamisen parhaita puolia on sen alusta—loppuun -nédkékulma. Toiminta kdynnistyy
asiakkaan tarpeista ja paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttymiseen. Ei liene yllatys, ettd prosessi-
johtamisen kayttdminen lisad prosessien sisélld tapahtuvaa yhteistyotd eri osastojen vélilla.
(Armistead & Machin 1997.) Murto (1992) toteaakin, ettd mitd vdhemman eri sektorit tai
osastot tekevat yhteistyotd, sitd enemman ennakkoluulot ja epéluottamus niiden valilla kas-

vaa. Hanen mukaansa johtajalla on padvastuu eri yksikdiden valisestd vuorovaikutuksesta.

Organisaatiota tulisi kehittdé alhaalta yldspain, koska perustasolla tydskentelevalla henkil6s-
tolla on paras tietdmys asiakkaiden tarpeista (Murto 1992, s. 31). Prosessijohtaminen mahdol-
listaakin yhteydenpidon yrityksen johdon ja kaytannon toimijoiden valilla (Armistead &
Machin 1997). Perinteisessa organisaation johtamisessa ydin on johdon ylhaaltapain toteutta-
ma ohjaus ja kontrolli (Murto 1992, s. 72). Prosessimaisessa johtamisessa johtajan tulisi muo-
dostaa sellainen rakenne, joka mahdollistaa sekéd yksikon siséisen tilanteen tutkimisen etta
koko organisaation suunnan seurannan ilman, ettd johtajan tarvitsee puuttua yksikodiden itse-
naisyyteen (Murto 1992, s. 73).

2.5  Prosessijohtamisen haasteet

Prosessijohtamisen soveltamisessa on omat haasteensa, kuten kaikissa johtamisopeissa, eiké
se sovellu kaikkiin organisaatioihin (Hannus 1993, s. 69). Vaikka prosessijohtaminen on laa-
jalti levinnyt kéyttéon, sen avulla ei ole aina saavutettu toivottua menestysta (Al-Mashari et
al. 2001). Esimerkiksi Adam et al. (1997) tutkimuksessa tilastollisen prosessin ohjauksen
(SPC) kayttaminen ei merkittavasti parantanut lopputuloksen laatua. On arvioitu, etté jopa 70
prosenttia yrityksista ei saavuttanut liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelulla yhta suur-
ta menestysté kuin halusi (Al-Mashari & Zairi 1999).
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Lecklin (1999) toteaakin: ”Puhdas prosessijohtaminen on vaikea toteuttaa, eika se sovi
kaikkiin toimintoihin.” Helpointa on kayttaa prosessijohtamista selkeissa tapauksissa, joilla on
aina madréatty syote, prosessi etenee maératyssa jarjestyksessa toimintoketjuna ja silla on sel-
ked tuote. Kaikki prosessit eivat kuitenkaan etene loogisessa jarjestyksessd, vaan toimintoja
voidaan tehda rinnakkain tai jattaa tekematta. Tietyt toiminnot, kuten sihteerintyd, ovat luon-
teeltaan sellaisia, ettd ne kuuluvat useisiin prosesseihin pienina epasaannéllisiné paloina. Tal-
I6in niiden sovittaminen prosessijohtamiseen voi olla hankalaa. Tyypillisesti yritykset sovel-
tavat osittaista prosessijohtamista sailyttdmélla toiminnalliset organisaatiot osaamiskeskitty-
mind, mutta samalla kéyttavat prosessien omistajia prosessien koordinoijina. (Lecklin 1999, s.
138-139.)

Myds prosessikuvausten hyddyllisyytta voidaan kyseenalaistaa. Prosessien kuvausmenetelmia
kuten vuokaavioita ei ole koettu sopiviksi kaikkiin toimintoihin. Tallaisia ovat olleet moni-
mutkaiset, kertautuvat ja epasaannolliset prosessit. Prosessikarttoja on tehty ilman, ettd on
hahmotettu kokonaisuutta. Prosessikuvauksia on myos tehty paljon polyttyméan hyllyille il-
man kéaytdnnon hyotyja. Kaikkia prosesseja ei olekaan tarpeen kuvata samalla tarkkuudella.
(Armistead & Machin 1997.) Lillrank (2011) toteaakin, ettd prosessien kuvaamisesta on tullut
varsinainen maanvaiva organisaatioille. Prosessikuvaukset kannattaa hanen mukaansa tehda

vain, kun jokin kolmesta seuraavasta tekijésté vaihtuu: aika, paikka tai tekijat.

Prosessijohtamisen ehka keskeisin ongelma on, ettd sen kéayttéonotto vaatii suurta muutosta
toiminnalliseen organisaatioon (Al-Mashari & Zairi, 1999). Lisaksi muutosprosessi vie tyypil-
lisesti paljon aikaa (Crosby 1979, s. 292). Prosessijohtaminen saattaa muodostua taysin hyo-
dyttomaksi, mikali organisaatio ei riittavasti paneudu asiaan ja sielld ei muodosteta yhteista
kuvaa siitd, mité prosessijohtaminen kyseessa olevassa organisaatiossa tarkoittaa ja miten sita
sovelletaan (Pitkanen 2007, s. 74). Pelkka prosessien ja prosessin omistajien nimeédminen eli
valttamatta johda muuhun kuin joukkoon kunniavirkoja, mikali tulosvastuu on edelleen toi-
mintojen johtajilla (Pitkdnen 2007. s. 71). Kayttdonoton merkitys korostuu, ja sen onnistumi-
nen riippuu muutosjohtamisen kyvykkyydesta (Al-Mashari & Zairi, 1999). Kayttéonoton
epaonnistumisen syitd ovat muun muassa ylimman johdon sitoutumattomuus, prosessikuva-
uksiin kaytettyjen menetelmien puuttuminen ja prosessien suunnittelun ja toimeenpanon tie-

donkulun ongelmat (Bandara et al. 2007).
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2.6  Yhteenveto ja johtopaatokset

Prosessijohtaminen on 1990-luvun lopussa voimakkaasti kasvanut yhdysvaltalais-japanilainen
johtamisoppi, jonka juuret juontavat aina teolliseen vallankumoukseen asti. Sen historia lin-
kittyy laatujohtamisen historiaan. Prosessijohtamisessa on siirrytty taylorismin toimintojaosta
kohti porterlaista arvoketjuajattelua. Prosessijohtamisessa keskeistd on pyrkimys vastata asi-
akkaan tarpeeseen. Prosessijohtamisessa pyritddn poistamaan toiminnallisen organisaation
sisdisia toimintojen valisia rajoja, jotka aiheuttavat pahimmillaan tiedonkulun katkoksia, by-

rokratiaa ja organisaation sisdista valtakamppailua.

Prosessijohtamisen kaytto ei kuitenkaan valttamaétta tarkoita, ettd toiminnallisesta organisaati-
osta luovuttaisiin kokonaan. Tyypillinen sovellus on tulosyksikkdorganisaatio, jossa pyritaan
yhdistdméaan toiminnallinen organisaatio ja prosessiorganisaatio. Prosessijohtamisen keinoja
ovat prosessien omistajien nimedminen ja resurssien siirtdminen prosesseihin, prosessien ku-
vaaminen ja mittaaminen. Prosessijohtaminen ei kuitenkaan sovellu kaikkiin toimintoihin eika
organisaatioihin, ja sen kéyttoonotossa on monesti epaonnistuttu johtuen sen edellyttamésta
suuresta muutoksesta toiminnalliseen organisaatioon. Prosessijohtamisen haasteena on lisaksi
prosessien tarpeeton kuvaaminen, ilman ettd kuvauksia tosiasiassa kéytetdan mihink&an ja

prosessin omistajien nimedminen ilman todellista toiminnallista merkitysta.

Edella esitetyn perusteella vastauksena tutkimuksen ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen
Mitd on prosessijohtaminen? voidaan todeta: prosessijohtaminen on asiakaslahtdinen johta-
misoppi, jossa toiminta organisoidaan ja sitd johdetaan koko organisaation leikkaavien toi-
mintoketjujen avulla. Vastaus tutkimuksen toiseen alatutkimuskysymykseen Miksi prosessi-
johtamista kaytetadn? voidaan tiivistaa seuraavasti: prosessijohtamisella pyritaan vastaamaan
entistd paremmin asiakkaan tarpeisiin, parantamaan organisaation tehokkuutta, tiedonkulkua
seké tyon laatua ja vdhentdmaén organisaation sisaista valtakamppailua ja byrokratiaa.
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3. PROSESSITYON OHJEISTUS

Luvussa tarkastellaan prosessityén ohjeistusta puolustusvoimissa. Luvun aluksi tehdaan jal-
leen lyhyt matka lahihistoriaan, ja sitd kautta pyritdén valottamaan puolustusvoimien prosessi-
tyon kehityskulkua. Taman jalkeen tehdaén katsaus puolustusvoimien padprosesseihin ja pro-
sessityon ohjeistukseen. Lopuksi esitetddn lyhyt yhteenveto ja johtopaatokset ja samalla pyri-
tddn vastaamaan tutkimuksen kolmanteen alatutkimuskysymykseen Miten prosessien kaytto
on ohjeistettu puolustusvoimissa. Osa kaytetyistd lahteistd on puolustusvoimauudistuksen
myOta syntyvadn uuteen organisaatioon liittyvid luonnosasiakirjoja, jotka tulevat voimaan
vuonna 2015. Tekstissa on pyritty erottelemaan, késitelladnkod olemassa olevaa ohjeistusta vai

tulevaa.

3.1 Puolustusvoimien prosessityon tausta

Paasinniemen (2008) mukaan prosessity0 kaynnistyi materiaalihallinnon, hankintatoimen ja
taloushallinnon kehittamishankkeen (MAHATA) myo6ta. Hankkeen tavoitteena oli 16ytéé toi-
minnanohjausjarjestelma (Linna 2013), jolla voitaisiin poistaa padllekkaisia toimintoja, tehos-
taa hankintaa, ohjata taloutta ja hallita monipuolinen materiaalinimikkeistdé (SAP AG:n artik-
keli, 2004). Tassad yhteydessa toiminnanohjausjarjestelmélld tarkoitetaan tietojarjestelmaa,
johon on yhdistetty useita johtamista tukevia tietojarjestelmid, niin ettd jarjestelmall& voidaan
hallita kaikki organisaation tarvitsemat osa-alueet (Laine 2013, s 13). MAHATA-hanke kayn-
nistyi vuonna 1996, jolloin tehtiin neljan vuoden kartoitustyd muun muassa eri maiden ase-
voimien kayttamista jarjestelmistd Accenture-konsultointiyhtion avustuksella (SAP AG:n
artikkeli, 2004). MAHATA-hankkeen aikana havaittiin tarve kuvata toimintaa, jotta toimin-
nanohjausjarjestelmé voitaisiin hankkia. Toiminnan kuvaukseen kéytettiin prosessikuvausta.
Myohemmin prosessikuvausta helpottamaan, erityisesti joukko-osastojen tarpeeseen, luotiin
Puolustusvoimien prosessikésikirja. (Linna 2013.) MAHATA-hankkeen lopputuloksena oli
paatyminen SAP-jarjestelmdin (SAP AG:n artikkeli, 2004). SAP AG on yksi maailman suu-
rimmista ohjelmistovalmistajista (SAP AG:n internet-sivut 2013). Sen nimi on lyhenne yri-
tyksen alkuperékielen sanoista: Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbei-
tung Aktiengesellschaft (Wikipedia 2013). Puolustusvoimissa SAP-jérjestelmastd kaytetaan
nimitystd PVSAP-jarjestelméd (Laine 2013, s 13). Ennen PVSAP-jarjestelmaan siirtymista
puolustusvoimissa oli ollut eri jarjestelmét jokaiselle puolustushaaralle esimerkiksi materiaa-
lin kunnossapidon osalta. MAHATA-hanke péattyi vuonna 2004. (SAP AG:n artikkeli, 2004.)
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Puolustusvoimissa prosessityd on linkittynyt myoés laatutoimintaan (Laurila 2007, s. 58),
joka kéynnistyi jo 1990-luvun lopulla (Hypp6nen 2010). Vuonna 1997 puolustusvoimain ko-
mentaja kdynnisti laatutoiminnan péivakaskylld, jonka mukaan hyvan tuloksen tekijoina pi-
dettiin hyvaa suunnittelua ja tehokkaita toimintoketjuja. M&é&ran sijaan haluttiin panostaa laa-
tuun. Laadunhallinnan paamaéaaraksi maaritettiin muutostenhallinta sekd toiminnan ja tulosten
jatkuva parantaminen. (Ojala, 2007, s. 19.) Pysyvaisasiakirjalla laadunhallintaa ohjattiin vuo-
sina 1998 ja 2002 (PAK 02:01 2002, s. 2). Vuoden 2002 pysyvéisasiakirjassa todetaan laatu-
toiminnan tukevan puolustusvoimien prosesseja. Varsinaista prosessity6td puolustusvoimissa
on tehty ainakin 2000-luvun alusta (Laine 2013, s. 55). Laatutoiminnan myo6té kdynnistynyt
itsearviointitoiminta synnytti tarpeen tehdd myods prosessityotd, ja sitd toteutettiinkin itseoh-

jautuvasti joissain hallintoyksikoissa (Paasinniemi 2008, s. 10).

Puolustusvoimienlaajuinen prosessityd kaynnistyi syksylld 2001. Luonnos prosessikasikirjas-
ta julkaistiin vuonna 2002 ja vahvistettu prosessikéasikirjan versio 2.0 on vuodelta 2003. (PV
prosessikasikirja 2003.) Prosessikasikirjan valmistelun yhteydessa kuvattiin myos puolustus-
voimien  padprosessit.  Prosessikuvausten —asiantuntija-apuna  kaytettiin  Accenture-
konsultointiyritystd. Prosessikuvaustyota tehdessé oli esilla myos vaihtoehto prosessijohtami-
seen siirtymisestd, mutta se haudattiin, silld puolustusvoimissa oli jo kdytdssa omat johta-
misoppinsa. (Linna 2013.) Peltoniemen (2007) mukaan puolustusvoimien johtamissysteemi
koostui vuonna 2001 strategisesta johtamissysteemistd, operatiivisesta johtamissysteemista,
tulosjohtamissysteemista ja henkilostovoimavarojen johtamissysteemistd. Prosessikasikirjan
(2003) mukaan puolustusvoimissa kuitenkin sovellettiin myds prosessijohtamista: Syksyll&
2001 alkoi puolustusvoimat-laajuinen prosessityd, jossa madaritettiin puolustusvoimien paa-
ja osaprosessit seké puolustusvoimissa sovellettava prosessijohtamisen malli.” Prosessityon
alkuaikoina jarjestettiin useita prosessikoulutustilaisuuksia laatupaallikdiden johdolla. Koulu-
tuksissa esille tulleet prosessityon hyodyt koettiin hyviksi, ja ne innostivat ihmisid tekeméaan
prosessikuvauksia. Alkuinnostuksen jalkeen kiinnostus prosessitydhon kuitenkin hiipui, silla
menetelma koettiin ty6laaksi. (Paasinniemi 2008, s. 10.)

3.2 Puolustusvoimien paaprosessit

Kenttdohjesd&dnnon yleisessa osassa (2007, s. 34) on esitetty puolustusvoimien paaprosessit:
1. Sotilaallisen maanpuolustuksen suunnittelu
2. Suorituskyvyn rakentaminen ja yllapitaminen
3. Suorituskyvyn kaytto seké
4

Toiminnan tukeminen.
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Padesikunnan tyojarjestyksen mukaan puolustusvoimien operaatiopaallikké on kolmen en-
simmaisen prosessin omistaja (Padesikunnan tydjarjestys, 2012). Puolustusvoimien hallin-
tonormi maarittad perusteet puolustusvoimien hallintorakenteen toiminnalle maarittamalla eri
organisaatioiden véliset johtosuhteet ja pysyvat tehtdvat (PVHALLINTO 2013, s. 3). Hallin-
tonormissa on myos jaettu padprosessien mukaiset tehtévét edelleen puolustushaaroille
(PVHALLINTO 2013, Liitteet 4-6).

Puolustusvoimauudistuksen valmistelun myota tarkennettiin myds pééprosesseja. Puolustus-
voimien hallinto-normin 2015 (2013) mukaan puolustusvoimien toimintaa tuetaan prosesseil-
la. Puolustusvoimien pééprosessit ovat kokonaisuuden kannalta keskeisia jarjestelman lapi-
leikkaavia ja katkeamattomia tehtdvaketjuja. Toiminta jaetaan neljaan padprosessiin, joille on
nimetty omistajat. Naméa ovat:

1. Suorituskyvyn suunnittelu ja kehittaminen (Puolustusvoimien strategiapaallikko)

2. Suorituskyvyn rakentaminen ja yllapito (Puolustusvoimien sotatalouspaallikkd)

3. Suorituskyvyn kayttd (Puolustusvoimien operaatiopaallikko)

4. Palvelutoiminta (Puolustusvoimien henkilostopaallikko).

Suunnitteluosasto vastaa suorituskyvyn suunnittelu ja kehittdminen -prosessin yhteen sovitta-
misesta suunnittelup&allikon johdolla. Suunnittelupaallikkd on samalla suunnittelutoimialan
johtaja. Suorituskyvyn rakentaminen ja yll&pito -prosessin yhteen sovittamisesta vastaa logis-
tilkkkaosasto, jota johtava logistiikkapaéllikké on samalla logistiikkatoimialan johtaja. Opera-
tiivinen osasto yhteen sovittaa suorituskyvyn kaytté -prosessia valmiuspaallikon johdolla, ja
valmiuspéallikkod johtaa operatiivista toimialaa. Henkilostdosasto yhteen sovittaa palvelutoi-
minta-prosessin komentopéallikon johdolla. Komentopé&allikkd on samalla henkilstotoi-
mialan johtaja. (Toimintakésikirja 2015, s. 23-26.)

Suorituskyvyn suunnittelu ja kehittdminen -prosessilla luodaan perusteet puolustusvoimien ja
puolustusjarjestelman pitk&janteiselle kehittdmiselle sekd maaritetddn kaytto- ja toimintaperi-
aatteiden, suorituskykyjen ja johtamis- ja hallintorakenteen kehittdminen. Suorituskyvyn ra-
kentaminen ja yllapito -prosessi kdynnistyy ensimmaisesté tai kolmannesta prosessista tule-
valla syotteelld, ja silla kehitetd&n puolustusvoimien tavoitetilan ja siihen liittyvien kehitta-
misohjelmien mukainen suorituskyky ja yllapidetaddn puolustusvoimien suorituskykyja. Suori-
tuskyvyn kayttd -prosessilla "muodostetaan toimintaymparistotietoisuus ja tilannekuva, valvo-
taan ja turvataan alueellinen koskemattomuus, yllapidetaan ja sdadelldan valmiutta, peruste-
taan joukot sek& toimeenpannaan operaatiot”. Palvelutoiminta-prosessi ohjaa puolustusvoi-

mien palvelutoiminnan suunnittelua ja toteuttamista organisaation sisdisilta ja ulkoisilta pal-
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veluntuottajilta. ”Palvelutoimintaprosessi poikki leikkaa muita paaprosesseja tukiprosessi-
na.” (Toimintakésikirja 2015, s. 10-14.)

Prosessin omistajan vastuulla on prosessin ohjaus, toiminnan koordinointi muiden prosessien
kanssa ja toiminnan seuranta (PVHALLINTO 2015, s. 12). Toiminnan ohjaus -prosessilla
ohjataan neljan prosessin kokonaisuutta ja annetaan perusteita niiden véliselle integraatiolle.
Toiminnan ohjaus on kiinted kokonaisuus, jossa prosessit toimivat integroidusti. Yhteisilla
prosesseilla ja toimintamenetelmilld pyritd&n tehokkaaseen toimintaan, jossa tieto, asiat, teh-
tavat ja tuotteet kulkevat nopeammin ja yhteisten toimintamallien mukaisesti. (Toimintakasi-
kirja 2015, s. 9-10.)

3.3 Voimassa oleva ohjeistus

Puolustusvoimissa ei yleisesti kdytetd kasitettd prosessijohtaminen, vaan esimerkiksi proses-
sity0. Laine (2013) toteaakin, ettd prosessitoiminnan sijaan on p&adytty toimimaan proses-
sinomaisesti. Tamakin edellyttdd prosessien tunnistamista ja kuvaamista. (Laine 2013, s. 54.)
Vastaavasti Laurilan (2007) mukaan puolustusvoimissa ei ole virallisesti otettu prosessijoh-
tamista kayttoon, vaan tulosyksikdille on annettu toiminnanvapaus soveltaa prosessijohtami-
sen tyokaluja haluamallaan tavalla, kuten laatutoiminnassakin aikanaan (Laurila 2007, Harti-
kainen 2011, s. 73). Toiminnan vapaus on johtanut siihen, etta joissain hallintoyksikoissa pro-
sessityd on kaynnistetty useaan otteeseen silla seurauksella, ettd tyd on aina jossain vaiheessa
jatetty taka-alalle, eiké tehtyja kuvauksia tai madaritettyja prosesseja hyddynnetd millaan lailla.
(Hartikainen 2011, s. 87.) Laine (2013) toteaakin, ettd monesti ollaan tilanteessa, ettd aika-
naan tehtyja prosessikuvauksia ei hyddynneta kaytannon toimissa eivatké ne ole ajantasaisia.

Prosessityd on myds kohdannut runsaasti muutosvastarintaa.

Asiakkuuskasite on hdmarén peitossa puolustusvoimien prosessien osalta (Laine 2013, s. 54—
55). Asiakas onkin puolustusvoimien kaltaisessa julkishallinnollisessa organisaatiossa vaike-
asti maaritettava kasite. Puolustusvoimien toiminnan kehittdjien koulutuksessa 2011 puolus-
tusvoimien asiakkaiksi miellettiin muun muassa yhteiskunta, puolustusministerio ja varusmies
(Pitk&nen 2011).

Puolustusvoimien toiminnan ja resurssien suunnittelun sekd seurannan normin mukaan puo-
lustusvoimien tulosyksikoitd johdetaan tulosjohtamisen keinoin. Tulosjohtamisella tarkoite-
taan tulostavoitteiden seka niihin liittyvien mittareiden méarittelya sek& resurssien ohjaamista

niiden avulla ja tavoitteiden tayttymisen ja resurssien kayton analysointia (HH975 2011, s. 5.)



23
Tulosohjauksen periaate on osittain ristiriidassa prosessijohtamisen kanssa, silla tulosohja-
us tyypillisesti vahvistaa organisaation sisdisten linnakkeiden asemaa. Myds puolustusvoimi-
en eri laitosten ja organisaatioiden vélinen sisdinen laskutus rajoittaa prosessimaisen toimin-
nan hyotyjd. (Laine 2013, s. 58.)

Puolustusvoimien toiminnassa on kuitenkin prosessijohtamisen piirteitd, silla esimerkiksi
Kenttdohjesd&dnnon yleisessé osassa (2007), joka maérittelee puolustusjarjestelman toiminnan
perusteet, todetaan: ”puolustusvoimissa tydskennelldan prosessimaista toimintatapaa noudat-
taen”. Padprosessit on tunnistettu ja Kuvattu ja niille on nimetty omistajat. Kenttdohjesaannos-
s& prosessimainen toimintatapa on maaritelty linjaorganisaatiossa tapahtuvaksi tyoskentelyk-
si, johon osallistuvat kulloinkin tarpeelliset henkil6t tarvittavien tuotteiden aikaansaamiseksi.
Prosessien omistajille on madritetty vastuu tuotteiden laadusta ja oikea-aikaisuudesta. (Kent-

tdohjesaanto yleinen osa 2007, s. 33.)

Yleinen palvelusohjesdéntd maarittdd toimintamallit sotilashenkildstolle. Se jakaa johtamisen
komentoteitse ja toimialateitse tapahtuvaksi, prosesseja ei kasitella ollenkaan. Yleinen palve-
lusohjesaantd maarittdd komentotien asian vélittdmiseksi suoranaisten esimiesten kautta sille
henkildlle, jota asia koskee. Vastaavasti toimialatie kulkee komentoteitse hyvéksytyn toimi-
vallan puitteissa puolustushaaran, aselajin tai toimialan sisalla suoraan sille henkildlle, jolle
asia kuuluu. Mikali toimialateitse tulee jokin merkittva asia, siitd on ilmoitettava esimiehille
tai toimiala ilmoittaa suoraan esimiehille. (YLPALVO 2009, s. 17.) Puolustusvoimien laa-
dunhallinnan ohjeessa (2011) todetaan: “Hyvan tuloksen avaimia ovat korkealuokkainen
suunnittelu ja muut toimintoketjut eli prosessit.” Taméan enempéd asiakirja ei anna kuitenkaan

perusteita prosessien kaytosta.

Puolustusvoimien prosessikasikirja (2003) maarittelee prosessityon prosessien kuvaamiseksi,
prosessien kehittdmiseksi sekd prosessien ja tuotosten mittaamiseksi. Prosessikasikirjassa
(2003) todetaan: “On tultu tilanteeseen, jossa on tunnistettava PV:n toiminta yli organisaa-
tiorajojen kulkevina toimintoketjuina, laadittava suunnitelma prosessien huomioon ottamisek-
si PV:n toiminnassa sekd aloitettava tavoitteellinen prosessien kehittdminen.” Perusteeksi
talle on kuvattu toimintaympériston muutokset, joista mainitaan teknologian kehitys, verkot-
tuminen ja sisdisen asiakkuuden nouseminen. Prosessityon katsotaan olevan avain joustavuu-
den lisdédmiseksi vastaamaan ympariston muutosta. Asiakirjassa todetaan my®os, etta puolus-
tusvoimissa prosessien johtaminen on osa tulosjohtamista eikd “muusta johtamisesta erillaan

olevaa ns. prosessijohtamista” ole tarkoitus luoda.
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Prosessikasikirja (2003) esittelee puolustusvoimien péaprosessit, mutta jattaa niiden omis-
tajuuden auki. Prosessin omistajan tehtavéaksi méaaritetaén:

e prosessin kokonaisvaltaisen suunnittelun toteuttaminen resursseineen

e prosessia toteuttavan henkildston valmentaminen ja ohjaaminen valtuuksien mukaan

e prosessin puolestapuhujana ja tukijana toimiminen

e prosessikokonaisuutena tunteminen

e kokonaisprosessin toimintakyvyn seurannasta, analysoinnista ja kehittdmisestd vas-

taaminen

e johdon tiedottaminen prosessin suorituskyvysté ja tarpeista.

Prosessitydn keskeisiksi periaatteiksi nimetddn konkreettiset ja mitattavat hyodyt. Hydtyja
voidaan saavuttaa muun muassa systemaattisen kehitystyén perusteella, turhan tyon véhene-
misestd, asiakastyytyvaisyydesta ja kustannustehokkuuden parantumisesta. Tama vaatii yleis-
ten prosessityon perusperiaatteiden noudattamista. Ké&sikirjan mukaan yksikkokohtainen pro-
sessity0 tulee aloittaa puolustusvoimien péaaprosesseista. (Prosessikésikirja 2003, s. 21.) Pro-
sessikasikirjan kanssa samoihin aikoihin, vuonna 2003, julkaistiin Paaesikunnan sotatalous-
osaston toimesta Puolustusvoimien taskuviisas Il -vihkonen. Kirjasen tarkoitus oli muun mu-
assa opastaa prosessien kuvauksessa. Késikirjassa kuitenkin korostetaan, ettd se ei ole viralli-
nen pysyvdisasiakirja, vaan tyokalu kehityskohteiden parantamiseksi. (Talvikunnas 2003.)
Myos puolustusvoimissa tehtava itsearviointitoiminta on lisdnnyt prosessiajattelun tunnetta-
vuutta, silld itsearviointeihin kaytettdvdn Euroopan laatupalkintomallin, EFQM:n, viidesta
toiminnan arviointikohdasta kohta viisi on prosessit, tuotteet ja palvelut (EFQM 2010). Puo-
lustusvoimien vuoden 2010 laadunhallintakatsauksen kysymykseen kéytetysta itsearviointi-
Kriteeristosta vastasi 29 puolustusvoimien tydpistettd. Naista EFQM-kriteeristoa kaytti 28 ja

ainoastaan yksi ilmoitti kayttaneensa jotain muuta mallia. (Taivalkoski 2011.)

3.4 Vuonna 2015 voimaan tuleva ohjeistus

Vaikuttaa siltd, ettd puolustusvoimauudistuksen myota prosessimainen toiminta on korostu-
massa. Tahan viittaa esimerkiksi toimintakasikirjan laatiminen (Laine 2013, s. 54), ja se ettd
vuonna 2015 voimaan astuvan hallintonormin luonnoksessa, todetaan: ’puolustusvoimien
toimintaa tuetaan prosesseilla” (PVHALLINTO 2015). Hallintonormin 2015 (2013) mukaan
prosessimainen tydskentely korostuu P&&esikunnan ja puolustushaaraesikuntien sekd Paa-

esikunnan alaisten laitosten valisessa toiminnassa. Uudessa hallintorakenteessa kaytettavat
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toimintatavat kuvattiin puolustusvoimien toimintakasikirjaan. Asiakirjan keskeisid koko-

naisuuksia ovat muun muassa prosessien kuvaukset. (Toimintakésikirja 2015, s.5.)

Toimintakasikirjan mukaan puolustusvoimat on linjaesikuntaorganisaatio, jossa joukkojen
komentajilla ja yksikoiden paéllik6illd on vastuu tehtdvén toteuttamisesta, mutta toimintaa
ohjataan ja yhteen sovitetaan prosesseilla. Linjaesikuntaorganisaatiolla tarkoitetaan linjaor-
ganisaation evoluutioversiota, jossa linjoja on vahvistettu esikunnilla. Toiminta on jaettu nel-
jaan padprosessiin, jotka on jaettu osaprosesseihin ja ne edelleen alaprosesseihin. Prosessien
omistajat ovat Padesikunnassa. Prosessin omistajalla on ratkaisuvalta muista prosessinsa asi-
oista kuin puolustusvoimien kannalta merkittavistd asioista. Tehtévat, tavoitteet ja resurssit
kasketddn kuitenkin aina linjaorganisaation kautta. Normaaliolojen johtaminen perustuu tu-
losohjaukseen, jossa hallintoyksikon paallikolla on mahdollisuus vaikuttaa toiminnan tulok-
sellisuuteen. Tulosohjaus tehddén puolustusvoimien toiminnan ja resurssien suunnittelun seka
seurannan prosessin kautta. Lisaksi toimintaa ohjataan, koordinoidaan ja suunnitellaan toimi-
alateitse. Toimialajohtajat ovat ldhtokohtaisesti Padesikunnan osastopaéllikdita. (Toimintaka-
sikirja 2015, s. 5-6, 28 ja liite 4.)

Puolustusvoimien toiminnot on jaettu ydintoimintoihin, ydintoimintoja mahdollistaviksi toi-
minnoiksi, ydintoimintoja tukeviksi toiminnoiksi ja muihin tuki- ja palvelutoimintoihin. Ydin-
toiminnot liittyvat suoraan suorituskyvyn suunnitteluun, rakentamiseen, yllapitoon ja kayt-
toon, eika niita tulla ulkoistamaan. Ydintoimintoja mahdollistavaa toimintaa ovat toiminnot,
joilla on kriittinen vaikutus ydintoimintoihin. Ne jarjestetddn omina toimintoina tai hankitaan
strategisilta kumppaneilta. Strategisia kumppaneita ovat muun muassa Military Logistic
(MILLOG), Leijona-Catering, Logica, Patria ja sairaanhoitopiirit. Ydintoimintaa tukeva toi-
minta tarkoittaa toimintaa, jolla on vaikutusta ydintoimintaan, mutta se ei ole luonteeltaan
Kriittistd. Tukeva toiminta pyritdén jarjestamadn kumppanien kautta, mikali se on taloudelli-
sesti ja toiminnallisesti mahdollista, tai omana toimintana. Ydintoimintaa tukevaa toimintaa
ovat muun muassa talous- ja matkahallinto, palkkahallinto, hankintatoimi, sotilasmusiikki ja
kirkollinen toiminta. Muu tuki- ja palvelutoiminta on toimintaa, jolla ei ole vaikutusta ydin-
toimintaan. Silla ei mydskaan ole valmiusvaatimuksia, ja sitd on yleisesti saatavilla avoimen
sektorin toimijoilta. Tuki- ja palvelutoiminta hankitaan oman organisaation ulkopuolelta, ja
vain poikkeustapauksessa se tehdaan itse. Tuki- ja palvelutoimintaa ovat muun muassa vies-

tintd, johtamisjarjestelmatuki, kuljetukset ja ruokahuolto. (Toimintakésikirja 2015, liite 1.)
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3.5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Puolustusvoimien prosessityd nayttéisi kaynnistyneen ainakin kolmelta taholta 1990- ja
2000-luvun taitteissa tulleiden sy6tteiden perusteella. Vuonna 1997 puolustusvoimissa kayn-
nistyneen laatutoiminnan yhtend tyokaluna markkinoitu prosessity6 ja vuonna 1996 kaynnis-
tyneen MAHATA-hankkeen myota syntynyt tarve maérittd4 asioita prosessien kautta ovat
kaynnistineet prosessien kuvaamis- ja maéarittelytyon kentalld. Samaan aikaan, 1990-luvun
lopussa, Suomeen rantautuneen prosessijohtamisen opit levisivét todennakdisesti myos joh-
don konsultoinnin kautta puolustusvoimiin. Prosessity® nayttaa siis saaneen syotteita saman-

aikaisesti seka organisaation ala- etta ylapaghan.

Puolustusvoimien prosessityd on ohjeistettu prosessikasikirjassa vuodelta 2003. Sen lisaksi
Kenttdohjesddnnon yleinen osa (2007), laadunhallinta-normi (2011) ja hallintonormi (2013)
sivuavat prosessien kayttamista. Se, ettd ohjeistus on laadittu eri ajanjaksoina, aiheuttaa haas-
teen prosessityon ohjeistuksen arvioinnille. Lisaksi kattavaa ohjeistusta ei ole tullut vuoden
2003 jélkeen. Prosessitydon merkitys on todennakdisesti osittain edella mainituista syista jaa-
nyt hamaran peittoon. Puolustusvoimien padprosessit on maaritetty alun perin prosessikasikir-
jassa ja niitd on tarkennettu Kenttdohjesdadnnon yleisessa osassa. Toimintakasikirjan myo6té
paaprosesseja on edelleen tarkennettu ja omistajuutta jaettu hieman aiempaa laajemmin. Puo-
lustusvoimissa toisaalta sovelletaan prosessijohtamista prosessityon nimelld ja toisaalta tode-
taan, ettéd varsinaista prosessijohtamista ei toteuteta. Puolustusvoimien organisaatio ja toimin-

ta perustuvat komentajakeskeiseen linjaorganisaatioon.

Vuonna 2015 voimaan tulevassa ohjeistuksessa prosesseja avataan hieman enemman. Néin
tehdaan erityisesti toimintakésikirjassa, mutta myos hallinto-normissa. Vuoden 2015 ohjeis-
tuksen laadinta on vield kuitenkin kesken ja asiakirjat on julkaistu luonnosversioina. Puolus-
tusvoimien asiakirjojen perusteella kdyttdma organisoitumismalli on mielenkiintoinen sekoi-
tus toiminnallista organisaatiota, tulosjohtamista ja prosessijohtamista. Toimintaa liséksi

suunnitellaan ja valmistellaan toimialateitse, mutta paatokset tehdaan komentoteitse.
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Edella esitetyn perusteella vastaus tutkimuksen kolmanteen alatutkimuskysymykseen Mi-
ten prosessien kayttd on ohjeistettu puolustusvoimissa? voitaneen tiivistdd seuraavasti: Puo-
lustusvoimissa on maaritetty ja kuvattu paaprosessit, joille on nimetty omistajat. Pa4prosessit
jakaantuvat edelleen osaprosesseiksi. Prosessien kaytosta kdytetddn yleisnimitystd prosessi-
ty®. Prosessityd on ohjeistettu puolustusvoimien prosessikasikirjassa, jota ei tosin ole péivitet-
ty vuoden 2003 jalkeen. VVoimassa olevassa ohjeistuksessa prosesseja sivutaan, mutta katta-
vaa, kokoavaa ja péivitettyd ohjeistusta ei ole. Vuonna 2015 voimaan tulevassa ohjeistuksessa

prosesseihin on kiinnitetty enemman huomiota, erityisesti toimintakasikirjassa.
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4. PROSESSITYON TOTEUTUS

Luvussa kuvataan sitd, miten prosesseja kaytetaan talld hetkelld puolustusvoimissa, toisin
sanoen prosessityon toteutusta. Lisaksi esitellddn prosessien kdytosta tavoiteltavia hyotyja ja
siihen liittyvié haasteita. Luku on koottu haastatteluteemoittain analysoitujen haastattelutulos-
ten perusteella. Luvun lopuksi tehdadn lyhyt yhteenveto ja johtop&&tokset ja vastataan tutki-
muksen neljanteen ja viidenteen alatutkimuskysymykseen Miten prosessityd on kaytannossa

toteutettu? ja Miksi prosessityota kaytetaan?

4.1  Nykytilanne

Yhden haastateltavan mukaan puolustusvoimissa prosessityd on kaytannodssa toimintamallien
kuvaamista ja sitd kautta tekemisen parantamista. Haastateltavien késityksen mukaan puolus-
tusvoimien prosessikasikirja vuodelta 2003 on edelleen voimassa, mutta se on jaanyt taka-
alalle. Kattavaa, kokoavaa ohjeistusta prosessityosta ei ole tehty prosessikéasikirjan jalkeen.
Yksi haastateltava toi esille ajatuksen, ettd prosessityo ei ilmene kovin vahvasti nykyisin voi-
massa olevasta ohjeistuksesta, mutta prosessit nakyvéat nimenomaan tuotteissa. Erdén haasta-
teltavan mukaan toimitaan linjaorganisaatiossa, mutta kaytetddn prosessinomaisia tyokaluja

tuotteiden kuten toimintasuunnitelmien ja normien tekemiseen.

Kaikki haastateltavat mainitsivat seikan, ettd yksittdisia prosesseja on ohjeistettu ja kuvattu
hyvinkin tarkasti esimerkiksi toiminnan ja resurssien suunnittelussa sekd seurannassa. Kahden
haastateltavan mukaan prosessityon soveltaminen on keskeisessa asemassa joissain puolus-
tusvoimien hallintoyksikdissa kuten R&jahdekeskuksessa ja Maanpuolustuskorkeakoulussa.
Useissa haastatteluissa tuli esille, ettd pisimmét perinteet prosessityokalujen kaytdssa on eri-
tyisesti suorittavan portaan vakioiduissa toiminnoissa, joissa toimintamallit on kuvattu proses-
seina kuten talous-, palkka-, henkilosto- ja materiaalihallinnossa sekd hankinnoissa. Kaksi
haastateltavaa esitti ndkemyksen, ettd prosessiajattelun kayttéonotto operatiivisessa suunnitte-
lussa on todennékaisesti lisannyt myods laajemmin prosessiajattelun tunnettavuutta. Yhteisena
nakemyksend haastateltavilla oli, ettd koska prosessikésikirjan jalkeen ei ole tullut uutta oh-
jeistusta, on ajauduttu tilanteeseen, ettd prosessity6té on sovellettu omin péin. Yksi haastatel-
tava esitti ndkemyksen, ettd prosessien kayttda on vaikeuttanut se, ettd ohjeistuksen puuttues-
sa jokainen kayttaja joutuu itse perehtymé&an prosessien kayttdéon alusta alkaen. Ylatason pro-
sessien soveltamispaatoksen jalkeen tulisi julkaista normi tai ohjeistus siitd, miten toimintaa

ké&ytannossa tehdaan.
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Yhden haastateltavan kokemuksen mukaan prosessin omistajan rooli puolustusvoimissa on
tyypillisesti sellainen, ettd omistajalta puuttuvat yleensa resurssit, jotka on sidottu toiminnalli-
seen organisaatioon. Prosessin johtaminen tarkoittaa kaytannossé prosessin tavoitteiden maa-
rittelya ja tehtdvien ja resurssien priorisointia. Prosessin omistajan rooli onkin luoda tilanne-
kuva prosessista, vieda prosessia eteenpdin ja sopeuttaa sen toiminta resurssien mukaisesti.
Erds haastateltava muotoili puolustusvoimien padprosessin omistajan roolin osuvasti: henki-
nen isanta paaprosessille, linja paattaa resursseista”. Liséksi hdnen mukaansa “prosessin

omistaja vastaa enemman toimintamallin opin puhtaudesta kuin resursoinnista ”.

Yhden haastateltavan mukaan puolustusvoimien paaprosesseilla tavoitellaan laajojen koko-
naisuuksien yhteen sovittamista sek& niiden asettamista ajallisesti oikeaan jarjestykseen. P&a-
prosessit on tarkoitettu ensisijaisesti Padesikunta-tasolle asioiden selkeyttamiseksi, eiké niiden
ole tarkoituskaan suoraan ulottua organisaation alatasolle muuten kuin niiden kautta syntynei-

den tuotteiden kuten suunnitelmien ja késkyjen muodossa.

4.2  Puolustusvoimauudistuksen tuomat muutokset

Erdén haastateltavan mukaan puolustusvoimauudistuksen valmistelu kaynnistyi jo 2009, jol-
loin tehtiin taustaselvityksid. Tahan liittyi benchmarking-toimintaa, joka kohdistui niin ulko-
maisiin asevoimiin kuin valtionhallinnon muihin toimijoihin ja siviiliyrityksiinkin. Varsinai-
nen puolustusvoimauudistusta koskeva suunnittelutyd alkoi syksylla 2010. Perusselvityksissa
ja esittelyissa puolustusvoimien johdolle todettiin linjaesikuntaorganisaation olevan ainoa
toimiva organisaatiomalli puolustusvoimien kaltaiseen organisaatioon, jonka on joustavasti
kyettéva siirtymaan rauhan ajan toiminnasta kriisiajan toimintaan ja johtamiseen. Prosessioh-
jaus ja tulosjohtaminen maaritettiin tukemaan valittua peruslahtokohtaa. Haluttiin myds pitay-
tyd perusperiaatteessa, ettd joukon komentajalla sdilyy vastuu ja paatoksenteko, eli komenta-
jakeskeisessa johtamisessa.

Haastateltavan mukaan puolustusvoimauudistusta tehtdessé pohdittiin vaihtoehtoa, jossa yh-
teiset palvelut, kuten esimerkiksi lakipalvelut, olisi keskitetty yhden johdon, eli tassa tapauk-
sessa asessorin, alle. Pa&adyttiin kuitenkin ratkaisuun, ettd palvelut ovat sielld missé niiden
tarve on, ja vahvistamalla toimialaohjausta pyritddn varmistamaan puolustusvoimallisten tar-
peiden toteutuminen. Samalla méadritettiin toimintakéasikirjaan 12 toimialaa. Paatdksentekoa ei
kuitenkaan tulla siirtdméén toimialoille, vaan toimiala suunnittelee ja valmistelee asioita lin-

jaorganisaation esimiehen hyvéksyttavaksi esimerkiksi toimintasuunnitelman muodossa.
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Yhden haastattelun perusteella puolustusvoimauudistukseen liittyvat selvitysty6t vuosina
2011-2012 antoivat uutta vauhtia prosessityéhdn. Uudistustyon yhteydessé olemassa olevia
tuotteita konkretisoitiin enemmaén prosessindkokulmasta kuin aiemmin. Yksi puolustusvoima-
uudistuksen tavoitteista oli toiminnan yhdenmukaistaminen puolustushaarojen valilla siten,
ettd puolustushaarakohtaisten tapojen tilalle syntyisi vain yksi puolustusvoimien tapa toimia.
Toimintakasikirja syntyi osittain tastd yhdenmukaistamistarpeesta ja prosessit koettiin hyvaksi
keinoksi yhdenmukaistamiseen. My0s yhteisten laitosten ja keskusten perustaminen on syn-
nyttanyt tarvetta yhdenmukaistaa toimintaa ja sitd kautta synnyttanyt tarpeen toiminnan ku-
vaamiseen prosessikuvauksina. Prosessien kéyttd ei haastateltavien mukaan todennékoisesti

kuitenkaan ole erityisemmin lisddntymassa uudessa hallintorakenteessa.

Yksi haastateltava toi esille, ettd puolustusvoimien padprosessien osalta uudistusty6ta tehtaes-
sé koettiin tarpeelliseksi paivittdd puolustusvoimien prosessikarttaa, silla tietyt tukeen ja pal-
veluun liittyvat toiminnot eivat toimineet kunnolla nykyisessé versiossa. Néin syntyi uudistu-
nut neljas paéprosessi, jolla on tdysin erilainen asema kuin kolmella muulla prosessilla. Kol-
me ensimmaista prosessia sailyivat uudistuksessa lahes muuttumattomina, tosin niiden omis-
tajuudet jaettiin uudella tavalla. Ne muodostavat ajallisen jatkumon suorituskyvyn suunnitte-
lusta rakentamiseen ja edelleen suorituskyvyn kayttoon. Neljas paaprosessi poikkeaa muista
prosesseista paitsi sen takia, ettd se ei ole ajallinen jatkumo kolmannelle prosessille, myds sen
takia, ettd sen sisdlle kuuluvat palvelut ja toiminnot palvelevat kaikkia muita pééprosesseja.
Liséksi péaédprosesseille nimettiin koordinaatioryhmat, joilla, yhden haastateltavan mukaan,
pyritaan tehostamaan prosessien ohjausta ja yhteen sovittamaan prosessien vaélisia rajapintoja.
Erds haastateltava muistutti, ettd vuonna 2015 voimaan tulevan ohjeistuksen laadinta on viel&
kesken, ja odotusarvona on, ettd padesikunnan osastot paaprosessien omistajien johdolla val-
mistelevat samankaltaisen ohjaavan normin kuin ensimmaéisesta paéprosessista on jo tehty.
Normissa esiteltéisiin, miten prosessin vaiheet etenevat, ketka ovat vastuuhenkil6t, mitké ovat

prosessin vaatimat kasittelyt ja sen tuottamat tuotteet.

4.3  Prosessityon hyodyt

Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd prosessijohtaminen ei sovellu kaikkeen toimin-
taan. Kaikki haastateltavat toivat esille, ettd prosessien kayttdminen on koettu erityisen hyo-
dyllisiksi nimenomaan kaytannon tyon tekemisessa kuten materiaalihallinnossa, taloushallin-
nossa, matkahallinnossa ja hankintatoimessa. Yhden haastateltavan mukaan toiminnan Kku-
vaaminen prosessien kautta soveltuu erityisen hyvin P&desikunnan tasolle, mutta vastaavasti

toinen haastateltava oli sitd mieltd, ettd se soveltuu yhtélailla myds Padesikunnan alaisiin lai-
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toksiin seka joukko-osastoihin. Haastateltavien yhteisen ndkemyksen mukaan prosessiku-
vausten kautta on helppo hahmottaa tehtdvét, vastuut, organisaatio ja asioiden keskindiset
riippuvuussuhteet seka yhteen sovittaa ja kehittdd toimintaa. Lisaksi yksi haastateltava oli sita
mieltd, ettd jossain toiminnoissa prosessien kaytté on valttdméatontd, jotta kyetddn kuvaamaan
oma toiminta. Suurin osa haastateltavista korosti prosessikuvausten merkitysta uuden organi-
saation suunnittelussa. Kuvausten avulla voidaan hahmottaa toiminta péaprosesseista aina

organisaation alatasolle asti, kuten esimerkiksi logistiikkalaitoksen suunnittelutydssa on tehty.

Yhdessé haastattelussa tuotiin esille, ettd prosessien kéayttamisen hyotyind puolustusvoimissa
ovat olleet muun muassa toimintojen yhdenmukaistaminen, rajapintojen tunnistaminen ja sen
hahmottaminen miten, oma tyosuorite vaikuttaa toisten toimintoihin. Kahden haastateltavan
mielestd prosessityolla tavoitellaan myos organisaation siséistd tehokkuutta ja laatua toimin-
nallisia esteitd poistamalla. Yksi haastateltava toi esille saastétoimien vaikutukset toiminnan
kuvaamiseen. Resurssien vahenemisen myo6ta on syntynyt tarve toimintoketjujen tehostami-
seen ja parantamiseen, mikd edellyttdd toimintaketjujen kuvaamista. PVSAP-jarjestelman
merkitys prosessity6ssa tuli esille monessa haastattelussa. Siirtyminen yhteen toiminnanoh-
jausjarjestelméan, eli PVSAP-jarjestelméén, aiheutti myos painetta yhdenmukaistaa toimin-
taa. Lisaksi PVSAP-jarjestelman kayttoonoton mydta on lisdantynyt tarve tunnistaa ja maari-
tell& prosesseja, koska jarjestelmén toimintaperiaate perustuu prosesseihin. PVSAP:n kehitys-
hankkeen myo6té on tullut tarve tarkastella myos jo aiemmin ké&ytossa olleita prosesseja.

Erddn haastateltavan mukaan péaéprosesseilla tavoitellaan selkeyttd laajojen kokonaisuuksien
ja niiden keskindisten riippuvuuksien hahmottamiseen. Lisaksi niiden kaytto lisaéd ymmarrys-
t4, miten padprosessien keskeiset tuotteet kuten puolustusvoimien tavoitetila, kehittdmissuun-
nitelma ja kehittamisohjelmat muodostuvat. Padprosesseilla pyritdan ensisijaisesti ohjaamaan
organisaation ylatason toimintaa, ja hallintoyksikot hyddyntavét prosessien kautta syntyneita
tuotteita kuten suunnitelmia ja kaskyja. Paaprosessien kaytolla haetaan tasaista valmisteluvas-
tuun jakoa, mik& kuitenkin tuottaisi ohjattua ja hyvin yhteen nivottua tulosta.

4.4  Prosessityon haasteet

Yhden haastattelun perusteella osa puolustusvoimien nykyisessé prosessikartassa olevista
prosesseista ei ole ndkynyt kdytdnnén toiminnassa. Toinen haastateltava toikin esille, etta pro-
sessikarttaa tulisi uudistaa, mikéli sen haluttaisiin nivoutuvan aiempaa paremmin k&ytdnnon
johtamistoimintaan. Erdén haastateltavan mukaan padprosesseja ei ole erityisesti myoskaan

pyritty ohjaamaan, ja prosesseihin liittyvéat esittelytkin on hoidettu linjaorganisaation puitteis-
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sa. Yhden haastateltavan mukaan linjaorganisaatiota kunnioitetaan paljon, ja usein koroste-
taan, etta paatokset tehdaan linjaorganisaatiossa. Jopa niin, ettd johtaminen -sanaa vierastetaan
muussa yhteydessé kuin linjaorganisaation puitteissa, kuten erds haastateltava asian esitti.
Yhdestéd haastattelusta kavi ilmi, etta tulevaisuudessakin péaatosvalta kaikkien puolustusvoi-
mien péaprosessien ydintuotteista, kuten puolustusvoimien tavoitetila, puolustusvoimien ke-
hittdmisohjelma ja puolustussuunnitelma, on puolustusvoimain komentajalla. Yksi haastatel-
tava kertoi, ettd paatokset padprosessien osaprosesseihin liittyen tehddén toimialajohtaja- eli
osastopaallikkotasolla. Suurimmalle osalle haastateltavista p&éprosessien merkitys on jaanyt
hieman hadmaraksi. Kahden haastateltavan mielesta paaprosessit myds noudattavat melko lail-
la toimialajakoa, eiké niilla néin ollen saavuteta juuri lisdarvoa toimialatien lisaksi. Erds haas-
tateltava olikin sitd mieltd, etté prosessit ovat olleet selkeésti vasta kolmannella sijalla komen-
to- ja toimialatien jalkeen, vaikka toimialoja ei ole virallisesti madritelty voimassa olevissa
ohjeistuksissa, kuten yksi haastateltava toi esille. Yksi haastateltava puolestaan oli sitd mielta,

ettd paaprosesseja voidaan pitaa paljon laajempina kokonaisuuksina kuin toimialoja.

Kolmesta haastattelusta kévi ilmi, ettd puolustusvoimien péadprosessien maéarittely 2015-
organisaatioon siirryttdessa ei mydskaan ole ollut ongelmatonta. Paaprosessien maarittamises-
sé eniten haasteita aiheuttivat palvelutoimintaprosessi ja joukkotuotantoprosessin sijoittumi-
nen toiseen paaprosessiin. Myds toisen paéprosessin méarittely ja omistajuus oli haasteellista,
sill& suorituskyvyn rakentaminen pitad sisélladn myos henkiloston ja materiaalin. Pa&proses-
sien omistajuus on haluttu puolustusvoimien ylimman johdon, neljan apulaisesikuntapaalli-
kon, kasiin. Halu jakaa vastuu mahdollisimman tasan apulaisesikuntapaéllikdiden kesken on
saattanut vaikuttaa my0ds padprosessien muodostamiseen. Palvelutoimintaprosessiin on kay-
tdnnossé koottu kaikki toiminnot, joita ei ole katsottu jarkeviksi sijoittaa muihin paaprosessei-
hin, ja se aiheuttaa sekavuutta prosessiin. Lisaksi haasteena neljannessa prosessissa on, etta se

on kokoelma tehtdvia ja toimintoja, joista osa kuuluu toiseen ja kolmanteen prosessiin.

Kaikkien haastateltavien mielestd asiakkuuské&site koettiin vaikeasti madriteltdvaksi. Tast
yhtend osoituksena on, ettd padprosesseille ei ole médritelty asiakkaita. Yksi haastateltava
korosti, ettd asiakas tulisi kuitenkin aina maaritell& prosessikohtaisesti. Sen maarittdminen on
prosessin kannalta aivan olennainen asia, sillda muuten prosessi tuottaa tuotteita ilman tietoa
“kenelle se tuottaa ja miksi se tuottaa”. Erddn haastateltavan mukaan siséisten asiakkaiden
tunnistaminen ja asiakkuusajattelu parantaisi todennékdisesti tyon laatua. Yksi haastateltava
esitti ndkemyksen, ettd sisdisten asiakkaiden maarittdminen saattaa olla vaikeaa joissain tapa-
uksissa, silla komentosuhde saattaa olla ristiriidassa asiakkuuden kanssa. Erdén haastateltavan

mukaan yhtend haasteena prosessitydssa on saada kaikki prosessin toimijat sitoutettua toimin-
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taan ja ymmartdmaan oman roolinsa ja merkityksensa prosessissa. Yhden haastateltavan
mukaan prosessit soveltuvat hyvin vakioidun tyon kehittdmiseen, mutta ne soveltuvat huonos-

ti paivittaiseen johtamiseen.

4.5  Yhteenveto ja johtopéaétokset

Prosessitydtd on aikanaan tehty puolustusvoimien laajuisesti lahinnd toiminnan kuvausten
muodossa, mutta padosin prosessit ovat jaaneet taka-alalle. Puolustusvoimauudistus, PVSAP-
hankkeen laajennus ja operatiivisen suunnittelun -prosessin kayttéonotto ovat lisdnneet pro-
sessikuvausten kayttoa ja ymmarrystéd prosesseihin. Joihinkin yksittaisiin toimintoihin proses-
sien kéyttd on vakiintunut, kuten talous-, matka-, henkildsto- ja materiaalihallinnan seka han-
kintojen toimintoihin. Lisaksi prosessitydn soveltaminen on hyvin heterogeenistd. Joissain
hallintoyksikoissa sita sovelletaan hyvinkin pitkélle viedysti ja toisissa vastaavasti prosessi-
kuvaukset polyttyvat kaapeissa. Pad&esikunnan tasolla prosessien kaytolla on merkitysta erityi-
sesti hallittaessa laajoja kokonaisuuksia, joita paaprosessit edustavat, ja edelleen laadittaessa
niihin liittyvid puolustusvoimien kokonaistoimintaa ohjaavia tuotteita kuten puolustusvoimien

tavoitetila, kehittdmissuunnitelma, kehittdmisohjelma ja toimintasuunnitelma.

Prosesseilla pyritddn toiminnan vakiointiin, yhdenmukaistamiseen, tehostamiseen seka toi-
mintojen rajapintojen maarittelyyn ja riippuvuussuhteiden hahmottamiseen. Haasteena ovat
olleet organisoinnin sekavuus, paaprosessien merkityksen epaselvyys seké asiakkuuden maa-
rittdmisen vaikeus. Lisaksi ongelmia ovat aiheuttaneet henkildston sitoutumattomuus ja pro-

sessien kayttdminen sellaisessa toiminnassa johon niité ei ole alun perin suunniteltu.

Esitetyn perusteella vastaukset tutkimuksen neljanteen ja viidenteen alatutkimuskysymykseen
Miten prosessity0 on kaytdnngssa toteutettu? ja Miksi prosessityota kaytetddn? voidaan Ki-
teyttdd seuraavasti: Prosessity6td on tehty vaihtelevalla intensiteetilla riippuen toiminnasta ja
organisaatiosta. Toisissa toiminnoissa prosesseja hyddynnetaan jatkuvasti, mutta ei voi yleis-
taa, ettd prosesseja hyodynnettdisiin laajamittaisesti. Sama koskee organisaatioita. Péd&asiassa
toimintoihin ja organisaatioihin, joihin prosessity0 parhaiten sopii, myds sovelletaan eniten
prosessityota. Téllaisia ovat organisaatiot ja toiminnot, joissa on selkeat palvelu- tai tuotanto-
tehtavéat. Prosessityolla pyritdén, aina kuitenkaan onnistumatta, poistamaan toiminnallisia ra-

joja sekd& hahmottamaan, yhdenmukaistamaan ja tehostamaan toimintaa.
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5. POHDINTA

Luvussa esitelldaan tutkimuksen keskeiset tulokset, tehd&an johtopaatokset kaikesta aiemmin
esitetystd ja vastataan tutkimuksen paatutkimuskysymykseen Miten prosessijohtamista sovel-
letaan puolustusvoimien prosessitydssa? Luvussa tehddédn myos tutkimuksen perusteella syn-

tyneitd kehitysehdotuksia, ja luvun lopuksi tehddan jatkotutkimusesityksia.

5.1 Johtopaatokset

Prosessijohtamisen todettiin olevan asiakaslahtéinen johtamisoppi, jossa organisoidutaan ja
toimintaa johdetaan koko organisaation lapi leikkaavien toimintoketjujen avulla. Téta taustaa
vasten suoranaista prosessijohtamista puolustusvoimissa ei kaytetd, silla koko asiakkuuskasite
on méaérittelematta ja hdamaran peitossa. On myos erikseen tehty strateginen paatos, etta varsi-
naiseen prosessijohtamiseen ei siirrytd. Toiminta on organisoitu ja tehtdvat ja resurssit jaetaan
toiminnallisesti ja paatokset tehdaédn linjaorganisaatiossa. Helppo johtopééatds olisi siis, etta
puolustusvoimissa ei kaytetéd varsinaista prosessijohtamista vaan toiminnan perustana on toi-

minnallinen linjaesikuntaorganisaatio, jota pyritdan tukemaan prosesseilla.

Puolustusvoimissa kaytetdan kuitenkin prosessity6td, jonka sanotaan soveltavan prosessijoh-
tamista. Puolustusvoimien prosessityd muistuttaa k&ytdnnossé taysin teorian mukaista proses-
sijohtamista, silld molempien tavoitteet ja keinot tuntuvat olevan samat. Puolustusvoimien
padprosessit on méaaritetty, niiden tavoite on olla koko jarjestelman poikkileikkaavia kokonai-
suuksia, niille on nimetty johtoryhmatasoiset omistajat ja ohjausryhmat (vertaa esimerkiksi
Laamanen & Tinnild 2002, s. 124 ja Kiiskinen et al. 2002, s. 36). Padprosessit on kuvattu seké
graafisesti ettd sanallisesti ja ydintoiminnot tunnistettu toimintakésikirjassa (vertaa esimerkik-
si Laamanen & Tinnild 2002, s. 126 ja Hannus 1993, s. 43-46). Liséksi asiakirjojen mukaan
toimintaa ohjataan prosessien avulla, ja kdytdnnossékin prosessikuvauksia tehdaan organisaa-

tion kaikilla tasoilla.

Puolustusvoimissa ei siis ehkd tunnisteta, ettd prosessijohtamista sovelletaan. Organisaatio-
mallina puolustusvoimissa naytettéisiin sovellettavan tutkimuksen teorialuvussa esiteltyé tu-
losyksikkdorganisaatiota. Siind pohjalla on toiminnallinen organisaatio, mutta myds prosessi-
johtamisen hyvia puolia pyritadn hyddyntaméan. (Kiiskinen et al. 2002, s. 31-32.) Puolustus-
voimien toiminta on organisoitu toiminnoittain, mutta myos padprosessit on madritetty ja ku-

vattu ja niille on nimetty omistajat. Resurssit jaetaan kuitenkin toiminnallisen organisaation
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kautta. Tulosyksikkdorganisaation kayttdminen onkin teorian mukaan varsin tyypillinen
ratkaisu (Armistead & Machin 1997). Poikkeavuutta malliin aiheuttaa se, ettd puolustusvoi-
missa on k&ytdnndssa kaytdssd myos toimialaohjaus. Tama aiheuttaa sen, ettd kun teorian
mukaan tulosyksikkdorganisaatiossa prosessien kautta tuleva ohjaus tulee vasta toisena toi-
minnallisen organisaation ohjauksen jalkeen (Virtanen & Wennberg 2005, s. 138), puolustus-
voimissa paaprosessien kautta tuleva ohjaus tulee vasta kolmantena linjaorganisaation ohjauk-
sen ja toimialaohjauksen jalkeen. Prosessiohjauksen sijoittuminen linjaorganisaation kautta
tapahtuvan ohjauksen ja toimialaohjauksen jélkeen todennakdisesti entisestdén vahentaa pro-
sesseista saatavaa hyotya. Liséksi ajallisesti toisiinsa kytketyt pé&prosessit sotivat proses-
siajattelua vastaan, silla ndin syntyy organisaation siséisid rajapintoja paaprosessista toiseen
siirryttdessd. Naista rajapinnoista prosessijohtamisella nimenomaan pyritddn eroon (muun
muassa Zairi 1997). P&aprosessien asiakkuuksia ei myodsk&én ole maaritetty, eika niille ole
kovin helposti l16ydettavissa ainakaan ulkoista asiakasta, mika oli tutkimuksen teorian mukaan

edellytys paaprosessinimikkeelle (esimerkiksi Kiiskinen et al 2002).

Puolustusvoimien prosessityosta tavoiteltavat hyddyt ovat yhtenevia prosessijohtamisen hyo-
tyjen kanssa. Niitd ovat muun muassa tehokkuuden parantaminen, tyon laadun parantaminen
sekd toiminnallisten esteiden poistaminen (muun muassa Alasoini 2011, s. 48 ja Karlof et al.
2004). Eniten prosessityota sovelletaan toiminnoissa, joihin ne teoriankin perusteella parhai-
ten sopivat. Téllaisia ovat selkedt toimintoketjut, jotka kdynnistyvét syodtteelld, prosessi etenee
maaratyssa jarjestyksessa ja joilla on selked tuote (Lecklin 1999, s. 138-139). Vaikuttaisi
myos siltd, ettd puolustusvoimat on onnistunut 16ytamaan prosessijohtamisen yleisimmat on-
gelmakohdat. Tallaisia ovat yritykset kayttdd prosesseja sellaisissa toiminnoissa, joihin ne
eivét taysin sovellu, prosessien kuvaaminen, ilman ettd kuvauksia tosiasiassa kdytetddn mi-
hinkaan ja prosessien omistajien nimeaminen ilman todellista toiminnallista merkitysta (esi-
merkiksi Lecklin 1999 ja Armistead & Machin 1997). Teorian perusteella prosessijohtamisen
haasteiksi tunnistetut prosessien merkityksen epéselvyys ja niiden seurannan puute ovat tuttu-
ja myos puolustusvoimissa (esimerkiksi Pitkanen 2007, s. 74 ja Virtanen & Wennberg 2005,
s. 140).

Tutkimuksen perusteella puolustusvoimissa sovelletaan osia laatujohtamisesta, tulosjohtami-
sesta ja prosessijohtamisesta, mutta naita pyritddn kuitenkin kayttdmaan linjaorganisaatiossa,
jossa johtaminen vield jakaantuu vanhan perinteen mukaisesti seka ase- tai toimialatiehen etté
komentotiehen. Vaikuttaisi silt, ettd yritetddn maksimoida hyotya ottamalla hyvia kaytantoja
useista eri johtamisopeista, uskaltamatta kuitenkaan hylatd mitdan vanhaa siind pelossa, etta

tehtdisiin ratkaiseva virhe. N&in on pé&adytty tilanteeseen, jossa erilaisista johtamisopeista py-
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ritdédn poimimaan niiden hyvét puolet vahan niin kuin rusinat pullasta ”, kuten erés haasta-
teltava tilanteen osuvasti tiivisti, ottamatta mitddn johtamisoppia taysimittaisesti kayttoon.
Saavutettaisiinko parempi tulos keskittymalld kunnolla johonkin edell& esitetyista sen sijaan,
etta yritetddn soveltaa useaa mallia, jotka ovat teorian perusteella keskenddn ristiriidassa (esi-
merkiksi Hannus 1993, s. 17 ja Laamanen 2009, s. 25)? Johtaminen-sanaa ei myodskaan sel-
vasti haluta kayttad, siksi kaytetaan kasitteitd laadunhallinta tai laatutoiminta, tulosohjaus ja
prosessityd. Edell&d kuvatun tilanteen ymmartdminen auttaa ymmartdmaan sitd, miksi moni
prosesseihin liittyva asia on niin sekavaa. Vuoden 2015 ohjeistuksen laadinta on kuitenkin

vield kesken, toivottavasti se tulee valmistuttuaan selkeyttaméaéan tilannetta.

Vaikuttaa siltg, ettd puolustusvoimissa kaytossa olevat toimialat, joita ei tosin talla hetkella
ole virallisesti madritetty, ovat osittain paallekkéaisid kolmen ensimmaisen péaprosessin kans-
sa. Suunnitteluosasto vastaa suorituskyvyn suunnittelu ja kehittéminen -prosessin yhteen so-
vittamisesta, ja sitd johtaa suunnittelupééllikko, joka on samalla suunnittelutoimialan johtaja.
Suorituskyvyn rakentaminen ja yllapito -prosessin yhteen sovittamisesta vastaa logistiikka-
osasto, jonka osastopaallikké on samalla logistiikkatoimialan johtaja. Operatiivinen osasto
yhteen sovittaa suorituskyvyn kayttod -prosessia valmiuspaéllikon johdolla, ja valmiuspéallikko
johtaa operatiivista toimialaa. Mihin péaprosesseja sitten tarvitaan? Paaprosessin omistajien
rooli ilman resursseja ja taydellistd paatdsvaltaa muistuttaa prosessindkdkulmasta toimiala-
paallikdiden roolia toimialan “opin puhtauden vaalijana” kuten erds haastateltava asian il-
maisi. Toimialojen ja padprosessien paallekkaisyydessa on vaarana, ettd paaprosessit toimivat
kaanteisesti prosessijohtamisella tavoiteltuihin hyotyihin ndhden. Sen sijaan, ettd paaprosessit
poistaisivat organisaation sisdisia toiminnallisia rajoja, ne entisestddn vahvistavat sisaisia toi-
mialasiiloja. Toiminnallisia esteité voitaisiin ehk& poistaa paremmin, mikali puolustusvoimien
padprosessit pohjautuisivat esimerkiksi puolustusvoimien paatehtaviin nykyisen mallin sijaan.
Muiden viranomaisten tukeminen ja kansainvaliseen Kkriisinhallintaan osallistuminen -
prosesseille olisi ainakin kohtuullisen helposti 10ydettavissa ulkoiset asiakkaat. Suomen soti-
laallinen puolustaminen -prosessille asiakkuus olisi ehk& hieman vaikeampi madrittad. P&a-
tehtdviin pohjautuvien padprosessien haasteeksi saattaisi tosin muodostua omistajien nimea-
minen nykyiselld yhden raiteen politiikalla. Lopputuloksena saattaisi olla nykyinen tapa nime-

t& operaatiopaallikko jokaisen paaprosessin omistajaksi.
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5.2  Kehitysehdotukset

Prosessijohtamisen teorian perusteella puolustusvoimien neljas paaprosessi vaikuttaisi olevan
joukko selkeita tukiprosesseja. Tukiprosessi tuottaa palveluja organisaation sisdiselle asiak-
kaalle siind missd ydinprosessi tuottaa arvoa ulkoiselle asiakkaalle (esimerkiksi Kiiskinen et
al. 2002, s. 28). Prosessijohtamisen teorian perusteella kannattaisi harkita neljannen péépro-
sessin hajottamista erillisiksi tukiprosesseiksi ja kullekin oman omistajan nimedmisté ilman,
etta yritettdisiin vieda niitd saman sateenvarjon alla yhden prosessin omistajan alaisuudessa.
Nain saataisiin todelliset asiantuntijat prosessien omistajiksi eika syntyisi tilannetta, jossa

paéprosessin omistaja tuottaa palveluita toiselle padprosessin omistajalle.

Mikali prosessityosta haluttaisiin ottaa taysi hyoty irti, asiakkuudet tulisi ratkaista prosessi-
kohtaisesti. Asiakaslédhtdinen ajattelu parantaisi seké lopputuotteen laatua etté itse prosessia,
silla vallitsisi ymmaérrys siitd, miksi tuote tehdd&n ja millainen sen tulisi olla (esimerkiksi
Laamanen & Tinnild 2002, s. 10). Periaatteessa toiminnalle kuin toiminnalle on I0ydettavisséa
ulkoinen tai sisainen asiakas tapauskohtaisesti. Esimerkiksi ylemman esikunnan asiakkaiksi
voidaan hyvin mieltaa tietyssa tapauksissa alemmat esikunnat. Téssd tapauksessa edes haas-
tatteluissa esille tullut ristiriita komentosuhteen ja asiakassuhteen valilla tuskin olisi este.
Komentosuhteet eivét kuitenkaan koskaan mene esikunnasta toiseen, vaan esimiehelta alaisel-

le.

Puolustusvoimien komentajakeskeinen organisaatiokulttuuri (Varjonen 1999, s. 146) estéa
todenndkdisesti puhtaan prosessijohtamisen tapaiseen malliin siirtymisen, missa todellista
vastuuta, resursseja ja paatoksentekoa jaetaan muillekin kuin linjaorganisaation esimiehille
(muun muassa Murto 1992, s. 31). Taméan tutkimuksen perusteella lienee kuitenkin perustel-
tua esittdd kysymys, olisiko aika siirtdd paatoksenteko sinne missa on paras tilannetietoisuus.
Nyt esimiehet tekevét padtokset sen perusteella, mitd heille esitelld&n. Siirtamalla paatoksen-
tekoa organisaatiossa alas, organisaatiossa oleva viisaus saataisiin kenties paremmin kayttoon,
eiké toiminta olisi vain linjaesimiesten paatoksentekohalun ja kyvykkyyden varassa. Organi-
saatiosta saataisiin ndin todenndkdisesti tehokkaampi, silla péatdsten keskittdminen johtaa

helposti alaisten passivoitumiseen.

Prosessityon tai prosessien — erityisesti puolustusvoimien pééprosessien — kayttdmisen tule-
vaisuuden kannalta keskeistd olisi mé&arittda, mita prosessityolld tavoitellaan. Mikali silla ei
tavoitella mitdén, miksi siihen uhrataan resursseja? Mikaéli silla tavoitellaan jotakin, mita silla

tavoitellaan, ja saadaanko se mita tavoitellaan? Onko prosessijohtamisessa edes mitaan tavoit-
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telemisen arvoista? Prosessit kehitettiin alun perin teolliseen tuotantoon parantamaan ja
vakioimaan kaytannon tyon tuloksia (Lagus et al. 2001, s. 22 ja Silén 1998, s 29), ja ne toimi-
vat edelleen hyvin, kun pitdd maarittdd mekaanista tyota (Lecklin 1999, s. 138-139). Mutta
kuinka hyvin ne ylipaatdan soveltuvat johtamiseen, johon niitd ei ole alun perin tarkoitettu?
Linjaorganisaatio on kuitenkin, kaikkine puutteineenkin, melko toimiva malli, erityisesti puo-
lustusvoimien kaltaiseen organisaatioon, jolla on myos kriisiajan tehtava. Lisaksi puolustus-
voimissa jo oleva toimialakdytant0 edustaa tavallaan prosessiajattelua, silla asioita suunnitel-
laan ja valmistellaan myds muuta kuin komentotietd. Yksi vaihtoehto olisi pitédé prosessityo
kaytannon tason tyokaluna, eika esimerkiksi uhrata paéprosesseihin enemmén voimavaroja.
Padprosessit voisi my6és maéritella uudestaan prosessijohtamisen nédkdkulmasta. Mikali jat-
kossakaan puolustusvoimien pééprosessien omistajat eivat esimerkiksi resurssien tai péaatan-
tavallan puutteen takia tee pé&prosessien eteen konkreettisesti mitdén, miksi sitten nimeta
omistajia? Osaprosesseille saattaa jatkossakin olla jarkevaa nimetd omistajia, mikéli silla ta-

solla myos tehddéan prosessin eteen toimenpiteité.

5.3 Jatkotutkimusesitykset

Aiheen laajuudesta johtuen se tarjoaa lukuisia mahdollisuuksia jatkotutkimuksille. Kiinnosta-
vaa olisi selvittaa esimerkiksi kyselytutkimuksella, miten paljon prosessityotd tehd&én tai on
tehty puolustusvoimien hallintoyksikdissd. Samalla voisi selvittda, miten hyodylliseksi pro-
sessityokalu koetaan. Myds puolustushaaraesikuntatasolla tapahtuvaa prosessityon sovelta-
mista voisi selvittdd. Mikéli puolustusvoimien paaprosessien — puolustusvoimien prosessikar-
tan — uudelleen méarittely koetaan tarpeelliseksi, siihen liittyva tutkimusaihe saattaisi olla
kiinnostava, joskin haastava tutkimustehtdva. Puolustusvoimauudistuksen takia kéynnissa
olevasta muutosvaiheesta kumpuaa liséa hyvia tutkimusaiheita. Esimerkiksi puolustusvoimien
paaprosessien omistajien ja ohjausryhmien roolin selvittdminen voisi olla yksi mahdollisuus.
Siiné kannattaisi ehka vertailla jonkin toisen organisaation ydinprosessin omistajan ja proses-

sin kehitysryhman toimintaa puolustusvoimien vastaaviin toimijoihin.
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Haastattelukysymykset

e

10.

11.
12.

13.
14.

Oma suhde prosessityohon/prosesseihin (kompetenssi/nakékulma)

Mitéd kokemuksia teilla on prosessien kayttamisesta?

Miten prosesseja/prosessityotd sovelletaan kaytdnndssa puolustusvoimissa?

Mihin prosessien kaytto (prosessien madrittely, prosessikuvaukset, prosessien omista-
jien nimedmiset) puolustusvoimissa perustuu?

Miten puolustusvoimien (voimassa olevien ja uusien) paaprosessien maarittelytyo teh-
tiin?

Onko péaéaprosessien méérittelytyé mielestdnne onnistunut (vrt. toimialatie / PV:n péaa-
tehtavat)

Mité lisdarvoa prosessien kayttdminen tuo puolustusvoimille, esimerkiksi toimialatien
lisaksi?

Onko puolustusvoimien prosessikasikirjan (2003) jalkeen tullut ohjeistusta k&yttaa
prosesseja?

Miksi prosesseja kdytetadan puolustusvoimissa?

Onko prosessien kayttd korostumassa puolustusvoimauudistuksen my6td? Miksi toi-
mintakésikirja tehtiin?

Asiakkuus liittyy laheisesti prosessijohtamiseen, miten toteutuu puolustusvoimissa?
Soveltuuko prosessien kédyttaminen erityisesti johonkin toimintaan/organisaatiotasolle
ja vastaavasti ei sovellu johonkin toimintaan/organisaatiotasolle?

Mika on prosessin omistajan rooli puolustusvoimissa?

Mité haasteita prosessitydhon/johtamiseen liittyy?



