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Tdssd pro gradu -tutkielmassa tutkittiin julkisorganisaation toiminnan kuvaa-
misen haasteita ja mahdollisuuksia. Tdlld tarkoitetaan toiminta-arkkitehtuuriin
kytkeytyvdd toiminnan kuvaamista prosesseina, ja siihen liittyvid ulottuvuuksia
julkishallinnollisen organisaation ndkokulmasta. Tarkoituksena oli saada asian-
tuntijahaastattelujen avulla tietoa siitd, millaisia haasteita julkisorganisaatioissa
kohdattiin, tai arveltiin kohdattavan tulevaisuudessa, ja toisaalta, millaisia
mahdollisuuksia tavoiteltiin, kun organisaatiossa kuvattiin ja mallinnettiin toi-
mintaa prosesseina. Julkishallinnollisen organisaation ndkokulma oli tdrked
tutkimisen kohde useasta syystd. Ensinndkin, kirjallisuudessa oli todettu toi-
minnan kuvaamisen olevan tiarkedd. Toiseksi, Suomen lainsddddannossd, tar-
kemmin tietohallintolaissa, velvoitetaan toiminnan kuvaamiseen osana koko-
naisarkkitehtuuria ja tietojdrjestelmien yhteentoimivuutta. Kolmanneksi, jul-
kishallinnon ndkokulmasta toiminnan kuvaamisen haasteisiin liittyvad tutki-
musta ei oltu juurikaan tehty, ainakaan e-Gov Reference Library (EGRL) viite-
tietokantaan tehdyn haun perusteella (tarkemmin luvussa 3.1). Tutkimuson-
gelmiin liittyen tutkielmassa selvitettiin ensin kirjallisuuden avulla toiminnan
kuvaamisen perusteita ja tarkoitusperid, toiminta-arkkitehtuurin seké liiketoi-
mintaprosessien hallinnan teoreettista taustaa ja lainsdddannon nykytilaa, seka
sen taustaa julkishallinnollisessa organisaatiossa. Lisdksi kirjallisuudesta 16y-
dettiin prosessien kuvaamisessa esiintyneitd, ja jo tunnistettuja haasteita. Ta-
mén jdlkeen empiirisessd osuudessa suoritettiin seitsemén asiantuntijahaastatte-
lua. Tuloksissa havaittiin useita yhtymaékohtia kirjallisuudessa aiemmin tunnis-
tettuihin haasteisiin, ja toisaalta myos merkkejd osin lainsddddnnon aiheutta-
mista haasteista.
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This thesis concentrates on enterprise modelling from public sector perspective.
More specifically, the possibilities and challenges of process modelling, which
can be seen to link closely to the field of business architecture. The purpose of
this research was to get insight on the challenges and problems which public
sector organization has been or believes to be facing in the future when model-
ling their operation as processes. In addition to the aforementioned purpose,
also the possibilities that a public sector has been pursuing with modelling were
taken into investigation. Public sector perspective on this matter was important
for several reasons. First, the literature has concluded enterprise modelling to
be of great importance. Second, Finnish legislation governs public organisations
to model their operation as a part of enterprise architecture and information
system interoperability. Third, no major research on process modelling chal-
lenges in public sector has been conducted, at least according to brief search on
e-Gov Reference Library (more in chapter 3.1). For this thesis a literature review
was made to examine the premises of process modelling, theoretical back-
ground of business architecture and business process management. Also, the
(Finnish) legislation affecting the public organisations on this matter was inves-
tigated. In addition to all previous, challenges already identified in the litera-
ture were being researched. In the empirical part of the thesis, seven expert in-
terviews were conducted. The experts interviewed were currently working in
either public sector organisations or in organisations which produce modelling
tools or systems. The different backgrounds were chosen to implement the tri-
angulation of data to gain more insight on the matter and to better the validity
of the research. It was noted that the challenges observed were not much ditfer-
ent compared to the ones found in the literature. Some partly legislation-based
challenges could be derived.

Keywords: business processes, enterprise architecture, modelling, process mod-
el, public sector
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1 JOHDANTO

Taman pro gradu -tutkielman puitteissa pyritddn selvittdimddan julkishallinnolli-
sissa organisaatioissa tehtdvdd toiminnan kuvaamista. Tarkemmin pyritdan sel-
vittdméaan tdssd toiminnan kuvaamisessa mahdollisesti ilmenevid ongelmia tai
puutteita asiantuntijahaastatteluiden avulla. Toiminnan kuvaamisella tarkoite-
taan tdssd tutkielmassa toimintatapaa, jossa organisaatio ilmentdd omaa toimin-
taansa prosessimuotoisesti kirjallista tai graafista esitystapaa kdyttden - kay-
tannossd tdmad tarkoittaa esimerkiksi graafisia prosessimalleja, ja niihin liittyvia
tekstimuotoisia kuvauksia kokonaisarkkitehtuurin osa-alueena.

Kéytannon motivaation aiheeseen tuo tietohallintolaki eli laki julkisen hal-
linnon tietohallinnon ohjauksesta, joka velvoittaa julkisen hallinnon viranomai-
sen suunnittelemaan ja kuvaamaan kokonaisarkkitehtuurinsa sekd noudatta-
maan laadittua kokonaisarkkitehtuuria. Tilastokeskuksen maééaritelméan mukaan
julkisia viranomaisia ovat Suomessa valtio ja sen laitokset, kunnat, kuntayhty-
miét sekd lisdksi Ahvenanmaan maakunta virastoineen (Tilastokeskus, 2017a).
Motivaation tutkimuksen tekemiseen tuo myos aihealueesta tehdyn tutkimuk-
sen puute. Vaikka toiminnan kuvaamiseen liittyvad tutkimusta on jo olemassa
verrattain paljon, julkishallinnon organisaatioiden toiminnan kuvaamisesta ja
toiminnan kuvaamiseen liittyvistd haasteista ei ole juurikaan tehty tutkimusta -
lisdksi lainsdddannollisen ohjauksen todellinen vaikutus julkishallinnollisen
organisaation toiminnan kuvaamisessa on jadnyt vahalle huomiolle. Julkishal-
linnolliset organisaatiot eroavat yksityisistd yrityksistd usein esimerkiksi paa-
toksenteon muodossa ja téllaisten eroavaisuuksien vaikutuksia toiminnan ku-
vaamiseen liittyen voi olla mielenkiintoista selvittdd. Motivaationa tutkimuksen
tekemiseen ovat myos vaikuttaneet tutkielman tekijan oma intressi, sekd tyo-
paikka julkishallinnollisessa organisaatiossa. Kirjallisuutta tutkielmaa varten
koottiin hakemalla p&ddasiassa ACM digital library, IEEE Xplore Digital Library
sekd Google Scholar -tietokannoista aiheeseen liittyvdd taustakirjallisuutta. e-
Gov Reference Library (EGRL) viitetietokantaa hyodynnettiin etsiessd spesifisti
julkishallinnon ndkokulmasta tehtya tutkimusta toiminnan kuvaamiseen liitty-
en. Lisdksi ohjaajan osoittamat }ihteet toimivat tdarkednd runkona kirjallisuutta
kootessa. Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan (JUHTA) sekd
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valtionvarainministerion julkaisuja hyodynnettiin tutkiessa Suomen lains&a-
dantoad sekd suosituksia.

Toiminnan kuvaamisen hyotyjd on useita. Prosessikuvausten voidaan aja-
tella toimivan prosessien johtamisen, hallinnan ja parantamisen vilineend. (Jul-
kisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA, 2012). Kuvaukset aut-
tavat myos viestinndssd - kun prosessit kuvataan yhtendiselld tavalla, on tutus-
tuminen, yhteisty6 ja sen suunnittelu helpompaa yli organisaatiorajojen. (Julki-
sen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA, 2012). Prosessimallinta-
minen tukee useita liiketoiminnallisia tavoitteita. Se auttaa ihmisid ja koneita
kuvailemaan liiketoimintaprosessia (Curtis, Kellner & Over, 1992). Lisdksi se
auttaa analysoimaan liiketoimintaprosesseja kvalitatiivisesti tai kvantitatiivises-
ti (Reijers & Mendling, 2011). Prosessimallintamisen tuotokset auttavat myos
liikketoimintaprosessin simuloinnissa ja liiketoimintaprosessin suorittamisen
tukemisessa (Mili, Tremblay, Jaoude, Lefebvre, Elabed & Boussaidi, 2010).

Tutkielma jakautuu seuraavasti. Ensimmadisessd sisdltoluvussa perehdy-
tadn prosessikeskeiseen organisaation toiminnan kuvaamiseen liittyvddn teori-
aan ja taustaan. Ensin kdydé&dn ldpi organisaation rakennetta, suhteita seka toi-
mintaa kuvaavia arkkitehtuureja, jonka jdlkeen esitellddn toiminnan mallinta-
misessa keskeisessd roolissa olevaa prosessikdsitettd. Seuraavassa alaluvussa
esitellddn liiketoimintaprosessien hallinnan ldhestymistapoja. Tamén jdlkeen
perehdytddn prosessien mallintamiseen ja kuvaamiseen, sekd niihin liittyviin
haasteisiin tarkemmin. Toisessa sisdltoluvussa perehdytddn toiminnan kuvaa-
miseen julkisella sektorilla ja tarkemmin tdmdn aihealueen erityispiirteisiin,
kuten lainsdddantoon, suosituksiin sekd mahdollisiin eroavaisuuksiin yksityi-
sen sektorin ndkokulmaan verrattuna. Tama jdlkeen luvussa nelja kdydaan lapi
tamén gradun tutkimusmenetelmd, sekd -prosessi. Kdaytannossa esitellddn yleis-
td tutkimusmenetelmétietoutta, tutkimuksen kdytdnnon suorittaminen seka
tutkimuksesta saatujen tulosten analysoinnin taustaa. Luvussa viisi kdydaan
lapi tulokset sekd niiden pohdintaa. Pohdintaosuudessa vastataan tutkimusky-
symykseen, arvioidaan tulosten merkitysta seka tulosten luotettavuutta ja yleis-
tettdavyyttd. Tutkielman viimeinen luku on yhteenvetoluku. Tédssd kdydaan lapi
johtopddtokset saaduista tuloksista tiivistelménd ja niiden seuraukset kaytan-
toon ja tutkimukseen. Tuloksissa havaittiin useita yhtyméakohtia kirjallisuudes-
sa aiemmin tunnistettuihin haasteisiin, ja toisaalta myos merkkejd osin lainsda-
ddannon aiheuttamista haasteista. Tulokset tarjoavat ndkokulmaa mahdolliselle
jatkotutkimukselle, sekd pohdittavaa toiminnan kuvaamista harjoittaville orga-
nisaatioille kuin myos tyokaluvalmistajille.



2 ORGANISAATION TOIMINNAN KUVAAMINEN

Tassd luvussa kasitellddn prosessikeskeistd organisaation toiminnan kuvaamis-
ta ja sithen liittyvid késitteitd sekd tutkimuksia, kuvaamisen eri tasoja, ulottu-
vuuksia, kontekstia sekd kdyttotarkoitusta. Luku jakaantuu neljaan alalukuun,
joissa kasitellddn kokonaisarkkitehtuuria sekd toiminta-arkkitehtuuria, liike-
toimintaprosessin kasitettd ja historiaa, liilketoimintaprosessien hallintaa ja 14-
hestymistapoja, seka liiketoimintaprosessien mallintamista.

2.1 Arkkitehtuurit

2.1.1 Kokonaisarkkitehtuurin miiritelmi

Erilaisten kuvausten ja arkkitehtuurien hyodyt ja toisaalta tarpeellisuudet voi-
vat olla melko triviaaleja. Esimerkiksi taloa remontoitaessa tai ohjelmistoa kehi-
tettdessd selkedstd rakenteiden, osien suhteiden ja toimijoiden kuvauksesta on
hyotya. Myos yrityksissd toiminnan kuvaamisen hyodyt ovat helposti jarkeilta-
vissd. Vernadat (2002) mainitsee ettd yrityksen mallintamisen (engl. enterprise
modelling, EM) tavoitteena on esittdd tai formalisoida yrityksen komponenttien
ja toiminnan rakenne, jonka avulla voidaan ymmartdd, suunnitella tai uudistaa,
evaluoida, optimoida ja kontrolloida organisaatiota sekd sen toimintaa. Voidaan
ajatella, ettd kuvaamisen avulla ymmarretddn organisaation toimintaa kokonai-
suutena, ja tdtd kautta pystytddn yhdistdimddn liiketoimintaa ja tietohallintoa
paremmin yhteen toimivaksi.

Arkkitehtuuri madritellddan TOGAF 9.1 standardissa (The Open Group,
2011) kahdella tavalla:

1. A formal description of a system, or a detailed plan of the system at component
level, to guide its implementation (source: ISO/IEC 42010:2007).
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2. The structure of components, their inter-relationships, and the principles and
guidelines governing their design and evolution over time.

Ensimmadinen mddritelmé kadntyy karkeasti suomeksi seuraavasti: arkkitehtuu-
ri on formaali kuvaus jdrjestelmastd tai yksityiskohtainen suunnitelma jarjes-
telméstd komponenttitasolla, jarjestelman implementointia varten. Toinen maa-
ritelma kadntyy karkeasti seuraavasti: arkkitehtuuri maéarittdda komponenttien
(tai osasten) rakenteen sekd niiden vilisten suhteiden, toimintaperiaatteiden ja
suuntaviivojen ohjaaman muodostamisen ja kehityskulun.

Kokonaisarkkitehtuuri on késite, josta 16ytyy useita eri madritelmid. Ko-
konaisarkkitehtuurista kdytetddn myos nimitystd yritysarkkitehtuuri. Lapalme
(2012) kartoitti tutkimuksessaan kokonaisarkkitehtuuriin liittyvaa kirjallisuutta,
josta nousi esiin kolme erilaista kokonaisarkkitehtuurin koulukuntaa. Nailld
kokonaisarkkitehtuurin koulukunnilla on jokaisella omankaltaisensa madritel-
mét, painotukset, oletukset sekd rajoitukset kokonaisarkkitehtuuriin liittyen.
Toisin sanoen siis, kirjallisuudesta voidaan havaita kolme erilaista kokonais-
arkkitehtuurin kokonaisuutta. Ensimmaéinen koulukunta on yrityksen IT arkki-
tehtuurindkokulma (engl. enterprise IT architecting) jossa kokonaisarkkitehtuu-
rin ndhd&én olevan “liima” liitketoiminnan ja IT:n vélilld. Toinen ndkokulma on
yrityksen integraatio, jossa kokonaisarkkitehtuurin ndhd&&n olevan linkki stra-
tegian ja toteutuksen vililld. Kolmantena Lapalmen (2012) mainitsemana kou-
lukuntana on yrityksen ympariston (engl. enterprise ecological adaptation), jos-
sa kokonaisarkkitehtuuri on keino saavuttaa organisatorista innovaatiota, seka
kestdvad kehittamistd. Namad esittelyt kolme koulukuntaa voidaan ndhda ideaa-
leina tapauksina - tyypillisesti esimerkiksi tietyn tutkijan ndkokulma ei osu yksi
yhteen koulukunnan raameihin, vaan ennemmin se voi olla jotain koulukuntien
véliltd (Lapalme, 2012).

Edelld esitettyjen koulukuntien mukaisesti Lapalme (2012) jaottelee siis
myds madritelmét kolmeen niiden alueen, sekd tarkoituksen mukaan. Ensim-
madisen koulukunnan kokonaisarkkitehtuuriméaritelméan mukaan kokonaisark-
kitehtuurin maddritellddn kattavan alueena yrityksen laajuisen IT-alustan, joka
sisdltdd kaikki organisaation IT-omaisuudet. Péddasiallisena tarkoituksena on
tehokkaasti linjata liiketoiminta- ja IT-strategiat yhteen kilpailullisen edun sai-
lyttamiseksi, sekd IT-kyvykkyyksien kehittdmiseksi nykyisid ja tulevia liiketoi-
minnan vaatimuksia varten. Toisen ndkokulman mukaan yritys on sosiokult-
tuurillinen, teknologistaloudellinen jdrjestelmd, sisdltden kaikki yrityksen eri
dimensiot (mukaan lukien yrityksen IT yhtend dimensiona). Tamdn nakokul-
man mukaan tarkoituksena on tehokkaasti implementoida strategia suunnitte-
lemalla ja muotoilemalla yrityksen eri dimensioita niin, ettd niiden valilld on
mahdollisimman v&héan ristiriitoja ja mahdollisimman paljon koherenssia. Vii-
meisen ndkokulman mukaan yritys ndhdddn osana sen ymparistod, ja yrityksen
toiminta ndhd&ddn kaksisuuntaisena suhteena suhteessa sen ympaéristoon. Tar-
koituksena on auttaa yritystd innovoimaan ja mukautumaan yrityksen organi-
satorisen oppimisen kautta. Tama tavoitetaan suunnittelemalla ja muotoilemal-
la yrityksen eri dimensioita. Erilaiset mddritelmdt voidaan siis jakaa ainakin
Lapalmen (2012) mukaan péadpiirteittdin kolmeen eri koulukuntaan. Seuraavak-
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si esitetddn muutamia kirjallisuudesta poimittuja kokonaisarkkitehtuurin maa-
ritelmid.

Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta (JUHTA) maddrittelee
kokonaisarkkitehtuurin olevan ”-- toiminnan, prosessien ja palvelujen, tietojen,
tietojdrjestelmien ja niiden tuottamien palvelujen muodostaman kokonaisuuden
rakenne.” (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu ja kehittdiminen, 2017).
Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta on valtiovarainministerion
yhteydessd toimiva neuvottelukunta ja sen tarkoituksena on ”edistdd julkisen
hallinnon toimintatapojen ja palveluiden tuotantotapojen uudistamista ja kayt-
toonottoa tieto- ja viestintdtekniikkaa hyodyntamallda” (Julkisen hallinnon tieto-
hallinnon neuvottelukunta, 2016). JUHTA ja sen antama mddritelmd kokonais-
arkkitehtuurille ovat tarkeita tille tutkielmalle. JUHTA on valtioneuvoston aset-
tama neuvottelukunta joka, kuten edelld mainittiin, edistdd julkisen hallinnon
toimintatapoja sekd palveluiden tuotantotapojen uudistamista ICT:n avulla.
Tutkielmassa kasitellddn juurikin julkisen hallinnon organisaatioita. JUHTA ja
sen alaiset jaostot tuottavat suosituksia ja kuvauspohjia julkisen hallinnon kayt-
toon. Tallaisia ovat esimerkiksi JHS-jaoston tuottama JHS179-suositus koko-
naisarkkitehtuurin suunnitteluun ja kehittdmiseen, sekd JHS152-suositus pro-
sessien kuvaamista varten. Namaé edelld mainitut suositukset ovat tarkeita tar-
kastelun kohteita tamdn tutkielman aihealueeseen peilaten. Tarkemmin edelld
mainituista suosituksista kerrotaan luvussa 3, “Toiminnan kuvaaminen julkisel-
la sektorilla”. Kyseisessd luvussa taustoitetaan my®os tietohallintolakia, seka val-
tionvarainministerion roolia julkishallinnollisten organisaatioiden toiminnan
kuvaamiseen liittyen. On hyva kuitenkin huomioida maéédritelmastd ja JHS-
suosituksista puhuttaessa, ettd JHS-sanastossa kokonaisarkkitehtuuri mééaritel-
laan kapeammin olevan vain ”organisaation tai muun kohteena olevan koko-
naisuuden rakenteen kuvaus, jota kdytetddn toiminnan kehittamisessda” (Valtio-
varainministerio - JHS-sanasto, 2017). Tamd maédritelmd ei ole ristiriidassa
aiemmin mainitun neuvottelukunnan maéritelméan kanssa, mutta se ei ilmaise
kokonaisarkkitehtuurin ulottuvuutta késitteend niin laajasti, kuin voisi olla toi-
vottavaa.

Kaisler, Armour & Valivullah (2005) maéérittelevit kokonaisarkkitehtuurin
itsessddn tunnistavan organisaation padkomponentit (kuten henkilokunta, ta-
loudelliset resurssit ja niin edelleen), tietojdrjestelmit ja tavat, joilla ndma kom-
ponentit sekd tietojdrjestelmédt toimivat yhteen madriteltyjen liitketoiminnallisten
tavoitteiden saavuttamiseksi organisaation liiketoimintaprosessien tukemisen
kautta. Kaisler ym. (2005) jatkavat, ettd kokonaisarkkitehtuurityon tarkoitukse-
na on organisaation (yrityksen) laajuisen yhtendisen ja johdonmukaisen IT-
arkkitehtuurin implementointi liiketoimintaa varten. Lapalmen (2012) jaotte-
luun perustuen tamd ndkokulma vaikuttaa olevan ldhimpéand ”liimandkokul-
maa”, jossa kokonaisarkkitehtuuri on liima IT:n ja liiketoiminnan yhdistamisen
vélilla. Tassd tutkielmassa kokonaisarkkitehtuurin maédrittelynd kaytetdaan lu-
vun alkupuolella mainittua julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan
madrittelyd, joka yleisluontoisuudesta huolimatta on melko kattava ja selked
madritelma. Lisdksi tatd madritelmas kaytetdan JHS-suosituksissa, josta johtuen
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se on tarkoituksenmukainen valinta tdssd tutkielmassa kaytettaviksi madritel-
maksi.

Kokonaisarkkitehtuurin voidaan sanoa vilittdvan holistisen kuvan orga-
nisaatiosta ja tdméd nikemys on usein laajennettu kattamaan nykyisen (as-is) ja
tulevan (to-be) arkkitehtuurin, sekd siirtymédsuunnitelman (kuinka nykyisestd
tilasta siirrytddn tavoitteena olevaan tulevaan tilaan) (Lemmetti & Pekkola,
2012). Kokonaisarkkitehtuuri ja sen perustavanlaatuinen ajatus ovat nostaneet
kiinnostusta kirjallisuudessa ja myts ammattilaisten keskuudessa 1980-luvun
lopulta alkaen (Simon, Fischbach, & Schoder ym., 2014).

2.1.2 Kokonaisarkkitehtuurin hyodyt ja haasteet

Kokonaisarkkitehtuurit tuovat mukanaan useita vditettyjd etuja. Ne tarjoavat
suuntaa teknologisen ja johtamisen kehityksen suunnittelulle, kdyttoonotolle ja
arvioinnille. Ne helpottavat yrityksen olennaisten elementtien tunnistamista
sekd analysointia. Kokonaisarkkitehtuurit myos auttavat yhdistdimdan ja stan-
dardoimaan usein erillisiksi levinneet tietojdrjestelmdt ja liiketoimintaprosessit
johdonmukaiseksi, yhtendiseksi informaation infrastruktuuriksi. Kokonaisark-
kitehtuuri tarjoaa suuntaviivoja koko yrityksen, erityisesti IT-portfolion, kehit-
tamiseen. Ehkd tarkeimpdnd ominaisuutena kokonaisarkkitehtuurit ohjaavat
IT-strategiaa, IT-hallintaa (engl. IT governance) sekd liiketoiminnan ja IT:n yh-
teensovittamista. (Stelzer, 2009).

Kokonaisarkkitehtuurin hallintaa (engl. EA management), eli kokonais-
arkkitehtuurin johtamisen, kehittdmisen ja ylldpitdimisen lahestymistapaa, késit-
televassa kirjallisuudessa on tunnistettu eri tavoitteita, joita organisaatiot tavoit-
televat kokonaisarkkitehtuurilla. Né&itd tavoitteita ovat mm. ldapindkyvyyden
lisdéntyminen, standardisoinnin lisddntyminen, strategisen ketteryyden tehos-
taminen sekd lisdksi toimintakulujen vdhentaminen, projektien onnistumisen
parantaminen sekd parempi liiketoiminnan ja IT:n yhteensovittaminen (Buckl
ym., 2010). Kokonaisarkkitehtuuria voidaan siis kdyttdd useissa eri tilanteissa
hyodyksi. Kokonaisarkkitehtuurin hallinta on tekemisissd useiden erilaisten
arkkitehtuuristen tasojen kanssa - kaikkia ndkdkulmia ja suhteita olisi vaikeaa,
ellei mahdotonta, mahduttaa yhteen ndkymaéan kompleksisuuden vuoksi. Ko-
konaisarkkitehtuuria varten on kehitetty useita viitekehyksid. Yksi kokonais-
arkkitehtuurin arkkitehtuurikuvausten viitekehys on esitetty my6hemmin tut-
kielmassa kuviossa 11 "Prosessien kuvaustasot” (Julkisen hallinnon tietohallin-
non neuvottelukunta JUHTA, 2012).

Vaikka arkkitehtuuriviitekehyksid ja malleja on useita, kirjallisuudessa on
tunnistettu, ettd arkkitehtuurin evoluutiota nykytilasta tavoitetilaan ohjaavat
aktiviteetit, sidnnot ja prinsiipit ovat jadneet vahemmadlle huomiolle (Fischer,
Winter & Aier, 2010). Stelzer (2009) kéavi lapi 42 artikkelia, joissa késiteltiin ko-
konaisarkkitehtuuria, ja ndistd artikkeleista vain neljdssd keskityttiin kokonais-
arkkitehtuurin prinsiippeihin. Kokonaisarkkitehtuurin prinsiipeille, perusteille
jotka ohjaavat kokonaisarkkitehtuurin suunnittelua ja evoluutiota, ei ole ole-
massa yhtd selkedd, yhteisesti tunnustettua madritelmad (Stelzer, 2009) ja usein
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lilketoiminta-, IT- ja kokonaisarkkitehtuurin prinsiipit sekoittuvat keskendan.
Kokonaisarkkitehtuurin prinsiipit ovat kuitenkin keskeisid elementtejd koko-
naisarkkitehtuuriviitekehyksissd, kuten TOGAF:ssa (Stelzer, 2009).

Kokonaisarkkitehtuurien perustavanlaatuisena ajatuksena on ollut maari-
telld ja linkittdd yhteen liiketoiminta, jarjestelmdt ja teknologia-arkkitehtuurit,
mutta tdiméd ajatus toteutuu vain harvoin. Kokonaisarkkitehtuuri voi olla liian
usein vain projekti yrityksessd kdytettdvien jdrjestelmien ja teknologioiden in-
ventointiin, eikd todellista pyrkimystd dokumentoida ja analysoida organisaati-
on strategista suuntaa sekd liiketoimintaprosesseja ole. (Ritter, 2004; Rummler
& Ramias, 2015 mukaan). Syitd tdhdn ilmioon Rummler & Ramias (2015) mai-
nitsevat muutamia. Ensimmadisend, kokonaisarkkitehtuurit ovat usein ”IT-
ihmisten” késialaa, jolloin ne védistamatta vinoutuvat IT-ndkokulmaan. Toisena,
kokonaisarkkitehtuurimalleissa ei (valttamaittd) ole tarpeeksi rakenteellisuutta.
Tdstd syysta liiketoimintaprosessien organisointi, nimedminen ja erityisesti nii-
den suhde muihin prosesseihin on tehty puutteellisella tasolla, jolloin liiketoi-
minnan kannalta ilmeisimmaét hyodyt jadvat saamatta. Kolmantena Rummler &
Ramias (2015) mainitsevat, ettei (heiddn tarkastelemissaan) kokonaisarkkiteh-
tuurimalleissa ole riittavésti keskitytty siihen, miten tyo ja toiminta suoritetaan
(tai pitdisi suorittaa), vaikka tdamd on kaiken tdmadn mallintamisen tarkoitus
(Rummler & Ramias, 2015). Kriittinen fokus kokonaisarkkitehtuurissa on se,
miten tyo tehdddn, kenen tai minkd (ihminen, teknologia) toimesta ja miten
suoritusta hallitaan. Viimeiseksi Rummler & Ramias (2015) mainitsevat, ettd
kokonaisarkkitehtuurien pitdisi tunnistaa organisaatio systeemind. Edelld mai-
nittuihin ongelmiin ratkaisuksi Rummler & Ramias (2015) ehdottavat itse luo-
maansa ”arvonluontiarkkitehtuuria” (engl. Value Creation Architecture, VCA),
mutta tdtd arkkitehtuuria ei tdiman tutkielman puitteissa késitelld.

2.1.3 Arkkitehtuurinikokulmat

Kokonaisarkkitehtuurin voidaan ndhda jakautuvan eri arkkitehtuurindkokul-
miin. Toiminta-arkkitehtuuri (engl. business architecture, tunnetaan myos
suomeksi nimelld liiketoiminta-arkkitehtuuri) osana kokonaisarkkitehtuuria
kuvaa organisaation toiminnalliset rakenteet. Toiminta-arkkitehtuuri on taman
tutkielman kannalta yksi keskeisimmistd késitteistd. Tietoarkkitehtuuri (engl.
data architecture tai information architecture) kuvaa organisaation kayttamat
tiedot sekd ndiden tietojen rakenteet ja suhteet. Tietojdrjestelmaarkkitehtuuri
(engl. application architecture tai system architecture) kuvaa “keskeiset tietoja
kasittelevit sovellukset ja sovelluskokonaisuudet (tietojdrjestelmat), sovellusten
keskindiset suhteet ja riippuvuudet sekd keskeiset ominaisuudet”. Teknologia-
arkkitehtuuri (engl. technology architecture) kuvaa organisaation teknologista
infrastruktuuria ja jarjestelmdarkkitehtuurin teknologiavalintoja. (JHS 179 Ko-
konaisarkkitehtuurin suunnittelu ja kehittaminen, 2017). Vaikkakin kokonais-
arkkitehtuurin koostuminen neljastd arkkitehtuurindkokulmasta on tyypillinen
ndkemys jaotella kokonaisarkkitehtuuri (mm. Rummler & Ramias, 2015; Lem-
metti & Pekkola, 2012), tdsmallinen arkkitehtuurien méérd ja niiden terminolo-
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giat vaihtelevat (Lemmetti & Pekkola, 2012) kdytannossd sen mukaan, mita ko-
konaisarkkitehtuurin viitekehystd kaytetdan. Tavallisesti eri maaritelmdt ja vii-
tekehykset painottavat joko liiketoiminnan tai IT:n ndkokulmaa, kédyttavat pro-
sessiorientoitunutta tai dokumentaatiokeskeistd ldhestymistapaa ja painottavat
kdytannon kokonaisarkkitehtuurityotd teorian selittdimisen kustannuksella
(Lemmetti & Pekkola, 2012). Téllainen kehityssuunta on Lemmetin ja Pekkolan
(2012) mukaan ajanut kokonaisarkkitehtuuritutkimuksen suurissa méaédrin kay-
tannon ndkokulman ohjaamaksi.

Toiminta-arkkitehtuuri mainittiin lyhyesti aiemmin tdssd luvussa kerto-
malla, ettd se on yksi keskeinen késite tdssd tutkielmassa. Toiminta-
arkkitehtuurin kerrottiin kuvaavan organisaation toiminnalliset rakenteet. Kay-
tannossd tama tarkoittaa késitteelliselld tasolla kuvaamista siitd, mitd organisaa-
tiossa tehdddn ja mitd ovat tahdn toimintaan liittyvit toimijat ja palvelut. Kasit-
teelliselld tasolla kuvataan esimerkiksi prosessikartta. Loogisella tasolla (loogi-
nen taso vastaa miten-kysymykseen) kuvataan toiminta tarkemmalla tasolla
prosessikuvausten avulla. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta
JUHTA, 2017). Prosessikartasta ja prosesseista kerrotaan enemman seuraavassa
luvussa. Toiminta-arkkitehtuurin tarkoituksena on siis “suunnitella ja kehittda
strategialdhtoisesti organisaation perustehtdvdd, sitd tukevia tukitoimintoja,
toiminnan vaatimia resursseja sekd toiminnan lopputuloksena olevia tuotoksia
tai palvelutarjontaa” (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA,
2017).

Tiivistettynd voidaan sanoa, ettd kokonaisarkkitehtuureihin voi liittya
useita ongelmia, eivitkd ne t&dlloin useinkaan onnistu perustavanlaatuisissa ta-
voitteissa. Toiminnan kuvaamisen kytkeminen laajemmin toimintaan voi jaada
puutteelliseksi. Lisdksi on huomioitava, ettd kokonaisarkkitehtuuritutkimuk-
sessa on tarkasteltu enemmén voittoa tuottavia yrityksid (ks. mm. Simon ym.,
2014; Rummler & Ramias, 2015), kun taas voittoa tuottamattomat, esimerkiksi
julkishallinnolliset organisaatiot, ovat jddneet melko pitkdlti huomiotta. Jul-
kishallinnonkin pitdd nyky&dan analysoida, ymmartdd ja kuvata toimintaansa.
Tdhdan pureudutaan enemman tutkielman luvussa 3 “Toiminnan kuvaaminen
julkisella sektorilla”.

2.2 Prosessi ja liiketoimintaprosessi

Téassd alaluvussa kasitelldadn prosessin ja liiketoimintaprosessin madritelmid,
lilketoimintaprosessien hallintaa sekd liiketoimintaprosessien kehityksen histo-
riaa.

2.2.1 Maiaritelmiit

Prosessi sanana maédéritellddn tarkemmin “joukoksi toisiinsa liittyvid, toistuvia
toimintoja, joiden avulla syotteet muutetaan tuotoksiksi” (Julkisen hallinnon
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tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA, 2012). Prosessien voidaan siis ajatella
koostuvan toimintojen joukosta, jotka suoritetaan tietyin resurssein tietyssa jar-
jestyksessd, jonkin tietyn lopputuloksen saavuttamiseksi. Yksinkertaisena ana-
logiana prosessista voidaan ajatella ruokakaupassa ostosten tekeminen. Ensin
mennddn kauppaan, kaupassa keratdadan ostokset koriin ja lopuksi menndan kas-
salle, maksetaan ja pakataan ostokset. Prosessina on siis kaupassakdynti ja teh-
tavat ovat tietyssd jdrjestyksessd: maksamista ei ruokakaupassa suoriteta ennen
kuin tiedetdidn, mitd ostoksia ostetaan. Kaiken toiminnan taustalla voidaan siis
ajatella olevan, ainakin vahintddn abstraktilla tasolla, jokin prosessi.

Edelld mainitun prosessin mddritelméan kautta on helpompi sisdistda liike-
toimintaprosessin kasite. Liiketoimintaprosessi (engl. business process) on sama
asia kuin prosessi, mutta tdrkednd elementtind on lisdtty “liiketoiminta”-sana
(von Scheel ym., 2015). Liiketoimintaprosessi sanan “liiketoiminta”-osa ilmen-
tdad liiketoimintaprosessin kontekstiympariston. Mddritelmid liiketoimintapro-
sessille on monia eri madritelmien painottaessa hieman eri asioita. Yhden maa-
ritelmdn mukaan liiketoimintaprosessi on yhdistelma toimintoja, jossa on yksi
tai useampi syote ja tuotoksena on jotain, jolla on arvoa asiakkaalle. Lisdksi lii-
ketoimintaprosessilla on tavoite ja liiketoimintaprosessiin vaikuttavat tapahtu-
mat ymparoivastd maailmasta tai muista prosesseista. (Hammer & Champy,
1993). Tatd madritelmédd voidaan pitdd melko kokonaisvaltaisena ja yleistetta-
vdnd, mutta sen sijaan, ettd liiketoimintaprosessi nahdddn ”yhdistelménd toi-
mintoja”, on késitteeseen tarve lisdtd liiketoimintaprosesseille tyypillinen toi-
mintojen tietty jarjestelmallisyys (Ko, 2009). Davenport (1993) puolestaan on
madritellyt liiketoimintaprosessin rakenteeksi toiminnalle - tarkoin mddritetty
toimintojen jdrjestys, jolla on alku ja loppu, seké selkedsti madritellyt syotteet ja
tuotokset (Davenport, 1993; Ko, 2009). Edelld mainittujen méaéaritelmien lisdksi
Ko (2009) mainitsee, ettd myos toimijat ja toimijoiden vélinen yhteistoiminnalli-
nen luonne pitdisi ottaa madritelmassd huomioon. Lisdksi Ko (2009) kertoo, ettd
on tdrkedd huomioida liiketoimintaprosessin olevan rakenteellinen sarja perak-
kaisid tiettyjd toimintoja, joita ei ole suorittamassa vain yksittdinen henkilo tai
osasto, vaan useat ihmiset, erindiset koneet ja jdrjestelmét eri organisaatioista
tietyn liiketoiminnallisen tavoitteen saavuttamiseksi. Ko (2009) itse esittelee lii-
ketoimintaprosessin madritelmén sarjaksi tai verkoksi arvoa lisddvid toimintoja,
joita suorittavat asiaankuuluvat toimijat liiketoiminnallisen tavoitteen saavut-
tamiseksi. von Scheel ym. (2015) mddrittelevat liiketoimintaprosessin joukoksi
toisiinsa liittyvid tehtédvid ja toimintoja, jotka koostuvat tyontekijoistd, materiaa-
leista, koneista, jdrjestelmistd ja metodeista, jotka on jdrjestetty tuotteen tai pal-
velun luomista, valmistamista ja toimitusta varten asiakkaalle. von Scheel ym.
(2015) mainitsevat my0s, ettd tehtdvét ja toiminnot, jotka ovat kytkoksissd pro-
sessissa toisiinsa, ovat kategorisoituja ja ryhmiteltyja.

2.2.2 Liiketoimintaprosessien hallinta

Liiketoimintaprosesseista puhuttaessa ei voida sivuttaa liiketoimintaprosessien
hallintaa. Liiketoimintaprosessien hallinta (engl. business process management,
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BPM) on késite, jolle on lukuisia eri maaritelmid. Kirjallisuudessa on myos tun-
nistettu jo kauan aikaa sitten, ettd selked maaritelmd késitteelle uupuu (van der
Aalst, 2003), eikd vield viime vuosinakaan yhtd totuutta madritelmaésta ole saatu
(mm. Ko, 2009; Swenson & von Rosing, 2015). Liiketoimintaprosessien hallinta
tieteen- ja kdytdannonalana sisdltda laajaa ja monialaista tietoutta muun muassa
tietojenkdsittelystd ja johtamisteorioista (mm. Ko, 2009; Sidorova ym., 2010),
joten aihealueesta 16ytyy paljon tietoutta eri tutkimussuuntauksista. Liiketoi-
mintaprosessien hallinta (engl. business process management, BPM) on yksin-
kertaistettuna alussa mainittujen ja méadriteltyjen liiketoimintaprosessien hallin-
taa.

Gartner (Hill, Pezzini & Natis, 2008) maédrittelee liiketoimintaprosessien
hallinnan prosessiorientoituneeksi johtamisen alaksi ja painottaa, ettei se ole
teknologia. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd vaikka se ei ole teknologia itses-
sddn, se on kuitenkin teknologia-avusteista (Ko, 2009). Tarkemmin liiketoimin-
taprosessien hallinta on maddritelty liiketoimintaprosessien tukemiseksi kaytta-
en metodeja, tekniikoita ja ohjelmistoja apuna operationaalisten prosessien, jot-
ka koostuvat ihmisistd, organisaatioista, sovelluksista, dokumenteista ja muista
tiedonldhteistd, suunnittelussa, soveltamisessa, hallinnassa ja analysoinnissa
(van der Aalst ym., 2003). Tdassd mddritelmédssd strategisen tason prosessit on
jatetty maddritelman ulkopuolelle. Liiketoimintaprosessien hallinnan omaksu-
mista puoltavat esimerkiksi seuraavat mahdolliset kdytannon hyodyt: lisddnty-
nyt tietdimys yrityksen toiminnasta, lisddntynyt kyky tunnistaa pullonkaulat
prosesseissa, lisddntynyt kyky tunnistaa potentiaaliset optimoinnin alueet, va-
hentyneet toimitusajat sekd selkeytyneet roolien ja vastuualueiden jaottelut.
Liiketoimintaprosessien hallinta voi olla my6s hyva tyokalu petosten estami-
seen, auditointiin ja sddnndsten noudattamiseen. (Ko, 2009). Yhden tutkimuk-
sen mukaan liiketoimintaprosessien hallintaan panostaminen kannattaa. Kun
liikketoimintaprosessien hallintaan panostetaan, saadaan parempi tuotto IT-
sijoitukselle. Yritys, joka investoi teknologiaan tyon tukena seka hallinnoi aktii-
visesti prosessejaan, voi saavuttaa 20% tuoton investoinnille. Iman prosessien
aktiivista hallintaa, tuotto jdd keskiméédrin 2%: iin. (Dorgan & Dowdy, 2004,
Conger, 2015 mukaan.)

Liiketoimintaprosessin hallinnasta on esitetty elinkaarimalli (ks. Kuvio 3:
Liiketoimintaprosessien hallinnan elinkaarimalli). (van der Aalst ym., 2003).
Elinkaarimallissa on neljd vaihetta: prosessin mallinnus, jarjestelmédn konfigu-
rointi, prosessin toteutus ja diagnosointi. Mallinnusvaiheessa prosessit (uudel-
leen) mallinnetaan. Konfigurointivaiheessa mallit implementoidaan konfigu-
roimalla prosessitiedostava (engl. process-aware) jarjestelmd. Toteutusvaihees-
sa liiketoimintaprosessi suoritetaan hyvidksikdyttden ainakin osittain jdrjestel-
mid. Diagnoosivaiheessa prosessi analysoidaan ja identifioidaan ongelmat ja
kehityskohteet. (van der Aalst ym., 2003). Ennen 1990-lukua kéaytettiin laajalti
termid tyonkulun hallinta (engl. Workflow Management, WfM) siitd, mistd nyt
puhutaan liiketoimintaprosessien hallintana (Ko, 2009). Termeilld on kuitenkin
eroa, eikd niitd pitdisi kdyttdd sekaisin huomioimatta termien laajuutta, histori-
aa ja tarkoitusta. Pddasiallisena erona kisitteiden suhteessa voidaan sanoa liike-
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toimintaprosessien hallinnan ottavan enemméin huomioon diagnoosivaiheen,
kun taas tyonkulun hallinta keskittyy kaaren alempaan osaan. Liiketoiminta-
prosessien hallinta voidaan nidhda siis laajennuksena tyonkulun hallinnan me-

nettelytapaan tukemalla diagnosointia analysoinnin ja monitoroinnin keinoin.
(van der Aalst ym., 2003).

diagnosointi
prosessin prosessin lilketoiminta-
toteutus I* mallinnus T tyonkulun prosessien
hallinta hallinta (BPM)

(WTM)
j@riestelman
konfigurointi

KUVIO 1: Liiketoimintaprosessien hallinnan elinkaarimalli (van der Aalst ym., 2003)

Swenson & von Rosing (2015) kavivat ldpi tekstissddn noin kaksikymmenta
maddritelmdd vaihtelevista ldhteistd (ldhteind toimivat mm. sanastot, tieteelliset
artikkelit ja Gartner), saadakseen kokonaiskuvan ja nikemyksen siitd, kuinka
liikketoimintaprosessien hallinta maaritellddan yleisesti asiantuntijoiden keskuu-
dessa. Erilaiset liiketoimintaprosessien hallinnan maééaritelmét painottivat eri
ndkemyksid siitd, mitd hallinta pitdd sisdlladan. Tuloksena tadstad kirjallisuuskat-
sauksesta saatiin lukuisia ndkemyksid ja ehdotus liiketoimintaprosessien hal-
linnan maéédritelmdksi. (Swenson & von Rosing, 2015). Swensonin ja von Ro-
singin (2015) oma maéritelma liiketoimintaprosessien hallinnasta kokonaisuu-
dessaan kuuluu seuraavasti:

Business process management (BPM) is a discipline involving any combination of
modeling, automation, execution, control, measurement, and optimization of busi-
ness activity flows in applicable combination to support enterprise goals, spanning
organizational and system boundaries, and involving employees, customers, and
partners within and beyond the enterprise boundaries.

(Swenson & von Rosing, 2015)

Vapaasti suomennettuna liiketoimintaprosessien hallinta on siis tiedonala, joka
sisdltda soveltuvien liiketoiminnallisten aktiviteettien kulun mallintamisen, au-
tomatisoinnin, toteutuksen, kontrolloinnin, mittaamisen ja optimoinnin yhdis-
telmén, jolla tuetaan yrityksen liiketoiminnallisia tavoitteita, ulottuen organi-
sationaalisten ja jdrjestelmien rajojen lapi, pitden sisdllddn tyontekijadt, asiakkaat
ja yhteistyokumppanit niin yrityksen sisdlla kuin ulkopuolella. Liiketoiminta-
prosessien hallinta on kdytannon tiedonala - jotain mitd tehdddn (Swenson &
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von Rosing, 2015), eikd siis jotain mitd omistetaan tai ostetaan. Henkil6n, joka
harjoittaa liiketoimintaprosessien hallintaa, pitdisi tarkastella prosesseja osana
kokonaisuutta. Liiketoimintaprosessien hallintaan liittyy olennaisesti liiketoi-
mintaprosessien mallintaminen (engl. business process modeling), jota késitel-
ladn hieman toiminnan kuvaamista ja mallinnustyokaluja késittelevassa alalu-
vussa 2.4 Mallintaminen ja kuvaaminen.

2.2.3 Liiketoimintaprosessin kasitteen historia

Edelld mainittujen madritelmien perusteella voidaan luoda ndkemys siitd, mita
prosessi, liiketoimintaprosessi ja liiketoimintaprosessien hallinta tarkoittavat.
Liiketoimintaprosessilla on siis tietty maédritetty rakenne (alku, valivaiheet ja
loppu), tietyt médritetyt resurssit ja toimintatavat, seka tietyt madritetyt toimijat
edistdmaéssd prosessia eri vaiheissa, jotta maédritetty liiketoiminnallinen tavoite
tavoitettaisiin. Seuraavaksi kdydadan lapi lyhyesti liiketoimintaprosessin kasit-
teen historiaa, jotta voidaan luoda kattavampi kokonaiskuva liiketoimintapro-
sessista, sen nykytilasta ja siitd, miten tdhdn on tultu. Liiketoimintaprosessien
kehittymisessd voidaan tunnistaa neljd erillistd vaihetta von Scheel ym. (2015)
mukaan. Vaiheiden ajallinen mé&érittely on melko suuntaa antavalla tasolla, eika
tasmallisid ajankohtia vaiheiden vililld voida todeta - vaiheet menevit ajallises-
ti hieman limittdin (katso KUVIO 2: Prosessien historiallinen evoluutio). En-
simmadisessd vaiheessa prosessi kisitteend alkoi muotoutua: tunnistettiin pro-
sessin elementtejd, ominaisuuksia ja suuntaviivoja, joista on lopulta muotoutu-
nut liiketoimintaprosessien konsepti. (von Scheel ym., 2015.) Vaiheen tarkkaa
alkua ei ole madritelty (eikd sitd oikeastaan voi maédritelld), mutta se on padtty-
nyt karkeasti noin 1910-luvulle. von Scheelin ym. (2015) tarkoituksena lienee
ollut enemmin ilmaista lukijalle, ettd prosesseja on ollut ja niiden kehittamista
on mietitty kautta aikojen. He esittelevat avainhenkiloitd, joita on pidetty kirjal-
lisuudessa usein perusteiden luojina.

Ensimmadisessd vaiheessa von Scheel ym. (2015) mainitsivat esimerkin-
omaisesti sotastrategi Sun Tzun toiminnan arviolta vuonna 544 eaa. Sun Tzu
kuvaili prosessiaktiviteetteja, jotta tietyt tavoitteet saavutettaisiin sotastrategi-
sessa kontekstissa. Taméan jdlkeen von Scheel ym. (2015) mainitsevat Adam
Smithin vuodelta 1776, taylorismin (1910) sekd Henry Fordin 1910-luvulta.
Adam Smithin (1776) uraauurtava ja taloustieteen perusteos “Kansojen varalli-
suus” késitteli orastavan teollisen vallankumouksen aikana muun muassa tyon-
jakoa, jossa kokonaisuus jaotellaan pienempiin osiin. T&dlld menetelmalld pitdisi
olla tuottavuutta parantava vaikutus. Smithin (1776) teos on ollut yksi perusta-
vanlaatuisista inspiraation ldhteistd Fredrick Winslow Taylorin “taylorismille”,
eli tieteelliselle liikkeenjohdolle 1910-luvulla. Tieteellisen liikkeenjohdon fun-
damentaalisena ideana oli tydteon mittaaminen ja tarkka seuranta, ja tdtd kautta
tehokkaampien sekd parempien tyodtapojen kehittdminen. Taylorismin kautta
taas innoitusta sai Henry Ford (von Scheel ym., 2015), jonka autotehtaan liuku-
hihnatuotanto 1910-luvulla mullisti sithenastiset tuotantotavat. Liiketoiminta-
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prosessien kasitteen kehittymisen ensimmadinen vaihe péaattyi karkeasti 1910-

luvulle.
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Toinen vaihe prosessien kehittymisessd ulottuu noin 1910-luvulta 1970-luvulle
(von Scheel ym., 2015b). Tadssd vaiheessa alettiin aiempaa enemmaén ndhda ih-

KUVIO 2 Prosessien historiallinen evoluutio (von Scheel ym., 2015)
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minen prosessin osana, ja ymmartdd ihmisen toiminnan vaikutusta prosesseihin,
aktiviteetteihin ja toimintoihin (von Scheel ym., 2015). Liséksi toisen vaiheen
yhtend piirteend oli toiminnan graafisen esitystavan esilletulo, eli erilaiset kaa-
viot prosessien kuvaamiseen. von Scheel, von Rosing, Hove, Fonseca ja Folda-
ger (2015b) esittelevit prosessien kehittymisen toisessa vaiheessa useita merkit-
tavasti vaikuttaneita henkiloitd sekd metodologioita. Yksi esitellyistd henkiloista
oli Henry Laurence Gantt, joka tydskenteli luvussa aiemmin mainitun tayloris-
min kehittdjan, Taylorin, kanssa. Siind missd Ford harjoitti taylorismia kaytan-
nossd, Gantt puolestaan kuvasi prosessityotd taylorismin taustalla. Hanen yh-
tend tunnetuimpana tuotoksenaan onkin projektinhallinnassa kaytetty “Gantt
chart” eli Gantt-kaavio (von Scheel ym., 2015b), jossa kuvataan projektin kulkua.
Ensimmadisid prosessinkulun dokumentoijia oli Frank B. Gilbreth, joka
vaimonsa Lillianin kanssa kehitti graafisia malleja prosessin vaiheista. Frank ja
Lillian Gilbrethin 1921 julkaistu “Process Charts” (Gilbreth & Gilbreth, 1921)
esittelee prosessin kuvaamiseen kdytettdvid elementtejd ja ohjeita prosessikaa-
vioiden tekemiseen ja kadyttdmiseen prosessien kuvaamisessa (Gilbreth & Gil-
breth, 1921; von Scheel ym., 2015b). Alkuperdisessd “Process Charts”-
julkaisussa kasitellddn my0Os prosessien kuvaamisen etuja, sekd menetelmad
prosessien tarkasteluun ja parantamiseen (Gilbreth & Gilbreth, 1921) - nama
perustavanlaatuiset ajatukset ovat vield tandkin pdivdnd ajankohtaisia. Proses-
sien kuvaamista varten luotujen kaavioiden yhtend popularisoijana pidetdan
myds Allan H. Mogensenia (von Scheel ym., 2015b), joka oli popularisoimassa
vuokaaviota 1930-luvulla. Tyon yksinkertaistaminen (engl. work simplification)
oli yksi Mogensenin merkittdavimmistad kontribuutioista prosessien kehittamisen
alueella. Mogensen kadytti prosessikaavioita organisoidakseen ja tutkiakseen
tyotd, sekd ymmarsi hyodyntadd tyontekijan kasityksen tyostd luodakseen ideoi-
ta prosessin parantamista varten. (von Scheel ym., 2015b.)
Liiketoimintaprosessin kasitteen kehittymisen toisessa vaiheessa on mai-
nittu kaavioiden ensiaskelten lisdksi mys osin laadunhallintaan (engl. quality
management) ja parannukseen liittyvit nollavirheajattelu (engl. Zero Defects).
Tama tarkoittaa sitd, ettd tuote, joka kohtaa asiakkaan vaatimukset, on oikean-
lainen. Mikali tuote suoriutuu yli tai ali vaatimusten, on kyseessd resurssien
hukkaaminen (von Scheel ym., 2015). Toisessa vaiheessa mainitsemisen arvoi-
nen ilmi6 oli myos Toyotan tuotantojdrjestelméd (engl. Toyota Production Sys-
tem, TPS), johon liittyvat konseptit Jidoka ja Just-in-Time (JIT). Jidokan ihmis-
avusteinen automaatio tarkoittaa sitd, ettd tuotanto pysahtyy vélittomaésti on-
gelman ilmetessd, jotta virheellisid tuotteita ei tuotettaisi enempéd. Ongelmat
ratkaistaan valittomasti, ja ongelmien ratkaisusta otetaan oppia koko organisaa-
tioon. (Toyota Material Handling Europe, 2017.) Just-in-Time, eli vapaasti suo-
mennettuna juuri oikeaan aikaan, tarkoittaa von Scheel ym. (2015b) mukaan
sitd, ettd kukin prosessi tuottaa vain sen, mitd seuraava prosessi tarvitsee jatku-
van prosessivirran aikaansaamiseksi; lisdksi tuotantoprosessin jokaisessa vai-
heessa on “kasilld vain tarvittava maard osia” (Toyota Material Handling Euro-
pe, 2017). (von Scheel ym., 2015b.) Toyotan periaatteiden pohjalta on myos
muodostunut nykyéaan laajalti tunnettu Lean -johtamisfilosofia ja -metodologia.
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Prosessien visualisointi ja prosessien digitalisoituminen on johtanut liike-
toimintaprosessin késitteen kehittymisen kolmanteen ja neljanteen (nykypdiva)
vaiheeseen, joissa tietojdrjestelmit ja informaatioteknologia ovat muuttaneet
prosessimallintamisen ulottuvuuksia (von Rosing ym., 2015). Nykyé&an IT liittyy
organisaatioiden prosesseihin perustavanlaatuisesti. Kolmannen vaiheen aloi-
tusvuosina 1980-luvun alussa nykyaikaisen liiketoimintaprosessien hallinnan
alan uranuurtaja professori August-Wilhelm Scheer perusti konsultti- ja kehi-
tysfirman IDS Scheerin, joka keskittyi liiketoimintaprosessien hallintaan. Naista
lahtokohdista Scheer kehitti myoshemmin Architecture of Integrated Informati-
on Systems (ARIS) késitteen vuonna 1991. (von Rosing ym., 2015.) ARIS on siis
yrityksen ja kokonaisarkkitehtuurin kuvaamisen ldhestymistapa, jota voidaan
kayttdd apuna kuvaamisessa (von Rosing ym., 2015). Kdytannossa ARIS tarjoaa
menetelmid prosessien hallintaan. Se edesauttaa yrityksen datan yhdistamisen
tietovirtoihin ja kontrollointiin, sekd mahdollistaa samanaikaisen valvonnan ja
ohjauksen johtamisen eri tasoilta. Lisdksi ARIS ottaa huomioon liiketoiminnalli-
sen selkeyden, olosuhteiden kontrolloinnin ja prosessien suorittamisen organi-
saatiossa. ARIS kattaa liiketoimintaprosessien suunnittelun, implementoinnin,
toteutuksen ja kontrolloinnin. (von Rosing ym., 2015).

Kolmannessa vaiheessa prosessien kehittdmisessd mainittiin myos John
Zachmanin kehittdiméd ”Zachman framework for Enterprise Architecture”. Edel-
14 mainitun kokonaisarkkitehtuurin viitekehyksen von Rosing ym. (2015) mai-
nitsivat olevan ensimmadinen konsepti, joka assosioi koko yrityksen tietojarjes-
telmien ja liiketoimintaprosessien kanssa. Zachmanin kokonaisarkkitehtuurin
viitekehys on kaksiulotteinen taulukko yritystd kuvaavia kuvauksia varten (von
Rosing ym., 2015), ja siind kédytetddn useaa ndkdkulmaa eri rooleja varten. En-
simmadinen ndistd ulottuvuuksista pohjautuu kommunikoinnin peruskysymyk-
siin: mitd, miten, milloin, kuka, miss& ja miksi. Tdméd ensimmadinen ulottuvuus
kuvataan pystysarakkeilla. Toinen ulottuvuus on perspektiivi, jota vastaavat
vaakarivit. Zachman (2008) itse painottaa, ettd viitekehys on ontologia eikd me-
todologia. Ontologia on rakenne siind, missd metodologia on prosessi - rakenne
muodostaa mddritelméan, kun taas prosessi tarjoaa muutoksen (Zachman, 2008).

Kolmannen vaiheen yksi tarkeimmista ideoista 1990-luvulla prosessien sa-
ralla oli Michael Hammerin kehittimd liiketoimintaprosessien uudistamisen
konsepti (engl. business process reengineering, BPR) (von Rosing ym., 2015).
Harmon (2010) kertoo liiketoimintaprosessien uudistamisen ajattelun lahteneen
liikkkeelle Hammerin ohella myos Thomas Davenportin ja James Shortin (1990)
artikkelista. Liiketoimintaprosessien uudistamisessa muutetaan ydinprosesseja
radikaalisti parannusten (tuottavuuden lisidminen, prosessin sykliaika ja tuo-
toksen laatu) aikaansaamiseksi. Ydinprosessit voivat olla koko yrityksen tai
vain yhden yksikon laajuisia. Perusidea liiketoimintaprosessien uudistamisessa
on ldhted liikkeelle puhtaalta poydaltd (engl. “rethink from scratch”) ja suunni-
tella prosessit uudelleen siten, ettd kaikki ei-tuottavat (eli turhat) aktiviteetit
karsitaan pois kahden alueen kautta. Ensimmadinen on organisaation rakenteen
muuttaminen perinteisten toimintojen rajat ylittdviksi tiimeiksi, jotta tuotta-
vuutta ja tehokkuutta parannetaan yli organisaatiorajojen. Toisena alueena on
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teknologian kayttd datan hankkimista ja hyodyntdmistd varten organisaation
pddtoksenteon parantamiseksi. Tarkedd olisi kuitenkin huomioida, ettei tekno-
logian kadyttoonotto itsessddn yleensd paranna lopputulosta, mikili teknologia
on mukana vain tytkaluna. Jos prosessien tavoitetilaa ei ajatella tai prosesseja ei
uudisteta, eikd tyontekijoitd kouluteta prosessimuutoksista, tormétdan alkupe-
rdisid tavoitteita vastaamattomiin lopputuloksiin. Kolme tdrkedd osa-aluetta
liikketoimintaprosessien uudistamisessa ovat siis IT, prosessit ja ihmiset. Onnis-
tuessaan BPR:n hyodyt ovat melko triviaaleja - von Rosing ym. (2015) mainit-
sevat hyodyiksi esimerkiksi prosessien optimoinnin, parantuneen tehokkuuden
ja -laadun, yhteistyon lisddntymisen osastojen vililld ja pienemmat kulut. Hait-
toja ei sindllddn ole, mutta von Rosing ym. (2015) mainitsevat, ettd yrityksilld
voi olla hankaluuksia esimerkiksi riittdvan resurssien allokoinnin ja organisaa-
tiokulttuurin puutteellisen valmiuden kanssa. Yhteenvetona voidaan todeta,
ettd liiketoimintaprosessien parantamisessa tdrkeintd on saada aikaa muutos
tunnistamalla prosessit, ja karsimalla turhat aktiviteetit pois teknologian ja koko
organisaation mukaan ottamisen avulla. (von Rosing ym., 2015). Hammer (2015)
itse mainitsee liiketoimintaprosessien uudistamisen ajatuksessa olevan kaksi
erityistd vahvuutta. Ensimmadinen on prosessin madritelman uudistaminen niin,
ettd se on pddstd padhdan ulottuva ty6 koko yrityksessd, joka tuottaa arvoa asi-
akkaalle. Toinen mainittu vahvuus on se, ettd fokus olisi prosessin suunnitte-
lussa, eikd prosessin suorittamisessa. Hammer (2015) selvensi, ettd aiemmin
laatukoulukunnan ajatus oli ollut, ettd prosessisuunnitelmat olivat oletuksina
hyvid ja suorituskykyongelmat johtuivat ennemminkin tdytintdonpanon tai
suorituksen puutteista. Michael Hammerin maarittelemid kéasitteitd ovat myos
lilketoimintaprosessien kehittiminen (engl. business process improvement, BPI),
prosessitaidokkuus (engl. process excellence) ja prosessi-innovointi (engl. pro-
cess innovation).

Liiketoimintaprosessin kasitteen historia pystyttiin jakamaan nel-
jddn vaiheeseen von Scheelin ym. (2015) mukaan, kuten edelld esiteltiin. Proses-
siajattelu ja prosessien kehittiminen eivit ole konsepteina mitenkddn uusia,
vaan niitd on esiintynyt jo aikaisten taloustieteilijoiden aikana. Jatkuvasti kehit-
tyvdnd alana prosessien kehittimisen historiaan liittyy useita nyansseja, koulu-
kuntia, suuntauksia ja metodeja. Seuraavassa luvussa 2.3. ”Liiketoimintaproses-
sin hallinnan ldhestymistavat” kdydadan lapi Paul Harmonin (2010) jaottelu lii-
ketoimintaprosessien hallinnan ldhestymistavoista. Liiketoimintaprosessien
ndkokulmien voidaan ajatella jakaantuvan pddasiassa kolmeen ldhestymista-
paan, traditioon. Edelld kronologisesti esiteltyd historiaa on seuraavassa luvus-
sa tarkasteltu eri ldhestymistapojen ndkokulmasta.

2.3 Liiketoimintaprosessin hallinnan lihestymistavat

Kuten aiemmissa luvuissa kavi ilmi, liiketoimintaprosessin hallinta, BPM, on
osa vuosikymmenien ikdistd perinnettd, jossa pyritddn parantamaan ihmisten
kédsitystd organisaatiosta ja sen toiminnasta. Organisaatioissa on aina pyritty
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yksinkertaistamaan prosesseja ja valvomaan tuotettua laatua (Harmon, 2010).
Liiketoimintaprosessien ndakokulmien voidaan ajatella jakaantuvan pddasiassa
kolmeen ldhestymistapaan eli traditioon (Harmon, 2010). Namé& kolme ldhes-
tymistapaa ovat liiketoiminnan johtamisen, laadunvalvonnan sekd informaatio-
teknologian ldhestymistavat (katso KUVIO 3 Liiketoimintaprosessien hallinnan
ldhestymistavat, Harmon, 2010). Seuraavaksi perehdytddn tarkemmin ndihin
kolmeen ldhestymistapaan, jotta saataisiin kattavampi kuva liiketoimintapro-
sessien hallinnan kokonaisalasta.
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KUVIO 3 Liiketoimintaprosessien hallinnan ldhestymistavat. (Harmon, 2010)
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2.3.1 Laadunvalvonnan ldhestymistapa

Harmon (2010) kuvaa laadunvalvonnan (engl. quality control) jatkumona tyon
yksinkertaistamisen traditiolle (engl. work simplification). Laadunvalvonta ka-
sitteend tulee erottaa laadunhallinnasta, silld se on vain osa laadunhallintaa.
Laadunhallinta itsessddn on kokonaisuus, joka voidaan jaotella laadun suunnit-
teluun ja ohjaukseen, laadunvarmistukseen sekd laadun parantamiseen (Jyvés-
kylan yliopisto, 2017). Laadun suunnittelu ja ohjaus keskittyvét Jyvaskylan yli-
opiston laatusanaston (2017) mukaan “laatutavoitteiden asettamiseen sekd laa-
tutavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien toiminnallisten prosessien ja niiden
voimavarojen mddrittdmiseen” (Jyvaskylan yliopisto, 2017). Laadunvarmistus
on Jyvaskyldn yliopiston laatusanaston (2017) mukaan konkreettista, kdytannon
laatutyotd, jonka avulla edistetddn aiemmin asetettujen laatutavoitteiden saa-
vuttamista. Viimeisend laadun parantamisella tarkoitetaan “toimintatapojen
systemaattista yhtendistimistd ja kehittdmistd arviointimenettelyjen kautta”
(Jyvaskylan yliopisto, 2017). Laadunvalvonnan ldhestymistapaan Harmon (2010)
laskee kuuluneen ensimmadisind mm. Taylorin tieteellisen liikkeenjohtamisen ja
tyon yksinkertaistamisen (engl. work simplification) kehityssuuntauksen, joka
muuntautui ajan myotd laadunvalvonnan kehityssuuntaan. Laadunvalvonnan
lahestymistavan harjoittajat ovat enimmaékseen olleet enemmaén insindorejd ja
laadunhallinnan asiantuntijoita. Tdhdn laadunvalvonnan ldhestymistapaan
voidaan lukea kuuluvan my6s aiemmin tutkielmassa sivumainintana mainittu
Lean, kokonaisvaltainen laadunhallinta (engl. Total Quality Management, TQM)
ja Six Sigma. Laadunvalvonnan traditiota havainnollistavassa kuvassa nditd
suuntauksia on ajoitettu aikajanalle (kuvio 5 alla).

1980s 1990's 2000s

Kokonaisvaltainen laadunhallinta {TQM'|>

Six Sigma > —
Lean Six Slgma >

Lean

; Kyvykkyyden kypsyysmallit
Shewhart, Demings, Juran, Ohno, Womack...ASQ, ISSSP (CMMI, BPMM)

KUVIO 4 Laadunvalvonnan ldhestymistapa. (Harmon, 2010).

Harmon (2010) mainitsee myos kyvykkyyden kypsyysmallien sisdltyvdn laa-
dunvalvonnan ldhestymistapaan. Kypsyysmallien avulla voidaan arvioida or-
ganisaation prosessien kypsyyden tasoa, tai my0s organisaation, joka hallitsee
lilketoimintaprosessejaan, kypsyystasoa (engl. process maturity models vs. bu-
siness process management maturity models). Liiketoimintaprosessien hallin-
taan sopivia kypsyysmalleja on kehitetty useita erilaisia, jotka eroavat hieman
toisistaan ndkokulmassa, kontekstissa ja siind, miten prosessi kisitetddan (ks.
Rosemann & von Brocke, 2015). Yksi varsinaisesti liiketoimintaprosesseja var-
ten kehitetty kypsyysmalli on liiketoimintaprosessien kypsyysmalli (engl. Busi-
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ness Process Maturity Model, BPMM) (Curtis & Alden, 2007). Se toimii
CMMI:hin perustuen standardina, jonka avulla organisaation johto voi arvioida
organisaation liiketoimintaprosessien kypsyyttda. BPMM:n kuvaa kehittymispo-
lun kehittymaéttomistd ja epdjohdonmukaisista prosesseista kypsiin ja tarkoin

keskenddn organisoituihin prosesseihin - tasoja kypsyysmallissa on viisi. (Cur-
tis & Alden, 2007). BPMM on Object Management Groupin standardi.

2.3.2 Johtamisen lihestymistapa

Siind missd laadunvalvonnan ldhestymistapa keskittyy laatuun ja tuotteiden
sekd palveluiden valmistamiseen, johtamisen ldhestymistavassa pddasiallinen
keskittyminen on ollut kokonaisuutena yrityksen suorituskyvyssa. Painotus on
strategian linjaamisessa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Harmon,
2010, s. 43). Johtamisen ldhestymistavan voidaan ndhd& saaneen alkunsa peri-
aatteessa jo silloin, kun johtajat ovat olleet kiinnostuneita toiminnan parantami-
sesta - voidaan mainita siis Ford ja Taylor jdlleen kerran.
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KUVIO 5 Johtamisen ldhestymistapa. (Harmon, 2010).
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Harmon (2010) mainitsee johtamisen ldhestymistapaan tarkeind henkildina si-
sdltyvan Geary Rummlerin ja Alan Brachen. He ovat kirjoittaneet tieteenalan
klassikoksi sanotun (Harmon, 2010) “Improving performance: How to Manage
the White Space on the Organization Chart” -kirjan, joka on kdytannon opas
organisaation, prosessien ja tyon hallintaan. Rummlerin ajattelussa painottuivat
kolme toiminnan tasoa, organisaatiotaso, prosessitaso sekd tyon ja tekijan taso,
jotka kaikki ovat jollain lailla kytkoksissa toisiinsa. Michael Porter loi arvoket-
jumallin, jossa mallinnetaan yrityksen arvonluontiprosessi. Arvoketjut ovat yri-
tyksen perimmdisid prosesseja, jotka mddrittelevit yrityksen (Harmon, 2010).
Tdssd tutkielmassa aiemmin mainittu liiketoimintaprosessien uudistaminen
(BPR) on lokeroitu johtamisen ja informaatioteknologia-ldhestymistavan vilille.
Harmonin (2010) mukaan liiketoimintaprosessien uudistaminen voidaan ndhda
kuuluvan kumpaan tahansa. Johtamisen ldhestymistapaa se on siind mielessd,
ettd se on motivoinut useita johtajia ajattelemaan yrityksen liiketoimintastrate-
gian uudelleen. Toisaalta se sisdltyy informaatioteknologian ldhestymistapaan
siind mielessd, ettd se painottaa prosessien uusimista ja automatisointia IT:n
avulla silloin, kun se vain on mahdollista.

2.3.3 Informaatioteknologian lihestymistapa

Informaatioteknologian traditio on verrattain nuori ja monimutkainen tiiviisti
esiteltdvdksi. Ennen 1990-luvun alkua prosessien automatisointia kohden teh-
tiin paljon tyotd, mutta sitd nimitettiin prosessityon sijaan ohjelmistoautomaati-
oksi, ja siitdkin huolimatta vaikka IT:n sanottiin tukevan liiketoimintaa, IT ope-
roi suurimmaksi osaksi itsendisesti palveluna liiketoiminnasta erillddn (Harmon,
2010, s. 49). Liiketoimintaprosessin uudistamisen ajattelun myotd painotettiin
kokonaisvaltaisen prosessin ajattelua. Tdlld tarkoitetaan siis sitd, ettd vaikka
aliprosessia kehitettdisiin, se ei vilttamdttd paranna koko prosessia. Hammerin,
Davenportin ja Champyn ajatuksissa IT oli suurin liiketoiminnan muutosvoima
(Harmon, 2010, s. 50). Pelkka IT:n lisddminen prosessiin ei tuonut huomattavia
parannuksia, mutta kun koko prosessi konseptoitiin radikaalisti uudelleen IT:n
avulla, hyodyt alkoivat ndkya (Harmon, 2010, s.51). Informaatioteknologian
ldhestymistapaan on lisdtty myds muita merkittdavid liiketoimintaprosessien
hallintaan liittyvid suuntauksia, sekéd yksittdisid teknologioita ja tyokaluja. Mai-
nitsemisen arvoisia ovat mm. ohjelmistotuotannon tyokalut CASE (tietoko-
neavusteinen ohjelmistotuotanto, engl. Computer Aided Software Engineering),
mallinnuskieli UML ja BPMN, kokonaisarkkitehtuurit seka liiketoimintaproses-
sien mallinnustyokalut.



27

1980s 1990's 2000s
Liiketoimintaprosessien //
uudistaminen \
IT arkkitehtuurit (Zachman) v Kokonaisarkkitehtuurit (FEAF) v
Ohjelmistometodologiat v CASE Hoo_mv Liiketoimintaprosessien mallinnustydkalut v
Oliopohjaisuus v UML v BPMN v
Martin, Davenport, Hammer, Yritysohjelmisto-
Champy, Smith & Fingar...BPMI, integraatiot V
WIMC, OMG, IIBA, Gartner BPMS v
Tydnkulku v

Paketoitu ohjelmisto (ERP, CRM)

)

Liiketoimintasdannot (Business Rules)

)

>mmw:nc:z_.»_.m:.m$n_3mn
(Expert Systems)

Liiketoimintatieto (Business Intelligence)

)

KUVIO 6 Informaatioteknologian ldhestymistapa (Harmon, 2010)

24 Mallintaminen ja kuvaaminen

2.4.1 Maiaritelmi

Liiketoimintaprosessin mallintaminen on olennainen osa liiketoimintaproses-

sien hallintaa (Indulska, Recker, Rosemann & Green, 2009), ja se tarkoittaa liike-
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toimintaprosessin tunnistamista, madrittelyd ja mallin tekemistd, jotta voidaan
kommunikoida ja luoda yhteinen ndkemys prosessista sekd ohjata prosessia.
Liiketoimintaprosessimallintamisella on kolme perustaa: liiketoimintamalli,
strategia ja toiminnot (engl. business model, business strategy & operations)
(Alotaibi, 2016). Mallintamiselle ei ole yhtd ainoaa oikeaa tapaa, mutta mallin
tulisi kuvata prosessi kokonaisuutena kattavasti. (Swenson & von Rosing, 2015).
Yksi mdédritelmd mallille on Leppdsen (2005) médritelmd: malli on asia, joka
mahdollistaa, tai jota kdytetddn apuna mallin kohteena olevan asian ymmarta-
miseen, kommunikointiin, suunnitteluun, ja/tai implementointiin. Tarkemmin
sanottuna, malli on tuotettu johonkin tiettyyn tarkoitukseen (teleologinen na-
kokulma), ja sen arvo muodostuu kéayttdjille ilmenevistd hyddyistd - esimerkik-
si mallin avulla kdyttdja voi havaita tarpeita muutokselle. Malli voidaan ndhda
myds todellisten asioiden havainnointina (semanttinen niakokulma). Malli voi
ilmetd yhtend seuraavista kolmesta muodosta: késitteellisend rakenteena, kielel-
lisend ilmaisuna tai fyysisend rakenteena (semioottinen nikokulma). (Leppénen,
2005). Liiketoimintaprosessin mallintamisen (engl. business process modeling)
tuloksena voi syntya formaali prosessimalli (engl. process model), joka noudat-
taa jotakin metamallia (engl. meta model). Karkeasti yksinkertaistettuna meta-
mallit ovat malleja malleista - siind missd mallinnuskielelld mallinnettu malli
on abstraktio esimerkiksi jostain tosieldmdn ilmitstd, metamalli médrittelee ta-
mé&n mallin (Nissen, Jeusfeld, Jarke, Zemanek & Huber, 1996, Becker ym. 2010
mukaan), kuten esimerkiksi sen, millaisia elementtejd mallinnuskielelld toteute-
tussa mallissa voi olla, ja millaisia niiden elementtien viliset suhteet mallissa
ovat. Kun prosesseja mallinnetaan, voidaan graafista mallia tdydentdd myos
sanallisella selostuksella. Téllaisesta kirjallisesta kuvailusta voidaan kayttad ni-
mitystd kuvaus (engl. description).

2.4.2 Hyodyt

Prosessikuvausten voidaan ajatella toimivan prosessien johtamisen, hallinnan ja
parantamisen vélineend. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta
JUHTA, 2012). Kuvaukset auttavat myo6s viestinndssd - kun prosesseja kuva-
taan yhtendiselld tavalla, on tutustuminen, yhteistyd ja sen suunnittelu hel-
pompaa yli organisaatiorajojen. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelu-
kunta JUHTA, 2012). Prosessimallintaminen tukee useita liiketoiminnallisia ta-
voitteita. Se auttaa ihmisid ja koneita kuvailemaan liiketoimintaprosessia (Cur-
tis ym., 1992). Lisdksi prosessimallintaminen auttaa analysoimaan liiketoimin-
taprosesseja kvalitatiivisesti tai kvantitatiivisesti (Reijers & Mendling, 2011).
Prosessimallintaminen ja sen tuotokset auttavat myos liiketoimintaprosessin
simuloinnissa ja liiketoimintaprosessin suorittamisen tukemisessa (Mili ym.,
2010). (Alotaibi, 2016). Onnistuneella liiketoimintaprosessien mallintamisella
voidaan parantaa liiketoiminnallista toimintaa ja tunnistaa erheellisid malleja
(Gruhn & Laue, 2007).
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2.4.3 Tavat ja tekniikat

Liiketoimintaprosesseja voidaan mallintaa usealla erilaisella graafisella esitys-
tavalla. Vielda 2000-luvun alussa alalla oli useiden eri valmistajien mallinnusno-
taatioita ja -tapoja kuvata prosesseja (von Rosing ym., 2015b). Tamad johti pirsta-
loituneeseen tilanteeseen, jossa standardoinnin tarve oli ilmeinen. Téstd johtuen
alan osaajat kokoontuivat yhteen Business Process Management Institutessa
(BPMI), josta sai alkunsa BPMN 1.0 standardi vuonna 2004. BPMI sulautui
mythemmin Object Management Groupiin (OMG), jossa yleisesti kdytdssd ole-
va BPMN 2.0 valmistui vuonna 2011. Tamd BPMN-maédritys toimii pohjana
my6s Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan JHS152 -
suosituksessa. Télld hetkelld uusin versio standardista on BPMN 2.0.2 (Object
Management Group, 2017), jossa erona 2.0 standardiin on ldhinnd pienet muu-
tokset, kuten kirjoitusvirheiden paikkaamista. BPMN-standardi on prosessien
mallintamisyhteison parhaiden kdytanttjen yhteenliittyma yhteisen notaation ja
semantiikan maddrittdmiseksi prosessikaavioissa (von Rosing ym., 2015b).
BPMN-standardin pitdisi siis tarjota yksinkertainen keino vélittda tietoa proses-
seista toimijalta toiselle (esimerkiksi prosessin suorittajille, tyontekijoille tai asi-
akkaille). Toinen tavoite standardilla on prosessin suoritettavuus (engl. exe-
cutable) mallivetoisesti (engl. model-driven). Tama tarkoittaa kdytannossa sitd,
ettd malli voidaan suorittaa XML-pohjaisen WSBPEL-kielen (Web Services Bu-
siness Process Execution Language) kautta. (von Rosing ym., 2015b).
Elementteja BPMN-standardissa on 116. Elementit on jaoteltu spesifeihin
kategorioihin, jotta BPMN-standardin mukaan toteutettua mallia tulkitseva lu-
kija voi ymmartdd peruselementit ja sitd kautta prosessikaavion (von Rosing
ym., 2015b). BPMN-mallinnusympéristdssd on kolme perustyyppistd alimallia
(engl. submodels): prosessimalli (organisointi) (engl. processes (orchestration)),
koreografiamalli (engl. choreographies) sekd yhteistyomalli (engl. collaborations),
jotka voivat olla yhdistelmid kahdesta edelld mainitusta. Listassa ensimmdisend
mainittu prosessimalli voidaan jaotella yksityisiin (engl. private process) ei-
suoritettaviin ja suoritettaviin (engl. executable) prosesseihin, seké julkisiin pro-
sesseihin (engl. public process). Yksityiset prosessit ovat yrityksen sisdisid liike-
toimintaprosesseja, ja ne kuvaavat yrityksen sisdistd toimintaa. Suoritettavuu-
desta kerrottiin hieman edellisessd kappaleessa (mahdollistaa kdytannossa mm.
prosessien automatisointia ja kytkemistd eri tietojdrjestelmiin). Yksityinen ei-
suoritettava prosessi on mallinnettu prosessin tarkoituksen dokumentointia
varten mallintajan valitsemalla tarkkuudella. (von Rosing ym., 2015b). Julkinen
prosessi kuvaa vuorovaikutusta kohdistuen prosessiin ja prosessista toiseen
prosessiin tai osapuoleen. Vain aktiviteetit ja tapahtumat (engl. activities &
events), joita kdytetdan muille osapuolille (engl. participant) kommunikointiin,
kuvataan julkisessa prosessissa - julkinen prosessi siis ndyttdd “ulkopuoliselle
maailmalle” viestivirrat, joita vuorovaikutukseen prosessin kanssa tarvitaan.
(von Rosing ym., 2015b). Esimerkki julkisesta prosessista kuviossa 4. Yhteis-
tyomallissa esitetddn interaktiot kahden tai useamman prosessin vililld (Kuvio
5). Koreografiamalli eroaa yksityisestd liiketoimintaprosessista siind, ettd aktivi-
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teetit ovat vuorovaikutuksia, jotka kuvaavat (yhden tai useamman) viestin vali-
tystd. Lisdksi toisin kuin normaalissa prosessimallissa, keskeistd vastuundko-
kulmaa ei ole (katso Kuvio 6 Esimerkki koreografiamallista). (von Rosing ym.,
2015b.) Edelld esiteltyjen kolmen perustyyppisen BPMN mallin kautta on mah-
dollista kuvata useita erityyppisid prosesseja olemassa olevista (engl. as-is busi-
ness processes) uudistettuihin (engl. to-be business processes) liiketoimintapro-
sesseihin.

On hyva ymmartasd, ettd liiketoimintaprosesseja voidaan kuvata eri tasoil-
ta, kuten edelld on jo mainittu, mutta myos ryhmitelld eri ndkokulmista. Yksi
ndkokulma ryhmitelld liiketoimintaprosesseja on liiketoiminnan tasojen mu-
kaan (engl. level perspective), jolloin liiketoimintaprosessit jaotellaan kuten pe-
rinteisissd organisaatiokaavioissa johtaminen kolmeen tasoon: strategiseen, tak-
tiseen ja operationaaliseen (Ko, 2009). Tdssd ”tasondkokulmassa” keskitytdaan
erittelemddn prosessit vastuunjaon kautta. Toinen ndkokulma jaotella liiketoi-
mintaprosessit ovat ydinkompetenssiperspektiivin (engl. core competency
perspective) mukaisesti. T&dlloin liiketoimintaprosesseja jaotellaan niiden tarkoi-
tuksen tai funktion, erityisesti ydinkompetenssin kautta (Ko, 2009). Pddosin tas-
sd nakokulmassa prosessit voidaan jaotella kolmeen ryhmdén: (lilketoiminnan)
ydinprosessit (engl. core business processes), johtamisen liiketoimintaprosessit
(engl. management business processes) ja liiketoiminnan tukiprosessit (engl.
support business processes). (Ko, 2009). Liiketoimintaprosessin vilivaiheet, ak-
tiviteetit ja toiminnot, voivat olla myos itsessddn prosesseja, joita kutsutaan sii-
nd tapauksessa kyseisen liiketoimintaprosessin osaprosesseiksi (engl. subpro-
cess).
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KUVIO 7 Esimerkki julkisesta prosessista (von Rosing ym., 2015b)
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KUVIO 8 Esimerkki yhteistyoprosessista (von Rosing ym., 2015b)
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KUVIO 9 Esimerkki koreografiamallista (von Rosing ym., 2015b)

Siind missda BPMN tarjoaa hyvit standardin rakenteellisten prosessin kuvaami-
seen sekd yhteisen ndkemyksen eri toimijoille, se ei yksinddn pysty kattamaan
kaikkia organisaation toiminnan kannalta tarpeellisia elementtejd. von Rosing
ym. (2015b) mainitsee, ettd pidemmalle menevassa liiketoimintaprosessien mal-
lintamisessa (engl. extended business process modeling) ulottuvuudet, kuten
prosessien linkittaminen liiketoiminnallisiin tavoitteisiin, arvokeskeinen pro-
sessimallintaminen, yrityksen kyvykkyyksien ja prosessien vilisen suhteen
maédritteleminen, eivdt ole BPMN:n fokus, vaikkakin ne ovat relevantteja toi-
minnan kuvaamisessa. Téllaista laajempaa ajattelua toiminnan kuvaamisesta ja
analysoinnista (ts. prosessimallien kytkentd laajemmin liiketoiminta-
arkkitehtuurin elementteihin) on konseptoitu esimerkiksi Simonin ym. (2014) ja
Rummlerin & Ramiaksen (2015) toimesta. Tatd sivuttiin hieman kappaleen "2.1
Kokonaisarkkitehtuuri ja toiminta-arkkitehtuuri” loppupuolella.

2.4.4 Tunnistettuja haasteita

Kirjallisuudessa on tutkittu hieman liiketoimintaprosessien mallintamiseen liit-
tyvid ongelmia ja haasteita. Tatd gradua varten suoritettiin aiemman tutkimuk-
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sen 1oytamiseksi hakuja tietokantoihin ACM digital library, IEEE Xplore Digital
Library sekd Google Scholar. Hakulauseena kaytettiin

("business process modeling" OR "business process modelling") AND ("challenge"
OR '"challenges")

Hakutuloksista valikoitiin otsikon ja tiivistelmdn perusteella tarkastelun alle
kiintoisimmat artikkelit. Google Scholar haussa tuloksia tuli peréti 16 400 (2007
ja uudemmat), ja ndistd sitaattien mukaan lajiteltuna tarkasteltiin muutamaa
ensimmadistd sivua. Alotaibi (2016) “Business process modelling challenges and
solutions: a literature review” sekd Indulska ym. (2009) “Business process mod-
eling: Current issues and future challenges” valittiin tutkielmaan mukaan. Suu-
ri hakutulosten maéra saattoi johtua tutkijan puutteellisesta taidosta rajata asi-
anmukaisia hakutuloksia. ACM Digital Libraryssa hakulauseke tuotti 45 haku-
tulosta (2007 ja uudemmat julkaisut). Taméan tutkimuksen kannalta kuitenkaan
liikketoimintaprosessien mallintamisen haasteisiin liittyvdd julkaisua ei ndista
tuloksista havaittu. IEEE Xplore Digital Librarystd haettaessa tuloksia tuli jal-
leen suuri méédrd, 6122 kappaletta. Kun hakulausetta muutettiin seuraavaksi:

("business process modeling" OR "business process modelling")

hakulauseella haettaessa tuloksia 16ytyi 21 kappaletta (2007 ja uudemmat tulok-
set). Kuitenkaan ndistd hakutuloksista yksikddn ei késitellyt liiketoimintapro-
sessien mallintamisen haasteita.

Alotaibi (2016) teki systemaattisen kirjallisuuskatsauksen liiketoiminta-
prosessien mallintamisen haasteista kdyden ldpi vuosien 2000 ja 2012 valilld
julkaistuja tieteellisid artikkeleja. Artikkeleja etsittiin IEEE ja ACM:n tietokan-
noista sekd erindisistd informaatioteknologian alan tieteellisistd julkaisuista
(journals). Alotaibi (2016) tunnisti kahdeksan liiketoimintaprosessien mallinta-
mista koskevaa haastetta. Namad haasteet voitaisiin lukea koskevan myos yleen-
sdkin liiketoimintaprosessien hallintaa, silld liiketoimintaprosessien mallinta-
minen ja kuvaaminen ovat osa hallintaa. Ensimmadiseksi haasteeksi tunnistettiin
liikketoimintaprosessien nopea muuttuminen. Lisdksi mainittiin liiketoimin-
taympdristdjen nopea muuttuminen. Alotaibi (2016) mainitsee my6s IT-
tavoitteiden juontumisen liiketoiminnan tavoitteista yhdeksi haasteeksi - IT-
tavoitteita ei ole helppoa ajaa liiketoiminnallisista tavoitteista. Lisdksi haasteena
on mainittu ndkokulmaerot - tietojdrjestelmdjohtajat ndkevat liiketoimintapro-
sessien hallinnan teknisestd perspektiivistd samalla, kun liiketoiminnan johtajat
ndkevit sen liiketoiminnallisesta perspektiivistd. Viidentend haasteena Alotaibi
(2016) mainitsee asiakkaiden vaikutusvallan hallinnan (engl. manage customer
power). Tamd haaste perustuu kahteen ominaisuuteen. Ensinndkin, asiakkaan
vaikutusvalta mahdollistaa asiakkaiden kykya parantaa paatoksentekopositiota
hinnan alentamiseksi ja toisekseen, asiakkaan vaikutusvalta mahdollistaa asi-
akkaan tunnistavan hénen tarvitsemansa hyddykkeet ja palvelut. Haasteena
tassd ilmeisimmin Alotaibin (2016) ndkemyksen mukaan on se, ettd tama asiak-
kaiden vaikutusvalta otettaisiin huomioon liiketoimintaprosesseja mallinnetta-
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essa. Liiketoiminnan ja IT:n linjaamattomuus yhteen (engl. misalighment) ai-
heuttaa luonnollisesti haastetta - IT:n ratkaisut eivat esimerkiksi tue liiketoi-
minnallista strategiaa. Ihmisten erilaiset taustat mainittiin myds haasteena -
liikketoimintaprosessien mallintamisessa tyoskentelevit ihmiset eivit ole (valt-
tamattd) samoja ihmisid, jotka ovat kehittdimdssd esimerkiksi tietojdrjestelmad,
johon liittyvdd toimintaa mallinnetaan. Viimeisend haasteena mainitaan turval-
lisuus. Turvallisuusndkokulmien integroiminen prosessimalleihin ei ole kovin
hyvin tunnettua. (Alotaibi, 2016).

Indulska ym. (2009) tutkivat artikkelissaan liiketoimintaprosessien mallin-
tamisen haasteita haastattelemalla akateemikoita, mallintajia sek& tyokaluval-
mistajia. Tarkoituksena oli tutkia sekd tdmanhetkisid havaittuja ongelmia, etta
tulevaisuuden haasteita. Delfoi-menetelmailld toteutetussa tutkimuksessa haas-
tattelupyynto ldhetettiin 134:1le asiantuntijalle joista lopulta 62 vastasi jokaisella
kolmella kierroksella. Tulokset jaoteltiin kuuteen eri kategoriaan, jotka olivat
strateginen linjaaminen, hallinto (governance), metodit, informaatioteknologia,
ihmiset ja kulttuuri. Ndihin kategorioihin jaoteltuna tutkijat listasivat kymme-
nen merkittavintd liiketoimintaprosessien mallintamisen haastetta. Tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd kolme kriittisintd seikkaa haastateltavien mielestd proses-
sien mallintamiseen liittyen olivat mallintamisldhestymistapojen standardisoin-
ti, mallintamisen tuoman arvon tunnistaminen ja mallipohjaisen prosessin suo-
rittaminen (engl. model-driven process execution). Standardisoinnilla tarkoite-
taan asioita liittyen notaatioiden, tytkalujen ja ldhestymistapojen standardoin-
tiin ja standardinmukaisuuteen. Arvon tunnistamisella tarkoitetaan mallintami-
sen tuottaman arvon tunnistamista liiketoiminnalle. Mallivetoisuus mainittiin
tassd tutkielmassa sivulauseena luvussa 2.4. Mallintaminen ja kuvaaminen.
Seuraavat listatut haasteet olivat mallien hallinta (esimerkiksi miten versioita
hallitaan), mallinnuksen tarkkuustaso, metodologia (haasteet liittyen prosessi-
mallintamisen prosessiin) sekd hallinnointi (kuinka esimerkiksi mallintamispro-
jektia hallinnoidaan). Viimeiset kolme haastetta ovat (erityisesti kdytannon har-
joittajien korostamana) sitoutumiseen liittyvat (engl. buy-in) haasteet, liiketoi-
minnan ja IT:n jako sekd viimeisend prosessiorientaatio. Prosessiorientaatoilla
(engl. process orientation) tarkoitetaan esimerkiksi prosessikeskeisen nakokul-
man tuomista organisaatioon ja sen toimintaan. (Indulska ym., 2009).

Becker, Rosemann ja von Uthmann (2000) mainitsevat, ettd mallien suun-
nittelu vaatii henkiloresursseja, sekd mahdollisesti tyokaluohjelmistojen hankin-
taa. Ndihin voidaan ajatella liittyvan haasteita, joita jo edelld osin esiteltiin. Li-
sdksi esimerkiksi semanttiset virheet malleissa voivat johtaa kalliisiin ja virheel-
lisiin paddtelmiin. Mallintaminen ei ole ainoastaan harjoite, vaan se on taloudel-
linen riski. Prosessimallien laatua voidaankin tarkastella eri ndkokulmista.
Becker ym. (2000) muodostivat artikkelissaan suosituksia liiketoimintaproses-
sien mallintamiseen liittyen (engl. guidelines of modeling). Prosessimallien laa-
dukkuus ei médrity pelkdstdan syntaktisesta oikeellisuudesta. Prosessimallien
pitdisi toimia kommunikoinnin pohjana kaikille mukanaoleville ihmisille, ei
pelkdstdan mallintamista tekeville asiantuntijoille. (Becker ym., 2000). Kuusi
suositusta ovat vapaasti suomennettuna perussuositukset (engl. basic guideli-
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nes), oikeellisuus, relevanssi ja taloudellinen tehokkuus, sekd valinnaissuosi-
tukset (engl. optional guidelines), selkeys, verrattavuus ja systemaattinen suun-
nittelu (englanniksi correctness, relevance, economic efficiency, clarity, compa-
rability ja systematic design). Oikeellisuus tarkoittaa tdssda yhteydessd kahta
dimensiota - syntaktista ja semanttista oikeellisuutta. Relevanssi tarkoittaa kay-
tannossd sitd, ettd mallinnustekniikka tai metamalli on asianmukainen, ja mal-
lissa olevat elementit ovat relevantteja, ts. mallista on poistettu elementit, joilla
ei ole merkitystd mallin kdytossd. Taloudellisen tehokkuuden suositus on rajoi-
te kaikille muille suosituksille. Kdytannossa voidaan ajatella kustannuksia ja
hyotyja - taloudellisen tehokkuuden suositukseen sisdltyy esimerkiksi referens-
simallien ja olemassa olevien mallien uudelleenkdyttd. Selkeyden suositus on
erittdin subjektiivinen ja se olettaa, ettd malli on ymmaérretty mallin kayttdjan
toimesta. Ei ole riittdvadd, ettd mallin suunnittelija ndkee mallin ymmarrettavana.
IIman luettavaa, ymmarrettavad ja kdytettdvad mallia kaikki muut ponnistelut
ovat yhdentekevid. Vertailtavuuden suositus vaatii yhtendistd suuntaviivojen
noudattamista. Tama tarkoittaa esimerkiksi yhtendisen nimedmiskdytannon
kayttamistd. Muutoin kaksi mallia seuraisi tiettyjd, mutta erilaisia sdantsjd. Sys-
temaattisen mallintamisen suositus olettaa tarkoin maéaériteltyjen suhteiden ole-
massaolon eri informaatiomallien valilla. Esimerkiksi jokainen sytte prosessi-
mallista tdytyy olla maédriteltynd vastaavassa tietomallissa. Becker ym. (2000)
mainitsevat myos prosessimallien ndkokulmista. Prosessimallien ndkokulmia
voidaan erottaa mallinnuksen tarkoituksen ja mukana olevien henkil6iden mu-
kaisesti. Erilaisia ndkokulmia voi olla esimerkiksi ohjelmistokehitys, sertifiointi,
HR-suunnittelu tai projektinhallinta. Erilaisia ndkokulmia varten voi olla vaih-
televia asetteluja, nimedmiskaytantojd tai metamalleja. (Becker ym., 2000).
Moreno-Montes de Oca, Snoeck, Reijers, & Rodriguez-Morffi (2014) tutki-
vat laatua liiketoimintaprosessimallinnuksen kontekstissa. Tavoitteena tutki-
muksessa oli selvittdd kirjallisuuskatsauksen avulla, millaisia ulottuvuuksia
prosessimallinnuksen laadun on todettu kasittdvan, ja mitd alueita ei ole vield
otettu huomioon, kun tarkastellaan prosessimallinuksen lopputuotosta, sekd
prosessimallinnuksen prosessin laatua. Katsauksessa otettiin tarkastelun alle 72
tutkimusta. Laadun ulottuvuuksiin liittyen Moreno-Montes de Oca ym. (2014)
havaitsivat, ettd laadun ulottuvuuksista kéytettiin erilaisia nimityksid eri tutki-
muksissa, vaikka todellisuudessa niilléd tarkoitettiin samaa asiaa. Lisédksi osittain
samoja termejd kdytettiin tarkoittamaan eri asioita. Esimerkiksi oikeellisuudella
(engl. correctness) tarkoitettiin jossain tutkimuksessa syntaktista laatua, toisessa
semanttista ja kolmannessa empiiristd. Kokonaisuudessaan artikkeleista tutkijat
16ysivét noin viitisenkymmentd erilaista termid. Tilanteen selkeyttamiseksi tut-
kijat lajittelivat ja yhdistivat nditd termejd kategorioittain, joita Moreno-Montes
de Oca ym. (2014) kartoittivat olemassaolevasta laadun viitekehyksestd, tar-
kemmin CMQF:std (Conceptual Modeling Quality Framework, Nelson ym.,
2012). Laadun kategorioita havaittiin artikkeleissa olevan seitseméssa eri kate-
goriassa. Nditd olivat syntaktinen laatu, semanttinen laatu, empiirinen laatu
(esimerkiksi luettavuus), pragmaattinen laatu (esimerkiksi ymmarrettavyys),
havaittu syntaktinen laatu, havaittu intensionaalinen laatu sekd havaittu se-
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manttinen laatu. Kokonaisuutena kirjallisuuskatsauksesta ilmeni, ettd kirjalli-
suudessa on useimmiten keskitytty prosessimallinnuksen tuotoksen laatuun,
eikd niinkddn prosessimallinnuksen prosessin laatuun. Yksittdistd yleisesti hy-
vaksyttyd viitekehystd mallien ja mallinnuksen laatuun ei ole - tdstd kielii ter-
minologien eroavaisuus.

Edelld esitellyistd tutkimuksista (Alotaibi, 2016; Indulska ym., 2009; Becker
ym., 2000; Moreno-Montes de Oca ym., 2014) otettiin pohjaa tdssd tutkimukses-
sa suoritetun teemahaastattelun runkoon sekd tulosten analysointiin. Tutki-
musmenetelmaéstd ja -prosessista kerrotaan enemman luvussa 4.
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3 TOIMINNAN KUVAAMINEN JULKISELLA SEK-
TORILLA

Tdssd luvussa esitellddn julkisen sektorin mddritelmd, ominaispiirteitd ja eroa-
vaisuuksia yksityiseen sektoriin ndhden, sekd organisaation prosessikeskeisen
toiminnan kuvaamisen erityispiirteitd ja kuvaamisessa huomioon otettavia
seikkoja julkisen sektorin kontekstissa. Edellisessd luvussa esiteltyjd asioita ja
ilmivitd pyritddn peilaamaan julkiseen sektoriin ja sielld toimiviin julkishallin-
nollisiin organisaatioihin. Julkisella sektorilla tarkoitetaan tdssa tutkielmassa
julkistaloudellisia julkisyhteisoja (valtio, kunnat ja kuntayhtymait), Ahvenan-
maan maakuntaa sekd lakisdateisid tyoeldkeyhtioitd ja -laitoksia sekd muita so-
siaaliturvarahastoja (Valtionvarainministerio, 2017a). Julkinen sektori on var-
sinkin Suomessa melko suuri. Suomen julkisen sektorin kokonaismenojen suh-
de bruttokansantuotteeseen oli vuonna 2015 Ranskan ohella EU:n korkein 57%,
EU:n keskiarvon ollessa 47,2% (Eurostat, 2017; Tilastokeskus, 2017b). Kansata-
louden arvonlisdyksestd julkisen sektorin osuus oli vuonna 2016 Valtioneuvos-
ton kanslian ja Tilastokeskuksen mukaan 19,8% (Findikaattori, 2017).

3.1 Erityispiirteet ja aiempi tutkimus

Siind missd yksityiselld sektorilla toimivalla yritykselld on niin sanotusti “va-
paat kddet” suunnitella, koordinoida ja yleensdkin p&dttdd toimintaansa liitty-
vistd seikoista, julkista sektoria rajoittaa usein lainsdddannon kautta tulevat ase-
tukset sekd lait, jotka ohjaavat niiden toimintaa. Ndin on myos toiminnan ku-
vaamisen tapauksessa. Esimerkiksi laki julkisen hallinnon tietohallinnon oh-
jauksesta (tietohallintolaki) velvoittaa erddt julkisen hallinnon viranomaiset
suunnittelemaan ja kuvaamaan kokonaisarkkitehtuurinsa (Laki julkisen hallin-
non tietohallinnon ohjauksesta, 2011). My6s useat muut maat ovat luoneet ko-
konaisarkkitehtuurinsa julkisorganisaatioiden kaytettaviksi (ks. esim. Janssen
& Hjort-Madsen, 2007). Lisdksi edelld mainitussa laissa madritellddan julkisen
hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan (JUHTA) tehtavéksi antaa mm. jul-
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kisen hallinnon tietohallintoa koskevia suosituksia. Lainsddadannostd ja suosi-
tuksista kerrotaan enemmaén luvussa 3.2 Lainsdddanto sekd suositukset.

Suomessa kdytannon kokemuksia kokonaisarkkitehtuuriin liittyen ei ole
kerdtty mainittavan paljon. QPR (suomalainen yritys, joka mm. tarjoaa ratkaisu-
ja toiminnan johtamiseen ja kehittamiseen, sekd toimittaa kokonaisarkkitehtuu-
rin ratkaisuja tukevia ohjelmistoja) on tehnyt kaksi ”“Kokonaisarkkitehtuuri
Suomessa”-raporttia, joista aiempi on vuodelta 2013 ja viimeisin vuodelta 2015.
Téassd Kokonaisarkkitehtuuri Suomessa 2015 -raportissa on suoritettu kysely-
tutkimus, johon on vastannut 309 paattdjaa yli 180 organisaatiosta, paitsi yksi-
tyiseltd, myos julkiselta sektorilta (QPR, 2015). Raportin mukaan yleisin julkisel-
la sektorilla (72 prosenttia vastaajista) kehitettdva kokonaisarkkitehtuurin osa-
alue oli toiminta-arkkitehtuuri (prosessit) (QPR, 2015). Tulos eroaa hieman yksi-
tyisestd sektorista, jossa tietojdrjestelmdarkkitehtuuri kiilasi yleisemmaksi (64%)
- tosin vain yhden prosenttiyksikon erolla toiminta-arkkitehtuuriin ndhden
(63%). Kun vastaajilta kysyttiin, kuinka panostus kokonaisarkkitehtuuriperus-
teiseen toiminnan kehittamiseen muuttuu vuonna 2015 vuoteen 2014 verrattuna,
julkisella sektorilla 55% vastaajista sanoi panostuksen kasvavan, ja 32% sanoi
panostuksen pysyvian ennallaan. Yksityiselld sektorilla ndma luvut olivat 42% ja
39%. Julkisella sektorilla siis tdmén perusteella panostetaan aavistuksen enem-
méan kokonaisarkkitehtuuriperusteiseen toiminnan kehittamiseen, mutta suuria
johtopddtoksid tai linjavetoja ei tdimdn kyselytutkimuksen perusteella kannata
tehdd. Yksi tutkimuksen mielenkiintoisimmista kohdista oli organisaation toi-
minnan keskeisimmit haasteet. Julkisella sektorilla keskeisimmait haasteet oli-
vat “Organisaation nykyisten tuotteiden/palveluiden parantaminen”
70%, ”Julkisen sektorin investointipainotukset” 63%, “Uusien teknologioiden
kayttoonotto ja hyddyntaminen” 61% sekd “Muuttuva lainsdadanto 51 % (QPR,
2015). Yksityiselld puolella keskeisimmiksi koettuja haasteet olivat “Organisaa-
tion nykyisten tuotteiden/palveluiden parantaminen” 64%, “Uusien teknologi-
oiden kdyttoonotto ja hyodyntaminen” 60%, “Nykyisen liiketoiminnan ja liike-
toimintamallin laajentaminen” 49% sekd ”Kilpailijat kaventavat markkina-
osuuttamme” 33% (QPR, 2015). “Muuttuva lainsddadantd” oli yksityiselld sekto-
rilla vasta kahdeksanneksi suosituin vastausvaihtoehto 22% maédralla. Tama
eroavaisuus julkisen ja yksityisen sektorin vililld voi ilment&a sitd, kuinka lain-
sdddannon rooli koetaan, ymmarrettdavéasti, suurempana haasteena julkisella
sektorilla.

Lemmetti & Pekkola (2012) kavivit ldpi valtionvarainministerion kyselyn
perusteella julkisen hallinnon kokemuksia ja ymmarrysta (silloin luonnosvai-
heessa olleesta) julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurista. Kyselyn analy-
soinnista kavi ilmi, ettd ndkemykset kokonaisarkkitehtuurista ja siitd, kuinka
kokonaisarkkitehtuurityo pitdisi tehdd, vaihtelivat. Resursointiin sekd kompe-
tenssiin (kokonaisarkkitehtuuria varten tarvittaviin taitoihin) liittyen vastauk-
sissa oli havaittavissa paljon epavarmuutta, ja kokonaisarkkitehtuurin adop-
tointiin liittyen olemassa oli myos epdilyd. Kokonaisarkkitehtuuri itsessddan
ymmarrettiin my0s eri tavalla eri organisaatioissa (Lemmetti & Pekkola, 2012).
Suoranaisia kokemuksia JHS 179 seka JHS 152 suositusten kaytosta julkisen hal-
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linnon organisaatioissa ei ole kirjallisuudessa dokumentoitu, joten tama luo
tutkimuksellista motivaatiota. Lisdksi kokonaisarkkitehtuurin, lakien ja suosi-
tusten vaikutukset toiminnan kuvaamiseen julkishallinnollisissa organisaatiois-
sa luovat mielenkiintoista aluetta tutkittavaksi.

Aiemman englanninkielisen tutkimuksen kartoittamiseksi tehtiin vield
haku e-Gov Reference Libraryyn (EGRL). Tarkoituksena oli siis 16yt&a julkishal-
linnollisissa organisaatioissa prosessien mallintamiseen liittyvad kirjallisuutta.
e-Gov Reference Library (EGRL) siséltdd 9901 vertaisarvioitua akateemista vii-
tettd sdhkoisen hallinnon alalta. EGRL:n sivustolla mainitun arvion mukaan
(http:/ /faculty.washington.edu/jscholl/egrl/index.php), EGRL kattaa yli 90
prosenttia englanninkielisestd vertaisarvioidusta tieteellisestd kirjallisuudesta,
jotka liittyvéat sdhkoiseen hallintoon. Tietokantaan kohdistettiin hakuja aiem-
man tutkimuksen kartoittamiseksi. Tietokanta ladattiin ensin Mendeley
Desktop-ohjelmistoon, jolla haut suoritettiin. Hakusanalauseena kaytettiin
aluksi

process modeling OR process modelling

Tama haku palautti 114 tulosta (9901 mahdollisesta), ja se sisélsi paljon epérele-
vantteja tuloksia. Hakua tarkennettiin niin, ettd etsittiin tdsmallistd ilmaisua,
jolloin hakulausekkeet laitettiin lainausmerkkien sisdan. Hakusanalause oli t&l-
16in

“process modelling” OR “process modelling”

Haku palautti 28 tulosta, jotka otettiin ldhempé&an tarkasteluun. Néistd tuloksis-
ta otettiin tarkastelun alle otsikko sek& abstrakti. Tulokset olivat kirjavia, osa
kirjallisuudesta kasitteli mm. palveluiden yhteismuotoilua (“Co-design for Go-
vernment Service Stakeholders”, Bell & Nusir, 2017), toimintolaskennan kayt-
tamistd liiketoimintaprosessien arviontiin (esim. “Business Process Assessment
and Evaluation in Public Administrations using Activity Based Costing”,
Becker ym., 2009) seké lainsdadannon rajoitteiden integrointia liiketoimintapro-
sessimalleihin (Olbrich & Simon, 2007). Varsinaisesti ndistd hakutuloksista mis-
sddn ei kuitenkaan perehdytty tarkemmin mallinnuksen haasteisiin tai kompas-
tuskiviin. Becker ym. (2007) esittelivit artikkelissaan “Domain Specific Process
Modelling in Public Administrations - The PICTURE-Approach” PICTURE
mallinnusldhestymistavan julkishallinnolle. Vaikka suoranaisesti itse mallinta-
misen haasteita ei tutkittu, Becker ym. (2007) listasivat kuitenkin julkisen hal-
linnon organisaation kohtaamia tilanteita tai haasteita mallintaessaan ja kehitta-
essddn liiketoimintaprosesseja. Julkishallinnollisen organisaation palveluportfo-
lio voi olla moninainen ja my6s kompleksinen. Julkishallinto itsessddn koostuu
useista suurista organisaatioista, joiden tietdmys prosesseista on hajaantunut
erilleen, eikd yleensd ole olemassa yhtd osaa, jossa tama tietdmys olisi keskite-
tysti. Lisdksi Becker ym. (2007) mainitsevat, etteivit geneeriset notaatiot osaa
ottaa huomioon julkishallintospesifistd ndkokulmaa siitd, mihin kaikkiin pro-
sesseihin esimerkiksi jokin tietty laki vaikuttaa. Ratkaisuksi he ehdottavat toi-
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mialaspesifid (engl. domain-specific) mallinnusldhestymistapaa, PICTUREa.
Matzner, Alexandrini, Araujo & Becker (2009) kavivit lapi prosessimallinnusta
Brasilian julkishallinnossa hyodyntden myos Becker ym. (2007) kayttamaa PIC-
TURE-ldhestymistapaa. Tama tutkimus ei myoskddn painottunut mallintamisen
haasteisiin, mutta yhteenvedossa tutkimuksen rajoitteissa mainittiin, ettei mal-
linnusprojektissa kdytetyn tyokalun kaikkea toiminnallisuutta tutkittu (ja sitad
kautta hyodynnetty) tdssd yksittdisessd tapauksessa. Kddntden tdstd, voidaan
ajatella, ettd haasteena mallintamisessa saattaa olla kdytetyn tyokalun kaikkien
ominaisuuksien hyddyntamattd jattdminen. Kaikkien ominaisuuksien hyodyn-
taminen ei tietenkdidn kuitenkaan kerro siitd, ettd mallintaminen olisi onnistu-
nutta, kun siind on kaytetty kaikki mahdollisia tyckalun ominaisuuksia.
Enemmankin voi olla hyva tiedostaa millaisia mallintamista helpottavia omi-
naisuuksia tyokalu itsessddn tarjoaa, ja ottaa ndiméa ominaisuudet kayttoon itse
mallintamisessa.

3.2 Lainsaiadinto seki suositukset

Tdssd luvussa esitellddn lyhyesti aiheeseen kytkeytyvéad lainsddadantod, tietohal-
lintolakia, sekd siithen kohdistunutta kritiikkid. Lisdksi esitellddn tarkemmin
julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan toiminnan kuvaamiseen
liittyvid JHS-suosituksia.

3.2.1 Lainsddddnnollinen ohjaus

Tietohallintolaki on mainittu tdssd tutkielmassa jo aiemmin useaan otteeseen.
Lain tarkoituksena on “tehostaa julkisen hallinnon toimintaa, sekd parantaa
julkisia palveluja ja niiden saatavuutta sddtdmalld julkisen hallinnon tietohal-
linnon ohjauksesta ja tietojdrjestelmien yhteen toimivuuden edistdmisestd ja
varmistamisesta” (Finlex, 2018). Kdytdannossa laissa sdddetddn “erdiden julkisen
hallinnon viranomaisten velvollisuuksista niiden hoitaessa tietohallintotehtdvia”
(Finlex, 2018). Laki asettaa valtiovarainministerion tehtdvéaksi julkisen hallinnon
viranomaisten tietohallinnon yleisen ohjauksen. Laissa mé&dritellddn my®os tieto-
yhteiskuntakehityksen edistdmiseksi edelld mainitun ministerion yhteydessa
toimivan julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan (JUHTA) tehta-
vistd. Sanatarkka lainaus kyseisestd laista: “Neuvottelukunnan tehtivand on
edistdd julkisen hallinnon toimintatapojen ja palveluiden tuotantotapojen uu-
distamista ja kdyttoonottoa tieto- ja viestintdtekniikkaa hyodyntamalld, seka
antaa julkisen hallinnon tietohallintoa koskevia suosituksia. Sdanndkset neuvot-
telukunnan paatoksenteosta ja toiminnan jarjestimisestd, sekd tarkemmat sdan-
nokset neuvottelukunnan kokoonpanosta ja tehtdvistd annetaan valtioneuvos-
ton asetuksella.” (Finlex, 2018). Julkisen hallinnon tietojdrjestelmien yhteentoi-
mivuudesta mairitelldan tietohallintolaissa seuraavaa: “Julkisen hallinnon vi-
ranomaisen on julkisen hallinnon tietojdrjestelmien yhteentoimivuuden mah-
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dollistamiseksi ja varmistamiseksi suunniteltava ja kuvattava kokonaisarkkiteh-
tuurinsa, sekd noudatettava laadittua ja ylldpidettyd kokonaisarkkitehtuuria ja
sen edellyttimid yhteentoimivuuden kuvauksia ja madrityksid, sekd toimiala-
kohtaisia tietojdrjestelmien yhteentoimivuuden kuvauksia ja maarityksida.” (Fin-
lex, 2018).

Tietohallintolailla on siis verrattain hyvia tarkoitusperid julkisen hallinnon
tietojdrjestelmien toiminnan yhtendistdmisessd ja edistdmisessd. Laki on kuiten-
kin saanut kritiikkid joiltakin tahoilta - esimerkiksi professori Tomi Voutilainen
kritisoi tietohallintalakia Tivin uutisessa epdonnistuneeksi siind, ettei laki ole
kuin pieniltd osin velvoittava, sekd siing, ettd siitd puuttuu “konkreettinen sisél-
to, joka pitdisi antaa asetuksina” (Tivi, 2013). Valtiovarainministerion julkaisus-
sa 37/2017 (Valtiovarainministerio, 2017b) arvioidaan my®os tietohallintolain
nykytilaa (s.148, kohdassa 5.9.4 Nykytilan arvio) ja sieltd voidaan loytdd myos
kritiikiksi luokiteltavaa luonnehdintaa lakia, tai ainakin sen toimeenpanoa koh-
taan. Merkittavimmaéksi haasteeksi lain toimeenpanossa todetaan ”“toimivuuden
kuvauksien ja méaaritysten tekeminen koskien koko julkista hallintoa tai eri toi-
mialoja” (Valtiovarainministerio, 2017b). Syyksi tdltd osin mainitaan, ettei hal-
linnossa olla “pystytty muodostamaan yhtendistd tai selkedd kuvaa siitd, mita
yhteentoimivuuden kuvauksilla ja méaarityksilld tarkoitetaan” (Valtiovarainmi-
nisterio, 2017b). Julkaisussa todetaan my®s, ettei lain nojalla ole annettu yhtdan
tietojdrjestelmien yhteentoimivuuden maéaérityksid ja kuvauksia koskevaa ase-
tusta (Valtiovarainministerio, 2017b). Osittain edelld mainituista syistd on tar-
koituksena valmistella uusi julkisen hallinnon tiedonhallintalaki. Tdmén lain
tarkoituksena olisi sddnnelld tiedonhallintaa julkisessa hallinnossa yhdessa
yleislaissa. Tama tarkoittaisi sitd, ettd tietohallintolaki (634/2011) ja arkistolaki
(831/1994) kumottaisiin uudistetuilla sddannoksilla. Lisdksi julkisuuslaki
(621/1999) sekd sdhkoisestd asioinnista viranomaistoiminnassa annetun lain
(13/2003) “tiedonhallintaa koskevat sddannokset siirrettdisiin uudistettuna uu-
teen tiedonhallintalakiin”. Toimintasuunnitelman mukaan laki tulisi voimaan
1.1.2019. (Valtiovarainministerio, 2018). Kysymysmerkiksi jdd, millainen vel-
voittavuus tulevalla yleislailla on, ja miten se kdytdnnossad tulee vaikuttamaan
julkishallinnollisten organisaatioiden toimintaan tulevaisuudessa.

Kokonaisuudessaan voidaan siis tietohallintolain olevan ajatuksena hyvd,
mutta se ei vaikuta olevan tdysin onnistunut sille asetetuissa tavoitteissa, aina-
kin siitd nousseen kritiikin sek& lain mahdollisen tulevan kumoamisen / uudis-
tamisen perusteella. Tamé&n hetkisen tilanteen mukaan kuitenkin tietohallinto-
laki on edelleenkin voimassa ja samoin ovat Julkisen hallinnon tietohallinnon
neuvottelukunnan JHS-suositukset.

3.2.2 JHS-suositukset

Edelld mainituista suosituksista JHS 179 -suositus toimii julkisen hallinnon yh-
teisend arkkitehtuurimenetelmand (Vaestorekisterikeskus, 2016) ja se maarittad
arkkitehtuurikokonaisuuden rakenteen. Vuonna 2017 julkaistiin JHS 198 -
suositus “Kokonaisarkkitehtuurin peruskuvaukset”, joka on tekninen eritelmd,
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jossa listataan kokonaisarkkitehtuurin peruskuvaukset. Tédssd suosituksessa
kuvattuja ohjeita pitdd hyodyntdd organisaation kokonaisarkkitehtuurin suun-
nittelussa ja arkkitehtuurikuvausten tuottamisessa. Lisdksi on laajennettuja ku-
vauksia, joiden avulla “organisaatio voi kuvata arkkitehtuurinsa kattavammin”
(JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu ja kehittaminen, 2017).

JHS 152 "Prosessien kuvaaminen” on nimensd mukaisesti prosessien ku-
vaamiseen liittyvd suositus, jonka tarkoituksena on “yhdenmukaistaa ja sel-
keyttdd julkisen hallinnon prosessien kuvaamista” (Julkisen hallinnon tietohal-
linnon neuvottelukunta JUHTA, 2012). Suosituksessa mainitaan prosessien ku-
vaamisen olevan osa viranomaisten toiminnan julkisuudesta annetun lain
(621/1999, 18.1 §) hyvan tiedonhallintatavan ja hallintolain (434/2003) hyvan
hallinnon toteuttamista (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta
JUHTA, 2012). Prosessikuvauksiin liittyen siis on olemassa suosituksia ja ohjeis-
tusta, joiden perusteella julkisen sektorin toimijoiden pitdisi toimia. JHS152 -
suosituksesta kerrotaan enemmadn myshemmin tdssad luvussa.

Julkisen tietohallinnon neuvottelukunta (jonka tehtdvand on antaa mm.
antaa julkisen hallinnon tietohallintoa koskevia suosituksia) jaottelee kokonais-
arkkitehtuurin eri arkkitehtuurindkokulmiin seké eri abstraktiotasoihin. Arkki-
tehtuurindkokulma maéaéritelldan nakokulmaksi, josta ”arkkitehtuuria suunnitel-
laan tilanteen ja suunniteltavan kohteen mukaisesti painottaen” (JHS 179 Koko-
naisarkkitehtuurin suunnittelu ja kehittdminen, 2017). Arkkitehtuurindkokul-
mia on JHS179 suosittelussa neljd erilaista: toiminta-, tieto-, tietojdrjestelma-, ja
teknologia-arkkitehtuurindkokulma. Toiminta-arkkitehtuuri (engl. business
architecture) on suosituksen mukaan tarkein, silld ”“toiminnan tuloksena asiak-
kaat saavat palvelunsa” ja lisdksi toiminnan kehittdmisestd syntyy vaatimukset
kolmelle muulle ndkokulmalle. Tietoarkkitehtuurin kuvauksen avulla pyritdan
suosituksen mukaan “luomaan organisaation tai useamman toimi-
jan/organisaation yhteisen kehittimiskohteen yhteinen ndkemys keskeisestd
tietopddomasta ja helpottamaan tiedon jakamista, hyodyntdmistd ja 1oytamis-
ta.”. Tietojdrjestelmdarkkitehtuurin kuvauksessa kuvataan seké selvitetdan kes-
keiset sovelluskokonaisuudet sekd sovellukset, joissa kasitellddn tietoa. Neljan-
nessd teknologia-arkkitehtuurin kuvauksessa maddritellddn suosituksen mu-
kaan ”organisaatiossa kdytettdvat teknologiat ja standardit, rakenteet ja infra-
struktuuri siten, ettd kokonaisuus tukee parhaalla mahdollisella tavalla organi-
saation toimintaa ja tavoitteita”. (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu ja
kehittaminen, 2017).

Eri abstraktiotasoihin (=késitteellisiin tasoihin) kokonaisarkkitehtuuri on
jaoteltu seuraavasti. Periaatteellisella tasolla vastataan kysymykseen miksi, ja se
ohjaa suunnittelua ja kuvaamista. Seuraava, eli késitteellinen taso, vastaa ky-
symykseen “mitd”, ja se kuvaa tarpeita ja palveluita. Looginen taso vastaa ky-
symykseen “miten”, ja se kuvaa rakenteita. Fyysinen taso kuvaa ratkaisuja ja
vastaa kysymykseen “milld”. Lisdksi mukana on esitelty vield toimeenpanon
taso, joka suosituksen mukaan tuo ”toteutussuunnitelmat osaksi kokonaisarkki-
tehtuurin kehittdmisprosessia”. Toimeenpanon taso kuvaa siis toimeenpanon
keinoja ja vastaa kysymykseen “miten edetddn”. Namé arkkitehtuurindkokul-
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mat ja abstraktiotasot ovat kuvattuna suosituksessa arkkitehtuurikuvausten
viitekehykseen (ks. KUVIO 10: Arkkitehtuurikuvausten viitekehys). (JHS 179
Kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu ja kehittdminen, 2017).

Suosituksen mukaan arkkitehtuurikuvausten ylldpitoon ja hallintaan tar-
vitaan arkkitehtuurin kuvausviline, joka sisdltdd kuvauskannan (ts. sdilo, engl.
repository), johon arkkitehtuurielementtien tiedot ja niiden suhteet tallentuvat.
On myo6s mainittu, ettd pelkat tekstinkdsittely- ja piirtovilineet eivdt “kanna
kauas” (arkkitehtuurikuvausten laajamittaisessa ylldpidossa, hallinnassa ja ku-
vaamisessa). Spesifit vaatimukset kuvausvilineen tarpeesta tukea ArchiMate-
tai UML-kuvausnotaatiota (tai molempia), sekd prosessien mallintamisessa
BPMN-notaatiota on ohjeistettu suosituksissa (Julkisen hallinnon tietohallinnon
neuvottelukunta JUHTA, 2012, suosituksessaan JHS 152 Prosessien kuvaami-
nen sekd 2017, suosituksessaan JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu ja
kehittdaminen).
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KUVIO 10 Arkkitehtuurikuvausten viitekehys (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin suunnitte-
lu ja kehittdminen, 2017)

Prosessien kuvaamiseen tehdyn suosituksen “JHS 152 Prosessien kuvaaminen”
tarkoitus on “yhdenmukaistaa ja selkeyttdd julkisen hallinnon prosessien ku-
vaamista” (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA, 2012).
Suositus on tarkoitettu “kaikille julkisen sektorin toimijoille, jotka tydssdan ku-
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vaavat prosesseja” ja prosessien kuvaamisen mainitaan olevan “osa viranomais-
ten toiminnan julkisuudesta annetun lain (621/1999, 18.1 §) hyvan tiedonhallin-
tatavan ja hallintolain (434/2003) hyvéan hallinnon toteuttamista”. (Julkisen hal-
linnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA, 2012). Suosituksessa prosessit
jaotellaan neljddn eri kuvaamisen tasoon, kuvaustasoon. Nama tasot ovat ylei-
simmadstd tarkimpaan prosessikartta, toimintamalli, prosessin kulku sekd tyon
kulku. Tasot on esitelty alempana kuviossa 9 Prosessien kuvaustasot. On huo-
mattava, ettd suositus ei ohjeista prosessien hallintaan oleellisesti liittyvaa pro-
sessien kartoitusta, kehittdmistd, mittaamista, arviointia eikd parannettavien
prosessien valintaa (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA,
2012).

Prosessikartta on ylimman tason kuvaus. Suosituksessa se mddritellddn
organisaation tasolla tehdyksi yleiseksi, usein graafiseksi kuvaukseksi organi-
saation tdrkeimmistd prosesseista ja niiden yhteyksistd. Prosessikartta esittdd
toiminnot kokonaisuuksittain. Suosituksessa mainitaan, ettd prosessikart-
ta “hahmottaa kokonaiskuvan, esittelee organisaation toimintaa, toimii ulkoisen
viestinndn apuvilineend ja on padtoksenteon apuviline”. Prosessikartta on ylei-
simmaén tason pelkistetty kuvaus, jossa esitetddn tarkeimmadt ydin- ja tukipro-
sessit, toimintaymparisto ja organisaatio pelkistettynd. Suosituksessa mainitaan,
ettd ydinprosessi “ilmaisee, mitd tavoitteita organisaatiolla on ja miten se niihin
pyrkii” ja tukiprosessi luo “edellytyksid ydinprosessien toiminnalle”. Prosessi-
karttaa tehtdessda on huomioitava edelld mainittujen lisdksi myos lisdarvon saa-
vat asiakkaat sekd tiedon tuottajat ja toimijat. (Julkisen hallinnon tietohallinnon
neuvottelukunta JUHTA, 2012, s.6-7).

Toimintamallitaso kuvaa yksityiskohtaisemmin toimintaa kuin prosessi-
kartta. Toimintamalli kuvaa prosessihierarkian seké sitoo prosessit yhteen. Pro-
sessihierarkia kuvaa prosessien jakautumisen osaprosesseiksi. Prosessien omis-
tajat, tavoitearvot ja mittarit médritellddn toimintamallitasolla. Toimintamalli
nivoo prosessit yhteen antaen samalla johdolle kokonaiskuvan toiminnasta.
Suosituksessa mainitaan, ettd toimintamallikuvaus muodostuu toimintamalli-
kaaviosta ja sitd tdydentdvistd tekstimuotoisista dokumenteista, joissa voidaan
avata toimintaa tarkemmin. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta
JUHTA, 2012, s. 7).

Prosessin kulku -tasolla kuvataan toiminnan periaatteet, toiminnot ja suo-
rittajat. Toimintaa kuvataan tarkemmalla tasolla kuin toimintamallissa, ja tama
taso “tuo esille toiminnan nykyiset ongelmat”. Prosessin kulku -kuvauksissa
tulee kuvata palveluiden ja osaprosessien vélinen vuorovaikutus sekd prosessit,
osaprosessit ja tehtdvéat tulee numeroida tunnistettavalla tavalla. Suosituksessa
mainitaan myos, ettd “osaprosessit, toiminnot, tehtdvit ja syotteet nimetdédn, ja
niiden tiedot ja tarkoitus kuvataan”. Tarkedd on myos prosessien omistajien ja
vastuiden kirjaaminen sekd asiakkaan nimedminen - asiakkaan tulee olla selke-
dsti nimetty toimija. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA,
2012, s. 8).

Tyon kulku -tasolla kuvataan prosessin kulkua kaikista tarkimmalla tasol-
la, toimintatasoa tarkemmin. Suosituksen mukaan tirkein ero toimintatasoon
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verrattuna on prosessien sisdisten ja ulkoisten riippuvuuksien kuvaaminen tie-
totyyppeind. Tédtd tasoa kdytetdan suosituksen mukaan esimerkiksi silloin, kun
halutaan kehittdd prosessia sdhkoiseksi palveluksi, tai kun halutaan ylipaansa
keittdd prosessia. Kaikki tehtdvien syotteet sekd tuotokset esitetddn “niin tarkal-
la tasolla, ettd niiden pohjalta voidaan rakentaa esimerkiksi sahkodinen palvelu”.
Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd tyonkulkukaavioissa kuvataan tarkasti vaihe
vaiheelta "mitd hallintaan ja késittelyyn liittyvid toimenpiteitd kuhunkin vai-
heeseen sisdltyy”. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA,
2012, s. 9-10).
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KUVIO 11 Prosessien kuvaustasot (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta
JUHTA, 2012)

Suosituksessa painotetaan, ettd prosessien kehittiminen ei ole irrallaan organi-
saation muusta suunnittelusta ja kehittamisestd, vaan prosessien kehittdiminen
pdinvastoin liittyy aina ndihin. Pohjana on organisaation kokonaistoimintaa
ohjaavat samat toimintaperiaatteet, strategiat ja visiot (Julkisen hallinnon tieto-
hallinnon neuvottelukunta JUHTA, 2012, s. 3).
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA -PROSESSI

4.1 Menetelmitietous

Téssd pro gradu -tutkielmassa on tarkoitus tutkia millaisia ongelmia ja haasteita
julkishallinnollisessa organisaatiossa on havaittu toiminnan kuvaamiseen liitty-
en. Lisdksi tutkielmassa pyritddn selvittdméddn, miten lainsdddannollisen oh-
jauksen vaikutus toiminnan kuvaamiseen on koettu. Ndihin padmaééariin vas-
tauksen saamiseksi tutkimusotteeksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus, ja mene-
telméksi haastattelu, tarkemmin sanottuna teemahaastattelu. Sitd, miksi haas-
tatteluun ylipdansa paddyttiin, on melko helppo perustella. Valmista aineistoa,
esimerkiksi tilastoja aikaisemmista tutkimuksista, ei ollut saatavilla tédstd aluees-
ta. Tastd syystd oli helppoa pddtyd empiiriseen tutkimukseen, jotta aiheesta saa-
taisiin tietoutta.

Tieteessd ja tutkimuksessa tehtyjen valintojen perusteleminen, argumen-
tointi, on tdrkedd, jotta tutkimus olisi ldpindkyvad. Perustellut valinnat auttavat
tekemddn tutkimuksesta osaltaan patevimman ja luotettavamman. Ensinnékin,
laadullinen tutkimusote ja teemahaastattelu valittiin, koska haastattelu on hy-
vin joustava menetelmad ja sen avulla on mahdollista saada esiin motiiveja, jotka
vastausten taustalla saattavat vaikuttaa (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 34). Haas-
tattelu antaa mahdollisuuksia esittdd lisakysymyksid, jotta vastauksia voidaan
selventdd tarvittaessa. Tiukasti strukturoitu lomakehaastattelu, jossa pitdd valita
esimerkiksi kahdesta vaihtoehdosta, tarjoaa verrattain kapean nikokulman, ja
voisi aiheuttaa liudan lisikysymyksid. Teemahaastattelu ”sisdltdaa hahmotelman
siitd, mitd kysyd, mutta ei kovinkaan tarkkarajaista suunnitelmaa siitd, miten
kysyd sitd” (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 102-103). Hirsjdrvi & Hurme (2015, s. 35)
mainitsevat, ettd haastattelun etuna on myos se, ettd puheen voi asettaa laajem-
paan kontekstiin. Tdamd on tarkoituksena my®os tdssd tutkimuksessa. Tutkittava
ilmio ja konteksti, julkishallinnollinen, on kirjallisuudessa verrattain vahan kar-
toitettu. Hirsjarvi & Hurme (2015, s. 35) toteavat ettd haastattelu on tillaiseen
vdhan kartoitettuun, tuntemattomaan alueeseen sopiva menetelmd. Tamén tut-
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kielman kirjoittaja kuitenkin tiedostaa “vdhan kartoitettu”-ilmaisun kayton sub-
jektiivisuuden, kartoittamattomuudesta voisi toinen tutkija olla eri mielta.

On huomioitava kuitenkin, ettd haastattelun kdytossd tutkimusmenetel-
mé&nd on my6s monia haittapuolia. Nama tulisi ottaa huomioon tutkimuksen
tuloksia arvioitaessa ja punnittaessa. Hirsjarvi & Hurme (2015, s. 35) mainitse-
vat haastattelun ongelmallisiksi puoliksi muun muassa sen, ettd haastattelun
katsotaan sisédltdvdan monia virheldhteitd, joita voi aiheutua paitsi haastattelijas-
ta, myos haastateltavasta (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 35). Tdlld tarkoitetaan
esimerkiksi sitd, ettd ympariston valinta voi vaikuttaa haastateltavan vastauk-
siin. Jos ympdristo ei ole rauhallinen, stressiton ja luotettava, voi olla mahdollis-
ta, ettd haastateltava ei vastaa todenmukaisesti tai joitain asioita jdisi sanomatta.
Hirsjarvi & Hurme (2015, s. 35) mainitsevat haastattelun luotettavuutta heiken-
tavand esimerkkind haastateltavan taipumuksen antaa sosiaalisesti suotavia
vastauksia. Yhdet haastattelun mainitut haittapuolet ovat lisdksi ne, ettd “haas-
tattelijalta vaaditaan kokemusta ja taitoa” sekd “haastattelijan rooliin pitdisi
kouluttautua” (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 35). Haastattelijan rooliin timan tut-
kielman tekijd valmistautui lukemalla etukdteen huomioon otettavia seikkoja,
sekd keskustelemalla haastattelukysymyksistd etukédteen ohjaajan kanssa. Haas-
tatteluista saatiin hyvin koottua tavoiteltua tietoa, joten haastatteluja voitaneen
pitdd kohtuullisesti onnistuneina. Kokonaisuutena voidaan kuitenkin ajatella,
ettd tuloksia tarkasteltaessa ja tulkittaessa kannattaa huomioida haastattelujen
tulkinnallinen vapaus, sekd edelld mainitut haastattelun haittapuolet. Haastatel-
tavien totuudet ovat subjektiivisia tulkintoja ja kasityksia.

4.2 Tutkimuksen suorittaminen

Itse haastattelut toteutettiin kdytdnnossd loppukevéddn ja kesdn aikana vuonna
2017. Haastatteluihin pyrittiin saamaan vastaajia sekd mallinnusta tekeviltd jul-
kishallinnollisilta organisaatioilta, ettd mallinnustydkaluvalmistajilta sekd ul-
koisilta konsulteilta, jotka ovat olleet suorasti tai epdsuorasti mukana julkishal-
linnollisen organisaation mallinnusprojekteissa, tai joilla on muutoin asiantun-
temusta, kokemusta ja ndkemysta tutkittavasta ilmiostad. Tiedon kohteina on siis
useita erilaisissa rooleissa toimivia asiantuntijoita. Talld pyrittiin toteuttamaan
monindkokulmaisuutta aineistotriangulaation avulla, jotta tutkimuksen luotet-
tavuutta pystyttdisiin lisddmaan. Haastateltavia hankittiin ohjaajan ja tutkiel-
man tekijan kontaktien avulla. Haastateltavista kaksi tyoskenteli haastattelu-
hetkelld tyokaluvalmistajaorganisaatiossa, ja viisi kadyttdjdorganisaatioissa.
Kolme haastateltavaa oli samasta kdyttdjaorganisaatiosta. Haastateltavien nimet
ja muut mahdollisesti tunnistamista helpottavat tiedot jatetidn mainitsematta
haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi. Haastateltavat merkittiin haastat-
teluaineistoon seuraavasti:

Haastateltava 1, kdyttdjdorganisaatio A

Haastateltava 2, tyckaluvalmistaja A

Haastateltava 3, kdyttdjdorganisaatio B
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Haastateltava 4, tyokaluvalmistaja B

Haastateltava 5, kdyttdjaorganisaatio C

Haastateltava 6, kdyttdjaorganisaatio C

Haastateltava 7, kdyttdjaorganisaatio C

Haastateltaviin otettiin ensin yhteyttd sdhkopostitse ja tiedusteltiin heidan
halukkuuttaan osallistua toiminnan kuvaamista julkishallinnollisessa organi-
saatiossa kdsittelevddn pro gradu -tutkielman haastatteluosioon. Potentiaalisille
haastateltaville ilmoitettiin, ettd haastattelu toteutettaisiin niin, ettei mitdan
tunnistettavia tietoja paljastettaisi haastateltavasta tai organisaatioista, joista
haastatteluissa keskustellaan. Tamai voi olla tiarked seikka siksi, ettd haastatte-
luissa, erityisesti konsulttien ja tyokaluvalmistajien osalta, voi paljastua muita
organisaatioita koskevia tietoja. Lisdksi osa haastateltavista voisi olla haastatte-
lussa pidattyvdisempid taméan vuoksi.

Kuten aiemmin tdssd luvussa mainittiin, haastattelu oli teemahaastattelu
ilman tdysin spesifid suunnitelmaa siitd, kuinka se etenisi. Haastatteluille oli
kuitenkin muodostettu teemahaastattelurunko, jota haastattelut noudattivat
joustavasti. Rungon muodostamisessa hyodynnettiin teoriaosuudessa ilmi tul-
leita seikkoja, erityisesti Alotaibi (2016) sekd Indulska ym. (2009) tutkimuksissa
ilmenneitd haasteita sekd kirjallisuudesta poimittuja liiketoimintaprosessien
mallintamisen laadun ulottuvuuksia (Moreno-Montes de Oca ym., 2014).

Haastatteluissa apuna kaytetty teemahaastattelurunko rakentui seuraavas-
ti:

Taustatiedot
o Nimi, ikd, rooli organisaatiossa, aiempi kokemus aihealuees-
ta
e Toiminnan kuvaamisen motivaatiot / mahdollisuudet
o Miksi toiminnan kuvaamista on alettu tekemddn
o Mitd on tavoiteltu
o Millainen rooli lainsddddnnolld on ollut
Kéytannon toteuttaminen (milld tavoin)
o Miten kdytdnnossa toteutettu
o Millaisen taustan omaavia ihmisid on ollut mukana toimin-
nan kuvaamisessa
o Miten koordinointi ja ohjaus on tapahtunut
Reflektio, havaitut haasteet / ongelmat
o Saavutettiinko tavoiteltuja hyo6tyjd, miksi / miksi ei
o Millaisia haasteita / ongelmia on havaittu
* (esim. millainen rooli lainsdddannolla on ollut (onko
sen koettu vaikuttavan), ihmisiin liittyvid ongelmia
esim. substanssiosaaminen ja sen puute, syntaktinen /
semanttinen laatu / laaduttomuus)

Edelld esitellyn rungon pohjalta haastatteluille saatiin selkdranka. Haastatelta-
vien erilaisesta taustasta johtuen haastatteluissa jotkin asiat nousivat enemman
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esille kuin toiset. Téastd huolimatta, kaikkien haastateltavien kanssa kaytin paa-
piirteittdin aina samat asiat ldpi, vaikkakin haastatteluiden painopisteet vaihte-
livat.

Haastattelupyyntoon myontdvasti vastanneiden kanssa sovittiin kasvok-
kain haastattelu sopivalle ajankohdalle. Kaksi haastattelua suoritettiin Skypen
valitykselld. Haastattelut olivat kestoltaan noin 30-45 minuuttia pitkia. Haastat-
telut nauhoitettiin, ja nauhoitus litteroitiin muutaman viikon sisélld haastatte-
lusta haastattelijan, tutkielman tekijén, toimesta. Yhteensd kaikki haastattelut
mukaan luettuna, litteroitua aineistoa kertyi reilun 41 liuskan verran. Haastatte-
lujen litteroinnit toimitettiin vield kommentoitavaksi haastatelluille sahkopos-
titse. Ndin haastatelluilla oli vield mahdollisuus esimerkiksi tarkentaa tai korja-
ta jotain sanomaansa, tai muutoin lisétd jotain seikkoja, jotka voisivat olla tar-
keitd aiheeseen liittyen - tosin tarkentavia kommentteja tai lisdyksid ei saatu
yhtdan kappaletta. Télld litteroinnin tarkastusmahdollisuudella pyrittiin myos
lisdamaan tutkimuksen luotettavuutta.

4.3 Tulosten analysointi

Teoriaosuudessa nousi esiin yleistd prosessitietoutta, sekd prosessimallintami-
seen ja -kuvaamiseen liittyvid seikkoja. Kertauksena, Alotaibi (2016) kokosi
kahdeksan haastetta kirjallisuudesta (1.) liiketoimintaprosessit muuttuvat no-
peasti, (2.) liikketoimintaymparistot muuttuva nopeasti, (3.) IT-tavoitteita ei ole
valttamattd helppoa ajaa liiketoiminnallisista tavoitteista, (4.) ndkokulmaerot
(perspektiivi), (5.) asiakkaiden vaikutusvallan hallinta, (6.) liiketoiminnan ja
IT:n linjaamattomuus yhteen (engl. misalignment), (7.) ihmisten erilaiset taustat
sekd (8.) turvallisuuden huomiointi liiketoimintaprosessien mallintamisessa.
Indulska ym. (2009) haastattelututkimuksen merkittdivimmait kymmenen haas-
tetta olivat mallintamisldhestymistapojen standardisointi (tarkoitetaan asioita
liittyen notaatioiden, tytkalujen ja ldhestymistapojen standardointiin ja stan-
dardinmukaisuuteen), mallintamisen tuoman arvon tunnistaminen (arvon tun-
nistamisella tarkoitetaan mallintamisen tuottaman arvon tunnistamista liike-
toiminnalle), mallipohjaisen prosessin suorittaminen (engl. model-driven), mal-
lien hallinta (esimerkiksi miten versioita hallitaan), mallinnuksen tarkkuustaso,
metodologia (haasteet liittyen prosessimallintamisen prosessiin), hallinnointi
(kuinka esimerkiksi mallintamisprojektin kokonaisuutta hallinnoidaan), sitou-
tumiseen liittyvit (engl. buy-in) haasteet, liiketoiminnan ja IT:n jako sekd pro-
sessiorientaatio (tarkoitetaan esimerkiksi prosessikeskeisen ndkokulman tuo-
mista organisaatioon ja sen toimintaan).

Toisaalta teoriaosuudessa tunnistettiin laatuun liittyvastad kirjallisuudesta
seikkoja, joiden toteutumattomuus voi johtaa epdonnistuneeseen prosessimal-
lintamisen prosessiin, ettd itse lopputuotokseen, prosessimalliin. Téllainen laa-
duton lopputulos voidaan ndhdd haasteena - ainakaan se ei ole luultavimmin
milldan mallintamista tekevilld organisaatiolla tavoitteena. Yhtend haasteena
voidaan ajatella olevan puhtaasti laadun puute - riittdiméton, alun perin asetet-
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tuja tavoitteita vastaamaton lopputulos. Laadun puute on sindnsad kuitenkin
melko tulkinnanvarainen haaste, ja laaduttomuuteen voivat johtaa useat seikat.
Laatu késitteend on myo6s melko filosofinen - Suomen Standardisoimisliitto SFS
kertoo artikkelissaan laadun olevan “arkinen ja myos filosofinen aihe” (SFS,
2016). Madaritelmia laadulle on useita ja niitd voidaan ryhmitelld eri tavoilla.
Kuitenkaan tdmén tutkimuksen kannalta se ei ole tdssd yhteydessd tarpeellista.
SFS (2016) mainitsee artikkelissaan laadun ISO 9000 -standardistossa tarkoitta-
van ”sitd, missd méddrin kohteen luontaiset ominaisuudet tayttavat vaatimuk-
set”.

Haastatteluista saadun aineiston analyysid varten kaytettiin ATLAS.ti 8-
ohjelmistoa, joka on laadullisten aineistojen systemaattisen analyysin sekd koo-
daamisen helpottamista varten kehitetty ohjelmisto. Analyysiohjelmat yleisesti
nopeuttavat ja helpottavat aineiston organisointia, ja analyysia varten tehtavaa
relevantin aineiston etsintdd sekd erittelyd (Jolanki & Karhunen, 2010). Ohjel-
miston suurimpana hyo6tynd havaittiin koodaamisen helpottaminen, seké tie-
don jdsentdmisen helpottaminen. Erityisen hyodylliseksi havaittiin koodikoh-
taiset ndkymat, sekd lainausten ndkyminen suodatetusti yhdelld sivulla. Hyo-
dyt pelkkddn tekstinkdsittelyyn suunniteltuun ohjelmistoon verrattuna olivat
selkedt, vaikkakin gradun aineiston laajuus oli suhteellisen vidhdinen, verrattu-
na esimerkiksi laajempiin, satoja dokumentteja sisdltdaviin tutkimuksiin. Ohjel-
misto olisi tarjonnut myos paljon enemmaéan ominaisuuksia, mutta timén tutki-
muksen yhteydessd kdytettiin nditd ominaisuuksia vain rajatusti.

Kuten tutkielman alkusivuilla totesin, timin tutkimuksen tarkoituksena
on saada asiantuntijahaastattelujen avulla tietoa siitd, millaisia haasteita julki-
sorganisaatio on kohdannut tai arvelee kohtaavansa, ja toisaalta, millaisia mah-
dollisuuksia on tavoiteltu, kun organisaatiossa kuvataan tai aiotaan kuvata ja
mallintaa toimintaa prosesseina. Litteroidusta aineistosta poimittiin koodaamal-
la haasteita ja mahdollisuuksia kuvaamiseen ja mallintamiseen liittyen, joita
asiantuntijat itse ovat tunnistaneet. Koodauksella tarkoitetaan tdssd yhteydes-
sd ”tutkimustehtdvien kannalta merkityksellisten tekstikatkelmien valitsemista,
merkitsemistd ja nimedmistd” (Jolanki & Karhunen, 2010). Lisdksi aineistosta
koodattiin erikseen myos lainsdddantoon sekd mallinnustyokaluihin liittyvaa
aineistoa, koska ndamaé aihealueet nousivat useassa haastattelussa esille kysy-
mysten myotd. “Haaste” on itsessddn melko lailla tulkinnallinen késitteend ja
koodina. Jos kaikki aineistossa ilmenneet haasteet olisi vain merkattu koodil-
la “haaste”, olisi voinut olla hankalampaa siirtyd analyysissd eteenpdin. Aineis-
to lapikdytiin iteratiivisesti niin, ettd “haaste”-koodilla merkattuihin tekstikat-
kelmiin etsittiin yhtenevia tekijoitd muiden “haaste”-koodilla merkattujen teks-
tikatkelmien joukosta. Ndin pyrittiin havaitsemaan sisallollisid yhtenevaisyyk-
sid - 16ytyyko haasteista esimerkiksi jotain teemoja, joihin haasteita pystyttdisiin
jaottelemaan.

Seuraavassa luvussa perehdytddn tarkemmin haastatteluista saatuun ai-
neistoon ja esitetddn niistd saatua informaatiota, sekd pyritdan tdtd informaatio-
ta tulkitsemaan ja reflektoimaan kirjallisuudesta hankittuun teoreettiseen viite-
kehykseen.
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5 TULOKSET JA POHDINTA

Téssd luvussa perehdytddn haastatteluista saatuihin tuloksiin. Ensimmadisessa
alaluvussa esitellddn syitd toiminnan kuvaamiseen. Toisessa alaluvussa kay-
déddn lapi haastatteluista ilmenneitd kdytannon toteuttamiseen liittyvid asioita,
ja kolmannessa alaluvussa esitellddn haastatteluista ilmenneitd haasteita ja on-
gelmia toiminnan kuvaamiseen liittyen. Viimeisessd, eli neljannessa alaluvussa
sisdltond on pohdinta, jossa pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen, arvi-
oimaan tulosten merkitystd, luotettavuutta ja yleistettavyytta.

5.1 Motivaatio toiminnan kuvaamiseen

Aiemmin tutkielmassa (luvussa 2.4 Mallintaminen ja kuvaaminen) esiteltiin
kirjallisuudessa havaittuja motivaatioita mallintaa esimerkiksi liiketoimintapro-
sesseja ja yleensdkin organisaation toimintaa. Yksi usein esiin noussut seikka oli
viestintd ja sen parantaminen organisaation sisdlld, kuin my6s organisaation
ulkopuolelle. Kun prosessit kuvataan yhtendiselld tavalla, on tutustuminen,
yhteistyo ja sen suunnittelu helpompaa yli organisaatiorajojen. (Julkisen hallin-
non tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA, 2012). Liki kaikki haastateltavat
kertoivat yhdeksi ldhtokohdista organisaation toiminnan ymmaértdmisen ja tie-
don vilittamisen organisaation sisdlld, sekd tiedon valittamisen organisaation
ulkopuolelle. Lisdksi koulutus ja perehdyttaminen mainittiin muutamaan ottee-
seen. Voidaan ajatella, ettd esimerkiksi perehdyttiminen uusiin tydtehtédviin on
helpompaa, kun voi nédyttda mallista, kuinka toimitaan, tai kuinka pitdisi toimia.

Haastateltava 2, tydkaluvalmistaja A: No suurin hyoty on varmaan siind, ettd organi-
saation ihmiset ymmartad, mitd tadlld itse asiassa tapahtuu. Ja mitd tapahtuu muissa
yksikoissd. Ja tietoisuus siitd, ettd me olemme isompi tiimi ja kaikki nivoutuu toisiin-
sa, ja ymmarrys siitd mitd muut kollegat tekee. Ja sitd kautta (saadaan) parempi ym-
maérrys organisaatiosta missa toimii. Ja totta kai sielld on perehdyttdmiseen ja oppi-
miseen liittyvid asioita.
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Haastateltava 3, kédyttdjaorganisaatio B: -- kuvataan, miten organisaatio nyt toimii ja
se on viestinndn viline. Voidaan kertoa, ettd miten prosessi menee. Ja sitten jos tulee
uusi tyontekijd niin hdn pystyy suoraan katsomaan ettd "Okei, ndin tddlld toimitaan".

Useimmin mallintamisen ja kuvaamisen tavoitteiksi haastatteluissa nousi esiin
yleinen toiminnan kehittiminen. Teoriaosuudessa todettiin, ettd prosessimallin-
taminen auttaa analysoimaan liiketoimintaprosesseja kvalitatiivisesti tai kvanti-
tatiivisesti (Reijers & Mendling, 2011) - mddritellyt prosessimallit mahdollista-
vat prosessin mitattavuuden. Mitattavuus mainittiin myds muutamaan ottee-
seen. Kuten kirjallisuudessa oltiin todettu, prosessikuvausten voidaan ajatella
toimivan prosessien johtamisen, hallinnan ja parantamisen vélineend (Julkisen
hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA, 2012) ja téllaisena haastatel-
tavat asiantuntijat ne usein kokivat.

Haastateltava 3, kdyttdjdorganisaatio B: -- Sitten toinen on se, ettd siitd on jotain hyo-
tyd. Koetaan, ettd kun kuvataan meiddn toimintaa, niin me tiedetddn, miten me toi-
mitaan. Ja kun tiedetdén, miten toimitaan, niin voidaan sitten toimintaa kehittsa.

Toiminnan kehittdmiseen liittyen tavoitteena on ollut myos loytda paallekkaisia
toimintoja sekd purkaa siilomaisuutta organisaatiossa. Prosessien kuvaaminen
oli haastatteluissa monesti organisaatiossa osana kokonaisarkkitehtuuritoimin-
taa.

Haastateltava 6, kdyttdjaorganisaatio C: -- [haastateltavassa organisaatiossa] on ehka
enemman mallinnettu juuri prosessien kautta. Ja kai keskeisend tavoitteena on 16ytaa
yhtendisid toimintatapoja. Ja sitd kautta yhtendistdd, tehostaa sitd tekemista. -- Ja sit-
ten tdmén toiminnan kuvaamisen kautta, kun aletaan tillaisella mallintamismielelld
kuvaamaan niin sieltd toisaalta 16ytyy ndmd eroavaisuudet eri yksikoissd, mutta sit-
ten myoskin 16ytyy kohteita sille kehittamiselle. -- meilld [organisaatiossa] on ollut
hyvin tillainen siilomainen organisaatio, niin tavallaan se tiedonkulun kehittaminen
ja eri osa-alueiden yhteisten asioiden tunnistaminen ja miten se tietoisuus siitd, etta
mitd missdkin tehdddn (haastateltava kertoi kokonaisarkkitehtuuriohjausryhman
toimintaan liittyen).

Erds tyokaluvalmistajan alaisuudessa tydskenteleva asiantuntija mainitsi tosin,
ettd tehokkuuden, palvelutason tai jonkun muun mittarin avulla mitattuna pa-
rempi suoritus on harvoin tilanne julkishallinnollisen organisaation kanssa.
Toisin sanoen siis, haastateltavan nikemyksen mukaan, organisaation sisaltd
viridvd kokonaisarkkitehtuurityé on harvinaisempaa kuin se, ettd julkishallin-
non organisaatio alkaa tédtd tekeméddn vasta ulkoisen pakon kohdatessa (kuten
esimerkiksi lain antama velvoite). On kuitenkin hyvad huomata, ettd tadssa lai-
nauksessa puhutaan kokonaisarkkitehtuurin valjastamisesta johtamistykaluksi
organisaatiossa, eikd pelkdstddn prosessimallinnuksesta.

Haastateltava 4, tyokaluvalmistaja B: (puhuttaessa julkishallinnosta) -- harvoissa ta-
pauksissa kdy niin, ettd sen organisaation johdossa on henkild, joka on silld tavalla
valveutunut ja tietoinen tédstd kokonaisarkkitehtuurista yhtend johtamistyokaluna, et-
td se lahtisi sieltd sisdltd, tavallaan proaktiivisesti liikkeelle. Silloinhan voidaan kuvi-
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tella, jos ndin tapahtuisi, ettd se motiivi on organisaation tavoitteiden parempi saa-
vuttaminen. Eli tehokkuuden, palvelutason tai jonkun muun mittarin avulla mitattu-
na, parempi suoritus. Tosiaan tillaisia tilanteita on hyvin harvassa. Useimmiten se
lahtee siitd, ettd on ulkoinen pakko -- julkishallinnon puolella, voisi sanoa, ettd orga-
nisaatioiden lukumaéiarian suhteessa kun tarkastellaan, niin valtaosa on tekeméssi ko-
konaisarkkitehtuuria tdnd pdivana sen takia, ettd siitd on ollut asetus ja nyt sitten la-
kikin.

Téllainen ulkoinen pakko lainsddddnnon kautta on julkishallinnollista organi-
saatiota kohtaava velvoite. Yksityiselld puolella ei ole samanlaista lain tuomaa
velvoitetta ainakaan kokonaisarkkitehtuurityon puitteissa. Tietenkin esimerkik-
si jotkin laatusertifikaatit voivat edellyttdd jonkinasteisia prosessikaavioita, tai
muutoin dokumentoitua toimintamallia, ja mik&li yksityiselld puolella yritys
tillaisen sertifikaatin haluaa tai tarvitsee, on heididn sitouduttava sertifikaatin
asettamien toimintatapojen dokumentoimisen sekd kriteereiden noudattami-
seen. Erds haastatelluista kertoi ulkoisen pakon tulleen korkeakouluymparis-
tossd laadunhallinnasta, laatutunnustusta varten:

Haastateltava 3, kdyttdjaorganisaatio B: Siind on ollut syyné se ettd kun on ollut pak-
ko. Korkeakouluja arvioidaan korkeakoulujen arviointineuvoston kautta, -- ja laatu-
kasikirjassa, jos nyt simppelisti sanotaan, niin siellihdn kuvataan toiminta, miten se
menee "by the book". -- Eli me ei padstd arvioinnista ldpi, sitten jos meilld ei ole asiat
(toiminnan kuvaaminen) kunnossa.

Haastateltava 5, kdyttdjdorganisaatio C: -- [organisaation toiminta] aika madramuo-
toista se toiminta, ja lain sddtdmé&d myoskin. Jolloin siind vaaditaan aika hyvin do-
kumentoitu ja selked polku, kuinka asia etenee.

Organisaation kohtaamaa lainsdddannoéllistda pakkoa kuvata toimintaa ei kui-
tenkaan ndhty negatiivisessa valossa, vaan my0s sen tuomat hyodyt tunnistet-
tiin (esimerkiksi jarjestelmien yhteentoimivuuden tavoite).

5.2 Kiytannon toteutus

Mallintamista on toteutettu organisaatioissa hyvin vaihtelevasti erilaisilla tyo-
kaluilla. Kayttdjadorganisaatioissa toiminnan kuvaamiseen oli myos hankittu
varta vasten valmistettuja tyokaluja, koska niiden kaytostd koettiin olevan hyo-
tyd. Tyokalut voivat tarjota esimerkiksi keskitetyn sdilon ohjelmistolla tuotetuil-
le kuvauksille (engl. repository) sekd auttaa lainsddaddannon vaatimusten taytta-
misessd (jotkin tyokalut on varta vasten suunniteltu yhteensopivaksi JHS 179
suositusta varten). Luvussa 5.3 kdydéaan lapi kdytannon toteutuksissa havaittuja
ongelmia ja haasteita.

Haastateltava 1, kdyttdjaorganisaatio A: -- No ihan, ehké sellainen tyypillinen, teh-
dé&én juuri tuollainen perinteinen uimaratakaavio ja kdytetdan vaikka Visio-ohjelmaa
siind sitten.
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organisaatiosta, toiset organisaatiot ovat pidemmailld siind asiassa kuin toiset. Ja ne
kuvaustavat ovat hirvedn vaihtelevia. Meilld 16ytyy Powerpoint-pohjia, joilla kuva-
taan prosessia. Ne ovat vapaalla notaatiolla, ne ovat vahdn BPMN mukaisia kylld,
mutta sielld kdytetdan vahan yllattavidkin elementtejd. Sitten tietysti Visiolla tehtyja
kuvauksia olen ndhnyt jonkun verran. Tddlld on tavallaan jakautunut véhan kahtia,
ettd varsinkin jarjestelmékehitysprojekteissa kaytetdan JAMES menetelmaédn liittyvia
pohjia ja sielld olevia ohjeita toiminnan kuvaamisesta, siellihdn taitaa olla prosessi-
kuvaamiseen omanlainen mallipohja, joka ei sitten taas ole valttamattd liiketoimin-
nalla kdytossd. Liiketoiminta kdyttdd enemman niitd powerpointteja ja jonkunlaista
selitetekstimuotoa. Mutta hirvedsti on variaatiota, vaihtelua niissd kuvaustavoissa
silld tavalla, ettd niitd on keksitty vahéan sielld sun taalld erilaisia.

Haastatteluissa tiedusteltiin myos sitd, millaisen taustan omaavia ihmisid taval-
lisimmin osallistuu toiminnan kuvaamiseen. Useimmiten kokoonpano vaihtelee,
mutta kaikki vastaajat painottivat substanssiosaamisen tarkeyttd (eli sitd, etta
mukana on kohdealueesta tietdvid henkiloitd). Kokoonpano voi koostua yksit-
tdisestd ihmisestd, joka kuvaa prosesseja ja haastattelee substanssiosaajia, tai se
voi koostua vaikka suuremmastakin ryhmastd, jossa on mukana myos ulkopuo-
lisia konsultteja, tai jotain eri vaihtoehtojen valilta.

Haastateltava 1, kdyttdjaorganisaatio A: Hyvin usein on silld tavalla ollut, ettd on tie-
tohallinon viked ja sitten on ollut substanssista. Ettd se on se minimi. Ja sitten vahan
riippuu, ettd minkédtyyppinen hanke se on. Ettd jos on oikein iso juttu, niin sielld voi
olla jotain konsulttejakin.

Haastateltava 3, kdyttdjaorganisaatio B: -- totta kai, kun kuvataan, niin tdytyy ollakin
joku substanssiosaaja. Kun puhutaan vaikka prosessien kuvaamisesta. Niin yleensa
siind on laatuihminen, joka kuvaa toimintaa. Sen tyohdn on sitd, ettd haastattelet, py-
rit selvittimddan mitd tdssd prosessissa tapahtuu. Opiskelija tulee vaikka kurssille,
niin mikd on ensimmadinen steppi. Sitten kun on sielld, tekee tentin, péddsee ldpi siitd,
mitd sen jdlkeen tapahtuu? Kysytddn ldpi ndma asiat. Eli substanssiosaajat ovat sub-
stanssiosaajia ja sitten on tdmé& kuvaaja. Ja prosessi yleensd on mennyt niin, ettd
yleensad ndin haastatellaan, piirretdan ehka johonkin valkotaululle suurin piirtein ste-
pit, ettd miten menee ja keskustellaan siitd. Ja tdllainen “workshop” voi olla isompi-
kin. Voi olla jopa 10 henkiloa paikalla. Kdyddan ne ldpi sitten, eli se joka kuvaa niitd
kuvaa ne, ja seuraavassa workshopissa kdydéaan lapi, ettd oliko se nyt ndin varmasti.

5.3 Haasteet

Tdssd luvussa kdyddan lapi haastatteluissa esiin nousseita haasteita. Luku on
jaoteltu alalukuihin tulosten esittdmisen selkiyttamistd varten. Tutkimuksen ja
haastattelujen kannalta keskeinen asia oli selvittdd asiantuntijahaastattelujen
avulla tietoa siitd, millaisia haasteita julkisorganisaatio on kohdannut tai arvelee
kohtaavansa, kun organisaatiossa kuvataan, tai aiotaan kuvata ja mallintaa toi-
mintaa prosesseina. Haasteita toiminnan kuvaamiseen liittyen 16ytyi useita eri-
laisia.
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5.3.1 Hallinta ja hallinnointi

Huomattavaa oli, ettd suuri osa haastatteluissa nousseista haasteista oli erittdin
kdaytannonladheisid liittyen itse mallintamisen prosessiin - toisaalta tdma ei lie-
nee ylldtys, koska pddasiassa haastateltavat olivat itse pddosin kdytdnnon har-
joittajia. Tdllainen metodologinen haaste on tunnistettu kirjallisuudessa (ks. In-
dulska ym., 2009). Metodologinen haaste on kuitenkin késitteend melko epa-
maddrdinen - Indulska ym. (2009) kuvasivat sitd prosessimallinnuksen prosessin
haasteeksi. Prosessimallinnuksen prosessiin voidaan ndkokulmasta riippuen
sisdllyttdd valtava eri maard asioita. Yhden ndistd voidaan ndhdd olevan mal-
linnustyodkalu tai tekninen jdrjestelmd, jonka avulla itse mallinnusta tehd&én ja
mahdollisesti myo6s hallinnoidaan (my6s mallien hallinnointi oli kirjallisuudes-
sa tunnistettu aihe ks. Indulska ym., 2009). Haasteena ndhtiin usein se, ettd mal-
lien elinkaarta ei oltu ajateltu - kaavioita 16ytyi vield vuosien jdlkeen pdf-
muotoisena, eikd niitd ndin ollen pystynyt késittelemé&&n alkuperdisen tydkalun
avulla.

Haastateltava 1, kdyttdjaorganisaatio A: Jotain vanhempia kaavioita joskus ollut, etta
jos ne loytyvit, vaikka vain pdf-muodossa, niin jdlkikdteen késittely on huonoa. On
aina tarkedsd, ettd myos alkuperdiset tallentaisi.

Hallinnointiin liittyen muutama haastateltava kertoi tilanteesta, jossa prosessien
kuvaamiseen on ollut samassa organisaatiossa eri puolilla organisaatiota erilai-
set kdaytannot. Tamd kertoo siitd, ettei organisaatiossa ole ollut selkedd, koko
organisaation kattavaa suunnitelmaa tai koordinointia mallintamiseen. Lis&ksi
haastatteluissa korostettiin johdon tuen tdrkeyttd mallinnusprojekteissa. Hal-
linnoinnin ja suuntaviivojen maérittdminen, sekd kokonaisuuden hallinta olivat
yhdet yleisimmistd haasteista, joita asiantuntijat nostivat haastatteluissa esille.

Haastateltava 3, kdyttdjadorganisaatio B: -- se on haaste just se, ettd ei ole yhteistd no-
taatiota olemassa

Haastateltava 5, kdyttdjdorganisaatio C: -- niilld ei oikeastaan tee hirvedsti niilld toi-
mintatapojen prosesseiksi kuvaamisella, ellei sielld ole taustalla myos se, ettd on mie-
titty ettd noilla taiman toiminta oikeasti todennetaan ja jolla sitad voi oikeasti kehitt&a.

Haastateltava 6, kdyttdjdorganisaatio C: -- meilld oli lilketoiminnalla omia ohjeitaan ja
tapojaan kuvata niitd prosesseja, kehittdimispalveluilla systeemitydohjeistuksessa oli
vdhan eri tapoja ja toisaalta ICT-puolella on ollut omat tavat kuvata niitd prosesseja.

Haastateltava 6, kdyttdjaorganisaatio C: -- haastava asia on se, ettd prosesseja voi ku-
vata monella eri tasolla -- monesti jaéd uupumaan se -- sielld ylatasolla, top-down l&-
hestymistapa, missd mietittdisiin organisaation strategisista tavoitteista ldhtien, ettd
mitkd ovat toiminnot tai kyvykkyydet mitd haluttaisiin kehittdd, ja minkalaisilla pro-
sesseilla me niitd edistetddn ja miten ne prosessien viliset tietovirrat kuvataan. Ja mi-
ten esimerkiksi organisoidaan sitd toimintaa mitkd tehddan sisdisesti, missd kayte-
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tddn erilaisia yhteistyokumppaneita. Tavallaan tdimédn tason toiminnan mallintami-
nen ja kehittaminen jadvat monesti organisaatioissa vahan vahdisemmaksi.

Haastateltava 7, kdyttdjaorganisaatio C: -- iso huolenaihe on se, etti jos tuollaisia ku-
vauksia halutaan sitten koko organisaation tasolla kayttdd niin siind yhteydessa ta-
vallaan, ettd mikd on se malli milld saadaan jarkevésti ne kuvaukset kaikkien kayt-
toon, niin se on ehkd sellainen huolenaihe mita tdssa on esitetty.

Téllainen haaste liittyy melko olennaisesti mallien hallintaan, mutta myos hal-
linnointiin, joka sekin oli kirjallisuudessa tunnistettu haaste (Indulska ym.,
2009). Mallinnustyokaluihin liittyen ilmeni vield muutama tunnistettu haaste,
tai ehkd enneminkin huomioonotettava asia. Tyokalujen kdyttoonotosta on aina
oma vaivansa organisaatiolle.

Haastateltava 2, tyokaluvalmistaja A: (puhuttaessa tyokalun kayttoonotosta) -- se
vaatii sitten setuppia, ettd organisaatiolla on oltava joku joka ymmartdd verkoista ja
pystyy hoitamaan oikeudet ja hankkimaan serverit ja ndin, niin se on sitten téllainen
yksi kynnys. Mutta ei se mikdan vaikea ole.

Haastateltava 3, kdyttdjdorganisaatio B: -- Ja sitten jos meilld on ongelma, jonka rat-
kaisu edellyttda tyokalun kayttod, niin hankitaan se sitten. Mutta ei aluksi "IT-tykilla
ammuta kdrpésid". -- Ja sitten oikeasti, kun kunnolla aletaan kuvaamaan asioita, niin
silloin tulee tarkedksi nama vilineet siind mielessd, ettd pitdd olla repository. Ettd jos
kuvaat prosessin -- voit kdyttdd sitd samaa elementtid muissa vaikka, kaavioissa, niin
jos poistat tai muutat sen nimen toiseksi, niin se vaihtuu kaikkiin muihin. Eli jos on
joku Powerpoint-tyylinen, niin se on kasity6td muuttaa kaikkiin. Ettd se yllapidetta-
vyys on kaikki.

Haastateltava 4, tyokaluvalmistaja B: No yksi teema on tietysti timd kayttoliittyma.
Sen pitdisi olla hyvin intuitiivinen.

Haastateltava 7, kdyttdjdorganisaatio C: -- (puhuttaessa uuden tyokalun kayttoon-
otossa ilmenneistd haasteista) tdlld hetkelld ndyttda siltd, ettd tyokalun kayttoonotto-
kynnys on aika korkea kuitenkin. Ihmiset jotka ndyttavit sujuvasti piirtdavan paperil-
le BPMN:&dd ovat sen tyokalun kanssa pikkuisen pulassa. Siind on sellainen kayt-
toonottokynnys, jota pitdd sitten madaltaa jonkun tyyppiselld koulutuksella toden-
nakoisesti, mikéli siihen kayttoonottoon ldhdetdaan. Tuollaisen repository-tyokalun
ajatusmalli on sellainen, mika vaatii ihmisiltd sellaisen tietynlaisen ahaa-elamyksen,
ettd he osaavat sitd oikealla tavalla kayttaa.

Haasteena organisaatioissa ndhtiin myods toiminnan kuvaamisesta aiheutuvien
hyotyjen todentaminen muille organisaatioissa. Tédllainen haaste liittyy osittain
hallinnointiin, mutta myos kirjallisuudessa tunnistettuun sitoutumiseen (engl.

buy-in) sekd mallintamisen tuoman arvon tunnistamisen haasteeseen (ks. In-
dulska ym., 2009).

Haastateltava 1, kdyttdjaorganisaatio A: Se voi olla valilld, ettd siind on niin paljon
kuvaustyotd ja sellaista pohjatyotd, ettd miten sen todentaa ettd kaytetty aika on
hyodyksi. Se ei ole aina hyvin helppoa. Ei ole aina niin konkreettista ettd sekin voi
vaikeuttaa.
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Haastateltava 2, tyokaluvalmistaja A: Ehkd se suurin haaste on mielesténi se, ettd
ihmisten pitdisi kokea saavansa niistd kokonaismalleista jotain ulos. Jos niistd ei saa
mitddn ulos, niin ihmisille tulee mielikuva, ettd joudun nyt tillaiset tekemééan.

Haastateltava 3, kdyttdjaorganisaatio A: Nimenomaan ettd ihminen tekee to6itad tai
asioita kahdesta syystd a) on jotain hyotya tai b) on pakko. Ettd jos ei koe sitd hyddyl-
liseksi niin sitten ei tee.

Haastateltava 7, kédyttdjdorganisaatio C: --toimijat pitdd saada aidosti mukaan siihen
tyohon. Heitd on valilld vaikea motivoida siihen tyshon mukaan--

Osa haastatelluista kertoi myos tapauksista, joissa malleja on tehty vain ns. har-
joitteen vuoksi, mutta niitd ei ole hyddynnetty myShemmin mitenkddn, tai
vaihtoehtoisesti on alettu hankkimaan tytkaluja, mutta ei osata sanoa miksi
mallintamista ylipddansa on alettu tekeméaan. Tama kielii siitd, ettei ole ollut sel-
kedd ndakemystid siitd, mitd tehdddn ja miksi tehdédén, joka on osittain hallinnoin-
tiin liittyva haaste.

Haastateltava 2, tyokaluvalmistaja A: --voi kdydd niin ettd mallit tehdddn, mutta sen
jdlkeen ei endd pdivitetd muuttuneeseen tilanteeseen, tai sitten ei saada sen suurem-
paa hyotyd irti -- tieddn organisaatioita jotka tekevét sen takia, kun se on pitdnyt teh-
da. Sitten se annetaan jollekin harjoittelijalle, ettd “Tee sind, kun ketddan muuta ei ta-
md homma kiinnosta”. Ja en usko, ettd silloin niistd malleista tulee organisaatiolle
hyotya.

Haastateltava 7, kdyttdjdorganisaatio C: -- jotenkin on sellainen kuva jadnyt siitd, ettd
julkisella puolella kuvataan kylld prosessikaavioita, mutta se ei johda mihink&&n. Et-
td valttamatta toiminta ei ole sen mukaista. Meilld voi olla kuva, se unohdetaan, ja
toimitaan sitten ihan muuten. Mutta yrityksilldhédn, kun heilld on paljon kovempi se
rahaorientaatio, niin kaikesta pitdd olla, totta kai heilld on laatusertifiointeja ja kaik-
kea muita, jotka edellyttdvat tietyntyyppistd toimintaa. Niin epdilen, ettd sielld se
prosessien kuvaaminen tai kuvatut prosessit ja arki on ldhempéand toisiaan kuin jul-
kishallinnon organisaatioissa.

5.3.2 Tyokalut, standardit ja terminologia

Mallintamisen prosessiin, tarkemmin mallinnusvélineisiin liittyen nousi esiin
myos ajatus siitd, ettei vilinettd pystytd tai osata valttamatta kayttad tarvittaval-
la tavalla. Ominaisuudet, joita védline tarjoaisi, jadvat hyodyntamatta. Lisdksi
haastatteluissa voitiin havaita haasteena myos kirjallisuudessa tunnistetun pro-
sessiorientaation (ks. Indulska ym., 2009) tuomista mukaan organisaatioon niin,
ettd eri puolilla organisaatiota ajatellaan toiminnasta prosessimy®otéisesti.

Haastateltava 5, kayttdjaorganisaatio C: -- vélinettd ei valttamatta kaikki osaa tarvit-
tavalla tavalla kayttdd. Vilineen ominaisuudet jdd usein laihalla tavalla hyodynne-
tyksi, eli kdytetddn vain (osin) eikd vélttamattd niita mitd siind olisi tarjolla.
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Standardointi ja metamalli nousivat myos haastatteluissa esiin. Standardoinnis-
sa haasteena oli se, ettei sellaista ollut, tai mahdollisesti ei ymmarretty esimer-
kiksi tietyntyyppistd standardinmukaisuutta tai sitd, miksi tietyssa tyokalussa
kasiteltdavan mallin tulee noudattaa tiettyd syntaktista maddrittelyd. Tallaisia

haasteita on tunnistettu myos kirjallisuudessa (Indulska ym., 2009; Alotaibi,
2016).

Haastateltava 4, tyokaluvalmistaja B: -- Sithen (vaikutelmaan tyokalusta) osittain tie-
tysti saattaa sitten sotkeutua tietty toinen asia, joka on eri asia, eli timd metamalli. Se
miten arkkitehtuurimallinnusta tekevat ymmartdad sen metamallin sielld alla. Kun se
metamalli nyt kuitenkin, se on se kieliméddrittely, yleensd graafisen kielen madrittely,
ettd mitd voidaan mallintaa ja milld tavalla, niin silld on aika suuri merkitys. Niin va-
litettavan usein sitd ei ymmarretd sitd metamallia.

Haastateltava 4, tyokaluvalmistaja B: -- asia mikd on teettdnyt vaikeuksia, on eri ark-
kitehtuuridimensioiden integroituminen toisiinsa. Ajatellaan vaikka prosessiarkki-
tehtuuria niin eihdn se prosessi sielld ole itseisarvona olemassa vaan se, prosessissa
kasitelldan informaatiota, jos puhutaan liiketoimintaprosesseista, niin niissa paasaan-
toisesti késitellddn informaatiota. -- tdimé informaation liittdminen siihen prosessiin
silld tavalla, ettd meilld on konsistentti sopimus merkityksistd ja rakenteista sille in-
formaatiolle, missd se nyt sitten esiintyykin, niin se on yksi timm®oisia haasteita.

Haastatteluista nousi esiin myos se, ettei kuvata todellisuutta vaan sitd, miten
joku haluaisi organisaation toimivan (silloin kun tarkoituksena ei nimenomaan
ole tarkoitus kuvata tavoitetilaa). Muutoinkin erindiset, myos kirjallisuudessa
tunnistetut mallinnuksen tarkkuustasot sekd nidkokulmaerot ovat aiheuttaneet
melko paljonkin pddnvaivaa.

Haastateltava 2, tyokaluvalmistaja A: Mutta sitten ne kuvat on yleensi sitten sellaisia,
ettd ne on johdattelevia, ja monesti kdy niin ettd sitten kun niitd kuvia kun katsotaan
niin huomataan etti ei se ihan menekdin niin kuin kuvissa katsoisin, ettd niiden ku-
vien/mallien arvo sitten vidhdn rapautuu.

Haastateltava 3, kadyttdjaorganisaatio B: -- Mutta enemmaén haaste on se, ettd kuva-
taan toimintaa, kuinka ei toimita. Vaan kuvataan sitd, ettd me kuvittelemme, ettd jo-
ku haluaisi meiddn toimivan. Eli se ei ole todellisuutta. Tai jos kysytddn ettd multa,
ettd miten mind teen jotain asiaa, niin voi olla, ettd kuvaan sen eri tavalla kuin oikeas-
ti teen. Ettd miellyttaa sitd, jolle olen kuvaamassa.

ndkokulmat edelld, eli joku ottaa sellaiset lasit padhénsa ettd "mindpa tutkin tdssa ta-
td vaikka meiddn omaa agile-menettelyd" niin aika nopeasti menee niin ettei se nde
ympdrilleen siitd. Ja kokonaisarkkitehtuurityon tehtdviahan tadssa olisi vetdd se sa-
teenvarjo yhteen, ja sellaista nyt on tehtykin. -- meiddn pitdd myos firman sisdlld
ymmartdd, mistd ndkokulmista me mallinnamme ja tuntea my06s ne naapurit

Haastateltava 1, kadyttdjaorganisaatio A: Sitten toinen on se, ettd minkalaiselle tark-
kuustasolle mennéddn -- ettd hirvedn tarkkaa kaaviota, jos lahdetdan piirtiméan, niin
se voi olla vaikea hahmottaa ja vie liikaa aikaa
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Haastateltava 2, tyokaluvalmistaja A: eri tarkkuustasot - jotkut haluavat keskittya
joihinkin tiettyihin juttuihin hyvinkin tarkasti, ja joillekin riittdd vaan isommalla
pensselilld maalaaminen.

Haastatteluissa kdvivét ilmi myos ihmisten erilaiset taustat lahinnad terminolo-
gisten eridvdisyyksien kautta - toiselle yksi termi tarkoittaa eri asiaa kuin mita
se toiselle tarkoittaisi. Ihmisten erilaiset taustat olivat yksi kirjallisuudessakin
tunnistettu haaste (Alotaibi, 2016).

Haastateltava 1, kdyttdjaorganisaatio A: Yleensd joka alueella on oma ammattitermi-
nologia ja omat toiminnot. Mutta kylld aika hyvin namé konsultitkin péédsee siihen
kiinni, mutta eihdn ne tunne sitten, jos ei juuri samaa toimintoa ole tehnyt jossain
muualla, niin se substanssituntemus tdytyy saada sitten kuitenkin talon sisdltd --
pitdisi puhua kieltd, mikd on muiden henkiléille tuttuja sanoja. Sanat kokonaisarkki-
tehtuuri ja viitearkkitehtuuri ja kaikki tdllaiset, niin ne ovat sellaisia mitka ei vetoa
yleenséd kuulijoihin.

Haastateltava 2, tyokaluvalmistaja A: -- ndissd on se suurin haaste ehki se, ettd siina
monelta ihmiseltd kysytdan mielipidettd ja kaikilla on hyvin heterogeeninen se tausta.
-- toiselle toinen termi tarkoittaa toista -- homonyymi/synonyymi ongelmat siis. Etta
se tekee sen haasteelliseksi. Ja ihmisten tausta.

Haastatteluissa nousi todella usein esiin aikataulujen rajoitteet sekd haasteet
substanssiosaamisessa tai sen valjastamisessa mukaan mallintamiseen. Téllaiset
haasteet liittyvat ainakin loyhédsti myos aiemmin mainittuun hallinnoinnin
haasteeseen.

Haastateltava 1, kédyttdjaorganisaatio A: No ehkd yksi on sellainen, ettd tydeldaméssa
tyypillisesti tehdddn hirvedn montaa asiaa yhtd aikaa. Jos on tdllainen kehittamis-
hanke tai tietojadrjestelméhanke, niin se ei ole ainut tyd mita tehddan. Aikataulut ovat
juuri sellaiset, ettd riittadako riittavasti aikaa.

Haastateltava 2, tyokaluvalmistaja A: -- se ettd firmoilla ei ole budjettia, eikd valtta-
maéttd hyvaa kuvaa, miten pitdisi tehdd, niin se on ihan tyypillista. Ja sitten jos huo-
mataan ettd jotain tulee ja pitdd leikata, niin sitten leikataan siitd opettamiselta ja kou-
luttamiselta, ei oteta edes kahta pdivad tai pdivad. Sitten se ndkyy tuloksissa. Sddste-
tddn vadrastd paikasta. -- Ja sitten monesti on, ettd aika kauan kestdd tdllaiset hank-
keet, niin voi henkil6tkin muuttua.

Haastateltava 3, kayttdjaorganisaatio B: enemman haaste on varmaan se ettd saadaan
niitd substanssiosaajia siihen, ettd voi kuvata sitd prosessia ja heitd ei saada sitoutu-
maan siihen valttamatta. Ettd se ei tunnu heiddn tyoltaan.

5.3.3 Lainsdidinnon aiheuttamat haasteet

Yksi merkittdavimmistd julkisen hallinnon organisaation erityispiirteistd verrat-
tuna yksityiselld sektorilla toimivaan yritykseen on sen alaisuus sdddoksille,
sadnnoksille ja suosituksille, jotka eivit koske yksityiselld sektorilla toimivaa
yritystd. Lainsddddnnollisen ohjauksen koettiin tuovan my6s oman haasteelli-
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suutensa, ja vaikka pakollisuudessa ndhtiin hyotyakin, esitettiin lakia kohtaan
kritiikkid ainakin toimeenpanoedellytysten luonnin ndkékulmasta. Haasteena
voi olla esimerkiksi se, ettei yhteisesti méadréatty tapa toimia sovellu kaikille or-
ganisaatioille. Pakollisuus voidaan ndhd& negatiivisena asiana, ja haasteena voi
olla toisaalta hyotyjen todentaminen laajemmassa mittakaavassa organisaatioil-
le, joita pakko koskee.

Haastateltava 2, tyokaluvalmistaja A: -- minun oma uskontoni tdhdn asiaan on kon-
tingenssiteoria, ettd ei ole olemassa yhtd tapaa, joka toimisi kaikille. Ettd eihdn meilla
johtamisopeissakaan, on varmaan kymmenid johtamisen ismejd, Minute manage-
ment, TQM, kaikkia, ja niitd kdytetddn eri toimialoilla ja aina eri tilanteissa. -- Ettd
minun oma usko on siitd, ettd pitdisi katsoa mitd se kyseinen organisaatio haluaa
tehdd niilld malleilla, ja sitten etsid sellainen tapa, joka tyydyttdd heiddn tarpeensa. --
Periaatteessa valtionvarainministeriossd joku on padttanyt ettd, me halutaan tehda
ndin. Ja voisin sanoa, ettd ei tule onnistumaan.

Haastateltava 3, kdyttdjdorganisaatio B: -- kun lain muodossa tullut tdima tietohallin-
tolaki. Niin siindhdn yksi perusteista on se, ettd jarjestelmdt ovat enemman yhteen
toimivia. -- Eli siind on sellainen sille, joka sen pakon mdérad, niin siitd on jotain hyo-
tyé sille todenndkoisesti olemassa. Mutta vilttamatta sille organisaatiolle se ei ole yh-
tadan hyodyllistd, jos sitd ei ymmarretd sitd tarkoitusta, mitd hyvad siind on. -- silld voi
olla jopa negatiivinen vaikutus, ettd timmoista kaskettiin kuvata, mutta tdima on ihan
turhaa. Eli kaikki on viestinnéstd kiinni. Eli pakko on joskus hyvéd, mutta sitten sille
pakon kohteelle se ei ole hyva asia valttamattd vaan voi ndhda negatiivisena.

Lisdksi lainsdaddnnon ja suositusten osalta haasteena néhtiin se, ettei organisaa-
tiossa valttamaittd ole todellista ymmarrystd lain toimeenpanoedellytyksista.
Esimerkiksi tarvittavan kompetenssin omaava henkilostd puuttuu, tai osittain
aiemminkin mainittu terminologinen haasteellisuus (lakien ja suositusten sa-
namuodot) voi tuottaa vaikeuksia.

Haastateltava 4, tyokaluvalmistaja B: -- Nyt kun on sdddetty asetus ja myohemmin
laki siitda pakollisuudesta jopa, aiemmin se oli suositus, niin lainsdddantoprosessin
yhteydessa on unohdettu kokonaan sen lain toimeenpanon edellytysten luominen.
Toimeenpanoedellytysten luominen olisi tarkoittanut sitd, ettd kaikissa sen lain tar-
koittamissa organisaatioissa on ihmisid, joilla on vaadittavat kompetenssit. Sindnsa
pidédn sitd, veronmaksajien ndkokulmasta ja hieman yleisemminkin terveen jdrjen
ndkokulmasta mahdollisena asiana, ettd télld pakolla saavutetaan jotain hyotyjakin.
Se ettd sitd ruvetaan sitten tekemadan, ettd saavutetaan kriittinen massa ja kokemusta,
ja aletaan saamaan hyvidkin kokemuksia, mutta se ettd niitd edellytyksid ei luoda oi-
kealla muutosjohtamisella, siis tdllaisella valtakunnantason muutosjohtamisella, niin
se tulee alussa, tai on jo tdssakin vaiheessa hankaloittanut sen asian hyvéaksymistd ja
kayttoonottoa niin siind ei synny omistajuutta ja sitoutumista, jos ei niitd onnistumi-
sen edellytyksid ole luotu.

Haastateltava 4, tyokaluvalmistaja B: -- valitettavan usein siind tapahtuu sitten osaa-
mattomuudesta johtuvia virheitd ja osittain ehkd myoskin sen asetuksen ja lain sa-
namuodoista johtuvien vadrinkasitysten aiheuttamia virheitd. Se virheellinen tapa
ldhted tekemddn sitd on ldhted mallintamaan kaikki mika liikkuu. Ettd ajatellaan ettd
mallinnetaan koko maailma. Sitten sitd tehdadan vield eristyksissda muusta maailmasta.
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Ettd se oma maailma mallinnetaan kokonaan, mutta sitten ei ymmarreta sitd, ettd jul-
kishallinnon organisaatiot ovat osa téllaista isompaa verkostoa, jossa pitdisi kasitteis-
tot olla yhteisid ja ei saisi kauheasti ns. "oma tekemédd" ldhted sitten tekemaan.

Mielenkiintoisena yksityiskohtana muutama haastateltu kertoi, kuinka suosi-
tuksessa suositellun notaation esimerkeissi oli virheitd. JHS-suosituksissa suo-
siteltu Archimate-notaatio (”Prosessikuvauksissa suositellaan kiytettivin standar-
doitua BPMN-kuvauskielti (Business Process Model and Notation) tai Archimate®-
notaatiota.”, Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA, 2012) sai
kritiikkid siind, ettd kyseisen standardin omissa esimerkeissd ei toimita stan-
dardin mukaisesti - esimerkki toisin sanoen opastaa toimimaan virheellisesti.

Haastateltava 2, tyokaluvalmistaja A: -- hyva esimerkki tédstd on se, standardissa kés-
ketddn tehda tietylld tavalla, ettd ndin ei saa tehdd, ja sitten heiddn omissa kuvissa
ndytetddn, ettd niin on tehty. -- Ettd ilked kysymys on se, jos Archimaten luojat ei
osaa tehdd sitd oikein, niin miten ihmeessd joku Suomessa julkishallinnossa osaa
tehdd niita maarityksiad oikein? Eli jos lahtokohta on pielessd, miten ihmeessa siitd voi
tulla oikein.

Haastateltava 3, kdyttdjdorganisaatio B: -- itse kommentoin sitd JHS uutta versiota,
niin mainitsin samasta asiasta. Ettd jos nédytatte esimerkkejd, niin ndyttdkad edes no-
taation mukaisesti oikein. Niin se helpottaa sitten. -- Toki siind nyt oli aika pieni vir-
he muistaakseni siind kohtaa, mutta kuitenkin. Kun esimerkki ndytetdén, sen pitdisi
olla oikein. Sama jos englannin kieltad opettaisi ja meilld olisi vaaréat sanat.

5.4 Pohdinta

Taman gradun tavoitteena oli selvittdd toiminnan kuvaamisessa mahdollisesti
ilmenevid ongelmia tai puutteita julkishallinnollisessa organisaatiossa asiantun-
tijahaastatteluiden avulla. Edellisessd luvussa kéaytiin ldpi asiantuntijahaastatte-
luista saatuja tuloksia.

Tutkimuskysymyksiin pystytddn vastaamaan tutkimuksen rajoitteiden
puitteissa. Aineisto koostui seitsemdstd asiantuntijahaastattelusta. Syyt toimin-
nan kuvaamiseen olivat haastattelujen perusteella moninaiset ja tuloksista voi-
tiin havaita, ettd prosessikuvauksia tehtiin useita eri kdyttotarkoituksia varten.
Tuloksista kdvi ilmi, ettd kuvaukset liittyivét toisaalta liiketoiminnan johtami-
sen toimenpiteisiin, toisaalta taas esimerkiksi tietojdrjestelmien kehittdmiseen
madrittelyssd ja viestinndssa erilaisten sidosryhmien viélilld, organisaation sisal-
14 ja ulkopuolella. Useat haastateltavat mainitsivat yleisesti toiminnan kehitta-
misen pddasialliseksi motivaatioksi, mutta kehittdminen on suhteellisen laaja ja
epamddrdinen kdasite. Siihen liittyen mallinnuksen kerrottiin mahdollistavan
mitattavuuden ja sitd kautta kehittdmisen. My6s viestintd organisaation sisalld,
kuin my6s organisaation ulkopuolelle mainittiin useasti merkittivand syyna
alkaa kuvaamaan toimintaa. Interorganisationaaliseen viestintddn liittyen pe-
rehdyttdminen sekd koulutus mainittiin myds tdrkednd syynd mallintaa toimin-
taa. Viestinndn avulla voidaan myos purkaa siilomaisuutta organisaatiossa.
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Pelkdstdan lainsdddantod tai pakkoa ei yksikddn haastateltavista maininnut
syyksi. Tietohallintolaki mainittiin osasyyksi, mutta pelkdstdan sen perusteella
ei toiminnan kuvaamista oltu alettu organisaatioissa tekeméédn. Prosessikuvaus-
ten merkittdvyys tunnustettiin laajasti haastateltavien keskuudessa tdrkedna
prosessien johtamisen, hallinnan ja parantamisen vilineend - toisaalta mikéali
olisi haastateltu henkiloitd, jotka eivdt ole varsinaisesti olleet tyotehtdviensa
puolesta mukana téllaisessa toiminnassa, ei tédllaisia hyotyjd olisi valttamatta
tunnustettu.

Haastatteluiden pohjalta voitiin huomata, ettd julkishallinnollisissa orga-
nisaatioissa kohdataan paljon samoja haasteita toiminnan kuvaamiseen liittyen
kuin mitd kirjallisuudessa oli tunnistettu. Mité tulee itse tekemiseen, se ei sindn-
sd luultavimmin eroa yksityiseen puoleen verrattuna. Ehkd suurimpana yksit-
tdisend erona, miti ennen tutkimuksen tekemistd voitiin otaksua, lainsdddan-
non ja suositusten mahdolliset vaikutukset haasteena julkishallinnollisessa or-
ganisaatiossa osoittautuivat osittain oikeaksi. Lainsddddannollinen ohjaus koet-
tiin osin tarpeelliseksi, mutta tiedostettiin ettd véalttamaéttd organisaatio ei tun-
nista sille itselleen suoraan ndkyvid hyotyjd. Tdlloin toiminnan kuvaaminen
suositusten ohjaamana voi olla pakollinen paha, joka tehddan vain pakosta eika
sithen todellisuudessa panosteta tarvittavissa méddrin - tdimé voi johtaa siihen,
ettei tavoiteltuja kokonaishyotyjd saavuteta. Haasteeksi tunnistettiin haastatte-
luissa esimerkiksi se, ettei julkishallinnollisessa organisaatiossa valttamatta ole
ihmisid, joilla on vaadittavat kompetenssit organisoida toiminnan kuvaamista
kokonaisvaltaisesti. Tdmad ei ole sindnsa ylldttavad, ottaen huomioon valtionva-
rainministerionkin julkaisun (Valtionvarainministerio, 2017b), jossa mainittiin,
ettei hallinnossa olla ”pystytty muodostamaan yhtendistd tai selkedd kuvaa siitd,
mitd yhteentoimivuuden kuvauksilla ja méaérityksilld tarkoitetaan” (Valtionva-
rainministerio, 2017b). Yksi useimmin esiin nousseista haasteista oli se, ettd
esimerkiksi prosessikuvauksia tehtiin eri puolilla organisaatiota eri tavalla, eikd
selkedd keskitettyd koordinointia ole valttamattad ollut. Lisdksi aika- sekd henki-
16storesurssien riittdmattomyys mainittiin. Useasti myos esimerkiksi prosessien
mallintamista oli tehty tyokaluilla, joissa ei ollut madritettynd keskitettyd paik-
kaa (repository) tallentaa kaikkia kuvauksia. T4lloin yllapidettavyys karsii mer-
kittavasti. Lisdksi tdlloin on hankala hyodyntédd aiemmin tehtyjda mallinnuksia ja
kuvauksia. Tyokaluihin liittyen haasteena néhtiin myos se, ettei niita valttamat-
td osattu kdyttdd ominaisuuksiin ndhden niin laajasti, kuin mit4 olisi mahdollis-
ta. Toisin sanoen, tyokalut mahdollistaisivat enemman, kuin mitéd niistd otetaan
irti.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella pystyttiin havaitsemaan se, ettei
haastatteluista noussut esiin tunnistettuna haasteena liiketoimintaympaéristtjen
muuttumista tai prosessien nopeaa muuttumista. Tamd voi johtua muutamasta
eri syystd. Toisaalta, tdtd ei spesifisti tiedusteltu haastateltavilta kysymyksel-
1a "Néetko liiketoimintaympdristdjen muutoksen haasteena toiminnan kuvaa-
miselle?” - vastaus olisi hyvinkin voinut olla talléin myontdava. Toisaalta taas,
yksityiselld sektorilla toimivat yleensd voittoa tavoittelevat yritykset, kun taas
vastaavaa voitontavoittelua ei niinkddn, ainakaan haastateltavilla organisaati-
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oilla, ollut. Tama voi aiheuttaa sen, ettei tdllaista nihdéd niinkddn suurena haas-
teena.

Standardienmukaisuus voi auttaa selvittdim&an useita aiemmin mainittuja
haasteita. Kun organisaatiossa kaytettdisiin yhteisesti sovittuja tapoja kuvata ja
mallintaa toimintaa, hyotyjen todentaminen olisi helpompaa. Standardienmu-
kaisuus sekd mallien hallinta ja hallinnointi helpottuu kyseiseen tehtdvaan
suunnitellun tyokalun avulla - tosin télléin on suuri merkitys kayttéonottovai-
heen tuella ja koulutuksella.

Kokonaisuudessaan kirjallisuudesta havaittujen suositusten (Becker ym.,
2000) voidaan ajatella olevan hyvid vastatoimia havaituille haasteille. Prosessi-
mallien syntaktinen ja semanttinen oikeellisuus, relevanssi sithen mitd kuva-
taan sekd taloudellinen tehokkuus (mallinnetaan asioita, jotka ovat merkityksel-
lisid) ovat hyvid suuntaviivoja, joihin toiminnan kuvaamista harjoittavan orga-
nisaation tulisi kiinnittdd huomiota. Lisdksi mallintamisessa tulisi kiinnittaa
huomiota erityisesti selkeyteen siind maarin, ettd myos muutkin kuin mallinta-
jat ymmartavét, mistd on kyse. Toisin sanoen malli tulisi voida ymmartdd myos
kayttdjan toimesta. Erityisen tdrkedd on myos vertailtavuuden suositus, jotta
yhtendiset suuntaviivat luotaisiin ja niitd noudatettaisiin koko organisaatiossa.
Haastatteluista nousi esille useaan kertaan se, ettd prosesseja oli mallinnettu
vaihtelevilla menetelmilld, eikd kokonaishallintaa ja suuntaviivoja valttamatta
ollut olemassa. Systemaattisen mallintamisen suositus on myo6s hyva pitdd mie-
lessd siind maddrin, ettd esimerkiksi prosessimallien syotteet ovat maédritelty
myos vastaavassa tietomallissa.

Tutkimuskysymykseen saatiin vastauksia - tosin ymmarrettdvasti miten-
kddan kovin kattavina ja yleistettdvind niitd ei voida pitdd. Tutkimuksen kannal-
ta haastateltavat olivat sopivia siind mielessd, ettd he joko tyoskentelivit jul-
kishallinnollisessa organisaatiossa tai heilld oli muutoin ndkemystd julkishal-
linnollisten organisaatioiden mallintamisprojekteista (tdlld viittaan ldhinnd tyo-
kaluvalmistajiin). Tutkimuksen kannalta hyvaa oli se, ettd haastatteluja varten
saatiin ndkokulmaa myos tyokaluvalmistajilta ja konsulteilta. Toisaalta rajoit-
teena voidaan ndhdi se, ettd haastateltavilla (tyokaluvalmistajat ja osin nyt jul-
kishallinnollisessa organisaatiossa tyoskentelevit haastateltavat, jotka ovat
aiemmin toimineet yksityiselld sektorilla) on ymmarrettdvasti vastauksissaan
voinut sekoittua mukaan kokemuksia myos yksityiseltd sektorilta. Haastattelu-
runko oli sindnsd melko vapaamuotoinen. Tutkimus olisi voinut hyotyad vield
uudesta haastattelukierroksesta tarkennetuilla kysymyksilld varustettuna.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman pro gradu -tutkielman puitteissa pyrittiin selvittdimaan julkishallinnolli-
sissa organisaatioissa tehtdvdd toiminnan kuvaamista. Tarkemmin selvitettiin
toiminnan kuvaamisessa mahdollisesti ilmenevid ongelmia tai puutteita asian-
tuntijahaastatteluiden avulla. Toiminnan kuvaamisella tarkoitettiin tdssa tut-
kielmassa toimintatapaa, jossa organisaatio ilmentdd omaa toimintaansa proses-
simuotoisesti kirjallista tai graafista esitystapaa kayttden. Tutkimuksen moti-
vaationa toimi aiempien tutkimusten verrattainen vahdisyys, lainsdddannon ja
suositusten vaikutukset seké tutkielman tekijan oma intressi, sekd tyopaikka
julkishallinnollisessa organisaatiossa.

Teoriaosuudessa kaytiin ldpi toiminnan kuvaamiseen liittyvéaa kirjallisuut-
ta, kokonaisarkkitehtuuria, prosessimallintamista, aiemmin tunnistettuja haas-
teita sekd julkisen hallinnon toimintaymparistoon vaikuttavaa lainsaddantod ja
suosituksia. Tédhdn pohjautuen luotiin haastattelurunko ja suoritettiin seitseman
asiantuntijahaastattelua. Haastattelujen pohjalta pyrittiin luomaan kuvaa jul-
kishallinnollisten organisaatioiden kokemista haasteista, ja toisaalta tavoitelluis-
ta mahdollisuuksista toiminnan kuvaamiseen liittyen. Julkishallinnollisten or-
ganisaatioiden osalta havaitut haasteet olivat monelta osin melko samansuun-
taisia kirjallisuudessa havaittujen haasteiden kanssa. Lainsddddnnollisen oh-
jauksen aiheuttamat haasteet jdivit ehkd hieman pienemmiksi, kuin mitd ennen
haastatteluja oletettiin. Lainsdddannon ja suositusten aiheuttamat haasteet tun-
nistettiin sellaisiksi, joita voisi helpottaa lainsddtdjien puolelta todellisten toi-
meenpanoedellytysten luonnin helpottamisella. Pakollisuus ja jdrjestelmien yh-
teentoimivuuden tavoittelu kansallisella tasolla tunnistettiin osin tarpeelliseksi,
mutta kdytdnnon toteutus epdilytti - lainsddddnnon terminologia ja suositukset
jattdavat tulkinnanvaraa, ja toisaalta voi olla epdselvdd, mitd tarkalleen ottaen
pitdisi tehdéd ja miten. Organisaation paddtantavallan alle jad palkata esimerkiksi
tarvittavan kompetenssin omaava henkil6sto, jolloin organisaatiolle ndakyvét
hyodyt voivat jaddad aiheutuvien kustannusten varjoon. Tamd voi johtaa puoli-
villaiseen toiminnan kuvaamiseen organisaatiossa, mikdli toiminnan kuvaami-
sen ei koeta tuovan todellisia hyo6tyjd. Toiminnan kuvaamisen voidaan ajatella
olevan aina taloudellinen riski.
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Yleisesti syyt toiminnan kuvaamiseen olivat haastattelujen perusteella
moninaiset, ja tuloksista voitiin havaita, ettd prosessikuvauksia tehtiin useita eri
kayttotarkoituksia varten, mutta pddasiassa toiminnan kehittdminen moninai-
sissa muodoissaan oli tarked motivaation ldhde. Tamé& havainto on linjassa kir-
jallisuudesta havaittujen hyotyjen kanssa. Kun toimintaa kuvataan, tavoitellaan
usein jotain hyotyjd. Toisaalta toiminnan kuvaaminen voi olla myos joissakin
tapauksissa pakon sanelemaa.

Kokonaisuudessaan toiminnan kuvaamisen tutkiminen julkishallinnolli-
sen organisaation kontekstissa on aihealueena sellainen, josta riittd4 vield paljon
tutkittavaa. Tama tutkielma orientoitui enemmaén haasteisiin toiminnan ku-
vaamisessa, ja siindkin suhteessa tutkimus oli tietylld tavalla tunnusteleva ja
yleisluontoinen. Haasteisiin liittyen voisi olla hedelmallista rakentaa maéra-
muotoinen kyselytutkimus, jossa olisi esiteltynd jo tdssdkin tutkimuksessa ha-
vaittuja haasteita pohdinnan tueksi. Ndin haastateltavien olisi helpompi reflek-
toida omassa organisaatiossa koettuja ongelmakohtia, ja mahdollisesti edist&da
muiden haasteiden havaitsemista.
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