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1 JOHDANTO

Organisaatioiden on toiminta-aikanaan jatkuvasti pyrittava kehittymaan ja so-
peuttamaan toimintatapojaan ymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Yritysten
on siten pyrittava sailyttamaan kilpailukykynsa luomalla saastoja tai kehitta-
malla toimintaansa tehokkaammaksi esim. innovaatioiden avulla. Julkisella
sektorilla usein muutosten tavoitteena on luoda muun muassa saastoja, kuten

tdman opinnéaytetytn kohteena olevalla organisaatiolla.

Opinnaytetyon tarkoituksena on luoda Puolustusvoimien kayttdon dokumentti,
joka kasittelee kaasuhuollon muutosprosessia alusta loppuun. Siina tarkastel-
laan Puolustusvoimien kaasuhuollon historiaa seké vertaillaan erilaisia kaytan-

toja eri puolustushaarojen kesken.

Tyo6ssé kasitellaan viiteaineistoon tukeutuen yleisesti organisaatiossa tapahtu-
vaa muutosprosessia, minka jalkeen pureudutaan opinnaytetyon kohteena
olevaan organisaatioon. Koska Puolustusvoimien toimintaan liittyy paljon sa-
lassa pidettavia asioita, ei raportissa voida esittda kaikkia aiheeseen liittyvia

yksityiskohtia.

Opinnaytetydssa tutkitaan ja otetaan esille erilaisia ongelmatilanteita sopimus-
ten ja kaytannon asioiden yhteensovittamisessa sekd havainnoidaan ne seikat
ja taustatiedot, jotka johtivat kyseisen muutosprosessin aloittamiseen. Lisaksi

tydssa ilmaistaan muutosprosessiin kuuluvat osatekijat, jotka johtavat muutos-

prosessin alusta loppuun.

Raportissa kasitellaan tavoitteet, jotka olivat pohjana koko kaasuhuollon muu-
tosprosessille. Mitk& ovat saastotavoitteet, kuinka saavutetaan tarpeiden ja

materiaalin kohtaaminen mahdollisimman hyvin, mitéd etua keskittamisesta on
ja kuinka toimintatavat pystytaan yhtenaistamaan ja siten luomaan yhtenainen

toimintamalli koko Puolustusvoimissa?

Puolustusvoimille kayttdon tullessaan tama opinnaytetyoni tuottaa mydos tietoa
muutosprosessissa mahdollisesti tulevista ongelmista ja niiden ratkaisuista.
Nain se tuottaa erilaista kaytannon tietoa mahdollisesti tulevista ongelmista ja

niiden ratkaisuista vastaavissa muutosprosesseissa.



Opinnaytetyon tutkimusmetodeina kaytetdan seka vertailuanalyysia
(benchmarking) etta haastatteluja. Vertailuanalyysissa arvioidaan Puolustus-
voimien kolmen eri haaran kaasuhuoltoja parhaiden kaytanteiden tunnista-
miseksi. Taman jalkeen yksityiskohtaisempia tietoja hankitaan haastattele-
malla kaasuhuollon asiantuntijoita sekd muutosprosessin aikana seka sita en-
nen julkaistuja julkisia asiakirjoja, jotka kasittelevat kaasuhuoltoa puolustusvoi-
missa. Liséksi tydssa esitetaan laskennalliset saastot tulevaisuudessa seka
muutosprosessissa ja sen aikana siihen liittyneet kustannukset. Opinnaytety®
vastaa my0s osaltaan siihen kysymykseen, olisiko joku asia muutosproses-
sissa pitanyt tehda toisin ja ovatko kaasuhuollon kaytannon ratkaisut toimivat

ja paremmin suoritettavissa tulevaisuudessa.

Ty6 muodostuu seuraavista osa-alueista. Aluksi luvussa 2 kasitellaan yleisella
tasolla organisaation muutosprosessia kirjallisuudesta haettuun tietoon perus-
tuen. Haettu tieto perustuu tarpeeseen koota niita tietoja ja tekoja, joita yritys
tai organisaatio tarvitsee tuottaa ja suorittaa saavuttaakseen hallitun muutok-
sen organisaationsa sisalla. Luvussa 3 kasitellaan vertailuanalyysi el
benchmarking. Luvussa 4 esitelld&n toimeksiantaja. Tassa luvussa myos tuo-
daan esille ne tarpeet ja tavoitteet, jotka saavutettaessa saadaan aikaan saés-
toja rahallisesti ja henkiléresurssien kautta. Luvussa 5 kuvataan muutospro-
sessin tarpeet seka nykytilanne. Luvussa 6 kuvataan muutosprosessin toteut-
taminen. Luvussa 7 analysoidaan muutosprosessin tuloksia seka lukuina etta
joukko-osaston kaasuvastaaville toteutettavan kyselyn avulla. Lopuksi luvussa
8 suoritetaan loppupaatelma muutosprosessin onnistumisesta siihen saakka,

kuin sita on pystytty esittamaan.

2 MUUTOSPROSESSI JA SEN HALLINTA

Luomala (2008) on kasitellyt muutosprosessin hallintaa seuraavasti: Yrityksen
tai yleisesti organisaation tilanne voi olla vakaa ja toimintamallit jo pitkdan ol-
leet muuttumattomat. Tah&n voi olla syyné organisaation suuri koko ja siita
johtuva byrokraattinen kankeus muutoksiin tai pienen organisaation tapauk-
sessa riskien minimoiminen, jotka voisivat kasvaa muutoksissa. Toisaalta ei
ole ndhty tarvetta muuttaa toimintamalleja, vaan on tyydytty jo olemassa ole-
viin. Muutokset vaativat aina lisaresursseja ja kestavat ajallisesti, ennen kuin
7



esimerkiksi haluttuja saastoja saadaan aikaiseksi. Joskus yritykset muuttavat
radikaalisti toimintamallejaan vasta kriisitilanteessa ja muutosprosessin onnis-

tuminen ratkaisee, selviytyyko yritys Kilpailutilanteessa vai ei.

Yrityksessa todetaan kuitenkin usein jossain sen toiminnan vaiheessa tarve
tarkastella toimintatapoja siin& valossa, etta voiko jotakin asiaa kehittaa tai
muuttaa jopa radikaalistikin. Syita tahan on monia. Naité voivat olla kilpailuky-
vyn laskeminen, yleinen suhdanteinen muuttuminen kuten lama, yrityksen si-
saiset sdastotavoitteet tai yleinen kehittamisen tarve tulevaisuutta silmalla pi-
tden. Muutos voi olla koko organisaatiota koskeva tai vain yhden osa-alueen
kehittdminen tarvittavin muutoksin. Yrityksen ollessa kyseessa muutos voi olla
vielakin suurempi johtuen esimerkiksi yrityksen omistajan vaihdoksesta. Tama
voi tuoda mukanaan uuden omistajan my6ta kannattavuuden parantamista
vahentamalla henkildstokuluja irtisanomisilla tai laajentamalla toimintaa uusille
aloille, joka voi tuoda kouluttautumisvelvoitteen henkilokunnalle tai jopa muut-
toa uusille paikkakunnille. Jo tieto mahdollisista muutoksista tuo epavarmuutta
ja motivaation puutetta henkilokunnalle ja voi vaikuttaa ty6ilmapiiriin ikavalla
tavalla ja laskea tydtehoa. Jos henkilokunta on mukana alusta l&htien muutos-
prosesseissa ja niiden suunnittelussa, on sen parempi tottua tulevaan ja

omaksua muutoksen tuomat hyvat puolet.

2.1 Muutosprosessin johtaminen

Luomala (2008) toteaa, ettd johtaminen ja sen onnistuminen vaikuttavat mer-
kittavasti muutosprosessin lopputulokseen. Kun muutosprosessi on johdettu
hyvin, silloin eivat muutosprosessin negatiiviset vaikutukset nouse niin voi-
makkaiksi kuin huonosti johdetussa. Hyvin johdettuna taataan yrityksen toi-
minta muutoksen aikana tehokkuuden vahentymatta, luodaan henkilokunnan
mukana suunnittelussa olevana innovaatioita, joita ei ehka ennen muutosta
olisi syntynyt. Henkilokunnan hyvinvoinnista tulee huolehtia myds muutosvai-

heessa, ettei motivaatio tyohon laskisi.

Kriik (2017) mainitsee, ettd muutoksen onnistuminen vaatii vahvaa johtajuutta
ja etté sitd vahvuutta kayttaa valikoitu tiimi. Talla tiimilla on riittavasti valtaa,
uskottavuutta ja asiantuntemusta. On luotava visio eli millainen tavoitetila
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tulevaisuudessa tulisi olla. Tama visio on se suunta, johon on pyrittava ja se

luo myds ne toimenpiteet, ettd tavoite saavutetaan.

Luomala (2008) jatkaa, etta toimintatavoissa tai organisaatiossa vaaditaan
my0s oleellisena osana ajattelutavan muutos. Johdon taytyy pystya perustele-
maan henkilostolle, miksi kyseinen muutos on tehtava ja nayttaa sen tarpeelli-
suus seka edut ja mita se tuo tullessaan organisaatiolle tulevaisuudessa. On
otettava huomioon tyén maara, tyon vaatimukset, tyo jakautuminen, kuinka
ty0 tehdaan sekéa aika, kuinka kauan muutosprosessi tulee kestamaan. Nama
kaikki on otettava huomioon, kun suunnitellaan ja aiotaan toteuttaa muutos.

Myds muutokseen sopeutumiseen tarvittava aika tulee ottaa huomioon.

Kun henkilékunnalle aiotaan tiedottaa muutoksesta tai sen kestaessa jatku-
vana tiedottamisena, tulee se olla oikea-aikaista. (Ilmarinen 2019.) Keskei-
sené tehtdvana on, ettd tiedottaminen ja viestinta lisda tyontekijéiden ymmar-
rystéd muutoksesta ja sen eri syista. Luomala (2008) jatkaa, tiedottaminen ei
tule olla liian ylimalkaista, muttei mydskaan liian yksityiskohtaista varsinkin
muutoksen alkuvaiheessa. Muutostiedottamisen tulee olla sellaista, joka jattaa
mahdollisuuden uuden oppimiselle ja ottaa huomioon henkilokunnan nykyisen

osaamisen.

Kun muutoksesta kerrotaan, on se analysoitava ensin tydyhteison ja tydympa-
riston kuvakulmasta. On kasiteltdva ennustettavissa olevat vaikutukset, riskit
ja uhkat seka mahdollisuudet ja tuotava ne esille muutosviestinnassa. Muutok-
set tydn organisointiin ja tydaikoihin sek& my6s mahdollisuudet ammatilliseen
kehittamiseen on kerrottava, kun viestitdan tulevasta muutoksesta.
Muutoksessa ilmenee tiedon sosiaalinen luonne, siksi on tarke&aa kiinnittaa
huomiota tiedon kulkuun, viestintaan ja vuorovaikutukseen. Tiedottamisessa
ei ole kyse vain tiedon siirtamisesta vaan kasiteltdvien asioiden eli tuoda esille
tiedon merkitys. On tarke&, ettd henkilokunta kokee voivansa osallistua tie-
don merkityksen kasittelyyn laatimalla esim. yhteisia pelisdaantoja, luomaan

sovittuja kasityksia asioista tai tekemalla sopimuksia.



Ponteva (2010) toteaa kirjassaan Onnistu muutoksessa ihmisten osallistumi-
sesta muutokseen seuraavasti. Pienehkdt tilaisuudet, joissa tyontekijat paase-
vat vaihtamaan ajatuksiaan muutoksesta, ovat hyvia keinoja saada henkil6sto
osallistumaan muutokseen. Tarkeinta ei ole hieno ymparisto ja tarjoamiset,
vaan ettd pd&dsee sanomaan asiansa ja vaikuttamaan. Esimiehen lahestymi-
nen henkilostoa kertoen olennaisimmista muutosasioista tavoittaa paremmin,
kuin suuren salin tai auditorion hienot PowerPoint -esitykset. Useimmiten ky-
symykset jadvat tuollaisessa tapahtumassa tekematta. Yrityksen intranetissa
olisi tarke&a olla paikka, josta voi kysya neuvoa ja samalla jakaa niiden kautta

tietoa muillekin.

Luomala (2008) puolestaan kertoo vastaavasti, etta kun ihmisia johdetaan on-
nistuneesti muutoksessa, on tarkeaa kokoontua usein kasvokkain, koska tal-
|6in muodostuu aito vuorovaikutus eri ihmisten valille. Yhteen kokoontuminen
varmistaa myos sen, etta viestinta ei ole pelkastaan yksisuuntaista, vaan hen-
kilostdlle on silloin tarjottu mahdollisuus kysya ja keskustella muutoksesta (ll-
marinen 2019). Luomala (2008) jatkaa, etta talloin toteutuu tiedonkulun kan-
nalta tarkea yhteistoiminta ja paatdksen teon mahdollisuus. Kokoukset tuovat
saman poydan aareen paatdsten tekoon ja tiedon kulkuun liittyvat oikeat hen-
kilot. Samalla uusi tieto siirtyy yhteisesti kaikille ja samalla he voivat vaihtaa
kokemuksia. Kokouksen lopputulos voi tdsmentad muutoksessa tulevia tapah-
tumia. Kokoukseen osallistujilla on myds vastuu siirtda kokouksessa kasitelty-
jen asioiden ja paatosten tiedottaminen kukin oman tehtdvansa mukaisesti.
Tarkeaa johtamisessa on, kuinka tiedotus hoidetaan huomioiden kaikki osa-

puolet mukaan luettuna omistajan, johdon ja henkiloéston nakemykset asiasta.

Kun muutos on suunniteltu ja toteutettu mahdollisimman monen muutokseen
liittyvan osapuolen huomioon ottavasti, on pidettava huoli myds tyéhyvinvoin-
nin yllapitdmisesta seka sen edistamisesta. Se, ettd muutos onnistuu, vaatii se
hyvin johdetun muutosprosessin. Se, ettd ihmisia johdetaan hyvin, on viela

tarkeampaa tyohyvinvoinnin kannalta.

Usein valitettavasti organisaatiomuutoksissa muutoksen jarjestelyt vievat suu-

remman huomion ja ihmisten johtaminen jaa vahemmalle. Tall6in kiireessa
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tehdyt paatokset eivat valttaméatta johda niin hyvaan lopputulokseen, kuin jos
olisi kuunneltu kaytantoa toteuttavien mielipiteita oikeista toimintatavoista.
Kaytannon ty6ta toteuttavilla henkililla voi olla paras tuntemus, kuinka muu-
tos tai uudistus tulisi toteuttaa mahdollisimman hyvin ja turvata siten myos ty6-
hyvinvointi ja my0ds jaksaminen. Muutostilanteissa hyvinvointi yksildiden osalta
joutuu koetukselle. Tasté johtuen muutos aiheuttaa tunteita, jotka ovat joko
negatiivisia tai positiivisia. Siksi esimiesten on annettava aikaa ja tilaa téllais-
ten muutoksesta johtuvien tunteiden kasittelyyn. (Ilmarinen 2019.)

Muutoksia on johdettava viisaasti, seka my6s henkiléston on oltava aktiivinen
ja sitoutunut kyseiseen muutokseen. On oltava tietoa siitd, mitk& ovat onnistu-
neen muutoksen johtamisen edellytykset. Kun tyéhyvinvointi on kunnossa ja
henkilokunta innostunutta, voidaan odottaa hyvia tuloksia. Henkildkunnan si-
toutuneisuus merkitsee paljon muutoksen onnistumisessa. Kannattaa kiinnit-
taa erityistd huomiota henkiléston sitoutumiseen ja siihen, kuinka motivoitu-
neita he ovat, seké samaistumiseen ja ammatilliseen osaamiseen sekéd myos
vastuullisuuteen. Nama kaikki edistavat sitoutumista muutokseen. Muutoksen
johtamista esimiehena on pidetty tarkeana, mutta nykyisin korostuu vuorovai-
kutus johdon, esimiesten ja henkildston valilla, jotta muutos toteutuu onnistu-

neesti.

Se, ettd muutos koetaan henkiloston kannalta positiiviseksi asiaksi, on vielakin
tarkeampaa ja merkitykseltddn suurempaa kuin esimiestyoskentely. Tyonteki-
jéiden muutostaidot ovat myods merkitsevassa asemassa. Kun kaikkien osa-
puolten tyokyvysta ja hyvinvoinnista huolehditaan, voidaan puhua hyvasta
muutosjohtamisesta seka kun muutokseen liittyva suunnittelu ja kehittdmistyo
on toteutettu koko tydyhteisén voimin. Koko muutoksen onnistunut toteuttami-
nen vaatii tiettyd aktiivisuutta henkildstolta ja, etta heitd on kuunneltu. Tama
johtuu siita, ettéd syntyy uusia asenteita ja johtamistapoja, jotka taytyy omak-
sua. Tama tapahtuu ajan kanssa uuden oppimisen ja sitoutumisen myo6té or-

ganisaatioon. Kuvassa 1 on esitetty muutos ja sen keskeiset elementit.
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Tiedottaminen Riittavat
Osallistuminen resurssit:
Vaikuttaminen aika, tieto,

Kokemukset
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<>
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/ olosuhteet
Muutoksen
muutoksessa vuorovaikutteinen

johtaminen

ONNISTUNUT MUUTOS

Kuva 1. Muutos ja siihen vaikuttavat tekijat (Luomala 2008)

Koska erilaiset muutosprosessit ovat uhkana tyén mielekkyydelle ja voivat olla
stressia lisdavana tekijana, on tarkedd huomion kiinnittaminen henkildston
asemaan seka heidan mielipiteisiinsa jo siind vaiheessa, kun muutoksia suun-
nitellaan, seka tietysti kun niita aletaan toteuttaa. On tarkeda havaita ja selvit-
tda ne tekijat, jotka tukevat onnistumista muutoksessa ja miten toteutetaan ky-
seinen muutosprosessi sekéa kuinka henkilosto voi vaikuttaa positiivisesti muu-

tosprosessin onnistuneeseen toteuttamiseen.

Ponteva (2010) kertoo muutoksen kokemisesta seuraavaa. Usein tyontekijat
suhtautuvat tydhonsa ja tyopaikkaansa tunnevaltaisesti siten, etta haluavat
kuulua vahvasti kyseiseen tydyhteis6on. Jos tata tunnetta ei ole, voi olla vai-
keaa sitoutua organisaatioon. Jos tyontekija on innostunut tyéstaan, tuo se
tydnantajalle sitoutuneen ja motivoituneen tyontekijan ja muutokset on hel-

pompi hyvaksya.

2.2 Esimiesten rooli muutoksessa

Luomala (2008) toteaa, etta esimiesten ja johdon ollessa muutosprosessin

keskiGssa, tulee heidan johtamistaitoihinsa muutosprosesseissa ja
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jaksamisessa huomioitava erityisesti. Suunnitteluun ja toteutukseen on varat-
tava riittavasti aikaa, tietoa ja osaamista. Kun muutos on tarpeeksi hyvin suun-
niteltu etukateen ja johtaminen koordinoitua, tuottaa se motivaatiota henkils-
tolle toimia yhteisen edun mukaisesti eli tavoitteiden saavuttamiseksi. Ongel-
mana muutoksissa on usein yhteisyyden puuttuminen ja se kuinka vanhoista
toimintatavoista luovutaan sek& saadaan yhteis6 motivoitumaan ja sitoutu-
maan muutoksiin. Ta&m& mahdollistetaan riittavalla tiedottamisella niista toteu-
tuskeinoista ja aikatauluista, jolla muutosprosessi saadaan valmiiksi ja sen ta-

voitteet saavutetuiksi seké siten varmistetaan tydyhteison hyvinvointi.

Jotta johtajaa voidaan kutsua hyvaksi muutoksen johtajaksi, on hanen luotava
hyvat tydskentelyolosuhteet, jotka tukevat uuden oppimista, tietdmyksen liséa-
mista seka kehittymista. Oppivan organisaation ja hyvinvoivan tydyhteisén
tunnusmerkkeihin kuuluvat (Luomala 2008):

osaamistarpeiden samansuuntaisuus yrityksen strategioiden kanssa
joustavuus

avoin sisainen vuorovaikutus

oppimista suosiva ilmapiiri

kannustusjarjestelmat

ympariston ja yrityksen valinen aktiivinen vuorovaikutus

yksildllisten kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen kaikille

ryhmien ja ihmisten valisten riippuvuuden mieltaminen yhteisdllisyyden
perustaksi

luottamus

riskin ottaminen

avuliaisuus

kyky ratkaista konfliktit yhteisollisesti.

Kun muutos on hyvin hallittu, luo se kehittdmiselle positiivisen kasvualustan
seka vahvistaa myonteistd muutosorienteisuutta. Tunnetusti ihmiset reagoivat
eri tavoin erilaisiin muutoksiin. Usein vaikeamman alkuvaiheen jalkeen muu-
toksiin kuitenkin totutaan. Toisinaan jotkut ndkevat muutoksen suoraan uutena
mahdollisuutena. Tallaiset henkil6t ovat tarkeita henkil6itd muutosvastarinnan
ehkaisyssa. Yleensd muutosvastarintaa on jonkun verran aina, mutta se ei
saisi jaada vallitsevaksi tilaksi. Alun alkaen muutosprosessiin mukaan suunnit-
telussa seka toteuttamisessa otettuna henkilostdé on vahemman muutosta vas-

taan.
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Johtajan on ymmarrettava, etta luonnollisena ja valttaméattomanakin osana
muutosprosessia kuuluu muutosvastarinta (llmarinen 2019). Lievimmilla&n
muutosvastarinta esiintyy muutosprosessin onnistumisen kyseenalaistami-
sessa keskusteluissa ja vakavimmin se voi haitata tyontekoa ja ty6ilmapiiria.
Jos avointa keskustelua ei kayda, epavarmuus voi heikentaa tydhyvinvointia
ja uhkaksi muuttuessaan jopa lamauttaa toimintaa. Kun asioista keskustellaan
avoimesti ja totuudenmukaisesti seka muutoksesta johtuvat asiat kokonaisval-
taisesti, johtaa se vahitellen hyvaksymiseen. Hyvaksyminen on usein myos
sita, ettéd aiemmin muuttuneina olleet toimintatavat ovat tulleet jokapéaivaisiksi
toimintatavoiksi. Muutoksen hyvéksyminen on sinallaan tarkeé askel kohti uu-
sia tulevia haasteita. Se, etté ihmiset sailyttavat tyémotivaationsa seka tyoky-
kynséd muutosprosesseissa, on merkki onnistuneesta muutoksesta. On jo
muutoksen suunnitteluvaiheessa pyrittava kartoittamaan tydyhteiséssa hyvin
olevat asiat. Ne joutuvat muutosvaiheessa rasituksen alle, joten niistd on huo-

lehdittava ja niita on vaalittava.

Muutosprosesseissa tarkastellaan usein, kuinka tehokasta tai tehotonta tyon-
teko on. Tehottomuutta esiintyy usein vanhoissa ty6tavoissa ja asenteissa.
Kun johtaminen ja asioiden organisointi on suoritettu jarkevasti ja ty6hon kay-
tettéavat resurssit ovat riittéavat, tyd on tehokkaampaa ilman hikista puurtamista.
Hyva johtaminen ja tyontekijdiden hyvat keskinadiset suhteet muodostavat te-
hokkaan tydyhteison, joka nékyy tydntekona, joka tuottaa hyvia tuloksia. Muu-
toksessa tyon jakaminen tulee suorittaa siten, etta paatosvalta ja tydvastuu
jaetaan tyon mielekkyytta ja tydmotivaatiota lisdavalla tavalla. Itseohjautuvuus
on yksi tapa, mutta johtajuutta tulee silti yllapitaa. Ei ole tarkoituksenmukaista,
ettd esimies kontrolloi jokaista ty6tehtavaa ja sen laatua, vaan tyontekija suo-
rittaa tehtavansa itsenaisesti, oma-aloitteellisesti ja vastuullisesti. Ohjaus on
muuttunut sellaiseksi, ettei sita valttaméatta edes huomaa pois lukien julkisyh-
teisGjen osalta, joissa paatoksentekoa ja toimintaa ohjataan yha hallinto- ja
johtosaantojen kautta, ettéa paatokset seuraavat lainsdadannollisia vaatimuk-

sia.

Osaava muutosjohtaja pyrkii poistamaan ja kiireen ja sité kautta myaos riitta-

mattdmyyden tunnetta, jota muutos voi mahdollisesti tuottaa. On annettava
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aiheesta palautetta ja rakennettava oikeudenmukaisuuden tunnetta. Varsinkin
muutosviestinta ja kommunikointi vastavuoroisesti osapuolten kesken on tar-
kead, kun suoritetaan suuria muutoksia esim. organisaatiorakenteessa. Ryh-
mahenkea organisaatiossa tulisi myos korostaa yksilésuoritusten sijaan (Luo-
mala 2008.)

Silvo (2014) toteaa, ettda on myods mahdollista, ettd muutosprosessi lopete-
taan. Vaikka se lopetettaisiin jo aivan alussa, on silla vaikutusta tyéyhteisoon.
Kun muutos on kerran aloitettu, se jattaa jalkensa inmisten mieliin ja voivat
vaikuttaa asenteisiin koskien tulevia muutoksia. Tallgin on erityisen tarkeaa
purkaa ndma epaonnistuneet hankkeet ja kasitella ja analysoida ne rehelli-
sesti. Virheiden hyvaksyminen kuuluu oikeaan menettelytapaan epaonnistu-
neissa hankkeissa ja voi vahentéé negatiivista asennetta uusissa tulevissa

hankkeissa.

Réasanen (2015) kertoo muutosprosessin paattymisesta seuraavaa. Muutos-
prosessi voidaan katsoa paattyneeksi, kun saavutetaan tavoiteltu paamaara.
Lopputulokset tarkastellaan ja todetaan, mita on saavutettu. Kun lopputulos
muutosprosessista pystytdan sailyttdméaan ja ottamaan muutos jokapaivaisiin
kaytantoihin, voidaan todeta, ettd muutos on tapahtunut. On vaarana, etta pa-
lataan vahitellen tuttuihin ja turvallisiin toimintatapoihin, jos ei pideta ylla seu-
rantaa, kannustamista ja motivoimista uusiin tapoihin toimia. Tulee arvioida
kriittisesti koko muutosprosessia sen paatyttyd. Tama tuottaa sen tiedon, jota
organisaatio voi kayttaa jatkossa seuraavien muutosten suorittamisessa ja

sen eri vaiheissa.

3 VERTAILUANALYYSI ELI BENCHMARKING

Tassé luvussa kuvataan tyon keskeinen tutkimusmenetelma vertailuanalyysi,
josta suomenkielisessa kirjallisuudessa kaytetdan myds nimitysta vertaiskehit-
taminen tai englanninkielista termia benchmarking. Tarkastelussa kuvataan
menetelman soveltamista erityisesti muutostarpeen tunnistamisessa ja organi-

saation toiminnan kehittdmisessa.
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3.1 Vertailuanalyysin idea

Sosiaalialan bloggaajat (2014) kertoo internetsivullaan, mitd on benchmarking.
Benchmarking eli vertaiskehittaminen tarkoittaa sita, etta vertaillaan eri organi-
saatioita ja niiden valista toimintaa ja eroavaisuuksia (One-to-one benchmar-
king tai review benchmarking). Talla pyritdan parantamaan sitd omaa osa-alu-
etta, joka on jadnyt jalkeen tai on toimintamalliltaan huonompi, kuin vastapuo-
len osa-alue. Tavoitteena on kilpailukyvyn sailyttaminen ja oman toiminnan
kehittdminen. Benchmarkingia kaytetddn myods oman organisaation sisalla esi-
merkiksi eri osastojen sisalla. talléin vertailtavana voi olla esimerkiksi tietty toi-
mintamalli. Osastojen valisissé vertailuissa voidaan ottaa kayttoon yhteisesti
se toimintamalli, joka on ominaisuuksiltaan paras. Vaadittujen ehtojen taytty-
essd, joita voivat olla muun muassa tehokkuus, saastot ja ekoloogisuus, voi-
daan valita priorisoimalla sopivin toimintamalli. Nama vertailutulokset saadaan

osastojen tuotantotuloksia mittaroimalla (test benchmarking).

Benchmarking-analyysien kayttaminen on mahdollista tutkittaessa myos esi-
merkiksi yleista talouskasvua tai innovatiivisuuden lahteita. Kuluttajatutkimuk-
sessa (survey benchmarking) voidaan tuloksia kayttaa osana tuotetestauk-
seen, koska kuluttajilta saadaan tietoa siitd, minkalaisen kasityksen he ovat

tietysta tuotteesta saaneet.

3.2 Vertailuanalyysin vaiheet

Laaksonen (2019) on kasitellyt esseena vertailuanalyysia seuraavasti:
1. Ensimmaiseksi tulee maarittaa se kohde, joka on priorisoitu yrityksen

toiminnalle tarkeimmaksi kohteeksi.

2. KehittAmistarpeen tunnistamiseksi on olemassa tiettyja asioita, joihin
taytyy keskittyad tarpeen tunnistamiseksi. Naita voidaan tunnistaa kysy-
myksill&, kuten mité ovat markkinat ja asiakkaat? Mita meilt& odotetaan
asiakkaana ja mika on osaamistarpeemme? Mitka ovat ne avainpro-
sessit, jotka ovat kriittisimmat menestyksellemme? Asiakkaan vertail-
lessa meita ja kilpailijoita, kuinka asiakas silloin kokee meidat? Meidan

tulee tunnistaa ne yritykset, jotka ovat sopivia vertailuun. Ne ovat
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kehittAmiskohteessamme tarpeeksi paljon parempia kuin oma organi-
saatiomme. Meidan tulee tunnistaa myds ne yritykset, jotka ovat pa-
rempia valitsemamme kehityskohteessa kuin me ja varsinkin, mika on
paras kaikista. Meidan tulee selvittdd mahdollisimman paljon tietoja
naista yrityksista. Maaritdmme siis ne kriteerit, jolla lopullinen vertailuun

otettu yritys valitaan ja tutkitaan, mitd voimme oppia tasta yrityksesta.

. Seuraavaksi selvitetdan oma prosessimme toimintatapa.

Siina vaiheessa, kun on tunnistettu kehitettdva kohde, aloitetaan koh-
teen analysointi. Tutkitaan ja kirjataan, kuinka kyseinen prosessimme
toimii, sen suorituskyky, vaiheet ja menetelmat, toimintatavat, proses-

siin osallistuvat henkil6t ja kuinka koko prosessi kuvataan.

. Seuraavana on vuorossa vertailukohteen tutkiminen, kuinka he toimivat
vastaavassa prosessissa. Keinoina tdhan on esimerkiksi yritysvierailu
ja julkinen tieto tiedotusvalineissa. Yritysvierailussa otetaan huomioon
aineiston dokumentointitapa, huomioidaan eettiset ja luottamukselliset
kysymykset, olisiko mahdollista luoda pysyva suhde toiminnan verta-
luun, heidan prosessinsa toimintapa ja suorituskyky ja kuinka he mit-
taavat sitd. Onko jotain tekijoitd, ettd prosessit eivat kay sovellettuina

meidan yritykseemme.

. Tassé vaiheessa on aika analysoida erot oma ja vertailukohteen valilla,
seka mista erot johtuvat ja mitka asiat muodostavat epasuotuisan suori-
tuskykyeron naiden yritysten valille. Analyysi tuo tiedon kehittamisehdo-
tuksen pohjaksi ja tavoitteet seka toteuttamissuunnitelman. Tavoittei-
den asettamiseksi tulee selvittdd suorituskyvyn eron luonne, kuinka
suuri tuo ero on, voidaanko niita suoraan verrata keskenaan, eron mah-
dollinen suunta, kasvaako se vai pienenee, tarkempi maarittely vertai-
luyrityksen prosessista, joka muodostaa sen ylivoimaiseksi muihin ver-

rattuna.

Soveltamis- ja kayttbonottovaiheen aikana suunnitellaan muutos, tar-

kennetaan asetetut tavoitteet seka viestitadn tehokkaasti muutosidea

17



sisaisesti yrityksessa. Suunnittelun toteuttamisessa auttaa vertailuyri-
tyksen prosessin tunteminen ja sen tiedon kayttaminen omamme kehi-
tyksessa. Tarkennetaan ne keinot, joilla muutamme omaa proses-
siamme. Prosessin mittaamistapa tarkennetaan oikeaksi. Vertailuyrityk-
sen prosessin soveltamistapa suhteessa omaamme on muokattava so-
pivaksi. Suunnittelussa tulee ottaa huomioon myos vertailukohteen yri-
tyskulttuurierot suhteessa omaamme. Kehitysideat tulee saattaa yrityk-

sen sisalla tietoon ja kuinka ne tulemme toteuttamaan.

7. Viimeisena vaiheena on vakiintuminen seka edelleen kehittaminen.
Asetettujen tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi tarvitaan jatku-
vaa mittaamista. Tarkastelun alla on myds se, tarvitaanko vertailuyri-
tysta vaihtaa pitkalla aikavalilla. Muita kehityskohteita havaitessa, on
valittava, kaytetaanké samaa kohdetta vai jotain muuta. On kirjattava

vertailututkimuksen oppimistulos ja mita muuta voisimme siité oppia.

4 TOIMEKSIANTAJAN, TAVOITTEIDEN JA KEHITYSPROSESSIN ESIT-
TELY

4.1 Toimeksiantajan esittely

Puolustusvoimien tehtdvana on Suomen itsendisyyden ja sen kansalaisten
elinmahdollisuuksien turvaaminen kaikissa olosuhteissa. Tehtavaalueisiin kuu-
luvat aluerajojemme puolustaminen, varusmiesten kouluttaminen, virka-avun

antaminen seka kansainvaliset rauhanturvatehtévat.

Puolustusvoimat jaetaan kolmeen puolustushaaraan eli maavoimiin, ilmavoi-
miin seka merivoimiin. Naiden lisdksi Puolustusvoimat voidaan jaotella eri or-
ganisaatioihin mm. kouluttavat joukko-osastot, keskukset, laitokset ja Paa-
esikunnan osastot. (Laki Puolustusvoimista 11.5.2007/551.) Puolustusvoimat
tyollistdd noin 12 000 henkiléa (ks. Puolustusvoimat 2019).

Seuraavissa alaluvuissa kuvaan Puolustusvoimien kolmea puolustushaaraa.
Esittely perustuu Puolustusvoimien omiin verkkosivuihin (Puolustusvoimat
2019).
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Maavoimat

Maavoimien tehtavané on puolustaa koko Suomen maa-aluetta ja toteuttaa
kokonaisvaltaisesti puolustusvoimien tehtavia. Koko valtakunnan alueen puo-
lustaminen pohjautuu laajaan reserviin. Maavoimien kahdeksassa eri joukko-
osastossa koulutetaan vuosittain noin 20 000 varusmiesta ja naista. Reservi-
laisia koulutetaan kertausharjoituksissa vuosittain tuhansia henkil6ita osaami-
sen yllapitamiseksi. Maavoimat antaa tukea my6és muulle yhteiskunnalle vuo-
sittain yli 400 kertaa virka-apuna muille viranomaisille. Maavoimien osana on
johtaa paaosaa Puolustusvoimien kansainvalisten sotilaallisten kriisinhallinto-
jen operaatioista seka kouluttaa seké varustaa kriisinhallintatehtaviin lahetet-
tavia joukkoja. Maavoimien sodan ajan joukot ovat operatiivisia ja alueellisia
joukkoja, paikallisjoukkoja seka erikseen perustettavia joukkoja, kaikkiaan 180
000 sotilasta. (Mt.)

Operatiiviset joukot

Operatiiviset joukot varustetaan hyvin ja ne on suunniteltu erilaisiin vaativiin
likkuviin taistelutehtaviin. Operatiivisten joukkojen tehtavana on toimia paino-

pistetaisteluissa koko valtakunnan alueella. (Mt.)
Alueelliset joukot

Alueelliset joukot toimivat tehtdvan mukaisessa varustuksessa taistelutehta-
vissédan. Alueelliset joukot tuottavat tappioita vastustajalle ja hallitsevat tar-

keimpia alueita. (Mt.)
Paikallisjoukot

Paikallisjoukot suojaavat erilaisia kohteita, perustavat joukkoja ja toimivat yh-
teistybssa viranomaisten kanssa. Paikallisjoukot varustetaan kevyesti ja ovat

koko maan kattava joukko. (Puolustusvoimat 2019.)
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Imavoimat

llImavoimien tehtavana on vastata Suomen ilmapuolustuksesta ja ilmaoperaa-
tioista. Lisaksi sille kuuluu tukea muita viranomaisia ja toteuttaa erilaisia krii-

sinhallintatehtavia.

llImavoimat huolehtii Suomen alueellisen koskemattomuuden valvonnasta
(AKV) ympari vuorokauden. limavalvontatutkien ja muiden sensoreiden avulla
koottu tilannekuva Suomen alueelta ja sen ulkopuolelta luo alueellisen koske-

mattomuuden turvaamiselle perusteet (AKT).

Koko valtakunnan alueella suoritettavalla AKT-toiminnalla osoitetaan Suomen
halua ja kykya valvoa ja suojata ilmatilansa. Ilmavoimien Boeing F/A-18 Hor-
net C/D -monitoimihavittajat paivystavat tukikohdissa eri puolilla maata ja tur-
vaavat siten koko Suomen alueen koskemattomuuden. Jos tunnistamaton
maali havaitaan Suomen ilmatilassa tai sen lahella, voidaan havittaja talldin la-

hettaa tunnistamaan ja tarvittaessa kdéannyttdmaan kyseinen kohde.

Kriisiaikana havittajatorjunta on ilmavoimien paatehtavana. Yhteiskunnan elin-
tarkeat kohteet ja toiminnot suojataan ilmoitse tapahtuvilta hyokkayksilta ilma-
voimien toimesta. lImavoimat johtaa myds kaikkien puolustushaarojen ilma-
puolustuksen tulenkayttéa. llmavoimien tehtavand on myds mahdollistaa mui-
den puolustushaarojen taistelu torjumalla niihin kohdistuva ilmauhka ja tukea

niiden taistelua ilmasta maahan -aseiden vaikutuksella.

llImavoimien lentokalusto toimii normaalioloissa paaasiassa paatukikohdista,
joita ovat Lapin lennoston Rovaniemen, Karjalan lennoston Rissalan, Sata-
kunnan lennoston Pirkkalan ja llmasotakoulun Tikkakosken tukikohdat. Osana
rauhanajan ja kriisiolojen valmiuden saatelya voidaan lentokoneet hajauttaa

my0s maantietukikohtiin ja muille sopiville lentopaikoille.

Puolustusvoimille maarattyihin virka-aputehtaviin ilmavoimat my6s osallistuu
omilla suorituskyvyilladn seka osallistuu kansainvélisen kriisinhallintaan ja si-

ten pitda ylla ja kehittdd kansainvalista yhteensopivuuttaan.
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llImavoimissa tytskentelee noin 2 000 sotilas- ja siviilihenkilda ja ilmavoimat
kouluttaa vuosittain noin 1 300 varusmiesta. (Mt.)

Merivoimat

Merivoimien tehtaviin kuuluu merialueiden valvonta ja alueloukkauksien torju-
minen, meriyhteyksien turvaaminen seka merellisten hydkkaysten torjunta.
Merivoimat yllapitdd valvontaa Suomen merialueilla ympéri vuorokauden vuo-

den jokaisena paivana.

Merivoimien valmiuden rakentamisen ja suorituskyvyn tavoitteena on toteuttaa
lain maaraamat tehtavat. Oikea-aikaisen operatiivisen tilannekuvan yllapitami-
nen ja osallistuminen Itdmeren monikansalliseen valvontaan eri hankkeiden
kautta kuuluu merivoimien tehtéaviin. Paivystys-, vartiointi- ja valvontakyky yll&-
pidetaan keskeytyksettd ympari vuoden.

Merivoimien hallitsemia suoritteita ovat mm. operaatiojohtaminen, pintator-
junta, meripuolustuksen tiedustelu, valvonta ja maalittaminen, merimiinoittami-
nen, miinanetsinta ja -torjunta, rannikkojoukkojen liikkumis- ja tulituki seka su-

kellusveneen torjunta

Osaamistasoa yllapidetaan paivittadisessa toiminnassa, kansallisissa ja kan-
sainvalisissa harjoituksissa seka kertausharjoituksissa. Merivoimien koulutta-

mia varusmiehia reservilaisiksi on noin 3400. (Mt.)

4.2 Kehitysprosessin tavoitteet

Kehitysprosesseille on olemassa aina tavoite, joka saavutettaessa parantaa
nykyista tilannetta halutunlaiseksi. Tavoitteet tulee olla realistisiksi saavuttaa,
seka on laskettava etukateen, ettd muutos on kannattava suhteessa niihin ku-
luihin, joita muutosprosessi tulee organisaatiolle maksamaan. Tavoitteina voi-
vat olla koko prosessin loppuun saattaminen tai valitavoitteena joku ennalta

suunniteltu vaihe. (Sosiaalitaito 2007.)
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Haastattelut (2018 - 2019.)Taman hankkeen tavoitteet voidaan jakaa kolmeen
kategoriaan, jotka ovat strategiset, taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet. Ku-

vaan naita tarkemmin seuraavassa.

Strategiset tavoitteet:

Valtakunnallisesti kilpailutetulla sopimuksella on tarkoitus sitouttaa toimittaja
kaikenlaiseen kaasuhuollon tarpeiden toteuttamiseen ja luomaan toimittajalle
samalla kannattava asiakas suuremmalla tilausvolyymilla. Siirtyminen vuokra-
pullojarjestelmaan luo pienemman tarpeen kaasupullojen yllapidossa varas-
toilla ja kayttajilla suhteessa omistuspulloihin.

Taloudelliset tavoitteet:

Valtakunnallisen kilpailutuksen tuloksena on mahdollisimman edullinen sopi-
mus huomioiden toimitusvarmuus koko valtakunnan alueella sek& tuotevalikoi-
man riittava laajuus. Toimet uuden kaasuhuollon toimintamallin aloittamisessa
muun muassa inventointi seka sen tuoma informaatio johtavat turhien kaasu-
pullojen karsimiseen ja tuovat siten saastoja ylimaaraisten sopimusten lopetta-

misen seka yllapitoresurssien muodossa.

Toiminnalliset tavoitteet:

Kaasuhuollon keskittamisella saavutetaan yhdenmukainen tilausmenettely
koko Puolustusvoimissa. Tilausmenettely on osa Puolustusvoimien kaasu-
huollon toimintamallia. Toimintamalli pitaa sisalladn esimerkiksi materiaalihal-
lintaan ja logistiikkaan liittyvia yhteisia pelisdantéja Puolustusvoimien ja kaa-
sutoimittajan valilla. Toimintamalliin siséltyy myds kaasupullojen yksilohallinta.
Toimintamallissa korostuvat myo6s selkeét vastuurajapinnat esimerkiksi jarjes-
telmavastuu, kaasuhuollon vastuuhenkilén vastuu, rahdin vastaanottaja ja las-

kun tarkastaminen.

Yhteistyd yhden kaasutoimittajan kanssa tuottaa paremmin valtakunnallisten
tarpeiden kohtaamisen ja niiden toteuttamisen. TA&ma perustuu tiivimpéaan yh-
teistybhon ja toimittajan sitoutumiseen sopimuksella seka resurssien luomi-

seen tyydyttaakseen asiakkaan tarpeet.
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Yksi yhteinen kaasuhuollon tilaus/hallintaohjelmisto on paremmin kaytetta-
vissa ja materiaalin tilanteen seuranta on helpompaa. (Haastattelut 2018 -
2019.)

4.3 Kehitysprosessin vaiheet

KehittdAmisprosessin vaiheina on kuvattu useita eri malleja. Esimerkiksi Ty6tur-
vallisuuskeskus (2019) on kuvannut sité seuraavan viisi vaiheisen mallin
avulla:

1 Paatos kehittamisesta.
Organisaation johto paattaa suorittaa kehittdmisprosessin, joka syntyy tar-
peesta eli on huomattu puutteita, jotka tulee poistaa esim. kilpailukyvyn paran-

tamiseksi.

2 Analysointi.
Jotta johdolle selvidaa, mita on tarve muuttaa, on organisaation sisalla tuotet-
tava tieto tunnuslukujen ja kokemusten perusteella mahdollisista korjattavista
asioista.

3 Suunnittelu.
Analysoinnin jalkeen suunnitteluvaiheessa on nimettava vastuuhenkilot ja oh-
jausryhma. Luotava paatoksentekosuhteet, resurssit, budjetti seka prosessin

aikataulu.

4 Toteutus.
Prosessin toteutusvaiheessa tulee suunnitelmaa tdsmentaéd sen kestaessa
seka yllapitdd prosessin arviointitietoa. Koko henkildstd, jota prosessi koskee,

tulee olla mukana kehittamisessa ja saada myos tukea johdolta siihen.

5 Arviointi.
Arviointi vaiheessa mitataan tietysti muutoksen mydta tulleita tuloksia, mutta
myos sita, kuinka muutokseen paastiin. Kuinka yhteistyd, organisointi ja vies-
tintd toimivat prosessin eri vaiheissa.

(Tyoturvallisuuskeskus 2019.)
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43.1 Taman kehitysprosessin vaiheistus

Haastattelut (2018 - 2019). Tassa tydssa kohteena oleva Puolustusvoimien
kaasuhuollon kehittdminen noudattaa edelld kuvattua viisivaiheista mallia.

Seuraavassa on kuvattu tarkemmin kunkin vaiheen sisaltoa.

1 Paatos kehittamisesta.
Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen esikunta paattaa, etta suoritetaan kaa-
suhuollon kehittamisprosessi, joka kasittdd sopimuksia ja toimintamallin muu-

toksia.

2 Analysointi.
Analysointivaiheessa tutkitaan, mita tulee muuttaa ja miten, jotta paastaan pa-
rempaan toimintamalliin. Tassa vaiheessa sovelletaan benchmarking-mene-

telmaa parhaiden toimintatapojen tunnistamiseksi.

3 Suunnittelu.
Analysoinnin jalkeen suunnitteluvaiheessa on nimettava kaasuhuollon vastuu-
henkil6t joukko-osastoissa ja prosessin ydinryhma. On luotava paatdksenteko-

suhteet, resurssit, jarjestettava rahoitus seka koko muutosprosessin aikataulu.

4 Toteutus.
Prosessin toteutusvaiheessa tulee kilpailuttaa kaasutoimittaja, aloitettava kat-
tava inventointi sekd kaasuhuoltovastaavien koulutus. Syvennetédén valitun
kaasutoimittajan kanssa yhteisty6té ja kaasutarpeiden kattava kartoitus ja
kaasutoimittajan resurssien mitoittaminen kokonaisvaltaiseen kaasutarpeiden

toimittamiseen.

5 Arviointi.
Arviointivaiheessa mitataan muutoksen mydta tulleita tuloksia, mutta my6s
sitd, kuinka muutokseen paastiin. Kuinka yhteistyd, organisointi ja viestinta toi-

mivat prosessin eri vaiheissa. (Haastattelut 2018 - 2019.)
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Tama kehityshanke etenee edelld kuvattujen vaiheiden mukaisesti. Vaiheet 1
ja 2 kasitellaan luvussa 5. Luku 6 kasittdd hankkeen suunnittelun ja toteutuk-

sen ja hankkeen tuloksia arvioidaan luvussa 7.

5 PAATOS HANKKEEN KAYNNISTAMISESTA JA NYKYTILA-ANALYYSI
5.1 Muutostarve ja padatds hankkeen kaynnistamisesta

Haastattelut (2018 - 2019). lImavoimien kaasuhuollosta vastaava henkild oli
tunnistanut selkeita kehittamistarpeita Puolustusvoimien kaasuhuollossa. Tun-
nistetut tarpeet sisalsivat strategisia, taloudellisia ja toiminnallisia elementteja
kuten edella kuvatusta hankkeen tavoiteasetannasta voidaan todeta. llmavoi-
mien kaasuhuollon vastuuhenkil6 esitteli Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen
esikunnalle (PVLOGLE) kaasuhuollon toimintamallin siin& muodossa, ettéa
PVLOGLE tulisi hallitsemaan valtakunnallisesti Puolustusvoimien kaasuhuol-

toa.

lImavoimissa nykyinen Puolustusvoimien toimintamalli on otettu kayttdon jo
2006 eli erittain positiiviset kokemukset ovat jo 10 vuoden ajalta. Talléin suori-
tettiin ilmavoimissa kaasupullojen perusteellinen inventointi. Inventoinnin tu-
loksena ja sen johdosta aiheutuneet toimenpiteet tuottivat saasttja noin

50 000€/v. Tama tarkoitti kaytannossa sita, etta ylimaaraiset kaasupullot saa-
tiin kartoitettua ja sita kautta voitiin kerata ne pois. limavoimissa siirryttiin yk-
sinkertaiseen toimintamalliin, joka saasti taloudellisen resurssin liséksi henki-
I6resursseja. Lisaksi on huomionarvoista todeta, etta eri jarjestelmien kaytetta-
vyys ei ole laskenut vaan painvastoin. Laadukkaampi toimintamalli on lis&annyt
myads tyoturvallisuutta, kun tarpeettomat kaasupullot on keratty pois. Edella
mainittujen kokemusten perusteella uskottiin, etta vastaavia hy6tyja on mah-

dollista saavuttaa myos laajemmalla hankkeella.

5.2 Nykytilanne

Tyon tdssa osassa kuvataan kaasunhuollon nykytilanne maa-, ilma- ja meri-

voimissa. Tarkastelu perustuu kunkin puolustushaaran
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kaasunhuoltovastaavan haastatteluun seka mahdollisesti kaytdssa oleviin

puolustusvoimien siséisiin dokumentteihin.

521 Maavoimat

Maavoimissa kaasuhuolto suoritettiin vaihtoehtoisesti vuokrapulloilla tai omis-
tuspulloilla, joita on taytetty tarvittaessa joko AGA:lla tai Woikoskella. Joukko-
kohtaisia eroja on ollut runsaasti ja lahes poikkeuksetta sen hetkisen tarpeen
mukaisesti. Kaasuja on tarvittu kayttoon lahinné korjaamoilla sekéa raskas-ase-

varastoilla.

Laakkeelliset kaasut ovat olleet paaosin Woikosken omistus- ja vuokrapulloja.
Joukko-osastoissa on ollut yleensa nimetty kaasuhuollosta vastaava, joka on
oman toimen ohessa huolehtinut kaasuhuollon kokonaisuudesta. Korjaamot
ovat itsendisesti tilanneet tarvitsemiaan kaasuja irrallisten tilausten ja sopi-

musten puitteissa.

Kaasujen varastointi on ollut korjaamojen yhteydessa lahinna lyhytaikaista ja
kayttojen valista varastointia. Valmiusvarastot varastoivat pitkaaikaisvarastoin-
teina niille varastointivastuulle kaskettyja kaasuja. Toimintatapojen kirjavuus
on tuottanut haasteita kaasujen yllapidollisesti, koska osa on ollut vuokra- ja
osa omistuspulloja. Ennen muutosprosessia joissakin joukko-osastoissa siir-
ryttiin jo jarjestelmallisesti vuokrapulloihin ja samalla siivottiin kaasupullovaras-

toja pois yliméaaraisista kaasupulloista.

522 IImavoimat

llImavoimilla on voimassa sopimus kaasuhuollosta n:o PVSOP 427/2013 mu-
kaisesti 31.3.2017 asti. Jarjestelmavastuu on Puolustusvoimien Logistiikkalai-
toksen Jarjestelmakeskuksella, kaupallinen asianhoito Puolustusvoimien lo-

gistiikkalaitoksen esikunnan kaupallisella osastolla.

Joukko-osastojen kaasuhuollon vastuuhenkilét 2016 on nimetty asiakirjan nro

BM1244 perusteella ja joukko-osastot tilaavat kaasun toimittajalta AWOnen-
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jarjestelmalla. Woikoski Oy:n AWOnen-jarjestelma toimii myds vuokrapullojen
yksil6hallintajarjestelmana.

Kaasuhuollon vastuuhenkilé vastaa (AWOnen-jarjestelman avulla) vuokrapul-
loihin liittyvasta vuokraomaisuuden hallinnasta ja kaasuhuollon toimintatapa-
mallin toimimisesta joukko-osastossa. Kaasuhuollon vastuuhenkil6lla tulee
olla kaasuihin ja paineastioihin liittyva peruskoulutus varastoinnin ja tyoturvalli-

suuden nakokulmasta.

Joukko-osastoissa on tyhjien ja taysien kaasupullojen tilapaisvarastointi-
paikka, joka on varustettu asiaan kuuluvilla merkinnéilla. Kaasuhuollon vas-
tuuhenkilon tulee raportoida joukko-osaston sisélla ja PVLOGL / kaasuhuollon
vastuuhenkil6d, mikali havaitsee epakohtia kaasuhuoltoon liittyvassa logistii-

kassa.

5.23 Merivoimat

Merivoimien joukoilla on ollut useita sopimuksia, l&ahinna jokaisella alueellisella
toimijalla omansa ja kaasun toimittajat erilaisia. Hallintoyksikot ovat tilanneet
omiin tarpeisiinsa sopivat kaasut haluamaltaan toimittajalta, ja usein on tilattu

vuokrapulloja uusien tarpeiden syntyessa.

Varastoituna on ollut l&hinna tykiston ja laakintahuollon tarpeisiin soveltuvia
kaasuja. Jarjestelyjen kirjavuus on tuonut yksil6llista toimivuutta vuokrapullo-
jen osalta, mutta varastoidut omat pullot ovat tuoneet mukanaan yllapitovas-

tuun kaasuhuollosta joukko-osastolle. (Haastattelut 2018 - 2019.)
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5.3 Vertailuanalyysi

Edellisen luvun kuvausten mukaisesti vertailussa on mukana kolme erilaista
kohdetta (maa-, ilma-, ja merivoimat). Toimintatapojen tarkastelu nosti esiin
kaksi eri toimintamallia.

Perinteisesti kaasujen vuokrasopimuksia on tehty kirjavasti eri toimittajilta ja
jopa pullokohtaisesti. Kaytdssa on ollut vaihtelevasti omistuspulloja sek& vuok-
rapulloja. Tama hajautettu toimintamalli on esitetty kuvassa 2 ja se on kay-

tosséd maa- ja merivoimissa.

Kaasu-toi- Kaasu-toi-
mittaja x EIERY

Joukko-
osasto A Joukko-

Joukko- osasto C .

: osasto B osasto D
Vuokrapulloja
Vuokrapulloja

Omistuspulloja . .
Vuokrapulloja . . Vuokrapulloja
Omistuspulloja
Omistuspulloja Omistuspulloja

Kuva 2. Nykyinen toimintamalli

llImavoimissa on puolestaan kaytdssa keskitetty toimintamalli, jossa kaasu-

huollon vastuuhenkild vastaa toiminnasta keskitetysti. Toimintamalli on todettu
onnistuneeksi, ja malli on siksi taman vertailuanalyysin perusteella paatetty ot-
taa valtakunnalliseksi malliksi uutta kaasuhuollon toimintamallia kehitettdessa.
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Nyt uutena ideana toimintamalli pitaé sisallaan laadukkaan, toimivan ja kaikki
lainalaisuudet kattavan ja mahdollisimman vahan henkiléresurssia sitovan
mallin, jolla turvataan Puolustusvoimien kaasutarpeet. Tulevassa mallissa or-
ganisaatiossa nimetyt henkil6t varahenkildineen huolehtivat kaasutilauksista ja
siten kaasujen hankinnan hallinta on keskitettyéd. Kuvassa 3 esitetaan tavoite-

tilanne

Kaasutoi-
mittaja

vastaava Kaasu-

Joukko- vastaava Kaasu-
osasto A vastaava soukko- vastaava

Joukko- osasto C T

: osasto B osasto D
e -

Vuokrapulloja

Vuokrapulloja Vuokrapulloja

Kuva 3. Tavoitetilanne

Yhden kohteen esimerkin kautta saadun tiedon mukaisesti, saastoja saatiin ai-
kaiseksi inventoimalla koko kaasuvaranto. Niinpa inventointi aloitetaan koko
organisaatiossa. Tassa tapauksessa inventoinnilla ei tarkoiteta pelkastaan las-
kemista vaan myds laskemisen tuloksena ylimaaraisista kaasupulloista luopu-
mista. (Haastattelut 2018 - 2019.)

6 MUUTOSPROSESSIN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS
6.1 Toteutuksen suunnittelu

Haastattelut (2018 - 2019). Kun paatos oli saatu siita, etta kaasuhuolto tullaan
muuttamaan uudenlaiseen toimintamalliin maarittelyn mukaisesti, aloitettiin
prosessin tarkan suunnitelman luominen. TAma sisalsi kuvassa 4 kuvatun

mallisen toimintaketjun, joka johtaisi uuden toimintamallin kayttdonottoon.
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Rahoituksen . . Jatkotoimen T0|r.r.1|nnan
Kilpailutus Sopimus vakiinnut-
jarjestaminen

“piteet taminen

Suunnittelu

Kuva 4. Toteutuksen vaiheistus

6.2 Suunnitelman luominen

Prosessin kuvaus

Ennen kehittdmisprosessin aloittamista, se taytyy suunnitella ja kuvata. Ku-
vaaminen auttaa ymmartamaan toimintaa kyseisessa organisaatiossa. Kuvaa-
misella I6ydetaan myds prosessin kriittisimmaét vaiheet ja niihin voidaan siten
reagoida riittavilla voimavaroilla. Vaikka kuvaaminen on tarkeé asia prosessin
aloituksessa ja sen aikana, tulee lopputulos pitda koko ajan kirkkaana mie-
lessa. Tulee muistaa, ettd prosessin kaikki vaiheet ovat tarkeita, eika ongel-
makohdissa suoriteta oikomisia. Tall6in lopullinen tavoite on mahdollisimman
hyvin saavutettavissa, eika siiné vaiheessa, kun muutosprosessi on todettu
valmiiksi, |6ydy jotain asioita, mitka haittaavat toimintaa jatkossa.

Hyvan prosessikuvauksen tulee siséltaa prosessin kannalta kriittiset asiat, sen
tulee esittda asioiden valiset riippuvuudet ja auttaa ymmartdmaan prosessin
kokonaisuutta ja rooleja, jotta saavutetaan tavoitteet. Yhteistyd prosessiin
osallistuvien kanssa on myds asia, jota kuvauksen tulisi edistaa.

30



Prosessikuvauksen tulisi olla riittavan lyhyt, noin 4 sivua, prosessikaavion mu-
kainen seka sisaltaa tunnistetiedot, termit ja kasitteet. Sen tulisi olla myos riit-
tavan yksinkertainen, jotta ymmarrettavyys ja loogisuus sailyisivat.
Kaasuhuollon muutosprosessin vastuussa oleva henkilé Puolustusvoimien lo-
gistiikkalaitoksen jarjestelmékeskuksessa loi suunnitelman kyseisesta muutok-
sesta. Tama suunnitelma sisalsi alla olevien otsikoiden sisaltamat toimenpi-
teet ja niiden aikataulutuksen. Prosessikaavion malli kuvassa 5 tutkittavan or-

ganisaation mukaisesti (Laamanen 2002):

Puolustusvoimien lo- Kokonaishallinta ja rahoitus

gistiikkalaitoksen esi-

kunta

. N Kilpailutus ja prosessin
Jarjestelmakeskuksen P |ap

rganisointi
vastuuhenkild organisoint

Logistiikkarykmenttien Tuki /yhteyshenkild

vastuuhenkilot joukko-osastoille

Kaasun tilaaja ja tuki/

Joukko-osastojen _
yhteyshenkild kaasun kayt-

vastuuhenkilot

tajille

Kaasutoimittaja : . :
J Tilattujen kaasujen

1111

toimittaminen

Kuva 5. Kaasuhuollon prosessikaavio

6.3 Rahoituksen jarjestdminen

Rahoitus suunniteltiin muutosprosessin paavastuullisen toimesta ja esiteltiin
Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen esikunnalle ennen prosessin aloitta-

mista.

6.4 Kilpailutus

Koska muutosprosessin mukaisesti tarvittiin organisaation ulkopuolinen toimija

eli yksi kaasutoimittaja, tuli suorittaa hankintakilpailutus. Kilpailutus aloitettiin
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julkisen sektorin toimintamallin mukaisesti. Tama tarkoittaa sita, etta hankinta-
lain 58. 8:ss4 ja erityisalojen hankintalain 62. §:ssa saadetyn velvollisuuden
mukaisesti tulee ilmoittaa hankinnoista. TAman tarkoituksena on taata tasa-
puolinen mahdollisuus Kilpailuun yritysten kesken ja hankintayksikdiden sen

kautta saamaan hankinnat mahdollisimman taloudellisesti.

lImoitukset julkaistaan HILMA:ssa (www.hankintailmoitukset.fi), joka on ty6- ja
elinkeinoministerion maksuton, sahkoéinen ilmoituskanava julkisista hankin-
noista. Yritykset jattavat tarjoukset HILMA:ssa ilmoitetun tarjouspyynnon ajan-
kohdan mukaisesti. Tarjousajan paattymisen jalkeen tarjouspyynnon jattanyt
hankintayksikko tarkistaa saapuneet tarjoukset. Tarkistukseen sisaltyy tarjouk-
sen jattdneen yrityksen soveltuvuus ja tarjouksen oikea muoto tarjouspyyn-
t6on nahden. Tarkistaminen sisaltaa yrityksen taloudellisen ja teknisen sovel-
tuvuuden suorittamaan tarjouspyynnon mukaiset tehtavat ja tuotteet (Tyo6- ja
elinkeinoministerio 2019.)

6.5 Sopimus hankintakilpailutuksen voittaneen kanssa

Hankintakilpailutuksen voittaneen kaasutoimittajan kanssa Puolustusvoimat
allekirjoitti 12.9.2017 puitesopimuksen, joka toi yksinoikeuden kaasutoimituk-
siin voittaneelle kaasutoimittajalle. Ta&mé&n hankintakilpailutuksen voitti Oy
AGA Ab.

6.6 Jatkotoimenpiteet

Muutoksen varsinainen toteuttaminen ja toiminnan jatkuminen vaati tiettyja or-
ganisaatioon tehtavia muutoksia ja siind lahinna tehtavien uudelleen kohden-

tamista seka tarvittavat lisatoimet, joita esitetd&n seuraavaksi.

Kaasuhuollon vastuuhenkil ot

Jokaisessa Puolustusvoimien hallintoyksikdssa tuli olla nimettyna kaasuhuol-
lon vastuuhenkil® ja hanen varahenkild. Maariteltiin kaasutoimittajan kanssa
jokaiseen hallintoyksikkdon 2 niin sanottua vakiotoimituspaivaa ja niihin liitty-

vat tilausajankohdat eli silloin kaasuhuollon vastuuhenkilo jo tilausta

32



tehdessaan tietaa, etta jos han tilaa klo 12 mennessa niin toimitusajankohta
on ennalta tiedossa.

Kaasuhuollon vastuuhenkilén tehtaviin kuuluu tilata hallintoyksikkénsa tarpei-
siin sopivat kaasut tilaamalla kaasua kayttajan sahkopostitoimeksiantojen pe-
rusteella (lite 1 ja liite 2). Kaasuhuollon vastuuhenkild vastaa myds toiminta-
mallin toteutumisesta joukko-osastossa ja vuokraomaisuuden hallinnasta seka
toimii yhteyshenkilona kaasun kayttgjien ja varastoijien kysymyksissa kaasu-
huollon ydinryhmén jaseniin. Kaasuhuollon ydinryhman muodostavat
PVLOGL:n Jarjestelmakeskuksen kaasuhuollon vastuuhenkild seka Logistiik-
karykmenttien esikuntien kaasuhuollon vastuuhenkil6t, jotka tarvittaessa si-
jaistavat Jarjestelmakeskuksen kaasuhuollon vastuuhenkiléd. Taméan opinnay-
tetyon kirjoittaja kuului kyseiseen ydinryhmaan ja tarkoituksena on tuottaa
opinnaytetydn muodossa dokumentti Puolustusvoimille kyseisen muutospro-

sessin kulusta ja sen lopputuloksista. Kuva 6 kuvaa yhteydenpitoketjua orga-

nisaatiossa.
Jarjestelmakeskuksen Kaasuhuollon
kaasuvastaava vastuuhenkil6

Logistiikkarykmentin Kaasuhuollon

kaasuvastaava vastuuhenkil®

Joukko-osastojen Kaasuhuollon Kaasuhuollon

kaasuvastaavat vastuuhenkilo vastuuhenkild

Kaasuhuollon

vastuuhenkil®

Kuva 6. Yhteydenpitokaavio
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Muutos vaati ohjausta ja erilaisia toimenpiteitd. Ohjaus voi olla yksityiskoh-
taista ja jokaisen joukko-osastojen erityistarpeita huomioonottavaa tai yleis-
luontoista lahes kaikkia joukko-osastoja koskevaa. Tassa on esimerkki
eraasta kaytannon toimesta, joka on ohjeistettu seuraavasti: "Laakkeellisissa
kaasuissa aktiivikdytossa olevista (mm. sairasautot, terveysasemat ja koulu-
tus) omistuspulloista siirrytaan AGA:n vuokrapulloihin viimeistaan, kun kay-
tossa olevat kaasupullot ovat tyhjentyneet. Woikosken vuokrapulloista on siir-
ryttdva AGA:n vuokrapulloihin siirtyméaajan jalkeen kesakuun 2018 loppuun
mennessa. Ladkkeellisten kaasupullojen vaihdossa pyritaan mahdollisimman
tarkkaan vastaavuuteen Woikosken laakkeellisten kaasupullojen kanssa.”
Woikosken ladkkeelliset vuokrakaasupullot palautetaan Woikoski Oy:lle ja
Woikoskelta ostetut Puolustusvoimien omistamat laékkeelliset kaasupullot pa-
lautetaan Laakintavarikkoon. Tama koskee vain aktiivikaytdssa olevia eli va-

rastoinnissa olevia ei laheteta toistaiseksi Ladkintavarikkoon.

Koulutus

Ennen uuden kaasuhuollon uuden toimintamallin kayttdonottoa tulee kouluttaa
kaikki nimetyt kaasuhuollon vastuuhenkil6t. Koulutus siséltaa kaasuhuollon
perusteet, uuden toimintamallin mukaisen toiminnan esittelyn ja kaasutoimitta-
jan omistaman vuokrapullojen yksilénhallintajarjestelman kayttékoulutuksen,

joka sisdltdéa muun muassa vuokrapullojen tilaustoiminnallisuuden.

Elokuussa 2017 ja 2018 jarjestettyyn kaasuhuollon vastuuhenkiléiden koulu-
tukseen kuului my@s seuraavia asioita:
¢ Vaarallisten kemikaalien varastointiin, k&sittelyyn ja paloturvallisuuteen
littyvaa lainsaadantoa
e Kaasujen turvallinen k&sittely ja varastointi sisaltaen merkinnat ja tun-
nistamisen
e Tyo6turvallisuusnakdkulmia
e Eri kaasujen ominaisuuksia
e ATEX, rgjdhdysvaaralliset tilat

e Vahinko- ja onnettomuustilanteisiin varautuminen
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Inventointi

Uuden toimintamallin kayttéonoton, 1.9.2017 jalkeen oli suunnitelman mukai-

sesti valttamatonta suorittaa kaasuhuoltoon liittyvien kaasupullojen inventointi.

Puolustusvoimissa kaasupullojen inventointi sisalsi vuokrapullot sekd Puolus-
tusvoimien omistuspullot. Vuokrapulloissa on aina kaasutoimittajan oma yKksi-
[6tunniste eli AGAlla ja Woikoskella viivakoodi. Puolustusvoimien omistuspul-
lot merkittiin inventoinnissa Puolustusvoimien omilla yksilotunnisteilla, jotka on
varustettu tornilogolla. Tornilogotarra on tapa merkité kaasupullot Puolustus-
voimien omistamiksi ja niissa oleva numerosarja on yksildiva eli Puolustusvoi-
mat pystyy luetteloimaan pullot ja samalla erotetaan muutoin samannakaisista

pulloista.

Inventoinnin tuloksena saadaan mm. valitbn kaasukustannusten pienenemi-
nen, kaasuhuollon tilannekuvat tarkentuvat, omistuspulloihin yksiléhallinta,
varmistetaan sopimusten ja lakien (esim. painelaiteturvallisuudesta: Valtioneu-
voston asetus painelaiteturvallisuudesta 1549/2016 voimaantulo 1.1.2017) to-
teutuminen, varmistetaan kaasupullojen osalta materiaalihallinnan toiminta
(mukaan lukien hylkaysprosessien toiminta ja vuokraomaisuuden hallinta). Li-
saksi kaasuhuollon vastuuhenkildilla tarkeéa paikallistuntemus kaasuista li-

saantyy.

Kaasupullojen inventointi on osa ennalta suunniteltua Puolustusvoimien kaa-
suhuoltoon kohdistuvaa muutosprosessia, jossa lyhyella aikajanteella yhte-
naistetddn, tehostetaan ja luodaan helposti hallittava toimintamalli vallitseviin

tarpeisiin.

6.7 Toiminnan vakiinnuttaminen

Toiminnan edetessa siihen pisteeseen, ettd kaasuhuollon vastuuhenkilt ovat
kaikki saaneet tarvittavan koulutuksen, joukko-osastoissa kaasujen kayttajat
ovat saaneet tiedon uudesta toimintamallista, kaikki tarvittavat inventaariot on
suoritettu, kaasutoimittaja on resursoinut riittavin osin kaasujen tilausten kas-
vun seka toiminta on lahtenyt onnistuneesti kayntiin uudella toimintamallilla,

voidaan todeta toiminnan vakiintumisvaiheen alkaneen.
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7 TULOSTEN ANALYSOINTI

Keskeinen osa jokaista kehityshanketta on sen tulosten arviointi. TAssa lu-
vussa tuloksia arvioidaan havaittujen ongelmien ja onnistumisten, taloudellis-

ten lukujen seka joukko-osastojen kaasuvastaaville tehdyn kyselyn avulla.

7.1 Havaitut ongelmat ja haasteet

Ensimmainen hankkeen aikana havaittu haaste oli koulutuksen tavoittaminen
kaikille kaasuhuollon vastuuhenkil6ille. Kaasuhuollon vastuuhenkildiksi nime-
tyt henkil6t sijaitsivat valtakunnallisesti eri puolilla Suomea. Kyseinen tehtava
oli suoritettava muiden téiden ohessa, jolloin erinéisista syista johtuen osa
vastuuhenkilgista ei paassyt osallistumaan koulutustapahtumaan 2017. Toi-
nen koulutustapahtuma jarjestettiin lopuille 2018. Jatkossa koulutustapahtu-

mia tullaan jarjestamaan tarpeen mukaisesti.

Toinen ongelma liittyi inventointiin. Samanaikaisen inventoinnin jarjestaminen
usealle toimipisteelle aiheutti sen, etta lopullisen inventoinnin tuloksen saami-
nen haluttuna aikamaarana ei onnistunut. Tahan vaikuttivat osittain kaytossa
olevien henkiléresurssien maara ja sen kohdistaminen inventointiin muiden

toiden lisana.

Kolmas haaste liittyi hankkeen aikataulun venymiseen. Kevéaalla 2019 todet-
tiin, ettd muutosprosessi tulee kestamaan vahintdéan vuoden 2020 alkuun

saakka.

Vastaavasti keskeisend onnistumisena voidaan pitd& vastuuhenkiléiden maa-
rittelyd. Jokaisesta logistiikkarykmentin esikunnasta valittiin alueellinen vas-
tuuhenkilo ja jokaisesta joukko-osastosta paikallinen vastuuhenkil. Naille jo-
kaiselle vastuuhenkildlle nimettiin myds varamiehet. Paavastuuhenkilo oli pro-
sessia johtava henkild Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen jarjestelmakes-

kuksesta.
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7.2 Taloudellinen tarkastelu

Taloudellisesti tarkasteltuna historiatietoon perustuen alla on kerrottu kaasu-
huoltoon kuuluvien menojen maaréat Puolustusvoimissa vuodesta 2015 - 2018.
Vertailukohteina ovat kaasutoimittajat Woikoski Oy ja AGA Oy. Vuodet 2015 ja
2016 ovat aikaa ennen muutosprosessin alkamista ja 2017 ja 2018 muutos-
prosessin kestdessa. Puolustusvoimien kaasuhuollon kustannukset aikavalilla

2016-2018 esitetddn pylvaskaaviona kuvassa 7.

2015

WOIKOSKI 164 804 €
AGA 88 359 €
YHTEENSA 253 163 €
2016

WOIKOSKI 160 990 €
AGA 100 005 €
YHTEENSA 260 995 €

Kaasuhuollon kulut muutosprosessin aikana vuosi 2017

WOIKOSKI 137 651 €
AGA 118 926 €
YHTEENSA 256 577 €

Kaasuhuollon kulut muutosprosessin aikana vuosi 2018

WOIKOSKI 29 148 €
AGA 237 153 €
YHTEENSA 266 301 €

37



300000

250000 —

200000

mAGA
150000 -

= WOIKOSKI

100000 YHTEENSA

50000 -~

2015 2016 2017 2018

Kuva 7. Kaasuhuollon kustannukset 2015 - 2018

Muutosprosessin kuluja

Suunnittelu, kilpailutus, koulutus ja inventointi aiheuttivat varsinaisen kaasu-
huollon ulkopuolella olevia kuluja, mutta niiden analysointi on kaytanndssa
mahdotonta. Muun muassa suunnittelu ja inventointi on suoritettu oman toi-

men ohessa, joten niista johtuvia kuluja on vaikea arvioida.

Vuoden 2015 alusta vuoden 2018 loppuun saakka verrattavat kulut kaasu-
huollossa ovat euromaaraisesti lahella toisiaan. Se, ettd kustannukset ovat
2018 jakautuneet epatasaisesti, johtuu kaasuhuoltoon liittyvan kilpailutuksen
tuloksesta. Kilpailutuksessa havinnyt kaasutoimittaja on saanut vain pienia
maaria tilauksista johtuen erikoistapauksista. Kilpailutuksen voittanut on taas

kaytannossa saanut kaikki muut kaasutilaukset.

Vuoden 2018 kaasuhuoltoon kuluneen summan samankaltaisuus ja hieman
nousseenakin edellisiin vuosiin verrattuna tuottaa tavoitteisiin nédhden tiettyja
kysymyksia. Eikd muutosprosessin pitanyt tuottaa sdastoja, kun kaikki ylimaa-
raiset kaasupullot on havaittu inventaarion yhteydessa ja niista on luovuttu?
Tahan kulujen kasvuun on yksi vahva syy ja sen on tuottanut juuri inventaa-
rion tuoma informaatio. Kaasupulloja, joiden vanhenemispdaivéa on tulossa esi-
merkiksi vuoden paastd, on laitettu AGA:lle tarkastukseen ja tayttoon, seka
samalla ne silloin nousevat ACCURA-hallinta/tilausjarjestelmaan. Tama toi-

menpide on luonut ns. piikin tilauskantaan. Toisaalta tama myos tuottaa
38



jatkossa tulevina vuosina vahemman tilauksia, kun kaikki kaasupullot kayty
l&pi ja tarkastettu, joten niiden seuraava tarkastus on kaukana edessapain.

7.3 Muutosprosessin onnistuminen joukko-osastoissa (kysy-
myssarja)

Joukko-osastojen ndkemyksia muutosprosessista selvitettiin erillisen kyselyn
avulla. Kysely sisalsi seuraavat kysymykset, ja vastausvaihtoehtoina olivat
kylla, ei ja en osaa sanoa:

e Tiedotettiinko tulevasta kaasuhuollon muutoksesta ennen varsinaista
muutosta?

e Koitko muutoksen positiivisena asiana?

e Saitko riittavasti tietoa muutoksen kestdessa?

e Oliko muutos hyvin johdettua?

e Oliko mahdollisuutta vaikuttaa kaasuhuoltoon muutosprosessin aikana
jollakin tasolla omassa joukko-osastossa?

e Saitko riittavasti koulutusta uudistuneeseen toimintamalliin ja tehtaviisi?

e Kuormittaako uudistunut kaasuhuollon toimintatapa tyotehtaviasi?

e Kaasuhuollon uudistuksen tassé vaiheessa, onko jarjestelma toimiva?

Kysely suoritettiin otantana joukko-osastojen kaasuvastaaville tai heidan vara-
miehilleen. Otanta oli yhteensa 22 henkilda. Kyselyyn valittiin kaasuvastaavia
henkil6ita niin esikunnista kuin varastoiltakin tavoitettavuuden mukaisesti tar-
peeksi kattavan peiton aikaan saamiseksi. Kyselya ei tehty sdhkopostilla,
vaan henkil6ille suorilla soitoilla, jolloin keskusteluissa tuli mahdolliseksi my6s
tuoda esille erilaisia kyseisté joukko-osastoa koskevia erilaisia mahdollisia
epéakonhtia tai positiivisia asioita muutokseen ja yleensa kaasuhuoltoon liittyen.
Kyselyn tulokset on esitetty kuvassa 8 kunkin kysymyksen osalta prosentti-

osuuksina vastausvaihtoehdoista kylla, ei ja en osaa sanoa.
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Kuva 8. Kysymyssarjan vastausten vertailu

Kuvan 8 tuloksia vertailtaessa voidaan havaita, ettd muutoksesta tiedottami-
nen, koulutus, johtaminen on onnistunut ja riittavaa. Vaikutusmahdollisuudet
omassa joukko-osastossa kaasuhuollon jarjestelyjen osalta on ollut vaihtele-
via. Kun ottaa huomioon sen, ettd usein kaasuhuollon vastaavan tehtava on
tullut henkildille muun oman toiminnan liséksi, ei se silti nayta kuormittavan lii-
kaa. Paaosin myos jarjestelman toimivuus on todettu jo tassa vaiheessa
(syksy 2019). Osin en osaa vastata vastaukset johtuivat siitd, ettéd kaasuvas-
tuuhenkilditéa on vaihtunut muutosprosessin aikana, eika uudemmilla ole ollut

valttamatta kasitystd muutoksen alkuvaiheista

8 YHTEENVETO

Taman tyon tavoitteena oli tutkia Puolustusvoimien kaasuhuollon muutospro-
sessia sen aloittamisesta 2016 syksyyn 2019. Lopputuloksena Puolustusvoi-
mien kayttoon tyosta jaa dokumentti, joka kertoo, kuinka koko muutosprosessi
on edennyt ja millaiseen lopputulokseen se on kyseisessa ajassa paassyt.
Kirjallisuuskatsauksessa kaytiin [&pi usean muutoksia kasitelleen kirjoittajan
nakodkantoja ja huomioitiin, kuinka muutokset vaikuttavat organisaatioiden si-

salla henkilokuntaan ja kuinka muutosta tulisi johtaa. Tydssa kasitellaan,
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kuinka muutosprosessi tulee aloittaa sopivalla tiimill&, kuinka muutosviestinta
suoritetaan, kuinka henkilékunnan ideat ja mukaan ottaminen tulee suorittaa

seka kuinka muutosvastarintaan tulee suhtautua.

Kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin myos aihetta benchmarking, joka tuo mu-
kanaan omat tyovalineensa ja keinonsa organisaatiota kehitettaessa eteen-
pain. Millaisia vaiheita vertailuanalyysin tekemiseen liittyy ja kuinka siind ede-

tdan oikeaa paatosta kohti.

Opinnaytety6ssa tutkittiin kirjallisuutta, joka koskettaa erilaisia organisaatioi-
den sisalla olevia muutoksiin liittyvia asioita ja suoritettiin vertailuja prosessin
vaiheistuksen kannalta kirjallisuuden aineiston seka kaasuhuollon muutospro-
sessin valilla. Varsinaista Puolustusvoimien kaasuhuollon muutosprosessia
tutkittiin julkisiin asiakirjoihin sek&a kaasuhuollon vastuuhenkil6iden haastatte-
luihin perustuen. Taloudelliset tilastot usean vuoden ajalta toivat tietoa proses-
sin kehittymisesta ja antoivat mahdollisuuden vertailla nykytilannetta entiseen.
Taloudelliset tavoitteet olivat saastot, joita ei viela vuonna 2018 nayttanyt tule-
van. Tarkemman selvityksen my6ta tilastojen tuoma tieto olikin aivan ymmar-
rettavad, ja oletuksena on, etta tulevien vuosien luvuissa voidaan jo havaita

tuntuvia saastoja.

Viimeisena tehtavana tutkimuksessa oli kaasuhuollon vastuuhenkilille tehty
kysymyssarja. Taméan tarkoituksena oli kirjallisuusosion kautta muutosproses-
seista saadun tiedon vertailu kaytannon elaméaan joukko-osastoissa muutos-
prosessin aikana, seka sieltda saadun palautteen kysymyssarjan vastausten
muodossa luoda kuva muutosprosessin onnistumisesta. Kyselyn perusteella
kaasuvastaavien mielesta hanke oli kokonaisuudessaan onnistunut, silla yli 80
prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd muutoksesta tiedottaminen, koulutus,
ja johtaminen oli onnistunutta ja riittdvad. Ainoa osa-alue, josta hieman alle
puolet vastaajista oli samaa mielta, liittyi vaikutusmahdollisuuksiin omassa
joukko-osastossa. Tama havainto on syyta pitaa mielessa Puolustusvoimien
tulevissa muutosprosesseissa, joissa tulee kiinnittdé entistd enemman huo-
miota muutosprosessin vaikuttavan henkiléston osallistamiseen ja vaikutus-

mahdollisuuksien lisddmiseen varsinkin oman joukko-osastonsa sisalla.
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Puolustusvoimien kaasuhuollon toimintamallin selvitys Liite 2

1. Kaasutarve ilmaistaan Outlook-viestillda kaasuhuollon vastuuhenkildlle.
Viestista tulee ilmeta ainakin seuraavat asiat: Tilaaja, kayttotarkoitus,
maara, tuotetunnus, haluttu toimitusaika, palautettavien pullojen maara.

2. Kaasuhuollon vastuuhenkilo tekee tilauksen ACCURA-jarjestelmalla. Ti-
laukseen tieto palautettavista pulloista niilta osin, kuin lukumaara ylittaa
tilattujen pullojen lukumaaran.

3. Kaasutoimittaja toimittaa ACCURA-tilauksen mukaisesti.

4. Rahdin vastaanottaja (=Puolustusvoimien henkilo) vertaa kuormakirjaa
toimitukseen ja varustaa kuormakirjan paivamaara + allekirjoitus + ni-
men selvennyksella. Lisaksi rahdin vastaanottaja huolehtii tilauksessa
mainitut tyhjat pullot kyytiin. Huomioitavaa! Sahkoisella toimilaitteella
tapahtuvan vastaanoton tuloksena kuormakirja valittyy Kaasuhuollon
vastuuhenkilon sahkopostiin.

5. Kaasutoimittajalta (=kaasutoimittajan kayttamalta kuljetusliikkeelta)
kaasutoimituksen kuormakirja valitetdan sahkopostilla kaasuhuollon
vastuuhenkilon sahkopostiin.

6. Kaasuhuollon vastuuhenkilé vertaa ACCURA-jarjestelman tilauksen ja
Kuormakirjan yhtenevyyden.

7. Mahdollisista toimitusepakohdista joukko-osasto antaa palautteen kaa-
sutoimittajalle, tiedoksi PVLOGLE/vastuuhenkillle. Mikali epakohta on
toistunut tai vakava niin reklamoidaan PVLOGLE, jonka perusteella
PVLOGLE reklamoi kaasutoimittajaa.

8. Toimitetaan pullot kayttopisteeseen. Kayttopiste ilmenee kaasutarpeen
esittdjan sahkodpostista.

9. Kaasuhuollon vastuuhenkilt saa kaasutoimituksesta kuormakirjan séh-
kopostiin. Kun vastuuhenkilé on tarkastanut kuormakirjan ja ACCURA-
tilauksen yhtenevyyden, niin sdhkdposti vélitetdan joukko-osaston/hal-
lintoyksikon taloussihteerille. Sahkodpostin lahetys on merkki siita, etta
asia on kunnossa ja laskun saa maksaa.

10. Joukko-osaston/hallintoyksikon taloussihteeri tallentaa kuormakirjan
SharePointiin.

11.Kuormakirja odottaa SharePointissa laskun saapumista ja sen tarkas-
tusta.

12. SharePointiin on etukateen tallennettu hinnastot, joita kaytetdan laskun
tarkastuksessa (=kaasu-, vuokra-, rahtihinnastot).

13. Kaasutoimittaja lahettaa toimituskohtaisen laskun sopimuksessa maari-
teltyyn laskutusosoitteeseen.

14.Laskun tarkastaja suorittaa laskun tarkastuksen edell& mainittujen koh-
tien 10, 11 ja 12 perusteella. Perusteena sopimus n:o PVSOP mukai-
sesti 1.9.2017 alkaen. Mikali kaikki tiedot ovat yhtenevat, niin lasku
maksetaan, muutoin selvitetddn misté poikkeavuus johtuu.

15. Joukko-osastoissa kaasuja kaytetdan erilaissa paikoissa ja erilaisiin tar-
peisiin. Kaasun kayttoon liittyy aina ty6turvallisuus ja kayttokohteen tun-
teminen. Kayttdjilla tulee olla AINA riittdva koulutus kaasun kayttoon liit-
tyen.

16.Kayttaja toimittaa tyhjat / tarpeettomat kaasupullot palautettavien koriin.

45



