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Diplomityon teoreettisessa osuudessa tarkastellaan prosessijohtamisen ja
prosessien mallinnuksen yritykselle tuomia hyotyjad ja haasteita. Empiirisen
osuuden muodostaa tapaustutkimus prosessijohtamisen ja  prosessien
mallintamiseen liittyen sekd tydn toimeksiantajalle toteutettu prosessien
mallinnusprojekti, jossa kohdeyksikdn liiketoimintaprosessit on tunnistettu,

yksikdn toiminnalle on muodostettu prosessikartta ja prosessiarkkitehtuuri.

Tyon tutkimustuloksissa on esitetty haastatteluiden ja mallinnusprojektin
kokemuksien pohjalta prosessijohtamiseen ja prosessien mallintamiseen
kaytannon tydssa liittyvid haasteita ja mahdollisuuksia sekd pohdittu syitd
ennakkoluuloihin. Tutkimuksen avulla on liséksi muodostettu viitekehys
onnistuneelle prosessien mallintamiselle. Viitekehyksen muodostama nelikentta
esittdd tarkeimméat osa-alueet, joita organisaation kannattaa arvioida ennen

mallinnusprojektia ja sen aikana.
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In the theoretical part of this master’s thesis business process management and
process modeling and the benefits and challenges related are discussed. The
empirical part consists of two parts. The first one is a case study about process
management and modeling and the second one presents the outcomes from a
modeling project that was executed for the employer of this thesis. In the project
the target mill unit’s business processes were identified, a process map was

conducted and process architecture for further use was established.

In the outcomes of the study challenges and possibilities of process management
and modeling as well as possible reasons for these prejudices are discussed based
on the case study and the modeling project. From the research of this thesis a
framework for successful process modeling is established. The framework
highlights four most important sectors that an organization should evaluate

before and during the modeling project.
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1 JOHDANTO

Toimintamallien  uudistaminen  ja  kehittdminen, asiakaslahtoisyys ja
toimintaympariston muutoksiin nopeasti vastaaminen ovat olleet yrityksen
menestyksen edellytyksia jo 1990-luvun alusta. Globaalin toimintaympariston
monitahoisuuden ja -mutkaisuuden hallitsemiseksi ja hyodyntdmiseksi yritysten
on opittava uusia joustavia ja innovatiivisia toimintamalleja, jotka -eivét
kuitenkaan tee hallintorakenteesta liian raskasta. Ylimdadrainen organisointi,
koordinointi ja hallinnointi tai rakenteelliset jarjestelyt lisadvat monimutkaisuutta,
joka ei hyodyta yrityksen arvonluontia. Menestystekijat [0ytyvat yritysten
dynaamisuudesta ja kyvystd muokata prosessejaan toimintaympériston
muuttuvien vaatimusten mukaisesti (Becker et al. 2003, s. 1).

Usein yritykset ottavat ensiaskeleensa kohti prosessimaista toimintaa ja
prosessijohtamista halutessaan sertifioida toimintaansa. Asiakkaat asettavat
ulkoisia paineita laadun suhteen ja sertifikaatit toimivat todisteena asiakkaan
asettamien vaatimusten tayttymisestd ja laadukkaasta toiminnasta l&pi
organisaation. Prosessimaista toimintamallia laatuyrityksen tunnusmerkkind on
korostettu entistd enemmén vuoden 2015 syksylla péivitetyissa 1ISO 9001 ja ISO
14001 -standardeissa, jotka ovat kansainvalisesti k&ytetyimpien standardien
joukossa. Standardien vaatimat muutokset tulee ottaa kéytt6on viimeistaan kahden
vuoden kuluessa paivityksien julkaisusta. Muutokset tulevat koskemaan tuhansia

sertifioituja yrityksid ympéri maailmaa. (ISO, 2016a; 1SO, 2016b)

Prosesseissa tapahtuu yrityksen Kkaikki toiminta ja asiakkaalta asiakkaalle
ulottuvat prosessit mahdollistavat arvonluonnin. Prosessijohtaminen tarjoaa
mahdollisuuksia oppia ymmartaméaan ja jasentdmaan yrityksen toimintaa,
toimintojen  valisida  syy-seuraussuhteita ja  keskittym&an asiakkaaseen.
Liiketoiminnan tuloksen madarittdd lopulta aina asiakkaan tai sidosryhmien
kokeman hyddyn suuruus, josta asiakas on valmis maksamaan. Arvoa tuottavat
prosessit vaativat organisaation sisdiset osastorajat ylittdvada yhteistyotd ja

uudenlaista ajattelumallia organisaatiorakenteiden suhteen. Tiukka osastoihin



jaettu organisaatiorakenne kohtaa haasteita yrittdessdén toimia joustavasti lahella
asiakasta. Menestyjat rakentavat oman toimintansa verkostomaiseksi ja pyrkivat
siirtdaméén organisaatioiden paatoksentekovastuuta esimiehiltd tyon suorittajille,

jolloin yrityksen paatoksentekoprosessi nopeutuu (Hammer, 2001).

Prosessien kuvaaminen on usein yritykselle vasta ensimméinen askel
prosessijohtamiseen. Kuvaamisen liséksi on ymmérrettdva yhteydet prosessien
valilla seka yrityksen strategiaan ja suorituskykyyn. Prosessijohtaminen vaatiikin
kokonaisvaltaisen teoreettisen ymmérryksen lisdksi maalaisjarked, jotta
onnistutaan viestimaan organisaatiolle uuden toimintamallin kdyttéonoton takana
olevat tavoitteet ja tarkoitus. llman todellista sitoutumista prosessiajattelun
periaatteille ja toimintamallin periksi antamatonta jalkautusta jadvat tavoitellut

hyodyt pintapuolisiksi ja lyhytkestoisiksi.

1.1 Tyon tausta

Metséteollisuus on alana suuressa murroksessa. Paperiliiketoiminnan
kannattavuuden laskiessa alan yritysten on l0ydettdva uusia mahdollisuuksia ja
kehitettdva olemassa olevia liiketoimintamalleja kasvun mahdollistamiseksi.
Omien liiketoimintaprosessien  tuntemus on ratkaisevaa Kilpailukyvyn
yllapitdmisen kannalta.  Asiakaslahtoisyys nahd&an toiminnassa entista
tarkedmpana ja prosesseja halutaan viedd lahemmés asiakasta asiakastuntemuksen
parantamiseksi. Nykytilan prosessikokonaisuuden kuvaamisen avulla parannetaan
tietdmysta prosesseista, niiden rajapinnoista ja lisdtdan toiminnan lapinakyvyytta.
Suuressa yrityksessa eri liiketoiminta-alueiden ja divisioonien vélisten yhteisten
prosessien harmonisointi nahdéén tarkednd kehitettdvénd osa-alueena, jonka

pohjatyoksi prosessien nykytilan tunnistamista ja kuvausta tarvitaan.

Ajantasaiset, selkeét ja yhtendiset prosessikuvaukset tukevat organisaation kykya
analysoida prosesseja sekd tunnistaa ja ratkaista niiden ongelmakohtia.
Prosessikuvaukset parantavat tietdmysté organisaation sisaisestd vastuunjaosta ja

prosessien valisissa siséisissd ja ulkoisissa rajapinnoissa. Prosessien syy-



seurausyhteyksien tunnistamisen avulla tietoisuus eri prosessien valisista
vaikutussuhteista parantuu, toiminnasta on mahdollista muodostaa selkea
kokonaiskuva ja  prosessikaaviot toimivat hyvana viestintdvalineend
tyontekijoiden ja johdon vélilla. Prosessikartta ja prosessikuvaukset voivat tukea
tyontekijoiden perehdytystda ja auttaa ymmartamadn oman tyopanoksen
vaikutuksia organisaation muihin prosesseihin. Prosessikuvausten selked ja
yhtendinen kuvaamistapa tukee laatusertifikaattien asettamia vaatimuksia
prosessilahtdiselle toiminnalle ja toiminnan kuvaamiselle. Laatusertifikaateilla
taas on vaikutusta asiakastyytyvdisyyteen ja luottamukseen asiakassuhteessa
(Rusjan & Alic, 2010).

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Diplomityon tavoitteena on tunnistaa toimeksiantajan liiketoimintaprosessit,
rakentaa kokonaisuutta kuvaava prosessikartta sekd prosessiarkkitehtuuri, jonka
avulla tunnistetaan kohdeyksikon prosessitasot ja selvennetéan niiden valisia syy-
seurausyhteyksid. Prosessiarkkitehtuurin avulla luodaan yhtendinen ohjeistus
eritasoisten prosessien tunnistamista ja kuvaamista varten. Ty0ssé tarkastellaan
prosessijohtamisen ja prosessien mallinnuksen hyotyja ja haasteita sekéd tehdaan
ehdotukset mahdollisista jatkotutkimuskohteista. Tydn johtopéatoksissa vastataan

paatutkimuskysymykseen:

e Mitka ovat tarkeimmat huomioitavat tekijat onnistuneen prosessien
mallinnuksen kannalta suuressa tehdasyksikdssa?

Paatutkimuskysymyksen lisaksi tyossa vastataan seuraaviin

alatutkimuskysymyksiin:

e Millaista lisdarvoa  prosessijohtamisella  voidaan  saavuttaa
organisaatiossa?

e Miten prosessien mallintamiseen liittyvia haasteita voidaan ratkaista?



Késiteltdvat prosessit rajataan tdssd tyossd koskemaan vain ylatason
liiketoimintaprosesseja. Yksityiskohtaisiin tyokuvauksiin ei keskityta ty0ssé
diplomityon rajallisen laajuuden ja ajallisten resurssien vuoksi. Tydssa kuvataan
ainoastaan toiminnan nykytilaa ja prosessien mallintamisessa on keskitytty vain
tehdasyksikon toimintaan liittyvien prosessien kuvaamiseen. Ty6ssd on tunnistettu
kohdeyksikdn ydin- ja tukiprosessit, mutta naita prosesseja ei ole tyon rajallisten
resurssien vuoksi kuvattu prosessikarttaa pidemmalle, silld tyon paatavoitteena on
prosessiarkkitehtuurin - muodostaminen ja siihen liittyvan dokumentoinnin
ohjeistaminen. Ty0 on toteutettu luottamuksellisena, mika rajoittaa o0san

tutkimukseen kéytettyjen dokumenttien esittamista liitteina.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Diplomitydprojekti aloitettiin  syyskuussa 2015 ja tavoitteeksi annettiin
diplomityén valmistuminen seitseman kuukauden aikana. Tyd muodostuu
teoreettisesta  kirjallisuuskatsauksesta  ja  empiirisestd  tutkimusosasta.
Alkuvaiheessa tutustuttiin tyon aihealuetta kasittelevaddn Kkirjallisuuteen seké
tehtiin asiantuntijahaastatteluja ulkopuolisille prosessijohtamisen ammattilaisille,
joiden pohjalta muodostettiin empiirista osuutta varten teoreettinen viitekehys.
Empiirisen osuuden tutkimusta varten aineistonkeruumenetelmind kaytettiin
haastatteluja sekd kohdeyksikon olemassa olevaa dokumentaatiota. Taman liséksi
kohdeyrityksen muiden tehdasyksikdiden kokemuksia prosessien mallintamisesta
ja niiden toimivuudesta on hyddynnetty kaytdnnon tyossd. Prosessikuvausten
ohjeistuksen tyOstamiseen liittyen tehtiin vertailua ja testausta erilaisten
prosessikuvaustyokalujen valilla. Empiirisen osuuden tutkimus on toteutettu

kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.
1.4 Raportin rakenne
Teoriaosuudessa perehdytddn prosessijohtamiseen, prosessien arvontuotantoon ja

prosessien mallintamiseen. Empiirisessa osassa kasitellddn ja analysoidaan

haastatteluilla kerdttyd materiaalia, jota verrataan tyon tutkimuskysymyksiin.



Lopputuloksena saadaan prosessikartta ja prosessikuvaukset tehdasyksikon

liiketoimintaprosesseista seka prosessien kuvaamisen ohjeistus. Tyon jokaiselle

luvulle on omat syotteet ja tuotokset, jotka linkittyvat toisiinsa eheéksi

kokonaisuudeksi (kuva 1).

Input:
Kirjallisuuden
prosessijohtamisen
teoriat

ﬁ

Input:
Prosessijohtamisen
teoriat

Input:
Laatustandardit ja
laatujohtamisen teoria

analysoinnin ja
kehittdmisen teoriat

Input:
Teoriaosuuden
viitekehys

\———
e

Input:
Tutkimusaineisto

Input:
Tutkimuksen tulokset

Input:
Tutkimus, tulokset,
teoria

\ _J
f N
Input:
Prosessien
mallintamisen,

Luku 2:
Prosessijohtaminen

ﬁ

Luku 3:
Prosessijohtamisen
tuomat hyodyt

Luku 4:

Prosessijohtamisen ja
laatujohtamisen yhteys

\ S

é N

Luku 5:

Prosessien
mallintaminen

_

Luku 6:
Tutkimuksen toteutus

R
e —
Luku 7:
Tutkimuksen kohde ja
tulokset
\ J
f N
Luku 8:
Johtopaatokset
\ J
Luku 9:
Yhteenveto

Kuva 1 Ty6n rakenne input/output -kaaviona
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2 PROSESSIJOHTAMINEN

Sanalle ”prosessi” on olemassa monia erilaisia madritelmia. Laamanen (2001, s.
19) maarittelee prosessin joukoksi loogisesti toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden
toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaan toiminnan
tulokset. Becker et al. (2003, s. 4) méarittelevat prosessin suljetuksi, ajallisesti
madritetyksi ja loogiseksi aktiviteettien eli tapahtumien sarjaksi, joiden on
tyoskenneltdva prosessiorientoituneen liiketoimintatavoitteen kanssa. Prosessi on
asiakkaalta asiakkaalle ulottuva toimintojen ketju, jonka tavoitteena on tyydyttaa
asiakkaan tarve ja luoda arvoa organisaatiolle. Laamanen (2001, s. 20) tiivistaa
prosessin kasitteen koostuvan syotteistd, toiminnasta, resursseista ja tuotoksesta,
joihin liittyy suorituskyky. Syotteet (input) ovat prosessissa jalostettavaa tietoa ja
materiaalia. Tuotokset (output) voivat tarkoittaa tuotteita, palveluita tai prosessin

suorituskykyé (kuva 2). (Laamanen 2001, s. 20)

Asiakkaalle
Palvelu luotu arvo
Tuote

. Output
Aslakas Prosessi

Toimittaja [ieaglll TOiminnot

» AN ELEE

Prosessin suorituskyky

Kuva 2 Prosessin késite (Laamanen, 2001, s. 20; Laamanen, 2009, s. 10)

Prosessin molemmin puolin oleva asiakas voi olla joko yritykselle ulkoinen tai
sisdinen. (Hannus, 1994, s. 41) Asiakkaan tarpeet ja vaatimukset toimivat
syotteend prosessille (Hannus, 1994, s. 41) ja lopussa asiakas madarittad prosessin

tuottaman lisdarvon suuruuden tuotoksen perusteella. (Laamanen, 2001, s. 52)



Asiakkaan vahvan roolin vuoksi prosessien suorituskyvyn arviointi tulee aina

tehda asiakkaan nakokulmasta (Hannus, 1994, s. 41).

Liiketoimintaprosessi on prosessi, jota ohjaavat yrityksen liiketoiminnalliset
tavoitteet ja liiketoimintaymparisto. Tunnusomaisia piirteita
liiketoimintaprosessille ovat rajapinnat yrityksen sidosryhmien kanssa (Becker et
al., 2003, s. 4) ja liiketoimintaprosessien tavoite vieda yritystd eteenpdin. (Morris
& Brandon, 1993, s. 56-57) Liiketoimintaprosessit voidaan luokitella ydin- ja
tukiprosesseihin. Ydinprosessit ovat suorassa yhteydessé asiakkaaseen ja niiden
todellinen lisdarvo asiakkaalle jalostetaan yrityksen kyvykkyyksistd ja
osaamisesta. (Pastinen, 2010, s. 27; Laamanen, 2001, s. 55). Ydinprosesseja
yrityksella on useimmiten yhdestd kymmeneen ja joskus niista saatetaan kayttaa
myos ilmausta padprosessi. (Lecklin, 2006, s. 131) Tukiprosessit ovat yrityksen
sisdisia prosesseja, jotka luovat edellytyksid ydinprosessien toiminnalle. llman
tukiprosesseja, ydinprosessien toteuttaminen ei ole mahdollista. (Laamanen, 2001,
s. 55; Lecklin, 2006, s. 131) Seké ydin- ettd tukiprosessit voivat olla yrityksen
toiminnan kannalta tarkeimpid avainprosesseja, jotka ovat sidoksissa yrityksen
menestystekijoihin. (Lecklin, 2006, s. 131)

Ydin- ja tukiprosessien luokittelua voidaan tehda esimerkiksi kassavirran avulla.
Jos ydinprosessien tuotos eli output poistetaan, se vaikuttaa valittomasti
kassavirtaan. Sen sijaan tukiprosesseissa tuotoksen poistamisella ei ole vélittomié
vaikutuksia kassavirtaan, silla asiakas saattaa olla vield jonkin aikaa tyytyvéinen
tuotoksen laatuun ja maksaa siitd. Ajan kuluessa tukiprosessien sydtteiden
puuttumine alkaa rapauttaa ydinprosessien toimintaa ja vaikuttaa negatiivisesti
kassavirtaan. (Pastinen, 2010, s. 28) Useimmiten prosessien luokittelu tehdaan
kuitenkin asiakaskontaktin perusteella, jaottelemalla ydinprosessit
asiakasrajapintaa leikkaaviin prosesseihin ja tukiprosessit sellaisiin prosesseihin,
jotka eivat ole suorassa kontaktissa asiakkaan kanssa. (Hannus, 1994, s. 41) Ydin-
ja tukiprosessien esimerkkejda on koottu taulukkoon 1. Jako prosessityyppien
valilld ei tarkoita, ettd ydinprosessit olisivat tarkedmpid yrityksen toiminnan

kannalta kuin tukiprosessit. Avainprosessien maaritelman mukaan miké tahansa
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prosessi voi olla avainasemassa yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Esimerkiksi
tutkimus- ja kehitystyon prosessi saattaa olla yrityksen ydinkyvykkyyksia ja
parantaa Kilpailukykya, vaikka se luokittelun perusteella on tukiprosessi.
(Pastinen, 2010, s. 29)

Taulukko 1 Yrityksen ydin- ja tukiprosesseja (Pastinen, 2010, s. 26; Hannus 1994, s. 42;
Laamanen, 2001, s. 57; Laamanen, 2009, s. 13)

Ydinprosesseja Tukiprosesseja

Tarjousprosessi HenkilOston kehittdmisen prosessi
Uusien tuotteiden kehittdmisen prosessi | Osaamisen kehittdmisen prosessi

Tilaus-toimitusprosessi Liiketoiminnan suunnittelun prosessi
Valmistus- ja hankintaprosessi Strategiaprosessi

Asiakkaiden hankintaprosessi Markkinoinnin prosessi
Asiakaspalveluprosessi Taloushallinnon prosessi

Laadunhallinta

2.1 Prosessiajattelun vaikutukset organisaatiorakenteisiin

Prosessiajattelussa toiminta tapahtuu prosesseissa lapi koko organisaation niin,
ettd useat eri osastot liittyvat yhden prosessin toimintaan. Yrityksen osastoja
lapileikkaavat prosessit vaativat muutoksia yrityksen organisaatiorakenteeseen ja
toimintalogiikkaan. Prosessikeskeisessa toimintatavassa organisaatiorakenteita
madalletaan ja vastuuta tyon toteutuksesta viedadn lahemmas lattiatasoa, jolloin
ohjaavan ja suorittavan tyén valinen jako pienenee esimiesten roolin muuttuessa
valmentavaksi (Hannus, 1994, s. 55). Vastaavia muutoksia tehtiin 1990-luvun
laman yhteydessd, silld voimakkaat yrityssaneerauspaineet edistivéat tehokkaasti
organisaatiorakenteiden uudistumista. (Hannus, 1994, s. 5)

Perinteistd organisaatiorakennetta kutsutaan funktionaaliseksi. Sen ydinajatuksena
on tehostaa suoritusta, valvontaa ja kehittdmistd osittamalla ty0 tehtdviksi ja
madritellyiksi kokonaisuuksiksi. (Karlof & Ldvingsson, 2006, s. 22; Moisio &

Ritola, 2005, s. 10) Funktionaalinen ajattelumalli on peréisin 1900-luvun alun
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taylorismista eli tieteellisen liikkeenjohdon opeista. Taylorismi perustuu Frederick
Winslow Taylorin teokseen Principles of Scientific Management (1911), jonka
perusajatuksena oli tyén tehostaminen standardoinnin ja tyotehtévien osittamisen
avulla, silld niiden huomattiin vaikuttavan positiivisesti tyon tuottavuuteen.
Taylorismissa korostettiin organisaatiorakenteen hierarkian ja esimiehen vahvan
aseman merkitystd toiminnan tehokkuuden kannalta. (Maddern et al., 2014,
Sederholm, 1915, s. 6-9, 95) Organisaatio jaetaan osastoihin eli funktioihin
tarpeellisten tehtdvien perusteella, jolloin muodostetaan esimerkiksi markkinointi-
, myynti-, tuotekehitys- ja talous- ja logistiikkaosastot (kuva 3). Osastojaon
uskotaan kehittdvan asiantuntijuutta ja edesauttavan tehtévien suoritusta ja sité
kautta parantavan kilpailukykya. (Laamanen, 2001, s. 15; Karlof & Ldvingsson,
2006, s. 22) Ylin johto koordinoi toimintaa ja strateginen suunnittelu seka
tavoitteiden asettaminen tehdadn osastokohtaisesti. (Karlof & Lovigsson, 2006, s.
23)

Ylin johto

Markkinointi-
johtaja

Myyntijohtaja Tuojt:rl](t%rj];tys- Logistiikkajohtaja Talousjohtaja

J

Markkinointi-
paallikko

Tuotekehitys-
paéallikko

Logistiikka-

Myyntipéallikkd paallikkd

Talouspaallikkd

Kuva 3 Funktionaalinen organisaatiorakenne

Vahvaan hierarkiaan ja osastoihin perustuvan organisaation on huomattu
aiheuttavan ongelmia asiakasléhtisen, nopean ja joustavan toiminnan
mahdollistamisessa.  Nopeasti vaihteleva toimintaymparisté vaatii yrityksilta

kykya muuttaa toimintaansa joustavasti muuttuvien vaatimusten mukaisesti.
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(Laamanen, 2001, s. 16-17) Funktionaalisen organisaation tuomat edut ja&vét

monissa tapauksissa liian vahaisiksi haittoihin verrattuna (taulukko 2).

Taulukko 2 Funktionaalisen organisaation etuja ja haittoja (Laamanen 2001 s. 16-17;
Karlof & Lovingsson, 2006, s. 24)

Edut Haitat

e Erikoistuminen, osaamisedut o Asiakaskeskeisyyden ja

o Mittakaavaedut koordinoinnin puutteellisuus

e Pienessa organisaatiossa e Osaoptimoinnin riski
aiheuttaa v&hén sisaista e Kulttuuriset ristiriidat eri osastoiden
Kilpailua valilla

e Vahva ohjauksen ja valvonnan ¢ Kannattavuusvastuuta ei voi
mahdollisuus delegoida koko organisaatiolle ja

e Samanlaisia ihmisi& tavoitteiden asettaminen vaikeutuu
organisaation sisalla e Aiheuttaa organisaation hitautta

e Joustavuus Karsii

e TyoOtehtavéat osastojen rajapinnoissa
haasteellisia

e |hmisten vaikutusmahdollisuudet
rajalliset vahvasti esimieskeskeisessa

organisaatiossa

Taulukosta 2 esille tulevia funktionaalisen toiminnan etuja on mahdollista
saavuttaa ldhinnd suhteellisen vakaissa toimintaymparistissé toimivissa pienissa
ja keskisuurissa yrityksissd tai esimerkiksi sairaalan Kkaltaisissa laitoksissa.
Yrityksen kasvaessa ongelmat kasvavat, silla erillisten ja itsendisten funktioiden
ohjaaminen vaatii erittdin vahvoja johtamiskeinoja. (Karl6f & L6vingsson, 2006,
S. 24) Suuressa yrityksessa vaarana on, ettd osastojen omat tavoitteet ohittavat
tarkeysjarjestyksessa asiakkaiden tarpeet, eikd yhteistd vastuunjakoa osastojen
valilla ole. (Laamanen, 2001, s. 16) Tallainen osaoptimointi synnyttdd osastojen
valistd Kkilpailua ja voi estdd arvonluonnin asiakkaalle, jolloin asiakkaat
turvautuvat muihin palvelun tai tuotteen tarjoajiin. (Laamanen 2009, s. 10)
Laamasen (2009, s. 10) mukaan uudelleen organisoimalla ei voida korjata
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funktionaalisen organisaation rakenteellisia ongelmia, vaan yritysten on

I6ydettdva uudenlainen lahestymistapa arvonluonnin ongelmien ratkaisemiseksi.

Prosessiorientoituneessa  yrityksessa organisaatiosta pyritddn rakentamaan
asiakaslahtoinen ja horisontaalinen. (Hannus, 1994, s. 55) Toimintaa ohjataan
koko organisaation l&pi kulkevien prosessien avulla, jotka yhdistdvat osastoja
poistaen organisatorisia rajoja  asiakkaiden, sidosryhmien, funktioiden,
divisioonien, esimiesten ja alaisten valilla (Laamanen, 2001, s. 22; Hannus, 1994,
s. 55). Prosessiajattelussa on kuitenkin huomioitava, ettei esimiestyon tarve katoa
organisaatiosta toiminnan ja ajatusmallin muuttuessa. Esimiehen rooli kehittyy
autoritddrisestd  osallistavaan, osallistavasta valmentavaan ja lopulta
kumppanuuteen. Varsinkin linjaorganisaation esimiehilld voi olla vaikeuksia
sopeutua uuteen rooliin kokematta itsedén syrjaytetyksi, jolloin sitoutuminen
prosessimaisiin toimintamalleihin voi olla puutteellista. (Laamanen, 2001, s. 127)

Tulevaisuudessa yritykset tulevat yhd enemman rakentumaan verkostoista ja
organisaatiorakenteet muuttuvat verkostomaisiksi ja virtuaalisiksi, jolloin
asiakaslahtoisyyden, joustavuuden ja reagointikyvyn tavoitteet on mahdollista
saavuttaa. (Hannus, 1994, s. 55-56; Becker et al. 2003 s. 7-8) Verkostoituneet
organisaatiot ja liiketoimintaprosessit vaativat verkostoitunutta, vuorovaikutteista
ja aktiivista johtamista, sill& prosesseja on hallittava organisaation rajat ylittavilla
tyoryhmill&. (Becker et al. 2003, s. 7) Verkosto-organisaatiossa kommunikointi on
avointa, tiedonkulku vapaata, toimintatapoja ei ole rajoitettu turhalla byrokratialla,
paatdksentekovastuuta ja valtuuksia siirretddn osaajille ja organisaatiokulttuuri
pyrkii saamaan ihmiset osallistumaan ja sitoutumaan toimintaan. (Hannus, 1994,
s. 56)

Kuvat 4 ja 5 havainnollistavat perinteisen organisaation ja verkosto-organisaation
eroja prosessien nakokulmasta. Perinteisessd organisaatiossa sisdiset toiminnot,
asiakas ja toimittajat ovat toisistaan erillisid ja prosessit eivat ulotu koko

organisaation toiminnan l&pi. Verkosto-organisaatiossa prosessit kulkevat alusta
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loppuun (end-to-end) muodostaen kokonaisuuden, jossa asiakkaat, toimittajat seka

yhteistyokumppanit kuuluvat tiiviisti prosessikokonaisuuteen.

Asiakkaat Asiakkaat
Toimittajat Sisdiset toiminnot

. Prosessit

Kuva 4 Perinteisen organisaation prosessit ja rajapinnat (mukaillen Hannus, 1994, s. 62)
~

\
Asiakkaat Asiakkaat
Toimittaiat

~
/ Sisaiset toiminnot

Ydinprosessit

Yhteistyokumppanit

Kuva 5 Verkosto-organisaation prosessit ja rajapinnat (mukaillen, Hannus, 1994, s. 62)

Verkostotoiminnassa yrityksen haasteena on pystyd luomaan prosesseja, jossa
toimijana tai toimintojen tuottajana eivét ole vain oman organisaation sisaiset

funktiot, vaan asiakkaat tai toiset yritykset ovat yhtendinen osa prosessia. Téassa
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ajattelumallissa voi piilla tulevaisuudessa mahdollisuus suuriin harppauksiin
tehokkuudessa, kustannussaastoissd, laadun parantamisessa ja nopeudessa.
Ajattelumalli vaatii uutta nakokulmaa, jossa yhteistydtd tehddan laheisesti

ulkoisten partnerien kanssa perinteisten organisaatiorajojen yli. (Hammer, 2001)

2.2 Prosessijohtaminen yrityksissa

Business process managementin (BPM) eli prosessijohtamisen teorioiden
kehittymistd voidaan kuvata aaltoina. Ensimmaéinen aalto 1920-luvulla perustui
vahvasti Fredrick Taylorin teorioihin johtamisesta, joissa prosessit olivat osa tyon
harjoittamista, eivatka automatisoituja (Smith & Fingar, 2007, s. 18). Toinen aalto
alkoi  1990-luvun alussa  Michael ~Hammerin liiketoimintaprosessien
uudelleenrakentamisen eli business process re-engineeringin (BPR) myo6ta
(Hammer, 1990; Davenport & Short, 1990). BPR herétti organisaatioissa valtavaa
huomiota, jota edesauttoivat monien ylimman johdon konsulttiyritysten kiinnostus
aihetta kohtaan, suositut Kirjajulkaisut aiheesta ja keskustelufoorumit BPR:n ja
prosessijohtamisen teemoista. (Melao & Pidd, 2000, s. 16) BPR vakuutti yritykset
siitd, ettd saavuttaakseen prosessijohtamisen tarjoamia hyotyjad oli yritysten
luovuttava funktionaalisesta organisaatiorakenteesta ja muutettava ajatusmalleja
prosessimaiseen suuntaan. (Melao & Pidd, 2000) BPR:n ydinajatuksena on
suunnitella liiketoimintaprosesseja uudelleen kayttdmalla radikaalia tietoteknista
l&hestymistapaa organisaatiomuutosten aikaansaamiseksi (Zairi, 2000) ja aloittaa
prosessien suunnittelu puhtaalta poydalta. (Melao & Pidd, 2000)

Monet yritykset pitivat BPR:&4 ihmeratkaisuna l&hes jokaiseen organisaation
ongelmaan ja alkoivat innokkaasti rakentaa prosesseja uudelleen. (Melao & Pidd,
2000) Kokemuksien myota havaittiin, ettd vain harvoin saavutettiin haluttuja
tuloksia, eivitkd BPR-projektit parantaneet prosessijohtamista organisaatioissa.
(Smith & Fingar, 2007, s. 18; Smart et al. 2009). BPR:n teoriaa, oletuksia tai
vditteitd tukemaan ei ollut luotettavaa kirjallisuutta tai tutkimusta (Melao & Pidd,
2000). Teoreettisen viitekehyksen epdselvyydestda johtuen yritykset luulivat

toteuttavansa liiketoimintaprosessiensa uudelleen suunnittelua, mutta esimerkiksi
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Forrester Researchin tutkimista BPR:&& omasta mielestdan toteuttavista yrityksista
vain 30 % olivat sitoutuneita BPR:n kokonaisvaltaiseen toteutukseen, 42 % teki
vain pienid muutoksia ja 28 % ei toteuttanut BPR:&a lainkaan. (Zairi, 2000)
Alkuperéinen radikaaliin muutokseen t&htdévé teoria osoittautui ristiriitaiseksi
todellisuudessa saavutettuihin inkrementaaleihin muutoksiin siind maarin, etta
jopa alkuperdisen BPR-teorian kehittdjat myonsivat radikaalin l&hestymistavan
olleen epdonnistunut ja sen sijaan keskittymisen tulisi olla itse prosessissa. BPR
on kuitenkin  vaikuttanut  merkittavasti  prosessijohtamisen  teorioiden
kehittymiseen ja kuten BPR:ssd, liiketoimintaprosessit nahdéan yha
arvontuotannon kannalta Kriittisind keskittymiskohteina. (Melao & Pidd, 2000)
Prosessijohtamisen voidaan ndhdé kehittyneen suurelta osin vastaamaan BPR:n
ristiriitoihin ~ ja ongelmiin. Prosessijohtamisessa yhdistyvat BPR:n opit
kaytannosta ja prosessien mallintaminen, joka toimii tukena prosessijohtamisen

toteuttamiselle (kuva 6).

Prosessien
mallintaminen

Business process
re-engineering
(BPR)

Prosessi-
johtaminen

Kuva 6 BPR:n, prosessijohtamisen ja prosessien mallintamisen yhteydet (Melao & Pidd,
2000)

2.2.1 Prosessijohtamisen teoreettinen viitekehys

Prosessijohtamisessa keskitytddn mahdollistamaan arvonluonti ulkoisille ja
sisdisille asiakkaille tai sidosryhmille prosessien avulla. (Laamanen, 2009, s. 10;
Melao & Pidd, 2000) Yrityksen strategia toteutuu prosesseissa ja strategian
linkittdminen prosesseihin on kriittistd kestdvan menestymisen kannalta. llman

strategian ja prosessien vélisen yhteyden rakentamista arvonluonti ei ole
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mahdollista. (Kaplan & Norton, 2008, s. 157) Prosessijohtamisessa pyritadn
pitkdjanteiseen ja systemaattiseen tydskentelyyn. (Melao & Pidd, 2000) Smart et
al. (2009) ovat tunnistaneet prosessijohtamisen viitekehyksen, jossa on esitetty
yleisimmin prosessijohtamista kasittelevissa lahteissd toistuvat késitteet seka
kasitteiden véliset vuorovaikutukset (kuva 7). Viitekehyksen elementit ovat

tutkimusten lisaksi tunnettuja yritystason toiminnassa. (Maddern et al., 2014).

Tietoinen

prosessijohtaminen

Prosessistrategia
Prosessiarkkitehtuuri

Prosessien
mittaaminen

Prosessiomistajuus

Makrotason Prosessi-

prosessijohtaminen Prosessien keskeisyys
parantaminen

Kuva 7 Prosessijohtamisen viitekehys (Smart et al., 2009)

Prosessistrategia kasittelee strategian tavoitteiden madrittelyn, kéytantoon
suunniteltujen toimien seké prosessirakenteen kéynnissa olevan johtamisen valisia
yhteyksid. (Smart et al., 2009) Yrityksen operatiivinen tulos syntyy arvoa luovien
prosessien kautta, minkd vuoksi prosesseja tulee johtaa ja niiden syy-
seurausyhteydet on ymmarrettava. (Laamanen, 2009, s. 10; Laamanen, 2005, s.

152, s. 154) Strategian vieminen kaytantoon prosessijohtamisen keinoin vaatii:

e pitkdjanteisyyttd padtoksenteossa
e yhtendista ndkemysta prosessiarkkitehtuurista, prosessien mittaamisesta ja
mittareiden perusteella palkitsemisesta
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e prosessien omistajuudesta ja organisaatiorakenteesta

e jatkuvaa prosessien parantamista

Epdjohdonmukaisuus paatoksissd ja riittdmaton viestintd strategiasta tai
tavoitteista voivat johtaa kyynisyyteen tyontekijoiden keskuudessa. (Smart et al.,
2009) Strategiaa ei voida eriyttda liiketoimintaprosesseista, joten prosesseille on
osattava asettaa strategian mukaiset tavoitteet, joilla varmistetaan toiminnan oikea
suunta.  Strategia on my6s kommunikoitava lapindkyvésti  kaikille
organisaatiotasoille. (Jeston & Nelis, 2008, s. 26)

Prosessiarkkitehtuurin  avulla  edistetddn  organisaation  ymmarrysta
lilketoimintaprosessien ndkokulmasta seké& tunnistetaan ja kuvataan prosessien eri
tasot. (Smart et al., 2009) Prosessiarkkitehtuuri siséltdd s&&nnot, periaatteet ja
mallit prosesseja ja niiden suunnittelua varten. (Jeston & Nelis, 2008, s. 87)
Prosessiarkkitehtuuri  palvelee yrityksen strategisia tavoitteita ja esittda
avainprosessien valisia yhteyksid esimerkiksi fyysisind materiaalivirtoina tai
informaatiovirtoina. Onnistuneen prosessiarkkitehtuurin  edellytys on sen
sédannollinen arviointi ja paivittdaminen. Arkkitehtuuri rakennetaan yrityksen
tietojarjestelmien ja dokumentoitujen prosessien varaan, jotta sédannénmukaisuus,
jatkuvuus ja toistettavuus séilyvat. (Smart et al., 2009) Samanaikaisesti
arkkitehtuurin on pystyttdva mukautumaan liiketoiminnan muutoksiin (Jeston &
Nelis, 2008, s. 87). Luonnollisesti arkkitehtuurin on oltava yhdenmukainen
yrityksen todellisen rakenteen kanssa, silld laadukkaan yrityksen edellytys on
prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen (Lecklin, 2006, s. 26). Erilaiset
laatustandardit  vaativat  yritykseltd prosessiarkkitehtuuria ja prosessien
dokumentointia. Esimerkiksi 1SO 9001 -laatustandardille prosessimainen
toimintamalli  on yksi sertifioinnin  saamisen edellytyksistd. (Suomen
Standardoimisliitto SFS, 2015c).

Prosessien omistajalla on kokonaisvastuu prosessin suorituskyvystad seka
paatosvalta prosessin suorituskyvyn kehittdamisen ja yllapitdmisen kannalta

vaadittujen pééatosten tekemiseen (Hammer & Stanton, 1999). Hammer & Stanton
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(1999) argumentoivat, ettd prosessinomistajat ovat eldvd esimerkki yrityksen
sitoutumisesta prosessijohtamisen periaatteisiin, sill& he ovat vastuussa prosessista
lapi sen koko elinkaaren. Prosessinomistaja tydskentelee vuorovaikutuksessa
muiden ydinprosessien omistajien kanssa, mika véhentdd yrityksen riskia
muodostaa horisontaalisia osastosiiloja. Prosessien omistajuuteen liittyy laheisesti
prosessitiimien muodostaminen, joiden tehtdvdnd on tydskennelld yhdessa
prosessin suorituskyvyn yllapitamiseksi ja parantamiseksi. (Smart et al., 2009)
Tiimeihin  pohjautuva  tydskentely  aiheuttaa  organisaatiolle  painetta
organisaatiorakenteiden muuttamiseen, joten yrityksen on paatettdva haluaako se
toimia funktionaalisen vai prosessildhtdisen organisaation mukaan. Molempien
toimintatapojen  yhtdaikainen painottaminen aiheuttaa turhia konflikteja
organisaatiolle (Hannus, 1994, s. 69) esimerkiksi palkitsemisen kannalta (Smart et
al. 2009).

Prosessien mittaamisen tavoitteena on optimoida prosessien suorituskyky
vastaamaan asiakasvaatimuksia ja yrityksen taloudellisia tavoitteita. Mitattaessa
prosesseja on otettava huomioon mittareiden yhteys yrityksen strategiaan. (Smart
et al., 2009) Ydinprosessien suorituskykya voidaan mitata esimerkiksi balanced
scorecardin eli tuloskortin avulla, jonka mittarit johdetaan yrityksen strategiasta.
Scorecardin avulla yritys voi linkittada strategiansa operatiiviseen toimintaan eli
yrityksen prosesseihin (Hoque, 2014; Kaplan & Norton, 1996). Mittareita
mietittdesséd on tarkead ajatella prosessin tarkoitusta ja prosessin kriittisia vaiheita,
joiden kautta I0ydetdén tarvittavia ja toimintaa kuvaavia mittareita. (Laamanen,
2005, s. 166) Prosessien mittaamisen avulla voidaan tarkastella prosessien

arvontuotantoa ja l1oytaa keinot sen maksimoimiseksi.

Prosessien parantaminen jatkuvasti, systemaattisesti ja luonnollisena osana
kaikkea toimintaa on oleellista prosessijohtamisen onnistumiseksi ja hyotyjen
saamiseksi. Prosessien parantamisessa Yyrityksen on osattava valita oikeat
parannus- ja kehitysmenetelmét, mutta oikeiden menetelmien valinta kymmenien
vaihtoehtojen joukosta voi olla yllattdvan haasteellista ja wvaatii erityista

perehtymistd menetelmien kéyttotarkoituksiin. (Smart et al.,, 2009) Tunnettuja
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prosessien parantamisen menetelmid ovat esimerkiksi Six Sigma, Hoshin Kanri,
Nichijo Kanri, prosessien tilastollisen laadunohjauksen menetelmét ja
suorituskyvyn mittaamiseen pohjautuvat menetelmat (Pastinen, 2010, s. 14;
Laamanen, 2005, s. 170, 203) Johdon tehtdva prosessien parantamisessa on
priorisoida parannettavia prosesseja esimerkiksi prosessien suorituskyvyn
analysoinnin perusteella. Kaikkia prosesseja ei voi pitdd yhta térkeind, eika
jokaista kehittdmista vaativaa prosessia kannata lahteé yhtdaikaisesti parantamaan.
(Moisio, 2010, s. 21)

Prosessijohtamisen kokonaisvaltaisen ymmarryksen (kuva 7) edellytyksid ovat
tietoinen  prosessijohtaminen,  makrotason  prosessijohtaminen  ja
prosessikeskeisyys. Huolimatta prosessijohtamisen vaihtelevista maaritelmista,
itse prosessin mééaritelm& on tunnettu ja prosessit tunnistetaan osaksi toimintaa.
Prosesseja  tulee  kuitenkin  aktiivisesti tunnistaa ja johtaa, jolloin
prosessijohtaminen on tietoista. Makrotason prosessijohtaminen tarkoittaa
prosessien johtamista alusta loppuun eli end-to-end -periaatteella. Usein
yrityksissa prosesseissa Kkeskitytddn yksittéisten prosessien tai aliprosessien
parantamiseen ja kehittdmiseen, jolloin unohdetaan kokonaisuuden tarkastelu.
Prosessikeskeisyys tarkoittaa sitd, ettd prosessien ymmarretadn olevan kaiken
arvonluonnin perusta ja mahdollistaja. Prosessikeskeisessa organisaatiossa
prosessien ymmarryksen kehittdminen ja prosessien johtaminen nahd&an
jatkuvana matkana. (Smart et al., 2009) Prosessijohtamisen implementoinnissa
olennaista on yhtendisen peruskasitteiston hallinta. Jo pienet vaihtelut kasitteiston

tulkinnoissa voivat vaikuttaa suuresti lopputulokseen (Pastinen, 2010, s. 25).

2.2.2 Yrityskulttuurin huomioiminen prosessijohtamisen kehittdmisessé

Prosessien kehittdmisen ja uudistamisen kannalta on tarkeda osata ottaa huomioon
yrityskulttuurin ominaispiirteet. Kehittdminen ilman prosessiajattelun kehitysta
yrityskulttuurissa ja tyontekijoiden ymmarryksessa ei tule todennakdisesti
saavuttamaan haluttuja tuloksia tai vaihtoehtoisesti tulokset voivat jd&dd& hyvin
lyhytkestoisiksi. (Pastinen, 2010, s. 25) Organisaation prosessiajattelun kypsyys

on tunnistettava ja onnistuneessa prosessijohtamisessa maltetaan edeté
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kypsyysvaihe kerrallaan, silla jokainen taso rakentaa perustan seuraavan tason

edellyttdaman ymmarryksen omaksumiselle (kuva 8). (Laamanen 2001, s. 44)

Johtamisen kannalta vaikein

» Toiminta ainutkertaista vaihe ylittaa! Syy-

« Asiat tehdaan kun ne
tulevat eteen

seuraussuhteet on

tunnistettava ja tarpeetonta

« Toistuvat toimintamallit
tunnistetaan

 Prosessien kuvaaminen véltettava.
aloitetaan

yksityiskohtaisuutta
Toistuva

« Suorituskyvyn
Herkasti mittaaminen
ICEL[IWER « Prosessit kytketdan
reaalimaailmaan
* Mittausinformaatio kdytdssa
paatoksenteossa
« Korrelaatio- ja syy-
seurausanalyysit
» Mittaamisen painopiste
Inno- toimintaymparistossa
vatiivinen J(eSEES =Y
innovatiivisuus

Ennakoiva

Bench-
YEETNESSER marking

Kuva 8 Organisaation prosessiajattelun kehittymisvaiheet (Laamanen, 2001, s. 44-46)

Prosessien,  yrityskulttuurin ~ ja  johtamisen  kehittdminen  tasapainossa
asiakasvaatimusten kanssa on haaste. Sellaisten prosessien ja tuotteiden luominen,
joihin yrityksella ei ole vield kypsyytté ja todellisia resursseja on lyhytkantoista ja
aiheuttaa ongelmia, jos yritys lupaa entistd innovatiivisempia ja
suorituskykyisempid tuotteita, muttei samanaikaisesti edistd vastaavanlaisen
yrityskulttuurin luomista. Muutosjohtamisen tulee olla l&sna prosessijohtamisessa
vahvasti. Tukea tulee jakaa kaikille osastoille ja prosesseille tasapuolisesti, jotta
edellytykset toimia séilyvat ja kehittyvat. (Pastinen, 2010, s. 35) Kommunikointi
strategiasta, visiosta ja operatiivisista tavoitteista on tehtdvd vuorovaikutteisesti
koko henkiloston kanssa. Muutosvastarintaa  kohdataan ldhes  kaikissa
muutoksissa, vaikka muutokset tuovat tyontekijoille positiivisia vaikutuksia.
Muutosvastarintaa minimoidakseen ja tyontekijoita motivoidakseen organisaation

tulee karsia turhaa byrokratiaa, antaa tyontekijoille lisdvastuuta ja
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itsemaaraamisoikeutta. Horisontaalinen yhteistyd kaikkien prosessiin liittyvien
toimijoiden kanssa on tarkedd ja menestyneimmilla yrityksilld on usein eniten
erilaisia ihmisida mukana prosesseissa ja niiden kehittdmisessd. (Becker et al.
2003, s. 7) Riippuen organisaation prosessikypsyydestd prosessijohtamisen
projektit, kuten esimerkiksi prosessien kuvaaminen saattavat joutua kilpailemaan
muiden projektien kanssa johdon huomiosta. (Maddern et al., 2014, s. 1309)
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3 PROSESSIJOHTAMISEN TUOMAT HYODYT

Organisaatiota lahdetaan kehittdméan prosessiléahtoiseksi ja prosessijohtamisen
periaatteiden mukaiseksi, koska sen odotetaan tuovan parannusta organisaation
toimintaan ja luovan lisdarvoa. Odotuksia prosessijohtamiselle ovat esimerkiksi
yrityksen kilpailukyvyn ja toiminnan laadun parantaminen. Toiminta tehostuu,
silld prosessien roolit ja roolien suhteet selkeytetdén, tehtdvat suunnitellaan
prosessien mukaisiksi ja osaamisalueita pystytddn yhdistelem&&n yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Moisio & Ritala, 2005, s. 19) Prosessijohtamisen

avulla tavoitellaan lisaksi:

e Henkildston parempaa ja tiiviimpaa yhteistyota

o Kykyd madritelld toimintatapoja uudelleen sahkdisen liiketoiminnan ja
digitalisaation roolin kasvaessa

e Parempaa valmiutta vastata ulkoisten sidosryhmien jatkuvasti kasvaviin
laatu- ja joustovaatimuksiin (Moisio & Ritala, 2005, s. 18-19)

e Parempaa tietdmysta organisaation prosesseista ja niiden riippuvuuksista

e Apua kehitysideoiden potentiaalin arvioimiseen ja sita kautta henkiloston
innovaatiopotentiaalin hyddyntdmisen lisdamista

e Organisaation yhteistyokyvyn parantumista organisaatiorakenteiden

madaltuessa ja rajapintojen selkeytyessa (Becker et al., 2003, s. 8-9)

3.1 Prosessien arvontuotanto sidosryhmien nakokulmasta

Prosessijohtamisen tuottamien hy6tyjen saamiseksi on ymmérrettdvd miten
prosessien arvo muodostuu ja miten sitd voidaan mitata. Prosessien
arvontuotannon tarkastelemiseksi Pastinen (2010, s. 27) on esittanyt nakokulmiksi
sidosryhmien ndkokulman ja holistisen eli kokonaisvaltaisen ydin- ja
tukiprosessien né&kokulman. Sidosryhmien né&koékulmassa hyoddynnetdédn R.
Edward Freemanin vuonna 1984 kehittdm&& sidosryhmateoriaa, jonka mukaan
yritys ei voi toimia tai olla olemassa ilman sidosryhmiensa tukea. Sidosryhma on

yrityksen ulkoinen tai siséinen joukko tai yksilo, joka voi vaikuttaa yrityksen
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tavoitteisiin ja olla yrityksen toiminnan vaikutuksen kohteena. Yrityksen
sidosryhmié ovat esimerkiksi asiakkaat, yhteisot, tyontekijat, toimittajat, valtio,
kriitikot, oppilaitokset, sijoittajat ja muut yrityksen toiminnasta Kkiinnostuneet
henkilot. (Freeman, 1984) Prosessien kannalta kolme merkittavintd sidosryhmaa
ovat asiakkaat (loppukéayttdja, siséiset asiakkaat ja esimerkiksi kansa, naapurit,
kolmannet osapuolet), tydntekijat ja omistajat, joiden vaatimusten tayttdminen
antaa edellytyksia my6és muiden sidosryhmien toiveiden tayttamiseen. (Pastinen,
2010, s. 33) On kuitenkin huomioitava, ettd globalisaatio ja verkostoituminen
aiheuttavat  yritykselle paineita huomioida entistd enemman ulkoisia
sidosryhmi&én, kuten esimerkiksi oppilaitoksia ja erilaisia jarjestoja (Kamensky,
2008).

Prosessiajattelun ytimen muodostavat asiakas ja arvo. Yrityksellda on edellytykset
taloudelliseen menestymiseen, jos se luo arvoa asiakkaalle riittdvésti suhteessa
toiminnan kuluihin. Prosessit voidaan ndhda yhtend tarkeimmista kilpailukyvyn
taustalla olevista tekijoistd, joilla yritysten vélisid eroja voidaan selittaa, silla
jokaisella yritykselld on omanlaisensa prosessit, vaikka lahtokohtaisesti kaikilla
kilpailijoilla on mahdollisuudet samanlaisiin resursseihin. (Laamanen, 2009, s. 10)
Asiakkaan kokema arvo madrittyy lopulta asiakkaan tekemdan valinnan
perusteella, jolloin asiakas joko valitsee yrityksen oman tuotteen tai Kilpailevan
yrityksen tarjoaman tuotteen. (Laamanen, 2005, s. 84) Valintaan vaikuttavat
fyysinen tuote tai palvelu, palveluympéristo ja toimitustapa (Pastinen 2010, s. 33)
Lopussa tapahtuvaan arvontuotantoon vaikuttavat yrityksen strategiassa
maadrittelemat Kilpailuedut, joilla erottaudutaan Kilpailijoista ja menestystekijat,

jotka vaikuttavat prosesseihin ja yrityksen resursseihin (kuva 9).
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1 1

Asiakas

Kilpailija
Vertailu Vaihtoehto

javalinta

Kilpailuetu
Prosessi )
Toiminta Strategia
Menestys- /

tekijat

Resurssit
Osaaminen

Kuva 9 Asiakkaan valintaan liittyvét tekijat (Laamanen, 2005, s. 84)

Tyontekijoiden vaatimuksia ja tarpeita voidaan esittaa esimerkiksi Maslowin 1943
kehittdman tarvehierarkian pohjalta. (Pastinen, 2010, s. 34) Alkuperéiseen
tarpeiden hierarkiaan on kehitetty myo6hemmin tyontekijoiden sitoutumista
kuvaavia versioita, joissa on tunnistettu tyontekijoiden pysyvyyteen,
tuottavuuteen ja tyoylpeyteen vaikuttavia tekijoita (Kuva 10). (Stum, 2001)
Tyontekijoiden asettamat vaatimukset yritykselle mukailevat néité tarpeita. Tarve
uudelle ylemmélle tasolle syntyy, kun alempi tarve on téydellisesti taytetty.
Tarvehierarkia antaa raamit tyontekijoille prosesseissa tuotetun arvon

tarkastelemiseen.
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Arvostuksen tarve -
kehittyminen

Y hteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

Turvallisuuden tarve - palkitseminen
tyosta

Fysiologiset tarpeet - tyoturvallisuus

Kuva 10 Tyontekijoiden tarvehierarkia (Stum, 2001)

Omistajien kannalta taas voittojen muodostuminen on tirked vaatimus ja
omistajien arvoa voidaan mitata voitoissa. Prosessien parannusyritysten on
vaikutettava yrityksen Kkassavirtaan ja kasvatettava voittoja, jotka lisadvat
yrityksen arvoa ja mahdollistavat osingonjaon. (Pastinen, 2010, s. 37) Tasapaino
kolmen tdrkeimman sidosryhman (asiakkaat, tyontekijat ja omistajat)
tyytyvaisyydessa on haasteellista kuitenkin saavuttaa niin, etteivat tehdyt
muutokset vaikuttaisi negatiivisesti vahintd&n yhteen sidosryhmaan. Esimerkiksi
kustannusten  leikkaaminen voi vaikuttaa negatiivisesti  tyontekijoiden
tyytyvaisyyteen, mutta parantaa omistajien tyytyvaisyytta osinkojen ja voittojen
muodossa. Prosessien kestdvan arvontuotannon kannalta on tarked pyrkia
huomioimaan kaikki kolme sidosryhmanakdkulmaa ja pyrkid niiden kestdvaan
hallintaan. (Pastinen, 2010, s. 35) Nama nakdkulmat asettavat prosesseille

vaatimukset, joiden avulla voidaan mitata prosessien onnistumista.

Sidosryhmien vaatimusten tayttymisen lisdksi prosessien arvontuotantoon
vaikuttaa tietyn tuloksen tai tuotoksen tuottava vuorovaikutus ihmisten,

teknologian, tietojarjestelmien, informaation ja materiaalien vélilld (kuva 11).
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Tama vuorovaikutus maaraytyy yrityksen strategian kautta, jonka tavoitteisiin ja
toiminnan  suunnitteluun  sidosryhmien vaatimukset vaikuttavat. Strategia
kuitenkin taht&dé usein myaos siihen, ettd yritys voisi vaikuttaa itse sidosryhmiensé
vaatimuksiin. (Pastinen, 2010, s. 27) Prosessien arvontuotantoon vaikuttavat siis
sidosryhmdt, toiminta ja sen vuorovaikutus, joita yritys pyrkii ohjaamaan
strategian avulla haluamaansa suuntaan. Lopullinen arvo kuitenkin muodostuu

asiakkaan tehdessa valinnan tuotteen tai palvelun ostamisesta ja maksusta.

Prosessien
arvontuotanto

Sidosryhmien
tarpeiden ja
vaatimusten
tayttdminen

Thmisten ja
teknologian
vuorovaikutus

Strategia

Kuva 11 Prosessien arvontuotannon muodostuminen

3.2 Prosessien kokonaisvaltainen arvontuotanto

Yrityksen ydin- ja tukiprosessien kokonaisvaltaisessa arvioinnissa kaytetdan
hyvaksi usein Michael Porterin vuonna 1985 esittelemaa strategiatyokalua,
arvoketjuanalyysia. (Porter, 1985) Porter jakoi yrityksen toiminnot ensisijaisiin ja
tukeviin toimintoihin. Alkuperdinen teoria keskittyi vain yrityksen siséisiin
toimintoihin ja niiden valisiin linkityksiin. Ensisijaiset toiminnot ovat yrityksen
arvoa luovia toimintoja, joilla on yhteys tuotteeseen tai palveluun ja siten
vaikuttavat suoraan yrityksen taloudelliseen tulokseen. Tukitoiminnoilla ei ole
suoraa suhdetta tuotettuun palveluun tai tuotteeseen, mutta ilman niitd ei ole
mahdollista tuottaa ensisijaisia toimintoja. Porterin mallissa yrityksen saama arvo
maaraytyy asiakkaan maksuhalukkuuden mukaisesti ja toiminta on kannattavaa,
jos tdmé& arvo on suurempi kuin yritykselle aiheutuneet kustannukset. (Hannus,
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1994, s. 52) Alkuperéistd Porterin teoriaa on kuitenkin Kritisoitu liian
rajoittuneeksi ja teoriaa onkin taydennetty koskemaan yrityksen ulkoisia
arvoketjuja ja kasittelemaan tarkemmin esimerkiksi asiakkaiden arvoketjuja
(Crain & Abraham, 2008; McPhee & Wheeler, 2006) (kuva 12).

é YRITYKSEN INFRASTRUKTUURI

é ULKOISET VERKOSTOT

‘S 7] HENKILOSTOHALLINTO @}

ﬁ TEKNOLOGIA & TUOTEKEHITYS 6\
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Toimitus- Sisaantulo e Ulos- Markki-  Tuote-  Palvelu kayton loppu O
ketjun- logistiikka meno nointi &  kaytto Q
hallinta logistitkka myynti ?&

|

Ensisijaiset toiminnot

Kuva 12 Yrityksen arvoketju (Crain & Abraham, 2008)

Arvoketjumalli ei sindnsd anna konkreettisia tyokaluja ensisijaisten ja tukevien
toimintojen vélisten syy-seurausyhteyksien arviointiin, mutta muodostaa
viitekehyksen  vaikutusten arvioinnille.  Yhdistamalla arvoketjuanalyysiin
suorituskyvyn mittaamisen ja prosessiajattelun, voidaan saavuttaa hyvia tuloksia.
(Hannus, 1994, s. 54) Jatkuva prosessien parantaminen yrityksen arvoketjuissa eli
prosessijohtamisen nakokulmasta arvoa luovissa prosesseissa on téarkead, silla
koko arvoketju kilpailee Kilpailijoiden arvoketjujen kanssa. Kilpailu ei siis
kohdistu ainoastaan varsinaista kilpailevaa tuotetta tai palvelua tarjoavaan
yritykseen, vaan ulottuu koskemaan kilpailijan koko arvoa luovaa prosessia. Jotta
yritys pystyy vastaamaan asiakkaan vaatimuksiin niin hyvin, ettd tdma valitsee
tarjotun tuotteen, vaaditaan loppukayttdjan ja tamén lahelld olevan liiketoiminnan

kokonaisvaltaista tuntemusta. (Pastinen, 2010, s. 29)

Arvoa luovat prosessit ovat alisteisia markkinoiden sdannoille ja sidosryhmien

hyvéaksyntd on edellytys menestykselle. Yritys on eldvé sosiaalinen ja tekninen
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systeemi, johon vaikuttavat eri suunnista tulevat paineet, jotka nakyvat yrityksen
toiminnassa  kehitysprosesseina.  Naita  kehitysprosesseja  optimoidakseen,
yritykselld on tarpeellista olla ldpindkyvia prosessikuvauksia omasta
arvoketjustaan sekd ohjaus-, mittaus- ja auditointikeinoja joiden koordinoinnilla
yritys voi sopeuttaa omaa arvoketjuaan muuttuvan kilpailutilanteen vaatimuksiin.
(Becker et al., 2003)

Prosessiorientoitunut  johtaminen kuitenkin haastaa johdon ja teknisen
infrastruktuurin mukautumaan muutoksiin. Kyvykkyyksia pyritddn saamaan yha
alemmille organisaatiotasoille, jolloin p&aatbksenteon vapaus laajentuu.
Yhdistelemélld funktionaalisesti erillisid mutta prosessimaisia tehtavid, saavat
tyontekijat paremman ndkemyksen omien  toimiensa  seuraamuksista.
Prosessimainen toiminta vaatii muutoksia tietojarjestelmiin ja aiheuttaa haasteita
mittaukselle, koska nykyiset menetelmat eivét valttaméattd sovellu endd uuden
toiminnan mittareiksi. Taman vuoksi tulosten mittaamisen ja arvioinnin
menetelmid on arvioitava prosessijohtamisessa uudelleen. (Becker et al. 2003, s.
9) Yhden prosessin suorituskyvyn parantaminen voi vaikuttaa negatiivisesti toisen
prosessin  suorituskykyyn. Tamén vuoksi prosessien kehittdmisessd on
huomioitava myods kehitettdvdn prosessin  ulkopuolelle jaavéat prosessit.
Esimerkiksi  tilaus-toimitusprosessin ~ parantaminen ei  hyodytd, ellei
samanaikaisesti oteta huomioon markkinoinnin, myynnin ja after salesin
prosessien uusia vaatimuksia tilaus-toimitusprosessin parantuessa. (Pastinen,
2010, s. 28)
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4 PROSESSIJOHTAMISEN JA LAATUJOHTAMISEN
YHTEYS

Laatu on yrityksen eloonjadmisen ja tyOpaikkojen sailyttdmisen kannalta
edellytys. Laatuajattelun l&htokohtana ovat sidosryhmien ja erityisesti asiakkaiden
tarpeet, vaatimukset ja odotukset, joihin yrityksen tulee pystyd vastaamaan.
Toiminta ja tuotteet ovat laadukkaita, jos asiakas on niihin tyytyvéinen. (Lecklin,
2006, s. 18) Hannus (1994, s. 131) maarittelee kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
eli Total Quality Managementin (TQM) olevan vanhin prosessijohtamisen
koulukunnista. Laatujohtamisessa korostuu l&htokohtana laadun strateginen
vaikutus ja merkitys yrityksen menestystekijand. Lecklin (2006, s. 19) puhuu
kokonaisvaltaisesta laadunhallinnasta samassa merkityksessa kuin Hannus
laatujohtamisesta. ~ Lecklinin ~ ndkemyksen  mukaan  kokonaisvaltainen
laadunhallinta sitoo yhteen asiakkaiden ja markkinoiden ymmartdmisen,
korkealaatuisen toiminnan sekd asiakkaan tyytyvaisyyden (kuva 13), mitkd ovat
vahvasti yhteydessd prosessien arvontuotannon periaatteisiin. Laadunhallinta
kuuluu oleellisena osana yrityksen laatujohtamiseen. Laadunhallinnan avulla

yritys pyrkii koordinoidusti saavuttamaan laatuvaatimukset. (Lecklin, 2006, s. 26)

Asiakas antaa

Tyytyvaiset lopullisen arvion
asiakkaat

Kokonais-
valtainen
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Toiminnan ..
Markki- Toimitusten vastaavuus
laadlun _noidenja O | rocecsit
lahtokohdat p toiminta . )
ymmarrys Laatujarjestelmat

Kuva 13 Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin, 2006, s. 19)
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Prosessiajattelu ja -johtaminen ovat tarke&dssd osassa kokonaisvaltaista
laadunhallintaa, erityisesti  korkealaatuisen toiminnan varmistamisen ja
kehittdmisen kannalta. Lecklin (2006, s. 22) kuvailee laatuyritystd joustavaksi,
nopealiikkeiseksi ja matalaksi organisaatiorakenteeltaan. Organisaatio muovautuu
tarkeimpien prosessien mukaan, joihin asiakkaat ja muut sidosryhmat kiinnitetaan
tiiviisti. Prosessien merkitys laatuyritykselle nakyy European Foundation of
Quality Managementin (EFQM) Euroopan laatupalkinnon arviointikriteereissa,
joissa laatua arvioidaan organisaation toiminnan ja tulosten perusteella (kuva 14)
(Laatukeskus, 2016). EFQM:n malliin perustuvassa Suomen
laatupalkintokilpailun arviointiperusteissa laatuyrityksen tunnusmerkeiksi on

lueteltu:

e Asiakaskeskeisyys

e Johtajuus ja toiminnan paamaaréatietoisuus

e Henkiloston kehittdminen ja osallistaminen

e Tuloshakuisuus

e Prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen

e Kumppanuuksien kehittdminen

e Yhteiskunnallinen vastuu

e Jatkuva parantaminen, oppiminen ja innovointi (Lecklin, 2006, s. 28;
Laamanen, 2005, s. 105).

Toiminta Tulokset

Johtajuus Henkilosto Prosessit, Henkilosto- Toiminnan
tuotteet ja tulokset tulokset

palvelut
Strategia Asiakas-
tulokset

Kumppa- I Yhteiskunta- I
nuudet &

tulokset

resurssit

Oppiminen, luovuus ja innovointi
Kuva 14 EFQM -malli, arviointialueet ja suuntaa-antavat painotukset (Suomen
Laatukeskus, 2016)



32

Tasaisen tuotelaadun ja prosessien laadun takaamiseksi yritykset hyodyntavat
usein laadunhallintajarjestelmia  (Quality —Management System), joille
laatustandardit tarjoavat viitekehyksen. (Rusjan & Alic, 2010) Euroopassa
kaytossa on erityisesti International Standards Organization 1SO:n hyvaksymat
ISO 9000 -sarjan laadunhallintaan liittyvat standardit ja ISO 14001 -sarjan
ympdristdjohtamisen standardit. Nykyisin 1SO:n hyvéksymia standardeja on
kaytossd yli sadassa maassa (Lecklin, 2006, s. 309) ja niitd on kehitetty

koskemaan useita toimialoja teollisuudesta terveydenhuoltoon (ISO, 2016a).

Laatustandardit ovat yrityksille keino viestid omasta laatuosaamisestaan ja
toimintansa tasosta (Rusjan & Alic, 2010) sekd parantaa Kilpailukykya
(Laamanen, 2005, s. 105) ja suorituskykya (Suomen standardoimisliitto SFS,
2015a, s. 5). Alun perin standardit ovat syntyneet asiakkaan tarpeesta varmistaa
toimittajan toiminnan ja tarjoamien tuotteiden laatua. Jokaisen tuote-eran erillinen
tarkastaminen laadun suhteen vaatii suuren maaran resursseja ja sopimalla
yhteisistd  laatuvaatimus-standardeista  ja  siirtdessa  niiden  valvonta
puolueettomalle  ulkopuoliselle  taholle on laatuvaatimuksia  pystytty
kontrolloimaan aiempaa tehokkaammin ja vdhemmaén yrityksien omia resursseja
kuluttavin keinoin. (Lecklin, 2006, s. 308) Standardoinnin avulla yritys voi tayttaa
tuotteita  tai  palveluita  koskevat  viranomaisvaatimukset,  parantaa
asiakastyytyvéisyyttd, késitelld toimintaymparistoon ja tavoitteisiin liittyvia
riskeja sekd osoittaa laadunhallintajarjestelmaa koskevien vaatimusten

noudattaminen (Suomen standardoimisliitto SFS, 2015a, s. 5).

4.1 1SO -standardien vaatimukset prosessijohtamisen kannalta

Vuonna 2015 ISO 9001 ja 14001 -standardit kokivat merkittdvia uudistuksia
erityisesti prosessijohtamisen kannalta. Uudistuneissa standardeissa korostetaan
aiempaa enemmaén prosessiajattelua toiminnan lahtokohtana ja prosessimaisen
toimintamallin merkitystd asiakaslédhtodisyyden parantamisen kannalta (Suomen
standardisoimisliitto SFS, 2015a, s. 5). Sertifioiduille yrityksille on annettu

kolmen vuoden siirtyméaika uusien standardien edellyttdmien muutoksien
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toteuttamiseen eli muutokset tulee olla tehty vuoden 2017 syksyyn mennessa
(ISO, 2016b). 1SO 9001 standardin prosessimaisen toimintamallin mukaan
yrityksen prosessit seké niiden valiset vuorovaikutukset tulee maaritella ja hallita
jarjestelmallisesti. Prosesseista on tunnistettava yrityksen sisdisten prosessien
lisdksi mahdolliset ulkoistetut prosessit ja osoitettava niiden jarjestelméllinen
hallinta. Standardissa esitetty prosessin osien maaritelma ja vaaditut informaatiot

on esitetty kuvassa 15.

r 1 - -1
| Alkupiste | | Loppupiste |
L

___l___J |____r__
| |
Yo aE . . i ) > |
Lahtunetu]“en tai %no.!cs_.ct tai Tuotokset Tuutustenl
panosten ldhteet lahtatiedot vastaanottajat
| 1 I
EDELTAVAT IA[NE_ ENERGLA, ! AINE, ENERGILA, | SEURAAVAT I
PROSESSIT, | INFORMAAT 10, | INFORMAAT IO, | PROSESSIT, |
esimerkiksi esimerkiksi | esimerkiksi i | esimerkilai |
[organisaation | materiaalien, tuotteen, | (organisaation I
sisdisen tai | resurssien ja | palvelun tai | sisdisten tai |
 ulkopuolisen) | | vaatimusten piitiksen | ulkopualisten) I
toimittajan luona, | muodossa muodossa asiakkaiden luona, |
asiaklkaiden luona, I_ muiden olennaisten |
muiden olennaisten D Y W— | sidosryhmien luona |
sidosryhmien luona Lt——— -
Mahdolliset hallintakeinot ja
tarkistuspisteet, joilla seurataan
ja mitataan suoritusloylyd

Kuva 15 ISO 9001 mé&aritelma prosessille (Suomen standardisoimisliitto SFS, 2015a, s.
7)

Prosessien ja laadunhallintajarjestelman kehittdmisessa sovelletaan PDCA -mallia
(kuva 16), eli suunnittele, toteuta, arvioi, toimi (Plan-Do-Check-Act. Prosesseja
on siis pystyttdvd mittaamaan ja dokumentoimaan asianmukaisesti, jotta niitd
voidaan kéayttdd suorituskyvyn analysoinnissa. PDCA -mallia sovelletaan niin
ISO 9001:ssa kuin 1SO 14001:ssa. (Suomen standardisoimisliitto SFS, 2015a, s. 7;
Suomen standardisoimisliitto SFS, 2015b, s. 6)
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~ Laadunhallinta- .
i jarjestelma (4] ™,
Organisaatio ja r"f \"
sen toi minta-
Tulitoi-

3"“"’5”‘"?154} | minnot (7),

i Toiminta

'h.x‘:::l‘ﬁ

Olermaisten
sidosryhmien
tarpeet ja
odotukset [4)

—4
=
i
E

v Tuotteet ja pabvelut

Kuva 16 1SO 9001 PDCA malli (Suomen standardisoimisliitto SFS, 2015a, s. 7)

ISO 9001
laadunhalli

-standardin mukaisessa toiminnassa yrityksen on tunnistettava

ntajarjestelmaa varten tarvittavat prosessit ja sovellettava niitd koko

yrityksen laajuudelta. Né&iden prosessien kohdalla yrityksen on maééritettava

standardinmukaisesti:

Prosessien tarvitsemat syotteet ja tuotokset

Prosessien jarjestys ja syy-seuraussuhteet

Prosessien  seuranta, mittaus, suorituskykyindikaattorit  joilla
varmistetaan toiminta ja ohjaus

Prosessien resurssit ja saatavuus

Prosessien vastuut ja valtuudet

Prosessien riskit ja mahdollisuudet

Prosessien ja laadunhallintajarjestelman jatkuva parantaminen
(Suomen standardoimisliitto SFS, 2015a, s. 12)
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4.2 1SO -standardien tulkinnasta huomioitavaa

Standardeja tulee pyrkid soveltamaan yritystd parhaiten palvelevalla tavalla
(Lecklin, 2006, s. 309), silla standardien tavoitteena ei ole rakentaa identtisi
laadunhallintajarjestelmid alasta riippumatta (Suomen standardoimisliitto SFS,
2015a, s. 5). Laatujarjestelmia kehitettdessa yleinen virhe on, ettd sertifikaatin
saadakseen yrityksessa lahdetdan rakentamaan laadunhallintajarjestelmaa taysin
standardin jaottelun mukaisesti kayttdmalla suoraan standardin késitteistoa.
Tarkoituksena standardien noudattamisessa on rakentaa yrityskohtaisesti toimialaa
ja yrityskulttuuria palveleva késitteistd. Suoraan laatupalkintojen Kriteerien tai
standardien rakenteen mukaan tehdyt laatujérjestelmét tuottavat lopputuloksena
byrokraattisen ja yrityksen kéytdnnon tyostd ja toimialasta vieraantuneen
lopputuloksen. Toinen huomioitava asia on se, ettei ole kannattavaa rakentaa
erillistd jarjestelma&d jokaiselle sertifikaatille. Rakentamalla erillisen laatu-,
turvallisuus,  ympadristo-,  riskien  hallinta-,  asiakas-, talous- ja
henkilostojarjestelman luodaan vaikeasti hallittava kokonaisuus. (Laamanen,
2001, s. 39) Luonnollisesti usean eri jarjestelmén yllapito vaatii enemman
resursseja eikd edesauta prosessimaista ajattelutapaa, jossa eri osastojen valinen
yhteistyd helpottuu organisaation osastorajojen muuttuessa joustavammiksi

prosessien avulla.
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5 PROSESSIEN MALLINTAMINEN

Prosessien mallintamisella tai kuvaamisella rakennetaan pohja toiminnan
analysoinnille, puutteiden havaitsemiselle ja parannuskohteiden tunnistamiselle.
Riittava tietdmys prosessien nykytilasta on edellytys kokonaan uusien prosessien
rakentamiselle tai vanhojen muuttamiselle. (Becker et al., 2003, s. 107; Moisio &
Ritola, 2005, s. 21) Nykytilan mallinnus antaa visuaalisen ja helposti
ymmarrettdva kuvan kokonaisuudesta tai tyotehtavan suorittamisesta esimerkiksi
tyontekijoille tai ulkopuolisille toimijoille koulutus- ja perehdytystilanteissa.
Prosessikuvaukset voivat toimia tarkistuslistoina tydn suorituksessa, jotta Kriittiset
vaiheet eivdt unohdu. Mallinnuksella on lisdksi  merkittdvd rooli
prosessijohtamisen teoreettisen ymmarryksen ja kuvaustaitojen kehittymisen
kannalta. Prosessityokalujen ja kuvausmenetelmien hallinta vaatii harjoitusta ja
mikali prosesseja halutaan tulevaisuudessa lahted kehittdmé&an uuteen suuntaan,
nykytilan mallinnuksessa on saatu opit kehitysprojektien lapiviennille. (Becker et
al., 2003, s. 107-108) Yritykselld on siséisia ja ulkoisia odotuksia hyodyista, joita
prosessien mallintaminen voi tuoda organisaatiolle ja ndma odotukset toimivat

impulssina kuvaamisprosessiin lahtemiselle (taulukko 3).

Taulukko 3 Yrityksen sisdisia ja ulkoisia odotuksia prosessien kuvaamiselle (Becker et
al., 2003, s. 136; Laamanen, 2009, s. 10-11; Jeston & Nelis, 2008, s. XXiv-XxVv)

Sisaiset odotukset Ulkoiset odotukset

e Parempi oman toiminnan tuntemus o Korkeampi prosessien laatu johtaa

e Kustannusten vahentaminen parempaan tuotteiden tai

e Suorituskyvyn parantuminen palveluiden laatuun

e Ajantasaisemman informaation e Parantunut asiakastuntemus ja
mahdollistaminen asiakasl&htdisyys, sitoutuneemmat

e Parempi kommunikaatio yrityksen asiakkaat
sisélla ja tiedon lisaantyminen e Asiakkaan merkitys padtoksissa

e Tyontekijoiden ymmarrys kasvaa
kokonaisuudesta paranee e Nopeampi kommunikointi

e Tyontekijat ymmartavit oman liiketoimintakumppanien kanssa
roolinsa arvonluonnissa e Ulkoisten kumppanien tietdmys

e Organisaation yhteistyokyky toiminnasta paranee
paranee o Sertifikaattien ja akkreditointien

e Parempi resurssien hallinta ja vaatimuksiin vastaaminen paranee
niiden yhdistelemisen
mahdollisuus
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Prosessien mallintamisella saavutettavia hyotyjd vastaan on esitetty kuitenkin
kritiikkid. Prosessien kuvaaminen voi vaatia yritykseltd paljon resursseja ajan,
rahan ja henkildiden muodossa. Yhtendisen nakemyksen luominen ja
implementointi organisaatiokulttuuriin on suuri haaste, mika saattaa tuntua jopa
lilan vaikealta, eika prosessien kuvaamiseen ldhdetd. (Becker et al., 2003, s. 108)
Usein prosessikuvaukset jadvat péivittamatta ilman selkeitd vastuita, jolloin
olemassa olevat dokumentit ovat vanhentuneita eikd niitd voida kayttaa
tehokkaasti hyoddyksi (Morris & Brandon, 1993, s. 58-59). Prosessien
kuvaamisessa yksityiskohtaisuuden tason maééritteleminen on Kriittisessa
merkityksessd, silld liian tarkat ja yksityiskohtaiset kuvaukset voivat rajoittaa
luovaa ajattelua uusia prosesseja ja toimintamalleja suunniteltaessa. Liika
yksityiskohtiin keskittyminen heréttdéd helposti kritiikkia prosessien mallintamista
vastaan. (Becker et al., 2003, s. 108)

Odotusten (taulukko 3) tayttyminen vaatii yritykseltd useimmiten muutoksia
olemassa oleviin toimintamalleihin.  Mallintamisen avulla parannetaan
ymmarrysta siitd, mitk&d ovat Kkriittisia toimintoja arvonluonnin nakokulmasta.
Prosessien kuvaamisella on liséksi suuri merkitys siihen, miten organisaation
tietdmystd ja osaamista voidaan siirtdd eteenpéin. Huolellisesti suunniteltu ja
toteutettu prosessijohtaminen ja prosessien mallintaminen luo pohjan yhtendisen
prosessikulttuurin rakentumiselle ja toiminnan kehittdmiselle (kuva 17). Taman
lisdksi prosessien mallintaminen parantaa toiminnan ymmaérrystd ja helpottaa
yhteistyotd prosessien rajapinnoissa. Hyvin kuvatut prosessit mahdollistavat

jatkuvan parantamisen ja kehitystyon. (Laamanen, 2009, s. 29)
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Avainprosessien
tunnistaminen

Prosessien
kuvaaminen

Toiminnan organisointi
prosessien mukaiseksi

Prosessien jatkuva
parantaminen

Kuva 17 Toiminnan kehittdminen prosessien kautta (Laamanen, 2005, s. 156)

Prosessimaisen toimintamallin luomisessa ja prosessien mallintamisessa on
Kiinnitettava erityistd huomiota siihen, ettd toiminnalle ja malleille on asetettu
selkeét tavoitteet, jotka on ymmarretty (Jeston & Nelis, 2008, s. 83; Aguilar-
Saven, 2004). Prosessiarkkitehtuurin ja prosessien kuvaamisen on luotava
yritykselle lisdarvoa. Valitussa strategiassa on pystyttavd pysyméaan ja pitdmaan
prosessien kuvaus halutulla tasolla. Liian syvélle prosessien kuvaamiseen ei
kannata menna, jos se ei ole erityisen tarpeellista. (Jeston & Nelis, 2008, s. 83-84;
Laamanen, 2015) Ylimman johdon sitoutuminen ja aktiivisuus prosessien
kehittdmisessd on kriittistd onnistumisen kannalta (Jeston & Nelis, 2005, s. 84;
Laamanen, 2015). Vanhat toimintamallit voivat olla vahvasti henkiloston mielessa
ja kdytannon tyossé ja uudenlaisen toiminnan sisaistaminen tuntuu haasteelliselta
ja esimiesten on puututtava jarjestelméllisesti kaikkiin poikkeamiin. Vanhan
mallin hyvaksyminen ja uuden toimintatavan vahéatteleminen viestii henkildstolle,
ettei muutosta olla tekemdssé tosissaan. (Laamanen, 2001, s. 109) Muutosten
tarkoitus tulee pystya perustelemaan henkildstolle, silla muuten muutosvastarinta
Yol kaataa ~ uuden toimintamallin. Kehittdmistoimenpiteet  kohti
prosessiorganisaatiota kannattaa aloittaa pienissda osissa, joilla saavutetaan
onnistumisia ja pidetadn ihmisten motivaatio ylla. (Jeston & Nelis, 2005, s. 84)
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5.1 Avainprosessien tunnistaminen

Prosessimaisen toimintamallin rakentaminen aloitetaan avainprosessien eli
yrityksen menestymisen kannalta tarkeimpien prosessien tunnistamisella.
Tarkoitus on siis kartoittaa yrityksen nykytila. Organisaation toimintaa
analysoidaan, prosessijohtamisen periaatteisiin tutustutaan ja niitd sovelletaan
oman organisaation arviointiin. (Laamanen, 2005, s. 157) Yrityksen toimintaa
katsotaan kokonaisuutena ja arvioidaan ulkopuolisen nékékulmasta. Mité
korkeammalta organisaatiotasolta lahdetdan liikkeelle, sitd parempi ja
todenmukaisempi kokonaiskuva saadaan aikaiseksi. (Moisio & Ritola, 2005, s.
22). Taman vaiheen tyotd helpottaa esimerkiksi Laamasen (kuva 18) kuvaamien
tyoskentelyn loogisten tasojen ymmartdminen, jotta prosessikuvauksista ei tehda
tarpeettoman yksityiskohtaisia. Loogisen tason tunnistaminen auttaa sijoittamaan
kasiteltavat prosessit oikealle tasolle. (Laamanen, 2009, s. 11; Laamanen, 2015)
Prosessiarkkitehtuuri ja kuvaamistavat eri tasoille voidaan johtaa kuvan 18

mukaisista loogisista tasoista.

Business- ja strategiataso

Arvoketjujen ja arvoa luovien verkostojen Kuvaustaso:

vaikutus Asema verkostossa

Ostologiikka- ja ansaintalogiikkataso Prosessien

Johtaminen kohdistuu Kriittisiin Kuvaustaso:
avainprosesseihin Prosessikartta

- .
johtaminen

Liiketoimintaprosessitaso

Johtaminen kohdistuu ydin- ja tukiprosessien Kuvaustaso:
kriittiseen toimintaan Prosessikuvaukset ja prosessikaavio

Tuotteiden ja palveluiden kehittamisen taso

Tuotekuvaukset, palvelukuvaukset, konseptit
Prosessien

S— .
parantaminen

Tyokulkujen kehittamisen taso

Tarkat tyokuvaukset, tavoitteena toiminnan, IT:n ja osaamisen kehittdminen

Kuva 18 Tydskentelyn loogiset tasot (mukaillen Laamanen, 2009, s. 11; Laamanen,
2015)
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Prosessijohtamisen tasoilla luodaan ymmarrysta siitd, mitd yritys on tekemdssé ja
miten se luo arvoa. Prosessien parantamisen tasolla kehitetddn esimerkiksi
tyonkulkuja ja tuotteita tai palveluita. Usein yrityksen keskittyminen painottuu
vahvasti prosessien parantamisen tasolle, jolloin yrityksen kokonaiskuva ja suhde
ympdriston saattaa jaddda huomiotta. (Laamanen, 2015) Keskittyminen pelkélle
prosessien parantamisen tasolle voi haitata yrityksen prosessin arvonluonnin
ymmartamista ja prosessien vélisten vaikutussuhteiden tunnistamista. (Moisio &
Ritola, 2005, s. 22). Prosesseja tunnistettaessa kannattaa Kiinnittdd huomiota

erityisesti seuraaviin seikkoihin:

e Prosessien tunnistamisessa kannattaa lahted liikkeelle asiakkaan prosessin
tunnistamisesta (Laamanen, 2001, s. 64; Laamanen, 2015).

e Yksittdisid toimintovaiheita ei pida erottaa omiksi prosesseikseen, jotta ei
paadyta osaoptimointiin.

e Johtamisen ja ohjauksen erottaminen omiksi prosesseikseen voi vahvistaa
hierarkkista toimintamallia ja aiheuttaa organisaation jaykkyytta ja
paatdksenteon hitautta.

e Suunnitteluprosessien erottaminen omiksi prosesseikseen voi aiheuttaa
niiden tavoitteeksi muodostuvan suunnitelmien tekemisen, mik& voi hairita
keskittymista oikeaan tekemiseen.

e Prosessit on ajateltava alusta loppuun asti eli end-to-end -periaatteella
tunnistaen asiakkaan tarve. (Laamanen, 2005, s. 158)

e Prosessien tunnistamisen yhteydessa prosessit nimetddn prosessin
tarkoituksen tai tavoitteen mukaisesti, niin ettd nimi kuvaa prosessissa
tapahtuvaa toimintaa. Nimedmisessd kannattaa valttaa osastojen mukaista

nimeé funktionaalisuuden valttamiseksi. (Laamanen, 2001, s. 59)

Prosessikartta toimii viestinnan vélineend ja auttaa hahmottamaan, miten tuotteet
ja palvelut tehddan yrityksessa. Laamanen (2001) argumentoi, ett4
parhaimmillaan prosessikartta kuvaa organisaation systeemejd ja ilmaisee
yrityksen ansaintalogiikan. Prosessikartan tulee olla yksinkertainen, eikd sen

tarvitse sisdltdd kaikkea yrityksen toimintaa. Prosessikarttaan tulee tunnistaa
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vahintadn arvoa luovat prosessit. Taman lisaksi asiakkaan toiminta on térkeaa olla
mukana prosessikartassa, jolloin asiakas liitetddn yhteisty6hon ja opitaan mité
asiakas tekee missékin vaiheessa. Asiakkaan prosessi voidaan kuvata melko
karkealla tasolla. Prosessikarttaa tehdessd tulee varoa organisaation osastojen
kuvaamista prosessiputkilla, jolloin funktionaaliset siilorakenteet on vain
kaannetty  horisontaalisesti.  (Laamanen, 2001, s. 60-61) Esimerkki
prosessikartasta on esitetty kuvassa 19, jonka mukaisesti prosessikartan

nimeamisessa voidaan kayttaa esimerkiksi yrityksen visiota tai missiota.

INNOTIIMI - suuntaa ja vapauttaa yhteisdenergiaa

. MIETIEERTIIE]
8 Tunnistaa valisez Toteuttaa Arvioi kaytantoa ja
Asiakas . yhteistydkum A . !
muutosidean muutokset tuloksia jatkuva

ppanin kehittdminen

Julkiset
valmennukset
ja tuotteet

Kiinnostuksen
herdttdminen

Ydin-
prosessit

Asiakkaan Kehittdminen,
luottamuksen ohjaus ,

Onnistumisen

. ‘ mittaaminen
hankinta valmentaminen

Tuotteiden Toimivuuden Asiakas-
kehittdminen varmistaminen suhteen hoito

Tuki- Liiketoiminnan S Osaamisen Sisdisen
prosessit suunni.ttelu ja Rekrytointi Laskuttaminen kehittiminen kehittiminen tolim.i.nnlan
[EDTS kehittdminen

Kuva 19 Innotiimin prosessikartta (mukaillen Laamanen, 2001, s. 64)

5.2 Prosessiarkkitehtuurin luominen

Varsinaiseen prosessien kuvaamiseen l&htiesséd yrityksen on mééritettava
prosessiarkkitehtuuri ja standardisoitava kaytettdvat kuvausmenetelmat, jotta
kuvaukset ovat vertailukelpoisia keskendan ja kertovat oikeat asiat oikealla
tasolla. Prosessiarkkitehtuurista voidaan kayttdd myods nimitysta prosessihierarkia
(Lecklin, 2006, s. 132). Prosessien selked rakenne on edellytys
prosessijohtamiselle (Smart et al., 2009) ja prosessitasojen tunnistaminen auttaa
prosessien ryhmittelyssd. Tasojen lukumadra on suositeltavaa pitdd melko
pienend, esimerkiksi  Lecklin  pitdd hyvadnd méaardnd 2-4  tason
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prosessiarkkitehtuuria. Prosessiarkkitehtuurin on tarkoitus selventad prosessien
valisia yhteyksié ja helpottaa prosessin eri vaiheiden tarkastelua. Kuva 20 esittda

esimerkin prosessiarkkitehtuurin muodostamisesta.

Taso 1 -

Pédprosessit, osto- ja Asiakassuhde
ansaintalogiikkataso y :

prosesst ~
Taso 2 —

Prosessit, : ] w
liiketoiminta- i EN Rafc_lfa.}sun RaFka}sun
prosessitaso maaritys toimitus

Taso 3 — T~
Osaprosessit, tuotteiden : n

ja palveluiden Tarj Ol%ksen Tarjouksen
kehittdmisen taso suunnittelu teko

Taso 4 —
Vaiheet ja tehtavit, Asiakkaan Palvelupaketti Hinnat ja
tydkulkujen tarpeet ' pa myyntiehdot

kehittdmisen taso

Kuva 20 Prosessiarkkitehtuuri (mukaillen Lecklin, 2006, s. 133; Laamanen, 2009, s. 59)

Prosessiarkkitehtuurin toimivuuden kannalta oleellista on tehda selkeét rajaukset
prosessitasojen ja prosessien alun ja lopun vélille. (Lecklin, 2006, s. 134)
Rajaamalla prosessit sovitaan prosessien sisallosta: mitd tapahtuu ennen prosessia,
kuka on asiakas, mitkd ovat prosessin tuotokset, mitk& ovat prosessin vaiheet,
mitéd syotteitd prosessi tarvitsee toimiakseen ja mitd toimittajia prosessiin liittyy.
(Laamanen, 2001, s. 66) Prosessin rajaamisella selkeytetadn prosessin omistajan

vastuualuetta (Lecklin, 2006, s. 134).
5.3 Prosessikuvauksen vaatimukset
Laamanen (2001, s. 76) ja Lecklin (2006, s. 138) argumentoivat hyvan

prosessikuvauksen koostuvan sek& sanallisesta ettd piirretystd kuvauksesta.

Prosessin ymmarryksen rakentaminen pelkén vuokaavion varaan voi jattaa liikaa
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tulkinnanvaraa prosessin vaiheille. Laamanen (2005, s. 160) ja Lecklin (2006, s.

139) ovat esittaneet melko yhtendisia vaatimuksia prosessikuvauksen sisallolle:

1. Soveltamisalue

- Mihin prosessia sovelletaan ja mité jaa ulkopuolelle?

- Misté asiakkaan prosessi alkaa ja mihin se paattyy?

- Miten prosessin toimintaa suunnitellaan ja miten sen tehokkuutta
arvioidaan?

2. Asiakkaat, heidan tarpeensa ja vaatimuksensa

- Ketk& ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmét?

- Miké on asiakkaan prosessi ja millaisia vaatimuksia he asettavat?

3. Tavoite

- Miké& on prosessin tarkoitus ja miten sen toteutumista mitataan?

- Mitk& ovat tarkoituksen toteutumisen kannalta kriittiset vaiheet ja miten
niissé onnistumista mitataan?

4. Syotteet ja tuotokset

- Mitk& ovat prosessin sy0tteet ja tuotokset?

- Kuka sdilyttaa tietoja ja miten niit4 hallitaan?

5. Prosessikaavio

- Millainen on prosessin karkea vaiheistus?

- Millainen on prosessikaavio?

6. Vastuut ja roolit

- Mitkd ovat keskeiset roolit ja niihin liittyvét tarkeimmat tehtavat ja
paatokset?

- Mitkd ovat prosessiin liittyvat tiimit, niiden tehtavat ja keskeiset

pelisadnnot?

Prosessikuvaus kiteyttdd prosessin suhteen tehdyt rajaukset. Sanallisen
prosessikuvauksen hyvd mitta on 4-6 Ad4:sta (Laamanen, 2005, s. 163).
Prosessikaavion suhteen on valittava, millaisia mallinnusmenetelmia kéytetaan ja
millainen prosessikuvausten yleinen ulkoasu tulee olemaan. (Becker et al., 2003,

s. 52-53). Kuvauksen suhteen kannattaa siis miettid organisaation yleista
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yritysilmettd ja organisaatiossa tulee pad&std yhteisymmaérrykseen kuvauksissa
kaytettdvastd  késitteistostd.  Prosessikuvausten on oltava yhteensopivia
kaytettavien tietojarjestelmien kanssa ja kuvaustydkalujen on oltava saatavilla
(Becker et al., 2003, s. 55). Menetelmi& prosessien kuvaamiselle on olemassa
lukemattomia maarid. Esimerkiksi Kettinger et al. (1997) vertaili tutkimuksessaan
102 erilaista prosessien mallintamiseen kehitettyd menetelmda ja tyokalua.
Menetelmid valittaessa organisaatiolla on oltava tiedossa, mité tarkoitusta varten
kuvaamista halutaan tehdd, millaista osaamista menetelmien kéytosta
organisaatiolla on ja missd prosessien mallintamisen vaiheessa ollaan
organisaation kannalta (Aguilar-Saven, 2004). Kéytetyimpié
prosessienmallinnusmenetelmida ovat esimerkiksi vuokaaviot, roolipohjaiset
diagrammit (Role Activity Diagrams, RAD), IDEF, Gantt -kaaviot, BPMN,
simuloinnit ja tyokulkuja kuvaavat tekniikat. Tekniikoita varten on olemassa
merkittdvd madra mallinnustytkaluja, joiden avulla mallinnus kéaytdnndssa
toteutetaan. (Aguilar-Saven, 2004) Erityisesti liiketoimintaprosessien mallinnusta
varten on kehitetty menetelma BPMN (Business Process Modeling Notation).
Taman menetelmdn tarkoituksena on toimia yhtendisend l&dhestymistapana ja
standardina liiketoimintaprosessien mallinnuksessa. BPMN siséltdd standardit
mallinnuksessa kaytettaville symboleille. BPMN:n kaltaisia menetelmia kaytetaan
usein tietojarjestelmien tai sovellusten implementointiin liittyvissa tapauksissa.
Standardoitujen menetelmien kaytossa tulee kuitenkin olla varovainen, silld ne
voivat aiheuttaa turhaa sekaannusta, jos menetelmid kéaytetddn ilman

asianmukaista osaamista. (Jeston & Nelis, 2008, s. 209)

Laamanen (2001, s. 79) suosittelee prosessikaavion tekemiseen vuokaaviota, ja
pitamé&an  kuvausmenetelm&n mahdollisimman yksinkertaisena. Oleellista
vuokaaviolle on kuvata roolit ja prosessissa tapahtuva tekeminen. Kuvassa 21 on
esimerkki vuokaaviosta. Ihmisen kasityskyky on rajallinen ja lilan monimutkaiset
tai pitkdt prosessikuvaukset eivat palvele tarkoitusta esittdd asioita
yksinkertaisemmin. Laamasen (2001, s. 81) mukaan ymmarryksen raja menee 15-
20 toiminnossa per prosessikuvaus ja optimaalinen maard on 4-7 toimintoa.

Esimerkki vuokaaviosta on esitetty kuvassa 21.
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Kuva 21 Esimerkki vuokaaviosta (Laamanen, 2005, s. 162)

Prosessikaavion avulla havainnollistetaan sanallisen prosessikuvauksen sisalto.
(Lecklin, 2006, s. 140) Kuvauksien on hyva olla melko karkeita, silla liika
yksityiskohtaisuus tuhoaa ymmarryksen. Erittdin yksityiskohtaisia kuvauksia
voidaan tarvita esimerkiksi tietojarjestelmien kehittdmisprojekteissa, mutta
tavallisesti liiketoimintaprosessien kuvaamisessa on parempi pysya melko
karkealla tasolla. (Laamanen, 2005, 160-161)

Tydmenetelmiksi prosessien kuvaamiseen sopivat tydpajat, joissa keskitytdan
esimerkiksi prosessien mallintamiseen, organisaatiorakenteiden ja
prosessiarkkitehtuurin luomiseen tai tietojérjestelmien vaatimuksiin. Ty6pajoissa
kaydaan asioita l4pi iteratiivisesti, kunnes saavutetaan yhteisymmarrys
prosessijohtamiseen liittyvista asioista ja hyvéksytddn rakenteet, ké&sitteet seka
menetelmét. Erityisesti prosessikuvauksia ja kaavioita tehtdessa esille nousevat

puutteet ja parannuskohteet on hyva tunnistaa ja dokumentoida, jotta niihin
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voidaan palata myO6hemmin prosessien kehittdmisvaiheessa. TyGpajoissa on
suositeltavaa pitaé yll& avointa keskustelua ja kirjoittaa ylos esimerkiksi johdolle
tai ulkopuoliselle asiantuntijalle kuuluvat kysymykset. Yksimielisyyttd
tyGpajoissa ei aina saavuteta ilman johdon péatoksié. (Becker et al. 2003. s. 117)
Keskenerdisista prosessimalleista tulee kdydé avointa keskustelua ja esittaa niita
rohkeasti henkil6stolle. Ldpindkyva toiminta rakentaa yhteisymmarrysta
tavoitteista ja sitouttaa henkilostdd uuteen ajattelutapaan. Palaute ja palautteen
kuuntelu eri  organisaatiotasoilta on tdrkedd kaikkien hyvédksymien

prosessikuvausten luomiseksi. (Becker et al. 2003, s. 49-50)

5.4 Prosessikuvausten analysointi ja kehittaminen

Prosessien arvioinnin yksi tarkeimpié tavoitteita on se, ettd ihmiset tiedostavat,
ymmartavat ja hyvéksyvét prosessien mukaisen toiminnan. (Laamanen, 2001, s.
97) Tavoitteena on kéyttdd nykytilan mallinnuksesta kerattyd informaatiota
olemassa olevien prosessien kehittamiseksi tai uusien prosessien luomiseksi.
Arviointien avulla organisaatiolle saadaan luotua yrityksen tarpeisiin parhaiten
sopiva toteutusmalli. Prosessien analysoinnissa voidaan edeté

yksinkertaisimmillaan seuraavasti:

Prosessikuvauksen esittely
Prosessikuvauksen arviointi sovittujen kriteerien perusteella
Nékemysten esittely

Parantamisalueiden priorisointi

o kB WD

Jatkotoimenpiteistd sopiminen (Laamanen, 2001, s. 98)

Prosessien arviointia kannattaa suorittaa eri organisaatiotasoilla. Esimerkiksi
johtoryhmd arvioi prosessikuvauksia toimintaperiaatteiden noudattamisen ja
vastuiden kannalta. Prosessin oma johtoryhmaé arvioi prosessin teknisté toteutusta
ja toimivuutta esimerkiksi laatustandardien kannalta. Kriittisissd rooleissa
toimivat ihmiset arvioivat prosessin mahdollisia ongelmakohtia, kuten

pullonkauloja, puutteita ja tarvittavia tyokaluja. Arviointi on kuitenkin
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suositeltavaa k&ydd koko organisaation I&pi, jotta sitoutuminen uusiin
toimintamalleihin  ja prosessiajatteluun saisi mahdollisuuden. Tallaisessa
analyysissa voidaan keskittyd enemman siihen, ovatko prosessin tarkeat asiat
esilla, puuttuuko jotain olennaista, onko kuvaus looginen ja ristiriidaton, ovatko
kasitteet ymmarrettavid ja onko prosessi realistinen ja kaytdnnon tekemisen
mukainen. (Laamanen, 2001, s. 101-104)

Prosessikuvauksien arvioinnissa voidaan hyodyntéa esimerkiksi benchmarkingia
tai referenssimallia, jossa kuvauksia verrataan jonkin asian parhaisiin
kaytantoihin. Benchmarkingissa yritystd verrataan esimerkiksi vastaaviin
yksikdihin tai Kilpailijoihin. Taméan avulla voidaan 16ytdd omia vahvuuksia ja
kehittdmiskohteita. Parhaita kaytantdja voidaan kayttdd yrityksen sisaisesti
vertaamalla omaa toimintaa esimerkiksi toisella markkina-alueella toimivan
litketoimintayksikdn menetelmiin. (Becker et al. 2003. s. 125) Referenssimallin
kayttd mahdollistaa objektiivisen tarkastelun omaa prosessia vastaavasta mallista.
Oikeanlaisen referenssimallin 16ytdminen voi kuitenkin olla haasteellista, jos
esimerkiksi yksikoissa on kéytetty erilaisia mallintamistekniikoita. (Becker et al.
2003. s. 127)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Diplomityon tutkimus on toteutettu kayttamalla kvalitatiivisia eli laadullisia
tutkimusmenetelmia. Kvalitatiivinen tutkimus tehdaan ilman tilastollisia tai
maaréllisia menetelmid ja tutkimuksessa on tavoitteena yksittaisen ilmion tai
tapauksen monipuolinen kuvaaminen, ymmartdminen ja tulkitseminen (Kananen,
2014, s. 21). Kvalitatiivinen tutkimus sopii prosessijohtamisen tutkimiseen ilmion
monimutkaisen ja -tahoisen luonteen vuoksi. Kvalitatiivisesta tutkimuksesta on
mainittava, ettd tutkimuksen tarkoituksena ei ole absoluuttisen totuuden
Ioytdminen tutkittavasta ilmidsta vaan tehda tulkintoja ja johtopéatdksia ihmisten
kuvaamien kokemuksien ja késitysten avulla (Vilkka, 2005, s. 98). Taman tyon
tutkimuksen eteneminen on esitetty kuvassa 22.

Tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten méaaritteleminen

Teoreettisen viitekehyksen muodostaminen
Kirjallisuuskatsaus
Asiantuntijahaastattelut

Kaytannén mallinnusprojekti
- Prosessiarkkitehtuurin kehittaiminen
- Benchmarkinghaastattelut

Tapaustutkimus
- Teemahaastattelut

Tutkimusaineiston analyysi

Johtopaitokset

Kuva 22 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimusaineisto on keratty kayttdmalla hyodyksi tapaustutkimusta tekemélld
teemahaastatteluja  tutkimusaiheesta.  Tapaustutkimuksessa  tutkimuksen

tarkoituksena on ilmién ymmartdminen mutta tutkijan roolina on olla
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ulkopuolinen havainnoija. (Kananen, 2014, s. 24) Taman tutkimuksen tapauksessa
tutkijalla on kuitenkin ollut myds aktiivisen toimijan rooli osana kohdeyksikkoa,
silla  tyohon sisaltyi haastattelujen lisdksi  kaytannén  kehittdmistyota.
Kohdeyksikdssa tehdyn kaytdnnon tyon kokemuksia ja tyon ohessa tehtyjé
havaintoja on hytdynnetty téssé diplomitydssa johtopadtoksien muodostamisessa
ja mahdollisimman monipuolisen tutkimusaineiston kerddmisessa.
Tapaustutkimusta varten tehtyjad haastatteluja on hyddynnetty kéytdannon tyon

tekemiseen ja kaytannon tyon havaintoja on hyddynnetty teemahaastatteluissa.

6.1 Aineistonkeruu

Diplomityon tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmind kéytettiin haastatteluja
seka kaytdnnon tyon ohella tehtyd havainnointia. Asiantuntijahaastatteluja tehtiin
kaksi kappaletta, teemahaastatteluja 15 kappaletta ja benchmarking —haastatteluja
yhteensd 6 kappaletta. Mallinnusprojektia varten tehtiin 5 lisdhaastattelua
kohdeyksikdn osastoille. Tutkimusaineistona on lisaksi kaytetty kohdeyrityksen
tutkimusaiheeseen liittyvdd dokumentaatiota. Dokumentaatiota ovat esimerkiksi
organisaatiokaaviot, toimintasuunnitelmat, ohjeistukset, aiemmat
prosessikuvaukset ja tyokuvaukset. Dokumentaatiota  kerattiin ~ seka
kohdeyksikdsta ettd muista konsernin yksikoistd. Dokumentaatiota kaytettiin
varsinkin teemahaastatteluja ennen esitietoina ja nykytilan ymmartamisen
valineind. Varsinaisen kirjallisessa muodossa l6ytyvan dokumentaation lisaksi
aineistoa  kertyi luonnollisesti  yksikon tyontekijoiden kanssa kaytyjen
keskustelujen perusteella. Kaikki ty6ta varten kerétty tutkimusaineisto on eritelty

liitteessa 1.

Diplomityota varten tehtiin kolmenlaisia haastatteluja. Ensimmaiset lokakuussa
2016 tehdyt kaksi haastattelua olivat prosessijohtamisen ja laatujohtamisen
puolella pitkdn uran tehneiden ammattilaisten haastatteluja kohdeyksikon ja
konsernin ulkopuolella. Ensimmainen haastateltava oli Gregory H. Watson, joka
on Deming -palkittu laatujohtamisen ja Six sigma -menetelmén ammattilainen

Toinen haastateltavista oli Innotiimin Kai Laamanen, joka on tehnyt pitk&n uran
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prosessijohtamisen konsulttina. N&iden asiantuntijahaastattelujen tarkoituksena oli
tdydentdd kirjallisuudesta saatua teoriaa kaytannonlaheisemmalla kokemuksiin
pohjautuvalla  tiedolla.  Haastattelujen  sisaltéd  hyddynnettiin  tyon

kirjallisuuskatsauksessa, teemahaastatteluissa ja mallinnusprojektissa.

Kohdeyksikon haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, joissa kéaytettiin
etukateen tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta laadittua
haastattelurunkoa (liite 2). Prosessijohtamisen ja prosessien mallintamisen
teoriaan pohjautuvien haastattelukysymysten lisdksi haastatteluissa kéytiin lapi
prosessien mallintamisen k&ytannén tyohon liittyvid osa-alueita. Teoreettinen
osuus kasiteltiin ensin, jonka jalkeen siirryttiin kaytannon tyohon liittyviin
kysymyksiin. Haastatteluissa sallittiin kuitenkin alun teemoihin palaaminen, jos
haastateltavalla tuli mychemmin mieleen alun teemoihin liittyvid asioita.
Haastattelujen sisallot yhdistettiin diplomityéhon varatun rajallisen ajan vuoksi,
silla usean erillisen haastattelun késittely olisi vaatinut enemmaén resursseja kuin

tyon suoritukseen oli varattuna.

Teemahaastatteluilla mahdollistetaan avoin keskustelu ja annetaan tilaa
haastateltavan omalle pohdinnalle (Kananen, 2014, s. 91). Diplomityén kannalta
tdmé oli tarkedd, silla tarkoituksena oli saada haastateltavilta mahdollisimman
laajasti tietoa aihealueista. Haastatteluissa kaytettyd Kkasitteistéa pyrittiin
muokkaamaan haastateltavan aiheeseen perehtyneisyyden ja teoriassa mainittujen
tyoskentelyn loogisten tasojen mukaan. Riippuen haastattelusta, etukateen
madriteltyjen  teemojen  kasittelyjarjestys saattoi hieman vaihdella ja
haastatteluissa saatettiin ké&sitella haastattelurungon ulkopuolelle kuuluvia asioita.
Haastattelut olivat henkildkohtaisia haastatteluja, joista osa toteutettiin Lync-
sovelluksen avulla puhelinhaastatteluina. Haastattelujen kesto vaihteli 45
minuutista l&hes kahteen tuntiin. Haastattelut toteutettiin lokakuun 2015 ja

tammikuun 2016 vélisena aikana.

Suurin osa haastatteluista tehtiin kohdeyksikdssa tydskenteleville henkildille.

Haastatteluilla kartoitettiin mahdollisimman laajasti yksikon eri toimintoja ja
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haastateltavien valinnassa hyddynnettiin yrityksen organisaatiokaavioita. Suurin
osa haastateltavista toimi johtotehtdvissa ja heillda oli paatdntdvaltaa oman
toimintansa tai organisaationsa kehittdmiseen. Haastateltavissa keskityttiin
johtoportaaseen, koska kohdeyksikolle toteutettu kaytannon tyo Kkasitteli
lilketoimintaprosessien ~ mallinnusta  ylatasoilla.  Haastattelut  toteutettiin
luottamuksellisina, eik& haastateltavien nimié tai titteleitd kéytetd haastattelun
tulosten analysoinnissa niin, ettd kommentteja voitaisiin yhdistdd haastateltavien
henkilollisyyteen.  Télld tavalla  pyrittiin -~ luomaan  luottamuksellinen
haastatteluilmapiiri, jossa haastateltavien olisi helpompi kertoa avoimesti omista
kokemuksistaan ja nakemyksistaan.

Kolmas haastattelutyyppi kohdistui kohdeyksikon konsernin muihin yksikoihin.
Naiden haastattelujen tarkoituksena oli tehdd vertailua ja benchmarkingia
yksikoiden valilla olevista parhaista kdytdnndista ja selvittdd prosessijohtamisen
tasoa kohdeyksikdn ulkopuolella, mutta konsernin rajojen sisépuolella.
Vertailuhaastatteluja tehtiin kuusi kappaletta, kolme haastatteluista kohdistui
tehdasyksikkaoihin ja kolme konsernin siséiseen prosessijohtamiseen keskittyvaan
tukifunktioon. Haastateltavat tyoskentelivat laatujohtamisen tai

prosessijohtamisen ja -mallintamisen tehtévissa.

Johtopaatoksissd on hyoddynnetty lisdksi  diplomityon aikana toteutetun
mallinnusprojektin  tuloksia. Mallinnusprojektin  tavoitteena oli  tunnistaa
kohdeyksikdn liiketoimintaprosessit, muodostaa yksikdn prosessikartta ja tehda
ohjeistukset prosessien kuvaamiselle jatkoa varten. Projektin aikana tehtiin
havainnointia, jota peilattiin esimerkiksi teoriassa esitettyihin haasteisiin tai
mahdollisuuksiin prosessien mallintamiseen tai prosessijohtamiseen liittyen.
Havainnointia dokumentoitiin kirjoittamalla yl6s muistiinpanoja esimerkiksi
kédydyistd keskusteluista tai paivakirjamaisesti kirjoittamalla ylos tyon eri

vaiheissa kohdattuja tilanteita, haasteita ja ajatuksia.



52

6.2 Tutkimusaineiston analysointi

Haastattelujen nauhoitukset litteroitiin, jotta aineistoa olisi helpompi kaydéa lapi
jarjestelmallisesti ja haastateltavien kommentteja voitaisiin liittdd tukemaan
johtopédatoksia haastatteluista. Litteroinneissa ei kirjattu ylos &&nenpainoon tai
aanensavyyn liittyvié asioita. Haastattelujen litteroinneista kommentteja keréttiin
erilliseen tiedostoon ja luokiteltiin haastattelujen aihealueiden mukaisesti.
Haastatteluaineiston luokittelun jalkeen vastauksia analysoitiin ja vastauksista
pyrittiin 10ytdmaan yhtenevéisyyksid. Haastattelun (liite 2) mukaisesti osa-alueet

olivat:

Prosessijohtamisen ymmarrys
Prosessijohtamisen hyodyt ja haasteet
Prosessien mallintamisen hyddyt ja haasteet

Prosessien analysointi ja kehittdminen

o &~ w0 DN

Muut esille tulevat asiat ja vapaat kommentit

6.3 Tulosten luotettavuus

Yinin (2009, s. 101) mukaan tapaustutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa
monipuolisella tutkimusaineistolla, tietokannalla ja todisteketjun eli chain of
evidencen luomisella. Tydssé on pyritty kayttdmdadn monipuolisesti
tutkimusaineistoa tekemalla kolmentyyppisia haastatteluja ja kéayttamalla
kirjallista dokumentaatiota. Lisaksi luotettavuutta on pyritty parantamaan
kuvaamalla todisteketjua ja tutkimusmenetelmid mahdollisimman tarkasti.
Tutkimuksen materiaalin jakamista rajoittaa diplomityon toimeksiantajan
vaatimus  luottamuksellisuudesta, mikda on  rajoittanut  esimerkiksi

tutkimusaineistossa mainittujen dokumentaatioiden jakamista tyon liitteind.

Haastatteluja tehtdessd on otettava huomioon inhimillisten piirteiden kuten
persoonallisuuden vaikutukset haastattelujen kulkuun. Haastattelijan roolissa on

pyritty pitdmaan neutraali suhtautuminen vastauksiin. Huomioitava on kuitenkin
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se, ettd riippuen haastateltavan aktiivisuudesta ja vastaamishalukkuudesta on
haastattelijan roolin painotus vaihdellut. Osassa haastatteluja haastateltavalla on
ollut suurempi rooli, jos esimerkiksi yhteisté kielta ja kasitteistod on pitanyt etsia
alussa. Haastattelijan osalta on huomioitava, ettd loppuvaiheen haastatteluissa
haastattelijan henkil6kohtainen aihealueen tuntemus ja kokemus haastattelujen
lapiviennisté oli kehittynyt huomattavasti ensimmaisiin haastatteluihin verrattuna.
Teemahaastattelujen etukéteen tehty haastattelurunko ohjasi késittelemaan samoja
teemoja kaikissa haastatteluissa, jotta vertailukelpoisuus pysyisi mahdollisimman
hyvdnd. Teemahaastattelujen dokumentoimiseen kaytettiin  &aninauhuria.
Jokaiselta  haastateltavalta ~ kysyttiin ~ lupa  nauhoittamiseen  erikseen.
Nauhoittamista kaytettiin tallennusmuotona, jottei muistiinpanojen kirjoittaminen
vaikuttaisi haastattelun osapuolten vuorovaikutukseen negatiivisesti (Kananen,
2014, s. 97). Litterointia tehdessé pyrittiin huomioimaan, jos haastattelija sattui
tahattomasti ohjailemaan vastausta. Ndissa tapauksissa sanottuja kommentteja ei

ole kaytetty analyysissa.

Haastatteluista mahdollisimman moni on tehty yksilohaastatteluina, jotta omien
mielipiteiden kertominen yrityksen politiikan ulkopuolelta olisi mahdollisimman
helppoa eika esimerkiksi esimiehen ja alaisen vélisilla suhteilla olisi vaikutusta
vastausten rehellisyyteen. Satunnaisvirheitd haastatteluissa voi aiheuttaa se, etta
vastaaja saattaa muistaa asioita vaarin tai ymmartad kysymyksen eri tavalla kuin
on tarkoitettu. Haastatteluissa pyrittiin luomaan yhteisymmarrys sanastosta ja
tdhan kaytettiin jokaisen haastattelun alussa hetki aikaa. Tuloksia analysoitaessa
on otettava huomioon, ettd haastattelut on kohdistettu vain yhdella toimialalla
tyoskenteleville ihmisille, eik& tuloksia voi vélttdméattd suoraan soveltaa muille
toimialoille. Vilkan (2005, s. 158) mukaan laadullisessa tutkimuksessa lopullinen
luotettavuuden kriteeri on itse tutkimuksen toteuttaja ja tdmén rehellisyys omien
tutkimusmenetelmiensd, niihin liittyvien tekojen, valintojen ja ratkaisujen suhteen.
Tassd tutkimuksessa tyomenetelmid on pyritty kuvaamaan mahdollisimman

yksityiskohtaisesti ja lapinakyvasti tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi.
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7 TUTKIMUKSEN KOHDE JA TULOKSET

Taman diplomityon toimeksiantajana ja tutkimuksen kohteena on kansainvalisen
metsateollisuuskonsernin  tehdasyksikkd, johon viitataan tekstissa jatkossa
kohdeyksikkoné tai toimeksiantajana. Konserni, johon kohdeyksikk6é kuuluu
tyo6llistdd kokonaisuudessaan noin 26 000 henkiléa yli 35 maassa. Vuonna 2015
konsernin myynti oli noin 10 miljardia euroa ja operatiivinen liiketulos 915
miljoonaa euroa. Konserni jakautuu viiteen erilliseen liiketoiminta-alueeseen,
jotka  Kkeskittyvat uusiutuvien ratkaisujen tarjoamiseen  pakkaus- ja
biomateriaaleissa, puutuotteissa ja paperissa. Konsernin asiakkaat ovat

esimerkiksi pakkaus- ja rakennusalojen sekd paperinmyyntialojen yrityksia.

Tutkimuksen kohdeyksikkod kuuluu kuluttajapakkauskartonkeja seka paino- ja
pakkaussovelluksia tarjoavaan divisioonaan. Kohdeyksikon tyollistdd noin 1000
henkil6a ja yksikon muodostavat kaksi sellutehdasta, nelja kartonkikonetta, yksi
paperikone ja kolme muovinpaéllystyskonetta. Tuotannosta noin 95 % menee
vientiin padasiassa Eurooppaan, Kaukoitddn ja Kaakkois-Aasiaan. Kohdeyksikon
valmistamia lopputuotteita ovat sellu sekd kartonki ja paperi. Tuotteiden
loppukayttokohteita  ovat  esimerkiksi  graafiset  pakkauskartongit ja
elintarvikekartongit sek& -paperit.

Kohdeyksikdssa tarve prosessien kuvaamiselle on kasvanut suurten
organisaatiomuutosten seka uusien asiakas- ja laatustandardivaatimusten myota.
Kohdeyksikolla on 1SO 9001 ja 14001 -sertifikaatit, joiden vaikutukset
toimintamalleihin  on otettu huomioon mallinnusprojektin  toteutuksessa.
Tehdasyksikon rooli konsernissa on muuttunut tulosyksikosta kustannusyksikoksi
ja tehtaan paatantavallan alla olevia toimintoja on supistettu. Liiketoimintatason
ydin- ja tukiprosesseja ei ole péivitetty organisaatiomuutosten jalkeen vastaamaan
tdménhetkisia ~ toimintamalleja. Diplomitydssd  yksikolle  toteutettiin
mallinnusprojekti, jossa tehtiin yksikon toimintaa kokonaisuutena kuvaava
prosessikartta, prosessiarkkitehtuuri sekd ohjeistukset prosessien mallinnukseen

jatkoa ajatellen.
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7.1 Haastattelujen tulokset

Tassa kappaleessa kaydaan lapi kohdeyksikon tyontekijoiden teemahaastattelujen
tuloksia.  Haastattelujen  tulokset on luokiteltu kolmeen  ryhmaan:
prosessijohtamiseen, prosessien mallintamiseen sek& prosessien analysointiin ja
kehittdmiseen. Haastatteluista on esitetty suoria lainauksia haastateltavilta

tukemaan tuloksien tulkintaa.

7.1.1 Prosessijohtaminen

Suurimmassa osassa haastatteluita prosessijohtamista kuvattiin kokonaisuuden tai
prosessien verkon johtamisena, jolla on selked tavoite, johon kaikki toiminta
tdhtda.  Prosessijohtamisen  tavoitteiden  n&htiin  tulevan  strategiasta.
Prosessijohtamista kdytdnndssé kuvailtiin ydin- ja tukiprosessien muodostaman

kokonaisuuden ja niiden vélisten yhteenliittymien avulla.

"Siihen tdmd kaikki kiteytyy, ettd tehdddn tehokkaasti laadukasta tuotetta joka
saadaan toimitettua maaraajassa asiakkaalle.”

“"Mielestdni kaikki johtaminen on prosessien johtamista, jos ajatellaan yritystd,
Jjoka tekee tuotteita joillain prosesseilla.”

“Lyhyesti sanottuna prosessijohtamista on koko toiminta, mitd tehdaan ja se
kaytanndssa tarkoittaa, ettd meilla on pitkan tahtaimen tavoitteet ja suunnitelmat,
Jjoihin pyritddn pddsemddn mahdollisimman resurssitehokkaasti.”

“Prosessien johtaminen on kokonaisuuden johtamista, jolla on mittari
kokonaisuudelle. Osiakin voidaan mitata, mutta fokus on siind, mita prosessista
tulee ulos ja mikd on sen suorituskyky.”

Asiakasndkokulma prosessijohtamisen l&htokohtana ndkyi myds useista
vastauksista ja prosessien kuvailtiin tuottavan arvoa asiakkaalle. Yksi vastaajista
piti tarkednd, ettd asiakkaan prosessi kuvataan mahdollisimman pitkalle, silla
tdman perusteella voidaan muokata omia prosesseja mahdollisimman paljon arvoa

asiakkaalle tuottaviksi.
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“Asiakkaan prosessista pitdisi tehdd kuvaus niin pitkdlle kuin mahdollista, ettd
ymmarrat koko arvoketjun ja kytket asiakkaan prosessiin.”

"Mieleen tulee, ettd esimerkiksi tilaus-toimitusprosessissa, missa on eri osapuolia
jotka toimivat eri organisaatioissa, niin olennaista on, ettd asiakastarpeet
saadaan kaannytettyd niin, ettd meidan toiminta menee niiden mukaan.
Esimerkiksi tilaukset toimitetaan maaraajassa ja mita laatua on tilattu, niin sita
saadaan.”

Prosessijohtamisen haasteet

Muutamassa haastattelussa prosessijohtamisen maaritteleminen kasitteena koettiin
haasteelliseksi ja keskustelu aiheesta jai lyhyeksi. Naissd tapauksissa
prosessijohtamisesta kysyttdessa siirryttiin keskustelussa suoraan haasteisiin,
kuten  esimerkiksi  toiminnan  ja  tiedon liikkuvuuden hitauteen.
Prosessijohtamiseen liittyviksi haasteiksi tunnistettiin toiminnan siiloutuminen eli
osastojen valisten rajojen kasvaminen sekda ajantasaisen tiedon yll&pito.
Organisaatiomuutoksista  johtuvat muutokset toimintatavoissa ja niiden
sovittaminen yhteen kéaytannon tyossd ilman prosessin suorituskyvyn laskua
nahtiin oleellisena haasteena. Yksi haastateltavista mainitsi haasteena vahvat
perinteet, tavat ja tottumukset, jotka vaikuttavat prosessiajattelun mukaisen
toiminnan implementointiin. Oman organisaation valmius prosessijohtamiselle ja

prosessimaiselle toimintamallille saatettiin nahda myds keskeneréisena.

“Itse koen, etta tallaisessa isossa organisaatiossa prosessien lapivienti on kylla
aika haastavaa. Jollain tavalla prosessien tasot kuvastavat kuitenkin
organisaatiotasoja. On vaikeaa, ettd kaikilla tasoilla ymmarretdan, mita
ylatasolla tahdotaan ja tamad saadaan vietyd kaytdnnossa eteenpdin. Joku
varmaan ylatasolla voi ymmartaa, etta nain sen kuuluu menna. Ajatus voi olla tosi
hyva ja ihmiset fiksuja, mutta se miten hyvat ajatukset pystytédn jalostamaan ja
ettd prosessi oikeasti menee eteenpdin, niin siind on kyllA merkittavasti
hitausmomenttia.”

“Prosessien mallintamisesta tekee mielenkiintoista se, ettd organisaatiorakenteet
on eriytetty eivatka kaikki asiat ole enda tehtaan paatantavallan alaisina vaan
ohjaus tulee muualta. Ohjaus ei ole tehdasorganisaatiossa mutta tekeminen on.
Prosessijohtamisessa pitéisi lahted divisioonatason asioista, tietda mita tapahtuu
ennen kuin tddlld tehtaalla tapahtuu.”
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"Tdlld hetkelld jokaiselle osastolle on olemassa oma prosessinsa. Ei kannattaisi
vdlttamadttd olla. Kuvaamiset on tehty organisaatiokaavioita noudattaen.”

“Haasteita oli sovittaa toimintaa yhteen, kun ei ole endd konelinjakohtaista
myyntipaallikkéa. Tuntui aluksi siltd, ettd kukaan ei ole kunnolla vastuussa
koneiden koko tuloksentekokyvyn hyddyntamisestd. Nyt tilanne on kylla
parantunut ja pyritddn hyédyntimddn vajaaksi jddvd kapasiteetti.”

”Se miksi esimerkiksi tuotantoprosessi on erikseen kuvattu, johtuu siita koska
siithen kuuluu iso osa henkildstdd, niin on totuttu ja se on perinne, niin sita ei ole
uskallettu laittaa esimerkiksi osaksi tilaus-toimitusketjua.”

"Siihen, ettd alettaisiin toimia prosessimaiseSti, on vield aika pitkd matka.”

Prosessijohtamisen mahdollisuuksia

Prosessijohtamisen nahtiin antavan tukea liiketoimintatason johtamiselle ja
prosessijohtamisen avulla saavutettavan ymmarryksen kokonaisuuden toiminnasta
nahtiin  muodostavan pohjan  kdytdnndn johtamistydlle. Prosessimaiseen
toimintamalliin siirryttdessa mahdollistetaan osastojen ja yksikkdjen vélisten
parhaiden  kéytantéjen  tunnistaminen ja  toimintamallin  jalostaminen
mahdollisimman tehokkaaksi. Haasteita toiminnan harmonisoinnissa ja yhtendisen
toimintamallin luomisessa on kuitenkin aiheuttanut eri yksikkdjen haluttomuus

sitoutua uusiin kaytantoihin.

“Prosessit ja prosessien kuvaukset antavat pohjan johtamistytlle, ettéa tiedat
miten se prosessi kulkee. Niiden avulla voit jasennellda myds johtamistilanteen ja
johdettavan asian.”

“"Kuvatessa toimintaa yli tehdasyksikoiden, pystyttiin ndkemddn mitd muualla
tehdaan ja yhdistamaan best practices. Jokainen tehdas kuitenkin ajatteli, etta
oma tapa on paras ja optimaalisin tapa tehda asiat. Harmonisointi vahan vesittyi
koska sovittiin, ettd tehdaan, mutta sitten kuitenkin on tehty asiat ihan samalla
tavalla kuin aina ennenkin. Asian korjaaminen on kuitenkin alkanut.”

Kokonaisuuden hahmottamisen ja oman tyon vaikutusten ymmaértamisen néhtiin
olevan prosessijohtamisen avulla saavutettava kaytdnnon hyoty erityisesti isossa
organisaatiossa. Toiminnan kokonaisuuden ja lahtokohtien kuten strategian

viestiminen henkil6stolle prosessijohtamisen keinoin koettiin mahdollisuudeksi.
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Oman roolin ymmarrys ja tyOpanoksen merkitys pystytddn viestiméaén
tehokkaammin tyontekijoille, mutta tdmén mainittiin vaativan erillisia resursseja

toimiakseen.

”Suurin osa ihmisista kuitenkin haluaa tietaa etté tekeek® tyonsa hyvin ja mita se
vaikuttaa kokonaisuuteen.”

’

“Mielestdni yldtasolla se hyéty on selkeys. Ymmdrretddn roolit ja mitd tehdddn.’

“Ihmiset voivat tajuta kokonaisuuden ja ymmdrtdd mitd on Se oma input
lopputulokseen erityisesti isossa organisaatiossa. Joku saataa venttiilia
sellutehtaalla sen vuoks,i ettd paineen pitaa olla x:n ja y:n valissa, jotta voidaan
tehdd hitsin hyvaa kartonkia juuri tuolla koneella, jotta saadaan tehtya
kartongista toimiva purkki. ”

7.1.2 Prosessien mallintaminen

Prosessien mallintamisen kannalta Kriittisind asioina pidettiin prosessien selkeda
rajaamista seka tarkoituksenmukaisen esitystavan loytamistd prosessikaavioille.
Haastateltavien mukaan mallintamisessa on kiinnitettdv& huomiota siihen, ketka
kuvauksia tekevat. Mahdollisimman hyvan kuvauksen teon kannalta ehdotettiin
ottamaan kuvaamiseen mukaan laajasti prosessin eri vaiheissa tyoskentelevia
henkilditd eri organisaatiotasoilta. Eraan haastateltavan organisaatiossa oli
saavutettu hyvia tuloksia prosessien mallintamisesta, kun kuvauksia tekemaén oli
otettu mahdollisimman paljon henkiléstdd. Prosessien mallintamisen tasoon
omassa organisaatiossa saattoivat vaikuttaa myos lainsaadannén asettamat

velvoitteet, jotka asettivat vaatimuksia prosessikuvauksille.

“Prosessien mallintamiseen on otettu kaikki rohkeasti mukaan ja mietitty yhdessd
mikd on ydin ja homma on toiminut aika hyvin.”

“"Mallintamisessa on katsottava ketkd sen tekevdt, kehittamisen kannalta parasta
ja hedelméllisinta on, ettd eri vaiheita tekevat ihmiset ovat siind mukana
kertomassa miten he tekevdt asioita. "Hei md teen aina ndin yleensd” — ja nain
voidaan loytdd kehittdmisen ndkokulmia ja terdstid hommaa paremmaksi.”
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“Sanoisin, ettd meilld ei ehkd tietoisesti ole pyritty prosesseja mallintamaan,
muttei meill& asiat varmaan huonoimmassa jamassa ole. Muut velvoitteet kuten
esimerkiksi lainsddddnto tai kirjanpitovelvoitteet ovat ohjanneet tyotd.”

Prosessien mallintamisen haasteita

Prosessien mallintamisessa kuvauksien yksityiskohtaisuuden koettiin olevan
ymmarryksen kannalta kriittinen asia. Prosessien formaatin tulee olla selked ja
prosessien  kuvausohjeiden kunnossa.  Prosessikuvausten ajantasaisuuden
varmistaminen ja paivittdminen koettiin haasteellisiksi asioiksi toteuttaa.
Prosessien kuvaamiselle koettiin tarkedksi kuvaamisen tarkoituksen ja
tavoitteiden sekd hyotyjen maaritteleminen. Prosessikuvauksia on yritetty
hyodyntédd aiemmin, mutta tulokset eivat ole olleet kovin merkittavia. Haasteena
prosessien kuvaamisessa koettiin myds prosessien henkildityminen ja liittyminen

vahvasti johonkin ihmiseen, eik& sin&dnsa prosessiin.

"Olen  huomannut, ettd meilld prosessikuvaukset ovat joko liian
vleismaailmallisia tai liian detaljeja.”

“Prosessien kuvaamisen takana pitda nakya se hyoty, ettd miksi tata tehdaan eika
kuvata vain kuvaamisen ilosta.”

“"Monet prosessit eivit ole varsinaisissa prosessikuvauksissa, vaikka asiat onkin
kuvattu. Ne voivat olla jossain powerpointeissa ja eri formaateissa. Ongelma on,
ettd kun ne on tehty silla tavalla niin miten moni niihin lopulta perehtyy.
Kuvaukset ovat myos aika pitkid. Ne pitaisi olla kuvattu linkityksineen, nyt se mita

kaikkea loytyy ja on kuvattu on aika sekametelisoppa.”

"Kuvauksia on varmaan yritetty hyddyntddkin, mutta sitten on eri asia ettd
toimitaanko oikeasti naiden mukaan. Kun tulee muutoksia, niitd ei osata
vdlttamdttd ajoissa huomata ja tulkita mitd ne tarkoittavat prosessien kannalta.”

"Pdivittdmistd on pyritty ratkomaan niin, ettd jos ei ole vuoteen kuvauksia
pdivitetty niin liiketoimintajdrjestelmdstd tulee muistutus prosessin omistajalle.”

2

aasteena kuvauksissa on henkilditynyt tekeminen ja ihmisten erilaiset
nikemykset tekemisestd.”

Prosessien mallintamisen hyoétyja
Prosessien kuvauksella voidaan parantaa yrityksen tyontekijoiden tietdmysta ja

ymmaérrystd kokonaiskuvasta sekd toimintamalleista. Perehdytyksessa kuvauksia
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on kaytetty jo aiemmin mutta niitd voitaisiin kayttdd enemman myos
liiketoimintatasolla, vaikka ajatus tuntuukin  organisaatiolle vieraalta.
Prosessikuvauksien avulla vastuualueiden ja roolien selkeyttdminen néhtiin
hyvand asiana. Muutostilanteissa  prosessikuvauksien —avulla  ihmisten
sitouttaminen ja tekemisen tarkoituksen sekd tavoitteen viestiminen néhtiin
mahdollisuutena. Toiminnan néhtiin pysyvan hallinnassa prosessikuvausten avulla
ja omasta prosessista tehtyjen kuvauksien koettiin olevan hyddyllisia oman tyon

suorittamisen ja tehtévien jasentdmisen kannalta.

"Hyotyjd  voisi  olla  ymmdrryksen  parantaminen.  Esimerkiksi  uuden
toimintamallin [nimi poistettu, haastattelijan huomio] prosessi pitéisi kuvata
jotenkin selkeasti, se voi olla yksi syy, miksi ihmiset eivit ymmdrrd sitd.”

“Meilldkin on jo niin iso firma, ettd jos meilld ei ole tdtd prosessia kuvattuna, niin
ei kenenk&an kasissa pysy miten se menee. Kuvauksista ja vuosikellosta on hyotya
siind.”

"Kokonaisuus  hahmottuu  huomattavasti  paremmin  kuvauksien avulla.
Hahmottaminen kannattaa tehda kaikille tyontekijoille heti kun tulevat taloon.
Toiminta helpottuu, kun ymmarrat mita ymparilla tapahtuu. Itse olin ollut 4
vuotta t0issd ennen kuin nain paperikoneen. Moni asia helpottuu, vaikka olisikin
vain toimistotdissa, jos ymmartaa mitd muualla tehdaan ja kun tehdaan paatoksia
tiedetddn mihin ne vaikuttavat.”

"Kuvauksen avulla voidaan uudelle ihmiselle avata ettd ndin me toimitaan. Jos
asioita ei ole kuvattu niin asiat opitaan tekemaan niin kuin asiaan perehdyttgja
sattuu tekemddn.”

“Prosessien kuvaamisella voisi selkeyttdd kaikille sitd mitd ollaan tekemdssd.
Toisaalta vakiintuneessa toiminnassa vaan kirjoitat prosessikuvauksen ja toteat
ettd joo nain se menee. Isomman muutoksen edessa mallintaminen voi auttaa.
Rakennat kokonaan uuden toiminnan, kuvaat samalla mitd hittoa ollaan
tekeméassa ja miksi ollaan organisaatio, antaa ihmisille myds ison kuvan siitd mita
tapahtuu, mista show alkaa ja mika on tavoite. Kun tavoite on selvilld, niin
porukka voi ottaa sen omakseen, etté mitd uutta ollaan tekemdssd.”

“Usein perehdytys on kéytdinnon toiminnan kautta perehdyttimistd enemmdn kuin
prosessikuvauksien  avulla. Ehk& tuntuu vahan kaukaiselle lahted
prosessikuvauksen perusteella perehdyttdmaan. Tosin jos on selked pohja, niin
eihdn naita prosesseja ole montaa. Nékisi oman paikan ja toiminnan osuuden
kokonaisuudesta.”
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7.1.3 Prosessien analysointi ja kehittdminen

Asiakkaalla nahtiin olevan suuri merkitys prosessin toteutuksessa seké kriittisten
vaiheiden ja suorituskyvyn mittauksessa. Taman liséksi prosessin mittareiden
vaatimukseksi néhtiin se, ettd niiden tulee olla johdettuja strategiasta. Varsinaista
analysointia prosesseille tehddan esimerkiksi auditointien yhteydessa ja uusien
ISO standardien vaatimukset prosessimaiselle toimintatavalle oli tunnistettu.
Prosessien analysoinnin ja mittareiden kehittdmisen mahdollistamiseksi prosessit
tulee kuvata asianmukaisesti. Oman organisaation matka todelliseen

prosessimaiseen ajatteluun saatettiin ndhda myaos viela pitkana.

“Asiakkaalla on hyvin paljon vaikutusta prosessien toteutukseen ja suorituskyvyn
mittaamiseen.”

“Prosessien parannuskohteita voi loytdd ja arvioida kehitysmielessa mutta miten
se oikeassa tydssa voi nékya ja hyodyntaa, on eri juttu.”

"Kun mennddn yldtasolta detaljimpaan tasoon, voidaan kuvaamalla katsoa
toimitaanko oikein. Voidaan huomata, ettd on kuvattu ideaalitaso, mutta ei
toimita niin. Jos kuvataan toimintaa, niin kuvauksen tekeminen voi avata silmia,
etta eihan tassa ole mitdan jarked. Jos prosessit on kuvattu, niin sitten voidaan
myO0s mddrittid mittarit oikein prosesseille.”

"Kun kuvauksia on riittdvisti, niin saadaan systemaattista ja standardoitua
tekemisté sekd mahdollistetaan etté voidaan kehittdd ja analysoida prosesseja ja
omaa toimintaa.”

“Analysoinnissa pitdd olla strategiasta johdetut mittarit, joiden perusteella
voidaan katsoa onko niihin paasty, ja jos ei, niin katsotaan onko prosessissa vikaa
Jja tehdddnké jotain védrin.”

7.1.4 Haastattelujen tulosten yhteenveto ja analyysia

Prosessijohtamisen ja prosessien mallintamisen vastauksissa samat hyodyt ja
haasteet toistuivat useissa tapauksissa. Suurin osa hyoddyistd konkretisoitui
prosessien mallinnukseen liittyen, mutta prosessijohtamisen kohdalla I6ydettiin
eniten haasteita. Ta&mad saattaa johtua prosessijohtamisen teoreettisen
viitekehyksen monimutkaisuudesta, jota haastateltavien on vaikea ymmartaa ja
ilmaista yksiselitteisesti. Prosessien mallinnus sen sijaan on konkreettinen asia,

jota kohdeyksikossé oli tehty jo aiemmin. Prosessijohtamiseen ja prosessien
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mallintamiseen liittyvét vastaukset koottiin taulukkoon 4. Prosessien analysointiin

ja kehittdmiseen
yhteyteen.
merkityksellisena.

Taulukko 4 Teemahaastattelujen tulosten yhteenveto

liittyvat vastaukset luokiteltiin prosessien mallintamisen

Haastatteluissa jokainen esille nostettu asia on pidetty yhtéa

Teema Prosessijohtaminen Prosessien mallintaminen
Kokonaisuuden ymmaérryksen - Mahdollistaa prosessien
kehittyminen analysoinnin ja kehittdmisen
Systemaattisen ja standardoidun - Viestinnén tehostaminen:

ko) toimintatavan mahdollistaminen, esimerkiksi uusien

S standardien vaatimuksiin toimintamallien siséistdmisen

5 vastaaminen parantaminen

% Prosessien ja toiminnan hallinta - Muutosjohtamisen tukivéline

E isossa yrityksessé parantuu - Perehdytyksen tehostuminen

I Asiakkaan tarpeiden ja arvoketjun - Mahdollistaa oikeaa asiaa

£ tuntemus kehittyy kuvaavien mittarien

5, Antaa tukea johtamiselle maérittdmisen prosesseille

5 liiketoimintatasolla - Rajaamalla prosessit oikein ja

:-8 Mahdollisuus ymmartda oman tyon ottamalla henkildstd rohkeasti

f‘ merkitys ja rooli kokonaisuudessa mukaan kuvaamiseen voidaan
Parhaiden kéaytantdjen I16ytdminen saavuttaa hyvia tuloksia
ja ottaminen kéyttdon prosesseissa - Vastuualueiden ja roolien

selkeytys

Prosessijohtamisen konkreettisten - Oikean kuvaustarkkuuden ja
hy6tyjen 16ytdminen kdytannon formaatin 16ytdminen
tekemisessé - Prosessikuvausten
Prosessijohtamisen tavoitteiden ja ajantasaisuuden yllapito
tarkoituksen selkeyttdminen - Prosessikuvauksien
Henkilditynyt tekeminen aiheuttaa todenmukaisuus: kuvataanko
haasteita aidolle prosessi siten kuin se menee

- prosessijohtamiselle todellisuudessa

8 Muutostilanteiden vaikutusten

% arvioiminen ja prosessin

f sopeuttaminen muutokseen ilman

prosessin suorituskyvyn karsimista
Vanhojen ajattelumallien ja
perinteiden muuttaminen
Siiloutumisen ehkaisy

Oman organisaation kypsyys
prosessijohtamiselle

Sitoutuminen yhtendisten
toimintamallien noudattamiseen

Taulukon 4 vastauksista 10ytyi yhtenevaisyyksid teoriaosuuden luvussa 3

esitettyihin hyo6tyihin esimerkiksi kokonaisuuden ymmarryksen ja prosessien

yhteyksien tunnistamisen kannalta. Ta&man liséksi prosessikuvausten avulla
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prosessien analysointimahdollisuudet ja kehitysmahdollisuudet tunnistettiin.
Haastateltavat tunnistivat paljon luvussa 5 prosessien mallintamiselle asetettuja
sisdisia ja ulkoisia odotuksia. Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, etta
haastateltavat ovat tietoisia mahdollisuuksista, mutta k&yttoonoton ja todellisen
lisdarvon  realisoinnin  vaikeudet  aiheuttavat  suurimmat  haasteet
prosessijohtamisen toimivuuteen uskomiselle. Erityisid tyokaluja ndiden
ongelmien ratkaisuun ei myosk&an tuotu esille. Prosessijohtamisen esteena
esitettiin myds vahvasti toimintaan juurtuneet tavat. Muutos voi tdméan vuoksi
tuntua suurelle ja muutosvastarinnan tuomat haasteet voivat vahent&é halukkuutta
uuden toimintamallin implementoinnille. Asian tiedostamisen avulla asiaan
voidaan Kkuitenkin varautua etukéteen. Prosessien hallinnan ja mallintamisen
yhteydet laatujohtamiseen tunnistettiin haastatteluissa esimerkiksi
asiakastyytyvéisyyden ja standardienmukaisuuden kautta. Prosessimaista
johtamista laadunparantamisen valineend korostaminen ja laadunparantamisen
asettaminen prosessijohtamisen tavoitteeksi voisi auttaa ymmartamaan hyotyja
kaytannonlaheisemmin. Prosessijohtaminen ja laatujohtaminen tukevat toisiaan

mutta ihmisten mielissd ndiden kahden vélinen yhteys saattaa jadda tunnistamatta.

7.2 Mallinnusprojektin tulokset

Diplomityohon kuului kohdeyksikon liiketoimintaprosessien mallinnusprojektiin,
jonka tavoitteena oli tunnistaa yksikon liiketoimintaprosessit sekd& muodostaa
selked prosessiarkkitehtuuri. Projektin aikana tyohon siséllytettiin myos selvitys
siitd, miten kohdeyksikén johtamis- ja laadunhallintajarjestelméan pystyttéisiin
implementoimaan lisdosa, jonka avulla voidaan navigoida jarjestelméssé
prosessien avulla. Kohdeyksikén johtamis- ja laadunhallintajérjestelmé sisaltaa
yksikdn  eri  toimintojen  menettelyohjeet,  tyokuvaukset ja  ohjeet,
laatuvaatimuksiin  liittyvat dokumentaatiot ja prosessikuvaukset. Tassa
kappaleessa kaésitellddn kohdeyksikossd tehdyn tyon toteutusta ja tuloksia.
Mallinnusprojektin tavoitteet madriteltiin yhdessd tyon ohjaajan kanssa ja

projektin tilannetta kaytiin 1&pi yhdessa noin kuukauden valein. Projektin
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aikataulutus, sisaltd ja kaytettyjen menetelmien valinta olivat diplomitydntekijan

vastuulla. Mallinnusprojektin eteneminen on esitetty kuvassa 23.

Mallinnus-
projektin
aikataulutus ja
suunnittelu

Aineistoon
perehtyminen ja
menetelmien
valinta

Haastattelut ja
nykytilan
kartoitus

Prosessien « Suunnittelu
mallinnus « Toteutus
« Arviointi

* Prosessiarkki-
Mallinnusprojekti tehtuuri
valmis « Ohjeistukset
» Jatkotoimen-
piteet

Kuva 23 Mallinnusprojektin toteutus

Projektin vaiheita tarkasteltaessa tulee tiedostaa, etta vaiheita on tehty limittdin ja
toistettu sykleissd erityisesti prosessien varsinaisen mallinnuksen yhteydessé.
Mallinnusprojektin ensimmaéisessa vaiheessa perehdyttiin prosessijohtamisen
aiheeseen ja kartoitettiin prosessien mallintamisen nykytilaa kohdeyksikdssa.
Dokumentaatiota prosesseihin ja yksikon toimintaan liittyen kaytiin lapi
organisaatiokaavioiden, tydkuvausten, menettely- ja toimintaohjeiden ja olemassa
olevien prosessikuvausten ja tyokuvausten muodossa. Nykytilan Kkartoituksella
pyrittiin muodostamaan kokonaiskuvaa kohdeyksikdn toiminnasta ja l6ytamaan
sopivat henkil6t haastatteluihin. Alkuvaiheessa kartoitettiin lisaksi erilaisten
prosessien mallinnukseen tarkoitettujen tyokalujen kéytettdvyyttd. Vertailua
tehtiin Microsoft Visio -ohjelmiston (Microsoft, 2016) ja SmartDraw -ohjelmiston
(SmartDraw, 2016) valill&.  Mallinnustyokaluksi  valittiin ~ Visio, johon
organisaatiolla oli valmiiksi ké&ytdssa lisensseja ja joka oli hyvin yhteensopiva
muiden Microsoft Officen tydkalujen kanssa ja helppokéyttdinen. Konsernissa

Visio on jo kaytdssd, ja prosessikuvausten mahdollisen laajemman kayton ja
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jakamisen mahdollistamiseksi Visio valittiin kohdeyksikon prosessikuvausten

tyokaluksi.

Seuraavassa vaiheessa tehtiin kohdeyksikon tyontekijoiden haastattelut.
Haastateltavat henkilot kuuluivat kohdeyksikon organisaation johtoon ja kaikilla
haastateltavinaan oli vastuu jostain kohdeyksikon toiminnosta. Teemahaastattelut
oli jaettu kahteen osaan (liite 2). Alussa haastateltavien kanssa keskusteltiin
prosessijohtamisesta ja prosessien mallintamisesta yleisemmalla tasolla ja tdman
jalkeen Kkeskityttiin tarkemmin haastateltavien omaan vastuualueeseen seka
prosessiin. Teemahaastatteluissa haastateltavat saattoivat suositella tekemaén
jatkohaastatteluja alaistensa kanssa prosessin yksityiskohdista. Suositusten
perusteella tehtiin lisdhaastattelut, joissa keskityttiin kyseisen haastateltavan
tyonkuvaan ja prosessiin. Lis&haastatteluja tehtiin myynnin, turvallisuuden,
laatupalvelujen, teknisen asiakaspalvelun ja  markkinoinnin  osastoilla.

Haastattelujen runko on esitetty liitteessa 3.

Samanaikaisesti konsernin kahta muuta yksikkod haastateltiin benchmarking -
mielessd heidan prosessienhallintansa ja dokumentointinsa toteuttamisesta seké
kokemuksista valitun mallin kanssa. Yksikkdjen liséksi yhteistyotd ja
benchmarkingia tehtiin konsernin prosessien mallintamiseen keskittyneen
tukifunktion  kanssa.  N&itd  haastatteluja  hyddynnettiin  lopullisen
prosessiarkkitehtuurin  ja siihen liittyvdn dokumentoinnin suunnittelussa.
Benchmarking-haastatteluissa keskusteltiin prosessien mallintamiseen kéytetyista
tyokaluista, mallinnusprojektin etenemisestd, vaiheista ja kohdatuista haasteista,

kayton aikana tulleista havainnoista ja tulevaisuuden suunnitelmista.

Haastattelujen tuloksia alettiin purkaa valittdmasti haastattelujen jélkeen ja
tuloksien avulla muodostettiin kokonaiskuvaa toiminnasta. Prosessien mallinnus
aloitettiin ensin paperilla, jonka jalkeen siirryttiin tekemé&én mallinnusta Visiolla.
Raakaversioita arvioitiin, muokattiin ja tdydennettiin jatkuvana prosessina. Tyon
ohjaajan seké tyoté varten haastateltujen ihmisten kanssa kaytiin 1&pi versioita ja

saatujen kommenttien pohjalta mallia kehitettiin. Prosessiarkkitehtuurille ja
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haastattelujen tulosten (taulukko 4),

dokumentaation pohjalta Kkriteerit,

66

liittyvan kirjallisuuden,

keskustelujen ja olemassa olevan

joiden avulla arvioitiin ja jalostettiin

raakaversioita lopullisen prosessiarkkitehtuurin  muotoon. Arviointikriteerit,

Kkriteerien asettamat vaatimukset ja niiden huomioon ottaminen lopullisessa

ratkaisussa on kuvattu taulukossa 5.

Taulukko 5 Prosessiarkkitehtuurin toimivuuden arvioinnin Kriteerit

Kriteeri Vaatimukset Miten otettiin
huomioon?
Todenmukaisuus Arkkitehtuuri mahdollistaa - Prosessiarkkitehtuuri

prosessien mallinnuksen niin kuin
ne kéytdnndssé toimivat
Prosessiarkkitehtuurin tasot ovat
todellisia

rakennettiin teoriassa
esitettyjen tydskentelyn
loogisten tasojen pohjalta

- Prosessiarkkitehtuuria varten
haastateltiin kattavasti
ihmisid ja tutkittiin erilaisia
tyOtehtévid ja
dokumentaatiota

Vertailtavuus

Prosessien vertailu on mahdollista
yksikkd-, yritys- ja
toimialarajojen yli

Konsernin prosessiohjeistuksien
huomioiminen

- Benchmarking-haastatteluilla
etsittiin parhaita kdytantdja ja
malleja joista lopputulos
sovellettiin

- Mallinnuksen tekoon
kaytetddn yleisesti kaytossa
olevia tydkaluja (Visio),
symboleita ja notaatiota
(BPMN 2.0)

- BPMN 2.0 kaytto oli
suosituksena konsernin tason
3 & 4 kuvauksille

Visuaalisuus ja

viestinnallisyys

Prosessiarkkitehtuurin tulee olla
selked ja ymmaérrettavissa
Prosessikaaviot ovat huolellisesti
tehtyja

- Prosessikuvauksissa
noudatetaan konsernin
ulkoasuohjeistuksia

- Prosessikaaviot ovat
yksinkertaisia ja esittdvéat
vain oleelliset asiat kyseiselle
tasolle

- Kaikkea tekemista ei ole
yritetty kuvata samalle tasolle

- Prosessikuvaus tdydentaa
ymmarrysté prosessista

- Strategia liitetddn mukaan
prosessiarkkitehtuuriin

Sovellettavuus

Prosessiarkkitehtuuri
mahdollistaa uusien
tietojarjestelmien tai sovelluksen

- Prosessiarkkitehtuurissa ja
kuvaamisessa on otettu
huomioon tietojarjestelmien
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implementoinnin
Prosessiarkkitehtuuri on
yhteensopiva olemassa olevien
tietojarjestelmien ja rakenteiden
kanssa

tulevaisuuden suunnitelmat,
jotka liittyvét erityisesti
prosessien mallintamiseen
Rakenteesta tehtiin selked
mutta joustava

Laadun parantaminen
ja I1SO-standardien

mukaisuus

Prosessit on linkitetty
Prosessiarkkitehtuuri edistaé
prosessimaista toimintamallia
Prosessien Kriittiset vaiheet
voidaan tunnistaa ja riskeja
voidaan arvioida
Asiakasléhtdisyyden lisédminen

Prosessiarkkitehtuuri
yhdista4 eritasoiset prosessit
loogisesti yhteen
Esimerkiksi prosessikartassa
ja prosessikuvauksissa eri
prosessien yhteenliitynnét on
kuvattu

Asiakkaan prosessi ja
vaatimukset on kuvattu
prosessikaaviossa ja
prosessikuvauksessa
Prosessikuvauksessa
prosessien kriittiset vaiheet ja
riskit tulee kuvata erikseen

Prosessiajattelun

edistaminen

Prosesseja ei nimeta osastojen
mukaisesti

Linkittad toiminnan strategiaan
Prosessien omistajuus on kuvattu

Prosessit nimettiin prosessien
tavoitteen tai ydintekemisen
mukaisesti
Prosessikuvauksella
madritellddn prosessien
omistajat ja rajapinnat
muiden prosessien kanssa
Strategia ja tavoitteet
linkittyvét kokonaisuuteen
toiminnan ohjauksen kautta

Helppokayttdisyys

Prosessikuvauksien teko on
helppoa ja nopeaa

Prosessien mallintamiseen
valitaan soveltuvat tydkalut, jotka
ovat tydntekijoiden saatavilla

Prosessidokumenteille tehtiin
pohjat, joihin oma prosessi
on helppo kuvata tai
tadydentad

Pohjat tallennettiin paikkaan,
josta ne ovat kaikkien
saatavilla

Prosessien kuvaamiseen ja
tarkasteluun tarvittavat
ohjelmat ovat kaikkien
saatavilla

Tarkoituksen-

mukaisuus

Prosessiarkkitehtuuri palvelee
seka tyon tekoa ettd ohjaajaa
Selkeyttéa rooleja, vastuualueita
ja rajapintoja prosessien valilla
Mahdollistaa prosessien
suorituskyvyn ja toiminnan
analyysin ja kehittdmisen

Prosessien jakaminen
tasoihin helpottaa oman
aseman kannalta
kaytettdvimmén kuvauksen
loytdmistd: ymmarrys
voidaan muodostaa prosessin
ylétasosta tai tarvittaessa
pureutua tarkkoihin
tydohjeisiin
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Roolit ja vastuut on kuvattu
Prosessien rajaus helpottaa
prosessien analyysid ja
mittareiden laadintaa >
prosessitasojen avulla
eritasoiset suorituskyvyn
mittarit voidaan jasent&a
oikeille tasoille

7.2.1 Kohdeyksikon prosessiarkkitehtuurin rakenne

Lopputuloksena mallinnusprojektille olivat ohjeet prosessiarkkitehtuurin tasojen
siséllostd ja mallit prosessikuvauksien tekemistd varten eri tasoille. Tassa
diplomitydssé keskityttiin eniten tasojen 1-3 kuvaamiseen ja niihin liittyvien
dokumenttien luomiseen. Kohdeyksikon prosessiarkkitehtuuri on esitetty kuvassa
24.

+Ydin- ja tukiprosessit kuvattu kokonaisuutena,
kokonaiskuva tehtaan toiminnasta

*Dokumentaatio: Prosessikartta Visiolla

Taso 1 -
Prosessikartta

Taso 2 -
Liiketoimintaprosessit

Taso 3 -
Prosessin vaiheet

Taso 4 -
Tyokuvaukset

«Prosessikartan prosessin paatehtavien kuvaus
«Dokumentaatio: Prosessikaavio Visiolla ja
prosessikuvaus Wordilla

« Tarkempi kuvaus tason 2 prosessin jostain tehtavésté tai
vaiheesta, roolit mukana kuvauksessa

*Dokumentaatio: Prosessikaavio Visiolla ja
prosessikuvaus Wordilla

» Tarkemmat yksittéisten tyotehtdvien suorittamiseen
tarkoitetut prosessikaaviot ja kuvaukset

*Dokumentaatio: Kaavio Visiolla ja kuvaus Wordilla

Kuva 24 Kohdeyksikdn prosessiarkkitehtuurin kuvaus

Prosessikarttaa (liite 4) tehdessa pidettiin mielessa visuaalisuus, asiakkaan

prosessit ja looginen prosessijako. Ydinprosessien tunnistamisessa ja
kuvaamisessa tehdasyksikon nakokulmasta ja yksikon ydintoiminnan kannalta
aiheutti haasteita yksikon divisioonan organisaatiorakenne, jossa esimerkiksi
myyntiin, asiakashankintaan ja toimitusketjuun liittyvat prosessit on ulkoistettu eli

ne eivét toimi tehtaan ohjauksen alaisena. Prosesseissa toimivat henkil6t kuitenkin
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monissa tapauksissa ovat hyvin l&helld tehtaan toimintoja fyysisesti ja
organisaatiot on suunniteltu toimivan saumattomasti yhteen. Taméan vuoksi
ulkoistetut prosessit haluttiin kuvata prosessikartassa, vaikka ne eivét tehtaan
alaisuuteen kuulukaan. Kokonaisuuden kannalta ulkoistettujen prosessien
jattdminen pois prosessikartasta olisi antanut vééristyneen kuvan kohdeyksikon

toiminnasta ja prosessien linkityksista.

Prosesseja luokiteltaessa ydin- ja tukiprosessien liséksi tunnistettiin erikseen
toiminnan ohjaukseen liittyvat prosessit. N&m& nahdd&n kuuluvan enemman
tukiprosesseihin kuin ydinprosesseihin, silla luokittelussa prosesseja arvioitiin
asiakasrajapinnan avulla. Asiakkaalle suoraan arvoa tuottavat ja asiakkaalta
asiakkaalle ulottuvat prosessit ovat ydinprosesseja. Tukiprosesseja ovat
ydinprosesseille syotteitd antavia prosesseja, jotka tosin todellisuudessa saattavat
olla asiakkaan kanssa tekemisissa esimerkiksi asiakaspalvelun kautta. Prosessien
nimedmisessd haluttiin kuitenkin paasta eroon tukiprosessi-nimityksestd, silla se
aiheutti  monissa  kohdeyksikdn henkildissd negatiivista suhtautumista.
Tukiprosessiksi luokittelun koettiin vahentdvan prosessin arvoa. Téatd ongelmaa
ratkaistiin kutsumalla tukiprosesseja “toiminnan edellytyksiksi” ja kayttamalla
englanniksi nimitystd “enabling processes”. Seké ydinprosesseissa ettd toiminnan
edellytyksia kuvaavissa prosesseissa on seka ulkoistettuja ettd yksikon sisdisia
prosesseja. Prosessien nimedmisessd ei ole haluttu kayttdd suoraan osastojen
nimi& prosessiajattelun edistdmiseksi. Prosessikartan prosessit on luokiteltu

taulukossa 6.

Taulukko 6 Kohdeyksikon prosessikartan prosessit

Ydinprosessit Toiminnan edellytykset

> Asiakassuhteiden hallinta » Tuoteportfolion hallinta ja
» Tuotteiden valmistus ja tuotekehitys

toimittaminen asiakkaalle Osaamisen ja hyvinvoinnin
kehittdminen
Tehtaan elinkaaren hallinta
Yritysvastuun kehittdminen
Laadunvarmistus ja kehittdminen
Toiminnan ohjaus

A\

YV V VYV
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Prosessikartan tarkeimpid tavoitteita on valittdd ymmarrys toiminnan
kokonaisuudesta ja prosessien vaikutussuhteista. Linkityksid havainnollistamaan
kaytettiin nuolia ja toiminnan ohjaukseen ylemmaltd tasolta tulevat syotteet
kuvattiin prosessikarttaan, silla niiden pohjalta toiminnan ohjaukseen liittyvat
prosessit  toimivat. Taman  lisdksi  prosessikarttaan  haluttiin  liittda
toimintaperiaatteet ja toiminnan toivotut tulokset kohdeyksikon nékokulmasta.
Toiminnan ohjaus haluttiin kuvata asiakkaalta asiakkaalle ulottuvaa toimintaa
kokonaisvaltaisesti ohjaavana. Asiakasnakokulmaa korostettiin prosessikartassa
kuvaamalla asiakkaan prosessin eri vaiheet ja niiden sijoittuminen yksikon

toiminnan eri vaiheisiin.

Asiakas- ja sidosryhmasuhteiden hallinnan ja kehittamisen prosessit kohdistuvat
suoraan asiakkaaseen ja mahdollistavat uusien tilauksien saamisen ja
sidosryhmien  tyytyvéisend  pitdmisen.  Esimerkiksi  myynti, tekninen
asiakaspalvelu ja viestintd voivat olla osallisia tdssd prosessissa. Tuotteiden
valmistuksen ja asiakkaalle toimittamisen prosessin muodostavat toimitusketjun
hallintaan liittyvat tehtévat, kuten Kkysynndn ja kapasiteetin ennustaminen,
tuotannonsuunnittelu, materiaalien hankinta, tuotteiden valmistus ja tuotteiden
toimitus asiakkaalle. Tama ydinprosessi haluttiin kuvata prosessikartassa eri
tehtdvia korostavana, jotta tehtaan toimintalogiikka valittyisi jo prosessikartassa.
Prosessikartan nakokulman ollessa kohdeyksikon ydintekeminen, joka on
tuotteiden valmistus, haluttiin valmistusprosesseihin liittyvat tehtavat erotella
omiksi osa-alueikseen. Toiminnan edellytyksiksi kuvattiin yksikon kannalta

tarkeimmat prosessit.

Prosessiarkkitehtuurin toisella tasolla tarkoituksena on kuvata tarkemmin tason 1
prosessikartassa olevia prosesseja. Tdassa kohtaa tunnistetaan prosessien
paatehtdvat, jotka Kkuvataan prosessin muodossa. Esimerkki tason 2
prosessikaaviosta on esitetty liitteessd 5. Prosessikaavioon voidaan liittdd myos
prosessikartassa oleva kuvaus asiakkaan prosessista. Prosessien mallintaminen
tehddén Visiolla ja kaavion liséksi prosesseille tehdaan prosessikuvaus (liite 6).

Prosessikuvauksella prosessin siséltda tarkennetaan ja rajataan. Prosessikuvaus
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pidettiin mahdollisimman yksinkertaisena, helppolukuisena ja lyhyena, kuitenkin
sisallyttamélla prosessien kannalta kriittisimmét asiat. Prosessikuvauksen
tekemisessd hyoddynnettiin Laamasen (2005, s. 160) ja Lecklinin (2006, s. 139)
esittdimad ohjeistusta sekd 1SO 9001:n uudistettuja vaatimuksia prosessien
hallinnalle (Suomen Standardoimisliitto SFS, 2015a, s. 12). Kohdeyksikassa oli
olemassa lisaksi vanha prosessien rajaukseen tarkoitettu dokumentti, josta liitteen
6 prosessikuvauksiin  kaytettiin  prosessin  mittareille luotua taulukkoa.
Prosessikuvauksen ohjemitaksi annettiin 3-4 sivua, jotta luettavuus pysyisi
hyvand. Prosessikuvauksen yhteyteen tulee liittd44d prosessin nimi, prosessin
omistaja ja pdivaméard. Kaytdnndssa ndma tiedot tulevat dokumenttiin
metadatana, jonka avulla dokumentteja voidaan luokitella yrityksen johtamis- ja

laadunhallintajarjestelmassa.

Tason 3 prosessikaavioilla kuvataan tarkemmin yksittaistd tason 2 prosessin
paatehtavaa tai vaihetta. Tasolla 3 prosessikaaviossa huomioidaan roolit (liite 7).
Tasoille 3 ja 4 \valittiin kansainvalisesti tunnettu liiketoimintaprosessien
mallinnukseen tarkoitettu kieli BPMN 2.0, jotta prosessien mallintaminen
yksityiskohtaisempiin kuvauksiin siirtyesséd pysyisi jasenneltynd ja selkedna.
Yleisesti tunnetun notaation kéyttaminen helpottaa prosessien vertailua konsernin
yksikdiden lisaksi eri toimialojen prosessien vélilla. BPMN 2.0 kayttdminen oli
ohjeistuksena tasojen 3 ja 4 prosessikaavioille. Prosessien mallinnuksen tueksi
kohdeyksikdlle laadittiin  erilliset ohjeet prosessiarkkitehtuurin - mukaisesta
prosessien mallinnuksesta ja jokaisen tason dokumenteille tehtiin oikeassa

formaatissa olevat pohjat helpottamaan mallinnusta.

7.2.2 Kehitysehdotukset ja jatkotoimenpiteet kohdeyksikolle

Tehty prosessiarkkitehtuuri ja ohjeistukset antavat kohdeyksikolle edellytykset
prosessien mallintamiseen ja prosessiverkoston muodostamiseen. Seuraavassa
vaiheessa  prosessien  mallinnusta  ajatellen  tulisi  lahted kuvaamaan
prosessikartassa tunnistettuja prosesseja taso kerrallaan niin pitkalle kuin on
tarpeellista. Jokaisen prosessin kohdalla tarkkojen tytohjeiden kuvaaminen ei

valttamatta ole tarpeellista, kuten esimerkiksi toiminnan ohjauksen prosesseissa.
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Tarve tulee arvioida prosessikohtaisesti prosessiin liittyvien henkildiden kanssa.
Prosessien mallinnuksessa voidaan kéyttdd taulukon 5 kriteerejd, jolla
prosessikuvauksia arvioidaan. Kohdeyksikén kannattaa lisaksi paattdd tason 4

dokumentaatiosta mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Haastatteluissa esille nousi useassa tapauksessa Kkysymyksida prosessien
mallintamisen ja prosessiarkkitehtuurin rakentamisen tavoitteista.
Prosessiajattelun ja prosessimaisen toimintamallin edistdmisen kannalta tarvitaan
johdon sitoutumista ja yhteisten tavoitteiden selkeyttdmistd. Johdon tulee olla
yhteisymmarryksessad prosessien mallintamisen tavoitteista ja osattava viestid
tdma organisaatiolle. Prosessimainen toimintamalli vaatii organisaatiolta
ajattelutavan  muutosta, johon ulkoinen tuki wvoi olla tarpeellinen.
Prosessijohtamisen hyddyt saadaan vasta, kun toimintaa mietitdan todellisuudessa
prosessien mukaisesti osastojen mukaan ajattelun sijasta. Ajattelutavan
muutokselle on annettava riittavasti aikaa, silld se ei tapahdu hetkessa. Pienilla
asioilla, kuten prosessien luokittelussa kéytettavilla nimityksilla voi olla suuri

merkitys kohdattavan muutosvastarinnan vahvuuden kannalta.

Kéaytdannon  mallinnustydon tydmenetelmiksi  suositellaan  tyOpajoja, joita
esimerkiksi Laamanen (2001, s. 97) ja Becker et al. (2003, s. 117) ovat
suositelleet. Tunnistettujen ydin- ja tukiprosessien toimintaan liittyvat osastot
tulee tunnistaa ja tyopajatyoskentelyyn saada mahdollisimman paljon osallistujia
kaikilta osastoilta. Esimerkiksi tydstdesséd tehtaan elinkaaren hallinta -prosessin
tarkoitusta, tehtdvia ja tavoitteita paras tulos saavutetaan ottamalla kuvaamiseen
mukaan henkil6itd tehdasturvallisuuden, investointien ja kunnossapidon
osastoilta. Prosessien kuvaamiseen seka tyopajojen suunnitteluun ja ohjaamiseen
kannattaa irrottaa tai rekrytoida erillinen tyontekija tai tyontekijoitd, jotka ottavat
vastuulleen kaytannon toteutuksen. Mahdollinen tapa prosessien kuvaamiseen voi
olla se, ettd tdma tyontekija tekee valmistelevana tyona ehdotuksen
prosessikuvauksesta ja  kokoaa tarvittavat ~materiaalit jo etukateen
prosessitydpajaan osallistuvien kasittelylle. Tyopajan jalkeen tehdyt ehdotukset

kerataan ja tyontekija mallintaa ne Visiolla, jonka jalkeen tulokset voidaan jakaa



73

osallistujille arviointia ja kehitysendotuksia varten. Ta&ma tyOmenetelma
mahdollistaa tehokkaamman tydskentelyn itse tydpajoissa ja varmistaa sen, ettd
prosessiarkkitehtuuria noudatetaan. Tydpajojen aikana voidaan kuitenkin arvioida
my0s prosessiarkkitentuurin kokonaisuutta ja niiden avulla voidaan selvittaa
arkkitehtuurin todellinen kéytettdvyys. Kaikki kommentit tulee kirjata ylos ja

huomioida.

Mallinnuksessa kannattaa hyodyntdd koko henkildston potentiaalia. Mité
enemman mallinnusprojekteihin saadaan mukaan henkiloitd, sitd parempia
prosessikuvauksia saadaan aikaiseksi. Talla tavalla suuri osa henkildstosta padsee
osallistumaan ja antamaan oman panoksensa, mika parantaa sitoutumista uusiin
toimintamalleihin ja vahentdd muutosvastarintaa. Yhden ihmisen toteuttamana
prosessien mallintaminen on melko hidasta ja vaatii erittdin paljon aikaa ja
perehtymistd. lhmiset, jotka tydskentelevat prosessissa, tuntevat eri vaiheet ja
osaavat arvioida niitd tehokkaasti.  Prosessien  mallintamisessa ja
prosessiarkkitehtuurin kayttdmisessa tarvitaan myos jatkossa tukea ja henkil6ita,
jotka tarvittaessa osaavat neuvoa mallinnukseen liittyvissd ongelmissa. Isossa
organisaatiossa on  mahdollisuus  hyodyntdd laajaa  verkostoa  myos
organisaatiorajojen sisalla. Mallinnusprojektin kannalta yhteistyd ja parhaista
kaytannoista  keskustelu auttoi loytama&an  Kkriittisid  asioita  prosessien
mallinnukseen liittyen, esimerkiksi siitd miten ihmiset ovat ottaneet vastaan uudet
toimintamallit ja miten palautteeseen on toisessa yksikossa reagoitu. Diplomityon
mallinnusprojektin kokemusten perusteella yksikon sisdinen benchmarking on
helppo, nopea ja hyodyllinen keino tehda eri yksikdiden prosessiarkkitehtuurien

valisté vertailua ja saada ideoita oman yksikon toiminnan kehittamiseen.

Koulutus voi olla hyddyksi myds prosessien analysoinnin ja kehittdmisen taitojen
kannalta. Prosessien mallinnuksen yhteydessa kannattaa alusta alkaen miettié,
miten organisaation suorituskyvyn mittarit sidotaan prosesseihin. Prosesseja
mallinnettaessa erds Kriittinen péatettdvd asia on prosessien padivittdmisen ja
ylldpitovastuiden sopiminen. Jos prosessikuvauksien ajantasaisuuteen ei voida

luottaa, menetetddn prosessien mallintamisen hyddyt. Prosessien omistajuudet ja
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paivittamisen sykli on sovittava. Yllapidetyt prosessit mahdollistavat yhtenéiset ja
standardoidut toimintatavat, jotka parantavat toiminnan laatua ja osoittavat
sitoutumista prosessijohtamiseen. Diplomityén yhteydessa tehtiin esiselvitysta
uudesta johtamisjarjestelman rakenteesta, joka mahdollistaisi
prosessiarkkitehtuurin hyodyntdmisen dokumenttien hallinnassa. Uuden rakenteen
kayttdonotto voisi edesauttaa prosessimaisen toimintamallin  ymmarrystad ja
kehittymistd toimintatavaksi ja prosessikuvauksien hyoddyntdminen olisi

konkreettista.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tulokset vahvistavat, ettd prosessijohtamisen ja -ajattelun avulla
mahdollistetaan prosessien kokonaisvaltainen syy-seurausyhteyksien
tunnistaminen ja vaikutusten arviointi. Prosessien tunnistamisen ja keskindisten
linkitysten avulla voidaan tehostaa prosessien suorituskyvyn mittaamista ja l0ytaa
kriittiset vaiheet, joiden mittaamisella on eniten merkitystd prosessin
tehokkuuteen. Prosessiajattelun avulla yritys voi pddstda uudelle tasolle
toiminnassaan ja parantaa  kKilpailukykydan. Asiakkaan ja  muiden
organisaatiorajojen  ulkopuolisten  sidosryhmien  prosessien  rajapintojen
tunnistamisen avulla mittaamista ja tiedonvaihtoa rajapintojen vélilla voidaan
tehostaa. Asiakkaan prosessin tunnistamisen avulla voidaan arvioida myds omien
prosessivaiheiden tarpeellisuutta ja sitd, tuotetaanko vaiheilla todellista lisdarvoa

vai hidastetaanko prosessia turhaan.

Prosessijohtamisen avulla voidaan saavuttaa ulkoisten hyotyjen lisdksi myos
sisdisia hyotyja. Esimerkiksi prosessien mallintamisen avulla toiminnan
lapindkyvyyttd ja henkiloston ymmaérrystd kokonaisuudesta voidaan parantaa.
Taman avulla tyontekijoitda on mahdollista sitouttaa paremmin toimimaan
yhteisten tavoitteiden hyvéksi, kun pystytddn esittdmdédn oman tydpanoksen
merkitys kokonaisuuden kannalta. Tyontekijéille on mahdollista synnyttaa
ymmarrys siitd, miten seuraavissa vaiheissa oman tyon tuotos vaikuttaa seuraavan
prosessissa toimivan henkilon tydskentelyyn. Toiminnan jasentdminen prosessien
mukaiseksi voi parantaa verkostomaista toimintaa my6s organisaation siséisesti,
kun ihmisten ty6 ei endd rajoitu vain yhden osaston sisdiseksi toiminnaksi vaan
yhden prosessin suoritukseen osallistuu monia eri osastoja. Verkostomaista
toimintamallia voidaan mydhemmin laajentaa koskemaan myods ulkoisia

sidosryhmia.

Prosessijohtamiseen ja mallintamiseen tutkimuksessa tunnistetut haasteet
mukailivat pitkélti myos Kkirjallisuudesta l0ytyvia tietoja aiheesta. Prosessien

paivittdminen ja yllapito, hyotyjen konkreettinen ndkyminen kaytdnnon tydssa ja
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thmisten sitouttaminen uusiin toimintamalleihin ovat merkittavid haasteita.
Prosessien kuvaamista ei tule tehd& vain kuvaamisen ilosta vaan toiminnan takana
on oltava selkeét tavoitteet ja perustelut. Hyotyjen realisointiin antaa tyokaluja
prosessien mittaaminen, jonka avulla prosessien tuottamaa lisdarvoa voidaan
tarkastella. Mittaamisesta on huomattava, ettd prosessimainen toimintamalli
saattaa tuoda organisaation toimintalogiikkaan sellaisia muutoksia, ettd vanhat
mittaamisperusteet eivét enda toimi, joten on suositeltavaa tarkastella kriittisesti
prosessimittareita varsinkin muutoksia tehtdessa. Ihmisten sitouttaminen ja
toiminnan muuttaminen vanhoista totutuista tavoista on useimmissa tapauksissa
haasteellista, vaikka muutokset voisivat tuoda helpotusta tyontekijén
tyosuorituksen tekemiseen. Negatiiviset ennakkoasenteet voivat johtua myds
yksinkertaisesti siita, ettd ei tiedetd, miten muutoksen aikaansaamiseksi pitéisi

toimia. Talldin tarvitaan tukea ja koulutusta.

8.1 Onnistuneen prosessien mallintamisen viitekehys

Tutkimustulosten pohjalta muodostettiin onnistuneen prosessien mallintamisen
viitekehys (kuva 25), joka esittdd tarkeimmat huomioon otettavat tekijat
mallinnusprojektin kannalta. Viitekehyksen nelikentdn muodostavat tavoitteiden
madrittely ja sitoutuminen muutokseen, riittdvien resurssien varaaminen,
yksinkertaisen ~ ja  organisaatiota palvelevan prosessiarkkitehtuurin
muodostaminen seka arviointi ja kehittdminen yhdessa henkildston kanssa.

Tavoitteiden maérittely ja

. : Riittavien resurssien varaaminen
sitoutuminen muutokseen e T

Yksinkertaisen ja organisaatiota
palvelevan prosessiarkkitehtuurin
luominen

Arviointi ja kehittdminen yhdessé
henkildston kanssa

Kuva 25 Onnistuneen prosessien mallintamisen viitekehys
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Viitekehystd voidaan kayttdd mallinnusprojektien tukena, jotta muistetaan k&yda
lapi kriittisimmat osa-alueet seké& ennen projektia ettd sen jalkeen. Onnistuneen
projektin edellytyksenda on, ettd jokaiseen viitekehyksen osa-alueeseen
kiinnitetddn huomiota ja tehd&an toimenpiteitd kaytannossd. Viitekehys tarjoaa
tyokalun prosessien mallintamisen kaytannon tyon arvioinnille ja pyrkii tuomaan

prosessijohtamisen teorioita ja kaytantod lahemmaés toisiaan.

Tavoitteiden maarittely ja sitoutuminen muutokseen

Ensimmaisend vaiheena yrityksen tulee madaritelld tavoitteet, jotka se asettaa
mallinnusprojektille. Selkeé&t tavoitteet, joihin johto on sitoutunut, toimivat tukena
uuden ajattelutavan lapiviemiselle ja jalkauttamiselle kaytannén tekemiseen.
Johdon tulee etukédteen miettid, miksi toimintamallia muutetaan ja mihin
tarkoitukseen  kuvauksia kaytetd&n. Johdon tulee olla sitoutunut ja
yhteisymmarryksessa tavoitelluista hyodyista, silla muutostilanteissa henkil6sto
vaatii usein perusteluja toiminnan muutoksille. Johdon on tiedostettava
muutosvastarinnan mahdollisuus ja varauduttava riittdvin vastauksin esille
nouseviin kysymyksiin. Tahan vaiheeseen tulee panostaa riittavasti, silla vaikka
prosessijohtamisen hyodyt ovat tunnetut, saattavat perustelut jadda helposti liian
abstraktille tasolle, jos hyotyjen konkretisoitumista oman organisaation kannalta

mietitd perusteellisesti.

Prosessien mallintamisesta hyttyakseen yrityksen on oltava valmis muuttamaan
toimintamalliaan prosessijohtamisen viitekehyksen mukaiseksi. Useimmissa
tapauksissa yrityksen tulee miettia uudelleen, miten organisaation rakenteita ja
suorituskykya mitataan, jotta mahdollistetaan prosessimainen toimintamalli. Jos
organisaation toiminta ajatellaan end-to-end -prosesseina mutta tulostavoitteita ja
suorituskykyd mitataan  osastokohtaisesti, vaarana on  mittaustulosten
vadristyminen ja mahdollisesti prosessin toiminnan kannalta irrelevanttien

asioiden mittaaminen.
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Riittavien resurssien varaaminen

Suurelle tehdasyksikolle erityisvaatimuksia asettaa luonnollisesti toiminnan
laajuus ja merkittdva henkilostémaara, mika vaikuttaa toimintaan osallistuvien
ulkoisten sidosryhmien kuten esimerkiksi toimittajien ja asiakkaiden mé&aréan.
Taman vuoksi prosessien mallinnukseen on laitettava riittavasti resursseja niin
ajan, tyon tekijoiden kuin tarvittavien tyokalujen suhteen. Resursseja ja aikataulua
suunniteltaessa on pyrittdva realismiin, silla muutos vaatii aikaa, muutoksen
lapivientiin tarvitaan ihmisia ja ihmisten mallinnusprojektille antama tydpanos on

pois johonkin muuhun tehtavadan aiemmin kohdistetusta tyépanoksesta.

Suurissa tuotantolaitoksissa rinnakkaisia mallinnuskohteita, kuten esimerkiksi
tuotantolinjoja, saattaa olla yhden sijasta viisi. Niiden erityistarpeet ja -piirteet
tulee huomioida. Uuteen toimintamalliin sitouttamisen kannalta mahdollisimman
monen tyontekijan osallistaminen tekemiseen on hyddyllistd ja parhaassa
tapauksessa prosessien mallintamiseen otetaan mukaan jokainen. Todellisuudessa
kuitenkin kaytettdvissd olevat resurssit ovat rajalliset, joten vaihtoehtoisesti
voidaan ké&yttdd esimerkiksi mallia, jossa osa henkilostosta koulutetaan
prosessiajattelun ja mallinnuksen asiantuntijoiksi, joiden tehtdvana on vieda
viestia eteenpain organisaatiossa. Erityisesti néille henkil6ille riittdvien tyokalujen
ja tuen tarjoaminen on tarkeé asia, silla muutos ei heillekdan tapahdu yhdessa
yOssd. Tukena voidaan kéayttdd myos ulkopuolisia konsultteja, jotka voivat auttaa
objektiivisessa tarkastelussa ja ajattelumallin omaksumisessa.

Yksinkertaisen ja organisaatiota palvelevan prosessiarkkitehtuurin
rakentaminen

Prosessiarkkitehtuuri toimii prosessien mallinnuksen selkérankana ja selkeyttaa
kaytannon mallintamisen toteuttamista. Prosessiarkkitehtuuri asettaa raamit
tekemiselle ja toimii konkreettisesti tarkasteltavana tuloksena
mallinnusprojektista, silla prosessit mallinnetaan arkkitehtuurin mukaisesti. IIman
prosessiarkkitehtuuria ja sen sisaltdmid ohjeita prosessien rajaamiseksi tai
prosessitasojen tunnistamiseksi mallinnus karkaa ké&sistd ja lopulta prosesseja

mallinnetaan ilman p&&maardé tai ymmarrysta prosessien valisista rajapinnoista
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tai syy-seuraussuhteista. Prosessiarkkitehtuurin tulee sisaltdd yksinkertaiset ja
selkedt malliesimerkit ja ohjeet jokaisen prosessitason dokumentaatiolle, jotta

omia tuotoksia voidaan verrata esimerkkeihin.

Prosessiarkkitehtuurin on oltava riittdvén yksinkertainen ja palveltava yrityksen
toimintaa. Tarkoituksena ei ole rakentaa byrokraattista ja raskasta mallia, jossa
jokainen pieninkin tehtdva vaatii oman dokumentaation. Mallintamisen on
keskityttava Kriittisiin ja toiminnan kannalta tarkeimpiin vaiheisiin. Organisaation
kannattaa ~ my0s  luoda  arviointikriteerit  prosessiarkkitehtuurille  ja
prosessikuvauksille, silla ne helpottavat tavoitteiden mielessa pitdmisté ja antavat
tyokalun kuvauksien sopivuuden arvioinnille. Kriteereitd etsittdessa tulee miettia
tavoiteltavia hyotyja ja tunnistettuja haasteita, laatustandardien ja asiakkaiden
vaatimuksia sekd organisaation erityispiirteitd, joiden perusteella I6ydetdan

vaatimukset juuri organisaation tarpeisiin sopivalle prosessiarkkitehtuurille.

Arviointi ja kehittdminen yhdessa henkildston kanssa

Prosessimaisen  toimintamallin  ja  prosessikuvauksien yll&pitdminen ja
arviointimenetelméat on pidettdva mielessa alusta alkaen. Prosessikuvauksista ei
ole hydtya, jos niita ei pideta ajan tasalla. Tassa tarvitaan myos johdon esimerkkia
ja sitoutumista, jotta paivittdmista ei unohdeta. Arviointia ja kehittamista tulee
tehdd heti projektin aloituksesta lahtien jatkuvana prosessina. Arviointiin ja
kehittamiseen tulee ottaa rohkeasti mukaan mahdollisimman suuri o0sa
henkilostostd, sill& kuten edellisessd kohdassa todettiin, osallistaminen edesauttaa
myos sitoutumista. Samoin prosessien mallinnuksessa hydtya on, jos prosessin
kuvaavat ne, jotka ovat mukana prosessissa. Tama edesauttaa mahdollisimman
todenmukaisten prosessikuvausten mallintamista ja opettaa ihmisid toimimaan
yhdessa osastorajojen yli. Antamalla mahdollisimman monen osallistua prosessien
kehittdmiseen, l0ydetddn yhteiset késitteet ja tavat keskustella prosesseista ja
niihin liittyvista asioista. Epdonnistumisia ei pidd pelata: vaikka projektilla ei
paastaisi kaikkiin tavoitteisiin, tapahtuu silti oppimista ja uuden ajattelutavan
omaksumista. Harkinnan mukaan prosessien mallinnuksessa voidaan ensin yrittaa

kéayttad esimerkiksi pilottikohteita, joiden kokemusten perusteella voidaan
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hienosdatad mallinnusprojektin sisaltoda ennen sen implementointia koko

organisaatiolle.

Suuressa organisaatiossa on my6s ainutlaatuinen mahdollisuus kéayttdad hyvaksi
muiden yksikdiden kokemuksia vastaavista projekteista. On hyvin todennédkoista,
etta sisaryksikot ovat kohdanneet samanlaisia haasteita ja huomanneet projektin
aikana asioita, joihin kannattaa jatkossa Kiinnittdd huomiota. Ennen projektia
voidaan keskustella lisdksi saavutetuista tuloksista, ja onnistuneesti tehtya
toimintamallin muutosta voidaan kayttdd innoittavana esimerkkind ja ndyttona
muutoksen kannattavuudelle. Verkostomaista toimintamallia voidaan hyddyntaa

laajasti myds organisaation rajojen sisélla.

8.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa selvisi, ettd prosessijohtamisen hyddyt ja prosessien arvontuotanto
ymmarretddn teoriassa, mutta kaytdnndssa ndiden asioiden osoittaminen on
haasteellista. Jatkotutkimuksissa olisi hyvd keskittyd lisdd prosessien
arvontuotannon tutkimiseen, jotta organisaatioissa osattaisiin arvioida uuden
toimintamallin asettamia muutostarpeita suorituskyvyn mittaamiselle tavoitteiden
muuttuessa osastokohtaisista prosessikohtaisiin. Taman lisaksi prosessijohtamisen
tueksi tarvittaisiin tyokaluja, joiden avulla toimintamallia voitaisiin hyddyntaa
mahdollisimman tehokkaasti alusta alkaen. Tyokalut voisivat liittyd esimerkiksi
paatdksenteon tukemiseen tai viestinndn ja tiedonvaihdon tehostamiseen

organisaatiossa.

Prosessikuvausten  ajantasaisuuden  ylldpitdminen  tunnistettiin  yhdeksi
merkittdvimmista haasteista. Tulevaisuudessa entistd nopeampi muutostahti tulee
lisddmaan sekd tarvetta ettd haasteita prosessikuvauksien péivityksen suhteen.
Organisaatioihin tarvitaan automatisoituja ratkaisuja prosessien paivittdmiseksi,
silld manuaalinen tyd on hidasta ja kuluttaa huomattavasti resursseja.

Jatkotutkimuksissa voitaisiin keskittya automatisoitujen ratkaisujen loytdmiseen ja
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kehittamiseen sekd tutkimaan digitalisaation tuomia mahdollisuuksia

prosessijohtamiselle.
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9 YHTEENVETO

Prosessijohtamisessa organisaatiota ohjataan toiminnan kannalta térkeimpien
ydin- ja tukiprosessien avulla. Prosessijohtaminen mahdollistaa lukuisia hyotyja
asiakaslahtoisyyden, laadun ja organisaation toiminnan kokonaisvaltaisen
ymmarryksen osalta. Prosessijohtamiseen kuuluu oleellisesti prosessien
mallintaminen, jonka avulla voidaan kuvata yrityksen toimintaa kayttdmall&
esimerkiksi vuokaavioita ja sanallisia prosessikuvauksia. Taman lisaksi
organisaatio tarvitsee prosessiarkkitehtuurin, joka asettaa raamit prosessien
kuvaamiselle ja selkeyttdd kuvattavia liiketoiminnan tasoja. Prosessijohtamisen
haasteita ovat kuitenkin hy6tyjen konkretisoiminen kaytannon tydssa seka

prosessikuvausten ajantasaisuuden yllapitaminen.

Tyossa tutkitaan prosessijohtamisen ja prosessien mallinnuksen organisaatiolle
tuomia hyotyja ja haasteita. Tutkimusta varten haastateltiin asiantuntijoita sek&
henkiloitd toimeksiantajayrityksestd.  Toimeksiantajayrityksessd —toteutettiin
kaytannon mallinnusprojekti, jossa tunnistettiin yrityksen ydin- ja tukiprosessit
seka luotiin ehdotus prosessiarkkitehtuuriksi. Mallinnusprojektia varten vertailtiin
parhaita olemassa olevia kaytant6ja prosessiarkkitehtuuriin ja prosessien

mallinnukseen liittyen mahdollisimman toimivan ratkaisun l16ytadmiseksi.

Tyon Kirjallisuuskatsauksen ja tutkimustulosten pohjalta johdettiin viitekehys
onnistuneelle prosessien mallintamiselle. Viitekehyksen mukaan yrityksen tulee
keskittyd mallinnusprojektissa  tavoitteiden maéarittelyyn ja  muutokseen
sitoutumiseen, varaamaan riittdvasti resursseja, luomaan yksinkertaisen ja
organisaatiota palvelevan prosessiarkkitehtuurin sekd tekemddn prosessien

arviointia ja kehittamista yhdessa henkiléston kanssa.
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Liite 1: Tutkimusaineisto

Tutkimus-

aineisto

Tyyppi

Tarkennus

Input

Aika

Haastattelu

Asiantuntija-haastattelu

Gregory H. Watson

Teoreettinen
viitekehys,
haastattelujen
suunnittelu,

mallinnusprojekti

Lokakuu 2015

Haastattelu

Asiantuntija-haastattelu

Kai Laamanen

Teoreettinen
viitekehys,
haastattelujen
suunnittelu,

mallinnusprojekti

Lokakuu 2015

Tutkimustulokset,

Kohdeyksikkd, i o Marraskuu
Haastattelu Teemahaastattelu L johtopéatokset,
yksikdn johto . o 2015
mallinnusprojekti
L Tutkimustulokset,
Kohdeyksikkd, . o Marraskuu
Haastattelu Teemahaastattelu o johtopdatokset,
myynnin johto . o 2015
mallinnusprojekti
L Tutkimustulokset,
Kohdeyksikkd, . o Marraskuu
Haastattelu Teemahaastattelu . johtopaatokset,
kunnossapito . o 2015
mallinnusprojekti
Kohdeyksikkd, . Marraskuu
) Tutkimustulokset,
tuotannon johto (4 . 2015 (2 kpl),
Haastattelu Teemahaastattelu o johtopéatokset, )
kpl erillisia . ~ | joulukuu 2015
. mallinnusprojekti
haastatteluja) (2 kpl)
. Tutkimustulokset,
Kohdeyksikkd, . Marraskuu
Haastattelu Teemahaastattelu . johtopaatokset,
talousjohto . o 2015
mallinnusprojekti
) Tutkimustulokset,
Kohdeyksikkd, HR . Marraskuu
Haastattelu Teemahaastattelu . johtopéatokset,
-johto (2 hl6&) . o 2015
mallinnusprojekti
Kohdeyksikkd, Tutkimustulokset, Marraskuu
Haastattelu Teemahaastattelu Teknologian ja johtopéatokset, 2015
investointien johto mallinnusprojekti
o Tutkimustulokset,
Kohdeyksikko, . Marraskuu
Haastattelu Teemahaastattelu o o johtopéaatokset,
toimitusketjun johto . o 2015
mallinnusprojekti
Kohdeyksikkd, Tutkimustulokset, Joulukuu
Haastattelu Teemahaastattelu .
laatu & johtopédatokset, 2015
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kehityspuolen johto

mallinnusprojekti

Kohdeyksikko,

Tutkimustulokset,

] ) Marraskuu
Haastattelu Teemahaastattelu ympéristopuolen johtopdatokset, 2015
johto mallinnusprojekti
Kohdeyksikko, Tutkimustulokset,
o ) Marraskuu
Haastattelu Teemahaastattelu ostotoimintojen johtopdatokset, 2015
johto mallinnusprojekti
. Tutkimustulokset,
Kohdeyksikkd, . Joulukuu
Haastattelu Teemahaastattelu o johtopéatokset,
viestinta . o 2015
mallinnusprojekti
) ] ) Tutkimustulokset, .
Benchmarking- Konsernin yksikkd . Tammikuu
Haastattelu johtopaatokset,
haastattelu A . o 2016
mallinnusprojekti
) ] ) Tutkimustulokset, .
Benchmarking- Konsernin yksikkd . Helmikuu
Haastattelu johtopéatokset,
haastattelu B . o 2016
mallinnusprojekti
. . . Tutkimustulokset, .
Benchmarking- Konsernin yksikko . o Helmikuu
Haastattelu johtopéatokset,
haastattelu C . o 2016
mallinnusprojekti
Marraskuu
. . 2015,
. Konsernin Tutkimustulokset, .
Benchmarking- . . i o Tammikuu
Haastattelu prosessijohtamisen johtopaatokset,
haastattelu (3 kpl) . . . o 2016,
tukifunktio mallinnusprojekti )
Maaliskuu
2016
Kohdeorganisaatio:
markkinointi, . Marraskuu
Haastattelut . Tutkimustulokset,
) o myynti, 2015 -
Haastattelu mallinnusprojektia kaytannon tyo, .
laatupalvelut, . o Helmikuu
varten ] mallinnusprojekti
turvallisuus, 2016
asiakaspalvelu
o ) Koko
Organisaatiokaaviot L . L
. Kohdeorganisaation ) . diplomitydn
) Prosessikuvaukset Nykytilan kartoitus, )
Dokumentaatio o olemassa olevat . o ajan,
Ty6ohjeet . mallinnusprojekti .
) dokumentit painottuen
Menettelyohjeet I
alkuvaiheisiin
Tutkimustulokset, Koko
. o Kaytannon tyosta . . .
Dokumentaatio Muistiinpanot ; johtopéaatokset, diplomity6n
tehdyt havainnot . o .
mallinnusprojekti ajan

Liite 2: Teemahaastattelujen runko
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Haastattelun tavoitteet.

6

7. Haastateltavan tyonkuva.

8. Kasitys prosessijohtamisesta omin sanoin.

9. Prosessijohtamisen hyddyt ja haasteet (prosessien arvontuotanto).
10. Prosessien mallintamisen hyddyt ja haasteet.

11. Prosessien analysointi ja kehittdminen.

12. Muut esille tulevat asiat, vapaat kommentit.

Mallinnusprojektiin liittyen kaytiin I&pi:

mahdolliset omasta vastuualueesta olevat prosessikuvaukset
- prosessien vastuut ja roolit

- prosessin asiakkaat ja sidosryhmat

- prosessin tavoitteet

- prosessin mittarit

- prosessin liitynnat muihin prosesseihin

Liite 3: Mallinnusprojektia varten tehdyt haastattelut
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Haastattelurunko:

mahdolliset omasta vastuualueesta olevat prosessikuvaukset
- prosessien vastuut ja roolit

- prosessin asiakkaat ja sidosryhmat

- prosessin tavoitteet

- prosessin mittarit

- prosessin liitynnat muihin prosesseihin

Liite 4: Prosessikartta, taso 1
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Liite 5: Prosessikaavio, taso 2
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Liite 6: Prosessikaavio, taso 3
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Liite 7. Prosessikuvaus
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PROSESSI X
Paivays: xx.xx.20xx  Hyvaksyja: xx xx

Soveltamisalue

Mihin prosessia sovelletaan?
Prosessin alku ja loppu

Miten prosessin toimintaa
suunnitellaan ja arvioidaan?

Asiakkaat

Ketka ovat prosessin asiakkaat ja
sidosryhmat?

Mika on asiakkaan prosessi ja mita
vaatimuksia he asettavat?

Tavoite ja mittarit

Prosessin tarkoitus (pdamaars, o [Text]
tehtdva) ja miten sen toteutumista
mitataan?

Syotteet ja tuotokset

Mitka ova prosessin syotteet ja
tuotokset? © [Text]

Kuka sailyttaa tietoja ja miten niita
hallitaan?

Prosessin riskienarviointi

Kriittiset vaiheet prosessissa?

o [Text]

Miten vaiheitamitataan?
Kehittamisen kohdistaminen
kriittisimpiin tehtaviin?

Vastuut

Prosessin keskeiset roolit, niihin
liittyvat tehtévat ja paatokset o [Text]
Prosessiin liittyvat tiimit, niiden
tehtdvat ja paatokset

PROSESSIKAAVIO

Prosessin omistaja: XX Xx
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- Liitd tdhan kuva prosessikaaviosta, joka on tehty Visiolla.

PROSESSIN MITTARIT

Mittauksen kohde

prosessissa

Avainvaatimukset

ja tavoitteet

Mittarit ja

tunnusluvut

Seuranta

Vastuuhenkilt




