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1 JOHDANTO  

 

Toimintamallien uudistaminen ja kehittäminen, asiakaslähtöisyys ja 

toimintaympäristön muutoksiin nopeasti vastaaminen ovat olleet yrityksen 

menestyksen edellytyksiä jo 1990-luvun alusta. Globaalin toimintaympäristön 

monitahoisuuden ja -mutkaisuuden hallitsemiseksi ja hyödyntämiseksi yritysten 

on opittava uusia joustavia ja innovatiivisia toimintamalleja, jotka eivät 

kuitenkaan tee hallintorakenteesta liian raskasta. Ylimääräinen organisointi, 

koordinointi ja hallinnointi tai rakenteelliset järjestelyt lisäävät monimutkaisuutta, 

joka ei hyödytä yrityksen arvonluontia. Menestystekijät löytyvät yritysten 

dynaamisuudesta ja kyvystä muokata prosessejaan toimintaympäristön 

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 täyttymisestä ja laadukkaasta toiminnasta läpi 

organisaation. Prosessimaista toimintamallia laatuyrityksen tunnusmerkkinä on 

korostettu entistä enemmän vuoden 2015 syksyllä päivitetyissä ISO 9001 ja ISO 

14001 -standardeissa, jotka ovat kansainvälisesti käytetyimpien standardien 

joukossa. Standardien vaatimat muutokset tulee ottaa käyttöön viimeistään kahden 

vuoden kuluessa päivityksien julkaisusta. Muutokset tulevat koskemaan tuhansia 

sertifioituja yrityksiä ympäri maailmaa. (ISO, 2016a; ISO, 2016b)  

 

Prosesseissa tapahtuu yrityksen kaikki toiminta ja asiakkaalta asiakkaalle 

ulottuvat prosessit mahdollistavat arvonluonnin. Prosessijohtaminen tarjoaa 

mahdollisuuksia oppia ymmärtämään ja jäsentämään yrityksen toimintaa, 

toimintojen välisiä syy-seuraussuhteita ja keskittymään asiakkaaseen. 

Liiketoiminnan tuloksen määrittää lopulta aina asiakkaan tai sidosryhmien 

kokeman hyödyn suuruus, josta asiakas on valmis maksamaan. Arvoa tuottavat 

prosessit vaativat organisaation sisäiset osastorajat ylittävää yhteistyötä ja 

uudenlaista ajattelumallia organisaatiorakenteiden suhteen. Tiukka osastoihin 
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jaettu organisaatiorakenne kohtaa haasteita yrittäessään toimia joustavasti lähellä 

asiakasta. Menestyjät rakentavat oman toimintansa verkostomaiseksi ja pyrkivät 

siirtämään organisaatioiden päätöksentekovastuuta esimiehiltä työn suorittajille, 

jolloin yrityksen päätöksentekoprosessi nopeutuu (Hammer, 2001). 

 

Prosessien kuvaaminen on usein yritykselle vasta ensimmäinen askel 

prosessijohtamiseen. Kuvaamisen lisäksi on ymmärrettävä yhteydet prosessien 

välillä sekä yrityksen strategiaan ja suorituskykyyn. Prosessijohtaminen vaatiikin 

kokonaisvaltaisen teoreettisen ymmärryksen lisäksi maalaisjärkeä, jotta 

onnistutaan viestimään organisaatiolle uuden toimintamallin käyttöönoton takana 

olevat tavoitteet ja tarkoitus. Ilman todellista sitoutumista prosessiajattelun 

periaatteille ja toimintamallin periksi antamatonta jalkautusta jäävät tavoitellut 

hyödyt pintapuolisiksi ja lyhytkestoisiksi.  

 

1.1 Työn tausta  

 

Metsäteollisuus on alana suuressa murroksessa. Paperiliiketoiminnan 

kannattavuuden laskiessa alan yritysten on löydettävä uusia mahdollisuuksia ja 

kehitettävä olemassa olevia liiketoimintamalleja kasvun mahdollistamiseksi. 

Omien liiketoimintaprosessien tuntemus on ratkaisevaa kilpailukyvyn 

ylläpitämisen kannalta. Asiakaslähtöisyys nähdään toiminnassa entistä 

tärkeämpänä ja prosesseja halutaan viedä lähemmäs asiakasta asiakastuntemuksen 

parantamiseksi. Nykytilan prosessikokonaisuuden kuvaamisen avulla parannetaan 

tietämystä prosesseista, niiden rajapinnoista ja lisätään toiminnan läpinäkyvyyttä. 

Suuressa yrityksessä eri liiketoiminta-alueiden ja divisioonien välisten yhteisten 

prosessien harmonisointi nähdään tärkeänä kehitettävänä osa-alueena, jonka 

pohjatyöksi prosessien nykytilan tunnistamista ja kuvausta tarvitaan.  

 

Ajantasaiset, selkeät ja yhtenäiset prosessikuvaukset tukevat organisaation kykyä 

analysoida prosesseja sekä tunnistaa ja ratkaista niiden ongelmakohtia. 

Prosessikuvaukset parantavat tietämystä organisaation sisäisestä vastuunjaosta ja 

prosessien välisissä sisäisissä ja ulkoisissa rajapinnoissa. Prosessien syy-



5 

 

seurausyhteyksien tunnistamisen avulla tietoisuus eri prosessien välisistä 

vaikutussuhteista parantuu, toiminnasta on mahdollista muodostaa selkeä 

kokonaiskuva ja prosessikaaviot toimivat hyvänä viestintävälineenä 

työntekijöiden ja johdon välillä. Prosessikartta ja prosessikuvaukset voivat tukea 

työntekijöiden perehdytystä ja auttaa ymmärtämään oman työpanoksen 

vaikutuksia organisaation muihin prosesseihin. Prosessikuvausten selkeä ja 

yhtenäinen kuvaamistapa tukee laatusertifikaattien asettamia vaatimuksia 

prosessilähtöiselle toiminnalle ja toiminnan kuvaamiselle. Laatusertifikaateilla 

taas on vaikutusta asiakastyytyväisyyteen ja luottamukseen asiakassuhteessa 

(Rusjan & Alic, 2010). 

 

1.2 Tavoitteet ja rajaus 

 

Diplomityön tavoitteena on tunnistaa toimeksiantajan liiketoimintaprosessit, 

rakentaa kokonaisuutta kuvaava prosessikartta sekä prosessiarkkitehtuuri, jonka 

avulla tunnistetaan kohdeyksikön prosessitasot ja selvennetään niiden välisiä syy-

seurausyhteyksiä. Prosessiarkkitehtuurin avulla luodaan yhtenäinen ohjeistus 

eritasoisten prosessien tunnistamista ja kuvaamista varten. Työssä tarkastellaan 

prosessijohtamisen ja prosessien mallinnuksen hyötyjä ja haasteita sekä tehdään 

ehdotukset mahdollisista jatkotutkimuskohteista. Työn johtopäätöksissä vastataan 

päätutkimuskysymykseen: 

 

¶ Mitkä ovat tärkeimmät huomioitavat tekijät o nnistuneen prosessien 

mallinnuksen kannalta suuressa tehdasyksikössä? 

  

Päätutkimuskysymyksen lisäksi työssä vastataan seuraaviin 

alatutkimuskysymyksiin:  

 

¶ Millaista lisäarvoa prosessijohtamisella voidaan saavuttaa 

organisaatiossa? 

¶ Miten prosessien mallint amiseen liittyviä haasteita voidaan ratkaista?  
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Käsiteltävät prosessit rajataan tässä työssä koskemaan vain ylätason 

liiketoimintaprosesseja. Yksityiskohtaisiin työkuvauksiin ei keskitytä työssä 

diplomityön rajallisen laajuuden ja ajallisten resurssien vuoksi. Työssä kuvataan 

ainoastaan toiminnan nykytilaa ja prosessien mallintamisessa on keskitytty vain 

tehdasyksikön toimintaan liittyvien prosessien kuvaamiseen. Työssä on tunnistettu 

kohdeyksikön ydin- ja tukiprosessit, mutta näitä prosesseja ei ole työn rajallisten 

resurssien vuoksi kuvattu prosessikarttaa pidemmälle, sillä työn päätavoitteena on 

prosessiarkkitehtuurin muodostaminen ja siihen liittyvän dokumentoinnin 

ohjeistaminen. Työ on toteutettu luottamuksellisena, mikä rajoittaa osan 

tutkimukseen käytettyjen dokumenttien esittämistä liitteinä.    

 

1.3 Tutkimuksen toteutus 

 

Diplomityöprojekti aloitettiin syyskuussa 2015 ja tavoitteeksi annettiin 

diplomityön valmistuminen seitsemän kuukauden aikana. Työ muodostuu 

teoreettisesta kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisestä tutkimusosasta. 

Alkuvaiheessa tutustuttiin työn aihealuetta käsittelevään kirjallisuuteen sekä 

tehtiin asiantuntijahaastatteluja ulkopuolisille prosessijohtamisen ammattilaisille, 

joiden pohjalta muodostettiin empiiristä osuutta varten teoreettinen viitekehys. 

Empiirisen osuuden tutkimusta varten aineistonkeruumenetelminä käytettiin 

haastatteluja sekä kohdeyksikön olemassa olevaa dokumentaatiota. Tämän lisäksi 

kohdeyrityksen muiden tehdasyksiköiden kokemuksia prosessien mallintamisesta 

ja niiden toimivuudesta on hyödynnetty käytännön työssä. Prosessikuvausten 

ohjeistuksen työstämiseen liittyen tehtiin vertailua ja testausta erilaisten 

prosessikuvaustyökalujen välillä. Empiirisen osuuden tutkimus on toteutettu 

kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.  

 

1.4 Raportin rakenne 

 

Teoriaosuudessa perehdytään prosessijohtamiseen, prosessien arvontuotantoon ja 

prosessien mallintamiseen. Empiirisessä osassa käsitellään ja analysoidaan 

haastatteluilla kerättyä materiaalia, jota verrataan työn tutkimuskysymyksiin. 
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Lopputuloksena saadaan prosessikartta ja prosessikuvaukset tehdasyksikön 

liiketoimintaprosesseista sekä prosessien kuvaamisen ohjeistus. Työn jokaiselle 

luvulle on omat syötteet ja tuotokset, jotka linkittyvät toisiinsa eheäksi 

kokonaisuudeksi (kuva 1).  

 

 

Kuva 1 Työn rakenne input/output -kaaviona 

 

Input: 
Kirjallisuuden 

prosessijohtamisen 
teoriat 

Luku 2: 
Prosessijohtaminen 

Output: 
Prosessin ja 

prosessijohtamisen 
käsitteet 

Input: 
Prosessijohtamisen 

teoriat 

Luku 3:  
Prosessijohtamisen 

tuomat hyödyt 

Output: 
Prosessien 

arvontuotanto 
Prosessijohtamisen ja 
laatujohtamisen yhteys 

Input: 
Laatustandardit ja 

laatujohtamisen teoria 

Luku 4:  

Prosessijohtamisen ja 
laatujohtamisen yhteys 

Output: 
Standardien ja 
laatujohtamisen 

vaatimuksia 
prosessijohtamisen 

kannalta 

Input: 
Prosessien 

mallintamisen, 
analysoinnin ja 

kehittämisen teoriat 

Luku 5:  

Prosessien 
mallintaminen 

Output: 
Prosessien 

mallintamisen 
menetelmät ja työkalut 

Input: 
Teoriaosuuden 

viitekehys 

Luku 6:  
Tutkimuksen toteutus 

Output: 
Tutkimusmenetelmät, 

aineistonkeruu, 
tulosten luotettavuuden 

arviointi 

Input: 
Tutkimusaineisto 

Luku 7:  
Tutkimuksen kohde ja 

tulokset 

Output: 
Haastattelujen tulokset 
ja mallinnusprojektin 

tulokset, 
kehitysehdotukset 

Input: 
Tutkimuksen tulokset 

 

Luku 8:  
Johtopäätökset 

Output: 
Työn tulokset, 

jatkotutkimuskohteet 

Input: 
Tutkimus, tulokset, 

teoria 

Luku 9:  
Yhteenveto 

Output: 
Työn yhteenveto 
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2 PROSESSIJOHTAMINEN 

 

Sanalle òprosessiò on olemassa monia erilaisia määritelmiä. Laamanen (2001, s. 

19) määrittelee prosessin joukoksi loogisesti toisiinsa liittyviä toimintoja ja niiden 

toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaan toiminnan 

tulokset. Becker et al. (2003, s. 4) määrittelevät prosessin suljetuksi, ajallisesti 

määritetyksi ja loogiseksi aktiviteettien eli tapahtumien sarjaksi, joiden on 

työskenneltävä prosessiorientoituneen liiketoimintatavoitteen kanssa. Prosessi on 

asiakkaalta asiakkaalle ulottuva toimintojen ketju, jonka tavoitteena on tyydyttää 

asiakkaan tarve ja luoda arvoa organisaatiolle. Laamanen (2001, s. 20) tiivistää 

prosessin käsitteen koostuvan syötteistä, toiminnasta, resursseista ja tuotoksesta, 

joihin liittyy suorituskyky. Syötteet (input) ovat prosessissa jalostettavaa tietoa ja 

materiaalia. Tuotokset (output) voivat tarkoittaa tuotteita, palveluita tai prosessin 

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

 

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

 

Prosessin molemmin puolin oleva asiakas voi olla joko yritykselle ulkoinen tai 

sisäinen. (Hannus, 1994, s. 41) Asiakkaan tarpeet ja vaatimukset toimivat 

syötteenä prosessille (Hannus, 1994, s. 41) ja lopussa asiakas määrittää prosessin 

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

Asiakas 

Toimittaja 

Prosessi 
Toiminnot 

Asiakas 

Prosessin suorituskyky 

Syöte 

Input 

Palvelu 

Tuote 

Output 

Asiakkaalle 

luotu arvo 
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Asiakkaan vahvan roolin vuoksi prosessien suorituskyvyn arviointi tulee aina 

tehdä asiakkaan näkökulmasta (Hannus, 1994, s. 41).  

 

Liiketoimintaprosessi on prosessi, jota ohjaavat yrityksen liiketoiminnalliset 

tavoitteet ja liiketoimintaympäristö. Tunnusomaisia piirteitä 

liiketoimintaprosessille ovat rajapinnat yrityksen sidosryhmien kanssa (Becker et 

al., 2003, s. 4) ja liiketoimintaprosessien tavoite viedä yritystä eteenpäin. (Morris 

& Brandon, 1993, s. 56-57) Lii ketoimintaprosessit voidaan luokitella ydin- ja 

tukiprosesseihin. Ydinprosessit ovat suorassa yhteydessä asiakkaaseen ja niiden 

todellinen lisäarvo asiakkaalle jalostetaan yrityksen kyvykkyyksistä ja 

osaamisesta. (Pastinen, 2010, s. 27; Laamanen, 2001, s. 55).  Ydinprosesseja 

yrityksellä on useimmiten yhdestä kymmeneen ja joskus niistä saatetaan käyttää 

myös ilmausta pääprosessi. (Lecklin, 2006, s. 131) Tukiprosessit ovat yrityksen 

sisäisiä prosesseja, jotka luovat edellytyksiä ydinprosessien toiminnalle. Ilman 

tukiprosesseja, ydinprosessien toteuttaminen ei ole mahdollista. (Laamanen, 2001, 

s. 55; Lecklin, 2006, s. 131) Sekä ydin- että tukiprosessit voivat olla yrityksen 

toiminnan kannalta tärkeimpiä avainprosesseja, jotka ovat sidoksissa yrityksen 

menestystekijöihin. (Lecklin, 2006, s. 131) 

 

Ydin- ja tukiprosessien luokittelua voidaan tehdä esimerkiksi kassavirran avulla. 

Jos ydinprosessien tuotos eli output poistetaan, se vaikuttaa välittömästi 

kassavirtaan. Sen sijaan tukiprosesseissa tuotoksen poistamisella ei ole välittömiä 

vaikutuksia kassavirtaan, sillä asiakas saattaa olla vielä jonkin aikaa tyytyväinen 

tuotoksen laatuun ja maksaa siitä. Ajan kuluessa tukiprosessien syötteiden 

puuttumine alkaa rapauttaa ydinprosessien toimintaa ja vaikuttaa negatiivisesti 

kassavirtaan. (Pastinen, 2010, s. 28) Useimmiten prosessien luokittelu tehdään 

kuitenkin asiakaskontaktin perusteella, jaottelemalla ydinprosessit 

asiakasrajapintaa leikkaaviin prosesseihin ja tukiprosessit sellaisiin prosesseihin, 

jotka eivät ole suorassa kontaktissa asiakkaan kanssa. (Hannus, 1994, s. 41) Ydin- 

ja tukiprosessien esimerkkejä on koottu taulukkoon 1. Jako prosessityyppien 

välillä ei tarkoita, että ydinprosessit olisivat tärkeämpiä yrityksen toiminnan 

kannalta kuin tukiprosessit. Avainprosessien määritelmän mukaan mikä tahansa 
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prosessi voi olla avainasemassa yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Esimerkiksi 

tutkimus- ja kehitystyön prosessi saattaa olla yrityksen ydinkyvykkyyksiä ja 

parantaa kilpailukykyä, 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 

Uusien tuotteiden kehittämisen prosessi 

Tilaus-toimitusprosessi 

Valmistus- ja hankintaprosessi 

Asiakkaiden hankintaprosessi 

Asiakaspalveluprosessi 

Henkilöstön kehittämisen prosessi 

Osaamisen kehittämisen prosessi 

Liiketoiminnan suunnittelun prosessi 

Strategiaprosessi 

Markkinoinnin prosessi 

Taloushallinnon prosessi 

Laadunhallinta 

 

2.1 Prosessiajattelun vaikutukset organisaatiorakenteisiin 

 

Prosessiajattelussa toiminta tapahtuu prosesseissa läpi koko organisaation niin, 

että useat eri osastot liittyvät yhden prosessin toimintaan. Yrityksen osastoja 

läpileikkaavat prosessit vaativat muutoksia yrityksen organisaatiorakenteeseen ja 

toimintalogiikkaan. Prosessikeskeisessä toimintatavassa organisaatiorakenteita 

madalletaan ja vastuuta työn toteutuksesta viedään lähemmäs lattiatasoa, jolloin 

ohjaavan ja suorittavan työn välinen jako pienenee esimiesten roolin muuttuessa 

valmentavaksi (Hannus, 1994, s. 55). Vastaavia muutoksia tehtiin 1990-luvun 

laman yhteydessä, sillä voimakkaat yrityssaneerauspaineet edistivät tehokkaasti 

organisaatiorakenteiden uudistumista. (Hannus, 1994, s. 5) 

 

Perinteistä organisaatiorakennetta kutsutaan funktionaaliseksi. Sen ydinajatuksena 

on tehostaa suoritusta, valvontaa ja kehittämistä osittamalla työ tehtäviksi ja 

määritellyiksi kokonaisuuksiksi. (Karlöf & Lövingsson, 2006, s. 22; Moisio & 

Ritola, 2005, s. 10) Funktionaalinen ajattelumalli on peräisin 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 työn tehostaminen standardoinnin ja työtehtävien osittamisen 

avulla, sillä niiden huomattiin vaikuttavan positiivisesti työn tuottavuuteen. 

Taylorismissa korostettiin organisaatiorakenteen hierarkian ja esimiehen vahvan 

aseman merkitystä toiminnan tehokkuuden kannalta. (Maddern et al., 2014; 

Sederholm, 1915, s. 6-9, 95) Organisaatio jaetaan osastoihin eli funktioihin 

tarpeellisten tehtävien perusteella, jolloin muodostetaan esimerkiksi markkinointi-

, myynti-, tuotekehitys- ja talous- ja logistiikkaosastot (kuva 3). Osastojaon 

uskotaan kehittävän asiantuntijuutta ja edesauttavan tehtävien suoritusta ja sitä 

kautta parantavan kilpailukykyä. (Laamanen, 2001, s. 15; Karlöf & Lövingsson, 

2006, s. 22) Ylin johto koordinoi toimintaa ja strateginen suunnittelu sekä 

tavoitteiden asettaminen tehdään osastokohtaisesti. (Karlöf & Lövigsson, 2006, s. 

23) 

 

Kuva 3 Funktionaalinen organisaatiorakenne 

 

Vahvaan hierarkiaan ja osastoihin perustuvan organisaation on huomattu 

aiheuttavan ongelmia asiakaslähtöisen, nopean ja joustavan toiminnan 

mahdollistamisessa.  Nopeasti vaihteleva toimintaympäristö vaatii yrityksiltä 

kykyä muuttaa toimintaansa joustavasti muuttuvien vaatimusten mukaisesti. 

Ylin johto 

Myyntijohtaja 

Myyntipäällikkö 

Tuotekehitys-
johtaja 

Tuotekehitys-
päällikkö 

Markkinointi-
johtaja 

Markkinointi-
päällikkö 

Logistiikkajohtaja 

Logistiikka-
päällikkö 

Talousjohtaja 

Talouspäällikkö 
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(Laamanen, 2001, s. 16-17) Funktionaalisen organisaation tuomat edut jäävät 

monissa tapauksissa liian vähäisiksi haittoihin verrattuna (taulukko 2). 

 

Taulukko 2 Funktionaalisen organisaation etuja ja haittoja (Laamanen 2001 s. 16-17; 

Karlöf & Lövingsson, 2006, s. 24) 

Edut Haitat  

¶ Erikoistuminen, osaamisedut 

¶ Mittakaavaedut 

¶ Pienessä organisaatiossa 

aiheuttaa vähän sisäistä 

kilpailua 

¶ Vahva ohjauksen ja valvonnan 

mahdollisuus 

¶ Samanlaisia ihmisiä 

organisaation sisällä 

 

¶ Asiakaskeskeisyyden ja 

koordinoinnin puutteellisuus 

¶ Osaoptimoinnin riski 

¶ Kulttuuriset ristiriidat eri osastoiden 

välillä 

¶ Kannattavuusvastuuta ei voi 

delegoida koko organisaatiolle ja 

tavoitteiden asettaminen vaikeutuu 

¶ Aiheuttaa organisaation hitautta 

¶ Joustavuus kärsii 

¶ Työtehtävät osastojen rajapinnoissa 

haasteellisia 

¶ Ihmisten vaikutusmahdollisuudet 

rajalliset vahvasti esimieskeskeisessä 

organisaatiossa 

 

Taulukosta 2 esille tulevia funktionaalisen toiminnan etuja on mahdollista 

saavuttaa lähinnä suhteellisen vakaissa toimintaympäristöissä toimivissa pienissä 

ja keskisuurissa yrityksissä tai esimerkiksi sairaalan kaltaisissa laitoksissa. 

Yrityksen kasvaessa ongelmat kasvavat, sillä erillisten ja itsenäisten funktioiden 

ohjaaminen vaatii erittäin vahvoja johtamiskeinoja. (Karlöf & Lövingsson, 2006, 

s. 24) Suuressa yrityksessä vaarana on, että osastojen omat tavoitteet ohittavat 

tärkeysjärjestyksessä asiakkaiden tarpeet, eikä yhteistä vastuunjakoa osastojen 

välillä ole. (Laamanen, 2001, s. 16) Tällainen osaoptimointi synnyttää osastojen 

välistä kilpailua ja voi estää 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 

löydettävä uudenlainen lähestymistapa arvonluonnin ongelmien ratkaisemiseksi. 

 

Prosessiorientoituneessa yrityksessä organisaatiosta pyritään rakentamaan 

asiakaslähtöinen ja horisontaalinen. (Hannus, 1994, s. 55) Toimintaa ohjataan 

koko organisaation läpi kulkevien prosessien avulla, jotka yhdistävät osastoja 

poistaen organisatorisia rajoja asiakkaiden, sidosryhmien, funktioiden, 

divisioonien, esimiesten ja alaisten välillä (Laamanen, 2001, s. 22; Hannus, 1994, 

s. 55). Prosessiajattelussa on kuitenkin huomioitava, ettei esimiestyön tarve katoa 

organisaatiosta toiminnan ja ajatusmallin muuttuessa. Esimiehen rooli kehittyy 

autoritäärisestä osallistavaan, osallistavasta valmentavaan ja lopulta 

kumppanuuteen. Varsinkin linjaorganisaation esimiehillä voi olla vaikeuksia 

sopeutua uuteen rooliin kokematta itseään syrjäytetyksi, jolloin sitoutuminen 

prosessimaisiin toimintamalleihin voi olla puutteellista. (Laamanen, 2001, s. 127) 

 

Tulevaisuudessa yritykset tulevat yhä enemmän rakentumaan verkostoista ja 

organisaatiorakenteet muuttuvat verkostomaisiksi ja virtuaalisiksi, jolloin 

asiakaslähtöisyyden, 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, sillä prosesseja on hallittava organisaation rajat ylittävillä 

työryhmillä. (Becker et al. 2003, s. 7) Verkosto-organisaatiossa kommunikointi on 

avointa, tiedonkulku vapaata, toimintatapoja ei ole rajoitettu turhalla byrokratialla, 

päätöksentekovastuuta ja valtuuksia siirretään 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 näkökulmasta. Perinteisessä organisaatiossa sisäiset toiminnot, 

asiakas ja toimittajat ovat toisistaan erillisiä ja prosessit eivät ulotu koko 

organisaation toiminnan läpi. Verkosto-organisaatiossa prosessit kulkevat alusta 
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loppuun (end-to-end) muodostaen kokonaisuuden, jossa asiakkaat, toimittajat sekä 

yhteistyökumppanit kuuluvat tiiviisti prosessikokonaisuuteen.  

 

 

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

 

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

 

Verkostotoiminnassa yrityksen haasteena on pystyä luomaan prosesseja, jossa 

toimijana tai toimintojen tuottajana eivät ole vain oman organisaation sisäiset 

funktiot, vaan asiakkaat tai toiset yritykset ovat yhtenäinen osa prosessia. Tässä 
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ajattelumallissa voi piillä tulevaisuudessa mahdollisuus suuriin harppauksiin 

tehokkuudessa, kustannussäästöissä, laadun parantamisessa ja nopeudessa. 

Ajattelumalli vaatii uutta näkökulmaa, jossa yhteistyötä tehdään läheisesti 

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

 

2.2 Prosessijohtaminen yrityksissä 

 

Business process managementin (BPM) eli prosessijohtamisen teorioiden 

kehittymistä voidaan kuvata aaltoina. Ensimmäinen aalto 1920-luvulla perustui 

vahvasti Fredrick Taylorin teorioihin johtamisesta, joissa prosessit olivat osa työn 

harjoittamista, eivätkä automatisoituja (Smith & Fingar, 2007, s. 18). Toinen aalto 

alkoi 1990-luvun alussa Michael Hammerin liiketoimintaprosessien 

uudelleenrakentamisen eli business process re-engineeringin (BPR) myötä 

(Hammer, 1990; Davenport & Short, 1990). BPR herätti organisaatioissa valtavaa 

huomiota, jota edesauttoivat monien ylimmän johdon konsulttiyritysten kiinnostus 

aihetta kohtaan, suositut kirjajulkaisut aiheesta ja keskustelufoorumit BPR:n ja 

prosessijohtamisen teemoista. (Melao & Pidd, 2000, s. 16) BPR vakuutti yritykset 

siitä, että saavuttaakseen prosessijohtamisen tarjoamia hyötyjä oli yritysten 

luovuttava funktionaalisesta organisaatiorakenteesta ja muutettava ajatusmalleja 

prosessimaiseen suuntaan. (Melao & Pidd, 2000) BPR:n ydinajatuksena on 

suunnitella liiketoimintaprosesseja uudelleen käyttämällä radikaalia tietoteknistä 

lähestymistapaa organisaatiomuutosten aikaansaamiseksi (Zairi, 2000) ja aloittaa 

prosessien suunnittelu puhtaalta pöydältä. (Melao & Pidd, 2000)  

 

Monet yritykset pitivät BPR:ää ihmeratkaisuna lähes jokaiseen organisaation 

ongelmaan ja alkoivat innokkaasti rakentaa prosesseja uudelleen. (Melao & Pidd, 

2000) Kokemuksien myötä havaittiin, että vain harvoin saavutettiin haluttuja 

tuloksia, eivätkä BPR-projektit parantaneet prosessijohtamista organisaatioissa. 

(Smith & Fingar, 2007, s. 18; Smart et al. 2009). BPR:n teoriaa, oletuksia tai 

väitteitä tukemaan ei ollut luotettavaa kirjallisuutta tai tutkimusta (Melao & Pidd, 

2000). Teoreettisen viitekehyksen epäselvyydestä johtuen yritykset luulivat 

toteuttavansa liiketoimintaprosessiensa uudelleen suunnittelua, mutta esimerkiksi 
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Forrester Researchin tutkimista BPR:ää omasta mielestään toteuttavista yrityksistä 

vain 30 % olivat sitoutuneita BPR:n kokonaisvaltaiseen toteutukseen, 42 % teki 

vain pieniä muutoksia ja 28 % ei toteuttanut BPR:ää lainkaan. (Zairi, 2000) 

Alkuperäinen radikaaliin muutokseen tähtäävä teoria osoittautui ristiriitaiseksi 

todellisuudessa saavutettuihin inkrementaaleihin muutoksiin siinä määrin, että 

jopa alkuperäisen BPR-teorian kehittäjät myönsivät radikaalin lähestymistavan 

olleen epäonnistunut ja sen sijaan keskittymisen tulisi olla itse prosessissa. BPR 

on kuitenkin vaikuttanut merkittävästi prosessijohtamisen teorioiden 

kehittymiseen ja kuten BPR:ssä, liiketoimintaprosessit nähdään yhä 

arvontuotannon kannalta kriittisinä keskittymiskohteina. (Melao & Pidd, 2000) 

Prosessijohtamisen voidaan nähdä kehittyneen suurelta osin vastaamaan BPR:n 

ristiriitoihin ja ongelmiin. Prosessijohtamisessa yhdistyvät BPR:n opit 

käytännöstä ja prosessien mallintaminen, joka toimii tukena prosessijohtamisen 

toteuttamiselle (kuva 6). 

 

 

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

2000) 

  

2.2.1 Prosessijohtamisen teoreettinen viitekehys 

Prosessijohtamisessa keskitytään mahdollistamaan arvonluonti ulkoisille ja 

sisäisille asiakkaille tai sidosryhmille prosessien avulla. (Laamanen, 2009, s. 10; 

Melao & Pidd, 2000) Yrityksen strategia toteutuu prosesseissa ja strategian 

linkittäminen prosesseihin on kriittistä kestävän menestymisen kannalta. Ilman 

strategian ja prosessien välisen yhteyden rakentamista arvonluonti ei ole 
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mahdollista. (Kaplan & Norton, 2008, s. 157) Prosessijohtamisessa pyritään 

pitkäjänteiseen ja systemaattiseen työskentelyyn. (Melao & Pidd, 2000) Smart et 

al. (2009) ovat tunnistaneet prosessijohtamisen viitekehyksen, jossa on esitetty 

yleisimmin prosessijohtamista käsittelevissä lähteissä toistuvat käsitteet sekä 

käsitteiden väliset vuorovaikutukset (kuva 7). Viitekehyksen elementit ovat 

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

 

 

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

 

Prosessistrategia käsittelee strategian tavoitteiden määrittelyn, käytäntöön 

suunniteltujen toimien sekä prosessirakenteen käynnissä olevan johtamisen välisiä 

yhteyksiä. (Smart et al., 2009) Yrityksen operatiivinen tulos syntyy arvoa luovien 

prosessien kautta, minkä vuoksi prosesseja tulee johtaa ja niiden syy-

seurausyhteydet on ymmärrettävä. (Laamanen, 2009, s. 10; Laamanen, 2005, s. 

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

 

¶ pitkäjänteisyyttä päätöksenteossa 

¶ yhtenäistä näkemystä prosessiarkkitehtuurista, prosessien mittaamisesta ja 

mittareiden perusteella palkitsemisesta 

  
Prosessistrategia 

Prosessiarkkitehtuuri 

Prosessien 

mittaaminen 

Prosessiomistajuus 

Prosessien 

parantaminen 

Makrotason 

prosessijohtaminen 

Prosessi- 

keskeisyys 

Tietoinen 

prosessijohtaminen 
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¶ prosessien omistajuudesta ja organisaatiorakenteesta 

¶ jatkuvaa prosessien parantamista  

 

Epäjohdonmukaisuus päätöksissä ja riittämätön viestintä strategiasta tai 

tavoitteista voivat johtaa kyynisyyteen työntekijöiden keskuudessa. (Smart et al., 

2009) Strategiaa ei voida eriyttää liiketoimintaprosesseista, joten prosesseille on 

osattava asettaa strategian mukaiset tavoitteet, joilla varmistetaan toiminnan oikea 

suunta. Strategia on myös kommunikoitava läpinäkyvästi kaikille 

organisaatiotasoille. (Jeston & Nelis, 2008, s. 26) 

 

Prosessiarkkitehtuurin avulla edistetään organisaation ymmärrystä 

liiketoimintaprosessien näkökulmasta sekä tunnistetaan ja kuvataan prosessien eri 

tasot. (Smart et al., 2009) Prosessiarkkitehtuuri sisältää säännöt, periaatteet ja 

mallit prosesseja ja niiden suunnittelua varten. (Jeston & Nelis, 2008, s. 87) 

Prosessiarkkitehtuuri palvelee yrityksen strategisia tavoitteita ja esittää 

avainprosessien välisiä yhteyksiä esimerkiksi fyysisinä materiaalivirtoina tai 

informaatiovirtoina. Onnistuneen prosessiarkkitehtuurin edellytys on sen 

säännöllinen arviointi ja päivittäminen. Arkkitehtuuri rakennetaan yrityksen 

tietojärjestelmien ja dokumentoitujen prosessien varaan, jotta säännönmukaisuus, 

jatkuvuus ja toistettavuus säilyvät. (Smart et al., 2009) Samanaikaisesti 

arkkitehtuurin on pystyttävä mukautumaan liiketoiminnan muutoksiin (Jeston & 

Nelis, 2008, s. 87). Luonnollisesti arkkitehtuurin on oltava yhdenmukainen 

yrityksen todellisen rakenteen kanssa, sillä laadukkaan yrityksen edellytys on 

prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen (Lecklin, 2006, s. 26). Erilaiset 

laatustandardit vaativat yritykseltä prosessiarkkitehtuuria ja prosessien 

dokumentointia. Esimerkiksi ISO 9001 -laatustandardille prosessimainen 

toimintamalli on yksi sertifioinnin saamisen edellytyksistä. (Suomen 

Standardoimisliitto SFS, 2015c).  

 

Prosessien omistajalla on kokonaisvastuu prosessin suorituskyvystä sekä 

päätösvalta prosessin suorituskyvyn kehittämisen ja ylläpitämisen kannalta 

vaadittujen päätösten tekemiseen (Hammer & Stanton, 1999). Hammer & Stanton 
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(1999) argumentoivat, että prosessinomistajat ovat elävä esimerkki yrityksen 

sitoutumisesta prosessijohtamisen periaatteisiin, sillä he ovat vastuussa prosessista 

läpi sen koko elinkaaren. Prosessinomistaja työskentelee vuorovaikutuksessa 

muiden ydinprosessien omistajien kanssa, mikä vähentää yrityksen riskiä 

muodostaa horisontaalisia osastosiiloja. Prosessien omistajuuteen liittyy läheisesti 

prosessitiimien muodostaminen, joiden tehtävänä on työskennellä yhdessä 

prosessin suorituskyvyn ylläpitämiseksi ja parantamiseksi. (Smart et al., 2009) 

Tiimeihin pohjautuva työskentely aiheuttaa organisaatiolle painetta 

organisaatiorakenteiden muuttamiseen, joten yrityksen on päätettävä haluaako se 

toimia funktionaalisen vai prosessilähtöisen organisaation mukaan. Molempien 

toimintatapojen yhtäaikainen 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 suorituskykyä voidaan mitata esimerkiksi balanced 

scorecardin eli tuloskortin avulla, jonka mittarit johdetaan yrityksen strategiasta. 

Scorecardin avulla yritys voi linkittää strategiansa operatiiviseen toimintaan eli 

yrityksen prosesseihin (Hoque, 2014; Kaplan & Norton, 1996). Mittareita 

mietittäessä on tärkeää ajatella prosessin tarkoitusta ja prosessin kriittisiä vaiheita, 

joiden kautta löydetään tarvittavia ja toimintaa kuvaavia mittareita. (Laamanen, 

2005, s. 166) Prosessien mittaamisen avulla voidaan tarkastella prosessien 

arvontuotantoa ja löytää keinot sen maksimoimiseksi. 

 

Prosessien parantaminen jatkuvasti, systemaattisesti ja luonnollisena osana 

kaikkea toimintaa on oleellista prosessijohtamisen onnistumiseksi ja hyötyjen 

saamiseksi. Prosessien parantamisessa yrityksen on osattava valita oikeat 

parannus- ja kehitysmenetelmät, mutta oikeiden menetelmien valinta kymmenien 

vaihtoehtojen joukosta voi olla yllättävän haasteellista ja vaatii erityistä 

perehtymistä menetelmien käyttötarkoituksiin. (Smart et al., 2009) Tunnettuja 
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prosessien parantamisen menetelmiä ovat esimerkiksi Six Sigma, Hoshin Kanri, 

Nichijo Kanri, prosessien tilastollisen laadunohjauksen menetelmät ja 

suorituskyvyn mittaamiseen pohjautuvat menetelmät (Pastinen, 2010, s. 14; 

Laamanen, 2005, s. 170, 203) Johdon tehtävä prosessien parantamisessa on 

priorisoida parannettavia prosesseja esimerkiksi prosessien suorituskyvyn 

analysoinnin perusteella. Kaikkia prosesseja ei voi pitää yhtä tärkeinä, eikä 

jokaista kehittämistä vaativaa prosessia kannata lähteä yhtäaikaisesti parantamaan. 

(Moisio, 2010, s. 21) 

 

Prosessijohtamisen kokonaisvaltaisen ymmärryksen (kuva 7) edellytyksiä ovat 

tietoinen prosessijohtaminen, makrotason prosessijohtaminen ja 

prosessikeskeisyys. Huolimatta prosessijohtamisen vaihtelevista määritelmistä, 

itse prosessin määritelmä 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 

yrityksissä prosesseissa keskitytään yksittäisten prosessien tai aliprosessien 

parantamiseen ja kehittämiseen, jolloin unohdetaan kokonaisuuden tarkastelu. 

Prosessikeskeisyys tarkoittaa sitä, että prosessien ymmärretään olevan kaiken 

arvonluonnin perusta ja mahdollistaja. Prosessikeskeisessä organisaatiossa 

prosessien ymmärryksen kehittäminen ja prosessien johtaminen nähdään 

jatkuvana matkana. (Smart et al., 2009) Prosessijohtamisen implementoinnissa 

olennaista on yhtenäisen peruskäsitteistön hallinta. Jo pienet vaihtelut käsitteistön 

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

 

2.2.2 Yrityskulttuurin huomioiminen prosessijohtamisen kehittämisessä 

Prosessien kehittämisen ja uudistamisen kannalta on tärkeää osata ottaa huomioon 

yrityskulttuurin ominaispiirteet. Kehittäminen ilman prosessiajattelun kehitystä 

yrityskulttuurissa ja työntekijöiden ymmärryksessä ei tule todennäköisesti 

saavuttamaan haluttuja tuloksia tai vaihtoehtoisesti tulokset voivat jäädä hyvin 

lyhytkestoisiksi. (Pastinen, 2010, s. 25) Organisaation prosessiajattelun kypsyys 

on tunnistettava ja onnistuneessa prosessijohtamisessa maltetaan edetä 
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kypsyysvaihe kerrallaan, sillä jokainen taso rakentaa perustan seuraavan tason 

edellyttämän ymmärryksen omaksumiselle (kuva 8). (Laamanen 2001, s. 44)  

 

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

 

Prosessien, yrityskulttuurin ja johtamisen kehittäminen tasapainossa 

asiakasvaatimusten kanssa on haaste. Sellaisten prosessien ja tuotteiden luominen, 

joihin yrityksellä ei ole vielä kypsyyttä ja todellisia resursseja on lyhytkantoista ja 

aiheuttaa ongelmia, jos yritys lupaa entistä innovatiivisempia ja 

suorituskykyisempiä tuotteita, muttei samanaikaisesti edistä vastaavanlaisen 

yrityskulttuurin luomista. Muutosjohtamisen tulee olla läsnä prosessijohtamisessa 

vahvasti. Tukea tulee jakaa kaikille osastoille ja prosesseille tasapuolisesti, jotta 

edellytykset toimia säilyvät ja kehittyvät. (Pastinen, 2010, s. 35) Kommunikointi 

strategiasta, visiosta ja operatiivisista tavoitteista on tehtävä vuorovaikutteisesti 

koko henkilöstön kanssa. Muutosvastarintaa kohdataan lähes kaikissa 

muutoksissa, vaikka muutokset tuovat työntekijöille positiivisia vaikutuksia. 

Muutosvastarintaa minimoidakseen ja työntekijöitä motivoidakseen organisaation 

tulee karsia turhaa byrokratiaa, antaa työntekijöille lisävastuuta ja 
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itsemääräämisoikeutta. Horisontaalinen yhteistyö kaikkien prosessiin liittyvien 

toimijoiden kanssa on tärkeää ja menestyneimmillä yrityksillä on usein eniten 

erilaisia ihmisiä mukana prosesseissa ja niiden kehittämisessä.  (Becker et al. 

2003, s. 7) Riippuen organisaation prosessikypsyydestä 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 HYÖDYT  

 

Organisaatiota lähdetään kehittämään prosessilähtöiseksi ja prosessijohtamisen 

periaatteiden mukaiseksi, koska sen odotetaan tuovan parannusta organisaation 

toimintaan ja luovan lisäarvoa. Odotuksia prosessijohtamiselle ovat esimerkiksi 

yrityksen kilpailukyvyn ja toiminnan laadun parantaminen. Toiminta tehostuu, 

sillä prosessien roolit ja roolien suhteet selkeytetään, tehtävät suunnitellaan 

prosessien mukaisiksi ja osaamisalueita pystytään yhdistelemään yhteisten 

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Moisio & Ritala, 2005, s. 19) Prosessijohtamisen 

avulla tavoitellaan lisäksi: 

  

¶ Henkilöstön parempaa ja tiiviimpää yhteistyötä 

¶ Kykyä määritellä toimintatapoja uudelleen sähköisen liiketoiminnan ja 

digitalisaation roolin kasvaessa 

¶ Parempaa valmiutta vastata ulkoisten sidosryhmien jatkuvasti kasvaviin 

laatu- ja joustovaatimuksiin (Moisio & Ritala, 2005, s. 18-19) 

¶ Parempaa tietämystä organisaation prosesseista ja niiden riippuvuuksista 

¶ Apua kehitysideoiden potentiaalin arvioimiseen ja sitä kautta henkilöstön 

innovaatiopotentiaalin hyödyntämisen lisäämistä 

¶ Organisaation yhteistyökyvyn parantumista organisaatiorakenteiden 

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

 

3.1 Prosessien arvontuotanto sidosryhmien näkökulmasta 

 

Prosessijohtamisen tuottamien hyötyjen saamiseksi on ymmärrettävä miten 

prosessien arvo muodostuu ja miten sitä voidaan mitata. Prosessien 

arvontuotannon tarkastelemiseksi Pastinen (2010, s. 27) on esittänyt näkökulmiksi 

sidosryhmien näkökulman ja holistisen eli kokonaisvaltaisen ydin- ja 

tukiprosessien näkökulman. Sidosryhmien näkökulmassa hyödynnetään R. 

Edward Freemanin vuonna 1984 kehittämää sidosryhmäteoriaa, jonka mukaan 

yritys ei voi toimia tai olla olemassa ilman sidosryhmiensä tukea. Sidosryhmä on 

yrityksen ulkoinen tai sisäinen joukko tai yksilö, joka voi vaikuttaa yrityksen 
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tavoitteisiin ja olla yrityksen toiminnan vaikutuksen kohteena. Yrityksen 

sidosryhmiä ovat esimerkiksi asiakkaat, yhteisöt, työntekijät, toimittajat, valtio, 

kriitikot, oppilaitokset, sijoittajat ja muut yrityksen toiminnasta kiinnostuneet 

henkilöt. (Freeman, 1984) Prosessien kannalta kolme merkittävintä sidosryhmää 

ovat asiakkaat (loppukäyttäjä, sisäiset asiakkaat ja esimerkiksi kansa, naapurit, 

kolmannet osapuolet), työntekijät ja omistajat, joiden vaatimusten täyttäminen 

antaa edellytyksiä myös muiden sidosryhmien toiveiden täyttämiseen. (Pastinen, 

2010, s. 33) On kuitenkin huomioitava, että globalisaatio ja verkostoituminen 

aiheuttavat yritykselle paineita huomioida entistä enemmän ulkoisia 

sidosryhmiään, kuten esimerkiksi oppilaitoksia ja erilaisia järjestöjä (Kamensky, 

2008). 

 

Prosessiajattelun ytimen muodostavat asiakas ja arvo. Yrityksellä on edellytykset 

taloudelliseen menestymiseen, jos se luo arvoa asiakkaalle riittävästi suhteessa 

toiminnan kuluihin. Prosessit voidaan nähdä yhtenä tärkeimmistä kilpailukyvyn 

taustalla olevista tekijöistä, joilla yritysten välisiä eroja voidaan selittää, sillä 

jokaisella yrityksellä on omanlaisensa prosessit, vaikka lähtökohtaisesti kaikilla 

kilpailijoilla on mahdollisuudet samanlaisiin resursseihin. (Laamanen, 2009, s. 10)  

Asiakkaan kokema arvo määrittyy lopulta asiakkaan tekemän valinnan 

perusteella, jolloin asiakas joko valitsee yrityksen oman tuotteen tai kilpailevan 

yrityksen tarjoaman tuotteen. (Laamanen, 2005, s. 84) Valintaan vaikuttavat 

fyysinen tuote tai palvelu, palveluympäristö ja toimitustapa (Pastinen 2010, s. 33) 

Lopussa tapahtuvaan arvontuotantoon vaikuttavat yrityksen strategiassa 

määrittelemät kilpailuedut, joilla erottaudutaan kilpailijoista ja menestystekijät, 

jotka vaikuttavat prosesseihin ja yrityksen resursseihin (kuva 9). 
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Kuva 9 Asiakkaan valintaan liittyvät tekijät (Laamanen, 2005, s. 84) 

 

Työntekijöiden vaatimuksia ja tarpeita voidaan esittää esimerkiksi Maslowin 1943 

kehittämän tarvehierarkian pohjalta. (Pastinen, 2010, s. 34) Alkuperäiseen 

tarpeiden hierarkiaan on kehitetty myöhemmin työntekijöiden sitoutumista 

kuvaavia versioita, joissa on tunnistettu työntekijöiden pysyvyyteen, 

tuottavuuteen ja työylpeyteen vaikuttavia tekijöitä (Kuva 10). (Stum, 2001) 

Työntekijöiden asettamat vaatimukset yritykselle mukailevat näitä tarpeita. Tarve 

uudelle ylemmälle tasolle syntyy, kun alempi tarve on täydellisesti täytetty. 

Tarvehierarkia antaa raamit työntekijöille prosesseissa tuotetun arvon 

tarkastelemiseen. 
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Kuva 10 Työntekijöiden tarvehierarkia (Stum, 2001) 

Omistajien kannalta taas voittojen muodostuminen on tärkeä vaatimus ja 

omistajien arvoa voidaan mitata voitoissa. Prosessien parannusyritysten on 

vaikutettava yrityksen kassavirtaan ja kasvatettava voittoja, jotka lisäävät 

yrityksen arvoa ja mahdollistavat osingonjaon. (Pastinen, 2010, s. 37) Tasapaino 

kolmen tärkeimmän sidosryhmän (asiakkaat, työntekijät ja omistajat) 

tyytyväisyydessä on haasteellista kuitenkin saavuttaa niin, etteivät tehdyt 

muutokset vaikuttaisi negatiivisesti vähintään yhteen sidosryhmään. Esimerkiksi 

kustannusten leikkaaminen voi vaikuttaa negatiivisesti työntekijöiden 

tyytyväisyyteen, mutta parantaa omistajien tyytyväisyyttä osinkojen ja voittojen 

muodossa. Prosessien kestävän arvontuotannon kannalta on tärkeä pyrkiä 

huomioimaan kaikki kolme sidosryhmänäkökulmaa ja pyrkiä niiden kestävään 

hallintaan. (Pastinen, 2010, s. 35) Nämä näkökulmat asettavat prosesseille 

vaatimukset, joiden avulla voidaan mitata prosessien onnistumista. 

 

Sidosryhmien vaatimusten täyttymisen lisäksi prosessien arvontuotantoon 

vaikuttaa tietyn tuloksen tai tuotoksen tuottava vuorovaikutus ihmisten, 

teknologian, tietojärjestelmien, informaation ja materiaalien välillä (kuva 11). 
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Tämä vuorovaikutus määräytyy yrityksen strategian kautta, jonka tavoitteisiin ja 

toiminnan suunnitteluun sidosryhmien vaatimukset vaikuttavat. Strategia 

kuitenkin tähtää usein myös siihen, että yritys voisi vaikuttaa itse sidosryhmiensä 

vaatimuksiin. (Pastinen, 2010, s. 27) Prosessien arvontuotantoon vaikuttavat siis 

sidosryhmät, toiminta ja sen vuorovaikutus, joita yritys pyrkii ohjaamaan 

strategian avulla haluamaansa suuntaan. Lopullinen arvo kuitenkin muodostuu 

asiakkaan tehdessä valinnan tuotteen tai palvelun ostamisesta ja maksusta. 

 

Kuva 11 Prosessien arvontuotannon muodostuminen   

 

3.2 Prosessien kokonaisvaltainen arvontuotanto  

 

Yrityksen ydin- ja tukiprosessien kokonaisvaltaisessa arvioinnissa käytetään 

hyväksi usein Michael Porterin vuonna 1985 esittelemää strategiatyökalua, 

arvoketjuanalyysia. (Porter, 1985) Porter jakoi yrityksen toiminnot ensisijaisiin ja 

tukeviin toimintoihin. Alkuperäinen teoria keskittyi vain yrityksen sisäisiin 

toimintoihin ja niiden välisiin 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 niitä ei ole 

mahdollista tuottaa ensisijaisia toimintoja. Porterin mallissa yrityksen saama arvo 

määräytyy asiakkaan maksuhalukkuuden mukaisesti ja toiminta on kannattavaa, 

jos tämä arvo on suurempi kuin yritykselle aiheutuneet kustannukset. (Hannus, 
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1994, s. 52) Alkuperäistä Porterin teoriaa on kuitenkin kritisoitu liian 

rajoittuneeksi ja teoriaa onkin täydennetty koskemaan yrityksen ulkoisia 

arvoketjuja ja käsittelemään tarkemmin esimerkiksi asiakkaiden arvoketjuja 

(Crain & Abraham, 2008; McPhee & Wheeler, 2006) (kuva 12). 

 

 

Kuva 12 Yrityksen arvoketju (Crain & Abraham, 2008)   

 

Arvoketjumalli ei sinänsä anna konkreettisia työkaluja ensisijaisten ja tukevien 

toimintojen välisten syy-seurausyhteyksien arviointiin, mutta muodostaa 

viitekehyksen vaikutusten arvioinnille. Yhdistämällä arvoketjuanalyysiin 

suorituskyvyn mittaamisen ja prosessiajattelun, voidaan saavuttaa hyviä tuloksia. 

(Hannus, 1994, s. 54) Jatkuva prosessien parantaminen yrityksen arvoketjuissa eli 

prosessijohtamisen näkökulmasta arvoa luovissa prosesseissa on tärkeää, sillä 

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, että tämä valitsee 

tarjotun tuotteen, vaaditaan loppukäyttäjän ja tämän lähellä olevan liiketoiminnan 

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

 

Arvoa luovat prosessit ovat alisteisia markkinoiden säännöille ja sidosryhmien 

hyväksyntä on edellytys menestykselle. Yritys on elävä sosiaalinen ja tekninen 
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systeemi, johon vaikuttavat eri suunnista tulevat paineet, jotka näkyvät yrityksen 

toiminnassa kehitysprosesseina. Näitä kehitysprosesseja optimoidakseen, 

yrityksellä on tarpeellista olla läpinäkyviä prosessikuvauksia omasta 

arvoketjustaan sekä 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. Kyvykkyyksiä pyritään saamaan yhä 

alemmille organisaatiotasoille, jolloin päätöksenteon vapaus laajentuu. 

Yhdistelemällä funktionaalisesti erillisiä mutta prosessimaisia tehtäviä, saavat 

työntekijät paremman näkemyksen omien toimiensa seuraamuksista. 

Prosessimainen toiminta vaatii muutoksia tietojärjestelmiin ja aiheuttaa haasteita 

mittaukselle, koska nykyiset menetelmät eivät välttämättä sovellu enää uuden 

toiminnan mittareiksi. Tämän vuoksi tulosten mittaamisen ja arvioinnin 

menetelmiä on arvioitava prosessijohtamisessa uudelleen. (Becker et al. 2003, s. 

9) Yhden prosessin suorituskyvyn parantaminen voi vaikuttaa negatiivisesti toisen 

prosessin suorituskykyyn. Tämän vuoksi prosessien kehittämisessä on 

huomioitava myös kehitettävän prosessin ulkopuolelle jäävät prosessit. 

Esimerkiksi tilaus-toimitusprosessin parantaminen ei hyödytä, 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 eloonjäämisen ja työpaikkojen säilyttämisen kannalta 

edellytys. Laatuajattelun lähtökohtana ovat sidosryhmien ja erityisesti asiakkaiden 

tarpeet, vaatimukset ja odotukset, joihin yrityksen tulee pystyä vastaamaan. 

Toiminta ja tuotteet ovat laadukkaita, jos asiakas on niihin tyytyväinen. (Lecklin, 

2006, s. 18) Hannus (1994, s. 131) määrittelee kokonaisvaltaisen laatujohtamisen 

eli Total Quality Managementin (TQM) olevan vanhin prosessijohtamisen 

koulukunnista. Laatujohtamisessa korostuu lähtökohtana laadun strateginen 

vaikutus ja merkitys yrityksen menestystekijänä. Lecklin (2006, s. 19) puhuu 

kokonaisvaltaisesta laadunhallinnasta samassa merkityksessä kuin Hannus 

laatujohtamisesta. Lecklinin näkemyksen mukaan kokonaisvaltainen 

laadunhallinta sitoo yhteen asiakkaiden ja markkinoiden ymmärtämisen, 

korkealaatuisen toiminnan sekä asiakkaan tyytyväisyyden (kuva 13), mitkä ovat 

vahvasti yhteydessä prosessien arvontuotannon periaatteisiin. Laadunhallinta 

kuuluu oleellisena osana yrityksen laatujohtamiseen. Laadunhallinnan avulla 

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

 

  

Kuva 13 Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin, 2006, s. 19) 
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Prosessiajattelu ja -johtaminen ovat tärkeässä osassa kokonaisvaltaista 

laadunhallintaa, erityisesti korkealaatuisen toiminnan varmistamisen ja 

kehittämisen kannalta. Lecklin (2006, s. 22) kuvailee laatuyritystä joustavaksi, 

nopealiikkeiseksi ja matalaksi organisaatiorakenteeltaan. Organisaatio muovautuu 

tärkeimpien prosessien mukaan, joihin asiakkaat ja muut sidosryhmät kiinnitetään 

tiiviisti . Prosessien merkitys laatuyritykselle näkyy European Foundation of 

Quality Managementin (EFQM) Euroopan laatupalkinnon arviointikriteereissä, 

joissa laatua arvioidaan organisaation toiminnan ja tulosten perusteella (kuva 14) 

(Laatukeskus, 2016). EFQM:n malliin perustuvassa Suomen 

laatupalkintokilpailun arviointiperusteissa laatuyrityksen tunnusmerkeiksi on 

lueteltu:  

 

¶ Asiakaskeskeisyys 

¶ Johtajuus ja toiminnan päämäärätietoisuus 

¶ Henkilöstön kehittäminen ja osallistaminen 

¶ Tuloshakuisuus 

¶ Prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen 

¶ Kumppanuuksien kehittäminen 

¶ Yhteiskunnallinen vastuu 

¶ Jatkuva parantaminen, oppiminen ja innovointi (Lecklin, 2006, s. 28; 

Laamanen, 2005, s. 105). 

 

 

Kuva 14 EFQM -malli, arviointialueet ja suuntaa-antavat painotukset (Suomen 

Laatukeskus, 2016)   
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Tasaisen tuotelaadun ja prosessien laadun takaamiseksi yritykset hyödyntävät 

usein laadunhallintajärjestelmiä (Quality Management System), joille 

laatustandardit tarjoavat viitekehyksen. (Rusjan & Alic, 2010) Euroopassa 

käytössä on erityisesti International Standards Organization ISO:n hyväksymät 

ISO 9000 -sarjan laadunhallintaan liittyvät standardit ja ISO 14001 -sarjan 

ympäristöjohtamisen standardit. Nykyisin ISO:n hyväksymiä standardeja on 

käytössä yli sadassa maassa (Lecklin, 2006, s. 309) ja niitä on kehitetty 

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

 

Laatustandardit ovat yrityksille keino viestiä omasta laatuosaamisestaan ja 

toimintansa tasosta (Rusjan & Alic, 2010) sekä parantaa kilpailukykyä 

(Laamanen, 2005, s. 105) ja suorituskykyä (Suomen standardoimisliitto SFS, 

2015a, s. 5). Alun perin standardit ovat syntyneet asiakkaan tarpeesta varmistaa 

toimittajan toiminnan ja tarjoamien tuotteiden laatua. Jokaisen tuote-erän erillinen 

tarkastaminen laadun suhteen vaatii suuren määrän resursseja ja sopimalla 

yhteisistä laatuvaatimus-standardeista ja siirtäessä niiden valvonta 

puolueettomalle ulkopuoliselle taholle on laatuvaatimuksia pystytty 

kontrolloimaan aiempaa tehokkaammin ja vähemmän yrityksien omia resursseja 

kuluttavin keinoin. (Lecklin, 2006, s. 308) Standardoinnin avulla yritys voi täyttää 

tuotteita tai palveluita koskevat viranomaisvaatimukset, parantaa 

asiakastyytyväisyyttä, käsitellä toimintaympäristöön ja tavoitteisiin liittyviä 

riskejä sekä osoittaa laadunhallintajärjestelmää koskevien vaatimusten 

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

 

4.1 ISO -standardien vaatimukset prosessijohtamisen kannalta 

 

Vuonna 2015 ISO 9001 ja 14001 -standardit kokivat merkittäviä uudistuksia 

erityisesti prosessijohtamisen kannalta. Uudistuneissa standardeissa korostetaan 

aiempaa enemmän prosessiajattelua toiminnan lähtökohtana ja prosessimaisen 

toimintamallin merkitystä asiakaslähtöisyyden parantamisen kannalta (Suomen 

standardisoimisliitto SFS, 2015a, s. 5).  Sertifioiduille yrityksille on annettu 

kolmen vuoden siirtymäaika uusien standardien edellyttämien muutoksien 



33 

 

toteuttamiseen eli muutokset tulee olla tehty vuoden 2017 syksyyn mennessä 

(ISO, 2016b). ISO 9001 standardin prosessimaisen toimintamallin mukaan 

yrityksen prosessit sekä niiden väliset vuorovaikutukset tulee määritellä ja hallita 

järjestelmällisesti. Prosesseista on tunnistettava yrityksen sisäisten prosessien 

lisäksi mahdolliset ulkoistetut prosessit ja osoitettava niiden järjestelmällinen 

hallinta. Standardissa esitetty prosessin osien määritelmä ja vaaditut informaatiot 

on esitetty kuvassa 15.  

 

Kuva 15 ISO 9001 määritelmä prosessille (Suomen standardisoimisliitto SFS, 2015a, s. 

7) 

 

Prosessien ja laadunhallintajärjestelmän kehittämisessä sovelletaan PDCA -mallia 

(kuva 16), eli suunnittele, toteuta, arvioi, toimi (Plan-Do-Check-Act. Prosesseja 

on siis pystyttävä mittaamaan ja dokumentoimaan asianmukaisesti, jotta niitä 

voidaan käyttää suorituskyvyn analysoinnissa.  PDCA -mallia sovelletaan niin 

ISO 9001:ssa kuin ISO 14001:ssa. (Suomen standardisoimisliitto SFS, 2015a, s. 7; 

Suomen standardisoimisliitto SFS, 2015b, s. 6) 
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Kuva 16 ISO 9001 PDCA malli (Suomen standardisoimisliitto SFS, 2015a, s. 7) 

 

ISO 9001 -standardin mukaisessa toiminnassa yrityksen on tunnistettava 

laadunhallintajärjestelmää varten tarvittavat prosessit ja sovellettava niitä koko 

yrityksen laajuudelta. Näiden prosessien kohdalla yrityksen on määritettävä 

standardinmukaisesti: 

 

¶ Prosessien tarvitsemat syötteet ja tuotokset 

¶ Prosessien järjestys 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 laadunhallintajärjestelmän jatkuva parantaminen 

(Suomen standardoimisliitto SFS, 2015a, s. 12) 
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4.2 ISO -standardien tulkinnasta huomioitavaa 

 

Standardeja tulee pyrkiä soveltamaan yritystä parhaiten palvelevalla tavalla 

(Lecklin, 2006, s. 309), sillä standardien tavoitteena ei ole rakentaa identtisiä 

laadunhallintajärjestelmiä alasta riippumatta (Suomen standardoimisliitto SFS, 

2015a, s. 5). Laatujärjestelmiä kehitettäessä yleinen virhe on, että sertifikaatin 

saadakseen yrityksessä lähdetään rakentamaan laadunhallintajärjestelmää täysin 

standardin jaottelun mukaisesti käyttämällä suoraan standardin käsitteistöä. 

Tarkoituksena standardien noudattamisessa on rakentaa yrityskohtaisesti toimialaa 

ja yrityskulttuuria palveleva käsitteistö. Suoraan laatupalkintojen kriteerien tai 

standardien rakenteen mukaan tehdyt laatujärjestelmät tuottavat lopputuloksena 

byrokraattisen ja yrityksen käytännön työstä ja toimialasta vieraantuneen 

lopputuloksen. Toinen huomioitava asia on se, ettei ole kannattavaa rakentaa 

erillistä järjestelmää jokaiselle sertifikaatille. Rakentamalla erillisen laatu-, 

turvallisuus, ympäristö-, riskien hallinta-, asiakas-, talous- ja 

henkilöstöjärjestelmän luodaan vaikeasti hallittava kokonaisuus. (Laamanen, 

2001, s. 39) Luonnollisesti usean eri järjestelmän ylläpito vaatii enemmän 

resursseja eikä edesauta prosessimaista ajattelutapaa, jossa eri osastojen välinen 

yhteistyö 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. 

Riittävä tietämys 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 

ymmärrettävä kuvan kokonaisuudesta tai työtehtävän suorittamisesta esimerkiksi 

työntekijöille tai ulkopuolisille toimijoille koulutus- ja perehdytystilanteissa. 

Prosessikuvaukset voivat toimia tarkistuslistoina työn suorituksessa, jotta kriittiset 

vaiheet eivät unohdu. Mallinnuksella on lisäksi merkittävä rooli 

prosessijohtamisen teoreettisen ymmärryksen ja kuvaustaitojen kehittymisen 

kannalta. Prosessityökalujen ja kuvausmenetelmien hallinta vaatii harjoitusta ja 

mikäli prosesseja halutaan tulevaisuudessa lähteä kehittämään uuteen suuntaan, 

nykytilan mallinnuksessa on saatu opit kehitysprojektien läpiviennille. (Becker et 

al., 2003, s. 107-108) Yrityksellä on sisäisiä ja ulkoisia odotuksia hyödyistä, joita 

prosessien mallintaminen voi tuoda organisaatiolle ja nämä odotukset toimivat 

impulssina kuvaamisprosessiin lähtemiselle (taulukko 3). 

 

Taulukko 3 Yrityksen sisäisiä ja ulkoisia odotuksia prosessien kuvaamiselle (Becker et 

al., 2003, s. 136; Laamanen, 2009, s. 10-11; Jeston & Nelis, 2008, s. xxiv-xxv) 

Sisäiset odotukset Ulkoiset odotukset 

¶ Parempi oman toiminnan tuntemus 

¶ Kustannusten vähentäminen 

¶ Suorituskyvyn parantuminen 

¶ Ajantasaisemman informaation 

mahdollistaminen 

¶ Parempi kommunikaatio yrityksen 

sisällä ja tiedon lisääntyminen 

¶ Työntekijöiden ymmärrys 

kokonaisuudesta paranee 

¶ Työntekijät ymmärtävät oman 

roolinsa arvonluonnissa 

¶ Organisaation yhteistyökyky 

paranee 

¶ Parempi resurssien hallinta ja 

niiden yhdistelemisen 

mahdollisuus 

¶ Korkeampi prosessien laatu johtaa 

parempaan tuotteiden tai 

palveluiden laatuun 

¶ Parantunut asiakastuntemus ja 

asiakaslähtöisyys, sitoutuneemmat 

asiakkaat 

¶ Asiakkaan merkitys päätöksissä 

kasvaa 

¶ Nopeampi kommunikointi 

liiketoimintakumppanien kanssa 

¶ Ulkoisten kumppanien tietämys 

toiminnasta paranee 

¶ Sertifikaattien ja akkreditointien 

vaatimuksiin vastaaminen paranee 
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Prosessien mallintamisella saavutettavia hyötyjä vastaan on esitetty kuitenkin 

kritiikkiä. Prosessien kuvaaminen voi vaatia yritykseltä paljon resursseja ajan, 

rahan ja henkilöiden muodossa. Yhtenäisen näkemyksen luominen ja 

implementointi organisaatiokulttuuriin on suuri haaste, mikä saattaa tuntua jopa 

liian vaikealta, eikä prosessien kuvaamiseen lähdetä. (Becker et al., 2003, s. 108) 

Usein prosessikuvaukset jäävät päivittämättä ilman selkeitä vastuita, jolloin 

olemassa olevat dokumentit ovat vanhentuneita eikä niitä voida käyttää 

tehokkaasti hyödyksi (Morris & Brandon, 1993, s. 58-59). Prosessien 

kuvaamisessa yksityiskohtaisuuden tason määritteleminen on kriittisessä 

merkityksessä, sillä liian tarkat ja yksityiskohtaiset kuvaukset voivat rajoittaa 

luovaa ajattelua uusia prosesseja ja toimintamalleja suunniteltaessa. Liika 

yksityiskohtiin keskittyminen herättää helposti kritiikkiä prosessien mallintamista 

vastaan. (Becker et al., 2003, s. 108)  

 

Odotusten (taulukko 3) täyttyminen vaatii yritykseltä useimmiten muutoksia 

olemassa oleviin toimintamalleihin. Mallintamisen avulla parannetaan 

ymmärrystä siitä, mitkä ovat kriittisiä toimintoja arvonluonnin näkökulmasta. 

Prosessien kuvaamisella on lisäksi suuri merkitys siihen, miten organisaation 

tietämystä ja osaamista voidaan siirtää eteenpäin. Huolellisesti suunniteltu ja 

toteutettu prosessijohtaminen ja prosessien mallintaminen luo pohjan yhtenäisen 

prosessikulttuurin rakentumiselle ja toiminnan kehittämiselle (kuva 17). Tämän 

lisäksi prosessien mallintaminen parantaa toiminnan ymmärrystä ja helpottaa 

yhteistyötä prosessien rajapinnoissa. Hyvin kuvatut prosessit mahdollistavat 

jatkuvan parantamisen ja kehitystyön. (Laamanen, 2009, s. 29)  
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Kuva 17 Toiminnan kehittäminen prosessien kautta (Laamanen, 2005, s. 156) 

 

Prosessimaisen toimintamallin luomisessa ja prosessien mallintamisessa on 

kiinnitettävä erityistä huomiota siihen, että toiminnalle ja malleille on asetettu 

selkeät tavoitteet, jotka on ymmärretty (Jeston & Nelis, 2008, s. 83; Aguilar-

Saven, 2004). Prosessiarkkitehtuurin ja prosessien kuvaamisen on luotava 

yritykselle lisäarvoa. Valitussa strategiassa on pystyttävä pysymään ja pitämään 

prosessien kuvaus halutulla tasolla. Liian syvälle prosessien kuvaamiseen ei 

kannata mennä, jos se ei ole erityisen tarpeellista. (Jeston & Nelis, 2008, s. 83-84; 

Laamanen, 2015) Ylimmän johdon sitoutuminen ja aktiivisuus prosessien 

kehittämisessä on kriittistä onnistumisen kannalta (Jeston & Nelis, 2005, s. 84; 

Laamanen, 2015). Vanhat toimintamallit voivat olla vahvasti henkilöstön mielessä 

ja käytännön työssä ja uudenlaisen toiminnan sisäistäminen tuntuu haasteelliselta 

ja esimiesten on puututtava järjestelmällisesti kaikkiin poikkeamiin. Vanhan 

mallin hyväksyminen ja uuden toimintatavan vähätteleminen viestii henkilöstölle, 

ettei muutosta olla tekemässä tosissaan. (Laamanen, 2001, s. 109) Muutosten 

tarkoitus tulee pystyä perustelemaan henkilöstölle, sillä muuten muutosvastarinta 

voi kaataa uuden toimintamallin. Kehittämistoimenpiteet kohti 

prosessiorganisaatiota kannattaa aloittaa pienissä osissa, joilla saavutetaan 

onnistumisia ja pidetään ihmisten motivaatio yllä. (Jeston & Nelis, 2005, s. 84) 

 

Avainprosessien 
tunnistaminen 

Prosessien 
kuvaaminen 

Toiminnan organisointi 
prosessien mukaiseksi 

Prosessien jatkuva 
parantaminen 
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5.1 Avainprosessien tunnistaminen 

 

Prosessimaisen toimintamallin rakentaminen aloitetaan avainprosessien eli 

yrityksen menestymisen kannalta tärkeimpien prosessien tunnistamisella. 

Tarkoitus on siis kartoittaa yrityksen nykytila. Organisaation toimintaa 

analysoidaan, prosessijohtamisen periaatteisiin tutustutaan ja niitä sovelletaan 

oman organisaation arviointiin. (Laamanen, 2005, s. 157) Yrityksen toimintaa 

katsotaan kokonaisuutena ja arvioidaan ulkopuolisen näkökulmasta. Mitä 

korkeammalta organisaatiotasolta lähdetään liikkeelle, sitä parempi ja 

todenmukaisempi kokonaiskuva saadaan aikaiseksi. (Moisio & Ritola, 2005, s. 

22). Tämän vaiheen työtä helpottaa esimerkiksi Laamasen (kuva 18) kuvaamien 

työskentelyn loogisten tasojen ymmärtäminen, jotta prosessikuvauksista  ei tehdä 

tarpeettoman yksityiskohtaisia. Loogisen tason tunnistaminen auttaa sijoittamaan 

käsiteltävät prosessit oikealle tasolle. (Laamanen, 2009, s. 11; Laamanen, 2015) 

Prosessiarkkitehtuuri ja kuvaamistavat eri tasoille voidaan johtaa kuvan 18 

mukaisista loogisista tasoista.  

 

 

Kuva 18 Työskentelyn loogiset tasot (mukaillen Laamanen, 2009, s. 11; Laamanen, 

2015) 

Työkulkujen kehittämisen taso 

Tarkat työkuvaukset, tavoitteena toiminnan, IT:n ja osaamisen kehittäminen 

Tuotteiden ja palveluiden kehittämisen taso 

Tuotekuvaukset, palvelukuvaukset, konseptit 

Liiketoimintaprosessitaso 

Johtaminen kohdistuu ydin- ja tukiprosessien 
kriittiseen toimintaan 

Kuvaustaso: 
Prosessikuvaukset ja prosessikaavio 

Ostologiikka- ja ansaintalogiikkataso 

Johtaminen kohdistuu kriittisiin 
avainprosesseihin 

Kuvaustaso: 
Prosessikartta 

Business- ja strategiataso 

Arvoketjujen ja arvoa luovien verkostojen 
vaikutus 

Kuvaustaso: 
Asema verkostossa 

Prosessien 

johtaminen 

Prosessien 

parantaminen 
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Prosessijohtamisen tasoilla luodaan ymmärrystä siitä, mitä yritys on tekemässä ja 

miten se luo arvoa. Prosessien parantamisen tasolla kehitetään esimerkiksi 

työnkulkuja ja tuotteita tai palveluita. Usein yrityksen keskittyminen painottuu 

vahvasti prosessien parantamisen tasolle, jolloin yrityksen kokonaiskuva ja suhde 

ympäristöön saattaa jäädä huomiotta. (Laamanen, 2015) Keskittyminen pelkälle 

prosessien parantamisen tasolle voi haitata yrityksen prosessin arvonluonnin 

ymmärtämistä ja prosessien välisten vaikutussuhteiden tunnistamista. (Moisio & 

Ritola, 2005, s. 22). Prosesseja tunnistettaessa kannattaa kiinnittää huomiota 

erityisesti seuraaviin seikkoihin:  

 

¶ Prosessien tunnistamisessa kannattaa lähteä liikkeelle asiakkaan prosessin 

tunnistamisesta (Laamanen, 2001, s. 64; Laamanen, 2015).  

¶ Yksittäisiä toimintovaiheita ei pidä erottaa omiksi prosesseikseen, jotta ei 

päädytä osaoptimointiin. 

¶ Johtamisen ja ohjauksen erottaminen omiksi prosesseikseen voi vahvistaa 

hierarkkista toimintamallia ja aiheuttaa organisaation jäykkyyttä ja 

päätöksenteon hitautta. 

¶ Suunnitteluprosessien erottaminen omiksi prosesseikseen voi aiheuttaa 

niiden tavoitteeksi muodostuvan suunnitelmien tekemisen, mikä voi häiritä 

keskittymistä oikeaan tekemiseen.  

¶ Prosessit on ajateltava alusta loppuun asti eli end-to-end -periaatteella 

tunnistaen asiakkaan tarve.  (Laamanen, 2005, s. 158)  

¶ Prosessien tunnistamisen yhteydessä prosessit nimetään prosessin 

tarkoituksen tai tavoitteen mukaisesti, niin että nimi kuvaa prosessissa 

tapahtuvaa toimintaa. Nimeämisessä kannattaa välttää osastojen mukaista 

nimeä funktionaalisuuden välttämiseksi. (Laamanen, 2001, s. 59) 

 

Prosessikartta toimii viestinnän välineenä ja auttaa hahmottamaan, miten tuotteet 

ja palvelut tehdään yrityksessä. Laamanen (2001) argumentoi, että 

parhaimmillaan prosessikartta kuvaa organisaation systeemejä ja ilmaisee 

yrityksen ansaintalogiikan. Prosessikartan tulee olla yksinkertainen, eikä sen 

tarvitse sisältää kaikkea yrityksen toimintaa. Prosessikarttaan tulee tunnistaa 
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vähintään arvoa luovat prosessit. Tämän lisäksi asiakkaan toiminta on tärkeää olla 

mukana prosessikartassa, jolloin asiakas liitetään yhteistyöhön ja opitaan mitä 

asiakas tekee missäkin vaiheessa. Asiakkaan prosessi voidaan kuvata melko 

karkealla tasolla. Prosessikarttaa tehdessä tulee varoa organisaation osastojen 

kuvaamista prosessiputkilla, jolloin funktionaaliset siilorakenteet on vain 

käännetty horisontaalisesti. (Laamanen, 2001, s. 60-61) Esimerkki 

prosessikartasta on esitetty kuvassa 19, jonka mukaisesti prosessikartan 

nimeämisessä voidaan käyttää esimerkiksi yrityksen visiota tai missiota. 

 

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

 

5.2 Prosessiarkkitehtuurin luominen 

 

Varsinaiseen prosessien kuvaamiseen lähtiessä yrityksen on määritettävä 

prosessiarkkitehtuuri ja standardisoitava käytettävät kuvausmenetelmät, jotta 

kuvaukset ovat vertailukelpoisia keskenään ja kertovat oikeat asiat oikealla 

tasolla. Prosessiarkkitehtuurista voidaan käyttää myös nimitystä prosessihierarkia 

(Lecklin, 2006, s. 132). Prosessien selkeä rakenne on edellytys 

prosessijohtamiselle (Smart et al., 2009) ja prosessitasojen tunnistaminen auttaa 

prosessien ryhmittelyssä. Tasojen lukumäärä on suositeltavaa pitää melko 

pienenä, esimerkiksi Lecklin pitää hyvänä määränä 2-4 tason 
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prosessiarkkitehtuuria. Prosessiarkkitehtuurin on tarkoitus selventää prosessien 

välisiä yhteyksiä ja helpottaa prosessin eri vaiheiden tarkastelua. Kuva 20 esittää 

esimerkin prosessiarkkitehtuurin muodostamisesta. 

 

 

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

 

Prosessiarkkitehtuurin toimivuuden kannalta oleellista on tehdä selkeät rajaukset 

prosessitasojen ja prosessien alun ja lopun välille. (Lecklin, 2006, s. 134) 

Rajaamalla prosessit sovitaan prosessien sisällöstä: mitä tapahtuu ennen prosessia, 

kuka on asiakas, mitkä ovat prosessin tuotokset, mitkä ovat prosessin vaiheet, 

mitä syötteitä prosessi tarvitsee toimiakseen ja mitä toimittajia prosessiin liittyy. 

(Laamanen, 2001, s. 66) Prosessin rajaamisella selkeytetään prosessin omistajan 

vastuualuetta (Lecklin, 2006, s. 134). 

 

5.3 Prosessikuvauksen vaatimukset 

 

Laamanen (2001, s. 76) ja Lecklin (2006, s. 138) argumentoivat hyvän 

prosessikuvauksen koostuvan sekä sanallisesta että piirretystä kuvauksesta. 

Prosessin ymmärryksen rakentaminen pelkän vuokaavion varaan voi jättää liikaa 
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tulkinnanvaraa prosessin vaiheille. Laamanen (2005, s. 160) ja Lecklin (2006, s. 

139) ovat esittäneet melko yhtenäisiä vaatimuksia prosessikuvauksen sisällölle: 

 

1. Soveltamisalue 

- Mihin prosessia sovelletaan ja mitä jää ulkopuolelle? 

- Mistä asiakkaan prosessi alkaa ja mihin se päättyy? 

- Miten prosessin toimintaa suunnitellaan ja miten sen tehokkuutta 

arvioidaan? 

2. Asiakkaat, heidän tarpeensa ja vaatimuksensa 

- Ketkä ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmät? 

- Mikä on asiakkaan prosessi ja millaisia vaatimuksia he asettavat? 

3. Tavoite 

- Mikä on prosessin tarkoitus ja miten sen toteutumista mitataan? 

- Mitkä ovat tarkoituksen toteutumisen kannalta kriittiset vaiheet ja miten 

niissä onnistumista mitataan? 

4. Syötteet ja tuotokset 

- Mitkä ovat prosessin syötteet ja tuotokset? 

- Kuka säilyttää tietoja ja miten niitä hallitaan? 

5. Prosessikaavio 

- Millainen on prosessin karkea vaiheistus? 

- Millainen on prosessikaavio? 

6. Vastuut ja roolit  

- Mitkä ovat keskeiset roolit ja niihin liittyvät tärkeimmät tehtävät ja 

päätökset? 

- Mitkä ovat prosessiin liittyvät tiimit, niiden tehtävät ja keskeiset 

pelisäännöt? 

 

Prosessikuvaus kiteyttää prosessin suhteen tehdyt rajaukset. Sanallisen 

prosessikuvauksen hyvä mitta on 4-6 A4:sta (Laamanen, 2005, s. 163). 

Prosessikaavion suhteen on valittava, millaisia mallinnusmenetelmiä käytetään ja 

millainen prosessikuvausten yleinen ulkoasu tulee olemaan. (Becker et al., 2003, 

s. 52-53). Kuvauksen suhteen kannattaa siis miettiä organisaation yleistä 


















































































