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In the theoratalpart of this mastero6s thesg
processmodeling and the benefits and challengekted are discussed@he
empirical part consists of two part$he first one is a case studipout proces
management and modeling and the second pasents the outcomes from
modeling project that was executed for the employer of this tHadise project
t he tar get sinesslpriocesses were identitiedpracess map wa
conducted ang@rocess architecture for further use was established.

In the outcomes of the studfallenges and possibilities of process managel
and modelingas well as possible reasons for thesgugieesare discussed bast
on the case study and the modeling project. From the resefthls thesis a
framework for successfuprocess modelings estabkhed The framework
highlights four most important sectors tham organizationshould evaluatg

before and during the modeling project.
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1 JOHDANTO

Toimintamallien  uudistaminen ja  kehittaminen asiakaslahtoisyys ja
toimintaympariston muutoksiinnopeasti vastaaminerovat olleet yrityksen
menestyksen edellytyksia jo 19890/un alusta Globaalin toimintaympariston
monitahoisuuden jamutkaisuuden hallitsemisekg@ hyddyntamiseksyritysten

on opittava uusia joustavia ja innovatiivisia toimintamalleja, jotka eivat
kuitenkaan tee hallintorakenteesta lilan raskastéimaarainen organisointi,
koordinointi ja hallinnointitai rakenteelliset jarjestelyt lisdavat monimutkaisuutta,
joka ei hyoddyta yrityksen arvonluontiaMenestystekijat [Oytyvatyritysten
dynaamisuudesta ja kystda muokata prosessejaartoimintaympériston
muuttuvien vaatimusten mukaised@ecker et al. 2003, s. 1).

Usein yritykset ottavat ensiaskeleensa kohti prosessimaista toimintaa ja
prosessijohtamista halutessaan sertifioida toimintaansa. Asiakkaat asettav
ulkoisia paineitalaadun suhteen ja sertifikaatit toimivat todisteena asiakkaan
asettamien vaatimusten tayttymisestd ja laadukkaasta toiminnasta Iapi
organisaation. Prosessimaista toimintamallia laatuyrityksen tunnusmerkkind on
korostettu entistda enemmé&uoden 2015 syksylla paivitetyissa 19001 ja ISO

14001 -standardeissa, jotka ovat kansainvalisesti kaytetyimpien standardien
joukossa. Standardien vaatimat muutokset tulee ottaa kayttoon viimeistaan kahden
vuoden kuluessa paivityksien julkaisusta. Mikset tulevat koskemaan tuhansia

sertifioituja yrityksia ympéri maailma@SO, 2016a; ISO, 2016b)

Prosesseissa tapahtuu yrityksen Kkaikki toiminta ja asiakkaalta asiakkaalle
ulottuvat prosessit mahdollistavat arvonluonnin. Prosessijohtaminen tarjoaa
mahdllisuuksia oppia ymmartamaan ja jasentamaan yrityksen toimintaa,
toimintojen  valisid syyseuraussuhteita ja keskittymaan asiakkaaseen.
Liiketoiminnan tuloksen maarittdd lopulta aina asiakkaan tai sidosryhmien
kokeman hyodyn suuruugysta asiakas on valmsi maksamaan. Arvoa tuottavat
prosessit vaativat organisaation sisdiset osastorajat ylittavaa yhteistyotd ja

uudenlaista ajattelumallia organisaatiorakenteiden suhteen. Tiukka osastoihin



jaettu organisaatiorakenne kohtaa haasteita yrittdessaan toimiavgstiskahella
asiakasta. Menestyjat rakentavat oman toimintansa verkostomaiseksi ja pyrkivat
siirthmaan organisaatioiden paatoksentekovastuuta esimiehilta tydon suorittajille,

jolloin yrityksenpéaéatoksentekoprosessi nopeutdammer, 2001).

Prosessien kuwaninen on usein yritykselle vasta ensimmainen askel
prosessijohtamiseerKuvaamisen lisdksi on ymmarrettayéiteydet prosessien
valilla sekayrityksen strategiaan ja suorituskykyyn. Prosessijohtaminen vaatiikin
kokonaisvaltaisen teoreettisen ymmarryksersdksi maalaisjarked, jotta
onnistutaan viestimaan organisaatiolle uuden toimintamallin kayttdonoton takana
olevat tavoitteet ja tarkoitusllman todellista sitoutumista prosessiajattelun
periaatteille ja toimintamallin periksantamatonta jalkautust@ava tavoitellut

hyodyt pintapuolisiksi ja lyhytkestoisiksi.

1.1 Ty0On tausta

Metsateollisuus on alana suuressa murroksessa. Paperiliiketoiminnan
kannattavuuden laskiessa alan yritysten on |0ydetténgia mahdollisuuksiga
kehitettava olemassa olevialiiketoimintamalleja kasvun mahdollistamiseksi.
Omien liiketoimintaprosessien tuntemus on ratkaisevaa kilpailukyvyn
yllapitamisen kannalta. Asiakaslahtdisyys n&hdadaiminnassa entista
tarkeampana jprosessejhalutaan vieda lahemmas asiakastmkastuntemukse
parantamiseksiNykytilan prosessikokonaisuudémvaamisen avulla parannetaan
tietdmysta prosesseistaiiden rajapinnoist@a lisataan toiminnan lapinakyvyytta
Suuressa yrityksessa eri liiketoimiralueiden ja divisioonien vélisten yhteisten
prosessie harmonisointi ndhdaan tarkeana kehitettdvan&ahssena, jonka

pohjatydksi prosessien nykytilan tunnistamista ja kuvausta tarvitaan.

Ajantasaisetselkeétja yhtenaiseprosessikuvaukset tukevatganisaatiorkykya
analysoida prosessejaeka tunnistaa ja ratkaista niiden ongelmakohtia
Prosessikuvaukset parantavat tietdmysta organisaation sisdisesta vastuunjaosta ja

prosessienvalisissd sisdisissa ja ulkoisissa rajapinnoisBaosessiensyy-



seurausyhteyksien tunnistamisen avulleetoisuus eri proses&n valisista
vaikutussuhteista parantuu, toiminnasta on mahdollista muodostaa selkea
kokonaiskuva ja prosessikaaviot toimivat hyvand viestintavalineena
tyontekijoiden ja johdon valillaProsessikartta ja prosessikuvaukseivat tukea
tyontekijoiden perehygtysta ja autaa ymmartinddn oman tyg@anoksen
vaikutuksia organisaation muihin prosesseihProsessikuvausten selkga
yhtendinen kuvaamistapa tukee laatusertifikaattien asettamia vaatimuksia
prosessilahtdiselle toiminnalle ja toiminnan kuvaamiselle.tussatifikaateilla

taas on vaikutusta asiakastyytyvaisyyteen ja luottamukseen asiakassuhteessa
(Rusjan & Alic, 2010).

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Diplomityon tavoitteena on tunnistaa toimeksiantajan liiketoimintaprosessit,
rakentaa kokonaisuutta kuvaava prodestia seka prosessiarkkitehtuuri, jonka
avulla tunnistetaan kohdeyksikdn prosessitasot ja selvennetaam viilikga syy
seurausyhteyksidProsessiarkkitehtuurin avulla luodaan yhtendinen ohjeistus
eritasoisten prosessien tunnistamista ja kuvaamistarvaryodssa tarkastellaan
prosessijohtamisen ja prosessien mallinnuksen hyétyja ja haastkiatehdaan
ehdotukset mahdollisista jatkotutkimuskohteista. Tyon johtopaatoksissa vastataan

paatutkimuskysymykseen:

1 Mitk& ovat tarkeimmat huomioitavat tekijat o nnistuneen prosessien

mallinnuksen kannalta suuressa tehdasyksikossa?

Paatutkimuskysymyksen  liséksi tyossa vastataan seuraaviin

alatutkimuskysymyksiin:

1 Millaista lisdarvoa  prosessijohtamisella  voidaan saavuttaa

organisaatioss&

1 Miten prosessienmallint amiseenliittyvid haasteita voidaan ratkaista?



Késiteltavat prosessit rajataandssa tyossa koskemaan vain ylatason
liketoimintaprosesseja. Yksityiskohtaisiin tyokuvauksiin lkeskityta tydossa
diplomitydn rajallisen laajuuden ja ajallisten resurssieokgu Tydssa kuvataan
ainoastaan toiminnan nykytilaa jaogessiemmallintamisessan keskitytty vain
tehdasyksikorioimintaan liittyvien prosessigkuvaamiseenTydssa on tunnistettu
kohdeyksikdn ydinja tukiprosessit, mutta naitd prosesseja ei ole tgjallisten
resurssien vuoksi kuvattu prosessikarttaa pidemmalle, silla tydn paatavoitteena on
prosessiarkkitehtuurin - muodostaminen ja siihen liittyvan dokumentoinnin
ohjeistaminen. Ty0 on toteutettu luottamuksellisena, mika rajoittasan
tutkimukseen kéettyjen dokumenttien esittamista liitteina.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Diplomityoprojekti aloitettiin  syyskuussa 2015a tavoitteeksi annettiin
diplomityén valmistuminen seitseman kuukauden aikana Tyd muodostuu
teoreettisesta  kirjallisuuskatsauksesta  ja mpirisesta  tutkimusosasta.
Alkuvaiheessa tutustuttiintydn aihealuetta kasittelevaan Kkirjallisuuteseka
tehtiin asiantuntijahaastatteluja ulkopuolisille prosessijohtamisen ammattilaisille,
joiden pohjalta muodostettiin empiirista osuutta varten teameettviitekehys.
Empiirisen osuuden tutkimusta varten aineistonkeruumenetelmina kaytettiin
haastatteluja sekd kohdeyksikdn olemassa olevaa dokumentaBdioian lisaksi
kohdeyrityksen muiden tehdasyksikdiden kokemuks@sessien mallintamisesta

ja niiden toimivuudesta on hyddynnetty kaytannon tydsB@osessikuvausten
ohjeistuksen tydstamiseen liittyen tehtiin vertailua ja testausta erilaisten
prosessikuvaustyokalujen valillEmpiirisen osuuden tutkimusn toteutettu

kvalitatiivisena eli laadullisena kithuksena.

1.4 Raportin rakenne

Teoriaosuudessa perehdytdan prosessijohtamiseen, prosessien arvontuotantoon ja

prosessienmallintamiseen Empiirisessa osassa ké&sitellaan ja analysoidaan

haastatteluilla kerattyd materiaalia, jota verrataan tyon tutkimuskgsym.



Lopputuloksena saadaan prosessikartta ja prosessikuvaukset tehdasyksikon
liketoimintaprosesseista sekd prosessien kuvaamisen ohjeistus. Tyon jokaiselle
luvulle on omat syotteet ja tuotokset, jotka linkittyvat stimisa ehedaksi

kokonaisuudeksi (kuwal).

a N a N a N
Input: Output:
Kirjallisuuden Luku 2: Prosessin ja

prosessijohtamisen Prosessijohtaminen prosessijohtamisen
teoriat kasitteet
Output:
Input: Luku 3: Prosessien
Prosessijohtamisen Prosessijohtamisen arvontuotanto
teoriat tuomat hyddyt Prosessijohtamisen |3
laatujohtamisen yhteyg
\ \ g
f Output: )
. Standardien ja
|nput: Luku 4: . .
o . . . laatujohtamisen
Laatustandardit ja Prosessijohtamisen jg ¥ ksi
laatujohtamisen teorig laatujohtami hteyh vaatimuksia
aatujontamisen ynteyp prosessijohtamisen
L ) L ) L kannalta y
4 | N 4 N 4 N
nput: .
Prosessien Luku 5: POutput:
. ' ) rosessien
mallintamisen, Prosessien - :
L UEl ¢ _ mallintamisen
analysoinnin ja mallintaminen menetelmat ja tyokalu
kehittdmisen teoriat '
Output:
Input: Luku 6 Tutkimusmenetelmat,
Teoriaosuuden : : aineistonkeruu,
viitekehys Tutkimuksen toteutus tulosten luotettavuudef
arviointi
~— —
———————x( ———————x(
Output:
Input: Luku 7: Haastattelujen tuloksdt
: Lo Tutkimuksen kohde j3 ja mallinnusprojektin
Tutkimusaineisto tulokset tulokset,
kehitysehdotukset
\ J \ J \ J
4 N 4 N 4 N
Input: Luku 8 Output:
Tutkimuksen tulokset % p s Tyon tulokset,
Johtopaatokset jatkotutkimuskohteet
\ J \ J \ J
Input:
: Luku 9: Output:
TUtk'mtlé(S)’rigJIOkset’ Yhteenveto Tyon yhteenveto

Kuva 1 Tydnrakennemnput/outputkaavicna



2 PROSESSIJOHTAMINEN

Sanalledprosess on olemassa monia erilaisia maaritelmia. Laamanen (2001, s.
19) maarittelee prosessin joukoksi loogisesti toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden
toteutbmiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaan toiminnan
tulokset Becker et al. (2003, s. 4) maarittelevat prosessin suljetuksi, ajallisesti
maadaritetyksi ja loogiseksi aktiviteettien eli tapahtumien sarjaksi, joiden on
tyoskenneltava prosaesentoituneen liikketoimintatavoitteen kans$aosesson
asiakkaalta asiakkaalle ulottut@mintojen ketju,jonka tavoitteena on tyydyttaa
asiakkaan tarve ja luoda arvoa organisaatidlEamanen (2001, s. 20) tiivistaa
prosessin kasitteen koostuvaybtteistd,toiminnasta resurssista ja tuotoksesta,
joihin liittyy suorituskyky. Syoétteet (input) ovat prosessissa jalostettavaa tietoa ja
materiaalia. Tuotokset (output) voivat tarkoittaa tuotteita, pabaetai prosessin
suorituskykydkuva 3. (Laamaen2001, s. 20)

Asiakkaalle
Palvelu luotu arvo
Tuote
Output

P_rosessi
Toimittaja [l TOiMinnot

» Asiakas

Prosessin suorituskyky

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

Prosessin molemmin puolioleva asiakas voi olla joko yritykselle ulkoinen tai
sisdinen. (Hannus, 1994, s. 41Asiakkaan tarpeet ja vaatimukset toimivat
syotteeid prosessille (Hannus, 1994, s. 41) ja lopussa asiakas maarittda prosessin

tuottaman lisdarvon suuruuden tuotoksen perusteglimmanen, 2001, s. 52)



Asiakkaan vahvan roolin vuoksi prosessien suorituskyvyn arviointi tulee aina

tehda asiakkaan nakékulmagtHannus, 1994, s. 41).

Lilketoimintaprosessi on prosessi, jota ol yrityksen liiketoiminnalliset
tavoitteet ja liketoimintaymparistd.  Tunnusomaisia piirteita
liketoimintaprosessille ovat rajapinnat yrityksen sidosryhmien kafBseker et

al., 2003, s. 4)a liiketoimintaprosessien tavoite vieda yritysta eteenpg@forris

& Brandon, 1993, s. 567) Liiketoimintaprosessit voidaan luokitella ydija
tukiprosesseihin. Ydinprosessit ovat suorassa yhteydessa asiakkaasedanja
todellinen lisdare asiakkaalle jalostetaan yrityksen kyvykkyyksistd ja
osaamisesta(Pastinen, 2010, s. 27; Laamanen, 2001, s. 5Bjlinprosesseja
yritykselld on useimmiten yhdesta kymmenganoskus niistd saatetaan kayttaa
my0s ilmausta paéprosesfiecklin, 2006, s.131) Tukiprosessit ovat yrityksen
siséisia prosesseja, jotka luovat edellytyksia ydinprosessien toiminnalle. liman
tukiprosesseja, ydinprosessien toteuttaminen ei ole mahddlliaeEmanen, 2001,

s. 55 Lecklin, 2006, s. 131Seka ydin etta tukiprosessivoivat 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 vydinprosessien tuotosli eoutput poistetaan, se vaikuttaa valittémasti
kassavirtaan. Sen sijaan tukiprosesseissa tuotoksen poistamisella ei ole valittdmia
vaikutuksia kassavirtaan, silla asiakas saattaa olla viela jonkin aikaa tyytyvainen
tuotoksen laatuun ja maksaa siitd. Ajanluessa tukiprosessien syotteiden
puuttumine alkaa rapauttaa ydinprosessien toimintaa ja vaikuttaa negatiivisesti
kassavirtaan. (Pastinen, 2010, s. 28) Useimmiten prosessien luokittelu tehdaan
kuitenkin asiakaskontaktin perusteella, jaottelemalla  ydinprosessit
asiakasrajapintakeikkaaviin prosesseihifa tukiprosessisellaisiin prosesseihin,
jotka eivat ole suorassa kontaktissa asiakkaan kaftésanus, 1994, s. 41) Ydin

ja tukiprosessien @serkkeja on koottu taulukkoon. 1Jako prosessityyppien
valilla ei tarkoita, ettd ydinprosessit olisivat tarkedmpid yrityksen toiminnan

kannalta kuin tukiprosessit. Avainprosessien maaritelman mukaan mik& tahansa
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prosessi voi olla avainasemassa yrityksen Kkilpailukyvyn kannalta. Esimerkiksi
tutkimus ja kehitystydn posessi saattaa olla yrityksen ydinkyvykkyyksia ja
parantaa kilpailukykyd, vaikka se luokittelun perusteella on tukiprosessi.
(Pastinen, 2010, s. 29)

Taulukko 1 Yrityksen ydin ja tukiprosessejéPastinen, 2010, s. 26; Hannus 1994, s. 42;
Laamanen, 2001, §7; Laamanen, 2009, s. 13)

Ydinprosesseja Tukiprosesseja

Tarjousprosessi Henkiloston kehittdamisen prosessi
Uusien tuotteiden kehittamisen prose Osaamisen kehittamisen prosessi

Tilaustoimitusprosessi Liiketoiminnan suunnittelun prosessi
Valmistus ja hankintaprosessi Strategiaprosessi

Asiakkaiden hankintaprosessi Markkinoinnin prosessi
Asiakaspalveluprosessi Taloushallinnon prosessi

Laadunhallinta

2.1 Prosessiajattelun vaikutukset organisaatiorakenteisiin

Prosessiajattelussa toiminta tapahtuu prosessdapi koko organisaation niin,

ettd useat eri osastot liittyvat yhden prosessin toimintyaityksen osast@
lapileikkaavat prosessit vaativat muutoksia yrityksen organisaatiorakenteeseen ja
toimintalogiikkaan. Prosessikeskeisessa toimintatavassanisagdiorakenteita
madalletaan ja vastuuta tyon toteutuksesta viedaan lahemmas lattiatasoa, jolloin
ohjaavan ja suorittavan tyon valinen jaieneneessimiesten roolin muuttuessa
valmentavaksi (Hannus, 1994, s. 55)yastaaia muutoksia tehtiin199Gluvun

laman yhteydessa, silla voimakkaat yrityssaneerauspaineet edistivat tehokkaasti
organisaatiorakenteiden uudistumista. (Hannus, 1994, s. 5)

Perinteista organisaatiorakennedttasutaarfunktionaaliseksiSenydinajatuksena
on tehostaasuoritusta, valvontaga kehittamista osittamalla tyd tehtaviksi ja
maaritellyiksi kokonaisuuksiksi(Karlof & Lévingsson, 2006, s. 22; Moisio &

Ritola, 2005, s. 10) Funktionaalinen ajattehlli on per&isin1900luvun alun
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taylorismstaeli tieteellisen liikkeenjohdon @psta Taylorismi perustuu Frederick
Winslow Taylorin teokseetPrinciples of Scientific Manageme(i911) jonka
perusajatuksena oli tydn tehostaminen standardoinnin ja tydtehtavien osittamisen
avulla silla niiden huomattiin vaikuttavan positiivisestiyon tudtavuuteen.
Taylorismissakorostettiin organisaatiorakented@rerarkian ja esimiehen vahvan
aseman merkitystd toiminnan tehokkuuden kanndkéaddern et al., 2014;
Sederholm, 1915, s.-® 95) Organisaatio jaetaan osastoihin eli funktioihin
tarpeellistertehtavien perusteella, jolloin muodostetaan esimerkieskkinoint

, myynti, tuotekehitys ja talous ja logistiikkaosastot (kuva )3 Osastojaon
uskotaankehittavan asiantuntijuutta ja edesauttavan tehtavien suoritusta ja sita
kautta parantavan kilpakykya. (Laamanen, 2001, s. 15; Karl6f & Lovingsson,
2006, s. 22)Ylin johto koordinoi toimintaaja strateginen suunnittelu seka
tavoitteidenasettaminetehd&én osastokohtaisesti.aftof & Lovigsson, 2006, s.

23)

Ylin johto

Markkinointi-
johtaja

: - Tuotekehitys el L . ’
Myyntijohtaja johtaja Logistiikkajohtaja Talousjohtaja

J

Markkinointi-
paallikkd

Tuotekehitys
paallikkd

Logistiikka-

Myyntipaallikko paallikkd

Talouspaallikkd

J J

Kuva 3 Funktiionaalinen organisaatiorakes

Vahvaan hierarkiaan ja osastoihin perustuvan organisaation on huomattu
aiheuttavan ongelmia asiakaslahtdisen, nopean ja joustavan toiminnan
mahdollistamisessa. Nopeasti vaihtelevaoimintaymparistd vaatii yrityksiltd

kykya muuttaa toimintaansa jousssdi muuttuvien vaatimusten mukaisesti.
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(Laamanen, 2001, s. 4&7) Funktionaalisen organisaation tuomat edut jaavat

monissa tapauksissa liian vahaisikaittoihinverrattungtaulukko 2.

Taulukko 2 Funktionaaliserorganisaation teja ja haitoja (Laamam®n 2001 s. 1617,
Karlof & Lovingsson, 2006, s. 24)

Edut Haitat
9 Erikoistuminen, osaamisedut 1 Asiakaskeskeisyyden ja
1 Mittakaavaedut koordinoinnin puutteellisuus
1 Pienesséa organisaatiossa 1 Osaoptimoinnin riski
aiheuttaa vahan sisaista 1 Kulttuuriset ristiriidat eri osastoiden
kilpailua valilla

1 Vahva ohjauksen ja valvonnan 1 Kannattavuusvastuuta eoi

mahdollisuus delegoida koko organisaatiolle ja
I Samanlaisia ihmisia tavoitteiden asettaminen vaikeutuu
organisaation sisalla 9 Aiheuttaa organisaation hitautta

Joustavus karsii
Tyo6tehtavat osastojen rajapinnoissa
haasteellisia

1 Ihmisten vaikutusmahdollisuudet
rajalliset vahvasti esimieskeskeises

organisaatiossa

Taulukosta 2 esille tulevia funktionaalisen toiminnan etuja on mahdollista
saavuttadadhinnasuhteellisen akaissa toimintaymparistdissa toimivissa pienissa
ja keskisuurissa yrityksissd@ai esimerkiksi sairaalan kaltaisissa laitoksissa
Yrityksen kasvaessa ongelmat kasvavat, silla erillisten ja itsenaisten funktioiden
ohjaaminen vaatii erittéain vahvoja johtake@oja. (Karlof & Loévingsson, 2006,

S. 24) Suuressa yrityksessa vaarana on, ettd osastojen omat tavoitteet ohittavat
tarkeysjarjestyksessa asiakkaiden tarpeet, eikd yhteista vastuumjs&s@jen
valilla ole. (Laamanen, 2001, s. 18xllainen osaoptimoin synnyttd& osastojen
valista Kkilpailua ja voi estda arvonluonnin asiakkaalle, jolloin asiakkaat
turvautuvat muihin palvelun tai tuotteen tarjoajiin. (Laamanen 2009, s. 10)
Laamasen(2009, s. 10) mukaan uudellearganisoimalla ei voida korjata
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funktionadisen organisaation rakenteellisia ongelmia, vaan yritysten on

|6ydettava uudenlainen lahestymistapa arvonluonnin ongelmien ratkaisemiseksi.

Prosesgirientoituneessa yrityksessé organisaatiosta pyritaan rakentamaan
asiakaslahtoinen ja horisontaalinen. ifHas, 1994, s. 55Joimintaa ohjataan
koko organisaation lapi kulkevien prosessien avulla, jothdistavatosastoja
poistaen organisatorisia rajoja asiakkaiden, sidosryhmien, funktioiden,
divisioonien, esimiesten ja alaisten valilla (Laamanen, 2001,; $1@&us, 1994,

s. 55).Prosessiajattelussa on kuitenkin huomioitava, ettei esimiestyon tarve katoa
organisaatiostaoiminnan ja ajatusmallin muuttuesdasimiehen rooli kehittyy
autoritddrisestd  osallistavaan, osallistavasta valmentavaan ja lopulta
kumppauuteen. Varsinkin linjaorganisaation esimiehilla voi olla vaikeuksia
sopeutua uuteen rooliin kokematta itseddn syrjaytetyksi, jolloin sitoutuminen
prosessimaisiin toimintamalleihin voi olla puutteelliftzaamanen, 2001, s. 127)

Tulevaisuudessa yritykseulevat yhd enemman rakentumaan verkostoista ja
organisaatiorakenteet muuttuvat verkostomaisiksi ja virtuaalisiksi, jolloin
asiakaslahttisyyden, joustavuuden ja reagointikyvyn tavoitteet on mahdollista
saavuttaa. (Hannus, 1994, s-55 Becker et al. ZIB s. 7-8) Verkostoituneet
organisaatiot ja liiketoimintaprosessit vaativat verkostoitunutta, vuorovaikutteista
ja aktiivista johtamista, silla prosesseja on hallittava organisaation rajat ylittavilla
tyoryhmilla. (Becker et al. 2003, s. 7) Verkostmansaatiossa kommunikointi on
avointg tiedonkulku vapaata, toimirtegpoja ei ole rajoitettturhallabyrokratialla,
paatoksentekovastuuta ja valtuuksia siirretddn osaajille ja organisaatiokulttuur
pyrkii saamaan ihmiset osallistumaan ja sitoutumaan toiarn{dlannus, 1994,

S. 56)

Kuvat 4 ja Shavainnollistavat perinteisen organisaation ja verkostanisaation
eroja prosessien nakokulmasRerinteisessd organisaatiossa sisaiset toiminnot,
asiakas ja toimittajat ovat toisistaan erillisia ja prosessiiteulotu koko

organisaation toiminnan l&pi. Verkosboganisaatiossa prosessit kulkevat alusta
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loppuun (eneto-end) muodostaen konaisuuden, jossa asiakkaaimittajatseka

yhteistybkumppanikuuluvat tiiviisti prosessikokonaisuuteen.

Asiakkaat Asiakkaat
Toimittajat Sisdiset toiminnot

. Prosessit

Kuva 4 Perinkisen orgarsiaation prosessit ja rajapinrfatukaillen Hannus, 1994, s. 62)
-~ s .. N
/ Sisdiset toiminnot \
Asiakkaat Asiakkaat
Toimittaijat

Ydinprosessit

Yhteistyokumppanit

Kuva 5Verkosteorganisaatio prosessit ja rajapinnénukaillen, Hannus, 1994, s. 62)

Verkostotoiminnassa yrityksen haasteena on pystya luomaan prosesseja, jossa
toimijana taitoimintojen tuottajana eivat ole vain oman organisaation sisaiset

funktiot, vaan asiakkaat tai toiset yritykset ovat yhtendinen osa prosessia. Tassa
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ajattelumallissa voi piilla tulevaisuudessa mahdollisuus suuriin harppauksiin
tehokkuudessa, kustannussaéstd, laadun parantamisessa ja nopeudessa.
Ajattelumalli vaatii uutta nakokulmaa, jossa yhteistyota tehdaan laheisesti

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

2.2 Prosessijohtaminenyrityksissa

Business process marmagentin  (BPM) eli prosessijohtamiseteorioiden
kehittymistd voidaan kuvataaltoina Ensimmainen aalto 192Qvulla perustui
vahvasti Fredrick Taylorin teorioihin johtamisesta, joissa prosessit olivat osa tyon
harjoittamista, eivatkéd automatisoituja (Sm& Fingar, 2007s. 18). Toinen aalto
alkoi  199Gluvun alussa Michael Hammerin ikiétoimintaprosessien
uudelleemakentamise eli business process -emgineeringin (BPR)myota
(Hammer, 1990; Davenport & Short, 199BPR herétti organisaatioissa valtavaa
huomiota,jota edesauttoivat monien ylimman johdon konsulttiyritysten kiinnostus
aihetta kohtaan, suositut kirjajulkaisatheestgja keskustelufoorumit BPR:n ja
prosessijohtamisen teemoista. (Melao & Pidd, 2000, s. 16) BPR vakuutti yritykset
siitd, ettd savuttaakseen prosessijohtamisen tarjoamia hyotyja oli yritysten
luovuttava funktionaalisesta organisaatiorakenteesta ja muutettava ajatusmalleja
prosessimaiseen suuntaan. (Mel& Pidd, 2000) BPR:n ydinajatuksena on
suunnitella liiketoimintaprosessejauddleen kayttamalla radikaalidietoteknista
lahestymistapaa organisaatiomuutosten aikaansaamiseksi (Zairi, j2040jttaa
prosessien suunnittelu puhtaalta poyddhtelao & Pidd, 2000)

Monet yritykset pitivt BPR:aa ihmeratkaisutéhes jokaiseen org#saation
ongelmaarna alkoivatinnokkaasti rakentaprosessejaiudelleen (Melao & Pidd,
2000) Kokemuksien myo6ta havaittiin, ettd vain harvoin saavuteti@uttuja
tuloksig eivatkd BPR-projektit parantaneeprosessijohtamista organisaatioissa.
(Smith & Fingar, 2007, s. 18; Smart et al. 200BPR:n teoriaa, oletuksia tai
vaitteitd tukemaan ei ollut luotettavéirjallisuutta tai tutkimustéMelao & Pidd,
2000) Teoreettisen viitekehyksen epéseldggtd johtuenyritykset luulivat

toteuttavansa liiketoimitaprosessiensa uudelleen suunnittelua, mutta esimerkiksi
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Forrester Researchin tutkimista BPR:44 omasta mielestaan toteuttavista yrityksista
vain 30 % olivat sitoutuneita BPR:n kokoswealtaiseen toteutukseen, 42 % teki
vain pienia muutoksia ja 28 % ei tittanut BPR:&a lainkaan. (Zairi, 2000)
Alkuperainen radikaaliin muutokseen tahtaéva teoria osoittautui ristiriitaiseksi
todellisuudessa saavutettuihin inkrementaaleihin muutoksiin siin&imaeita

jopa alkuperaisen BREorian kehittdjat myonsivat radiklin lahestymistavan
olleen epaonnistunut j@en sijaarkeskittymisen tulisi olla itse prosessissa. BPR

on kuitenkin  vaikuttanut merkittavasti  prosessijohtsgni teorioiden
kehittymiseen ja kuten BPR:ss&liiketoimintaprosessit n&hdaan yha
arvontuotannorkannalta kriittisind keskittymiskohteina. (Melao & Pidd, 2000)
Prosessijohtamisen voidaan nahda kehittyneen suurelta osin vastaamaan BPR:n
ristiriitoihin  ja ongelmiin  Prosessijohtamisessa yhdistyvat BPR:n opit
kaytannosta ja prosessien mallintaminen, jokanii tukena prosessijohtamisen

toteuttamisellékuva 9.

Prosessien
mallintaminen

Business process
re-engineering
(BPR)

Prosessi-
johtaminen

Kuva 6 BPR:n, prosessijohtamisen jeopessien mallintamisen yhteyddtelao & Pidd,
2000)

2.2.1 Prosessijohtamisen teoreettinen viitekehys

Prosessijohtamisessa keskitytddn mahdollistamaan arvinludkoisille ja
sisdisille asiakkaille tai sidosryhmille prosessien avulla. (Laamanen, 2009, s. 10;
Melao & Pidd, 2000) Yrityksen strategia toteutuu prosessgmsstrategian
linkittaminen prosesseihin on kriittista kestdvan menestymisen kannalta. lIman

strategian ja prosessien valisen yhteyden rakentamista arvonluonti ei ole
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mahdollista (Kaplan & Norton, 2008, s. 157prosessijohtamisessa pyritdan
pitkajanteiseen ja systemaattiseen tydskentelyyn. (Melao & Pidd, Zp0ait et
al. (2009) ovat tunnistanet prosessijohtamisen viitekehyksen, jossaesitetty
yleisimmin prosessijohtamista kasittelevissa lahteissa toisthésitteet seka
kasitteiden valiset vuorovaikutuksékuva 7). Viitekehyksen elementitovat

tutkimusten lisaksi tunnettuja yritystasomntinnassa(Maddern et al., 2014).

Tietoinen

prosessijohtaminen

Prosessistrategia
Prosessiarkkitehturi

Prosessien
mittaaminen

Prosessiomistajuus

Makrotason Prosessi

prosessijohtaminen Prosessien keskeisyys
parantaminen

Kuva 7 Prosessijohtamisen viitekehys (8rhet al., 2009)

Prosessistrategia kasittelee strategian tavoitteiden maarittelyn, kaytantoon
suunniteltujen toimien seka proseakenteerkaynnissa olevan johtamisealisia
yhteyksia. (Smart et al2009) Yrityksen operatiivinen tulos syntyy arvoa luovien
prosessien kauttaminkd vuoksi prosesseja tulee johtaa jaiiden syy-
seurausyhteydet on ymmarrettaygaamanen, 2009, s. 10; Laamanen, 2005, s.

152, s. 154) Straggan vieminen kaytantéon prosessijohtamisen keinoin vaatii

1 pitkgjanteisyytta paatoksenteossa
1 yhtenaista akemysté prosessiarkkitehtuuaisprosessien mittaamisaga

mittareiden perusteeljgalkitsemisesta
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1 prosessielmmistajuudest ja organisaatiorakezesa

1 jatkuvaa prosessien parantamista

Epajohdonmukaisuus paatoksissa ja riittamaton viestintd strategiasta tai
tavoitteista voivat johtaa kyynisyyteen tyontekijoiden keskuudessa. (Smart et al.
2009) Strategia ei voida eriyttadiiketoimintaprosesseia, joten prosesseille on
osattava asettasrategian mukaiseavoitteet, pilla varmistetaan toiminnan oikea
suunta. Strategia on myos kommunikoitava lapindkyvasti  kaikille

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

Prosessiarkkitehtuurin ~ avulla  edistetdan organisaation  ymmarrysta
liketoimintaprosessien nakdkulmasteka tunnistetaan ja kuvataan prosessien eri
tasot. (Smart et al. 2009) Prosessiarkkitehtuuri siséltaa saannot, periaatteet ja
mallit prosesseja ja niiden suunnittelua varten. t@he® Nelis, 2008, s. 87)
Prosesiarkkitehtuuri palvelee yrityksen strategisia tavoitteita ja esittaa
avainprosessienvalisia yhteyksidesimerkiksi fyysisind materiaalivirtoina tai
informaatiovirtoina. Onnistuneen prosessiarkkitehtuurin  edellytys on sen
sannodllinen arviointi ja paivittaminenArkkitehtuuri rakennetaanyrityksen
tietojarjestelmierja dokumentoitujen prosessien varaan, jotta saannénmukaisuus,
jatkuvuus ja toistettavuus sailyvaf{Smart et al. 2009) Samanaikaisesti
arkkitehtuurin on pystyti&a mukautumaan liiketoiminnan muutoksiin (Jeston &
Nelis, 2008, s. 87). Luonnollisesti arkkitehtuurin on oltava yhdenmukainen
yrityksen todellisen rakenteen kanssdla laadukkaan yrityksen edellytys on
prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtamiriescKlin, 2006, s. 26)Erilaiset
laatustandardit vaativat yritykseltd prosessiarkkitehtuuria ja prosessien
dokumentointia. Esimerkiksi 1SO 900ZLlaatwstandardille prosesshainen
toimintamalli on yksi sertifioinnin  saamisen edellytyksista (Suomen
Standardamisliitto SFS, 2015¢

Prosessien omistajalla on kokonaisvastuuprosessin suorituskyvysta seka
paatosvalta prosessin suorituskyvyn kehittdmisen ja yllapitamisen kannalta

vaadittujen paatosten tekemiseen (Hammer & Stanton, 1999). Hammer & Stanton
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(1999) argumentoivat, ettd prosessinomistajat ovat elava esimerkki yrityksen
sitoutumisesta prosessijohtamisen periaatteisiin, silla he ovat vastuussa prosessista
lapi sen koko elinkaaren. Prosessinomistaja kgtitelee vuorovaikutuksessa
muiden ydinprosessien astajien kanssa, mika vahentaa yrityksen riskia
muodostaa horisontaalisia osastosiiloja. Prosessien omistajuuteen liittyy |&heisesti
prosessitimien muodostaminen, joiden tehtdvana on tyoskennella yhdessa
prosessin suorituskyvyn yllapitamiseksi ja paransaksi. (Smart et gl.2009)
Tiimeihin  pohjautuva  tyoskentely aiheuttaa  organisaatiolle  painetta
organisaatiorakenteiden muuttamiseen, joten yrityksen on paatettava haluaako se
toimia funktionaalisen vai prosessilahtdisen organisaation mukaan. Molempien
toimintatapojen yhtdaikainen painottaminen aiheuttaa turhia konflikteja
organisaatiolle (Hannus, 1994, s. 69) esimerkiksi palkitsemisen kannalta (Smart et
al. 2009).

Prosessien mittaamisentavoitteena on optimoida prosessien suorituskyky
vastaamaan asiakamtimuksia ja yrityksen taloudellisia tavoitteita. Mitatssa
prosesseja on otettava huomioon mittareiden yhteys yrityksen strategiaan. (Smart
et al, 2009) Ydinprosessien suorituskykya voidaan mitata esimerkiksi balanced
scorecardin eli tuloskortin aval jonka mittarit johdetaan yrityksen strategiasta.
Scorecardin avulla yritys voi linkittaa strategiansa operatiiviseen toimintaan eli
yrityksen prosesseihin (Hoque, 2014; Kaplan & Nortd®96). Mittareita
mietittdessa on tarkeaa ajatella prosessin tiadta ja prosessin kriittisia vaiheita,
joiden kautta loydetddn tarvittavia ja toimintaa kuvaavia mittareita. (Laamanen,
2005, s. 166) Prosessien mittaaeni avulla voidaan tarkastellprosessien

arvontuotantoa ja laga keinot sen maksimoimiseksi.

Prosessien parantaminen jatkuvasti, systemaattisesti ja luonnollisena osana
kaikkea toimintaaon oleellista prosessijohtamisen onnistumiseksi ja hydtyjen
saamiseksi. Prosessien parantamiseggtyksen on osattavavalita oikeat
parannusja kehitysnenetelmdtmutta oikeiden menetelmien valinta kymmenien
vaihtoehtojen joukosta voi olla yllattavan haasteellist@a vaatii erityista

perehtymistd menetelmien kayttétarkoituksiifdmart et al. 2009) Tunnettuja
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prosessien parantamisen menetelmia ovat esimerkiksii§ma$S Hoshin Kanri,

Nichijo Kanri, prosessien tilastollisen laadunohjauksen menetelmat ja
suorituskyvyn mittaamiseen pohjautuvat menetelmét (Pastinen, 2010, s. 14;
Laamanen, 2005, s. 170, 203) Johdon tehtava prosessien parantamisessa on
priorisoida paranrtavia prosesseja esimerkiksi prosessien suorituskyvyn
analysoinnin perusteella. Kaikkia prosesseja ei voi pitdd yhta tarkeina, eika
jokaista kehitamisi vaativaa prosessia kannata lahytet@aikaisestparantamaan.
(Moisio, 2010, s. 21)

Prosessijohtamer kokonaisvaltaisen ymmarryks€kuva 7) edellytyksia ovat
tietoinen  prosessijohtaminen, = makrotason  prosessijohtaminen ja
prosessikeskeisyysHuolimatta prosessijohtamisen vaihtelevista maaritelmista,
itse prosessin maaritelma on tunnettu ja prosdssnistetaan osaksi toimintaa.
Prosesseja tulee kuitenkin  aktiivisesti tunnistaa ja johtaa, jolloin
prosessijohtaminen on tietoista. Makrotason prosessijohtaminen tarkoittaa
prosessien johtamista alusta loppuwti endto-end -periaatteella Usein
yrityksissa prosesseissa keskitytdaan yksittaisten prosessien tai aliprosessien
parantamiseen ja kehittdmiseen, jolloin unohdetaan kokonaisuuden tarkastelu.
Prosessikeskeisyys tarkoittaa sitd, etta prosesgiemarretaan olevan kaiken
arvorluonnin perusta ja mahdoliega. Prosessikeskeisessa organisaatiossa
prosessien ymmarryksen kehittdminen ja prosessien johtaminen n&hd&an
jatkuvana matkana. (Smart et,a2009) Prosessijohtamiseimplementoinnissa
olennaistaon yhtenaisen peruskasitteiston hallirta.pienet vailglut kasitteiston

tulkinnoissa voivat vaikuttaa suuresti lopputulokséeastinen, 2010, s. 25).

2.2.2 Yrityskulttuurin huomioiminen prosessijohtamisen kehittamisessa

Prosessien kehittamisen ja uudistamisen kannalta on tarke&é osata ottaa huomioon
yrityskulttuurin ominaispiirteet. Kehittdminen ilman prosessiajattelun kehitysta
yrityskulttuurissa ja tyontekijoiden ymmarryksessa ei tule todennékdisesti
saavuttamaan haluttuja tuloksia tai vaihtoehtoisesti tulokset voivat jaada hyvin
lyhytkestoisiksi. (Pastinen, 20, s. 25)Organisaation prosessiajattelun kypsyys

on tunnistettava ja onnistuneessa prosessijohtamisessa maltetaan edeta
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kypsyysvaihe kerrallaan, silla jokainen taso rakentaa perustan seutasean

edellyttaman ymmarryksesmaksumisell¢kuva §. (Laamanen 2001, s. 44)

Johtamisen kannalta vaikein

AToiminta ainutkertaista vaihe ylittaal Syy-

AAsiat tehdaan kun ne
tulevat eteen

) o / tunnistettava ja tarpeetonta
AToistuvat toimintamallit

tunnistetaan

AProsessiekuvaaminen véltettava.
aloitetaan

seuraussuhteet on

yksityiskohtaisuutta
Toistuva

ASuorituskyvyn
Herkasti mittaaminen

(CELIVEN AProsessit kytketdan

reaalimaailmaan

AMittausinformaatio kéytdssa
paatbksenteossa

AKorrelaatio ja syy
seurausanalyysit

Ennakoiva

AMittaamisen painopiste
toimintaymparistossa
YU AProsessien
innovatiivisuus

INEENINEERE marking

Kuva 8 Organisaation prosessiajattelun kehittymisvaiheet (Laamanen, 2@@148).

Prosessien, yrityskulttuurin  ja  johtamisen kehittdminen tasapainossa
asiakasvaatimusten kanssa on haaste. Sellaisten prosessien ja tuotteidemJuomine
joihin yrityksella ei ole viela kypsyytta ja todellisitasurssjaon lyhytkantoista ja
aiheuttaa ongelmia, jos yritys lupaaentistd innovatiiviempia ja
suorituskykyisempia tuotteitamuttei samanaikaisestiedista vastaavanlaisen
yrityskulttuurin luomsta. Muutosjohtamisen tulee olla lasna prosessijohtamisessa
vahvasti. Tukea tulee jakaa kaikille osastoille ja prosesseille tasapuolisesti, jotta
edellytykset toimia sailyvat ja kehittyvat. (Pastinen, 2010, s. 35) Kommunikointi
strategiasta, visiosta ja efatiivisista tavoitteista on tehtava vuorovaikutteisesti
koko henkiloston kanssa. Muutosvastarintdeohdataan lahes kaikissa
muutoksissa,vaikka muutoksettuovat tyontekijoille positiivisia vaikutuksia.
Muutosvastarintaa minimoidaksegntydntekijoitd mdivoidakseernorganisaation

tulee karsia turhaa Dbyrokratiaa, antaa tyontekijoillésédvastuuta ja
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itsemaaraamisoikeuttaHorisontaalinen yhteistyd kaikkien prosessiin liittyvien

toimijoiden kanssa on tarkeaa ja menestyneimmilla yrityksilla on usein eniten
erilaisia ihmisid mukana prosesseissa ja niiden kehittamisessa. (Becker et al.
2003, s. 7) Riippuen organisaation prosessikypsyydestd prosessijohtamisen
projektit, kuten esimerkiksi prosessien kuvaaminen saattavat joutua kilpailemaan

muiden projektien kass johdon huomiosta. (Maddern et al., 2014, s. 1309)
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3 PROSESSIOHTAMISEN TUOMAT HYODYT

Organisaatiota lahdetaan kehittdmé&an prosessilahtdiseksi ja prosessijohtamisen
periaatteiden mukaiseksi, koska sen odotetaan tuovan parannusta organisaation
toimintaan ja luovan lisdarvoa. Odotuksia prosessijohtamiselle ovat esimerkiksi
yrityksen Kkilpailukyvyn ja toiminnan laadun parantaminen. Toiminta tehostuu,
silla prosessien roolit ja roolien suhteet selkeytetddn, tehtdvat suunnitellaan
prosessien mukaisiksi ja @saisalueita pystytddn yhdistelem&an yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Moisio & Ritala, 2005, s. R)sessijohtamisen

avulla tavoitellaan liséksi:

Henkildstbnparempaa ja tiivimpaa yhteistyota
Kykyd maaritellda toimintatapoja uudelleen sahkoidigdeetoiminnan ja
digitalisaation roolin kasvaessa

1 Parempaa valmiutta vastata ulkoisten sidosryhmien jatkuvasti kasvaviin
laatu ja joustovaatimuksiin (Moisio & Ritala, 2005, s.-18)
Parempaa tietdmysta organisaation prosesseista ja niiden riippuvaliuksist
Apua kehitysideoiden potentiaalin arvioimiseen ja sitd kautta henkiloston
innovaatiopotentiaalin hyddyntamisen lisdamista

1 Organisaation yhteistyokyvyn parantumista organisaatiorakenteiden

madaltuessa ja rajapintojen selkeytyessa (Becker et al., 2@33) s.

3.1 Prosessien arvontuotanto sidosryhmien nékdkulmasta

Prosessijohtamisen tuottamien hyo6tyjen saamiseksi on ymmarrettavd miten
prosessien arvo muodostuu ja miten sita voidaan mit&eosessien
arvontuotannon tarkastelemiseksi Pastinen (2010, s. 283ittényt nakdkulmiksi
sidosryhmien nakokulman ja holistisen eli kokonaisvaltaisen -ydia
tukiprosessien nakokulman. Sidosryhmien né&kdkulmassa hyddynnetaan R.
Edward Freemanin vuonna 1984 kehittdmaa sidosryhmaéteoriaa, jonka mukaan
yritys ei voi toimia taolla olemassa ilman sidosryhmiensa tukea. Sidosryhma on

yrityksen ulkoinen tai sisainen joukko tai yksilo, joka voi vaikuttaa yrityksen
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tavoitteisiin ja olla yrityksen toiminnan vaikutuksen kohteena. Yrityksen
sidosryhmid ovat esimerkiksi asiakkaat, ybiig tyontekijat, toimittajat, valtio,
kriitikot, oppilaitokset, sijoittajat ja muut yrityksen toiminnasta kiinnostuneet
henkilot. (Freeman, 1984) Prosessien kannalta kolme merkittavinta sidosryhmaa
ovat asiakkaat (loppukayttdja, siséiset asiakkaat jmezkiksi kansa, naapurit,
kolmannet osapuolet), tyontekijat ja omistajat, joiden vaatimusten tayttaminen
antaa edellytyksia myds muiden sidosryhmien toiveiden tayttamiseen. (Pastinen,
2010, s. 33) On kuitenkin huomioitava, ettd globalisaatio ja verkostimi&n
aiheuttavat yritykselle paineita huomioida entistda enemman ulkoisia
sidosryhmi&an, kuten esimerkiksi oppilaitoksia ja erilaisia jarjestdja (Kamensky,
2008).

Prosessiajattelun ytimen muodostavat asiakas ja arvo. Yrityksella on edellytykset
taloudellseen menestymiseen, jos se luo arvoa asiakkaalle riittavasti suhteessa
toiminnan kuluihin. Prosessit voidaan nahda yhtena tarkeimmista kilpailukyvyn
taustalla olevista tekijoista, joilla yritysten valisia eroja voidaan selittdd, silla
jokaisella yritykselh on omanlaisensa prosessit, vaikka lahtokohtaisesti kaikilla
kilpailijoilla on mahdollisuudet samanlaisiin resursseilfiimaamanen, 2009, s. 10)
Asiakkaan kokema arvo maarittyy lopulta asiakkaan tekeman valinnan
perusteella, jolloin asiakas joko valitsgatyksen oman tuotteen tai kilpailevan
yrityksen tarjoaman tuotteen. (Laamanen, 2005, s. 84) Valintaan vaikuttavat
fyysinen tuote tai palvelu, palveluymparisto ja toimitustapa (Pastinen 2010, s. 33)
Lopussa tapahtuvaan arvontuotantoon vaikuttavat yetyksstrategiassa
maarittelemat kilpailuedut, joilla erottaudutaan kilpailijoista ja menestystekijat,

jotka vaikuttavat prosesseihin ja yrityksen resurssdkina 9.
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1 1

Asiakas

Kilpailija
Vertailu Vaihtoehto

javalinta

Kilpailuetu
Prosessi )
Toiminta Strategia
Menestys- /

tekijat

Resurssit
Osaaminen

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

Tyontekijoidenvaatimuksia jaarpeita voidaan esittaa esimerkiksi Maslowin 1943
kehittam& tarvehierarkia pohjalta (Pastinen, 2010, s34) Alkuperaiseen
tarpeiden hierarkiaan on kehitetty mydhemmin tydntekijéiden sitoutumista
kuvaavia versioita, joissa on tunnistettuyortekijoiden pysyvyyteen,
tuottavuuteen jatydylpeyteen vaikuttavia tekijoitd (Kuvd(0). (Stum, 2001)
TyoOntekijoiden asettamat vaatimukset yritykselle mukailevat naité tarpeita. Tarve
uudelle ylemmalle tasolle syntyy, kun alempi tarve on taydellisestetty
Tarvehierarkia antaa raamit tyontekijoille prosesseissa tuotetun arvon

tarkastelemiseen.
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Arvostuksen tarve
kehittyminen

Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

Turvallisuuden tarve palkitseminen
tyosta

Fysiologiset tarpeettyoturvallisuus

Kuva 10 Tyontekijoiden tavehierarkia(Stum, 2001)

Omistajien kannalta taas voittojen muodostuminen on tarkea vaatimus ja
omistajien arvoa voidaan mitata ww#sa. Prosessien parannusyritysten on
vaikutettava yrityksen kassavirtaan ja kasvatettava voittoja, jotka lisd&vat
yrityksen arvoa ja mahdollistavat osingonjaon. (Pastinen, 2010, s. 37) Tasapaino
kolmen tarkeimméan sidosryhman (asiakkaat, tyontekijat ja istat)
tyytyvaisyydessa on haasteellista kuitenkin saavuttaa niin, etteivat tehdyt
muutokset vaikuttaisi negatiivisesti vahintdan yhteen sidosryhmaan. Esimerkiksi
kustannusten leikkaaminen voi vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden
tyytyvaisyyteen, mugt parantaa omistajien tyytyvaisyytta osinkojen ja voittojen
muodossa. Prosessien kestavan arvontuotannon kannalta on tarkea pyrkia
huomioimaan kaikki kolme sidosryhmé&nékokulmaa ja pyrkia niiden kestavaan
hallintaan. (Pastinen, 2010, s. 35) Nama nakokulasgttavat prosesseille

vaatimukset, joiden avulla voidaan mitata prosessien onnistumista.

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

teknologian, tietojgestelmien, informaation ja materiaalies@lilla (kuva 11).
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Tama vuorovaikutus maaraytyy yrityksen strategian kautta, jonka tavoitteisiin ja
toiminnan suunnitteluun sidosryhmien vaatimukset vaikuttavat. Strategia
kuitenkin téahtaa usein myos siihen, ettdyg voisi vaikuttaa itse sidosryhmiensa
vaatimuksiin.(Pastinen, 2010, s. 27) Prosessien arvontuotantoon vaikuttavat siis
sidosryhmat, toiminta ja sen vuorovaikutus, joita yritys pyrkii ohjaamaan
strategian avulla haluamaansa suuntaan. Lopullinen aritenkin 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 arvombtannon muodostuminen

3.2 Prosessierkokonaisvaltainenarvontuotanto

Yrityksen ydin ja tukiprosessienkokonaisvaltaisessarvioinnisa kaytetaan
hyvaksi usein Michael Porterin vuonna 198®sittelem&éd strategiatytkalua,
arvoketjuanalyysia(Porter, 1985Porter jakoi yrityksen toiminnot ensisijaisiin ja
tukeviin toimintoihin. Alkuperainen teoria keskittyi vain yrityksen sisaisiin
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 tuotietin 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 tama arvo on suurempi kuin yritykeeaiheutuneet kustannuksgtHannus,
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1994, s. 52) Alkuperaista Porterin teoriaa on Kkuitenkin kritisoitu liian
rajoittuneeksi ja teoraa onkin taydennetty koskemaayrityksen ulkoisia
arvoketjuja ja kasittelemaan tarkemmin esimerkiksi asiakkaiden arujzket)
(Crain & Abraham, 2008; McPhee & Wheeler, 2006) (kuZpn

é YRITYKSEN INFRASTRUKTUURI

g ULKOISET VERKOSTOT

‘S 7] HENKILOSTOHALLINTO ’qu}

ﬁ TEKNOLOGIA & TUOTEKEHITYS @

& [ HANKINTA

Ensisijaisen

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

|

Ensisijaiset toiminnot

Kuva 12 Yrityksen awoketju (Crain & Abraham, 2008)

Arvoketjumalli ei sinanséd anna konkreettisia tyokaluja ensisijaisten ja tukevien
toimintojen valisten sygeurausyhteyksien 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 tarkeda, silla
koko arvoketju kilpailee Kkilpailijoiden arvoketjujen kanssa. Kilpailu ei siis
kohdistu ainoastaan varsinaista Kkilpailevaa tuotetta tai palvelua tarjoavaan
yritykseen, vaan ulottukoskemaan kilpailijan koko arvoa luovaa prosesidta

yritys pystyy vastaamaan asiakkaan vaatimuksiin niin hyvin, githa valitsee
tarjotuntuotteen vaaditaarloppukayttgjarja tamanlédhelld olevariiketoiminnan
kokonaisvaltaistéuntemusta (Pastiren, 2010, s. 29)

Arvoa luovat prosessit ovat alisteisia markkinoiden saanndille ja sidosryhmien

hyvaksynta on edellytys menestykselle. Yritys on elava sosiaalinen ja tekninen
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systeemi, johon vaikuttavat eri suunnista tulevat paineet, jotka nakyvat gntyks
toiminnassa kehitysprosesseina. Naitd kehitysprosesseja optimoidakseen,
yrityksellda on tarpeellista olla lapinakyvia prosessikuvauksia omasta
arvoketjustaan seka ohjausnittaus ja auditointikeinoja joiden koordinoinnilla
yritys voi sopeuttaa omaa aketjuaan muuttuvan kilpailutilanteen vaatimuksiin.
(Becker et al.2003)

Prosessiorientoitunut  johtaminerkuitenkin haastaa johdon ja teknisen
infrastruktuurin mukautumaan muutoksiin. Kyvykkyyksia pyritddn saamaan yha
alemmille organisaatiotasoille, joih paatoksenteon vapaus laajentuu.
Yhdistelemalla funktionaalisesti erillisia mutta prosessimaisia tehtavia, saavat
tyontekijagt paremman ndkemyksen omien toimiensa seuraamuksista.
Prosessimainen toiminta vaatii muutoksia tietojarjestelmiin ja aiheuttestetta
mittaukselle, koska nykyiset menetelmat eivat valttaméattd sovellu endéd uuden
toiminnan mittareiksi. Taman vuoksi tulosten mittaamisen ja arvioinnin
menetelmid on arvioitava prosessijohtamisessa uudelleen. (Becker et al. 2003, s.
9) Yhden prosessiauorituskyvyn parantaminen voi vaikuttaa negatiivisesti toisen
prosessin suorituskykyyn. Taman vuoksiprosessien kehittamisessa on
huomioitava myds kehitettavan prosessin ulkopuolelle jaavat prosessit.
Esimerkiksi tilaustoimitusprosessin  parantaminen  ei yodyta, ellei
samanaikaisesti otetdnuomioon markkininnin, myynnin ja after salesin
prosessien uusia vaatimuksia tilgognitusprosessinparantuessa. (Pastinen,
2010, s. 28)
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4 PROSESSIJOHTAMISEN JA LAATUJOHTAMISEN
YHTEYS

Laatu on yrityksen eloonjaamiseja tyopaikkojen sdilyttamisen kannalta
edellytys. Laatuajattelun lahtokohtana ovat sidosryhmien ja erityisesti asiakkaiden
tarpeet, vaatimukset ja odotukset, joihin yrityksen tulee pystya vastaamaan.
Toiminta ja tuotteet ovat laadukkaita, jos asiakasidnn tyytyvainen. (Lecklin,

2006, s. 18Hannus (1994, s. 131) maarittelee kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
eli Total Quality Managementin (TQM) olevan vanhin prosessijohtamisen
koulukunnista. Laatujohtamisessa korostuu lahtokohtana laadun strateginen
vaikutus ja merkitys yrityksen meatystekijanalecklin (2006, s. 19) puhuu
kokonaisvaltaisesta laadunhallinnasta samassa merkityksessd kuin Hannus
laatujohtamisesta.  Lecklinin  nakemyksen  mukaan okokaisvaltaien
laadunhallinta sitoo yhteen asiakkaiden jaarkkinoiden ymmartamisen,
korkealaatuisen toiminnan sek& asiakkaan tyytyvaisyydewa 13), mitka ovat
vahvasti yhteydessad prosessien arvontuotannon periaattdisiadunhallinta
kuuluu oleellisena osana yrityksen laatujohtamiseen. Laadunhallinnara avull

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

Asiakas antaa

Tyytyvaiset lopullisen arvion
asiakkaat

Kokonais
valtainen
laadunhallinta
Toiminnan —
Markki- Toimitusten vastaavuus
I?ad..un a’;gﬂ,f;éaen |§§trlﬂ(§$n Prosessit
lahtokohda x toiminta L )
ymmarrys Laatujarjestelmat

Kuva 13 Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin, 2006, s. 19)
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Prosessiafgelu ja -johtaminen ovat tarkedssa osassa kokonaisvaltaista
laadunhallintaa erityisesti korkealaatuisen toiminnan varmistamisen ja
kehittamisen kannalta. Lecklin (2006, s. 22) kuvailee laatuyritysidtgoaksi,
nopealiikkeiseksi janatalaksi organisaatiorakenteeltaan. Organisaatio muovautuu
tarkeimpien prosessien mukaan, joihin asiakkaatyat sidosryhmakiinnitetaan
tiiviisti. Prosessien merkitys laatuyrityksellgékyy European Foundation of
Quality Managementin (EFQMIEuroopanlaatupalkinnon arviointikriteereissa,
joissa laatua arvioidaan organisaation toiminnan ja tulosten perugieeltal4)
(Laatukeskus, 2006 EFQM:n malliin perustuvassa Suomen
laatupalkintokilpailun arviointiperusteissa laatuyrityksen tunnusmerkeiksi on

lueteltu:

Asiakaskeskeisyys

Johtajuus ja toiminnan paamaaratietoisuus
Henkiloston kehittaminen ja osallistaraim
Tuloshakuisuus

Prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen
Kumppanuuksien kehittdminen

Y hteiskunnallinen vastuu

=2 =4 4 4 -4 4 -4 -9

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 @ suuntaantavat painotukset (Suomen
Laatukeskus, 2016
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Tasaisen tuotelaadun ja prosessien laadun takaamiseksi yritykset hyddyntavat
usein laadunhallintajarjestelmia(Quality Management System) joille
laatustandardit tarjoavat viitekehyksefRusjan & Alic, 2010) Euroopassa
kaytossa on erityisesti International Standards Organization ISO:n hyvaksymat
ISO 9000 -sarjan laadunhallintaan liittyvat standardit ja 1SK@001 -sarjan
ymparistéjohtamisen standardit. Nykyisin 1SO:n hyvaksymid standardeja on
kaytosa yli sadassa maassa (Lecklin, 2006, s. 309) ja niita on kehitetty

koskemaan useita toimialoja teollisuudesta terveydenhuoltoon (1ISCg)2016

Laatustandardit ovat yrityksille keino viést omasta laatuosaamisestaan ja
toimintansa asosta (Rusjan & Alic,2010) sekd parantaa Kkilpailukykya
(Laamanen, 2005, s. 1059 suorituskykya (Suomen standardoimisliitto SFS,
2015, s. 5) Alun perin standardit ovat syntyneet asiakkaan tarpeesta varmistaa
toimittajan toiminnan ja tarjoamien tuotteiden laatizkaisenuote-eran erillinen
tarkastaminen laadun suhteematii suuren maaran resursseja ja sopimalla
yhteisista  laatuvaatimestandardeista ja  siirtdessa  niiden  valvonta
puolued¢tomalle  ulkopuoliselle taholle on laatuvaatimuksia pystytty
kontrolloimaan aiempaa iekkaammin ja véahemman yrityksien omia resursseja
kuluttavin keinoin. (Lecklin, 2006, s. 308tandardoinnin avulla yritys voi tayttaa
tuotteita tai  palveluita  koskevat viranomaisvaatimukset, parantaa
asiakastyytyvaisyytta, kasitelld toimintaymparistoon tgvoitteisiin liittyvia
riskejd seka osoittaa laadunhallintajarjestelmaa koskevien vaatimusten

noudattaminen (Suomen standardoimisliitto SFS, 204.55).

4.1 IS0 -standardienvaatimukset prosessijohtamisen kannalta

Vuonna 2015 ISO 9001 ja 1400&tandard kokivat merkittéavia uudistuksia
erityisesti prosessijohtamisen kannaltéudistuneissa standardeissa korostetaan
aiempaa enemmaprosessiajatteluaoiminnan lahtékohtana japrosessimaisen
toimintamallin merkitystaasiakaslahtdisyyden parantanmskannaia (Suomen
standardisoimisliitto SFS, 2045s. 5) Sertifioiduille yrityksille on annettu

kolmen vuoden siirtymaaika uusien standardien edellyttdmien muutoksien
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toteuttamiseen eli muutokset tulee olla tehty vuoden 28&K&yyn mennessé
(ISO, 2016b).ISO 9001 standardin prosessimaisen toimintamallin mukaan
yrityksen prosessit seka niiden valiset vuorovaikutukset tulee maaritelld ja hallita
jarjestelmallisesti.Prosesseista on tunnistettava yrityksen siséisten prosessien
lisdksi mahdolliset ulkoistetut pressit ja osoitettava niiden jarjestelmallinen
hallinta. Standardissa esitetty prosessin osien maarit@maaditut informaatiot

on esitetty kuvassa 15

S N |

| Alkupiste | | Loppupiste |

s
| ]

|
- g . . 3 . » ]

Lahtotietojen tai %no.!cs_.ct tai Tuotokset Tuutustenl

panosten ldhteet lahtatiedot vastaanottajat

| 1 I
EDELTAVAT IA[NE_ ENERGLA, ! AINE, ENERGILA, | SEURAAVAT I
FROSESSIT, | INFORMAATIO, | 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, l muiden olennaisten
) X [ e ) . |
muiden olennaisten ) | sidosryhmien luona |
sidosryhmien luona Lt——— -

Mahdolliset hallintakeinot ja
tarkistuspisteet, joilla seurataan
ja mitataan suoritusloylyd

Kuva 15 ISO 9001 maaritelma prosessilliSuomen standardisoimisliitto SFS, 2@15.
7)

Prosessie laadunhallintajarjestelman kehittdmisesséa sovelletaan PD@Aa

(kuva 16, eli suunnittele, toteuta, arvioi, toinfiPlanDo-CheckAct. Prosesseja

on siis pystyttavd mittaamaan ja dokumentoimaan asianmukaigetdi niita
voidaan kayttdad suorituskyn analysoinnissa. PDCAmallia 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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— Laadunhallinta- ~.
i jarjestelma (4] ™,
Organisaatio ja "f

sen wiminta- r
Tukitod-
3"“"’5”‘"?154} | minnot (7),
i Toiminta
“\:::Lh
k Asziakastyytyviisyys
{'1
;I
Asiakas- = Laadun hal linta-
vaatimukset ‘I-J- \, jiirjestelmin
é 1 tulokset
| -
A | Tuotteet ja paheelut
,-“":r |
& |
Olermaisten i
sidosryhmien
tarpeet ja
odotulkset [4)

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

ISO 9001 -standardin mukaisessa toiminnassa yrityksen on tunnistettava
laadunhallintajarjestelméaéa varten tarvittavat prosessit ja sovellettava niita koko
yrityksen laajuudelta. Naiden prosessien kohdalla yrityksen on maaritettava

standardinmukaisesti:

Prosessien tarvitsemat syotteet ja tuotokset

Prosessien jarjestys ja sgguraussuhteet

=

Prosessien seuranta, mittaus, suorituskykyindikaattorit joilla

varmistetaan toiminta ja ohjaus
Prosessien resurssit ja saatavuus
Prosessien vastuut ja valtuudet

Prosesien riskit ja mahdollisuudet

= =4 A -

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

Standardeja tulee pyrkia soveltamaan yritysta parhaiten palvelevalldataval
(Lecklin, 2006, s. 309), silla standardien tavoitteena ei ole rakentaa identtisia
laadunhallintajarjestelmid alasta riippumatta (Suomen standardoimisliitto SFS,
2015a, s. 5). Laatujarjestelmia kehitettdaesséa yleinen virhe on, ettd sertifikaatin
saadaksee yrityksessa lahdetddn rakentamaan laadunhallintajarjestelmaa taysin
standardin jaottelun mukaisesti kayttamalla suoratandardin kasitteistoa.
Tarkoituksena standardien noudattamisessa on rakentaa yrityskohtaisesti toimialaa
ja yrityskulttuuria palvelea kasitteistdo.Suoraan laatupalkintojen kriteerien tai
standardien rakenteen mukaan tehdyt laatujarjestelmat tuottavat lopputuloksena
byrokraattisen ja yrityksen kaytannon tyostd ja toimialasta vieraantuneen
lopputuloksen.Toinen huomioitava asia on sefteg¢ ole kannattavaa rakentaa
erillistd jarjestelméaé jokaiselle sertifikaatille. Rakentamalla erillisen 4aatu
turvallisuus,  ymparisty  riskien hallinta, asiakas talous ja
henkilostojarjestelméan luodaan vaikeasti hallittava kokonaisuus. (Laamanen,
2001, s. 39) Luonnollisesti usean eri jarjestelmén yllapito vaatii enemman
resursseja eikd edesauta prosessimaista ajattelutapaaerossastojen vélinen
yhteistyd helpottuu organisaation osastorajojeruuttuessa joustavammiksi

prosessien avulla.
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5 PROSESSIEN MALLINTAMINEN

Prosessien mallintamisella tai kuvaamisella rakennetaan pohja toiminnan
analysoinnille, puutteiden havaitsemiselle ja parannuskohteiden tunnistamiselle.
Riittava tietamys prosessien nykytilasta on edelly|ykonaanuusien prosessien
rakentamiselle tai vanhojen muuttamiselle. (Becker et al., 2003, sMIiSio &

Ritola, 2005, s. 21 Nykytilan mallinnus antaavisuaalisen ja helposti
ymmarrettava kuvan kokonaisuudetda tyotehtavan suorittamisesta esimerkiksi
tyontekijoille tai ulkopuolisille toimijoille koulutus ja perehdytystilanteissa
Prosessikuvaukset voivat toimia tarkistuslistoina tyon suorituksessa, jotta kriittiset
vaiheet eivdt unohdu. Mallinnuksella on lisaksimerkittdva rooli
prosessijohtamiserteoreettisenymmarryksen jakuvausaitojen kehittymisen
kannalta. ProsessityOkalujen ja kuvausmenetelmien hallinta vaatii harjoitusta ja
mikali prosesseja halutaan tulevaisuudessa lahtea kehittdmaan uuteen suuntaan,
nykytilan mallinnuksessa on saatu dgehitysprojektien lapivientie. (Becker et

al., 2003, s. 10108) Yrityksella on sisdisia ja ulkoisia odotuksia hyodyista, joita
prosessien mallintaminen voi tuoda organisaatiolle ja ndméa odotukset toimivat

impulssina kuvaamispsessiin lahtemiselle (taulukk.3

Taulukko 3 Yrityksen sisdig& ja ulkoisia odotuksigprosessien kuvaamisel{Becker et
al., 2003, s. 136; Laamanen, 2009, s110Jeston & Nelis, 2008, s. XXKKV)

Sisaiset odotukset Ulkoiset odotukset
1 Parempi oman toiminnan tuntem 1 Korkeampi prosessien laatu johtg
1 Kustannusten vahentaminen parempaan tuotteiden tai
1 Suorituskyyn parantuminen palveluiden laatuun
1 Ajantasaisemman informaation { Parantunut asiakastuntemus ja
mahdollistaminen asiakaslahtoisyys, sitoutuneemm
1 Parempi kommunikaatio yritykset asiakkaat
sisallaja tiedon lisaantyminen 1 Asiakkaan merkitys paatoksissa
1 Tyontekijoiden ymmaérrys kasvaa
kokonaisuudesta paranee 1 Nopeampi kommunikointi
1 Tyontekijat ymmartavat oman liketoimintakumppanien kanssa
roolinsa arvonluonnissa 1 Ulkoisten kumppanien tietdmys
f Organisaation yhteistyokyky toiminnasta paranee
paranee 1 Sertifikaattien ja akkreditointien
1 Parempi resurssien hallinta ja vaatimuksiin vastaaminen parane
niiden yhdistelemisen
mahdollisuus
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Prosessien mallintamisella saavutettavia hyotyja vastaaesaatty kuitenkin
kritiikkia. Prosessien kuvaaminen voi vaatia yritykseltd paljon resursseja ajan,
rahan ja henkildiden muodossaYhtendisen nakemyksen luominen ja
implementointi organisaatiokulttuuriin on suuri haaste, miké saattaa tuntua jopa
lian vaikealta, eik& msessien kuvaamiseen lahdeta. (Becker et al., 2003, s. 108)
Usein prosessikuvaukset jaavat paivittamatta ilman selkeitd vastuita, jolloin
olemassa olevat dokumentit ovat vanhentuneita eikd niitd voida kayttaa
tehokkaasti hyodyksi (Morris & Brandon, 1993, $859). Prosessien
kuvaamisessa yksityiskohtaisuuden tason maaritteleminen on Kkriittisessa
merkityksessa, silla liian tarkat ja yksityiskohtaiset kuvaukset voivat rajoittaa
luovaa ajattelua uusia prosesseja ja toimintamalleja suunniteltaessa. Liika
yksityiskohtiin keskittyminen herattaa helposti kritiikkia prosessien mallintamista

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

Odotusten (taulukko )3tayttyminen vaatii yritykseltd useimmiten muutoksia
olemassa oleviin toimintamalleihin. Mallintamisen avulla paetaan
ymmarrysta siitd, mitkd ovat kriittisid toimintoja arvonluonnin nékokulmasta.
Prosessien kuvaamisella diséksi suuri merkitys siihen, miten organisaation
tietAmysta ja osaamista voidaan siirtda eteenpain. Huolellisestiniteltu ja
toteutettuprosessijohtaminen ja prosessien méliminenluo pohjanyhtenéisen
prosessikulttuurirrakentumiselle ja toiminnan kehittdmiselle (ku¥@. Taméan
lisdksi prosessien mallintamineparantaa toiminnan ymmarrysta ja helpottaa
yhteisty6td prosessien rajapinssd. Hyvin kuvatut prosessit mahdollistavat

jatkuvan parantamisen ja kehitysty@baamanen, 2009, s. 29)
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Avainprosessien
tunnistaminen

Prosessien
kuvaaminen

Toiminnan organisoint
prosessien mukaiseks

Prosessien jatkuva
parantaminen

Kuva 17 Toiminnankehittaminen prosessien kau(taaamanen, 2005, s. 156)

Prosessnaisen toimintamallinluomisessaja prosessien mallintamisessan
kiinnitettava erityistd huomiota siihen, et@iminnalle ja malleille on asetettu
selkeéat tavoitteet, jotka on ymmarreityeston & Nelis, 2008, $83; Aguilar
Saven, 2004) Prosessiarkkitehtuurin ja prosessien kuvaamisen on luotava
yritykselle lisdavoa. Valitussa strategiassa on pystyttava pysymaan ja pitamaan
prosessien kuvaus halutulla tasolla. Liian syvalle prosessien kuvaamiseen ei
kannata mennd, jaseei ole erityisen tarpeellista. (Jeston & Nelis, 20083834;
Laamanen, 20)5 Ylimméan johdon sitoutuminen ja aktiivisuus prosessien
kehittamisessa@n kriittista onnistumisen kannal{deston & Nelis, 2005, s. 84
Laamanen2019. Vanhat toimintamallit voivat olla vahvasti henkildston mielesséa

ja kaytannon tyossa ja uudenlaisen toiminnan séd@isen tuntuu haasteelliselta

ja esimiesten on puututtava jarjestelmallisesti kaikkiin poikkeamiffanhan
mallin hyvaksyminena uuden toimintatavan vahéatteleminen vieséinkildstolle,

ettei muutosta olla tekemasséa tosissadraamanen, 2001, s. 108juutosten
tarkoitustulee pystya perustelemaan henkilostodida muuten muutosvastarinta

ol kaataa uuden toimintamallin. Kehittdmistoimenpiteet kohti
prosessiorganisaatiota kannattaa aloittaa pienissd osissa, joilla saavutetaan

onnistumisia ja pidetaan insten motivaatio ylla(Jeston & Nelis, 2005, s. B4
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5.1 Avainprosessien tunnistaminen

Prosessimaisen toimintamallin rakentaminen aloitetaasairprosessien eli
yrityksen menestymisen kannalta tarkeimpien prosesdiemnistamisella.
Tarkoitus on siis kartdida yrityksen nykytila. Organisaation toimintaa
analysoidaan, prosessijohtamisen periaatteisiin tutustutaan ja niita sovelletaan
oman organisaation arviointiin. (Laamanen, 2005, s. 157) Yrityksen toimintaa
katsotaan kokonaisuutena ja arvioidaan ulkopuolisgikdkulmasta. Mita
korkeammalta organisaatiotasolta l|ahdetd&én liikkeelle, sita parempi ja
todenmukaisempi kokonaiskuva saadaan aikaiseksi. {MdisRitola, 2005, s.

22). Taman vaiheen tyota helpottaa esimerkiksi Laamasen (&veuvaamien
tyoskentelynloogisten tasojen ymmartaminen, jotta prosessikuvauksstahda
tarpeettomaryksityiskohtaisia. Loogisen tason tunnistaminen austpattamaan
kasiteltavat prosesstikealle tasolle. (Laamanen, 2009, s. 11; Laamanen, 2015)
Prosessiarkkitehtuuri j&kuvaamistavat eri tasoille voidaan johtaa kuva®

mukaisista logisistatasoista

Business ja strategiataso

Arvoketjujen ja arvoa luovien verkostojen Kuvaustaso:
vaikutus Asema verkostossa

Prosessien

Ostologiikka- ja ansaintalogiikkataso

Johtaminen kohdistuu kriittisiin Kuvaustaso:
avainprosesseihin Prosessikartta

— .
johtaminen

Liiketoimintaprosessitaso

Johtaminen kohdistuu ydifa tukiprosessien Kuvaustaso:
kriittiseen toimintaan

—

Prosessikuvaukset ja prosessikaavio

Tuotteiden ja palveluiden kehittdmisen taso

Tuotekuvaukset, palvelukuvaukset, konseptit
Prosessien

S— .
parantaminen

Tyokulkujen kehittamisen taso

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

Kuva 18 Tybtskentelyn loogiset tasdinukaillen Laamanen, 2009, s.;lllaamanen,
2019
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Prosessijohtamisen tasoilla luodaan ymmarrysta siita, mita yritys on tekgaassa
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
ymparistoon sataa jgada huomiotta. (Laamanen, 2015) Keskittyminen pelkalle
prosessien parantamisen tasolle voi haitata yrityksen prosessin arvonluonnin
ymmartamista ja prosessien valisten vaikutussuhteiden tunnista(Mstigio &

Ritola, 2005, s. 22)Prosesseja turstettaessa kannattaa kiinnittdd huomiota

erityisesti seuraaviin seikkoihin:

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

1 Yksittaisia toimintovaiheita ei pida erottamiksi prosesseikseen, jotta ei
paadyta osaoptimointiin.

1 Johtamisen ja ohjauksen erottaminen omiksi prosesseikseen voi vahvistaa
hierarkkista toimintamallia ja affuttaa organisaation jaykkyyttda ja
paatoksenteon hitautta.

1 Suunnitteluprosessien erottaminemiksi prosesseikseen voi aiheuttaa
niiden tavoitteeksi muodostuvan suunnitelmien tekemisen, mika voi hairita
keskittymista oikeaan tekemiseen.

1 Prosessit orgjateltava alusta loppuun asti @ndto-end -periaatteella
tunnistaen asiakkaan tarve. (LaanmarZ005, s. 158)

1 Prosessien tunnistamisen yhteydessad prosessit nimepiiésessin
tarkoituksen tai tavoitteen mukaisesti, niin ettd nimi kuvaa prosessissa
tapahtuvaa toimintadNimeamisessa kannattaaltt@ osastojen mukaista

nimeafunktionaalisuuden véimiseksi(Laamanen, 2001, s. 59)

Prosessikartta toimii viestinnan vélineené ja auttaa hahmottamaan, miten tuotteet
ja palvelut tehddédn yrityksessa. Laamanen (2001) argumentoi, etta
parhaimmillaan prosessikartta kuvaa organisaation systeemeja ja @maise
yrityksen ansaintalogiikan. Prosessikartan tulee olla yksinkertainen, eik& sen

tarvitse sisaltda kaikkea yrityksen toimintaa. Prosessikarttaan tulee tunnistaa
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vahintaan arvoa luovat prosessit. Taman liséksi asiakkaan toiminta on tarkeaa olla
mukana prosssikartassa, jolloin asiakas liitetdan yhteistybhon ja opitaan mité
asiakas tekee missékin vaiheessa. Asiakkaan prosessi voidaan kuvata melko
karkealla tasolla. Prosessikadt tehdessé tulee varoa organisaation osastojen
kuvaamista prosessiputkilla, jolto funktionaaliset siilorakenteet on vain
kdannetty horisontaalisesti. (Laamanen, 2001, s.-6160 Esimerkk
prosessikartasta on esitetty kuvas4f, 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 to.im.i.nn.an
[EDTS kehittdminen

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

5.2 Prosessiarkkitehtuurin luominen

Varsinaiseen prosessien kuvaamiseen lahtiessa yrityksen on maaritettava
prosessiarkkitehtuuri ja standardiswda kaytettdvat kuvausmenetelmat, jotta
kuvaukset ovat vertailukelpoisia keskenddn ja kertovat oikeat asiat oikealla
tasolla.Prosessiarkkitehtuurista voidaan kayttaa myos nimitysta prosessihierarkia
(Lecklin, 2006, s. 132). Prosessien selkea rakenne on edellytys
prosessijohtamisell€Smart et al.2009) ja prosessitasojen tunnistaminen auttaa
prosessien ryhmittelyssdaTasojen lukumaardon suositeltavaa pitaanelko
pienenda esimerkiksi Lecklin pitAd hyvana maarand-4 tason
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prosessiarkkitehtuuria. Prosessiarkkitehtuurin on tarkoitus selventaéd ppnsess
valisia yhteyksiga helpottaa prosessin eri vaiheiden tarkastefwsva 20esittaa

esimerkin prosesaikkitehtuurin muodostamisesta.

Taso1-—

Pédprosessit, osto- ja Asiakassuhde

ansaintalogiikkataso y :
prosesst ~

Taso 2 —

Prosessit, : ] w
liiketoiminta- i EN Raic_lfa}sun Ra?ka}sun
prosessitaso maaritys toimitus
Taso 3 — ™~
Tarjouksen
teko

Osaprosessit, tuotteiden ]
ja palveluiden Tarjouksen
Hinnat ja
myyntichdot

kehittdmisen taso suunnittelu

Taso 4—

Vaiheet ja tehtédvit,
tydkulkujen
kehittdmisen taso

Asiakkaan
tarpeet

Palvelupaketti

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

Prosessiarkkitehtuuriroimivuuden kannalta oleellista on tehda selkeat rajaukset
prosessitasojen ja prosessien alun ja lopun valille. (Lecklin, 2006, s. 134)
Rajaamalla prosessit sovitaan prosessien sisallosta: mita tapahtuu ennen prosessia,
kuka on asiakas, mitkd ovat prosessintokset, mitk& ovat prosessin vaiheet,

mita syotteitd prosessi tarvitsee toimiakseen ja mita toimittajia prosessiin liittyy.
(Laamanen, 2001, s. 66) Prosessin rajaamisella selkeytetddn prosessin omistajan
vastuualuetta (Lecklin, 2006, s. 134).

5.3 Proses&kuvauksen vaatimukset

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

prosessikuvaksen koostwan seka sanallisesta etta piirretysta kuvauksesta.

Prosessirymmarryksen rakentamingselkdn vuokaavion varaan voi jattaa liikaa
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tulkinnarvaraa prosessin vaiheilleaamanen (2005, s. 160) ja Lecklin (2006, s.

139) ovat esittdneet melko yhtenamgaatimuksigorosessikuvauksen sisallélle:

1. Soveltamisalue

- Mihin prosessia sovelletaan ja mita jaa ulkopuolelle?

- Misté asiakkaan prosessi alkaarjdin se paattyy?

- Miten prosessin toimintaa suunnitellaan ja miten sen tehokkuutta
arvioidaan?

2. Asiakkaat, heidan tarpeensa ja vaatimuksensa

- Ketka ovat posessin asiakkaat ja sidosryhmat?

- Miké on asiakkaan prosessi ja millaisia vaatimuksia he asettavat?

3. Tavoite

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

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

4. Sydtteet ja tuotokset

- Mitk& ovat prosessin syotteet ja tuotokset?

- Kuka sailyttaa etoja ja miten niita hallitaan?

5. Prosessikaavio

- Millainen on prosessin karkea vaiheistus?

- Millainen on prosessikaavio?

6. Vastuut ja roolit

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

- Mitka ovat prosessiin liittyvat tiimjt niiden tehtavat ja keskeiset

pelisddnnot?

Prosessikuvaus kiteyttdd prosessin suhteen tehdyt rajaukset. Sanallisen
prosessikuvauksen hyva mitta on64 Ad:ista (Laamanen, 2005, s. 163).
Prosessikaavion suhteen on valittava, millaisia mallinnusmeneteliytiét&an ja
millainen prosessikuvausten yleinen ulkoasu tulee olemaan. (Becker et al., 2003,

s. 5253). Kuvauksen suhteen kannattaa siis miettid organisaation yleista



























































































































