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The aim of this thesis is to investigate the relationship between an organization’s business pro-
cesses and knowledge capital, utilizing the concept of business process understanding. The aim of
this thesis is to achieve an understanding of whether the organization’s members comprehensive
understanding of their organization’s business processes affects their own knowledge capital and
thereby the organization’s knowledge capital. The researched subject area has been approached
with the help of theoretical research literature. The research was conducted as a qualitative study
and the research strategy was a case study in the selected target organization. Focus group inter-
views were used as the data collection method for the material. The material collected from the
interviews was themed, categorized, and coded, resulting in material filtered to varying degrees.
The findings of the study were compared with previous research results.

The results of the study show that a good business process understanding of organizational mem-
bers can be considered to have a positive effect on knowledge capital. The effect of business pro-
cess understanding on knowledge capital in a knowledge-intensive organization can be seen as a
two-way interactive phenomenon that is possible under good conditions. This positive interaction
is strengthened by e.g., good practices of the organization. The interaction between business pro-
cess understanding and knowledge capital can also be seen as a growing spiral phenomenon, where
both factors reinforce each other.
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1. Johdanto

1.1. Ty6n tausta

Yritykset kohtaavat nykypéivan kilpailuymparistossé lukuisia eri haasteita. Muuntautumis-
kyky ja nopea reagointi markkinoiden muutoksiin seka kyky vastata asiakkaiden muuttuviin
vaatimuksiin ovat tarkeitd tekijoitd menestymisen kannalta. Nopeasti muuttuvassa ja elé-
vassa kilpailutilanteessa organisaatio hyotyy siitd, miten hyvin se kykenee hyddyntaméan ja
kehittdmaan hallussaan olevaa tietoa. Tiedon merkitys organisaation menestystekijané onkin
Kiistaton ja sitd voidaan pitdd yhtend tarkeimmistd kilpailuetuun vaikuttavista tekijoista
(Nonaka, Toyama ja Konno, 2000, 5). Organisaation omaavan tiedon ja tietopadoman teho-
kas hyodyntdminen nousee ndin huomattavaan rooliin. Subramaniam ja Youndt (2005, 450)
toteavatkin, ettd tietopadoma on tiiviisti sidoksissa yrityksen kykyyn innovoida seka kykyyn
hyodyntéé organisaation tietoresursseja. Tasta voidaan paatella myos se, ettéd tietopddoman
oikeaoppisella hallinnalla ja kehittamisella organisaatiolla on mahdollista saavuttaa kestavan
kehityksen tie. Vaikka tietopd&doma on késitteend vahvasti teoreettinen, sen merkitys kaytan-
non elementtind organisaatioiden péivittaisessé elamassé on viime vuosina korostunut. Tasté
esimerkkind voidaan pitaé sita, etté tietopddoman rooli on noussut viime aikoina konkreetti-
sesti mitattavissa olevaksi tekijéksi ja etté sitd voidaan pitéa jopa strategisen suorituskyvyn
mittarina (Bontis, 2001, 42).

Organisaation menestyksen tarkeaksi osatekijaksi nousee myos sen sisdisten prosessien toi-
mivuus ja niiden tehokas hallinnointi, joiden avulla taataan yrityksen toimintakyky seka ky-
vykkyys reagoida muutoksiin. Liiketoimintaprosessit maéarittelevét ne toimintamallit, joiden
avulla yritys tuottaa palveluita ja tuotteita sekd ndin vastaa markkinoiden ja asiakaspintojen
vaatimuksiin. Yrityksen liiketoimintaprosessit toimivat organisaation yhtend merkittavana
tukipilarina ja niiden avulla voidaan tarkastella organisaation toimivuutta. Ymmartamalla
lilketoimintaprosessinsa ja niiden vaikutukset organisaatiolla on mahdollisuus myds kehitt&da
toimintaansa. Yrityksen toimintoja voidaankin analysoida ja toimintamalleja yhtendistaa sen
liiketoimintaprosessien kautta (Aguilar-Savén, 2004, 129). Omien prosessien hallinnan li-
séksi organisaatiolle on tarkedtd myos tuntea toimintaymparistonsa ja sidosryhmien vaati-
mukset. IIman téta liiketoimintaprosessien kehittdminen jaa vaillinaiseksi. Karami, Alvani,

Zare ja Kheirandish (2015, 182) toteavatkin, ettd kyvykkyys hankkia olennaista tietoa



tuotekehityksen ja prosessien hiomista varten on tdman paivan kilpailuympéristossa tarkea
tekija.

Pro gradun paatavoite on tutkia kahta edelld kasiteltyd tekijaa: organisaation liiketoiminta-
prosesseja ja tietopddomaa seké niiden vélista suhdetta. Tarkemmin kuvattuna tutkielman
tavoitteena on tutkia liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutusta organisaation tietopéaa-
omaan. Tavoitteena on saavuttaa ymmarrys siitd, vaikuttaako organisaation jasenten koko-
naisvaltainen ymmarrys organisaationsa liiketoimintaprosesseista heiddn omaan tietopéa-
omaansa ja sitd kautta organisaation tietopddomaan. Tutkielmassa keskitytddn inhimilliseen
padomaan, joka on tietopadoman osa-alue. Tutkielmassa myds selvitetddn minkalaisia haas-
teita ja esteitd mahdollisesti ndiden kahden tekijan, liiketoimintaprosessien ja organisaation

tietopadoman, valilla on.

Pro gradun kohdeyrityksena on kansainvalisié logistisia ratkaisuja ja kuljetuspalveluja tar-
joava keskisuuri yritys. Kohdeorganisaatiossa on aloitettu projekti liiketoimintaprosessien
kartoittamiseksi tavoitteena mm. prosessien tehostaminen, toimintojen osittainen automati-
soiminen seka valmistautuminen toiminnanohjausjarjestelman uudistamiseen. Projektin ta-
voitteena on luoda kattava kokonaisymmarrys yrityksen prosesseista riittavalla tarkkuudella.
Osana projektia hyddynnetaédn dataan perustuvaa prosessilouhintaa, jonka avulla prosesseja
kyetadn mallintamaan. Prosessilouhinta pohjautuu yrityksen tapahtumalokeihin kirjattuihin
kayttaytymismalleihin, joiden pohjalta kyetd&dn mallintamaan prosesseja (Aalst, 2012, 2).
Prosessilouhinnan avulla pyritddn myos paikantamaan mahdolliset pullonkaulat prosesseissa
seka selvittdmaén niissa olevien ongelmien juurisyita. Tutkielman késitellessa liiketoimin-
taprosessien ja tietopddoman valistd suhdetta, tarkedtd on myos ymmartéé litketoimintapro-

sessiymmarryksen rakenteita seka sitd, miten liiketoimintaprosesseja mallinnetaan.

Pro gradu tutkielman ja tutkimuskysymyksen tarve nousevat sinansa aina ajankohtaisesta
aiheesta: kuinka kehittda organisaation toimintoja ja organisaation osaamista? Kysymyksen
taustalla on ndkdkulma siit4, kuinka organisaatio kykenee mukautumaan kilpailuympériston
muutospaineissa. Tassa liiketoimintaprosessien toimivuus, ymmarrys prosesseista seka or-

ganisaation tietopddoma néayttelevat merkittavia rooleja.

Liiketoimintaprosessien ja tietopddoman valisen suhteen peilaaminen on my6s kohdeorga-
nisaatiossa ajankohtainen kysymys. Tarve télle nousee kohdeorganisaation toimialaympé-

riston pitkén aikajdnteen muutoksista ja tarpeesta kyetd reagoimaan néihin muutoksiin.



Kohdeorganisaation liiketoimintaprosessimallinnusprojektin tavoitteena on toimintojen te-
hostamisen lisdksi my06s saavuttaa riittdvan tarkka kokonaisymmarrys organisaation toimin-
noista ja toimintamalleista. Organisaation toimiessa voimakkaasti tietointensiiviselld alalla

tdmé& on merkityksellista.

Tutkielman keskeiset paakaésitteet ovat liiketoimintaprosessi, liiketoimintaprosessiymmarrys
seka tietopadoma. Liiketoimintaprosessit voidaan méaritella organisaation kéytanteiné ja ta-
poina, joilla ne toteuttavat pdivittaisid toimintoja sekd oppivat uutta (Teece, Pisano ja
Schuen, 1997, 518). Liiketoimintaprosessit ovat yleensa organisaation eri toimintoja leik-
kaavia seké sijaitsevat tavanomaisen hierarkkisen organisaatiorakenteen ulkopuolella, jol-
loin yksittdinen henkild ei ole yksin vastuussa koko prosessista (Lee ja Dale, 1998, 215).
Liiketoimintaprosessiymmarrys voidaan nédhda liiketoimintaprosessien ja tietopddoman yh-
distymiskohtana. Liiketoimintaprosessiymmarrys on kokonaisymmaérrysta prosesseista, pro-
sessien siséllosta ja siitd, miten prosessit toimivat. Liiketoimintaprosessiymmarryksen tuke-
mana organisaatio voi kehittdd toimintamallejaan ja prosessejaan. Nahapietin ja Ghoshalin
(1998, 245) mukaan tietopddoma voidaan maéritell4 organisaation omistamaksi tiedoksi ja
kyvyksi, joka on tietoon ja tietdimykseen perustuvaa toimintakykyd. Tietopadoma jakautuu

inhimillisen padoman, suhdepadoman ja rakennepaaoman osa-alueisiin (Bontis, 1998, 66).

Tutkielmassa rajataan tietopddoman osa-alueista pois rakennepadoma ja suhdepadoma seka
keskitytaan inhimillisen pddoman osa-alueeseen, johon lukeutuvat mm. henkil6ston osaami-
nen ja henkildominaisuudet (Lonnqvist, Kujansivu ja Antola, 2005, 11). Rajauksella pyri-
taan keskittymaan tutkielman ja tutkimuskysymysasettelun kannalta olennaiseen sisaltoon.
Tutkielman tavoitteen ollessa selvittad organisaation jasenten liiketoimintaprosessiymmar-
ryksen vaikutusta organisaation tietopd&omaan, inhimillisen pddoman osa-alue korostuu.
Lonngvist et al. (2005, 11) méérittelevat suhdepéddomaan sisaltyvan organisaation imagon ja
suhteet sidosryhmiin sek& rakennep&d&domaan sisaltyvéksi tyoilmapiirin ja tietojarjestelmiin
dokumentoidun tiedon. Kyseisten tietopddoman osa-alueiden tutkiminen ei tue olennaisesti
tutkimuksen péaatavoitetta, eika tuo paatutkimuskysymyksen kannalta olennaista lisatietoa.
Myos liiketoimintaprosessien johtaminen on késitteend rajattu pro gradututkimuksen ulko-
puolelle, koska kyseinen késite ei ole suorassa syyseuraus suhteessa prosessiymmarryksen
ja organisaation tietopddoman kanssa. Organisaatiokulttuurinédkdkulman ja organisaatio-op-
pimisen linkki liiketoimintaprosesseihin rajataan myos ulos, koska ne eivét kasitteind tuo

tutkimuskysymysten kannalta olennaista lisétietoa.
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1.2. Tutkielman ajankohtaisuus ja relevanttius

Organisaatioiden tarve kehittdd toimintaansa seka tarve nopeaan reagointikykyyn markki-
noiden paineessa on jatkuva. Kyetakseen vastaamaan asiakaspinnan tarpeisiin organisaation
osaamisen taso ja liiketoimintaprosessien toimivuuden on oltava hyvéll4 tasolla. Organisaa-
tion liiketoimintaprosessit, asiakkaat sekd muut sidosryhmét ovat l&heisesti linkittyneit toi-
siinsa ja huonosti toimivat prosessit heijastuvatkin helposti organisaation ulkopuolelle asia-
kaspintaan seka sidosryhmiin. Liiketoimintaprosessin yksi maarittely on se, ettd kyseessa on
tapahtumien ja tehtavien kokonaisuus, joka lahtee asiakkaan tarpeesta ja padttyy asiakkaan
tarpeen tyydyttdmiseen (Logistiikan Maailma, 16.1.2022). Prosessien ollessa vahvasti kyt-
koksissa asiakkaisiin, asiakaspinta havaitsee herkésti, jos yritys ei pysty tuottamaan tyydyt-

tavaa palvelua tai tuotetta ja mikéli sen prosesseissa on parantamisen varaa.

Yrityksen kyky vastata asiakaspinnan tarpeisiin ja niiden muutoksiin on siis vahvasti yhtey-
dessa sen omiin prosesseihin ja niiden hallintaan. Organisaation liiketoimintaprosessien ko-
konaisvaltaisen hallinnan avulla se voikin saavuttaa pitkalla aikavalilla mahdollisuuden kil-
pailukyvyll& erottumiseen (Arter, prosessijohtamisenhyddyt ja vinkit alkuun paasemiseksi,
16.1.2022). Yrityksen toimintaympéristossé saattaa mahdollisesti tapahtua nopeitakin muu-
toksia, joka haastavat vakiintuneita toimintamalleja ja prosesseja. Tastd ajankohtaisena esi-
merkkina on korona pandemian aiheuttamat toimintaymparistdjen muutokset. Pandemian
my0ta vanhat litketoimintamallit ja prosessit ovat mahdollisesti kohdanneet haasteita ja
muuttuneet olosuhteet ovat luoneet painetta liiketoimintaprosessien uudelleen tarkastelulle
seka tehostamiselle (Helsingin Sanomat, talous, 16.1.2022). Painetta prosessien hiomiselle
on ollut muutenkin, esimerkiksi logistiikan ja kaupan alalla, kun suuret ikaluokat ovat alka-
neet siirtdmédan kulutustaan verkkokauppoihin koronan my6tad (Solteq Digital-blogi,
16.1.2021). Verkkokaupan lisddntyminen onkin asettanut logistiikan toimijat uudenlaisten
haasteiden eteen mm. varastologistiikan ja jakelulogistiikan saralla.

Prosesseihin kohdistuvien sopeutumispaineiden lisaksi myds tietopadoman merkitys on kas-
vanut viime vuosina merkittavasti. Tdmé on johtunut muutoksesta, jossa yritysten aineelliset
resurssit ovat muuttuneet yha enenevissd maarin toissijaisiksi. Tietopddoman rooli kilpai-
luetuna on laajalti tunnistettu. Erityisesti tietotaloudessa ainoa kestdvan kilpailun l&hde on-
kin tietopddoma ja se, miten sité kéaytetddn (Telma-lehti, 16.1.2021). Vaikka yritysten hal-

linnoiman tietopddoman roolin merkitys on kasvanut vuosien mittaan, sen merkitys on
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tunnistettu jo kauan sitten. Taloussanomat (16.1.2021) korosti jo vuosituhanteen vaihteessa
sitd, ettd aineeton pdédoma on yrityksille tulevaisuudessa kultaakin kalliimpaa. Tietopddoman
merkitys koskettaa myos logistiikka-alaa, joka on suuntautunut yha vahvemmin ratkaisukes-
keisempad ja asiantuntevampaa palveluntuotantoa kohti. Asiakaskunnalle on yh& tarkeam-
paa se, ettd logistiset ratkaisut ovat raataloityja, ekologisia ja enemmaén lisdarvoa tuovia.
Tama korostaa osaltaan sité, kuinka tarkeité logistiikka-alan toimijoiden prosessien toimi-

Vuus ja ymmarrys niista ovat.

Tutkielman kohde ja aihepiiri pa&kasitteineen voidaan nahda perustellusti ajankohtaisena ja
osana pidempaa jatkumoa seké kehitysta kohti tietointensiivisempaa toimintaymparistoa.
Kysymys organisaatioiden kyvystd kehittdd toimintojaan ja osaamistaan seké kyvykkyys
reagoida lyhyen ja pitkan aikavalin muutoksiin, on aina ajankohtainen. Liiketoimintaproses-
sit, ymmarrys niistd sekd organisaation omaava tietopddoma ovat osa niiden kyvykkyytta

toimia ja reagoida Kilpailuymparistossa.

1.3. Yhteydet aiempaan tutkimukseen

Pro gradun aihealuetta on lahestytty eri kulmista ja liiketoimintaprosesseja seké organisaa-
tion tietopadomaa on tutkittu useissa eri asiayhteyksissa ja eri nakékulmista. Tutkimusta lii-
ketoimintaprosessiymmarryksen ja organisaation tietopadoman vélisesta yhteydesta tietoin-
tensiivisessa organisaatiossa on tosin tehty véhemman. Aikaisempi tutkimus on usein kes-
kittynyt liiketoimintaprosesseihin, ja tietopddomaan erikseen sekd ottanut néihin jonkin toi-
sen muuttujan tai nakdkulman, johon péaékasitettd on verrattu. Seuraavassa kahdessa alalu-
vussa kasittelen pro gradun tutkimuskohteen yhteyksia aikaisempiin tutkimuksiin liiketoi-

mintaprosessien ja tietopddoman osalta.
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Yhteydet aiempaan liiketoimintaprosessien tutkimukseen

Aikaisempi tutkimus on l&dhestynyt liiketoimintaprosesseja useista eri nakokulmista. Esimer-
kiksi Markovic ja Kowalkiewicz (2008, 332) yhdistavat tutkimuksessaan liiketoimintapro-
sessien hallinnan menetelmét seka liiketoiminnan tavoitteet. Tutkimuksen pyrkimyksené on
linkittaa litketoimintatavoitteiden méarittely ja prosessimallin suunnittelu ja tata kautta pyr-

kia maksimitehostukseen organisaation toimintamallien suhteen.

Liiketoiminnan tehokkuusnékokulman ovat ottaneet myds Tjoa, Jakoubi, Glouch ja
Quirchmayr (2008, 153), jotka kasittelevat tutkimuksessaan riskitietoista liiketoimintapro-
sessien hallintaa ja sitd, mitd etuja liiketoimintaprosessien hallinnan seké riskienhallinnan
yhdistdminen voi tuoda organisaatiolle. Myos tietopddoman ja liiketoimintaprosessien va-
listd yhteyttd on tutkittu. Kujansivu ja Lonnqvist (2008) tutkivat artikkelissaan tapaustutki-
muksen avulla tietopddoman johtamisen ja liiketoimintaprosessien johtamisen yhteytta. Lii-
ketoimintaprosesseja ja niiden kehittamista seka suunnittelua ovat tutkineet mm. Childe,
Maull ja Bennett (1994, 22), Shami, Rehman ja Bin Dost (2019, 436) seka Bider ja Jalali
(2014, 693). My0s Kettinger, Teng ja Guha (1997, 55) tutkivat liiketoimintaprosessien uu-
delleensuunnittelun metodeja, tekniikoita ja tyokaluja.

Tutkimuksissa liiketoimintaprosessit nahdaan usein resurssina ja tyokaluna, joiden avulla
mm. organisaation kestédvaa kehitysté ja kilpailuetua voidaan kehittdd (Childe et al., 1994,
30; Bider ja Jalali, 2014, 695; Aalst, Weske ja Griinbauer, 2005, 129; Ray, Barney ja Mu-
hanna, 2004, 35). My0s itse prosessien mallintamisesta ja prosessien siséltdméan tiedon hyo-
dyntdmisesta on julkaistu tutkimuksia. Mm. Aalst (2012, 1) ja Garcia et al. (2019, 260) ovat
tutkineet aihetta datalouhinnan ndkokulmasta katsottuna. Liiketoimintaprosessien tehok-
kuusnakokulmaa ovat ldhestyneet myos Shami et al. (2019 436), jotka ovat tutkineet liike-
toimintaprosessien ja tiedonjakamisen valisté yhteyttd organisaation tehokkuuden kasvatta-

jana.

Liiketoimintaprosesseja on lahestytty tutkimuksessa myds niita tukevien toimintamallien
kautta. Esimerkiksi Aalst et al. (2005, 129) keskittyivat tutkimaan niin sanottua tapauskoh-
taista késittelya prosessien hallinnassa. Tutkimuksessa esiteltiin malli, jossa tietointensiivi-

sié liiketoimintaprosesseja lahestyttiin keskittymall& perinteisen prosessien kehittdmismallin
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sijaan siihen, mitd litketoimintaprosessitavoitteen saavuttamiseksi voidaan tehdé. Toiminta-

malli perustuu vahvasti prosessien sisaltdmaan dataan.

Tietojohtamisesta ja liiketoimintaprosesseista [0ytyy myos tutkimuksia. Esimerkiksi Marja-
novic ja Freeze (2012, 180) ovat tutkineet tietojohtamisen ja liiketoimintaprosessien johta-
misen yhdistamisté tietointensiivisten liiketoimintaprosessien yhteydessd. Tutkimus osoitti
prosessiosaamisen tarkedn roolin, seka kuinka tarkead on kyky soveltaa tietojohtamisen né-

kdkulmia eri aikoina. Yhdistden samoihin prosesseihin sopivimmat arvot ja strategiat.

Tutkimuksia liiketoimintaprosessien, niiden mallintamisen, yksilon tietopadoman ja organi-
saation tietopddoman valisistd suhteista on tehty melko vahan. Aihe on kiinnostava ja se on
helppo kytked nykypdivan tietointensiiviseen toimintaymparistoon, joissa organisaatiot toi-
mivat. Pro gradu tutkimuksessa on tarkoitus pureutua ndiden kasitteiden valisiin suhteisiin
seka erityisesti syventyé liiketoimintaprosessiymmarryksen ja organisaation tietopddoman

valilla olevaan syyseuraus-suhteeseen.

Yhteydet aiempaan tietopddoman tutkimukseen

Organisaation tehokkuutta ja kestavéaa kehitysta on lahestytty myos tietopddoman nakokul-
masta. Gupta ja Raman (2020, 49) ovat tutkineet tietopadomaa ja pyrkivat tuomaan tutki-
muksessaan esille eri ndkdkulmia tietopadoman osuudesta organisaation tehokkuuteen. Tut-
kimuksen tulokset osoittivat positiivisen ja merkittdvan yhteyden organisaation tietopaa-
oman ja organisaation tehokkuuden vélilla. Organisaation tehokkuuden ja organisaation tie-
topdadoman suhdetta on tutkinut myos Bontis (1998, 63), joka tutki artikkelissaan empiirisen
pilottitutkimuksen kautta tietopddomaa ja sen vaikutusta liiketoiminnan tehokkuuteen. Myds
kestdvan kehityksen ndkokulma on huomioitu tutkimuksissa. Alvino, Di Vaio, Hassan ja
Palladino (2021, 76) tutkivat kirjallisuuskatsauksen avulla tietopddoman roolia organisaa-

tion kestdvan kehityksen ja innovaatiotoiminnan suhteen.

Tietopdédomaa ja sen hyédyntdmisté on tutkittu myos tietojohtamisen nakdkulmasta. Esimer-
kiksi Alavi ja Leidner (2001, 107) tutkivat laajan kirjallisuuskatsauksen kautta tietojohtami-
sen prosesseja sekd 1T:n roolia néissa prosesseissa. Tietopadoman hallinta ja tehokas hyo-
dyntdminen on monimutkainen kokonaisuus. Siihen tarvitaan hyvaa kokonaisymmarrysta ja

hallintaa tukevia prosesseja.
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Tutkimuksissa on eroteltu myos tietopddoman johtaminen ja tietojohtaminen toisistaan. Esi-
merkiksi Wiig (1995, 323) on tehnyt tdman tutkimuksessaan ja toteaa, ettd kasitteilld on
paallekkaisyyksié ja samoja tavoitteita, mutta myos eroavaisuuksia. Wiig (1995, 323) listaa
eroavaisuudeksi esimerkiksi sen, etté tietojohtamisella on enemman taktisia ja operatiivisia
nékokohtia ja on samalla paljon yksityiskohtaisempi, kuin tietopddoman johtaminen. Tutki-
muksensa tuloksena Wiig (1995, 404) esittaa ettd menestyakseen yrityksen olisi luotava ja
yllapidettdva mahdollisimman tasapainoista tietopddoman portfoliota. Tietojohtamisen ja
tietopadoman valista suhdetta kasittelivat myds Hsu ja Sabherwal (2012, 489), jotka tutkivat
empiirisesti, kuinka tietopddoma ja tietojohtaminen vaikuttavat toisiinsa sekd niiden

syyseuraussuhteita organisaation suorituskykyyn.

Tietopddoman kasitettd on tutkimuksissa laajennettu kasittdimaan myos organisaation ulko-
puoleisia rakenteita. Nahapiet ja Ghoshal (1998, 242) ovat tutkimuksessaan ottaneet esille
sosiaalisen pddoman kasitteen, joka késittad sidosryhmien ja muiden verkostojen jakaman
yhteisen tiedon. Tutkimuksen mukaan organisaation tietopadoman lahteet ovat juuri néissa

sosiaalisten verkostojen rakenteissa.

Tietopddoman suhdetta organisaation tehokkuuteen ja tietojohtamiseen on tutkittu myos
kansainvélisen suorituskyvyn nakékulmasta. Ling, Lu, Au, Xu ja Peng (2011, 937) tulivat
tutkimuksessaan tulokseen, etté tietojohtamisen strategialla on moderoiva vaikutus tietopéa-

oman ja organisaation kansainvélisen suorituskyvyn valilla.

1.4. Tutkimuskysymykset

Pro Gradun tavoite on tutkia organisaation liiketoimintaprosessien ja tietopadoman vélista
suhdetta ja sitd, miten liiketoimintaprosessiymmarrys vaikuttaa organisaation tietopéa-
omaan. Aihealuetta lahestytédén tehdyn tutkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen kautta, lisaksi
paékasitteet méaritelladn. Tutkielman tueksi keratd&n empiirinen aineisto kohdeorganisaa-
tiosta fokusryhméhaastatteluiden kautta. Haastattelukysymysten teemat ja aihealueet tukeu-

tuvat valittuun teoreettiseen viitekehykseen.

Paatutkimuskysymysté tukevat nelja alakysymystd, joista ensimmainen kasittelee liiketoi-
mintaprosessien mallintamista. Kysymyksen avulla luodaan tarkennettu kuva siitd, mita lii-

ketoimintaprosessit ovat ja miten niitd mallinnetaan. Kysymys taustoittaa
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paatutkimuskysymystd. Toinen alatutkimuskysymys selvittada paatutkimuskysymyksen kan-
nalta olennaista tietopddoman késitettd ja sen rakennetta. Kysymyksen avulla syvennetéén
ymmarrysta tietopadoman kasitteestd. Kolmas alatutkimuskysymys kasittelee liiketoiminta-
prosessiymmarryksen yhteyttd yksilon omaan tietopddomaan. Kysymyksen avulla haetaan
yksilotason nakokulmaa paatutkimuskysymykseen ja sen avulla pyritdén rakentamaan siltaa
koko organisaatiota kattavaan tietopddomaan. Neljas alatutkimuskysymys késittelee liike-
toimintaprosessien ja tietopddoman vélista yhteyttd organisaatiotasolla. Kysymyksen avulla
pyritadan selvittdmaan ja tarkentamaan nédiden kahden késitteen valista linkkié. Tutkimusky-
symysten kokonaisuudella pyritddn saamaan selked ja kohdennettu vastaus tutkimusongel-

maan.

Pro Gradun péaatutkimuskysymys on: Mik& on liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutus

tietopd&domaan tietointensiivisessa organisaatiossa?

Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat:
1.) Miten liiketoimintaprosesseja mallinnetaan sekd kuvataan?
2.) Misté organisaation tietopddoma koostuu?

3.) Miten organisaation jasenen ymmarrys liiketoimintaprosesseista vaikuttaa hénen

omaan tietopddomaansa yksilotasolla?
4.) Mika on liiketoimintaprosessien ja tietopddoman yhteys organisaatiotasolla?

Kuvaan 1. on koottu yhteenveto tutkimuskysymyksistd seka listaus niihin liittyvista kasit-

teistd, ndkokulmista seka empiria kysymysten teemoittelu.
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Tutkimuslysymys 1:

Miten lifketoimintaproses- Kasite: Nikidkulma:
seja mallinnetaan seki Proseszimallinnns Teoria
Inrvataan?
Tutkimupslysymys 2: Kasite: _— R
Mist orzanizastion s Tietopioma (mbimillinen | inizhlulma.
- s — Teoria
tietopddomsa koostun? pEdoma)

Tutkimpskysymys 3: g § i
Miten organisaation j& Empiria-kysymyzten teemat:
y TV Hiisite: Oman ja 15hitiimien

ik m,' R - e Liiketoimintaprozessiymmar- Nilkidkulma: toimenkvien tmteminen,
hetniln miaprosessels v, tistopasoma yksilstaso Teoris, empiria keommmmikastio timin sisald ja
waikuiiza hinen omaan e N il —
3 (inhimillinen pafoma) timien valilld, vuden
tistopdfomazm=a onpimi soveltami
wksilitazolla? & : i
Empiria-kysymysten teemat:
Liiketoimintaprosessien
Tutkimupskysymys 4: Kasite: kehittimistarpeiden
liks on Liiketoimintaproses- — R tunnistaminen. Organisaation
lilketoimintaprozessien ja = =i, tietopdoma — Teori ivia s jizenen mzhdollizundst ja
tistopasoman vhteys organisastiotaso (inhimillinen ik Tyvykkyyder hallinnoida/
organiszatiotazolla? pidoma) kehittai proseszeja Tiedon
miirin kasvattaminen tdedon
siirtyminen ja jalostuminen

Kuva 1. Tutkimuskysymykset, kasitteet ja ndkokulmat.

Vastausta paatutkimuskysymykseen haettaessa otetaan huomioon myds organisaation eri
toiminnalliset tasot liiketoimintaprosessien usein l&péistessé organisaation eri toimintoja.
Liiketoimintaprosessit lapdisevat usein yksittaisten organisaation jasenten edustamia yksilo-
tasoja, mutta samanaikaisesti myds koko toiminnan eli organisaatiotason. Nama eri toimin-
nalliset tasot otetaan tutkimuksessa huomioon selvittdmaélla aluksi kirjallisuuskatsauksen
avulla liiketoimintaprosessien rakenteet, niiden mallintamistekniikat sek& tietopadoman
koostumus. Empiria-osion kautta pyritdan rakentamaan kasitys liiketoimintaprosessiymmar-
ryksen vaikutuksesta yksilon tietopddomaan. Taman yksilétason liiketoimintaprosessiym-
marryksen seké tietopddoman kautta rakennetaan empiria osion avulla kuva myés liiketoi-
mintaprosessiymmarryksen vaikutuksesta koko organisaatiotason tietopddomaan. Tietopéa-

oman osalta keskitytdan inhimilliseen pddomaan.
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Tutkielman tavoitteena on selvittad litketoimintaprosessiymmarryksen vaikutus yksikon tie-
topddoman kautta koko organisaation tietopddomaan. Tutkielman keskittyessa inhimillisen
padadoman osa-alueeseen huomioidaan seka yksilo ja organisaatiotaso. Tutkielman viitekehys
nojautuu kasitteisiin litketoimintaprosessi, tietopdédoma ja liiketoimintaprosessiymmarrys.
Kuvassa 2. on ndhtévisséd ndma eri tasot seké teoreettisen viitekehyksen osa-alueet seka nii-

den véliset suhteet.

Liiketoimintaproses-
sit
Liiketoimintaproses-
siymmarryksen Tietopaaoma Organisaatiotaso
elementit
Bikctoimiataproscs- ) Yksilon tictopaoma ) Yksilotaso
siymmarys
Liiketoimintaproses-

sit

Kuva 2. Teoreettisen viitekehyksen tasot, osa-alueet ja niiden valiset suhteet.

1.5. Tydn teoreettinen tausta ja viitekehyksen keskeiset nakdkulmat ja kasitteet

Seuraavissa kahdessa alaluvuissa kasitelladn tyon teoreettista taustaa seka viitekehyksien
keskeisid ndkdkulmia ja késitteitd liiketoimintaprosessien, liiketoimintaprosessimallinnuk-

sen, liiketoimintaprosessiymmarryksen sekd tietopddoman osalta.
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Liiketoimintaprosessit

Liiketoimintaprosessit muodostavat rungon yrityksen toimintatavoille ja toimintamalleille.
Toimivien prosessien kautta yritys kykenee toimimaan tehokkaasti ja tuottamaan tasalaa-
tuista palvelua. Menestyékseen muuttuvassa Kilpailuympéristossa organisaatiolle on térkeda,
ettd se kykenee yllapitaméan ja kehittdméén prosessejaan (Childe et al., 1994, 30). Organi-

saation ymmarrys omista prosesseistaan nousee talloin tarkedan rooliin.

Liiketoimintaprosesseilla voidaan katsoa olevan useita eri tehtévia ja tarkoituksia. Teece et
al. (1997, 518) madrittelivat prosesseille kolme eri roolia: 1.) koordinointi ja integrointi 2.)
oppiminen 3.) uudelleen konfigurointi. Nama roolimaaritykset selittavat hyvin liiketoimin-
taprosessien merkitysta yrityksen tukirakenteina. Ne toimivat samanaikaisesti yndenmukais-

tajina, kehittdmisen ja oppimisen alustana seka muutoksen mahdollistajina.

Liiketoimintaprosessi voidaan nahdd myos yhdistelmand yrityksen siséisid toimintoja, joi-
den rakenne kuvaa niiden loogista jarjestysta ja riippuvuuksia, jonka tavoitteena on tuottaa
haluttu tulos (Aquilar-Savén, 2004, 129).

Myos asiakkaat kytkeytyvat vahvasti liiketoimintaprosesseihin. Liiketoimintaprosessit voi-
daankin ndhdé toimintoina, joita yritykset tekevat ja toteuttavat niiden tuottaessa palvelua
tai tuotteita asiakkailleen (Dumas, La Rosa, Mendling ja Reijers, 2018, 2). Prosesseihin ja
niiden hallintaan linkittyy myos organisaatio kulutehokkuus. Kujansivu ja Lénngvist (2008,
162) toteavatkin, ettd onnistuneella liiketoimintaprosessijohtamisella pystytaan tehostamaan

toimintoja ja valttdmaan turhia kuluja.

Liiketoimintaprosessi on eréanlainen toimintojen ketju, joka saattaa lapaista organisaation
eri tasoja ja toimintoja. Liiketoimintaprosessien mallintaminen ja kuvaaminen vaikuttaa or-
ganisaation aktiviteettien systematisoinnin kautta yrityksen rakenteelliseen pdéomaan (Ku-
jansivu, Lonnqvist, 2008, 162). Talla tarkoitetaan organisaation jarjestelmiin tallennettuja
malleja liiketoimintaprosesseista. Liiketoimintaprosessien mallinnuksen lahtokohta on usein
halu ymmartaa prosessi ja jakaa ymmarrys siitd niiden ihmisten kanssa, jotka ovat paivittdin

tekemisissa prosessin kanssa (Dumas et al., 2018, 75).
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Prosesseja mallinnettaessa tulee ottaa huomioon, ettd mallinnus sisaltaa paljon informaa-
tiota. Liiketoimintaprosessimalli ei ole pelkastadan graafinen esitys prosessista, vaan sen pi-
téisi toimia myos viestintdpohjana prosessin yksityiskohdista prosessiin liittyvien sidosryh-
mien vélilla (Afrasiabi, Benyoucef ja Kuziemsky, 2009, 2). Liiketoimintaprosessien mallin-
nuksessa kdytetdan useita eri tasoja ja mallinnettujen prosessien havainnollistamisessa kay-
tetdan usein erilaisia tekniikoita. Esimerkiksi organisaatiotason liiketoimintaprosessit ovat
korkean tason prosesseja, jotka tyypillisesti mééritellaén tekstimuodossa syotteensd, tulos-
tensa, odotettujen tulostensa ja riippuvuuksiensa suhteen muista liiketoimintaprosesseista
(Weske, 2019, 17).

Prosessien mallinnuksessa on lisdksi huomioitava myds se, mité varten mallinnus tehdéén
(Aquilar-Savén, 2003, 129). Samasta prosessista voidaan tehda hyvinkin erinékdisia mallin-
nuksia riippuen mallinnuksen kayttotarkoituksesta. Mallinnus saattaa olla erilainen, mikali
se tehdaan tarkoituksena havainnollistaa prosessi it- toimintojen ndkokulmasta tai pelkastaan

operatiivisesta nakokulmasta katsottuna.

Liiketoimintaprosessiymmarryksell& tarkoitetaan tassé tutkimuksessa sitd kokonaisymmar-
rystd, joka organisaation jasenelld on hédnen omien tehtéviensd, osastonsa/yksikkonsa ja or-
ganisaation kaytanteistd, toimintatavoista seka prosesseista. Liiketoimintaprosessiymmar-
ryksen avulla tyontekija kykenee hahmottamaan oman toimenkuvansa liséksi toimintojen
laajempaa kokonaisuutta esimerkiksi osastotasolla. Prosessiymmarryksen kautta myds pro-
sessien kehittdminen ja mukauttaminen muuttuviin olosuhteisiin on helpompaa. Prosessin-
omistaja ja prosessin kanssa tekemisissa oleva tyontekija usein omaa ymmarrysta kyseisesta

prosessista seka siitd, miten prosessia voi kehittaa.

Liiketoimintaprosessimallinnuksen avulla kasitelldan liiketoimintaa koskevia tietoja, jotka
esitetddn prosessimalleissa (Eikebrokk, Iden, Olsen ja Opdahl, 2011, 640). Tieto ja ymmar-
rys ovat siis osa prosessia ja prosessimallinnus tuo sen nékyvaksi. Mikéli prosesseja ei ole
organisaatiossa mallinnettu, ymmarrys niista saattaa olla hajaantunut pitkin organisaatiota

useiden toimijoiden kesken ja myds ndkemykset prosesseista saattavat olla eridvia.
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Tietopddoma

Kokonaisuudet huomioon ottaen organisaatioiden voidaan katsoa hallinnoivan aineellisia
padomia, aineettomia paddomia ja taloudellisia pddomia (Isaac, Herremans ja Kline, 2010,
373). Aineellisten pddomien merkitys on ollut historiassa suuri, mutta nykyajan tietointen-
siivisessd toimintaympéristossa voidaan katsoa aineettoman padoman jopa ohittaneen ai-
neellisen padoman merkityksen. Tahan on vaikuttanut osin se, etta yritysten keskittyessa yha
enemmaén aineettomaan palveluun ja asiantuntemukseen nojautuvaan liiketoimintaan, tyon-
tekijoiden hallussa oleva osaaminen on noussut yha tarkedmpaan rooliin. Aineetonta pééa-

omaa kutsutaan myds tietopadomaksi.

Organisaation tietopadoma voidaan jakaa pienempiin osatekijoihin. Tietopd&doma jaetaan pe-
rinteisesti inhimillisen pddoman, suhdep&ddoman ja rakennepd&doman osa-alueisiin (Bontis,
1998, 66; Bornemann, Alwert ja Bontis sekéd Bart 2007, 565; Lonnqvist, Kujansivu ja An-
tola, 2005, 12). Tutkimus keskittyy néista inhimillisen pddoman osa-alueeseen, johon lukeu-
tuvat mm. henkildston osaaminen ja henkildiden kyvykkyydet, suhdepddomaan mm. orga-
nisaation imago ja suhteet sidosryhmiin ja rakennepadomaan mm. tyoilmapiiri seka tietojar-
jestelmiin dokumentoitu tieto (Lénnqvist et al., 2005, 12). Rakennepddoma siséltdd myos

yrityksen prosessit ja liiketoimintatiedon hallinnan toiminnot (Lénnqvist et al., 2005, 45).

Inhimillinen pddoman koostuessa organisaation jasenten osaamisista ja kyvykkyyksistd, on
organisaatiolle tarkeata kyeta sijoittamaan nama kyvykkyydet niita vastaaviin tehtéviin or-
ganisaation tehokkuuden maksimoimiseksi (Sullivan, 1999, 133). Inhimillisen pddoman joh-
tamisessa korostuu siis johdon syva ymmérrys organisaation jasenten voimavaroista. Inhi-
milliseen pd&domaan voidaan lukea siséltyvaksi muitakin niin yleisia kuin yksilollisid maa-
reitd, kuten innovaatiokyvykkyys, luovuus, tietotaito, aikaisempi kokemus, kyvykkyys tii-
mity6hon, joustavuus, avoimuus, motivaatio, tyytyvaisyys, oppimiskyky, lojaalisuus ja
muodollinen koulutus (Marr, 2005, 97). Inhimillinen pddoma kattaa néin ollen laajan skaalan

erilaisia ominaisuuksia ja maareitd. Ndméa osa-alueet on lueteltu kuvassa 3.
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ORGANISAATION TIETOPAAOMA

INHIMILIINEN BAZOMA
Tiedot ja taidot SUHDEPAAOMA RAKENNEPAAQMA
Aikaizempi kokemus
Henlilgsttn osaaminen
Henlkilgston kyvykloydet
Leojazlisuns
Joustavuus
Tryanteksjatyyvtyvisyys
Koulutus
Luovuus
Innovaatiokyvykloyys
Avoimuus
Eyvykkyys tiimityShon
Motivaatio

Oppimiskyly

Kuva 3. Inhimillisen padoman osa-alueet (mukaillen Lénngvist et al., 2005, 12; Marr, 2005,
97).

Tietopadoman ollessa ei-konkreettista sen johtaminen, hallinnoiminen ja omistaminen saat-
taa olla hankalaa. Tietopadoman aineettoman luonteen takia voidaan katsoa, etta yrityksen
on vaikea omistaa ja méaaraté sitd (Chen Goh, 2005, 387). Tyontekijan omistama tieto ja
asiantuntemus ovat organisaation kaytdssé palkkaa vastaan, mutta tyontekijan vaihtaessa
tyopaikkaa tieto ei valttdmatta jaa organisaatioon. Tdmé saattaa asettaa osaltaan haasteita
organisaatiolle sen pyrkiessa hallinnoimaan ja maksimoimaan hallinnoimansa tietopddoman
edut. Teoreettisen kasitteellisyyden takia tietopddoma saattaa olla vaikea hallinnoida.
Vaikka tietopddoma nahdaankin strategisena kestavan kehityksen mahdollistajana, se saate-
taan kuitenkin nahda myaos osittain sumeana ulottuvuutena ja mittaus seké laskentateknisesti

ongelmallisena (Edvinsson ja Dumay, 2013. 163).

Tietopddoman merkitystd organisaation menestystekijand voidaan pitdd merkittava ja sité
voidaankin pitaa yrityksen tarkeana talouskasvun tekijana (Stahle ja Bounfour, 2008, 174).

Talouskasvun yhteydessd voidaan puhua myds tietopddoman rahallisesta arvosta
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organisaatiolle. Sullivan ja Sullivan (2000, 332) toteavatkin, ettd tietopddomaa voidaan
mya0s arvottaa rahallisesti sen perusteella, kuinka paljon organisaatiossa on tietopddomaa ja
kuinka hyvin sita kyetddn hyddyntamaan. Ideaalitapauksessa tietopdadoman avulla voidaan
vauhdittaa organisaation taloudellista asemaa. Tietopadoman luodessa rahallista, sosiaalista
ja kestavaa arvoa, yrityksen rahoituksellinen ja markkinoinnillinen suorituskyky paranee
(Dzenopoljac, Yaacoub, Elkanj ja Bontis, 2017, 886).

Tietopddoman omatessa vipuvaikutusta organisaation menestymisen suhteen, se on mahdol-
listanut mm. uusien tuotteiden ja palveluiden luomisen, uusien liiketoimintaprosessien luo-
misen sek& uusien organisaatiomuotojen luomisen (Sullivan ja Sullivan, 2000, 330). Tieto-
padoman ollessa merkittdva voimavara organisaatiolle, sen hallinta ja kehittdminen nousee

tarkedksi tekijaksi. Tietojohtaminen tuo tydkaluja organisaation tietopadoman hallintaan.

1.6. Tutkielman rakenne

Tutkielma alkaa johdanto-osuudella, jossa tyon aihepiiria taustoitetaan seké késitellaan tyon
ajankohtaisuutta seka relevanttiutta. Johdannossa kaydaéan lisaksi lapi paakasitteiden yhtey-
det aikaisempiin tutkimuksiin ja esitelladn tutkimuskysymykset. Tutkielma jatkuu johdan-
non jalkeen luvulla 2, jossa esitetadn tutkimuskysymykset, tyon teoreettinen tausta seké vii-
tekehyksen keskeiset ndkokulmat. Luvuissa 2, 3 ja 4 syvennytdan kirjallisuuskatsauksen
kautta tutkimuksen keskeisiin kaésitteisiin: liiketoimintaprosessi, liiketoimintaprosessien
mallinnus, liiketoimintaprosessiymmarrys ja tietopadoma. Luvussa 5 kdydaan lapi tutkimus-
strategia, menetelmaét, aineiston kuvaus seké aineiston keruumenetelmét. Luku 6 siséltad em-
piirisen tutkimuksen tulokset ja luku 7 pohdinnan. Luvussa 8 esitetddn johtopaatokset seka
tyon validiteetti ja reliabiliteetti. Lis&ksi luvussa esitetdén jatkotutkimusehdotukset. Kuvassa

4. on esitetty tutkielman rakenne.



23

~
2 YN

Tyén tansta
Tutkimuksen ajankohtaisuus
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Kuva 4. Tutkielman rakenne.

2. Liiketoimintaprosessit

Seuraavassa luvussa kaydaan kirjallisuuskatsauksen kautta 1api tutkimuksen kannalta kes-
keisté liiketoimintaprosessi késitettd. Luvussa keskitytaan liiketoimintaprosessien luontee-
seen, eri ndkdkulmiin seka liiketoimintaprosessien mallintamiseen. Kirjallisuuskatsausosuu-
dessa késitelld&n myos liiketoimintaprosessiymmarrysta ja taustoitetaan kasitetta seké siihen

liittyvid elementtejé.

2.1. Organisaation liiketoimintaprosessit
Liiketoimintaprosessit kasitteena

Liiketoimintaprosessit luovat pohjan yrityksen toiminnalle ja ndkdkulmasta tai l&hestymis-
tavasta riippuen liiketoimintaprosessi-késitteelle 10ytyy useita mééritelmié. Liiketoiminta-

prosessit voidaan méaritelld mm. organisaation kdytanteina ja tapoina, joilla ne toteuttavat
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paivittdisia toimintoja seka oppivat uutta (Teece et al., 1997, 518). Betz, Hickl ja Oberweis
(2011, 349) seka Ray et al. (2004, 24) taas madrittelevét liiketoimintaprosessit joukoksi toi-
mintoja, jotka suoritetaan méérattyjen saantdjen mukaisesti liiketoimintatavoitteiden saavut-
tamiseksi seka toimiksi, joita yritys harjoittaa jonkin liiketoiminnan tarkoituksen tai tavoit-

teen saavuttamiseksi.

Melao ja Pidd (2000, 112) katsovat liiketoimintaprosesseja hieman eri perspektiiveista ja
jakavat liiketoimintaprosessit sen mukaisesti neljaén eri kategoriaan: 1.) liiketoimintapro-
sessit deterministisind koneina 2.) liiketoimintaprosessit monimutkaisina dynaamisina sys-
teemeina 3.) liiketoimintaprosessit vuorovaikutteisina palautesilmukkoina ja 4.) liiketoimin-
taprosessit sosiaalisina rakenteina. Nama nelja perspektiivia kuvaavat liiketoimintaproses-
seja hyvin. Ne ovat samanaikaisesti tarkkaan maariteltyja tehtdvdjonoja, monimutkaisia ym-
pariston kanssa vuorovaikutuksessa olevia toimintoja seka erilaisia odotusarvoja sisaltavia
sosiaalisia rakenteita. My0s organisaation strategia linkittyy vahvasti sen liiketoimintapro-
sesseihin ja ndma kaksi tekijaa tukevat selvasti toisiaan. Ren, Wang, Dong, Ding, Shao ja
Wang (2008, 1694) toteavatkin artikkelissaan, etta kaikkien strategisten tavoitteiden toteu-

tumisen on perustuttava saavutettaviin litketoimintaprosesseihin.

Organisaatioiden liiketoimintaprosessit ovat usein hakeneet muotonsa pitkénkin ajan kulu-
essa ja niiden kokonaisvaltainen yll&pito ja kehittdminen saattaa vaihdella huomattavasti or-
ganisaation mukaan. Liiketoimintaprosessit toimivat yhtend organisaation peruselementtina,
johon toiminnot ja niiden sujuvuus paljolti nojaavat. Niita kehittdmalla, voidaan ndin ollen

kehittdd myds organisaation osatoimintoja.

Lahestymiskulmia organisaation liiketoimintaprosesseihin

Liiketoimintaprosessit ja organisaation kehittdminen ovat usein tutkimuksissa kytketty k&-
sitteind yhteen. Esimerkiksi Childe et al. (1994, 23, 30) korostavat liiketoimintojen uudel-
leen suunnittelua koskevassa artikkelissaan, etté yrityksen toimintojen tehostaminen ei olisi
mahdollista ilman ymmarrysta prosesseista. Artikkelin mukaan prosessisuuntautunut nako-
kulma mahdollistaa tehokkuuden kasvattamisen keskittyméll& eri toimintojen valiseen suo-
rituskykyyn yksittéisten toimintojen ja osastojen optimoinnin sijaan. Prosessiorientoitunut

lahestymistapa antaa siis hyvia tydkaluja toimintojen kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen.
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Liiketoiminnan prosessien ymmaértdminen on yritykselle tarkedé sen toiminnan tehokkuuden
kannalta (Childe et al., 1994, 30). Prosessiymmarrys edesauttaa osaltaan kokonaisuuksien ja
eri syy-seuraussuhteiden ymmartamisté seka johdon ndkékulmasta katsottuna, etta tyonteki-
jatasolla. Prosessilahtdinen ndkdkulma korostaakin kokonaisuuksien toimivuutta yksittais-
ten osa-alueiden optimoinnin sijaan (Childe et al., 1994, 30). Liiketoimintaprosessien toimi-
vuus vaikuttaa organisaatiossa moneen asiaan. Esimerkiksi organisatorinen muisti ja tieto
voivat sijaita my0s prosesseissa. Liiketoimintaprosessit voivat tuottaa itsessaan hierarkkisen
muistin erilaisten liiketoimintojen tueksi ja liiketoimintaprosessien johtamista voidaankin
pitéa ndin ollen menestyksekk&an johtamisen peruskomponenttina (Shami et al., 2019, 440).
Liiketoimintaprosesseissa sijaitseva organisatorinen muisti ja tieto voivat mahdollisesti toi-

mia oikein hyddynnettyina polkuna organisaatio-oppimiselle ja tietopddoman lisdamiselle.

Yksi tapa lahestya liiketoimintaprosesseja on huomioida organisaatiokulttuuri. Organisaa-
tiokulttuuri voidaan maéritella organisaation sisaisen sosiaalisen jarjestyksen perustaksi, jota
organisaation jasenet vahvistavat ja muokkaavat (Schein, 2010, 3). Shami et al. (2019, 436)
ldhestyivat liiketoimintaprosesseja téstd nakokulmasta ja tutkivat prosesseja organisaa-
tiokulttuurin ja tiedon jakamisen kautta. He osoittivat tutkimuksessaan, ett4 organisaation
kulttuuritekijoilla ja tiedon jakamisen kayténteilla on suoria positiivisia vaikutuksia organi-

saation tehokkuuteen ja prosesseihin.

Toisaalta my0s liiketoimintaprosessien johtamiselle on hyva antaa painoarvoa organisaation
kehittdmista tarkasteltaessa. Lee ja Dale (1998, 215) tutkivat artikkelissaan liiketoimintapro-
sesseja niiden johtamisen nakdkulmasta katsottuna. Isoon ja useassa toimipisteessa toimi-
vaan kohdeyritykseen tehdyn tutkimuksen tuloksena artikkeli toteaa, ettd liiketoimintapro-
sessien johtaminen sijoittuu helposti liikketoimintayksikdiden sisélle eika koko yrityksen l&pi
leikkaavaa prosessien kokonaiskuvaa hahmoteta helposti (Lee ja Dale, 1998, 224). Talla

saattaa todennékaisesti olla vaikutusta myds yrityksen tietopddoman kehittymiseen.

Liiketoimintaprosesseja on lahestytty myds Nonaka et al. (2000) kehittdmé&n SECI-mallin
kautta. Téhan aihealueeseen pureutuivat Bider ja Jalali (2014, 707), jotka artikkelissaan so-
velsivat SECI-mallia ketteran liiketoimintaprosessikehittdmismallin luomiseen. Mallissa ko-
rostettiin hiljaisen ja koodatun tiedon merkitysta ja uuden tiedon luomista tassé prosessissa.
Artikkeli painotti my6s prosessien tunnistamista ja mallintamista seuraavien tukijarjestel-
mien, kuten toimintoja tukevien ohjelmistojen, suunnittelun tarkeyttd osana ketteréa liike-

toimintaprosessien kehittamista.
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Liiketoimintaprosesseissa ja niiden johtamisessa on nykypaivéan lisdéntyneen tietototyon
myota otettava huomioon myads tietointensiivisen tyon vaikutus prosesseihin. Liiketoimin-
taprosessit sisaltavat yhd enemman tietoa ja taméan myota prosessit siséltdvat myos enemmaén
monimutkaisuuksia, inhimillistd p&atoksentekoa ja luovuutta. Taman tekijdn huomioivat
Marjanovic ja Freeze (2012, 180), jotka artikkelissaan laajensivat késitysté perinteisesta lii-
ketoimintaprosessijohtamisesta ja ehdottivat viitekehystd, jossa prosessien tietointensiivi-
syyden takia tietojohtaminen otettaisiin liiketoimintaprosesseihin mukaan. Huomionarvoista
on my0s se, ettd tieto itsessédan voidaan nahda prosessina, jossa sovelletaan erityisosaamista.
Tietojohtaminen keskittyy talloin tietovirtoihin ja tiedon luomisen ja jakamisen prosesseihin
(Alavi ja Leidner, 2001, 111).

Tutkimuksissa on loydetty yhteyksia liiketoimintaprosessien ja tiedon seka tietopddoman
valilla esimerkiksi liiketoimintaprosessien kehittdmisen kontekstissa. Seethamrajun ja Mar-
janovicin (2009, 920) kirjallisuuskatsaukseen ja tapaustutkimukseen perustuva tutkimus
vahvistaa, etté liiketoimintaprosessien kehittdminen on monimutkaista ja tietointensiivista.
Liiketoimintaprosessien kehittdminen on artikkelin mukaan yhteistydprosessi, joka koostuu
joukosta koordinoituja kontekstuaalisia tiedonhallintaprosesseja. Liiketoimintaprosessien
kehittdmisprosessi vaatii siis vahvaa ymmarrysta, tietopadomaa ja kykyd mm. soveltaa ja

jakaa tietoa.

Liiketoimintaprosessien kehittamisté tietointensiivisestd ndkokulmasta lahestyy myds Aalst
et al. (2005, 129), jotka esittelevéat asian tapauskohtaisen késittelyn kautta. Tapauskohtainen
kasittely perustuu dataan ja sen aikana prosessia kehitetaan keskittyen siihen, mité voidaan
tehda liiketoimintatavoitteen saavuttamiseksi. Perinteinen prosessin kehittdminen eroaa tasta

siind, etté siind lahtokohtaisesti maaritelld&n vain mitd prosessin aikana kuuluisi tehda.

Kettinger, Teng ja Subashish (1997, 55) tutkivat myds laajan kirjallisuuskatsauksen ja ta-
paustutkimuksen avulla liiketoimintaprosessien kehittamista. Artikkeli esittad kattavasti tyo-
kalut, metodit ja tekniikat, joiden avulla liiketoimintaprosessien eri ulottuvuuksia voidaan
kehittdd. N&it& ulottuvuuksia ovat esimerkiksi ihmiset, prosessien rakenteet, prosessien joh-

taminen ja prosessien teknologiset rakenteet.

Liiketoimintaprosesseja voidaan tarkastella myds resurssipohjaisen nakemyksen kautta. YKk-
sittaiset litketoimintaprosessit voivat luoda kilpailuetua yritykselle. Ray et al. (2004, 34) to-

sin havaitsivat tutkimuksessaan, ettd yksittdisten liiketoimintaprosessien tuottamat



27

Kilpailuedut eivéat valttamatta heijastu yrityksen kokonaistehokkuuteen. On mya@s perusteltua
ja informatiivisempaa tutkia yrityksen resurssien vaikutusta yksittaisiin prosesseihin kuin
niiden vaikutusta yrityksen kokonaistehokkuuteen. Méaarétyissa tapauksissa myos liiketoi-
mintaprosessien tehokkuuden hyvaksyminen riippuvaksi muuttujaksi voi olla sopivampaa
kuin yrityksen yleisen suorituskyvyn hyvaksyminen riippuvaksi muuttujaksi (Ray et al.
2004, 23).

Liiketoimintaprosesseista on kaiken kaikkiaan tehty laajalti tutkimuksia, jotka tuovat katta-
van ndkemyksen ja erilaisia tulokulmia liiketoimintaprosessien kartoittamiseen, hallinnoin-
tiin ja kehittdmiseen. Tutkimusten perusteella saa hyvén kokonaiskuvan eri nakékulmista
katsottuna siitd, miten organisaation toimintaa voidaan kehittdd prosesseja hallinnoimalla.

Taulukossa 1. on yhteenveto organisaation liiketoimintaprosessiartikkeleista.

Taulukko 1. Yhteenveto liiketoimintaprosesseja késittelevisté artikkeleista.

TEKIJA/TEKIJAT ARTIKKELIN NAKOKULMA/HAVAINNOT ARTIKKELIN PAATEEMA

Childe et al. (1994) Prosessiorientoitunut nakdkulma liiketoimintojen kehittamiseen. Tehok- Liiketoimintojen kehittdminen
kuuden kasvattaminen keskittymélla eri toimintojen valiseen suoritus-
kykyyn. Keskittyminen kokonaisuuksiin yksittdisten toimintojen sijaan.

Shami et al. (2019) Liiketoimintaprosessien tarkasteleminen organisaatiokulttuurin ja Liiketoimintaprosessit organisaation tukirankana
tiedon jakamisen nakokulmasta.

Lee & Dale (1998) Liiketoimintaprosessien johtaminen. Riskina se, etté liiketoimintaproses- Liiketoimintaprosessit organisaation tukirankana
sien johtaminen siiloutuu helposti liiketoimintyksikdiden sisélle ja proses-
sien koko organisaatiota lapileikkaavaa ominaisuutta ei ndhda. Tama
saattaa vaikuttaa tietopadoman kehittymiseen.

Bider & Jalali (2014) Ketteran liiketoimintaprosessien kehittamisen malli. SECI-mallin sovelta- Liiketoimintojen kehittdminen
minen liiketoimintaprosessien kehittamiseen. Hiljaisen ja koodatun tiedon
hyddyntédminen seka uuden tiedon luominen.

Marjanovic & Freeze (2012) Liiketoimintaprosessit ovat tietointensiivisid, jonka takia ehdotus tieto- Liiketoimintaprosessit organisaation tukirankana
Jjohtamisen mukaanottamisesta liiketoimintaprosesseihin. Tieto itsessaan
voidaan nahda prosessina.

Seethamraju & Marjanovic (2009 Liiketoimintaprosessien kehittdminen on monimutkaista ja tietointensiivis-  |Liiketoimintojen kehittaminen
té ja vaatii vahvaa ymmarryst, tietopadomaa ja kykyé soveltaa seka jakaa

tietoa.

Aalst et al. (2005) Liiketoimintaprosessien kehittaminen tietointensiivisesta nakokulmasta. Liiketoimintojen kehittdminen
Dataan perustuva tapauskohtainen kasittely, jolla kehitetaan liiketoiminta-
prosesseja.

Kettinger et al. (1997) Tyokalut, metodit ja tekniikat, joiden avulla voidaan kehittaa liiketoiminta-  |Liiketoimintojen kehittdminen

prosessien eri ulottuvuuksia.

Ray et al. (2004) Resurssipohjainen tarkastelukulma liiketoimintaprosesseihin. On perustel- Liiketoimintaprosessit organisaation tukirankana
tua ja informatiivisempaa tutkia yrityksen resurssien vaikutusta yksittaisiin
prosesseihin, kuin niiden vaikutusta kokonaistehokkuuteen.
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2.2. Liiketoimintaprosessien mallintaminen

Liiketoimintaprosessien mallinnusta on osassa tiedekirjallisuutta lahestytty hyvin kéaytan-
nonlaheisesti kuvaamalla eri mallinnustekniikoita. Jotkin mallinnustekniikoiden kuvauksista
ovat hyvin tarkkoja niiden pyrkiessa avaamaan kuvaillun tekniikan hyddyt seka kaytannon-
sovellukset (Kossak et al.,, 2016, 18, 67,90; Weske, 2019, 351-374; Koubarakis ja
Plexousakis, 2002, 299). Osa tiedekirjallisuudesta taas keskittyy kuvaamaan mallinnustek-
niikoita yleisemmalla ja teoreettisemmalla tasolla (Aquilar-Savén, 2004, 129; Fayyad, Pie-
tetsky-Shapiro ja Smyth, 1996, 28; Aalst, 2012, 14 ja 2016, 30—44; Garcia et al., 2019, 260).
Tall6in tavoitteena on ollut kuvailla esimerkiksi jokin uusi nékokulma liiketoimintaproses-
sien mallintamiseen. Tehdyt tutkimukset pyrkivat tuomaan oman panoksensa liiketoiminta-
prosessien mallintamiseen. Tutkimusten motivaatio ja tarve uusille mallinnustekniikoille
kumpuavat usein kokemuksesta, ettd jo olemassa olevat mallinnustekniikat koetaan osittain

rajoittuneiksi tai liian yleispateviksi palvelemaan maarattyé tarvetta tai ndkokulmaa.

On hyvin tarkeaé, ettd prosessit on kartoitettu oikein ja riittdvan tarkasti yrityksen toiminnan
jalitketoimintaprosessiymmarryksen kannalta. llman tata riittavad kokonaisymmérrysta pro-
sesseista niiden kehittdminen ja tehostaminen saattaisi olla miltei mahdoton tehtavé (Childe
et al., 1994, 23). Liiketoimintaprosessien mallintamistekniikat ja mallintamistavat nousevat
nain tarkedan asemaan. Tassa luvussa kuvataan yleisimmat liiketoimintaprosessien pdédmal-
linnustekniikat, niiden soveltamisalueet seka mité tekijoita organisaation on huomioitava so-

pivaa mallinnustekniikkaa valittaessa.

Yleisimmat liiketoimintaprosessien mallinnustekniikat ja niiden soveltamisalueet

Liiketoimintaprosessien mallinnustekniikoita ja niiden variaatioita on lukuisia. Aquilar-
Savén (2004, 134) jakaa laajaan kirjallisuuskatsaukseen perustuen useimmin kéytetyt liike-
toimintaprosessien mallinnustekniikat seuraaviin kategorioihin: 1.) vuokaaviotekniikat,
jotka ovat graafisia symboleja hyddyntavia esityksid prosesseista. 2.) tiedonkulkukaaviot,
jotka nayttavat tiedonkulun virran paikasta toiseen. 3.) roolitoimintakaaviot, jotka ovat graa-
fisia esityksiéd yksilonakokulmasta katsottuna. Ne keskittyvat mm. yksiléiden rooleihin ja

vastuisiin sekd ndiden vélisiin vuorovaikutuksiin. 4.) roolivuorovaikutuskaaviot, joka on
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yhdistelma roolitoimintakaaviosta ja objektien vuorovaikutuskaaviosta. 5.) Ganttin kaavio,
joka on matriisi, joka listaa pystyakselilla kaikki tehtdvat tai prosessissa suoritettavat toimet.
6.) IDEF, joka on menetelmékokonaisuus, joka pystyy kasittelemé&én mallintamista yrityk-
sen ja sen liiketoiminta-alueiden tarpeisiin. 7.) vérillinen Petri-verkko, joka on graafisesti
suuntautunut menetelma suunnitteluun, méérittelyyn, simulointiin ja jarjestelmien todenta-
miseen. 8.) kohdeorientoitunut menetelmd, joka kuvaa prosessin osat kohteina, jotka muun-
netaan toimintojen avulla prosessin aikana. 9) tyonvirtatekniikka, joka on tehtdvienkulkua
ihmisten tai tietokonesovellusten vélilla organisaatiossa. Kyseessa on tietotekniikkaan poh-
jautuva mallintamiskeino. Edell& listatulla mallinnustapojen jaolla saadaan hyvé ja kattava
yleiskuva yleisimmista kaytetyista mallinnustekniikoista.

Yksi liiketoimintaprosessien mallintamistekniikka on kaytannonl&dheinen mallintaminen.
Kéytannonléheisen mallinnuksen tutkimuksesta esimerkkind voidaan mainita esimerkiksi
Kossak et al. (2016, 3), jotka esittelevat kirjassaan Hagenbergin prosessimallinnustekniikan
(Hagenberg Business Process Modeling/BPM). Kyseinen menetelma huomioi prosessien
mallintamisen lisdksi muitakin ndkokohtia, kuten kéayttajavuorovaikutuksen mallintamisen
seka tehostetun viestintakonseptin. Myos Weske (2019, 3) kasittelee kirjassaan liiketoimin-
taprosessien mallintamista kaytannonléheisesti. Han lahestyy asiaa liiketoiminnan johtami-
sen seké tietotekniikkatieteen nakokulmat huomioiden. Néilla molemmilla tekijoilla on mer-

kittava rooli liiketoimintaprosessien toteuttamisessa (Weske, 2019, 3).

Liiketoimintaprosessien mallinnusta voidaan lahestyd myos tekoalytieteistd lainatuilla
opeilla ja keinoilla. Koubarakis ja Plexousakis (2002, 299) kuvaavat julkaisussaan muodol-
lisen ja tarkan lahestymistavan liiketoimintaprosessien mallintamiseen hyodyntden mate-
maattista ndkokulmaa, jossa hyddynnetédén formaalisia ohjelmointikielid. Talla matemaatti-
sesti painottuneella lahestymismallilla voidaan liiketoimintaprosessien mallintamisen lisaksi

analysoida maaramuotoisesti myos jo olemassa olevia liiketoimintaprosesseja.

Liiketoimintaprosesseja lahestytddn myos enenevissd maarin datatieteiden nakdkulmasta.
Tama selittyy osin siitd, ettd organisaatioiden hallinnoiman datan mééra on kasvanut mer-
Kittavasti viime vuosina. Taman myo6tad myds organisaatioiden hallussa olevan datan hallin-
nan ja hyoddyntamisen merkitys liiketoiminnan kehittdmisen kannalta on kasvanut. Mm.
Aalst, 2012, 1; Aalst, 2016, 713; Garcia et al., 2019, 260 ovat lahestyneet liiketoimintapro-
sessien mallintamista dataldhtoisesti ja esittelevat artikkeleissaan datalouhinnan tekniikoita,

joiden avulla litketoimintaprosesseja pystytddn mallintamaan. Datalouhinnan avulla kyetaan
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my06s puuttumaan prosessien mahdollisiin pullonkauloihin ja tat4 kautta tehostamaan niité.
Datalouhinta perustuu prosessien mallintamiseen organisaation oman datan avulla. Data-
louhinnan avulla kyetdan oikaisemaan perinteisen prosessimallinnukseen kuuluvia tyévai-

heita mukaan lukien esimerkiksi prosessiomistajien haastattelut.

Saatavilla olevan datan méaarééan ja sen hyodyntdmiseen liiketoimintaprosessien nakokul-
masta ottavat kantaa myos Fayyad et al. (1996, 27). Kyseisen artikkelin perusajatus nojaa
kasitteeseen: “tietokantojen hyddyntdminen tiedon 10ytdmisessd ja datalouhinta” (know-
ledge discovery in databases/KDD and datamining). Artikkeli antaa yleiskuvauksen datan
hyodyntamisesta ja sen mukana tulevista uusista menetelmista, joita voi kayttdd mm. liike-

toimintaprosessien hallinnassa ja tehostamisessa.

Liiketoimintaprosessien toimivuus sekd ymmarrys niistd ovat tarkeéssa roolissa, koska ne
muodostavat erdanlaisen selkérangan organisaatiolle. Prosessien kokonaisvaltaiselle ym-
martamiselle on niiden mallintamisen ja analysoimisen lisaksi muita vaihtoehtoja. Yksi
naisté on prosessien simulointi, jota kaytetaan tydkaluna niiden toimivuutta arvioitaessa. Lii-
ketoimintaprosessien mallintamisessa ja simuloinnissa usein keskitytdan taloudellisiin n&-
kdkulmiin, muiden osa-alueiden jaadessa vahemmélle huomiolle. Tjoa et al. (2011, 153)
huomioivat artikkelissaan laajemman nakdkulman liiketoimintaprosessien mallintamisessa
ja esittelevat liiketoimintaprosessien simulaatiomallin, jonka avulla kyetdan havainnollista-
maan prosesseissa mahdollisesti olevia turvallisuusndkokulmia. Mallin avulla kyetaén ku-
vaamaan uhkien valisia suhteita, uhkien havaitsemismekanismeja, suojatoimenpiteitd, pa-
lautumistoimenpiteita seké niiden vaikutuksia liiketoimintaprosesseihin. Tama mahdollistaa
tietoturvainvestointien huomioon ottamisen jo liiketoimintaprosessien mallinnus tai kehitys-

vaiheessa.

Prosessien mallintamista on tutkittu myds terveydenhuollon alalla. Scheuerlein et al. (2012,
755) perehtyivét artikkelissaan prosessien mallintamiseen terveydenhuollon toiminnoissa
tutkimalla integroituja hoitoreittejé, joiden avulla hallitaan hoitoprosesseja. Tutkimuksen
kohteena kdytetyt menetelmat liiketoimintaprosessien mallinnusmerkinté (Business Process
Modeling Notation/BPM) ja konkreettinen liiketoimintaprosessien mallinnusmerkinta (Tan-
gible Business Process Modeling/t.BPM) hyddynsivét erillisia tietokoneavusteisia mallin-
nustekniikoita ja ohjelmistoja, joiden avulla kyettiin mallintamaan monimutkaisiakin pro-

sesseja graafiseen raakamallien muotoon hyodyntdméalld mm. erilaisia symboleja. Kaytetty
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metodi oli laaketieteen alalla uusi, tutkimuksessa todettiin kuitenkin sen soveltuvuuden

alalle olevan hyva. (Scheuerlein et al., 2012, 755)

Tekijat, joita organisaation on huomioitava sopivaa mallinnustekniikkaa valittaessa

Ymmarrys liiketoimintaprosesseista ja niiden mallintaminen ymmarryksen lisdamiseksi
nayttelee tarke&& roolia myds tuotannonohjausjarjestelmien ja it-jarjestelmien kehitys ja
hankintavaiheissa. Jarjestelmia kehitettdessa tai vaihdettaessa uusiin organisaatiolle on tér-
kedta kyeta esittamaan konkreettisesti ja mahdollisimman tarkasti omat toimintonsa. Tassa
liiketoimintaprosessien mallinnus on yksi tarked muoto. Sewchurran ja Petkov (2007, 46)
kasittelevat aihetta toimintatutkimuksensa kautta. He toteavat artikkelissaan, etté liiketoi-
mintaprosessien mallintaminen ja analysointi on tirkeé vaihe tietojarjestelmien kayttdjien

vaatimusten muotoilussa (Sewchurran ja Petkov, 2007, 46).

Toisaalta organisaation sisdisten liiketoimintaprosessien maaré saattaa olla merkittavé, joka
tekee niiden hallinnasta ja kehittdmisesta resursseja sitovaa. Pelkéstaan liiketoimintaproses-
sien lukumaaré ei kerro koko totuutta siitd, millaisen toimintojen kirjon ne kattavat. Mah-
dollista on, ettd samalle liiketoimintaprosessille on olemassa useampia eri variaatioita. Esi-
merkiksi kansainvalisessd toimintaymparistdssa toimivat organisaatiot saattavat soveltaa eri
lailla varioituja prosesseja eri maita edustavien sidosryhmien kanssa. Tahan liiketoiminta-
prosessien variaatioiden mallintamisen teemaan keskittyy Rosa, Aalst, Dumas ja Milani
(2017, 1) artikkelissaan. Tutkimuksessa lahestytdan systemaattisesti mukautettavien liike-
toimintaprosessien mallintamista. Artikkelin tavoitteena on tunnistaa yhtenevia ja erottuvia
mallinnuspiirteita liiketoimintaprosessissa ja sité kautta tarjota kriteereitd valita useiden eri

lahestymistapojen joukosta sopiva variaatio liiketoimintaprosessille.

Huomioitavaa on myds se, ettd organisaation liiketoimintaprosessit eivét valttamatta kata
vain organisaatiota itsedan. Vaikka yksittainen liiketoimintaprosessi voi l&péista organisaa-
tion eri tasoja ja useita toimintoja hyvinkin kattavasti, se voi nykyajan verkottuneessa toi-
mintaymparistdssa ulottua myos organisaation ulkopuolelle. Liiketoimintaprosessien mal-
linnusta on l&hestytty kirjallisuudessa myos taltd kannalta huomioiden itsendisten organisaa-
tioiden véliset prosessit. Desai, Chopra ja Singh (2009, 1) ovat lahestyneet aihetta tutkimalla

organisaatioiden vélisten prosessien mallintamista sek& niiden kehittdmistd. Tutkimus
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esittelee metodologian, joka perustuu liiketoimintaprotokolliin, joiden avulla kuvataan or-

ganisaatioiden vélisten vuorovaikutusten ja liiketoiminnan prosessit.

Organisaatioiden toimintaympéristssa tapahtuvat vélill4 nopeat, myos jatkuvat muutokset
aiheuttavat organisaatioille sopeutumispaineita samalla luoden myds paineita liiketoiminta-
prosessien ja niiden osien sopeuttamiselle tapahtuneisiin muutoksiin. Mikali organisaation
toimiala on sellainen, jossa muutokset ovat nopeita seké jatkuvia, prosessien mallintaminen,
jatkuva kehittdminen seka uusien litketoimintaprosessien suunnitteleminen saattaa olla tyo-
lastd mallinnustavasta ja kéytettavissa olevista resursseista riippuen. Perinteinen manuaali-
nen asiantuntemukseen ja haastatteluihin perustuva mallinnustyd on tydvoimaa sitovaa,
mutta myo6s dataan ja datalouhintaan perustuva liiketoimintaprosessien mallinnustyd vaatii
manuaalista tydpanosta. Tdman ovat huomioineet Li et al. (2014, 502), jotka ovat tutkimuk-
sessaan pureutuneet liiketoimintaprosessien mallinnuksen vaatiman manuaalisen tyon va-
hentdmiseen ja esittelevat artikkelissaan tyénkulku suositus metodin, joka erityisesti tukee
liiketoimintaprosessien suunnittelijoita luomaan ja mallintamaan uusia suunnitteilla olevia

lilketoimintaprosesseja, jotka ovat vasta suunnitteluasteella.

Organisaatioiden toimintaymparistdjen nopeaan muutokseen ja sen mukana tuomiin haas-
teisiin ottaa kantaa myds Aldin ja de Cesare (2011, 359), jotka artikkelissaan pureutuvat
liiketoimintaprosessien uudelleenkaytettavyyteen. Paine jo mallinnettujen liiketoimintapro-
sessien uudelleen hiomiselle alati muuttuvassa toimintaymparistossa saattaa olla suuri. Lii-
ketoimintaprosesseissa on tdaman myoté siirrytty enemman reaktiiviseen ja joustavaan toi-
mintamalliin, joka heijastuu myds prosessien mallintamiseen. Myos liiketoimintaprosessien
mallintamisessa olisi huomioitava enemman jo tehtyjen mallinnusten uudelleenkaytettavyys
muuttuneessa toimintaymparistossa. T&ma asettaa osaltaan haasteita mallinnukselle, koska
yh& enemman on otettava huomioon mm. mallinnustekniikoiden tehokkuus. Ratkaisuna lii-
ketoimintaprosessein mallinnusten uudelleen kéytettavyydelle Aldin ja de Cesare (2011,
377) esittavat metodologiaa, jolla pyritdén 16ytamaan prosessimalleja erilaisista organisaa-
tion resursseista. Naitd organisaation resurssien pohjalta mallinnettuja liiketoimintaproses-
sikaavioita kyetddan muokkaamaan ja hyédyntdamaan melko helposti, kun liiketoimintapro-

sesseja joudutaan suunnittelemaan uudelleen muuttuneen toimintaympariston takia.

Liiketoimintaprosessien mallintaminen saattaa antaa merkittdvad tukea organisaatiolle sen
pyrkiessd kehittdmaan toimintojaan. Liiketoimintaprosessien mallintamiseen 16ytyy edella

lueteltujen metodien liséksi laaja valikoima erilaisia ohjelmistoja hyodyntavié
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mallintamistekniikoita, jotka organisaatiokohtaisesti saattavat soveltua hyvinkin prosessien
mallintamiseen. Liiketoimintaprosesseja mallinnettaessa on hyva kiinnittaa tarkasti huo-
miota valitun mallinnustekniikan soveltuvuudelle kohdeorganisaatioon. Miké valittu proses-
sien mallintamismetodi onkaan, se mahdollistaa parhaimmillaan kyvyn kehittd4 prosesseja
niin yksityisen, kuin julkisenkin sektorin toimijoille.

Huomioitavaa mallinnustekniikan valitsemisessa on se, etté liiketoimintaprosessien mallin-
taminen vaatii ymmarrysta ja ndkemysta kohdeorganisaation liiketoimintaprosessien luon-
teesta. Kaikki mallinnustekniikat eivat vélttamétta ole soveliaita jokaiseen organisaatioon
eivatka kaytetyt tekniikat kykene aina luomaan riittavan informatiivista prosessimallia. Me-
lao ja Pidd (2000, 105) ovat huomioineet artikkelissaan liiketoimintaprosessien erilaiset
luonteet ja jakaneet prosessit neljaén eri luokkaan niiden luonteen perusteella. Jokaisen lii-
ketoimintaprosessiluokituksen kohdalla on myds huomioitu niiden mallintamisen erityispiir-

teet.

Liiketoimintaprosessit voidaan nahda deterministisind koneina, jolloin liiketoimintaproses-
sit ovat kiinted sarja hyvin madariteltyja toimintoja, joissa tyontekijoiden suorittamat tehtévat
muuntuvat tuotoksiksi. Liiketoimintaprosessien mallinnuksen painopiste talléin on proses-
sivaiheiden kulun ja toimintojen dokumentoinnissa seka kartoittamisessa. Liiketoimintapro-
sessit voidaan ndhdd myos monimutkaisina dynaamisina rakenteina. Tassa luokittelussa lii-
ketoimintaprosessit sisaltavat useita limittdisid rakenteita, jotka ovat vuorovaikutuksessa
keskenadn. Naita voivat olla mm. ihmiset, teknologiat ja erilaiset toiminnot. Liiketoiminta-
prosessien mallinnus painottuu talldin erilaisiin simulaatioihin ja dynaamisiin mallinnuskei-
noihin, joissa vuorovaikutusrakenteet huomioidaan. Kolmanneksi liiketoimintaprosessit
voidaan luokitella vuorovaikutteisiksi palautesilmukoiksi. Tassa nakokulmassa korostetaan
informaatiopalautteen merkitysta liiketoimintaprosessien rakenteessa ja liiketoimintaproses-
sit nahdaan suljettuina silmukkoina, joita ohjataan sisaisesti. Liiketoimintaprosessien mal-
linnusta tallgin tukevat erilaiset jarjestelmadynamiikkaan nojaavat mallinnustekniikat. Lii-
ketoimintaprosessit voidaan ndhda myds sosiaalisina rakenteina, jolloin painotetaan liiketoi-
mintaprosessien subjektiivista ja inhimillistd ndkokohtaa. Liiketoimintaprosessit edustavat
tdssa mallissa erilaisia tulkintoja ja niitd mallinnetaan pehmedmmilla mallinnuskeinoilla.
Talldin painoarvoa annetaan vuorovaikutukselle ja mallinnuksen tukena k&ytetddn mm. kes-
kustelua ja opiskelua prosessista ja sen parhaasta toteutustavasta. (Melao ja Pidd, 2000, 112—
121)
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Taulukko 2. Liiketoimintaprosessien luokittelu niiden luonteen mukaan sek& huomioonotet-
tavat tekijat mallinnustekniikkaa valittaessa (mukaillen Melao ja Pidd, 2000, 112-121; Wen-
hong ja Tung, 1999, 315).

Melao & Pidd (2000) LIIKETOIMINTAPROSESSIN LUONNE LUOKITTELUN KUVAUS MALLINNUSTAPA
Liiketoimintaprosessit deterministisina koneina Liiketoimintaprosessit nahdaan kiinteana sarjana hyvin iteltyj kaavi i painopiste on
toimintoja, joissa tydntekijoiden suorittamat tehtavat muuntuvat kulun ja seka
tuotoiksi. sa.
L i rakenteina L nahdadn i ja ot ja i joissa
vuorovaikutteisina prosesseina. huo-

mioidaan myos erilaiset variaatiot liiketoimintaprosesseille.

L i Liiketoimintaprosessit néhdéan suljettuina silmukkoina, joita Mallinnusta tukevat erilaiset jarjestelmédynamiikkaan
ohjataan sisdisesti. nojaavat mallinnustekniikat.

Liiketoimintaprosessit sosiaalisina rakenteina Painoarvo liketoimintaprosessien subjektiivisessa ja inhimilli- Mallinnuksen tukena kaytetaan mm. keskustelua, vuoro-
sessa nakokohdassa. vaikutusta ja opiskelua prosesseista ja niiden parhaista

toteutustavoista.
Wenhong & Tung (1999) HUOMIOON OTETTAVAT TEKIJAT MALLINNUSTEKNIIKKAA ~ HUOMIOONOTETTAVIEN TEKIJOIDEN PAINOTUKSET
VALITTAESSA
Muodollisuus Painoarvo silla, kuinka muodollista tai tarkkaa mallinnustekniikan

vaatimat elementit (symbolit, numerot, yksikot, data yms.) ovat.

Skaalautuvuus Painoarvo silla, kuinka suuri ja monimutkainen liiketoimintaprosessi
valitulla mallinnustekniikalla voidaan mallintaa.

Toteutettavuus Painoarvo silld, tukeeko valittu mallinnus prosessin kehittdmist ja
analysointia.
Helppokayttdisyys Painoarvo silla, kuinka ginen valittu

on mallintajalle.

Ymmarrys prosessien luonteesta auttaa valitsemaan oikeantyyppisen mallinnustekniikan.
Valitun mallinnustekniikan tavoitteena on usein luoda mahdollisimman realistinen ja tarkka
kuva mallinnettavista prosesseista. Liiketoimintaprosessien mallintamisen tavoitteet saatta-
vat olla my0s erilaiset, jolloin asetetut tavoitteet saattavat vaikuttaa siihen, miten mallinta-
mista lahestytdan. Mallinnuksen vaatimukset saattavat olla erilaiset, miké&li mallinnuksen
avulla pyritaan esimerkiksi kuvaamaan toiminnot mahdollisen erp-vaihdoksen mahdollista-
miseksi tai mikali liiketoimintaprosessit mallinnetaan tavoitteena niiden tehostaminen.
Myds talloin sopivan mallinnustekniikan 16ytdminen ja toteuttaminen saattaa olla vaikeaa.
Wenhong ja Tung (1999, 315) ovat listanneet tutkimuksessaan ne tekijat, jotka organisaation
on hyvé ottaa huomioon oikeaa mallinnustekniikkaa valitessaan. Nama tekijat ovat: muo-
dollisuus, skaalautuvuus, toteutettavuus ja helppokéyttdisyys. Taulukossa 2. on yhteenveto
liiketoimintaprosessien luokitteluista niiden luonteen mukaan sek& huomioonotettavista te-

kijoistd mallinnustekniikkaa valittaessa.

Liiketoimintaprosessien mallinnusta suunniteltaessa ja aloittaessa organisaation on huomi-
oitava useita eri tekijoitd varmistaakseen parhaan mahdollisen lopputuloksen. Tarjolla ole-
vien mallinnustekniikoiden kirjo on laaja ja organisaatiolle on tdrkeda arvioida sen omat

tavoitteet ja lahtokohdat mallinnus projektille. Liiketoimintaprosessien mallintamista
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kasittelevassa kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin luomaan kattava katsaus eri mallinnusteknii-

koihin ja nakokulmiin, joita mallinnuksessa on hyvé ottaa huomioon. Taulukossa 3. on yh-

teenveto organisaation liiketoimintaprosessien mallinnukseen liittyvisté artikkeleista.

Taulukko 3. Yhteenveto liiketoimintaprosessimallinnuksia kasittelevista artikkeleista.

TEKIJA/TEKIJAT

Aquilar-Savén (2003)

Aalst (2012)

Garcia et al. (2019)

Kossak et al. (2016)

Weske (2019)

Aalst (2016)

Fayyad et al. (1996)

Sewchurran & Petkov (2007)

Rosa et al. (2017)

Desai et al. (2009)

Li et al. (2014)

Aldin & de Cesare (2011)

Tjoa et al. (2011)

Scheuerlein et al. (2012)

Melao & Pidd (2000)

Wenhong & Tung (1999)

ARTIKKELIN NAKOKULMA/HAVAINNOT
Laajaan kirjallisuuskatsaukseen perustuva ryhmittely prosessien
paamallinnustekniikoista.

Prosessimallinnus datalouhinnan keinoin.

Prosessimallinnus datalouhinnan keinoin.

Liiketoimintaprosessien mallintamismenetelmissa huomioitava muitakin
nakokohtia, kuten kayttajavuorovaikutuksen mallintaminen seka tehostet-
tu viestintakonsepti.

Liiketoimintaprosessien mallintaminen liiketoiminnan johtamisen ja
tietotekniikan nékokulmat huomioiden.

Koubarakis & Plexousakis (2002) Liiketoimintaprosessien mallintaminen hyddyntaen matemaattista

nakokulmaa, jossa hyodynnetaan formaalisia ohjelmointikielia.

Liiketoimintaprosessien mallintaminen datalouhinnan avulla.

Datan hyddyntaminen liiketoimintaprosessien mallintamisessa seka sen
mukana tulevat uudet menetelmat, joita voidaan kayttaa liiketoiminta-
prosessien hallinnassa ja tehostamisessa.

Liiketoimintaprosessien mallintaminen ja analysointi on tarkea vaihe
tietojarjestelmien kéyttajien vaatimusten muotoilussa.

Tavoite tunnistaa yhtenevia ja eroavia mallinnuspiirteita liiketoimintapro-
sesseissa ja sité kautta kyky l0ytaa uusia kriteereité 16ytaa sopiva vari-
aatioita liiketoimintaprosesseille.

Metodologia, joka perustuu liiketoimintaprotokolliin, joiden avulla kuva-
taan organisaatioiden véliset vuorovaikutukset ja liiketoiminnan proses-
sit.

Tyonkulku metodi, joka vahentéa liiketoimintaprosessien mallinnuksen
vaatimaa manuaalista tydpanosta.

Liiketoimintaprosessimallien uudelleenkaytettévyys. Organisaation resurs-
sien pohjalta mallinnettujen liiketoimintaprosessikaavioiden helpompi
muokattavuus muuttuneessa toimintaymparistossa.

Liiketoimintaprosessien simulaatiomalli, jonka avulla kyetaan havainnol-
listamaan prosesseissa mahdollisesti olevia turvallisuusnakokulmia.

Tietokoneavusteiset mallinnustekniikat ja ohjelmistot, joiden avulla
kyetaan mallintamaan monimutkaisiakin prosesseja graafisten raakamal-
lien muotoon.

Liiketoimintaprosessien luonteen ymmartdminen ja prosessin luonteen
huomioonottaminen sopivaa mallinnustekniikkaa valittaessa.

Liiketoimintaprosessien mallinnustekniikkaa valitessa huomionarvoista
on sen muodollisuus, skaalautuvuus, toteutettavuus ja
helppokayttoisyys.

ARTIKKELIN PAATEEMA
Tarkka lahestymiskulma prosessimallinnukseen, yksittdisen
mallinnustavan/mallinnustapojen esittely

Tarkka lahestymiskulma prosessimallinnukseen, yksittaisen
mallinnustavan/mallinnustapojen esittely

Tarkka lahestymiskulma prosessimallinnukseen, yksittdisen
mallinnustavan/mallinnustapojen esittely

Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen
kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen
Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen

kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen

Tarkka lahestymiskulma prosessimallinnukseen, yksittéisen
mallinnustavan/mallinnustapojen esittely

Tarkka lahestymiskulma prosessimallinnukseen, yksittdisen
mallinnustavan/mallinnustapojen esittely

Tarkka lahestymiskulma prosessimallinnukseen, yksittaisen
mallinnustavan/mallinnustapojen esittely

Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen
kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen
Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen

kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen

Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen
kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen

Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen
kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen
Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen
kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen
Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen
kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen
Tarkka lahestymiskulma prosessimallinnukseen, yksittéisen
mallinnustavan/mallinnustapojen esittely

Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen
kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen

Laaja lahestymiskulma prosessimallinnukseen, mallinnuksen
kaytettavyyteen vaikuttavien tekijoiden huomioiminen
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2.3. Liiketoimintaprosessiymmarrys

Liiketoimintaprosessiymmarrys kasitteena

Liiketoimintaprosessiymmarryksella tarkoitetaan téssa tutkimuksessa sitd organisaation ja-
senten omaavaa kokonaisymmarrysté, joka heilld on omien tehtdviensé sek& lahialueensa,
kuten osastonsa ja yksikkonsa, kédyténteistd, toimintatavoista ja prosesseista. Liiketoiminta-
prosessiymmarrykseen siséllytetddn myds organisaation jasenten ymmérrys koko organisaa-

tiota kasittavista kaytanteista.

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa kohdeorganisaation laht6tilanne liiketoimintaproses-
siymmarryksen suhteen seké sitd, miten liiketoimintaprosessiymmarrys vaikuttaa sekéa yksi-
I6n, ettd koko organisaation tietopddomaan. Tasté johtuen on olennaista ymmartaa se, mitka
tekijat ovat kytkoksissa liiketoimintaprosessiymmarrykseen. Kyseiset elementit auttavat
osaltaan organisaation jasenid muodostamaan kasityksen liiketoimintaprosesseista seké nii-
den mekanismeista. Liiketoimintaprosessiymmarrykseen kytkoksissa olevat elementit ovat
hiljainen tieto, eksplisiittinen tieto, tydssaoppiminen, oma kokemus, merkityksenantaminen,
tulkinta, tiedon jakaminen ja tiedon soveltaminen tai kdyttdminen. Kyseisida méaéreita hyo-
dynnetddn empiria osiossa tutkittaessa kohdeorganisaation liiketoimintaprosessiymmar-

rysta.

Organisaation jasenten omaavan liiketoimintaprosessiymmarryksen voidaan katsoa leikkaa-
van seké yksilotasoa, ettd organisaatiotasoa. Tamén lapileikkaavuuden kautta organisaation
jasen kykenee hahmottamaan oman toimenkuvansa lisdksi myos laajempia kokonaisuuksia

sekd myds omalta osaltaan osallistumaan liiketoimintaprosessien kehittamiseen.

Liiketoimintaprosessiymmarrys voidaan nahda liiketoimintaprosessien ja yksilon tietopéa-
oman yhdistymiskohdassa, jossa siihen sisdltyy kokonaisymmaérrys prosessien toimivuu-
desta ja siséllosta. Kuvassa 5. on ndhtavissa Kirjoittajan nakemys elementeist, joista liike-

toimintaprosessiymmaérrys koostuu.
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LIKETOIMINT APROSESSIVMMARRYS
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Kuva 5. Liiketoimintaprosessiymmarrys ja sen elementit.

Liiketoimintaprosessiymmarryksen elementit

Organisaatiossa sijaitseva ja sen hallitsema tieto on monisyinen késitteena. Tiedon avulla
organisaatio kykenee mm. tuottamaan palveluja sidosryhmilleen sek& kehittdmaén toimin-
taansa. Tiedolle on annettu tiedekirjallisuudessa useita ei mééaritelmid. Sitd voidaan pitaa
mm. perusteltuna oikeana uskomuksena (Nonaka ja Krogh, 2009, 636). Tietoa voidaan pitaa
myods mm. tulkinnan, oman kokemuksen ja ymmarryksen aikaansaamana ké&sityksena.
Nonaka et al. (2000, 7) jakavat artikkelissaan tiedon kahteen alalajiin: hiljaiseen tietoon ja
eksplisiittiseen tietoon. Hiljainen tieto madritelldan artikkelissa hankalasti kommunikoita-
vaksi, koska se koostuu mm. subjektiivisista ndkemyksista ja intuitioista. Eksplisiittinen
tieto taas madritellaan artikkelissa helpommin kommunikoitavaksi, koska se koostuu mm.

manuaaleista ja kaavakkeista sek& muista systemaattisen kommunikaation Kirjatuista
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muodoista. Vaikka hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto ovat kaksi erillista tiedon lajia, ne
ovat vahvasti vuorovaikutuksessa keskenaan (Cook ja Brown, 1999, 385). Téll& hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksella on iso rooli organisaation jasenten keratessa tyo-
tehtdvien kautta kokemusta ja sitd kautta muodostaessa ymmarrysta organisaation proses-
seista. Tyon kautta keratylld kokemuksella seka tydymparistossa jaetulla tiedolla ja koke-

muksilla on my6s merkittava rooli.

Tyossaoppiminen ja oma kokemus ovat myds merkittavé tekijé organisaation jasenten pro-
sessiymmarryksen muodostamisessa. Tdssa tutkimuksessa tydssdoppimisella tarkoitetaan
jokapaivéisen tyon kautta saadun kokemuksen kautta oppimista. Vaikka kaytdnnon kautta
tydssaoppimisella on merkittava rooli, on tydssaoppimisen ja muodollisen oppimisen vali-
nen linkki my6s huomioitava. Littlejohn, Milligan ja Margarayn (2011, 28) painottavat tut-
kimuksessaan, ettd muodollisesti opitun soveltaminen kaytant6on tukee oppimista. Muodol-
linen oppiminen antaa erdénlaisen pohjan kaytannon tyodsuoritteille. Tdmén pohjan kautta
mya0s tyon kautta oppiminen on sujuvampaa tyontekijan kyetessa yhdistamaan muodollisen
opin ja kaytannon opin keskendan. Kdytannon tyon kautta oppiminen vaatii myds optimaa-
lisia olosuhteita. Gijbels, Raemdonck, Vervecken ja Van Herck (2012, 418) toteavatkin ar-
tikkelissaan, etta erilaiset tyotilanteet tarjoavat enemman oppimistilanteita, mikéli tyon vaa-
timustasot ja tyonhallinta ovat tasapainossa. Tallaisissa tilanteissa tyontekijalla on riittava

mahdollisuus sopeuttaa tyétilanteesta johtuvia haasteita.

Liiketoimintaprosessiymmarryksessa olennaisena osana on termi ymmarrys. Tutkimuksen
kannalta asiaa hahmotettaessa on hyva nostaa esiin myos kasitteet tulkinta ja merkityksen-
antaminen. Muodollisen oppimisen ja kdytannon tyon kautta syntynyt ymmarrys tydympa-
ristosté seka sen liiketoimintaprosesseista on tarke&a. Tassa yhtend osatekijana nayttelee tul-
kinta ja merkityksenantaminen. Kyseisia termeja kuvaa englanninkielinen termi sensegi-
ving, joka on mééritelty uuden ymmarryksen vaikutukseksi organisaatiossa sen jasenten kes-
kuudessa (Giuliani, 2016, 221). Organisaation jasenen oman tyon kautta saaman késityksen
lisdksi sensegiving vaikuttaa késityksiin liiketoimintaprosesseista. Sensegiving voidaan ku-
vata myos erdédnlaiseksi vaikuttamisyritykseksi sen suhteen, miten muut nékevat ja ymmar-
tavat esimerkiksi liiketoimintaprosessit (Maitlis ja Lawrence, 2007, 57). Organisaation jasen
on siis altis my6s ymparistonsa vaikutuksille hdnen muodostaessaan késitysta liiketoiminta-

prosesseista sekd rakentaessaan liiketoimintaprosessiymmarrystaan.
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Tiedon jakaminen ja tiedon soveltaminen/kayttdminen ovat myos olennaisia osatekijoita lii-
ketoimintaprosessiymmarryksen muodostuksessa. Nama tekijat edesauttavat kokonaiskuvan
hahmottamista. llman tiedon jakamista ja oikeanlaista soveltamista ymmaérrys oman seka
lahialueen prosesseista saattaa jaada vajavaiseksi. Tiedon jakaminen ja soveltaminen/kayt-
tdminen on lainattu Heisigin (2009, 15) kehittdmasta kolmikerroksisesta tietojohtamisen vii-
tekehyksesta. Mallin kolme kerrosta ovat: 1.) liiketoimintafokus, jossa liiketoimintaprosessi
on tietyn toimialueen tiedon soveltamisen ja luomisen konteksti 2.) tietofokus, jossa tiedon
systemaattinen kasittely jaetaan neljaan ydinaktiviteettiin: luominen, séiléminen, jakaminen
ja soveltaminen/kéyttdminen 3.) mahdollistajafokus, jossa onnistunut ja kestdva tietojohta-
minen edellyttdd mahdollistajia, kuten organisaatio, strategia, johtaminen, kontrolli ja mit-
taaminen. Heisigin (2009, 5) mukaan tietojohtamisen yleinen tavoite on parantaa tiedon sys-
temaattista késittelya ja kehittaa tiedon potentiaalia organisaatiossa. Tahan linkittyy osaltaan
mya0s organisaation liiketoimintaprosessit ja niiden hallinta. Mallista lainatut tiedon jakami-
nen ja soveltaminen/kayttdminen tukevat liiketoimintaprosessiymmarryksen késitetta.

Tiedon jakamista organisaatiossa tapahtuu jatkuvasti niin eksplisiittisen tiedon (esim. rutiinit
ja prosessit), kuin hiljaisenkin tiedon (esim. kokemuksen jakaminen, tietotaito) osalta
(Nonaka et al. 2000, 9-11).

3. Tietopddoma

Tietopddoma on toinen tutkimuksen péaékasitteista, seuraavassa luvussa kaydaan lapi tata
kirjallisuuskatsauksen kautta. Luvussa késitelldadn myds tietopadoman merkitysta organisaa-
tioille eri nakokulmista katsottuna. Organisaation tietopadomaa késittelevien artikkelien na-
kokulmat ovat hyvin moninaisia kasittden esimerkiksi tietopddoman eri osa-alueisiin pereh-
tyvia kirjallisuuskatsauksia seké tietopddoman hallintaan ja kehittdmiseen liittyvia tutkimuk-

sia.

Tietopd&doman hallinta ja sen hyddyntdminen ovat nykypéivén organisaatioiden tukipilareita,
joihin organisaation toiminta osittain nojaa. Tietopddoman merkitys on korostunut erityisesti
viime vuosina tietovaltaisen tyon lisadnnyttyd. Yhé& isompi osa organisaatioiden tarjoamista

palveluista perustuvat asiantuntemukseen seké ei-fyysiseen pddomaan, jolloin organisaation
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hallinnoiman tietopddoman merkitys korostuu. Namaé tekijat ovat korostuneet mydos tutki-

muksen kohdeorganisaatiossa, joka toimii logistiikka-alalla.

Tietopadoma kasitteena

Yksi madritelma tietopddomalle on organisaation omistama tieto ja kyky, joka on tietoon ja
tietdmykseen perustuvaa toimintakykyéa (Nahapiet ja Ghoshal, 1998, 245). Tassa nakemyk-
sessd korostetaan nimenomaan kyvykkyytta ja toimintaa, joka kumpuaa organisaation hen-
Kisestd varannosta. Tietopddoma voidaan nahda myds konkreettisena lukuna tai arvona, jol-
loin se voidaan kasittd4 olevan yrityksen aineettomien hyodykkeiden taloudellinen arvo
(Petty ja Guthrie, 2000, 158). Tietopddomaa voidaan myds tarkastella tulevaisuuden etujen
ldhteend, jolla ei ole fyysisid ominaisuuksia (Lev ja Zambon, 2003, 598). Tassa nakemyk-
sessd tietopddoma nadhdaan eraanlaisena odotusarvona, jossa mm. oikeanlaisella johtamisella

on olennainen rooli.

Tietopddoman ollessa ké&sitteend hyvin teoreettinen, se on usein organisaatioiden paivittéi-
sessd elaméssa kaytannon tasolla hieman vaikeasti l&hestyttdva. Téhan apua saattaa tuoda
se, ettd tietopddomaa voidaan lahestyd myds eri perspektiivien kautta. Alavi ja Leidner
(2001, 111) ovat tehneet tamén tutkimuksessaan ja lahestyvét tietopadomaa mm. kyvykkyy-
den kautta. Tama tarkoittaa potentiaalia vaikuttaa toimintaan. Kyvykkyys mahdollistaa toi-
minnan ja toimintojen kehittdmisen. Tdman nakokulman kautta voidaan nahdé asia myos
niin, ettd kyvykkyyksien avulla voidaan kehittdd mm. liiketoimintaprosesseja tai niiden osa-

alueita.

Tieto voidaan ndhda myds konkreettisena objektina, jolloin tarkastelun kohteena ovat mm.
tiedon varastot ja tiedon prosessit kuten tiedon luomisen ja jakamisen prosessit. Wiig (1995,
404) puolestaan korostaa artikkelissaan tasapainoisen tietopddomakokonaisuuden merki-
tysta yritykselle seka tietopddoman hallinnan tarkeytta tietojohtamisen kautta. Tietopddoman
kokonaisvaltaisella hallinnoimisella on siis tarkeé rooli organisaatiolle, pelkka tietopddoma
itsessddn ilman sen hallinnointia ei valttdmatta synnytad merkittavaa ja kestavéa lisdarvoa
organisaatiolle. Tietopddoma jaetaan kirjallisuudessa usein osa-alueisiin. Lonnqvist, Kujan-
sivu ja Antola (2005, 11) jakavat tietopddoman inhimilliseen pddomaan, suhdepddomaan ja
rakennepddomaan. Inhimilliseen pddomaan kuuluvat mm. henkiléstdn osaaminen ja henki-

[6ominaisuudet, suhdepddomaan organisaation imago ja suhteet sidosryhmiin,
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rakennepd&domaan tydilmapiiri seké tietojarjestelmiin dokumentoitu tieto (Lénnqvist et al.,
2015, 11). Inkinen, Kianto, Vanhala ja Ritala (2017, 1163) laajentavat tutkimuksessaan kol-
miulotteista aineettoman pddoman mallia siséisella ja ulkoisella suhdepd&domalla, uudistus-
padomalla, yrittajyyspadomalla sekd luottamuspadomalla. Uudistumispdadoma on kyvyk-
kyytta uudistua tietoon pohjautuen, yrittdjyyspddoman késittéessa yrittdjamaisen kayttayty-
misen, luottamuspddoman viitatessa luottamuksen piirteeseen, joka lisaa arvoa sisaisiin ja
ulkoisiin suhteisiin (Inkinen et al., 1017, 1163). Kyseiset jaottelut selkeyttavat seka antavat

osaltaan syvyytta tietopadoman kaésitteelle.

Lahestymiskulmia tietopadomaan

Nahapiet ja Ghoshal (1998, 242) laajentavat artikkelissaan myos nédkdkulmaa tietopddoman
suhteen ja tutkivat sosiaalisen padoman eli yhteistydverkostojen yhteisen tietopddoman ja
yrityksen tietopddoman suhdetta. Artikkelissa todetaan, ettd sosiaalinen padoma edistaa yri-
tyksen tietopadoman luomista (Nahapiet ja Ghoshal, 1998, 242). Liiketoimintaprosessit tuo-
vat mielenkiintoisen kontekstin tietoon ja tietopddomaan. Mielenkiintoinen kysymys on
my0s se, mika vaikutus toimivilla liiketoimintaprosesseilla on uuden tiedon luomiseen ja

tiedon jakamiseen.

Tietopddomaa on lahestytty toisaalta myos organisaation tehokkuuden kannalta katsottuna.
Gupta ja Raman (2020, 49) ja Nirino, Ferraris, Miglietta ja Invernizzi (2022, 420) tulivat
tutkimuksissaan johtopaatokseen siitd, etta tietopadomalla ja yrityksen tehokkuudella on
merkittava positiivinen suhde. Guptan ja Ramanin (2020, 55) artikkelissa eroteltiin tietopaa-
omasta erilliseksi osa-alueeksi myds prosessipddoman osa-alue, joka on organisaation stra-
tegioista, jarjestelmisté ja toiminnoista peraisin oleva arvo, joka tehostaa tavaroiden ja pal-
veluiden tuotantoa. Myds tietopddoman ja organisaation markkina-arvon valill4 on todettu

olevan positiivinen suhde (Nimtrakoon, 2015, 587).

Alvino, Di Vaio, Hassan ja Palladino (2021, 76) loysivat puolestaan linkin tietopddoman
kehityksen ja kestdvan kehityksen vélilla. Cabrilo ja Dahms (2020, 835) puolestaan havait-
sivat, ettd inhimillinen, uudistuva ja yrittdjapdédoma vaikuttavat kaikki positiivisesti organi-
saatio-oppimiseen ja oppimiskaytantdihin. My6s organisaation jasenten oppineisuudella ja

oppimishalukkuudella on vaikutusta organisaation tietopddomaan. Rebelo ja Gomes (2011,
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173) puolestaan toteavat tutkimuksessaan, ettd organisaation orgaaninen rakenne, kokonais-
laatu ja korkeasti koulutetut tyontekijat voivat toimia organisaatio-oppimisen kulttuurin
edistdjina.

Organisaatio-oppimisen ja tietopddoman vélistd yhteyttd on sivuttu aikaisesmmissa tutkimuk-
sissa (Rebelo ja Gomes, 2011, 185; Crossman ja Berdrow, 2003, 1102; Hsu ja Sabherwal,
2012, 489). Organisaatio-oppimisen ja yrityksen tietopddoman valilla voidaan katsoa olevan
linkki. Organisaation kehittyessa ja oppiessa myos tietopddoma todenndkdisesti kehittyy.
Organisaatio-oppimista on tutkittu useissa eri konteksteissa. Esimerkiksi Crossnan ja Ber-
drow (2003, 1087) perehtyvat artikkelissaan vahemmaén tutkittuun organisaatio-oppimisen
jastrategisen uudistumisen valiseen yhteyteen. Empiirisen tutkimuksen tuloksena nailla kah-
della muuttujalla on yhteys ja vuorovaikutus, ja erityisesti organisaatio-oppimiseen vaikuttaa
organisaation toimintatavat (Crossnan ja Berdrow, 2003, 1102). Sill&, kuinka hyvin yrityk-
sen johto kommunikoi yrityksen strategian tavoitteet ja mahdolliset muutokset, saattaa olla

vaikutusta organisaatio-oppimiseen ja sita kautta myos yrityksen tietopadomaan.

Jiménez-Jiménez ja Sanz-Vallen (2011, 408) artikkeli taas tutki organisaatio-oppimisen, in-
novaation ja yrityksen suorituskyvyn vélista suhdetta. N&itd kolmea muuttujaa ei ole aikai-
semmissa tutkimuksissa yhdistetty keskendan. Tutkimustulosten mukaan organisaatio-oppi-
misella ja innovaatiolla on positiivinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn, organisaatio-op-
piminen vaikuttaa myos innovaatioon (Jiménez-Jiménez ja Sanz-Valle, 2011, 408). Vaikka
organisaatio-oppiminen ja organisaation tietopddoman vélilla on nahtavissa linkki ja yhteys,
organisaatio-oppiminen rajataan pro gradu tyosta ulos, koska se ei tue suoraviivaisesti paa-

tutkimuskysymysta eiké tuo varsinaista lisatietoa tutkittavaan asiaan.

Tietopddoman ja organisaation suorituskyvyn suhde on myds huomionarvoinen seikka. Bon-
tis (1998, 63) on tutkinut empiirisen pilottitutkimuksen avulla tietopadoman vaikutusta yri-
tyksen liiketoiminnan suorituskykyyn. Tutkimus ndyttad patevan ja merkittavan syy-yhtey-
den tietopddoman eri ulottuvuuksien ja litketoiminnan suorituskyvyn valill4. Ling, Lu, Au,
Xu ja Peng (2011, 937) julkaisema tutkimus on myds keskittynyt samaan aiheeseen laajem-
massa perspektiivissd. Tutkimuksen pédatavoitteena oli taas selvittdd organisaatioiden kan-
sainvalisté suorituskykya tietopddoman nakdkulmasta katsottuna. Tutkimuksen tulosten mu-
kaan oikeanlainen tietojohtamisen strategia yhdistettyna oikeaan tietopddoman muotoon pa-
rantaa yrityksen suorituskykyé tassa kontekstissa (Ling et al., 2011, 937). Tutkimuksissa,
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joissa ndkokulmaksi on otettu tietopddoman ja organisaation suorituskyky, néilla tekijoilla

on katsottu olevan yhteyksia keskenaan.

Tietopddomaa on lahestytty myos tietojohtamisen kannalta katsottuna. Hsu ja Sabherwal
(2012, 489) ovat lahestyneet tietopddomaa tietojohtamisen nakokulmasta ja tutkineet empii-
risesti sitd, kuinka tietojohtaminen ja tietopddoma vaikuttavat toisiinsa. Tutkimuksessa on
otettu huomioon myods kolme valittavéa vaikuttajaa, jotka ovat organisaation dynaamiset
ominaisuudet, tehokkuus ja innovatiivisuus. Tutkimuksen pa&ldydokset olivat mm., ett4 tie-
topddoma vaikuttaa tietojohtamiseen ja organisaationdynaamisiin ominaisuuksiin seka se,
ettd oppimiskulttuuri edistaa tietopadomaa ja innovaatioita, mutta ei tietojohtamista (Hsu ja
Sabherwal, 2012, 489).

Organisaation strategialla ja sen toteuttamisella seké tietopddomalla on yhteys organisaation
taloudelliseen suorituskykyyn. Wang, Wang, Cao ja Ye (2016, 1861) lahestyivat organisaa-
tion tietopadomaa tutkimalla tietojohtamisen strategian ja tietopadoman yhteensopivuutta ja
sen vaikutusta yrityksen suorituskykyyn. Tutkimuksen tuloksena havaittiin se, ettad mita pa-
remmin yrityksen tietopddoma sopii sen tietojohtamisen strategiseen malliin, sitd paremman
toiminnallisen ja taloudellisen suorituskyvyn organisaatio voi saavuttaa (Wang et al., 2016,
1861).

Tietopd&doman ja yrityksen suoristuskyvyn suhdetta ovat ldhestyneet myds L66f ja Heshmati
(2002, 61). Heidan empiirisessa analyysissaan tutkittiin tietopadoman ja organisaation suo-
rituskyvyn heterogeenisuutta yritystasolla. Analyysin tuloksena todettiin mm. se, ettd tie-
tointensiiviset yritykset eivat ole innovatiivisempia kuin tyovoima tai padomavaltaiset yri-
tykset kun kontrolloidaan eroja innovaatioinvestointien ja inhimillisen pdaoman valilla
(Loof ja Heshmati, 2002, 61). Tutkimus 1dysi myds positiivisen yhteyden aggressiivisen in-
novaatiostrategian, asiakkaiden seka yrityksen siséisten innovaatioresurssien ja innovaati-

oinvestointien valilla (L66f ja Heshmati, 2002, 81).

Aineettoman p&d&doman ja organisaation suorituskykyé on tutkittu myos tarkentamalla tutki-
musta tietopddoman eri elementteihin. Wang ja Chang (2005, 222) ovat tutkineet asiaa tie-
topddoman eri elementtien valisten syy-seuraussuhteiden kannalta. Tutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd organisaation tietopddoman elementit vaikuttavat suoraan liiketoiminnan suo-
rituskykyyn lukuun ottamatta tydntekijoiden yksilollista henkistd pddomaa (Wang ja Chang,

2005, 222). Tyontekijoiden omaava yksildllinen henkinen padoma vaikuttaa vélillisesti
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liiketoiminnan suorituskykyyn kolmen muun elementin kautta, jotka ovat innovaatiopéa-

oma, prosessipadoma ja asiakaspadoma (Wang ja Chang, 2005, 234).

Tarke&td organisaation johtamisen kannalta on my6s ymmartad, mitka tekijat edesauttavat
tietopddoman kehittymista. Isaac et al. (2010, 373) perehtyivét tutkimuksessaan aiheeseen
ja nithin mahdollistajiin, jotka ovat valttamattomia tietopddoman hallinnan kannalta, luo-
mansa viitekehyksen ja empiirisen tutkimuksen avulla. Tutkimustuloksena tutkijat totesivat,
etta organisaatiot, joilla on orgaaniset uudistumisrakenteet sitoutuvat enemman vuorovai-
kutteiseen kayttaytymiseen, mik& rakentaa suurempaa luottamusta, joka puolestaan johtaa
tehokkaampiin hallintoprosesseihin henkisen pddoman suhteen (Isaac et al., 2010, 384). Toi-
sin sanoen, kasvattaakseen korkeampia tietopddoman varastoja, organisaatioiden tulisi var-
mistaa, ettd he hallitsevat ensin prosessit, jotka voivat johtaa tietopddoman kasvuun (Isaac
et al., 2010, 384).

Tietopddomaa on lahestytty myds tutkimalla sen suhdetta organisaation innovaatiokyvyk-
kyyteen. Subramaniam ja Youndt (2005, 450) tutkivat, miten tietopddoman eri nakokohdat
vaikuttivat organisaatioiden erilaisiin innovaatiokykyihin. 93 organisaatiota ké&sittdneessa
pitkittaistutkimuksessa havaittiin, ettd inhimillinen, organisatorinen ja sosiaalinen padoma
janiiden keskindiset suhteet vaikuttivat valikoivasti inkrementaalisiin ja radikaaleihin inno-
vaatiokykyihin. Organisaatiopddoma vaikutti positiivisesti inkrementaaliseen innovaatioky-
kyyn, kun taas inhimillinen padoma vaikutti positiivisesti sosiaaliseen pddomaan ja tata
kautta radikaaliin innovaatiokykyyn. Inkrementaalisen ja radikaalin innovaation ero on uu-
tuusarvossa radikaalin innovaation edustaessa taysin uutta tuotetta, kun taas inkrementaali-

nen innovaatio edustaa vanhan tuotteen kehittdmista (Dewar ja Dutton, 1986, 1422—-1423).

Tietopddoman oikeaoppinen hallinnointi ja kehittdminen on yha tarkedmpéa tietointensiivi-
silla toimialoilla. Tietopddomaa koskevassa kirjallisuuskatsausosiossa on pyritty Kiinnitta-
maan huomiota erityisesti siihen, miten tietopadomaa on tutkittu suhteessa muihin organisa-
torisiin muuttujiin, kuten organisaation suorituskykyyn tai innovaatiokyvykkyyteen. Tata
kautta on pyritty rakentamaan kokonaiskuva siitd, milta eri nakokulmilta tietopddomaa on
tiedekirjallisuudessa kasitelty. Taulukossa 4. on yhteenveto organisaation tietopddomaan

liittyvista artikkeleista.
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Taulukko 4. Yhteenveto tietopddomaa kasittelevista artikkeleista.

TEKIJA/TEKIJAT

Alavi & Leidner (2001)

Wiig (1995)

Nahapiet & Ghoshal (1998)

Gupta & Raman (2020)

Nirino et al. (2022)

Nimtrakoon (2015)

Alvino et al. (2021)

Cabrilo & Dahms (2020)

Rebelo & Gomes (2011)

Crossnan & Bedrow (2003)

Bontis (1998)

Ling et al. (2011)

Hsu & Sabherwal (2012)

Wang et al. (2016)

Wang & Chang (2005)

Isaac et al. (2010)

Subramaniam & Youndt (2005)

ARTIKKELIN NAKOKULMA/HAVAINNOT

Tietopadoma kyvykkyytena ja potentiaalina vaikuttaa toimintaan, joka
mahdollistaa toiminnan ja toimintojen mm. liiketoimintaprosessien
kehittamisen.

Tasapainoisen tietopadomakokonaisuuden merkitys organisaatiolle seka
tietopadoman hallinnan tarkeys tietojohtamisen kautta.

Yhteistyoverkostojen yhteisen tietopadoman ja organisaation tietopadoman
valinen suhde.

Prosessipddoman maéritelmd, joka on organisaation strategioista, jarjestel-
mistd ja toiminnoista peraisin oleva arvo.

Organisaation tietopadomalla ja tehokkuudella on merkittava positiivinen
suhde.

Tietopaaoman ja organisaation markkina-arvon valillé on positiivinen
suhde.

Tietopadoman kehityksen ja kestavan kehityksen vélinen linkki.

Inhimillinen, uudistuva ja yrittdjapadoma vaikuttavat positiivisesti
organisaatio-oppimiseen ja oppimiskaytéantdihin.

Organisaation orgaaninen rakenne, kokonaislaatu ja korkeasti koulutetut
tyontekijat voivat toimia organisaatio-oppimisen kulttuurin edistajina.

Tutkimus organisaatio-oppimisen ja strategisen uudistumisen valisesta
yhteydesté. Erityisesti organisaatio-oppimiseen vaikuttaa organisaation
toimintatavat.

Tietopaaoman eri ulottuvuuksien ja liiketoiminnan suorituskyvyn valilla on
pateva ja merkittava syy-yhteys.

Oikeanlainen tietojohtamisen strategia yhdistettyna oikeaan tietopaaoman
muotoon parantaa organisaation suorituskykya.

Tietopadoma vaikuttaa tietojohtamiseen ja organisaatiodynaamisiin
ominaisuuksiin. Oppimiskulttuuri edistaa tietopadomaa ja innovaatioita.

Havainto siitd, etta mitd paremmin yrityksen tietopddoma sopii sen
tietojohtamisen strategiseen malliin, sitd paremmin toiminnallisen ja
taloudellisen suorituskyvyn organisaatio voi saavuttaa.

Tutkimus organisaation tietopddoman eri elementtien vaikutuksesta
liiketoiminnan suorituskykyyn.

Nakemys siité, ettd kasvattaakseen korkeampia tietopddoman varastoja,
organisaatioiden tulisi varmistaa , ettd ne hallitsevat ensin prosessit, jotka
voivat johtaa tietopadoman kasvuun.

Tutkimus siitd, miten tietopadoman eri nakokohdat vaikuttavat organisaa-
tioiden innovaatiokykyihin.

ARTIKKELIN PAATEEMA

Tietopadoman kehittdminen

Tietopadoman kehittdéminen

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijadn/muuttujaan

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijadn/muuttujaan

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijaan/muuttujaan

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijaan/muuttujaan

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijadn/muuttujaan

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijaan/muuttujaan

Tietopadoman kehittdminen

Tietopaaoman kehittaminen

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijadn/muuttujaan

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijaan/muuttujaan

Tietopadoman kehittdéminen

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijaan/muuttujaan

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijaan/muuttujaan

Tietopaaoman kehittdminen

Tietopadoman suhde toiseen organisatoriseen tekijaan/muuttujaan

4. Liiketoimintaprosessien ja tietopddoman valinen suhde

Organisaation tietopddoman hyvélla hallinnointitavalla sek& toimivilla liiketoimintaproses-

seilla on merkittava rooli yrityksen kestavélle kehitykselle sek& menestymiselle erityisesti

tietointensiivisill aloilla. Erds organisaation tietopadoman kehittdmistapa on pyrkimys ym-

mArtad prosesseja, jotka vaikuttavat tietopddoman kasvuun ja kehittymiseen esimerkiksi luo-

malla hyvat edellytykset organisaation siséiselle tiedon jakamiselle (Isaac et al., 2010, 384—
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385). Liiketoimintaprosessien kokonaisvaltainen mallintaminen ja kartoittaminen saattavat

toimia hyvéna pohjana organisaation toimintojen kehittamiselle.

Taman tutkimuksen tavoitteena on pureutua aiheeseen selvittdmalld organisaation jasenten
liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutusta koko organisaation tietopadomaan. Tutki-
muksen viitekehys rakentuu késitteista liiketoimintaprosessit, liiketoimintaprosessien mal-
linnus, liiketoimintaprosessiymmarrys seka tietopadoma. Nama kasitteet leikkaavat seka yk-
silOtasoa, ettd organisaatiotasoa. Kirjallisuuskatsauksen avulla on pyritty rakentamaan mah-
dollisimman kattava kuva tehdyn tutkimuksen kautta pro gradun viitekehyksestd ja sen
osista. Tutkimuksen viitekehysta peilataan kaytantddn empiirisessé osiossa valitussa kohde-

organisaatiossa tehtavan tapaustutkimuksen kautta.

Teoriatasolla litketoimintaprosesseilla ja tietopddoman vélilla voidaan katsoa olevan yhteyk-
sid. Liiketoimintaprosessit voivat parhaimmillaan lisata organisaation jasenten ymmarrysté
ja sita kautta kartuttavat yksilollista tietopddomaa. Teece et al. (1997, 518) maarittelivat lii-
ketoimintaprosessit organisaation k&ytantein ja tapoina, joilla ne toteuttavat paivittaisia toi-
mintoja sek& oppivat uutta. Maarittelyn perusteella liiketoimintaprosessit itsessadn voidaan
nahda myds uuden oppimisen lahteend. Asiassa on kuitenkin omat rajoitteensa, oppimista ei
voi tapahtua, ellei oppimisolosuhteet ole optimaaliset. Liiketoimintaprosessien kautta tapah-
tuvaan oppimiseen liittyy vahvasti litketoimintaprosessiymmarryksen elementit, jotka ovat
mm. oma kokemus, tiedon jakaminen ja kayttdminen, hiljainen tieto, eksplisiittinen tieto,
tydssaoppiminen seka tulkinta. Tdma saattaa tarkoittaa osittain sitd, etté liiketoimintaproses-
sien ja organisatorisen tietopadoman valille on mahdollista syntya yhteys, mikali olosuhteet

ovat ideaaliset.

Liiketoimintaprosessien ja liiketoimintaprosessiymmarryksen kautta tapahtuvan organisaa-
tion jasenten oman tiedon lisadminen voidaan nahda myoés Heisigin (2009, 15) kehittdaman
kolmikerroksisen tietojohtamisen viitekehyksen kautta. Tassa viitekehyksessé yksi kolmesta
kerroksesta on liiketoimintafokus, jossa liiketoimintaprosessi on maaratyn toimialueen tie-
don soveltamisen ja luomisen konteksti. Liiketoimintaprosessi itsessaan voidaan siis nahda

optimaalisimmillaan my0s t4t4 kautta uuden tiedon soveltamisen ja luomisen lahteena.

Tietopd&doman ja liiketoimintaprosessien valiseen suhteeseen ovat perehtyneet myés Kujan-
sivu ja Lonngvist (2008, 159), jotka tutkivat artikkelissaan tapaustutkimuksen avulla tieto-

pddoman johtamisen ja liiketoimintaprosessien johtamisen  vélistd yhteyttd.
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Liiketoimintaprosessijohtamisella tarkoitetaan prosessien kehittdmistd poistamalla proses-
sien sisdisia hidasteita seka lisdarvoa tuottamattomia osia (Kujansivu ja Lonngvist, 2008,
162). Artikkelin tekeman tutkimuksen tuloksena todetaan, etté yrityksen tietopddoman joh-
tamisella ja liiketoimintaprosessijohtamisella on yhteys keskendén, mutta se 16ytyy enem-
man operatiivisella kdytdnnon tasolla kuin strategisella tasolla (Kujansivu ja Lonngvist,
2008, 159). Artikkeli ei kuitenkaan ota suoraan kantaa itse liiketoimintaprosessien mallinta-
misen ja sitd kautta kehittyvan mahdollisen prosessiymmarryksen seké tietopadoman vali-

seen suhteeseen.

Vaikka liiketoimintaprosessien toimivuuden merkitys on organisaatioiden kannalta merkit-
tava, niiden mallintamisen ja dokumentoinnin taso saattavat vaihdella huomattavastikin or-
ganisaatioiden valilla. Liiketoimintaprosessit ovat saattaneet kehittyd pitkéankin ajan kulu-
essa ja prosessien kehittdminen on voinut tapahtua kdytannon tasolla vain yksittéinen pro-
sessi kerrallaan. On my6s mahdollista, etta liiketoimintaprosessit ovat sujuvana osana kay-
tdnndn toimintaa ilman, etta niitd on erikseen mallinnettu ja Kirjattu ylés vaihe vaiheelta.
Talloin tieto ja ymmarrys prosesseista on usein hajallaan organisaation eri puolilla eri pro-

sessinomistajien hallussa.

Liiketoiminnan prosessien mallinnusten puute ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita sité,
ettd organisaation ymmarrys prosesseista puuttuisi kokonaan. Prosessinomistaja, joka on
prosessin toiminnasta vastuussa, omaa usein hiljaista tietoa prosessista, josta on vastuussa.
Prosessiymmarrys saattaa siten olla hajaantunut organisaation eri puolille ja vain tyontekijét,
jotka osallistuvat prosessiin, ymmartavat yksittaisen prosessin toiminnan. Tallaisessa tilan-
teessa prosessien hallittu kehittdminen organisaation kokonaistavoitteiden kannalta katsot-
tuna saattaa olla vaikeaa. llman hallittua kokonaiskuvaa prosesseista, niiden kehittdminen
saattaa helposti jaada yksittdisiksi ja rajattuja osa-alueita koskevaksi Childe et al., 1994, 30).

Organisaation kaikkien prosessien kokonaisvaltaisen mallinnuksen etuna on selkeén koko-
naiskuvan saaminen prosesseista. Tasta nakokulmasta katsottuna organisaation liiketoimin-
taprosessien laaja-alainen mallintaminen ja kartoittaminen, palvelee niiden kokonaisval-
taista hallintaa ja kehittdmisvalmiutta. Tdman kehittdmisen kautta myds mahdollinen ym-
mArrys organisaation siséisista toiminnoista ja rakenteista saattaa kasvaa. Wehnhong ja Tung

(1999, 311) kutsuvat liiketoimintaprosessien erilaisia esitystekniikoita ja analysointimalleja
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litketoimintaprosessimalleiksi. Nama litketoimintaprosessimallit voivat siis itsessaan toimia

visualisoituina tiedon lahteina.

Lentjusenkova ja Lapina (2020, 1833) ovat myos l&dhestyneet tutkimuksessaan organisaation
tietopddoman ja liiketoimintaprosessien valista yhteytta. Tutkimus l&dhtee nakdkulmasta ja
rakenteesta, jossa liiketoimintaprosessit ovat tietopddoman komponentti, joka yhdistaa yksi-
I6n tietopadoman, organisaation teknologiat seka aineettomat hyddykkeet. Tdman nakokul-
man mukaan organisaation tietopddoman johtaminen sulautuu kaikkiin kdynnissa oleviin lii-

ketoimintaprosesseihin.

Tehdyn tutkimuksen perusteella liiketoimintaprosessien ja tietopadoman vélilla voidaan kat-
soa olevan yhteyksid. Tutkimuksen kannalta asiaan on kuitenkin tarkeétd saada vahvistus
my06s empiiriseen aineistoon perustuen ja tutkimuskysymykset tarvitsevat vastauksia myods
empiirisen aineistoon perustuen. Kuvassa 6. on kuvattu liiketoimintaprosessien ja tietopéa-
oman vélinen rakenne suhteutettuna teoreettisen viitekehyksen tasoihin, osa-alueisiin ja nii-

den valisiin suhteisiin.

ORCANISAATIO- NI ROBRSSIT TIETOPAAOMAN JA
- Organizaztion piivittiizat - .
i Tiytintest ja tavat TODMIVIEN
. - Oganisaation henkinen o 1S LOKETOIMINTAPRO-
LIKETOIMINTAPRO- - Liiketoimintaprosessit unden i
) ORGANISAATION varants e SESSIEN HYVA
SESSIVMMARRYK- T TOPAA0MA e oppimisen lihteens L
SEN ELEMENTIT : - Tietopitoma - Liiketoimintaprosessijohtarninen HALLINNOINTITAPA
krvykdeyyksing ja et oesi i - Selkei kokonaiskva
N - Likstoimintaprosessi tizdon - _—
vkoyksien - P o likstoimintaprosesseista seki
P sovaltamisen ja luomisen i
en Lonteketing orzanisaation tistopisiomasta
- Organisaation telmologioiden,
ainesttonien byodykdseiden,

yksilén tistopazoman,

orzanisaation tistopiioman ja
lifketoimintaprosessivm-
‘maryksen rajapintojen
vhdistyminen

LIKETOIMINTAPRO-
SESSIVMMARRYS
- Optimaahset olosuhtset
umden oppimisells VESILGTASO LIKFTOIMINTAPROSESSIT
prosessien kautta: tiedon. - Organisastion henkinen - Orzanisaation paivittsiset
jakaminen, tulkinta, . . varanto kivtintest ja tavat 4
e | | e et e
hiljainen tisto, ¢ levykdeyvksing ja oppimisen lihteeni KEHITTAAINEN
eksplisiittinen tisto, oma. vvkyvksien  Liiketoimi i i i
keokemus, kehittiminen - Lifketoimintaprossssi tisdon. o
tysssioppiminen, tiedon soveliamisen ja luomisen . Pmls’:”_sm‘”m s
sovaltaminan ja tiadon konteksting — .
\yttiminen tuottamattomien osien poistiminen
yitimin - Tistopisoman ja
liketoimintaprossssien
kehittaminen
Uuden oppiminen

Kuva 6. Liiketoimintaprosessien ja tietopddoman vélinen rakenne suhteutettuna teoreettisen

viitekehyksen tasoihin, osa-alueisiin ja niiden valisiin suhteisiin.



49

5. Tutkimuksen toteutus

Pro gradun tavoitteena on tutkia miten liiketoimintaprosessien laaja-alainen kuvaaminen ja
sitd kautta syntyva prosessiymmarrys ja ajattelu, vaikuttavat yrityksen tietopddomaan tie-
tointensiivisessa organisaatiossa. Tutkimuksen kohteena on inhimillinen pddoma. Kohdeor-
ganisaationa on kansainvélisella logistiikka-alalla toimiva kotimainen yritys, jossa on aloi-
tettu kokonaisvaltainen liiketoimintaprosessien kartoitusprojekti tavoitteena mm. toiminto-
jen tehostaminen sek& prosessien kehittdminen. Organisaatio toimii tietointensiiviselld ja
erittain kilpaillulla alalla, jonka myota tietopddoman hallinta ja kehittdminen ovat tarkedssa
roolissa. Seuraavissa alaluvuissa kdydaan lapi tutkimusstrategia ja menetelmat seka aineis-

ton analyysi. Lisaksi perustellaan tehtyja tutkimuksellisia valintoja.

5.1. Tutkimusstrategia ja menetelmat

Tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus valitussa kohdeorganisaatiossa. Tutkimus-
menetelmana on laadullinen tutkimus. Tiedonkeruumenetelmana aineiston osalta kéytettiin
fokusryhméhaastatteluja, jotka analyysivaiheessa litteroitiin, teemoitettiin ja luokiteltiin. Fo-
kusryhmahaastattelulla tarkoitetaan tilaisuutta, johon kutsutaan joukko vapaaehtoisia ihmi-
sid keskustelemaan tietysté aiheesta fokusoidusti, mutta vapaamuotoisesti (Puusa ja Juuti,
2020, 118). Tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen tutkimus, koska tutkittava aihe on
vahvasti sidoksissa organisaation jasenten jokapéivaiseen tydympéristdon ja on néin osa hei-
dan muodostamaa sosiaalista ymparistdd. Tutkittava aihe koskettaa organisaation eri tasoja,
mutta teoreettisen luonteensa takia aihe ei ole konkreettisesti havainnoitavissa. Tdmén takia
laadullinen tutkimus ja fokusryhméhaastattelut antavat todennékéisimmin parhaan tuloksen
niiden mahdollistaessa kyselylomaketta tai yksilohaastattelua rikkaamman keskustelun tut-

kitusta aiheesta.

Laadullisen tutkimuksen sovellusalue voidaan jaotella yleisesti kahteen ilmiéryhmaén, jotka
ovat perusluonteeltaan tajunnalliset ilmiot ja sosiaalisen todellisuuden ilmi6t (Puusa ja Juuti,
2020, 77). Tutkittu aihealue tayttdd molemmat edelld mainitut kategoriat ja laadullinen I&-
hestymistapa on taltékin kannalta katsottuna perusteltu. Fokusryhméhaastatteluiden avulla

on mahdollista saada aikaiseksi my0ds ryhmén sisaista keskustelua aiheesta, mik& osaltaan
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tuo syvyytta tutkittavaan kohteeseen. Ryhmahaastattelu mahdollistaa lisaksi tarkentavien
kysymysten esittdmisen samanaikaisesti useammalle ihmiselle lisdten ndin keskustelujen
monimuotoisuutta. Fokusryhmahaastattelut soveltuvat tiedonkeruumenetelmaksi myaos,
koska tutkimusaihe on ei-sensitiivinen, mika mahdollistaa laajemman ryhman keskustelut-

tamisen yhdell& kerralla.

Fokusryhméhaastatteluista jokainen oli kestoltaan noin tunnin mittainen. Kyseisessa ajassa
haastattelija ehti esittad hyvin kaikki kysymykset mahdollistaen jokaiselle oman vastausvuo-
ron. Vastaukset tulivat jokaiselta haastateltavalta melko nopeasti ja spontaanisti eika katkoja
haastatteluihin tdmén vuoksi tullut. Liséksi ryhmakeskustelua kysymysten ymparilta syntyi
kohtuullisesti, miké olikin fokusryhmahaastatteluiden tavoite. Aineiston analysoinnissa hyo-
dynnettiin siséllonanalyysia, jonka tavoitteena oli jarjesta aineisto vaiheittain tiiviiseen ja
selked&n muotoon kadottamatta sen sisaltdmaa tietoainesta (Puusa ja Juuti, 2020, 149). Ai-
neiston analysointi tehtiin vaiheistetusti. Haastatteluiden jalkeen koko aineisto litteroitiin
sekd anonymisoitiin niin, ettd henkildité tai kohdeyritysta ei tunnistettu keratysta tutkimus-
materiaalista (vaihe 1). Tdman jalkeen kaikki litteroinnit jérjestettiin niitd vastaavien kysy-
mysten alle (vaihe 2). Seuraavassa vaiheessa kysymysten alle jarjestettyyn litteroituun ai-
neistoon perehdyttiin huolella ja se luettiin lapi tavoitteena saada selked kokonaiskuva kai-
Kista haastatteluista (vaihe 3). Kyseisen vaiheen jalkeen litteroitu teksti teemoitettiin ja ka-
tegorisoitiin (vaihe 4). Tdman tydvaiheen tavoitteena oli tehda ensimmainen pelkistyskierros
kerétystd materiaalista sek& nostaa haastatteluissa esiin tulleet samankaltaisuudet ja erilai-
suudet sekd ryhmitella ne omiin p&aluokkiinsa. Taman tyovaiheen jalkeen tehtiin toinen pel-
kistdmiskierros (vaihe 5), jossa luodut paaluokat koodattiin. Tyovaiheen tavoitteena oli pel-
Kistaa liséa saatuja tuloksia luoden tiivistetympi listaus vastauksista luoden tarkennetut ala-
luokat. Edell& mainittujen vaiheiden ja niiden aikana tehtyjen litterointien, teemoitteluiden,
kategorisointien ja koodausten jalkeen tutkimuksen kéaytossa oli eriasteisesti tiivistettyd tut-
kimusmateriaalia, jota hyodynnettiin tutkimustulosten analysoinnissa. Tutkimustuloksia tul-

Kittaessa kéytettiin seuraavien vaiheiden tuottamia materiaaleja:

1.) Vaiheen 2. yhteydessé tuotettua materiaalia, joka sisélsi koko litteroidun ja ano-
nymisoidun haastattelumateriaalin jokaisen haastattelukysymyksen alle jérjestet-
tynd. T&std materiaalista tutkimuksen kayttoon saatiin yksittéisia haastateltavien

kommentteja ja mielipiteitd, jotka antoivat syvyytta ja tukea tuloksille.
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2.) Vaiheen 4. yhteydessa tuotettua materiaalia, joka sisalsi ensimmaéisen pelkistyskier-
roksen tuottamat tulokset, jotka oli ryhmitelty omiin paaluokkiinsa. Tét& materiaalia
hyodynnettiin mm. saatujen alaluokkien tulkintaan.

3.) Vaiheen 5. yhteydesséa tuotettua materiaalia, joka sisalsi toisen pelkistyskierroksen
tuottamat tiivistetyimmat tulokset alaluokkineen. T&ta materiaalia kaytettiin mm. tut-

kimustuloksiin liittyvien paalinjausten tulkinnassa.

Taulukossa 5. on esitetty esimerkki aineiston analyysista teemoittelun, kategorisoinnin ja
koodauksen osalta.

Taulukko 5. Esimerkki aineiston analyysistd, teemoittelusta, kategorisoinnista ja koodauk-

sesta.

[ALKUPERAISET KYSYMYKSET JA VASTAUKSET ~ TUTKITTAVA TEEMA TEEMOITTELU KATEGORISOINTI PAALUOKKIEN KOODAUS
K3: Koetko saavasi riittavasti tietoa muilta Tiedonkulun tuoma tuki omien prosessien suorittamista
tiimisi siséilta tai sen ulkopuolelta tehtaviesi varten ja tata kautta mahdollisuus myds oman tietopaaoman
suorittamista varten? Esimerkiksi uudet kasvattamiseen.
tehtavat
\V/: "Tosi paljon saa kysella tasmentavia kysymyksia. Ja toki Usein joutuu kysymaan tasmentavia Tiedonkulku on heikkoa. Ei koe saavansa tukea/H1/Tyontekijataso
ymmarran, etta kun se sille tekijalle ne asiat on niin Kysymyksia.
istallinkirkkaita niin sita ei osaa ensil i kerralla
esitta sita asiaansa silla tavalla, etta asiaan ei yhta hyvin Tiedonkulun haaste on se, etta tiedon-
vihkiytynyt, eli miné, osaisin tarttua siihen. Tahan kylla antajalle toisen tarvitsema tieto on
vastaan kieltavasti." itsestaanselvyys.

Tiedonkulku riippuu myos omasta
aloitteellisuudesta ja kyvyst ottaa tietoa

vastaan,
ALKUPERAISET KYSYMYKSET JA VASTAUKSET ~ TUTKITTAVA TEEMA TEEMOITTELU KATEGORISOINTI PAALUOKKIEN KOODAUS
K4: Koetko oppivasi Kautta isesti ja nakokulma. Kyky hybdyntaa prosessiymmar-
mikali néin on, koetko kykenevsi soveltamaan helposti rysté oman tietopédoman Kasvattamiseen.
uutta oppimaasi tyohosi?
\V/: "No kylla ma opin jatkuvasti tystehtavien kautta, koska Opetettujen perusasioiden liséksi tyon ~ Tyon kautta oppiminen Oppii Kautta/H2/T
niiden perusasioiden paalle, mitka mulle opetettiin, kun ny- Kautta tarve oppia uutta.
kyiseen tyotehtavaan tulin, sen paalle on tullut tietoa todella Uuden opitun i ista. Kykenee i 120
paljon. Etta ihan vaan kaytdnnon kautta, kun niita asioita tu- Tyon kautta oppimisen tukena myos
lee eteen, niin sitten pitad alkaa selvittaa ja kyselemaan. kollegat tiedonjakamisen kautta.
Ammattitaito kasvaa siina koko ajan niinku tehdessé, kun
esimerkiksi vertaa kahden vuoden takaiseen. Kylla joo no Uuden opitun soveltaminen vaatii hyvaa
kylla pystyn soveltamaan, Tassa on aika paljon pienia muistia

yksityiskohtia ja aina valilla, kun tulee jokin uusi juttu, niin
muistaa, etta tama olikin tama asia, jonka osaan.”

Fokusryhméhaastatteluiden tuloksia peilattiin kirjallisuuskatsaukseen ja teoreettiseen viite-
kehykseen. Tama siksi, ettd pelkka haastatteluiden analysointi ei riitd, koska empiirinen laa-
dullinen tutkimus tarvitsee my0s teoreettisen kiinnekohdan (Laadullisen tutkimuksen verk-
kokasikirja, 1.1.2022). Kerdtyn empiirisen aineiston analysoinnin jalkeen oli tarke&ta myos
tulkita saatuja tuloksia. Tulkinnalla tarkoitetaan aineiston analyysissa esiin nousevien mer-
kitysten selkeyttdmisté ja pohdintaa (Puusa ja Juuti, 2020, 154). Pelkka tulosten analysointi
sinallaan ei riit4, vaan tulosten tulkintaa tarvitaan pyrittdessa saamaan vastauksia tutkimus-
kysymyksiin. Kuvassa 7. on kuvattu fokusryhmahaastatteluista kerdatyn materiaalin jalosta-

misessa kdytetyt menetelmat.
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KERAAMINEN
FOKUSRYHMAHAAS- FOKUSRYHMAHAAS.
TATTELUIDEN AVULLA TATTELUIDEN ANONYMISOITUJEN
- Fokusryhmid 3 kpla 4 LITTEROINTI JA LITTEROINTIEN
henkilda ANONYMISOINTI JARJESTAMINEN NIITA
VASTAAVIEN
HAASTATTELUKYSY- HUOLELLINEN
MYSTEN ALLE PUESTUMINEN
KERATTYYN
HAASTATTELUMATERI-
AALIIN TAVOITTEENA
SAADA SELKEA
KERATYN KOKONAISKUVA
HAASTATTELUMATE- KAIKISTA
KERATYN RIAALIN ENSIMMAINEN HAASTATTELUISTA
TULOKSENA HAASTATTELUMATE- FELEISTVKIERROS:
FRIASTFISESTI RIAALIN TOINEN TEEMOITTELU JA
SUODATETTUA PELKISTYSKIERROS: KATEGORISOINTI
MATERIAALIA: PAXLUOKKIEN PAALUOKKIIN
- Kaikki haastattelut KOODAUS
anonymisoituna ja litteroituna ALALUOKKIIN

- Padluokkiin teemoiteltu
haastattelumateriaali
- Alaluokkiin koodattu '
haastattelumateriaali
Kuva 7. Fokusryhmaéhaastatteluista keratyn materiaalin jalostamisessa kaytetyt menetelmét.

5.2. Tutkimusaineiston hankinta

Fokusryhmi& muodostettaessa otettiin huomioon haastateltavien informanttien tehtavaalue,
tyokokemus seké asema. Pyrkimyksena oli muodostaa kolme mahdollisimman hyvin orga-
nisaation eri toimintoja leikkaavaa neljan hengen ryhmaa. Haastatteluihin pyrittiin kokoa-
maan sellaisia organisaation jasenid, joilla oli kokemusta tutkimuksen aihealueesta mahdol-
lisimman paljon. Tallaisessa tapauksessa voidaan puhua tarkoituksenmukaisesta, harkinnan-
varaisesta ndytteestd (Puusa ja Juuti, 2020, 106). Yksi fokusryhméa koostettiin pelkéstaan
esihenkilQist4 tai vastaavassa asemassa olevista henkildistd. Kaksi fokusryhmaa koostettiin
eri operatiivisen alueiden tydntekijoista. Jaottelulla pyrittiin varmistamaan ja kattamaan seka

yksiltason nakemykset, ettd organisaatiotason ndkemykset tutkitusta aiheesta.

Esimiesryhmé edusti tutkimuksessa laajempaa organisaatiotason ndkemysta ryhman jésen-
ten laajempien tehtava -ja vastuualueiden perusteella. Esimiesryhman fokusryhmékeskuste-
lussa otettiinkin usein huomioon organisaatiotason nakokulmat. Operatiivisen tason ryhmat

edustivat enemman yksilotason ndkemyksid ryhmén jasenten omatessa vahvaa tietdmysta
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oman toimialueensa toimenkuvista. Jaottelulla pyrittiin myds séilyttdmaan ryhmien siséinen
dynamiikka mahdollisimman hyvéna ja tata kautta keskustelu mahdollisimman avoimena ja

rikkaana.

Fokusryhmi& koostettaessa otettiin huomioon se, ettd valitut informantit edustivat mahdolli-
simman laajalti eri toimintoja. Valitut henkil6t edustivat olennaisimpia operatiivisia toimin-
toja sisaltden maantieliikenteen, lentoliikenteen, meriliikenteen, junaliikenteen seka lasku-
tustoimintojen edustukset. Edustettuina fokusryhmissa olivat myds huolintaosasto, myynti-
osasto seka taloushallinnon toiminnot siséltden mm. it- toiminnot seka analyysitoiminnot.
Informanteiksi pyydettyjen esimiesten kokemus kattoi edell& mainitut toiminnot. Kohdeor-
ganisaatiossa tyOurat ovat keskimaaréista pidempia ja yli kymmenen vuoden tydura ei ole
harvinaisuus. Tama osaltaan mahdollisti fokusryhmisté saatavan tiedon hyodyllisyytta, silla
ldhes jokaisella haastateltavalla oli pitk& kokemus organisaatiosta eri tehtévissa. My0s esi-
miesryhmaén jésenista jokainen omasi pitkdn kokemuksen seka operatiiviselta tasolta, etta
esimiestasolta kohdeorganisaatiossa. Esimiestason kokemusta jokaisella haastateltavalla esi-
miehell& on vahintaén viisi vuotta. Huomioitavaa on myds, ettd haastateltavat operatiivisten
osastojen edustajat omasivat pitkid tyduria, jolloin myos heidan ndkemyksensa edustivat
osin laajempaa organisaatiotason nakemystd. Taulukossa 6. on yhteenveto fokusryhmien
haastateltavista, josta selvida haastateltavien tydvuodet kohdeorganisaatiossa seka haastatel-
tavien kokemukset eri toiminnoista. Toiminnoilla tdssé yhteydessa tarkoitetaan suurempia
kokonaisuuksia. Eri tehtavat yhden operatiivisen toiminnon, esimerkiksi maantieliikenteen

osaston, sisalld lasketaan yhdeksi toiminnoksi.

Taulukko 6. Yhteenveto fokusryhmien haastateltavista.

HAASTATELTAVA FOKUSRYHMA HAASTATELTAVAN NUMERO [FOKUSRYHMATASO [TYOVUOSIEN MAARA KOHDEORGANISAATIOSSA |KOKEMUS KOHDEORGANISAATION ERI TOIMINNOISTA
nro.1. |Fokusryhmd nro.1.|H1 Tyontekijataso 26-30 3
nro.2. |Fokusryhmd nro.1.|H2 Tyo 16-20 4
nro.3. |Fokusryhmd nro.1.|H3 Tyo 16-20 3
nro.4. |Fokusryhmad nro.1.|H4 Tyo 21-25 4
nro.5. |Fokusryhma nro.2.|H5 T 26-30 5
nro.6. |Fokusryhmd nro.2.|H6 T 21-25 3
nro.7. |Fokusryhmd nro.2.|H7 T 1-5 1
nro.8. |Fokusryhma nro.2. |H8 T 16-20 3
nro.9. |Fokusryhma nro.3.[H9 imi 36-40 4
nro.10. |Fokusryhma nro.3. [H10 imi 16-20 4
nro.11. |Fokusryhma nro.3. |H11 imi 21-25 3
nro.12. |Fokusryhmé nro.3. |H12 imi 26-30 4
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Ryhmakeskustelun keskeinen ominaispiirre on osallistujien vélinen vuorovaikutus (Puusa ja
Juuti, 2020, 119). Sujuvan vuorovaikutuksen kautta pyritddnkin saamaan mahdollisimman
monipuolista keskustelua. Mahdolliset esteet fokusryhmien siséisten dynamiikkojen suhteen
pyrittiin ottamaan huomioon ryhmid muodostettaessa. Ryhmanvetajalla haastattelutilan-
teissa on myos tarked rooli erityisesti aloituspuheenvuoron ja ryhméaytymisen kannalta
(Puusa ja Juuti, 2020, 122). Tahan kiinnitettiin haastattelutilanteissa erityistd huomiota ja
haastattelija pyrki luomaan heti haastattelutilanteen alkuun rennon ja luottamuksellisen il-
mapiirin.

Fokusryhmié suunniteltaessa niiden maaré ja koko suhteutettiin organisaation kokoon. Eri-
tyisesti otettiin huomioon seké arvioitiin sitd, miké olisi riittdva haastateltavien méaara. Laa-
dullisessa tutkimuksessa ei usein peilata suurilla lukumaarilla, silla on parempi pyrkia saa-
maan analyysiin enemman syvyytta ja oivaltavuutta kuin laajuutta (Laadullisen tutkimuksen
verkkokasikirja, 1.1.2022). Organisaation kokoon nahden kolme neljan hengen fokusryhmaa
katsottiin riittdvaksi, koska kyseisella aineistolla voidaan katsoa saatavan riittavé otanta koh-
deorganisaationa olevan pk-yrityksen toiminnoista ja henkil6stosté tutkittavan asian suh-

teen.

5.3. Haastatteluiden toteutus ja haastatteluiden kysymykset

Noin viikkoa ennen fokusryhmahaastattelua jokaiselle haastateltavalle lahettiin lyhyt yh-
teenveto haastattelutilanteen tarkoituksesta seké taustoitettiin haastatteluteemoja. Talla py-
rittiin antamaan ryhmaélaisille kasitys, mista haastattelutilaisuudessa on kyse. Samalla haas-
tateltaville annettiin mahdollisuus valmistautua yleisella tasolla ryhmahaastatteluun. Ennak-
koon lahetettava yhteenveto lahetettiin fokusryhman jasenille yhteisesti niin, ettd ryhman
jasenet nakivét jakelulistasta ryhmansd muut jasenet. Pyrkimyksend talla kaytdnnolla oli
mahdollistaa ryhméaytyminen jo etukdteen. Onnistunut ryhmaytyminen takaa osaltaan rik-

kaan keskustelun itse haastattelutilanteessa.

Fokusryhméhaastattelut toteutettiin Teamsin vélitykselld ja haastattelut nauhoitettiin myo-
hempaa litterointia ja kasittelyd varten. Haastatteluiden kysymykset liittyivat suoraan tutki-
muskysymysten teemoihin. Aluksi haastattelun vetdja piti lyhyen avauspuheenvuoron, jossa

kerrottiin haastattelun tarkoitus, haastattelun eteneminen sekéd kannustetaan haastateltavia
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avoimeen keskusteluun. Haastateltavien perustiedot, kuten ika, tyévuodet, tyékokemus or-
ganisaatiossa ja nykyinen tehtéva on kartoitettu ennen haastattelua, joten niiden lapikaymi-
nen ei vienyt haastatteluaikaa. Heti haastattelun aluksi haastattelija pyrki siihen, etté jokai-
nen vastaa vuorollaan ja péaasee siten haastattelun alkuvaiheessa d4neen. Taman avulla py-
rittiin saamaan tilaisuuden keskustelu mahdollisimman sujuvaksi heti alusta alkaen ja vélt-
tdmaan tilannetta, jossa jokin haastateltavista jaisi taustalle. Ryhmahaastatteluissa huomioi-
tiin kaikkien haastateltavien ndkemykset, mielipiteet sekd fokusryhman siséinen vuorovai-

kutus niin, ettd haastattelutilanteesta tulisi mahdollisimman sujuva.

Fokusryhméhaastatteluiden kautta pyrittiin saamaan vastauksia kahteen alatutkimuskysy-
mykseen, jotka olivat: 1.) Miten organisaation jasenen ymmarrys liiketoimintaprosesseista
vaikuttaa h&nen omaan tietopddomaansa? 2.) Mika on liiketoimintaprosessien ja tietopééa-
oman yhteys organisaatiotasolla? Haastattelukysymyksia muodostettaessa listattiin ensin
tutkimuskysymyksiin liittyvat teoreettiset avainkasitteet, joiden pohjalta maariteltiin tutki-
muskysymyksiin liittyvat tutkittavat teemat ylatasolla. Tama listaus on nahtévissa taulukossa
1.

Taulukko 7. Tutkimuskysymykset, teoreettiset avainkésitteet ja tutkittavat teemat.

RYHMAHAASTATTELUISSA HUOMIOIDAAN/ TUTKIMUSKYSYMYS TEOREETTISET AVAINKASITTEET TUTKITTAVA TEEMA

HYODYNNETAAN:

Nakemykset, mielipiteet,
yhteiset normit, ryhman
sisdinen vuorovaikutus

INHIMILLINEN PAAOMA:
Tiedot ja taidot
Aikaisempi kokemus
Henkil6ston osaaminen
Henkil6ston kyvykkyydet
Lojaalisuus

Joustavuus
Tyontekijatyytyvaisyys
Koulutus

Luovuus
Innovaatiokyvykkyys
Avoimuus

Kyvykkyys tiimitydhon
Motivaatio

Oppimiskyky

Miten organisaation jasenen
ymmarrys liiketoimintapro-
sesseista vaikuttaa hdnen
omaan tietopadomaansa?
(inhimillinen padgoma)

Liiketoimintaprosessiymmarrys:
hiljainen tieto, eklplisiittinen tieto,
tiedon jakaminen, tulkinta, merki-
tyksenantaminen, oma kokemus,
tydssdoppiminen, tiedon sovel-
taminen/kayttaminen

Mika on liiketoimintaprosessien Liiketoimintaprosessi, inhimillinen

ja tietopadoman yhteys
organisaatiotasolla?
(inhimillinen padoma)

paéoma

1.) Miten hyvin haastateltava tuntee

omat tehtavénsé ja niiden kehit-
tamismahdollisuudet

2.) Miten hyvin haastateltava tuntee
toimenkuvaansa lahella olevien

tiimien tehtavat

3.) Miten hyvin haastateltava kokee kommunikaation
sujuvuuden oman tiimin sisalla seka tiimien valilla
4.) Kokeeko haastateltava, etta hanella

on oppimismahdollisuuksia tyonsa

kautta

5.) Kokeeko haastateltava, etta han

kykenee soveltamaan uutta oppimaansa

tietoa tydhonsa

1.) Miten avointa tiedon siirtyminen on tyontekijéiden/
osastojen valilla

2.) Milla tavoin tieto siirtyy tyontekijalta

toiselle?

3.) Miten tieto jalostuu tydntekijoiden

valilla?

4.) Mitka ovat motivaatiotekijat omien

tehtévien kehittémiseen?

5.) Mahdollisuudet ja kyvykkyydet hallinnoida/kehittaa
prosesseja seké oppia uutta

Tutkimuskysymyksiin liittyvien ylatason tutkittavien teemojen maadrittelyn pohjalta luotiin

itse haastattelukysymykset, jotka ryhmiteltiin alatutkimuskysymysten alle. Kumpikin
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alatutkimuskysymys sisalsi viisi kysymysta. Kaikki kymmenen kysymystéa kéytiin lapi jo-
kaisen ryhman kanssa. Taméan myota jokaiseen kysymykseen saatiin ndkemys niin yksilota-

soa edustavilta ryhmiltd, kuin organisaatiotasoakin edustavalta ryhmalta.

Liiketoimintaprosessien ja yksilon tietopadoman valiseen suhteeseen liittyvien kysymysten
avulla kartoitettiin mm. liiketoimintaprosessien tunnistamiskyvykkyyttd, liiketoimintapro-
sessien kehittdmistarpeiden tunnistamista, uuden oppimista, soveltamista ja kommunikaa-
tiota. Tavoitteena oli saada vastauksia my6s liiketoimintaprosessien ja tietopadoman véli-
seen suhteeseen seké niiden valiseen yhteyteen. Taté pyrittiin hahmottamaan kysymyksilla,
jotka liittyivat tiedon siirtymiseen organisaation sisélla, tiedon jalostumiseen tyontekijéiden
valilla ja organisaation jasenen motivaatioon ja kyvykkyyteen kehittad toimintoja. Haastat-
teluiden tavoitteena oli 16ytad mahdollisimman tarkkoja vastauksia siihen, miten organisaa-
tion jasenten ymmarrys ja ajattelu liiketoimintaprosesseista vaikuttavat heiddn omaan tieta-
mykseensd ja prosessiymmarrykseen. Liséksi kysymyksilla pyrittiin kartoittamaan yksilon
prosessiymmarryksen vaikutusta organisaation tietopadomaan. Taulukossa 8. on listattu tut-
kimuskysymykset, haastattelukysymykset seké analyysikysymykset. Haastattelukysymyk-
sissa oli huomioitu tietopddoman inhimillisen pddoman osa-alue, joka siséltdd kuvassa 3.

listatut ominaisuudet ja mééreet.

Taulukko 8. Tutkimuskysymykset, haastattelukysymykset ja analyysikysymykset.

TUTKIMUSKYSYMYS

Miten organisaation jasenen
ymmarrys liiketoimintapro-
sesseista vaikuttaa hanen
lomaan tietopadomaansa
yksilotasolla?

(inhimillinen paaoma)

Mika on liiketoimintaprosessien
ja tietopadoman yhteys organisaa-
tiotasolla?

(inhimillinen paaoma)

HAASTATTELUKYSYMYKSET

1.) Osaatko nimeté kaksi selkeésti térkeinta omaa tyotehtavéasi ja valitsemasi lahitiimin kaksi tarkeinta tehtavaa?
Tehtavia ei tarvitse valttamatta kuvailla, vain tieto siita, osaako nimeta ja kuvailla riittaa.

2.) Mitka tekijat/osatekijat ovat erityisen tarkeita tyotehtaviesi hoitamisen kannalta?

3.) Koetko saavasi riittavasti tietoa muilta tiimisi sisalta tai sen ulkopuolelta tehtaviesi suorit-
tamista varten? Esimerkiksi uudet tehtavat.

4.) Koetko oppivasi tydtehtéviesi kautta sadnndllisesti ja mikali néin on, koetko kyk

helposti uutta opp ty6hdsi?
5.) Koetko saavasi hyddyllista palautetta riittavésti tiimin sisélta ja sen ulkopuolelta tybtehtéviesi suorit-
tamista varten. Annatko itse helposti palautetta?

6.) Koetko voivasi kehittaa toi i liittyvia toimil ja ja tyosk lytapoja tiimisi tai muiden iden tuella?
7.) Siirtyyko mielestési i ja niista suori liittyva tieto riittavan hyvin orga-
nisaation sisalla tyontekijoilta ja tiimeilta toisille? Ovatko tiedon siirron kéytanteet hyvia?
8.) Osaatko kertoa, mitka tekijat ivat sinua i tyotasi ja toi

(Enta annatko herkasti tyGtehtaviin liittyvad tietoa ja opastusta muille?)

9.) Mista haet tietoa, kun ratkaiset tyohasi liittyvad ongelmaa/liittyvia ongelmia? Onko tietoa helposti saatavilla eri ongelmiin?
10.) Omaa tyotasi ajatellen, koetko oppivasi enemman kaytannon tyon kautta, kollegojen avulla vai muulla tavalla oppimalla?

ja? Tekijoita ei tarvitse valttamatta nimeta.

ANALYYSIKYSYMYKSET

Miten térkeané haastateltava kokee oman
ja i tyé tehtévien suori

Saako haastateltava tarvittaessa apua kolleegoilta
ty6ssadn kohtaamiin ongelmiin?

Muita haluaa kertoa.

ita, joista

Onko kommunikointi riittavén tehokasta?

Muita haluaa kertoa.

ita, joista
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Haastattelukysymykset tutkimuskysymykseen: ~Miten organisaation jdasenen ymmdrrys lii-

ketoimintaprosesseista vaikuttaa hdnen omaan tietopddomaansa?”

Tutkimuskysymysta varten oli luotu viisi haastattelukysymysta. Kaksi ensimmaisté haastat-
telukysymysté keskittyvét haastateltavan ymmarrykseen liiketoimintaprosesseista. Ensim-
maisell& haastattelukysymyksella hahmotettiin sitd, kuinka selked liiketoimintaprosessiym-
marryksen ja toimenkuvien tunnistamiskyky haastateltavalla oli. Kysymys hahmotti sita,
kuinka hyvin haastateltava tunnisti tarkeimmat prosessit tyossaan. Mikali vastaukset olivat
selkeitd ja haastateltava kykeni arvottamaan tarkeimmat prosessit, voitiin katsoa, ettd ym-
marrys oman sek& muiden alueiden prosesseista on hyva. Toinen haastattelukysymys tuki
ensimmaista ja oli tarkentava kysymys, jolla kartoitettiin haastateltavan ymmarrysté omista

prosesseistaan.

Kolme seuraavaa haastattelukysymysta keskittyivét yksilon tietopddoman nakodkulmaan.
Kolmannella haastattelukysymyksell&d haettiin vastausta siihen, kuinka hyvin haastateltava
koki saavansa tukea tiedonkulun muodossa tiimin siséltéa ja sen ulkopuolelta omien proses-
sien suorittamista varten. Liséksi kysymyksella Kkartoitettiin sitd, kykenikd haastateltava
mahdollisen tiedonkulun kautta kasvattamaan omaa tietopddomaansa. Neljas haastatteluky-
symys oli tarkentava ja otti mukaan myos soveltamisen nakdkulman ja kartoitti haastatelta-
van kykyéa hyodyntéa prosessiymmarrysta oman tietopadoman kasvattamiseen. Viides haas-
tattelukysymys tdydensi tietopadoman nakdkulmaa ja toi yhteen kasitteet liiketoimintapro-

sessiymmarrys, tietopddoma, kommunikaatio ja uuden oppiminen.

Haastattelukysymykset tutkimuskysymykseen: ”Mikd on liiketoimintaprosessien ja tietopaa-

oman yhteys organisaatiotasolla? ”

Myos tatd tutkimuskysymysta varten oli luotu viisi haastattelukysymysté. Kaikki kysymyk-
set pyrkivat peilaamaan liiketoimintaprosessien ja organisaatiotason tietopddoman valista
suhdetta ja yhteyttd. Kaksi ensimmaéistd haastattelukysymysta keskittyivét liiketoimintapro-
sessien hallinnointiin, kehittdmiseen ja tiedon siirtymiseen. Ensimmaiselld haastattelukysy-

mykselld selvitettiin, kykeneekd haastateltava hyddyntaméén organisaatiotason tietoa ja
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tietopddomaa liiketoimintaprosessien kehittdmiseen omassa ty0ymparistossaan. Toisella
haastattelukysymyksell& kartoitettiin liiketoimintaprosessien ja organisaatiotason tietopaa-
oman valista suhdetta tiedonkulun kannalta katsottuna. Téassa korostuivat inhimillisen péa-

oman osa-alueista mm. tiedot ja taidot, avoimuus ja kyvykkyys tiimity6hon.

Kolmas haastattelukysymys otti motivaation mukaan liiketoimintaprosessien ja tietopééa-
oman valisen suhteen tarkasteluun. Kysymyksell& pyrittiin tarkentamaan niita tekijoitd, jotka
laukaisevat litketoimintojen kehittdmistarpeen ja sitd kautta mahdollisesti myds organisaa-
tiotason tietopddoman kehittymisen. Neljannelld sek& viidennelld haastattelukysymyksella
hahmotettiin sitd, kykeneeko haastateltava hyddyntdmaén organisatorista tietopadomaa pyr-

Kiessddn kehittamaén prosesseja.

5.4. Tutkielman luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella kolmen késitteen avulla: uskot-
tavuus, luotettavuus ja eettisyys, joista uskottavuudella viitataan siihen, miten tutkimuksen
tulokset, aineistonkeruumenetelmét seka keratyn aineiston analysointimenetelmat hyvaksy-
tdén tutkimuksen kohteiden, kollegojen ja suuren yleison toimesta (Puusa ja Juuti, 2020,
175). Tutkittua aihetta on sen teoreettisen luonteensa takia vaikea konkreettisesti havain-
noida, vaikka sen osa-alueet, kuten tydssdoppiminen, tiedon kayttdminen ja tiedon jakami-
nen, ovat usein osa organisaation jokapaivaista tydymparistod. Aiheen teoreettisen luonteen
takia tutkimusstrategiaksi valikoitui tapaustutkimus valitussa kohdeorganisaatiossa ja tutki-

musmenetelmaéksi laadullinen tutkimus.

Laadullisen tutkimuksen keskittyessé usein yksittaistapauksiin, olennaista tutkimuksessa on
osallistuvien ihmisten ndkdkulma ja tutkijan vuorovaikutus yksittdisen havainnon kanssa
(Puusa ja Juuti, 2020, 76). Huomioitava on myds se, ettd laadullisen tutkimuksen tulokset
eivat saa olla sattumanvaraisia ja tutkimuksessa kéytettyjen menetelmien pitaa sopia tutki-
muskontekstiin (Jyvéskylan Yliopisto, Koppa, 31.7.2022). Aineistonkeruumenetelmaksi va-
likoitui fokusryhméhaastattelut, koska pyrkimyksena oli saada mahdollisimman kattava ai-
neisto tutkitusta aiheesta. Fokusryhméhaastattelut mahdollistivat keskustelun ja ajatusten-

vaihdon ryhmien sisélld ja tat4 kautta rikkaamman nékokulmien ja mielipiteiden
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ilmaisumahdollisuuden. Fokusryhmé&haastattelut aineistonkerdysmenetelménad voidaan t&-

man takia pitda perusteltuna.

Tuloksien sattumanvaraisuutta pyrittiin estdmaén haastattelukysymysten huolellisella muo-
dostamisella sek& suunnittelemalla fokusryhmien kokoonpanoja. Jokaiselle fokusryhmalle
esitettiin samat kysymykset ja keskustelu pidettiin esitettyihin kysymyeksiin liittyvissé aihe-
piireissd, jolloin fokus sdilyi samana jokaisessa ryhméssa. Haastateltavat olivat lisaksi saa-
neet etukateen lyhyen yhteenvedon haastattelutilanteen tarkoituksesta sek& sen teemoista.

Talla pyrittiin valmistamaan ryhméldisié siihen, mist4 haastattelutilanteessa oli kyse.

Fokusryhmien mééra ja koko suhteutettiin organisaation kokoon, jolla pyrittiin takaamaan
mahdollisimman kattava otanta. Fokusryhmi& muodostettaessa huomioitiin myos se, etta
haastateltavat edustivat mahdollisimman kattavasti organisaation eri toimintoja. Kerétyn ai-
neiston vaiheistetulla analysointimenetelmalla pyrittiin suodattamaan tutkimuksen ja tutki-
muskysymysten kannalta olennainen materiaali ja saattaa se selkedédn muotoon. Tutkielman
luotettavuutta on pyritty lisédmadn myos konkreettisilla havainnollistamisen keinoilla esit-
tamalla tutkimustuloksia graafisesti, kayttdmalla suoria lainauksia haastateltavien kommen-
teista ja taustoittamalla fokustyhmia yleisella tasolla. Lukijaa auttaakin, kun tekstia syven-

netaan suorilla lainauksilla (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2015, 232).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myos tutkimuksen yleistettavyys eli se,
kuinka helposti tutkimuksen tulokset ovat siirrettavissa ja yleistettavissa muihin tilanteisiin
(Jyvaskylan Yliopisto, Koppa, 31.7.2022). Tutkielman pitéa tayttad myos eettiset vaatimuk-
set, mika tarkoittaa kaytettyjen menetelmien ja analyysitapojen helppoa toistettavuutta
(Puusa ja Juuti, 2020, 175). Tutkielman yleistettavyyden ja lapindkyvyyden kannalta kaikki
toteutetut vaiheet aina aineistonkeruumenetelmista tulosten analysointiin on kuvattu mah-
dollisimman tarkasti niin, ettd ne olisivat toteutettavissa sellaisenaan jokaisen osa-alueen

osalta uudelleen.

Aineisto on keratty tietointensiiviselld alalla toimivasta organisaatiosta ja tutkitussa aiheessa
on nahtévissa yleisella tasolla yhtymakohtia organisaatioihin ja toimialoihin, jotka toimivat
tietointensiivisilla aloilla. Tutkimuksen tulosten yleistettavyytté ja hyvaksyttavyyttd voidaan
talt4 osin pitad perusteltuna. Rajoituksia yleistettdvyyteen tuottaa kuitenkin se, etta aineisto

on kerétty suhteellisen rajatulta rynmalta ja vain yhdesté organisaatiosta. Tuloksissa saattaa



60

tdman takia painottua yksittaisen organisaation ndakdkulmat. Tuloksien yleistettavyytta poh-

dittaessa on myos huomioitava mahdolliset tarkemmat toimialakohtaiset eroavaisuudet.

Luotettavuudella tarkoitetaan myos sit4, ettd tutkija kykenee perustelemaan kayttaménsa l&-
hestymistavat ja menetelmat tutkimusongelmaansa ratkaistakseen (Puusa ja Juuti, 2020,
175). Valittuja lahestymistapoja ja menetelmia voidaan osittain perustella myos tutkielman
tekijan pitkélla tyohistorialla kohdeorganisaatiossa. Ymmaérrys kohdeorganisaatiosta auttoi
osaltaan esimerkiksi fokusryhmien optimaalisessa muodostamisessa. Fokusryhmahaastatte-
luihin valitut edustivat laajasti organisaation eri toimintoja seka tasoja. Erillinen esimiehista
koottu fokustyhma edusti esimiestason, kun taas asiantuntijoista kootut kaksi fokusryhmaa
edustivat tyontekijatason nakokulmia. Myos haastatelluista lahes jokainen omasi pitkén uran
kohdeorganisaatiossa eri toiminnoista, mik& osaltaan mahdollisti rikkaamman keskustelun
haastattelutilanteissa.

On my0s nahtavissa haittapuolia sille, ettd seka tutkielman tekija, ettd pddosa haastateltavista
omaavat pitkié tyouria kohdeorganisaatiossa. Haittapuolena voidaan nédhda esimerkiksi se,
etta pitkien tyOurien myota on saattanut muodostua joiltain osin jadtyneitd mielipiteitd ja
nakokulmia, jotka eivat vélttdmatta kaikilta osin vastaa sen hetkista todellisuutta. Jatkuvasti
kehittyvén toimialan ja tydympariston muutokset haastavat osaltaan tata kautta myos orga-
nisaation jasenid. Asioiden ndkeminen objektiivisesti jatkuvasti kehittyvassa ja muuttuvassa
ympéristossé saattaa olla vaikeaa. Sama vaikutus saattaa olla myds silla, ettd tutkielman te-
kijé ei ole organisaation ulkopuolelta ja asioiden ndkeminen riittavan ulkopuolisesti ja ob-
jektiivisesti saattaa olla rajoittunut. Fokusryhmahaastatteluiden mahdollistamat avoimet ja
suorat keskustelut esitettyjen kysymysten ymparilla ehkéisivat kuitenkin osaltaan naitd mah-
dollisia esteita.

6. Tulokset

Tutkielman empiirisell& osuudella haettiin vastauksia kahteen tutkimuskysymykseen, jotka
olivat: miten organisaation jasenen ymmarrys liiketoimintaprosesseista vaikuttaa hénen
omaan tietopddomaansa yksilotasolla? ja mika on liiketoimintaprosessien ja tietopddoman
yhteys organisaatiotasolla? Molemmat tutkimuskysymykset kasittelivat inhimillista p&éa-

omaa. Kumpaankin tutkimuskysymysta kartoitettiin viiden
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fokusryhméahaastattelukysymyksen avulla. Tassa luvussa esitelldadn fokusryhmahaastattelui-
den kautta esiin nousseet tutkielman kannalta olennaiset tulokset. Tulokset esitell&dan tutki-
muskysymysten alla haastattelukysymysten mukaisessa jarjestyksessa. Kuvissa 8-15 tulok-
set esitetddn graafisessa muodossa, kuvissa olevien ympyrdiden koko korreloi saatujen vas-
tausten mééraan. Mitd suurempi ympyré on, sitd enemmaén kyseinen asia nousi esille fokus-

ryhmahaastatteluissa.

Organisaation jasenen ymmarrys liiketoimintaprosesseista

Haastattelukysymykset nro. 1 ja 2 liittyivat organisaation jasenen ymmarrykseen liiketoi-
mintaprosesseista. Kysymysten tarkoituksena oli tehdéa lahtotasotesti, jolla kartoitettiin sita,
kuinka hyvin haastateltavat ymmarsivat omia ja lahialueidensa liiketoimintaprosesseja.
Haastatteluissa nousi selvasti esiin haastateltavien kyky tunnistaa omien tehtavaalueidensa
tarkeimmat kaksi tehtévaa tai toimintoa. Kaikki niin tydntekijatasoa, kuin esimiestasoakin
edustavat haastateltavat, kykenivat nimeamadn kaksi tarkeinté tyotehtdvaansa ilman ongel-

mia.

“Osaan nimetd ainakin kaksi tdrkeintd tehtdvddni, periaatteessa useammankin,

my0ds naapuritiimista. ” (H2)

“Osaan mainita sekd omat, ettd naapuritiimin tdrkeimmdit tehtdvit. Aika monen
muunkin tiimin tarkeimmaét tehtavat osaan sanoa, koska tehtavia sen verran tullut

omassa tyossa tutkittua. ” (H4)

“Tiimistd huolehtiminen ja sen perddn katsominen, ettd operatiiviset tyot sujuvat

hyvin.” (H10)

Tulos viittaa siihen, ettd haastateltavien ymmarrys oman tyfalueensa liiketoimintaproses-
seista ja niiden tarkeysjarjestyksesté oli selked. Eroavaisuutta tuloksissa syntyi pyrittdessa
nimedmaan lahitiimin kaksi tarkeinta tyotehtavaa. Talla kysymykselld kartoitettiin kykyé

tunnistaa ja arvottaa liiketoimintaprosesseja oman tyoalueen ja toimenkuvan ulkopuolelta.
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Tyontekijatasoa edustavista haastateltavista seitseman kahdeksasta kykeni nimeamaéan lahi-
tiimin kaksi tarkeinta tyotehtavad, kun taas esimiestasoa edustavista vastaajista yksi neljasta
kykeni samaan. Kyseinen ero saattoi johtua osin siitd, ettd tyontekijatasoa edustavat asian-
tuntijatehtdvissé toimivat haastateltavat tekivat todennakdisesti enemman péivittdista kay-
tdnnon tason yhteistyota lahitiimien kanssa, esimiestasoa edustavien esimiesten keskittyessa

enemman mm. henkildstollisiin seké tyon tekemisen puitteisiin liittyviin tekijoihin.

Ymmarrysta liiketoimintaprosesseista kartoitettiin myos selvittdmalla niitd tekijoita, jotka
haastateltavat kokivat erityisen tarkeiksi omien tyotehtéviensa hoitamisen kannalta. Sill,
kuinka selkedsti haastateltavat kykenivét kyseisia tekijoita nimeamaan, voitiin katsoa olevan
yhteys liiketoimintaprosessiymmarrykseen. llman selkedd ymmarrystd omien ty6tehtavien
mekanismeista ja niihin vaikuttavista tekijoista, liiketoimintaprosessiymmarrys on todenna-

koisesti heikkoa.

Molemmissa sekéa tyontekijdtasoa edustavien asiantuntijoiden ryhmassa, ettd esimiestasoa
edustavien esimiesten ryhmassa haastateltavat nimesivét selkeasti tyon tekemisen kannalta
tarkeimmat tehtdvat, mika viittaa hyvaan liiketoimintaprosessiymmarrykseen. Tyontekijata-
soa edustavassa ryhmassé tarkeimmaksi kolmeksi tekijaksi nousivat hyvét tyokalut/tietolii-
kenneyhteydet, yhteistydn sujuvuus ulkoisten kumppanien kanssa sek& omien prosessien su-
juvuus. Téarkedksi katsottiin myos kyky priorisoida tehtavid, kyky kommunikoida asiakkai-
den kanssa sekd oma osaaminen. Esimiestasoa edustavassa ryhmassé tarkeimmaéksi kahdeksi
tekijaksi nousivat yhteistyon sujuvuus kumppanien kanssa seka sopimusasioiden yllapito ul-
koisten kumppanien kanssa. Tarkeiksi asioiksi nostettiin myds mm. organisaation jasenten
osaaminen, séadnnoksisté ajan tasalla pysyminen seka sisdisessa kaytdssé olevan datan laatu.
Kuvassa 8. on yhteenveto tyontekijatasoa edustavien fokusryhmien vastauksista.
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Kuva 8. Tarkeimmat tekijat tydtehtavien hoitamisen kannalta/tyontekijataso.

Yhteistyd organisaation ulkopuolisten kumppanien kanssa koettiin erittdin tarkeédksi omien
tehtévien hoitamisen kannalta. Molempien tyontekija- ja esimiestasoa edustavien ryhmien
vastaukset tukevat tatd paatelmad. Tama johtui todennakdisesti osittain toimialan laajasta
verkostoitumisesta seka erikoistumisesta toimialan sisélla. Organisaation omat liiketoimin-
taprosessit ja niiden toimivuus nahtiin tarkeiksi ja niiden nahtiin olevan vahvasti sidoksissa
my0s organisaation ulkopuolisiin toimijoihin. Kohdeorganisaation liiketoimintaprosessit
ylittivat néin ollen osittain organisaatiorajan. Tyontekijatasoa edustavissa ryhmisséa korostui
lisaksi erityisesti toimivien tyokalujen seka tietoliikenneyhteyksien merkitys. Kaikista vas-
tauksista oli paateltavissd selked ymmarrys omien liiketoimintaprosessien mekanismeista.

Kuvassa 9. on yhteenveto esimiestasoa edustavan fokusryhman vastauksista.
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Kuva 9. Tarkeimmat tekijat tyGtehtavien hoitamisen kannalta/esimiestaso.

Organisaation jasenen liiketoimintaprosessiymmarrys ja sen vaikutus hdnen omaan

tietopddomaansa (inhimillinen pddoma)

Haastattelukysymykset nro. 3, 4 ja 5 keskittyivat siihen, miten organisaation jasenen liike-
toimintaprosessiymmarrys vaikuttaa hdanen omaan tietopddomaansa. Tehtyjen fokusryhmé-
haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, ett4 kohdeorganisaatiossa vallitsee hyva ymmar-
rys niin organisaation jasenten omien tyfalueiden, kuin lahialueidenkin liiketoimintaproses-
seista. Tatd tukee haastattelun alussa saadut vastaukset tarkeimpien ty6tehtdvien nimeémi-
seen sekd tyotehtdvid tukevien térkeisiin tekijoihin liittyen. Hyvaan liiketoimintaproses-
siymmaérrykseen saattaa vaikuttaa kohdeorganisaatiossa osaltaan keskimé&aréisté pidemmaét

tydurat seka tyonkierrot.

Selvitettdessa liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutusta organisaation jasenen omaan

tietopddomaan  tiedonkululla, uuden opitun  soveltamisella sekd erilaisilla
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palautemekanismeilla on merkittava rooli. Nama tekijat vaikuttavat osaltaan, kun tydntekijé
soveltaa uutta oppimaansa kdytannon tychon ja sita kautta edelleen kartuttaa omaa tietopaa-

Oomaansa.

Tiimien siséisen seké tiimien valisen tiedonkulun sujuvuuteen liittyen mielipiteet jakautuivat
hieman tydntekijatasoa edustavien ryhmien osalta. Aiheesta annettiin fokusryhméhaastatte-
luissa yhteensad 17 kommenttia. Néistd 10 olivat sen kannalla, etté tieto kulki riittdvan hyvin
oman tiimin sisalla seka eri tiimien valilla. 7 kommenttia painotti taas pdinvastaista kantaa.
Suurta eroa haastateltavat eivat tehneet oman tiimin siséisen tiedonkulun ja tiimien valisen

tiedonkulun valilla, vaan kokivat molemmat joko yhta hyvina tai heikkoina.

“Joo kylld. Aina, kun tulee joku uusi juttu, niin siitd tiedotetaan tai pidetddn pa-

laveri erityisesi tiimin sisaisesti.” (H5)
“Joo, kylli olen samoilla linjoilla, ettd ihan riittivén hyvin tieto kulkee.” (H6)

“No tuohon valitettavasti vastaan, ettd en koe. Tosi paljon saa kyselld tdsmentd-

via kysymyksia. ” (H1)

Esimiestasoa edustavan ryhmaén sisalla taas koettiin, etta tieto ei liiku riittdvan hyvin tiimin
sisalla tai eri tiimien valilla. Aiheesta annettiin yhteenséd 9 kommenttia. Naistd 5 kappaletta
oli tiedon riittaméattoman liikkuvuuden kannalla. 4 kommenteista taas piti tiedonkulkua riit-
tavan hyvéand kokonaisuudessaan. Esimiestason ryhméssé keskusteltiin myos esimiesryh-
mastd omana tiimindén. Vaikka jokainen haastateltu piti omana tiimindén vetamaansa tiimié,
keskusteltiin myds esimiesryhmasta omana vertaistukitiiminaan. Tassa viiteryhmassa tieto
koettiin siirtyvan hyvin. Esimiesryhmassa tuli merkittavasti vastauksia, joissa painotettiin
oman tiimin sisaisen tiedonkulun jouhevuutta, mutta samalla todettiin, ettd tiimien ulkopuo-
linen tiedonkulku ei ole riittdvélla tasolla. Tahan saattaa vaikuttaa osittain se, etta esimiesta-
soa edustavassa ryhmassé saattaa olla enemmaén tiimien ulkopuolista kommunikointia esi-
miesaseman takia, kuin tyontekijatasoa edustavissa ryhmissd. Keskustelua téssa ryhmassa
herétti myos kommunikointikanavien runsaus, jolla saattoi olla vaikutusta kokemukseen

siitd, ettd tiimien ulkopuolinen tiedonkulku ei ole riittavalla tasolla.
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"Kylld yleensd oman tiimin sisdlld tieto kulkee hyvin ja tarkasti, mutta sitten tii-

min ulkopuolelta yleensa ei.” (H10)

”Koska meilldhdn on hirvedn paljon kanavia tdlld hetkelld, missd meilld on tietoa

ja mitéa kanavaa pitkin sitten jokin tieto tulee.” (H12)

Tyotehtavien kautta kdytdnndssa uuden oppimisella ja uuden opitun edelleen soveltamisella
prosessiymmarrysta hyddyntamélld on todennékoisesti vaikutusta organisaation jasenen
omaan tietopddomaan. Kaikki fokusryhmahaastatelluista kokivat selkeésti oppivansa séén-
nollisesti tyOtehtaviensa kautta niin tyontekijatasoa edustavissa ryhmissa, kuin esimiestasoa
edustavassa ryhméssakin. Tama tuli vahvasti esille jokaisesta kommentista. Asia voi johtua
osittain kohdeorganisaation toimialasta, joka on erittéin kilpailtu ja joka perustuu vahvasti
asiantuntemukseen jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Tata kautta oppiminen

omien tyotehtavien kautta saattaa olla myods saannoéllisempéaa.

“Ja siis tdtd tapahtuu ihan jatkuvasti, ettd olen koko ajan epamukavuusalueella
sen suhteen, etten ole satavarma, miten pitdisi toimia, mutta sitten yhtakkia me-

nenkin mukavuusalueelle, kun olen jonkin asian oppinut tekemaan.” (H1)

“Ongelmien ratkaisujen yhteydessd tulee sitten tammoistd hiljaista oppimista sit-

ten jatkuvasti.” (H11)

Tyo6tehtavien kautta uuden opitun tiedon edelleen soveltaminen ja sita kautta liiketoiminta-
prosessien kehittdminen sek& oman tietopddoman kasvattaminen koettiin vaikeaksi sanoittaa
erityisesti tyontekijatasoa edustavissa ryhmissé. Tdma voi johtua osittain siitd, ettd haasta-
teltavat eivat kokeneet asiaa konkreettisesti, jonka takia uuden opitun soveltamisen havait-
seminen jokapdaivaisessa ty0dssa saatettiin nahda hankalana. Keskusteluista paistoi kuitenkin
l&pi vahvasti jatkuvan oppimisen tarve, jonka myoté oletettavaa on, ettd uuden opitun sovel-
tamista kuitenkin tapahtuu merkittdvdmmassa méaarin, mita vastausten perusteella voisi olet-
taa. TyOntekijatasoa edustavista haastateltavista kaksi kahdeksasta koki selkedsti kykene-
vansa soveltamaan uutta oppimaansa helposti tyohdnsa. Esimiestasoa edustavassa ryhmassa

kaksi neljastd koki samoin. Tamén ryhman jasenet kokivat vahvasti vastuuta prosessien
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kehittamisesta. Lisaksi ryhmaldiset kokivat selkeésti vastuuta oman organisaation sijoittu-
misesta alati elavan ja kilpaillun toimialan, mika merkitsee jatkuvaa oppimista ja kehitty-
mistd. Uuden oppiminen ja opitun soveltaminen ty6h&n nahtiin myds osittain esimiestason

asiana.

Sitten ehkd lisdisin tuohon vield, ettd kyllahan me yrityksenakin opitaan uutta
paljon ja kasvetaan, esimerkiksi strategiatyon kautta me pyritaan uudistumaan ja

kehittymaan aika paljon, mika koskee koko organisaatiota.” (H10)

Uuden oppimisen ja uuden opitun soveltamisen rinnalla saatu sekd annettu palaute ovat tar-
keitd osatekijoita pyrittdessa hahmottamaan, miten organisaation jasenen ymmarrys liiketoi-
mintaprosesseista vaikuttaa hénen tietopddomaansa. Molemminpuolinen palaute avaa osal-
taan mahdollisuuden toimintamallien sek& prosessien kehittdamiseen. Tata kautta avautuu

my6s mahdollisuus henkilokohtaisen tiedon ja ymmaérryksen kehittdmiseen.

Tiimin siséltd ja sen ulkopuolelta saatavaan palautteeseen liittyvéaé aihetta kommentoitiin
tyontekijatasoa edustavissa ryhmissa 7 kertaa. Naista Merkittava osa (6 kpl) tuki vahvasti
kokemusta sitd, ettd haastateltavat saavat hyodyllistd palautetta riittavasti tiiminsa sisalta ja
sen ulkopuolelta. Vaikka palautetta koettiin yleisesti saatavan riittavasti, sitd usein kuitenkin
toivottiin vield enemman. Vahemmistd kommenteista (1 kpl) liittyi saadun palautteen selke-
aan riittimattomyyteen. Palautteen antaminen koettiin selvésti hankalemmaksi, vaikka sen
tarkeys tunnistettiin. Kolme henkil6a kahdeksasta kommentoi aihetta ja kaikki kolme kom-

menttia liittyivat kokemukseen siitg, ettd haastateltava antaa riittavasti palautetta eteenpdin.

”No siis palautetta saan hyvin ja ehkd toivoisin sitd juuri enemmdn, koska makin
oon sellainen perfektionisti, ettd ma haluaisin aina palautetta varsinkin, jos tekee

jonkun asian vaarin.” (H2)

Sellainen helpottaa mun ty6ta, jos joku sanoisi, ettd tammdinen tarvitaan tai, etta
tdma nyt ei ole oikein, ettd voiko télle tehda jotain eli voisiko tdméan tehda uudella
tavalla? ” (H3)
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”Mutta enemmdin voisin antaa varsinkin positiivista palautetta.” (H6)

Esimiestasoa edustavien haastateltavien kaikki kommentit (6 kpl) tukivat sitg, ettd haastatel-
tavat kokevat saavansa riittavasti palautetta tiimin sisélté ja sen ulkopuolelta. Kaikki haasta-
teltavat kokivat informaation kulut sen osalta saumattomaksi. Myds palautteen antaminen
koettiin tassé ryhmésséa helpommaksi, kuin tydntekijatasoa edustavassa ryhméssé. Palaut-
teen antamiseen liittyen esimiestasoa edustavasta ryhmésté annettiin yhteensé 5 kommenttia.
Naista 3 kpl liittyivat kokemukseen siita, ettd haastateltavat antavat palautetta séannéllisesti
ja riittavasti eteenpdin. 2 kpl kommenteista tassé ryhmassa liittyivat kokemukseen siitd, etta
haastateltavat eivat anna palautetta riittavasti eteenpdin. Naissakin tapauksissa usein kuiten-

kin tiedostettiin palautteen tarkeys.

“Asiasta on helppoa antaa palautetta, kun on joku tietty keissi, mikda on mennyt
vaarin tai muuta niin se on helppo kayda lapi ja katsoa ne sudenkuopat, missa on
stiplattu ja muuta.” (H10)

"M olen kylld laittanut itselleni ylos sen, ettd muista edes sanoa kiitos. Myonndn

ihan suoraan, ettd se rakentava ja korjaava palaute on mulle tosi vaikea antaa.’
(H12)

Liiketoimintaprosessien ja tietopddoman valinen yhteys organisaatiotasolla (inhimilli-

nen paaoma)

Haastattelukysymyksilla 6-10 kartoitettiin liiketoimintaprosessien ja organisaatiotason tie-
topddoman vélista suhdetta seké yhteyttd. Kysymysten avulla pyrittiin synnyttdmaan fokus-
ryhmissé laajempaa keskustelua teeman ympériltd. Keskustelijoita ohjattiin tietoisesti laa-
jentamaan ajatteluaan kysymysten niin salliessa oman toimialueensa ja tiiminsa ulkopuolelle
sekd keskittymé&an ajattelemaan koko organisaatiotasoa. Aihealuetta l&hestyttiin mm. tyon

kehittdmiseen, tiedon hakuun ja oppimiseen liittyvilla kysymyksilla.
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TyOntekijatasoa edustavat haastateltavat kokivat vahvasti kykenevansé kehittdvansa omia
toimintamallejansa seka tydskentelytapojansa tiiminsd ja muiden kollegojen avulla. Ai-
heesta annettiin yhteensa 11 kommenttia. Naista 8 kpl tukivat tatd ndkdkulmaa. Toiminta-
mallien kehittamista pidettiin melko useissa kommenteissa aikaa vievand ja sen myota osit-
tain melko raskaina. Kehittdmiskohteet kohdistuivat usein toimintamallien pieniin yksityis-
kohtiin, jotka helpottavat paivittéista tyota. Tyontekijatasoa edustavista kommenteista 3 kpl
tuki ndkokulmaa, jonka mukaan oman tiimin tai muiden kollegoiden tukea ei ollut saatavilla
toimintamallien kehittdmiseen. Syyna tahén osittain oli se, ettd osa haastateltavien projek-
teista vaativat vahvaa erityisasiantuntemusta ja niissa tukeuduttiin enemman ulkopuolisten

yhteistyokumppanien asiantuntemukseen ja kehitysapuun.

Esimiestasoa edustavasta ryhmasté yksikdan kommentti ei koskenut toimintamalleihin liit-
tyvén tuen puutetta. Kaikkien kommenttien sisélto oli se, etta henkilokohtaista tukea toimin-
tamallien kehittdmiseen on saatavilla tarvittaessa joko oman tiimin sisélta tai sen ulkopuo-
lelta. Toimintamallien kehittdmiseen tosin koettiin jonkin verran olevan liian vahan aikaa
muilta tehtdviltd. Toimintamallien kehittdminen tdssa ryhmadssé néhtiin vahvasti myos it-
selédhtoisend sek& vahvasti nojautuvan omaan innostukseen toimintamallien kehittdmiseen.
Samalla koettiin, ettd oma innostunut esimerkki inspiroi myods muita tiimildisia jatkuvaan

kehittdmiseen ja kehittymiseen.

”Olen sitd mieltd, ettd sun pitéa olla innostunut omasta asiasta ja ottaa selvaa ja

kehittdd toimintaa.” (H11)

"Meilld on tiimissd to-do/task- lista, johon kerataan viikoittain ehdotuksia. Niita

sitten yhdessd arvioidaan.” (H8)

Tiedon siirtymiseen organisaation sisélla ja tiedonsiirtymisen kéyténteet heréttivat seka
tyontekijatasoa, ettd esimiestasoa edustavissa ryhmissé monitahoista keskustelua. Aihealu-
eesta annettiin yhteensd 12 kommenttia tyontekijatasoa edustavissa ryhmissé ja 4 kpl esi-
miestasoa edustavassa ryhmasséd. Lievd enemmistd tyontekijatasoa edustavien ryhmien
kommenteista (7 kpl)) oli silla kannalla, etta tyotehtavien tekemiseen ja niista suoriutumi-
seen liittyva tieto siirtyy riittdvan hyvin organisaation sisalla tiimeilta ja tyontekij6ilté toi-

selle. Samalle kannalle kaantyi selke&sti pienempi osuus (1 kpl) esimiestason ryhmén



70

kommentoinneista. Vastaavasti hieman alle puolet (5 kpl) tyontekijatasoa edustavien ryh-
mien kommenteista olivat pdinvastaisella kannalla, kun esimiestasoa edustavassa ryhmassé

luku oli selkeésti suurempi annettujen kommenttien kokonaismaéarasta (3 kpl).

“Mielestdni tieto ei siirry. Yhtend asiana on se, ettd asioita ei osata katsoa eri

osapuolten perspektiiveistd, mikd aiheuttaa tiedon siiloutumista.” (H2)

“Ei siirry. Mydskin ilmenee jonkin verran sitd, ettd tiedotus ei tavoita kohdeylei-

sod.” (H8)

"Kylld siirtyy ja kysymdlld voi tdydentdd tiedonsiirtoa.” (H4)

Useimmiten tydtehtdviin liittyva tiedonsiirto nahtiin monisyisend asiana. Merkittdvassa
maarassa kommentteja tiedonsiirto nédhtiin sekd hyvéna, ettd ongelmallisena tilanteesta ja
katsantokannasta riippuen. Esimerkiksi tiedonsiirron vaylat (Teams, s&éhkdposti yms.) ja tie-
don tallennuspaikat koettiin hyving, mutta niiden madra aiheutti ajoittain tiedonkulun esty-
mistd, koska tiedon koettiin ajoittain haviavan tiedon siirron vaylien paljouteen. Esimiesta-
soa edustavien haastateltavien kommentit olivat selvasti negatiivisempia tyontekijatason
haastateltavien kommentteihin verrattuna. Negatiivisuuteen saattoi vaikuttaa osin se, ettd
tarve tyotehtaviin liittyvan tiedon siirron tarve on suurempi t&ssé viiteryhméassa esimiesase-
man takia. Esimiestasoa edustavassa ryhmassa myaos tiedostettiin vahvasti se, miten vaikeaa

kommunikointi on.

”On erilaisia tapoja sisdistdd asioita: joku muistaa luetun, joku kuunnellun tie-

don. Tdmd pitdd ottaa huomioon.” (H12)

Oman ty6n ja prosessien kehittdmisen kautta organisaation jésenet kykenevat erittéin toden-
nékoisesti oppimaan uutta, mika kasvattaa osaltaan henkilokohtaista tietopddomaa. Organi-
saation jasenten yksittaiset osaamistasot muodostavat yhdessa myos koko organisaatiotason

tietopddoman kokonaisuuden. Uuden henkilokohtaisen opitun tiedon yhdistdminen
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organisaation hyviin tiedonsiirron kéytanteisiin edesauttaa organisaatiotason tietopddoman

kasvattamisen.

Mitké tekijat motivoivat organisaation jasenia kehittdméén tyotaan ja sitd kautta kasvatta-
maan omaa tietovarantoaan ja tdman my6td my0s organisaatiotason tietopddomaa? Tyonte-
kijatasoa edustavien fokusryhmien haastatteluista nousi vahvana motivaatiotekijané esiin
tydssa onnistumisen tunne. Tama tunnettiin voimakkaasti parhaana motivaattorina toimin-
tojen kehittamiseen. Seuraavana vahvana motivaatiotekijané koettiin ajankayton kehittami-

nen, jonka my6téd oman tyon tekeminen muuttui mielekkddmmaksi.

"Mydés sellainen motivoi, jos onnistuu kehittdmddn tyotddn omalta osaltaan niin.

ettd asiakkaat ovat tyytyvdisid.” (H1)

“Minua motivoi se, jos pystyy kehittimddn jotain, mika saastaa aikaa itselta ja
muilta.” (H8)

Selkeind motivaatiotekijoina koettiin myds oman tietotaidon kehittdminen sek& oma uteliai-
suus. Omalla uteliaisuudella tarkoitettiin sitd, ettd ei tyytynyt aina vallitseviin tyokaytantoi-
hin sellaisenaan, vaan uteliaisuuden motivoimana pyrki kehittdmaan niité jatkuvasti parem-

maksi. Kuvassa 10. on yhteenveto tyontekijatasoa edustavien fokusryhmien vastauksista.
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Kuva 10. Tekijat, jotka motivoivat kehittdméaan omaa ty6ta ja toimintoja/tydntekijétaso.

Esimiestasoa edustavassa ryhmasséa tyon kehittdmisen motivaatiotekijat hajaantuivat sel-
vasti, eikd yksikaan esiin tulleista motivaatiotekijoista noussut selvésti suurimmaksi. Moti-
vaatiotekijoind mainittiin mm. oma asiantuntemus, taloudellinen tulos, tyon kehittdmisesta
tuleva onnistumisen tunne ja ihmisten innostaminen. Kuvassa 11. on yhteenveto esimiesta-
soa edustavan ryhmén vastauksista tyon ja toimintojen kehittdmiseen liittyvista motivaa-

tiotekijoista.

“Esihenkiloryhmd ja sen vertaistuki motivoi.” (H10)

"Se, ettd saan ihmiset innostumaan jostakin motivoi.” (H12)
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Kuva 11. Tekijat, jotka motivoivat kehittdmaan omaa ty6té ja toimintoja/esimiestaso.

Organisaatiotason tietopadomaan vaikuttaa osaltaan myds organisaation sisaiset tiedonhaun
kaytanteet seka organisaation jasenten kyvykkyydet hakea tietoa. Onnistuneet tiedonhaut
mahdollistavat oppimisen ja sitd kautta tietopddoman kasvattamisen. Tiedonhakuldhteet ker-
tovat osaltaan my6s organisaation siséisista tiedonkulunkayténteista. Tyontekijatasoa edus-
tavien ryhmien eniten kéytetty tiedonhakuldhde ty6hon liittyvien ongelmien ratkaisuissa oli-
vat kollegat, esimiehet ja muut tiimit. Sisdisessa tiedonhaussa nojauduttiin voimakkaasti kol-
legoiden asiantuntemukseen ja tukeen. Seuraavaksi eniten kaytetty tiedonhakuldhde oli ul-
koiset yhteistyokumppanit. Tiedonhakukanavina kaytettiin myos internettia ja siséisié tal-
lennetun tiedon varastoja. Kuvassa 12. on yhteenveto tyontekijatasoa edustavien ryhmien

tiedonhakukanavista tyohon liittyviin ongelmiin liittyen.

“Haen tietoa esimiehiltd, kollegoilta ja muilta tiimeiltd.” (H2)

"Tiimin sisdltd, dokumentaatioista ja kollegoilta. Myos ulkopuolisilta yhteistyo-

kumppaneilta ja google.” (H5)
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Kuva 12. Tiedonhakukanavat tyohon liittyviin ongelmiin liittyen/tyontekijétaso.

Esimiestasoa edustavan ryhman eniten kaytetty tiedonhakuvayla ty6hon liittyvien ongel-
mien ratkaisuissa olivat ulkoiset yhteisty6kumppanit, seuraavaksi eniten kéytetty vayla oli
internet seké kollegat. Myos kursseja ja koulutuksia kaytettiin tiedonhakuvéylind. Kuvassa
13. on yhteenveto esimiestasoa edustavan ryhmén tiedonhakukanavista tyéhon liittyvia on-

gelmia ratkottaessa.

"Koulutusten kautta. Koulutuksissa voi esittdd tarkentavia kysymyksid, mika on

hyvd.” (H11)

" Yhteistyokumppanit, kilpailijoiden kotisivut ja google.” (H10)
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Kuva 13. Tiedonhakukanavat ty6hon liittyviin ongelmiin liittyen/esimiestaso.

Tiedonhakuun linkittyy vahvasti myds tygssaoppiminen, jota voi tapahtua monin eri tavoin.
Sekaé tiedonhaku ja tytssdoppiminen yhdessé ja erikseen vaikuttavat organisaation tietopaa-
omaan kokonaisuutena. Vaylat tydssaoppimiseen voivat olla erilaisia organisaatiosta ja hen-
Kilosta riippuen. Organisaation jasenten tavat oppia saattavat kuitenkin kertoa organisaa-
tiosta ja sen kaytanteistd. Uuden oppiminen tyontekijatasoa edustavissa ryhmissé tapahtui
paaosin kollegojen ja kdytannon tyon kautta. Myds omalla opiskelulla ja erillisilla koulutuk-
silla oli merkitystad uuden oppimisen kannalta katsottuna. Kuvassa 14. on yhteenveto tyon-

tekijatasoa edustavien haastateltavien tydssaoppimisen keinoista.

"Kdytdnnon kautta opin eniten.” (H1)

“Oppiminen voi olla pitkd prosessi, enimmakseen opin tekemalla ja kollegojen
kautta.” (H5)
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Kuva 14. Tydssédoppimisen keinot/tyontekijataso.

Esimiestasoa edustavassa ryhmassa selvasti suurimmaksi tydssdoppimisen vayla oli kaytan-
non tyon kautta oppiminen. Seuraavaksi tarkeimmaét vaylat oppimiselle olivat ulkoinen ja
sisdinen tiedonhaku seka kollegat ja muut tiimit. Esimiestasolla korostui myds ongelma jo-
kapéivaisesta informaatiotulvasta ja siitd, ettd uuden oppimisella pitéé olla jokin selked tarve
ja tavoite, jota se palvelee. Kéytdnnon tydssé tdma tarkoittaa uuden opettelemista esimer-
kiksi jonkin ongelman ratkaisemiseksi. Kuvasta 15. on nahtavissa yhteenveto esimiestasoa

edustavien haastateltavien tydssaoppimisen keinoista.

”Parhaiten opin kaikenlaisen tiedonhaun kautta.” (H10)

"Kdytdnnon ja kollegojen kautta.” (H12)
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Kuva 15. Tydssaoppimisen keinot/esimiestaso.

7. Pohdinta ja johtopé&&tokset

Tassa luvussa analysoidaan tutkimustuloksia seka verrataan niitd empiirisessa osuudessa esi-
teltyyn aikaisempaan tutkimukseen pyrkien samalla luomaan kattava kokonaiskuva tutki-
tusta aiheesta. Luvussa vastataan myos tutkielman péatutkimuskysymykseen: Mika on liike-
toimintaprosessiymmarryksen vaikutus tietopadomaan tietointensiivisessa organisaatiossa?

seka alatutkimuskysymyeksiin:

1. Miten liiketoimintaprosesseja mallinnetaan seka kuvataan?

2. Misté organisaation tietopddoma koostuu?

3. Miten organisaation jasenen ymmarrys liiketoimintaprosesseista vaikuttaa hanen
omaan tietopadomaansa yksilétasolla?

4. Miké on liiketoimintaprosessien ja tietopddoman yhteys organisaatiotasolla?
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Alatutkimuskysymyksiin nro.1. ja 2. haetaan vastauksia teorian kautta ja alatutkimuskysy-
myksiin nro. 3. ja 4. teorian sekd empirian kautta. Ensimmaéiseksi kaydaan lapi alatutkimus-

kysymyksiin liittyvét teemat ja lopuksi vastataan paatutkimuskysymykseen.

7.1. Vastaus tutkimuskysymyksiin

Seuraavissa alaluvuissa jokainen tutkimuskysymys kaydaan lapi erikseen. Liiketoimintapro-
sessien mallintamisen tavat, organisaation tietopadoma seké liiketoimintaprosessien ja tieto-
padoman vélinen yhteys muodostavat yhdessa kokonaisuuden tutkitusta aiheesta. Alatutki-
muskysymysten avulla pyritddn luomaan tarkennettua kuvaa siitd, mika on liiketoimintapro-

sessiymmarryksen vaikutus tietopadomaan tietointensiivisessa organisaatiossa.

7.1.1. Miten liiketoimintaprosesseja mallinnetaan seké kuvataan?

Liiketoimintaprosessien kokonaisvaltainen ja kattava mallintaminen sek& mallinnusten ajan-
tasaisuus tukevat osaltaan organisaation kyvykkyytté kehittdé toimintojaan. Kattava ja ajan-
tasainen ymmarrys liiketoimintaprosesseista parantaa organisaation reagointikykya seka
muutosherkkyyttd luoden sitd kautta polkua menestyksekkaélle prosessien johtamiselle
(Childe et al., 1994, 23, 30; Shami et al., 2019, 440). Hyodyntaakseen liiketoimintaproses-
sien mallintamisen tulokset mahdollisimman tehokkaasti organisaation on otettava huomi-
oon sen omat erityispiirteet seké tarpeet. Valitun mallinnuskeinon on sovittava organisaation
tarpeisiin. Huomioitavaa on se, etta kaikki mallinnustekniikat eivat ole valttamétta sopivia

jokaiseen organisaatioon.

Liiketoimintaprosessien mallintamis- ja kuvaamistekniikat

Eras tapa l&hestyé sopivaa liiketoimintaprosessien mallintamiskeinoja on jakaa prosessit nel-
jaan eri luokkaan niiden luonteen mukaan. Tamén luokittelun perusteella organisaation on
mahdollista peilata omaa toimintaansa sopivaa mallinnuskeinoa kartoittaessaan. Luokittelun

mukaan liiketoimintaprosessit voidaan nédhda 1.) kiintednd sarjana hyvin madariteltyjé
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toimintoja, jolloin mallinnustekniikkana on perinteiset vuokaaviot. Talldin mallinnuksen
painopiste on prosessivaiheiden kulun ja toimintojen dokumentoinnissa ja kartoittamisessa.
Kyseessa on perinteinen mallintamiskeino, jonka yhteydessa voidaan hyddyntaa esimerkiksi
asiantuntijoiden ja prosessiomistajien haastatteluja. Liiketoimintaprosessit voidaan nahda
mya0s 2.) monimutkaisina, dynaamisina ja vuorovaikutteisina prosesseina, jolloin mallinnus-
tekniikan painopiste on erilaisissa simulaatioissa ja vuorovaikutuskeinoissa. Liiketoiminta-
prosessit voidaan nahdd myds 3.) suljettuina vuorovaikutteisina palautesilmukkoina, joita
ohjataan sisaisesti. Talléin mallinnusta tukevat erilaiset jarjestelmédynamiikkaan nojautuvat
mallinnustekniikat. Liiketoimintaprosessit voidaan nahda myos 4.) sosiaalisina rakenteina,
jolloin painoarvo on liiketoimintaprosessien subjektiivisessa ja inhimillisessé nakdkohdassa.
Talléin mallinnuksen tukena kaytetadn mm. vuorovaikutusta ja opiskelua prosesseista ja nii-
den parhaista toteutustavoista. (Melao ja Pidd, 2000, 112-121)

Liiketoimintaprosesseja mallinnettaessa voidaan hyodyntédd myaos erilaisia matriiseja, simu-
lointeja, tyonvirtatekniikoita, tietokoneavusteisia ohjelmistoja, tydnkulkuun liittyvid meto-
deja ja kéayttdjavuorovaikutusta (Aquilar-Savén, 2004, 134; Kossak et al., 2016, 3; Li et al.,
2014, 502; Tjoa et al., 2011, 153; Scheuerlein et al., 2012, 755). My0s liiketoiminnan johta-
misen ja tietotekniikan nakokulmat on huomioitava mallintamisen yhteydessa (Weske,
2019), Nykyaan erityisesti tietointensiivisilla aloilla lisdantyneen datan méaaran myo6té on
avautunut perinteisten mallintamiskeinojen rinnalle myds uusia metodeja. Tastéd esimerkkina
on datan hyodyntaminen datalouhintaa hyddyntamélld (Aalst, 2012, 71 ja 2016, 31; Garcia
etal., 2019, 260; Fayyad et al., 1996, 27). Datalouhinta mahdollistaa parhaimmillaan tarkan
kuvan piirtdmisen siitd, miten eri toiminnot organisaatiossa on toteutettu. Datalahtoista la-
hestymiskulmassa voidaan huomioida myds matemaattiset ja formaalisten ohjelmointikie-
lien nakokulmat (Koubarakis ja Plexousakis, 2002, 299).

Liiketoimintaprosessien mallintamisen yhteydessa huomioitavat tekijat

Liiketoimintaprosesseja mallinnettaessa pyrkimyksena usein on saada kattava kokonaiskuva
toiminnoista tai jonkin toiminnon osa-alueesta. Mallintamistekniikoita valittaessa on huo-
mioitava liiketoiminnan johtamisen ja tietotekniikan ndkékulmat (Weske, 2019, 3) sek4 tie-

tojarjestelmien kayttdjien vaatimukset (Sewchurran ja Petkow, 2007, 46). Myds tehtyjen
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liiketoimintaprosessimallinnusten muodollisuus, skaalautuvuus, toteutettavuus ja helppo-
kayttoisyys ovat tarkeité tekijoitd (Wenhong ja Tung, 1999, 312). Valittu mallinnustekniikka
vaikuttaa paljolti siihen, miten hyddyllisia liiketoimintaprosessimalleja niilla saadaan tuo-

tettua. Tadman takia perehtyminen eri mallinnustekniikoihin on térkeata.

Toimintaympdriston jatkuvasta muutoksesta ja sen myo6ta jatkuvasti kehittyvisté toiminta-
malleista johtuen, myds liiketoimintaprosessit hioutuvat ja muuttuvat jatkuvasti. Taman ta-
kia on tarkeé&td yllapitad ja paivittaé tehtyjé prosessimallinnuksia. Huomionarvoista on mygs
se, ettd samasta liiketoimintaprosessista saattaa toimintatapojen muutosten myota kehittya
useampia eri variaatioita. Mallinnusten ajantasaisuuden yllapitamiseksi on tarkeétd, ettd or-

ganisaatio méaérittelee myds vastuut mallinnusten yll&pitamisen osalta.

7.1.2. Mista organisaation tietopddoma koostuu?

Tutkielman tutkimuskysymysten kasitellessa liiketoimintaprosesseja, tietopddomaa ja liike-
toimintaprosessiymmarrysta seka niiden vélisia suhteita, on tietopddoman koostumusta hah-
mottaessa tarkedtd huomioida myds tietopddoman organisatoriset lahestymiskulmat. Kyseis-
ten lahestymiskulmien avulla kyetddn syventdmaan ymmarrysta tietopadoman roolista tut-
kielman viitekehyksessd, mika osaltaan auttaa ymmartdmaan tietopddoman koostumusta.
Tassa alaluvussa kasitellaan tietopddomaa kasitteend, sen osa-alueita ja organisatorisia 1a-

hestymiskulmia tietopddomaan.

Tietopadoma kasitteena

Tietopddoma voidaan ndhda aineettomana arvona ja mm. kyvykkyytend seka potentiaalina,
joka mahdollistaa toiminnan ja toimintojen kehittdmisen (Alavi ja Leidner, 2001, 110).
Tassa yhteydesséd on nahtévissé linkki tietopddoman ja liiketoimintaprosessien kehittdmisen
valilla. Tietopadoma voidaan ndhda myos organisaation tietoon ja tietdmykseen perustuvana
toimintakykyné tai yrityksen aineettomien hyddykkeiden taloudellisena arvona (Nahapiet ja
Ghoshal, 1998, 245; Petty ja Guthrie, 2000, 158). Talla seikalla on yha enemmaén arvoa tie-
tovaltaisten alojen yleistyessa. Tietopddoman voidaan ndhdé siséltdvan myos maarattyja
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odotusarvoja. Sité voidaankin tarkastella tulevaisuuden etujen lahteend, jolla ei ole fyysisia
ominaisuuksia (Lev ja Zambon, 2003, 598).

Organisaation hallinnoima tietopddoma voidaan jakaa useisiin osa-alueisiin. Tyypillisesti
tietopddoma jaetaan inhimillisen pddoman, suhdepddoman ja rakennepadoman osa-alueisiin
(Kujansivu et al., 2005, 11). Inhimillinen pddoma kasittdd mm. henkil6ston osaamisen ja
henkilbominaisuudet, suhdepadoma organisaation imagon seka suhteet sidosryhmiin, raken-
nepddoman siséltaessa tyoilmapiirin seka tietojarjestelmiin dokumentoidun tiedon (Kujan-
sivu etal., 2005, 11). Inkinenetal. (2017, 1163) laajentavat tutkimuksessaan kolmiulotteista
aineettoman padoman mallia sisdisella ja ulkoisella suhdepddomalla, uudistuspdaomalla,
yrittdjyyspadomalla seka luottamuspadomalla. Uudistumispadoma sisaltaa kyvykkyyden uu-
distua tietoon pohjautuen mukaan lukien innovatiivisuuden, yrittdjyyspadoma yrittdjamaisen
kaytoksen ja luottamuspadoma viittaa luottamuksen piirteeseen, joka lisad arvoa sisaisiin ja
ulkoisiin suhteisiin. (Inkinen et al., 2017, 1163). Tietopddomasta voidaan erotella myds pro-
sessipadoman osa-alue, joka on organisaation strategioista, jarjestelmista ja toiminnoista pe-
réisin oleva arvo, joka osaltaan tehostaa tavaroiden ja palveluiden tuotantoa (Gupta ja Ra-
man, 2020, 55). Tietopd&doman kasite voidaan laajentaa kasittamaén myds organisaation yh-
teistydverkostoja. Organisaatioiden yhteistydverkostojen yhteisesti omaavan sosiaalisen
padoman on todettu edistavan yksittdisen organisaation tietopddoman luomista (Nahapiet ja
Ghoshal, 1998, 242).

Organisatorisia lahestymiskulmia tietopddomaan

Organisaatiotasolla tietopddomalla on positiivista vaikutusta mm. yrityksen markkina-ar-
voon, kestavaan kehitykseen ja organisaation tehokkuuteen (Nimtrakoon, 2015, 587; Alvino
etal., 2021, 76; Nirino et al., 2022, 420; Gupta ja Raman, 2020, 49). Yksil6tasolta katsottuna
organisaation jasenten yksilollisilla tietopadomilla on vaikutusta koko organisaatiotason tie-
topddoman muodostumiseen. Yhteistydverkostojen yhteisesti omaavan tietopddoman, sosi-
aalisen pddoman, katsotaan edistavan yksittaisen organisaation tietopddoman luomista (Na-
hapiet ja Ghoshal, 1998, 242).

Tietopadoman ja organisaation suorituskyvyn valinen suhde on my6s huomionarvoinen.

Niin tietopddoman eri ulottuvuuksilla, kuin oikeanlaisella tietojontamisen strategialla ja
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tietopddoman eri muodoilla, on positiivinen vaikutus organisaation suorituskykyyn (Bontis,
1998, 63; Ling et al., 2011, 937). Organisaation tietopadoman elementit vaikuttavat siis suo-
raan tai valillisesti liiketoiminnan suorituskykyyn (Wang ja Chang, 2005, 222). Organisaa-
tion suorituskyvyn ja sen tietopdaoman kannalta olennainen tekijé on tietopadoman jatkuva
yllapito ja kehittdminen. Kasvattaakseen korkeampia tietopddoman varastoja, organisaatioi-
den tulisi varmistaa, ettd ne hallitsevat ja ymmartévét ensin prosessit, jotka mahdollistavat
tietopadoman kasvun (Isaac et al., 2010, 384). Tietopddoman yllapitdminen ja kehittdminen

vaatii siis osaltaan myos hyvat olosuhteet, jotka organisaation on kyettava luomaan.

7.1.3. Miten organisaation jasenen ymmarrys liiketoimintaprosesseista vaikuttaa hanen

omaan tietopddomaansa yksilotasolla?

Liiketoimintaprosessiymmarryksen voidaan katsoa rakentuvan liiketoimintaprosessien ja
tietopadoman yhtymakohdassa. Liiketoimintaprosessiymmarrys on organisaation jasenen
syvaa ymmarrysta hdnen omien seka lahialueidensa prosesseista. Liiketoimintaprosessiym-
marrys rakentuu useista eri tekijoista ja siihen vaikuttavat mm. organisaation tiedon jakami-
sen kaytanteet ja organisaation jasenen kyky omaksua uusia asioita. Liiketoimintaprosessit,
yksilon ymmarrys niista seké yksilétason tietopddoma ovat késitteina vahvasti sidoksissa ja

vuorovaikutuksessa toisiinsa ndhden.

Nakokulmia litketoimintaprosessiymmarryksen ja yksilotason tietopddoman valiseen

suhteeseen tutkielman empiiristen tulosten valossa

Tutkielman tulokset viittaavat vahvasti siihen, ettd tietointensiiviselld toimialalla toimivan
organisaation jasenen kyky tunnistaa tehtdvaalueidensa tdrkeimmat prosessit ovat vahvat.
Tulosten perusteella sekd tyontekijatasoa, ettd esimiestasoa edustavat organisaation jasenet
kykenevét selkedsti jarjestamédan omien tehtdvéalueidensa prosessit tarkeysjérjestykseen
sekd kuvailemaan ne. Sama tulos saatiin myds tyontekijatason jasenten kyvysta kuvailla seké
tunnistaa l&hitiimien tai ldhialueensa toimintojen tarkeimmat prosessit. Alati muuttuvassa
ymparistossd osaamistason on oltava ajan tasalla tyotehtavien menestyksekké&én suorittami-

sen kannalta katsottuna. Tatd osaamistasoa on helpompi pitad ylla, mikali ymmarrys omista
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jalahialueiden prosesseista on hyva. Myds organisaation jasenen kyky péivittad osaamistaan
sekd kyky hakea tietoa ongelmien ratkaisemiseksi on oltava hyva. Taman my6td ymmarrys
omista ja lahialueiden prosesseista saattaa muodostua helpommin. Tutkielman empiiriset tu-
lokset saattavat antaa viitteitd my0s prosessiorientoituneesta ajattelumallista asiantuntijaor-
ganisaatioissa, joka antaa osaltaan hyvan ldhtokohdan tehokkuuden kasvattamiseen sek&
mahdollistaa tehokkaan liiketoimintaprosessijohtamisen (Childe et al. 1994, 30; Lee ja Dale,
1998, 223).

Hyvé kyky tunnistaa prosesseja saattaa viitata osaltaan myos siihen, ettd prosessit itsessdén
ovat tietointensiivisia ja etta niista suoriutuminen vaatii jatkuvaa kéytannon tietotaidon pai-
vittdmistd. Tama osaltaan saattaa auttaa liiketoimintaprosessiymmarryksen muodostumi-
sessa. Seethamrajun ja Marjanovicin (2009, 920) mukaan liiketoimintaprosessien kehittami-
nen vaatii vahvaa ymmarrysté juuri prosessien monimutkaisuuden takia. Huomioitavaa on
se, ettd tutkimuksessa havaittu esimiestasoa edustavien organisaation jasenten kyky tunnis-
taa lahialueidensa tai naapuritiimien prosesseja oli heikompi, kuin tydntekijatasoa edusta-
vien haastateltavien. Tdma voi johtua osittain esimiesasemassa olevien henkildiden tehtavé-
kenttien laajuudesta ja siitd, ettd esimiestehtavien fokus ei ole tarkennetusti l&hialueiden eri-
tyisasiantuntijuutta vaativissa yksittaisissa prosesseissa, vaan enemman oman tehtavaalu-

eensa kokonaisuuksien hallinnassa ja henkildstollisissé seikoissa.

Kyvykkyyteen tunnistaa oman tehtdvaalueensa tarkeat prosessit vaikuttaa myos kyvykkyys
tunnistaa tarkeimmat osatekijat tyotehtavien suorittamisen kannalta. Ilman naiden tarkeiden
tekijoiden tunnistamista, prosessit saatetaan kokea vaikeasti hahmotettaviksi. Tassa yhtey-
dessa voidaan puhua myds tietopadoman yhdesta alalajista prosessipddomasta, joka on mm.
organisaation toiminnoista ja strategioista perdisin olevaa padomaa (Gupta ja Raman, 2020,
55). Empiirinen tutkimus osoitti, ettd tyotehtavien kannalta tarkeita tekijoita tunnistettiin
sekd tyontekijatasolla, ettd esimiestasolla melko helposti, miké& saattaa viitata osaltaan myas
vahvaan liiketoimintaprosessiymmarrykseen. Tarkeimmiksi prosesseja yll&pitaviksi teki-
Joiksi nousivat hyvét tyokalut, tietoliikenneyhteydet sekd yhteistydn sujuvuus ulkoisten
kumppanien kanssa. Nama tekijat voidaan linkittdd prosessipadoman maaritelméan. Myos
omien prosessien sujuvuus yleiselld tasolla nostettiin tdrkeddn asemaan. Tatd nakdkulmaa
tukee Isaac et al:in (2010, 374) tutkimus, joka korosti organisaation prosessien hallintaa ja
toimivuutta porttina tietopddoman kasvuun. Kaytdssé olevien tyodkalujen (ohjelmistojen

yms.) seka tietoliikenneyhteyksien nime&minen térkeiksi tekijoiksi saattaa viitata osaltaan
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my0s prosessien tietointensiivisyyteen, mika asiantuntijaorganisaatioissa saattaa olla hyvin

yleista.

Yhteistyon sujuvuus ulkoisten kumppanien kanssa linkittyy Nahapiet ja Ghoshalin (1998,
243) tekemdaan tutkimukseen yhteistyoverkostojen yhteisen tietopddoman ja yksittaisen or-
ganisaation oman tietopddoman valisesta suhteesta. Yhteistyon kautta ulkoisten kumppanien
kanssa organisaation jasenelle saattaa avautua paasy uusiin tietovarantoihin (Nahapiet,
Ghoshal, 1998, 243). Ulkoisten kumppanien kanssa kayty yhteisty0 voi parhaimmillaan kas-
vattaa ymmarrysta my0s omista prosesseista ja nostaa tata kautta kyvykkyytta kehittdd omia
prosesseja. Tata kautta taas avautuu mahdollisuus henkildkohtaisen tietopadoman kasvatta-

miseen prosessiymmarryksen kautta.

Inhimillisen pd&doman on katsottu vaikuttavan positiivisesti organisaatio-oppimiseen seka
oppimiskaytantdihin (Cabrillo ja Dahms, 2020, 835). Myds organisaation orgaanisen raken-
teen seké korkeasti koulutettujen tydntekijoiden voidaan katsoa toimivan organisaatio-oppi-
misen Kkulttuurin edistdjind (Rebelo ja Gomes, 2011, 173). Organisaation jasenten kyvyk-
kyydell& oppia uutta sek& organisaation luomalla hyvalla oppimisymparistolld on myos yh-
teys liiketoimintaprosessiymmarrykseen ja yksilotason tietopddomaan. Tyontekijan omaava
tietopadoma, koulutus ja ideaalinen oppimisymparistd voivat osaltaan edesauttaa liiketoi-
mintaprosessiymmarryksen kehittamistd. Tydntekijoiden hallussa olevaan yksilotason tieto-
padoman varantoihin voi vaikuttaa myds muut tekijat. Haastatteluiden erdéna selkeéna tu-
loksena nousi esille se, ettd tyontekijatasolla koettiin kdaytannon tyon kautta oppiminen mah-
dolliseksi. Merkittava osa haastateltavista kokivat, ettd he kykenevét oppimaan tydtehtavien
kautta saannollisesti. Tdma tulos viittaa siihen, etta tietointensiivisessa organisaatiossa liike-
toimintaprosesseihin vahvasti linkittyvan tyon kautta oppiminen saattaa olla jatkuvaa ja
sadannollista. Tata kautta on néhtévissa positiivinen linkki liiketoimintaprosessiymmarryksen
ja yksilotason tietopddoman valilla. Henkilon ymmartaessa riittdvan syvésti oman ja lahialu-
eensa tyoOtehtavien prosessit, hanelld on mahdollisuus kehittéd& niitd ja oppia samalla uutta
kaytannon kautta. Taman uuden oppimisen my6ta avautuu mahdollisuus myods henkilokoh-

taisen tietopddoman kasvattamiselle.

Liiketoimintaprosessiymmaérryksen ja yksilotason tietopd&doman vélistd suhdetta tarkastelta-
essa on hyva huomioida myds haastatteluista esille noussut seikka siitd, ettd tydtehtavien
kautta opitun edelleen soveltaminen kaytantoon koettiin hankalaksi. Hyvasté liiketoiminta-

prosessiymmarryksesté huolimatta, prosessien kautta kartutettu uusi tieto koettiin vaikeaksi
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soveltaa. Syitd tdhén saattaa olla useita. Vaikka organisaation jasenen tietopddoma saattoi
karttua mm. tyon kautta oppimisella, hankitun tiedon edelleen soveltaminen edelleen koet-
tiin vaikeaksi. Toimintatapojen ja kayténteiden on tutkitusti todettu vaikuttavan organisaa-
tio-oppimiseen ja oppimiskulttuurin edistavén tietopadomaa (Crossnan ja Bedrow, 2003,
1102; Hsu ja Sabherwal, 2012, 489). Tast4 nakokulmasta katsoen edell&d mainittuja tuloksia
voidaan tulkita niin, ettd vaikka toimintatavat oppia liiketoimintaprosessien kautta olisivat
hyvat, toimintatavat opitun soveltamiseen saattavat olla heikommat. Prosessien kautta opi-
tun soveltaminen uudelleen kaytantddn voidaan néhda myds liiketoimintaprosessien kehit-
tdmisend, joka koostuu joukosta koordinoituja kontekstuaalisia tiedonhallintaprosesseja
(Seethamraju ja Marjanovic, 2009, 920). Tdma osaltaan tarkoittaa sité, ettd opitun sovelta-
minen liiketoimintaprosesseihin edelleen vaatii vahvaa ymmarrysta, tietopddomaa ja kykya
soveltaa ja jakaa tietoa. Liiketoimintaprosessiymmarryksen ja yksilétason tietopadoman va-
liseen suhteen toimivuuteen saattaa néin ollen vaikuttaa myos organisaatiotason tekijat, ku-

ten organisaation kéytanteet.

Organisaation jasenen liiketoimintaprosessiymmarrys ja yksilotason tietopadoma

Liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutus yksilétason tietopddomaan on monisyinen ja
siihen vaikuttavat monet muuttujat. Tutkielman empiiriset tulokset antavat viitteita siita, etta
organisaation jasenen hyvélld ymmarrykselld liiketoimintaprosesseista on positiivista vaiku-
tusta yksilotason tietopddomaan. Téhan positiiviseen suhteeseen vaikuttavat osaltaan mm.
oman tyon kautta oppiminen, hyvét ulkoiset yhteistydverkostot seka hyvat organisatoriset
kaytanteet. Tutkielman tulokset antoivat viitteita siité, ettd huonot organisatoriset kaytanteet
saattavat heikent&a organisaation jasenen liiketoimintaprosessiymmarryksen ja yksilotason

tietopddoman vélisté positiivista suhdetta.

Liiketoimintaprosessien jarjestelméllinen mallintaminen ja sit4 kautta avautuva kokonais-
ymmarrys organisaation toimintoihin avaavat osaltaan mahdollisuuksia prosessien kehitta-
miseen. Taman kautta on nahtavissd myos yhteys liiketoimintaprosessiymmarryksen seka
tietopddoman Vélilla, joiden molempien merkitys organisaatiolle on tarked. Mikéli organi-
saation jasen ymmartadd oman ja ldhialueensa tyoprosesseja, hanelld on my6s paremmat mah-

dollisuudet osallistua niiden kehittdmiseen mm. kommunikoimalla kehitysideoita eteenpéin
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organisaatiossa. Tyon kehittdmisen kautta voidaan ndhda myas yhteys organisaation jasenen
oman tietopddoman kasvattamiseen. Ymmarrys liiketoimintaprosesseista, kyky kehittaa
niitd seka hyvat kommunikaatiomahdollisuudet luovat osaltaan alustan tietovarantojen laa-
jentamiselle sekd mahdollisuuden uuden tiedon oppimiselle ja sitd kautta henkilékohtaisen

tietopddoman kasvattamiselle.

7.1.4. Mika on liiketoimintaprosessien ja tietopddoman yhteys organisaatiotasolla?

Liiketoimintaprosessit itsessdan ovat yha enemman tietointensiivisia, jonka takia niihin liit-
tyy enemman inhimillistd harkintakykya, monimutkaisia paatoksentekomalleja, luovuutta ja
kokemusta (Marjanovic ja Freeze, 2012, 181). Liiketoimintaprosessit voivat tuottaa itses-
s&an myos hierarkkisen muistin ja tieto itsessadn voidaan nahdd myos prosessina, joka tar-
koittaa asiantuntemuksen soveltamista kaytantoon (Shami et al., 2019, 440; Alavi ja Leidner,
2001, 111). Nama seikat tuovat osaltaan teoreettisia nakokulmia liiketoimintaprosesseihin

ja organisaatiotason tietopddomaan.

Nakokulmia liiketoimintaprosessien ja organisaatiotason tietopdaoman valiseen suh-

teeseen tutkielman empiiristen tulosten valossa

Liiketoimintaprosessien ja organisaatiotason tietopadoman valisid yhteyksia tarkastellessa
on téarkeatd myos havainnoida tiedonkulkua ja erityisesti tiedon siirtymien kaytéanteita.
Ylemmalta tasolta tarkasteltuna organisaation johdolla on tarked asema heidan kommuni-
koidessaan strategisista linjauksista. Myds organisaation jasenten vélinen liiketoimintapro-
sesseihin liittyvan tiedon jakaminen, soveltaminen ja kdyttdminen vaikuttaa osaltaan orga-
nisaatiotason tietopddomaan. Tiedonkulun tarkeyttd organisaation sisélld tukee Leen ja Da-
len (1998, 224) tutkimus, jossa todettiin riski liiketoimintaprosessien johtamisen siiloutumi-
sesta yksikoiden sisalle, jolloin liiketoimintaprosessien kokonaisvaltainen kehittdminen
saattaa karsid. Hyva tiedonkulku sek& organisaatiojisenten kesken, ettd organisaation eri ta-

sojen valillg, auttaa osaltaan kehittdmaan organisaatiotason tietopadomaa.

Tutkielman empiirisen osuuden tulokset viittaavat vahvasti siihen, ettd tiedonkulun kéytan-

teet koettaan yleisesti erittdin térke&dnd. Tiedonkululla onkin t&rked merkitys osana
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lilketoimintaprosesseja (Shami et al. 2019, 436). Tyontekijatasoa edustavien haastateltavien
kommenteista yli puolet tukivat ndkdkulmaa, jonka mukaan tyotehtdvien tekemiseen ja
niistd suoriutumiseen liittyvéa tieto siirtyi riittdvan hyvin organisaation sisélla tiimeilta ja
tyontekijoilta toisille. Esimiestasoa edustavien kommentit olivat merkittavasti negatiivisem-
pia. Yhtena vaikuttimena tahan tulokseen saattaa olla se, etté esimiestasoa edustavat haasta-
teltavat kommunikoivat tydssaan usein selkedsti laajemmalla rintamalla organisaation si-
sélla, kuin tyontekijatasoa edustavat haastateltavat. Mitd useampi tiimiraja on ylitettavana
kommunikoinnissa, sitd hankalampaa se saattaa olla. My6s organisaation jasenten tiedon-
haun kaytéanteet ja kyvykkyydet hakea tietoa ongelmatilanteisiin heijastavat liiketoiminta-
prosessien ja organisaatiotason tietopddoman valisté suhdetta. Seké tyontekijatason, etté esi-
miestason haastattelujen tuloksissa korostuivat seké sisaiset, etta ulkoiset tiedonhaun lahteet,

kuten kollegat, sidosryhmat ja yhteistydkumppanit.

Liiketoimintaprosessien ja organisaatiotason tietopadoman vélista suhdetta voidaan tarkas-
tella my6és oman tyon kehittdmisen nakodkulmasta. Liiketoimintaprosessien kehittdminen
vaatii litketoimintaprosessiymmarrysta seké tietopddomaa. Tatd nékokulmaa tukee mm.
Biderin ja Jalalin (2014, 707) nakdkulma SECI-mallin soveltamisesta liiketoimintaproses-
sien kehittamiseen, jossa huomioidaan hiljaisen ja koodatun tiedon hyddyntdminen seké uu-
den tiedon luominen. Oman tyon kehittaminen linkittyy henkil6kohtaisen tietopddoman hyo-
dyntdmiseen kaytantoon. Tata kautta on nahtavissa myds linkki laajempaan organisaatiota-
son tietopddomaan toimenkuvien ja toimintamallien koskiessa usein useampia tyontekijoita.
TyoOnkuvan kehittdminen saattaa siis koskea myds useampaa kollegaa. Tutkielman tulokset
tukivat selkeésti sitd, ettd seka tyontekijatasoa, ettd esimiestasoa edustavat haastateltavat ko-
Kivat kykenevénsa kehittdd toimintamallejansa seka tydskentelytapoja tiiminsa ja muiden
kollegoiden avulla. Kyvykkyys kehittéda toimintoja kollegoiden kanssa saattaa osaltaan ke-
hittdd yhdessa oppimista ja sitd kautta rakentaa vaylaé organisaatiotason tietopadoman ke-
hittymiselle. Taltd osin on néhtavissé linkki liiketoimintaprosessien ja tietopddoman vélilla

organisaatiotasolla.

Organisaatiotason tietopddoman ja liiketoimintaprosessien valilla on yhteys myds motivaa-
tiotekijoilla, jotka vaikuttavat organisaation jasenien halukkuuteen kehittdd omaa tyotaan ja
sitd kautta kykya kasvattaa omaa sekd organisaatiotason tietopddomaa. Isaac et al:in (2005,
384) tutkimus on linjassa tdman kanssa, silla he toteavat, ettd tietopddomaansa kasvattaak-

seen organisaatioiden tulisi varmistaa hallitsevansa prosessit, jotka johtavat tietopddoman
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kasvuun. Oman tyon kehittdmiseen liittyvien motivaatiotekijoiden voidaan katsoa olevan
osa néité prosesseja. Tarkeimmiksi motivaatiotekijoiksi tydntekijatason haastateltavat nos-
tivat tydsséd onnistumisen seké ajankayton kehittdmisen. Esimiestason haastateltavat nostivat
useita eri tekijoita mm. vertaistuki, taloudellinen tulos ja organisaation jasenet. Né&ita teki-
JOIt4 organisaation johdon olisi hyva ottaa huomioon tukiessaan liiketoimintaprosesseja,

jotka kehittavét organisaatiotason tietopadomaa.

Liiketoimintaprosessien ja tietopddoman yhteys organisaatiotasolla

Liiketoimintaprosessien ollessa yha monimutkaisempia, tietointensiivisempié ja organisaa-
tiota laajemmin koskettavia, niilla on todenndkdisesti vaikutusta myos organisaatiotason tie-
topadomaan ja sen kehittymiseen. Liiketoimintaprosessien ymmartdminen ja kehittdminen
saattavat vaatia yhd enemmaén organisaation jasenten ja eri tiimien vélistd yhteisty6td, jolla
on oma vaikutuksensa yhdessa uuden oppimiseen ja sita kautta myds organisaatiotason tie-
topddomaan. Liiketoimintaprosessien ja organisaatiotason tietopdadoman vélilla voidaan kat-
soa olevan yhteys. Tahan vaikuttavat eri tekijat, kuten organisaation siséiset tiedonkulun
kaytanteet, organisaation jasenten kyky kehittda toimintamalleja kollegojen kanssa seké or-

ganisaation jasenten motivoituneisuus kehittaa toimintoja.

7.1.5. Mika on liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutus tietopadomaan tietointensiivi-
sessd organisaatiossa?

Organisaatioiden hallinnoiman tietopddoman merkityksen kasvaessa erityisesti tietointensii-
visilla toimialoilla, tietopddoman kehittdminen ja sen tehokas hyddyntaminen nousee mer-
kittdvaan rooliin. Yksi organisaation tietopddoman kehittdmisen véyla saattaa I0ytya sen ja-
senten syvemmastd ymmarryksesta liiketoimintaprosesseja kohtaan. Taméan nakokulman
kautta mielenkiintoiseksi kysymykseksi nouseekin se, vaikuttaako organisaation jasenten lii-
ketoimintaprosessiymmarrys tietopddomaan? Vastausta paatutkimuskysymykseen haetta-
essa on tutkielmassa pyritty selvittdmaan liiketoimintaprosessien, liiketoimintaprosessiym-
marryksen ja tietopddoman rakenteita sek& niiden keskindisia suhteita. Myds mahdollisia

esteitd seka kitkatekijoita kasitteiden valilla on pyritty kartoittamaan. Tutkielmassa
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keskitytdan tietopadoman inhimillisen padoman osa-alueeseen, johon lukeutuvat mm. hen-

kiloston osaaminen ja henkiléominaisuudet (Lonngvist, Kujansivu ja Antola, 2005, 11).

Liiketoimintaprosessiymmaérryksell& tdssa tutkielmassa tarkoitetaan organisaation jasenten
omaavaa kokonaisymmarrystd omien ja l&hialueidensa tehtavistd, toimintatavoista ja proses-
seista. Liiketoimintaprosessiymmarrykseen sisallytetddn myos organisaation jasenten ym-
marrys koko organisaatiota koskevista kaytanteistd. Tutkielman kirjoittajan nakemyksen
mukaan liiketoimintaprosessiymmarrys rakentuu elementeistd, jotka osaltaan auttavat orga-
nisaation jasenid muodostamaan ké&sityksen liiketoimintaprosesseista ja niiden mekanis-
meista. Nama elementit ovat hiljainen tieto, eksplisiittinen tieto, tydssaoppiminen, oma ko-
kemus, merkityksenantaminen, tulkinta, tiedon jakaminen, tiedon soveltaminen ja tiedon

kayttaminen.

Tutkielman myo6ta saatiin viitteita siitd, etta tietointensiivisella toimialalla asiantuntemuk-
seen ja osaamiseen nojaavassa tydymparistossa organisaation jasenten liiketoimintaproses-
siymmarrys ja sitd kautta myos prosessiorientoitunut ajattelumalli ovat vahvoja. Tietointen-
siivisen organisaation jasenilld on tutkielman tulosten mukaan kyky prosessien hahmottami-
sen lisdksi myos kyky tunnistaa prosesseja tukevia tekijoité ja osatekijoita. Tahan perustuen
voidaan olettaa, etta tietointensiivisessa tydympaéristossa toimivilla organisaation jasenilla
voidaan katsoa liiketoimintaprosessiymmarryksen olevan vahva. Syita tdh&n saattaa olla
useita. Asiaa voidaan l&dhestya avaamalla liiketoimintaymmarryksen osa-alueita. Liiketoi-
mintaprosessiymmarryksen rakennetta tutkittaessa voidaan todeta, ettd organisaation jasen-
ten liiketoimintaprosessiymmarrys ei padse muodostumaan riittavalle tasolle, elleivat kaikki

sen elementit ole kunnossa.

Hyvé liiketoimintaprosessiymmarrys vaatii siis osaltaan hyvid organisaation kaytanteit,
jotka tukevat esimerkiksi tydssaoppimista, tiedon jakamista seka sen soveltamista. Hyva lii-
ketoimintaprosessiymmarrys saattaa antaa viitteitd myos prosessiorientoituneesta ajattelu-
mallista organisaatioissa, joka osaltaan antaa hyvén lahtokohdan tehokkuuden kasvattami-
seen sek& mahdollistaa tehokkaan liiketoimintaprosessijohtamisen (Childe et al. 1994, 30;
Lee ja Dale, 1998, 223). Organisaation kaytanteiden liséksi yhtend liiketoimintaprosessiym-
marryksen kehittymiseen vaikuttavana tekijand voidaan ndhd& myos jatkuvasti kehittyvan
tydympariston antamat haasteet. Jatkuvasti kehittyvassd ympéristossa organisaation ja sen
jasenten on séailytettdva kyky oppia jatkuvasti uutta sekd& mukautua pieniinkin muutoksiin

tyoympaéristossa. Uuden oppiminen voi tapahtua joko tyon kautta tai muuten opiskelemalla.
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Jatkuva oppiminen ja erityisesti sen onnistunut soveltaminen omaan tyéhon vaatii lahtokoh-
taisesti hyvaa ymmarrysta omista prosesseista. Talla on vaikutuksensa myds tietopadoman
kehittymiseen. Tutkielman tulosten perusteella tietointensiivisessd organisaatiossa tyon
kautta oppiminen on yleista, mutta uuden opitun soveltaminen kéytantoon saatetaan kokea
vaikeaksi. Tdma tulos saattaa osaltaan antaa viitteita siitd, ettd vaikka liiketoimintaproses-
siymmarryksen taso on yleisesti hyva tietointensiivisessa tydymparistossa, sen kaikki osate-

Kijat eivat valttamétté ole yhta vahvoja keskenaan.

Tietopddoma voidaan ndhda aineettomana arvona ja mm. kyvykkyytend, potentiaalina tai
tietdmykseen perustuvana toimintakykynd, joka mahdollistaa toiminnan ja toimintojen ke-
hittdmisen (Alavi ja Leidner, 2001, 110; Nahapiet ja Ghoshal, 1998, 245). Tamé potentiaali
ja toimintakyky voidaan nahdad kasvavan osittain liiketoimintaymmaérryksen kautta. llman
hyvaa perusymmarrysté prosesseista niiden kehittdminen ja sitd kautta potentiaalin ja toi-
mintakyvyn eli tietopddoman, kasvattaminen voidaan nahda vaikeana. Tasta nakdkulmasta
katsottuna liiketoimintaprosessiymmarrys vaatii organisaatiolta jo lahtokohdiltaan hyvaa
tietopddoman kokonaistason hallintaa. Hyvén liiketoimintaprosessiymmaérryksen voidaan
nahd& tdmén perusteella avaavan mahdollisuuksia tietopadoman kehittdmiseen edelleen. T&-
man takia liiketoimintaprosessiymmarryksen ja tietopadoman suhde voidaan nahda kaksi-
suuntaisena ja toisiaan voimistavina vuorovaikutteisena ilmiénd, jossa molemmat vaikutta-

vat toisiinsa.

Huomionarvoista on se, etta organisaation tietopddoman eri elementit vaikuttavat suoraan
tai valillisesti organisaation liiketoiminnan suorituskykyyn ja kasvattaakseen korkeampia
tietopddoman varastoja, organisaatioiden tulisi varmistaa tietopadoman kasvattamisen mah-
dollistavat prosessit (Wang ja Chang, 2005, 222; Isaac et al., 2010, 384). T&ssé yhteydessa
liiketoiminnalla eli my6s organisaation prosesseilla on yhteys tietopddomaan ja tietopéa-
oman voidaan katsoa vaikuttavan organisaation prosesseihin. Liiketoimintaprosessiymmar-
rys taas voidaan katsoa kasvavan tamén péélle luovan mahdollisuuksia kehittaa edelleen tie-

topadomaa.

Liiketoimintaprosessiymmarryksell4 ja tietopddomalla on yhteys myds tiedonkulun, tiedon
jakamisen ja tiedon soveltamisen kautta. Kommunikaatiolla on tdssa merkittéava rooli. Tut-
kielman empiirinen osuus nosti tdméan osalta esiin osittain hieman ristiriitaisia vastauksia.
Tulosten perusteella voidaan paatelld, ettd tietointensiiviselld alalla toimivassa organisaa-

tiossa  tiedonkululla on  merkittdvd rooli.  Osittain  johtuen  organisaation
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liiketoimintaprosesseista, sen jasenten kyvystd kommunikoida ja jakaa tietoa seké antaa pa-
lautetta, on vaikutusta kokemukseen tiedonkulusta. Liiketoimintaprosessien nakékulmasta
katsottuna hyvat tiedonjakamisen kéyténteet voivat tehostaa niita (Shami et al., 2019, 436).
Tata seikkaa tukee Isaac et al:in (2010, 374) ndkemys siitd, ettd kasvattaakseen korkeampia
tietopddoman varastoja, organisaatioiden tulisi varmistaa liiketoimintaprosessien sujuvuus
ja hallinta. Tadma hallinta on vaikeaa, mikali esimerkiksi tiedonkulku tai tiedonkadyttaminen
jasoveltaminen eivét ole riittavalla tasolla organisaatiossa. Liiketoimintaprosessiymmarryk-
selld ja organisaation jasenen yksilotason tietopadoman valilla on tata kautta myos nahta-
vissa yhteys, joiden vélittdjiné toimivat mm. tiedonkulku, tiedon soveltaminen ja uuden op-

piminen.

Liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutus tietopddomaan tietointensiivisessa organisaa-
tiossa voidaan nahda kaksisuuntaisena ilmiond, jossa molemmat kasitteet vaikuttavat toi-
siinsa. Organisaation jasenten hyvalla liiketoimintaprosessiymmarrykselld voidaan katsoa
olevan positiivista vaikutusta tietopddomaan. Huomioitavaa kuitenkin on se, etta hyva liike-
toimintaprosessiymmaérryksen kaikki osatekijat eivat paése kehittymé&an ilman organisaation
hyvia kdytanteita ja jo olemassa olevaa hyvaa tietopddoman tasoa. Vuorovaikutus liiketoi-
mintaprosessiymmarryksen ja tietopddoman vélilla voidaan talta osin ndhdé vuorovaikuttei-
sena, kasvavana spiraalisena ilmiond, jossa kummatkin tekijat vahvistavat toisiaan. Taméa
positiivinen kierre on mahdollista vain hyvissa olosuhteissa, joita mm. organisaation hyvét
kaytanteet osaltaan vahvistavat. Kuvassa 16. on yhteenveto tutkimuskysymyksisté seka yh-

teenveto vastauksista tutkimuskysymyksiin.
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Kuva 16. Tutkimuskysymykset seké yhteenveto vastauksista tutkimuskysymyksiin (mukail-
len Melao ja Pidd, 2000, 112-121; Aquilar-Savén, 2004, 134: Kossak et al., 2016, 3; Li et
al., 2014, 502; Tjoa et al., 2011, 153; Scheuerlein et al., 2012, 755; Aalst, 2012, 71 ja 2016,
31; Garcia et al., 2019, 260; Fayyad et al., 1996, 27; Koubarakis ja Plexousakis, 2002, 299;
Alavi ja Leidner, 2001, 110; Nahapiet ja Ghoshal, 1998, 242, 245; Petty ja Guthrie, 2000,
158; Lev ja Zambon, 2003, 598; Kujansivu et al., 2005, 11; Inkinen et al., 2017, 1163; Gupta
ja Raman, 2020, 55).

7.2. Teoreettinen ja kdytannon kontribuutio

Tutkielman aihepiirin paakasitteista liiketoimintaprosessi ja tietopadoma on lahestytty aikai-
semmassa tutkimuksessa useista eri ndkokulmista. Liiketoimintaprosesseja on tutkittu itse
mallintamistekniikoiden lisdksi mm. organisaation tehokkuuden kasvattamisen, organisaa-
tion kehittdmisen ja organisaatiokulttuurin nakokulmista katsottuna (Childe et al., 1994, 30;
Seethamraju ja Marjanovic, 2009, 920; Shami et al., 2019, 436). Tietopddomaa on kasitelty
lagjasti itse kasitteen liséksi tutkien mm. sen eri vaikutuksista organisaatioon aina organi-
saation markkina-arvosta organisaation kestédvaan kehitykseen ja oppimiskulttuuriin (Nirino
et al., 2022, 420; Nimtrakoon, 2015, 587; Alvino et al., 2021, 76; Rebelo ja Gomes, 2011,

173). Tutkimuksissa on havaittu, ettd seka liiketoimintaprosessien, ettd tietopadoman hyvélla
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kokonaishallinnalla ja johtamisella on organisaatiolle useita eri hyotyjé ja ettd ne vaikuttavat

positiivisesti eri muuttujiin.

Tassa tutkielmassa nakdkulmaa on pyritty laajentamaan tutkimalla liiketoimintaprosesseja
ja tietopddomaa tietointensiivisessd ympaéristossa. Lisaksi tutkielmassa on esitetty liiketoi-
mintaprosessiymmarryksen késite, jonka kautta on pyritty ymmartaméaan liiketoimintapro-
sessien ja tietopddoman vélistd yhteyttd. Liiketoimintaprosessiymmarrys on néhty ndiden
kahden rajapinnassa, jossa siihen on katsottu sisaltyvan kokonaisymmarrys prosessien toi-
mivuudesta ja sisallostd. Tutkielman tulokset vahvistavat aiempaa aihepiirin tutkimuksia
mm. siind, etta liiketoimintaprosessiymmarryksella ja tietopdédomalla voidaan katsoa olevan
positiivinen ja toisiaan tukeva suhde. Tutkielma antaa viitteita sille, ettd hyva liiketoiminta-

prosessiymmarrys vaikuttaa positiivisesti tietopadomaan.

Tietointensiivisella toimialalla toimivalle organisaatiolle on tarkeata kyetd hyddyntaa tyon-
tekijoidensd osaamista seké tietoa taysimittaisesti. Toimintaymparistén muutokset seké sen
mahdollisesti jatkuva kehittyminen asettavat osaltaan vaatimuksia organisaation johdolle.
Organisaation jasenten osaamisen taysimittainen hyodyntdminen vaatii osaltaan hyvia kay-
tanteitd, jotka tukevat esimerkiksi tydssaoppimista. Tutkielmassa liiketoimintaprosessiym-
marryksen ja tietopadoman valinen suhde on késitelty padosin teoreettisella tasolla. Organi-
saation johdon nakodkulmasta katsottuna tutkielman teoreettisen nakokulman tarkeimpéna
kaytannon antina voidaan pitéa tutkielmassa esiteltyjen kasitteiden rakenteiden ja niiden kes-
kindisten suhteiden esittely. Liiketoimintaprosessien, liiketoimintaprosessiymmarryksen ja
tietopadoman vélisten suhteiden ymmartdmisen kautta on mahdollista 16ytaa yksi vaihtoeh-
toinen vayla, jonka avulla organisaation johto voi luoda organisaatiolle olosuhteet, joiden
avulla kyetéan vaikuttamaan organisaation tietopadoman kehittymiseen.

7.3. Tyon rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkielma on tehty tapaustutkimuksena tietointensiivisell4 toimialalla toimivaan organisaa-
tioon. Vaikka saadut tulokset ja havainnot koskevat ensi k&dessa kohdeorganisaatiota, on
tuloksia tulkittaessa nakokulmaa laajennettu koskemaan tietointensiivisid toimialoja ylei-
semmin. Tama& laajennus sisaltdd myds rajoitteensa, jotka on hyva tiedostaa. Samanlaisia

tuloksia ei valttamattd saada muista tietointensiiviselld toimialalla toimivista organisaatioista



94

tai edes samalla toimialalla toimivista organisaatioista. Tutkielman tulosten painoarvon li-
sdamiseksi tutkimus olisi ollut hyvé toteuttaa laajemmalla otoksella samalla keskittyen joko
samaan toimialaan tai laajentamalla tutkimusta useamman eri toimialan organisaatioon. Ra-
joitteita saattaa 10ytyd myos kirjallisuuskatsauksen osalta. Kirjallisuuskatsauksessa on py-
ritty kdymaéaan tutkielman keskeisié késitteita koskeva tiedekirjallisuus Iapi. On kuitenkin

mahdollista, etta talta osin on jadnyt joitain aukkoja.

Jatkotutkimusaiheiden kannalta mielenkiintoinen laajennus tutkimukseen saattaisi olla sy-
ventyminen tarkemmin tutkielmassa listattujen liiketoimintaprosessiymmaérryksen osateki-
joiden merkittavyyden tutkimiseen. Mielenkiintoinen tutkimuksen aihe saattaisi olla selvit-
taa sitd, millaisia painoarvoja liiketoimintaprosessiymmarryksen eri osatekijoilla on suh-
teessa toisiinsa ja liiketoimintaprosessiymmarrykseen kokonaisuudessaan. Liséksi mielen-
kiintoisia tutkimuksenaiheita saattaisivat olla liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutuk-

set esimerkiksi organisaation tehokkuuteen tai kilpailukykyyn.
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LIITTEET

Liite 1: Kutsu fokusryhméhaastatteluun

Hei,

Kiitos teille osallistumisestanne fokusryhméhaastatteluun. Pyydan teiltd jokaiselta erikseen sahko-
postilla vapaamuotoisen kuittauksen siitd, etta suostutte vapaaehtoisesti osallistumaan tahan loppu-
tyohoni liittyvaan tutkimukseen, annatte suostumuksenne henkilGtietojen keraamiseen lopputyon
laadinnassa syntyvaan tutkimusrekisteriin ja etté teitéa on informoitu henkildtietojen kasittelysta tutki-
muksen yhteydessa. Lahetén kohta erillisen viestin asiaan liittyen jokaiselle teista. Suostumus tarvi-
taan GDPR-s&annosten takia ja koska haastattelusta syntyy tutkimusrekisteri lyhyeksi ajaksi.

Fokusryhméhaastattelu nauhoitetaan ja nauhoitus litteroidaan niin etta kaikki henkilétiedot yms. ano-
nymisoidaan. Nauhoitus myds tuhotaan tutkimuksen jalkeen. Pyrin pitdm&an haastattelun tiiviing,
etté tunnin raja ei ylittyisi.

Nahdaan xx.xx. klo xx:xx-xx:xx Teamsin valityksella!

Ryhmahaastattelu liittyy lopputydhoni, jossa tutkin liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutusta yri-
tyksen tietopadomaan. Haastattelutilaisuuden tarkoitus on olla vapaamuotoinen ja erillista valmis-
tautumista siihen ei tarvita. Tarkoitukseni on keréta teiltd spontaaneja vastauksia. Ryhméahaastattelu
mahdollistaa myds vapaamman ja yleisemman keskustelun. Keskityn haastattelussa erityisesti kah-
teen teemaan: 1.) miten organisaation jasenten ymmarrys liiketoimintaprosesseista ja tydtehtavista
vaikuttaa heidan omaan tietopddomaansa 2.) mika on liiketoimintaprosessien ja organisaatiotason
tietopddoman yhteys. Esitan haastattelussa kysymyksia, jotka liittyvat mm. prosesseihin, tyétehta-
viin, ty6tehtavien kautta oppimiseen ja tiedon siirtymiseen.

Ohessa viela avattuna haastatteluun liittyvat avainkasitteet:

- liiketoimintaprosessit: liiketoimintaprosessit ovat kaytéanteita ja tyotapoja. Ne voidaan maari-
tellda koko organisaatiota koskevina kaytéanteina ja tapoina, joilla toteutetaan paivittaisia toi-
mintoja sek& opitaan uutta. Liiketoimintaprosessit voidaan maéritella myo6s joukoksi toimin-
toja, joita yritys harjoittaa jonkin liiketoiminnan tarkoituksen tai tavoitteen saavuttamiseksi.
Kaytannossa paivittaiset tydmme ovat osa jotakin prosessia tai muodostavat itsessaan pro-
sessin.

- tietopddoma: tietopaaoma tarkoittaa henkilén tai yrityksen aineettomia voimavaroja, kuten
tietoa ja osaamista. Tietopddoma voi sisaltda lisdksi mm. seuraavia kasitteitd: kokemus-
tausta, arvo, kulttuuri, prosessit, jarjestelmat, imago. Oheisessa kuvassa puun juuret kuvas-
tavat tietopddomaa.
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Liitteen& on myaos lisdksi tietosuojailmoitus.

Jos asiaan liittyen tulee kysyttavaa tms., niin olkaa minuun yhteydessa.

Terveisin,

Veli Matti



Liite 2. Tietosuojailmoitus

HARJOITUSTYOTA KOSKEVA
TIETOSUOJAILMOITUS

EU:n yleinen tietosuoja-asetus
(2016/679)

artiklat 13 ja 14
Laatimispaivamaara: 27.4.2022

Mita tarkoitusta varten henkil6tietoja keratdan?
Keraan tietoja Lappeenrannan-Lahden teknillisen yliopiston/LUT-kauppakorkeakou-
lun Tietojohtaminen ja johtajuus maisteriohjelman pro-gradu tutkielmaa varten. Tutki-
muksen aiheena on liiketoimintaprosessiymmarryksen vaikutus yrityksen tietopaa-
omaan tietointensiivisessa organisaatiossa. Aineisto kerataan xxx Oy:sta.

Mité tietoja keradmme?

En tietoisesti keraa sinusta mitd&n henkiltietoja, mutta tiedonkeruutavoista riippuen
saattaa vastaajan yksildivia tietoja tallentua.

Milla perusteella keradmme tietoja? / Henkildtietojen kasittelyn oikeusperuste
Henkilbtietojen keraamisen peruste on suostumuksesi.
Misté kaikkialta henkilotietoja keraamme / Tietolahteet

En tietoisesti keraa sinusta mitdéan henkildtietoja, mutta tiedonkeruutavoista riippuen
saattaa vastaajan yksildivia tietoja tallentua.

Kenelle tietoja siirretdaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen ulkopuolelle

Tietooni mahdollisesti tulevia henkilttietoja ei siirreta tai luovuteta ulkopuolelle.



Minne tietoja siirretaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talous-
alueen ulkopuolelle

Tutkimuksessa kerattyja henkilotietoja saatetaan sailyttaa ulkoisten palveluntarjo-
ajien alustoilla ja nain ollen henkil6tietoja saattaa joissain tapauksissa siirtya EU:n ja
ETA-alueen ulkopuolelle.

Kerattyjen tietojen turvallinen sailyttaminen / Rekisterin suojauksen periaatteet

Manuaalisesti keratty aineisto sailytetdén lukitussa kaapissa ja ainoastaan harjoitus-
tyon laatijalla on paédsy aineistoon. Sahkoisesti kerétty aineisto on suojattu salasanoin
seka huolehtimalla aineiston sisaltavien tallennusvalineiden sailyttamisesta fyysisesti
suojatuissa tiloissa, joihin ainoastaan harjoitustyon laatijalla on paasy.

Suorat tunnistetiedot poistetaan aineistosta valittomasti kerayksen jalkeen.

Kuinka kauan kerattya aineistoa sdilytetddn? / Tutkimusaineiston kasittely tutkimuk-
sen paattymisen jalkeen

Henkilbtunnistetietoja siséltava aineisto sailytetaan harjoitustyon tekemisen ajan,
maksimissaan kolme kuukautta keraamisajankohdasta.

Keratty aineisto sailytetddn anonymisoituna, ilman henkildtunnistetietoja, tutkimus-
kayttoon 5 vuoden ajan. Aineisto séilytetaan Lappeenrannan teknillisen yliopiston tie-
toturvallisilla palvelimilla seka tutkielman tekijan arkistossa.

Millaista paatoksentekoa? / Automatisoitu paatoksenteko
Aineistoa kasiteltaessa ei tapahdu automaattista paattksentekoa.
Oikeutesi / Rekisterdidyn oikeudet

Rekisteroidylla on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkilotietojen ka-
sittely perustuu suostumukseen. Tutkimuksen keskeyttdmiseen ja suostumuksen pe-
ruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja voidaan kayttdd osana tutkimusaineistoja.

Rekisteroidylla on oikeus tehda valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali rekis-
teroity katsoo, ettd hanta koskevien henkilttietojen kasittelyssa on rikottu voimassa
olevaa tietolainsdadantoa.

Rekisteroidylla on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

a) Rekisteroidyn oikeus tarkistaa itseaan koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.

c) Rekisteroidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkilGtietojen poistami-
seen ei sovelleta, jos tietojen kasittely on tarpeen yleisen edun mukaisia arkistoin-
titarkoituksia taikka tieteellisia tai historiallisia tutkimustarkoituksia tai tilastollisia
tarkoituksia varten, jos oikeus tietojen poistamiseen estaa tai suuresti vaikeuttaa
henkil6tietojen kasittelya

d) Rekistertidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.

e) Rekisterdidyn oikeus siirtda tiedot toiselle rekisterinpitgjalle.



Tutkimusrekisterin tiedot
Rekisterin nimi: Tietojohtamisen ja johtajuuden pro-gradu/Partanen aineisto

Kyseessa on kertatutkimus ja tutkimuksen kestoaika on 19.11.2021-28.08.2022.
Henkilttietoja sailytetddn maksimissaan kolme kuukautta kerdysajankohdasta.

Rekisterinpitajan ja yhteyshenkilon tiedot
Nimi: Veli Matti Partanen,
Puh: xxxxxxx

Sahkoposti: veli-matti.partanen at xxxxx.fi

Tutkimuksen suorittaja

Veli Matti Partanen



