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Tédmin kandidaatintyon tavoite on tutkia prosessilouhinnan potentiaalia tuotantoprosessin
johtamisen ja kehittdmisen tyokaluna. Tyon ndkdkulmana on prosessijohtaminen, ja tydssd
kdydéan ldpi laajalti prosessijohtamisen perusperiaatteita, seké prosessilouhinnan yleisié pe-
riaatteita. Tutkielmassa tunnistetaan yleisid prosessijohtamiseen liittyvid haasteita, tuotanto-
prosessille ominaisia haasteita sekd tuotantoprosessin johtamisen menestystekijoitd. Tyon
tarkoituksena on lisétd tietoa prosessilouhinnasta seka sen ratkaisuista, niin yleiselld tasolla,
kuin myos yksityiskohtaisemmin tuotantoprosessin johtamisen tukena. Ty on toteutettu yh-
distdmalld kirjallisuuskatsausta, tapausesimerkkid sekd haastattelua.

Tutkielmassa kdyddin laajasti 1épi prosessilouhinnan eri vaiheita sekd muotoja, ja todetaan,
ettd prosessilouhintaa voidaan soveltaa mihin tahansa prosessiin, silld edellytykselld ettd
prosessista on tarjolla tutkimuksessa esitetyt perusedellytykset tayttavéaa dataa. Yleisesti pro-
sessijohtamisessa haasteita voi tuottaa prosessin nykytilan selvittiminen sekd todellisuutta
vastaavan prosessimallin muodostaminen. Tuotantoprosessin johtamisessa ja kehittimisessi
haasteita voi tuottaa prosessin kompleksisuus ja kokonaisuuden hallinta; tuotantoprosessiin
sisdltyy lukuisia tuki- ja osaprosesseja, useita eri toimintoja sekd toimintojen vélisid vuoro-
vaikutussuhteita. Tuotantoprosessin menestystekijdt ovat riippuvaisia yrityksen toimialasta
ja strategiasta. Menestystekijaksi voi muodostua esimerkiksi pitkdlle standardoitu ja mah-
dollisimman yksinkertainen tuotantoprosessi, tuotantoprosessin johtamisen ketteryys ja
muutosvalmius, organisaation prosessien yhtendisyys sekd prosessin ohjattavuus. Prosessi-
louhinta tarjoaa avainratkaisuja edelld kuvattuihin ongelmiin, seké tarjoaa mahdollisuuksia
menestystekijoiden kehittimiseen ja teknologiapohjaisen kilpailuedun luomiseen.



KIITOKSET

Kiitos QPR Softwarelle haastattelututkimuksen mahdollistamisesta sekéd prosessilouhinta-

prosessin ja -ohjelmiston esittelemisesta.
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1 Johdanto

Kehitys teknologiassa ja tietotekniikassa ovat muuttaneet niin yritysten operatiivisia
toimintoja, kuin myds yritysten vélisté kilpailua ja strategista johtamista. Uudet teknologiat
mahdollistavat sen, ettd alalle tulevat kilpailijat pystyvit perustamaan strategiansa sekd
rakentamaan litketoimintansa uuden teknologian paille. Kilpailukyvykkyyden sdilyttdminen
edellyttdd yrityksiltd jatkuvaa kilpailukyvyn hiomista, niin asiakastyytyvidisyyden, kuten
my0s tuotekehityksen ja kustannustehokkuuden nikokulmista. Vuosien 2007 ja 2010 valilla
Nokia on todistanut, ettd edes maailman johtava matkapuhelinvalmistaja ei pysy mukana

kilpailussa, ellei se reagoi tarpeeksi nopeasti kehittyvén kilpailuympériston muutoksiin.

Ajatus prosessidatan hyodyntdmisestd operatiivisten prosessien johtamisen tukena on ollut
olemassa jo kauan, ja jo reilut sata vuotta sitten tieteellisen liilkkeenjohdon oppi-isidna pidetty
yhdysvaltalainen teknikko Frederick Taylor Winslow kerisi tieteellisen liikkeenjohdon tut-
kimuksessaan eri tydvaiheita suorittavien tyoldisten péivittdisiin tehtéviin liittyvaé dataa, te-
hostaen 10ydoksiensd avulla tyontekijoiden tehokkuutta, optimoiden resursseja ja kehittden
tyontekijoiden tyytyvéisyyttd. (Taylor, F.W. 1919. s. 37-144.) Mydhemmin, tieteellista liik-

keenjohto-oppia on alettu kutsumaan Taylorismiksi.

Kuten tiedetddn, tietokoneiden ja toiminnanohjausjdrjestelmien lisdéntyessd data-
analytiikkaa on ruvettu kasvavassa médrin hyddyntdméén, ja liitketoimintadataa on ruvettu
analysoimaan yrityksen operatiivisten prosessien tukena. Kuitenkin, fokus data-analytiikan
hy6dyntdmisessd kohdistuu useimmiten prosessin yksittdisiin tehtdviin, tai tehtidvien suori-
tuskyvyn mittareihin (engl. key performance indicator, KPI), eli esimerkiksi tietyn tehtivin
ldpimenoaikaan, kdytettivyyteen tai kustannuksiin. Prosessilouhinnan laajuus on téta suu-
rempi. Prosessilouhinnan tarkoituksena ja tavoitteena on ottaa kisittelyyn kokonainen end-
to-end prosessi, ldpivalaista se, ja analysoida sitd. Siind missd data-analytiikan avulla voi-
daan 10ytdd ratkaisu tutkittaessa prosessin tiettyd tehtdvid, tai tehtdvad mittaavaa KPI:td,
prosessilouhinta késittelee prosessin kokonaisuutena, tunnistaa prosessin kannalta kriittisim-
mét ongelmat ja tehottomuudet, ja tarjoaa moniulotteisen ratkaisun prosessiloydoksiin. (van

der Aalst, W & Carmona, J. 2022, s. 4.)



Prosessilouhinnan tutkimus on alkanut 1990-luvun lopulla, ja tdni pdivind markkinoilta 16y-
tyy yli 40 kaupallista prosessilouhintaratkaisua ja —tydkalua. Silti suuri osa prosessilouhin-
nan potentiaalista jad nykypdivand kdyttdmattd. Prosessilouhinta on prosessijohtamisen ge-
neerinen tydkalu, joten sitd voidaan soveltaa minki tahansa alan organisaatioon. Prosessi-
louhintaa sovelletaan muun muassa hankinnasta maksuun -prosesseissa (engl. purchase to
pay, P2P), tilauksesta kassaan -prosesseissa (engl. order to cash, O2C), henkildst6hallinnon
prosesseissa, logistiikkaprosesseissa tai esimerkiksi terveydenhuollon alalla (van der Aalst,

et al. 2022, s. 30-31).

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa tutustutaan prosessijohtamisen perusperiaatteisiin  ja  kartoitetaan
kirjallisuuskatsauksen, tapaustutkimuksen sekd haastattelun avulla prosessilouhinnan
tarjoamia ratkaisuja prosessijohtamisen tyOkaluna. Tydn ydintavoite on Kkartoittaa
prosessilouhinnan hyddyntamispotentiaalia tuotantoprosessin kehittdmisessé. Prosessijohta-
misen teoreettisia perusteita kdydddn ldpi kattavasti, silld jotta voimme késitelld
prosessilouhintaa kisitteend ja kartoittaa sen hyddyntdmispotentiaalia prosessijohtamisen
tukena, on ensin ymmarrettdvé prosessiajattelun ja prosessijohtamisen periaatteet, ja tiedos-

tettava siihen liittyvid haasteita ja motiiveja. Tyon padtutkimuskysymys on:

o Mitd ratkaisuja prosessilouhinta tarjoaa tuotantoprosessin johtamisessa?

Paitutkimuskysymykseen vastaamiseen johdatellaan kolmen tukikysymyksen avulla. Tuki-
kysymykset on muodostettu helpottamaan ja tukemaan ydintutkimuskysymykseen vastaa-

mista ja luomaan teoreettisia perusteita tyon tutkivalle osuudelle. Tyon tukikysymykset ovat:

o Mitd prosessiajatteluun perustuva johtaminen pitdd sisdllddn?
e Mitd ovat tuotantoprosessin johtamisen menestystekijoitd ja haasteita?
e Miten prosessilouhintaa voidaan hyodyntdd liiketoimintaprosessien johta-

misessa?



Lisdksi tyo antaa lukijalle kdytdnnonldheisen kuvan prosessilouhinnasta, sen vaiheista ja
prosessilouhintaohjelmistojen kyvykkyyksistd, silld prosessilouhinta on késitteend vield val-
tavirralle tuntematon asia. Prosessilouhinta itsesséén ei ole uusi keksintd, ja sen tutkimus on
aloitettu jo 1990-luvun loppupuolella, mutta sen kdyttdonotto ja soveltaminen ovat vasta
tiensd alkupédssi, silld yritykset ovat vasta viimevuosikymmenien aikana alkaneet keraa-

méén ja sdilyttdimain dataa. (van der Aalst, 2022, s. 3.)

1.2 Tutkimusmenetelmét ja rajaukset

Tyon teoriaosuus on toteutettu kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Kuvailevaa kirjallisuus-
katsausta voidaan luonnehtia késiteltyjen, useimmiten laajojen aineistojen yleiskatsauksena.
Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on kuvata tutkittava aihealue laaja-alaisesti,
ja tarjota lisdd tutkittavia aiheita tarkemmin seulovaa, systemaattista kirjallisuuskatsausta,
sekd syvempdd tutkimusta varten (Salminen, A. 2011, s. 6-9). Kirjallisuuskatsaus tarjoaa
my0s mahdollisuuden tutkia prosessijohtamisen ja prosessilouhinnan kehitysté historialli-
sesti. Tutkimuksen késittelykappaleissa teoriaan on perehdytty kirjallisuuskatsauksen lisdksi
tapaustutkimuksen, seké erddlle prosessilouhinnan alan palveluntarjoajalle tehdyn haastatte-
lun ja havaintoesityksen pohjalta. Johtopédatoksissd yhdistetdédn kirjallisuuskatsauksen, ta-

paustutkimuksen seké haastattelututkimuksen pohjalta tehtyjd havaintoja ja 16ydoksia.

Ty6 on rajattu tutkimaan liiketoimintaprosessien kehittdmisté prosessiajattelun ja prosessi-
johtamisen ndkdkulmasta. Prosessiajattelu on ldhestymistapa operatiivisen toiminnan kehit-
taimiseen, jossa toimintaa tarkastellaan asiakkaalle arvoa luovien, poikkifunktionaalisten
prosessien kautta, sen sijaan ettd toimintaa kehitettdisiin esimerkiksi keskittyen organisaa-
tion eri osa-alueiden kehittimiseen (Hannus, J. 2004. s. 102). Tutkimuksesta on rajattu pois

muut, kuin prosessiajatteluun perustuvat operatiivisen toiminnan kehittimistavat.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Ty6 koostuu johdannosta, kahdesta késittelyluvusta, prosessilouhinnan alan yritykselle teh-
dyn haastattelututkimuksen tiivistelmaistd seké johtopaétoksistd. Johdannossa kerrotaan pro-
sessilouhinnan historiasta ja motiiveista sekd kuvataan tyon tavoite, tutkimuskysymykset,

tutkimusmenetelmat ja rajaukset.

Luvussa kaksi perehdytdén liiketoimintaprosesseihin, prosessimalliin, prosessiajattelun pe-
rusteisiin, sekd prosessijohtamisen periaatteisiin toiminnan kehittimisessi. Toisessa luvussa
kiyddan myos lépi tuotantoprosessin yleisid piirteitd sekd sen johtamista ja kehittdmista.
Kolmannessa luvussa kdydaan 14pi prosessilouhinnan vaiheet, tutustutaan prosessilouhinnan
eri muotoihin ja esitetdén prosessilouhinnan ratkaisuja operatiivisen toiminnan kehittdmi-
sessd. Luvussa tutustutaan myds tapausesimerkin kautta prosessilouhinnan tarjoamiin rat-

kaisuihin tuotantoprosessin kehittimisessa.

Neljés luku perustuu prosessilouhinnan alan yritykselle tehtyyn haastatteluun, ja haastattelun
yhteydesséd tehtyyn havaintoesitykseen yrityksen prosessilouhintaohjelmiston soveltami-
sesta tuotantoprosessiin. Haastattelun tuloksina raportoidaan prosessilouhinnan yleisisté pe-
riaatteista, prosessilouhinnan merkittivimmistd kyvykkyyksistd palveluntarjoajan ndkdkul-
masta, seké prosessilouhintaprojektiin liittyvistd haasteista, yleisistd ongelmista seké rajoit-

teista.

Tyon lopuksi esitetdén kisittelykappaleiden teorian ja tutkimustulosten perusteella tyon joh-
topadtokset. Tarkoituksena on osakysymysten avulla pohjustaa selkeitd vastauksia tyon
ydintutkimuskysymykseen, eli selvittdd prosessilouhinnan merkittavimpia ratkaisuja tuotan-

toprosessin kehittimisessa.



2 Prosessijohtamisen teoreettiset ldhtokohdat

Liiketoimintaprosessien johtaminen (engl. business process management, BPM) on
organisaation toiminnan johtamisoppi, joka keskittyy liitketoiminnan kehittaimiseen ja johta-
miseen prosessiajattelun ndkokulmasta. Liiketoimintaprosessien johtaminen siséltdd erilai-
sia tekniikoita, metodeja ja tydkaluja, joiden tarkoituksena on kehittdd, optimoida sekd
analysoida organisaation operatiivisia prosesseja esimerkiksi tehokkuuden, laadun tai
kustannusten ndkokulmasta (Hannus, 2004. s. 102). Tdssd luvussa késitelldén prosessiajat-
telun ja -johtamisen teoreettisia perusteita, prosessildahtdistd kehittamisti seké tuotantopro-
sessin yleispiirteitd. Luvussa tutustutaan liiketoimintaprosesseihin, prosessijohtamisen pe-
rusperiaatteisiin, prosessikehityksen ldhestymistapoihin sekd tuotantoprosessin kehittdmisen
keinoihin. Liséksi kappaleessa pyritdén tunnistamaan prosessijohtamisen, ja tarkemmin tuo-

tantoprosessin kehittdmisen menestystekijoitd, seka ndille ominaisia haasteita.

Miksi yrityksen tulisi johtaa operatiivista toimintaansa prosessildhtdisesti, eikd esimerkiksi
keskittyen organisaation erillisten osa-alueiden ja toimintojen parantamiseen? Kuten tiede-
tadn, yrityksen kilpailukyvyn péétekijoitd ovat tuotteen tai palvelun laatu, toimitusten
nopeus ja toiminnan joustavuus sekd kustannustehokkuus ja tuottavuuden kehittdminen
(Sakki 1999, s. 16—17). Prosessildhtdinen johtamistapa tdhtdd operatiivisen toiminnan koko-
naisvaltaiseen kehittdmiseen, ja auttamaan organisaatioita saavuttamaan strategiset
tavoitteet sekd kehittimaan litketoimintaprosessejaan jatkuvasti. Prosessiorientoituneilla or-
ganisaatioilla on tapana menestyd paremmin, kuin yrityksilld, jotka eivit johda liiketoimin-
taansa prosessildhtoisesti (McCormack, K. 2001. s. 51-55). Laamanen (2001) kuvaa liike-
toimintaymparistdd, jossa toiminta ei perustu standardoituihin, rakenteellisiin prosesseihin
“kaoottisena ympdristond”, jossa yksilolld on mahdollisuus toimia omien intressiensd mu-

kaisesti, ja jossa asioita tehdédén silloin, kun ne sattuvat kohdalle (Laamanen, 2001. s. 44).



2.1 Liiketoimintaprosessi

Prosessi tarkoittaa toistuvaa toimintoketjua, joka muuntaa panostekijét tuotokseksi. Proses-
seja on jaoteltu prosessijohtamisen kirjallisuudessa eri tavoin. Michael Porter (1985, s. 38)
jakaa prosessit ydinprosesseihin ja tukiprosesseihin. Ydinprosessi, eli operatiivinen prosessi,
alkaa aina ulkoisen asiakkaan tarpeen ilmaisusta, ja paéttyy tarpeen tiyttimiseen. Tukipro-
sessit ovat yrityksen perustoimintaa, eli ydinprosesseja tukevia prosesseja. Tukiprosessit
tuottavat palveluita, esimerkiksi suunnitelmia, ennusteita ja muuta informaatiota yrityksen
sisdiseen kiyttoon. Tukiprosesseissa asiakkaan voidaan ajatella olevan ikdén kuin yrityksen
sisdinen. (Laamanen, 2001. s. 51-60.) Childe (1994) seké Earl & Khan (1994) jakavat puo-
lestaan prosessit kolmeen eri luokkaan, riippuen niiden roolista yrityksen arvoketjussa:
ydinprosessit, tukiprosessit ja prosessit, joilla johdetaan ydin- ja tukiprosesseja. (Childe, S.
1994 s. 24; Earl, M. & Khan, B. 1994. s. 12). Lillrank (2002) puolestaan jakaa prosessit
standardiprosesseihin, rutiiniprosesseihin sekd ei-rutiini-prosesseihin. Standardiprosessit
ovat kaikkein yleisimpid prosesseja; prosesseja, jotka toistuvat identtisesti riippumatta,
kuinka usein prosessi toistetaan. Rutiiniprosessit muistuttavat standardiprosesseja, mutta
prosessia toistaessa pienid muutoksia tapahtuu. Ei-rutiini-prosessit ovat niitd prosesseja,
joita ei pystytd standardisoimaan tai toistamaan samalla tavalla, silld niiden tarkoituksena on

ratkaista ennalta-arvaamattomia tilanteita. (Lillrank, P. 2002. s. 144.)

Prosessin tunnistamisella ja rajaamisella tarkoitetaan sen méérittamisté, misté prosessi alkaa
ja mihin prosessi paittyy. Prosessin alku- ja piitepisteen tunnistamisen kannalta on tirkeda
tunnistaa prosessin keskeisimmat tuotteet ja asiakkaat, sekd syotteet ja toimittajat. Maéaritelty
prosessi on ldhtokohta liiketoimintaorganisaation nykytason onnistuneelle kuvaukselle ja
kokonaisuuden hahmottamiselle, seké kriittinen lahtokohta prosessin parantamiselle ja ke-
hittdmiselle. Prosessin rajaamisessa tavoitteena on erottaa prosessiketjun yksittdinen pro-
sessi muista prosesseista, jotta prosessia voidaan tarkastella ja johtaa yksittdisend toiminto-

jen ketjuna. (Laamanen, K. 2001. s. 23, 52-69.)
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2.2 Prosessiajattelu ja prosessimalli

Prosessiajattelu perustuu suurelta osin Porterin (1985) arvoketjuanalyysiin. Arvoketjumal-
lissa yritysté tarkastellaan arvoa tuottavien toimintojen kokonaisuutena, ja yritystd laajem-
min osana liiketoiminnan ketjua, joka koostuu yrityksen kytkennoisti toimittajiinsa, jakelu-
kanaviinsa seki asiakkaihinsa. (Hannus, 2004. s. 103—104.) Prosessiajattelun taustalla on
perususkomus, ettd yritykselld on olemassa tietty toimintojen ketju, jonka avulla organisaa-
tio luo prosessiketjun syotteestd arvoa asiakkaille ja prosessiajattelun ydinkysymys, miten
organisaatio luo arvoa asiakkaalle (Laamanen, K. & Tinnild, M. 2009. s. 10). Asiakaslahtoi-

syyden lisdksi prosessiajattelussa korostuu kokonaisuuden hallinta (Hannus, 2004. s. 102).

Kaiken prosessiajattelun, ja -johtamisen perustana on prosesskaavio tai -malli. Prosessimal-
lin avulla kuvataan graafisessa muodossa organisaation liitketoimintamalli prosessikulun ja
prosessin vaiheiden kautta. Prosessimalli kuvaa prosessin eri toimijat ja vaiheet, eli prosessin
aktiviteetit, tapahtumat tai porttisolmut, toimijoiden véliset vuorovaikutukset. Prosessin
mallintaminen on ldhtokohta onnistuneelle prosessijohtamiselle ja sitd kautta myos proses-
sien tehostamiselle (Laamanen, et al. 2009. s. 10—11). Van der Aalst (2016) kuvailee hyvia
prosessimallia taiteena enemmén kuin tieteend”, lisdten kuitenkin, etti tdydellisen proses-
simallin luominen on haastavaa ja virhealtista prosessien kompleksisuuden, sekd prosessi-
kuvitelman yksinkertaistamiseen alttiin ihmismielen takia. Suurin osa prosessimalleista teh-
déaankin vield kédsin, ja usein prosessimalli kuvaa vain 80-prosenttia prosessin yleisimmisté

variaatioista (van der Aalst, 2016, s. 56).

2.3 Prosessijohtamisen ldhestymistavat toiminnan kehittdmisessé

Liiketoimintaprosessien johtaminen pitdd sisdllddn erilaisia, eri tarkoituksiin sopivia 1&hes-
tymistapoja, joita on esitelty taulukossa 1. Hannus (2004, s. 103) nimeéa esitetyt [dhestymis-
tavat liiketoimintaprosessien johtamisen koulukuntina. Kaikissa koulukunnissa korostuu
prosessiajattelu; toimintaa tarkastellaan prosessien kautta, arvoa lisddvét ja arvoa lisddmat-
tomat toiminnot erotetaan toisistaan ja asiakasléhtdinen seké poikkifunktionaalinen toimin-

tatapa korostuu.



Taulukko 1: Prosessijohtamisen koulukuntia (mukaillen Hannus, 2004, s. 103)
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Koulukunta Kuvaus Kohderyhma
Laatujohtaminen “Laajentuminen  laadunvarmistuksesta | Laatujohto
(Total Quality Management, | kokonaisvaltaiseen toiminnan johtamisen | Tuotantojohto
TQM) laatuun.” Ylin johto

Aikaan perustuva johtaminen
(Time Based Management)

”Léapimenoaikojen minimointi operatiivi-
sessa toiminnassa ja tuotekehityksessa”

Tuotanto- ja tuotekehitys-
johto

Lean-johtaminen (Lean Mana-
gement)

”Kevedn ja joustavan toimintatavan edis-
tdminen ja tuhlauksen vélttiminen”

Ylin johto
Tuotantojohto

Toimitusketjun hallinta
(Supply Chain Management,
SCM)

”Logististen kokonaisketjujen ohjaus ja
hallinta yli yksikko- ja organisaatiorajo-
jen.”

Tuotanto- ja logistiikkajohto

minen (Business Process Re-
engineering, BPR)

alaistaminen ja radikaali uudistaminen
tietotekniikan keinoin”

Massaraétélointi (Mass Custo- | ”Tuotteiden ja prosessien modulointi” Yritysjohto

mization) Tietohallintojohto

Toimintojohtaminen (Activity | “Toimintolaskennan laajentuminen koko- | Talousjohtaminen

Based Management) naisvaltaiseksi operatiivisen toiminnan
lahestymistavaksi”

Prosessien radikaali uudista- | "Toimintaprosessien nykytilan kyseen- | Tietohallintojohto

Hannus (2004) jakaa prosessijohtamisen eri koulukunnat lahestymistavoiltaan kahteen eri
ideologiaan; evoluutioon ja revoluutioon. Ideologialtaan evoluution luokkaan kuuluvat pro-
sessijohtamisen muodot — kuten laatu-, Lean- ja toimintojohtaminen — korostavat ensisijai-
sesti jatkuvaa parantamista ja prosessien inkrementaalisia parannuksia. Prosessien revoluu-
tioon tdhtddvit johtamistavat — kuten aikaan perustuva johtaminen, toimitusketjun hallinta
ja prosessien radikaali uudistaminen (engl. business process re-engineering, BPR) — koros-

tavat ensisijaisesti prosessin radikaalin uudistamisen periaatteita. (Hannus, 2004. s. 103.)

Davenport & Spanyi (2019) esittidvit edelld mainittuihin kehittimisen ideologioihin liittyvén
olennaisia, yrityksié pitkdén vaivanneita haasteita, joihin he esittivit avainratkaisuksi pro-
sessilouhintaa. Prosessilouhinnan ratkaisuja liiketoimintaprosessien johtamisessa késitel-
1d4n tarkemmin kappaleessa 3.2. Ongelmia molemmissa ideologioissa tuottaa prosessin ny-
kytilan kartoitus. Prosessin revoluutioon tihtddvissd johtamiskeinoissa, kuten BPR:ssé, kes-
kitytddn péddosin sithen, mitd uudistetulta prosessilta halutaan, eikd olemassa olevaan pro-
sessiin kiinnitetd tarpeeksi huomiota. Tdmén seurauksena jotkin yritykset jattavit olemassa

olevan prosessin analysoinnin tekemdttd, tekevdt sen nopeutetusti, tai palkkaavat
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prosessikonsultin selvittimaan nykytilan. Puolestaan yritykset, jotka valitsevat inkrementaa-
lisiin parannuksiin tédhtdévin ldhestymistavan, kiyttavit liikkaa resursseja nykytilan kartoi-
tukseen. Lisdksi nykytilan kartoitusta suoritetaan usein haastattelemalla prosessin osallisia,

joka voi johtaa subjektiiviseen nadkdkulmaan prosessista. (Davenport, T & Spanyi, A. 2019.)

2.4 Tuotantoprosessin kehittdmisesta

Tuotantoprosessi on yrityksen operatiivinen ydinprosessi. Teollinen tuotantoprosessi pitéa
tyypillisesti sisdlladn valmistusprosessin, eli toimenpiteet, jossa syotteet kasitellddn ja muu-
tetaan valmiiksi lopputuotteiksi. Myds eri toiminnot, kuten myynti, markkinointi, hankinta
sekd logistiikka, osallistuvat tuotantoprosessiin eri tavoin. Esimerkiksi myynti ja markki-
nointi voivat osallistua tuotantoprosessiin vaatimusten mairittelyn, kysynnén tai tilausten
hallinnan osalta. Hankinta- ja logistiikkatoiminnot osallistuvat tuotantoprosessiin tuotanto-
materiaalien hankinnan, varaston hallinnan, alihankkijoiden sekd toimitusketjun osalta.
My®ds tuotekehitys voi liittyd tuotantoprosessiin, esimerkiksi asiakaskohtaisesti mééritelty-
jen tuotteiden osalta. Tuotantoprosessin mééritelmé on laaja, ja se pitdd sisdlladn lukuisia
huomioon otettavia toimintoja, joiden vélill4 on erilaisia riippuvuuksia ja vuorovaikutussuh-
teita. Tuotantoprosessin johtamisessa korostuu toiminnan organisointi ja tuotannonohjaus.
Tuotantoprosessin johtamisen tavoitteita ovat asiakasarvon toteutuminen, kustannustehok-
kuus, toimituskyky, tuotteen laatu ja joustavuus. (Martinsuo, M., Mékinen, S., Suomala, P.

& Lyly-Yrjind, J. 2016. s.134-141.)

Yleistettyjen, toimialasta ja strategiasta riippumattomien tuotantoprosessin johtamisen me-
nestystekijoiden nimedminen on haasteellista. Kuten aiemmassa kappaleessa todettiin, tuo-
tantoprosessi voi olla kompleksinen ja siihen voi sisdltyd useita erilaisia toimintoja, ja toi-
mintojen vélisid suhteita. Valmistusprosessiin siséltyy erilaisia laitteita, jotka tuottavat eri-
laisia tuotteita, tai toimivat yhdessé tuottaen kompleksisia tuotteita. Tdmin lisdksi tuotannon
suunnittelussa tulee ottaa huomioon muun muassa laitteita operoivat tyontekijat, laitteille

tehtévit huollot ja tuotantolinjan tuotevaihdot.

Menestyksekkadn tuotantoprosessin avaintekijdt voivat olla hyvinkin riippuvaisia yrityksen

toimialasta ja strategiasta. Matalan volyymin, korkean laadun sekd spesifien tuotteiden
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markkinoilla kilpailevan yrityksen tuotantoprosessin on oltava ketterdd, muutosvalmista ja
dynaamista, jotta organisaatiot pysyvit ajan tasalla ja kilpailijoiden edelld (Maskell, B. 2001.
s. 5—11). Korkean volyymin tuotantolinjan on oltava suunniteltu pysyviksi, mahdollisimman
yksinkertainen ja pitkdlle standardoitu (Martinsuo, et al. 2016. s. 270-271). Suurissa proses-
sijohdetuissa organisaatioissa, yksi avaintekijd on prosessien yhtendisyyden aste. Esimer-
kiksi organisaatiota, jolla on 20 maantieteellisesti hajautettua liiketoimintayksikkod, jotka
toteuttavat samankaltaista prosessia, on liitketoimintaa kannattavampaa ja tehokkaampaa
johtaa, kun prosessin yhtendisyyden aste on hyvilld tasolla (Hannus, J. 2004. s. 107). Tuo-
tannon ohjattavuutta voidaan pitéé yleisend, toimialasta riippumattomana menestystekijéna.
Tuotannon ohjattavuudella tarkoitetaan sité, ettd tuotannosta on saatava ajantasaista tilanne-
ja ennustetietoa padtoksenteon tueksi. Ohjattavuuden kehittdmiselld voidaan kohdentaa voi-
mavaroja paremmin, reagoida muutoksiin ja vélttdd virheitd paremmin, seké parantaa ylei-

sesti tehokkuutta. (Martinsuo, et al. 2016. s. 140.)

Taulukossa 1 esitetyistd prosessijohtamisen koulukunnista, tuotantoprosessin kehittimista
voidaan suorittaa aikaan perustuvan johtamisen, laatujohtamisen, Lean-johtamisen ja toimi-
tusketjun hallinnan periaattein. Digitalisoituvassa kilpailukentéssd ndiden johtamisen peri-
aatteiden ongelmana on heikko liitdnndisyys yrityksen toiminnanohjausjérjestelmiin (Da-

venport & Spanyi, 2019).
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3 Prosessilouhinta prosessijohtamisen tyokaluna

Téssd kappaleessa tutustutaan prosessilouhinnan teoreettisiin perusteisiin, kdydéén lapi pro-
sessilouhinnan vaiheita, prosessilouhinnan eri muotoja seké prosessilouhinnan ratkaisuja lii-
ketoimintaprosessien johtamisen ja kehittdimisen tukena. Kappaleen tavoitteena on myos
pohjustaa prosessilouhinnan merkittivimpid ratkaisuja tuotantoprosessin kehittdmisen tu-

kena, jotka esitellddn kootusti luvussa 5.1.

Prosessilouhinta on prosessijohtamisen tyokalu, jonka tavoitteena on yrityksen
litketoimintaprosessien kehittdminen ja optimointi hyddyntéen prosessien tietojarjestelmien
tallentamaa tapahtumadataa sekd prosessimalleja (van der Aalst, et al. 2022, s. 3). Perusaja-
tus prosessilouhinnassa on, ettd tapahtumalokien perusteella prosessista voidaan kerétd in-
formaatiota, prosessi pystytdédn mallintamaan ja prosessista voidaan tunnistaa sen ongelmat,
heikkoudet ja hukkatekijét. Siind, missd prosessi pystyttdisiin tunnistamaan, mallintamaan
ja analysoimaan ilman prosessilouhintaa, on prosessilouhinnan vahvuutena se, ettid kaikki
tama tapahtuu automatisoidusti. Erds maailman johtavista prosessilouhinnan palveluntarjo-
ajista, QPR Software (2023), kuvailee prosessilouhintaa prosessijohtamisen tyékaluna verk-
kosivuillaan seuraavasti: “Prosessilouhinta ldpivalaisee ja visualisoi organisaation

prosessit automaattisesti, ja esittdd puolueettomat faktat”.

Liiketoiminnan kompleksisuus on yksi keskeisistd haasteista kaikessa liiketoimintaproses-
sien johtamisessa; suuret organisaatiot kidsittelevit satojatuhansia toimittajia sekd miljoonia
osto- ja asiakastilauksia, toimituksia ja taloudellisia transaktioita. Samalla, pienempien yri-
tyksien haasteena voi olla todellisten liiketoimintaprosessien ymmaértdminen ja mallintami-
nen, jotta ne kykenisivit prosessin jatkuvaan kehitykseen kehittyvissa kilpailuymparistossa.
Prosessilouhinta, avainratkaisuna kompleksisuuden haasteeseen, kykenee organisaation toi-
minnanohjausjérjestelmien tuottamien tapahtumalokien perusteella késitteleméién kokonai-
sia end-to-end-prosesseja. (Reinkemeyer, L. 2020. s. vii, 39.) Peilaten prosessilouhintaa lu-
vussa kaksi esiteltyihin prosessijohtamisen koulukuntiin, prosessilouhinta voitaisiin mééri-
telmén mukaan sijoittaa BPR:n piiriin. Kuitenkin prosessilouhinta tarjoaa ratkaisuja myos

muihin prosessijohtamisen koulukuntiin, joten sitd ei voida nimetd yksinomaan BPR:n
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tyokaluksi. Tieteenalana, prosessilouhintaa voidaan pitéé datatieteiden ja prosessijohtamisen

leikkauksena oheisen kuvan (Kuva 1) mukaisesti.

statistiikka simulaatio

tietovarastointi operaatioanalyysi
datalouhinta tyonkulun hallinta
tekodly prosessin tunnistus samanaikaisuusteoria
ohjaamaton oppiminen (process discovery) toimintojohtaminen
datatieteet prosessilouhinta prosessijohtaminen

vastaavuuden tarkastus BPM
(conformance checking)

koneoppiminen

ohjattu oppiminen tuotantotalous

tiedonhallinta prosessimallinnus

likketoimintatiedon suunnittelu ja ohjaus

hallinta

Kuva 1: Prosessilouhinta = Datatieteet N\ Prosessijohtaminen (mukaillen van der Aalst, et al. 2022, s. 4)

Prosessilouhintaa, prosessijohtamisen geneerisend tyOkaluna, voidaan soveltaa liiketoi-
minta-alasta riippumatta mihin tahansa organisaation prosessiin, mikéli prosessista on saa-
tavilla dataa. Prosessilouhintaa sovelletaan muun muassa P2P -prosesseissa, O2C -proses-
seissa, henkildstohallinnon prosesseissa, logistiikkaprosesseissa tai esimerkiksi terveyden-

huollon alalla (van der Aalst, et al. 2022, s. 30-31).

3.1 Prosessilouhinnan periaatteet

Louhintaprosessi alkaa datan eli tapahtumalokien kerdémiselld. Tapahtumaloki on liiketoi-
mintaprosessiin sisdltyvien tapahtumakirjausten kokoelma, esimerkiksi organisaation pro-
sessijohtamisjdrjestelmédn tietokanta. Jokainen tapahtuma viittaa tiettyyn aktiviteettiin, joka

on tapahtunut tiettyyn aikaan, ja voidaan kohdentaa tiettyyn tapaustyyppiin.
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Tapahtumalokissa, tapahtumien tulee sisdltdd vihintdén seuraavat kolme attribuuttia (mm.

Suriadi, S., Andrews, R., ter Hofstede, A & Wynn, M. 2017. s. 133):

1. Tapauksen yksilollinen numeerinen tunniste (CaselD)
2. Aktiviteetin tyyppi; yleenséd tapahtuman nimi tai tapauksen lyhyt kuvaus

3. Prosessin tapahtumajérjestystd kuvaava attribuutti, yleensd aikaleima

Kerddmisen jdlkeen data tuodaan prosessilouhintaohjelmistoon. Ennen tuontia tai tuonnin
yhteydessa data valmistellaan. Sitd voidaan suodattaa, rajata tai muokata ja sithen voidaan
lisdtd attribuuttitietoja, kuten esimerkiksi toimittaja, maantieteellinen sijainti, tuotteen arvo
tai erdkoko. (Reinkemeyer, 2020. s. 3; Camargo, M., Dumas, M. & Gonzélez-Rojas, O.
2020. s. 1-4) Olennaista valmistelu- ja tuontivaiheessa on datan kdyttotarkoitus; mikali tar-
koituksena on kehittdd tuotantoprosessia, ei ole tarkoituksenmukaista tuoda organisaation
toiminnanohjausjirjestelmin koko tietokantaa, vaan kyseiselle prosessille ominaiset tapah-
tumalokit. Rajausta voidaan suorittaa muun muassa tapauskohtaisten komentosarjojen
avulla, tiedonlouhinnan tai koneoppimisen keinoin sekd manuaalisesti. (Reinkemeyer, 2020.

s 3-5.)

Prosessin tunnistaminen ja kuvaaminen on tyypillisesti seuraava askel datan valmistelun ja
tuonnin jidlkeen (van der Aalst, et al. 2022. s 37). Mallintamisessa, prosessilouhintaohjel-
misto tai -algoritmi tunnistaa tuoduista tapahtumalokeista prosessin, ja generoi sen perus-
teella nykytilannetta kuvaavan prosessikaavion. Prosessimalli on kaikkien prosessilouhin-
nan analyysien ldhtokohta ja titen laadukas prosessimallinnus on menestyksekkain proses-

silouhintaprosessin kulmakivi (Leemans, S. J. J. 2022. vii).

Datan analysoinnin ja prosessin parannuskohteiden tunnistamisen tyokaluja seka viitekehyk-
sid on olemassa erilaisia, riippuen kdytdssé olevasta prosessilouhintaohjelmistosta, sekd pro-
jektin ndkokulmasta tai asiakkaan asettamista tavoitteista. Néitd keinoja tarkastellaan lisdd
luvussa 3.2. Olennaista on ymmartéé, ettd prosessin tunnistamisen ja mallintamisen jilkeen,
alkaa tyGvaihe, jossa tarkoituksena on tunnistaa prosessin tehottomuuksia, pullonkauloja
sekd kehityskohteita. Louhintaprojektin jélkeen kohdeorganisaatiolle on médritelty sen pro-

sessien tehostamista edistdviat muutokset, mutta ilman kohdeorganisaation sitoutumista ja
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muutosvalmiutta, prosessiloydokset jadvit hyodyntdmaéttd ja louhintaprojektin potentiaali

valuu hukkaan. Edelld kuvatut prosessilouhinnan vaiheet on esitetty kuvassa 2 (Kuva 2).
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Kuva 2: Prosessilouhinnan vaiheita (mukaillen van der Aalst, et al. 2022, s. 5)
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3.2 Prosessilouhinnan ratkaisut litketoimintaprosessien johtamisen tukena

Prosessilouhinnan vaiheet ovat olennaisia eri prosessilouhinnan muotojen takia. Van der

Aalst et al. (2022, s. 24) esittdvat kuusi yleistd prosessilouhinnan muotoa, jotka voidaan

my0s sitoa prosessilouhinnan eri vaiheisiin (Kuva 4). Nama kuusi eri prosessilouhinnan lajia

ovat:
1. Prosessin tunnistaminen ja mallintaminen (engl. process discovery)
2. Vastaavuuden tarkastus (engl. conformance checking)
3. Suorituskyvyn analysointi (engl. performance analysis)
4. Vertaileva prosessilouhinta (engl. comparative process mining)
5. Ennustava prosessilouhinta (engl. predictive process mining)
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6. Toiminto-orientoitunut prosessilouhinta (engl action-oriented process mining)

Prosessilouhinnan tunnistaminen ja mallintaminen on useimmiten kaikkien prosessilouhin-
taprojektien ensimmaéinen askel, ja titen yksi merkittivimmistd prosessilouhinnan muo-
doista (Leemans, S. J. J. 2022. s. xi). Prosessin tunnistamisessa ja mallintamisessa, proses-
silouhinta kykenee automaattisesti muodostamaan kompleksin, eri variaatioista koostuvan
prosessimallin, jota voidaan tarkastella eri ndkdkulmista. Prosessin tunnistamis- ja mallin-
nusprosessi vastaa aiemmin kuvailtuun, liiketoimintaprosessin kompleksisuuden haastee-
seen. Oakland (2014), viittaa kirjassaan, ettd prosessikulun tuntemus on organisaatioissa
usein huonolla tasolla, ja yksittdinen henkild on harvoin kyvykés piirtdméan prosessin kul-
kukaavion tai prosessimallin ilman muiden prosessin osallisten apua (Oakland, J. 2014. s.

217).

Vastaavuuden tarkastus pitdé sisilldén eri metodeja, joissa mitataan prosessimallin vastaa-
vuutta todellisuudessa tapahtuvaan prosessiin. Vastaavuuden tarkastus -analyysejd on ole-
massa erilaisia, joista merkittdvimmaét ovat lokeihin vertaileva vastaavuuden tarkastus (engl.
log conformance checking) seki rakenteellisen vastaavuuden tarkastus sekd (engl. system
conformance checking). Lokeihin vertailevassa vastaavuuden tarkastuksessa luotua proses-
simallia vertaillaan tapahtumalokeihin, ja prosessimallin todellista toteutumisastetta arvioi-
daan. Rakenteellisen vastaavuuden tarkastuksessa tunnettua, yrityksen omaa prosessimallia
vertaillaan prosessilouhinnan avulla muodostettuun prosessimalliin. Vastaavuuden tarkas-
tuksen avulla kyetéédn 10ytdméén yrityksen prosessimallin ja todellisen kdyttaytymisen vali-
sid eroavaisuuksia, ja turhien vaiheiden poistamisen liséksi korjaamaan prosessimalleja
(Kuva 3). Eroavaisuus voi olla esimerkiksi prosessimallissa kuvattu vaihe, joka todellisuu-
dessa jatetddin tekemdéttd, tai vaihe joka todellisuudessa suoritetaan, mutta sité ei ole kuvattu
prosessimalliin. (van der Aalst, 2016, s. 243-244; Leemans, S. J. J, s. 82—88.) Prosessimalli
voi usein myds olla suunniteltu kuvaamaan ideaaliprosessia, eikd siksi kuvaa kaikkia todel-

lisuudessa tapahtuvia vaiheita (Reinkemeyer, 2020. s 4-5).
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Kuva 3: Yrityksen malli prosessista vs. todellisuudessa tapahtuva prosessi (Reinkemeyer, 2020, s. 4)

Suorituskyvyn analysointi, tai tutkiva prosessilouhinta, pitda sisilliidn analyysejd, joiden
avulla voidaan 16ytdéd odotusaikojen, automaation tason, tai muiden suorituskyvyn mittarei-
den kautta prosessin vaiheista tehottomuuksia, pullonkauloja, toistuvia laatuongelmia tai esi-
merkiksi turhia vaiheita. Analyysejd voivat olla esimerkiksi juurisyyanalyysit, pullonkaula-
analyysi tai erilaiset variaatioanalyysit, joiden avulla kyetiin tunnistamaan prosessin harvi-
naisimmat variaatiot. Harvinaisimpien prosessivariaatioiden lisdksi voidaan tunnistaa pro-
sessin harvinaisia vaiheita, tai esimerkiksi toistuvia vaiheita. Usein, harvinaisista variaati-
oista seki toistuvista vaiheista pyritdén pddseméén eroon, silld ndma aiheuttavat prosessiin
useimmiten pelkkdd hukkaa. (van der Aalst, et al. 2022, s. 25, 426.) Frei et al. (1999) esittivit
tutkimuksessaan teorian, jonka mukaan tietyissd tapauksissa yrityksen on kannattavampaa
panostaa prosessivariaatioiden lukumédrin vihentdmiseen, kuin prosessien suorituskyvyn

kehittamiseen (Frei, F. X., Kalakota, R., Leone, A. & Marx, L. 1999. s. 1210-1220).

Vertailevassa prosessilouhinnassa, analysoitavaa tapahtumalokia verrataan toiseen, vastaa-
vaan tapahtumalokiin. Vertauskohde voi olla esimerkiksi yrityksen toisen liitketoimintayksi-
kon vastaava prosessi, tai sama prosessi eri ajanjaksolta. Vertailua voidaan suorittaa myos
esimerkiksi toimialastandardeihin. Useaa, toistaan muistuttavaa prosessia vertailemalla,
eroavaisuuksien kautta voidaan 16ytdé ratkaisuja muihin tapahtumalokeihin verrattuna ali-
suoriutuviin prosessivaiheisiin, tai kehittdd erinomaisesti suoritettujen vaiheiden perusteella

vertauskohteiden vastaavia prosessivaiheita. (Accorsi, R., Ceravolo, P. & Cudré-Mauroux,
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P.2015.s. 110-111.) Vertaileva prosessilouhinta on my9s erinomainen tydkalu vertailuana-

lyysin eli benchmarking-menetelmin suorittamiseen (van der Aalst, 2022. s. 27).

Ennustava prosessilouhinta pyrkii tapahtumalokeista tunnistetun kayttdytymisen perusteella
ennustamaan tiettyjen erityistapausten tapahtumista. Sen avulla, kyetdén esimerkiksi tunnis-
tamaan toistuvaa pullonkaulan muodostumista aiheuttavat tekijét ja olosuhteet, ja ndiden
avulla ennustaa vastaavan tapahtuman kehittymistd. Ennustava prosessilouhinta hyddyntéa
usein koneoppimisen algoritmeja kyseisten riskitekijoiden, olosuhteiden ja juurisyiden tun-
nistamisessa. Aiheuttavia tekijoitd voi olla esimerkiksi prosessiin liittyvit tyontekijét, tietty

prosessivariaatio tai tietty vuorokaudenaika. (van der Aalst, et al. 2022. s. 27-28.)

Toiminto-orientoituneessa prosessilouhinnassa pyritddn kddntiméadn prosessilouhinnan
diagnostiikka konkreettisiksi toiminnoiksi. Toiminto-orientoituneessa prosessilouhinnassa
voidaan hyddyntdd esimerkiksi matalan koodin alustoja, joiden avulla laukaistaan tyonkul-
kuun liittyvid toiminnallisuuksia. Toiminnallisuus voi olla tietyn mittarin hélytysrajan rik-
koutumisen aiheuttama matalan koodin automaatioratkaisu. Esimerkiksi, jos tilausproses-
sissa saadun tilauksen vastaanottamisen, ja tilausvahvistuksen vélinen aika kasvaa liian suu-
reksi, voidaan luoda sdénto, ettei vastaavassa tilanteessa oteta uusia tilauksia vastaan. (van

der Aalst, et al. 2022. s. 28, 320-322.)
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Kuva 4: Prosessilouhinnan eri muodot (mukaillen van der Aalst, et al. 2022, s. 24)

Tand pdivind, erilaisia kaupallisia prosessilouhintaohjelmistoja ja -ratkaisuja on

markkinoilla yli 40, ja tuhannet organisaatiot hyddyntdvdt prosessilouhintaa
prosessijohtamisen tydkaluna. Kuitenkin, vain murto-osaa prosessilouhinnan potentiaalista
hyodynnetéddn. Eri prosessilouhintaohjelmistot hyddyntivit dataa eri muodossa, ja useimmat
prosessilouhintaohjelmistot kykenevit hyodyntdmadn tiettyjd kaupallisia tietojdrjestelmid,
kuten esimerkiksi SAP S/4AHANA, Salesforce CRM tai Microsoft Dynamics 365. (van der

Aalst, et al. 2022, s. 4-12.)

3.3 Case BMW: Prosessilouhinta tuotantoprosessin kehittimisessa

Téssa kappaleessa tutustutaan case-esimerkin kautta prosessilouhinnan tarjoamiin ratkaisui-
hin tuotantoprosessin johtamisessa ja kehittimisessd. BMW, aloitti prosessilouhinnan im-
plementoinnin tuotantoprosessiinsa vuonna 2017, ottaessaan kdyttoon uutta, innovatiivisuu-
teen tdhtd4dvad maalaamoa erdéssd tuotantoyksikossdan. Uuden maalaamon mukanaan tuo-
mien uusien teknologioiden kéyttoonotto aiheutti ongelmia, kuten virheiti tiettyjen maalien

véreissd, tai pitkdkestoisia vaiheita sekd huonosti toteutuvia vaiheita. BMW ldhestyi
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kohdattuja ongelmia aluksi empiirisin keinoin, ja vaikka tarjolla olevaa dataa oli olemassa
paljon, oli sen analysointi ja hyddyntdiminen monimutkaista ja aikaa vievdi. (Reinkemeyer,

L. 2020.5 67.)

Ongelmia dataléhtoisessd prosessikehittaimisessd tuotti BMW:n tapauksessa prosessin mo-
nimutkaisuus, tuotantoresurssien optimointi, tarve reaaliaikaisille analyyseille sekd datan
laatu - jotta maalaamon prosessia voidaan analysoida, tulee ottaa huomioon satojen senso-
reiden tuottamaa dataa, ja yhdistidessd maalausprosessin osaksi tuotantoprosessia, kasvaa
prosessiin vaikuttavien tekijoiden lukumééra tuhansiin. Tuotantoresurssien optimoinnissa on
otettava huomioon henkildston tyonkierto, koneiden huoltoikkunat seké testiajot. Analyy-
sejd on tehtdva tihedsti, ja niiden on oltava ldhes reaaliaikaisia, jotta ilmenevit ongelmat
voidaan vilttdd. Virheellinen data on tunnistettava ennen analyysivaihetta. (Reinkemeyer,

2020. s 67-68.)

BMW:n tapauksessa prosessilouhinta osoittautui ratkaisuksi edelld esitettyihin ongelmiin.
Seuraavaan taulukkoon on keritty prosessilouhinnan avulla muodostetut ratkaisut, joiden
avulla BMW on pystynyt onnistuneesti vastaamaan uuden maalaamon kéyttoonotossa il-
menneisiin ongelmiin, sekd kehittdmédn yleistd tuotantoprosessia tehokkaammaksi, ja hel-

pommaksi johtaa (Reinkemeyer, 2020. s. 68—69):
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Taulukko 2:Prosessilouhinnan ratkaisut BMW:n tuotantoprosessin kehittimisessd (mukaillen Reinkemeyer, 2020, s. 68—

69)
Ratkaisu Ratkaisun kuvaus Saavutettu hyoty
Prosessimallin muodos- | Prosessimalli vastaa todellisuutta, | Parempi prosessien ymmaérrys
taminen prosessilokien | eikd ennalta suunniteltua prosessia
perusteella

Digitaalinen kuva tuotan-
toyksikdsta

Lahes reaaliaikainen, digitaalinen
kuvaus tuotantoyksikdssa tapahtu-
vista prosesseista, prosessin vai-
heista ja prosessin osallisista

Parempi prosessien ymmarrys, ongelmien
ennakointi, nopea reagointi ongelmatilan-
teisiin

Vastaavuuden tarkistus

Prosessilokien perusteella tunnis-
tetun prosessin vertaaminen en-
nalta suunniteltuun prosessimal-
liin

Suunnittelemattomien poikkeaminen tun-
nistaminen sekd vaatimusten toteutumi-
sen seuranta

Pullonkaulojen
tunnistaminen

nopea

Pullonkaulat kyetdén tunnista-
maan nopeammin kuin empiirisiin
keinoihin pohjautuvilla menetel-
milld

Tunnistetaan pullonkaulat, ja titen néh-
dddn, mitkd muutokset vaikuttavat tuo-
tannon ldpimenoaikoihin

Laatu-attribuutin lisddmi-
nen analyysiin

Laatudatan implementointi pro-
sessilouhinnan tekemiin analyy-
seihin

Pystytdén tekemédn laatuperusteisia juu-
risyyanalyysejd. Tuotannon laatuongel-
mat pystytddn kohdistamaan relevanttei-
hin prosessivaiheisiin

Suorituskyvyn mittarei-
den analysointi

Suorituskyvyn mittareiden merkit-
tavyyden ja laadun analysointi

Pystytdén tunnistamaan ohjaavat suori-
tuskyvyn mittarit, sekd suorituskyvyn
mittarit, joiden mittaaminen ei tuota lisé-
arvoa

Kustannus-attribuutin 1i-
sddminen analyysiin

Rahallisten  kustannuksien, ja
energiakustannusten  lisddminen
prosessilouhinnan analyyseihin

Voidaan analysoida tiettyjen autojen tai
prosessivaiheiden kokonaiskustannuksia
sekéd energiakustannuksia. Nidhddén esi-
merkiksi, mitkd varit tuottavat suunnitel-
tua korkeampia kustannuksia

Vertaileva
louhinta

prosessi-

Prosessilouhinnan implementointi
useaan tuotantoyksikkdon, tuotan-
toyksikoiden keskindinen vertailu

Prosessilouhinnan implementointi useaan
tuotantoyksikkoon mahdollistaa pienistd
tuotantoyksikkokohtaisista eroavaisuuk-
sista huolimatta vertailun ja benchmar-
king -menetelmaén, joiden avulla voidaan
saavuttaa paras toiminnan taso kaikissa
tuotantoyksikoissa

BMW:n maalaamon kannalta tirkeimpié prosessilouhinnan ratkaisuja olivat visuaalisen ny-
kytilakartoituksen ja digitaalisen kuvan tuotantoyksikdstd tuoma parempi prosessien ym-
maérrys, analyysien reaaliaikaisuus, kyky nopeaan reagointiin, sekd kompleksisen prosessin
tuotantoresurssien optimointi. Lisdhavaintona kuitenkin mainitaan, ettd analytiikka ja pro-
sessilouhinta ei itsessddn tuota liikearvoa. Vain, kun prosessilouhinnan esittdmié faktoja

hy6dynnetddn oikein, voidaan saavuttaa potentiaalista lisdarvoa prosessikehitykselle. Jos
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ydinprosessissa on pullonkaula, voi tukiprosessin kehittimisestd saavuttaa vain rajallisen
médrin ylimadriisti litkkearvoa. BMW:114 on useimmissa liiketoimintayksikdissédén kaytossa
sama IT-jérjestelma, joten prosessilouhinnan laajentaminen pelkéstid maalausprosessista laa-
jemmin koko tuotantoprosessiin, hyddyntdminen muissa liiketoimintayksikoissa sekd tamén

myoOté vertaileva prosessilouhinta, on mahdollista. (Reinkemeyer, 2020. s 67-70.)
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4  Haastattelututkimus: Prosessilouhinta palveluntarjoajan nako-

kulmasta

Haastattelututkimuksen tarkoituksena oli tutustua prosessilouhintaan kdytdnnon tasolla, ja
tutkia prosessilouhinnan keinoja ja soveltamista palveluntarjoajan ndkokulmasta. Haastat-
telu on tehty QPR Softwarelle. QPR Software on vuonna 1991 perustettu suomalainen pors-
siyhti6, jonka liiketoiminta perustuu asiantuntijapalveluihin, sekd toiminnan johtamisen,
muutoshankkeiden ja operatiivisen toiminnan tukemisen ratkaisuihin. QPR Software on yksi
prosessilouhinnan alan johtavista ja vanhimmista yrityksisté, ja heiddn tuotteensa QPR Pro-
cessAnalyzer on yksi markkinoiden kokonaisvaltaisimmista prosessilouhinnan ratkaisuista
(Davenport & Spanyi, 2019). QPR Software on muun muassa palkittu kevéélld 2023 proses-
silouhinnan visionddriksi Gartnerin Magic Quadrant for Process Mining Tools -tutkimuk-
sessa, QPR ProcessAnalyzer -ohjelmistonsa ansiosta. QPR Softwaren asiakaskirjo on laaja,
ja asiakkaisiin kuuluu muun muassa tilintarkastusyrityksid, pankkeja, teknologiateollisuu-

den valmistajia seké energiayhtioita.

Haastattelussa kéytiin ldpi prosessilouhinnan perusvaatimuksia, vaiheita, prosessilouhinnan
analyyseja ja lopputuloksia. Liséksi haastattelun yhteydessé demonstroitiin QPR Softwaren
ProcessAnalyzer -prosessilouhintaohjelmiston soveltamista tuotantoprosessin louhimiseen,
hyodyntdmalld havaintoesitystarkoitukseen luotua tuotantoprosessin mallidataa. Haastatte-
lun tavoitteena oli selvittdd prosessilouhinnan merkittdvimpid vahvuuksia yleisesti proses-
sien johtamisessa, seki yksityiskohtaisemmin tuotantoprosessin johtamisen tukena. Haastat-

telussa pyrittiin myos kartoittamaan prosessilouhinnan mahdollisia haasteita ja heikkouksia.

Haastattelussa nousi esiin, ettd tuotantoprosessi ei ole yleisimpid QPR Softwaren louhinta-
projektien kohteita. Yleisimpid prosesseja ovat P2P-prosessi, O2C-prosessi, ostoreskontra
sekd myyntireskontra. Tuotantoprosessille suoritetaan louhintaa, mutta ei yhtd paljon kuin
neljille edelld mainitulle prosessille. Tédstd huolimatta prosessilouhinnan ratkaisut tuotanto-
prosessin johtamisessa ja kehittdmisesséd tuovat merkittavad hyotyd kohdeorganisaation pro-

sessikehitykselle ja -johtamiselle.
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Palveluntarjoajan nidkdkulmasta, prosessilouhinnan suurimpia kilpailukyvykkyyksid on sen
tarjoama objektiivinen nikemys prosessista. Muissa prosessikehityksen keinoissa, nykytila-
kartoitusta ldhestytddn empiirisin keinoin, esimerkiksi tyontekijoille tehtyjen haastattelujen
tai tyOpajojen kautta. Néissd keinoissa nykytilan kuvausta saattaa vééristdd haastateltavan
subjektiivinen késitys siitd, mikd aiheuttaa hukkaa ja mikd on oikeasti tarpeellista. Lisdksi
nykytilakartoituksen tekeminen voi olla hidasta, eikd kuvattu malli vélttimatta pida sisélldan
kaikkia todellisuudessa tapahtuvia vaiheita, tai sithen sisdltyy ylimédardisid vaiheita. Mieli-
piteet, ja subjektiiviset ndkemykset eivit vaikuta prosessilouhinnan tekeméédn nykytilaku-
vaukseen. Prosessilouhinta esittdd sen, mité prosessissa tapahtumalokien perusteella tapah-
tuu. Liséksi prosessilouhinnan avulla nykytilakuvaus kyetdin tekeméén “napin painalluk-
sella”, miké tekee my0s tulosten seurannasta helpompaa ja nopeampaa. Toiseksi merkitti-
véksi eduksi prosessilouhinnassa ndhdéin se, ettd prosessilouhinnassa voidaan ottaa kisitte-
lyyn kokonainen, end-to-end-prosessi, ja tunnistaa prosessista ylemmén tason ongelmia.
Muissa prosessikehityksen keinoissa keskitytddn usein yksityiskohtaisempaan toimintaan

prosessissa.

Haastattelussa ilmeni, ettd tuotantoprosessin louhimista voivat rajoittaa kokonaan manuaa-
lisesti suoritettavat tydvaiheet ja osaprosessit. Manuaalisesti suoritettavista tydvaiheista ei
useimmiten tehdd kirjauksia yrityksen tietojérjestelmiin, jolloin kyseisid vaiheita ei kyetd
louhimaan. Toisaalta prosessilouhinnalla voidaan mitata prosessin vaiheiden automaatioas-
tetta, joka voi paljastaa prosessista merkittdvid kehityskohteita. Haasteeksi voi muodostua
myos, ettd asiakas kayttdd tietyissd litketoimintayksikdissddn eridvid médritelmid suoritus-
kyvyn mittareille, jolloin vertailevan prosessilouhinnan suorittaminen vaikeutuu. Esille nou-
see myds, ettd esimerkiksi pienelle yritykselle, jolla on yksinkertaiset prosessit, ei prosessi-
louhinnan tuomasta prosessien lépindkyvyydestd ole vélttdmaittd kannattavaa hyotyd, oman
prosessin tuntemuksen ollessa jo hyvélld tasolla. Louhintaprojekteissa on myds tiedostettava
fakta, ettd lukuun ottamatta toiminnallisen prosessilouhinnan matalan koodin ratkaisuja, pro-
sessilouhinnan avulla kyetdin vain tunnistamaan ja paikantamaan prosessin ongelmia — koh-
deorganisaation vastuulle jdd prosessille tehtdvdt muutokset. Ellei kohdeorganisaatio ole
muutosvalmis, ja hyddynna prosessilouhinnan tekemié 16ydoksié, jda prosessilouhinnan po-

tentiaali kéyttimatta.
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5 Johtopaitokset

Témin kandidaatintyon tarkoituksena oli tutustua prosessijohtamisen perusperiaatteisiin ja
tunnistaa prosessijohtamisen edellytyksid, menestystekijoitd sekd haasteita. TyOssd kartoi-
tettiin kirjallisuuskatsauksen seké haastattelun avulla prosessilouhinnan tarjoamia ratkaisuja
prosessijohtamisen tydkaluna, seki selvitettiin prosessilouhinnan potentiaalia tuotantopro-
sessin kehittdmisessd. Tyon padtutkimuskysymyksen tueksi esitettiin kolme tukikysymysti,
joiden avulla pyrittiin tukemaan ja johdattelemaan padtutkimuskysymykseen vastaamista.

Tyo6n ensimmadinen tukikysymys oli:

o Mitd prosessiajatteluun perustuva johtaminen pitdd sisdllddn?

Tyo6n pohjalta kysymykseen voidaan vastata seuraavasti: Prosessijohtaminen sitouttaa yri-
tyksen prosessiajattelun periaatteisiin. Prosessijohtamisen pdéperiaatteita ovat kokonaisuuk-
sien hallinta ja asiakasldhtoisyys, ja prosessikehityksen ldhtokohtia ovat prosessin mallinta-
minen sekd poikkifunktionaalinen toimintatapa. Toimintaansa prosessildhtdisesti johtavan
yrityksen tulee johtaa liiketoimintaansa prosessien kokonaisuutena, ja painottaa kehittdmi-
nen strategisesti kriittisiin prosesseihin. Prosessijohtaminen pitdd myds sisdlldén eri tarkoi-
tuksiin sopivia viitekehyksid, 1dhestymistapoja ja koulukuntia, joiden avulla yritys voi pa-
rantaa prosessejaan. Prosessiorientoituneilla organisaatioilla on tapana menestya paremmin,
kuin organisaatioilla, jotka eivét johda litketoimintaansa prosessiléhtoisesti. Tyon toinen tu-

kikysymys oli:

o Mitkd ovat tuotantoprosessin johtamisen menestystekijoitd ja menestystd estdvid te-

kijoitci?

Tuotantoprosessin johtamisen menestystekijoitd on vaikea méadrittdd yleiselld tasolla, silld
menestystekijdt voivat olla vahvasti sidonnaisia yrityksen strategiaan ja toimialaan. Korkean

volyymin tuotantolinjassa tirkedksi ominaisuudeksi muodostuu mahdollisimman
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yksinkertainen ja standardoitu prosessi. Matalan volyymin ja korkean laadun tai erilaistavan
tuotteen tuotantostrategiaa toteuttavan yrityksen tuotantoprosessin on oltava dynaaminen,
ketterd, sekd valmis muutoksiin, jotta yritys pysyy ajan tasalla ja kilpailijoiden edelld. Suu-
rissa organisaatioissa, mittaamalla ja kehittamalla eri liiketoimintayksikdiden prosessien yh-
tendisyyden astetta, voidaan saavuttaa parannuksia prosesseissa koko organisaation tasolla.
Tuotannon ohjattavuus on yleinen, merkittdva tekijé tuotantoprosessin johtamisessa, ja sitd
kehittamaélld, voidaan muun muassa reagoida muutoksiin nopeammin, valttdd virheitd sekd

optimoida resursseja paremmin.

e Miten prosessilouhintaa voidaan hyodyntdd liiketoimintaprosessien johtamisessa?

Tyossid kéytiin laajasti 14pi prosessilouhinnan eri muotoja, sekd niiden tarjoamia ratkaisuja
litketoimintaprosessien kehittdmisessd. Prosessilouhinnan ollessa prosessijohtamisen genee-
rinen tydkalu, voidaan sitd soveltaa mihin tahansa eri prosessiin. Kirjallisuuskatsauksen ja
haastattelun perusteella voidaan todeta, ettd prosessilouhinnasta ja sen eri muodoista, voi
olla hy6tyd minkéd tahansa prosessin johtamisessa ja kehittimisesséd. Prosessilouhintaa hyo-
dyntdmalla, yritys voi muun muassa muodostaa automaattisesti reaaliaikaisia prosessimal-
leja, parantaa prosessien ymmarrettdvyyttd, tunnistaa prosessistaan turhia vaiheita tai tehot-
tomuuksia, ja analysoida prosessin ongelmien juurisyiti. Sen liséksi, prosessilouhintaa voi-
daan kayttdd vertailuanalyysin tydkaluna, sitd voidaan hyddyntdd ennustavien mallien luo-
miseen, sekd sen avulla voidaan luoda matalan koodin automaatioratkaisuja. Prosessilouhin-
nasta voi olla hyotyd minké tahansa prosessin kehittdmisessd, mutta sen integraatio osaksi
yrityksen prosessijohtamisen tyokalupakkia vaatii yritykseltd osaamista ja henkilostoresurs-
seja, tai tukeutumista prosessilouhinnan palveluntarjoajaan, joten yritykselle jad pohditta-

vaksi kannattavuuskysymys.

5.1 Prosessilouhinnan potentiaali tuotantoprosessin kehittdmisessé

Tutkimuksen tukikysymyksiin vastattaessa esille nousi muun muassa laadukkaan prosessi-

mallin tarkeys, tuotantoprosessien yhtendistdminen ja tuotannon ohjattavuus. Tutkimuksen



29

teorian pohjalta voidaan kuitenkin tiivistéd, ettd ndiden kolmen tehtdvén suorittaminen tuot-
taa usein yrityksille vaikeuksia; subjektiivinen ihmismieli voi olla taipuvainen prosessimal-
lin yksinkertaistamiseen, tai prosessimalli voi kuvata ainoastaan todellisen prosessimallin
thannetilannetta. Tuotantoprosessi on usein kompleksinen, ja siihen liittyy lukuisia osa- ja
rinnakkaisprosesseja, jotka tekevét todellisuutta vastaavan prosessimallin muodostamisesta
haastavaa. Tuotantoprosessien yhtendistiminen tai tuotannon ohjattavuuden kasvattaminen
voi vaatia prosessijohtamisen radikaalia uudistamista. Ty0ssi esitetty paédtutkimuskysymys

oli:

o Mitd ratkaisuja prosessilouhinta tarjoaa tuotantoprosessin johtamisessa?

Prosessilouhinta tarjoaa kaikille edelld kuvatuille ongelmille olennaisia ratkaisuja. Prosessi-
louhinnan suorittaman prosessin tunnistamisen ja mallintamisen avulla kyetéén automaatti-
sesti muodostamaan kompleksi, eri variaatioista koostuva prosessimalli, jota voidaan tarkas-
tella eri ndkokulmista. Vertailevan prosessilouhinnan avulla kyetddn tunnistamaan eri tuo-
tantoyksikdiden prosessien alisuoriutuvia prosessivaiheita, sekd erinomaisesti suoritettuja
vaiheita, ja ndiden avulla kehittdméén sekd yhtendistimain koko organisaation tuotantopro-
sesseja. Prosessin ohjattavuutta pystytdin kehittdmédn prosessilouhinnan lukuisien analyy-

sien, sekd esimerkiksi tuotantoyksikostd luodun digitaalisen kuvan avulla.

Teoriaosuudessa nousee myds esille eri prosessikehittimisen ldhestymistavoilla ominaiset
ongelmat. Ideologialtaan prosessin evoluutioon tihtddvissd prosessikehityksen keinoissa
keskitytddn usein litkaa nykytilakartoitukseen. Revoluutioon téhtiévissé prosessijohtamisen
keinoissa ei puolestaan kiinnitetd tarpeeksi huomiota olemassa olevaan prosessiin. Digitali-
soituva kilpailukentti paljastaa useiden johtamisen periaatteiden ja koulukuntien olevan hei-
kosti liitettdvissd yrityksen tieto- ja toiminnanohjausjérjestelmiin. Sen lisdksi, etenkin tuo-
tantoprosessissa, nykytilan ymmartdminen ja kuvaaminen voi olla lukuisista tukiproses-
seista, sekd jopa tuhansista erilaisista huomioon otettavista tapauksista ja toiminnoista joh-
tuen haastavaa. BMW:n tapaustutkimuksessa tirkeiksi ratkaisuiksi muodostuivat digitaali-
sen kuvan muodostaminen tuotantoyksikdstd, prosessimallin muodostaminen kompleksi-

sessa prosessissa ja prosessikuvitelman vastaavuuden tarkastus, sekd prosessilouhinnan
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implementoiminen useaan tuotantoyksikkoon ja tdtd kautta mahdollistunut vertailevan pro-
sessilouhinnan avulla suoritettava vertailuanalyysi. Haastattelussa, palveluntarjoajan niko-
kulmasta, prosessilouhinnan merkittdviksi eduiksi nousi muun muassa prosessilouhinnan
mielipiteeton ja objektiivinen ndkdkulma, ja késitys nykytilakartoituksen, seka tutkivan pro-

sessilouhinnan analyysien merkittdvyydestd vahvistui.

Kootusti, tutkimuksen perusteella prosessilouhinnan tarjoamia ratkaisuja sekd merkittdvia

etuja tuotantoprosessin johtamisen ja kehittimisen tukena voivat olla:

e Parempi prosessien ymmarrys, prosessimallin vastaavuuden tarkastus

e Digitaalinen kuva tuotantoyksikdstd — tuotannon suunnittelu ja optimointi
seka resurssien hallinta

e Liitdnndisyys yrityksen tieto- ja toiminnanohjausjirjestelmiin

e Suorituskyvyn mittareiden analysointi

¢ Pullonkaulojen, tehottomuuksien seki turhien vaiheiden tunnistaminen

e Pullonkaulojen ja tehottomuuksien juurisyiden analysointi

e Nykytilan reaaliaikainen seuranta — prosessiin tehtyjen muutosten tulokset

e Toimintoihin orientoituneen prosessilouhinnan ratkaisut tuotantoprosessissa

e Tuotantoyksikoiden vilinen vertaileva prosessilouhinta — prosessien yhtenéi-

syyden kehittdminen

Prosessilouhinta tarjoaa lukuisia ratkaisuja tuotantoprosessin johtamisen ja kehittdmisen tu-
kena. Tutkimuksessa ilmenee myds asioita, jotka on otettava huomioon prosessilouhintapro-
jekteissa. Lukuun ottamatta toiminnallisen prosessilouhinnan avulla luotuja tyénkulun auto-
maatioratkaisuja, suurin osa prosessilouhinnan tarjoamista ratkaisuista ovat vain prosessista
tehtyjd tutkimusloydoksid, sekd prosessin ldpindkyvyyden kehittdmisti. Prosessiloydoksisti
ei ole hydtyé, ellei organisaatio kéyté resursseja ja sitoudu prosessiloyddsten korjaamiseen.
Haastattelussa selvisi, ettei tuotantoprosessi ole QPR Softwaren asiakaskunnan yleisimpié
louhittavia prosesseja, ja osasyyna voi olla tuotantoprosessiin tehtdvien rakenteellisten muu-

tosten korkeat kustannukset. Ideologialtaan prosessin evoluutioon tdhtddvien
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prosessikehityksen ldhestymistapojen inkrementaaliset parannukset voivat olla toteutetta-
vissa pienemmilld kustannuksilla, kuin prosessilouhinnan paljastamat, ylemmén tason on-
gelmat. Prosessikehitys on my0s painotettava strategisesti kriittisiin prosesseihin sekd pro-
sessivaiheisiin. Jos ydinprosessissa on merkittavé pullonkaula, voidaan tukiprosessin kehit-

tamiselld saavuttaa vain rajallinen médrd ylimaardista liikearvoa.

5.2 Tulevaisuuden ndakymat

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen sivutuotteena tapahtunut prosessilouhinnan tutkimuksen
jajulkaisujen aikajanallinen tarkastelu paljasti, ettd prosessilouhintaa koskevien tutkimusten
lukumaéérillinen trendi on ollut kasvava 2010-luvun jidlkeen. Nykypdivind, yritykset ovat
yhé tietoisempia prosessilouhinnan tarjoamista mahdollisuuksista, ja markkinoilta [6ytyy lu-
kuisia prosessilouhinnan palveluita sekéd palveluntarjoajia. Tutkimuksessa on todettu, ettd
suuri osa prosessilouhinnan tarjoamasta potentiaalista on hyddyntdmaéttd, ja ettd tuotantopro-
sessi ei ole yleisimpid prosessilouhinnan kéyttokohteita. Soveltamismahdollisuuksia ja po-

tentiaalia 16ytyy siis runsaasti tuotantoprosessin louhimisessa.

Tuotantoprosessin kannalta, prosessilouhinnan tulevaisuus ndyttdd kiehtovalta. Digitalisaa-
tio sekd neljés teollinen vallankumous ajavat valmistavaa teollisuutta kohti dlykkaampia tuo-
tantoprosesseja. Kehittyvit teknologiat, kuten koneoppiminen, tekodly, pilvipalvelut, esinei-
den internet sekd robotiikka tulevat luomaan uusia suuntia prosessilouhinnan tutkimukselle,
ja uusia soveltamismahdollisuuksia seké kyvykkyyksid. Prosessilouhinnan muodoista eten-
kin ennustava prosessilouhinta, toiminto-orientoitunut prosessilouhinta ja vertaileva proses-
silouhinta hy6dyntivét paljon kehittyvéa teknologiaa, ja pitdvit sisdlldén runsaasti mielen-

kiintoisia jatkotutkimusaiheita.
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