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In recent years international competition situation has increased considerably in 
forest industry business. Applying process management to organizations’ 
operations is a way to succeed on market. Process management is a tool to 
improve organization’s performance. Process management makes operations more 
effective and increases customer orientation.     
 
The purpose of this study was to introduce principles and terminology of process 
management generally and apply process management systematically to newsprint 
mill’s operations. In addition the division’s Business Intelligence process was 
analyzed by using process management. The main goal of the study was to clarify 
and increase knowledge of applying process management to needs of forest 
industry business.  
 
The study gives a clear picture about process management and it’s usability for 
newsprint mill’s operations. The study could also be as a model in applying 
process management to another environment. One of the company’s strategy is to 
implement process management to contain the whole company’s operations. 
Benefits of applying process management are undisputable to the company.   
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1 Johdanto 

 

Metsäteollisuudessa on perinteisesti yritysten lukumäärä ollut suurempi verrattuna 

muihin toimialoihin. Yritysten suuri lukumäärä on osaltaan aiheuttanut 

metsäteollisuustuotteiden hintojen suhdanneheilahteluja. Metsäteollisuutta pide-

tään melko konservatiivisena toimialana. Nyt metsäteollisuuteenkin on alettu 

saattamaan liiketoiminnan kehittämisen oppeja, joista yksi eniten käytetty on  

prosessijohtaminen. Metsäteollisuusyritysten kansainvälistynyt kilpailu puoles-

taan on aiheuttanut sen, että yritysten on myös globalisoiduttava vastatakseen yhä 

vaativampiin asiakastarpeisiin. Tämä saa aikaan kilpailun kiristymisen sekä 

pyrkimyksen kustannusten karsimiseen toimialalla. 1990-luvulla alkaneilla ja tällä 

vuosituhannella jatkuneilla suurilla metsäteollisuusyritysten fuusioilla ja yritys-

ostoilla pyritään tasaamaan suhdanneheilahteluja ja saamaan yritykset paremmin 

tuottaviksi. 

 

1.1 Työn taustaa 

 

Yhtiöiden rakennemuutosten myötä metsäteollisuudessa on syntynyt tarve 

toimintojen yhtenäistämiseen ja kehittämiseen. Prosessijohtamisen soveltaminen 

on havaittu metsäteollisuudessa hyväksi keinoksi yhtenäistää yrityksen toimintaa 

ja saattaa samat toimintamallit koko organisaatioon. Prosessijohtamisella pyritään 

myös parantamaan yhtiön kilpailukykyä. Prosessijohtamisen soveltamistyö on jo 

aloitettu Pohjoismaiden suurissa metsäteollisuusyrityksissä, kuten Stora Ensossa 

ja UPM-Kymmenessä.   

 

Stora Ensossa prosessijohtamisen hyödyt havaittiin laatujohtamisen kehittyessä. 

Stora Enso on valinnut laatujohtamiseen sidotun toiminnan jatkuvan kehittämisen 

ja parantamisen strategiakseen prosessien uudistamisessa. Konsernin johdon 

tavoitteena on soveltaa prosessijohtamista koko konsernin toimintaan.  
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Tässä diplomityössä tarkastellaan Stora Enso Newsprint-divisioonan toimintaa 

prosessijohtamisen oppien mukaisesti. Samalla on tarkoitus arvioida prosessi-

johtamisen soveltuvuutta metsäteollisuusyrityksen toimintaan. 

 

1.2 Työn tavoitteet 

 

Työn tärkeimpänä tavoitteena on selventää ja kehittää prosessijohtamisen 

toteuttamista Newsprint-divisioonan toiminnassa. Työn tarkoituksena on lisätä 

tietoutta prosessijohtamisen soveltamisesta sanomalehtipaperitehtaan toimintaan 

käytännössä. Lisäksi työssä mallinnetaan prosessijohtamisen soveltaminen 

paperitehtaan toimintaan sekä esitetään, miten prosessijohtamista on sovellettu 

Stora Ensossa.  

 

Diplomityössä selvennetään myös Newsprint-divisioonan tärkeisiin tuki-

prosesseihin kuuluvan Business Intelligencen-prosessin (BI-prosessi) toiminta 

prosessijohtamisen keinoin. Työn osatavoitteena on Newsprint-divisioonan BI-

toiminnan tarkka kuvaaminen sekä prosessin kehittämiskohteiden ja toimintaan 

soveltuvien mittareiden esittäminen.  

 

1.3 Työn rajaukset 

 

Prosessijohtamisen soveltaminen paperitehtaan prosesseihin vaatii paljon työtä. 

Diplomityön rajallisen laajuuden vuoksi kaikkien prosessien tarkka kuvaaminen ei 

ole mahdollista. Työssä esitellään kuitenkin karkeasti kaikki sanomalehti-

paperitehtaan ydinprosessit aliprosesseineen. Työssä mallinnetaan tarkemmin 

aliprosesseista valitun tilaus-toimitus-prosessin kulku tehtävätasolle asti, jotta 

prosessijohtamisen käytöstä paperitehtaan toiminnassa saataisiin kokonais-

valtaisempi kuva. Työn pääpaino on enemmän prosessien määrittelyissä ja 

mallintamisessa kuin varsinaisessa prosessien uudistamisessa. Diplomityö pyrkii 

toimimaan mallina prosessijohtamisen soveltamisesta paperiteollisuuteen, mutta 
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yksiköiden prosessijohtamistyö tulee tehdä tehdaskohtaisesti riippuen toiminta-

tavoista ja valmistettavasta paperilaadusta.  

 

Tässä työssä esitetään myös, kuinka laatujohtaminen liittyy osaksi prosessi-

johtamista. Koko toiminnan kattava laatujohtaminen on Stora Enson valitsema tie 

toimintansa jatkuvassa kehittämisessä. Konsernissa harjoitettava laatutoiminta-

ohjelma edellyttää prosessiajattelun ottamista mukaan toiminnan kehittämiseen.   

 

Työssä tarkastellaan BI-prosessia syvällisemmin prosessijohtamisen keinoin. BI-

prosessi valittiin divisioonassa kehittämiskohteeksi, koska sitä ei ole vielä kuvattu 

tarkasti. Työssä ei niinkään keskitytä BI-prosessin radikaaliin uudistamiseen, vaan 

BI-prosessin mallintamiseen sekä BI-toiminnan kehittämiseen parannus-

ehdotusten ja heikkouksien esittämisen muodossa.      

 

Työn teoriaosuudessa keskitytään ainoastaan niihin prosessiajattelun 

perusasioihin, joilla on merkitystä työn empiirisessä osuudessa. Teoriaosuudella 

pyritään selkeyttämään prosessijohtamisen käsitteistöä ja sen järjestelmällistä 

toteuttamista.  

 

1.4 Työn toteutus 

 

Tämä diplomityö kuuluu osana Newsprint-divisioonan haluun selvittää prosessi-

johtamisen soveltamista paperiteollisuuden toimialalla. Konsernin johdon laati-

man strategian mukaan prosessijohtamisen soveltaminen tulisi tulla osaksi 

kaikkien divisioonien toimintaa tämän vuosikymmenen alkupuolella.    

 

Työn teoriaosuudessa kartoitetaan, mitä tarkoitetaan prosessijohtamisella ja mikä 

on sen looginen etenemisjärjestys, kun sitä sovelletaan yrityksen toimintaan. 

Empiirisessä osuudessa prosessijohtamista sovelletaan sanomalehtipaperitehtaan 

toimintaan. Työssä esitellään Stora Ensossa käytössä oleva laatutoimintaohjelma, 

jonka ohjeiden mukaisesti BI-prosessia pyritään kuvaamaan ja kehittämään.    
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Aloitin työn tekemisen marraskuun 1999 lopussa prosessijohtamista käsittelevään 

kirjallisuuteen ja artikkeleihin perehtymällä. Prosessijohtamisen teoriaosuuden 

kokoamisen jälkeen alkuvuodesta 2000 aloin soveltaa teoriaa paperiteollisuuteen. 

Tämän jälkeen perehdyin konsernissa harjoitettavaan laatujohtamiseen ja 

helmikuussa suoritin tutkimuksen syventävänä kohteena olevan Business 

Intelligence-prosessin mallintamisen ja kehittämisen. Huhtikuun ja toukokuun 

aikana 2000 kokosin tulokset ja yhteenvedon. 

 

1.5 Työn rakenne  

 

Diplomityön rakenne voidaan selkeimmin kuvata input/output-kaavion avulla. 

Kaaviosta ilmenee kappaleiden syöttötieto (input), jolla tarkoitetaan kappaleessa 

käsiteltäviä asioita. Käsittelyn tuloksena syntyy kappaleen tuotos (output), jota 

pyritään hyödyntämään tulevissa kappaleissa syöttötietona.  

 

Taulukko 1. Diplomityön rakenteen input-/ output-kaavio. 

Input Kappale   Output 
→ Työn tausta     1. JOHDANTO      → Työn tavoite, rajaukset,             
            toteutus ja rakenne 
 
→ Työn kohde   2. KOHDEYRITYKSEN    → Työn toimintaympäristö 
      ESITTELY  
 
→ Prosessijohtamisen         3. PROSESSIJOHTAMINEN         → Prosessijohtamisen   
     ajatus                                          käsitteet ja toimintatavat 
   
→ Prosessijohtamisen  4. PROSESSIEN TUNNISTA-       → Prosessien kartoitus  
     toteutus           MINEN JA MALLINTA- 

    MINEN    
  

→ Prosessien analysointi 5. TOIMINNAN KEHITTÄ-   → Prosessien kehittäminen  
      MINEN PROSESSIJOHTA-                ja prosessilähtöisen ajattelu- 
      MISEN AVULLA        tavan käyttöönotto             
          
→ Analysoitava ja kehitettävä      6. BUSINESS INTELLIGENCE-             → Prosessin toiminta ja        
     prosessi      PROSESSI (BI-prosessi)        mallintaminen  
 
→ BI-prosessin nykyinen 7. BUSINESS INTELLIGENCE-            → Prosessin parantaminen 
     toiminta      PROSESSIN KEHITTÄMINEN               prosessijohtamisen keinoin 
            
→ Työn tärkein sisältö 8. JOHTOPÄÄTÖKSET JA                     → Työn tulokset  
      TOIMENPIDESUOSITUKSET  
     
→ Työn tärkeimmät tulokset 9. YHTEENVETO      → Työn arviointi                                 
      ja työn läpileikkaus 
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2 Kohdeyrityksen esittely 

2.1 Stora Enso Oyj 

 

Stora Enso Oyj on markkina-arvoltaan (noin 20 000 miljoonaa USD) maailman 

toiseksi suurin metsäteollisuusyritys ja tuotantokapasiteetiltaan myös (noin 15 

miljoonaa tonnia) maailman toiseksi suurin paperin ja kartongin valmistaja. Tähän 

päästiin helmikuussa 2000 tapahtuneen yritysoston kautta, jolloin Stora Enso osti 

yhdysvaltalaisen Consolidated Papers yhtiön. (www.helsinginsanomat.fi/uutiset/ 

talo/20000223ta30.html) 

Stora Enso on muodostunut vuoden 1998 lopussa suomalaisen Enson ja 

ruotsalaisen Storan yhdistyessä. Enso aloitti toimintansa Kotkassa vuonna 1872. 

Storan historia alkoi tuhat vuotta sitten Faluniin perustetusta kuparikaivoksesta. 

Se aloitti puunjalostuksen 1860-luvulla. Enso ja Stora kuuluivat merkittäviin 

metsäteollisuusyrityksiin maailmanlaajuisella tasolla jo ennen fuusiota. 

Stora Enson liikevaihto oli vuonna 1999 noin 10,6 miljardia euroa eli noin 64 

mrd. markkaa. Henkilöstömäärä oli vuoden 1999 lopussa yli 40 000, ja toimintaa 

oli noin neljässäkymmenessä maassa. Konsernin päämarkkina-alue on edelleen 

Eurooppa, mutta toimintaa on miltei kaikkialla maailmassa. Seuraavassa kuvassa 

Stora Enso Oyj:n organisaatiokaavio on esitetty tuotealueittain ja liikevaihdoin. 

(Stora Enson lehdistötiedote, 1999) 

 

Kuva 1. Stora Enso Oyj:n organisaatiokaavio (Stora Enso Annual Report, 1999). 

STORA ENSO OYJ

Asia / PacificTimber
1150 milj.EUR

Pulp
950 milj.EUR

Merchants
800 milj.EUR

Packaging Boards
2350 milj.EUR

Magazine Paper
 1950 milj.EUR

Newsprint
1700 milj.EUR

Fine Paper
2150 milj.EUR
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2.2 Stora Enso Newsprint 

 

Stora Enso on maailman kolmanneksi suurin sanomalehtipaperin valmistaja. Ku-

vasta 2 ilmenevät maailman suurimmat sanomalehtipaperin valmistajat maail-

massa.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 2. Suurimmat sanomalehtipaperin valmistajat maailmassa.  

 

Yhdysvaltalainen Abitibi Consolidated osti kanadalaisen Donohuen helmikuussa 

2000, jolloin sen asema maailman suurimpana sanomalehtipaperin tuottajana 

vahvistui entisestään. Norjalaisesta Norske Skogista tuli huhtikuussa 2000 toiseksi 

suurin sanomalehtipaperintuottaja ohi Stora Enson, sen ostaessa uusiseelantilaisen 

Fletcher Challengen Paperin. Stora Enson samoihin aikoihin 2000 ostama 

amerikkalainen Consolidated Papers ei valmista sanomalehtipaperia, joten sillä ei 

ole vaikutusta edellä olevaan kuvaan.  

 

Stora Enso Newsprint-divisioonaan kuuluu yhdeksän tehdasta: kolme Suomessa, 

kaksi Ruotsissa, kaksi Saksassa, yksi Belgiassa ja yksi Kanadassa.  Divisioonan 

liikevaihto on noin 1700 miljoonaa euroa vuodessa, työntekijöitä on noin 5600 ja 

kapasiteettia 19 koneella on yhteensä noin 3,2 miljoonaa tonnia. 

 

0
500

1000
1500
2000
2500
3000
3500
4000
4500
5000
5500
6000

Daio

Krug
er

Mod
o

Dais
ho

wa
Pap

co
Hain

dl

Nippo
n P

ap
er Oji

UPM-K
ym

men
e

Bow
ater

Stora 
Ens

o

Nors
ke

 Sko
g

Abit
ibi C

on
so

lid
ate

d

Kapasiteetti, 1000 t/a



 10

Stora Enso Newsprintin markkinaosuus on Euroopassa noin 25 % ja maailman-

laajuisesti noin 7 %. Kuvassa 3 on esitetty Stora Enso Newsprintin organisaatio-

kaavio. 

 

Stora Enso Newsprint sisältää seuraavat tuoteryhmät: 

 

• Standard Newsprint (perussanomalehtipaperi)  

• Improved Newsprint (erikoissanomalehtipaperi)  

• Book papers (kirjapaperi) 

• Directory papers (luettelopaperi) 

 

Newsprintin tuoteryhmän loppukäyttökohteita ovat erilaiset sanomalehdet, kirjat, 

mainoslehdet ja puhelinluettelot. Sanomalehtipaperin raaka–aineena käytetään 

mekaanisesti kuidutettua puuta ja kierrätyspaperia sekä jonkin verran kemiallisesti 

kuidutettua puuta eli sellua.  

 

Kuva 3. Stora Enso Newsprintin organisaatiokaavio 
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3 Prosessijohtaminen 

 

Prosessijohtamisen uranuurtajana Suomessa pidetty Jouko Hannus (1994, s. 18) 

kiteyttää, että prosessijohtamisessa tarkoituksena on vapautua funktionaalisen eli 

osastosidonnaisen toiminnanjohtamisen ja organisoinnin kahleista ja tarkastella 

yrityksen toimintaa asiakkaalle arvoa tuottavana kokonaisuutena. Prosessijoh-

taminen on kokonaisvaltainen toimintatapa, jossa keskeistä on asiakkaan tarpeista 

lähtevä horisontaalinen toiminnan ohjaus. Huomio kohdistetaan lisäarvon 

tuottamiseen, ja tavoitteena on vähentää arvoa tuottamatonta työtä asiakkaalle. 

 

Prosessijohtamisen alkusysäyksenä pidetään 1980–luvulla kehittynyttä 

prosessiajattelua. Prosessiajattelussa kyseenalaistettiin tuon ajan perinteinen 

funktionaalinen reviiri–ajattelutapa, joka on pahimmillaan johtanut kapea–alaisiin 

työtehtäviin, oman valtapiirin puolustamiseen, byrokraattisuuteen ja sitä kautta 

tehottomuuteen. Perinteisessä funktionaalisessa organisaatiossa tehtävät on 

organisoitu osastoittain. Kukaan ei ole vastuussa osastojen läpi leikkaavista 

prosesseista, joiden kautta lopullinen lisäarvo asiakkaalle muodostuu. (Martola & 

Santala, 1997, s.10) 

 

Suurin muutos funktioperusteisesta prosessiperusteiseen johtamiseen on ajattelu-

tavassa. Funktioperusteisessa johtamisessa työnjako ja kehittäminen perustuivat 

organisaatioyksiköihin, kuten tuotanto, markkinointi, logistiikka ja rahoitus. 

Näiden toimintojen johtaminen ja valvonta on vertikaalista. Prosessiperusteisessa 

johtamisessa toiminta hahmotetaan organisaatiorajojen ylittävinä toimintaketjuina 

eli prosesseina. Prosessijohtamisessa yrityksen toiminnan ja ohjauksen lähtö-

kohtana ovat siis toimintaa läpileikkaavat ydinprosessit. Liiketoiminnan ydin-

prosessit ylittävät usein yritysrajat. Prosessijohtamisessa tavoitteena on kuvata 

yrityksen liiketoiminnan logiikka näihin prosesseihin ja kehittää niitä. Tämän 

kehitystyön ansiosta asiakkaat saavat entistä parempaa palvelua, toimintaketjusta 

karsitaan lisäarvoa tuottamattomia töitä. Tästä seuraa kustannusten aleneminen ja 
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oma henkilöstö ymmärtää ja hallitsee liiketoiminnan kokonaisuuden. (Laamanen 

& Tinnilä, 1998, s. 6-7)  Kuvasta 4 on esitetty erilaisia liiketoimintaprosesseja. 

 

Kuva 4. Liiketoimintaprosesseja (Laamanen & Tinnilä, 1998, s.7). 

 

Prosessiajattelun todellinen merkitys on tiedostettu lähinnä laatujohtamisen 

kehittymisen ansiosta. Laatujohtamisessa lähtökohtana on koko toimintaketjun 

laadun kehittäminen ja toiminnan asteittainen parantaminen sen sijaan, että 

tarkasteltaisiin vain ketjun yhtä tehtävää tai toimintoja. (Hannus, 1994, s. 41)  

 

Linjan veto laatujohtamisen ja prosessijohtamisen välille on vaikeaa. Monesti 

kirjallisuudessa ja käytännössäkin nämä termit sekoittuvat keskenään. Tämä 

johtuu siitä, että laatujohtamisella ja prosessijohtamisella on melko samanlaiset 

toimintatavat, päämäärät ja menetelmät. Termien nimillä ei ole niin suurta 

merkitystä, sillä pitkälle kehittynyt ja kattava laatujohtamisen ideologia prosessien 

osalta voidaan rinnastaa aivan hyvin prosessijohtamiseen.   

 

Prosessien tehostamista, jatkuvaa parantamista ja sitä kautta prosessijohtamisen 

käyttöönottoa on Stora Ensossa tähän mennessä sovellettu konsernin 

laatutoimintaohjelman kautta. Käytettävä laatuohjelma perustuu kokonais-

valtaiseen laatujohtamiseen. Laatujohtamisella (TQM = Total Quality Manage-

ment) Enso ja nyt fuusioitunut Stora Enso ovat saaneet aikaan hyviä tuloksia 

vuosien varrella. Laatujohtamista on järjestelmällisesti sovellettu konsernin 
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toimintaan 90–luvulla. Tarkemmin Stora Ensossa käytettävästä laatujohtamisessa 

on kappaleessa 5.3.    

 

3.1 Prosessijohtamisen periaatteet 

 

Jokaisen organisaation toiminta koostuu prosesseista riippumatta siitä, onko ne 

tunnistettu vai ei. Tietynlaista prosessijohtamista on siis käytetty tuotanto-

laitoksissa jo vuosia. Prosessijohtamisen tehokkaan käytön tekivät kuitenkin 

mahdolliseksi vasta koneiden lisääntyminen ja niiden valvontaan kehitettyjen 

informaatio- ja tietoliikenneverkostojen käyttöönotto. Näiden toimenpiteiden 

avulla pyrittiin yksinkertaistamaan tuotantovirtoja, parantamaan tuotteiden laatua, 

lyhentämään kiertoaikoja ja alentamaan tuotteen kustannuksia. (http://www.dtic. 

mil/c3i/bprcd/3003s2.htm)  

  

Prosessijohtaminen tapahtuu ensisijaisesti prosessien pohjalta. Lähtökohtana on 

yrityksen ydinprosessien ja niiden suoritusmittareiden tunnistaminen. Tyypillisiä 

ydinprosesseja ovat esimerkiksi uuden tuotteen tai palvelun kehittäminen ja 

saattaminen markkinoille, asiakaskannan hallinta sekä operatiivisen tilaus- ja 

toimitusketjun luominen. Tällaisissa ydinprosesseissa on mukana yrityksen eri 

yksiköitä ja ne ulottuvat oman yrityksen ulkopuolelle kattaen myös asiakkaiden, 

jälleenmyyjien, alihankkijoiden ja muiden sidosryhmien toimintaa. Prosessi-

johtamisessa on siis olennaista horisontaalinen, asiakkaan tarpeista lähtevä 

toiminnan ohjaus. (Hannus, 1994, s. 32)  

 

Hannuksen (1994, s.17) mukaan prosessijohtamisen soveltaminen liittyy usein 

logistisiin toimintoihin eli hankintaan, tuotantoon ja jakeluun (ks. kuva 4.).  Nämä 

ovat niin sanottuja ”ylävirran” toimintoja myyntitoiminnosta katsoen. Prosessi-

johtamista ei tule kuitenkaan tulkita yksioikoisesti niin, että se tekisi tarpeet-

tomaksi asiakkaan lähellä olemisen. Se on edelleen tärkeää, sillä tehokkaat 

tuotekehitys- ja toimitusprosessit mahdollistavat asiakkaiden tarpeita vastaavien 

tuotteiden valmistamisen ja myymisen. Monet yritykset ovat huomanneet, että 
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tehokkaista ”ylävirran” prosesseista ei ole hyötyä, jos ”alavirran” eli myynnin ja 

asiakaspalvelun prosessit eivät ole tehokkaita. 

 

Prosessijohtamisen avulla organisaatiolla on mahdollisuus havaita toiminnastaan  

ongelmat, pullonkaulat ja tehottomuus, jotka voivat piiloutua normaaliin funktio-

naaliseen organisaatioon. Prosessiajattelu auttaa myös paremmin ymmärtämään 

yrityksen lopullisen tuotteen arvon ja henkilön aseman yrityksessä. (www.qpr.fi/  

prmentho.html)  

 

3.2 Prosessijohtamisen tavoitteet 

 

Prosessijohtamisen toteuttamista voidaan pitää keinona alentaa kustannuksia ja 

lisätä yrityksen joustavuutta palvella asiakasta nopeasti, ja näin parantaa yrityksen 

kilpailukykyä. Prosessijohtaminen ei kuitenkaan ole pelkkä operatiivisen 

toiminnan tehostaja, vaan sillä on myös strateginen merkitys. Pitkälle viety 

prosessijohtaminen mahdollistaa sen, että yritys pystyy saavuttamaan tavoitteensa 

ja visionsa toimintaa ohjaavia arvoja mukaillen. Missio, visio ja arvot tulee asettaa 

konkreettisiksi, jolloin prosessijohtamisen opein ja keinoin voidaan arvioida 

näiden saavuttamista. Prosessijohtamisen avulla yrityksen ydinosaaminen pyritään 

muuntamaan arvoksi asiakkaalle. 

 

Prosessijohtamisen tavoitteet eivät sinänsä eroa johtamisen yleisistä tavoitteista. 

Näitä tavoitteita ovat esimerkiksi:  

 

• Läpimenoaikojen lyhentäminen  

• Kulujen vähentäminen 

• Asiakkaiden tyytyväisyys 

• Oman henkilöstön tyytyväisyys 

• Sisäisen tehokkuuden parantaminen 
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Prosessijohtamisen keinot tavoitteiden saavuttamiseksi eroavat kuitenkin 

merkittävästi aikaisemmin käytetyistä. Aikaisemmin keskityttiin kustannus-

tehokkuuteen, nyt sen ohella pidetään tärkeänä nopeutta ja joustavuutta. Kun 

aikaisemmin vannottiin kovien henkilökohtaisten tavoitteiden nimiin, nykyään 

korostetaan organisaation menettelyjen ja tiimien kehittämistä. Uutta on myös 

nykyinen toimittajien ja asiakkaiden yhteistyökumppaneina pitäminen. 

 

Prosessijohtaminen keskittyy operatiivisen toiminnan tehostamiseen ja kehit-

tämiseen. Kehittäminen ei ole mielekästä, jos yrityksen yhteisiä tavoitteita ei ole 

määritelty. Tällöin käy helposti, että jokainen funktio kehittää toimintaa omaan 

suuntaansa omien päämäärien ja arvostuksen suuntaisesti. Tästä syystä prosessi-

johtaminen tulee olla vahvasti sidottu strategiaan.  

 

Prosessijohtamisen tärkeimpänä tavoitteena voidaan pitää tarvetta parantaa 

yrityksen suorituskykyä uudistamalla ydinprosesseja. Jos yrityksessä on tarvetta 

prosessien uudistamiselle, se alkaa asiakkaan tarpeista ja päätyy asiakkaan 

tarpeiden tyydyttämiseen. Kullakin ydinprosessilla on omat kriittiset menestys-

tekijänsä, jotka tukevat yritystason visiota ja strategisia tavoitteita sekä takaavat 

koko prosessin onnistumisen ja asiakkaan tyytyväisyyden. (http://www.sefek.fi/  

kurssit/prosessijohtaminen.html)  

 

Kokonaisvaltaiselle prosessijohtamiselle on laatujohtamisen myötä asetettu Stora 

Enson strategiassa tarkat ja selkeät tavoitteet. Konsernijohto on tiedostanut 

strategian mukaan ottamisen tärkeyden laatujohtamisen linjauksia laadittaessa. 

Päätavoitteekseen konserni on määritellyt kilpailukyvyn ja kannattavuuden 

jatkuvan parantamisen kaikilla toimialoilla. Lisäksi tavoitteisiin kuuluu lisätä 

asiakaslähtöistä toimintaa ja asiakastyytyväisyyttä sekä pyrkiä lisäämään asiakas-

lojaalisuutta. Myös huolehtiminen sidosryhmistä, ympäristöstä ja omista työn-

tekijöistä pidetään tärkeänä. Näiden tavoitteiden toteuttaminen mahdollistaa Stora 

Enson vision saavuttamisen.   
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Yhtenä osatavoitteena konserni määrittelee strategiansa mukaisesti, että 

toimintamallit pitäisi yhtenäistää eri yksiköiden välillä. Näin voidaan parantaa 

niiden tasapuolista vertailtavuutta. Parhaan käytännön ja tietotaidon jakaminen eri 

yksiköiden välillä (sisäinen benchmarking) mahdollistuu konsernissa, kun omat 

toimintatavat on selvitetty ja dokumentoitu. Prosessijohtamista oikein toteut-

tamalla yksiköt oppivat lisäksi tunnistamaan oman toimintansa vahvuudet ja 

heikkoudet.     

 

3.3 Prosessijohtamisen etuja ja ongelmia 

 

Prosessijohtamisen soveltamisella odotetaan saavutettavan esimerkiksi 

seuraavanlaisia hyötyjä: 

 

• Prosessijohtaminen tuo asiakkaat ja heidän tarpeensa konkreettiseksi myös 

niille työntekijöille, jotka eivät ole suorassa yhteydessä ulkoisiin asiakkaisiin  

• Toiminnan huomio kiinnittyy lisäarvon tuottamiseen eli pyritään asiakkaille 

arvoa tuottamattoman työn vähentämiseen 

• Kehittämistyön avuksi tarkoitettujen laatupalkintokriteerien ja ISO–standar-

diston soveltaminen on helpompaa ja tehokkaampaa prosessijohtamista toteut-

tavassa organisaatiossa 

• Benchmarkingin toteuttaminen on tehokkaampaa prosessijohtamista 

soveltavassa yrityksessä 

• Prosesseja tarkastelemalla päästään puuttumaan perinteisten osastojen välillä 

syntyviin laatuongelmiin (Kvist et al. 1995, s. 23) 

 

Prosessikeskeiseen johtamiseen siirtyminen funktionaalisessa organisaatiossa on 

suuri muutos. Sen käyttöönotto saattaa pitkällä aikavälillä edellyttää muutoksia 

organisaation rakenteessa, talousseurannassa, tietojärjestelmissä ja johtamis-

järjestelmissä. Prosessijohtaminen muuttaa myös työntekijöiden ja johdon rooleja 

ja tällöin muutosvastarintaa on vaikea välttää. Kvist et al:n (1995, s. 24) mukaan 

prosessijohtamisen yksi suurimmista ongelmista onkin, että osa henkilöstö-
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resursseista ei sitoudu tai sopeudu muutokseen. Sopeutumiseen eivät vaikuta 

niinkään pätevyys, ahkeruus tai koulutus, vaan henkilön sisäiset arvot ja 

arvostukset. Muutos voi näin johtaa hyvien henkilöstöresurssien menettämiseen. 

Prosessijohtamisen muiksi ongelmiksi mainitaan usein osaamisen pinnallis-

tuminen, vallan uudelleenjako ja urakehitykseen liittyvät ongelmat. Nämä syn-

tyvät tasapainon etsimisestä perinteisen funktionaalisen ja prosessiperusteisen 

horisontaalisen organisaation välillä.    

 

Armistead & Rowland (1996, s. 48–49) listaavat keskeisiä ongelmia, jotka 

liittyvät prosessi- ja funktionäkökulmien yhdistämiseen: 

 

1. Kyvykkäiden resurssien hajauttaminen funktioista prosesseihin voi johtaa 

niiden vähäiseen hyödyntämiseen.  

2. Vertikaalisen rakenteen kääntäminen horisontaaliseksi voi muodostaa saman-

laisia esteitä prosessien välille kuin oli ennen esiintynyt funktioiden välillä. 

3. Prosessitiimien kehittäminen ja valtuuttaminen voidaan nähdä uhkana 

perinteiselle valtarakenteelle. Kaikki eivät myöskään kykene tai ole haluk-

kaita ottamaan vastaan valtuuttamisen myötä tulevaa suurempaa vastuuta. 

4. Funktionaalinen rakenne on selkeä vallanjaon suhteen ja hierarkiarakenne on 

helppo ymmärtää. Prosessirakenne saattaa näyttää epäselvältä matriisilta, 

erityisesti jos henkilöillä on useita rooleja eri prosesseissa. 

5. Ihmisten jakaminen prosesseihin lisää ymmärrystä prosesseista ja 

asiakkaiden tarpeista, mutta ei välttämättä anna mahdollisuutta alakohtaisen 

asiantuntemuksen kehittämiseen.  

 

3.3.1 Prosessijohtamisella saavutettuja etuja Stora Ensossa 

 

Prosessijohtamisen soveltamisesta tähän mennessä saatuja hyötyjä Stora Ensossa 

on selvitetty tehtaiden henkilöstöille ja asiakkaille tehtyjen haastatteluiden 

perusteella. Tähän on koottu niistä tärkeimpiä. Yleisesti liiketoimintaan liittyvinä 

prosessijohtamisen hyötyinä mainitaan esimerkiksi, että se selkeyttää kuvaa 

liiketoiminnasta ja auttaa valvomaan toimintaa monesta näkökulmasta sekä 
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kehittää liiketoimintaa kokonaisvaltaisesti, eikä pelkästään tuotantoa. Prosessi-

johtaminen helpottaa omien toimintojen vertaamista muiden yksiköiden vas-

taaviin ja mittareiden asettamista toiminnalle. Tuotannollisena kehityksenä 

mainitaan Anjalan tulosyksikön tuloksen kasvu 100 Mmk:lla vuodessa. Tuloksen 

parantuminen perustuu tuotannon kasvuun (70 000 t/a) ilman investointeja.  

 

Asiakkaisiin liittyen suurin saavutettu hyöty on asiakaslähtöisen liiketoiminnan 

käyttöönotto organisaatiossa. Tehtaat pystyvät paremmin fokusoimaan oikeat 

tuotteet oikeille asiakkaille ja markkinoille, mistä aiheutuu kustannussäästöjä. 

Asiakkaat ovat myös havainneet, että heidän mielipiteillään on merkitystä, jolloin 

asiakastyytyväisyys on kasvanut vuosien varrella. Henkilöstöresursseihin liittyen 

prosessijohtamisella on saavutettu suuria hyötyjä. Näitä ovat esimerkiksi tiiviimpi 

yhteistyö organisaation sisällä, informaatiovirtojen parantuminen, henkilöstö-

resurssien johtamisen tehostuminen,  henkilöstön tietoisuuden lisääminen liike-

toiminnasta ja työn mukavuuden sekä ilmapiirin parantaminen.  

 

3.3.2 Prosessijohtamisessa havaittuja ongelmia Stora Ensossa 

 

Konsernin työntekijöille ja asiakkaille tehdyissä haastettuluissa tuli ilmi myös 

negatiivisia asioita prosessijohtamisen soveltamiseen liittyen. Prosessijohtamisen 

soveltamisen sanottiin vievän liikaa aikaa ja olevan raskas työtaakka. Lisäksi 

joissakin tulosyksiköissä soveltaminen oli vain ”sanahelinää”, eikä todelliseen 

toiminnan kehittämiseen keskitytty. Lisäksi mahdolliset parannukset toimintaan 

tehtiin usein jo uudistusprosessin alkupuolella, mikä heikentää uudistusprosessista 

saavutettavia tuloksia. Myös prosessijohtamisen rakenne ja kielen sanottiin ole-

van vaikeaa ymmärtää. 
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4 Prosessien tunnistaminen ja mallintaminen 

 

Prosessijohtamisen lähtökohtana on aina prosessin asiakas, jonka tarpeet 

prosessissa jalostettavan tuotteen on täytettävä. Asiakas voi olla prosessin 

ulkoinen tai sisäinen. Stora Ensossa prosessin ulkoisia asiakkaita ovat liike-

toimintakumppanit, jotka liittyvät tuotteiden ja palveluiden jakeluun. Näitä ovat 

esimerkiksi sanomalehtitalot tai tavaroiden toimittajat. Stora Ensossa esimerkiksi 

sellutehtaan sisäisenä asiakkaana voidaan pitää paperitehdasta. 

 

Monissa yrityksissä kehitetään toimintaa prosessijohtamisen periaatteisiin 

tukeutuen asiakaslähtöisyyden kannustamana. Myös toisenlainen näkökanta 

asiaan on mahdollinen. Konsernin strategisten tavoitteiden mukaan Stora Ensossa 

korostetaan asiakaslähtöisyyden lisäksi taloudellisen lisäarvon tuottamista 

omistajille. Prosessijohtamisen soveltamisella pyritään tehostamaan konsernin 

toimintaa siten, että myös tämän tavoitteen saavuttamisessa onnistuttaisiin 

paremmin. Prosessiajattelun päätavoitteena ei ole Stora Ensossa olemassa olevien 

prosessien kyseenalaistaminen, vaan niiden järjestelmällinen parantaminen ja 

uudistaminen tarpeiden mukaan. 

 

Kokonaisvaltaista toimintatapaa prosessijohtamiseen on vaikea kuvata. Siitä on 

esitetty erilaisia malleja, jotka vaihtelevat toimintaympäristön ja –tarkoituksen 

mukaan. Useat mallit kuvaavat prosessien kehittämistä projektiluontoisesti. 

Kuitenkin riippumatta mallista, prosessijohtamisen toteuttamisesta löytyvät 

seuraavat vaiheet: 

 

• Tavoitetila 

• Mallintaminen  

• Toteutus/ Uudistaminen 

• Mittaaminen 

• Mittaamistulosten käyttö toiminnan kehittämisessä 
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Pääpaino projekteissa on mallintamisella, toteutuksella ja mittaamisella. 

Oletuksena tietenkin on, että organisaatiolla on selkeät tavoitteet, joihin 

prosessien parantamisella pyritään. Mittaamisen käyttö toiminnan kehittämissä jää 

usein vähemmälle huomiolle, vaikka sen avulla yhdistetään operatiivinen toiminta 

strategiasuunnitteluun. Mittaaminen antaa tuloksia operatiivisesta toiminnasta 

strategiasuunnittelulle, jossa muodostetaan toiminnan linjaukset tuloksia 

hyväksikäyttäen. Kuvassa 5 esitetään yleinen malli, jota käytetään prosessien 

järjestelmällisessä kehittämisessä. 

 

Kuva 5. Prosessien määrittelyvaiheet.(http://www.qualitas-fennica.fi/  

artikkelit/prosessikuvaukset.html) 

 

Tavoitetilan määrittely on yrityksen liiketoiminnan perusta. Tälle perustalle tulisi 

rakentaa myös prosessikohtaiset ja tehtäväkohtaiset päämäärät. Määrittelyssä tulee 

olla suunnitelma siitä, missä halutaan olla hyviä, ja mitä prosesseja ja osaamista 

on kehitettävä sen pohjalta. Tavoitetilan määrittely tulee olla tehtynä ennen 

prosessien tunnistamista ja mallintamista, jotta organisaatio pystyisi noudattamaan 

prosessien uudistamisessa asettamaansa strategiaa.     

Strategiset tavoitteet

Prosessien
tunnistaminen

Prosessien
mallintaminen

Mittareiden
määrittely

Prosessien
johtaminen

Mittareiden kehittäminen Mittareiden
käyttöönotto

Prosessijohtaminen ja 
prosessien parantaminen
 mittausten perusteella



 21

4.1 Prosessien tunnistaminen  

 

Ennen prosessien tunnistamista on syytä määrittää koko organisaatiolle yhteinen 

käsitteistö, jota tullaan käyttämään prosessien kuvaamisessa ja tunnistamisessa. 

Yhteinen käsitteistö ja termit helpottavat ja yhtenäistävät työskentelyä 

organisaatiossa prosessityön aikana. Prosessien tunnistaminen ja sisällön 

määrittäminen ovat ensimmäinen osa prosessien mallintamista.  

 

Prosessien tunnistamisessa on syytä lähteä liikkeelle koko organisaation 

perusmäärittelyistä. Tunnistamisen ensimmäisenä vaiheena on vastata organi-

saation itselleen ja toiminnalleen asettamiin kysymyksiin. Perusmäärittelyä 

helpottavia kysymyksiä ovat esimerkiksi: 

   

• Miksi me olemme olemassa? Mitä tehtävää olemme täyttämässä?  

• Mihin olemme menossa? Millainen on tulevaisuuden organisaatiomme ja 

mitä pitkän tähtäimen toimintaa sen saavuttaminen vaatii?  

• Mitä ovat tuotteemme ja palvelumme?  

• Miten saamme tuotteemme ja palvelumme aikaan?  

• Keitä ovat keskeiset asiakkaamme ja sidosryhmämme?  

• Mitkä ovat asiakkaamme odotukset ja tarpeet meitä kohtaan? 

• Mitä sisäisiä palveluja tarvitsemme tuottaaksemme ulkoisille asiakkaille 

luvatut tuotteet ja palvelut? Mitä sisäisiä palveluja tarvitsemme 

johtaaksemme organisaatiota tällä hetkellä ja tulevaisuudessa?  

• Mitä resursseja tarvitsemme tässä kokonaisuudessa, omia ja ulkopuolisia?  

(http://www.qualitas-fennica.fi/artikkelit/tyolasmalli.html)  

 

Prosessien tunnistamisessa on hyvä kuvata edellä olevien kysymysten avulla 

organisaation toimintaympäristö. Tämän jälkeen pohditaan, mitä järkeviä 

kokonaisuuksia eri osastot ja yksiköt tekevät yhdessä täyttääkseen tarkoi-

tustamme, asiakastarpeitamme ja  sidosryhmiemme tarpeita. Organisaatio itse 

rajaa, mistä kukin työkokonaisuus alkaa ja mihin se päättyy. Ydinprosessien 

nimeämisen jälkeen pohditaan, mitä keskeisiä palveluja ydinprosessi tarvitsee 



 22

organisaation sisäisiltä toiminnoilta, ja mitä ovat ne tapahtumaketjut, joissa 

toimintaa suunnitellaan useamman vuoden päähän. (http://www.qualitas-

fennica.fi/artikkelit/tyolasmalli.html)  

 

Konsernin eri organisaation perusmäärittelyt ovat konsernitason tehtäviä ja ne 

ovat sidottu konsernin strategiaan. Prosessien tunnistaminen tulosyksiköissä 

tehdään Stora Ensossa konsernin tai divisioonan strategiaa ja tavoitteita 

noudattaen jokaisessa tulosyksiköissä erikseen. Tulosyksiköt pyrkivät itse määrit-

telemään omat pääprosessinsa oman toimintansa mukaan ja omaa strategiaansa 

noudattaen, mutta lopullisen hyväksynnän asialle antaa konsernin tai divisioonan 

johto. 

 

Vastaavasti järjestelmällistä prosessien määrittelyä voidaan käyttää helpottamaan 

myös tulosyksiköiden alempien tasojen prosessien tunnistamista, sekä selven-

tämään prosessien tarkoitusta ja toimintaa. Huolella toteutettu perusmäärittely on 

pohjana onnistuneelle mallintamiselle ja uudistamiselle, sekä näin saadaan luotua 

kokonaiskuva prosessin ominaisuuksista.  

 

Prosessien tunnistaminen, ymmärtäminen ja käsitteistön eroavuudet aiheuttivat 

ongelmia prosessilähtöisessä ajattelussa Stora Ensossa. Konsernijohto on yrittänyt 

yhtenäistää tulosyksiköidensä toimintatapoja ja käsitteistöä prosessiajattelun 

suhteen, jotta prosessilähtöisen ajattelun sisäänajo ja tulosyksiköiden vertailu 

helpottuisi. Konserni on järjestänyt työntekijöilleen sisäisiä koulutuksia yhtiön 

strategioista, arvoista, visiosta, missiosta sekä harjoittamastaan kokonais-

valtaisesta toiminnan kehittämisprojektista. 

  

4.2 Prosessien mallintaminen 

 

Prosessien kuvaamisen eli nykytilan mallintamisen tarkoituksena on kuvata 

lähtötilanne, jotta osataan valita kehitettävät prosessit ja päästään liikkeelle 

prosessien kehittämisessä. Prosessien kuvaukset ovat olennainen osa laatu-

järjestelmää rakennettaessa. Nykytilan selvityksen avulla saavutetaan yhteinen 
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näkemys organisaation nykytilasta ja saadaan käsitys muutosten tarpeellisuudesta. 

(Martola et al, 1997, s. 73) 

 

Liiketoimintaprosessien mallintamisessa useimmin käytettyjä apuvälineitä ovat 

prosessikartat ja –kaaviot, joissa yrityksen prosessit esitetään havainnollisesti 

graafisessa muodossa. Prosessikartta on ylin taso prosessien kuvaamisessa. Se on 

lähtökohtana alempien tasojen prosessikaavioille. Prosessikarttojen ja –kaavioiden 

luominen perustuu haastatteluihin, laatukäsikirjoihin, kirjallisuuteen ja laatutoi-

mintakuvauksiin. Prosessikuvausta varten tulee hankkia tietoa esimerkiksi 

prosessin tarkoituksesta,  tehtävästä, osallistujista, alku- ja lopputapahtumista, 

asiakkaista ja toimittajista sekä prosessin suoritteista ja panoksista. Prosessi-

kaaviossa esitetään prosessin vaiheet ja siihen osallistuvat tahot. Kaavion tarkoi-

tuksena on havainnollistaa kirjallisen prosessikuvauksen sisältö. Graafisen esityk-

sen tulisi pyrkiä kuvaamaan prosessista vain päälinjat ja näin pitää se pelkistettynä 

ymmärrettävyyden parantamiseksi.  

 

Prosessien kuvauksessa on usein ongelmallista kuvauksen tarkkuus. Jos 

kuvaaminen on liian yksityiskohtaista, työ hidastuu, unohtaminen pakottaa 

kertaamaan asioita ja kokonaiskuva hämärtyy. Liian yleisluontoisesta kuvauksesta 

on vaikea päästä konkreettisen toiminnan tasolle. Prosessin oikeanlainen kuvaus 

kannattaa tarkastaa prosessin kulkuun osallistuneiden tahojen kanssa. Näin 

saadaan tarkistettua, ettei mallinnus ole ristiriidassa todellisuuden kanssa.    

 

4.3 Prosessikartan mallintaminen paperitehtaassa  

 

Paperitehtaan prosessikartan eli prosessien ylimmän tason kuvaaminen on 

aloitettava tehtaan nykyisten toimintojen määrittämisellä. Nykyisten toimintojen 

jaottelu helpottaa tehtaan ydinfunktioiden määrittelyä.  

 

Paperitehtaan toimintojen kuvaamisessa voidaan hyödyntää toimintoanalyysiä, 

joka on osa toimintojohtamista. Brimsonin (1991, s. 118) mukaan toiminto-

analyysiä voidaan käyttää, kun halutaan jakaa suuri, monimutkainen organisaatio 
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osiin eli toimintoihin. Näin saadaan toiminnot helpommin ymmärrettävään ja hal-

littavaan muotoon. Toimintoanalyysin perustana on ajatus siitä, että vaikkei suu-

ren järjestelmän hallinta kokonaisuutena olisi mahdollista, sen osien hallinta on. 

 

4.3.1 Nykyisten toimintojen jaottelu  

 

Toimintojen määrittelyn lähtökohtana on tieto siitä, että jokaiselle paperitehtaalle 

tulee raaka-ainetta, esimerkiksi puutukkien tai keräyspaperin muodossa. 

Prosessissa raaka-aineesta valmistetaan lukuisten eri vaiheiden eli toimintojen 

kautta paperia, joka toimitetaan asiakkaalle. Useamman yksikön toimintoja 

vertailemalla luodaan yleispätevä toimintojen kuvaus. Tämän kuvauksen pohjana 

ovat yksiköiden laatukäsikirjat ja kustannuspaikkaohjeistot. Taulukossa 2 näkyvät 

valmistusprosessin toimintoryhmät ja toiminnot pääpiirteissään esitettynä.  

 

Taulukko 2. Valmistusprosessin toiminnot.  

TOIMINTORYHMÄT TOIMINNOT 

Raaka-aineen käsittely 

• RA:n vastaanotto 
• Kuorinta 
• Sahaus pölleiksi 
• Haketus 

Veden käsittely • Raaka vesi 
• Jäteveden käsittely 

Massan valmistus 

• Hiokkeen valmistu 
• Hierteen valmistus 
• DIP:n (uusiomassa) valmistus 
• Hylyn käsittely 

Paperin valmistus 
• PK 1 (paperikone) 
• PK 2 
• PK 3 

Päällystys (ei kaikilla paperilaaduilla) • Pastan valmistus 
• Päällystäminen 

Jälkikäsittely 

• PL 1 (pituusleikkuri) 
• PL 2  
• PL 3 
• PL 4 

Energian valmistus • Sähkön valmistus 
• Höyryn valmistus 

 

Varsinaisen valmistusprosessin toimintojen lisäksi paperitehtaalla on toimintaa 

ylläpitäviä toimintoja, jotka on esitetty taulukossa 3.  
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Taulukko 3. Tehtaan toimintoja ylläpitävät toiminnot.  

TOIMINTORYHMÄ TOIMINNOT 

Materiaalitoiminnot 
• Osto 
• Varasto 
• Kuljetus 

Myynnin palvelut 
• Markkinointi 
• Tekninen palvelu 
• Markkinointitutkimus 

Hallinto, talous ja tietohallinto 
• Keskushallinto 
• Talous 
• Tietohallinto 

T & K 
• Laboratorio 
• Kehitys 
• Projektit 

Tehtaan yhteiset • Suojelu 
• Tehdaspalvelu 

 

Toimintojohtamisen lähtökohtana on horisontaalinen ohjaus ja prosessilähtöisyys 

perinteisen funktionaalisen johtamisen sijasta. Toimintoperusteisen johtamisen 

tavoitteena on prosessijohtamisen periaatteiden mukaisesti kustannustehokkuus, 

asiakastyytyväisyys, joustavuus, korkea toiminnan laatu, lyhyet läpäisyajat sekä 

korkea toimitustäsmällisyys. Toimintojohtaminen, johon toimintoanalyysi kuuluu, 

on yksi prosessijohtamisessa käytetyistä koulukunnista. (Hannus, 1994, s. 193.) 

Tästä syystä toimintoanalyysin pohjalta tehtyä paperitehtaan toimintokuvausta 

voidaan käyttää osana tulevaa prosessikartoitusta. 

 

4.3.2 Paperitehtaan prosessikartta 

 

Paperitehtaiden prosessit ovat suurin piirtein samankaltaisia, vaikka niissä 

tuotettaisiinkin erilaista paperia. Stora Enso konsernin eri tulosyksiköillä 

toimintoja on pyritty yhtenäistämään ja selkeyttämään konsernin strategioiden 

mukaisesti, joten mallinnettavan paperitehtaan prosessikarttaa voidaan pitää koko 

konsernin sanomalehtipaperitehtaiden prosessikarttana.    

 

Paperitehtaan prosessikarttaa mallinnettaessa voidaan aikaisemmin tehtyjen 

toimintojen määritysten lisäksi hyödyntää muitakin malleja. Stora Enson tehtailla 

Veitsiluodossa ja Varkaudessa prosesseja on käyty läpi laatutoimintakuvauksen 

yhteydessä pintapuolisesti. Tätä voidaan osaksi hyödyntää paperitehtaan 

toimintojen kartoittamisessa. Tämän lisäksi prosessijohtamisen kirjallisuutta (ks. 
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kappale 3.1) sovelletaan paperiteollisuuteen ja hyödynnetään kuvauksia tehdessä. 

Paperitehtaiden toimintaprosesseihin tutustuminen, laatukäsikirjat sekä alan 

asiantuntijoiden neuvot auttavat paperitehtaiden prosessien määrityksessä.   

 

Näiden edellisessä kappaleessa mainittujen lähteiden pohjalta määritetään paperi-

tehtaan toiminnan ydinprosessit, tukiprosessit ja toimintaa ylläpitävät ydin-

funktiot. Prosessikartta esitetään kuvassa 6. 

 

Kuva 6. Sanomalehtipaperitehtaan prosessikartta. 

 

Paperitehtaan kokonaisvaltaista toimintaa hallitaan, ylläpidetään ja kehitetään 

viiden prosessikokonaisuuden avulla. Näistä ydinprosesseja ovat asiakaskannan 

hallintaprosessi, yhdistetty tilaus-/ tuotanto-/ toimitusprosessi, tuotannon sekä 

tuotteiden kehitysprosessi ja tukiprosesseja liiketoiminnan ohjausprosessi sekä 

henkilöstön kehittämisprosessi.     

 

TEHDAS
RA TOIM/
MUUT
TOIM.

MAT.
PALV.. HALL.

TEHD.
PALV. TUOT.

ASIAK.
PALV.

LOG.
PALV.

MYYNTI-.
YHTIÖ ASIAKAS

ASIAKASKANNAN HALLINTAPROSESSI

TILAUS / TUOTANTO / TOIMITUSPROSESSI

TUOTANNON JA TUOTTEIDEN KEHITYSPROSESSI

HENKILÖSTÖN KEHITTÄMISPROSESSI

LIIKETOIMINNAN OHJAUSPROSESSI
Business  Intelligence - prosessi
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Prosessikartta toimii perustana diplomityön syvällisemmän tarkastelun kohteena 

olevalle Business Intelligence–prosessille (BI–prosessi). BI–prosessi on hallinnon 

tuottama palvelu ja se on yksi tärkeä liiketoiminnan ohjausprosessin aliprosessi. 

Business Intelligence-toiminta on päätöksenteon tueksi perustettu kokonaisuus, 

jonka tehtävänä on kerätä, analysoida ja jakaa tietoa toimintaympäristöstä 

päättäjille. Se on arvokas työväline kaiken tasoiselle strategiselle ja operatiiviselle 

päätöksenteolle, tulosyksiköstä aina konsernijohtoon asti. Newsprint–divisioonan 

BI-organisaatio perustettiin divisioonan johtoryhmän toimeksiannosta. BI–

prosessin tuotos vaikuttaa osaltaan myös paperitehtaan toiminnan mahdollisiin 

uudistuksiin. BI–prosessin yksityiskohdista ja periaatteista kerrotaan tarkemmin 

kappaleessa 6. 

 

Seuraavaksi esitellään tehtaan toiminnan ydinprosessit ja niitä avustavat 

tukiprosessit tärkeimpine aliprosesseineen. Ydin- ja tukiprosessit on jaoteltu siten, 

että kukin pääprosesseista sisältää joukon omaan alueeseensa kuuluvia ali-

prosesseja. Myös toisenlainen perusta prosessien jaotteluun on mahdollinen. 

Suomen laatupalkinto jakaa yrityksen kaikki ydin- ja tukiprosessit erikseen tuote- 

ja palvelu-, tuki-, toimittaja- ja yhteistyöprosesseihin riippumatta prosessialueesta. 

Jaottelussa on eroaja kirjallisuuslähteestä riippuen. Asiasisällöllisesti jaottelu-

tavassa ei ole merkittäviä eroja.    

 

4.3.3 Ydinprosessit 

 

Asiakaskannan hallintaprosessin tehtävänä on huolehtia asiakaskunnasta ja pitää 

asiakastyytyväisyyttä yllä. Asiakaskannan, -tyytyväisyyden ja -palautteiden mit-

taamisessa ja käsittelyssä hyödynnetään Stora Enso-konsernin erityisiä, näihin 

tarkoitukseen kehitettyjä ohjelmia ja tietokantoja. Lisäksi toimintoja voidaan 

vertailla muiden divisioonan tehtaiden kanssa parhaan käytännön löytämiseksi. 

Asiakaskannan hallintaprosessin aliprosesseja ovat:  

 

• Tuotteiden myynti 
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• Asiakassuhteiden hallinta (asiakastyytyväisyys, asiakaspalvelu) 

• Markkinointi 

• Myynnin suunnittelu 

 

Yhdistetty tilaus-/ tuotanto-/ toimitusprosessi käynnistyy asiakkaalta saadun 

tilauksen perusteella ja päättyy siihen, kun asiakas maksaa tuotteen. Prosessin 

seurannassa valvotaan tuotannon tehokkuutta, toimitettujen ja laskutettujen 

tilausten määrää, tilausten kehittymistä, toimitusvarmuutta, laatua valmistuksen 

yhteydessä sekä asiakaspalautteita. Prosessin sisällä on aliprosesseja kuten: 

 

• Tilausten käsittely 

• Tuotannon suunnittelu 

• Hankinnat 

• Tuotanto 

• Laadun varmistus 

• Kunnossapito 

• Toimitus 

• Logistiset toiminnot 

• Laskutus 

 

Tuotannon ja tuotteiden kehittämisprosessin tehtävänä on sekä parantaa 

tuottavuutta tehtaalla että uudistaa tuotteita yhteistyössä asiakkaiden kanssa. 

Prosessin lähtökohtana on asiakkaan tarve tai paperitehtaan tuotanto– ja toimitus-

ketjun kustannustehokkuuden varmistaminen tai parantaminen. Kaikilla tehtailla 

varsinaisella tuotekehityksellä ei ole kovin suurta roolia tehtaan toiminnassa. Jos 

tehtailla tuotetaan esimerkiksi perussanomalehtipaperia, joka on perustuote, on 

pääpaino enemmän laadukkaan sanomalehtipaperin tuottamisessa kuin tuote-

kehityksessä.  Aliprosesseja ovat: 

 

• Investointiprojektit 

• Tuotteiden uudistaminen 

• Aloitetoiminta 
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Henkilöstön kehittämisprosessi on ainoa suoranainen tukiprosessi. Sen tehtävänä 

on kerryttää yrityksen osaamispääomaa. Prosessin tavoitteena on taata 

henkilöstölle mahdollisuus kehittyä seuraavilla osa-alueilla: ammattitaito, työ-

kyky, monitaitoisuus, kansainvälistyminen ja prosessijohtamisen periaatteiden 

mukainen ryhmätyöskentely. Prosessia toteutetaan erilaisilla kartoituksilla 

henkilöstön ikärakenteesta, osaamisesta, työkyvystä sekä erityisillä kehitys-

keskusteluilla. Tämän prosessin arvo on ymmärretty laajemmassa mittakaavassa 

vasta viime vuosina. Siitä on kehittynyt vuosien saatossa yksi tärkeimmistä 

tekijöistä yrityksen toiminnan parantajana. Aliprosesseja ovat: 

 

• Rekrytointi 

• Koulutus 

• Toimintatapojen kehittäminen 

• Työkyvyn ylläpitäminen ja kehittäminen 

• Palkitseminen ja motivointi 

 

Liiketoiminnan ohjausprosessin toiminnallisena tavoitteena on huolehtia ja ohjata 

paperitehtaan liiketoiminta. Prosessin tuotokset palvelevat etupäässä tulosyksikön 

tai konsernin sisäisiä asiakkaita, minkä vuoksi se kuuluu tukiprosesseihin. Jotkut 

näistä tukiprosesseista ovat divisioonatason tuottamia tehtaille. Tehtaan aliproses-

seja ovat: 

 

• Taloushallinta 

• Tietojärjestelmien kehittäminen ja hallinta 

• Ympäristön suojelu 

• Strategian määritys 

• Budjetointi ja toimintasuunnitelmat 

• Sidosryhmäsuhteiden hallinta 

• Business Intelligence-prosessi 
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4.3.4 Ydinfunktiot 

 

Ydinprosessit ja tukiprosessi leikkaavat prosessikartassa tehtaan eri organi-

saatioiden eli funktioiden läpi (ks. kuva 6.). Toiminnan kannalta tärkeimpiä 

funktioita voidaan kutsua myös ydinfunktioiksi. Ydinfunktiot mahdollistavat 

prosessien suoraviivaisen etenemisen ja toiminnan koko organisaatioiden läpi aina 

asiakkaalle saakka. Ydinfunktiot toimivat siis prosessien toteuttajina eli tekijöinä. 

Prosessit leikkaavat myös yritysrajoja. Esimerkiksi paperirullan logistisista 

palveluista asiakkaalle vastaa toinen yritys, joka on yhteistyössä paperitehtaan 

kanssa. Seuraavassa on lyhyesti kerrottu, mitkä ovat ydinfunktiot ja mitä ne 

sisältävät.   

 

• Raaka – aine- ja muut toimittajat 

Toimittaa raaka- aineet sekä erilaiset käyttötarvikkeet tehtaalle. 

 

• Materiaalipalvelut  

Materiaalipalvelut huolehtii tehtaan materiaalin hankinnasta ja muusta tarvit-

tavasta ostotoiminnasta sekä arvioi toimittajia. 

 

• Hallinto 

Hallintoon kuuluvat tehtaan johdon lisäksi tietohallinto, henkilöstöhallinto, 

taloushallinto, aluepalvelu, ympäristönsuojelu sekä tulosyksikön ulkopuoliset 

palvelut. 

 

• Tehdaspalvelut  

Tehdaspalvelut toimivat Stora Ensossa erillisinä palveluyhtiöinä (ainakin suurem-

missa tulosyksiköissä), joilta paperitehdas ostaa palveluita oman kunnossa-

pitonsa lisäksi. 

 

• Tuotanto 

Tuotantoon liittyvät varsinaisen paperin ja massan valmistuksen lisäksi energian-

tuotanto ja laadunvalvonta. 
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• Asiakaspalvelut 

Vastaavat Summan tilaustenkäsittelystä, tuotannonsuunnittelusta, toimituksesta, 

laskutuksesta, valitusten käsittelystä ja asiakasvierailuista. 

 

• Logistiikkapalvelut 

Logistiikkapalvelut ostetaan ulkopuolisilta alihankkijoilta, jotka toimittavat 

paperirullat asiakkaalle. 

 

• Myyntiyhtiö 

Myyntiyhtiöt myyvät ja markkinoivat paperitehtaan tuotteita ja ylläpitävät 

osaltaan asiakassuhteita. 

  

Prosessikartta ei itsessään kerro tehtaan toiminnoista ja toimintatavoista 

paljoakaan. Se on kuitenkin perustana tehtaan tarkemmalle toimintojen kuvaa-

miselle. Ydinprosessien jakaminen aliprosesseiksi antaa jo jonkinlaisen kuvan 

tehtaan toiminnasta ja sen tuottamista tuotteista ja palveluista. Tarkimman 

käsityksen toiminnasta saa, kun ydinprosessit pilkotaan prosesseista aina 

yksittäisten henkilöiden tehtävätasolle asti. Näin pitkälle viety pilkkominen ei 

kuitenkaan ole monissakaan tapauksissa tarkoituksenmukaista, sillä toiminnan 

heikkoudet ja puutteet havaitaan yleensä jo aikaisemmassa vaiheessa. Edes osan 

paperitehtaan prosessien tarkka mallintaminen ei ole diplomityön puitteissa 

mahdollista, koska jo yksi tehtaan ydinprosesseista saattaa sisältää satoja eri 

tasoisia aliprosesseja. 

   

Kuvassa 7 esitetään esimerkin avulla, miten tehtaan ydinprosessit ovat 

kytkeytyneet aliprosessien avulla toisiinsa sekä asiakkaisiin ja toimittajiin. 

Prosessien vuorovaikutuksen mallintaminen on prosessikartan jälkeen seuraava 

vaihe järjestelmällisessä prosessien mallintamisessa. Kuvaan on valittu kolme 

paperitehtaan viidestä ydinprosessista, ja jokaiseen ydinprosessiin on sisällytetty 

kolme aliprosessia. Kaikkien tulosyksikön ydinprosessien ottaminen kuvaan olisi 

tehnyt kuvasta vaikeasti ymmärrettävän. Kuvan tarkoituksena on kuvata 
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sanomalehtipaperitehtaan prosessien keskinäistä vuorovaikutusta ja niiden 

tuotosta.  

 

Kuva 7. Esimerkki ydinprosessien kytkeytymisestä toisiinsa paperitehtaalla. 

 

Kuvassa 8 on havainnollistettu aliprosessien kytkeytyminen toisiinsa. Kuvassa 

esitetään paperitehtaan tilaus-/ tuotanto-/ toimitusprosessin prosessikaavio. 

Prosessikaavion tarkoituksena on prosessin kulun tarkka selvittäminen. 

Prosessikaaviosta käyvät ilmi myös prosessin toiminnot ja osallistujat. Prosessi-

kaavioon asti saatetulla prosessien mallintamisella voidaan usein havainnollistaa 

prosesseissa esiintyvät heikkoudet, kuten turhat toiminnot ja toimintojen 

päällekkäisyydet. Tällä tavoin pilkkomalla prosesseja pienempiin osiin saadaan 

tarvittaessa yrityksen toiminta kuvattua yksittäisten henkilöiden tehtävätasolle 

asti.   

Potentiaali Asiakkaat

Markkinointi

Myynti

Strategia Tietohallinto Taloushallinto

Hankinnat Tuotanto Jakelu

Asiakassuht.
hallinta

Toimittajat

Markkinat

ASIAKASKANNAN HALLINTAPROSESSI

LIIKETOIMINNAN OHJAUSPROSESSI

TILAUS / TUOTANTO / TOIMINTUSPROSESSI

 Tilaus-
 tiedot

Osat,
materi-
aalit,
ym.

RA Tuote Tuote

Markkinatutkimus

Tuotetietoa

Asiakaskartoitus

Tilaus

Tilaus

Maksu

Määritys

Määritys

Määritys
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Kuva 8. Paperitehtaan tilaus - toimitusprosessin prosessikaavio. 

 

4.4 Prosessin mallintamisen hyödyt 

  

Prosessikuvauksella saadaan selville yrityksen reaaliprosessit. Tarpeeksi pitkälle 

eli alatasoille viedystä kuvauksesta ilmenee missä ja miten työt tehdään, missä 

laatu, tuotantoaika ja -kustannukset syntyvät ja miten niihin voitaisiin vaikuttaa. 

Lisäksi tunnistetaan piilossa olevia osastojen välisiä rajapintaongelmia. Prosessien 

mallintaminen helpottaa tehtävien loogisen järjestyksen selvittämisellä.  

 

Tuotannollisten hyötyjen lisäksi prosessimallinnus auttaa hahmottamaan 

organisaation todellisen toiminnan sisältöä. Mallinnus helpottaa tarkoituksen-

mukaisten mittarien kohdistamista organisaation prosesseille. Lisäksi prosessien 

tarpeeksi pitkälle vietyä kuvaamista voidaan hyödyntää toiminnanohjaus-

järjestelmien suunnittelussa ja kokonaiskuvan muodostamisessa organisaation 
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toiminnasta. (http://www.qualitas-fennica.fi/artikkelit/tyolasmalli.html) Kvist et 

al. (1995, s. 77) mainitsee kuvaamisen hyödyiksi edellä mainittujen lisäksi 

sisäisen työnjaon tarkentumisen, perustan saaminen sisäisiin toimittaja-asiakas 

keskusteluihin ja uusien työtekijöiden perehdyttämisen helpottumisen. 

 

Stora Enson kokemukset prosessikuvaamisen hyödyistä ovat pitkälti samanlaisia 

kuin teoriaosuudessa on esitetty. Kuvaamisesta on ollut hyötyä etenkin 

toimintajärjestelmien suunnittelussa, kuten SAP R/3:n eri osien implemen-

toinnissa sekä mittareiden asettamisessa ydinprosesseille. Lisäksi turhia toimintoja 

on saatu karsittua. Stora Ensossa tuotannon kuvaus on vastaavasti viety aina 

tehtävätasolle asti laatukäsikirjan muodossa. Laatukäsikirjan ongelmana on usein 

se, että siitä ei nähdä itse prosessin kulkua tarkasti, koska alemman tason prosessi-

kaaviot puuttuvat. Tällöin ei havaita toimintojen kulun turhia päällekkäisyyksiä. 

Laatukäsikirjat ovat myös usein painottuneet vain varsinaisen tuotantoprosessin 

kuvaamiseen. Laatukäsikirjat ovat erinomaisia uusien työntekijöiden koulut-

tamisessa työhön, sillä niissä kuvataan työtehtävät tarkasti. Tämä on toisaalta 

myös huono laatukäsikirjojen puoli; ne sitovat työntekijän tarkasti vain omaan 

työtehtäväänsä eivätkä salli työnteossa suurempia joustoja.     

   

Nykytilan selvityksen ja prosessikuvauksen jälkeen siirrytään arvioimaan 

prosessin toimivuutta. Näkökulmia ja mielipiteitä kannattaa hankkia kaikilta 

prosessin asiakkailta ja siihen osallistuvilta työntekijöiltä sekä mahdollisesti 

käyttää hyväksi benchmarkingia ja asiantuntijoita. Nykymallin analysointi auttaa 

mahdollisesti löytämään nykyisistä prosesseista ongelmia ja ideoimaan  

parannusehdotuksia. Analysointi käynnistää seuraavan vaiheen, jossa nykyisiä 

prosesseja pyritään parantamaan ja prosessien uudistamista toteuttamaan. 
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5 Toiminnan kehittäminen prosessijohtamisen avulla  

 

Prosessijohtamisen varsinainen toteuttaminen jatkuu tunnistamisen ja mallin-

tamisen jälkeen prosessien uudistamisella. Prosessien uudistamisvaiheen tavoit-

teena on löytää keinot, joilla prosesseja voidaan kehittää. Prosessien uudis-

tamiselle asetetaan kehitysryhmän taholta selkeät, konkreettiset tavoitteet ennen 

sen toteutusta. Uudistamisessa käytetään hyväksi mallintamisvaiheessa syntyneen 

aineiston analysointia. Prosesseista pyritään löytämään turhat, aikaa vievät, 

virheitä aiheuttavat ja asiakkaalle lisäarvoa tuottamattomat tehtävät. Analy-

soinnissa tulee ottaa kantaa esimerkiksi prosessien tehokkuuteen, loogisuuteen, 

tietojärjestelmien hyväksikäyttöön ja prosessien tavoitteiden täyttymiseen.   

 

Uudistamisen tuloksena syntyy todennäköisesti muutamia erilaisia ratkaisu-

vaihtoehtoja prosessien kehittämiseksi. Näistä valitaan ne, jotka ovat organi-

saation lähtökohtien ja strategian kannalta parhaita parannusehdotuksia prosessien 

kehittämiseksi.  

 

Organisaatio voi uudistaa liiketoimintaprosessejaan kolmella eri tasolla. Hannus 

(1994, s. 99–106) on määritellyt liiketoimintaprosessien kehittämiselle kolme niin 

sanottua ambitiotasoa. Näitä ovat liiketoiminnan uudelleenmäärittely, radikaali 

uudelleensuunnittelu sekä toiminnan jatkuva parantaminen.  

 

Yrityksen koko liiketoiminnan uudelleenmäärittelyssä kyseenalaistetaan ja 

muutetaan yksi tai useampia liikeidean elementeistä. Näitä voivat olla esimerkiksi 

asiakkaat, tuotteet, palvelut tai toimintatavat. Liiketoiminnan uudelleenmäärittely 

on usein seurausta seuraavaksi esiteltävästä laajasta prosessien uudelleen-

suunnittelusta. (Hannus, 1995, s. 103)   

 

Radikaalia prosessien uudelleensuunnittelua voidaan käyttää silloin, kun yrityksen 

toimintaympäristössä tai kilpailijoiden toiminnassa tapahtuu nopeita ja yllättäviä 

muutoksia. Radikaalin uudelleensuunnittelun lähtökohtana on olemassa olevien 
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rakenteiden, toimintojen ja toimintatapojen kyseenalaistaminen. (Hannus, 1995, s. 

101)     

 

Prosessien jatkuvaa parantamista käytetään Hannuksen (1995, s. 100–101) 

mukaan silloin, kun yrityksen toimintaympäristössä tapahtuu hitaita ja enna-

koitavissa olevia muutoksia. Sitä käytetään myös, kun halutaan sitouttaa henkilö-

kunta mukaan prosessien uudistamiseen. Prosessien jatkuva parantaminen kohdis-

tuu yleensä aliprosesseihin. Tällöin lähtökohtana ei ole olemassa olevien 

rakenteiden ja toimintatapojen kyseenalaistaminen. Stora Enso on valinnut stra-

tegiakseen yksiköidensä toiminnan kehittämisessä juuri prosessien jatkuvan 

parantamisen ja sitä kautta saatavan toiminnan tehostumisen. Konserni on antanut 

täsmällisen ohjeistuksen toiminnan kokonaisvaltaiseen parantamiseen (ks. kappale 

5.3).  

 

5.1 Liiketoimintaprosessien kehittämisen vaihtoehdot 

 

Varsinaisessa liiketoimintaprosessien kehittämisessä, ei liiketoiminnan totaa-

lisessa uudelleenmäärittelyssä, käytetään tavallisesti kahta prosessijohtamisen 

työkalua: jatkuvaa kehittämistä (evoluutio) ja uudelleensuunnittelua (revoluutio). 

Prosessijohtamisesta puhuttaessa nämä asetetaan usein vastakkain. (Long & 

Vickers, 1995 ja Krieter, 1996) Laatujohtamisen oppisuunta (TQM = Total 

Quality Management) korostaa jatkuvan kehittämisen suuntaa eli pienin askelin 

tapahtuvaa tavoitteellista kehittämistä, jossa tarkoituksena on käyttää hyödyksi 

koko organisaation voimavaroja. Laadun jatkuvan kehittämisen tavoitteena on 

Hammerin & Champyn (1993, s. 49) mukaan pyrkiä tekemään asiat niin kuin ne 

tehdään nyt, mutta entistä paremmin. Laadunparannuksen tavoitteena on prosessin 

tehokkuuden vakaa, asteittainen parantaminen.   

 

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (BPR = Business Process Re-engi-

neering) edustaa radikaalimpaa kehittämistapaa. Siinä kyseenalaistetaan koko 

prosessi ja mahdollisesti korvataan se täysin uusilla prosesseilla. Re-engi-

neeringissä pyritään pääsemään suorituskyvyssä uudelle tasolle. (Hammer & 
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Champy, 1993, s. 49) Lähtökohtana liiketoimintaprosessien kehittämiselle ja 

uudelleensuunnittelulle on jo saavutetun tason ylläpito, jossa apuvälineinä ovat 

organisaation toimintaa ohjaavat säännöt ja standardit.  

 

Morrisin & Brandonin (1993, s. 26) mukaan  liiketoimintaprosessien uudelleen-

suunnittelu eli re-engineering mahdollistaa prosessien uudistamisen kytkemisen 

laatujohtamiseen. Heidän mielestään oikein sovellettuina uudistamismenetelmät 

voivat tehostaa laatupyrkimyksiä merkittävästi, koska menetelmissä tarkastellaan 

kokonaisia työprosesseja. Lisäksi niillä voidaan suunnitella ja arvioida 

kehittämistoimien vaikutuksia. 

 

BPR:n käytöstä Stora Ensossa löytyy hyviä esimerkkejä. 1990-luvun alussa 

silloinen Enso kyseenalaisti sanomalehtipaperituotannossa käytetyn raaka-aineen. 

Ensossa alettiin kehittää DIP:n (uusiomassa) käytön mahdollisuutta sanomalehti-

paperituotannossa, kun esimerkiksi UPM-Kymmene puolestaan jatkoi TMP:n 

(termomekaaninen massa) käytön kehittämistä raaka-aineena. Enso rakensi DIP:n 

käyttöön perustuvan sanomalehtipaperitehtaan Sachseniin Saksaan 90-luvun 

alussa. Tehdas on tätä nykyä raaka-aineen kustannusvertailussa omaa luokkaansa 

verrattuna pääasiallisesti puusta sanomalehtipaperia valmistaviin tehtaisiin. DIP-

massan keskiarvokustannus on 97 EUR/t, ja puusta valmistettavan massan 

keskiarvokustannus on 149 EUR/t. 

 

Magazine-divisioonaan nykyisin kuuluvan Kotkan yksikön PK 2:n kehittäminen 

aloitettiin 1980-luvulla. Vanhasta, pienestä paperikoneesta, jolla ei sellaisenaan 

olisi ollut tulevaisuutta, alettiin kehittää MFC-aikakausilehtipaperia (Machine 

Finished Coated paper) valmistavaa konetta. Tuotannollisten alkuvaikeuksien 

jälkeen yksikön toiminta on saatu erittäin tuottavaksi (ROCE-% vuonna 1999 oli 

37,5 %). Tätä on edesauttanut Solaris-tuotenimike, josta on vuosien varrella 

muodostunut vahva tuotemerkki ja asiakkaidenkin preferoima tuote.   
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5.2 Laatuajattelu osana prosessijohtamisen toteuttamista 

 

Yritysten liiketoimintaympäristössä tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Näitä 

aiheuttavat esimerkiksi poliittiset ja yhteiskunnalliset muutokset ja päätökset, 

tietotekniikan kehittyminen sekä kansainvälistymisen myötä avautuvat uudet 

markkinat. Liiketoimintaympäristössä tapahtuvien muutosten vuoksi yritysten 

tulee jatkuvasti taistella olemassaolostaan kovenevassa kilpailuympäristössä. 

Kilpailun kiristyessä laadusta on tullut tärkeä kilpailuvaltti, ja sen jatkuvalla 

parantamisella pyritään yhä parempaan kilpailukykyyn. 

 

Kun yrityksen toiminnan lähtökohtana on asiakastyytyväisyys, laadun paran-

taminen on syytä aloittaa niistä prosesseista, joissa laatua tehdään ja joiden 

tuloksena pyritään tyydyttämään asiakkaan tarpeet. Laatua ei aikaansaada vain 

lopputarkastuksilla, vaan koko työprosessi tulee toteuttaa laadukkaasti. Tällöin 

virheiden havaitseminen ja ehkäiseminen huomataan jo prosessin aikana, eikä 

vasta sitten, kun työ on suoritettu ja tuote tai palvelu luovutettu asiakkaalle. Tämä 

idea yhdistää laatuajattelun osaksi prosessijohtamista. Tuotteen tai palvelun laatu 

on riippuvainen toiminnan laadusta. Toisin sanoen kun yrityksen toiminnan laatu 

on hyvä, edellytykset myös laadukkaalle tuotteelle ovat hyvät. Stora Ensossa 

laadun parantaminen aloitettiin ulkoisille asiakkaille hyötyä tuottavista proses-

seista. Stora Ensossa on havaittu viime vuosina laatuajattelun soveltamisen merki-

tys myös tukiprosesseihin. 

 

Prosessijohtamista käsittelevässä kirjallisuudessa laatuajattelusta puhutaan usein 

asiakaslähtöisenä laatujohtamisena. Laatujohtamisen lähtökohtana on siis 

toiminnan jatkuva parantaminen koko henkilökunnan osaamista parantamalla. 

TQM–tarkastelu kohdistetaan yleensä aliprosesseihin ydinprosesseja kyseenalais-

tamatta. Lillrankin (1998, s. 12) mukaan TQM:llä pyritään mobilisoimaan kaikki 

yrityksen voimavarat laadun aikaansaamiseksi. TQM:n keskeisiä periaatteita 

Lillrakin näkemyksen mukaan ovat asiakaslähtöisyys sekä laadun kytkeminen 

strategiseen suunnitteluun ja jatkuva kehittäminen. 
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Kuva 9. Jatkuvan laadun parantamisen yhteys prosessijohtamiseen. 

 

Prosessijohtamisen yhteys jatkuvaan laadun parantamiseen eli Stora Enson 

tapauksessa TQM-toimintaan voidaan esittää kuvan 9 osoittamalla tavalla. 

Jatkuvalla laadun parantamisella pyritään kehittämään ja uudistamaan prosesseja. 

Prosessien uudistamisen lähtökohtana on useimmiten sisäisistä tai ulkoisista 

asiakkaista lähtevä tarpeiden tunnistaminen. Prosessien uudistaminen puolestaan 

on tärkeä osa prosessijohtamista. Prosessijohtamisen avulla pyritään tekemään 

prosessien uudistaminen tehokkaasti ja hallitsemaan uudistettuja prosesseja.   

 

5.3 Laatujohtamisen toteuttaminen Stora Enso Oyj:ssä 

 

Varsinkin TQM:n soveltamista aloitettaessa pitää niin sanottu ”toiminnan 

pääkoordinointiryhmä” olla yrityksen ylemmältä johtamistasolta sidottu toimin-

taan mukaan. Ryhmän päätehtävinä on koordinoida kehitystyön alku ja päälinjat, 

implementoida toiminnan perusmenettelytavat, tehdä päätöksiä parantamis-

ohjelmaan liittyen ja mitata sen etenemistä sekä suorittaa TQM-prosessin 

onnistumiselle tarkastuksia. Ryhmään tulee ottaa edustajia johtoryhmästä, 

operatiiviselta tasolta sekä toiminnan valvojista. Ryhmälle tulee antaa tarvittava 

määräysvalta ja vastuu valvomaan TQM-toiminnalle asetettujen tavoitteiden 

täytäntöönpanoa koko yrityksen toiminnassa. (Aspinwall & Yusof, 2000)  

 

Enso–konsernissa laatujohtamiseen alettiin kiinnittää huomiota jo vuonna 1986, 

jolloin konsernin hallitus julkisti erillisen laatuohjelman, joka noudatteli pitkälti 

ISO 9000 standardia. Enso–konsernin laatujohtamisen organisaatio määriteltiin 

ensimmäisen kerran vuonna 1991, jolloin perustettiin myös laatujohtoryhmä. 

Erillinen laatujohtaja palkattiin konserniin vuonna 1993. Uusi kehitysjakso 

TQM:n kehittämisessä alkoi vuonna 1995, jolloin otettiin käyttöön jatkuva 

Jatkuva laadun
 parantaminen ProsessijohtaminenProsessien uudistaminen
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toiminnan parantamisen TQM-malli nimeltään Enso Star-laatujohtamismalli. 

Tämä malli perustuu Suomen laatupalkinnon ja Malcolm Baldrige–laatupalkinnon 

kriteereihin. Laatupalkinto jaettiin mallin mukaan suoritettujen itse-arviointien 

perusteella parhaille tulos-, tuotanto- tai palvelu-yksiköille. Malli toimi työkaluna 

toiminnan arvioinnissa ja parantamisessa. Enso–Staria voidaan pitää pohjana 

Stora Ensossa nykyisin harjoitettavalle laatupolitiikalle.    

 

Liitteessä I taulukossa 1 esitetään Stora Enson Enso-Star sisäisessä kilpailussa 

palkitut tulosyksiköt edellä mainittuine osa–alueineen viime vuosilta. Taulukossa 

ilmenevät palkittujen yksiköiden myynti, liikevoitto, liikevoittoprosentti sekä 

viiden palkitun yksikön keskimääräinen liikevoittoprosentti Stora Enson tehtailla 

Suomessa. Liitteen kuvassa 2 vertaillaan palkittujen yksiköiden liikevoitto-

prosenttia Stora Enson kaikkien yksiköiden vastaavaan. Taulukosta ja kuvasta käy 

ilmi, että tulosyksiköissä, joissa on toteutettu tai alettu toteuttaa laatujohtamista 

toiminnan kehittämisessä, saadaan keskimääräistä parempi liikevoittoprosentti. 

Toiminnan kehittäminen laatujohtamista toteuttamalla ei tietenkään ole koko 

perusta hyvälle liikevoittoprosentille, vaan siihen vaikuttaa myös esimerkiksi 

tulosyksiköissä valmistettavien tuotteiden hintasykli. Laatujohtamisen määrä-

tietoisen toteuttamisen vaikutusta tulosyksiköiden tuloksiin ei kuitenkaan voida 

kiistää. 

 

Kokonaisvaltaisen TQM-ohjelman toteuttamisen tulee sisältää kattava strategia, 

prosessien ja teknologian tarkastelu sekä niiden yhteensovittaminen. Nykyinen 

suuntaus toiminnan kehittämisessä on usein keskittyminen vain liiketoiminta-

prosessien uudelleensuunnitteluun, jolloin yrityksen toiminnan kokonaisvaltainen 

ajattelu jää vähemmälle. TQM on tämän asian suhteen kattavampi. Jokainen 

käyttökelpoinen TQM-ohjelma sisältää prosessijohtamisen lisäksi myös yrityksen 

muiden osa-alueiden yhteensovittamista toisiinsa. (Castle, 1996) 

 

Stora Enson johtoryhmä määritteli vuoden 1999 alussa päälinjat konsernissa 

nykyään harjoitettavalle TQM-ohjelmalle. Stora Ensossa päädyttiin jatkuvan 

parantamisen kannalle konsernin toiminnan kehittämisessä ja uudistamisessa. 
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Laatujohtamisen sisäänajoa päätettiin jatkaa aikaisempien linjausten mukaisesti. 

Jatkuvaa parantamisen toimintamalli eli laatujohtamisohjelma nimitettiin 

konsernissa Excellence 2005:ksi (Stora Enson liiketoiminnan parantamisen malli). 

Mallin perusideana on suorittaa kerran vuodessa oman toiminnan itsearviointi, 

jolloin yksiköt tunnistavat omat vahvuutensa ja mahdolliset parantamisen kohteet. 

Mallin lopullisena päätarkoituksena on parantaa kilpailukykyä ja kannattavuutta 

toiminnan jatkuvalla uudistamisella yrityksen kaikilla osa–alueilla, ja näin auttaa 

yritystä saavuttamaan visio. (Sihvo & Äikäs, 1999, s. 1) 

 

Stora Ensossa käytettävä laatutoimintaohjelma Excellence  2005 perustuu pitkälti 

Suomen ja Malcolm Baldrige-laatupalkintojen sekä Ruotsin ja Euroopan 

laatupalkintojen arviointiperusteisiin. Nimi Excellence 2005 viittaa konsernin 

asettamaan haastavaan tavoitteeseen saavuttaa maailmanluokan suorituskyky, 

laatupalkinto pisteillä 700–750 pistettä, vuoteen 2005 mennessä. Tämä tarkoittaa 

Detoron & Mccabein (1997, s. 58) mukaan sitä, että organisaatio tunnetaan 

ylivertaisena verrattuna kilpailijoihinsa ja organisaatio on usein itse bench-

markingin kohteena. Excellence 2005:n mukaan tuotantoyksiköt voivat itse 

vapaasti valita, minkä laatupalkinnon arviointiperusteita yksikkö käyttää toimin-

tansa arvioinnissa, koska eri palkintojen sisällössä ei ole mainittavia eroja. Excel-

lence 2005:en kuuluu myös konsernin sisäinen kilpailu, jossa osa–alueina ovat 

tuotanto- ja liiketoiminta, palvelu, tuotanto-ohjelma, toiminnan parantaminen sekä 

laatutoiminnan aloittelija. Voittajayksiköiden työntekijät palkitaan rahallisesti.      

 

Konsernin toimitusjohtajan Jukka Härmälän mukaan (Enso Oy, henkilöstölehti, 

1/96, s. 2) konsernin tavoitteena on kohentaa tasoaan laatupalkintokelpoiseksi heti 

tämän vuosituhannen alussa. Veitsiluodon ja Varkauden tuotantoyksiköt ovat 

onnistuneet hyvin laatutoimintansa kehittämisessä jo ennen vuosituhannen 

vaihdetta. Vuonna 1998 Stora Enso Publication Papers (SEPP) Oy Ltd:n, joka on 

100–prosenttisesti Stora Enson omistama tytäryhtiö, Veitsiluodon ja Varkauden 

tehtaat saivat Enso Star–laatupalkinnon. Lisäksi vuoden 1998 lopussa Veitsi-

luodon tehtaat palkittiin parhaana teollisuusorganisaationa Suomen laatu-

palkinnolla. Varkauden tulosyksikkö tuli kilpailussa toiseksi.  
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SEPP Oy Ltd:n Veitsiluodon ja Varkauden tehtaiden suorittama laatutoiminnan 

kuvaus on tehty melko tarkkaan käyttäen Suomen laatupalkinnon ohjeistusta. 

Laatutoimintakuvausten avulla sekä niitä noudattamalla tehtaat ovat luoneet 

perustan jatkuvalle toiminnan parantamiselle. 

 

Stora Ensossa laatua rakennetaan yksikkökohtaisesti. Laadunparannustyö on 

yhtiön kaikissa yksiköissä käynnistetty, mutta se on yksiköissä eri vaiheessa. 

Vuonna 1999 35 Stora Enson tulosyksikköä teki oman itse–arviointinsa, ja 

vuonna 2000 on tavoitteena, että 75–80 tulosyksikköä suorittaa toimintansa itse–

arvioinnin. Tämä tarkoittaa sitä, että mahdollisimman moni tulosyksikkö tai sen 

funktio pyrkii aloittamaan Excellence 2005:n saattamisen omaan toimintaansa 

tänä vuonna. Vuoteen 2002 mennessä kaikki konsernin yksiköt ovat suorittaneet 

jonkin tasoisen toimintansa itsearvioinnin.  

 

Yksiköiden tuotannollisissa osissa laatutyö on jo menestyksellisesti aloitettu. 

Tukitoiminnoissa laadun parantaminen on jäänyt hieman paitsioon laatu-

johtamisen painottuessa enemmän varsinaiseen tuotantotoimintaan. Tuki-

toimintojen laadun parantamiseen keskittyvä työ on kuitenkin jo aloitettu 

konsernissa. Newsprint–divisioonan johtoryhmä on antanut ohjeistuksen, jonka 

mukaan kaikkiin toimintoihin divisioonan sisällä tulee soveltaa TQM-menetelmää 

vuoden 2000 aikana.    

 

5.4 Prosessien hallinta  

 

Suomessa ja muualla maailmassa vuosittain jaettavissa laatupalkinnoissa 

prosessien laadunhallinta on yksi arvostelukriteereistä. Prosessit ja niiden 

soveltaminen on nähty tärkeäksi tekijäksi laadunhallinnassa. Prosessi–kriteerin 

tarkoituksena on kuvata organisaation arvoa lisäävien toimintojen johtamista. 

Oleellista on, miten prosessit tunnistetaan, mallinnetaan ja tarpeen tullen 

uudistetaan organisaation jatkuvan kehittämisen varmistamiseksi. 
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Prosessin hallinta-arviointialueella tarkastellaan prosessien hallintaa liittyen 

tuotteiden ja palveluiden toimittamiseen sekä asiakassuuntautuneiden tuotteiden ja 

palvelujen kehittämiseen. Myös tukitoimintoihin ja yhteistyöhön kumppaneiden ja 

toimittajien kanssa kiinnitetään huomiota tarkastelussa. Lisäksi prosessien hal-

linta-kohta käsittää prosessien suunnittelua, hallintaa ja uudistamista paremman 

suorituskyvyn saavuttamiseksi. Suomen laatupalkinto antaa tarkat ohjeet siitä, 

mitä seikkoja prosesseissa tulisi ottaa huomioon. (Kilpailukyky–lehti, 1999, s. 28) 

 

Prosessien hallinta on myös eräs tärkeimmistä arviointialuekohdista Excellence 

2005-laatutoimintaohjelmassa. Prosessien hallintaa ja kehittämistä voidaan suorit-

taa ohjeistuksen mukaan monella tavalla. Prosessien toimintaa ja tehokkuutta 

kehitetään jatkuvilla auditoinneilla. Johdon katselmuksissa analysoidaan proses-

seille asetettuja tavoitteita ja mittareita, joita voidaan vertailla kilpailijoihin. Stora 

Enson sisällä voidaan toimialan samankaltaisuuden vuoksi suorittaa tietojen ja 

kokemusten vaihtoa parhaiden käytäntöjen löytämiseksi. Lisäksi prosesseja 

pyritään kehittämään erilaisilla tutkimuksilla, kartoituksilla sekä kehityskes-

kusteluilla. Muita menetelmiä seurattavien ja hyödynnettävien tietojen valinnassa 

prosesseille ovat ISO 9001 ja ISO 14001-vaatimukset sekä viranomaistarpeet. 

 

5.5 Prosessien mittaus  

 

Prosessien mittaus on tärkeä osa prosessien kuvausta. Prosessien kuvaus 

mahdollistaa niiden analysoitavuuden, mutta myös prosessimittareilla voidaan 

saada tietoa mallintamisessa tarvittavista asioista.  

 

Vasta prosessien esillesaanti mahdollistaa siirtymisen linjaorganisaation toiminto-

kohtaisista tavoitteista ja mittareista horisontaalisiin, asiakkaiden ja sidosryhmien 

kokemien tapahtumaketjujen mittaamiseen ja ohjaamiseen. Prosessimittareita on 

hyvä jo laatujärjestelmäkuvauksessa lähestyä organisaation vision näkökulmasta. 

Prosessimittareille saadaan liiketoiminnan johtamisvaikutus seuraavien kysymys-

ten avulla: Mitä pitkän tähtäimen päämääriä ja toimintaa vision saavuttaminen 
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vaatii? Mitä odotuksia nämä päämäärät luovat ydin- ja tukiprosesseille? Miten 

päämääristä johdettuja odotuksia prosesseissa voidaan mitata?  

 

Pääosa prosessimittareista syntyy prosessien asiakkaiden ja sidosryhmien 

odotusten ja tarpeiden tunnistamisen kautta. Mitä ovat heidän odotuksensa ja 

miten niitä voidaan mitata? Koko prosessin mittariaihioista voidaan tällöin 

vyöryttää odotuksia ja mittareita prosessiin osallistuville osastoille ja ulkoisille 

toimittajille ja alihankkijoille. (http://www.qualitas-fennica.fi/artikkelit/tyolasmal-

li.html) 

 

5.6 Prosessimittareiden jaottelu 

 

Prosessiajattelussa prosessin mittaamiseen tarvittavat mittarit jaetaan karkeasti 

kolmeen erilaiseen mittariryhmään: toimivuuden ja sopeutumiskyvyn mittareihin 

sekä tehokkuusmittareihin. 

 

Toimivuuden mittarit liittyvät suoraan asiakkaan tarpeisiin ja arvostuksiin. Ne 

kertovat yleensä prosessin tarkkuudesta, reagointikyvystä sekä luotettavuudesta 

eli siitä, kuinka hyvin prosessin tuotokset täyttävät asiakkaan odotukset ja tarpeet. 

Toisin sanoen ne ovat asiakastyytyväisyyden mittareita. Nämä mittarit antavat 

tuloksia myös laatuun ja turvallisuutteen liittyvistä seikoista. Mittareiden voidaan 

olettaa vastaavan kysymykseen: Kuinka hyvin prosessi tekee työnsä? 

(Roberts, 1996, s. 113) 

 

Sopeutumiskyvyn eli joustamiskyvyn mittarit kertovat prosessin monipuolisuu-

desta. Jos sopeutumiskyky on tärkeää, on hyödyllistä pystyä mittaamaan, kuinka 

joustavasti prosessi kykenee vastaamaan asiakkaiden muuttuviin vaatimuksiin. 

Prosessin sopeutumiskykyyn liittyy suoria ja epäsuoria tekijöitä, kuten kyky räätä-

löidä, tehdä päätöksiä ja säilyttää asiakasuskollisuutta. (Roberts, 1996, s. 113) 

 

Tehokkuusmittarit mittaavat ensisijaisesti resurssien järkevää käyttöä. 

Tehokkuusmittarit kiinnostavat erityisesti ylintä johtoa, mutta ne koskevat 
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epäsuorasti myös asiakasta, koska tehottomuus vaikuttaa prosessin kustannuksiin. 

Tehokkuusmittarit voivat liittyä kustannuksiin, viiveisiin ja resurssien tai muun 

kapasiteetin hyödyntämiseen. (Roberts, 1996, s. 114)  

    

Taulukko 4. Esimerkkejä prosessimittareista. (Hannus, 1995, s. 88) 

 Tilaus / Toimitusprosessi Asiakaskannan 
hallintaprosessi 

Uuden tuotteen 
kehittämisprosessi 

Asiakastyytyväisyys 
mittareita 

• Asiakasvalitusten määrä 
 

• Asiakastyytyväisyys 
tutkimuksen tulokset 
ja muutokset 

• Asiakasuskollisuus 
• Myynti/ 

avainasiakas 

• Asiakastyytyväisyys- 
tutkimukset 

Joustavuus 
Mittareita 

• Muutosten 
toteutumisaika tuotanto-
ohjelmiin  

• Kiiretilausten 
toimitusaika 

• Reagointiaika 
uusien 
asiakastarpeiden 
ilmentyessä 

• Uuden tuotteen kehityk-
sen ja markkinoille 
tuomisen aika 

Tehokkuus 
Mittareita 

• Vaihto-omaisuuden 
kiertonopeus 

• Ostovelkojen ja myynti-
saamisten kiertonopeus 

• Myynnin 
tehokkuusluvut 

• Markkinointikustan-
nukset / saatu tuotto 

• Tuotekehityksen 
tehokkuusmittarit 

 

 

Excellence 2005:ssä on esitelty laaja mittaristo toiminnan arvioimiseksi ja 

kehittämiseksi Stora Ensossa. Excellence 2005 toimii kuitenkin vain ohjeis-

tuksena ja tulosyksiköt voivat itse vapaasti valita käyttämänsä mittarit huomioiden 

kuitenkin oman ja konsernin mission, vision ja strategiat. Excellence 2005:ssä 

organisaation toiminnan tulosten arviointi on jaettu viiteen eri osa–alueeseen, 

jotka ovat asiakastyytyväisyys, talous ja markkina-asema, henkilöstö, yhteistyö-

kumppanit ja toimittajat sekä organisaation tehokkuus. Lisäksi yhteiskunnallisia ja 

ympäristöllisiä tunnuslukuja liitetään toiminnan arviointiin. Jokainen osa–alue 

sisältää erilaisia tunnuslukuja, joilla voidaan arvioida toiminnan onnistumista ja 

kehitystä kyseisellä alueella sekä löytää mittaustulosten perusteella mahdollisia 

parantamiskohteita. Tunnuslukujen avulla tulosyksiköt voivat vertailla proses-

siensa toimivuutta toisiinsa sekä kilpailijoihin. Tietoja toiminnoista kerätään, 

hallitaan sekä välitetään konsernin sisällä niitä tarvitseville ja haluaville erilaisilla 

Stora Ensossa käytettävillä tietojärjestelmillä ja ohjelmilla.  

 

Prosessimittaaminen palvelee hyvin laadunvarmistusta, toiminnan ohjausta sekä 

prosessien jatkuvaa parantamista. Mittausten avulla voidaan myös arvioida oman 
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toiminnan tehokkuutta. Mittaus on pohjana tehokkaalle viestinnälle ja 

strategioiden viemiselle käytäntöön yrityksessä. Mittaamisen avulla voidaan 

muuntaa strategiat mitattaviksi tavoitteiksi ja tunnusluvuksi. Mittaaminen 

helpottaa myös mahdollista prosessien ja kannusteiden kytkentää yrityksen 

toiminnassa. Toiminnan kehittäminen prosessijohtamisessa tapahtuu mittaus-

tulosten pohjalta. (http://www.qualitas-fennica.fi/artikkelit/mittaaminen. html) 

 

5.7 Prosessin omistaja ja kehitystiimi 

 

Ydinprosessit läpileikkaavat yrityksen funktionaaliset rajat. Perinteisessä 

organisaatiossa onkin vaikea tunnistaa prosessin omistajaa. Prosessijohtamisessa 

ydinprosesseille määritellään johtoryhmätasoiset ja linjavastaavat prosessin 

omistajat, jotka vastaavat kustakin ydinprosessista. Prosessin omistajat ovat 

avainasemassa jatkuvassa prosessien parantamisessa. Prosessin omistaja huolehtii 

prosessin suunnittelusta, toiminnasta ja asiakkaiden vaatimusten täyttymisestä. 

Omistaja on viime kädessä vastuussa prosessin suorituskyvystä. Hän toimii 

prosessitiimin vetäjänä kehittäen toimintaa organisaation tavoitteiden mukaiseksi. 

Lisäksi hän valvoo funktioiden välisen prosessin toimivuutta. Prosessin 

kehitystiimi on vastuussa prosessin kehittämistyöstä ja tukee siinä prosessin 

omistajaa. (Laamanen & Tinnilä, 1998, s. 37; Lecklin, 1997, s. 142-143; Detoro & 

Mccabe, 1997, s. 58)   

 

Grover ja Kettinger (1995, s. 30) mainitsee kirjassaan, että prosessien 

kehitystiimit tulee kasata yrityksen eri organisaatio-osien spesialisteista. Detoro & 

Mccabe (1997, s. 58) mainitsevat lisäksi, että kehitystiimi voi sisältää myös 

asiakkaita, toimittajia ja ulkopuolisia spesialisteja. Näin mahdollistetaan erilaisten 

näkökantojen mukaan ottaminen päätöksentekotilanteisiin. Näille kehitystiimeille 

annetaan prosessin omistajuus, jolloin tiimien ei tarvitse odottaa eri organisaatio-

tasojen hyväksyntää päätöksiä tehdessään asiasta. Tällä tavoin saadaan päätöksen-

tekoon joustavuutta. 
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Stora Ensossa tulosyksikön johtoryhmä määrittää vision, strategian ja vuosi-

tavoitteiden kannalta oleelliset kehitettävät alueet eri prosesseille ja osastoille. 

Osastot eli kehitysryhmät laativat itse vuosittain omat toimintasuunnitelmansa, 

joissa keskeisille prosesseille asetetaan tavoitteet ja mittarit. Kehitysryhmissä on 

osaajia myös muista ryhmistä, jolloin saadaan toisenlaista näkökulmaa proses-

seilta vaadittaviin asioihin ja yhdistetään ryhmien toimintaa toisiinsa. Näin 

mahdollistetaan sisäisen asiakkaan näkökulman tuominen prosesseihin. Kehitys-

ryhmän vetäjä toimii prosessin omistajana vastaten prosessin toiminnasta. 

Prosessien suorituskykyä seurataan johtoryhmän kokouksissa säännöllisesti. 

Kokousten pohjalta prosesseja pyritään jatkuvasti kehittämään ja parantamaan. 

 

5.8 Prosessijohtamisen epäonnistuminen 

 

Siirtyminen prosessijohtamiseen on yritykselle iso muutos. Riippumatta 

pyrkimystasosta, eli onko kyseessä liiketoiminnan uudelleenmääritys, ydin-

toimintojen uudelleensuunnittelu vai prosessien jatkuva parantaminen, epä-

onnistumisen mahdollisuus on suuri. Prosessijohtamisen epäonnistumiseen pätee 

samat syyt kuin laadunparannusohjelmien epäonnistumiseen. Seuraavassa on 

lueteltu lyhyesti mahdollisia syitä epäonnistumiseen, joita voivat olla Hannuksen 

(1994, s. 152) mukaan: 

 

1. Useimmat laatuohjelmat eivät keskity liiketoiminnan kannalta kriittisimpiin 

ydinprosesseihin, vaan huomio kiinnitetään vähemmän merkityksellisiin 

toimintoihin. 

2. Laatuohjelmille ei aseteta konkreettisia suoritusmittareita ja tavoitetasoja. 

3. Ohjelmia vaivaa mammuttitauti; ne ovat liian laajoja ja hajanaisia. 

4. Ohjelmat ovat liian teoreettisia. 

5. Yritykset eivät toteuta pitkän tähtäimen kehittymisen kannalta tärkeitä 

uudistuksia organisaatiossa. 

6. Saadut parannukset ovat erillään yrityksen strategiasta. 

7.   Johdon sitoutuminen on vähäistä ja hankkeet konsulttivetoisia. 
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Stora Ensossa on paneuduttu prosessiajattelun onnistumiseen. Prosessiajatteluun 

on tutustuttu konsernissa kokonaisvaltaisen laatuajattelun myötä. Konsernin 

strategia on sidottu vahvasti mukaan laatutoimintaohjelmaan. Konsernin laatu-

toimintaohjelmassa määritellään konkreettiset suoritusmittarit ja tavoitetasot 

tulosyksiköiden toiminnalle. Vastaavanlaisilla ohjelmilla on pystytty tehostamaan 

toimintaa monilla toimialoilla, joten ohjelmaa voidaan pitää  käytännönläheisenä. 

Stora Ensossa on pyritty käyttämään hyväksi eri yhtiöiden kanssa käytävää 

tiedonvaihtoa oman laatutoiminnan tehostamisessa. Stora Ensossa toiminnan 

parantaminen ei ole konsulttivetoista. Konsernissa on oma TQM–tiimi, joka 

valvoo laatutoimintaohjelman kehitystä, huolehtii asiasisällön oikeellisuudesta 

sekä ohjaa ja neuvoo TQM työssä tulosyksikkö tasolla.  

 

Stora Ensossa on saatu vuosien varrella hyviä tuloksia laadunparantamistyöstä, ja 

sitä pyritään saattamaan osaksi koko konsernin toimintaa tämän vuosikymmenen 

alussa. Työsarkaa kuitenkin riittää Excellence 2005-laatutoimintaohjeistuksen 

käyttöönotossa, kun ohjeistus pyritään muokkaamaan koko konsernin kattavaksi. 

Laatutoimintaohjeistusta pitäisi pyrkiä markkinoimaan sisäisesti enemmän 

ohjeistuksena toiminnan jatkuvasta kehittämisestä, kuin konsernin johdon 

asettamina sääntöinä. Laatutoimintaohjeistuksen käyttöönottoa pidetään yksiköis-

sä usein työläänä prosessina. Siksi pitäisi saada ymmärtämään, että kerran 

tehtyään laatutoimintakuvauksen omasta toiminnasta yksiköiden on helpompi 

seurata toimintansa kehittymistä, huomata heikkouksiaan ja päivittää oman 

toimintansa tuloksia.    
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6  Business Intelligence-prosessi     

 

Business Intelligence on yrityksen toimintaa ohjaavan tiedon hankkimista ja 

jalostamista markkinoista, asiakkaista, omasta ja kilpailijoiden toiminnasta sekä 

muista toimintaan mahdollisesti vaikuttavista tekijöistä sisäisistä tai ulkoisista 

tietolähteistä. Herringin (1992) mukaan Business Intelligence käsittää kaksi 

kategoriaa. Tiedot yrityksen omista resursseista ja kyvykkyydestä ovat yhtä tärkeä 

osa BI:tä kuin tiedot yrityksen ulkoisesta toimintaympäristöstä. Analysoimalla 

tietoja sisäisestä ja ulkoisesta toimintaympäristöstä yritys pystyy vertailemaan 

omaa toimintaansa muihin saman toimintaympäristön yrityksiin. Business 

Intelligence voidaan myös määritellä jatkuvaksi, systemaattiseksi prosessiksi 

strategisen sekä taktisen tiedon keräämisessä, jalostamisessa ja jakelussa. Tietoa 

kerätään sekä kirjallisista että suullisista lähteistä ja sitä muokataan organisaation 

päätöksenteon tueksi ja oman strategian kehittämiseksi.  

 

Business Intelligence on kehittynyt strategisessa suunnittelussa ja organi-

saatioiden rakenteessa tapahtuneiden muutosten myötä. Tähän ovat syynä 

esimerkiksi maailmanlaajuisen kilpailutalouden syntyminen sekä entistä nopeam-

miksi ja ennakoimattomammiksi tulleet liiketoimintaympäristön muutokset. 

 

Business Intelligencen tavoitteena on yrityksen kilpailukyvyn parantamiseen 

tähtäävä toiminta, johon pyritään pääsemään yrityksen sisäisten ja ulkoisten 

tietoresurssien hallinnalla. Ohjeistamalla Business Intelligence-toiminta vaikute-

taan siihen, miten yritys kerää, analysoi, jalostaa ja levittää tietoa strategisen 

päätöksentekonsa tueksi. 

 

McGonagle & Vella (1996, s. 15-18) esittävät, että Business Intelligencessä on 

kolme tasoa; strateginen, taktinen ja operatiivinen taso (ks. kuva 10). Business 

Intelligencen kategorisointi auttaa ymmärtämään eri tyyppisten Intelligencien 

roolit käyttäjien näkökannalta ja sillä saadaan BI- toiminnalle aika-horisontaalinen 

käsitys. Strategisen tason Intelligence käsittää yrityksen koko toimintaympäristön 

mukaan lukien kilpailulliset, lailliset ja poliittiset kysymykset. Strategisen 
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Intelligencen tarkoitus on varoittaa mahdollisista toimintaa uhkaavista vaaroista ja 

kertoa tulevista mahdollisuuksista. Taktisen tason kilpailullinen Intelligence on 

tiedon keräämistä kilpailuympäristöstä ja markkinoista sekä kerätyn tiedon 

analysointia ja hyväksikäyttöä toiminnan kehittämiseksi. Operatiivisen tason 

markkina-alueellinen Intelligenceä pidetään markkinointi- ja myyntihenkilöstön 

työkaluna päivittäisessä päätöksenteossa. Markkina-alue Intelligenceä voidaan 

kutsua myös markkinointitutkimukseksi. Sen tarkoituksena on tuottaa sekä 

analyysejä että tietoutta hinnoittelupolitiikkaan.    

 

Kuva 10. Business Intelligencen tasot. (McGonagle & Vella, 1996, s.18)  

 

6.1 Newsprint-divisioonan Business Intelligence-organisaatio 

 

Jonkin tasoista Business Intelligenciä aloitettiin jo Enson puolella vuonna 1993. 

Toiminta oli aluksi etupäässä keskitettyä kilpailija-, markkina- ja asiakas-

seurantaa. Stora Enson fuusion jälkeen Business Intelligence päätettiin 

rationalisoida kattamaan molempien osapuolten toiminta. Enso Publication 

Papersin kokemukset ja toimintatapa Business Intelligenceen liittyen toimivat 

lähtökohtana kehitettäessä nykyistä seurantajärjestelmää. Nykymuotoinen 

Business Intelligence (BI) käynnistettiin Stora Enson Newsprint–divisioonassa 

laajamuotoisesti vuoden 1998 lopulla. Newsprint–divisioonan johtoryhmän 
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toimeksiannosta divisioonalle perustettiin erillinen Business Intelligence nimellä 

toimiva organisaatio. Organisaation rakenne on esitetty liitteessä II.   

 

Business Intelligence–toiminnan organisoimisen kannalta on havaittu, että usein 

pysyviksi muutetut BI-ryhmät menettävät yhteyden alkuperäisiin viiteryhmiin ja 

osastojen välinen kommunikaatio vähenee. Kun kosketus alkuperäiseen toimin-

taan menetetään, vaarana on eristäytyminen. Vaikka organisaation työnjako BI:n 

kohdalla loisi näennäistä tehokkuutta, se ei ole tarkoituksenmukaista. (Pirttilä, 

1997, s.7) BI:n tiedon ja tietämyksen hallinta yhden organisatorisen funktion 

avulla jättää usein huomioimatta sen, mihin tarkoitukseen tietoja kerätään. Tiedon 

tehtävänä on tukea operatiivista, taktista ja strategista toimintaa. Johtajat ja 

asiantuntijat itse prosessoivat saamaansa tietoa käyttääkseen sitä erilaisissa 

päätöksentekotilanteissa. 

 

Newsprintin organisaatiorakenne on koottu siten, että vältetään edellä esitettyjä 

ongelmia. BI-organisaation henkilöstö on hajautettu eri maihin ja paikkakunnille 

pääasiallisesti valmistettavan tuoteryhmän mukaan. Hajautettu organisatorinen 

rakenne on nähty tehokkaammaksi ja paremmaksi keinoksi moniulotteisen tiedon 

hankinnassa, koska näin saadaan BI–prosessiin erilaisia näkökulmia asioista. BI-

ryhmässä toimivien tulee olla osa sellaista organisaation kontaktiverkostoa, joissa 

Intelligence-tietoutta vaihdetaan eli tiiviissä yhteistyössä eri organisaatioiden 

kanssa. Verkoston ulkopuolelle jääminen merkitsee sitä, että BI-ryhmässä toimi-

vat analyytikot eivät tunne asiakkaiden muuttuvia tarpeita ja tiedonkäyttötapoja. 

BI-toiminnan tehokkuuteen ja reaaliaikaisuuteen on panostettu kehittämällä 

sisäisiä tietojärjestelmiä ja siksi myös IT–osasto on otettu mukaan BI:n 

organisaatioon.   

 

6.2 Business Intelligencen tavoite Stora Ensossa 

 

Business Intelligencen tavoite on määritelty Newsprint–divisioonassa selkeästi. 

BI:n tavoitteena on kerätä tietoa ja tehdä erilaisia analyysejä helpottamaan 
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strategista suunnittelua, päätöksentekoa, markkinointia ja muita divisioonan 

toimintoja jatkuvasti muuttuvassa kilpailuympäristössä.  

 

Newsprint-divisioonan Business Intelligencen missio määritelty johtoryhmän 

toimesta seuraavasti: 

 

”Jatkuva tietojen kerääminen, käsitteleminen, analysointi ja jakaminen 

toimintaympäristöstä helpottamaan strategista ja operatiivista päätöksentekoa.”    

 

BI vaikuttaa kaikkeen päätöksentekoon konsernijohdosta tulosyksikkö- ja 

myyntikonttoritasolle asti. Kuvasta 11 ilmenevät BI:n liitännät eli kaikki eri osa–

alueet, joihin BI:n toiminta vaikuttaa. Näitä liitäntöjä voidaan kutsua Business 

Intelligence–prosessin asiakkaiksi. 

 

Kuva 11. Business Intelligencen asiakkaat. 

 

Business Intelligencen tavoitteena on kilpailuedun lisääminen koko divisioonassa, 

joka aikaansaa konsernin strategian mukaista lisäarvon tuottoa omistajille. BI-

toiminnalla pyritään kokonaisvaltaisesti lyhentämään päätösten läpimenoaikaa ja 

tuottamaan päätöksentekijöille oikeaa tietoa, tehostamaan lyhyen ja pitkän 

aikavälin suunnittelua sekä havaitsemaan erilaiset liiketoiminnan muutokset.  
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6.3 Business Intelligence-toiminnan aloittaminen 

 

Business Intelligence-prosessin onnistuneen käytännön toteutuksen edellytyksinä 

mainitaan seuraavien seikkojen huomioon otto: 

 

• Johdon aidon sitoutumisen varmistaminen  

• BI-tilanneanalyysin huolellinen ja rehellinen toteuttaminen (syklin vaiheet ja 

BI-resurssit) 

• Tarvekartoituksen toteuttaminen  

• Toteutuslaajuuden pohdita ja hyväksyttävän konseptin hiominen 

• Vastuualueiden organisointi ja määrittely  

• Lähdekartoituksen toteuttaminen ja BI-toiminnan tuotteistaminen sisäistä 

markkinointia varten 

• BI-prosessin jatkuvan kehittämisen ymmärtäminen (Pajulahti, 1999) 

 

Newsprint–divisioonan BI-ryhmässä oli huolellisesti tutustuttu BI-teoriaan ennen 

varsinaisen toiminnan aloittamista. Aloitettaessa Business Intelligence-toimintaa 

BI-ryhmä teki BI–prosessille toimintasuunnitelman ja rajaukset. Koska BI:n 

tuottamien palveluiden eli tuotteiden tulee perustua asiakkaan todelliselle tarpeelle 

ja käytölle divisioonan sisällä, paras keino tarpeiden selvittämiseksi on laajan 

selvityksen tekeminen BI-tuotteista. Tästä syystä BI-toiminta aloitettiin suurella 

sisäisellä tarvekartoituksella. Kartoituksen tarkoituksena oli luoda kehys BI-

toiminnalle ja sen tuottamille tuotteille. BI:n tuottamista palveluista puhutaan 

mieluummin fyysisinä tuotteina. Tämä johtuu siitä, asiakkaalla pitää olla 

mahdollisuus arvioida ja verrata palvelutuotteita ennen niiden hankintaa ja käytön 

jälkeen. Tuotteistamalla palveluita BI-organisaatio saa toimintaansa konkreet-

tisemmaksi, jolloin toiminnan markkinointi helpottuu. 

 

Tarvekartoituksen avulla kerättiin tietoa siitä, mitä Newsprint-divisioonassa 

työskentelevät eri instanssit haluavat BI:ltä ja mitä he pitävät tärkeänä sen 

toiminnassa. Kartoitus tehtiin haastattelemalla divisioonan johtoryhmää, tuote-

ryhmien johtoa, markkinointitutkijoita, myyntiosastoja, T&K-henkilöstöä ja 
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liiketoiminta-analyytikkoja. Tarvekartoituksen kyselylomake toimitettiin 

kaikkiaan 47 henkilölle eri puolille organisaatiota. 

 

Kartoituksessa kysyttiin BI:stä yleisesti, BI–prosessin tuottamista tuotteista ja 

niiden mielekkäimmistä jakelukanavista, BI tuotteiden tärkeydestä sekä toiveista 

ja ehdotuksista BI:n parantamiseksi. Lisäksi siinä selvitettiin vastaajien mieli-

pidettä siitä, millä tasolla BI-tuotteiden toteuttaminen on Newsprint–divisioonassa 

tällä hetkellä. Nykyistä toteutuksen tasoa ja tuotteiden tärkeyden eroa tutkimalla 

BI-organisaatio osaa kohdistaa toiminnan kehittämisen niihin tuoteryhmiin, joissa 

divisioonan henkilöt ovat havainneet puutteita. Tarvekartoitukseen osallistuneet 

arvioivat toimintaa arvoasteikolla 1–5 (1 on huonoin ja 5 paras).  

 

Tarvekartoituksen tulokset ilmenevät BI-tuoteryhmän osalta tärkeysjärjestyksessä 

taulukossa 5. Taulukosta ilmenevät myös tuoteryhmien nykyinen toteutus ja 

tärkeys sekä niiden ero. 

 

Taulukko 5. Business Intelligence-tuoteryhmät. 

BI-tuoteryhmät  Tärkeys Toteutus Ero 
Teknologian seuranta 4,13 2,83 -1,31 
Tietoja kilpailijoista 4,10 3,06 -1,19 

Markkinoiden seuranta 3,97 3,23 -0,74 
Tietoja asiakkaista 3,95 2,76 -1,19 

Sanomalehti-/ kirja-/ luettelopaperi 
markkinatieto 3,82 3,37 -0,45 

Sisäinen raportointi 3,80 3,13 -0,67 
BI:n sisäinen markkinointi 3,79 2,22 -1,57 

 

Tarvekartoitukseen osallistuneet pitivät kahtena tärkeimpänä tekijänä teknologian 

seurantaa ja kilpailijatietoja. Teknologian seurannan tärkeyteen vaikuttaa laajasti 

kasvava e-median pelko perinteisen paperiteollisuuden syrjäyttäjänä. Tästä ei 

ainakaan vielä ole huolta, sillä sanomalehtipaperin kulutus henkilöä kohden on 

kasvamaan päin suurimmassa osassa maailmaa (ks. liite III, taulukko 1). Paperilla 

on edelleen vankka asema media- ja mainosvälineenä maailmassa. Pahimpana 

pelkona mainittu elektroninen media ei esimerkiksi ole korvannut sanomalehtiä 

mediavälineenä sanomalehtipaperin päämarkkina-alueilla Euroopassa ja Yhdys-

valloissa.  
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Kilpailijatietojen arviointi on tärkeää myös omia strategioita luotaessa. Alalla 

tapahtuu jatkuvasti muutoksia konekapasiteetissa uusien koneiden ja yritys-

ostojen muodossa. Hyvänä esimerkkinä suurista muutoksista on maailman 

suurimpien sanomalehtipaperivalmistajien Abitibi Consilidatedin ja Norske 

Skogin tekemät yritysostot (ks. sivu 12). Abitibi Consilidated osti helmikuussa 

2000 maailman neljänneksi suurimman sanoma-lehtipaperin valmistajan 

Donohuen ja Norske Skog osti muutamaa kuukautta myöhemmin viidenneksi 

suurimman Fletcher Challenge Paperin.   

 

Suurimmat erot nykyisen toteutuksen ja tärkeyden välillä olivat BI:n sisäisessä 

markkinoinnissa ja teknologian seurannassa. Tämän aiheuttaa BI-toiminnan 

uutuus divisioonan sisällä. Sisäinen markkinointi käsittää BI:n koulutuksen, ja 

koulutusprosessi on vasta aluillaan, koska Stora Ensossa tehtiin myyntikonttori-

verkoston uudelleenorganisointi, jolloin päällekkäisyyksiä saatiin karsittua. BI:n 

koulutus ja markkinointi on tarkoitus järjestää yhteisesti Newsprint- ja Magazine-

divisioonien kesken. Teknologian seurannan tärkeys on kasvanut e-bisneksen kas-

vun myötä, mutta sen seurannan toteutus jäi vähemmälle huomiolle aloitettaessa 

BI-toimitaa kehittämisen painopisteen ollessa vielä muilla BI:n osa-alueilla. 

 

BI–prosessiin otettiin mukaan divisioonan paperikoneiden sisäisen kustannus-

rakenteen vertailu ja asiakastyytyväisyys- mittaus. BI-prosessin tuoteryhmät 

kaikkine ryhmän sisältämine tuotteineen eli eri BI-aliprosesseineen on esitelty 

tarkemmin liitteessä IV. Aliprosessien tarkoituksena on tehdä BI-toiminnassa 

mahdolliseksi se, että tiedot markkinoista, kilpailijoista ja asiakkaita voidaan 

pilkkoa tarkoituksenmukaisesti pienempiin osiin maittain tai tuotteittain. Tämä 

mahdollistaa yksityiskohtaisemman informaation saannin BI-prosessiin.    

 

6.4 Business Intelligence-prosessi 

 

Tarvekartoituksen avulla luotiin Business Intelligence–prosessin raamit eli 

selvitettiin, mitä tuotteita asiakkaat haluavat BI:n tuottavan. Liitteessä IV esitetyt 

tuotteet ovat BI-toiminnan vakiotuotteita. Tarvekartoituksen yhteydessä 
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määrättiin jokaiselle tuotteelle eli aliprosessille oma vastuuhenkilö, joka organisoi 

tuotteen kokoamisen, vastaa tuotteen tietojen keräämisestä ja päivityksestä sekä 

on vastuussa tuotteesta ja sen tietojen luotettavuudesta päätöksentekijöille. 

Kartoituksen yhteydessä annettiin myös tarkat ohjeistukset päätöksentekijöille 

luovutettavan  raportin sisällöstä ja ulkoasusta. Selkeät ohjeistukset mahdol-

listavat paremmin BI-toiminnan jatkuvuuden ja muiden divisioonien mahdol-

lisuuden benchmarkata Newsprint-divisioonan BI:tä.  

 

BI-prosessi on jatkuvaa toimintaa, ja sitä suoritetaan toimintaympäristössä 

tapahtuvien jatkuvien muutosten seurauksesta ja niiden ennakoimiseksi. BI-ryhmä 

tuottaa vakiotuotteittensa lisäksi erillisiä selvityksiä asiakkaidensa toimeksi-

annosta tai pyynnöstä. BI-toiminta suunnitellaan yrityksen tavoitteisiin ja tapoihin 

sopivaksi, ja toiminnan jatkuvalla kehittämisellä pyritään parantamaan prosessin 

toimivuutta. Kuva 12 esitetään Newsprint-divisioonan BI:n kulkua. 

 

 

Kuva 12. Business Intelligence-prosessi. 

 

Business Intelligence-prosessiin kulkua voidaan kuvata seuraavasti: 

  

1. Toimintaympäristöstä kerätään halutut ja suunnitelman mukaiset tiedot 

Business Intelligencen ryhmän käyttöön.  
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2. Ryhmä käsittelee tiedot ja tekee niistä tarvittaessa lyhennelmät sekä antaa 

mahdollisia toimintaehdotuksia päätöksen tekijöille.  

3. Päätöksillä vaikutetaan toimintaympäristöön sekä pyritään lisäarvon 

tuottamiseen omistajille.  

Yksityiskohtaisempi prosessin kulku esitetään seuraavassa luvussa.  

 

6.4.1 Business Intelligence-prosessikaavio 

 

Business Intelligence-prosessin kulkua voidaan tarkentaa yksityiskohtaisemmin 

prosessikaavion avulla. Prosessikaaviosta ilmenevät BI-prosessin työvaiheet ja sii-

hen osallistuvat tahot. Prosessikaavion pääasiallisena tarkoituksena on kuvata pro-

sessin tarkka kulku, ja sisältö ja mahdollisesti havainnollistaa prosessin pul-

lonkaulat.  

 

Kuva 13. Business Intelligence-prosessikaavio. 

 

Kaaviossa on oletuksena, että BI-ryhmä saa toimintaansa lähtöimpulssin 

asiakkaan toimeksiannosta. Asiakas havaitsee tarpeen tarkemmalle selvitykselle 
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päätöksenteon kohteena olevan osaston tai yksikön toiminnasta ja tilasta. 

Esimerkkinä tällaisesta voi olla tapaus, jossa paperitehtaan johtoryhmä huomaa 

tarpeen jonkin oman toiminnon tarkempaan selvittämiseen ja sen parantamiseen. 

Johtoryhmä haluaa myös verrata selvityksen kohteena olevaa toimintoa muiden 

konsernin yksiköiden vastaaviin, ja sitä kautta pyrkiä löytämään paras käytäntö 

toiminnon suorittamiseen. Johtoryhmä antaa toimeksiannon asiasta BI-ryhmälle. 

BI-ryhmä suunnittelee ja rajaa selvitystä, ja määrittelee miten, mitä ja mistä tietoa 

aletaan kerätä. BI-ryhmä antaa selvityksen laajuudesta riippuen erillisille tiedon- 

kerääjille toimeksiannon tietojen keräämisestä, tai mahdollisesti suorittaa tietojen 

keräämisen itse.  

 

Tiedot kerätään ulkoisista tai sisäisistä tietolähteistä. Tässä esimerkkitapauksessa 

tietojen kerääminen tapahtuu sisäisiä tietokantoja hyväksi käyttäen ja tiedot 

kerätään yhteistyössä eri tehtaiden toiminnosta vastaavien kanssa. Tiedot toimi-

tetaan BI-ryhmälle intranetiä hyödyntäen. BI-ryhmä kokoaa kaikki aiheeseen 

liittyvät tiedot yhteen ja aloittaa niiden analysoinnin. BI-ryhmän tavoitteena on 

tietojen perusteella tuoda esiin, miten toimintoa voitaisiin parantaa ja antaa 

kehittämiseen mahdollisia toimenpide-ehdotuksia. Toiminnon parantamisesta ja 

toimenpide-ehdotuksista BI-ryhmä laatii lyhyen raportin tehtaan johtoryhmän 

käyttöön. Myös laajamuotoisempi selvitys laaditaan, ja se toimitetaan sisäiseen 

tietokantaan, jonka käyttöä kontrolloidaan käyttäjätunnuksin.  

 

Raportissa olevien toimenpideparannusehdotusten perusteella tehdään päätöksiä, 

joilla vaikutetaan toimintoon. Tulokset päätöksen vaikutuksista päivitetään intra-

netiin. Näin mahdollistetaan se, että muut yksiköt voivat vertailla toimintojaan 

päivitettyihin tietoihin ja etsiä omasta toiminnastaan potentiaalisia kehittämis-

kohteita. Toiminnan vertailtavuudella luodaan edellytykset yksiköiden toiminnan 

jatkuvalle parantamiselle. Konsernijohto tai divisioonan johto hyväksyy tarvit-

taessa tehtaan johtoryhmän päätökset ja valvoo tehtaan toimintaa. 
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6.4.2 Business Intelligence-prosessin analysointia 

 

Newsprint-divisioonan Business Intelligence-prosessin kulussa ei ole toiminnan 

päällekkäisyyksiä eikä pullonkauloja. Prosessin kulussa ei ole yksittäisiä vaiheita, 

joita siitä voitaisiin poistaa. Prosessin parantamisen kohteena voisi olla sisäisten 

tietokantojen sisältämän tietomäärän laajentaminen. Sisäisten tietokantojen 

tietomäärää pitäisi pyrkiä laajentamaan siten, että suurin osa BI-prosessissa 

tarvittavasta tiedosta löytyisi omista tietokannoista ja ulkoisten tietolähteiden 

käyttö voitaisiin minimoida prosessin aikana. Ulkoisten tietolähteiden käyttö ja 

tiedon hankinta niistä on usein aikaa vievää sekä hidasta. Kaiken tiedon 

varastointi omiin tietokantoihin ei tietenkään ole mahdollista, mutta olisi hyvä, jos 

esimerkiksi omasta intranetistä olisi linkki kilpailijoiden ja asiakkaiden ryhmi-

teltyihin tietoihin eli jonkin tasoista tietojen karkeaa jaottelua omiin ryhmiinsä 

suoritettaisiin valmiiksi. Tämä nopeuttaisi tiedon etsimistä huomattavasti ja tähän 

Newsprint-divisioonan BI-toiminnassa on pyritty.   

 

Stora Enson laatutoimintakuvauksen ohjeiden, Excellence 2005, mukaisesti BI-

prosessia tulee jatkuvasti pyrkiä kehittämään ja tehostamaan. Kehittämisen 

lähtökohtana on BI-prosessin ja koko BI-toiminnan tarkka dokumentointi. 

Prosessin kulku ja vaiheet tulee kuvata tarkasti, koska kuvaus mahdollistaa 

prosessin tarkemman analysoinnin ja mahdollisten heikkouksien havaitsemisen. 

Prosessikaavion avulla voidaan myös asettaa prosessille sen suorituskyvyn 

arvioivia mittareita. BI-prosessin mittaamisesta kerrotaan enemmän kappaleessa 

7.3. Business Intelligence-prosessin kulku ja sen eri vaiheiden tarkka selostus 

kuuluu sisällyttää laatutoimintakuvaukseen. Laatutoimintakuvauksen ohjeistuksen 

mukainen toiminta velvoittaa lisäksi BI-prosessin jatkuvaa järjestelmällistä 

arviointia, seuraamista, raportointia ja dokumentointia prosessin kehittämisestä ja 

sen eteen tehdystä työstä sekä työn tuloksista 
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6.4.3 Business Intelligence-ryhmän toiminta 

 

Varsinainen Business Intelligence-ryhmän toiminta voidaan parhaiten kuvata 

ympyrämallilla prosessin jatkuvuuden takia. Tehokkaan BI-ryhmän toiminta 

koostuu loogisesti etenevistä ja toisistaan eroteltavissa olevista toiminnoista. 

Newsprint-divisioonan BI-ryhmän järjestelmällisestä toiminnasta löytyvät 

seuraavat selkeät vaiheet: suunnittelu, tiedon kerääminen, tiedon analysointi, 

raportointi ja tietojen päivitys. Kuva 14 esittää Business Intelligence ryhmän 

toimintaa toteutusympyrän muodossa. 

 

 

Kuva 14. Business Intelligence-ryhmän toiminta. 

 

Seuraavassa käydään läpi tarkemmin Business Intelligence toteutusympyrän 

vaiheet. Vaiheet selvitetään yksityiskohtaisesti, jotta jokainen prosessiin osal-

listuja tietäisi, mitä kyseisessä vaiheessa pitää tehdä. Lisäksi tarkka vaiheiden 

kuvaaminen helpottaa BI:n sisäisessä markkinoinnissa, koska jokainen halukas 

pystyy tarvittaessa tutustumaan BI:n eri vaiheisiin. Kappaleisiin on koottu eri 

vaiheissa huomioitavia tärkeitä perusajatuksia. Osaa näistä perusajatuksista 

toteutetaan sellaisenaan Newsprint-divisioonassa, mutta joitakin ympyrän eri 

vaiheiden ajatuksia pyritään laajentamaan ja parantamaan kokonaisvaltaisen 

Business Intelligence-ajattelun mukaisesti sopivaksi nykyiseen toimintaan. 
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Suunnittelu 

 

Suunnitteluvaihe käynnistyy BI-prosessin asiakkaan toimeksiannosta tai pyyn-

nöstä. Suunnitteluvaiheessa BI-ryhmä tarkentaa, mitä tietoja tuotteesta tarvitaan 

eli prosessin tuote rajataan tarkasti. Suunnitteluvaiheeseen on hyvä osallistua BI-

ryhmän jäsenten lisäksi myös tuotteen toimeksiantaja eli asiakas. Näin pyritään 

varmentamaan osaltaan se, että asiakas saa BI-prosessin tuotoksena haluamaansa 

tietoa.  

 

Vakiotuotteilleen (liite IV) BI-ryhmä on antanut tarkan ohjeistuskansion, jossa 

kerrotaan, mitä tietoja tuotteesta tarvitaan ja kerätään. Tuotteiden ohjeistus-

kansiossa on kerrottu tuotteen nimi, tarkoitus, jakelu, päivitys ja lähde, josta tietoa 

tuotteesta. Toiminnan tuotteistamisella BI-ryhmä tekee toimintaansa tunne-

tummaksi asiakkaidensa ja organisaation oman henkilöstön silmissä. BI-vakio-

tuotteiden suunnitteluvaihe on melko tarkkaan tehty eli vakiotuotteella ei ole 

välttämättä BI-prosessista eroteltavissa olevaa suunnitteluvaihetta. Vakiotuot-

teiden suunnittelua ei kuitenkaan saa kokonaan unohtaa toimintaympäristössä 

tapahtuvien jatkuvien muutosten vuoksi. Myös vakiotuotteiden tarpeet ja rajaukset 

saattavat muuttua ajan myötä.  

 

Tietojen kerääminen  

 

Kun asiakkaan tarpeet on selvitetty ja prosessi suunniteltu, seuraava vaihe on 

tiedon kerääminen eri lähteistä eli Business Intelligence-prosessin inputin 

kokoaminen. Tietoja asiakkaista, kilpailijoista, markkinoista, teknologiasta ja 

omasta toiminnasta kerätään systemaattisesti kaikista mahdollisista tietolähteistä. 

Tiedon keräämisen yhteydessä puhutaan yrityksen selkeistä sisäisistä ja ulkoisista 

lähteistä tai vastaavasti perinteisistä ja vähemmän perinteisistä lähteistä. 

Perinteisiä lähteitä on kaikki julkaistu materiaali, esimerkiksi sanoma- ja 

aikakausilehdet, tutkimukset, kirjallisuus ja vuosikertomukset. Näihin kuuluvat 

myös sisäiset tietopankit, intranet ja internet. Vähemmän perinteisinä lähteinä 

toimivat puolestaan erilaiset työtekijöiden, konsulttien, alihankkijoiden, 
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jakelijoiden ja asiakkaiden haastattelut ja heille suunnatut kyselyt. Lisäksi Stora 

Ensossa teetetään konsulteilla, kuten Pöyry, erilaisia tutkimuksia, joiden tuloksia 

käytetään osaksi sellaisenaan oman toiminnan kehittämiseen.  

 

Vähemmän perinteisten lähteiden käyttö jää usein vähemmälle huomiolle 

yrityksissä. Yksi onnistuneesti rakennetun Business Intelligence-prosessin hanka-

limmista tehtävistä on löytää tasapaino näiden eri lähteistä kerättyjen tietojen 

välille. Lisäksi henkilökohtaisen informaation luovuttamista kaikkien käyttöön 

pidetään yhtenä koko BI-prosessin haastavimmista ja vaikeimmista tehtävistä. 

Sisäisellä BI:n markkinoinnilla pyritään parantamaan asiaa, jotta tiedon jakamisen 

kulttuuri yrityksen sisällä vahvistuisi.  

 

Business Intelligence-ryhmä tai tuotteesta vastaava henkilö kerää kaikki 

tarvittavat tiedot tuotteesta ja dokumentoi kerätyn materiaalin ennalta määrät-

tyihin tietokantoihin jatkokäsittelyä varten. Tiedon kerääjä etsii ja arvioi lähteensä 

ja sen sisältämät tiedot. Vakiotuotteilleen BI-ryhmä on laatinut ohjeet, mistä 

kyseisen tuotteen tiedot kerätään. Voidaan todeta, että organisoidulla tiedon 

keräämisellä niin ulkoisista kuin sisäisistäkin lähteistä mahdollistetaan onnis-

tuminen myös BI-prosessin myöhemmille vaiheille.  

 

Tietojen analysointi 

 

On muistettava, että suuri tietomäärä ei takaa onnistunutta BI-prosessia. Tietoja 

on myös analysoitava onnistuneen BI-toiminnan saavuttamiseksi. Tiedot jalos-

tetaan ryhmittelemällä tai luokittelemalla ne esimerkiksi laadullisiin ja määräl-

lisiin tietoihin tapauskohtaisesti. Analysointityön huipennus eli raportti päätöksen-

tekijöille syntyy huolellisen jäsentelyn ja analysointityön tuloksena.    

 

Analysointivaihetta voidaan pitää vaikeimpana vaiheena BI-prosessissa. Vaihe 

edellyttää laajaa kykyä arvioida tietoja, poimia niistä tärkeimmät ja luoda niistä 

skenaarioita. Tosiasia on, että etenkin strategisen tiedon analysoinnin on oltava 
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sidottu tulevaisuuteen, eikä analysointi saa perustua kokonaan loogiselle 

järkeilylle, vaan myös kokemukselle.  (Kahaner, 1996, s. 44) 

 

Kuva 15. Tiedon tasot Business Intelligence-prosessissa. 

 

Kuva 15 esittää yksityiskohtaisesti Business Intelligence-prosessia analysointi-

vaiheen kohdalta. BI-prosessin kerätty ”raaka” ja epäyhtäläinen tieto on analy-

sointivaiheen input. BI-ryhmä alkaa jatkojalostaa ja karsia tietoa, jolloin tiedoista 

muodostuu tietämystä. Lopulta korkein taso, eli Intelligence, saavutetaan tarkoilla 

analyyseillä, joissa huomioidaan selvityksen yksityiskohtainen tarkoitus. Analy-

sointivaiheen tuloksena saadaan BI-prosessin output.  

 

Tietojen kerääminen-vaiheen jälkeen tietoja analysoidaan ja tehdään selvityksen 

kohteesta tiivistelmät päätöksentekijöitä varten. Vakiotuotteilleen BI-ryhmä on 

tehnyt tarkan ohjeistuksen tiivistelmän sisällöstä. Tiivistelmät on pyrittävä 

räätälöimään päätöksentekijöiden tarpeisiin. Päätöksentekijöiden mielestä BI-

ryhmän tulee pyrkiä saattamaan tiivistelmiin omia johtopäätöksiään ja suosituk-

siaan. Tiivistelmien halutaan myös olevan tulevaisuuteen suuntautuneita; omia 

ennusteita ja skenaarioita tulisi suosia. Lisäksi tiivistelmien ulkoasuun halutaan, 

havainnollisuuden parantamiseksi, tulosten esittämiseen käytettävän graafista 
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esitystä pelkkien numeroiden sijasta. Asiakkaiden palautteen pohjalta BI-ryhmä 

pystyy kehittämään raporttiensa sisältöä ja ulkoasua. Analysointityö edellyttää 

läheistä yhteyttä päätöksentekotilanteeseen. Siksi on tärkeää, että BI-ryhmä 

sijoittuu organisaatiossa strategisen johdon yhteyteen. 

 

Tiedon raportointi   

 

Tiedon raportointivaiheen tehtävänä on varmistaa, että päätöksentekijät saavat 

oikeat tiedot käyttöönsä oikeaan aikaan. Tietojen jakamisessa, tallentamisessa ja 

varastoinnissa käytetään nykyään sähköpostia, sähköistä arkistointia ja intranetiä. 

Nykyaikaiset tiedon varastointimenetelmät mahdollistavat analyytikkojen hel-

pomman tiedonhankinnan uusien ongelmien ratkaisuihin ja päätöksentekijöiden 

lisätiedon hakemisen tarvitsemiinsa asioihin.     

 

Vaikka uudenaikaiset tekniset apuvälineet, kuten intranet, ovat erittäin hyödyllisiä 

tiedon oikeanaikaisessa jakamisessa, täytyy muutkin kommunikointikeinot ottaa 

huomioon. Usein Intelligence-toiminnan kehittäjät suosivat uusia teknologisia 

sovellutuksia prosessin tarkoituksiin. Kuitenkin on muistettava, että BI on ”ihmis-

prosessi” ja ihmisten kanssakäyminen on tärkeä osa tiedon jakamisessa. Tietoja 

on hyvä jakaa ja täsmentää myös perinteisin menetelmin, kuten puhelimitse tai 

erillisissä tapaamisissa. (VIVA 1/98, s. 15) Newsprint-divisioonan BI-organisaatio 

kokoontuu 2-3 kuukauden välein. Kokouksissa käydään läpi, mitä on saatu aikaan 

BI-prosessin kehitystyössä ja miten prosessia tullaan kehittämään jatkossa. 

Kokouksissa käsitellään myös asiakkailta saatu palaute prosessin onnistumisesta 

ja sen pohjalta kehitetään prosessia. 

 

Business Intelligence tuotteiden jakelukanavina toimivat intranet, sähköposti ja 

tavallinen paperiraportti. Kuitenkin suurin osa spesifioiduista analyyseista toimi-

tetaan sähköpostilla suoraan asiakkaalle. Päätöksentekijöille BI-ryhmä toimittaa 

lyhyemmän raportin ja laajempi raportti selvityksestä varastoidaan intranetiin. 

Tarvekartoituksessa mieluisimpana jakelukanavana BI:n asiakkaat pitivät ehdot-

tomasti intranetiä. Tiedon jakelua intranetiä hyväksi käyttäen heikensi työn alla 
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oleva Stora Enson fuusion osapuolten tietojärjestelmien jatkuva kehitystyö, jolla 

pyritään saattamaan samat tietojärjestelmät molempien osapuolten välille. 

 

Tietojen päivitys  

 

Raportoinnin yhteydessä BI-ryhmä päivittää tiedot sähköisiin tietokantoihin. 

Tiedot ovat sieltä kaikkien niiden saatavissa, joilla on käyttöoikeus tietokantoihin. 

Käyttäjäoikeuksia tietoihin kontrolloidaan tarkasti, sillä osa analysoinnin tulok-

sista on sen luonteisia, ettei niitä voida käsitellä avoimesti. Intranetistä löytyy 

suurin osa BI-ryhmän tuottamien vakiotuotteiden tarkoista tiedoista. BI:n yhtey-

dessä voidaankin intranetin sisältämästä tarjonnasta sanoa, että siellä voi olla 

kaikki tietous, joka ei ole yhtiölle vahingoksi.  

  

Business Intelligencen tietojen päivityksestä annettiin vakiotuotteiden osalta 

ohjeet BI-organisaation toimesta. Päivitysajat vaihtelivat riippuen tuotteen 

tärkeydestä ja laajuudesta. Jokaisen tuotteen kohdalla annettiin tarkat tiedot siitä,  

kuinka usein tuotetta päivitetään ja kuka vastaa tuotteen päivityksestä. Riippuen 

tuotteesta tietoja päivitetään kerran kuussa, muutamia kertoja vuodessa ja kerran 

vuodessa. Joidenkin tuotteiden osalta päivitystä tehdään jatkuvasti toiminta-

ympäristössä tapahtuvien muutosten johdosta. Päivitys tapahtuu helposti käyttäen 

esimerkiksi intranetiä.  

 

Tietämys (Intelligence) 

 

BI-ryhmän toiminnan tuloksena syntyy laaja-alainen tietämys selvityksen alaisena 

olevasta asiasta. BI-ryhmän tehtävänä on antaa tietämystä päätöksentekijöiden 

käyttöön. Business Intelligencen toiminnan tehokkuutta arvioidaan päätöksen-

tekijöiden taholta. Jos prosessin aikaisempia vaiheita ei ole toteutettu huolella, 

tietämyksen käyttö päätöksentekotilanteessa on turhaa. Onnistunut tiedonanto 

päätöksentekijöille pitää BI-toteutusympyrän pyörivänä.  
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6.5 Business Intelligence-toiminnan arviointi 

 

Business Intelligencen tehokas ja luotettava käyttö päätöksenteon apuvälineenä 

riippuu BI-ryhmän toiminnan eri vaiheiden onnistumisesta. Jos tarpeiden 

määrittelyä ei ole suoritettu huolella tai jos tiedon kerääminen ja analysointi eivät 

vastaa päätöksentekijöiden tarpeita, on Business Intelligencen käyttö melko 

hyödytöntä. Tietämyksen oikea-aikainen raportointi on tärkeä osa BI-toimintaa. 

Jos raportointi suoritetaan liian myöhään, sillä ei ole päätöksentekotilanteessa 

hyötyä, vaikka tieto olisikin hyvin analysoitua. Tästä syystä onnistunutta 

tietämyksen käyttöä voidaan pitää viimeisenä mittarina hyvin suoritetun Business 

Intelligencetin toiminnassa.      

 

Business Intelligence-prosessin kulkua toimenpiteineen voidaan pitää suurin 

piirtein samanlaisena riippumatta kyseessä olevasta päätöksentekotasosta. Suurin 

ero on prosessiympyrän läpimenoajassa. Divisioonan strategisen tason päätöksen-

tekoprosessit ovat yleensä laajempia ja monimutkaisempia, jolloin ne etenevät 

hitaasti harvoin vaihtuvasta tarpeesta alkaen. Strategisen tason prosesseja voidaan 

pitää usein tulevaisuuteen suuntautuneina. Operatiivisen tason suunnittelu saattaa 

tarvita nopeammalla syklillä tietoja muuttuviin tarpeisiinsa. Toteutusympyrän 

läpimenoaika on näissä tapauksissa huomattavasti lyhyempi. Voidaan kuitenkin 

todeta, että mitä korkeammalla päätöksenteon tasolla ollaan, sitä analysoidumpaa 

ja jalostetumpaa tiedon tulee olla, jolloin se vie enemmän aikaa. Business 

Intelligence-toiminnassa on kuitenkin tärkeä muistaa, että BI:n on pystyttävä 

palvelemaan niin strategisia kuin operatiivisiakin tarpeita. Operatiivinen taso on 

usein merkittävä tietolähde strategisen tason päätöksille. Jos operatiivista tasoa ei 

palvella, ei sieltä myöskään ole helposti saatavissa tietoa.  

 

Business Intelligence-toimintaa on kehitetty Newsprint-divisioonassa jatkuvasti. 

Newsprint-divisioona onkin suunnannäyttäjä Stora Enson BI-toiminnassa. Muut 

divisioonat benchmarkkaavat Newsprint-divisioonan BI:tä. Stora Enson Maga-

zine-divisioona on ottanut saman konseptin käyttöönsä omassa BI- toiminnassaan. 

Newsprint-divisioona tekee Magazine-divisioonan kanssa yhteistyötä BI:n 
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tietojenvaihdon osalta. Yhteistyön syynä on se, että divisioonilla on osittain samat 

asiakkaat, tuotteet ovat osittain vaihtokelpoisia (esimerkiksi Improved news ↔ 

MF-maga) Jotkut BI:n perustuotteet kattavat molempien divisioonien tarpeita ja 

tiedon kulkua voidaan parantaa yhteistyötä lisäämällä divisioonien välillä. 

Business Intelligence-toimintaan tullaan panostamaan tulevina vuosina entistä 

enemmän. Newsprint-divisioonan johtoryhmä on asettanut tavoitteeksi, että TQM 

ajattelua sovelletaan divisioonan tukiprosessien, kuten BI, toimintaan heti tämän 

vuosikymmenen alussa. Näin luodaan strategian mukaiset toimintatavat BI-

prosessin jatkuvalle kehittämiselle prosessijohtamisen oppien mukaisesti. 
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7 Business Intelligence-toiminnan kehittäminen 

 

Prosessijohtamisen soveltaminen Business Intelligence-prosessiin tapahtuu 

parhaiten laadullisia asioita painottamalla. BI-toiminnan kehittämisessä tavoit-

teena on  pyrkiä saattamaan koko BI-prosessi laadukkaammaksi, koska prosessin 

tuotteiden laatu on riippuvainen prosessin toiminnan laadusta. BI-prosessin 

kehittämisen pääasiallisena kohteena on tietojärjestelmien hyväksikäytön 

parantaminen. Prosessijohtamiseen merkittävänä tekijänä kuuluvan asiakas-

lähtöisyyden saattaminen mukaan BI-toimintaan, koska asiakkaat ohjaavat 

mielipiteillään BI:n kehittymistä. Business Intelligence-toimintaa, -tuotteita sekä 

niiden hyötyjä arvioivien mittareiden avulla voidaan suorittaa laadunvarmistusta 

ja toiminnan ohjausta. Toiminnan kehittäminen tapahtuu prosessijohtamisessa 

pitkälti mittaustulosten pohjalta. 

  

Business Intelligence-toiminnan aloittaminen ei kuitenkaan merkitse sitä, että BI-

prosessi olisi valmis. BI-prosessi ja sen kehittäminen on jatkuvaa työtä. Jos 

toimintaympäristöä ei analysoida jatkuvasti, saattavat kriittiset muutokset toimin-

taympäristössä jäädä huomaamatta. Tämä taas heikentää BI-toiminnan luotet-

tavuutta ja pitkällä tähtäimellä yrityksen kilpailukykyä.  

 

BI-prosessin kehitystyö täytyy sovittaa yrityksen muuttuvan toimintaympäristön 

vaatimuksiin sopivaksi. Tämän vuoksi Business Intelligence-prosessia pidetään 

pitkäaikaisena investointina, mikä sitoo yrityksen resursseja. Tarpeeksi suuri 

panostus prosessin kehittämiseen aikaansaa kuitenkin tulosten onnistumiseen 

pitkällä aikavälillä. Johdon on myötävaikutettava toiminnan kehittymiseen sekä 

opittava tekemistään virheistään mieluummin kuin odottaa välitöntä tuottoa 

panostuksilleen. 
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7.1 Business Intelligence-toiminnan kehittäminen Newsprint-divisioonassa 

 

Pääpaino Business Intelligencen kehittämisessä Newsprint-divisioonassa on 

sisäisten tietojärjestelmien hyväksikäytön tehostamiseen BI-toiminnassa. BI-

toiminnan kehityksessä on menty jonkin taaksepäin Stora Enson fuusion jälkeen 

verrattuna Ensossa harjoitettuun BI-toimintaan. Yrityskulttuurien ja toimintojen 

yhdistäminen on vaatinut myös osapuolten tietojärjestelmien yhtenäistämistä. 

Tietojärjestelmien yhteen sulauttaminen on edelleen työn alla divisioonan sisällä.  

 

Business Intelligence-ryhmän tuottamien vakiotuotteiden osalta intranetistä löytyy 

paljon tietoa, ja tietoja päivitetään säännöllisesti. Myös yhteistyötä Magazine-

divisioonan kanssa tehdään intranet-tietokantojen osalta. Tärkeä kehittämisen 

kohde on Gentian (johdon informaatiosysteemi) käyttöönotto divisioonassa. 

Gentian avulla päätöksentekijä saa välitöntä tietoa tuotteiden hinnoista, määristä, 

kannattavuuksista koneittain, asiakkaittain ja maittain. Gentia käyttö tekee 

mahdolliseksi yhden BI-toiminnan tavoitteista: divisioonan johdolla, mark-

kinoinnilla ja talouspuolella on käytettävissään työväline, jonka avulla he voivat 

saada oikeaa tietoa oikeaan aikaan.  

 

Business Intelligencen tuotteistamista pyritään kehittämään myös jatkossa. 

Tuotteiden lukumäärää ei välttämättä enää kasvateta, mutta tärkeää tietoa 

tuotteista pyritään lisäämään ja turhaa tietoa karsimaan. Tuotteiden lukumäärän 

kasvattamisen myötä BI-toiminnasta tulisi liian raskas prosessi. Tuotteistamisen 

yhtenä kehityssuuntana on skenaarioajattelun ja -tekniikan mukaan saattaminen 

BI-toimintaan ja tuotteisiin. Skenaariotekniikka soveltuu hyvin pitkävaikutteisiin 

päätöksiin, jollaisia BI-toiminnan toimeksiannot usein ovat. (Lares-Mankki, 1999)   

 

Vakiotuotteiden osalta BI-ryhmä järjestää säännöllisiä tarvekartoituksia tuotteiden 

tärkeydestä. Tarkoituksena on, että tarvekartoitusta voitaisiin laajentaa koskemaan 

entistä enemmän myös myyntiyhtiöitä. Myyntiyhtiöillä on laajin asiakastuntemus 

divisioonan sisällä, ja sieltä saatava tietous on tärkeintä divisioonan operatiivisen 

ja strategisen toiminnan kehittämisessä. 
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Business Intelligencen sisäistä markkinointia tullaan kehittämään jatkossa. 

Tietoutta BI-toiminnasta pyritään levittämään divisioonan sisällä. BI-toiminta 

mielletään usein virheellisesti epämääräiseksi toiminnaksi, koska organisaation 

sisällä ei tunneta sitä. Vaikka suurin osa BI-prosessiin tarvittavasta tiedosta löytyy 

organisaation sisältä, tunnettaessa varautuneisuutta BI-toimintaa kohtaan, jää 

tietous usein jakamatta organisaation käyttöön. 

 

7.2 Ajatuksia Business Intelligence-toiminnan kehittämisestä   

 

Business Intelligence-toiminnan kehittämisen pääpaino Newsprint-divisioonassa 

on tietojärjestelmien ja sähköisen viestinnän hyväksikäytössä. Business 

Intelligence-toimintaan kuuluvat nykypäivänä oleellisena osana erilaiset tekno-

logiset sovellutukset ja sähköiset tietovarastot. On kuitenkin muistettava myös BI-

prosessin inhimillinen puoli. Teknologiset sovellutukset ja sähköiset tietovarastot 

ovat vain BI-prosessin työkaluja. Ihmisillä itsellään oleva tieto on tärkeä saada 

yleiseen käyttöön. Nykyaikainen ja toimiva tekninen rakenne tarjoaa sekä 

paremman tiedon tallentamismahdollisuuden että pääsyn aiempaa tehokkaammin 

ja nopeammin laajempiin tietovarastoihin. Tekniikka ei kuitenkaan auta, jos 

ihmiset eivät osaa tai halua jakaa tietämystään.   

 

Yhden Business Intelligence-toiminnan merkittävimmän tietolähteen muodosta-

vat divisioonan omat ihmiset tietämyksineen ja näkemyksiin. Tämän hyödyntä-

minen on eräs merkittävimmistä pullonkauloista divisioonan BI-toiminnassa. BI-

toiminnan sisäinen markkinointi, ihmisten välisen vuorovaikutuksen lisääminen ja 

organisaation yhteisten päämäärien esilletuonti tehostaisi BI:n käyttöä divisioonan 

toiminnan ohjaajana. BI-toiminnan systemaattisesta harjoittamisesta ja ihmisten 

mahdollisuudesta osallistua toimintaan tulisi divisioonan sisällä informoida 

enemmän. Tärkeän tiedon luovuttamisesta työntekijä voitaisiin palkita. Oma-

ehtoista tiedon toimittamista BI-prosessin tarpeisiin tulisi korostaa hierar-

kiatasosta riippumatta, vaikkei tietoa kukaan tulisi suoraan kysymään. 
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Paperiteollisuuden uhaksi pitkällä aikavälillä nähty sähköisen viestinnän kasvu 

asettaa BI-toiminnan uusien haasteiden eteen. Perinteinen media ja e-media 

kamppailevat tulevaisuudessa samoista mainosrahoista ja kohderyhmistä, koska 

eri viestintävälineet saattavat tulevaisuudessa olla toistensa substituutteja. 

Sähköisten viestimien käytön lisääntyminen vähentäisi sanomalehden käyttöä 

mainosvälineenä ja siten alentaisi sanomalehtipaperin kulutusta. Tällä hetkellä 

koko maailman sanomalehtien tuotoista 56 % tulee mainoksista. (Dernecon Oy, 

2000) Vaikka Suomessa on väkilukuun nähden eniten internet-käyttäjiä 

maailmassa, on e-median osuus kaikista mainosmarkoista vielä marginaalinen 

(0,6 %) verrattuna sanomalehtien osuuteen (52 %). Tämä ilmenee liitteen III 

kuvasta 1. Mutta kuten liitteen kuvasta 2 voidaan huomata, verkkomedian osuus 

mainosmarkoista on räjähdysmäisessä kasvussa Suomessa (69 % vuonna 1998-

1999). Lähes vastaava tilanne vallitsee myös muissa kehittyneissä valtioissa. 

Sanomalehtipaperin kulutuksen alueellinen seuranta tulee olemaan yksi BI-

toiminnan tärkeimmistä alueista sähköisen viestinnän ja e-median kasvun myötä.   

 

Asiakastietokantojen laajentaminen koskemaan tarkemmin asiakkaiden toimintaa 

on yksi kehityspotentiaali. Asiakkaiden tarpeet, mahdolliset investoinnit sekä 

strategiat kattava tietopankki osana intranetiä olisi hyvä lisäarvo BI-toiminnalle. 

Laajan tietopankin avulla divisioonalla olisi mahdollisuus suunnitella omia stra-

tegioita pitemmällä tähtäimellä asiakkaiden toiminnan mukaan.     

 

BI-toiminnan kehittämisessä on kaavailtu mahdollista maailman laajuista 

sanomalehtipaperikoneiden kustannusrakenteenvertailumallia. Mallin avulla voi-

taisiin vertailla eri kustannustekijöiden hinnanmuutosten vaikutusta paperi-

koneiden kannattavuuteen. Malli olisi mahdollista rakentaa nykyisillä tiedoilla. 

Mallin avulla tehtaat pystyisivät vertailemaan toimintansa kustannuksia ja 

etsimään parannuskohteita muiden tehtaiden tiedoista konsernin sisältä sekä 

kilpailijoiden tehtaista. Kustannustietojen käytön arvoa bencmarkingiin heikentää 

tehtaiden erilainen tuotteisto ja paperin valmistusmenetelmät sekä tietojen 

luotettavuus kilpailijoiden osalta. Tiedot eivät siis välttämättä ole vertailukelpoisia 

keskenään, mutta malli olisi kuitenkin suuntaa antava toiminnan kehittämiselle.   
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Business Intelligence-toiminnan selkeiden ja systemaattisten toimintatapojen 

kehittäminen ja niiden viestiminen divisioonalle on tärkeää. Toimintatapoja ei 

tietenkään luoda ja lanseerata hetkessä. Divisioonan laatutoimintaohjeistus 

määrää, että BI-toimintaa kehitetään ja parannetaan jatkuvasti sekä määrä-

tietoisesti. Yksi mahdollisista toiminnan kehittämisen muodoista on mittariston 

luonti Business Intelligence-toiminnalle. 

 

7.3 Business Intelligence-toiminnan mittaaminen 

 

Business Intelligence-toiminnan hyödyn mittaaminen on johtuen BI-prosessin 

luonteesta erittäin vaikea tehtävä. Joissakin tilanteissa BI-toiminnan edut ovat 

selkeitä, mutta usein BI-toiminnassa on vaikea jäljittää tarkasti tieto tai tietämys, 

joka aikaansai hyödyn. Hyödyt tunnistetaan usein vasta monien vuosien päästä 

itse päätöksestä, mikä tekee vaikeaksi yhdistää saavutettua etua tiettyyn 

päätökseen tai tietämykseen. BI-toiminnalla saavutettuja hyötyjä voidaan useinkin 

havaita, mutta niiden määrällistä arvoa on melko vaikea mitata.   

 

Päätöksentekijät olettavat saavansa konkreettista hyötyä käytettäessä BI-tuotteita 

päätöksenteon apuvälineinä. Päätöksentekijät haluavat tuloksia, jotka tukevat 

heidän tavoitteitaan. Tämän vuoksi BI-tuotteet pitäisi tarkentaa todellisella ja 

tunnistettavissa olevalla liiketoiminnan tavoitteella, kuten asiakasmäärän  kasva-

minen, laadukkaammat tuotteet tai uusien tuotteiden kehittäminen. (Herring, 

1999, s.5) Tämä on BI-prosessin mittaamisnäkökulmasta vaikea tehtävä.   

 

BI-toiminnan mittaamisen vaikeudesta huolimatta sille tulisi luoda jonkinasteinen 

mittaristo, jonka avulla voidaan arvioida toiminnan suorituskykyä ja perustella BI-

toiminnan hyötyjä. BI-tuotteet ja niiden toteuttaminen muodostaa BI-toiminnan, 

joita mittaamalla voidaan pohjustaa koko BI-prosessin mittaaminen.  

 

Newsprint-divisioonalla on selkeästi määritelty vakiotuotteisto BI-toiminnassa ja 

näiden käyttöä ja tarvetta on mahdollisuus mitata. Tuotteen käyttömäärävolyymi 
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päätöksenteon apuvälineenä voi toimia eräänlaisena mittarina. Jos käyttömäärä on 

erittäin korkea, on tuote onnistunut ja sen olemassaolo perusteltu. Nykyisellä  

teknologialla BI-tuotteiden käyttömäärävolyymin seuranta on helppoa suoraan 

intranetistä. BI-tuotteiden tulisi tässä tapauksessa olla helposti asiakkaan 

saatavilla intranetin välityksellä. Käyttömäärävolyymin seurannassa täytyy 

kuitenkin muistaa tuotteiden luonteiden erilaisuus. Toiset tuotteet soveltuvat laaja-

alaisuutensa takia monille asiakkaille ja niiden käyttäjämäärät ovat suuret, kun 

vastaavasti toiset tuotteet ovat vain pienen käyttäjäryhmän tarpeeseen tuotettuja.       

 

Käyttömäärävolyymin mittaamisen lisäksi BI-tuotteiden tarvetta tulee mitata 

myös laadullisin mittarein. Käytännössä tämä tarkoittaa asiakkaille suoritettavia 

tyytyväisyysmittauksia BI-tuotteisiin liittyen. Kun on selkeästi määritelty BI-

toiminnan vakiotuotteet selkeine omistajineen, on palautteen kerääminen myös 

asiakkailta helpompaa. Newsprint-divisioonan BI-toiminnassa järjestetään sään-

nöllisesti asiakkaille tarvekartoituksia ja tyytyväisyysmittauksia kommentteineen 

tuotteiden osalta. Tämä on ainoa Newsprint-divisioonassa tällä hetkellä käytössä 

oleva mittari BI-toiminnan arviointiin.  

 

Muita mahdollisia mittareita BI-toiminnalle, niin kvantitatiivisia kuin 

kvalitatiivisiakin, esitetään taulukossa 6 seuraavalla sivulla. Taulukkoon on 

pyritty valitsemaan mittareita, jotka sopivat paperiteollisuuden tarpeisiin ja 

Newsprint-divisioonan BI-toimintaan, ja ovat lisäksi mahdollisia toteuttaa nykyi-

sellä resursseilla. Taulukossa arvioidaan myös mittarin käytettävyyden hyviä ja 

huonoja puolia BI-toiminnan arvioimisessa.  
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Taulukko 6. Business Intelligence-toiminnan mahdollisia mittareita. 
Tuotteen valmistuskustannukset 
- kuinka paljon tuote sitoo resursseja  

  (valmistusaika, henkilöstö)  

+ selkeä mittari, helppo mitata 

-  riippuvainen tuotteen laajuudesta, tuotteita vaikea  

   verrata keskenään 

BI-organisaation koko ja tuottavuus 
- toimintaan sitoutunut hlö-määrä ja   

  raporttien määrä  

+ tuotteesta vastaava melko helppo mitata  

-  tuottavuutta vaikea verrata; riippuu raporttien   

   laajuudesta 

Tietämyksen laatumittari 
- tietämys kelpaa asiakkaille               

  ensimmäisellä kerralla 

+ tärkeä mittari, antaa palautetta BI-toiminnan  

   onnistumiselle, pystytään parantamaan BI-toimintaan 

-  riippuvainen asiakkaan palautteesta eli töitä asiakkaallekin 

Massamittari 
- kuinka paljon yhdellä tuotteella  

  pystytään kattamaan asiakasryhmiä 

+ hyvä mittari uusille BI:n tuotteille ja  tuotekehitykselle 

-  BI-tuotteiden erilaisuus ja laaja-alisuus aiheuttaa   

   ongelmia vertailtavuuteen 

Budjettiseuranta 
- lisääntyykö vai väheneekö BI-toimintaan 

  sidottu raha (aika) vuoden aikana 

+ kuvastaisi toiminnan kehittymistä; asiakkaat        

   enemmän kiinnostuneita toiminnasta 

-  vaikea ja työläs mitattava 

Toimitusmittari 
- tuotteet ajallaan asiakkaille(takaraja pvm)

+ helppo ja selkeä mitattava; vakiotuotteilla määrätty    

 - riippuu siitä, kuinka analysoitua ja laajaa tietämys on  

Toimeksiantojen lkm. 
- seurataan, mitkä ovat BI- 

  organisaation ahkerimpia asiakkaita 

+ hyvä mittari niille, jotka seuraavat BI-org. toimintaa;     

   BI:n sis. markkinointia voidaan paremmin kohdistaa  

-  vakiotuotteet riittävät usein asiakkaille; ei toimeksiantoja 

 

Näiden mittareiden lisäksi BI-toiminnassa voidaan mitata BI-henkilöstöä. 

Henkilöstöstä pystyttäisiin mittaamaan esimerkiksi tehokkuutta, kehittymistä ja 

aloitteellisuutta. Näiden ominaisuuksien mittaaminen ei kuitenkaan ole tarkoituk-

senmukaista, sillä BI-henkilöstö tuottaa BI-tuotteet omien toiminensa ohella. 

Näissä tapauksissa on melko vaikea mitata henkilöstön työskentelyn osuutta BI:lle 

verrattuna muuhun työhön.    

 

BI-prosessin tärkein tehtävä on tuottaa oikeaa tietämystä päätöksentekijöiden 

avuksi, joten on ensiarvoisen tärkeää, että BI-prosessiin analysoitavaksi tuleva 

tieto on luotettavaa. Toimintaympäristöstä saatavan tiedon varmuuden arviointi 

BI-ryhmän toimesta voi myös toimia eräänlaisena mittarina, koska kaikkea 

prosessiin tulevaa tietoa ei voida pitää luotettavana. Vastuu tiedon turvallisesta 

käytöstä kuuluu tietenkin myös niille, jotka toimittavat tiedot BI-ryhmän 

käyttöön. 
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Usein Business Intelligence-toiminnan ainoaksi kvantitatiiviseksi mittariksi jää 

BI:n pohjustamasta päätöksestä saadun hyödyn mittaaminen, jota voidaan verrata 

tilanteeseen ennen päätöstä. Tällaisen mittaaminen voidaan toteuttaa joissain 

tapauksissa vasta vuosien päästä päätöksestä, jolloin päätöksen aiheuttama hyöty 

kokonaisuudessaan paljastuu. 
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8 Johtopäätökset ja toimenpidesuositukset 

 

Työn tuloksia analysoitaessa on syytä muistaa, että prosessijohtamisen 

soveltaminen on koko ajan käynnissä Stora Ensossa ja erityisesti Newsprint-

divisioonassa. Soveltamisesta ja sen hyödyistä syntyy yrityksen sisällä jatkuvasti 

uutta materiaalia ja tietoutta, jota hyödynnetään muissa prosessijohtamisen 

soveltamiskohteissa. Business Intelligence-toiminta puolestaan on jatkuva, nyky-

muotoisena uusi prosessi, jota kehitetään toimintaympäristön muutosten ja 

asiakkaiden tarpeiden pohjalta.  

 

8.1 Työn keskeiset tulokset 

 

Työssä esiteltiin prosessijohtamisen käsitteet ja soveltaminen Newsprint-

divisioonan toimintaan sekä toteutettiin Business Intelligence-toiminnan 

mallinnus ja kehittäminen prosessijohtamisen oppeja soveltaen. Työ osoitti, että 

prosessijohtaminen soveltuu myös metsäteollisuusyrityksen toiminnan kehittä-

miseen. Parhaita tuloksia paperiteollisuudessa prosessijohtamisesta on saatu 

kehittyneen laatujohtamisen kautta. Tähän perustuvaa toimintamallia on jo 

menestyksekkäästi sovellettu Stora Enso-konsernissa. Kokonaisvaltaisen laatujoh-

tamisen myötä on saavutettu parannuksia esimerkiksi tuotantoon ja omiin 

henkilöstöresursseihin liittyen. Mikä tärkeintä, myös asiakas-käsite on tullut 

konkreettisemmaksi, kun toiminnassa huomioidaan myös organisaation sisäiset 

asiakkaat. 

 

Työssä esitettiin, kuinka prosessijohtamisen teoriaa sovelletaan sanomalehti-

paperitehtaan toiminnassa. Työssä kuvattiin paperitehtaan ydinprosessit, -funktiot 

ja prosessikartta. Ydinprosessit pilkottiin aliprosesseihin ja joidenkin prosessien 

osalta ne mallinnettiin tehtävätasolle asti. Työssä selkeytettiin prosessien 

kehittämisen looginen etenemismalli prosessien määrittelystä mallintamiseen ja 

aina prosessien uudistamiseen asti.  
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Työssä esitettiin laatujohtamisen kytkeytyminen prosessijohtamiseen sekä Stora 

Ensossa harjoitettava laatutoimintaohjelma strategioineen ja tavoitteineen. Työ 

osoitti sen, että prosessien kehittäminen on jäänyt usein pelkkiin tuotanto-

prosesseihin. Tähän on tulossa muutos tämän vuosikymmenen alkupuolella, sillä 

esimerkiksi Newsprint-divisioona on antanut ohjeistuksen, jonka mukaan 

prosessijohtaminen saatetaan osaksi koko divisioonan toimintaa.    

 

Työssä mallinnettiin Business Intelligence-prosessi prosessijohtamisen periaat-

teita soveltaen. Divisioonan johdon asettaman määräyksen mukaan BI:n tulee 

soveltaa Stora Enson laatutoimintaohjelmaa Excellence 2005:ä, joka käsittää 

prosessien kuvaamisen ja kehittämisen saattamisen mukaan BI-toimintaan. Työssä 

BI-prosessi kuvattiin vaiheittain tarkasti laatutoimintaohjelman ohjeita mukaillen. 

BI-toiminnalle etsittiin kehittämiskohteita, joiden avulla sen toimintaa voidaan 

jatkuvasti parantaa. Suurimmat kehittämiskohteet ovat tietojärjestelmien ja 

sähköisten viestinten hyväksikäytössä, tuotteiston kehittämisessä asiakassuuntau-

tuneemmaksi ja BI-prosessin sisäisessä markkinoinnissa. Lisäksi työssä luotiin 

mittaristo BI-prosessille, minkä avulla prosessien tehokkuutta voidaan mitata ja 

BI-toimintaa ohjata.  

 

Työn teoriaosuudessa esiteltiin keskeiset termit ja toimintatavat järjestelmälliseen 

prosessijohtamisen toteuttamiseen. Tästä löytyy jo paljon kirjallisuutta, ja uutta 

materiaalia aiheesta syntyy jatkuvasti. Työssä selvennettiin kirjallisuudessa 

esiintyvää monimuotoista prosessijohtamisen terminologiaa ja selvitettiin laatu-

johtamisen kytkeytyminen siihen. Työhön valittiin oleellisimmat asiat tästä 

johtamisteoriasta sovellettuna Newsprint-divisioonan tarpeisiin.  

 

Työn keskeisimpänä tuloksena on selkeän kokonaiskuvan esittäminen prosessien 

kehittämisen soveltamistyöstä metsäteollisuusyrityksessä. Työ osoittaa, että 

prosessijohtamisen soveltaminen yrityksen toimintaan on haastava ja työläs 

projekti, mutta pitemmän päälle hyödyllinen.   
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8.2 Tulosten arviointi 

 

Diplomityön tuloksista suurin osa on laadullisia, jonka vuoksi niitä on syytä 

tarkastella tämän tyyppiselle tutkimukselle ominaisilla tavoilla. Tulokset eivät 

perustu määrällisiin analyyseihin, jolloin tulosten pohdintaan voidaan soveltaa 

vapaamuotoisempia menetelmiä kuin määrällisessä tutkimuksessa.  

 

Työn tarkoituksena ei ollut löytää ratkaisua mihinkään yksittäiseen ongelmaan, 

vaan toimia mallina prosessijohtamisen soveltamisesta paperiteollisuuteen. Työs-

sä pidettiin aihepiiri tarkoituksellisesti laaja-alaisena, jotta prosessijohtamisesta 

saatava kokonaiskuva tulisi selkeämpänä ja kokonaisvaltaisempana esille.  

 

Työn suurin anti oli se, että työssä onnistuttiin tuomaan esille prosessijohtamisen 

käsitteet, terminologia sekä soveltamisen looginen eteneminen. Lisäksi työssä 

annettiin malli prosessien analysointiin ja kehittämiseen. Työhön sisällytettiin 

myös Stora Ensossa käytettävän laatutoimintaohjeistuksen kuvaus prosessien 

hallinnasta. Toisena tärkeänä kokonaisuutena työssä oli Business Intelligence-

prosessin tarkka mallintaminen prosessijohtamisen keinoin henkilöiden tehtävä-

tasolle asti, kehittämiskohteiden löytäminen sekä mittariston luominen 

toiminnalle. 

 

Tässä diplomityössä erityisesti prosessien kuvaamista, analysointia ja kehittämistä 

koskevalla osuudella voidaan nähdä olevan yleisempääkin merkitystä. Kuvattu 

toiminnan kehittämisen menetelmä ei ole organisaatiosidonnainen. Tutkimuksen 

yleistettävyyden kriteerinä on tässä tapauksessa siis tutkimuksen siirrettävyys, eli 

tutkimusta voidaan soveltaa myös toisenlaisissa toimintaympäristöissä. Erityisesti 

diplomityössä on pyritty siihen, että esitetty toiminnan kehittämisen ajatus ja malli 

kannustaisivat muitakin organisaatioita aloittamaan toiminnan jatkuvan paran-

tamisen.  
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8.3 Jatkotoimenpiteet ja suositukset 

 

Prosessijohtamisen soveltamistyö on saatu hyvään käyntiin Stora Ensossa, ja 

aiheesta tulisi suorittaa aikaisempaa enemmän sisäistä markkinointia 

ennakkoluulojen vähentämiseksi konsernin sisällä. Kun prosessijohtamisen 

soveltamisesta saadaan konsernissa lisää tietoa, mielenkiintoinen jatkotutki-

muksen aihe olisi tutkia, mitä hyötyjä tai haittoja sen soveltamisesta on ollut. 

Saatujen tietojen perusteella voitaisiin eri yksiköiden saman alan toimintaa 

vertailla parhaan käytännön löytämiseksi. Tulevaisuudessa tietojen jakaminen ja 

vertailu helpottuvat, sillä tietojärjestelmien ja sähköisen viestinnän kehitystyö 

kuuluu kiinteänä osana konsernin strategiaan. Mahdollisena tutkimuksen jatko-

kohteena olisi myös tarkemman selvityksen tekeminen prosessijohtamisen sovel-

tumisesta toiminnan tukiprosesseihin. Tukiprosessien mallintamisesta prosessi-

johtamisen keinoin löytyy Newsprint-divisioonassa vähän tietoa.    

 

Diplomityössä tarkasti mallinnettua Business Intelligence-prosessin kuvausta 

voitaisiin hyödyntää osana suurempaa divisioonan laatutoimintakuvausta. 

Divisioonan johdon asettaman tavoitteen mukaan BI-prosessiin tulee soveltaa 

konsernin harjoittamaa laatutoimintaohjelmaa, johon tärkeänä osana kuuluvat 

nykyisen BI-toiminnan kuvaus,  mallintaminen sekä jatkuva kehittäminen. 

 

Tietotekniikan merkitys korostuu entisestään myös BI-toiminnassa. Tieto-

tekniikan kehittymisen myötä tiedon jakaminen, varastointi ja hakeminen 

helpottuvat. BI-prosessin tietomäärät kasvavat ja turhankin tiedon määrä 

prosessissa lisääntyy. Tärkeän tiedon havaitseminen on entistä vaikeampaa. BI-

toiminnalle tulee asettaa mittareita, joilla pystytään arvioimaan, mikä tieto on 

tärkeää ja välttämätöntä asiakkaille. Diplomityössä luotu mittaristo voisi toimia 

pohjana mittariston käyttöönotolle BI-toiminnassa. Tietenkin mittaristoa tulisi 

kokeilla ja kehittää yhteistyössä asiakkaiden kanssa oikeiden ja tarpeellisten 

mittaustulosten aikaansaamiseksi. Joka tapauksessa BI-toiminnalle tulee luoda 

jonkin tasoinen mittaristo, jotta toimintaa voidaan kehittää konsernin 

laatupolitiikan mukaisesti.  
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9 Yhteenveto 

 

Metsäteollisuudessa on viime vuosikymmeninä ollut käynnissä voimakas 

rakennemuutos, jonka seurauksena kilpailu on koventunut ja omistajien vaati-

mukset yhtiötä kohtaan kasvaneet. Prosessijohtaminen nähdään metsäteollisuu-

dessa hyväksi menetelmäksi edistää menestymistä kovenevassa kilpailussa. Se on 

havaittu keinoksi tehostaa yhtiön omaa toimintaa ja parantaa asiakaslähtöisyyttä. 

 

Työn tärkein tavoite oli selkeyttää ja kehittää prosessijohtamisen soveltamista 

paperiteollisuuden toimintaan. Työllä pyrittiin lisäämään tietoutta prosessi-

johtamisen käsitteistöstä sekä siitä, miten sen järjestelmällinen soveltamistyö 

etenee.    

 

Diplomityön keskeisimpänä lopputuloksena voidaan pitää työn antamaa selkeää 

kuvaa kokonaisvaltaisen prosessijohtamisen soveltamisesta sanomalehtipaperi-

tehtaan toiminnassa. Paras tulos prosessijohtamisesta konsernissa saadaan, kun 

prosessiajattelun mukainen prosessien uudistaminen saatetaan kattamaan kaikki 

Stora Enson prosessit, tukiprosessit mukaan lukien. Prosessiajattelun saattaminen 

yhtiön koko toimintaan on asetettu tavoitteeksi konsernijohdon taholta. Työssä 

mallinnettiin myös Newsprint-divisioonan BI-prosessi prosessi-johtamisen 

toimintatapojen mukaisesti. BI-prosessia myös kehitettiin edelleen ja toiminalle 

luotiin mittaristo.   

 

Tämä diplomityö toimii hyvänä mallina prosessijohtamisen soveltamisesta myös 

muille konsernin toimintaympäristöille. Työtä voidaan käyttää apuna myös BI-

toiminnan kehittämisessä. Työn onnistunein osuus oli BI-toiminnan tarkka 

kuvaaminen ja mallintaminen. BI-toiminnasta ei ole tehty vastaavanlaista kuvaus-

ta divisioonassa aikaisemmin, joten työn tälle osiolle oli Newsprint-divisioonassa 

selkeä tarve. Diplomityön BI-osuutta voidaan hyödyntää osana työn alla olevaa 

divisioonan laatujohtamisohjelmaa, jonka on oltava valmis divisioonan 

tukiprosessien osalta vuoden 2000 aikana. 

 



 81

LÄHDELUETTELO  

 

Armistead, C. & Rowland, P. 1996. Managing Business Processes: BPR and 

beyond. 1.p. John Wiley Sons Ltd. 376 s. 

 

Aspinwall, E. & Yusof, S-M. 2000. A Conceptual Framework for TQM 

Implementation for SMEs. The TQM Magazine, Vol. 12, 1, s. 31-37.  

 

Brimson, J-A. 1992. Toimintolaskenta Activy-based Accounting. Jyväskylä, 

WSOY. 288 s. 

 

Castle, J-A. 1996. An Integrated Model in Quality Management, Positioning 

TQM, BPR and ISO 9000. The TQM Magazine, Vol. 8, 5, s. 7-13. 

 

Dernecon Oy. 2000. End Use of Newsprint and Its Changes by The Year 2010. 

Part Report 1. 

 

Detoro, I.& Mccabe, T. 1997, How to Stay Flexible and Elude Fads. Quality 

Progress, 3, s. 55 - 60 

 

Grover, V. & Kettinger, W-J. 1995. Business Process Change: Concepts, Methods 

and Technologies. Lontoo, Idea Group Publishing. 704 s. 

 

Hammer, M. & Champy, J. 1993. Reengineering the Corporation – A Manifesto 

for Business Revolution. New York, Harper Business. 223 s. 

   

Hannus, J. 1994. Prosessijohtaminen. 4.p. Jyväskylä, Gummerus Kirjapaino Oy. 

368 s.  

 

Herring, J-P. 1999. Measuring the Effectiveness of Competitive Intelligence: 

Assessing & Communicating CI's Value to Your Organization. Alexandria, 

Society of Competitive Intelligence Professionals. 77 s. 



 82

Herring, J-P. 1992. The Role of Intelligence in Formulating Strategy. Journal of 

Business Strategy, Vol. 13, No. 5, s. 54-60. 

 

Härmälä, J. Pääkirjoitus. Enso Oyj, henkilökunnanlehti. 1/1996, s.2 

 

Jaakko Pöyry Consulting. 1999. Newsprint Demand By Region, 1980-2015. 

 

Kahaner, L. 1997. Competitive Intelligence: How to Gather, Analyse, and Use 

Information to Move Your Business to the Top. New York, Touchstone. 304 s.  

 

Krieter, C. 1996. Total Quality Management versus Business Process Re-

engineering: Are Academicians Teaching what Businesses are Practicing? 

Production and Inventory Management Journal. Second quater, s. 71-75 

 

Kvist, H-H. & Arhomaa, S. & Järvelin, K. & Räikkönen, J. 1995. Asiakas-

prosessit: Miten parannat tulosta prosesseja kehittämällä. 1.p. Helsinki, Sedecon 

Consultingin. 174 s. 

 

Laamanen, K. & Tinnilä, M. 1998. Prosessijohtamisen käsitteet. 2.p.Vantaa, 

Metalliteollisuuden keskusliitto MET. 56 s. 

 

Lares-Mankki, L. 1999. Opetusmoniste: Strategiatyön perusteet. Lappeenrannan 

Teknillinen Korkeakoulu. 

 

Lecklin, O. 1997. Laatu yrityksen menestystekijänä. 1.p. Helsinki, Kauppakaari 

Oy. 460 s. 

 

Lillrank, P.1998. Laatuajattelu 1.p. Keuruu, Otavan Kirjapaino. 203 s. 

 

Long, K. & Vickers-Koch, M. 1995. Is It Process Management and, with, or 

instead of TQM? Journal for Quality Participation, June, s. 70 -74  

 



 83

Martola, U. & Santala, R. 1997. Liiketoimintaprosessit–BPR–muutoksen johta-

minen. 1.p. Porvoo, WSOY. 202 s. 

 

McGonagle, J-J. & Vella, M. 1996. A New Archetype for Competitive 

Intelligence. Westport, Greenwood Publishing Group Inc. 240 s. 

 

Morris, D. & Brandon, J. 1994. Liiketoimintaprosessien uudistaminen. 1.p. Juva, 

WSOY. 318 s.  

 

Pajulahti, M. 1999. Business Intelligence antaa potkua yrityksen menestykseen. 

Tietopalvelu 2, s. 5-6. 

 

Pirttilä, A. 1997. Kuinka kilpaijaseuranta organisoidaan tehokkaasti? 

Kilpailijaseuranta ja kilpailukyvyn varmistaminen globaalissa toiminta-

ympäristössä, 10. - 11.6.1997. Helsinki, IIR Finland Oy.  

 

Roberts, L. 1996. Prosessireengineering, Prosessien systemaattinen uudelleen-

rakentaminen. 1.p. Helsinki, Oy Rastor Ab. 139 s. 

 

Sihvo, L. & Äikäs, T. 1999. Total Quality Management- Execellence 2005- Stora 

Enso`s Business Improvement Model. Helsinki. 69 s.  

 

Stora Enso Oyj. Lehdistötiedote 1999. Helsinki. 17 s. 

 

Stora Enso Oyj. Annual Report 1999. Helsinki. 100 s. 

 

Suomen Laatuyhdistys ry. 1999. Kilpailukyky – Suomen laatupalkinnon 

arviointiperusteet 1999. Helsinki. 63 s. 

 

Takaraivoon, tilastot & trendit. bisnes.fi. 2000, Tammikuu, s. 92. 

 



 84

VIVA Business Intelligence Oy. 1999. Pro-How Paper: Introduction to Business 

Intelligence. 1/98, Helsinki. 18 s. 

 

The Electronic College of Process Innovation (ylläpitäjä) 15.12.1994 

Process Management and Improvement. [WWW- dokumentti]. <http://www.  

dtic.mil/c3i/bprcd/3003s2.htm>.   

 

QPR Management Software (ylläpitäjä).  Process Management. [WWW-  

dokumentti]. <http://www.qpr.fi/prmentho.html> (Luettu 1.12.1999). 

 

Qualitas Fennica Oy (ylläpitäjä). Prosessien mittaaminen. [WWW- dokumentti]. 

<http://www.qualitas-fennica.fi/artikkelit/mittaaminen.html> (Luettu 10.12.1999). 

 

Qualitas Fennica Oy (ylläpitäjä). Prosessikuvaukset. [WWW- dokumentti].  

<http://www.qualitas-fennica.fi/artikkelit/prosessikuvaukset.html>(Luettu  

11.12.1999). 

 

Qualitas Fennica Oy (ylläpitäjä). Prosessien kuvaaminen ja mallintaminen-

työlästä, mutta kannattavaa. [WWW- dokumentti]. <http://www.qualitas-

fennica.fi/artikkelit/työläsmalli.html> (Luettu 15.12.1999).  

 

Raivio, Jyrki. 22.2.2000. Stora Ensosta maailman suurin paperi- ja kartonkiyhtiö. 

[WWW-dokumentti].<http://www.helsinginsanomat.fi/uutiset/talo/20000223ta30. 

html>.  

 

Sefek Oy (ylläpitäjä) Avaimet onnistuneelle prosessien kehittämiselle. [WWW-   

dokumentti]. <http://www.sefek.fi/kurssit/prosessijohtaminen.html> (Luettu  

29.11.1999). 

 



                                                                                    Liite I, 1/1 

Taulukko 1. Laatupalkitut Top 5 yksiköt eri osa-alueittain. 

 

 

Kuva 2. Top 5 yksiköiden liikevoitto-% verrattuna Stora Enson vastaavaan. 

Top 5 Yksiköt

MFIM Myynti Liikevoitto Liikevoitto-%

Keskimääräinen 
liikevoitto-%  TOP 

5

1996
Enso Cartonboards Oy Ltd, Inkeroinen 816,7 152,2 18,6%
Enso Publication Papers Oy Ltd., Varkaus 1026,48 275,1 26,8%
Kiteen saha 334,2 21,2 6,3%
Tervakoski Oy 597,4 52,9 8,9%
Veitsiluoto Publication Papers Oy 717 47,7 6,7% 13,5%
Top Five Total 3491,8 549,1 15,7%
Stora Enso Total 56543,9 5012,3 8,9%

1997
Pakenso Oy (Aaltopahviliiketoiminta) 561,4 78 13,9%
Enso Publication Papers Oy Ltd., Veitsiluoto 1461 142,3 9,7%
Enso Publication Papers Oy Ltd., Varkaus 913,2 87,6 9,6%
Enso Timber Oy Ltd. 2264,9 283,4 12,5%
Enso Paperboards, Imatra 4098,5 758,9 18,5%
Tervakoski Oy 566,7 34,2 6,0% 11,7%
Top Six Total 9865,7 1384,4 14,0%
Stora Enso Total 59445,4 5446,3 9,2%

1998
Enso Publication Papers Oy Ltd., Veitsiluoto 1691,67 356,6 21,1%
Enso Publication Papers Oy Ltd., Varkaus 883,1 93,3 10,6%
Laminating Papers Oy 682,7 75,6 11,1%
Pakenso Oy (Aaltopahviliiketoiminta) 512,9 48,9 9,5%
Tervakoski Oy 104,981 11,065 10,5% 12,6%
Top Five Total 3875,4 585,5 15,1%
Stora Enso Total 62370,7 4275,0 6,9%

TOP 5 Yksiköt Tuotanto ja liiketoiminta vertailussa
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Taulukko 1. Sanomalehtipaperin kysynnän kehittyminen alueittain. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 1. Mainososuudet (%) Suomessa 1999. (bisnes.fi,  1/2000, s.92) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 2. Mainonnan kasvu (%) Suomessa 1998-1999.  (bisnes.fi, 1/2000, s.  92) 

Miljoonaa tonnia
Alue 1980 1990  1996 1997 2005 2010 2015
Pohjois-Amerikka 11.3 13.2 12.3 12.3 12.4 12.2 12.0
Länsi-Eurooppa 5.7 8.1 9.1 9.1 10.8 11.7 12.5
Itä-Eurooppa 1.9 2.1 1.1 1.1 1.4 1.7 2.1
Lähi-Itä 0.3 0.5 0.6 0.6 0.9 1.1 1.3
Japani 2.7 3.6 3.5 3.6 4.0 4.2 4.3
Kiina 0.5 0.6 1.3 1.6 2.1 2.8 3.6
Muu Aasia 1.1 2.2 3.7 4.0 5.0 6.2 7.6
Latinal. Amerikka 1.4 1.4 1.8 1.9 2.6 3.1 3.7
Afrikka 0.3 0.4 0.5 0.5 0.7 0.8 1.0
Oseania 0.6 0.7 0.8 0.8 1.0 1.1 1.2
TOTAL 25.7 32.9 34.8 35.6 41.0 44.9 49.3

(Pöyry 1999)
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CEPIPRINT  Euroopan painopaperi valmistajien järjestö 

Coldset-painatus Painomenetelmä, jota käytetään mm. sanomalehtien painamiseen 

COMPAS  Kilpailijaseurantatiedosto 

GENTIA  Johdon informaatiosysteemi 

Newsprintin Business Intelligence

Tuoteryhmät Nro. Tuotteet

1. Perustietoa sanomalehti-/kirja-/luettelopapereista

2. Sanomalehtipap. markkinaselostus / kk, L – Eurooppa

3. Sanomalehtipap. markkinaselostus, P-Amerikka

4. Länsi – Euroopan sanomalehtipap. tuottajien varastot

5. Globaali sanomalehtipap. tarve ennustus

6. L- Euroopan sanomalehtipap. tarve ennustus (Cepiprint)

7. Markkinaosuus raportti  / kk ( sanomalehtipap. )

8. Hukka – aika seuranta ( Cepiprint, sanomalehtipap. )

Sanomalehti-/kirja-/

luettelopaperi

markkinatieto

9. Sanomalehtipap. neliöpaino jakaantumisen seuranta

10. Kilpailijoiden strategioiden arviointi

11. Uusien paperikoneprojektien arviointi

12. Kilpailijoiden markkinaosuuksien arviointi maittain

13. Kilpailijoiden rankkaus kapasiteetin perusteella

14. Kilpailijoiden taloudellisen tehokkuuden arviointi

15. Kilpailijoiden omistussuhteet ja konetiedot

Tietoja kilpailijoista

16. Kilpailijoiden paperiarkki tietokanta ( paperilaatu)

17. Newsprint – div. asiakas - analyysi

18. Asiakkaiden kannattavuus Stora Ensolle ( Gentiasta )

19. Asiakas tietokannat ( ei vielä toiminnassa )

20. Teollisuuden rakenne seuranta

21. Asiakk. investointien seuranta ( painokoneet, e-media )

Tietoja asiakkaista

22. CSWO(Cold Set  Web Offset) painokoneiden tietokanta

23. Markkinahintojen seuranta/kk

24. Markkinointikulujen seuranta ja ennustaminen

Markkinoiden

seuranta

25. Globaali taloudellinen kehitys

Teknologiaseuranta 26. Uuden median seuranta

27. Myyntibudjettimatriisi maittain

28. Sanomalehtipap. 12 viikon tilauskanta

Sisäinen raportointi

29. Sanomalehtipap. merentakaiset toimitukset / kk

30. Compas

31. Intranet

Tieto lähteet

32. Gentia

Benchmarking 33. Bechmarking / kustannusrakenne vertailu

Asiakastyytyväisyys

mittaukset
34. Asiakastyytyväisyys mittaukset


