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Taimi opinndytetyo on luonteeltaan produktio, jossa Yritykselle X rakennettiin korttiprosessin
johtamismalli kuvaamalla ja kiyttoonottamalla prosessi, sen mittarit ja johtamisen malli. Kisitelta-
vin asian luonteesta johtuen yrityksen nimi ja liitteet ovat salaiset. Tassa tydssa yrityksestd kiyte-
tadn nimea Yritys.

Yritys oli atkaisemmin toiminut perinteisen linjaorganisaatiomallin mukaisesti. Yrityksessa oli paa-
tetty siirtyd prosessimaiseen toimintatapaan. Paitos prosessimaiseen toimintatapaan siirtymisesta
ajoittui timan opinndytetyon kannalta erinomaisesti. Tamin opinnidytetyon avulla edistettiin Yri-
tyksen siirtymistd prosessimaiseen toimintatapaan rakentamalla konstruktiot yhdelle Yrityksen
padaprosessille: korttiprosessille.

Tyo6n tavoitteena oli luoda ja kiyttdonottaa korttiprosessin johtamismalli rakentamalla seuraavat
konstruktiot: korttiprosessin kuvaus, mittaus ja johtamismalli. Ty6 rajattiin koskemaan vain kort-
tiprosessin konstruktioiden rakentamista ja kdytt6onottoa - tydn ulkopuolelle jiivit muut prosessit
sekd rakennettujen konstruktioiden pohjalta tapahtuva operatiivinen johtaminen.

Ty6 tehtiin tapaustutkimuksena ja konstruktiivisella tutkimusotteella. Konstruktiivista tutkimus-
otetta kiytettiin, koska tydssi luotiin uusia konstruktioita Yritykselle. Konstruktioiden valmistumi-
sen jalkeen konstruktioiden toimivuutta tutkittiin tutkijan havainnoinnin seké teemahaastattelun
keinoin. Palautteen pohjalta konstruktioihin tehtiin muutoksia. Ennen varsinaisten konstruktioi-
den rakentamisen aloittamista tehtiin kehittdmissuunnitelma, joka toimi ohjenuorana timin tyén

tekemiselle. Kehittimissuunnitelma valmistui elokuussa 2009 ja varsinainen opinnaytetyon teke-
minen kesti 14 kuukautta: elokuusta 2009 lokakuuhun 2010.

Tyo saavutti tavoitteensa: korttiprosessin konstruktiot rakennettiin ja otettiin Yrityksessa kiytt6on
ja ne todettiin kdytinnossa toimiviksi. Tyo tuotti teoreettista kontribuutiota tuomalla esiin proses-
sijohtamiseen siirtymiseen liittyvan valtakysymyksen. Konstruktioiden ja teorian vilinen kytkenta
onnistui tyossi luodun ja kiyttoonotetun nelivaiheisen mallin avulla, jossa toisessa ddripadssi oleva
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This thesis is a production, where card process and its meters and management model is de-
scribed and implemented. Because thesis deals with a real company's information, this thesis and
attachments are confidential. In this thesis the company is referred to as the Company.

Earlier the Company had operated according to a traditional line organisation model. It was de-
cided that the Company should change to a process-based model. The decisions to move to the
process-based model coincided well with the development of this thesis. This thesis assisted The
Company to move to the process-based model by building constructions to one of the Com-
pany's main process: card process.

The goal of this thesis was create and implement card process management model by building
following constructions: a description of the card process, card process’ meters and management
model. The thesis was defined as a study only of the card process model and implementation -
topics such as other processes and management by implemented models, were considered to fall
outside the scope of this thesis.

The study was conducted as a case study by using constructive research method. The constructive
research method was used in the research because method was suitable for building new con-
structions for the company. When the constructions were ready, they were tested by a researcher's
observations and through theme interviews. Constructions were changed on the basis of the
feedback. Before starting to build the actual constructions, a development plan was made, which
then functioned as a guide for this thesis. The development plan completed in August 2009 and
the building of the actual thesis took 14 months: from August 2009 to October 2010.

The thesis reached its goal: the card process constructions were built and implemented in the
Company and were recognised as functioning well. The thesis provided theoretical contribution
by stating problem which relates to the power when company implements process management.
Connection between theory and the constructions succeeded well by using four step method,
which was created and implemented during the research. By using the method, theory was able to
move to the concrete construction covering area between theory and concreteness. Research ad-
duced solutions relating to the structure of organisation. The solution can be generalised to other
companies.




Abstract

15.11.2010

Master’s Degree in Business Administration
Degree Programme in Entrepreneurship and Business Competence

Key words

Processes, process management, measurement of process, process description, process implemen-
tation




Siséllys

—_

E NG I

JORAANTO .. e 1
Raportin rakenne. ... s 3
KeskeiSet KASITIEC . .uvuivirirerrie ittt 6
Lihtotilanne kohdeorganisaatiossa..... ... 9
4.1 LARtOHIANNE 1.ovoveviiiiiicic ettt 9
4.2 TutkimUKSEN taVOILE ....cuovueveeveciiieicicis s 17
4.3 Tutkimuksen rajaukset......cccoociiiiiiiiiniiiiii e 18
ToteutussuuNNIEIMA ....cuviiiiciic s 20
5.1 Aikataulu ja tyovaiheet. ..o 20
5.2 Resurssit ja tyOryhmad ..o 21
5.3 TOtEUtUSYMPALISTO c.cvuvrierircririiiciiicieiis s s 23
5.4 Riskit ja niiden hallinta......ccoeeiviieieininiiiiiceecceeeeee e 23
TutkimusmMeNetelMAt......c.ovuivuevriieiieieicie s 25
6.1  TutkimusmenetelmMa .........cooveuevivriieici e 25
6.2 Haastattelu ja havainnointi tiedonkeruumenetelmani........cccoccevcuvicuricnne. 28
6.3 Tutkimusmenetelmain riskit ja niiden hallinta .........ccccceeecvirnicnicncnnnes 30
Prosessiteorian kirjallisuuskatsaus ..., 33
7.1 Prosessiajatte]u YIEISEStl ..cucuiiiiuiuiiiiiiiiiiicici s 35
7.2 Prosessien KUVAAMINEN.......oeviviviieiieiciieie st 38
7.3 Prosessien MIttaaminen .....ocoeeveviuereieierieieiisnseessie e 42
7.4 Prosessijontaminen .......cocicicinicniiiciic s 49

7.4.1 Prosessijohtaminen, yleiSti......cocevuerriririiereirininesiniieereieiee e 49

7.4.2  Prosessijohtaminen, koulukunnat..........ccccoeuvivvinicnnnninnccnne, 52

7.4.3 Prosessijohtaminen, vinkkeja kdytinnon rakentamiseen................. 55
VIEEKREITS ¢ttt et saeaene bbb e seseees 62
Konstruktioiden toteutus ja KAYttOONOTLO.....vuveuiuiciriciricieireie e 69

9.1 Tutkimuksen toteutuminen suunnitelmaan nahden......ccccovvevveveviveenvennnnn. 69



9.1.1 Aikataulut ja tyOVAINEET ...c.ovveieeeeieiiciiiicccie s 69

9.1.2  Resurssit ja tyOryhma......ccociiuiiiciniiiiicccc 70
9.1.3  Riskit ja niiden hallinta.......ccccvuvieeeeiricininiciiccccece s 70
9.1.4 Haastattelun ja havainnoinnin kiytinnon toteutus .........ccvueeueuneee. 70
9.2 Korttiprosessin Kuvaukset.......cccuviiiiniiiiiciiiiiiiiccncnccccs 72

9.3 Korttiprosessin mittariston suunnittelu, dokumentointi ja kiyttéonotto.. 74

9.4 Johtamismallin suunnittelu, toteutus ja KayttGONOLLO ...c.cvvveeiecviicrernrriianes 78
9.5 Konstruktioiden toimivuuden arviointi ja korjaaminen ..........ccocevvvvcuncee. 82

10 Yhteenveto ja JORtOPAALOKSEL....cuiiuiiiiiiiiriiiiiiciii s 85
10.1 Tutkimuksen tavoitteen SaavVULtAMINEDN .....cocuvvrivicucueriieieisisiieieer s 85
10.2 Konstruktioiden teoriakytkennit ja teoreettinen kontribuutio.................... 87
10.2.1 Konstruktioiden teoriakytkennat .......ccoeverureeceeuerrisiniiierieereneiieanes 87

10.2.2 Teoreettinen KONLIDUULO ....cuveeieiciriciiiciriccc e 88

10.3 Konstruktioiden YICIStELLAVYYS ...c.cvvvriieeririeeremeiririieiereeiesenessestesesessseseseseeees 91
10.4 Suositukset jatkotoimenpiteiksi.....coiiiiiiiiiiiiiiiiciicc s 91
10.5 LOPPUSANAL ...ttt e 92

1T LARTEEL et 94

L2 TIEEEE i eeueeieeeeeeee et ettt ettt et e et e e ae e s bt eeatesseesatessessersessssesssessssesssssenssesssesssessnnsesnns 96



1 Johdanto

Tutkimuksen kohdeyritys oli vuoden 2009 alkuun saakka toiminut perinteisten linjaorganisaatio-
mallien mukaisilla ryhmittymilld. Yrityksessd haluttiin kuitenkin saada muutos: linjaorganisaatioon
haluttiin saada my6s horisontaalinen ulottuvuus. Ydinajatus oli, ettd horisontaalisesti kulkeva pro-
sessiulottuvuus kytketddn osaksi linjaorganisaatiota ja johtamismallia. Ydinajatukseen siséltyi myos
ajatusmalli, ettd keskeistd ei ole yksityiskohtaisien, laatujirjestelmitasoisten prosessikuvauksien
tekeminen, vaan prosessien hahmottaminen, mittaaminen ja johtaminen ja sitd kautta suoritusky-
vyn kehittiminen. Pohdinnan tuloksena Yrityksessa tehtiin padtds prosessiulottuvuuden lisddmi-
seksi uudeksi johtamisulottuvuudeksi olemassa olevaan linjaorganisaatioon. Tuon pdatoksen myo-
ta ammuttiin ldht6laukaus tille opinniytetydlle, jiljempana tutkimukselle. Yrityksessi aloitettiin
panostus prosessimaisen johtamismallin kidytt6onottamiseksi. Kédytinnossa timi tarkoitti sitd, ettd
Yrityksessa tarvittiin rakenteet, konstruktiot, jotta prosessimainen johtamismalli voitiin kdytt66n-
ottaa. Kun samaan aikaan tutkimuksen tekija tyoskenteli Yrityksessa ja oli vastuussa oman tehté-
vialueensa osalta prosessiasioista, syntyi innostava yhtilo: tarvittiin tyéelimin todellisiin tarpeisiin
tarvittava muutos, toteuttajana opiskelija, joka viela itse tyoskentelee Yrityksessd ja vield oman
vastuualueen osalta vastaa prosessiasioita. Tdlld kokonaisuudella oli kylvetty suotuisa maaperi
tutkimuksen tekemiselle, joka nikyikin tutkimuksen intensiivisena tekemiseni koko tutkimuksen
ajan, luovana tutkimusotteena ja tutkimuksen nopeana valmistumisena opiskelun aloittamisesta

tarkasteltuna.

Rajasin tutkimuksen koskemaan Yrityksen korttiprosessia ja asetin tutkimuksen tavoitteeksi muu-
toksen aikaan saamisen: prosessiulottuvuuden kytkemisen osaksi johtamisjirjestelmid luomalla ja
kdyttoonottamalla korttiprosessin johtamisjirjestelmad. Kaytinnossa edelld oleva tarkoitti, etta tut-
kimuksessa mallinnetaan, toteutetaan ja otetaan kayttoon korttiprosessin johtamisen toteuttami-

seksi seuraavat konstruktiot:

— korttiprosessin prosessikuvaukset (sisdltien prosessien kuvaamisen mallipohjien tekemisen,
varsinaisien prosessikuvauksien tekemisen)

— korttiprosessin mittarien suunnittelu, dokumentointi ja kdytt6onotto

— korttiprosessin kiytinnon johtamismallin suunnittelu, toteutus ja kiytto6notto pohjautuen

Yrityksessa mairiteltyyn johtamisviitekehykseen.



Rajasin tutkimuksen koskemaan vain korttiprosessia, joka on yksi Yrityksen keskeinen prosessi ja

jonka piirissa tyoskentelee Yrityksen henkilomaarissa mitattuna keskeinen osa henkilosta.

Tutkimuksen punaisena lankana oli saada aikaan konkreettisia asioita, jotka palvelevat Yritystd
kiytinnon tyossi. Tamin periaatteen pohjalta tein tutkimuksen tapaustutkimuksena konstruktiivi-
sella tutkimusotteella. Konstruktiivinen tutkimusote teki tutkimuksesta mielenkiintoisen: kon-
struktiivinen tutkimusote on tieteen piirissd uutta, jopa kiistanalaista ja tistd johtuen jouduin pe-
rehtymain konstruktiiviseen tutkimusotteeseen perusteellisesti. Konstruktiivisen tutkimusotteen
kautta nousi esiin perinteisen tutkimusraportin ja konstruktiivisen tutkimusotteen haaste: perintei-
nen tutkimus ja tutkimusraportti eivit sellaisinaan taivu helposti konstruktiivisen tutkimuksen
raportoimiselle. Téstd syystd olen tissd tutkimuksessa luonut rakenteita, joiden avulla konstruktii-
vinen tutkimusote on saatu soveltumaan paremmin perinteiseen tutkimusraporttimalliin. Tésta
esimerkkeinid ovat teorian siirto kdytinnon konstruktioihin nelivaiheisen mallin avulla seki teoria-,
viitekehys- ja toteutuksen arviointia kisittelevien lukujen loppuihin tehdyt taulukkomuotoiset ki-

teytykset.

Tarkasteltaessa tuloksia, arvioin, ettd tutkimus onnistui arvosanalla kiitettdvd miinus. Perustelu
arvosanalle on se, ettd tutkimus saavutti tavoitteensa niin konstruktioiden toteuttamisen niakokul-
masta kuin tutkimusotteen nikokulmasta tarkasteltuna. Arvosana ei ollut tdysi kymmenen, joka
kertoo my6s epdonnistumisesta. Tutkimuksen epdonnistumisiin voidaan lukea se, ettd kustannus-

tehokkuutta kuvaavaa mittaria ei saatu otettua kaytto6n suunnitellun mukaisesti.

Tutkimuksessa kayttimani konstruktiivinen tutkimusote oli toimiva. Tutkimusote sopi hyvin tut-
kimukseen, koska se tukee konkreettisten asioiden toteuttamista - sitd tima tutkimus on hyvin

pitkille,



2 Raportin rakenne

Tiéssd luvussa esitidn, miten tima tutkimus rakenteellisesti koostuu. Tamin luvun tavoitteena on
havainnollistaa lukijalle tutkimuksen punainen lanka kertomalla kunkin luvun keskeinen sisalto
sekd miten luvut kytkeytyvit toisiinsa muodostaen tutkimuskokonaisuuden. Kuviossa 1 havainnol-
listan tutkimuksen rakenteen ja eri lukujen kytkennit toisiinsa alhaalta ylospiin huipentuen koko-

naisuuden onnistumisen arviointiin.

Luvusta yksi 16ytyy tutkimuksen johdanto ja luvusta kaksi (Raportin rakenne) 16ytyy tutkimuksen
rakenne. Luvussa kolme (Keskeiset kisitteet) kasitellen tihin tutkimukseen ja aihealueeseen liitty-

vit keskeiset kasitteet.

Luku nelja (Liht6tilanne kohdeorganisaatiossa) kertoo taustatiedot Yrityksessa olleista tapahtu-
mista, jotka olivat timdn tutkimuksen taustalla tutkimuksen aloittamisen ajankohtana ja jotka joh-
tivat timan tutkimuksen lihtétilanteeseen. Lukua nelja voidaan pitid kuvainnollisesti juoksukilpai-
lun lammittelynd — luvussa limmitelladn kertomalla liht6tilanteen taustatapahtumat, tutkimuksen

tavoite ja rajaukset.

Luvussa viisi (Toteutussuunnitelma) selostan keskeiset seikat tutkimuksen taustalla olleesta toteu-
tussuunnitelmasta. Toteutussuunnitelman tein ennen tutkimuksen aloitusta ja siind suunnittelin
miten tulen viemdin timin tutkimuksen lavitse. Luku neljd kytkeytyy lukuun viisi siten, ettd luvus-
ta nelja 16ytyy tutkimuksen taustatiedot ja luvussa viisi kerron miten taustatietojen pohjalta tein

toteutussuunnitelman tutkimuksen konstruktioiden rakentamiselle.

Luvussa kuusi (Tutkimusmenetelmat) kayn lavitse ja perustelen tutkimusmenetelmat, joita tassa
tutkimuksessa kéytin. Luku kuusi tdydentdd lukua neljd ja viisi tuomalla toteutuksen suunnitteluun

mukaan tutkimusmenetelmit.

Luvussa seitsemin (Prosessiteorian kirjallisuuskatsaus) esitin kirjallisuudesta 16ytyvi teoriatieto,
joka liittyy tutkimuksen aiheeseen. Luvuissa neljd, viisi ja kuusi kuvattu tutkimuksen tausta, toteu-
tussuunnitelma ja kiytettivit menetelmit tiydentyvit luvun seitsemin teoriatiedolla. Teoriatietoa

toimii pohjana viitekehykselle, joka puolestaan kuvataan luvussa kahdeksan.

3



Luvussa kahdeksan (Viitekehys) kuvaan viitekehyksen, joka on toiminut pohjana rakennettaville
konstruktioille. Viitekehys on mallini, joka pohjautuu luvun seitsemin teoriapohjaan, kokemuksii-

ni ja omiin pohdintoihini. Viitekehys toimii sananmukaisesti viitteellisend kehyksend konstruktioita

rakennettaessa.

Luvussa yhdeksin (Konstruktioiden toteutus ja kdyttd6notto) arvioin, miten varsinainen toteutus
sujui. Arviointia peilaan alkuperdiseen toteutussuunnitelmaan, josta kerron luvussa viisi. Lisdksi

luvussa kerron, mita konstruktioita toteutuksen aikana rakennettiin.

Luvussa kymmenen (Yhteenveto ja johtopiditokset) on tutkimuksen yhteenveto ja johtopaitokset.
Tassa luvussa kerron, miten tutkimuksen tavoitteista onnistuttiin niin kdytinndssa kuin tieteellises-
tikin. Lisdksi luvussa pohdin tutkimuksen aikana esiinnousseita havaintoja, joita suositellen jatko-
toimenpiteiksi Yritykselle.

Luvussa 11 (Lihdeluettelo) luettelen tutkimuksen lihteet.

Luvussa 12 (Liitteet) esitin tutkimuksen varsinaiset konstruktiot, jotka rakennettiin timan tutki-

muksen aikana. Liitteet ovat salaisia, niin arkaluonteisuuden takia.

Kuvio 1. Tutkimuksen rakentuminen luku luvulta paittyen lukuun 10: onnistumisen arviointi



3 Keskeiset kasitteet

Prosesseihin liittyy paljon kasitteist6d — puhuttiin sitten mittaamisesta, johtamisesta tai kuvaami-
sesta. Prosessisanastoa on paljon ja joillekin asioille on jopa useita termeja kaytossa. Olen tahin
lukuun kerdnnyt keskeiset kasitteet, jotka esiintyvit tissi tutkimuksessa. Olen kayttinyt keskeisten
prosessikasitteiden médrittelemiseen tietoisesti vain padasiassa LLaamasen ja Tinnildn julkaisua.
Syyni tihin on se, ettd LLaamanen ja Tinnild ovat prosessiajattelun syvillisid asiantuntijoita. Toinen
syy on se, ettd julkaisu on keskittynyt puhtaasti prosessikasitteiston selittimiseen, jolloin se palve-

lee tarkoitustaan erinomaisesti.

Arvoketjulla prosessiajattelussa kuvataan yhteistyétd organisaatioiden rajat ylittdvissa prosesseissa.

(Laamanen ja Tinnild 2009,142).

Asiakas on taho, joka hyédyntid organisaation tuotteita ja palveluja (Laamanen ja Tinnild

2009,99).

Konstruktio on konstruktiivisen tutkimuksen ydinkasite. Konstruktiolla tarkoitetaan oliota, joka
antaa ratkaisun johonkin yksiselitteiseen ongelmaan. Tarkoituksena on saavuttaa tietysta lihtoti-
lanteesta litkkeelle lihtien jokin lopputila. Konstruktioiden kehittiminen on ongelmaratkaisua,
jonka tuloksena syntyy jotakin uutta, aikaisemmasta poikkeavaa. Esimerkkini konstruktioista voi-

daan mainita Morse-aakkoset. (Kasanen ym. 1991, 302 ja Lukka 2006, 112)

Laadun Laamanen ja Tinnild (2009, 130) mairittelevit seuraavasti:

Laatu on se, missd miirin tarkastelun kohteen luontaiset ominaisuudet tdyttivit vaatimukset tai

tarkoitus toteutuu.

Lipimenoaika on se kalenteriaika, joka menee tiettyjen toimintojen toteuttamiseen. Prosessiajat-
telussa lapimenoaika lasketaan ensimmaisen vaiheen aloittamisesta viimeisen vaiheen lopettami-

seen (Laamanen ja Tinnila 2009,101).

Prosessi on Laamasen ja Tinnilin (2009, 121) mukaan mairitetty seuraavasti:



Prosessi on joukko toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden

avulla syStteet muutetaan tuotoksiksi.

Organisaation menestymisen kannalta keskeisid prosesseja kutsutaan usein nimilla lilketoiminta-

prosessit, padprosessit tai avainprosessit (Laamanen ja Tinnild 2009,121).

Prosessijohtaminen on tiettyjen toimintojen ketjun johtamista siten, ettd toimintojen ketjun
avulla organisaatio luo arvoa asiakkaalle. Arvon luomista tulee johtaa organisaatiossa ja arvon

luomisesta syntyy organisaation operatiivinen tulos (Laamanen ja Tinnild 2009,10).

Prosessikartta on graafinen kuvaus, jossa esitetddn toiminta-alueen avainprosessit ja niiden vili-

nen yhteys (Laamanen ja Tinnila 2009,126).

Prosessin kuvauksella tarkoitetaan prosessin kuvaamista siten, ettd prosessin ymmartimisen
kannalta kriittiset toiminnot ja mairittelyt 16ytyvit kuvauksesta. Kuvauksessa voi olla seuraavia
osa-alueita: sovellusalue, asiakkaat ja heiddn tarpeensa / vaatimuksensa, prosessin tavoite, syOtteet

ja tuotokset, prosessin karkea vaiheistus, vastuut (Laamanen ja Tinnild 2009,123-124).

Prosessin omistaja on henkil, joka on vastuussa prosessin toimintatavasta (Laamanen ja

Tinnild 2009,127).

SLA, Service level agreement tarkoittaa sovittua palvelutasoa. Téssa tutkimuksessa silla tarkoite-
taan Yrityksen ja sen asiakkaan vilille sopimuksessa sovittua palvelutasovaatimusta, jota Yrityksen

tulee noudattaa tuottaessaan palveluja asiakkaalle (Ruotsalainen).

Suorituskyky on toteenniytettyi kykya toimia tarkoituksenmukaisella ja tuloksia tuottavalla taval-
la. Suorituskyky voi liittyd moneen asioihin, kuten asiakkaisiin, prosesseihin, tuotteisiin ja palvelui-
hin, talouteen, markkina-asemaan, henkil6sto6n, toimittajiin ja yhteistyokumppaneihin. Suoritus-
kykyi voidaan ilmaista esimerkiksi seuraavilla tunnusluvuilla: tehokkuus ja lipimenoaika (LLaama-

nen ja Tinnila 2009,116).



Syote / Input voidaan miiritelld tietona tai materiaalina, jota tarvitaan prosessin tai sen seuraa-
van vaiheen toteuttamiseen. Sy6te voidaan nihdid my6s impulssina, joka kidynnistda prosessin.

Esimerkkini syotteestd on tarjouspyyntd. Se kdynnistda jonkin prosessin. (Laamanen ja Tinnild

2009,108).

Tehokkuus on tunnusluku, joka kertoo saavutetun arvon ja sen aikaansaamiseen kiytettyjen pa-
nosten suhdetta. Prosessiajattelussa tehokkuus on keskeinen prosessin suorituskyvyn mittari.
Esimerkkind tehokkuuden tunnusluvusta voidaan mainita tyén tehokkuus, joka voidaan ilmaista

vaikka tuotteita ja palveluja / tyétunt. (Laamanen ja Tinnild 2009,102).

Tuotos / Output on prosessin toteutuksen tuloksena syntyvid tietoa tai materiaalia. Esimerkkind
tuotoksesta voidaan mainita myyntiprosessissa syntyvi sopimus. Térked ero on tehtdvi tuotoksen
ja prosessin suorituskyvyn valilld. Asiakastyytyviisyys ei ole prosessin tuotos — se on osoitus pro-

sessin suorituskyvystd (Laamanen ja Tinnila 2009,116).

Toiminto on tehtivien joukko, joiden avulla saadaan aikaan tietty tulos. Jokainen prosessi koos-
tuu toiminnoista, joiden midri vaihtelee prosesseittain. Toiminnot koostuvat tehtivisti. Prosessin

toiminnot yleensa esitetdan prosessikaaviona (LLaamanen ja Tinnild 2009,87).



4 Lahtétilanne kohdeorganisaatiossa

Tissd luvussa kerron timin tutkimuksen ldhtotilanteen. En kuvaa lihtotilannetta staattisena lah-
tohetken pysihdyskuvana, vaan se taustoitan kertomalla, mitd Yrityksessd kronologisesti tapahtui
ennen kuin tultiin tutkimuksen lihtotilanteeseen. Tilld rakenteella pyrin selvittimain kokonais-
muutoksen, jotta lukijan olisi helpompi havaita missi kohtaa tima tutkimus kytkeytyy mukaan
muutokseen. Liht6tilanteen kuvauksen jalkeen esitin tutkimuksen tavoitteen ja tutkimukseen

liittyvit rajaukset.

4.1 Laihtotilanne

Aikaisemmin Yrityksen organisaatio oli perinteinen linjaorganisaatiomalli seké rakenteeltaan etta
johtamisjirjestelmaltain. Rakenteellisesti linjaorganisaatio rakentui neljasta yksikosta. Yksikot puo-
lestaan rakentuivat toiminnoista. Toiminnot rakentuivat osastoista tai ryhmistd tapauskohtaisesti.

Osastot ja ryhmat jakaantuivat vield tapauskohtaisesti pienempiin yksikoihin: titmethin.

Johtamisjirjestelmin nikékulmasta tarkasteltuna johtaminen rakentui ylhdaltd alaspidin kulkevaan
esimies-alainen rakenteeseen. Ylimpina elimena oli Yrityksen johtoryhma. Kullakin yksikolld oli
oma johtoryhmi, joka koostuu pdiasiassa toimintojen vetdjistd. Toiminnoilla oli omat johtoryh-

minsa. Lisaksi toimintojen sisilld osastoilla tai ryhmillé ja tiimeilld oli omat hallintomallinsa.

Linjaorganisaatioiden yksikot olivat koottu selviksi linjakokonaisuuksiksi, joiden sisilld tehtdvit
ty6t muodostivat prosessin kaltaisia asiakokonaisuuksia. Tekemista ei kuitenkaan tarkasteltu pro-
sessin nikokulmasta, jolloin tarkastelu olisi tietoisesti ulottunut yli oman yksikon tai toiminnon,
vaikka prosessinikokulmasta tarkasteltuna prosessi niin tosiasiassa kulkikin. Systemaattista ho-
risontaalista tekemisté oli 1dhinné projektityon kautta, mutta mitadn virallisesti méariteltyd horison-
taalista ulottuvuutta ei organisaatiossa ollut. Yli yksikkorajojen tapahtuvan tekemisen suunnitel-
mallinen johtaminen puuttui Yrityksestd. Kuviossa 2 havainnollistan edelld kerrotun yksikképoh-
jainen linjaorganisaatiomallin kaaviokuvana kuvaamalla yhden yksikén rakenteen tarkemmin.

Muiden yksikk6jen rakenne vastasi kuviossa 2 esitettyd rakennetta.



Kuvio 2. Yrityksen linjaorganisaatiomalli tutkimuksen aloitusvaiheessa

Vuoden 2009 ensimmiaiselld kvartaalilla Yrityksessa tarkasteltiin johtamisjirjestelmad. Vertikaali-
seen johtamiseen haluttiin mukaan horisontaalinen ulottuvuus. Keskeinen johtoajatus proses-
siulottuvuuden kytkemiseksi osaksi johtamismallia oli se, ettd johtamalla prosesseja voitaisiin toi-
mintaa kehittdd ja suorituskykyd lisdtd yli yksikkorajojen. Haluttiin saada johtamiseen prosessiulot-
tuvuus. Kun prosessiulottuvuuden kytkemistd johtamismalliin pohdittiin, niin tilléin Yrityksessa
my0s linjattiin, ettd keskeisti ei ole tarkkojen laatujirjestelmitasoisten prosessikuvausten tekemi-
nen, vaan prosessien johtaminen prosessimittarien kautta. Taman ajatuksen taustalla oli ajatusmal-
li, ettd prosessien johtaminen mittareiden kautta johtaa prosessien suorituskyvyn kehittdmiseen ja
sitd kautta prosessin suorituskyvyn paranemiseen. Keviilld 2009 Yrityksessi tehtiin paitos proses-

siulottuvuuden lisidmiseksi uudeksi johtamisulottuvuudeksi.

Timin padtoksen jilkeen Yrityksessd pohdittiin millaisella ideologialla prosessiulottuvuus kytke-
taan nykyiseen organisaatioon. Yrityksessa peilattiin vaihtoehtoja oheiseen taulukon 1 pohjalta.
Yrityksessa paddyttiin vasemmalta lukien vaihtoehtoon nelja: prosessilihtéinen malli, prosessit

operatiivisen toiminnan perustana.

Taulukko 1. Prosessiulottuvuus matriisi organisaatiossa
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mismalli

Suoritus -

mittarit
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b ginen mali,
t tunnistettu

P pohjzinen mali
Huarn.
k

yain hanvoilla

b Thahiiden dsdisd ja 1dlisid
prosesseia e ol unnistety.
e Wheaihebills on rezursstt,
taiminnallinen vaztuu zakd
ihrmizten johtamisen ja
kehittamizen wastu

bk Taloudellinen wastuu
liketaimirtzyk kil s, muutain
wain tj1ld tai vadamalla

b+ Ozaopimaintia, dsdisd
Synergioita el hddnnet,
prosessiulothnnta & viety
joftamizjanestalmasn

b Vhehdiden dsdiset ja aliset
progesgt on tunnistetuy, ja nittd
on kunatty ezilkdiden ssdlE.
b Yhsiilld on rezursat,
taiminnallinen vasty sehd
ihmizten joht@misen ja
kehitEmisen wastuu

b Taloudellinen vastuy
liketoimintaskiilld, mutsin
wain 1§ tai was@avala

b+ Ozaoptimaintia, prosessi-
ulottuwts &i vty
joftamisganestamasn

Fr Progessit on madntety kako
arganisaztion Ezola

Fe Yhsikefild on reaurssi,
toiminnallinen wastun zald
hmisten joktamizen ja
bihitt@miizen vastuu

Fr Taloud ellinen waztuu
liketoirmintysikilld, mugtein
wgin 115 i vastazalla

Fr Prozesseila kehittdmis-
wgshuulliset omistajat, jotla
heshitat entyizest raja-
piraihin ja yhteistyin kehit-
miseen seld zeuraaiat
prozessin kokonaissuortus-
e

Fr Dzaopimoint wahentyy

F Prosessit on magntety koko
anganizagtontaslla

I Whesihbills on rezursstt,
taiminnallinen wvaztuu zekd
ihrmizten johtamiszn ja
kehitramizen wast

Fr Taloudellinen wastu
liketaimirtybeikiild, muutain
wain tj 113 tai vadamalla

Fr Prosesseille suantuskobog
wastuullizet omistajat, joiden
tehtdvana on vammistaa
asetettyjan suortusk i
tawitteide ntoteutuminen

= Huom. Readl Il ishoimi i) B
Berdmall A e b enhuckle!

b Progesgt on madntetty kako
ongani sEation tazolla

kb ezt muurtuat
"nzaamiskedibzilei /
kotipeaka”, joila on ihmizten
jofitamiszn ja kehitEmizen
wastuu

k¢ Taloudellinen wastuutjlla tai
vazazalla

b Prosesseile on madntely
suortugkpastulliset
omistajat, joidentehtadnd on
wanmiztad asetettujen
suntustwitteiden
toteutuminen.
ProzesAnomiztajlla vattuuz
ohjata reaurzzsa i esiliiden

bb Perintaizet imbtionaalisst
mitart

b Kiko organisaation
mittareista jatauitteista
jobidetaan whiabdiden mitirt j3
tawnitieet

bk Pernteizet funbtionaaliset
tawnitteet; koko organi sation
tawittaizta johdeman
hesikciiden tawoittest

b Juitain prosessimittareia,
mutta imallaan johtamis-
jarestelmizaE

i Enzisijaizesti funktonaalizet
Ruiteet ja mitant, joita
eiydertddt prosezsiahttizet
mittarit

# Prozessit ety joftamis-
jarestelmaan

b Sekd funktionaalizet et
proseszimitant j3 tauittzet
jobidethun 3 srategia=a ja koko
anganizaat on mitareist ja
tawitteista, prosesat wety
jobtamizjanestalmadn

Fb Sekd funbtionaalizet ettd
prosessmitant ja tawiteet
johid ettuna strategia=t j3 koko
ongani saation mittareista ja
tawitteista, prosessit wety
johtamiganestamazn

b Jaitain kehittmisiastuulisa
prosesaAnomizstajia mahd
madnitety

Fr Proseszeilla kehit:dmis-
wgstuulliset omistajat

Fr Prosesseilla suontuskoypnsta
vadazat omisajat

b Prosesseila sontushyysta
| resurszeista vastEanat
izt ajat

Valitussa mallissa korostuu se, etti linjaorganisaatiolla on resurssit, toiminnallisen tekemisen vas-

tuu seka ihmisten johtamisen ja kehittdmisen vastuu. Prosesseilla on omistajat, jotka vastaavat

prosessin suorituskyvystd. Malli neljd vastasi hyvin prosessiulottuvuudella haettavaa johtoajatusta:

johtamalla prosesseja voidaan toimintaa kehittda ja suorituskykyd lisdtd yli yksikkorajojen.

Taimin padtoksen jalkeen Yrityksessd aloitettiin valmistelut uuden johtamisulottuvuuden kiyt-

toonottamiseksi nykyiseen organisaatiorakenteeseen. Kiytinnon tyon periaatteeksi asetettiin seu-

raava logiikka. Prosessit pitdd kuvata, jotta ne voidaan tunnistaan. Prosessien tunnistaminen mah-

dollistaa prosessien mittaamisen. Mittaamisen avulla prosesseja voidaan johtaa. Johtamalla voidaan

kehittdd prosesseja ja parantaa suorituskykyd. Mainittujen periaatteiden pohjalta lihdettiin raken-

tamaan prosessijohtamista.
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Kaytinnossa tima tarkoitti sitd, ettd Yrityksessa piti toteuttaa seuraavat tehtavit:

Yritystason peruslinjaukset / pohjatyo:

1. Maiiritelld Yrityksen padprosessit ja niihin sisdltyvit varsinaiset prosessit.
2. Valita Yrityksen paiprosesseille ja prosesseille omistajat.
3. Miiritelld Yrityksen johtamisjirjestelmd uudestaan: kytked prosessijohtamisen ulottuvuus

olemassa olevaan linjaorganisaatioon ja sen johtamismalliin.

Prosessitason kidytinnon ty6 / konstruktiot:

4. Kuvata prosessit.
5. Suunnitella ja toteuttaa prosesseille mittarit.

6. Suunnitella prosessien johtaminen ja ottaa suunniteltu malli kdytt66n.

Yrityksen johto paitti, ettd peruslinjaukset, tehtivit 1-3 toteutetaan Yrityksen johdon ja suunnitte-
lutoiminnon tekemini ja prosessitason kaytinnon tyot, tehtavien 4-6 toteutuksesta vastaa kunkin

prosessin omistaja.

Seuraavaksi kerron miten edelld kerrotut tehtivit etenivit ja miten timén tutkimus kytkeytyi osak-

si valitun muutoksen toteuttamista.

Péidprosessien ja prosessien midrittely (tehtivi 1)

Ensimmaiinen tehtiva toteutettiin kevaian 2009 aikana. Télloin Yrityksessd maariteltiin Yrityksen
padprosessit. Tama tehtiva toteutettiin Yritystasolla ja toteutuksesta vastasi Yrityksen suunnittelu-
toiminto. Pddprosessit esitetiin Yrityksen prosessikartassa. Prosessikartta on liitteessd 1 (salainen).
Paiprosesseja on n kappaletta. Yksi niistd on nimeltdan Palveluprosessi, jonka yhteni prosessina
on korttiprosessi. Korttiprosessin mainitsen tissi tietoisesti, koska se on timan tutkimuksen koh-
de ja tissd tutkimuksessa toteutetaan keskeiset korttiprosessiin liittyvit, jaljempéni tutkimuksen
tavoitteissa mainitut konstruktiot. Luottamuksellisuuden vuoksi en esitd padprosessien maarii

enkd erittele pddprosesseja nimeltd muuta kuin Palveluprosessi ja sen yksi prosessi: korttiprosessi.
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Péidprosessien ja prosessien omistajuuden valinta (tehtivi 2)

Toinen tehtivi, padprosessien ja prosessien omistajuudet mairiteltiin my6s kevdin 2009 aikana
Yrityksessa. Padprosessien omistajaksi tulivat Yrityksen johtoryhman eri jasenet. Yritys valitsi pro-
sessien omistajiksi avainhenkil6itd organisaation eri osista. Tamin tutkimuksen kirjoittaja valittiin
palveluprosessin sisiltyvin korttiprosessin omistajaksi. MyOs timi tehtiva 2, omistajuuteen liittyva
tehtava toteutettiin Yritystasolla ja toteutukseen osallistui suunnittelutoiminto ja Yrityksen johto-

ryhma.

Prosessijohtamisulottuvuuden kytkeminen linjaorganisaatioon (tehtivi 3)

Kolmas tehtivi oli mairitelld johtamisjérjestelmd uudelleen: kytked prosessijohtamisen ulottuvuus
olemassa olevaan linjaorganisaatioon pohjautuvaan johtamismalliin. Yrityksessd mairiteltiin kirjal-
lisesti Yrityksen johtamisjirjestelmid — syntyi kirjallinen yritystason johtamisjirjestelmin kuvaus.
Johtamisjarjestelmissd kuvataan ylitasolla johtamiseen liittyvit elementit, toimielimet ja perusvas-
tuut. Uutena elementtind johtamisjarjestelmain liséttiin prosessiulottuvuus. Jiljempini keskityn
vain johtamisjirjestelmin prosessi- ja linjajohtamisenulottuvuuteen, koska ne ovat timan tutki-
muksen kannalta oleellisia. Johtamisjirjestelmin kuvaus valmistui kevaan 2009 aikana ja se hyvik-

syttiin Yrityksessd syksylld 2009. Toteutuksesta vastasi Yrityksen suunnittelutoiminto.

Johtamisjirjestelmaidn mairittelyt keskeiset periaatteet olivat prosessijohtamisen osalta seuraavat.
Prosessijohtaminen on kaksitasoista: pddprosesseja johdetaan padprosessin ohjausryhmissa ja
prosesseja johdetaan prosessin kehitysryhmassid. Padprosessien ohjausryhmien puheenjohtajana
toimii kyseisestd prosessialueesta vastaava johtoryhmin jisen. Prosessin kehitysryhmin puheen-
johtajana toimii prosessin omistaja. Prosesseissa keskeiset tavoitteet ja mitattavat asiat ovat asia-
kastyytyviisyys ja prosessin sisdinen suorituskyky/tehokkuus. Prosessi vastaa prosessin tehokkuu-
teen ja asiakastyytyviisyyteen liittyvien mittareiden tavoitearvojen toteutumisesta. Prosesseissa ei
ole henkil6std, vaan kaikki henkil6sto sijaitsee linjaorganisaatiossa. Prosessia johdetaan paisti

paahan yli yksikkorajojen ja kaikki varsinainen tekeminen tapahtuu linjaorganisaatiossa.

Linjaorganisaation osalta keskeiset periaatteet olivat seuraavat. Linjaorganisaatioiden osalta hallin-
nollinen esimiesty tapahtuu linjaorganisaatiossa eli yksikoissa. Linjaorganisaation tehtivind on

huolehtia, miten tekeminen on organisoitu: kuka vastaa ja kuka tekee. Keskeiset mittarit linjaor-
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ganisaatiossa liittyvit henkil6st6on ja talouteen. Linjaorganisaatio vastaa taloudellisten ja henkil6s-
t66n liittyvien mittareiden/mittariarvojen toteutumisesta. Prosessien, linjaorganisaation ja niiden

johtamisen vilinen yhteys kuvataan kuviossa 3.

Kuvio 3. Linjaorganisaation ja prosessien roolit ja keskindinen kytkenta
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Liahtotilanne

Tehtdvien 1-3 toteutuksen kautta Yrityksessa oltiin tultu timin tutkimuksen lihtotilanteeseen.

Lihtotilanteessa oli:

— midritelty Yrityksen paaprosessit ja nithin sisaltyvit varsinaiset prosessit
— valittu Yrityksen pddprosesseille ja prosesseille omistajat

— mairitelty Yrityksen johtamisjirjestelmdin prosessiulottuvuus.

Tehtivit 1-3 muodostivat pohjan tutkimukselle. Tutkimuksen tehtdvini oli jatkaa liht6tilanteesta
ja toteuttaa puuttuva palanen johtamisjirjestelman muutoksesta: suunnitella ja toteuttaa korttipro-
sessin kdytinnon konstruktiot. Tutkimus voidaan kuvata my6s jatkumona, jossa aikaisemman
pohjaty6n pohjalta oli saavuttu lihtotilanteeseen, josta tutkimuksen kautta jatketaan eteenpiin,
kohti tavoitetta. Kuviossa 4 havainnollistan lihtétilannetta edeltdvien vaiheiden, lihtétilanteen ja
tutkimuksen yhteyden. Lisiksi kuvassa esitin tutkimuksen tavoitteen. Seuraavassa luvussa kuvaan

tavoitteen.

Kuvio 4. Tutkimuksen lahtotilannetta edeltavit vaitheet

4.2 Tutkimuksen tavoite

Luvussa 2.1 kerroin taustan, josta korttiprosessin johtamisjirjestelmad lihdettiin rakentamaan.

Tassa luvussa konkretisoin tutkimuksen tavoitteen.

Tutkimuksen tavoite
Taimin tutkimuksen tavoitteena oli aikaan saada muutos: prosessiulottuvuuden kytkeminen osaksi

johtamisjirjestelmai luomalla ja kdyttéonottamalla korttiprosessin johtamisjirjestelma.

Kaytinnossi edelld oleva tarkoitti, ettd tutkimuksessa mallinnetaan, toteutetaan ja otetaan

kaytt6on korttiprosessin johtamisen toteuttamiseksi seuraavat konstruktiot:
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— korttiprosessin prosessikuvaukset (sisdltien prosessien kuvaamisen mallipohjien te-
kemisen, varsinaisien prosessikuvauksien tekemisen)

— korttiprosessin mittarien suunnittelu, dokumentointi ja kdyttoonotto

— korttiprosessin kdytinnon johtamismallin suunnittelu, toteutus ja kidytt66notto poh-

jautuen Yrityksessid midriteltyyn johtamisviitekehykseen.

Tavoite havainnollistetaan kuviolla 5. Tutkimuksessa suunnitellaan, rakennetaan ja kiytto6note-

taan korttiprosessin konstruktiot, jotka ovat kuvassa esitetty kursiivilla.
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Kuvio 5. Tutkimuksen tavoite

4.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus rajattiin koskemaan seuraavien konstruktioiden mallintamiset, toteutukset ja kdytt66n-

otot:

— korttiprosessin prosessikuvaukset (sisiltden prosessien kuvaamisen mallipohjien tekemisen,
varsinaisien prosessikuvauksien tekemisen)

— korttiprosessin mittarien suunnittelun, dokumentoinnin ja kdyttéénottamisen

— korttiprosessin kdytinnon johtamismallin suunnittelun, toteutuksen ja kdyttéonoton pohjau-

tuen Yrityksessd madriteltyyn johtamisviitekehykseen.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin seuraavat asiat:

— operatiivinen johtaminen eli varsinainen paitoksen teko rakennettujen konstruktioiden pohjalta
— yrityksen organisaatiorakennetta ja henkildiden kyvykkyyksid koskevat paiatokset

— muut kuin ne linjaorganisaation tahot, jotka eivit osallistu korttiprosessiin.

Tutkimus padttyy, kun:

— prosessikuvaukset ovat valmiit ja mittareista on tehty ensimmiisen vaiheen konstruktio ja sen
parannettu versio

— johtamisjirjestelmisti on tehty ensimmaiisen vaiheen konstruktio ja sen parannettu versio.

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tiedettiin, ettd toimintaymparisté on vahvassa muutosvaiheessa.
Tasta syystd tutkimuksen projektisuunnitelmaan kirjattiin ja sitd kautta tutkimuksen tekemiseen
hyviksyttiin se tosiasia, ettd tydmenetelmien osalta ei noudateta tarkasti projektihallinnan mene-

telmia.
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Tyomenetelmien osalta perusvaatimus on keveys. Kohdeorganisaation liiketoimintaympirist6 on tél-
14 hetkelli ja projektin keston ajan merkittdvissd muutoksessa. Tésti johtuen tydmenetelmille asete-
taan jo tissd vaiheessa projektin hallinnan ja tekemisen kannalta keveyden vaatimus. Tama vaatimus
tarkoittaa kdytinnossa, ettd asiat tehddin hyvin pragmaattisesti, jossain tilanteissa jopa hyvin projek-

titavan vastaisesti. Keskeistd on tavoitteiden saavuttaminen aikataulussa. (Ruotsalainen 2009, 8.)
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5 Toteutussuunnitelma

Tassa luvussa kerron millaisella toteutussuunnitelmalla Yrityksessa tehtavaa kehittimistehtavia
lihdettiin toteuttamaan. Téssd luvussa en toista kaikkea asioita, jotka ovat varsinaisessa toteutus-
suunnitelmassa. Téssa esitin vain keskeisimmit asiat, jotta lukija hahmottaa miten toteutus pai-

piirteissddn oli ajateltu tehtivin.

5.1 Aikataulu ja tyovaiheet

Tutkimuksen alkuvaiheessa Yrityksessd tehtivin kehityshankkeen toteuttamiseksi tein toteutus-
suunnitelman. Tein suunnitelman kirjallisesti ja projektisuunnitelman muotoon. Suunnitelma toimi
ohjenuorana Yrityksessi tehtaville toteutukselle. Taulukossa 2 esitin suunnitelmasta karkea tehta-
viluettelon ja suunnitellun toteutusaikataulun. Tdmin tutkimuksen my6hemmissa luvussa 9 ker-

ron miten tima suunnitelma kaytinnossa toteutui.

Suunnitelma jakautuu viiteen osakokonaisuuteen. Ensimmaiinen osakokonaisuus on timin tutki-
muksen kaynnistiminen. Tama vaihe koostuu kehittimistehtivan projektisuunnitelman tekemises-
td ja tutkimuksen kdynnistyskokouksesta. Osakokonaisuudet kaksi, kolme ja neljd ovat varsinaista
tekemistd, jonka aikana tutkimuksen pdity6 tehddin. Osakokonaisuudessa kaksi mallinnetaan ja
tehdiin korttiprosessin prosessikuvaukset. Osakokonaisuudessa kolme luodaan ja kiyttéonote-
taan prosessin mittaristo. Osakokonaisuudessa neljd luodaan ja kdytt6onotetaan korttiprosessin
johtamismalli. Viimeinen osakokonaisuus liittyy tutkimuksen lopetukseen. Keskeistd on havaita,

ettd vaiheet eivit ole perakkaisia, vaan osittain rinnakkaisia.
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Taulukko 2. Kehityshankkeen toteutussuunnitelma

Projektin ositus ja alustavat aikataulut Aikataulu kk taso
2009 2010
Padtehtdvat (sisennetty alitehtava) 10| 11 12§ 1} 2| 3| 4] 5] 6] 7| 8] 9]10f11]12

Projektisuunnitelman tekeminen

Kaynnistyskokous, yritys/amk

Proj. suunn. hyvaksyminen ym. asiat

Prosessin kuvaamnen

Kuvausmallin suunnittelu

Kuvaaminen ja yksityiskohtainen tarkastus

Kuvausten hyvdaksyminen T
Prossien viestittdminen organisaatioon

Korttiprosessin mittariston luominen
Mittariaihioiden luominen ja hyvdaksyminen
Dokumentoidaan mittarit
Toteutetaan mittarit (konstruktio 1)
Kaytetddn mittareiden prosessin johtamisessa
Tutkitaan kdyttajien kokemukset mittareista
Korjataan mittareita (konstruktio 2) T

Johtamisjarjestelman kdyttéonotto

T
T

Luodaan korttiprosessin johtamismalli luomalla toimielimet,

kokouskaytannot, osallistujat, roolit, vastuut (konstruktio 1) T

Korttiprosessin johtamisjarjestelman viestintasuunnitelman

tekeminen ja viestinnan toteutus organisaatiossa

Johdetaan korttiprosessia luodulla mallilla

Kayttajien kokemusten tutkiminen

Korjataan johtamisjarjestelmaa tutkimuksen perusteella

(konstruktio 2) T

L]

Paatetddn projekti: loppuraportin laatiminen

Tekeminen T |Tarkastus, laadun valvontapiste
Toimitaan uuden johtamisjarjestelman mukaisesti

5.2 Resurssit ja tyoryhma

Tutkimuksen resurssit koostuvat padasiassa seuraavista resursseista:

— aika = ty6ajan kiytto projektiin

— henkil6t = henkil6t, jotka osallistuvat projektiin (= aika)

— raha = ulkopuolinen kulu + laskennallinen sisdinen kulu henkiléstén tyépanoksen kiytostd
projektiin

— MS Office — ohjelmistot ja kansiorakenteet.



Toteutuksen tirkein resurssi on henkil6t ja sitd kautta henkildiden ajankiytto toteutuksen hyviksi.
Henkilot jaetaan kahteen ryhmain. Priméariryhmassd ovat ne, jotka osallistuvat ja tulevat kaytta-

miin jokapdiviisend ty6vilineind prosessijohtamista. Sekundaariryhmissi ovat ne, jotka ovat mu-
kana rakentamassa prosessijohtamista, mutta eivat jokapaiviisessd tyossd osallitu prosessijohtami-

seen.

Primairiryhmaan sisaltyvit seuraavat henkiloresurssit:

— Luottohallinto: toiminnon vetdja + tiimien vetéjat
— FDM: toiminnon vetija + tiimien vetajat

— Asiakaspalvelu: toiminnon vetdjd + tiimien vetédjit

— Issuing-palvelutuotanto: toiminnon vetiji, korttilogistitkan henkil6, laskutuksen henkil®, is-

suing-palveluhallinnan henkil, prosessivastaava.

Sekundaariryhmiin sisiltyvit seuraavat henkiloresurssit:

— Jarjestelmiyksikon henkil6ita: ei erittelyd henkil6tasolle
— Yrityksen suunnittelutoiminnoista prosessihenkilé
— Palvelutuotannon yksikon johtaja

— Taloushallinto-toiminnoista henkil6ita: ei erittelyda henkil6tasolle.

Tirkein rahallinen panostus on henkiloston kiyttd projektiin. Kaytinnossi rahallinen panostus on
laskennallinen kulu, silld henkil6ston kiytosta ei atheudu projektista johtuvia ylimaaraisid kassasta

maksuja.

Tietojitjestelmiresursseja kiytetidn varusohjelmien muodossa. Kiytinnéssd nimi ohjelmistot

ovat jo olemassa, joten kyse on vain olemassa olevien resurssien hyodyntimisesta.
Kiytinnon toteutusta vieddan eteenpdin mallilla, jossa tyéryhma suunnittelee ja valmistelee asioita.

Ty6ryhmin vetdjiana toimii timin tutkimuksen tekijd. Apunaan hinelld on Issuing-palvelujen pro-

sessivastaava henkilo X.
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5.3 Toteutusympiristd

Tutkimus tehdddn tyOnantajayrityksessini. Yritys sijaitsee Helsingissd. Tutkimus on Yrityksen si-
sdinen ja tutkimuksessa ei ole mukana ulkopuolisia sidosryhmid. Tutkimukseen osallistuu edelld

luvussa kerrotut henkildresurssit.

5.4 Riskit ja niiden hallinta

Projektin toteuttamisen ja toteutumisen osalta tein riskikartoituksen. Tein riskikartoituksen siten,
ettd ensin arvioin mahdollinen riskin. Tadman jilkeen arvioin riskin todennikéisyyden ja vakavuu-
den. Kummassakin ulottuvuudessa (todennikdéisyys, vakavuus) skaala oli 1-5, jossa arvo yksi tar-
koittaa pienti ja arvo viisi tarkoittaa suurta. Kun tiedossa oli todennikdisyys ja vakavuus, arvioin

riskin vaikutuksen. Vaikutus saatiin todennikéisyyden ja vakavuuden tulona.

Korkeimmiksi riskeiksi nousivat riskit, ettd linjaorganisaatio ei sitoudu prosessityohon ja ettd mit-
tariarvoja ei saada jarjestelmastd. Kummankin vaikutuksen lukuarvo oli 15. Projektiriskien ehkii-
semiseksi ja vihentdmiseksi varauduttiin taulukossa 3 kerrotuin toimenpitein. Riskit ja nithin va-
rautuminen esitetddan taulukossa laskevasti siten, ettd ylimpana vaikutukseltaan suurin riski ja alim-

pana on vaikutukseltaan pienin riski.
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Taulukko 3. Riskien hallinta

Riskit

Riskin hallinta

Mittariarvoja ei saada jarjestelmista

Lahdetdan tekemaan muutosta, jotta mittarit saadaan
jarjestelmista, tarvittaessa haetaan korvaavat mittarit.

Linjaorganisaatio ei sitoudu pros. tyéhon

Tehd&an prosessijohtamisen pelisddannot -kirja, joka hy-
vaksytetdan seka linjaorganisaatiossa etta prosessijohta-
misen foorumeissa (sitouttaminen). Prosessijohtamisen
koulutus. Linjajohdon osallistuminen tekemiseen. Johdon
tuen varmistaminen prosessityolle.

Mittarit lilan monimutkaisia, vaikeaselkoisia

Mittarit dokumentoidaan ja harjoitellaan niiden kaytto,
tutkitaan kayttdjien kokemuksia ja sen pohjalta muute-
taan mittareita.

Linjaorganisaation ja prosessijohtamisen ristiriita

Prosessijohtamisen pelisadantokirjaan kirjataan selvasti
mita asioita johdetaan missakin foorumissa, kenen toi-
mesta, milla valtuuksilla.

Prosessity0hon ei riittavasti aikaa

Prosessityohon vapautuu aikaa, kun linjatyon rooli muut-
tuu prosessin tyon kdynnistyttya. Haetaan nopeita voitto-
ja, jotta saadaan nayttoja prosessityon eduista. Prosessi-
tyon etujen ja hyotyjen lapindkyvaksi tekeminen > ym-
marrys > toiminta. Koulutus.

Mittarit ovat liian ty6ldita saada aikaan

Alkuvaiheessa mittareiden tekeminen on manuaalista
tyota. Projektin edetessa pyritddn automatisoimaan mit-
tareiden arvojen saamista. Kohtuullinen maara manuaa-
lista tyota sallitaan.

Prosessia ohjataan linjasta, ei prosessista

Prosessijohtamisen pelisddntokirjaan kirjataan selvasti
mitd asioita johdetaan missakin foorumissa, kenen toi-
mesta, milla valtuuksilla.

Mittarit eivat mittaa oikeita asioita

Harjoitellaan niiden kaytto, tutkitaan kayttajien kokemuk-
sia ja sen pohjalta muutetaan mittareita.

Yrityksen johto ei tue riittavasti prosessityota

Hyvaksytetdan projekti johdon edustajalla (sitouttami-
nen), kytketaan projekti osaksi toimintasuunnitelmaa,
seurataan johdon edustajan kanssa saannollisesti projek-
tin etenemista. Kytketdan johto osaksi mukaan tekemises-
ta.

Prosessikuvaukset liilan epatarkkoja

Riittava tarkkuustaso varmistetaan osaprosessien omista-
jilta ja asiantuntijoilta.
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6 Tutkimusmenetelmit

Tissi luvussa kuvaan ja perustelen kiytetyt tutkimusmenetelmait. Lisaksi kisittelen luvussa valit-

tuun tutkimusotteeseen liittyvid riskeja tieteellisestd nikokulmasta.

6.1 Tutkimusmenetelmi

Tissa alaluvussa kidyn lyhyesti lavitse tutkimusstrategiat ja valitsemani menetelmat perusteluineen.
Tutkimuksessa kidytettivid konstruktiivista tutkimusotetta kuvaan tarkemmin, koska konstruktii-
vinen tutkimusotteella ei ole tieteen piirissa pitkda historiaa, siitd ei ole paljon kirjallisuutta saatavil-

la, eikd se my6skdin ole kovin tunnettu.

Tutkimusstrategioina traditionaalisesti pidetddn kokeellista tutkimusta, Survey-tutkimusta ja ta-

paustutkimusta. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2004, 125.)

Kokeellisessa tutkimuksessa mitataan yhden kisiteltivin muuttujan vaikutusta toiseen muuttujan.
Tyypillisid piirteitd kokeelliselle tutkimukselle on, etti siind tietystd populaatiosta otetaan nayte.
Niytettd analysoidaan erilaisten koejirjestelyjen valossa harkitusta ja systemaattisesti olosuhteita
muunnellen. Tutkimuksessa suunnitellaan miten saadaan aikaan muutos yhdessi tai useammassa

muuttujassa. Edelleen tutkimuksessa tuloksia mitataan numeraalisesti. (Hirsjarvi ym. 2004, 125.)

Survey-tutkimuksessa keritdin tietoa standardoidussa muodossa joukolta thmisid. Tille tutkimuk-
selle on tyypillista, ettd tietystd ihmisjoukosta poimitaan otos yksiloitd. Keritidn aineisto. Aineisto
on jokaiselta yksil6ltd strukturoidussa muodossa. Tavallisesti kiytetddn kyselylomaketta tai struktu-
roitua haastattelua. Kerityn aineiston avulla pyritiddn kuvailemaan, vertailemaan ja selittimain

ilmioita. (Hirsjarvi ym. 2004, 125.)

Tapaustutkimuksen tutkimukselle on tyypillista, ettd siind kasitelldan yksityiskohtaista, intensiivista
tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pienesti joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaus-
tutkimuksessa valitaan yksittiinen tapaus tai tilanne, jonka kohteena on ryhmi tai yhteis6. Yksit-
tdistapausta tutkitaan luonnollisessa tilanteessa. Aineistoa keritidn useita metodeja kiyttden, mm.

havainnoimalla, haastatteluin ja dokumentteja tutkimalla. (Hirsjarvi ym. 2004, 125-126.)
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Tapaustutkimuksen alta 16ydetdin vield erilaisia tutkimusotteita. Yksi niistd on konstruktiivinen
tutkimusote. Lukka (2006, 111) toteaa, ettd konstruktiivinen tutkimusote on eris, ongelmalihtoi-
nen tapa tehdd tapaustutkimusta. Edelleen Lukka (20006, 111-112) toteaa, ettd konstruktiivisen

tutkimuksen ydinpiirteet ovat seuraavat:

— keskittyy tosielimin ongelmiin, jotka koetaan kaytinnossa tarpeelliseksi ratkaisuksi

— tuottaa innovatiivisen konstruktion, joka on tarkoitettu ratkaisemaan alkuperiinen tosieliman
ongelma

— sisdltdd kehitetyn konstruktion toteuttamisyrityksen, jolla testataan sen soveltuvuutta kiytin-
toon

— merkitsee tutkijan ja kdytinnon edustajien liheistd tiimimaistd yhteistyotd, jossa tavoitteena on
kokemuksellinen oppiminen

— on huolellisesti kytketty olemassa olevaan teoreettiseen tietimykseen

— kiinnittad erityistd huomioita tutkimuksen tuottamaan teoreettiseen kontribuutioon.

Kasanen ym. (1991, 302) toteavat ytimekkaasti, ettd konstruktiivisella tutkimus tuottaa konstrukti-
oita. Konstruktioilla tarkoitetaan oliota, jolla voidaan ratkaista jokin eksplisiittinen ongelma. Ta-
voitteena on saavuttaa tietystd lihtotilanteesta litkkeelle lihtien haluttu lopputila.

TLukka kuvaa konstruktiivisen tutkimusotteen tarkeimmait elementit kuvion 6 mukaisesti.
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Kuvio 6. Konstruktiivisen tutkimusotteen elementit ( Lukka 2006, 113)

Kuviota elementit muodostavat konstruktiivisen tutkimusotteen ja niitd voidaan tismentii seu-

raavasti.

Keskelld on tutkimuksen / tutkijan toteuttama konstruktio. Konstruktiolla tulisi olla selvi yhteys
aikaisempaan teoriaan - toisin sanoen aikaisempi teoria toimii alustana rakennettavalle konstrukti-

olle (vasen alalaatikko).

Konstruktiolla tulisi ratkaista ongelma, jolla on selvisti kdytinnon elamaille merkitysta. Télla tar-
koitetaan sitd, ettd konstruktiota ei tehdid vain tekemisen ilosta, vaan se ratkaisee ongelman, jota

varten sen on tehty (vasen ylilaatikko).

Toteutetun konstruktion tulisi toimia my6s kdytinndssd. Usein kdytinndn toimivuutta arvioidaan
tutkimalla tai mittaamalla. T4lld tarkoitetaan sitd, ettd konstruktio pitdisi saada toimimaan siind

ympiristossi, jossa se on tarkoitettu toimivan (oikea ylilaatikko).

Tutkimuksen tulisi tuottaa tieteellistd kontribuutiota. T4lla tarkoitetaan, ettd tutkimus tuo tieteelle

jotakin uutta (oikea alalaatikko).

Ojasalo ym. (20006, 66) toteavat, ettd konstruktiivinen tutkimus soveltuu hyvin lihestymistavaksi,
kun tehtidvin on luoda konkreettinen tuotos, esimerkiksi uusi tuote, jirjestelmi, malli tai suunni-
telma. Edelleen he toteavat, ettd tuotokseksi saadaan merkityksellinen ja kidytinnéllinen rakenne,

joka on uusi ja aiempaa parempi ratkaisu ongelmaan.
Lukka (2006, 113) toteaa, ettd konstruktiiviselle tutkimusotteelle on luonteenomaista, ettd tutkijan

empiirinen interventio on voimakasta. T4lld hin tarkoittaa sité, ettd tutkija on vahvasti mukana

tutkimuksen tekemisessa.

25



Valitsin timin tutkimuksen lihestymistavaksi tapaustutkimuksen ja konstruktiivisen tutkimusot-
teen seuraavin perusteluin. Konstruktiivisen tutkimuksen perusideana on luoda jokin uusi kiytin-
no6n ratkaisu kiytinnén ongelmaan sen luonnollisessa ymparistossd. Tama perusajatus sopii erin-
omaisesti tihdn tutkimukseen: Yritykselld oli tarve luoda ja kiyttd6nottaa korttiprosessin johta-
mismalli. Kun Yrityksen tahtotilana oli saada aikaan toimiva ja koeteltu malli, niin konstruktiivinen
tutkimusote tukee niitd ajatuksia, koska sen piirteisiin kuuluu, ettd rakennetun konstruktion toimi-
vuutta tulee vield arvioida ja teoreettista tietoa hyédyntid konstruktion luomisessa. Lisiksi kon-
struktiivisen tutkimuksen piirteisiin kuuluu se, etti tutkija on vahvasti mukana organisaatiossa
toteutuksessa. Tamikin ehto toteutuu erinomaisesti, silld olen itse osa organisaatiota ja vastuullani

on toteuttaa korttiprosessin johtamismalli.

6.2 Haastattelu ja havainnointi tiedonkeruumenetelmini

Tiamin tutkimuksen toteutussuunnitelma oli rakennettu siten, ettd tutkimuksen aikana toteutetaan
ensimmaiset konstruktiot (konstruktio 1) johtamismallin sekéd prosessin mittarien osalta. Kun en-
simmiiset konstruktiot ovat olleet kiytdssi toteutussuunnitelmassa (taulukko 2 luvussa 5.1.) kuva-
tun ajan, niin sen jilkeen tutkitaan konstruktioiden toimivuutta ja mahdollisen palautteen pohjalta
korjataan alkuperiisid konstruktioita toteuttamalla kakkosvaiheen konstruktiot (konstruktio 2).
Johtamismallin ja prosessin mittarien toimivuutta tutkitaan kahdella eri menetelmalld. Menetel-
miksi valitsin perustutkimusmenetelmisti (kysely, haastattelu, havainnointi, dokumentit) haastatte-
lun ja havainnoinnin. Miksi konstruktioiden toimivuutta pitdd tutkia? Toimivuuden tutkimisen
tarve lihtee konstruktiivisen tutkimusotteen perusideologista. Perusideologian mukaan (taulukko

2) konstruktioiden tulisi:

— ratkaista ongelma, jolla on selvisti kidytinnon elimille merkitysta
— toimia my6s kdytinndssd. Usein kidytinnon toimivuutta arvioidaan tutkimalla tai mittaamalla.
Tilld tarkoitetaan sitd, ettd konstruktio pitéisi saada toimimaan siind ympdristéssd, jossa se on

tarkoitettu toimivan.
Edelld olevasta selvidi, ettd konstruktiivisen tutkimusotteen keskeisid piirteitd on kdytinnén toi-

mivuus. Toimivuuden tutkimisella saadaan ensikdden tietoa, miten konstruktiot toimivat ja miten

niitd pitdd mahdollisesti kehittaa.
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Edelli totesin, ettd tutkimusmenetelmini kiytin haastattelua ja havainnointia. Seuraavaksi kiyn
lavitse perustelut miksi valitsin havainnoinnin ja haastattelun. Alkuaan lihdin ajatuksesta, ettd kay-
tin tutkimusmenetelmini vain haastattelua, mutta totesin, ettd havainnointi tiydentdd hyvin haas-
tattelua. Havainnoinnin mukaan ottaminen toiseksi tutkimusmenetelmiksi haastattelun lisaksi
perustuu seuraaviin syihin. Ensinnikin havainnointi soveltuu hyvin konstruktiiviseen tutkimusot-
teeseen, jonka keskeinen piirre on se, ettd tutkija on vahvasti mukana toteutuksessa. Koska tissi
tutkimuksessa olen kiintedsti mukana osana tutkittavaa organisaatiota ja mukana toteuttamassa
konstruktioita, niin on luontevaa kiyttid havainnointia haastattelua tiydentivinid menetelmini.
Toiseksi useamman tutkimusmenetelman kayttod suosittaa my6s kirjallisuus. Hirsjarven ja Hur-
meen (2004, teoksissa Brannen 1992, Robson 1995) mukaan laajentamalla menetelmien kayttod
saadaan esiin laajempia nikokulmia ja voidaan lisitd tutkimuksen luotettavuutta. Edelleen Hirsjir-
ven ja Hurmeen (2004, teoksessa Brannen 1992) mukaan useamman tutkimusmenetelmin kaytto
on suositeltavaa, koska kenttitutkimukset, joissa ei yhdistelld esimerkiksi havainnointia ja haastat-

telua, ndhdain kapeina ja heikkoina tutkimuksina.

Havainnoinnissa on useita eri lajeja. Hirsjirven ym (2008, 209) mukaan havainnoin menetelmii
voidaan kuvata kahdella jatkumolla. Ensimmaisessa jatkumossa ddripadt ovat systemaattinen ja
tarkasti jasennelty seki tiysin vapaa ja luonnolliseen toimintaan mukautunut. Toinen jatkumo ku-
vaa sitd minkilainen rooli havainnoitsijalla on tilanteessa. Havainnoitsija voi olla ryhmin jdsen tai
hin voi olla tdysin ulkopuolinen. Téssa tutkimuksessa olen osallistuvana havainnoitsijana, joka

osallistuu ryhmin toimintaan.

Haastattelun valitsin toiseksi tiedonkeruu muodoksi siksi, ettd saan suoraa ja valitontd tietoa kon-
struktioiden toimivuudesta niiden kayttdjilti. Toinen syy valintaan on se, ettd perustutkimusmene-
telmistd kysely tai dokumentit eivit ole vuorovaikutteisia tiedonkeridystapoja. Haastattelussa voi
tarkentaa vastauksia ja porautua syvemmille, jos tarve vaatii. Kolmas syy on se, ettd tutkimusme-

netelminad haastattelu oli helppo ja edullinen toteuttaa, koska toimin kohdeorganisaatiossa.

Haastattelun lajeista (strukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu) valitsin teema-

haastattelun. Haastattelun toteutustavoista (yksilo-, pari- tai ryhmihaastattelu) valitsin ryhméhaas-

tattelun. Edelld olevan perusteella kombinaatioksi muodostui siis teemahaastattelu, joka toteute-

taan ryhmiéhaastatteluna. Valitun kombinaation kéytt6d voidaan tissd tutkimuksessa Hirsjiarven

ym. (2008, 203-207) seka Hirsjarven ja Hurmeen (2004, 47 ja 63) mukaan seuraavin perusteluin:
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Teemahaastattelu:

— haastattelun aihepiiri eli teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jirjestys
puuttuvat

— yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen mukaan

— teemahaastattelu ottaa huomioon, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heiddn asioille antamansa

merkitykset ovat keskeisid ja merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa.

Ryhmahaastattelu:

— saadaan tietoja nopeasti usealta vastaajalta
— halvempi toteuttaa verrattuna yksil6haastatteluihin

— ryhmi vol auttaa vadrinymmairrysten korjaamisessa.

6.3 Tutkimusmenetelmin riskit ja niiden hallinta

Tutkimuksen tekemiseen liittyy aina riskeja. Tassd luvussa kisittelen tutkimusriskeja nimenomaan
tutkimuksen tieteellisestd nikokulmasta tarkasteltuna. Luvussa 3.4 kasittelin tutkimuksen toteutuk-

seen liittyvat riskit.

Lukka (2006, 128-129) toteaa, ettd konstruktiivisen tutkimuksen tekemiseen liittyy riskejd, joista

tutkijan tulee olla tietoinen. Lukan mukaan keskeisimmit riskit ovat seuraavat:

1. Tutkimuksen aikana saattaa paljastua asioita, jotka voivat olla esimerkiksi liikeyrityksen johdon
kannalta liian arkaluontoisia julkaistavaksi.

2. Kohdeorganisaation sitoutuminen hiipuu.

3. Kohdeorganisaatio pelkid, etti liikesalaisuuksia menetetdin.

4. Kohdeorganisaatio pelkid, ettd prosessi ei pystykddn tuottamaan ratkaisua alkuperdiseen on-

gelmaan.
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5. Tutkijan pitdd pystya tietyssd projektin vaiheessa sitoutumaan innovatiiviseen kehitystyéhon ja
kohdeorganisaation motivoimiseen, kun samaan aikaan tutkijan pitdd pystyd sdilyttimadn neut-
raali akateeminen yleisasenne.

6. Konstruktiivinen tutkimus on melko vakiintumaton tutkimusote.

Kun pohdin edelld olevia riskejd tita tutkimusta vasten, niin riskit ovat pienid ja eivit vaadi erityi-

sid toimenpiteitd. Perusteluina ovat seuraavat asiat (ylla olevien kohtien mukaisesti):

1. Tissa tutkimuksessa mahdolliset liikesalaisuudet ja arkaluontoiset asiat voidaan rajata liitteisiin,
jotka ovat salaisia.

2. Kohdeorganisaatiossa on tehty pditos muutoksesta Yrityksen johtoryhmissi ja muutoksen
toteuttamine on aloitettu laaja-alaisesti. Riski, ettd sitoutuminen hiipuu, on kiytinnossa ldhin-
ni teoreettinen.

3. Tutkija on osa kohdeorganisaatiota ja on tehnyt vaitiolositoumuksen. My6s tutkimuksen val-
vojat ovat tehneet vaitiolositoumuksen.

4. Riski, ettd prosessi ei pystykdin tuottamaan ratkaisua alkuperiisen ongelmaan on pieni, koska
prosessijohtaminen yleistasolla ei ole uusi ja tuntematon asia. Niin ollen riski on lihinna se, et-
td kuinka hyvin rakennettu konstruktio saadaan toimimaan.

5. Tutkijan sitoutuminen innovatiiviseen kehitystyén ja motivoimiseen on varmistettu siten, ettd
tutkija on osa kohdeorganisaatiota ja tutkimuksen kohde on osa tutkijan tehtivikenttid. Tutki-
jan neutraalisuus ja kriittisyys voivat vaarantua, mutta sithen tulee kiinnittdd erityistd huomiota
siind kohtaa, kun tuloksia arvioidaan.

6. Konstruktiivisen tutkimusotteen soveltuvuus perusteluineen tihidn tutkimukseen on kayty
huolella livitse edelld. Riskiksi jda, ettd pystyyko tima tutkimus tuottamaan tieteellistd kontri-

buutiota akateemiselle yleisolle.
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7 Prosessiteorian kirjallisuuskatsaus

Perehtyessani kirjallisuuteen, havaitsin, ettéd kirjallisuus jakaantuu melko selvisti prosessijohtami-
sesta, prosessikdytinndisti ja johtamisesta yleisesti kertovaan kirjallisuuteen. Johtamisesta yleisesti
kertovassa kirjallisuudessa prosessiasioista kirjoitettiin melko yleiselld tasolla. Sen sijaan prosessi-

johtamisen ja prosessikiytintdjen kirjallisuus pureutui syvilld prosesseihin liittyvissa asioissa.

Kun timidn tutkimuksen tavoite oli hyvin konkreettisten prosesseihin liittyvien asioiden toteutta-
minen, paneuduin kirjallisuuden osalta prosessijohtamiseen ja prosessikdytintéihin keskittyviin

kirjallisuuteen ja jatin vihemmille johtamisesta yleisesti kertovan kirjallisuuden.

Tutkin kirjallisuutta neljalld pdateemalla:

— prosessiajattelu yleisesti
— prosessijohtaminen
— prosessien kuvaaminen

— prosessien mittaaminen.

Valitut nelja paateemaa valitsin siksi, ettd ne tukevat alla vield toistettuna tutkimuksen tavoitetta

mallintaa, toteuttaa ja kdyttGonottaa:

— korttiprosessinjohtamismalli
— korttiprosessin kuvaus

— korttiprosessin mittaristo.

Kirjallisuuskatsausta en ole rakentanut perinteisen tutkimuksen tapaan: esitetdin teoria ja siina
kaikki. Olen rakentanut kirjallisuuskatsauksen siten, ettd teorian esittimisen jilkeen, kunkin alalu-
vun loppuun olen kiteyttinyt kyseisen teorian keskeiset ajatukset taulukkomuotoon. Teoria koos-
teista (taulukoista) olen johtanut viitekehysmallin, jonka avulla / josta olen edelleen rakentanut
konstruktiot. Tama looginen ketju perustuu kehittimaini ajatteluun, jossa toisessa ddripadssi on
puhdas teoria ja toisessa déripddssd on konkretia eli toteutetut konstruktiot. Niiden viliin jad alue,

jossa tapahtuu teorian muuttaminen kaytinnon konstruktioiksi. Tahan tutkimukseen olen kehitta-
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nyt nelivaiheisen mallinnuksen, jonka avulla voidaan toisessa déripdissi oleva puhdas teoria muut-
taa toisen ddripdin kiytinnon konstruktioiksi kattaen dédripdiden viliin jadva alue. Tutkimuksen
loppuosa noudattelee titd mallia. Mallin avulla lukijan on helppo havaita kytkenti kirjallisuuskat-
sauksen, viitekehyksen ja kdytinnon toteutuksen vailld. Kuvaan mallin kuviossa 7. Kuviossa 7
esitin myos kutakin mallinnusvaihetta vastaavan tutkimuksen luvun. Mallinnusajattelun taustalla
on se, ettd voin siirtdd teorian kiytint6on ja pystyn toteuttamaan konstruktiivisen tutkimusotteen

keskeisen vaatimuksen: tutkimus nojaa teoriaan.

Kuvio 7. Luomani malli puhtaan teorian muuttamisesta kiytinnon konstruktioiksi kattaen ndiden

daripaiden valiin jaava alue.

7.1 Prosessiajattelu yleisesti

Tissa luvussa kiyn livitse syitd, jotka ovat johtaneet prosessiajattelun voimistumiseen. Lisiksi
tuon esiin prosessiajattelun yleisia piirteita.

Laamagen ja Tinnildn (2009, 6) mukaan toimintaymparisté on muuttunut ja muuttuu jatkuvasti.

A Teoreettisuus 4 Kaytannolli-
Taystalla jatkuvaan muutokseen ovat muun muassa globaali kansainvilinen kilphiliyhopea tiedon-
siirtp tietoverkkojen ja digitalisoinnin kautta, kuljetusjirjestelmien parantumines ja sitd kautta liik-
kuvuden parantuminen, ymparistomuutokset, saastuminen ja raaka-aineiden sjatavuuden vaikeu-
tuniinen, uudet internet -pohjaiset litketoimintamallit, pidomien nopea voittoa favoitteleva liikku-
vuu, kiristyvit tuottovaatimukset, asiakkaiden uudenlainen ostokiyttiaytyminen|ja ikdrakenteen
mutitos. Kaikki edelld oleva kertoo, ettd monimutkaisuus lisddntyy. Ihmiset ja ofganisaatiot rea-

goiyat monimutkaisuuden kasvuun erikoistumalla. Erikoistuminen puolestaan vjaatii asiantuntijoita

ja hpidin vilistd yhteistyotd. Funktionaaliset organisaatiot saattavat olla este luoyalle yhteistyolle.

Yhteistyon ongelmat nakyvit asiakkaille hitautena, virheini ja huonona palvelurja. Kasvavaa mo-

nimutkaisuutta ei voi hallita yhd uudestaan ja uudestaan organisoimalla. Tarvitaan muunlaista la-
hestymistapaa. Yksi tillainen lihestymistapa on nihda organisaation toiminta arvoa luovana pro-

sessien verkkona. Arvoa luovalle verkolle on ominaista, ettd organisaation avainprosessit tunniste-
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taan, kuvataan ja prosesseja parannetaan jatkuvasti, jotta asiakas saa enemmin arvoa. Tarvitaan siis

prosessiajattelusta ja -johtamisesta.

Edelld oleva kappale kuvaa yritysten toimintaympiriston muutoksia, jonka johdosta yrityksissd on
tullut tarve tarkastella tekemistd prosessien kautta. Jiljempini tissd luvussa pureudutaan tarkem-

min prosessiajatteluun ja prosesseihin liittyviin piirteisiin.

Laamasen ja Tinnilin (2009, 121-122) mukaan prosessi on joukko toisiinsa liittyvid toimintoja ja
niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla sy6tteet muutetaan tuotoksiksi. Mikd
tahansa toiminta tai kehityskulku voidaan kuvata prosessina. Organisaatioiden kannalta keskeisid
ovat ne prosessit, jotka ovat kriittisid organisaation menestymisen kannalta. T4llaisia prosesseja
kutsutaan useasti nimillé litketoimintaprosessit, padprosessit tai avainprosessit. Tarkeimmat pro-
sessit esitetddn yleensa prosessikartassa. Prosessit kulkevat asiakkaalta asiakkaalle, horisontaalisesti
poikki eri yksik6iden, osastojen ja organisaatiorajojen. Arvo asiakkaalle muodostuu asiakkaan pro-
sessissa ja siksi on tdrked tuntea asiakkaan prosessit. Asiakas on yleensa kiinnostunut vain hianta
koskevista ja hyédyntivistd prosesseista. Asiakkaan kiinnostus ja tarpeen juontavat siitd, ettd hin
pyrkii toteuttamaan omia prosessejaan. Organisaatio voi tuottaa asiakkaan prosessiin arvo kahdella
eri tavalla. Organisaatio voi toimittaa asiakkaalle tuotteita ja palveluja, joita asiakas tarvitsee oman
prosessin toteuttamiseen tai organisaatio voi auttaa asiakasta muuttamaan omaa prosessiaan. Suo-
raan ulkoisille asiakkaille arvoa tuottavia prosesseja kutsutaan ydinprosesseiksi tai jossain yhteyk-

sissd litketoimintaprosesseiksi.

Hannuksen ja Bléfieldin teoksista 10ytyy samat teemat kuin Laamasen ja Tinnildn teoksesta, mutta
hivenen eri tavalla ilmaistuna. Hannuksen (2004,41) ja Blafieldin (1996,31) mukaan prosessijohta-
misessa on kyse koko yrityksen toimintatapaa koskevasta merkittavisti uudelleen ajattelusta, jossa
prosessi alkaa asiakkaan tarpeista ja paittyy asiakkaan tarpeiden tyydyttimiseen. Liiketoimintapro-

sesseille on olennaista, etta:

— prosesseilla on aina asiakas, sisdinen tai ulkoinen, joka saa prosessin tuloksena méaritellyn lop-
putuloksen
— prosessit ylittdvit organisatoriset rajat, ja ovat yleensa riippumattomia organisaatiorakenteista

— prosessin suorituskykyi tulee aina arvioida asiakkaan nikékulmasta.
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Samat teemat toistuvat myo6s Kiiskisen, Linkoahon ja Santalan kirjassa. Kiiskisen, Linkoahon &
Santalan (2002, 27- 28) mukaan prosesseja on perinteisesti pilkottu ja organisoitu tehtivien mu-
kaan eri osastoille. Kun asia ajatellaan asiakkaan nakékulmasta, niin haasteeksi voi tulla se, etta
kukaan ei tunne omaksi tehtivikseen johtaa osastojen lipi leikkaavia prosesseja, joiden kautta
asiakkaan lopullinen lisdarvo tuotetaan. Kun prosesseja kehitetdin ja prosesseja johdetaan, niin

talléin perinteisen organisaatioiden funktioiden ja osastojen sijaan padpaino on prosesseissa.

Laatukeskuksen julkaisu kiteyttdd samat teemat. Prosessijohtamisessa keskeistd on kokonaisuuden
nikeminen. Perinteisessd johtamisessa kukin osasto tai funktio on itse johtanut osuuttaan tapah-
tumasarjassa eli prosessissa. Kukaan ei ole johtanut tapahtumasarjaa kokonaisuutena. (Laatukes-

kus 2002)

Edelld olevan kirjallisuuden keskeinen teema on, ettd prosessissa on vahva asiakasnikyma ja pro-
sessia tulee tarkastella kokonaisuutena asiakkaalta asiakkaalle organisaatiorakenteista vilittimatta.

Nimai ja muut havainnot olen kiteyttinyt taulukossa 4.
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Taulukko 4. Keskeiset havainnot yleisestd prosessiajattelusta

Keskeiset havainnot kiytinnon konstruktioiden rakentamiseen Havainto liittyy prosessin
johta- kuvaa- mittaa-
mismal- | miseen | miseen
liin

Organisaation tekeminen on koko organisaation poikkileikkaa- X X X

vaa tapahtumaketju, jonka avulla palvellaan asiakasta.

Tapahtumaketju ylittdd organisaatiorajat ja jittdd organisaation X X X

tausta-alalle

Prosessi lihtee asiakkaalta ja pddttyy asiakkaalle X X X

Tapahtumaketjun kautta nihddin kokonaisuus X X X

7.2 Prosessien kuvaaminen

Tassa luvussa keskityn prosessien kuvaamiseen. Luvussa tuon esiin perusteluita kuvaamiselle seka

millaisia asioita tulee pohtia, kun kuvaamista suunnitellaan.

Laamanen ja Tinnild (2009, 10) toteavat prosessin kuvaamisen hyodyistd seuraavaa. Asiakkaan
kokemaa arvoa ei tulisi ldhestyd suoraan, vaan ensin tulisi mallintaa arvonluontiin liittyva toiminta.
Mallintamista kutsutaan prosessin kuvaamiseksi. Mallintamisen avulla pyritidn ymmartimaan,
mika on kriittistd toimintaa arvonluonnin nakokulmasta tarkasteltuna. Jos mallintaminen onnistuu,

voidaan 16ytdd seuraavia hyotyja:

— asiakas kokee saavansa parempaa palvelua, joka vaikuttaa asiakkaan halukkuuteen ostaa vas-
taavia palveluja jatkossakin

— ihmiset ymmartavit paremmin kokonaisuutta ja omaa rooliaan arvonluonnissa, jolla on vaiku-
tusta heiddn motivaatioonsa ja yhteistybhon lipi koko organisaation

— asiakkaiden tarpeita ymmirretiin paremmin ja niiden merkitys kehittimispadtoksissa vahvis-

tuu, jolloin seurauksena saadaan parempia tuotteita ja palveluja sekd tehokkaampi toimitus.

Prosessin kuvaamisen osalta .aamanen ja Tinnild esittivat seuraavaa. Prosessikaavio on kaavion
muotoon piirretty esitys, jossa graafisesti esitetdin tietyn prosessin toiminnot, tietovirrat ja roolit ja
henkil6t. Prosesseja kuvataan eri tarkoituksia varten. Niité tarkoituksia ovat muun muassa johta-
minen, ongelmien ratkaisu, tietojirjestelmien kehittiminen. Prosessin johtaminen vaatii karkean

tason kuvauksia, jossa prosessien piikohdat ja logiikka on kuvattu. Jos kuvauksia tarvitaan muihin
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tarkoituksiin, niin silloin tarvitaan yksityiskohtaisempia kuvauksia. Prosessin kuvauksen osalta on
tarkeda, ettd siind esitetddn prosessin ymmartamisen kannalta kriittiset toiminnot ja muut maaritte-
Iyt. Kuvauksessa tulee olla mukana prosessin oleelliset tekijit, kuten resurssit, henkil6sté, mene-
telmit ja tyokalut, tuotokset, ymparistokuvaukset sekd prosessin liittymépinnat toisiin prosessei-

hin. (Laamanen & Tinnild 2009, 123-124.)
Laamanen ja Tinnild ovat ryhmitelleet prosessikuvauksen asiat kokonaisuuksiksi. Taulukossa 5
esitin mukaillun taulukon Laamasen ja Tinnildn listaamista asioista, joita voidaan kisitelld proses-

sin kuvauksessa (Laamanen ja Tinnild 2009, 124.)

Taulukko 5. Prosessikuvauksessa kisiteltavat keskeiset asiat

Soveltamisalue:

— Mihin prosessia sovelletaan ja miti jad prosessin ulkopuolelle?

— Misti asiakkaan prosessi alkaa ja mihin se péaittyy?

— Miten prosessin toimintaa suunnitellaan ja sen tehokkuutta arvioidaan?

Asiakkaat, heidin tarpeensa ja vaatimuksensa:

— Keitd ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmit?

— Miki on asiakkaan prosessi ja millaisia vaatimuksia he asettavat?

Tavoite:

— Miki on prosessin tavoite (pddmairi, tehtivi ja missio)?

— Mitki ovat tarkoituksen toteuttamisen kannalta kriittiset vaiheet ja miten niissd on-
nistumista mitataan?

Syotteet ja tuotokset:

— Mitki ovat prosessin syotteet ja tuotokset?

— Kuka siilyttdd tietoja ja miten niitd hallitaan?

Prosessikaavio:

— Miki on prosessikaavion karkea vaiheistus?

— Millainen on prosessikaavio?

Vastuut:

— Mitké ovat keskeiset roolit, nithin liittyvat tirkeimmat tehtivit ja paatokset?
— Mitki ovat prosessiin liittyvit tiimit, niiden tehtivit ja keskeiset pelisidnnot?

Laamanen ja Tinnild ovat my6s pohtineet mihin loogiseen tasoon prosessikuvaukset voivat koh-
distua. Laamasen ja Tinnildn (2009, 14) mukaan prosesseista voi 10ytdd viisi loogista tasoa. Taulu-
kossa 6 on esitetty loogiset tasot. Taulukon kolme ylinti tasoa liittyy johtamiseen ja kaksi alinta

tasoa liittyy kehittimiseen.
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Taulukko 6. Prosessin loogiset tasot (Laamanen ja Tinnild 2009,14)

1. Business
— tarve, ratkaisu, jakelu
— arvoketjujen tai arvoa luovien verkostojen kuvaus
— asema verkostossa
2. Ostologiikka vs. ansaintalogiikka
— prosessikartta kuvaa asiakkaan ja organisaation prosesseja
— johtaminen kohdistuu kriittisiin avainprosesseihin
— arvoa luvan (ydin)prosessit ja edellytyksid luovat (tuki)prosessit
3. (Liike)toiminta
— prosessikuvaus kuvaa sen, mika on kriittistd ymmartda prosessissa
— johtaminen kohdistuu kriittiseen toimintaan
4. Palvelut ja tuotteet
— tuotekuvaukset, palvelukuvaukset, konseptit, spesifikaatiot
5. Tyonkulku
— ty6n tarkka kuvaus tavoitteena mm. toiminnan kehittiminen, tietojirjestelmien
kehittiminen, osaamisen kehittiminen

Kun pohdin titd tutkimusta, niin taso kolme on se taso, joka vastaa timin tutkimuksen kuvauksen
tasoa ja antaa syotettd konkreettiseen tekemiseen. Tdtd puoltaa aikaisemmin todettu, ettd prosessi-

en johtamisen nikékulmasta tirkedd sellainen taso, jolla prosessia voi johtaa.

Kyvistin, Arhomaan, Jarvelinin ja Raikkosen (1995, 77-78) mukaan prosessin kuvaus ei ole itsetar-
koitus. Kuvauksen tarkoituksena on helpottaa prosessin kulun ymmartimisti ja osoittaa kehittéd-
miskohteita. Jos kuvaus on vaikeaa, niin se kertoo todellisen prosessin liiallisesta monimutkaisuu-
desta. Kuvaus auttaa myds mittareiden tunnistamisessa ja vastuiden mairittimisessd. Kuvaamisella

saavutetaan seuraavia hyotyja:

— toimintojen viliset vastuualueet selkiytyvit

— sisdinen ty6njako tarkentuu

— saadaan perusta sisiisiin toimittaja-asiakas keskusteluihin
— tarpeettomien toimintojen karsinta helpottuu

— uusien tyontekijdiden perehdyttiminen helpottuu

— ongelmien havaitseminen ja ratkaiseminen helpottuu.
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Edelleen Kvist ym. (1995, 77-82, 83) toteavat, ettd prosessin kuvaamisessa haasteellinen tekijd on
kuvausten tarkkuus. Jos kuvaukset ovat liian tarkkoja, haasteeksi tulee kuvaamisen tyoldys ja toi-
saalta kokonaisuus voi hivitd. Toisaalta taas liian yleiselld tasolla olevat kuvaukset eivit ole riittd-
vin konkreettisia, jolloin kehittimiskohteita voi olla vaikeata havaita. Kuvaamistekniikoiden osalta
Kvist ym. esittivit kalanruototekniikkaa, resurssi- ja aikajanakaavioita sekd vuokaavioita. Vaikka
kuvaamistekniikoita on erilaisia, niin Kvist. ym. toteavat, etti ei pida liiaksi jumittua kuvaamistek-
niikotihin. Térkedd on, ettd prosessit kuvataan tapauskohtaisesti parhaaksi katsotulla tavalla. Nyrk-
kisddntond on hyva pitda kuitenkin sitd, ettd kuvaus tehdain enintidn kahta kuvaustapaa kiyttden.
Kuvaamisen tarkkuuden osalta he toteavat seuraavaa. Kaikki prosessiin keskeisesti osallistuvien
resurssien kuten jdrjestelmat, henkil6t ja koneet tulisi nidkyd kuvauksessa. My0s tavaroiden ja pal-

velujen, tiedon kulun seka prosessin aikana suoritettavan tehtivin pitiisi nikya kuvauksissa.

My6s Laamasella on kisitys, ettd liiallinen tarkkuus ei valttimittd ole hyvi. Laamasen (1993, 27)
toteaa, ettd keskeistd prosessien kuvaamisessa on se, ettd niistd ei tule liian yksityiskohtaisia. Laa-
manen toteaa, ettd sanoma hukkuu detaljeihin. Pditavoite on ymmirryksen lisidminen. Millaisia
asioita litketoimintaprosessin kuvaamiseen sisiltyy, riippuu kuvattavasta prosessista, yrityksen liike-

toiminnasta sekd padmadristi. Muun muassa seuraavia aiheita on koettu hyodylliseksi:

— sovellusalue

— avainasiakkaat ja heiddn tarpeensa
— tavoite ja mittarit

— input tiedot

— tulosdokumentit ja niiden hallinta
— vuokaavio piddvaiheista

— ympiristotekijoiden vaikutus

— tyOkalut ja laitteet

— vastuut

—  liittyvit dokumentit.

Lecklinin kisitys ei poikkea aikaisemmista: yleistason prosessikuvaus riittdd. Lecklinin (2002, 155-
156) mukaan prosessikuvauksista on suositeltavaa laatia kuvallisen esityksen lisiksi sanallinen
yleiskuvaus, jossa kerrotaan prosessin keskeiset asiat. Lecklin esittdd, ettd prosessikuvaukseen voi-

daan sisillyttdd soveltamisalue, asiakkaat ja suoritteiden (tulosten) hyédyntiminen, tavoitteet ja
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mittarit, syOtteet ja suoritteet, prosessikaavio, liittymdt muihin prosesseihin seka vastuut ja tarken-

nukset.
Edelld kerrotut kirjallisuusotteet toistivat hyvin nopeasti itseddn: kuvaamisen taso ja kuvaukseen
mukaan otettavat asiat nihtiin hyvin samankaltaisesti. Keskeiset havainnot olen tiivistinyt tauluk-

koon 7.

Taulukko 7. Keskeiset havainnot prosessien kuvaamisesta

Keskeiset havainnot kiytinnon konstruktioiden rakentamiseen Havainto liittyy prosessin
johta- kuvaa- mittaa-
mismal- | miseen | miseen
liin

Kuvaustapa ei ole tirkeintd, vaan se, ettd kuvaamisen avulla X X X

nihdain prosessi kokonaisuutena

Kuvauksen ei tule olla liian tarkka, mutta ei my&skddn liian kar- X X X
kea: sopiva kuvaustaso mahdollistaa prosessin ymmadrtimisen ja
antaa mahdollisuuden prosessin kehittimiseen sekd mittaamiseen

Kuvaustapoja on useita: ei ole oikeita tai vddriad — on valittava X
yritykselle sopiva tapa. Tyypillisesti kuvaustavat ovat kaavioita ja
tekstipohjaisia esityksia.

Tapahtumaketjun kautta nihddin kokonaisuus X
Kuvauksien sisilldlle ei ole selvdd mairitystd, mutta usein niissi
on seuraavia elementteji: sovellusalue, asiakkaat, tavoite, mittarit,
roolit ja vastuut, inputit ja outputit.

M A

7.3 Prosessien mittaaminen

Tama luku keskittyy prosessin mittaamiseen. Ensin tutkin mittaamista yleiselld tasolla. Sen jalkeen

kayn lavitse yksityiskohtaisempia vaatimuksia mittaamisesta ja mittareista.

Mittaamisesta yleisesti

Hannuksen (2004, teoksissa Lynch & Cross 1991, Stewart 1992, Ericsson 1992, Kaplan & Mur-
dock 1991) mukaan operatiivinen toiminta kytketddn strategisiin tavoitteisiin yhtendisen mittaris-

ton avulla. Mittariston periaate rakentuu perusperiaatteisiin:

1. Suoritustavoitteet ja mittarit asetetaan seki funktionaalisesti ettd ydinprosessikohtaisesti. Ope-

ratiivisen tason mittarit muodostuvat prosessilahtoisesti kunkin ao. yksikén ydinprosessin 1a-
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pivientiin liittyvin yksikon, osaston tai vastaavan tasolla. Laatuun ja aikaan perustuvia avain-
mittareita tarkastellaan rinnan kustannustehokkuutta kuvaavien mittarien kanssa.

2. Kaikki ydinprosessit ja niiden prosessit tdhtdivit asiakkaiden tarpeiden tyydyttimiseen.

3. Ydinprosessien mittarien tiedot kootaan ja kommunikoidaan siten, ettd ydinprosessin omistaja
ja kaikki operatiivisesta toiminnasta vastaavat henkil6t voivat tehokkaasti kiyttdd tietoa hyo-
dykseen.

4. Suoritustekijat kytketddin kannustusjarjestelmain.

5. Suoritustavoitteiden asettamisessa avainlihtokohtana on huippuyritysten ja alan parhaiden

kiytintdjen tunnistaminen ydinprosessien osalta.

Edelliset tekijit toivat esiin mittauksen periaatteita ja ettd mittaaminen pitdd kytkeytya yrityksen
ohjaustekijoihin: strategiaan, kannustejirjestelmiin ja operatiiviseen toimintaan. Lisaksi he toivat
esiin suoritustavoitteiden asettamisessa vertailun alan parhaisiin kdytint6ihin. Seuraavan kirjalli-
suuden kirjoittajat nostavat myds esiin kytkennin ylidtason tavoitteisiin tuomalla esiin mittauksen
kytkennin litketoiminnan vaatimuksiin. Lisiksi he esittavat, etta erillinen mittaussuunnitelma on

hyvi tehda.

Laamasen, Laineen, Pdakkosen, Vakkurin, Vallinojan & Viyrysen (1999, 17, 37) mukaan pohditta-
essa mittaamista, tulee mittaamisen pohjautua litketoiminnan vaatimuksista. Mittaamisen suunnit-
telu tuottaa mittaussuunnitelman, joka tulee dokumentoida. Suunnitelma prosessin mittaamisesta
kertoo, miten tietotarpeet voidaan tyydyttdd. Suunnitelman tekemisestd vastaa prosessin omistaja.
Prosessin omistaja vastaa my6s mittaustulosten saatavuudesta, luotettavuudesta seki analysoinnis-

ta ettd tulosten pohjalta paitettdvistd toimenpiteista.

Laamanen (2008,350) esittaa, ettd mittaamisella ja mittareilla tulee olla selvid kytkos yrityksen stra-
tegiaan ja mittauksessa pitda olla porautuvuus. Porautuvuudella pyritddn 16ytimdin syy, minka
takia jokin ylemman tason arvo muuttuu. Kun ymmirretiin syyt, voidaan tarvittaessa ryhtyi toi-

menpiteisiin tilanteen korjaamiseksi.

Hannus (2004, 288) esittid mittareille vaatimuksia. My6s hinen mukaansa mittarit eivit voi olla
irrallisia asioita, vaan niilld tulee olla selva kytkenti: hinen mukaansa yksikon kriittisiin menestys-

tekijoihin. Hannuksen mukaan suoritusmittariston liht6kohtana on kolme vaatimusta:
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1. Mittariston avulla voidaan tarkastella kolmen avainsidosryhmin asiakkaiden, omistajien ja
henkil6ston kannalta keskeisid suoritustekijoita.
2. Mittaristo yhdistdd tehokkaalla tavalla operatiivisen ja taloudellisen seurantatiedon.

3. Mittarit kytkevit operatiivisen tason tekijit yksikon kriittisiin menestystekijoihin.

My6s Niemeld ym. (2008, 113) nikevit, ettd mittaristo ei ole irrallinen asia. He esittivit, ettd mit-
taristo pitda olla kytketty yrityksen kdytintoihin ja ettd mittaristolla selvin kytkentd henkil6kohtai-
siin tavoitteisiin. Mittarien kidyttéonotosta saadaan maksimaalinen hy6ty, kun mittarit ovat integ-
roitu organisaation kokouskaytint6ihin, raportointiin, suunnitteluun ja henkilokohtaisien tavoit-
teiden asettamiseen. Mittarien kdyttGonottamisen jilkeen mittareita tulee validoida ja ylldpitda.
ToimintaymparistOssi, sisdisessa tai ulkoisessa, tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Muutoksista johtu-
en myo6s mittaristo voi vanhentua ja titd kautta kannustaa organisaatiota tekemain huonoja ratkai-

suja tai siirtdd huomiota vihemmin tirkeisiin asioihin.

Kiuru (1994, 14) tuo prosessimittaukseen nikékulman, joka usein mittauksessa jad taka-alalle: kus-
tannusnikokulman toimintolaskennan avulla. Kiuru toteaa, ettd perinteisesti toimintalaskenta on
mielletty tuotekustannusten laskentaa varten. Kun yrityksessd on tavoitteena tehostaa toimintaa
kokonaisuutena, tarvitaan ymmirrys koko toimintoketjusta eli prosessista. Jotta toimintaa voidaan
tehostaa kokonaisuutena, ovat kustannukset voitava kohdistaa prosessille ja sen osille tarkasti.
Toimintolaskennan avulla voidaan kustannuksia kohdistaa prosesseille. Perusidea tissi lihestymis-
tavassa on se, ettd perinteisen kulujen kohdistamisen tuotteille ja palveluille lisiksi kulut kohdiste-
taan niiden kidytén mukaan eri toiminnoille. Niin kaksivaiheisen laskennan avulla saadaan kulut

kohdistettua prosesseille. T4llin pystytddn nikemadn prosessien kustannukset paremmin.

Kiuru (1994, 22) kuvaa esitettyi periaatetta kuviossa 8. Pysty-akselilla nikyy perinteinen kustan-
nuslaskentanidkyma. Vaaka-akselilla ndkyy prosessindkyma. Prosessindkymin kautta saadaan pro-
sessinkulut kohdistettua prosessille. Télld tavoin pystytiin kustannusajattelu tuomaa myos proses-

siajatteluun.

Kuvio 8. Toimintalaskenta hyodyntiminen prosessiajattelussa (Kiuru 1994, 22)
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Luvussa on tihidn mennessi esitetty, ettd mittaaminen tulee olla suunniteltua ja dokumentoitua, se
tulee olla kytketty prosessin ja funktioon, mittaamisessa tulee olla selvi asiakasnakyma, talouspuoli
tulee olla huomioitu ja mittaus tulee olla helposti kommunikoitavissa. Lisiksi tuotiin esiin, ettd
mittaaminen ei voi olla irrallista toimintaa, vaan silld pitaa olla selvi kytkenta yrityksen ylitason
tavoitteisiin ja mittaaminen tulee olla porautuvaa. Niistd saa selvid aineksia tutkimuksen kiytin-
n6n toteutukseen. Luvun loppuosassa pureudun syvemmille mittaamiseen sekd mittaamisen ja

mittariston vaatimuksiin.

Mittaaminen ja mittaristoon liittyvid vaatimuksia

Laamanen (2008, 352-353) esittda vaiheistuksen, jonka mukaan tunnuslukuja tulee kehittia. Kuvi-

ossa 9 kuvaan Laamasen mallin tunnuslukujen kehittdmiseksi.

Kuvio 9. Tunnuslukujen kdyttéonottoprosessi (Laamanen 2008, 353)

Kyvistin ym. (1995, 84 - 85) mukaan mittareita tarvitaan, jotta prosessia voidaan analysoida ja sitd
kautta kehittaid seki ohjata. Kehittimiskohteiden havaitsemiseen tarvitaan useimmiten mittareita.
Hyvin mittarin tulee olla sellainen, ettd se johtaa oikeaan toimintaan, se on oikeaan osuva eli mit-
tari mittaa haluttua asiaa kattavasti ja se on helppokidyttéinen: mittariin tarvittava tieto on helposti
saatavilla ja tiedon analysointi on yksinkertaista. Prosesseille voi olla yhteisid mittareita, kuten asia-
kastyytyvaisyys, kustannukset ja lipimenoaika. Prosesseja voidaan kuitenkin mitata prosessikohtai-

silla mittareilla.

Hannuksen (2004, 86 ja 343) mukaan keskeisimmit ydinprosessien mittarit ovat jaettavissa kol-

meen ryhmain:

— asiakastyytyviisyys
— kuvaa kuinka hyvin sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden odotukset hallitaan ja toteutetaan.
Jatkuva menestyminen asiakastyytyviisyyden osalta on kriittista yrityksen toiminnassa.

— reagointi ja joustavuus
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— reagoinnilla ja joustavuudella tarkoitetaan prosessin kykyd sopeutumiskykyé asiakkai-
den tarpeiden ja toimintaympiriston muuttuessa. Joustavuuden ja nopean reagointiky-
vyn perustana on osaamisen jatkuva kehittiminen. Joustavuudessa nahddin ulkoinen
ja sisdinen elementti. Ulkoinen liittyy asiakkaiden tarpeisiin ja sisdinen muutoksen to-
teuttamiseen tehokkaasti. Niin ollen joustavuus kytkeytyy seki asiakastyytyviisyyteen
ettd tehokkuuteen.

— tehokkuus

— tehokkuus kuvaa kuinka tehokkaasti resursseja kiytetddn asiakastyytyviisyyteen ja jous-
tavuuteen liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen. Tuottavuus nihdéin sisdisend tekija-
nd, jota asiakas ei suoraan huomaa. Korkean tuottavuus mahdollistaa kuitenkin kus-
tannustehokkaan toiminnan, joka nakyy etuna asiakkaalle halvempina hintoina. Perus-
lihtokohtana tulisi olla mahdollisimman kustannustehokas ja oikea-aikainen tapa to-

teuttaa asiakkaan tarpeet ja joustavuuteen liittyvit tavoitteet.

Niemeldn, Pirkerin & Westerlundin (2008, 101) mukaan hyvin mittariston tunnusmerkit ovat seu-

raavat:

—  mittarit ovat tasapainossa
— mittaamisen kohteena on koko arvoketju
— mittarit ovat avainmittareita
— valitaan selkeisti keskeiset toimintaa mittaavat mittarit
—  mittarit ovat yksiselitteisid
— mittarit ovat helposti ymmirrettivia ja ne pystytddn helposti kommunikoimaan lapi
organisaation
— mittarit ovat helposti kiyttoonotettavissa
— mittariarvojen saaminen, seuraaminen ja analysointi tulee olla helppoa
— vastuualueiden selkeys
— henkil6illd, joiden vastuualueille kuuluvia prosesseja tai tehtdvid mitataan, on valtaa

tehdi yhtdaltd mittauskohtiin vaikuttavia paatoksia.

Niemeld ym. (2008, 102) toteavat, ettd mittareita kiyttoonotettaessa tulee pohtia seuraavia asioita.
Mikid on yrityksen visio ja strategia ja mitd tavoitetta mittari tukee. Mikd on mittarin mittayksikko

— mitataanko kappaleita, prosentteja, indeksejd vai jotakin muuta? Mitd mittarin on tarkoitus mita-
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ta ja miten mittarin tulos lasketaan? Misti tietoldhteestd mittarin tiedot saadaan ja mikd on mit-
taamisen ja mittaustuloksien tarkastelun frekvenssi? Kuka vastaa mittarista, asettaa sille tavoitteet
ja suunnittelee toimenpiteet mittarin perusteella seké vastaa tarvittavien toimenpiteiden ldpivien-

nistd? Missa foorumissa mittarien tuloksia kasitellddn ja pditetddn toimenpiteistar?

Lecklinin (2002, 170-171) mukaan hyvin mittarin tulee olla:

luotettava

—  vyksiselitteinen

— ymmiarrettiva ja helppokayttoinen
— oikeudenmukainen

— edullinen

— nopea

— olennainen.

Prosessin mittaamiseen ja mittareihin liittyvit havainnot olen kiteyttinyt taulukkoon 8.

Taulukko 8. Havainnot prosessin mittaamiseen ja mittareihin

Keskeiset havainnot kiytinnon konstruktioiden rakentamiseen Havainto liittyy prosessin
johta- kuvaa- mittaa-
mismal- | miseen miseen
liin

Mittaaminen tulee olla johdettu / kytketty yrityksen ohjausteki- X X

joihin kuten strategiaan, kannustejirjestelmiin ja operatiiviseen

toimintaan.

Suoritustavoitteiden asettamisessa tulee vertailu tapahtua alan X

parhaisiin kiytintoihin.

Mittaamisesta tulee tehdé kattava mittaussuunnitelma, joka on X X

dokumentoitava

Mittaaminen ja mittareiden rakentaminen tulee tehdi vaiheiste- X X

tusti.

Mittarien tulee olla muun muassa selkeitd, yksinkertaisia, olennai- | X X

seen keskittyvid, helposti saatavia ja helppokayttdisid, luotettavia,

oikeita asioita mittaavia

Pelkki mittaaminen ei riitd, vaan my6s mittareiden tuloksia on X

analysoitava ja analysoinnin on johdettava tarvittaviin toimenpi-

teisiin.

Mittareilla tulee olla selvd omistajuus X
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7.4 DProsessijohtaminen

Tama prosessijohtamista kisitteleva luku on jaettu kolmeen alalukuun. Ensimmiisessa alaluvussa
(7.4.1 Prosessijohtaminen, yleistd) kiyn lavitse asioita, jotka yleisesti liittyy prosessijohtamiseen.
Toisessa alaluvussa (7.4.2 Prosessijohtaminen, koulukunnat) tarkastelen millaisia prosessijohtami-
seen liittyvid suuntauksia kirjallisuudesta 16ytyy. Viimeisessa luvussa (7.4.3 Prosessijohtaminen,
kaytinnon mallit) tutkin millaisia malleja, ohjeita, ndkékulmia tai vinkkeja kirjallisuudesta 16ytyy,

kun mallinnetaan prosessijohtamista kidytint6on vietdviksi.

7.4.1 Prosessijohtaminen, yleisti

Hannuksen (2004,31- 32) mukaan prosessijohtamisessa keskeinen periaate on se, ettd ohjauksen
lihtokohtana on toimintaa lapileikkaavat prosessit. Prosessijohtamisessa ohjaus ja organisointi
tapahtuvat ensisijaisesti prosessien pohjalta, ei funktionaalisesti. Laht6kohtana prosessijohtamises-
sa on prosessien ja niiden suoritusmittarien tunnistaminen. Prosessijohtamisessa on olennaista
horisontaalinen, asiakkaan tarpeista lihteva toiminnan ohjaus. Yrityksen ydinprosesseille miaritel-

lddn prosessin omistajat, jotka vastaavat koko prosessin suorituskyvysta.

Blafieldin (1996, 30) nikee prosessijohtamisen samalla tavoin kuin Hannus: palvelut tuotetaan
prosessien kautta, joita tulee ohjata suorituskykya mitaten. Blafieldin toteaa, ettd useimmissa tapa-
uksissa palvelua ja palvelun toimittamisen ominaisuuksia voidaan ohjata vain ohjaamalla prosessia,
jolla palvelu toimitetaan. Prosessin suorituskyvyn mittaaminen ja ohjaaminen ovat keskeinen kei-

no palvelulaadun saavuttamiseksi ja ylldpitdmiseksi.

My6s Lecklinin (2002, 140 - 142) nikee, ettd prosessijohtaminen on organisaatiossa toteutettavien
prosessien johtamista. Lecklin tuo esiin my6s prosessinomistajan roolit, kuten Hannus edelld esit-
ti. Lecklin esittdd, ettd osastorajat ylittdville prosesseille mdaritiin prosessin omistajat, joiden teh-
tivind on vastata koko prosessin suorituskyvysti ja kehittdmisestd. Prosessijohtaminen antaa pro-
sessista vastaavalle henkil6lle paremmat mahdollisuudet johtaa ja kehittdd toimintaa kokonaisuu-

tena.

Edelld Hannus, Blifield ja Lecklin totesivat prosessijohtamisen nikékulmasta ajatellen, ettd orga-

nisaation poikittain kulkevilla prosesseilla tuotetaan asiakkaalle palvelut. Niitd prosesseja pitdd
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johtaa ja kehittaa suorituskykya jatkuvasti mitaten. Prosesseilla pitda olla vastuuhenkil6t, prosessin

omistajat.

Voidaanko prosessijohtamiseen siirtyd vain toteamalla, ettd nyt yrityksessd alkoi prosessijohtami-
nen? Varmastikaan niin ei voida tehda. Jiljempini tuon esiin muutamia kysymykseen liittyvid

huomioita, joita saattaa esiintyd, kun yrityksessd ollaan siirtymassd prosessijohtamiseen.

Blafieldin (1996, 39) toteaa, etti prosessijohtamiseen ei voi vain hypiti: se vaatii uutta ajatteluta-
paa, mutta ei kuitenkaan vilttimittd edellytd uudelleen organisoitumista. Kun organisaatio muut-
tuu perinteisestd organisaatioajattelusta prosessijohtamiseen, tarkoittaa se ensisijaisesti uusien toi-
mintatapojen omaksumista. Prosessijohtamisessa ajatellaan omia toimintoja osana suurempaa ko-
konaisuutta, jonka muodostavat mm. asiakkaat, kilpailijat, liiketoimintakumppanit ja yhteiskunta.
Kun yritys siirtyy prosessitoimintatapaan, niin se ei edellytd organisaation muuttamista vertikaali-
sesta horisontaaliseksi. Keskeista tdlloin kuitenkin on se, ettd prosessia ohjataan prosessilihtoisesti

ja ettd ohjauksen tavoitteena prosessin kokonaistulos.

Laamanen (1993, 20) toteaa, ettd prosessien haltuunotto vaatii ymmarryksen lisiamistd organisaa-
tiossa. Laamasen mukaan liiketoimintaprosessi voidaan todeta olevan hallinnassa, kun kaikki pro-
sessissa toimivat ithmiset ymmartivit prosessin toiminnan ja oman roolinsa siind. Lisdksi he toimi-

vat niin, ettd prosessi saavuttaa sille asetetut tavoitteet.

Laatukeskuksen artikkelissa kuvataan haasteita, joita voi syntyi, kun siirrytidn prosessijohtami-
seen. Artikkelissa tuodaan my6s esiin miten haasteita voisi valttdd. Artikkelin mukaan ristiriitoja
syntyy, kun yritys on siirtymissa tai siirtynyt prosessijohtamiseen. Tall6in vallat ja vastuut usein
pidetiddn erillddn ja resursseista paittdd edelleen linjaorganisaatio. Keskeistd olisi selkeyttdd proses-
sien ja linjaorganisaation roolit. Jotta muutos olisi todellinen, niin prosessia pitdd johtaa prosessin
lihtokohdista, ei linjaorganisaation lihtokohdista. Molemmilla seka linjaorganisaatiolla ettd proses-
seilla on tarkoituksensa prosessijohtamisessa: asiakkaille tuotettava lisiarvo syntyy prosessissa kun
taas linjaorganisaatio tarjoaa osaamista ja resursseja prosessien kayttoon. Keskeistd on ymmirtai,
ettd prosessi ei ole organisaatio, vaan organisaation tapa tehda asioita — tapa johtaa tekemisti asi-
akkaan nikokulmasta. Jos prosessia ei johdeta, niin tekeminen tapahtuu linjaorganisaation nako-

kulmasta ja sen lihtokohdista, jolloin on vaara, ettd asiakkaan etu unohtuu. (Laatukeskus. 2002)
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Tama prosessijohtamisesta yleisesti kuvaavan luvun keskeiset havainnot kuvaan alla olevassa tau-

lukossa 9.
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Taulukko 9. Keskeiset havainnot prosessijohtamisesta yleiselld tasolla

Keskeiset havainnot kiytinnon konstruktioiden rakentamiseen Havainto liittyy prosessin
johta- kuvaa- mittaa-
mismal- | miseen | miseen
liin

Prosessien ohjaus ja organisointi tapahtuu prosessien pohjalta, ei | X

funktionaalisesti.

Prosessien johtamisen liht6kohtana on prosessien ja suoritus- X X

mittarien tunnistaminen.

Prosesseilla tulee olla vastuuhenkil6t, prosessin omistajat. X X

Prosessin suorituskyvyn mittaaminen ja ohjaaminen ovat keskei- | X X

sid keinoja palvelulaadun saavuttamiseksi ja ylldpitdmiseksi.
Prosessimaiseen toimintatapaan siirtyminen tarkoittaa uusien X
toimintatapojen omaksumista. Prosessia ohjataan prosessildht6i-
sesti ja tavoitteena on prosessin kokonaistulos.

Prosessin haltuunotto vaatii sen, ett kaikki prosessissa toimivat | X
henkil6t ymmirtivit prosessin toiminnan ja oman roolinsa siini.

Prosessin ja linjaorganisaation roolit tulee selkeyttda. X

7.4.2 Prosessijohtaminen, koulukunnat

Tissa alaluvussa esittelen johtamisen koulukuntia, jotka voidaan kytked prosessijohtamiseen. Yh-
denkain niistd suuntauksista ei voida sanoa ole toista parempi. Kaikkia niitd voidaan hyédyntaa

prosessijohtamisessa, kysymys on vain, mitd halutaan painottaa.

Aikaisemmissa luvuissa olen esittinyt keskeiset teoriahavainnot, joita pystyn hyédyntimiin tutki-
muksen konstruktion rakentamisessa. T4ssd luvussa en sita niin selvasti kuitenkaan tee, koska tut-
kimuksen tavoite ei ole johtamisperiaatteiden valitseminen, vaan enemmankin kdytinnon prosessi-
johtamismallin rakentaminen. Prosessijohtamisen koulukuntien esittelyn poisjittiminen tisti tut-
kimuksesta olisi kuitenkin ollut mahdotonta, silli puhuttaessa prosessijohtamisesta, koulukunnat
ovat keskeinen osa kirjallisuutta. Koulukunnista voidaan kuitenkin 16ytid ajatuksia syotteind kon-

struktioiden rakentamiseen. Niité ajatuksia sivuan luvun lopussa.

Laamasen ja Tinnildn (2009,12) mukaan prosessiajattelu kytketdin vahvasti mukaan laatujohtami-
seen, jatkuvaan parantamiseen seki logistitkkaan. Ajansaatossa on prosessiajattelu pohjalta kehit-
tynyt useita johtamismalleja. Ne ovat toimintojohtaminen (ABM, ABC); liiketoimintaprosessien

uudistaminen (BPR); tarjontaketjun, toimitusketjun, kysyntiketjun hallinta (SCM, DCM).
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Edelld kerrotut prosessijohtamismallit 16ytyvit my6s Hannuksen kirjasta. Hannus (2004, 259-261)
toteaa, ettd prosessijohtamisesta 10ytyy eri koulukuntia, joiden peruskdsitteet ovat pitkilti samat ja
koulukunnilla on hyvin vihian kiytinnoén eroja. Hannuksen (2004, 259) mukaan prosessijohta-

mismallit ovat:

Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa (TQM, total quality management) tarkastellaan sisiisista
asiakas/toimittaja -suhteista koostuvia prosesseja. Avainmittareina ovat asiakastyytyviisyys ja laa-
tukustannukset. TQM -lihestymistavan lihtokohtana on Kaizen eli jatkuva parantaminen pienin

askelin mobilisoimalla koko henkilokunnan osaaminen. TQM korostaa evoluutiota, ei revoluutiota

Aikaan perustuvassa johtamisessa (TBM, time based management) lihtokohtana on lihinni teolli-
sen tuotannon ja tuotekehityksen ydinprosessien lipdisyaikojen minimointi. Tuottamaton aika on
hukkaa, joka tulee eliminoida. TBM -konseptia on sovellettu my6s palvelualoilla. Keskeisend mit-
tarina ovat lipimenoajat. TBM -koulukunnassa liht6kohtana on yleensi vaatimus lipimenoaikojen
leikkaamisesta puoleen tai jopa 1/10:aan. Niin TBM korostaa isojen kertaparannusten tirkeyttd eli

revoluutiota.

Tarjontaketjun hallinta (SCM, supply chain management) pohjautuu arvoketjuajattelulle, jossa
tarkastellaan logistisia ketjuja tietylld toimialalla. Téssd ldhestymistavassa pyrkimyksend on vihen-
tdd osa-optimointia koko ketjussa yritysten vilistd yhteistoimintaa kehittdmalld. Tarkeimpind mit-
tareina ovat padoman tuotto ja lipaisyajat. SCM -lihestymistapa voidaan nihdi logistisiin proses-
seihin keskittyvind TBM koulukuntana, joka kohdistuu yhden yrityksen asemasta koko toimialan
arvoketjuun. Logistiset allianssit liittyvat siten liheisestt SCM — konseptin soveltamiseen. SCM —
lihestymistapa, samoin kuin TBM:kin, edellyttdd olemassa olevien rakenteiden ja ydinprosessien

uudelleen ajattelua eli revoluutiota.

Toimintoperusteisessa johtamisessa (ABM, activity base magament) lihtokohtana on perinteisen
kustannuslaskennan ongelmien eliminointi toimintoperusteisen eli ns. ABC, Activity based costing
laskennan avulla. Pohjalla on toimintaprosessien analysointi, kustannusten kohdistaminen aiheut-
tamisperusteisesti kustannuksia synnyttaville toiminnoille, arvoa tuottavien ja arvoa tuottamatto-
mien toimintojen tunnistaminen seké viimeksi mainittujen eliminointi. Tédssa ldhestymistavassa
keskeinen mittari on kustannukset. ABM on alun perin kehitetty teollisuudessa, mutta se on saa-

vuttanut suosiota myos palvelualoilla. ABM on rationalisoinnin ja kustannusraportoinnin tyévili-
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ne. Sitd yleensa sovelletaan aliprosesseihin, jolloin kyse on enemmin evoluutiosta kuin revoluuti-

osta.

Kevyt ja joustava toimintatapa (LLean management) on kiytinndssd suurelta osin kattotermi edelld
esitetyille koulukunnille. Samalla Lean managementissa korostetaan vastuun viemisti etulinjaan ja
lattiatasolle. Téssd johtamistavassa keskeistd on kyky saada aikaan enemmain arvoa asiakkaalle
kdyttamalld vihemmin resursseja. Lean management voidaan nihdé prosessijohtamisen eri koulu-
kuntien (TQM, TBM, ABM, SCM) kattokisitteend siten, ettd samalla korostetaan voimakkaasti

itseohjautuvien ryhmien merkitystd ja henkiléston kyvykkyyden vapauttamista valtuuksia lisiamal-

14.

Liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelu (Business process redesign, re-engineering) johta-
mistapa korostaa radikaalia uudelleen suunnittelua eli revoluutiota, prosessi-innovaatiota teknolo-
gian antamien mahdollisuuksien pohjalta. Konsepti on suunnattu seka yritysjohdolle etti tietohal-

lintojohdolle.

Kvistin ym. (1995, 26-29) esittivit johtamisoppeja, jotka liittyvit prosessijohtamiseen. Heiddn
teoksestaan 16ytyy my6s jo mainitut johtamisopit: TQM, laatujohtaminen; ACB, toimintojohtami-

nen; Lean management, “laiha johtaminen” sekd TBM, aikaan perustuva johtaminen.

Edelld kerrotuista johtamisopeista, koulukunnista on I6ydettivissi selvit teemat, joista saa syGttei-
td konstruktion rakentamiseen Taulukkoon 10 olen vetinyt yhteen tirkeimmit teemat edelld ker-
rotusta. Merkittidva havainto on se, etti jotkut johtamismallit johtavat pieneen kehitykseen eli evo-

luutioon. Toiset johtavat taas nopeaan tiikerinloikka tyyliseen kehitykseen eli revoluutioon.

49



Taulukko 10. Prosessijohtamisen koulukuntien keskeiset teemat

Keskeiset havainnot kiytinnon konstruktioiden rakentamiseen Havainto liittyy prosessin
johta- kuvaa- mittaa-
mismal- | miseen | miseen
liin

Laatujohtaminen korostaa laatua, laadun mittaamista ja koko X X

henkil§ston osaamisen valjastamista.

Aikaan perustuvassa johtamisessa korostetaan lipimenoaikaa ja X X

sen parantamista.

Tarjontaketjun hallinnassa korostetaan jonkin tietyn alan arvo- X X X

ketjua, jossa pyritidin katsomaan logistinen ketju kokonaisuutena
osaoptimoinnin vilttimiseksi.

Toimintoperusteisessa johtamisessa pyritddn toimintolaskennan | X X
avulla kohdistamaan kulut toiminnoille, jolloin voidaan arvioida
eri toimintojen kuluja ja merkitysté ja tehdd niiden tietojen poh-
jalta toimenpiteitd prosessin tehostamiseksi.

Lean Managementissa pyritidn henkilston itseohjautuvuuden X
korostamisella ja henkil6stén osaamisen hyviksikdyttimistd
valtuuksia lisddmalld saamaan paremmat tulokset vihemmilld
resursseilla.

7.4.3 Prosessijohtaminen, vinkkeji kdytinnon rakentamiseen

Mitka ovat kirjallisuuden kidytinnon vinkkejd prosessijohtamisen rakentamiseen ja mitka eivit?
Laajasti ajatellen kaikki luvussa 7 aikaisemmin esitetyt asiat antavat vinkkeja kaytainnon rakentami-
seen. Niin asia onkin. Pdtin kuitenkin sisallyttdd tihdn tutkimukseen yhden alaluvun, joka on
nimeltdin: Prosessijohtaminen, vinkkeji kidytinnon rakentamiseen. Syyna tihdn on se, etti kirjalli-
suudesta 16ytyi muutamia ajatuksia ja prosessijohtamisen rakentamismalleja, jotka olivat jo kirjalli-
suudessa kirjoitettu sellaisella ajatuksella, ettd ne ovat “ohjeita”. Pddtin hyodyntid niitd ohjeita ja
esittdd ne tissd luvussa samalla hengelld: vinkkeja kdytinnén rakentamiseen. Osa tdssd luvussa
esitetyistd asioista esiintyy jo joissakin aikaisemmissa luvuissa. Esimerkki tillaisesta asiasta on pro-
sessin omistajuus. Ratkaisuni on tietoinen valinta ja tissd luvussa esitetddn ne kirjallisuuden viit-
teet, jotka olen tulkinnut selvisti “ohjeistukseksi”, vaikka sama asia olisi jo esiintynytkin aikai-

semmin.

Kvistin ym. (1995, 63 - 99) mukaan oikeaa tai vairda prosessijohtamisen mallia ei ole olemassa-
kaan. Prosessijohtamista toteuttavissa yrityksissd on kdytdssddan kunkin yrityksen oma malli tai
sitten muilta kopioitu prosessin kehittimismalli. Kvist ym. esittavit kuviossa 10 oman mallin,

kuinka prosessijohtaminen rakennetaan.
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Kuvio 10. Prosessijohtamisen kaytto6nottaminen (Kvist ym. 1995, 63-69)

Prosessijohtamisen malli vaiheittain:

Vaihe 1 on edellytysten luominen. Siini perusajatuksena on, ettd henkil6stén motivoituminen
prosessien kehittimiseen on mahdollista vain, jos jokainen tietdd, mitd hineltd halutaan ja mitd
hin saa tehdd. Keskeiset asiat edellytysten luomisessa ovat: odotukset ja niiden viestiminen henki-

16stolle, tarvittava prosessikoulutus ja muutoksen johtaminen.

Vaihe 2 on prosessien nimedminen ja kehitettivien prosessien valinta. Prosessien nimedmi-
nen nihdiin tirkedna asiana, koska se on strateginen asia. Strategiseksi asian tekee se, ettd nime-
tyille prosesseille liht6kohtaisesti osoitetaan resursseja, kehittymistd seurataan ja kehittymisesta
palkitaan. Kehitettidvien prosessien valinnalla tarkoitetaan siti, ettd kaikki prosesseja ei voida re-
surssirajoitteiden takia kehittda tdysipainoisesti yhti aikaa. On pakko valita mihin prosesseihin

panostetaan kulloinkin.

Vaihe 3 on prosessivastuullisten ja prosessitiimien nimedminen. Prosessivastuullisen ni-
medminen on johtamisen nakokulmasta keskeist, silld vaikka vastuu kuuluu prosessista kaikille
prosessin tyontekijoille ja yrityksen johdolle, niin usein vastuu kokonaisuudesta on yhdelld henki-
l6114. Prosessin kehittimisestd vastaavaa kutsutaan usein prosessivastaavaksi tai prosessin omista-
jaksi. Prosessitiimin nimedminen tarkoittaa sitd, ettd prosessivastuullisen avuksi nimetddn prosessi-
tiimi. Prosessitiimi tulisi koota siten, ettd se tuntee prosessin hyvin paistd paahin. Kaytinnossa
tama merkitsee sitd, ettd prosessitiimin henkil6t ovat eri puolelta ja eri tasoilta organisaatiota. Pro-
sessitiimi kokoontuu sadnnéllisesti. Tiimin perustamisvaiheessa prosessivastaavan tehtivind on
nimetd tiimin jasenet seka tehtivien jakaminen ja aikatauluttaminen. Prosessivastaava seuraa pro-
sessin kehittymistd, vastaa prosessitiimin tyon tulosten dokumentoinnista ja raportoi tuloksista
prosessien johtoryhmille. Prosessitiimin jasen osallistuu muun muassa prosessien kuvaamiseen,
kehittimiskohteiden tunnistamiseen ja kehittdmiskohteiden toteuttamiseen. Prosessitiimin jdse-
neltd tyoskentely vaatii itsendistd ongelmanratkaisua ja paatoksenteko kykyé. Tiimin jisen toimii

yhdyshenkil6nd tiimin ja oman osastonsa valilld.
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Vaihe 4 on prosessien kuvaamisen, mittaamisen ja analysoinnin toteuttaminen. Prosessin
kuvaamiseen ja mittaamiseen liittyvit Kvistin ym. ndkemykset olen kuvannut luvussa 5.2 Prosessi-
en kuvaaminen ja vastaavasti prosessin mittaamiseen liittyvit nikemykset olen kuvannut luvussa
5.3 Prosessien mittaaminen. Ndin ollen en tissd kohtaa kisittele uudestaan kuvaamista ja mittaa-
mista vaan ainoastaan analysoinnin. Prosessin analysoinnilla tarkoitetaan sanan mukaisesti proses-

sin analysointia. Kvistin ym. esittdvit analysoinniksi kdytettivan seuraavia menetelmia:

— analysointi jo nimedmisvaiheessa:
— nimedmisvaiheessa analysoidaan prosessia seuraavien asioiden suhteen

— ketkd ovat prosessin asiakkaita?

mika on prosessin tuote?

— mité ty6vaiheita prosessi sisaltid?

kuka vastaa prosessista ja sen vaiheista?
— mitd laatu on tdssd prosessissa? Laadulla tarkoitetaan niité asioita, joita tulee mitata,

kuten asiakastyytyviisyys, kustannukset, aika, virheiden méari, hajonta jne.

miten mittaus tuloksia hyddynnetdin toiminnan ohjauksessa ja parantamisessa?

— tarkastaminen
— prosessiin eri vaiheisiin siséltyvat tarkastukset, joissa tarkoituksena on varmistaa, ettd
prosessin lopputuote tai prosessin tietyn vaiheen vilituotos tayttéa sille asetetut vaati-

musanalysointi jo nimedmisvaiheessa

—tulosten analysointi mittarien pohjalta
—  prosessin tuloksia analysoidaan mittarien pohjalta; tissd tapauksessa mittareiksi esite-

taian asiakastyytyvaisyyttd, lipimenoaikaa, prosessin kustannuksia ja suorituskykya

—ennitystasovertailu
— ennitystasovertailun ideana on verrata omaa tekemistd alan parhaisiin. Vertaamalla
omia tuloksia alan parhaisiin, havaitaan kehityspotentiaali ja toisaalta ei tuudittauduta

hyvin olon tunteeseen niin kauan kuin joku toinen on parempi

— prosessien auditointi ja sertifiointi johdon toimesta
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— auditoinnin ideana on varmistua, ettd prosessitiimi toimii perustehtdvinsi mukaisesti.
Lisdksi auditoinneilla voidaan kehittdd prosessia sellaisissa asioissa, joihin prosessitii-
milld ei ole valtuuksia, voidaan palkita ja antaa tunnustusta prosessin toiminnasta, voi-

daan ehkiistd laadun puutteesta johtuvia kustannuksia.

Vaihe 5 on prosessin parantaminen, kuviossa 9 nimelld prosessin yksinkertaistaminen, paran-
taminen ja tehostaminen. Prosessin parantamisessa tavoitellaan sanan mukaisesti prosessin paran-
tamista. Parantaminen voi koskea yhti ty6vaihetta tai koko prosessia. Parantaminen voi olla esi-
merkiksi lipimenoaikojen lyhentdmisti, tyovaiheiden yhdistimistd, asiakastyytyviisyyden paranta-
mista, kustannusten pienentdmisti, tuotannon pullonkaulojen poistamista tai tyon tuottavuuden

parantamista.

Vaiheessa 6 eli kuudennessa vaiheessa on prosessin dokumentointi. T4ssi dokumentoinnil-
la tarkoitetaan syvillisempid dokumentointia kuin edelle kerrottu prosessin kuvaus. Analysointi-

vaiheessa tehdyt prosessikuvaukset muodostavat pohjan syvemmille dokumentoinnille.

Laamanen (2008, 156 — 157) esittdd mallia, jolla organisaatiossa voidaan edeti vaiheittain prosessi-
pohjaiseen toimintajirjestelmadn. Laamasen malli on karkeampi kuin edelld esitetty Kvistin ym.
malli, mutta toistaa samat kehitysvaiheet. Laamasen mukaan organisaatiolla menee 3-5 vuotta pro-
sessimaisen toimintamallin omaksumiseen. Kehityskulku / prosessimallin rakentaminen on kuvi-

on 11 mukainen.

Kuvio 11. Prosessipohjaisen toimintajirjestelmin kdyttéonotto (Laamanen 2008, 156-157)

Blafield (1996, teoksessa Brache ym. 1991, 39) toteaa, ettd prosessinjohtaminen tulee jokapéiviis-
tdd ja tuo esiin, ettd talloin tarkein yksittdinen tekija on prosessin omistajan nimeaminen. Prosessin
omistaja valvoo toimintojen vilisten prosessien toimintaa. Hinen tehtdvini on tarkkailla prosessia
ja arvioida kuinka hyvin se vastaa asiakkaiden tarpeita ja yrityksen omia tarpeita. Edelleen proses-
sin omistajan tehtiviin kuuluu prosessin kehittiminen pysyvin tyéryhman puitteissa. Prosessin
omistajan motivaatio prosessitychon tiytyy olla hyvi, jotta prosessia voidaan ylldpitdd ja kehittda.

Vakiintunut prosessin hallinta ja prosessin johtaminen ei tarkoita tiettyjd proseduureja, vaan pro-
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sessiajattelu on tirked osa yrityskulttuuria, jossa prosesseissa mukana olevat thmiset jatkuvasti ke-

hittavit toimintoja ja prosesseja pelkin satunnaisen ongelmien ratkaisemisen sijaan.

Kiiskisen ym. (2002, 36) tuovat my0s esiin prosessin omistajuuden ja prosessin omistajan tehtivit.
Heiddn mukaan prosessinomistajan vastuut vaihtelevat riippuen siitd onko kysymyksessi tulosyk-
sikkborganisaatio, matriisiorganisaatio vai prosessiorganisaatio. Kuitenkin kaikissa mainituissa
organisaatiomalleissa, prosessinomistajan vastaa prosessin toiminnan seurannasta, prosessien kehi-
tystarpeiden tunnistamisesta ja kaynnistettyjen kehityshankkeiden ohjauksesta. Matriisiorganisaati-
ossa prosessinomistajalla ei ole pédasiallisesti ole esimiesasemaa suhteessa prosessissa toimiviin

henkil6iden nidhden. Prosessinomistajalla on useita tehtdvid, josta keskeisid ovat mm. seuraavat:

— midadritelld prosessille mittarit ja tavoitteet organisaation strategian pohjalta

— seurata prosessin suorituskykya mittaamalla ja havainnoimalla

— poistaa mahdolliset pullonkaulat

— informoida organisaation muuta johtoa ja sidosryhmid prosessin tarpeista, suorituskyvysti ja
kehittymisestd

— kannustaa ja ohjata prosessihenkil6ston palkitsemista.

Myo6s Lecklinin (2002, 145) tuo esiin prosessin omistajan roolin. Hinen mukaan prosessiajattelu
tuo mukanaan uuden johtamisen roolin: prosessin omistajuuden. Prosessin omistajan tehtivina

on varmistaa litketoimintaprosessin tulos ja suorituskyky koko prosessin osalta.

Laatukeskuksen artikkelissa myOs korostetaan prosessin omistajan roolia. Prosessin omistaja on
keskeisessi roolissa. Prosessin omistajalla on vastuu omistamastaan prosessista. Vastuu ei ole yh-
tadn pienempi verrattuna linjaorganisaation esimiesvastuuseen, vaikka prosessin omistajalla ei oli-
sikaan yhtddn alaista. Liiketoimintaprosessin omistajalla tulisi olla veto-oikeus johtoryhmain paa-
toksiin, jotta paitokset eivit olisi haitallisia prosessin kannalta, vaikka ne olisi ’viisaita” linjaor-
ganisaation kannalta. Prosessin johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista. Yksiloille anne-
taan oikeus ajatella ja tehdé padtoksid — ndin saadaan kaikki osaaminen kayttoon. (Laatukeskus,

2002).

Prosessijohtamisen kaytinnon vinkit ovat koosteena jiljempina olevassa taulukossa 11.
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Taulukko 11. Prosessijohtamisen rakentamisen kaytinnon vinkkeja

Keskeiset havainnot kidytinnon konstruktioiden rakentamiseen

Havainto liittyy prosessin

valvoa prosessien toimintaa ja suorituskykyd, kehittidd prosessia,
huolehtia kiynnistettyjen kehityshankkeiden etenemisestd, méari-
telld prosesseille mittarit ja tavoitteet, informoida organisaation
muuta johtoa ja sidosryhmii prosessin tarpeista.

johta- kuvaa- mittaa-
mismal- | miseen | miseen
liin

Prosessijohtamisen malli tulee rakentaa vaiheittain. Keskeiset X

vaiheet ovat:

—  prosessien tunnistaminen ja nimedminen

—  prosessien kuvaaminen

—  prosessin omistajien ja tiimien nimedminen

—  prosessin mittaaminen ja analysointi

—  prosessien parantaminen

—  toiminnan organisoiminen prosessien mukaan.

Prosesseilla tulee olla vastuulliset omistajat, joiden tehtivind on | X
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8 Viitekehys

Tassa luvussa esitidn viitekehykset (etenemismallit), jotka ovat ohjanneet tutkimuksen konstrukti-
oiden toteutusta tdssa tutkimuksessa. Etenemismallit pohjautuvat teoriasta esiin nostamiin keskei-

siin asioihin sekd omiin kokemuksiini ja tietimykseeni.
Viitekehyksinid toimivien etenemismallien avulla olen tavoitellut konstruktiivisen tutkimusotteen

keskeisti tavoitetta: toteutus nojaa aikaisempaan teoriaan ja konstruktio tuo toimivan kiytinnon

ratkaisun ongelmaan. Etenemismallien esitystavaksi valitsin taulukkomuodon.

Prosessin kuvaamisen viitekehys

Prosessien kuvaaminen tehdéin taulukon 12 etenemismallin mukaan. Vaiheet kulkevat kronologi-

sesti ja niiden paikkaa ei juuri voi vaihtaa.
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Taulukko 12. Prosessin kuvaamisen viitekehys

Vaiheet

Sisiltod

Tuotos

Hyoty

Mallinnetaan ja nimetdin
prosessin vaiheet eli osapro-
sessit.

Prosessin jaectaan osaprosesseihin ja nimetiin ne.
Kokonaisuus muodostaa prosessin asiakkaalta asiak-
kaalle.

Prosessi on ositettu jarkeviin osako-
konaisuuksiin 1. osaprosesseihin.

Selked nikemys miten kokonai-
suus muodostuu.

Kuvataan kokonaisprosessi
vhteen A4-kokonaisuuteen.

Kuva kattaa osaprosesseista muodostuvan kokonai-
suuden 1. prosessin.

Kiytdssi on visuaalinen kuva, josta
nikyy kuinka kokonaisprosessi ete-
nee.

Prosessi on helpompi ymmirtia
ja kommunikoida yrityksessi.

Mallinnetaan kuvaustapa ja
kuvaamisen taso.

Mallinnetaan kuvaustapa ja -taso. Kuvaukseen otetaan

mukaan prosessin kannalta keskeiset, kuten:

—  mikd on kokonaisprosessi; mistd se alkaa ja mihin
se paattyy

—  miten prosessi kulkee / mitkd ovat prosessin
vaiheet

—  prosessin asiakasndkyma

— miké on prosessin tavoite

—  mitkd ovat prosessin mittarit ja tavoitteet sekd
missd mittarien toteumaa analysoidaan

—  mitkd ovat prosessin resurssit, henkiléstd, tieto-
jarjestelmit, syOtteet ja tuotokset

—  roolit ja vastuut

—  kuka prosessin omistaa.

Kiytossd on mallipohja ja on sovittu
soveltuva kuvaamistaso osaprosessien
kuvaamiseen.

On olemassa yhtendinen, selked
tapa kuvata.

Kuvataan prosessi linjaor-
ganisaation asiantuntijoiden
avustuksella.

Kuvataan prosessit mallipohjaa hyédyntien.

Kiytossi on osaprosessien kuvauksi-
en 1. versiot.

Saadaan asiantuntijat mukaan >
sitouttaminen, tietamys.

Tarkastetaan kuvaukset.

Tarkastetaan kuvaukset sopivalla menettelylld.

Kiytossd on tarkennetut kuvaukset.

Kuvausten oikeellisuus.

Hyviksytddn kuvaukset
prosessin omistajan toimes-
ta.

Prosessin omistaja tarkastaa kuvaukset lipikdymilld ne
ja hyviksyy tai hylkdd kuvaukset

Kiytossd on prosessin omistajan
hyviksymit kuvaukset.

Prosessin omistajan sitoutumi-
fnen ja vastuunotto paranee.

Siirretddn kuvausten ylldpito
osaprosessin omistajille.

Hyviksyttyjen kuvausten yllipitovastuu siirretdin
osaprosessin omistajille.

Kuvausten vastuu on osaprosessin
omistajilla.

Osaprosessin omistajien sitou-
tuminen ja vastuunottaminen
paranee.
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Mittareiden suunnittelun, dokumentoinnin ja kiytt66noton viitekehys

Prosessimittareiden rakentaminen koostuu otsikon mukaisesti kolmesta padvaiheesta. Ensin on
mittareiden suunnittelu. Mittareiden suunnittelun aikana tai viimeistdin vilittomasti sen jalkeen
mittarit dokumentoidaan mittarisuunnitelmaan. Viimeisend ja haastavimpana vaiheena on mittari-
en kdyttéonotto. Jiljempind, taulukossa 13 on etenemismalli mittareiden suunnittelulle, dokumen-

toinnille ja kdyttéonotolle.

58



Taulukko 13. Mittareiden suunnittelun, dokumentoinnin ja kayttd6énoton viitekehys

Vaiheet

Sisidlto

Tuotos

Hyoty

Miiritetdan kuka vastaa mittareiden
suunnittelusta.

Mittareiden suunnittelusta vastaa prosessin omistaja.

Nimetty vastuuhenkild.

Vastuu on selvi. Jaettua vastuu
olemassa.

Tehd4in mittaussuunnitelma.

Suunnitellaan mittarit ja dokumentoidaan ne mittaussuun-

nitelmaksi. Dokumentointi tapahtuu suunnittelun edetessa.

Mittaussuunnitelmassa tulee olla ainakin seuraavat asiat:

—  mikd on mitattava osaprosessi

—  mitd aihealuetta mittari mittaa, esim. laatu, kustannuk-
set jne.

—  mikd on mittarin tarkoitus ja miten mittarin tulos
lasketaan

—  miten tihedsti mittaus tapahtuu.

Kiytdssi on dokumentoitu mitta-
ussuunnitelma.

Mittarit ovat dokumentoitu ja
helpompi informoida organisaa
tilanteissa kuten uuden henkil6:
sa. Tarvittaessa voidaan tarkast
todella mitataan (asiat eivit ole
varassa). Mittausta suunniteltae
mentin avulla tulee ohjatusti pc
mittaamisen kannalta tirkeit as

Kytketddn mittarit yrityksen pailinjoi-
hin.

Mitattavat asiat tulee johtaa strategiasta tai muista yrityksen
ylitason tavoitteista.

Mittareille on olemassa selvit kyt-
kennit yrityksen ylitason ohjauste-
kijéihin.

Mitataan yrityksen kannalta tér]
oikeita asioita.

Suunnitellaan ja pditetidn mitattavien
asiat ja mittarit.

Johdetaan mitattavat asiat prosessille yrityksen yldtason
linjauksista. Yleiselld tasolla mittarit usein kattavat seuraavia
osa-alueita:

— laatu

—  asiakastyytyviisyys

—  tehokkuus

—  talous/kustannustehokkuus.

Kiytannollisyyden vuoksi mittareiden tulisi olla:
—  helposti saatavilla

—  selkeitd, yksiselitteisid

— nopeita, edullisia ja olennaisia

—  tasapainossa keskendin

—  reagoivia: muutokset nikyvit mittarissa.

Prosessille on mairitelty mittarit.

Pystytdin mittaamaan prosessit
kykya oikeilla ja jarkevilld mitta

Vaiheet

Sisidlto

Tuotos

Hyoty

Poraudutaan mittareissa.

Prosessintason mittareista johdetaan osaprosessitasolle
menevit mittatit, jotta mittareiden porautuvuus saadaan
toteutettua.

Mittarit ovat porautuvia prosessita-
solta osaprosessitasolle.

Havaitaan mitkd syyt "heiluttav
sitason mittareita.

Otetaan mittarit kdytt66n.

Mittarien tietojen hankkiminen, visualisointi ja kdytt66not-
taminen, jolloin mittareilla on:
—  malli, jolla mittareita esitetdin

Mittarit ovat kéytettdvissd johtami-
sen vilineeni.

Saadaan lukuarvoja ja tietoja pr
suorituskyvysta.
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— arvot olemassa.

Kytketddn mittarit osaksi yrityksen
johtamismallia.

Kytketddn prosessimittarit kiintedksi osaksi linjajohtamista
ja tavoiteasetantaa.

Mittareiden tarkastelu, analysointi
ja toimenpiteiden suunnittelu on
kytketty yrityksen johtamisjirjes-
telmidin ja toimii kdytdnndssa.
Yrityksessd on olemassa selvi
foorumi, jossa mittareiden tuloksia
tarkastellaan.

Mittareita analysoidaan sianno]
johdetaan mittareiden tulosten
toimenpiteitd. Vastuut ovat sel

Kytketddn mittarit osaksi yrityksen
tulospalkkiojirjestelmai.

Mittarit kytketddn linjajohtamisen kautta osaksi yrityksen
tulospalkkiojitjestelmai.

Mittarit ovat henkiloston tulos-
palkkiotavoitteita.

Sitoutetaan organisaatio ja henl
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Prosessin johtamismallin viitekehys

Prosessin johtaminen on prosessikdytinnoissa tirkein asia. Jos prosessikuvaukset ovat puutteelli-
set tai mittarit vajavaiset, niin se tulee esiin hyvin toimivassa prosessijohtamisessa. Sen sijaan, jos
prosessijohtaminen on puutteellista, niin prosessikuvausten ja mittaamisen puutteet eivit nouse
esiin. Vastaavasti hyvit kuvaukset ja toimiva mittaus ei korjaa puutteellista prosessin johtamista.
Prosessijohtamisen onnistuminen kiteytyy pitkalti organisaation kykyyn siirtyd prosessiajatteluun
seki kykyyn kytked prosessijohtamisen ulottuvuus organisaation johtamiseen. Taulukossa 14 on

kiteytetty keskeiset vaiheet prosessijohtamisen kytkemisestd osaksi organisaation toimintaa.
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Taulukko 14. Prosessijohtamisen kdyttdonoton viitekehys

Vaiheet Sisiltd Tuotos Hyoty
Vastuutetaan prosessi Miiritetidn prosessille omistaja, joka on vastuussa prosessista. Prosessilla on yksiselitteinen Vastuu on selvi. Jaettua vastuuta
selkedsti. vastuullinen omistaja. olemassa.

Nimetdin prosessitiimi. | Nimetddn prosessille tiimi, joka toimii prosessin omistajan apuna prosessia

johdettaessa ja kehitettiessd. Tiimin jdsenet ovat prosessin asiantuntijoita.

Prosessille on olemassa oma
prosessitiimi, jolla on selvi
tehtdvi olemassa.

Saadaan kytketty prosessin kehitt
johtamiseen my6s muu organisaa
kaan. T4lld rakenteella prosessinc
apuvoimia ja kytkettya linjan resu
miseen mukaan. Niitd resursseja
myo6timielisyyttd / ymmarrysti t
erityisesti silloin kun prosessissa
tehdd muutoksia.

Kuvataan ja kdytt66n-
otetaan prosessin joh-
tamismalli.

Miiritellddn prosessin johtamismalli kirjallisesti. Johtamisdokumentin sisdlt64

vaihtelee organisaatiokohtaisesti, mutta ainakin seuraavat asiat ovat syytd kasi-

telli dokumentissa:

—  Prosessijohtamisen kytkentd organisaation johtamisjirjestelmain

—  Ortganisaation prosessien kytkenti toisiinsa / prosessikartta

—  Kuvaus tarkasteltavan prosessin rakenteesta eli mistd osaprosesseis-
ta/kokonaisuuksista prosessi muodostuu

—  Osaprosessien omistajuudet

—  Prosessin kytkos strategiaan tai muihin ylitason tavoitteisiin

—  Prosessin johtamisen ja linjajohtamisen vilinen tyénjako

—  Prosessin johtamiseen osallistuvat ja heidin roolit, tehtdvit ja vastuut

—  Prosessin johtamiskiytinnot, eri foorumit ja niiden tehtivit

—  Prosessin mittaaminen ja mittauksen kytkeytyminen linjajohtamiseen

—  Prosessin kehittimisen periaatteet.

Saadaan prosessijohtamismalli
kiytto6n ja organisaatiolla on
kiytossi kirjallinen prosessin
johtamismallin kuvaus, jonka
pohjalta toimitaan.

Viltetddn episelvyydet, joit voi tu

asioista, kuten:

— miki on linjajohtamisen rool

— miki on prosessijohtamisen

— mitd asioita linjajohtamisessa
ja mitataan

— mitd asioita prosessijohtamis
taan ja mitataan

— miten toimitaan linjan ja pro:
riitatilanteessa

— missd foorumeissa piitetdin
asioista

— mitkd ovat prosessinomistaja
ja vastuut

— mitki ovat linjaesimiesten tel
vastuut.

Viestitddn prosessi
organisaatioon.

Tehdiin prosessista ja prosessiajattelusta viestintdmateriaali, jolla prosessiajatte-
lu viestitddn organisaatioon.

Prosessiajattelu on sisiistetty
organisaatiossa.

Organisaatio tuntee prosessin ja
sessiajattelun mukaisesti.

Vakioidaan uuden pro-
sessijohtamismallin
mukainen toiminta.

Opetellaan johtamismallin mukainen toiminta, sdddetdin sitd tarpeen mukaan ja
muodostetaan siitd arkipéivin kiytinto organisaatioon.

Prosessijohtaminen on luon-
nollinen ja totuttu toimintata-
pa organisaatiossa.

Organisaatio alkaa ajatella proses
prosessit ja niiden johtaminen on
Aletaan saada prosessijohtamiser
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9 Konstruktioiden toteutus ja kdytt66notto

Tissd luvussa kuvaan, kuinka toteutus tapahtui. Alaluvussa 9.1 tarkastelen, kuinka toteutus sujui
ennen tutkimuksen aloittamista tehtyyn suunnitelmaan nihden. Alaluvuissa 9.2 - 9.4 kuvaan, kuin-
ka tutkimuksen tavoitteina olleet ensimmiiset konstruktiot toteutettiin. Kuvaustapana kiytin tau-
lukkoja. Taulukkojen ensimmadinen ja toinen sarake ovat kopioitu viitekehysten kuvaamisessa kay-
tetyistd taulukoista. Sarakkeiden viereen olen lisinnyt uudet sarakkeet, joissa kuvaan kyseisen vai-
heen toteutusta ja sen ajankohtaa. Jos toteutus eroaa viitekehyksen mallista, niin nama tilanteet
olen kuvannut. T4lla esitystavalla tavoittelen sitd, ettd punainen lanka tutkimusongelman, teorian,
viitekehyksen ja toteutuksen vililld sdilyy. Toteutuksen kuvaus perustuu tutkimuksen aikana piti-

miini pdivakirjaan, johon kirjasin keskeiset tapahtumat toteutuksen aikana.

9.1 Tutkimuksen toteutuminen suunnitelmaan nihden

Ennen tutkimuksen aloittamista tein kehittimistehtidvin toteutussuunnitelman. Suunnitelman tar-
koituksena oli ohjata itsedni orientoitumaan tutkimukseen ja pohtimaan ennakkoon tutkimuksen
kannalta keskeiset asiat, jotta tutkimuksen toteutus sujuisi hyvin. Suunnitelma ei ollut tiukka oh-
jenuora, jota noudatin tinkiméttomisti. Suunnitelma oli enemmainkin kartta, joka ohjasi tekemis-
tini, mutta jatti varsinaiselle tekemiselle, tutkimukselle vapautta, jotta kiaytinnon konstruktioita
rakennettaessa tarvitaan muuttuvien tilanteiden, tyGtapojen ja aikataulujen suhteen. Téssd alalu-

vussa kdyn suunnitelman keskeiset kohdat livitse peilaten niitd toteutuneeseen.

9.1.1 Aikataulut ja ty6vaiheet

Suunnitelmassa aikataulut ja tyGvaiheet olivat sidottu yhteen. Suunnitteluvaiheessa oli ajatus, etti
ensimmaiset konstruktiot tehdain selvisti perdkkiisind vaiheina, jossa seuraava vaihe alkaa vasta,
kun edellinen paittyy. Ajatus oli, ettd suunnittelu tehdddn valmiiksi ja sitten aloitetaan toteutus. Ja
kun toteutus valmistuu, aloitetaan kiyttdonotto. Tama malli ei toiminut kidytinndssd. Toteutusta
tehtdessa havaittiin toimivaksi malliksi, ettd suunnittelu, toteutus ja kidytto6notto menevit osittain
paallekkain. Tama toteutustapa osoittautui hyviksi toimintatavaksi ja siitd ei ollut mitdan haittaa
tutkimukselle - pdinvastoin. Tutkimuksen kokonaisaikataulussa pysyttiin ja ensimmadisen vaiheen

konstruktiot valmistuivat madraajassa.

63



9.1.2 Resurssit ja tydryhmai

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa olin kartoittanut resursseja, joita tarvitaan toteutuksessa. Re-
surssit olivat jaettu ensisijaisiin ja toissijaisiin resursseihin. Tutkimuksella oli kdytettdvissi suunnit-
telut resurssit ja he osallistuivat tyéhon hyvin. Resurssien osalta toteutus sujui suunnitelman mu-
kaisesti. Toteutuksen ty6jako oli seuraava. Mini vastasin koko toteutussuunnittelun onnistumises-
ta sekd kaikkien konstruktioiden mallien suunnittelusta, poikkeuksena johtamismallin kuvaus, jon-
ka suunnittelin ja toteutin kokonaisuudessaan itse. Vastuullani oli my6s kaikkien toteutusten hy-
viksyminen. Kdytinnon toteutuksessa apuna oli projektiryhmai ja Issuing-palvelujen prosessivas-

taava.

9.1.3 Riskit ja niiden hallinta

Suunnitelma sisilsi riskiarvion. Riskiarvioissa olin analysoinut useita riskeji ja miettinyt niille eh-
kaisevit toimenpiteet. Riskit olin luokitellut neljaian luokkaan: pieni riski, kohtuullinen riski, melko
vakava riski ja erittdin vakava riski. Vakavimmiksi riskeiksi suunnitteluvaiheessa arvioin linjaor-
ganisaation sitoutumattomuutta ja sitd, ettd mittariarvoja ei saada. Niiden riskien vakavuudeksi
arvioin: melko vakava riski. Toteutuksessa ndisti riskeista realisoitui jonkin verran linjaorganisaa-
tion sitoutumattomuus. Muut riskit eivit nousseet esille. Linjaorganisaation sitoutumattomuus ei
estinyt tutkimuksen etenemistd, mutta se nikyi selvisti edistdessini tutkimusta. Sitoutumattomuus
ei kohdistunut vain tihin tutkimukseen, vaan se esiintyi yritystasolla olevana haasteena, johon
yritystasolla puututtiin. Riskien osalta voidaan todeta, etti riskit hallittiin ja niistd ei noussut timin

tutkimuksen tekemiselle estetta.

9.14 Haastattelun ja havainnoinnin kiytdnnén toteutus

Toteutussuunnitelmassa olin mairitellyt, ettd konstruktioiden ensimmdisten versioiden toimivuut-
ta tutkitaan kéyttdjien kokemuksia tutkimalla. Konstruktioiden toimivuutta tutkittiin haastattelulla
ja omin havainnoin keinoin, kuten tutkimuksessa oli méiritelty tiedonkeruumenetelmiksi. Ensim-
miiseksi kdyn lapi haastatteluun liittyvian toteutuksen. Sen jilkeen esitin, miten havainnointi toteu-

tettiin.
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Haastateltaviksi henkil6iksi valitsin ne henkil6t, jotka ovat osallisina korttiprosessin johtamismal-
lissa ja tatd kautta myos kayttavit korttiprosessin mittareita. Kaytinnossa nima haastateltavat hen-
kil6t olivat Issuing-palvelutuotannon johtoryhmain jiasenet. Haastattelun tein 6.9.2010 Yrityksen
tiloissa. Haastateltavia oli viisi henkil64. Haastatteluajankohta oli varattu noin 3 viikkoa aikaisem-
min ennen haastattelun toteuttamista. Kaikille haastateltaville olin ennakkoon kertonut haastatte-
lun tarkoituksen ja pyytinyt heitd valmistautumaan pohtimalla korttiprosessin johtamismallin ja
mittariston toimivuutta ja mahdollisia niihin liittyvid kehitysehdotuksia. Nauhoitin haastattelun.
Haastattelu kesti noin tunnin verran. Haastattelua varten olin tehnyt haastattelusuunnitelman (liite
2 salainen). En tehnyt haastattelua alkuperiisen toteutussuunnitelman mukaisina ajankohtina. Al-
kuperiisen aikataulun mukaan johtamismalliin liittyvia kéyttijien kokemuksia olisi pitinyt tutkia
huhtikuussa 2010 ja mittareihin liittyvid kéyttajien kokemuksia olisi pitinyt tutkia elokuussa 2010.
Niin ei kuitenkaan tapahtunut. Johtamismallia ja mittareita koskevat kiyttdjien kokemuksen tut-

kiminen tapahtui syyskuussa ja toteutin sen yhdelld haastattelulla.

Alkuperiistd aikataulua ei noudatettu koska:

— huhtikuussa olisi ollut liian aikaista tutkia johtamista, koska yrityksessa tapahtui samaan aikaan
korttiprosessin johtamiseen vahvasti vaikuttanut organisaatiomuutos. Haastattelutulos olisi ol-
lut tutkimuksen kannalta virheellinen, jos haastattelu olisi tehty alkuperiisen aikataulun mu-
kaan. Organisaatiomuutoksesta ja sen syistd kerrotaan tarkemmin luvussa 9.4.

— koska edelld kerrottu johtamiseen liittyvi kayttdjien kokemusten tutkiminen siirtyi, oli tehokas-
ta ajankéyton takia yhdistdd haastattelun yhdeksi tapahtumaksi (johtaminen + mittarit) ja to-
teuttaa se lomista johtuvista syistd vasta lomakauden jilkeen. Paddyin ratkaisuun, ettd haastat-
telu tehddin syyskuussa, kun alkuperiisen suunnitelman mukainen mittareita koskeva haastat-

telu oli tarkoitus toteuttaa elokuussa.

Havainnointi tapahtui toimestani. Olen kohdeorganisaation jdsen, korttiprosessin omistaja ja sa-
malla my6s organisatorisesti vastuussa korttiprosessista ja sen toimivuudesta esimichend. T4atd
taustaa vasten minulla oli aitiopaikka havainnoida asioita, mutta myos intressi tutkimuksen ja or-
ganisaatioaseman kautta tehdd havaintoja. Kun johtamismallia ja mittareita alettiin kiyttid, niin
havainnointiani tapahtui joka kerta, kun mittareita kaytettiin ja johtamismallia sovellettiin. Kaytan-

ndssd havainnointini oli viikoittaista kokousrytmin mukaisesti.
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9.2 Korttiprosessin kuvaukset

Prosessin kuvaaminen alkoi syksyllda 2009. Kuvausta tehtiin péivittiisen tyon rinnalla. T4std johtu-
en tyo ei edennyt kovin rivakasti. Alkuperiiseen aikataulusuunnitelmaan oli kirjattu, ettd kuvaukset
(ensimmaiset konstruktiot) olisivat olleet valmiina vuoden vaihteessa 2009 / 2010. T4hin ei kui-
tenkaan padsty. Kuvaukset valmistuivat lopulliseen muotoonsa huhtikuussa 2010. Kuvausten en-
simmdiset versiot olivat kuitenkin valmiina tavoiteajassa (vuoden vaihteessa 2009 / 2010), mutta
sen jalkeen niité stilisoitiin ja paranneltiin kevain 2010 aikana siten, ettd lopulliset versiot valmis-
tuivat huhtikuussa 2010: 4 kuukautta myOhissa tavoiteaikataulusta. Kuvaamista hidasti se, ettd sitd
tehtiin péivittdisen tyon ohessa, mutta myo6s se, ettd kuvaamisen yhteydessi paitettiin toteuttaa
walk the process. Walk the process tarkoittaa sitd, ettd kuvauksissa kuvattuun tekemiseen tutustu-
taan menemalld paikan pdille seuraamaan asioiden toteuttamista. Prosessien lipikévely osoittautui
erinomaiseksi toimintatavaksi, kun haluttiin tarkastaa kuvauksia ja toisaalta tutustua prosessiin.
Prosessien lipikdvelya ei ollut suunniteltu ennakkoon osaksi kuvauksia, mutta idea syntyi kuvaus-
ten aikana ja se osoittautui oivalliseksi keinoksi prosessien ja kuvausten tarkastamiseen. Muilta
osin prosessien kuvaaminen toteutui viitekehyksessa kuvatun etenemismallin mukaan. Tarkemmat
yksityiskohdat toteutuksen etenemisesti kuvaan taulukossa 15. Toteutuksessa syntyneet tuotokset

esitin liitteissd, koska niitd on mairallisesti paljon ja toisaalta ne ovat salaisia.

Taulukko 15. Prosessikuvausten toteutus viitekehyksen etenemismallin mukaan

Viiteke- Viitekehysmallin sisdlt6 Kiytinnoén toteutus Toteu-

hysmallin tuksen

vaiheet ajankoh-
ta

Mallinne- Prosessin jactaan osaprosessei- | Korttiprosessi ”hajotettiin” osaprosesseihin ja | 8-9/2009

taan ja hin ja nimetdin ne. Kokonai- kukin osaprosessi nimettiin. Osaprosessit

nimetiin suus muodostaa prosessin muodostivat korttiprosessin kokonaisuuden.

prosessin asiakkaalta asiakkaalle. Mallinnus vei aikaa ja pitkien pohdintojen

vaiheet eli jalkeen pdstiin yksimielisyyteen osaprosesseis-

osaproses- ta. Kiéytinto kuitenkin osoitti, ettd mallinnuk-

sit. sen 1. versio oli puutteellinen. Kun prosessia

aloitettiin kuvamaan, nopeasti havaittiin, ettd
kokonaisuudesta puuttui yksi osaprosessi.
Sama ilmi6 toistui, kun prosessijohtaminen oli
jo tiydessi kiynnissi kevialla 2010.

Kuvataan Kuva kattaa osaprosesseista Edellisen vaiheen pohjalta korttiprosessi ku- 8-9/2009
kokonais- muodostuvan kokonaisuuden l. | vattiin yhteen A4-kuvaan. Kuvauksesta tehtiin

prosessi prosessin. useita versioita, mutta lopulta paddyttiin vah-

yhteen A4- vasti visuaalisesti kuvaavaan esitystapaan, jossa

kokonai- prosessi alkaa asiakkaasta ja pddttyy asiakkaa-
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suuteen. seen. Kuvausta jouduttiin matkan varrella
muuttamaan, koska osaprosessien miira
muuttui, kuten edelld kerrottiin. Prosessiko-
konaisuuden kuvaus on liitteessd 3 (salainen).
Mallinne- Mallinnetaan kuvaustapa ja - Yrityksen suunnittelu-toiminnossa oli suunnit- | 9/2009
taan kuva- | taso. Kuvaukseen otetaan mu- | telu yritystasoinen kuvauksen malli, jotta Yri-
ustapa ja kaan prosessin kannalta keskei- | tyksessd padstdin liikkeelle kuvauksissa. Kort-
kuvaamisen | set, kuten: tiprosessi kuvasi suunnittelu-toiminnon mallin
taso. —  miki on kokonaisprosessi; | pohjalta korttiprosessin, mutta pian havaittiin,
misti se alkaa ja mihin se ettd malli oli liian karkea taso. Téstd syystd
paittyy korttiprosessi mallinsi tarkemman kuvausta-
—  miten prosessi kulkee / van ja tason huomioiden mita kirjallisuudessa
mitkd ovat prosessin vai- esitetddn huomioon otettavaksi mallinnukses-
heet sa. Kuvauksen sisiltd, kuvaustapa ja kuvaami-
—  prosessin asiakasnikyma sen taso suunniteltiin. Mallinnus ja myShem-
—  miké on prosessin tavoite min tehtivit kuvaukset paitettiin tehdd MS
—  mitki ovat prosessin mitta- | Office Word-tekstinkisittely-ohjelmalla. Syyna
rit ja tavoitteet sekd missi tihdn kuvaustapaan oli se, etti se kaikkien
mittarien toteumaa analy- saatavilla ja kaikki hallitsevat sen kaytén. Tuo-
soidaan toksena oli mallipohja, johon osaprosessien
—  mitkéd ovat prosessin re- kuvaukset voitiin tehdéd. Mallipohja sisaltid
surssit, henkil6std, tietojir- | viitekehyksessa esitetyn sisdllon, mutta myos
jestelmdt, sybtteet ja tuo- joitakin muita asioita, jotka todettiin hy6dylli-
tokset seksi mallinnusta suunniteltaessa.
—  roolit ja vastuut
—  kuka prosessin omistaa.
Kuvataan Kuvataan prosessit mallipohjaa | Word-pohjaisen mallinnuksen pohjalta tehtiin | 9/2009-
prosessi hyodyntien. osaprosessikohtaiset kuvaukset. Kuvausten 4/2010
linjaorgani- tekeminen oli hidasta, silld tietojen kerddminen
saation vaati aikaa. Kuvaamista hidasti my6s se, ettid
asiantunti- samaan aikaan organisaatio hoiti pdivittdisid
joiden ty6tehtividan. Kuvausta tehtiin iteroiden,
avustuksel- osaprosessi osaprosessilta. Osaprosessien
la. kuvaukset esitetddn liitteessd 4 (salainen).
Tarkaste- Tarkastetaan kuvaukset sopival- | Tehdyt kuvaukset tarkastutettiin osaprosessin | 9/2009-
taan kuva- | la menettelylld, esim. prosessien | omistajilla seki tatvittaessa heidin asiantunti- 4/2010
ukset. lipikévelylla. joillaan. Téssd vaiheessa kuvauksiin tuli muu-
toksia ja tarkennuksia. Kuvausten tarkastuksen
yhteydessi havaittiin erinomainen keino kuva-
usten tarkastamiseksi ja toisaalta prosesseihin
tutustumiseksi. Korttiprosessin kehitysryhma
suoritti “walk the processin”, joka tarkoittaa
sitd, ettd kuvausten pohjalta kiveltiin prosessit
lavitse ja todennettiin kuvausten ja prosessin
paikkansa pitdvyys. Niissi tilaisuuksissa ha-
vaittiin useita asioita, jotka oli kuvattu huonos-
ti, osittain jopa puuttuivat. Prosessien lipika-
vely oli erinomainen keino kuvausten tarkas-
tamiselle.
Hyviksy- Prosessin omistaja tarkastaa Kun kuvaukset olivat valmiit, tarkasti proses- | 2-4/2010
tidn kuva- | kuvaukset lipikdymalld ne ja sin omistaja kuvaukset. Téssd yhteydessa nii-
ukset pro- hyviksyy tai hylkdd kuvaukset hin tehtiin vield korjauksia.
sessin
omistajan
toimesta.
Siirretdin Hyviksyttyjen kuvausten yllipi- | Kuvausten yllipitovastuu siitrettiin osaproses- | 5/2010
kuvausten | tovastuu siirretddn osaprosessin | sien omistajalle. Sitd ennen konkreettisesta
ylldpito omistajille. kuvausvastuusta oli huolehtinut projektissa
osaproses- kuvauksista vastannut henkilé. Kuvaus vas-
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sin omista- tuun siirto oli tirked askel my6s sitouttamisen
jille. mielessa: vastuu konkretisoitui.

Edella, taulukossa 15 esitettyjen toimenpiteiden lisiksi tehtiin prosessin viestiminen organisaati-
oon. Joulukuun 2009 ja maaliskuussa 2010 vilisend aikana korttiprosessi esiteltiin Yrityksen eri
osastoilla. Osaprosessien omistajat eivit kuitenkaan huolehtineet vastuullansa olevan osaprosessin
viestittaimisesta riittavan hyvin. Taltd osin prosessien kuvaamiseen kytketty prosessien viestittami-
nen organisaatioon epdaonnistui. Tama tapahtuma oli heikko signaali prosessijohtamiseen liittyvis-

td ongelmasta, jota kisittelen prosessijohtamismallin kuvaamiseen liittyvissa alaluvussa 9.4.

9.3 Korttiprosessin mittariston suunnittelu, dokumentointi ja kiyttoonotto

Prosessin mittareiden suunnittelu aloitettiin samaan kuin prosessin kuvaukset kdynnistyivit. Mitta-
reiden suunnittelu toteutettiin siten, ettd niiden suunnittelua, dokumentointia ja kiytté6nottoa
tehtiin rinnan toistensa kanssa. Tdmi rinnakkainen tekemisen toimintamalli osoittautui hyviksi.
Kun jossakin tyon osassa (suunnittelu, dokumentointi, kiytt6notto) havaittiin huono suunnitel-
ma tai toteutus, niin korjausliike pystyttiin tekemiin valittomasti ja valttymédn virheen toistamisel-
ta muissa tyon osissa. Jos tyo olisi ositettu siten, ettd mittarit olisivat suunniteltu paperilla tiysin
valmiiksi ja sitten niitd olisi vasta lihdetty toteuttamaan, olisi mahdollisesti tehty monikertaisesti

turhaa tyota.

Mittareiden suunnittelu osoittautui vaikeaksi tehtiviksi. Jalkeenpdin voidaan todeta, ettd yksittéis-

ten mittareiden suunnittelussa epaonnistuttiin seuraavan tyyppisten asioiden osalta:

— tavoiteltiin liian monimutkaista mittareita
— mittaria oli vaikea tulkita
— mittari el mitannut sitd, mitd sen piti mitata - ei pystytty tekeméin johtopaitoksid mittarin

avulla.

Kaikista edelld olevista haasteista mainitaan teoriassa, mutta kiytinndssd nididen haasteiden vilt-
timinen oli vaikeata. Toisaalta ndihin haasteisiin térmaiminen vahvisti sen kisityksen, joka minul-
la oli ennen mittareiden suunnittelun ja kiyttéonottamisen alkamista ja joka oli otettu suunnitel-

massa huomioon: mittarit saavat lopullisemman muodon vasta, kun ne niiti on kiytetty jonkin
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aikaan ja niiden pohjalta aletaan johtamaan toimintaan. Lopullista muotoa ei ole koskaan olemas-
sakaan, koska mittarit eldvit tarpeiden mukaan. Tdmi kokemuksen kautta saatu tieto auttoi myos
tutkimuksen mittareiden toteutuksessa. Mittareita otettiin kidytto6n sitd mukaan, kun ne valmistui-
vat. Niin mittareiden toimivuudesta / toimimattomuudesta saatiin nopeasti kokemuksia, jolloin

korjausliikkeitd paistiin tekemédn valittomasti.

Kun pohdin toteutuksen aikataulua, niin totean, ettd mittarien suunnittelussa, kdyttéonotossa ja
dokumentoinnissa oli kdytéssd ensimmiiset versiot tavoiteaikataulujen mukaisesti. Ensimmaiset
versiot mittareista valmistuivat joulukuussa 2009 ja ne otettiin kdytt6on vilittomasti. Mittareita on
kaytetty tammikuusta 2010 alkaen ja niihin on tehty tarvittavia muutoksia kdytéssa havaittujen
tarpeiden pohjalta ajan kuluessa. Mittaridokumentaatiota pidettiin ylld heti ensimmiisten mittarei-

den toteutuksesta alkaen ja muutokset ovat pdivitetty dokumentaatioon aina muutoksen myo6ta.

Voinko sanoa, ettd mittarit ja mittarisuunnitelma valmistui aikataulussa? Niin en voi sanoa, silld
valmistumiselle ei ollut tismallistd ajankohtaa, jolloin suunnittelu, kiyttéonotto ja dokumentointi
olisivat olleet valmiit. Valmistuminen tapahtui pikku hiljaa tyon edetessi. Kuten edelld todettiin,
mittarit eivit ole ikind tdysin valmiita, vaan ne eldvit kidytinnon tarpeiden mukaan. Jos kuitenkin
halutaan jokin ajankohta selvisti nostaa valmistumisajankohdaksi, niin se on toukokuu 2010. T4l-
16in mittarit olivat sellaisessa muodossa, ettd ne alkoivat palvella johtamisty6ssa ja mittareihin ei
tehty endéd suurempia muutoksia. Mittarien suunnittelun, kdyttd6noton ja dokumentoinnin yksi-

tyiskohdat kuvataan taulukossa 16.

Taulukko 16. Prosessin mittareiden suunnittelu, kdyttd6notto ja dokumentointi viitekehyksen

etenemismallin mukaan

Viiteke- Viitekehysmallin sisdlt6 Kiytinnén toteutus Toteu-

hysmallin tuksen

vaiheet ajankoh-

ta

Mairitetadn | Mittareiden suunnittelusta Mittareiden toteutuksen alussa prosessin joh- 9/2009

kuka vastaa | vastaa prosessin omistaja. tamismallissa méaritettiin, ettd prosessinomis-

mittareiden taja vastaa mittareiden suunnittelusta ja toteu-

suunnitte- tuksesta.

lusta.

Tehddin Suunnitellaan mittarit ja doku- Kuten edelld tekstissi todettiin, prosessille ei 9/2009 >

mittaus- mentoidaan ne mittaussuunni- | tehty valmiiksi mittaussuunnitelmaa, jota jatkuu

suunnitel- telmaksi. Dokumentointi tapah- | lihdettiin sen jilkeen toteuttamaan. Mittaus-

ma. tuu suunnittelun edetessd. Mit- | suunnitelma eli ja kehittyi sitdi mukaan kun
taussuunnitelmassa tulee olla mittareita suunniteltiin, otettiin kédytt66n ja
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ainakin seuraavat asiat:

—  mikd on mitattava osapro-
sessi

—  mitd aihealuetta mittari
mittaa, esim. laatu, kustan-
nukset jne.

—  mikd on mittarin tarkoitus
ja miten mittarin tulos las-
ketaan

—  miten tihedsti mittaus
tapahtuu

kaytettiin. Mittauksesta kuitenkin tehtiin mit-
tausdokumentaatio, joka toimi suunnitelmana
ja asioiden dokumenttijitjestelmand. Doku-
mentaatio toteutettiin excel-taulukko-
ohjelmaan. Dokumenttiin kitjattiin jokaisesta
mittarista seuraavat tiedot:

—  mittari

— osaprosessin nimi

— prosessimittari /SLA-mittari

— laatu- / kustannustehokkuusmittari
— maaritelmi

— miten mitataan

— kaava / konreettinen mittaustapa
— mittauksentekninen kuvaus

— onko mittari toiminnassa Y /N
— onko mittari sla-mittari

— mittarin tarkastelutaso

Mittaussuunnitelma/-dokumentaatio on liit-
teessd 5 (salainen).

Kytketddn | Mitattavat asiat tulee johtaa Mittarien ylitason ohjaus johdettiin yritystason | 9/2009
mittarit strategiasta tai muista yrityksen | tavoitteista. Strategiasta korttiprosessille joh-
yrityksen ylitason tavoitteista. dettiin seuraava tavoite: asiakkaille merkittdvi-
péilinjoi- en ja jatkuvien hyotyjen / palveluiden tuotta-
hin. minen kilpailukykyisesti, kustannustehokkaasti
optimaalisella laadulla. Tdstd mairityksesta
johdettiin keskeisiksi mitattaviksi asioiksi laatu
ja kustannustehokkuus.
Suunnitel- Johdetaan mitattavat asiat pro- Mittarit suunniteltiin ylitason tavoitteista. 9/2009 -
laan ja sessille yrityksen yldtason linja- | Mittarit suunniteltiin suoraan osaprosesseille. 5/2010
péidtetdin uksista. Yleiselld tasolla mittarit | Jokaiselle osaprosessille suunniteltiin omat
mitattavien | usein kattavat seuraavia osa- mittarit, koska jokainen osaprosessi oli oma
asiat ja alueita: itsendinen kokonaisuus. Koko prosessia ku-
mittarit. —  laatu vaavia mittareita ei suunniteltu muuta kuin
—  asiakastyytyviisyys kustannustehokkuuden osalta.
—  tehokkuus
—  talo- Mittauksen suunnittelussa ja mittareiden pait-
us/kustannustehokkuus. timisessd ei ollut selvdi pistettd tai ajankohtaa
jolloin ne olisivat olleet suunniteltu ja paitetty.
Kiytinnollisyyden vuoksi mit- Suunnittelu tapahtui pikku hiljaa iteroiden
tareiden tulisi olla: useiden tapaamisten ja keskustelujen tulokse-
—  helposti saatavilla na.
—  selkeitd, yksiselitteisid
—  nopeita, edullisia ja olen-
naisia
—  tasapainossa keskendin
—  reagoivia: muutokset niky-
Vit mittarissa.
Poraudu- Prosessintason mittareista Mittareiden porautuminen toteutettiin joiden- | 9/2009 -
taan mitta- | johdetaan osaprosessitasolle kin mittareiden kohdalta. Useimpien mittarei- | 5/2010
reissa. menevit mittarit, jotta mittarei- | den kohdalta se ei ollut mahdollista, koska

den porautuvuus saadaan toteu-
tettua.

useat mittarit mittaavat vain kullekin osapro-
sessille tyypillistd asiaa eivitkd ne tilloin ole
prosessikokonaisuutta kuvaavia mittareita.

Porautuvien mittarien osalta porautuminen ei
ollut puhdasoppista porautumista, jossa pro-
sessikokonaisuutta mittaava mittari, jactaan
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pienempid kokonaisuuksia kuvaaviksi mitta-
reiksi. Syyni tihin oli se, ettd prosessissa ei
ollut selkeiti sellaisia mittareita, jotka olisivat
mitanneet koko prosessia. Porautuvuus toteu-
tettiin tavanomaisesta tavasta poiketen alhaalta
ylospdin. Toisin sanoen useista pienempid
kokonaisuutta mittaavista mittareista muodos-
tettiin ylitason mittari. Tdmin toteutuksen
taustalla oli tarve nidhdi kokonaisuus yhdella
mittarilla. Téllaisia mittareita olivat mm. puhe-
linpalvelun laatu sekd SLA -mittarit.

Otetaan
mittarit
kayttoon.

Mittarien tietojen hankkiminen,

visualisointi ja kdyttd6nottami-

nen, jolloin mittareilla on:

—  malli, jolla mittareita esite-
taan

—  arvot olemassa.

Kuten aikaisemmin kerrottiin, muodostui
mittareiden rakentamisesta iteratiivinen tyo.
Tami ty6tapa tuli kdytinnén sanelemana,
vaikka niin ei alun pitden ollut tarkoitus toi-
mia. Mittareiden ensimmadiset versiot otettiin
kaytto6n tammikuussa 2010 ja

toukokuussa 2010 pystyttiin ensimmadisen
kerran toteamaan, ettd mittarit alkoivat 16ytaa
lopullisemman muotonsa. Ndin ollen mittarien
kiyttéonotolle ei ole osoitettavissa yksittiistd
péivii tai ajankohtaa.

Mittarien tiedot kerdtddn eri jirjestelmisti,
raporteista ja tilastoista. Niistd tiedot kootaan
mittari -exceliin, joka toimii mittarien teknise-
ni koosteena. Mittarien esitys tapahtuu power
point -ohjelmalla, jolloin visuaalisuus saadaan
haluttuun muotoon. Mittarit esittdvd power
point on liitteessi 6 (salainen).

9/2009 -
5/2010

Kytketdin
mittarit
osaksi
yrityksen
johtamis-
mallia.

Kytketdin prosessimittarit
kiintedksi osaksi linjajohtamista
ja tavoiteasetantaa.

Mittarit otettiin heti kdytt66n, kun niistd en-
simmiiset versiot valmistuivat tammikuussa
2010. Mittareita tarkasteltiin sddnnollisesti
palveluprosessin ohjausryhmissi. Vuoden
2010 alkupuolella mittareiden tarkastelu oli
ldhinnd seuraamista ja mittareiden toimivuu-
den tarkastelua. Varsinaiseen johtamiseen
mittareiden avulla ei padsty vield alkukevdin
2010 aikana. Organisaatiorakenne muuttui
toukokuussa 2010, jolloin korttiprosessin
mittareiden seuranta siirtyi Issuing-
liikketoiminnan johtoryhmian. Téll6in mittarit
olivat vakiintuneet ja niiden pohjalta aloitettiin
aktiivinen johtaminen.

1/2010 -
5/ 2010

Kytketdin
mittarit
osaksi
yrityksen
tulospalk-
kiojirjes-
telmai.

Mittarit kytketddn linjajohtami-
sen kautta osaksi yrityksen
tulospalkkiojirjestelmaa.

Mittarien ensimmadiset versiot valmistuivat
tammikuussa 2010. T4ll6in oli juuri alkamassa
tavoitekeskustelut, joissa sovittiin tulospalkki-
ot. Tutkija nosti esiin prosessimittareiden
kytkemisen osaksi tulospalkkiojirjestelmdd
tammikuussa 2010 Yrityksen johtoryhmassa
pitimissdin esityksessd. Esitys hyviksyttiin.
Prosessimittarit saatiin osaksi tulospalkkiojar-
jestelmadd. Kesikuussa 2010 otetun tilaston
mukaan prosessitavoitteiden osuus oli 11.5 %
kaikista asetetuista tavoitteista. Luku on alhai-
nen, koska tulospalkkiokeskustelut olivat
lihdossi liikkeelle ja prosessitavoitteet tuotiin
mukaan hivenen my6hissa. Térkednd positii-
visena havaintona voidaan kuitenkin pitda sitd,

1-3/
2010
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ettd prosessitavoitteet olivat 16ytineet henki-
16st6n tulospalkkiotavoitteisiin, vaikka koko
prosessiajattelu oli uutta.

9.4 Johtamismallin suunnittelu, toteutus ja kiytt66notto

Kun lihdin suunnittelemaan korttiprosessin johtamismallia, oli taustalla yritystason linjaukset joh-

tamisesta. Keskeinen sisalt6 linjauksissa oli:

— linjaorganisaatiolla on resurssit, toiminnallisen tekemisen vastuu seké ihmisten johtamisen ja
kehittimisen vastuu
— prosesseilla on omistajat, jotka vastaavat prosessin suorituskyvysta

— johtamalla prosesseja voidaan toimintaa kehittdd ja suorituskykya lisitad yli yksikkorajojen.

Kaytinndssi edellinen tarkoitti sitd, ettd organisaatiorakenne oli linjaorganisaatio, johon tuodaan
prosessijohtamisen ulottuvuus siten, ettd prosesseja johdetaan horisontaalisesti prosessin omista-
jan toimesta ja prosessien avulla, resurssien ja heididn esimiesten toimiessa linjaorganisaatiossa.
Sama asia voidaan kuvata my6s sanomalla: linjaorganisaatio siilyy, mutta linjaorganisaation johta-

mismalliin tuotiin prosessijohtamisen ulottuvuus.

Lihtékohtana korttiprosessin johtamismallille oli edelld kuvattu tilanne. Tdssé tilanteessa tutkijana,
ja tissd tapauksessa myOs prosessin omistajana oivalsin, ettd keskeinen kysymys prosessijohtami-
sen kannalta oli: kuinka saada linjaorganisaatiossa toimivat, mutta prosessia palvelevat thmiset
toimimaan prosessin tavoitteiden mukaisesti, vaikka heidin esimieheniin ei ole prosessinomistaja,
vaan linjaorganisaation esimies? T4dstd johtuen johtamismallin kuvaus oli hyvin pitkille kuvausta,
miten hallinnoida ja johtaa resursseja, jotka eivit ole suoraan korttiprosessin omistajan alaisuudes-

sa.

Edelld kuvatusta, haasteellisesta liht6kohdasta alettiin rakentaa johtamismallia korttiprosessille.
Ensimmaiseksi prosessinomistaja miiritteli johtamismallin korttiprosessille. Se oli kirjallinen do-
kumentti, jossa oli kisitelty keskeiset asiat korttiprosessin johtamiseksi. Siina oli kasitelty my6s

edelld kerrottu haaste: miten johtaa prosessia, kun kaikki prosessiin liittyvi tekeminen tapahtuu

72



linjaorganisaation henkiléiden toimesta ja linjaorganisaatiossa toimivia henkilditd ohjaa linjaorgani-

saation esimies.

Korttiprosessin johtamismallin kuvaus valmistui joulukuussa 2009 aikataulun mukaisesti. Se hy-
viksyttiin palveluprosessien ohjausryhmissi joulukuussa 2009. Johtamismallissa kuvatut asiat vie-
tiin kdytdntoon ja korttiprosessin kehitysryhmia kdynnistyi joulukuussa 2009. Korttiprosessin joh-

tamismallin suunnittelu, toteutus ja kdyttéonotto kuvataan vaiheittain taulukossa 17.

Kaytinnon toiminta yrityksessa kuitenkin osoitti, ettd prosessien johtaminen tilanteessa, jossa pro-
sessin omistaja ei ollut linjaorganisaation esimies, oli haastavaa. Linjaorganisaatiossa oli toimittu
pitkin aikaa ja linjaorganisaation ohjaus siilyi vahvana, vaikka yritystasolla oli siirrytty matriisijoh-
tamiseen ja prosessinomistajan/prosessin piti ohjata linjaorganisaation tekemistid. Kaytinnossi
timi ei toiminut suunnittelulla tavalla ja haaste nikyi siten, ettd resurssien sitoutuminen prosessin
ja prosessien kautta johtamiseen oli puutteellista. Tdma haaste ei ollut pelkistiin korttiprosessin

ongelma, vaan se nakyi haasteena yritystasolla.

Tutkimuksen kannalta tarkasteltuna korttiprosessin osalta johtamismalli suunniteltiin ja saatiin
kyllikin kdytt66n suunnitellun mallin mukaisesti, mutta edelld kerrotun mukaisesti siind oli havait-
tavissa edelld kerrottu haaste: prosessia ja sitd palvelevia ihmisii oli hankala johtaa, kun prosessin-
omistajalla ei ollut esimies-alaissuhdetta heihin. Teoriassa mallin piti toimia: prosessia johdetaan
matriisissa horisontaalisen ulottuvuuden kautta prosessinomistajan toimesta. Kiytinndssa timi ei
toiminut: linjaorganisaatio ei osannut riittivisti luopua vallasta. Puutteellinen vallasta luopuminen
nikyi arjen ty6ssd. Linjaorganisaatio ei mieltinyt, ettd johtaminen tapahtuu kahden ulottuvuuden
kautta: seki linjan ettd prosessin. Tdma aiheutti kdytinnon ty6ssd hankaluuksia, mutta se my6s
nikyl siten, ettd organisaation oli himmennyksessi: miten toimintaa ohjataan - linjasta vai proses-

sista.

Tama haaste havaittiin nopeasti my0s yritystasolla. Toukokuussa 2010 organisaatio vastuita muu-
tettiin niin, ettd prosessia palvelevien keskeisten linjaorganisaatioiden resurssien esimieheksi tuli
prosessin omistaja. TAmi tapahtui siten, ettd prosesseja palvelevat linjaorganisaation osat siirrettiin
prosessin omistajan alaisuuteen. Uusittu toimintamalli, jossa prosessin omistaja toimi yrityksessa
prosessin keskeisten palvelujen tuottamisesta vastaavan linjaorganisaation ja resurssien esimiehe-

nd, poisti aikaisemmassa mallissa olleen ongelman. Jo suunniteltua ja kdytt6onotettua korttiproses-
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sin johtamismallin periaatteita ei kuitenkaan tarvinnut muuttaa, silld sithen oli jo alun perin raken-
nettu ajatus, ettd prosesseja palvelevia resursseja ohjataan prosessin kautta, vaikka heidin esimie-
hinddn ovatkin linjaorganisaation esimiehet. Yritystasolla tehty organisaatio- ja johtamismallin
muutos vain poisti kdytinnén ongelman - nyt prosessin omistaja paisi suoraan ohjaamaan linjaor-
ganisaation toimintaan. Yrityksessd tehdyn muutoksen keskeiset vaikutukset korttiprosessiin oli-
vat edelld kerrottu organisatorisen esimiesaseman saaminen korttiprosessin resursseihin, kehitys-
ryhmin muuttuminen palvelutuotannon johtoryhmiksi sekd kehitysryhmin kayttdmin johtamis-

mallin muuttuminen normaaliksi linjaorganisaation johtamistydskentelyksi.

Kesidkuussa 2010 tarkastelin korttiprosessin johtamismallin paivittimistd uudistuneessa organisaa-
tiorakenteessa. Aloitin péivittimisen, mutta totesin sen tarpeettomaksi, koska johtamismallissa
kuvattu toiminta oli muuttunut normaaliksi linjaorganisaatiossa tapahtuvaksi johtamistycksi ja
poistanut johtamisepaselvyyden prosessi- ja linjajohtamisen valiltd. Kaytinnossi tima tarkoitti
my0s sitd, ettd korttiprosessin johtamismallissa kuvatut prosessijohtamisen keskeiset ajatukset ja
rakenteet muuttuivat yritystason organisoinnin kautta yritystasoisiksi paivittdisiksi periaatteiksi ja

toimintamalleiksi ja erillistd johtamismallin kuvausta ei tarvittu erikseen.

Voidaan todeta, ettd korttiprosessin johtamismallin suunnittelu, toteutus ja kdytt66notto onnistui-
vat alkuperiisten tavoitteiden mukaan hyvin ja toivat ratkaisun korttiprosessin johtamisen aloitta-
miseen alkuperiisessi organisaatiomallissa. Yritystason muutoksen my6ti korttiprosessin johta-
mismallin kuvaus kuitenkin menetti sellaisenaan merkitystidn, koska tehdyt yritystason muutokset
toivat korttiprosessille yritystasolta tarvittavat johtamisen elementit, jotka olivat kuvauksessa. On
kuitenkin syytd todeta, ettd korttiprosessin kautta havaitut linjaorganisaation ja prosessijohtamisen
haasteet olivat vaikuttamassa yritystason muutokseen. Toin vahvasti esiin linja- ja prosessijohtami-
sen valisen haasteen. Osallistuin organisaatiomuutokseen osallistuvaan keskusteluun ja toin esiin
nikemyksen, ettd prosessissa tyoskentelevien henkiléiden tulee olla prosessinomistajan alaisuudes-
sa, jotta valtytadn linjaorganisaation ja prosessin johtamisen ristiriidalta. T4ltd osin tutkimus oli

edesauttamassa yritystasolla tehtyd muutosta.

Taulukko 17. Korttiprosessin kidytinnon johtamismallin suunnittelu, toteutus ja kdyttdénotto vii-

tekehyksen mukaan

| Viiteke- | Viitekehysmallin sisiltd | Kiytinnén toteutus Toteutuk-
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hysmallin sen ajan-
vaiheet kohta
Vastuutetaan | Mairitetidn prosessille omista- | Prosessin omistaja maaritettiin ja hyvaksyttiin | 10/2009
prosessi ja, joka on vastuussa prosessis- | yrityksen johtoryhmissi
selkeisti. ta.
Nimetiin Nimetidn prosessille tiimi, joka | Prosessin omistaja muodosti korttiprosessille 12/2009
prosessitiimi. | toimii prosessin omistajan kehitysryhman, jonka jisenet kattoivat asian-
apuna prosessia johdettaessa ja | tuntemuksellaan korttiprosessin.
kehitettdessi. Tiimin jdsenet
ovat prosessin asiantuntijoita.
Kuvataan ja | Mairitellddn prosessin johta- Korttiprosessille suunniteltiin ja kdyttoonotet- | 12/2009
kiyttoonote- | mismalli kirjallisesti. Johtamis- tiin johtamismalli, joka hyviksyttiin palvelu-
taan proses- | dokumentin sisdlt6d vaihtelee prosessin ohjausryhmissi joulukuussa 2009.
sin johta- organisaatiokohtaisesti, mutta Johtamismalliin sisiltyy viitekehyksen asiat.
mismalli. ainakin seuraavat asiat ovat Johtamismalli kuvataan liitteessd 7 (salainen).
syyta kisitelld dokumentissa: Johtamismallin kuvaus rakentui alla olevan
—  prosessijohtamisen kytken- | sisillysluettelon mukaisesti:
td organisaation johtamis-
jarjestelmain 1 DOKUMENTIN TARKOITUS
—  organisaation prosessien 2 TAUSTA
kytkentd toisiinsa / proses- | 2.1 Yrityksen johtamismalli
sikartta 2.2 Yrityksen prosessit ja prosessikartta
—  kuvaus tarkasteltavan 3 KORTTIPROSESSIN JOHTAMISMALLI
prosessin rakenteesta eli 3.1 Korttiprosessin rakenne, omistajuudet ja
mistd osaprosesseis- linjaorganisaatio
ta/kokonaisuuksista pro- 3.2 Korttiprosessin kytkos strategiaan, tavoit-
sessi muodostuu teet ja kriittisen menestystekijit
—  osaprosessien omistajuudet | 3.3 Korttiprosessin ja linjaorganisaatioiden
—  prosessin kytkds strategi- vilinen tyénjako
aan tai muihin ylitason ta- | 3.4 Korttiprosessin johtamismalli
voitteisiin 3.4.1 Korttiprosessin johtamisen roolit, tehtd-
—  prosessin johtamisen ja Vit ja vastuut
linjajohtamisen vilinen 3.4.2 Korttiprosessin johtamiskdytinnot
ty6njako 3.4.3 Korttiprosessin ja linjajohtamisen mitta-
—  prosessin johtamiseen rit ja niiden vilinen kytkos
osallistuvat ja heidin roolit, | 3.4.4 Korttiprosessin kehittiminen
tehtdvit ja vastuut
—  prosessin johtamiskiytin-
nét, eri foorumit ja niiden
tehtévit
—  prosessin mittaaminen ja
mittauksen kytkeytyminen
linjajohtamiseen
—  prosessin kehittimisen
periaatteet.
Viestitidn Tehdéddn prosessista ja proses- Korttiprosessista tehtiin esittelymateriaali. 1/2010-
prosessi siajattelusta viestintdmateriaali, | Materiaalin avulla korttiprosessia esiteltiin 2/2010
organisaati- jolla prosessiajattelu viestitdin organisaation eri osissa. Esittely ei kuitenkaan
oon. organisaatioon. edennyt siten kuin olisi pitinyt. Mm joidenkin
korttiprosessin osaprosessin omistajat eivit
hoitaneet prosessiesittelyd sovitussa ajassa.
TaAmi kertoi matriisijohtamiseen liittyvista
ongelmasta, jota edelld sivuttiin.
Vakioidaan Opetellaan johtamismallin Korttiprosessin johtamismalli otettiin kiyt- 1/2010 >
uuden pro- mukainen toiminta, sdddetddn t66n heti. Johtamismallin mukainen toiminta
sessijohta- sitd tarpeen mukaan ja muodos- | kidynnistyi tammikuussa 2010. Alku oli selvisti
mismallin tetaan siitd arkipdivan kdytintd | opettelua. Prosessiajattelu oli uutta. My6s
mukainen organisaatioon. aikaisemmin kerrottu haaste, linjaorganisaa-
toiminta. tion vahvasta otteesta hidasti muutosta ja

75




siirtymistd prosessin kautta tapahtuvaan joh-
tamiseen. Tammikuusta toukokuuhun 2010
korttiprosessia johdettiin mallin mukaan ja
tuona ajankohtana kaytettiin erityisen paljon
aikaa prosessin mittareihin. Edelld on kuvattu,
ettd prosessin mittarit eivit valmistuneet tiet-
tynd hetkend, vaan pikku hiljaa. Mm. prosessi-
johtamisen kokouksissa kaytettiin paljon aikaa,
kun pohdittiin ja kehitettiin mittareita parem-
miksi.

9.5 Konstruktioiden toimivuuden arviointi ja korjaaminen

Konstruktioiden kidytinnon toimivuutta arvioin kéyttijien kokemuksia haastattelemalla ja havain-
nointini keinoin. Kiytinnon toimivuuden arvioinnilla kerisin tietoa ensimmdisen vaiheen kon-
struktioista, jotta palautteen pohjalta voisin tehda korjauksia kakkosvaiheen konstruktioihin. Kay-
tinnon toimivuutta arvioin korttiprosessin mittarien osalta ja johtamisjirjestelmin toimivuuden

osalta. Ensin esitdn ne seikat, jotka nousivat esiin haastattelussa. Sen jalkeen tuon esiin havainnot.

Mittarien osalta haastattelussa selvitin kéyttijien kokemuksia mittareista. Kayttajit kokivat kortti-
prosessin mittarien toimivuuden seuraavasti. Yleisesti ottaen mittarit koettiin toimiviksi. Mittareita
pidettiin selkeind, tulkittavina. Vastaajat arvioivat mittarien toimivuutta kouluarvosanoilla 4-10:
keskiarvoksi tuli 8,4. Mittarien tulkinnan ja tavoitearvojen asettamisen osalta koettiin, ettd ne vaa-
tivat vield ty6td / opettelua, joka kuitenkin koettiin normaaliksi kehittymiseksi, kun uusia mittatei-
ta otetaan kayttoon ja opetellaan niiden kdyttoad. Mittarien kehittimisen nikékulmasta tuotiin seu-

raavat kehitysehdotukset:

— osaprosessien tehokkuusmittarien mukaanotto

— euromdirdisten mittarien mukaan otto ja mahdollinen kytkeminen mukaan osaksi tehokkuus-
mittareita

— puhelinpalvelun saatavuutta kuvaavan indeksin vaikeaselkoisuus. Haastateltavat halusivat, ett,
ettd jatkossa kaytettdisiin indeksin rinnalla vahvemmin indeksin laskemiseen kiytettivia vasta-

usprosentti-mittaria ja odotusaika-mittaria sellaisinaan.

Havainnoin niakokulmasta arvioin, ettd mittarit ovat paasaantoisesti toimivia ja palvelevat litketoi-
mintaa ja sen kehittdmistd. Yksittdisissd mittareissa on tarpeen sddtdd tavoitearvoa. Tdmi on ym-

marrettdvai, silld historiadataa ei ole ollut kiytéssa riittivin pitkalta ajalta, jolloin alun perin asete-
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tut tavoitearvot ovat olleet liian 16yhia tai lilan tiukkoja. Mittarikokonaisuutta arvioin siten, ettd
mittaristossa on selva puute tehokkuutta kuvaavien mittarien puuttuessa. Ne ovat jadneet aivan
liian pienelle huomiolle prosessin toimivuutta ja laatua kuvaavien mittareiden saadessa merkittivin
painoarvon prosessimittareita kiyttd6notettaessa. Tama on luonnollista ja johdonmukaista sen
takia, ettd prosessimittareiden rakentaminen lihti nollatilasta. Tall6in padpainopiste oli laatua ku-
vaavissa mittareissa, jotta prosessin toimivuudesta ja laadusta saataisiin nopeasti tietoa. Tama ei
kuitenkaan poissulje sitd tosiasiaa, ettd tehokkuutta pitda mitata ja nykyisessd mittaristosta se puut-
tuu. Tosiasiassa tillainen koko korttiprosessin tehokkuutta kuvaava mittari rakennettiin, mutta sitd
ei otettu aktiiviseen kayttéon. Havaintona voinkin edellisen pohjalta todeta, etti jo rakennettu
mittari pitdd ottaa aktiiviseen kayttéon seki rakentaa myos muita puhtaasti tehokkuutta kuvaavia

mittareita.

Korttiprosessin johtamismalli muutti muotoaan tutkimuksen aikana yrityksessd tapahtuneen orga-
nisaatiomuutoksen takia. Organisaatiomuutoksesta ja sen taustoista kerroin luvussa 9.4. Organi-
saatiomuutoksesta johtuen en haastattelussa tutkinut kayttdjien kokemuksia alkuperin suunnitellun
johtamismallin toimivuudesta, vaan nykyisin kdytinndssa toimivan korttiprosessin johtamismallin
toimivuudesta. Haastateltavat toivat esiin, ettd perusjohtamismalli, joka kidytinndssd on Palvelu-
tuotannon johtoryhmin kokouskaytintémalli, on toimiva. Kokouksen rytmi, agenda, osallistujat,
poytakirjat, tehtdvilistat, mittarien ja kehityskohteiden lipikdynti ynnd muut perusrakenteet koet-
tiin toimivaksi. Haastattelun keskeiset kehittimiskohteet liittyivit pienimuotoisiin asioihin - koko-

uskiytintdjen tarkentamiseen. Haastateltavat nostivat esiin seuraavat muutostarpeet:

— kerran viikossa olevaa kokousrytmitystd muutetaan siten, ettd mittareihin ja kehityskohteisiin
keskittyvit kokoukset ovat pidempid kokouksia. Niiden vilissd olevat kokoukset ovat lyhyem-
pid kokouksia.

— Mittarien tarkastelua tehostetaan siten, ettd tavoitteiden ylipuolella olevat mittarit sivuutetaan
nopeasti ja keskitytdin tavoitteiden alapuolella oleviin mittareihin.

Havainnoin kautta tehtyjen huomioiden johtopiditds vahvisti haastateltavien nakemystd. Nykyinen

korttiprosessin johtamismalli toimii. Keskeinen ja moneen kertaan edelld kerrottu organisaation

muutos oli korttiprosessin kannalta kulta-avain. Ilman titd muutosta olisi korttiprosessin johtami-
nen ja kehittiminen ollut kidytinndssa hyvin vaikeaa. Nykyinen korttiprosessin johtamismalli on
toimiva: korttiprosessin omistaja on samaan aikaan korttiprosessiin osallistuvien resurssien esi-

mies. T4lld rakenteella viltytddn alaluvussa 10.2.2 esitetyltd valtaristiriidalta.
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Haastattelun ja havainnoinnin pohjalta korttiprosessin mittareihin tehtiin seuraavat muutokset:

— mittareihin tuotiin mukaan keskeisten osaprosessien tehokkuutta kuvaavat mittarit, joissa mu-

kana euromairiinen ulottuvuus (liite 8, salainen).

Korttiprosessin johtamisjarjestelmiin liittyvaa kokouskaytint6a muutettiin haastattelun ja havain-
noin kautta siten, ettd kokoukset rytmitettiin lyhyempiin ja pidempiin kokouksiin. Pidemmissa
kokouksissa keskitytain vuorotellen kehitysasioihin ja mittareihin. Lyhyemmissi kokouksissa ei
kisitelld mittareita eikd kehitysasioita, vaan muita ajankohtaisia asioita. MyOs mittareiden tarkaste-

lua tehostettiin siten, ettd tarkastelussa keskitytdin vain tavoitteiden alapuolella oleviin mittareihin.
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10 Yhteenveto ja johtopditokset

Tissd luvussa tarkastelen kuinka tutkimus onnistui saavuttamaan tavoitteensa. Tavoitteen saavut-
tamisen lisdksi arvioin konstruktioiden teoriakytkentdd sekd tutkimuksen tuottamaa teoreettista
kontribuutiota. Lisiksi pohdin tutkimuksen yleistettivyyttd. Lopuksi, ennen loppusanoja, suositte-

len yritykselle joitakin jatkotoimenpiteitd tima tutkimuksen pohjalta.

10.1 Tutkimuksen tavoitteen saavuttaminen

Kun arvioin saavuttiko tutkimus tavoitteen, totean, ettd tavoitteena olleiden konstruktioiden to-
teutus onnistui tavoitteiden mukaisesti arvosanalla kiitettava miinus. Tutkimuksen tavoitteena on
atkaan saada muutos: prosessiulottuvuuden kytkeminen osaksi johtamisjirjestelmai luomalla ja

kayttoonottamalla korttiprosessin johtamisjirjestelma.

Kiytinnossi edelld oleva tarkoitti, ettd tutkimuksessa mallinnetaan, toteutetaan ja otetaan kayt-

t60n korttiprosessin johtamisen toteuttamiseksi seuraavat konstruktiot:

— korttiprosessin prosessikuvaukset (sisiltden prosessien kuvaamisen mallipohjien tekemisen,
varsinaisien prosessikuvauksien tekemisen)

— korttiprosessin mittarien suunnittelu, dokumentointi ja kiytté6notto

— korttiprosessin kdytinnon johtamismallin suunnittelu, toteutus ja kdyttéonotto pohjautuen

Yrityksessd mairiteltyyn johtamisviitekehykseen.

Lopputuloksen nikékulmasta tarkasteltuna muutos saatiin aikaan: kaikki konstruktiot suunnitel-

tiin, rakennettiin ja kdyttdonotettiin asetetun aikataulun ja sisillon mukaisesti.

Arvosanaa kiitettavd miinus perustelen seuraavasti. Kokonaisaikataulu piti hyvin, mutta yksittéis-
ten osatéiden aikatauluissa oli haasteita. Haasteet johtuivat kuitenkin padasiassa siitd, ettd ennen
tutkimusta tehdyssid suunnitelmassa ajateltiin, etté asiat tapahtuvat selvisti vaiheittain: ensin suun-
nitellaan, sitten toteutetaan ja lopuksi kiytt6onotetaan. Kullekin niille vaiheille oli suunnitelmassa
ajateltu selkeit valmistumisajankohdat. Konstruktioita rakennettaessa ndin ei kuitenkaan tapahtu-
nut. Eri vaiheita: suunnittelua, toteutusta ja kayttoonottoa tehtiin rinnakkain ja yksittéisille vaiheille

ei ollut osoitettavissa selkeitd aloitus- tai padtepisteitd. Rinnakkaisen tekemisen malli kuitenkin
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havaittiin hyviksi toteutusta tehdessd, vaikka se ei ollut suunnitelman mukaista. Tdmi ei kuiten-
kaan haitannut kokonaisuutta - painvastoin, silld konstruktiot etenivit ja valmistuivat suunnitellun
kokonaisaikataulun ja yrityksen tarpeiden mukaisesti. Tavoitteiden saavuttamista arvosanalla kiitet-
tava miinus perustelen my®6s silld, ettd tutkimuksen toteutuksen toimintaymparist6 oli haastava.
Toteutuksen aikana korttiprosessin liittyvi litketoimintamalli muuttui sekéd uusien asiakassopimus-
ten kautta mittarikonstruktioiden rakentamiseen tuli “annettuna” SLLA -mittarien suunnittelu, to-
teutus ja kayttoonotto. Mainitut seikat lisdsivat tutkimuksen toteutuksen vaikeutta. Toisaalta aina
kun ty6skennelldin litke-eliman toimintaymparistéssa, niin aina tulee muutoksia - nithin vain pita
olla valmis. Kolmantena ja vertailupohjaa tuovana perusteluna arvosanalle on se, etta yrityksessa
samaan aikaan aloittaneiden muiden vastaavien prosessien osalta korttiprosessi toimi osittain

suunnannayttijian yrityksen prosessityoss.

Miksi tutkimus ei saanut tiyttd kymppia arvosanaksi? Perustelu tihdn on se, ettd tehokkuutta ku-
vaavaa mittaria el saatu kiytt6on ensimmiiseen mittarikonstruktioon. Mittari kylld rakennettiin,
mutta sitd ei otettu aktiiviseen kaytt6on. Tehokkuutta kuvaava mittari on keskeinen prosessijoh-
tamiseen ja mittaamiseen liittyvi asia ja sen puutteellisen kiyttd6noton arvioin niin suureksi puut-
teeksi, ettd se tiputtaa kokonaisarvosanaa. Lieventivina asiana on se, ettd tehokkuutta kuvaavat
mittarit otettiin kayttoon toisen vaiheen mittarikonstruktiossa. Tédssa mielessa konstruktiivinen
tutkimusote ja sithen sisiltyva ajatusmalli, ettd rakennettua konstruktiota arvioidaan ja sen jilkeen
tehddin tarvittavat korjaukset, toimi niin kuin pitikin. Haastattelussa ja havainnoinnissa todettiin

tehokkuusmittareihin liittyvd puute ja tutkimuksen paittyessd tehokkuusmittarit olivat kdytossa.

Yhteenvetona totean, etti tutkimus saavutti tutkimuksen aloitusvaiheessa asetetut tavoitettiin ar-
vosanalla kiitettdvd miinus. Seuraavissa kappaleissa kdyn livitse kunkin paitavoitteen ja sen toteu-

tumisen.

Ensimmaiinen tavoite oli korttiprosessin prosessikuvausten laatiminen sisiltden prosessien kuvaa-
misen, mallipohjien tekemisen ja varsinaisien prosessikuvauksien tekemisen. Tavoite saavutettiin:
tutkimuksen aikana luotiin mallipohjat ja kuvaukset tehtiin mallipohjia hyédyntien osaprosesseit-
tain ja selkedtajuisesti. Mallipohjat ovat toimivat ja antavat laaja-alaisesti tietoa osaprosessista. Pie-
nend miinusmerkkind voidaan pitdd sitd, ettd kuvausten syvyys / tarkkuus vaihtelee hivenen osa-

prosesseittain.
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Toinen tavoite oli prosessin mittarien suunnittelu, dokumentointi ja kdyttéonotto. Tavoite oli
haastava, silld prosesseja ei ollut aikaisemmin mitattu. Haastetta lisdsi myos mittareihin tarvittavan
lihdeaineiston saaminen sekd se, ettd ennen tutkimuksen aloitusta ja tutkimuksen aikana tehtiin
asiakassopimuksia, joista tutkimukselle tuli tehtdviksi SLA-mittareiden suunnittelu, toteutus ja
kiyttéonotto. Mittarityd alkoi kdytinnollisesti taysin tyhjastd. Tdssd tyossi kuitenkin onnistuttiin ja
tavoite saavutettiin. Mittarit ovat kdytossi, ne ovat dokumentoitu ja niistd on historiatietoa. Mitta-
rit antavaa tirkedi tietoa johtamistydlle ja palvelevat yritystasolla johtamisty6ti. Puutteena voidaan
pitdd sitd, ettd tavoitteena ollutta porautumista ei pystytty toteuttamaan alkuperiisen ajatuksen
mukaisesti. My6s kokonaisuutta kuvaavan muutaman mittarin luominen ei onnistunut hyvin. Ra-

kennettu mittaristo kuitenkin palvelee tarkoitustaan hyvin ja se on osa arjen johtamiskaytantoa.

Kolmas tavoite oli korttiprosessin kdytinnon johtamismallin suunnittelu, toteutus ja kayttoonotto
pohjautuen Yrityksessd madriteltyyn johtamisviitekehykseen. Korttiprosessin johtamismalli otettiin
kiytt66n hyvin, mutta ei erinomaisesti. Malli suunniteltiin ja suunnitelma kattoi keskeiset johtami-
seen liittyvit asiat. Mallin mukainen toiminta alkoi heti ja toiminta oli sidnnéllistd sekd johdonmu-
kaista. Haasteena voidaan pitda siti, ettd prosessin johtaminen ei lihtenyt kdyntiin odotetulla taval-
la. Linjaorganisaation vahva ote nikyi ja osittain esti prosessijohtamisen toimimisen. T4atd ei kui-
tenkaan voida pitdd yksinomaan timin tutkimuksen epiaonnistumisena, vaan yritystasoisena haas-
teena, josta kertoo se, etti yritystason prosessijohtamisen mallia ja organisoitumista muutettiin
toukokuussa 2010. Toisaalta korttiprosessin johtamismallin avulla voitiin esiin nostaa yritystason

ongelmia ja edistda yritystasolla tapahtunutta muutosta, joka palvelee koko yritysta.

10.2 Konstruktioiden teoriakytkennit ja teoreettinen kontribuutio

Tissa alaluvussa tarkastelen rakennettujen konstruktioiden teoriakytkentad. Lisiksi kdyn lavitse
toiko timi tutkimus jotain uutta olemassa olevaan teoriaan. Kumpikin asia kisitellddn omissa ala-

luvuissaan.

10.2.1 Konstruktioiden teoriakytkennit

Kun arvioin konstruktioiden ja teorian vilistd yhteyttd, niin konstruktioiden teoriakytkentid voi-
daan pitdd vahvana. Perusteluna tihin asiaan on se, ettd konstruktioista 16ytyvit padosin ne asiat,
jotka teoriassa esitetdin ja jotka ovat keskeisid tille tutkimukselle. Edelld oleva viite perustuu sii-

hen, etté teorian siirtymiseen konstruktioihin on kiinnitetty erityisti huomiota varmistamalla asia.
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Teorian siirtyminen konstruktioihin varmistin siten, ettd teorian ja kdytinnon toteutuksen viliin
rakensin mallin, jolla teorian asiat voitiin siirtad kaytinnon konstruktiothin. Malli on kuvattu lu-
vussa 7. Luonnollisesti kaikkia asioita mitd teoriassa sanotaan, ei ole viety konstruktioihin. Kaikki-
en teoriassa mainittujen asioiden vieminen kdytintéon olisi mahdotonta useasta syystd. Ensinna-
kin useista teoriaa kisittelevistd asioista l6ytyy useampia nikemyksid / painotuksia esittdjasta riip-
puen. Ristiriitaisten nikemysten vieminen kdytintéon olisi hankalaa. Toiseksi teoriaa kisitelldin
yleiselld tasolla huomioimatta toimialalle tai yksittaiselle yritykselle ominaisia piirteitd, jotka vaikut-
tavat teorian kiytintoon vientiin. Avainkysymys onkin: miten 16ytdd teoriasta timin tutkimuksen
kannalta keskeiset asiat sekd miten muuttaa ne konkreettiseen muotoon, konstruktioiksi. Naissa
kysymyksissa tutkijan rooli, osaaminen ja kyvykkyys korostuvat. Yksiselitteista vastausta kuinka
hyvin konstruktiot ovat kytkeytyneet teoriaa, ei voida antaa. Nikemykseni on, ettd tdssd tutkimuk-
sessa on onnistuttu yhdistdimain teoria ja kdytdnt6 hyvin. Tatd puoltaa rakennettu malli, jolla on
varmistettu, ettd teoria on voitu siirtaa konkreettisiksi konstruktioiksi. Liséksi titd puoltaa haastat-

telussa tullut palaute: konstruktiot ovat kiytinndssa toimivia.

10.2.2 Teoreettinen kontribuutio

Edelld pohdin teorian siirtymistd kaytintoon. Tutkimuksessa voi tapahtua my6s vastakkainen liike:
kdytinto tuo jotakin uutta jo tunnettuun teoriaan. Kun pohdin titd tutkimusta, niin totean, ettd
tama tutkimus ei tuonut mitain mullistavaa, jota ei olisi aikaisemmin teoriassa tunnettu. Yksi asia
kuitenkin nousi esiin, jota pidin pienimuotoisena 16ytond, jonka tissd tutkimuksessa kiytetty teo-
ria sivuutti lihes tyystin - enintdan kevyin maininnoin. T4ma asia on prosessinjohtamisen ja linja-
organisaation ristiriita. Kutsun tissd tutkimuksessa titd 16ytoa valtaristiriidaksi. Seuraavassa selitin

mistd valtaristiriidassa on kysymys.

Tutkimuksessa kiytetty teoria esittdd muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta ajatuksen, ettd pro-
sessijohtamiseen siirtyminen ei vélttimattd tarkoita organisaation muuttamista, vaan enemmankin
horisontaalisesti organisaatiorajojen yli kulkevien prosessien tunnistamisen ja johtamisen proses-
sinomistajan toimesta. Tétd nikemysti tukevat seuraavat Blafield ja Laamanen. He esittivat seu-

raavaa:
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Blafieldin (1996, 30) mukaan palvelut tuotetaan prosessien kautta, joita tulee ohjata suorituskykya
mitaten. Bléfieldin toteaa, ettd useimmissa tapauksissa palvelua ja palvelun toimittamisen ominai-

suuksia voidaan ohjata vain ohjaamalla prosessia, jolla palvelu toimitetaan.

Blafieldin (1996, 39) toteaa, etti prosessijohtamiseen ei voi vain hypiti: se vaatii uutta ajatteluta-
paa, mutta ei kuitenkaan valttimittd edellytd uudelleen organisoitumista. Kun organisaatio muut-
tuu perinteisestd organisaatioajattelusta prosessijohtamiseen, tarkoittaa se ensisijaisesti uusien toi-
mintatapojen omaksumista. Prosessijohtamisessa ajatellaan omia toimintoja osana suurempaa ko-
konaisuutta, jonka muodostavat mm. asiakkaat, kilpailijat, liiketoimintakumppanit ja yhteiskunta.
Kun yritys siirtyy prosessitoimintatapaan, niin se ei edellytd organisaation muuttamista vertikaali-
sesta horisontaaliseksi. Keskeista tdlloin kuitenkin on se, ettd prosessia ohjataan prosessilihtoisesti

ja ettd ohjauksen tavoitteena prosessin kokonaistulos.

Laamanen (1993, 26) toteaa, ettd prosessien haltuunotto vaatii ymmairryksen lisidmistd organisaa-
tiossa. Laamasen mukaan liiketoimintaprosessi voidaan todeta olevan hallinnassa, kun kaikki pro-

sessissa toimivat ihmiset ymmartivit prosessin toiminnan ja oman roolinsa siini.

Tama tutkimus osoitti, ettd kun taustalla on pitkaaikainen linjaorganisaation kulttuuri ja siirrytdan
prosessijohtamiseen, tulee valtaristiriita: linjaorganisaatio pitdd kiinni linjajohtamisesta eikd osaa
siirtyd / mukautua prosessin kautta tapahtuvaan johtamiseen eli horisontaaliseen johtamiseen.
Tami asia on tutkimuksen 16yt6, jota kdyttimani teoriakirjallisuus ei ole kisitellyt kunnolla. Pro-
sessijohtamiseen ei voi siirtyd pelkistiin kuvaamalla prosessit, nimeimalld prosessinomistajat,
laittamalla mittarit kuntoon, kokoamalla prosessitiimi ja alkamalla johtaa prosessia. Prosessijohta-
miseen siirtymisen yhteydessi tulee aktiivisilla toimilla ratkaista valtaristiriita. Se voidaan toteuttaa
joko tekemilld valtasopimus tai muuttamalla organisaatiorakennetta. Valtasopimus on kevyempi
versio, jossa linjaorganisaatiota ei muuteta. Raskaammassa versiossa eli organisaatiorakenteen

muutoksessa muutetaan organisaatiota.

Valtasopimuksessa kdyddin valtakeskustelu ja sovitaan kuka johtaa ja mitd johtaa niin prosessin
osalta kuin linjaorganisaation osalta. Samassa yhteydessd pohditaan ja laaditaan muutosohjelma,
jossa suunnitellaan, miten linjajohtaminen luopuu vallasta ja vastaavasti miten prosessijohtaminen
ottaa vastuulleen prosessinjohtamisulottuvuuden. Tamin muutosohjelman pitid kattaa johtamis-

jarjestelmi koko organisaation osalta aina ylimmistd johdosta kenttitason esimichiin. N4in menet-
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telemalld vallan siirto linjalta prosessijohtamiseen tapahtuu hallitusti ja valtakysymys on selvi jo-
kaiselle organisaation jasenelle. Prosessijohtaminen matriisissa on kuitenkin aina haastavaa, vaikka
valtasopimus tehtiisiin. Nimittdin valtasopimuksessa linjaorganisaation esimiehet menettivit val-
taansa ja heidin roolinsa pienenee merkittivisti. Myos henkil6ston voi olla vaikea mieltddn, miten
johtaminen tapahtuu. Onnistuessaan valtasopimus on toimiva, mutta se vaatii vahvaa henkista

kypsyyttd organisaatiolta.

Organisaatiorakenteen muutoksessa muutetaan organisaatiorakennetta siten, ettd prosessinomista-
ja toimii vastuullaan olevan prosessin organisaatio-osien esimieheni. Ndin hinen vastuullaan on
koko prosessin tekeminen ja valtakysymys on selvd. Prosessinomistaja toimii samalla linjaorgani-
saation esimiecheni, jolloin valtaristiriitoja ei pddse kovin helposti syntyméin. Téssidkin mallissa voi
tulla ristiriitoja, mutta mallin etuna on se, ettd viimekdden vastuunottaja ja paittdjd on yksiselittei-

nen - se on yksi ja sama henkil6.

Kummallekin esittimalleni mallille on yhteisti se, ettd edelld kuvattu ongelma ratkaistaan osana
prosessijohtamiseen siirtymisti. Jos organisaatio siirtyy prosessijohtamisen malliin eikd organisaa-
tiorakennetta muuteta tai tehdd valtasopimusta, niin tilléin prosessinjohtamisen onnistumisen
mahdollisuudet heikkenevit ja toisaalta on riski, ettd organisaatio ei tiedd kuka / miten heitd ja

tekemistd johdetaan. Syntyy valtaristiriita.

Valtaristiriita asiaa ei ole prosessijohtamisen kirjallisuudessa kasitelty riittdvin painokkaasti. Tut-
kimuksessa kiytetty teoria kisittelee enemminkin ajattelutavan muutosta siirryttiessd prosessiajat-
teluun ja tuo malleja prosessien kuvaamiseen, mittaamiseen ja muihin prosessin perusasioihin.

Teoria ei kisittele valtaristiriidan sudenkuoppaa riittdvilld painokkuudella.

Tamin havainnon pohjalta uskallan esittad, ettd tutkimus tuo esiin nikemyksen: prosessijohtami-
seen siirryttdessi valta- / johtajuuskysymys pitdd aktiivisesti kisitelld ja ratkaista asian toteuttami-
nen joko tutkijan esittdimilld valtasopimuksella, organisaatiorakenteen muutoksella tai muulla ta-

valla.

Kaytetyssi teoriassa l0ytyy maininta, joka viittaa esittimaani asiaan. Hannus (2004,31- 32) esittaa,
ettd prosessijohtamisessa ohjaus ja organisointi tapahtuvat ensisijaisesti prosessien pohjalta, ei

funktionaalisesti. Tama lausuma viittaa vahvasti sithen, ettd organisoituminen tulisi tapahtua pro-
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sessin tarpeiden pohjalta. Kuitenkin Hannuskaan ei puhu valtaristiriidasta suoraan ja sen aktiivi-

sesta kasittelysta.

10.3 Konstruktioiden yleistettivyys

Konstruktioita ei voida aivan sellaisenaan yleistdd yrityksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa esittimani
valtaristiriita 16yd6s on kuitenkin sellainen, joka voidaan yleistdi jollakin tasolla. Téssa tutkimuk-
sessa valtaristiriita ratkesi organisaatiomuutoksen myo6ti: prosessin omistajasta tuli prosessia palve-
levan linjaorganisaation esimies. Jos muissa yrityksissi tehdddn timin tutkimuksen kaltaisia muu-
toksia, voidaan tormati valtaristiriita asiaan. Jos prosessin omistaja on samalla my6s prosessia pal-
velevan linjaorganisaation esimies, niin sithen siséltyy myo6s riskeja. Keskeisin riski on se, ettd pro-
sessinomistaja keskittyy vahvasti linjaorganisaation johtamiseen ja prosessinomistajan rooli jaa
taka-alalle. Till6in tavoitteena ollut prosessiulottuvuuden saaminen mukaan johtamiseen voi jiada
taka-alalle ja organisaatio toimiikin linjaorganisaatiojohtoisesti prosessijohtamisen jaddessa taka-
alalle. Muilta osin tutkimuksen konstruktiot eivit padsaantoisesti ole yleistettivissd tutkimuksen

ulkopuolelle.

10.4 Suositukset jatkotoimenpiteiksi

Tutkimus onnistui tavoitteessaan ja konstruktiot ovat olleet kdytossd 2010 alusta lukien. Tutki-
muksessa esitettdvit liitteet ovat versioita, jotka olivat kiytossa toukokuussa 2010, pois lukien liite
9, joka on toisen vaiheen konstruktio. Toukokuun 2010 jilkeen konstruktiot ovat kehittyneet ja
ovat ndiden sanojen kirjoitushetkelld (lokakuu 2010) jo jonkin verran erilaiset. Tama todistaa aikai-
semmin kerrottua asiaa, ettd prosessit, mittarit ja niiden johtaminen kehittyy koko ajan. Korttipro-
sessin ympirilld tapahtuvat tyo ei kuitenkaan lopu, vaan jatkuu Yrityksen arjessa, vaikka timén
tutkimuksen kirjan kannet laitetaankin kiinni. Seuraavaksi esitin suosituksia arjen kehittimisty6-
hén. Suositukseni perustuvat nikemyksiin, jotka ovat syntyneet kun olen paissyt liheltd nikemain

ja osallistuttuaan itse konstruktioiden rakentamiseen.

Ensimmaiinen suositukseni jatkotoimenpiteiksi on prosessin mittareiden hyédyntiminen laajem-
min organisaatiossa, erityisesti informaation jakajana. Tutkimus kehitti ja kiyttoonotti mittarit.
Mittareita kiytetddn arjessa hyvin ja ne toimivat hyvin johtamisen vilineena. Kdytossi on paljon
hyvid ja merkittivda tietoa. Nyt tietoa kdytetddn lihinnd johtamiseen esimiesten toimesta. Tatd

tietoa voisi hyddyntdd laajemmin. Suosittelen, ettd mittaritietoa sellaisenaan tai sopivasti suodatet-
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tuna hy6dynnetiidn viemailld tietoa aina suoritusportaaseen saakka. Menettelylld saadaan jacttua

tietoa ja laajennettua ymmarrystd Yritykselle tirkeisti asioista, joissa pitdd onnistua.

Toinen suositukseni liittyy mittareihin ja tulospalkkiomalliin. Toisen vaiheen konstruktiossa (liite
9) otettiin kiyttoon tehokkuutta kuvaavat mittarit. Ndiden mittareiden taustalla on operatiivisen
tason suoritukset osastotasolla. Viemilld tehokkuutta kuvaavien mittareiden mittaus henkilétasolle
saakka (liitteessd 9 osastotaso), saadaan tietoa yksilétason suorituksesta. Kun tima tieto on kiytos-
sd, voidaan sitd hyodyntdi ottamalla tulospalkkiojirjestelmain henkil6kohtaisen tehokkuuden suo-
ritus osaksi tulospalkkioperiaatetta. Tehokkuusmittarin vieminen henkil6tason mittauksen tasolle,
voidaan kytked prosessin johtamiseen kiytettdvin mittarin tulokset suoraan yksittdisen henkilén
tekemiseen saakka. Kun mukaan otetaan vield tulospalkkiomittaus, niin saadaan selvd ohjausme-

kanismi, jolla voi tukea suorituksia, joilla vaikutetaan prosessin tarkeisiin mittareihin.

10.5 Loppusanat

Tami tutkimusmatka oli mielenkiintoinen ja innostava. Mielenkiintoisen siitd teki se, ettd proses-
siajattelu Yrityksessa tdssd laajuudessa oli uutta. Matkaan sisiltyi paljon haasteita, mutta kaikki ne
olivat voitettavissa. Joskus se vaati pitkdd pinnaa ja visytystekniikkaa, mutta pitkdjinteisyys palkit-
tiin. Mielenkiintoiseksi tutkimuksen teki myos se, ettd tutkimuksen aikana asiakassopimusten kaut-
ta tuli uusia vaatimuksia prosessin mittaamiselle. Sopimuksiin oli sisillytetty prosessien SLA -
mittareita, jotka piti sisdllyttdd osaksi mittarikonstruktioiden toteuttamista. Niiden toteuttaminen
antoi lisdpotkua tutkimukselle, silld ne konkretisoivat aina asiakkaalle saakka nikyviksi prosessin

mittarit ja niiden tulokset.

Innostavaksi timin tutkimuksen teki se, ettd minulla oli monta intressia edistdd tutkimusta: oma
opiskelu, toimiminen korttiprosessin omistajana ja samalla prosessissa toimivien henkiléiden esi-
miehend. Tdma innostus auttol jaksamaan - erityisesti silloin kun asiat junnasivat paikallaan ja tun-
tui, ettd edistystd ei tule. Innostavuutta lisdsi tuttavuus konstruktiiviseen tutkimusotteeseen. Kon-
struktiivinen tutkimusote on uusi tieteen piirissa ja osittain kiisteltykin. Tédssé tutkimuksessa se
toimi loistavasti. En voisi kuvitella, etti milld muulla tutkimustavalla olisi pystytty yhdistimain
tutkimusta ja kdytinnon tyGeldimin tarpeita niin hyvin kuin konstruktiivisella tutkimusotteella.
Innostavaa oli my6s 16ytd, jolla yhdistin teorian konkreettisiksi konstruktioiksi nelivaiheisen mallin

avulla.
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Tutkimus sai atkaan muutoksen, jota lihdettiin tavoittelemaan. Prosessinjohtaminen ja mittaami-
nen eivit koskaan asetu valmiiksi -tilaan, vaan kehittyy koko ajan. Tami tutkimuksen avulla Yri-
tyksen pystyttiin toteuttamaan 1.0 versiot korttiprosessin kuvauksista, mittareista ja johtamismal-

lista. Niistd on hyvi ponnistaa eteenpiin.

Kiitin tutkimuksen etenemisestd ja onnistumisesta erityisesti perhettini, joka ymmérsi minua sul-

keutuessani pois muusta maailmasta illoiksi ja viikonlopuiksi timin tietokoneeni ddreen. Erityinen
kiitos Yritykselle ja Petri Carpenille, joka mahdollisti timin tutkimuksen tekemisen. Kiitos Haaga-
Helian tutkimuksen ohjaajalle Riitta Rautavalle, joka auttoi ja ohjasi tutkimuksen tekemisessa. Kii-
tos my6s Haaga-Helian Juhani Ylikerilille innostavasta ja kannustavassa otteesta tutkimusotteisiin

tutustuttaessani.
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