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Prosessien mallintaminen osana toiminnan kehittamista
Miia Martinsuo ja Marja Blomqvist

Tiivistelma

Tuotantotalouden ja yleisemmin liikkeenjohdon opinndytetdihin sisaltyy usein pyrkimys
parantaa toiminnan tuloksellisuutta, mihin liittyy tarve kuvata ja kehittaa jotain olemassa
olevaa prosessia tai jopa maarittaa kokonaan uusi prosessi. Prosessit ovat asiakkaalle
lisdarvoa luovia tapahtumaketjuja, joihin yritys kayttaa resursseja ja joita yrityksen kannattaa
johtaa ja ohjata saavuttaakseen omat paamaaransa.

Prosessien mallintaminen on tarpeen, jotta voimavarat voidaan keskittaa arvoa lisdavaan
toimintaan ja tuloksellisuutta heikentavat tekijat voidaan poistaa. Prosessien kuvaamiseen
voi sisaltya seka prosessien muodostaman kokonaisuuden — prosessikartan tai
prosessiarkkitehtuurin — tunnistaminen etta yksittaisten prosessien kuvaaminen arvoa
lisadvaan toimintaan keskittyen. Suorituskyvyn parantamiseen tahtaava prosessien
kehittaminen edellyttdaa prosessin mittaamista ja voi merkita toiminnan radikaalia
uudelleenjarjestelya (puhutaan re-engineeringista) tai jatkuvia pienparannuksia (continuous
improvement). Prosessin kuvaamisen ja kehittamisen osaksi kuuluu keskeisten vastuiden ja
resurssien tunnistaminen seka prosessin edellyttaman tyén kohdentaminen resursseille.

Tdssa aineistossa kuvataan tiiviisti prosessien mallintamisen keskeiset asiat, jotka on syyta
tietaa lahdettdessa prosessien kuvaamista ja/tai kehittamista sisaltaviin toihin, oli kyse sitten
opinndytteesta tai ammattimaisesta prosessien kehittamistyosta. Teksti ei ota kantaa siihen,
mista prosessista on kyse, vaan pysyy neutraalina eri prosessien erityispiirteille. Teksti on
pidetty tarkoituksella tiiviina, ja viitteita aihepiirin lisdkirjallisuuteen esitetdan tekstin
lopussa.
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1. Johdanto ja perustelut

Yritysten tuloksellisuuden kehittamisessa keskeiseksi keinoksi on jo 1970-luvulta [ahtien
nostettu prosessien mallintaminen ja uudistaminen. Prosessiajattelu on jo vuosikymmenten
ajan ollut keskeinen osa mm. japanilaista laatufilosofiaa, ja se on vaikuttanut voimakkaasti
myos lansimaisessa tuotannollisessa toiminnassa. Prosessiajattelua voidaan soveltaa lahes
kaikkialla yksityisten yritysten ja julkishallinnollisten ja hyotya tavoittelemattomien
organisaatioiden tuloksellisuuden kehittamisessa. Tarkeaa on tiedostaa, mita yritykselle tai
organisaatiolle merkitsee “tuloksellisuus” sen omien paamaarien kannalta, ja kdyttaa
prosessien mallintamista ja kehittamista juuri paamaarasuuntautunutta tuloksellisuutta
edistavaan toimintaan.

Prosessiajattelun keskeisia ominaisuuksia ovat systeeminen ajattelu, asiakaskeskeisyys,
pdaamaardsuuntautuneisuus, keskittyminen lisdarvoa tuottavaan toimintaan, toiminnasta
saatavan palautetiedon hydédyntaminen toiminnan suuntaamisessa ja tuloksellisuuden
systemaattinen ja tarkoituksenmukainen kehittaminen prosessia parantelemalla. Toiminnan
hahmottaminen ja kehittdminen prosesseina on keino seka strategian toteuttamiseen ja
asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseen ettd tehokkuuteen ja rajat ylittavaan yhteistyohon.
Prosessiajatteluun kytketaan erityisesti tehostamispyrkimykset ja arvoa tuottamattoman
tyon karsiminen. Toisinaan prosessiajattelussa korostuvat myos tyokalut, dokumentointi ja
tietojarjestelmat, jotka ovat tarkeita keinoja yhteisten kaytantojen levittamiseen ja
tydvaiheiden automatisointiin. Prosessien kuvaaminen liittyy usein myds uusien
tietojarjestelmien kayttéonottoon.

Tuloksellisuuden kehittaminen edellyttas, etta kdytettdvissa on riittavasti tietoa
tuloksellisuuden todellisesta tasosta seka syista, jotka lisdavat tai heikentavat
tuloksellisuutta. Tata varten toimintaa on seurattava ja arvioitava systemaattisesti ja sen
logiikka on saatava nakyviin. Prosessien mallintaminen on keino havainnollistaa joko nykyista
prosessia tai tavoiteprosessia ja tehda nakyvaksi sen mahdolliset viat ja kehitystarpeet.
Systemaattista seuraamista ja arviointia tukevat prosesseihin liittyvat suoritusmittarit.

Prosessi voi koskea mita tahansa osaa yrityksen liiketoimintaa tai muiden organisaatioiden
muunlaista hyotya tavoittelevaa toimintaa: uusien innovaatioiden luomista, palveluiden,
jarjestelmien, ratkaisuiden tai tuotteiden tuotteistamista, valmistuskapasiteetin
kayttoonottoa, tuotantoa, palvelun toimittamista tai palvelutapahtumia, liikketoiminnan
rahoittamista tai talouden hallintaa, asiakassuhteiden hoitamista, tukitoimintoja, jne. Tama
kirjoitelma ei ota kantaa siihen, mika prosessin sisalto tai tehtava on, vaan keskittyy
prosessien mallintamisen ja kehittamisen perustekniikoihin. Prosessimallinnusty6ta tehdessa
kannattaa aina tehda selkea rajaus siitd, mita prosessiarkkitehtuurin osaa tai yksittaista
prosessia mallintaminen koskee; kaikkia prosesseja harvoin kannattaa mallintaa ja uudistaa
vhdella kertaa.

Mallintamiseen valitun prosessin sisalto ja tehtava vaikuttavat jossain maarin siihen, milla
tavoin ja tasolla prosessin mallinnus kannattaa tehda. Esimerkiksi paljon epavarmuutta
sisaltavia prosesseja ei kannata mallintaa kovin yksityiskohtaisella tasolla, kun taas vaikkapa
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turvallisuusvaikutuksiltaan kriittiset prosessit pitda mallintaa yksityiskohtaisella tasolla. Ndin
ollen prosessikehitystyon alussa kannattaa tarkistaa, minka sisaltdisesta ja tasoisesta
prosessimallinnuksesta on kyse.

2. Keskeiset ilmiot ja kdsitteet

Prosessit ovat asiakkaalle lisdarvoa luovia tapahtumaketjuja, joihin yritys kayttaa
resursseja. Kuvassa 1 havainnollistetaan prosessia ja sen kytkeytymista asiakkaaseen.

e Asiakas: prosessi tarkoittaa aina asiakkaalta asiakkaalle —ketjua. Asiakas voi olla
ulkoinen tai sisdinen, se voi olla tunnettu tai vieras, mutta se aina kohdistaa
odotuksia, tarpeita tai vaatimuksia prosessiin.

e Lisdarvo: prosessiin tulee syotteitd, joihin prosessin kautta tuotetaan lisdarvoa, ja
nain syntyy tuotoksia. Lisaarvo liittyy asiakkaan odotuksiin, tarpeeseen tai
vaatimuksiin, ja tuotoksena se voi merkita tuotetta, ratkaisua, palvelukokemusta tms.

e Tapahtumaketju: prosessissa arvoa lisdava toiminta koostuu useista toisiinsa
kytkeytyvista tapahtumista. Tapahtumaketju voi olla yksinkertainen tai
monimutkainen, se voi olla ennalta maariteltdvissa tai maarittelematon.

e Resurssit: prosessi tarvitsee ja kuluttaa resursseja — raaka-ainetta, tyévoimaa,
kapasiteettia, rahaa, laitteita, tietoa. Resurssit voivat olla yrityksen omia tai ulkoa
hankittuja, ne aiheuttavat kustannuksia ja niita on aina rajoitetusti.

. Syote (input) Tuotos (output)
Asiakas Prosessi Asiakas

Kuva 1. Yksinkertaistettu kuva prosessista.

Etenkin yritystoiminnassa voidaan tehda eroa liiketoimintaprosessin ja prosessin kesken:
lilketoimintaprosessiksi voidaan kutsua sellaisia prosesseja, joilla yritys tekee rahaa, kun taas
prosessi voi olla mika tahansa prosessi. Emme tdssa kirjoitelmassa tee eroa
lilketoiminnallisten ja muiden prosessien kesken. Edelleen voidaan tunnistaa ydin- ja
tukiprosesseja, joista ydinprosessit kytkeytyvat aina ulkoiseen asiakkaaseen, kun taas
tukiprosessit ovat yrityksen sisdisia ja palvelevat ydinprosesseja. Samoin voidaan puhua paa-
ja ali- tai osaprosesseista tai eri prosessitasoista: padprosessi voi jakautua useammaksi ali-
tai osaprosessiksi ja se voidaan siis kuvata useammalla tasolla. Prosessien kehittdmisen
yhteydessa voidaan tunnistaa nykyinen prosessi — prosessi sellaisena kuin se nyt toteutuu -
ja tavoiteprosessi — prosessi sellaisena kuin se tuloksellisuustavoitteiden toteutumisen
kannalta pitdisi olla, joiden véliset eroavaisuudet nostavat esille prosessin konkreettiset
muutostarpeet.

Prosessi kytkeytyy yrityksen organisaatiorakenteeseen padamaariensa ja kayttamiensa
resurssien kautta. Kuvassa 2 havainnollistetaan yritysten esimerkinomaisten ydinprosessien
suhteutusta yrityksen organisaatiorakenteeseen, ts. ydinprosessit saattavat tarvita
resursseja kaikista organisaation yksikoista. Prosessien rooli yrityksen rakenteessa voi
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vaihdella hyvin keskeisesta taysin toissijaiseen sen vuoksi, etta yrityksen toimintaa voidaan
johtaa muillakin johtamismalleilla kuin prosessien kautta. Toisinaan organisaatiot toimivat
kokonaan prosessiorganisaationa, kun taas useammin prosessit kytkeytyvat yrityksen
organisaatiorakenteeseen paamaariensa seka resurssien lainaamisen ja kayton kautta.
Voidaankin puhua ns. matriisiorganisaatioista.

Yrityksen
johto

I
[ I I I I 1

Tuki- Suunnittelu Valmistus Logistiikka Myyntija Asiakas-
toiminnot markkinointi palvelu

Asiakasprosessi: asiakkaiden hankkiminen ja kysyntaan
vastaaminen

Tuoteprosessi: uusien tuotteiden kehittaminen ja lanseeraus

Toimitusprosessi: tuotteiden valmistaminen ja
toimittaminen asiakkaille

Palveluprosessi:lisdpalveluiden kehittaminen ja
toteuttaminen asiakkaille

Johtamis-ja tukiprosessit

| | ] | |

Kuva 2. Prosessikartta ja yrityksen organisaatiorakenne (esimerkki).

Yrityksen kannattaa johtaa ja ohjata prosessejaan saavuttaakseen omat paamaaransa.
Prosessien johtamisessa keskeistd on asettaa prosesseille yrityksen paamaarista johdetut
tavoitteet, ymmartaa ja seurata prosessista saatavaa palautetta ja kdyttaa palautetietoa
prosessin kehittelyssa. Palautetieto ei tarkoita vain tuotoksista saatavaa
suorituskykypalautetta (saavutettiinko tavoitteet), vaan myos prosessin aikaista
toiminnallista ja prosessin tavoitteisiin vertaavaa palautetta (toimiko prosessi niin kuin sen
pitdisi). Kuva 3 havainnollistaa palautteen kytkentdja prosessin ja sen syotteiden
kehittamiseen. Prosessin tavoitteiden saavuttamiseen kytketyt kannusteet ja palkitseminen
ovat vahvoja keinoja ohjata prosessia, missa oikein asetetuilla tavoitteilla ja
tarkoituksenmukaisella mittaamisella ja seurannalla on tarkea sija. Kuten sanotaan: ”sita
saat mita mittaat”. Prosessia ja sen toimintaa pitdisi johtaa ja ohjata jo prosessin kuluessa.
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Palaute
Palaute
Syote (input) Tuotos (output)
Asiakas Prosessi Asiakas

Kuva 3. Palaute on tédrkea osa prosessin ohjausta.

3. Prosessien kehittaminen — kokonaiskuva

Prosessien kehittamisen tyypilliset vaiheet

Yritysten tuloksellisuuden kehittaminen prosessien kautta voi tarkoittaa laajaa
prosessimaiseen toimintatapaan siirtymista, yksittdaisen uuden prosessin kdyttoonottoa,
olemassa olevien prosessien radikaalia uudistamista tai olemassa olevien prosessien
erikokoisia parannuksia. Nama erilaiset kehittamistavat ovat toteutustavoiltaan jossain
maarin erilaisia, mutta niissa voidaan tunnistaa samankaltaiset perusvaiheet, jotka esitetdaan
kuvassa 4.

Kehitysprojektin Prosessin

rajaus analysointi
Prosessin Prosessin
toteuttaminen ja [¢&—> Paamaarat < uudelleen
seuranta maarittely

. Prosessin

Prosessin . s

e pilotointi ja

kayttéonotto
parantelu

Kuva 4. Prosessien kehittimisen yleiset vaiheet.

Prosessikehitystyohon lahdettdessa on syyta ensin rajata, millaisesta kehitysprojektista on
kdaytannossa kyse ja mita prosessia tai prosesseja muutos koskee. Olemassa olevista
prosesseista saattaa olla jo jotakin tietoa, joka antaa vihjeita kehitysprojektin rajauksesta.
Yrityksen paamaarilla on rajauksessa keskeinen sija.

Kun kehityksen kohde on rajattu, tarvitaan luotettavaa tietoa nykyisesta prosessista silta osin
kuin tietoa on saatavilla. Jos kyse on kokonaan uudesta prosessista, tieto koskee sitda, miten
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ko. prosessilta odotettu lisdarvo on aikaisemmin toteutettu tai jopa miten muut mahdolliset
yritykset ovat kyseista prosessia toteuttaneet. Olemassa olevista prosesseista on syyta koota
seka yleista mittaustietoa etta tietoa, jolla prosessin toteutustapaa voidaan havainnollistaa.
Monenlaisia tiedonkeruumenetelmia voidaan kayttaa prosessien kuvaamiseen:
haastatteluja, ryhmatyota, tietokantojen analyysia aiemmista suoritustiedoista, prosessin
havainnointia, prosessin mallintamista simulaationa, jne. Prosessin nykytilannetta kannattaa
aina verrata paamaariin: tuottaako nykyinen prosessi paamaarien mukaisia tuloksia ja
millaisia puutteita siind havaitaan?

Prosessin analyysin jalkeen tulee tunnistaa ne alueet, joilla prosessia on syyta uudistaa.
Toisinaan koko prosessi (tai koko prosessiarkkitehtuuri) maaritellaan uudelleen lahtien
asiakkaan odotuksista ja tarpeista seka asiakkaalle tarjottavista tuotoksista. Useammin
kuitenkin uudelleenmaarittely koskee vain rajattuja prosessien osa-alueita — aliprosesseja,
prosessien valisia kytkoksid, prosessien organisointia tai resursointia tms. Tavoiteprosessi
kuvataan niin kuin prosessi pitdisi toteuttaa paamaarien saavuttamiseksi.

Tavoiteprosessin mallintamista tulisi seurata vaihe, jossa prosessia kokeillaan eli pilotoidaan
joko mallinnetuissa tai todellisissa olosuhteissa. Tall6in prosessin toteutusta voidaan
tarkkailla ja tukea, ja samalla voidaan viela tehda viimeisia muutoksia ja korjauksia
prosessimalliin. Pilotointi on tarpeen ennen prosessin laajamittaista kdayttoonottoa, silla
prosessilla voi olla laajat vaikutukset yrityksen toiminnassa eika virheellista tai puutteellista
prosessia kannata ottaa kayttdon. Pilotointivaiheessa saadaan jo hyvaa tietoa siita,
tuottaako uudistettu prosessi todellista hyotya ja ratkaiseeko se niitd ongelmia, joita kenties
vanhassa toimintatavassa on ollut.

Prosessin laajamittainen kdyttoonotto tarkoittaa sitd, ettd vanhat toimintatavat, ohjeet ja
rutiinit korvataan uuden prosessin mukaisilla. Prosessiin osallistuva henkilosté — usein myos
asiakkaan, alihankkijoiden ja muiden sidosryhmien edustajat - koulutetaan ja opastetaan
uuden prosessin toteuttamiseen ja omaan rooliinsa siina, mittaus- ja seurantajarjestelmat
mukautetaan uuden prosessin mukaiseksi ja kytkennat ja rajapinnat muihin jarjestelmiin ja
muuhun toimintaan uudistetaan. Tarkeada on, etta organisaation koko toimintamalli ja
johtamisjarjestelma tukee prosessin tehokasta toteutusta ja etta prosessista kehitystyon
jalkeen viestitadan yhdenmukaisesti.

Prosessin toteuttaminen ja seuranta tarkoittaa koko asiakkaalta asiakkaalle —ketjun
toteuttamista yrityksen paamaarien toteuttamiseksi seka palautetiedon systemaattista
keraamista prosessin jatkuvaksi kehittamiseksi. Prosessia ohjataan ja johdetaan jatkuvasti, ja
joku siis vastaa prosessin resursseista, toteutusolosuhteista ja suorituskyvysta jatkuvasti.
Seurannan ja valvonnan myota voidaan tunnistaa edelleen prosessin kehitystarpeita, joita
voidaan pienparannuksina toteuttaa jatkuvastikin.

Erilaisiin prosessien kehittamistarpeisiin liittyy erilaisia erityispiirteita. Esimerkiksi luotaessa
kokonaan uutta prosessia ymparistdssa, jossa prosessit ovat muutoin toiminnassa, impulssi
kehittamiseen voi tulla vaikkapa uudesta tuotteesta tai uudenlaisesta tavasta toimittaa tuote
enemman alihankintaa kayttden. Tall6in tilanteeseen voi liittya uusia toimijoita, prosessin
kayttoonottoon voi liittya suuriakin riskeja ja epavarmuustekijoitd, ja pilotointi on
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todennakdoisesti tarpeen. Paranneltaessa vanhaa prosessia vaikkapa jatkuvan parantamisen
hengessa impulssi voi tulla esimerkiksi prosessissa tyoskentelevien ihmisten
parannusehdotusten kautta, parantaminen voi tapahtua pienin askelin tai parannusta on jo
tapahtunut, jolloin kdytdanndssa on kyse vain prosessikuvausten paivittamisesta jo tehtya
kehitystyota vastaamaan. Kaytanndssa erilaiset kehittamisprojektit voivat nivoutua toisiinsa:
esimerkiksi yritysfuusiotilanteessa joudutaan seka luomaan kokonaan uusia prosesseja etta
radikaalisti uudistamaan ja parantelemaan vanhoja prosesseja pienimuotoisemmin.

Prosessien kehittamisen erikoisteemoja

Tybelamassa prosessien kehittamiseen liittyy monia lisanakdkulmia ja erityistapauksia, joista
I6ytyy seka koulutuksia etta lisakirjallisuutta, esimerkiksi:

e Llaatujarjestelmien / laatuorganisaatioiden menetelmat prosessien kehittdmiseen

e Prosessien kuvaaminen laatustandardeihin liittyen

e Jatkuva parantaminen ja sen erilaiset keinot

e Taysmittaiset re-engineering-projektit

e Prosessien mallintamiseen liittyvat IT-tyokalut

e Prosessien seurantaan, hallintaan, mittaamiseen ja ohjaukseen liittyvat IT-

jarjestelmat
e Prosessien ohjeistaminen henkilokunnalle, prosessikoulutukset
e Toiminnalliset prosessikehitysmenetelmat, esim. simulaatiot

4, Prosessien mallintaminen

Oleellisten prosessien tunnistamiseksi kannattaa lahtea liikkeelle yrityksen todellisesta
toimintaymparistosta seka siita, missa laajemmissa arvoketjuissa yritys on mukana.
Yksittaisten prosessienkin kehittamisessa lahtokohtana on tieto siitd, mihin kohtaan
yrityksen kokonaista prosessikarttaa eli —arkkitehtuuria yksittdainen prosessi kuuluu.

Arvoketju, arvoverkosto ja prosessikartta

Koko prosessikartan hahmottamisessa ja sen oleellisten prosessien tunnistamisessa on
selvitettdva, ketka ovat (liike)toiminnan kannalta keskeiset asiakkaat ja millaisen
kokonaisen ketjun asiakkaat, yritys ja sen alihankkijat yhdessa muodostavat. Kuva 5
havainnollistaa liiketoiminnan arvoketjumaista rakennetta. Toisinaan voidaan arvoketjun
sijasta puhua arvoverkostosta etenkin, jos liiketoiminta on verkostoitunutta asiakkaiden ja
alihankkijoiden lisdksi esimerkiksi kilpailijoiden, lainsdatdjien ja muunlaisten kumppanien
suuntaan.

Toimittaja(t) Asiakas
Syéte Tuotos
A (input) (output) -
Resurssit | —--- Edeltav:.ﬂ(t) Prosessi Seuraavfa\(t) """" Loppu
prosessi(t) prosessi(t) kayttajat

Kuva 5. Esimerkki prosessista osana laajempaa arvoketjua.
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Kun kokonaiset asiakas- ja arvoketjut on tunnistettu, voidaan tarkentaa, mitka ovat
yrityksen sellaisia kriittisia prosesseja, jotka lisdavat eniten arvoa asiakkaalle (ydinprosessit).
Jokaisen prosessin osalta on syyta tunnistaa, ketka ovat suoria asiakkaita, milla muilla tavoin
ko. prosessi kytkeytyy laajempaan arvoketjuun (inputit, outputit, rajapinnat) ja mita
lisdarvoa ko. prosessi tuottaa ja milla tavoin. Kytkennat muihin prosesseihin on syyta
tunnistaa. Edelleen voidaan kysya, millaisia resursseja ja tukea prosessi tarvitsee ollakseen
tehokas. Kuvassa 6 esitetaan esimerkinomainen yrityksen ydinprosessien kartta.

Yritys X

Asiakasprosessi: asiakkaiden hankkiminen ja kysyntaan
vastaaminen

SLalo Tuoteprosessi: uusien tuotteiden kehittdminen ja Markkinat

Alihankkijat lanseeraus Asiakkaat

Toimitusprosessi: tuotteiden valmistaminen ja
~>1 | toimittaminen asiakkaille -

Palveluprosessi:lisapalveluiden kehittdminen ja
toteuttaminen asiakkaille

Johtamis-ja tukiprosessit

Kuva 6. Esimerkki yrityksen ydinprosesseista ja prosessien lisdarvotehtavasta.

Prosessikartan muodostamisen yhteydessa joudutaan pohtimaan myds prosessien
nimedmistad. Prosessien nimedmisessa usein sovelletaan joko substantiivimuotoista
(tuotokseen perustuvaa) tai verbimuotoista (tekemiseen perustuvaa) prosessien
nimedmistapaa. Olisi hyva, jos prosessikartan nimet noudattaisivat samaa nimeamislogiikkaa
ja luonnehtisivat selkedsti kunkin prosessin ydintehtavaa.

Prosessin kuvaaminen: karkea kuvaus

Prosessien kuvaaminen tarkoittaa lisdarvoa tuottavien tehtavien seka niihin kytkeytyvien
tieto- ja materiaalivirtojen tunnistamista ja kuvaamista. Ensin tunnistetaan selkeat alku- ja
loppukohdat koko prosessille eli syotteet ja tuotokset. Kuvattava prosessi voidaan rajata
hahmottamalla sy6tteiden ja tuotosten lisaksi yleiselld tasolla koko prosessin rajapinnat,
lisdarvo ja osatehtdvat seka resurssit (ihmiset, materiaalit, jarjestelmat, tuki). Kuva 7.
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Syote Tuotos
(input) (output)

—3 Prosessi FH———>

Ydinprosessin
rajaaminen (taso 0)

Rajapinnat

Syotteet Paatehtava, lisaarvo. Tuotokset
Osatehtdvat ja paatokset

Resurssit

Kuva 7. Ydinprosessin rajaaminen ja karkea kuvaus.

Prosessin nykytilanteen kuvaamisessa voidaan hyvin edeta alusta loppuun seuraten arvoa
lisdavia tehtavia seka tieto- ja materiaalivirtoja sellaisena kuin ne kdytannossa toteutuvat.
Sen sijaan tavoiteprosessissa kannattaa usein edeta lopusta alkuun. Prosessin karkeaan
kuvaukseen sisdltyy prosessin vaiheiden (lisdarvoa tuottavien tehtavien) ja keskeisten
paatosten tunnistaminen, vaihekohtaisten syotteiden ja tuotosten tunnistaminen, vaiheiden
ja paatosten sisallon karkea kuvaaminen seka prosessin rajapintojen, resurssien ja tuen (ml.
jarjestelmat) tunnistaminen. Kaytannossa siis prosessikuvausta tarkennetaan vaihe- tai
osaprosessitasolla. Kuva 8.

Ydinprosessin karkea

kuvaus (taso 1: ) ' . ‘ ‘
vaiheet tai O% Vaihel | Vaihe2 Vaihe3 1 Vaihe4 O Vaihe 5 >O

osaprosessit)

Ydinprosessin sisallon Rajapinnat

kuvaus (taso 2: Syétteet Paatehtava, lisdarvo. Tuotokset
vaiheiden tai Osatehtavat ja paatokset
osaprosessien Resurssit

sisallot)

Kuva 8. Ydinprosessin vaiheiden ja sisdllon karkea kuvaus.

Prosessin kuvaaminen: yksityiskohtainen kuvaus

Erityisesti joiltakin osiltaan kriittisia prosesseja on syyta tarkastella yksityiskohtaisemmalla
tasolla, jossa tehtaville kohdennetaan niiden vaatimat resurssit. Toisinaan tarvitaan siis
hyvinkin yksityiskohtaisia vuokaaviokuvauksia tai toimintatapaohjeistuksia prosessin
toteuttamiseksi. Yksityiskohtaisessa prosessikuvauksessa erotellaan mitattavissa ja
ohjeistettavissa olevat tehtavat, tehtdvien keskindinen riippuvuus (ml. materiaali- ja
tietovirrat) seka roolit ja vastuut tehtdvien suorittamiseen. Toisinaan halutaan kuvata myos
valineet ja tieto jota tehtdvissa tarvitaan. Yksityiskohtaisessa prosessikuvauksessa on syyta
tehda selva ero kahden erilaisen tilanteen valilla:
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® jos prosessi on aina syyta toteuttaa taysin samalla tavalla, yksityiskohtainen kuvaus
on useinkin valttamaton, jotta prosessia toteuttavilla tahoilla on asioista
yhdenmukainen tieto

® jos prosessi sisaltaa epavarmuutta eikad sen tasmalleen samanlainen toteuttaminen
ole valttamatonta, prosessikuvausta ei kannata vieda kovin yksityiskohtaiselle tasolle,
vaan vaihekohtaiset tehtavalistauksetkin (ilman yksityiskohtaista jarjestysta)
saattavat riittaa

Yksityiskohtaiseen prosessikuvaukseen on olemassa eri kuvaustapoja variaatioineen, eika
mikadan yksittdinen tapa ole saavuttanut kdytanndssa standarditavan asemaa. Tassa
esitelldan nelja yleistd, keskenaan hieman erilaista kuvaustapaa: vuokaavio, tehtavamatriisi,
ns. uimaratakaavio ja prosessin tekstimuotoinen ohjeistaminen. Naista etenkin vuokaaviossa
ja uimaratakaaviossa kaytetdan varsin vakiintuneita merkintatapoja, joista yleisimmat
esitetdaan kuvassa 9.

Naiden neljan merkintatavan lisdksi on yleisesti kdytdssa erityistarpeisiin liittyvia kuvauksia,
esimerkiksi tietojarjestelmiin liittyvat prosessikuvaukset ja lean-ajattelun mukainen
arvovirran mallintaminen havikkeineen (value stream mapping). Kannattaa huomata, etta
organisaatioilla saattaa olla oma prosessien kuvaustapansa, joka voi olla jokin variaatio
jostain vakiintuneemmasta tavasta. Talloin on suotavaa kayttdaa kuvauksessa organisaatiolle
jo tutuksi tulleita merkintatapoja.

Merkinta | Merkitys

Aloitustailopetus

Tehtava tai prosessi

Materiaali- tai tietovirta (voidaan merkita
esim. eri véarein tai viivatyypein)

Paatos

Dokumentti

Tietojarjestelma/varasto

Varasto

Data

Viive, odotus

JnBoga<e!io

Kuva 9. Prosessikuvausten keskeiset merkintdtavat.

Kuvassa 10 on esimerkki vuokaaviosta, kuva 11 esittda uimaratakaaviota ja taulukko 1
havainnollistaa tehtavamatriisina esitettya prosessin yksityiskohtaista kuvausta.
Tekstimuotoinen ohjeistaminen usein tdydentaa visuaalisia kuvaustapoja ja saattaa olla
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tarkea osa yrityksen laatujarjestelmaa. Prosessikuvauksen merkintdjen sisaan kirjoitetaan
yleensi ko. tekemisen/tuotoksen/jarjestelman nimi (joka kuvastaa sisaltod).

-8

g
<

Kuva 10. Esimerkki vuokaaviona esitetysta prosessin tai osaprosessin kuvauksesta.

Alku Loppu

| A

Rooli 1
Rooli 2 |—|
Rooli 3

Rooli 5 E:I_
v
T. _ ) 4
jéﬁ?stelmét@ D 8 _____ i‘

Kuva 11. Esimerkki "uimaratakaaviona" esitetysta prosessin tai osaprosessin kuvauksesta.
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Taulukko 1. Esimerkki tehtdavamatriisina esitetysta prosessin tai osaprosessin kuvauksesta.

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Jne

Rooli 1 tehtavat, jotka ko.
roolissa on
hoidettava tassa
vaiheessa TAl
tuotokset, jotka on
saatava aikaan
ennen tiettya
paatosta/milestonea)

Rooli 2

Rooli 3

Rooli 4

Jne.

Tavoiteprosessia kuvattaessa siis on tyypillista aloittaa prosessin mallintaminen lopusta
alkuun. Tall6in voidaan kysya: mita pitda saada aikaiseksi ennen kuin asiakastarve on
taytetty (=lopputuotos)... mita pitda tehda ennen kuin lopputuotos on saatu aikaiseksi
(edeltava tyo) ... mita pitaa saada aikaiseksi tata ennen (valituotos)... jne. Samoin on syyta
tarkentaa, mika osaaminen (rooli) ja mitka valineet ja jarjestelmat ovat tarpeen kussakin
tehtdvassa ja kunkin tuotoksen aikaansaamiseksi.

Prosessin nykytilannetta kuvattaessa taytyy hyvaksya se, etta nykyisessa toiminnassa
prosessin kaikki tehtdvat ja tuotokset eivat ole ihanteellisesti toteutettu ja etta
prosessikuvauksesta voi tulla kaoottinen, epamaarainen ja vaikea. Talloin idea onkin se, etta
prosessia mallintamalla |0ydetaan prosessissa olevat kehittamiskohteet. Taman vuoksi on
tarkeda, etta nykyprosessia kuvatessa ei sorruta toivetilan kuvaamiseen, vaan nyky- ja
tavoitetila erotetaan kuvauksissa. Nykyprosessin kuvaukseen liittyva prosessikatselmus —
esim. prosessiin osallistuvien tahojen yhteinen tyépaja — on hyva tapa tunnistaa ja
priorisoida kehittamistarpeita ja sitouttaa henkilékuntaa prosessin kehittamiseen.

Sen sijaan tavoiteprosessia kuvattaessa on syyta varmistaa prosessin yksinkertaisuus ja
toteuttamiskelpoisuus. Tavoiteprosessin prosessikatselmuksessa on syyta varmistaa, etta
prosessi on maaritetty hyvien kdytantdjen mukaisesti ja vastaa paamaaria. Talléin kannattaa
tarkistaa, lisaavatko kaikki tehtavat arvoa asiakkaalle, onko kaikille tehtaville riittavat
resurssit ja onko kaikki tieto- ja materiaalivirrat (riippuvuudet) otettu huomioon.
Ylimaaraiset tehtavat, resurssit ja jarjestelmat, jotka eivat lisda arvoa, tulisi karsia
tavoiteprosessista pois.

Prosessien mallintamista varten on kehitetty erilaisia IT-sovelluksia, jotka helpottavat
prosessikaavioiden piirtamista ja sisaltavat edellisten lisdksi muita visualisointitapoja.
Prosessin kehittdmisvaiheessa saattaa kuitenkin olla hyodyllisempaa kuvata nykyista ja
tavoiteprosessia kasin piirtamalla tai erilaisia kortteja ja post-it-lappuja kayttamalla suurelle
seinataululle tai —paperille, tai jopa prosessia yhteisessa tilassa toiminnallisesti simuloimalla.
Kun prosessia hahmotetaan yhdessa prosessiin kuuluvien osapuolten kesken, tapahtumiin
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saadaan todenmukaisesti useampia nakokulmia, prosessin ongelmat saadaan samalla
hahmotettua ja henkil6sto sitoutuu paremmin prosessissa tehtaviin muutoksiin.

Prosessin pilotointi, parantelu ja kdyttéonotto

Tavoiteprosessia kannattaa kokeilla kaytanndssa rajatuissa ja tuetuissa olosuhteissa ennen
sen laajamittaista kdayttdonottoa. Prosessia voidaan pilotoida esimerkiksi toteuttamalla
materiaalivirtaa pienemmassa mittakaavassa koe-erdlla ja tavoiteprosessin mukaisissa
olosuhteissa tai toteuttamalla tietovirtaa ihmisten keskindisessa viestinnassa
(simulaatiopelind). Erityisen monimutkaisissa prosesseissa varsinainen pilotointi ei
valttamatta ole mahdollista, mutta silloinkin prosessimalli kannattaa testata kysymalla
prosessiin osallistuvien ihmisten ja muiden asiantuntijoiden nakemyksia prosessin
toteuttamiskelpoisuudesta, epakohdista ja kehitystarpeista. Pilotoinnin ja testauskierroksen
tuloksena useinkin koko prosessiin |6ytyy viela parannustarpeita, jotka kannattaa ottaa
huomioon ennen prosessin laajamittaista kayttoonottoa.

Prosessin kayttoonottoon liittyy prosessia toteuttavien ja siihen muilla tavoin liittyvien
ihmisten osaamisten kehittamista ja jarjestelmien mukauttamista prosessin mukaiseksi.
Tama voi edellyttaa esim. tiedotuskampanjaa, koulutusohjelmaa eri henkiléstoryhmille,
prosessiohjeistusta kohdennettuna eri tahoille, IT-jarjestelmamuutoksia, ja jopa muutoksia
yrityksen esittelymateriaaleihin ja verkkosivuille. Rajapinnat muihin prosesseihin voivat
edellyttdd muutoksia myos muissa kuin muutoksen kohteena olevassa prosessissa. Tallaiset
kayttéonoton toimenpiteet kannattaa suunnitella ja aikatauluttaa jo kehitysprojektin
alkuvaiheessa. Prosessia ei ole oikeasti kdayttoonotettu ennen kuin prosessia toteuttava
organisaatio ja sen asiakas on siind mukana.

Prosessin mallintamisen hyvia kdytantoja

Alla esitetdan muistilistan omaisesti asioita, jotka kannattaa ottaa huomioon prosessia
mallintaessa.

= Prosessi on selkea, looginen kokonaisuus
» Joka alkaa ja paattyy asiakkaasta (sisdinen tai ulkoinen)
= Jossa tyovaiheet tehdaan niiden luonnollisessa jarjestyksessa
= Jossa tyOvaiheet pyritddn suorittamaan sielld, missa ne on jarkevinta tehda
= Jossa on minimoitu silmukat, turha tyo, keskenerdinen tyo
= Joka pyritdan saamaan sujuvaksi, selkedksi ja nopeaksi
= Jonka suoritusta mitataan
= Prosessi kannattaa kuvata johdonmukaisesti ja yksinkertaisesti
= Keskity olennaiseen — kaikkea ei tarvitse kuvata. Mika on onnistumisen kannalta
kriittista?
= Piirrd prosessikaaviot vasemmalta oikealle (lukujarjestyksessa)
= Mieti seka tehdaanko oikeita asioita etta tehdaanko asioita oikein
= Materiaalivirrat ja tietovirrat on hyva kuvata erilaisina
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= Jos prosessi haarautuu, merkitse, onko haarautuva prosessi vaihtoehtoinen vai
rinnakkainen

= Kuvaa selvasti, mita paatoksia prosessissa tehdaan

= Kuvaa selvasti rooleina (ei henkilonimina), mita osapuolia prosessissa tarvitaan

= Erota nykytilan ja tavoitetilan kuvaukset toisistaan tai merkitse muutostarpeet
selkedsti nykytilan kuvaukseen

=  Varmista, etta prosessin mallintamiseen osallistuvat riittavat tahot ja etta
prosessi katselmoidaan — osallistuminen edistaa uuden prosessin soveltamiseen
sitoutumista ja katselmointi varmistaa, etta prosessi keskittyy oikeisiin asioihin

= Jos yrityksessa on kaytossa joku kuvaustapa, sitda on hyva kayttaa — ihmiset
osaavat ”lukea” sita

= Kun prosessi on kuvattu, kuvauksen mukaan toimitaan!

= Kuvaus on havainnollinen ja visuaalinen (kaaviot!)

= Kuvaus voi olla monitasoinen

= Kuvauksen tarkkuustaso on mietitty jarkevaksi

=  Kuvaukseen kannattaa liittaa esim. viittaukset tyoohjeisiin

= Kuvaus on kaikkien saatavilla ja sen mukaan toimitaan

= Prosessia tulee ohjata, jotta se saavuttaa tavoitteensa

= Vahan muistissa pidettavia asioita — parempi ohjattavuus

= Yksinkertainen mittausjarjestelma on hyva

= Ohjauksellakin tulee olla yhteiset pelisdannét ja prosessiin kohdistuvat
vaatimukset kannattaa pitaa selkeina (esim. asiakasvaatimukset maaritelty
kirjallisesti)

5.  Prosessien mittaaminen, tavoitteet ja kehityskohteiden valinta

Prosessien mittaaminen

Kuten edellad on kuvattu, prosessista saatavaa palautetietoa voidaan kayttda prosessin
jatkuvassa kehittamisessa ja radikaalissa uudistamisessa. Prosessissa voidaan mitata ja
seurata seka tuotoksia, syotteita etta itse prosessin toimivuutta. Tuotoksien mittaaminen voi
olla hyva lahtékohta prosessien kehittamisen alkuvaiheessa, sillad niista on usein helpoimmin
tietoa saatavilla. Prosessin jatkuvan parantamisen kannalta kuitenkin tuotoksien —
esimerkiksi tuotantovolyymin, asiakastyytyvaisyyden tai tulojen - mittaaminen on
jalkijattoista eika anna ajantasaista tietoa prosessin ohjaamiseen. Erityisen epavarmoissa
ymparistoissa taas helposti keskitytdaan syotteiden — esimerkiksi resurssien, raaka-
ainemaaran tai kustannusten — mittaamiseen, kun muuta tietoa ei ole helposti saatavilla.
Syotteiden mittaaminen ei mydskaan edista prosessin optimointia sen toteutuksen aikana.
Vaikka prosessin aikainen prosessin mittaaminen voi olla vaikeaa, jatkuva parantaminen
edellyttaisi juuri prosessimittarien — esimerkiksi lapimenoajan, aikataulun osumatarkkuuden
tai saannon - kayttoonottoa. Syotteiden ja tuotosten mittaamisellakin on toki oma roolinsa
prosessin mittaamisessa, silla ne voivat olla tarkeitad diagnostiikkamittareita, joilla paastaan
pureutumaan ongelmien syihin.
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Taulukossa 2 kuvataan esimerkkeja tavanomaisista mittareista prosesseja mitattaessa.
Prosessien kehittamisen yhteydessa usein havaitaan, etta prosessia ei valttamatta mitata ja
seurata millaan tavalla. Talloin kehittamisen lahtokohtana voi olla muutaman keskeisen
mittarin kokeileminen ja sita kautta saadun tiedon analysointi.

Taulukko 2. Esimerkkeja prosessimittareista.

Syotteisiin liittyvia Prosessiin liittyvia Tuotoksiin liittyvia

mittareita mittareita mittareita

e Resurssit: tydvoima, e Lipimenoaika, e Prosessin tuotteiden
tydtunnit, markkinoilletuloaika maara
materiaalikustannukset, | ¢ Aikataulun tai e Prosessin tuotteista
kapasiteetti kustannusten saadut tulot

e Prosessiin tulevien osumatarkkuus e Prosessin tuotteiden
syotteiden (esim. raaka- (suhteessa laatu
aineen, materiaalin) suunnitelmaan) e Tuotteen
tasalaatuisuus e Saanto lanseerausajankohta

e Tehokkuus (tuotokset
suhteessa syotteisiin)

e Suunnitelman mukaisuus
resurssien kaytossa,
kustannuksissa

e Takaisinmaksuaika

e Poikkeamien maara,
muutosten maara

e Uusien tuotteiden osuus
koko liikevaihdosta

e Suunnittelun laatu

Hyva seurantajarjestelma ottaa huomioon seka syotteet ja tuotokset etta itse prosessin
toimivuuden suhteessa paamaariin. Hyvat mittarit luonnehtivat prosessin todellista
suorituskykya ja jopa ennakoivat sitd, ottavat huomioon eri sidosryhmien tarpeet, antavat
luotettavaa tietoa, ovat yksinkertaisia ja ymmarrettavia, toimivat mahdollisimman
automaattisesti ja antavat johdolle selkedn kuvan siita, milla tavoin toimintaa pitaisi
kehittaa. Hyva mittausjarjestelma on myds tehokas ja vaivaton, ts. ei itsessaan kuluta
prosessin voimavaroja. Samoin se on kytketty yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin ja sita
muokataan, mikali strategia ja tavoitteet muuttuvat. Ndin ollen hyvassa
mittausjarjestelmassa on vain muutama keskeinen mittari — ei juuri sen enempaa.

Mittausjarjestelman ensisijainen tehtdva on edistda prosessin ohjausta ja jatkuvaa
parantamista. Nain ollen kannattaa tiedostaa, ettd prosesseissakin patee vanha sanonta ”sita
saat, mitd mittaat”. Jos mittausjarjestelma keskittyy tuotteiden maaraan tai tuloihin,
prosessia toteuttavat tahot todennakdisesti suuntaavat toimintaansa naita edistadkseen. Jos
taas mittauksen kohteena on resurssit ja niiden minimointi, prosessia toteuttavat tahot
voivat herkemmin etsid oikopolkuja ja tinkia kovasti voimavaroja vievista tyovaiheista.
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Edelleen jos prosessin kehittamisen tavoitteeksi asetetaan lapimenoajan puolittuminen,
saannon kaksinkertaistaminen tai tyon valmistuminen juuri tiettyna paivana, ko. tavoitteita
seuraavat mittarit voivat suunnata henkilékunnan toimintaa. Mittaamisen varjopuolena on
osaoptimoinnin vaara, johon vaaranlainen mittaaminen voi johtaa. Prosessien kehittamisen
tarkea osa on oikeanlaisten mittarien kehittaminen toiminnan ohjaamiseksi.

Prosessin tavoitteet

Prosessit eivat ole itsetarkoitus, vaan valine. Prosessien — my0s aliprosessien — tavoitteiden
tulee olla linjassa yrityksen strategian kanssa ja tukea sen saavuttamista. Kdaytannossa tama
tarkoittaa sitd, etta prosessien tavoitteissa otetaan huomioon asiakas ja arvonluonti
asiakkaalle seka yrityksen tulostavoitteet (mm. resurssien tehokas kaytto ja maaralliset
tavoitteet prosessille). Aliprosessien tavoitteiden pitaisi olla linjassa ylempien prosessien
kanssa. Tavoitteiden seurantaa helpottaa, mikali ne on maaritelty mahdollisimman
konkreettisiksi ja mitattaviksi ja niille on asetettu tavoitetaso, jota voidaan tarvittaessa
muuttaa toiminnan kehittyessa.

Prosessin tahtotilan maarittaminen
e Pohdi, mita suuntaa nykyinen strategia antaa prosessille
e Keskustele asiakkaiden kanssa: mita odotuksia he kohdistavat prosessiin
e Vertaile samankaltaisia prosesseja omaasi niiden suorituskykytavoitteiden ja
uudistamismahdollisuuksien osalta
e Aseta prosessille tulostavoitteet
e Kehita prosessin osatekijoita niin, etta tulostavoitteet voivat toteutua

Prosessien kehittamiskohteiden tunnistaminen

Prosessien kehittamiskohteiden tunnistamisessa mittarit voivat antaa lahtotietoa, jonka
perusteella prosessista ja sen tilasta voidaan tehda jotain paatelmia. Kuitenkin
konkreettisten kehittamiskohteiden tunnistaminen edellyttaa, etta prosessia ja sen osia
tarkastellaan nakemyksellisesti ja suhteessa tavoitteisiin. Huomio tulisi kiinnittaa
nimenomaan arvoa luovaan toimintaan ja sen l0ytamiseen kaikesta muusta toiminnasta, ja
tdssa prosessin mallintaminen on tarkedssa roolissa. Kun huomio kiinnittyy arvoa luovaan
toimintaan, myo6s arvon luomisen pulmakohdat voidaan paljastaa.

Tyypilliset kehittamiskohteet ovat |6ydettavissa kolmelta keskeiselta suunnalta:
puutteellisista investoinneista arvoa luovaan toimintaan, tuhlauksesta ja virhevalinnoista.
Puutteelliset investoinnit voivat tarkoittaa aliresursointia tai muulla tavoin hairiytynytta
resursointi- ja organisointiasetelmaa koko prosessissa tai jossain sen kohdassa. Aliresursoitu
prosessin osa merkitsee pullonkaulaa, joka heikentaa koko prosessin toimivuutta. Hairiytynyt
resursointi tai organisointi voi liittyd mm. resurssikilpailuun eri prosessien tai toimintojen
kesken, mika puolestaan heikentda sekd osasten ettd kokonaisuuden optimointia. Tuhlaus
voi tarkoittaa yliresursointia, havikkia tai turhia odotusaikoja. Oli tuhlauksen kohteena sitten
henkilotyovoima, materiaali, tuotteet, komponentit tai aika, se heikentaa prosessin
suorituskykya ja hyotya koko yritykselle. Virhevalinnat puolestaan tarkoittavat prosessin
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kohdentamista suhteessa yrityksen tavoitteisiin ja toimintaan ja liittyvat strategisiin
paatoksiin. Kysymys on siis siita, kaytetaanko prosessia tarkoituksenmukaisesti ja oikeisiin
asioihin koko yrityksen kannalta.

Aaritapauksessa prosessien kehittdminen voi olla hyvinkin radikaalia ja johtaa kokonaisten
prosessien eliminointiin tai prosessin osasten taydelliseen uudelleenjarjestelyyn. Talldin
tarkastellaan enemmankin sita, tehdaanko ylipaataan oikeita asioita kuin etta tehdaanko
asioita oikein. Tama vaatii irrottautumista prosessien yksityiskohdista ja asioiden tarkastelua
helikopteriperspektiivistd, ja prosessien kehittaminen voi olla kiinteasti sidoksissa
strategiatyohdn. Parhaimmillaan tallainen toiminta voi synnyttaa prosessi-innovaatioita ja
aidosti erilaisia toimintatapoja.
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