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Kandidaatintutkielma

Taman tutkielman tarkoituksena on luoda kokonaiskuva liiketoimintaprosessin
hallinnasta (BPM). Liiketoimintaprosessien hallinnalla tarkoitetaan mallia, jos-
sa liiketoiminnan hyotyjd pyritddn kasvattamaan tutkimalla ja analysoimalla
prosesseja iteroinnin kautta, kunnes saavutetaan haluttu lopputulos. BPM:n
kayton keskeisend tarkoituksena on taata organisaation eri sidosryhmien osal-
listuminen liiketoiminnan parantamiseen sekd yhteisen kielen 16ytaminen nai-
den sidosryhmien vilille.

Tamad tutkielma on tyyliltddn kuvaileva kirjallisuustutkimus. Tutkimuksen tar-
koituksena on vastata seuraavaan tutkimusongelmaan: mitkd ovat BPM:n kay-
ton todelliset hyddyt yritykselle, millaisia riskejd sen kayttoon liittyy ja miten
niihin voidaan varautua riskienhallinnan kautta? Taméan lisdksi tutkimuksen
tarkoituksena on luoda tarvittava teoreettinen pohja BPM:n kaytostd mahdollis-
ta jatkotutkimusta varten.

Tutkielman lopputuloksena todetaan, ettd vaikka liiketoimintaprosessien kay-
tolld voidaan saavuttaa huomattavia etuja organisaatiolle esimerkiksi virheiden
vdhenemisen ja asiakastyytyvdisyyden kautta, liittyy sen kayttoon myos useita
riskejd. Suurimpina haasteina BPM-projektissa ovat projektin kokonaiskuvan
ymmadrtdminen sekd sithen osallistuvien sidosryhmien lukumaéard, henkildiden
erilaiset taustat sekd asemat organisaatiossa. BPM:n riskienhallinnan kolme tér-
keintd asiaa ovat hyva viitekehys, hyva projektinhallinta ja jatkuva riskien arvi-
ointi.

AVAINSANAT: liiketoimintaprosessit, litkketoimintaprosessien hallinta (Bu-
siness Process Management, BPM), mallintaminen, liiketoimintaprosessien uu-
distaminen (Business Process Re-Engineering, BPR).
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1 JOHDANTO

Tdaman tutkielman aiheena on liiketoimintaprosessien hallinta (Business Process
Management), jiljempand BPM. BPM:n keskeisend perusajatuksena on tuottaa
organisaatiolle hyotyd mallinnettujen prosessien kautta. Tavoiteltava hyoty voi-
daan maéaéritelld eri yrityksissd ja toimialoilla eri tavoin, esimerkiksi tuottavuu-

den, tehokkuuden tai asiakastyytyvdisyyden paranemisena.

Liiketoiminnan kokonaisvaltaisen prosessin esteend on usein pidetty yhteisen
kielen puutetta organisaation eri sidosryhmien vililld, esimerkiksi liiketoimin-
ta-osasto ndkee projektin taloudelliset hyodyt, IT-osasto teknologiaan liittyvit
asiat ja henkilohallinto henkilostoon liittyvét asiat (esimerkiksi Smith & Fingar
2002 ja Jeston& Nelis 2006). BPM:n tavoitteena on saada kaikki ndma ryhmaét
kommunikoimaan yhteiselld kielelld ja osallistumaan projektiin kokonaisvaltai-

sesti koko projektin elinkaaren ajan.

BPM perustuu prosessin jatkuvaan tarkkailuun ja mittaamiseen. Saadun tiedon
avulla prosessia pyritddn parantamaan koko sen elinkaaren ajan. Formaalisti
mallinnetut ja dokumentoidut prosessit toimivat monella eri tavalla organisaa-
tion puolesta, antaen hyvidn pohjan koko organisaation toiminnalle. BPMN-
notaatio tukee liiketoimintaldhtdistd mallintamista sekd kaikkien sidosryhmien

osallistumista projektin suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Tama tutkielma on tyyliltdan kuvaileva kirjallisuustutkimus ja sen tarkoitukse-
na on muodostaa vastaus mddrittelemddni tutkimusongelmaan. Alkuperdisend
suunnitelmanani oli keskittyéd tdssa tutkimuksessa kasittelem&dan BPM:n kayton
tuomia vaikutuksia prosessien sdhkoistimiseen. Aloitettuani asian tutkimisen
tormaésin kuitenkin ongelmaan, joka BPM:ia késittelevissa kirjallisuudessa nou-
see toistuvasti esiin: selkeyden puute (Jeston & Nelis 2006, Zairi 1997, Pritchard

& Armistead 1999 ). Kirjallisuudesta puuttuu selked méédritelma siitd, mitda BPM



on. Tastd syystd koin tarpeelliseksi keskittyd enemmdn BPM:n perusasioiden
(viitekehys, elinkaari, riskit, hyodyt, haasteet) késittelemiseen. Tutkielman tut-
kimusongelma on seuraava: mitkd ovat BPM:n kadyton todelliset hyodyt yrityk-
selle, mitd riskejd sen kdyttoon liittyy ja miten niihin on mahdollista varautua?
Taman tutkimusongelman lisdksi tyon tarkoituksena on tarvittavan teoriapoh-

jan luominen tamén aiheen mahdolliselle jatkotutkimukselle.

Tutkielma siséltda johdannon ja yhteenvedon lisdksi kaksi sisdltolukua. Luvus-
sa kaksi luon yleiskuvan BPM:n maééritelmistd, historiasta, viitekehyksestd ja
elinkaaresta. Aloitan kertomalla BPM:n historiasta ja sen kehitykseen merkitta-
vasti vaikuttaneista ihmisistd ja tapahtumista. Historian jdlkeen késittelen BPM-
viitekehystd vertailemalla keskendédn kahta erilaista viitekehysmallia, seka tar-
kastelen niitd ominaisuuksia, joita yritykseltd vaaditaan onnistuneen BPM pro-
jektin toteuttamiseen. Luvussa kaksi tutkin myds BPM-prosessin elinkaarta ja
sen vaiheita. Elinkaaren hallinta kattaa prosessien etsimisen, maddarittelyn, to-
teuttamisen, suorittamisen, seurannan ja kontrolloinnin (Muehlen & Ho 2006).
Tarkastelen miten BPM voi olla lisdtda kyvykkyyttd hallita prosessin koko elin-
kaarta suunnittelusta jatkuvaan kehittdmiseen. Kuten tédssd tutkielmassa aikai-
semmin todetaan, on ndiden, kappaleessa kaksi esille tulevien, perustietojen
hallinnalla ja ymmartamisellda merkittava vaikutus selkedn kokonaiskuvan

muodostamiselle BPM:n suhteen.

Luvussa kolme tutkin BPM:n vaikutuksia organisaation toiminnalle. Taméan
luvun tarkoituksena on myos loytdd vastaus tutkielman tutkimusongelmaan.
Luvussa tutkitaan BPM:n kédyton yritykselle tarjoamia todellisia hyotyjd ja aju-
reita. Kohdassa riskit ja riskienhallinta tarkastellaan tyypillisid riskejd ja on-
gelmia BPM- viitekehyksen ja elinkaaren aikana. Riskien analysoinnin jdlkeen

luodaan katsaus riskienhallintaan BPM-projektissa.



Tutkimuksen tuloksena havaitaan miten BPM:n kdyton avulla pystytddn saa-
vuttamaan merkittavid kilpailuetuja organisaation liiketoiminnalle esimerkiksi
asiakastyytyvaisyyden ja tuottavuuden paranemisena. Vastaavasti todetaan,
ettd BPM:n kayttoonotto organisaatiossa ei itsestdan takaa onnistuneita loppu-
tuloksia vaan tulosten laatu riippuu BPM:n kadyton kokonaisvaltaisesta ymmar-

tamisestd ja sen kayttoon liittyvien riskien ja riskienhallinnan ymmartamisesta.



2 LIIKETOIMINTAPROSESSIEN HALLINTA (BPM)

Téssd luvussa luodaan kattava kokonaiskuva liiketoimintaprosessien hallintaan
ja tutkitaan kirjallisuudessa esiintyneitda BPM:n médritelmid, historiaa, viiteke-
hystd ja elinkaarta. Ndiden perusteiden ymmartdminen luo tirkedn pohjan ko-
konaiskuvan hahmottamista varten, ja kuten tutkielmassa myshemmin tode-
taan, on ndiden keskeisten asioiden ymmairtaminen myos kriittinen tekija

BPM:n onnistuneelle kdytolle organisaatiossa.
2.1 BPM:n mdidirittely ja historia

Kokonaiskuvan hahmottamisen kannalta on oleellista aloittaa kasitteiden maa-
rittely pienemmistd osista; ensin on tiarkedd ymmartdd prosessin ja liiketoimin-
taprosessin merkitys. Prosessi on jasentynyt ja mitattu toimintojen joukko, joka
on suunniteltu tuottamaan maééritelty lopputulos tietylle asiakkaalle tai mark-
kinoille (Davenport 1993). Liiketoimintaprosessi puolestaan on joukko toisiinsa
liittyvid tehtdvid ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla

saadaan aikaan liiketoiminnan tulokset (Davenport & Short 1990).

Liiketoimintaprosessien uudistamisen (BPR) taustalla on oletus, ettd prosessien
virtaviivaistaminen alentaa tuotteen (tavaran tai palvelun) kustannuksia ja pa-
rantaa sen laatua (Morris & Brandon 1994). Liiketoimintaprosessin hallinta
(BPM) on puolestaan prosessi, joka takaa jatkuvan parannuksen organisaation
suorituskyvyssd (Burlton 2001). BPM on organisaation pdamddrien saavutta-
mista valttdmattomien liiketoimintaprosessien kehittdmisen, hallinnan ja kont-
rolloinnin kautta (Jeston & Nellis 2006). Lisdksi se on jasentynyt ldhestymistapa
analysoida ja jatkuvasti parantaa keskeisid toimintoja kuten tuotantoa, markki-
nointia, kommunikointia ja muita merkittdvia yrityksen toiminnan elementteja
(Zairi 1997). Liiketoimintaprosessien hallinnassa huomio kiinnitetddn kaikkiin

vdlttdmattomiin toimenpiteisiin, joihin on ryhdyttdvd, jotta liiketoiminnasta



saadaan lyhyelld aikavalilla kustannustehokas ja pitkalla aikavalilla todella kil-

pailukykyisesti muista erottuva (Plowman, 1997).

BPM:n mddritelmid 16ytyi tutkimukseen kdytetyistd ldhdemateriaaleista luke-
maton mddrd. Yhteistd ndille kaikille on kuitenkin Leen ja Dalen mukaan seu-
raavat piirteet: BPM on jdsennetty, analyyttinen, monitoiminnallinen ja jatkuva

kehitysprosessi (Lee & Dale 1998).

Vaikka BPM on suhteellisen uusi menetelmd, on silld kuitenkin takanaan pitka
historia, joka on oleellisesti vaikuttanut sen kehitykseen. Smith ja Fingar (2002)
kuvaavat BPM:n historian vaiheita maarittelemalld kolme tiarkedd aikakautta ja

tapahtumaa, nimittden nditd tapahtumia aalloiksi.

Ensimmdinen aalto BPM:n historiassa alkoi vuonna 1920, jolloin talousmaail-
massa vallitsevana ajatuksena oli Fredric Taylorin teoria johtamisesta (tayloris-
mi). Taylorismin perustana oli uudenlainen ajatus tyon tehostamisesta ja orga-
nisoinnista tarkastelemalla nykyistd tydsuoritusta ja sen ongelmakohtia. 1920-
luvulla prosesseja ei vield mallinnettu eikd automatisoitu (Smith & Fingar,

2002).

Toinen aalto tapahtui viime vuosikymmenelld, jolloin prosesseja uudistettiin
manuaalisesti ja kertaluontoisesti; kdytannossa sisdllyttamalld prosessit nyky-
pdivdn automatisoituihin ERP-jdrjestelmiin ja muihin kolmannen osapuolen
valmisjdrjestelmiin (Smith & Fingar 2002). Tdma suuntaus sai nimekseen liike-
toimintaprosessin uudistaminen, jdljempdnd BPR (Business Process Re-
engineering). BPR nousi 1990-luvun alussa nopeasti kaikkien tietoisuuteen. Ta-
hén kehitykseen vaikuttivat merkittdvasti Thomas Davenportin (6/1990) seka
Michael Hammerin (7/1990) kirjoittamat artikkelit koskien liiketoimintaproses-
sien muutosta (Smith & Fingar 2002). BPR otettiin laajalti kdyttoon, mutta sen
kaytto ei tuonut haluttuja tuloksia: tutkimusten mukaan kaksi kolmesta BPR-

projektista epdonnistui toivottujen tulosten saavuttamisessa (Burlton 2001).



BPR:n kédyton suhteen tehdyistd virheistd on kuitenkin ollut hydtya BPM:n ke-
hitykselle (kuva 1). Kuvassa on esitetty BPR:n ja BPM:n viilisid eroja ja osoitettu
mitd BPR-projekteista on opittu siirryttdessd kohti prosessien kokonaisvaltai-

sempaa hallintaa BPM:n muodossa. (Meldo & Pidd, 2001.)

Liiketoimintapro- Prosessin  hal-
. . . linta: Liiketoimin-
sessin  uudistami-
- taprosessin
: T ehybridi
nen: Tosieldimin y mallinnus
it eit-mahdollinen
euudenlainen
ekokonaisvaltai
eradikaali nen
o]T-vetoinen esystemaattinen
emekanistinen
einspiroiva

KUVA1  Liiketoimintaprosessin uudistamisesta prosessinhallintaan (Meldo & Pidd
2001, s.109)

Howard Smithin ja Peter Fingarin julkaistua vuonna 2002 teoksensa Business
Process Management - the third wave nousi BPM merkittdvan mielenkiinnon ja
keskustelun kohteeksi (Jeston & Nelis 2006). BPM:n kolmannessa aallossa liike-
toiminta prosessit nousivat huomion keskipisteeseen ja niistd muodostui auto-
maation ja liiketoimintajdrjestelmien tarkeitd ja merkittavid tekijoitd. Suunnitte-
lun pédasiallinen padméadrda on muutos, koska liiketoimintaprosessien hallin-
nassa kyky muutokseen on arvokkaampi, kuin kyky luoda uutta. Ketteran liike-
toimintaprosessien hallinnan kautta kokonaisia arvoketjuja voidaan tarkkailla,
optimoida sekd parantaa jatkuvasti. Tulosten palaute, ketteryys ja liitettavyys

ovat kolmannen aallon térkeitd asioita. (Smith & Fingar 2002).
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Nykyajan suurin haaste onkin prosessien ndkeminen yhtend tirkednd organi-
saation uudelleenkédytettdvand voimavarana. Thmiset, teknologia, palvelut, in-
formaatio tdytyy osata synkronisoida ja hyodyntdd prosessien kautta organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamiseksi (Burlton 2001). BPM vaatii koko organisaation

kokonaisvaltaista sitoutumista projektiin (Burlton 2001).

2.2 Viitekehys

Tutkittavasta kirjallisuudesta 16ytyy useita erilaisia BPM viitekehysmalleja, tas-
sd kappaleessa vertaillaan keskenddn kahta ndistd. Viitekehyksen valinnalla ei
ole BPM-projektin onnistumisen kannalta ratkaisevaa merkitystd, mutta valitun
viitekehyksen kokonaisvaltaiseen ymmartamiseen tulee perehtyd huolella en-
nen projektin aloittamista. Téassd tutkielmassa vertailtavat viitekehysmallit ovat
Jestonin ja Nelisin kirjassaan Business Process Management esittelemd malli se-

kéd Burltonin vuonna 2001 esittelemi vastaava malli.

Jeston ja Nelis (2006) méaérittelevat oman viitekehyksensa sisdltavan kymmenen
kohtaa: organisaation strategia, prosessien arkkitehtuuri, laukaisualusta, ym-
madrrysvaihe, innovaatiovaihe, kehitysvaihe, ihmiset, toteutusvaihe, realistinen
arvo sekd pysyvé suorituskyky. Organisaation strategiavaiheen (organization
strategy) tehtdvand on madritelld organisaation strategia, visio, strateginen ta-
voite, liiketaloudelliset ja —johdolliset tavoitteet projektille. Nama maaritelmit ja
tavoitteet tulee jokaisen projektin jisenen ymmartad ja sisdistdd. Prosessin ark-
kitehtuurivaiheessa (process architecture) mairitellddn ne keinot ohjeet, mallit,
periaatteet ja sddnnot, joita noudatetaan BPM kayttoonotossa koko organisaati-
ossa. Laukaisualusta vaiheen (launch pad) tehtdvdnd on tuottaa vastaus kol-
meen tarkeddan kysymykseen: valinta siitd, mistd BPM projekti yrityksessa aloi-
tetaan (tai mikd on seuraava projekti), yhteisymmarryksen saavuttaminen ta-
voitteiden ja visioiden suhteen sekd valitun prosessin aloittaminen. Ymmérrys-
vaiheen (understand) aikana luodaan ymmarrys nykyisestd liiketoimintapro-

sessien ympdristostd. Projektin kannalta on ideaalista, jos ymmarrysvaiheessa
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pystytddn 1oytdmddn ja mddritteleméddn kohteita, joihin voidaan toteutusvai-
heessa tehd& nopeita ja toimintaa parantavia muutoksia. Tuloksena on tilloin
vdliton hyoty BPM:n kadytostd. Ndiden ns. nopeiden voittojen 16ytdaminen on
tarkedd BPM-projektille. Nopeiden voittojen avulla pystytddn osoittamaan
konkreettisia tuloksia valitun menetelmédn toimivuudesta ja taata rahoituksen
jatkuminen koko viitekehysmallin ajan. Ymmarrysvaiheen jdlkeen on vuorossa
innovatiivinen vaihe (innovate). Téhdn vaiheeseen tulisi osallistua projektitii-
min liséksi myos muiden relevanttien asianosaisten, sekd ulkoisten ettd sisdis-
ten. Kehitysvaiheessa (develope) luodaan uusia komponentteja toteutusvaihetta
varten ja rakennetaan tarvittava infrastruktuuri prosessin osallistuvien ihmisten
tukemista varten (tydpisteet, laitteisto yms.). Ihmiset-vaiheessa (people) tarkis-
tetaan kaikkien toimintojen, roolien ja suorituskyvyn mittareiden yhteensopi-
vuus organisaation strategian ja tavoitteiden kanssa. Taméd on viitekehyksen
yksi tdarkeimmistd vaiheista, ja huonosti hoidettuna vaarantaa helposti koko
projektin onnistumisen. Téh&n vaiheeseen tulee kiinnittdd huomiota ja resursse-
ja koko prosessin elinkaaren ajan. Toteutusvaiheen (implement) aikana kaikki
prosessin osat padsevit kaytantoon. Usein organisaatiossa luullaan virheellises-
ti prosessin pddttyvan tdaméan vaiheen jdlkeen. Realistinen arvo vaiheen (realize
value), tarkoituksena on taata, ettd projektille asetetut hyodyt saavutetaan ja et-
td niistd my0s raportoidaan. Jos projektille asetettuja tavoitteita ei pystytd saa-
vuttamaan tulisi myds projektin rahoittaminen lopettaa. Pysyvan suoritusky-
vyn vaiheessa (substainable performance) on tdrkedd, ettd projektin tiimi tyos-
kentelee ja tuntee liiketoiminta-alueen, jotta taataan prosessin ketteryys ja pa-
rannusten tekeminen. Tamé&n vaiheen tarkoituksena on muuntaa projekti liike-
toiminnalliseksi toiminnaksi, jolla on oma ylldpitoa vaativa elinkaarensa projek-

tin loppumisen ja saavutettujen tulosten jdlkeen.

Burlton (2001) puolestaan jakaa oman viitekehyksensd kahdeksaan vaiheeseen:
liikketoiminnan konteksti, arkkitehtuurin mukaisuus, visio, ymmaértdminen, uu-

distaminen, kehittdminen, toteuttaminen, hoito ja jatkuva parantaminen. Nama
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kahdeksan kohtaa Burlton on vield ryhmitellyt neljidan suurempaan ryhmaan.
Naistd vaiheista kaksi ensimmdistd kuuluu strategiatilaan, kolme seuraavaa
suunnittelutilaan, kaksi seuraavaa toteuttamistilaan ja viimeinen operationaali-

seen tilaan (Burlton, 2001).

Yhteistd molemmille viitekehysmalleille on se, ettd ne eivét ole staattisia doku-
mentteja, vaan niitd voi muokata ja kehittdd projektin edetessd. Prosessin vai-
heita voi jopa jdttdd viliin tai ne voidaan suorittaa myos erilaisessa jdrjestykses-
sd. Paras lopputulos kuitenkin saadaan, kun viitekehystd kadytetdan kokonai-

suutena. (Jeston & Nelis, Burlton).

Jestonin & Nelisin (2006) mukaan BPM-viitekehyksen tdarkeimmit osat ovat sen

kaksi viimeistd kohtaa -- realistinen arvo ja pysyva suorituskyky.

Viitekehyksen toiminnan takaamiseksi myds yritykseltd vaaditaan tiettyjd asioi-
ta. Thmiset, prosessi ja systeemit ovat kolme yleisesti prosessikirjallisuudessa
tunnustettua kriittistd tekijad, kun puhutaan prosessien parantamiseen tdhtaa-
vistd projekteista (Jeston & Nelis 2006). Jestonin ja Nelisin mukaan systeemi ei
kuitenkaan ole tarpeeksi laaja kasite, joten he korvaavat sen sanalla teknologia
ja lisddvat tdhdn kokonaisuuteen vield neljinnen osan, projektin hallinnan. Jes-
tonin ja Nelisin mukaan BPM projektin onnistuminen vaatii ndiden kaikkien
neljan osatekijan onnistumista, muuten koko projekti epdonnistuu. Havainnol-
listaakseen kaikkien edelld mainittujen osien merkitysta projektille Jeston ja Ne-
lis kuvaavat BPM-prosessia tuolina. Ihmiset, prosessi ja teknologia ovat tuolin
jalkoja ja projektin hallinta istuin, joka pitdd kaiken kasassa, kaikki osat ovat siis
lopputuloksen kannalta yhta tarkeitd. Tuolin alapuolella kuvataan perusta, jos-
sa mainittujen asioiden tulee olla kunnossa, jotta BPM projekti saadaan onnis-
tumaan (kuva 2). N&itd BPM-projektin onnistuneen lopputuloksen kannalta tar-
keitd asioita ovat esimerkiksi resurssien suunnittelu ja roolien kuvaaminen. (

Jeston & Nelis).
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BPM PROJEKTIN

HATITINTA

=1

Alkutason

analvvsi
Suorituskyvyn

Hallinnon
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Prosessien  hallinta

mittarit mittaus

simulointi Organisaation Prosessi-

Johtajuus kypsyys tavoitteet
Hyotyjen Organisaation

Resurssien
realisointi Sitoutuminen rakenne
mittaus Liiketoiminta
Jatkuvan )
Osallistuminen strategia
Riskien parannuksen Resurssien

ohierlma

hallinta

Nopeat voitot suunnittelu

Prosessi analysointi Toimintapoh- Useiden

jainen  kustan- anomaisten

Rooli/ tyoku-
nuslaskenta ooli/ tydku

vaukset

KUVA 2 BPM-prosessin menestyksen vaatimukset (Jeston& Nelis 2006, s.48)

2.3 Elinkaari

Liiketoimintaprosessien elinkaarenhallinta kattaa prosessien etsimisen, maarit-
tamisen, toteuttamisen, suorittamisen, seurannan ja kontrolloinnin (Muehlen &
Ho 2006). Iteratiivinen ldhestymistapa jatkuvan prosessienhallinnan elinkaaren
muodossa auttaa organisaatioita saavuttamaan, sdilyttdimééan ja parantamaan
prosessien laatua (Muehlen & Ho 2006). Iteratiivisella mallilla tarkoitetaan pro-
sessin eri vaiheiden toistamista uudelleen halutun lopputuloksen saavuttami-
seksi, jolloin toiminta on erilaista kuin esimerkiksi vesiputousmallissa, jossa

kukin vaihe suoritetaan vaan kerran. Liiketoimintaprosessien hallinnan elin-
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kaari ja elinkaaren eri vaiheet voidaan esittdd myos helpommin ymmarrettavas-

sd graafisessa muodossa (kuva 3).

Kuvassa esitetyn elinkaarimallin mukaan prosessin elinkaari alkaa organisaati-
on ja tavoitteiden madrittelylld. Seuraavaksi tapahtuvassa prosessisuunnittelus-
sa identifioidaan ne prosessit, joita organisaatio haluaa analysoida, uudelleen-
suunnitella ja/tai automatisoida. Nédiden prosessien yksityiskohdat kuvataan ja
kohdistetaan kdyttdmailld formaaleja mallinnusmenetelmid. (Muehlen & Ho,

2006.)

Prosessin toteutusvaiheen aikana prosessimallit siirretddn toimintaymparistoon
suorittamista varten. Toimenpide voi olla manuaalinen (proseduraalisen kasi-
kirjan kautta) tai automatisoitu (BPM:n tai tydjono-ohjelmiston kautta). Yksit-
tdiset prosessinilmentymit ovat johdettuja prosessimédrityksisté ja suoritettuja:
niiden suorituskykyd seurataan reaaliaikaisesti (Muehlen & Ho 2006). Smithin
ja Fingarin mukaan (2002) liiketoimintaprosessit asennetaan prosessivarastosta
(repository) liiketoimintaprosessien hallintajdrjestelmddan (Business Process
Management System, BPMS) selainkéayttoisilld tyokaluilla. Prosesseja voidaan
asentaa ja pdivittdd reaaliaikaisesti, ilman ettd prosessipalvelimeen tulee kes-

keytyksid.

Evaluointi eli arviointivaiheessa kdytetddn apuna seurantalokeja. Néistd lokeis-
ta saadun palautteen avulla pystytddn parantamaan prosesseja ja ndin ollen

saavuttamaan organisaation haluama tavoite. (Muehlen & Ho 2006.)

Smithin ja Fingarin (2002) mukaan liiketoiminnan maarittelijat ja jdrjestelmien
administraattorit voivat hallita liiketoimintaprosesseja jdrjestelmien hallinta-
tyokaluilla, kdyttden standardeja liiketoimintaprosessien kyselykielid (query
language). Liiketoimintaprosessien hallintajarjestelmien (Business Process Ma-

nagement System, BPMS) tdytyy tuottaa liikkuvuutta prosessin toimintojen ja
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vastuiden osalta yli organisaatiorajojen. Tdma on tdrked asia ajatellen arvoketju-

jen integroimista ja liitketoimintaprosessien ulkoistamista (Smith & Fingar 2002).

( \ <+— Tavoitemadrittely,

L Prosessi- )
Mittarit analyysi
f:> suunnittelu
Madrittely ja Prosessimallit
. mallintaminen /
Prosessien evalu-
\ / Prosessin toteutus
ointi ja etsintd
Mallintaminen ja
Kontrollointi toteutus
Prosessien  ajonai-
kainen suorittami- : J I
Mittarointi- nen Toteutetut
) prosessit
I Mittaaminen
Seurantatieto

Prosessien seuranta ]

KUVA 3  Mukaillen Business Process Management Lifecycle (Muehlen & Ho 2006,
5.456).

Smith ja Fingar (2002) esittdvit, ettd muutostenhallinnan prosessi on yksi haas-
tavimmista ja kalleimmista ongelmista, joita yritykset tdnd pdivand kohtaavat.
Heiddn mukaansa muutostenhallinnan prosessi on ldheistd sukua prosessien
elinkaaren hallinnalle, koska jokainen muutospyyntd voidaan ndhdd omana
prosessin ilmentyména. Liiketoimintaprosessien hallinta tuottaa kyvykkyyden
hallita muutoshallintaprosessin koko elinkaarta suunnittelusta asennuksen

kautta suoritukseen ja jatkuvaan parannukseen/kehitykseen.

2.3.1 Mallintaminen
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Mallintaminen on vain yksi elinkaaren osista, mutta tdssd tutkielmassa se on
nostettu esiin muita elinkaaren vaiheita tarkemmin. Syy tdhan 16ytyy mallinta-
misen tirkeydestd BPM kokonaiskuvan ymmartamisen tdhden. BPM:n yksi tdr-
keimmistd eroavaisuuksista muihin vastaaviin menetelmiin on juuri sen koko-
naisvaltainen ldhestymistapa organisaation eri sidosryhmien vililld. Oikeanlai-
nen mallintaminen helpottaa kommunikointia nédiden eri sidosryhmien valilla

ja on siten ensiarvoisen tdarkedd BPM:n kannalta.

Prosessikeskeisten kielten spesifikaatiot ovat aiemmin perustuneet yksilollisille
paradigmoille ja tavoitteena on ollut erityisten sovellusaluiden ongelmien rat-
kaiseminen. Liiketoimintaprosessi tarvitsee oman teknologiansa, omat periaat-
teensa ja oman paradigmansa. (Smith & Fingar, 2002.) Business Modeling Lan-
guage (BPML) on ei-kaupallisen Business Process Managent Initiaven
(BPMlLorg) julkaisema universaali prosessikieli. Smith & Fingar painottavat, et-
td muutkin ldhestymistavat ovat mahdollisia ja rinnakkaisia prosessien mallin-
nuskielid voi olla olemassa. BPML on spesifikaatio sekd prosessienhallintajarjes-
telmien rakentamiseksi ettd liiketoimintaprosessien mallintamiseksi. BPML
tuottaa tarvittavan abstraktin mallin kaikille prosesseille. (Smith & Fingar,

2002.)

Liiketoimintaprosessit kuvataan erilaisilla tavoilla liiketoiminnan eri roolien
kesken: esimerkiksi sovelluskehittdjat ymmartavit liiketoimintaprosessit sovel-
luksen toteuttamisen tasolla. Sovelluskehittdjdt kayttavat useita erilaisia notaa-
tioita ja metodeja, kuten Unified Modeling Language (UML) (Smith & Fingar
2002). UML on graafinen kieli ohjelmistokeskeisien jarjestelmien artifaktien vi-
sualisoimiseksi, maarittdmiseksi, rakentamiseksi ja dokumentoimiseksi. UML
mahdollistaa standardin tavan kirjoittaa jdrjestelmien sinikopiot (blueprint),
kattaen konseptuaaliset asiat kuten liiketoimintaprosessit ja jdrjestelmén toi-

minnot ja my0s konkreettiset asiat, esimerkiksi tietylld ohjelmointikielelld oh-
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jelmoidut luokat, tietokannan skeemat ja uudelleenkédytettdvit ohjelmistokom-

ponentit (Booch, Rumbaugh, Jacobson, 2005).

Smithin ja Fingarin (2002) mukaan liiketoiminnan ammattilaisilla on tarve kom-
munikoida tavalla, joka on heille ominaista. Yhdenkéan kielen tdysi potentiaali
ei toteudu, ellei henkilsilld ole mahdollisuutta kommunikoida oman tapansa
mukaisesti. Kuten XML- ja HTML-syntaksi, BPML-kielt4 ei ole suunniteltu hel-
posti luettavaksi useammille organisaation liiketoiminnassa mukana oleville
henkilsille (kuva 4.) Siksi BPML omaa vastaavan graafisen visuaalisen notaati-
on, Business Process Modeling Notation (BPMN). BPMN kéyttdd yksinkertaista
kokoelmaa piirtosymboleita, jotka kuvaavat BPML-elementtejd. (Smith & Fin-
gar, 2002). Graafisen notaation kédyttdminen edesauttaa BPM:n tédrkedd perus-
ajatusta organisaation eri sidosryhmien osallistumisesta liiketoimintaprosessien

muutokseen.



BPMN
Opneration
v
[ Activitv A ] v
L [ Produce ]
Activitv B
[
v
[ Consume ]
v

A 4 A 4

[ Activitv 1 ] [ Activitv 2 ]

KUVA 4
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BPML

<process name="processName”>
<message name="request”>
<!- -XML schema -->
</message>
<sequence>
<operation name="operation”>
</operation>
<choice>
<select>
<case ref="rulel” activity="produce” />
<case ref="rule2” activity="trans” />
</select>
</choice>
</sequence>

</process>

Mukaillen Smith & Fingar 2001,5.207 ja The Business Process Modeling

Notation (BPMN) and Business Process Modeling Language (BPML ver-

sion .4, March 2001
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3 LIIKETOIMINTAPROSESSIEN HALLINNAN (BPM) KAYTTO
ORGANISAATIOSSA

Taman kappaleen tarkoituksena on vastata tutkielman alussa esitettyyn tutki-

musongelmaan, BPM:n kéyton hyodyistd, riskeistd ja riskienhallinnasta.
3.1 Hydodyt

Kuten yleensé aina liiketoimintaa muutettaessa, myds BPM:n kaytolld pyritdan
liikketoiminnan parantamiseen. Eri toimialoille tama tarkoittaa erilaisia hyotyjd,
parannusta voidaan hakea esimerkiksi virheiden vidhenemiseen, tuottavuuden
tai asiakaspalvelun paranemiseen kautta. Halutun lopputuloksen kannalta on
ensiarvoisen tarkedd, ettd paamadrand olevien tavoitteiden tulisi olla selkeitd ja

organisaation eri sidosryhmien tiedossa ennen BPM-projektin aloittamista.

Tutkimuksen mukaan kolme p&ddsyytd BPM:n kdyton aloittamiseen ovat kyky
parantaa reagointikykyd, kilpailukyvyllinen uhka ja tarve laadun parantami-
seen (Pritchard & Armistead 1999). Koska BPM-projekti perustuu jatkuvaan
tarkkailuun ja analysointiin, sekd sen myotd toiminnan parantamiseen, paran-
taa se oleellisesti organisaation reagointikykyd myos muissa muutostilanteissa.
Koska muutos on pysyva tila, my6s muihin kuin BPM:n kdyton kautta esille tu-
leviin muutostarpeisiin on helpompaa ja nopeampaa vastata. Reagointikyvyn
lisddmisen liséksi on organisaation eri tyotekijoiden aikaisempaa helpompaa
osallistua ja vaikuttaa prosessiin, koska BPM:n perusajatuksena on kaikkien si-
dosryhmien osallistuminen projektiin koko sen elinkaaren ajan. (Esimerkiksi
Smith & Fingar 2001). Naéin ollen mahdollistetaan laajemman ammattitaidon ja

osaamisen hyodyntdaminen liiketoiminnallisen hyddyn kasvattamisessa.

Yksi BPM:n toteutuksen onnistumiseen johtavista kriteereistd on yrityksen koko

tarkedd ottaa eri sidosryhmien edustajia mukaan jo suunnittelutyhon ja pitaa
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huolta prosessin aikaisesta tiedonkulusta eri ryhmien valilld. Sidosryhmien si-
touttaminen projektiin mukaan jo sen alkuvaiheessa vahentdd muutosvastarin-

taa ja takaa projektille paremman mahdollisuuden onnistumiseen.

Organisaatioissa, joissa BPM on kadytossd, koetaan, ettd BPM:n kdytto parantaa
prosessien laatua ja ndin ollen my6s tuottaa myos liiketoiminnallista etua kil-
pailijoihin ndhden. Tutkimuksen mukaan BPM-viitekehystd kayttavistd yrityk-
sistd 82 prosenttia koki BPM:n kdyton olevan yritykselle erittdin tdrkedd ja 15

prosenttia jokseenkin tdrkedd (Pritchard & Armistead 1999.)

On my0s esitetty, ettd BPM:n kayttolld on merkittava vaikutus asiakastyytyvai-
syyteen (Kumar, Smart, Maddern & Maull 2008) myos Pritchard & Armistead
(1999) sekda Maddern (2004) nimeé&vit asiakastyytyvaisyyden paranemisen yh-
deksi tdrkeimmistd eduista, jotka BPM:n kéytolld on mahdollista saavuttaa.
Koska prosessit mallinnetaan ja suoritetaan aina tietyn mallin mukaisesti, pal-
velun laadun tulisi pysyéd asiakkaille samana riippumatta siitd, kuka kyseista
prosessia suorittaa. Esimerkiksi asiakaspalvelutilannetta tarkastellessa kaikille
samaa toimintoa suorittaville henkildille on annettu yhtenevéiset toimintaohjeet
eri tilanteisiin. Ndin ollen palvelun laadun tulisi ainakin periaatteessa olla riip-

pumaton toimintaa suorittavasta asiakaspalveluhenkilsta.

BPM:n kdyton hyotyihin kuuluu my6s tuottavuuden paraneminen virheiden
vdhentymisen myo6td. Monitoroinnin ja tarkkailun sekd analysoinnin myota
mahdolliset prosessin aikana tapahtuvat virheet voidaan helpommin paikallis-

taa ja ndin ryhtyad tarvittaviin toimenpiteisiin. (Maddern 2004.)

Edelld mainittujen hyotyjen lisdksi myos tydskentely organisaation eri toimin-
nallisuuksien vélilld paranee sekd organisaatiokulttuuri muuttuu positiivisesti

(Pritchard & Armistead 1999).
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3.2 Riskit ja riskienhallinta

Riskitekija (risk factor) on mikd tahansa toiminta tai toiminnan suunta, joka riit-
tavallda varmuudella lisdd liiketoiminnan riskid (Burlton 2001). Riskien hallinta
(risk management) késittelee ja lieventdd tekijoitd, jotka ovat osallisena liiketoi-

minnan riskiin (Burlton 2001).

Kuten kaikkiin muihinkin projekteihin, riskit ja riskienhallinta kuuluu oleellise-
na osana myos BPM projekteihin. BPM-projektin erityinen haaste on siihen
osallistuvien tahojen maééré ja erilaiset asemat kuten esimerkiksi organisaation

sisdlld eri ryhmien edustajat ja asiakkaat (Jeston & Nelis 2006).

Suurin yksittdinen riski BPM:n kdytdssd on puute ymmartdad mita BPM todelli-
suudessa on ja mitd sen kdytto tarkoittaa yritykselle (Pritchard & Armistead
1999). Muita merkittdavid haasteita ovat organisaatiolta puuttuva johdonmukai-
suus BPM:n kéytossd sekd sekavuus ja monitulkintaisuus toimintojen ja proses-

sien vdlilld (Pritchard & Armistead 1999).

BPM projekteissa esiintyy riskejd sekd elinkaaren eri vaiheiden sisélld, ettd vai-
heesta toiseen siirryttdessa (Muehlen & Ho 2006). Muehlen & Ho jakavat artik-
kelissaan BPM:n tyypilliset riskit elinkaaren eri vaiheiden (analysointi, suunnit-
telu, toteutus, suorittaminen, monitorointi, kontrollointi, suunnittelu) mukai-

seen jdrjestykseen.

Analyysivaiheen (analysis) suurimmat riskit liittyvat eri sidosryhmien vélisen
yhteisymmarryksen 16ytymiseen. Prosessin tavoitteiden tulisi olla selkeitd ja
kaikkien tulisi ymmartdd ne samalla tavalla. Analyysivaiheen onnistumiseen
tarvitaan myos kokonaisvaltaista ndkemystd yrityksen ja prosessin strategiasta.
Siirryttdessd analyysivaiheesta suunnitteluvaiheeseen tulee huolehtia siitd, ettd
informaation eheys sidilyy ja analysoinnissa saavutettu lopputulos pystytddn

kuvaamaan suunnittelumalleihin. (Muehlen & Ho 2006.)
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Suunnitteluvaiheen (design) riskind on kommunikoinnin puute prosessin suun-
nittelijoiden ja muiden asianosaisten valilld. Myos kdytettdvien kasitteiden maa-
rittely on yhteisen ymmarryksen saavuttamisen kannalta tarkedd. Suunnittelu-
vaiheesta toteutusvaiheeseen siirryttdessa on tarkedd huomioida suunnittelu- ja

toteutusmetodin sekd nikokulman yhteensopivuus. (Muehlen & Ho 2006.)

Toteutusvaiheessa (implementation) riskienhallinnan kannalta merkittdvia asi-
oita ovat organisaation johdon ymmadrryksen puute korkeamman tason néke-
myksestd prosessien hallinnan suhteen sekd teknisten asioiden ylikorostami-
nen. Toteutusvaiheessa korostuu myos prosessin hallinnan kokonaiskuva: mi-
ten roolien ja vastuualuiden uudelleen médrittely hoidetaan ja miten hyvin

ndistd informoidaan asianomaisia.

Suorittamisvaihe (execution) nostaa esiin kommunikoinnin vaikeuden ja yhtei-
sen kielen puutteen eri sidosryhmien vélilld. Téstd johtuen organisaatiorajojen
ylitse tapahtuva yhteistyd vaikeutuu ja koko prosessi voi epdonnistua. Myos
johtajuuden tulee olla kunnossa suorittamisvaiheen aikana: mikali sidosryhmi-
en jasenet kokevat johtamistavan itselleen sopimattomaksi voi siitd seurata pro-

sessin rakenteen muuttuminen henkilovaihdosten takia. (Muehlen & Ho 2006.)

Monitorointivaiheen (monitoring) tyypillisind riskeind voidaan pitdd monito-
rointistrategian, -suunnitelmien, -kohteiden ja -metodien puutetta. Tdssd vai-
heessa tulisi tietdd tarkasti mitd tarkkaillaan ja miksi. Monitoroinnin kohteiden
tulisi my0s vastata niitd kohteita, joita on suunnitteluvaiheessa sovittu. Siirryt-
tdessd suorittamis- ja monitorointivaiheesta kohti kontrollointia, tulee vastuu-
aluiden olla selkeitd sekd tuotetun informaation méadran olla suhteessa resurs-
seihin, joilla niitd jatkokasitelldadn. On myos varmistuttava siitd, ettd tieto tallen-
netaan (ihmisten tekemien tallennusvirheiden minimointi) huolellisesti ja sovit-
tava saavutetun tiedon priorisoinnista. Tdlld tarkoitetaan sitd, ettd kriittisten

asioiden raportointi tulee hoitaa ensimmadisend. (Muehlen & Ho 2006).
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Kontrollointivaiheen (controlling) onnistumisen kannalta on tdrkedd kiinnittaa
huomiota tarkastuksesta saadun tiedon tulkintaan: onko saatu tieto se, miti tar-
koitettiin ja miten sitd evaluoidaan? Evaluointikdytdntojen ja -standardien puu-
te aiheuttaa oman ongelmansa kontrollointivaiheeseen. Kontrolloinnista takai-
sin ensimmdiseen vaiheeseen (suunnittelu) siirryttdessd kohdataan seuraava
riski: evaluoinnista ei pystytd tunnistamaan ongelmakohtia ja ndin ollen myos

saavutetut parannukset jadvit vahaisiksi. (Muehlen & Ho 2006.)

Muehlenin ja Hon mukaan suurimmat BPM riskit sen elinkaaren aikana ovat
erilaisten metodien yhteensopimattomuus prosessin elinkaaren eri vaiheissa,
epdselvyys siitd kuka on vastuussa yksittdisistd vaiheista ja niiden lopputulok-
sista ja yhteensopimattomuus prosessin suunnittelun, automatisoinnin ja eva-

luoinnin vélillda (Muehlen & Ho 2006).

Osa elinkaaren aikana ilmenevista riskeistd vaikuttaa vain kyseisen vaiheen on-
nistumiseen toiset taas vaikuttavat koko elinkaareen. Télldisia koko BPM- pro-
jektin elinkaareen vaikuttavia riskejd ovat johtajuuteen, systeemiin, resursseihin
ja strategiaan liittyvat riskit (Muehlen & Ho2006). My6s Burlton (2001) mééritte-
lee edelld mainitut riskit huomattaviksi projektin onnistumisen kannalta ja ta-
hén perustuen mairittelee kolme tdrkeintd asiaa BPM:n riskienhallinnassa: hy-

vé viitekehys, hyva projektin hallinta ja jatkuva prosessin riskien arviointi.

Myo6s tasapainon loytdminen on tdrkedd riskien hallinnassa kuinka paljon yri-
tyksen kannattaa panostaa tihdn toimintaan aikaa, rahaa ja resursseja. Riskien-
hallinnan avulla tulisi kyetd l16ytdmé&an tarkeimmait projektia uhkaavat riskit,

muttei kuitenkaan haaskata liikaa kallisarvoisia resursseja (Burlton 2001).
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4 YHTEENVETO

Liiketoimintaprosessien hallinnan (BPM) kehityksen voidaan katsoa alkaneen
vuonna 1920 taylorismin myo6td. Jo silloin kiinnitettiin huomiota nykyisen tyo-
suorituksen parantamiseen tarkkailun ja sitd kautta l6ytyneiden ongelmakohti-
en evaluoinnin avulla. Tarkkailun ja analysoinnin jilkeen nditd ongelmakohtia

pyrittiin parantamaan suuremman tehokkuuden saavuttamiseksi.

Tamaé perusajatus on myos keskeistéd liiketoimintaprosessien hallinnalle, aina ei
tarvitse luoda uutta saadakseen aikaan toiminnan tehostumista ja parantumista.
Myos olemassaolevia prosesseja pystytddan aina parantamaan. Parannus perus-
tuu prosessin jatkuvaan tarkkailuun ja mittaamiseen ja tdtd kautta ongelmakoh-

tien maarittdmiseen.

Projektille on tarkedd asettaa tavoitteet joihin sen tulee vastata. BPM:n projektin
onnistumisen kannalta on ensiarvoisen tdrkedd, ettd kaikki prosessin asian-
omaiset ovat mukana heti projektin alusta ldhtien. Jokaisen asiantuntijaryhman
tietoa ja taitoa tarvitaan koko projektin elinkaaren ajan. Esimerkkeina eri alojen
asiantuntijoiden tarpeesta voidaan mainita projektin maarittelyyn ja riskien
analysointiin liittyvit asiat: on tarkedd, ettd projekti saa méadarittelyvaiheessa rea-
listiset tavoitteet. Riskienhallinnassa on tédrkedd, ettd kriittiset ongelmat voidaan

erottaa ongelmista, jotka eivit vaadi huomiota.

Yksi nykyajan suurimmista haasteista on prosessien ndkeminen yhtena tarkea-
nd organisaation voimavarana. Ihmiset, teknologia, palvelut, informaatio ja tie-
to tdytyy osata synkronisoida ja hyodyntdd prosessien kautta organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi (Burlton 2001). Tadhdn haasteeseen pyrkii liiketoi-

mintaprosessien hallinta osaltaan vastaamaan.
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Taman tutkielman tarkoituksena oli kuvailevan kirjallisuuskatsauksen muo-
dossa vastata tutkielman alussa esitettyyn tutkimusongelmaan: mitkd ovat
BPM:n kdyton todelliset hyodyt yritykselle, mitd riskejd sen kdyttoon liittyy ja
miten niihin on mahdollista varautua? Tutkielma oli jaettu johdannon ja yh-
teenvedon lisdksi kahteen sisdltolukuun, joiden avulla pyrin selvittimdan vas-

tausta tutkimusongelmaan.

Tutkielman toisessa kappaleessa mdédrittelin liiketoimintaprosessin hallinnan
kasiteen ja loin katsauksen BPM:n historiaan ja kehityksen tarkeimpiin vaihei-
siin. Lisdksi tutkin BPM-viitekehysta vertailemalla kahta aiheeseen luotua viite-

kehysmallia keskendan.

Tutkielman kolmannessa kappaleessa keskityin tarkastelemaan BPM:n kdyton
yritykselle tuomia hyotyja. Hyotyjen lisdksi tdssd kappaleessa tutkin myos
BPM:n kédyton riskejd ja sitd miten niihin pystytddn varautumaan ja vastaamaan

riskienhallinnan avulla.

Tutkimuksesra selvisi, BPM:n kaytolld voidaan saavuttaa merkittdvid hyotyja.
Tutkimusten mukaan BPM:n kédyttdjistd 82 prosenttia kokee BPM:n kdyton ole-
van yritykselle erittdin tarkedd. BPM:n kaytollda on myos todistetusti vaikutuk-
sia asiakastyytyvdisyyteen (Kumar, Smart, Maddern & Maul 2008), virheiden
vdhenemiseen (Maddern 2004) sekd organisaatio kulttuurin positiiviseen muu-

tokseen (Pritchard & Armistead 1999).

Tarkasteltaessa BPM-projektin riskejd, voidaan ne jakaa kahteen osaan: koko
projektin elinkaareen vaikuttavat riskit (johtajuuteen, systeemiin, resursseihin ja
strategiaan liittyvét riskit) ja tiettyyn vaiheeseen vaikuttavat riskit (esimerkiksi
suorittamisvaiheessa puuttuu yhteinen kieli eri osapuolten vililld) (Muehlen &
Ho2006). Suurimmat riskit BPM-prosessin elinkaaren aikana ovat erilaisten me-

todien yhteensopimattomuus, epdselvyys vastuu kysymyksissd sekd yhteenso-
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pimattomuus prosessin suunnittelun, automatisoinnin ja evaluoinnin valilld

(Muehlen & Ho 2006).

BPM:n riskienhallinnan kolme tédrkeintd asiaa ovat hyva viitekehys, hyva pro-
jektin hallinta ja jatkuva prosessin riskien arviointi (Burlton 2001). Nadiden asi-
oiden ymmartdminen ja niiden huomioiminen BPM-projektissa lisddvat huo-

mattavasti projektin onnistumisen mahdollisuutta.

Tamén tutkielman yhtend tavoitteena oli riittdvéan teoriapohjan luominen mah-
dollista jatkotutkimusta varten. Kuten tdssd tutkielmassa on aikaisemmin mai-
nittu, BPM:n kdyton haasteena on usein perustietojen ja kokonaiskuvan ymmar-
tamisen puute. Jatkotutkimusta varten kiinnostavia aiheita 16ytyy BPM:n suun-
nalta paljon ja tdiman tutkielman tarjoaman BPM perusteiden pohjalta on myos
jatkotutkimuksen suunnittelu tulevaisuudessa helpompaa. Jatkotutkimuksen
aiheena voisi esimerkiksi olla se, miten mallinnusvilineet tukevat liiketoiminta-

lahtoistd prosessimdarittelya.
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