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Nykypdivan kiihtyvdssd globalisaatiossa yritykset ja organisaatiot muokkaavat
toimintojaan prosessiorientoituneeksi. Tamd organisaatiorakenteen muutos
eroaa huomattavasti perinteisestd organisaatiomallista. Prosessiorientoituneen
organisaation ytimend toimivat liiketoimintaprosessit, jotka tuottavat yrityksen
liikketoiminnan tuotteita ja palveluja. Tdstd syystd liiketoimintaprosessit ovat ny-
kyisten organisaatioiden keskeisimpid toimintoja, joita tulee tarkkailla ja analy-
soida. Analysoinnin avulla pyritddn ennustamaan ja tehostamaan liiketoiminta-
prosesseja erilaisin metodein.

Analysoinnissa on tdrkedd kiinnittdd huomiota liiketoimintaprosessien
suorituskykyyn. Suorituskykyd voidaan mitata erilaisin metodein, mutta tdssa
tutkielmassa keskityttiin tarkastelemaan liiketoimintaprosessien suorituskykya
avainsuorituskykyindikaattoreiden avulla. Avainsuorituskykyindikaattorit
osoittavat prosessien analysoijille sitd, miten kyseinen prosessi suoriutuu tai on
suoriutunut suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin. Liiketoimintaprosessien
analysoinnin eri osa-alueet hyodyntavét nditd indikaattoreita tarkastellessaan lii-
ketoimintaprosessin tilaa.

Analyysia voidaan suorittaa historiallisen tiedon pohjalta, joka haetaan yri-
tyksen tietovarastoista. Lisdksi on olemassa reaaliaikaisia analyysitekniikoita, joi-
den avulla voidaan tarkastella prosessien tdimén hetkistd tilaa. Tutkielmassa tar-
kasteltiin avainsuorituskykyindikaattoreiden merkitystd ja roolia liiketoiminta-
prosessien analysoinnissa. Tamén lisdksi annettiin kuva siitd, miksi liiketoimin-
taprosessien analysointi on tarked liiketoiminnan kehitys tapa, sekd pohdittiin,
miten avainsuorituskykyindikaattoreiden avulla voidaan tunnistaa kehityksen
kohteita. Tutkielma vastaa tutkimuskysymykseen aiheeseen liittyvan kirjalli-
suuskatsauksen pohjalta.
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In today’s accelerating globalization organizations and companies are changing
their organizational structure towards process-oriented organization. This pro-
cess-oriented organizational structure differs from traditional organizational
model. In process-oriented organization business processes are playing im-
portant role, because these processes produce company’s products and services.
Because business processes have become key functions in organizations, they
must be analyzed and measured. Business Process Analytics purpose is to fore-
cast and enhance business processes with variety of methods.

In Business Process Analytics it is important to pay attention to Business
Process Performance. Performance can be measured with different sets of
measures but this thesis focuses on measuring Business Process Performance
with Key Performance Indicators (KPI's). Key Performance Indicators show in-
formation about current and past state of business processes, and they are also
used in different parts of Business Process Analytics.

Business Process Analytics can be executed by using both historical and
real-time data. This thesis’s purpose is to show the importance of Business Pro-
cess Analytics using Key Performance Indicators. In addition the aim is to give a
picture why Business Process Analytics play a big part in business development
and how Key Performance Indicators can be used to identify development tar-
gets. This Bachelor’s thesis is made in literature review and research question is
answered on the basis of the related literature.

Keywords: Business Process Management, Key Performance Indicators, Business
Process Analytics, Business Process Performance Measurement
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1 JOHDANTO

Liiketoimintaprosessit ovat keskeinen osa yrityksen liiketoimintaa, silld ne ku-
vaavat yrityksen tdrkeimpid toimintoja ja palveluja. Kilpailun vuoksi yritysten
on jatkuvasti kehitettdva toimintojaan. Tastd syystd yritykset ovat muokanneet
toimintojaan prosessikeskeisiksi (Kueng, 2000). Kun yritys ryhtyy tuottamaan
palvelua tai tuotetta, tarvitaan niiden muodostumiseen sarja toimintoja ja tehta-
vid. Liiketoimintaprosessi on kokonainen ja dynaaminen sarja toisiinsa loogisesti
yhteydessd olevia tehtdvid tai aktiviteetteja. Ndiden prosessien tarkoituksena on
tayttad lilketoiminnan strategiset maalit ja tavoitteet (Trkman, 2010). Liiketoimin-
taprosessien hallinta (engl. Business Process Management, BPM) toteuttaa yrityk-
sen laatuohjelmaa, jolloin yrityksen tuotteiden ja palvelujen laatu heijastuu suo-
raan yrityksen kyvystd kehittdd sen prosesseja (Elzinga, Horak, Lee & Charles,
1995). Taméan vuoksi on tarkedd tarkkailla ja hallita keskeisid litketoimintaproses-
seja. Liiketoimintaprosessien hallinta késittdd monta aluetta, mutta tassa tutkiel-
massa keskitytddn liiketoimintaprosessien analysointiin ja tarkkailuun avainsuo-
rituskykyindikaattoreiden (engl. Key Performance Indicators, KPI) avulla.

Avainsuorituskykyindikaattorit ovat liiketoiminnan suorituskyvyn tark-
kailussa kaytettyja mittareita. Téllaisiksi indikaattoreiksi valitaan tehtdvén, liike-
toiminnan ja tavoitteiden tarkeimpid tekijoitd, joita tullaan tarkkailemaan ja ana-
lysoimaan toiminnan yhteydessa. Téllaiset mittarit voivat olla laadullisesti- tai
madrallisesti mitattavia. Avainsuorituskykyindikaattoreita voidaan hyodyntaa
my0s liiketoimintaprosessien suorituskyvyn arviointiin. Nama indikaattorit voi-
daan jakaa erilaisiin tasoihin kuvastamaan, kokonaisia prosessimalleja tai yksit-
tdisid alaprosesseja. Télloin indikaattoreissa mitataan liiketoimintaprosesseille
keskeisid tekijoitd. Keskeisten liiketoimintaprosessien suorituskykyad voidaan
ndin arvioida indikaattoreiden avulla ja kohentaa niitd erilaisin analysointitek-
niikoin.

Tutkielman tarkoitus on selvittdd, miksi avainsuorituskykyindikaattoreita
tulisi kayttaa liiketoimintaprosessien suorituskyvyn mittaamisessa ja analysoin-
nissa? Taman lisdksi tutkielma kasittelee sekd avainsuorituskykyindikaattorei-
den hyodyntdmistd, ettd niiden asemaa liiketoimintaprosessien analysoinnissa.
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Edelld mainittujen lisdksi tutkielmassa tarkastellaan, kuinka liiketoimintaproses-
seja analysoidaan ja miten avainsuorituskykyindikaattorit liittyvit ndihin analy-
sointitapoihin. Lopputuloksena pitéisi olla perusteluja siitd, onko tillaisilla suo-
rituskykyindikaattoreilla merkitystd liiketoimintaprosessien suorituskyvyn ana-
lysoinnissa. Tama kysymys toimii tutkielman tutkimusongelmana.
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2 LIKETOIMINTAPROSESSIEN HALLINTA (BPM)

Téssd luvussa késitellddn liiketoimintaprosessien hallintaa (Business Process Ma-
nagement, BPM), ja annetaan sille madritelmd. Kirjallisuudessa esiintyy useita
madritelmid liiketoimintaprosesseille ja niiden hallinnalle. Tadssd luvussa pyrin
luomaan néistd yhtendisen méaaritelman. Liséksi tarkastelen liiketoimintaproses-
sien viitekehyksid ja elinkaarimallia, joiden avulla kyetddn omaksumaan ajatus-
malleja ja luomaan kokonaiskuvan liiketoimintaprosesseista. Edelld mainittujen
asioiden lisdksi késittelen liiketoimintaprosessien analysoinnin roolia prosessien
hallinnassa. Tarkoituksenani on luoda ndkemys siitd, millainen merkitys liiketoi-
mintaprosessien analysoinnilla on toimivassa prosessien hallinnassa.

Liiketoimintaprosessien hallintaa tarkasteltaessa on muistettava, ettd pro-
sessiorientoitunut organisaatio eroaa huomattavasti tavallisesta organisaatiosta
sen rakenteen vuoksi (Vanhaberbeke & Torremans, 1999). Organisaation raken-
teen tulisi mukautua jatkuvasti uusien prosessien ja prosessien kehityksen mu-
kaiseksi (Love, Gunasekaran & Li, 1998). Liiketoimintaprosessit ovat proses-
siorientoituneen organisaation tarkeimpid toiminnallisuuksia, silld niiden avulla
organisaation on mahdollista tehostaa toimintaansa ja tarjota asiakastyytyvaii-
syyttd. Nédin ollen ketteryydestd on tullut tdimén pdivan organisaatiolle yksi tar-
keimmistd ominaisuuksista (Willaert, Van den Bergh, Willems &
Deschoolmeester, 2007).

2.1 Maiaritelmi

Liiketoimintaprosessien hallinta koostuu monesta erilaisesta osasta, joista kes-
keisimpdnd kasitteend toimii prosessi. Prosessi on rakenteeltaan selked ja helposti
mitattava toiminto, jolla on seké alku- ettd loppupisteet. Prosessi osoittaa havain-
nollisesti, kuinka ty6 on tehty organisaatiossa (Davenport, 2013). Liiketoiminta-
prosessi on joukko yrityksen toimintoja, joissa yritys muuttaa sen resurssit tuo-
tantopanoksesta tuotteeksi (Zairi, 1997). Téastd syystd liiketoimintaprosessit ovat
yritystoiminnan kannalta kriittisid, silld ne kattavat koko liiketoiminnan ja sen
eri osa-alueet. Liiketoimintaprosessilla voidaan myos tarkoittaa muutakin kuin
fyysistd tuotetta, kuten esimerkiksi palvelua. Myds tuotteen tai palvelun toteu-
tukseen liittyvat tehtdvat, kuten suunnittelu, valmistus tai korkeammalla tasolla
toimivat strategiset padatokset kuuluvat organisaation liiketoimintaprosesseihin
(Elzinga, Horak, Lee & Charles, 1995).

Liiketoimintaprosessien hallinta on yleistynyt kiihtyvdn ja intensiivisen
globalisaation vuoksi (Ko, Lee & Lee, 2009). Siksi yritysten nakokulma tuotteiden
ja palvelujen parantamisessa on kddantymadssd yhd enemmaén prosessien kehitta-
misen suuntaan (Elzinga, Horak, Lee & Charles, 1995). Tdstd syystd yritysten lii-
ketoimintaprosessien hallinnasta tulee pdiva pdivaltd tairkeampdd yrityksen me-
nestyksen kannalta (Ko, Lee & Lee, 2009). Liiketoimintaprosessien hallinta pyrkii
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parantamaan liiketoimintaprosesseja erilaisin tekniikoin ja metodein (van der
Aalst, ter Hofstede & Weske, 2003). Muun muassa tietojdrjestelmét toimivat lii-
ketoimintaprosessien hallinnan suurimpana tukitoimijana. Téllaisia jarjestelmia
voivat olla esimerkiksi litketoimintaprosessien hallinta ja analytiikka jarjestelmat.

Liiketoimintaprosessien hallinta on systemaattinen ja rakenteinen ldhesty-
mistapa, jolla organisaatio pystyy jatkuvasti parantamaan ja analysoimaan yri-
tyksen tarkeimpid prosesseja (Elzinga, Horak, Lee & Charles, 1995). Tastd syysta
lilketoimintaprosessien hallinta on keskittynyt niihin osa-alueisiin liiketoimin-
nassa, joissa on suurin vipuvaikutus ja lisdarvo yrityksen toiminnan parantami-
sen kannalta (Zairi, 1997). Liiketoimintaprosessien hallinnassa mééritelldan yri-
tyksen tavoitteet, visio, missio ja kriittiset menestystekijdt, joita pyritddan tuke-
maan liiketoimintaprosesseilla (Elzinga, Horak, Lee & Charles, 1995). Liiketoi-
mintaprosessien hallinta pyrkii parantamaan organisaation toimintaa liiketoi-
mintasuunnitelmassa asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Liiketoimintaproses-
sien hallinta ei kuitenkaan tdhtda vain organisaation kehittamiseen, vaan se pyr-
kii tuottamaan asiakkailleen lisdarvoa prosessien kautta (van Rensburg, 1998).
Liiketoimintaprosessien hallinta on siis jasennelty, monitoiminnallinen, analy-
soiva ja jatkuva liiketoiminnan kehittdmistekniikka (Lee & Dale, 1998).

2.2 Viitekehys

Kirjallisuudessa esiintyy muutamia erilaisia variaatioita liiketoimintaprosessien
hallinnan viitekehyksistd. Vertailen muutamien viitekehysmallien ominaisuuk-
sia ja yhtdldisyyksid. Tutkielman viitekehysmalleina toimivat Antoine van Rens-
burgin (1998) madrittelemat liiketoimintaprosessien komponentit, jotka toimivat
prosessiorientoituneen organisaation pohjana. Lisdksi kasittelen Mohammed
Zairin (1997) liiketoimintaprosessien hallinnalle esittimé&n sadnnoston, jonka pe-
rusteella liiketoimintaprosesseja tulisi hallita. Tarkastelen my®6s Jestonin ja Neli-
sin (2014) esittdmdn kokonaisvaltaisen viitekehysmallin. Heiddn viitekehysmal-
linsa ottaa huomioon my®os liiketoimintaprosessien hallinnan kayttdonoton. Vii-
tekehyksien ldpikdynnin tarkoitus on antaa kuva siitd, millaisia ominaisuuksia
liiketoimintaprosessien hallinta pitda sisdlldan. Lisdksi on tarkedd huomata liike-
toimintaprosessien analysoinnin- ja kehittamisen rooli eri viitekehyksissa.
Yrityksen kehittyessd prosessiorientoituneeksi organisaatioksi, ei ainoas-
taan riitd, ettd ymmarretddn organisaation komponentteja ja niiden keskindisia
suhteita, vaan tirkedd on myos kasittdd, kuinka tdllaisia prosesseja ja kom-
ponentteja tulisi hallita. Van Rensburg (1998) jakaa prosessiorientoituneen orga-
nisaation komponentteihin, jotka ovat eriteltynd taulukossa 1. Jotta proses-
siorientoituneen organisaation taso saavutetaan, jokaisen ndistd komponenteista
tulee saavuttaa tavoitteensa ja tehtdviansa. Namad tavoitteet ja tehtdvét on esitetty
taulukossa 1. Van Rensburgin (1998) mallin mukaan, liiketoimintaprosessien hal-
linta tahtdd tyotekijoiden sitouttamiseen asiakkaaseen, ja ndin tuottamaan arvoa
asiakkaalle sen liiketoimintaprosessien ja siihen liittyvien resurssien kautta.
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Komponentti Tavoite Tehtiva
Asiakkuuksien hallinta - Arvontuottaminen asi- - Asiakkaan tarpeiden
akkaille, prosessien fo- tunnistus
kusoinnin ja integroin- - Tuote-ja palveluprofii-
nin kautta lien kehitys
- Palautteen kerdami-
nen
Suunnittelu - Arvontuottamisen - Tavoitteiden —maarit-
suunnittelu tely
- Resurssien madarittely
- Kehittdd tuote- ja pal-
veluominaisuuksia
Valvonta - Toiminnallisen suori- - Standardien madrit-
tuskyvyn arvioinnin tely

mittojen médritys

Mitattavien méaérittely

Resurssien hallinta

Hallita organisaation

Suorituskyvyn tasojen

toiminnollisuuksia saavuttaminen
- Poikkeavuuksien mit-
taaminen
Tietamyksen hallinta - Kasvattaa  yrityksen - Luoda tietoa
tietotasoa - Suunnittelun, valvon-

nan ja ratkaisujen ko-
tiutus

Muutos prosessi

Organisaation muutos
asiakkaan tarpeiden
mukaisesti

Ratkaisujen kehitys in-
novaation kautta
Valvonta  kriteerien
vakiinnuttaminen
Muutosvastaisuuden
hallinnan tuki

Oppiminen - Tiedon muuttaminen - Luoda innovaatioita
innovaatioiksi
Thmiset - Mahdollistaa  muut- - Vakiinnuta rakenne

tuva ymparistd ihmi-
sille

Luo kulttuuri
Luo palkitsemisen- ja
huomioimisenmetodit

Suorituskyvyn hallinta

Arvioi organisaation
suorituskyky

Palkitse ja huomioi ih-
miset

Kokoa relevantit suo-
riutumistasot

TAULUKKO 1 Prosessiorientoituneen organisaation viitekehys (van Rensburg, 1998)

Zairi (1997) esittelee artikkelissaan liiketoimintaprosessien hallintaa koske-
vat sddnnoksensd. Koska liiketoimintaprosessien hallinta keskittyy liiketoimin-
nan operaatioihin, jotka tuottavat yritykselle lisdarvoa, taytyy sen noudattaa tiet-
tyd sddnnostod laadun ja suorituskyvyn takaamiseksi. Liiketoiminnan péaétoi-
minnallisuudet ja aktiviteetit tdytyy olla hyvin kartoitettu, jonka lisdksi niiden
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taytyy olla dokumentoituja. Kun toiminnollisuudet on kartoitettu, pyritdan liike-
toimintaprosessien hallinnalla keskittimddn p&datoiminnallisuudet asiakasldh-
toiseksi (Zairi, 1997).

Kun varmistetaan suorituskykyé ja laatua, liiketoimintaprosessien hallin-
nan tdytyy ohjata sen jdrjestelmid ja menetelmétapoja kurin, johdonmukaisuu-
den ja toistettavuuden takaamiseksi. Suorituskyvyn sitouttaminen liiketoiminta-
prosessien hallinnassa nojaa toiminnollisuuksien mittaamiseen. Tama tarkoittaa,
ettd jokaisen yksittdisen prosessin, asetetun tavoitteen sekd lopputuotteen taytyy
kohdata yrityksen asettamat tehtdvdt ja tavoitteet (Zairi, 1997).

Liiketoimintaprosessien hallinnan tulee olla pohjautunut jatkuvaan kehi-
tykseen, jota suoritetaan optimoimalla. Téllaisia toimia ovat ongelmien ratkaise-
minen, sekd kustannuksia lisddvien toimintatapojen poistaminen. Parhaan mah-
dollisen kilpailukyvyn saavuttamiseksi, liiketoimintaprosessien hallinnan taytyy
olla kiinnostunut parhaiden kaytdnttjen hyodyntamisestd. Pelkdstddan hyvien
jdrjestelmien ja rakenteen avulla ei voida saavuttaa tuloksellista toimintaa, vaan
lilketoimintaprosessien hallinta on ennen kaikkea ldhestymistapa toimintakult-
tuurin muuttamiseksi (Zairi, 1997).

Jeston ja Nelis (2014) ovat listanneet kirjassaan viitekehyksen, joka sisdltaa
kymmenen kohtaa koskien liiketoimintaprosessien hallintaa ja sen kdyttoonottoa.
Varsinaista viitekehystd tarkasteltaessa tdytyy ensin ymmartdd sen kolme tér-
kedd osa-aluetta, jotka ovat sisdllytetty liiketoimintaprosessien hallintaan, sekd
tdhan viitekehykseen. Namé kolme peruspilaria ovat prosessi, ihmiset ja tekno-
logia. Prosessien innovoinnilla ja uudelleen suunnittelulla taytyy olla tietty mer-
kitys organisaation toiminnassa. Tama tarkoittaa organisaation strategian ja pro-
sessien tavoitteiden yhteyttd kehitystyohon, seké lisdksi ymmarrystd prosessien
tarkeydestd organisaatiossa. Ihmisilld tarkoitetaan tdssd tapauksessa organisaa-
tiossa toimivia henkilditd. Kun yritys on omaksumassa liiketoimintaprosessien
hallintaa organisaatiossa, toimivat ihmiset keskeisind tekijoind uusien prosessien
implementoinnissa. Taméan lisdksi yrityksessd tdaytyy olla sekd suorituskyvyn
mittaamisen, ettd organisaation rakenteen taso kohdallaan. Tama tarkoittaa sekéa
organisaatiorakenteen, ettd toiminnan sitouttamista liiketoimintaprosesseihin.
Ihmisten rooli onkin siis merkittava, silld kaikki edelld mainittu toiminta heijas-
tuu ihmisten toimista. Teknologia osa-alueena tarkoittaa sellaisia jarjestelmii ja
teknisid osa-alueita, jotka tukevat toiminnallaan ihmisid ja prosesseja. Kyseessa
ei ole vain pelkadstddn prosessienhallintajdrjestelmit, silld tdhdn osa-alueeseen
luetaan my6s muut liiketoimintaprosessien hallintaa tukevat teknologiat (Jeston
& Nelis, 2014).

Jeston & Nelis (2014) esittdvat viitekehyksen kymmenen osa-aluetta jotka
ovat: perustus, mahdollistaminen, aloitus, ymmarrys, innovointi, ihmiset, kehi-
tys, implementointi, arvon realisointi ja kestdvd suorittaminen. Perustusvai-
heessa tulee hyvéaksya liiketoimintaprosesseja ohjaavat ja toimeenpanevat sdan-
nokset ja ohjeet. Vaiheeseen kuuluu muun muassa organisaation strategian, vi-
sion, strategisten tavoitteiden seka liiketoimintaa ohjaavien tekijoiden maaritta-
minen. Lihdettdessi mahdollistamaan liiketoimintaprosessien hallintaa, luo-
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daan ensimmadiseksi arkkitehtuuriratkaisut, elementit ja ohjeet, jotka johtavat lii-
ketoimintaprosessien hallinnan kayttoonottoon. Aloitusvaiheessa sovitaan mista
lilketoimintaprosessien hallinta aloitetaan, ja madritelldaan mitkd ovat liiketoi-
mintaprosessien hallinnan seuraavat toiminnan alueet organisaatiossa. Prosessi-
tavoitteisiin sekd visioon sitoudutaan heti, kun hallittavat prosessit on valittu.
Lisdksi aloitusvaihe kdynnistdd valitun aktiviteetin (Jeston & Nelis, 2014).

Ainoastaan tavoitteiden mddrittely ei riitd liiketoimintaprosessien kayt-
toonotossa, vaan onnistumisen kannalta on tarkedd ymmartdd sitd, minka luon-
teisia prosesseja lahdetddn toteuttamaan. Ymmaérrysvaiheessa on tarkoitus sy-
ventyd liiketoimintaprossien ympaéristoon ja mahdollistaa sitd kautta innovaatio-
vaihe. Ymmarrysvaiheessa mitataan kustannuksia, sekd mahdollisia voittoja ja
tappioita. Saatavista luvuista on tarkoitus oppia, mitd voitaisiin tehdd toisin
(Jeston & Nelis, 2014). Kun ymmarrysvaiheesta on 16ydetty tarvittavat kehitta-
misen kohteet, voidaan siirtyd innovaatiovaiheeseen.

Innovaatiovaiheessa mukaan otetaan kaikki sisdiset ja ulkoiset osapuolet,
jotka ovat osallisena liiketoimintaprosessien toiminnassa. Tarkoituksena on 16y-
tdd ja kehittdd sekd uusia, ettd vanhoja liiketoimintaprosesseja innovaation kautta.
Ihmiset toimivat liiketoimintaprosessien hallinnassa merkittdvéassa roolissa. He
ovat osallisia liiketoimintaprosessien toteutumisessa, riippumatta siitd kuinka
automatisoituja prosessit ovat. Ihmiset kdsittdvan vaiheen on tarkoitus viimei-
send lenkkind taata, ettd roolit ja suorituskyvyn mittaaminen sopivat liiketoimin-
nan visioihin, strategiaan ja tavoitteisiin. Kehitysvaiheessa huomioidaan kaikki
lilkketoimintaprosessien implementointiin vaikuttavat tekijit, joiden tarkoitus ra-
kentaa yritystoiminnalle oikeanlainen alusta liiketoimintaprosessien kayttoon-
otolle. Vaihe voi sisdltdd myos ihmisten muutosjohtamista, seké liiketoiminta-
prosesseille sopivan infrastruktuurin rakentamista (Jeston & Nelis, 2014).

Kun kaikki edelliset osat on saatu kasattua, voidaan siirtyd liiketoiminta-
prosessien implementointiin. Tarkoituksena on kadyttoonottaa ja toimeenpanna
litkketoimintaprosessien hallintaa koskevat toiminnot (Jeston & Nelis, 2014). Tassa
vaiheessa siis kaikki edellisten kohtien toimet tulevat kdytantoon. Tarkat ja toi-
mivat implementointi suunnitelmat ovat tirkeitd, jotta muutokset saadaan toi-
mimaan valittomasti.

Arvon realisointivaiheessa liiketoimintaprosesseja tarkastellaan ja kootaan
yhteen niiden liiketoiminnalle tuomia hyotyjd. Kehitettyjen liiketoimintaproses-
sien tdytyy olla linjassa suunnitelmien ja odotettujen hyotyjen kanssa. Talloin siis
mitataan, kuinka prosessien kdyttoonotto ja uudistaminen on onnistunut, seka
sitd kuinka liiketoimintaprosessien hallinta on edistanyt liiketoimintaa. Jos kayt-
toonotossa on epdonnistuttu, on téllaisia liikketoimintaprosesseja joko kehitettava
tai poistettava toiminnasta. Kestdvan suorituskyvyn yllapitdmiseksi yrityksen
taytyy ymmartaa liiketoimintaprosessien elinkaarta. Liiketoimintaprosessit ovat
herkkid ajan ja organisaatiorakenteen muutokselle. Tama tarkoittaa, ettd proses-
seja taytyy kehittdd jatkuvasti ajan edetessd, jotta ne palvelisivat liiketoimintaa ja
sen muutoksia (Jeston & Nelis, 2014).

Edelliset viitekehykset koskevat liiketoimintaprosessien hallinnan kayt-
toonottoa ja niiden ylldpitoa organisaatiossa. Pddasiallisesti ndma viitekehykset
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ja sddnnostot ovat samankaltaisia toistensa kanssa, mutta riippuen kirjoittajan
painotuksesta jotkut osat saattavat olla jakautuneet eri ala kategorioihin. Varsin-
kin Jestonin ja Neliksen (2014) viitekehys pohjautuu liiketoimintaprosessien hal-
linnan kdyttoonottoon organisaatiossa, mutta sitd voidaan myos soveltaa ole-
massa olevan toiminnan kehittdmiseksi ja muuttamiseksi. Zairin (1997) sddn-
nosto koskettaa etenkin liiketoimintaprosessien hallinnan toimintamalleja ja sitd,
kuinka saavutetaan tuloksellista liiketoimintaprosessien hallintaa. Van Rensburg
puolestaan esittdd prosessiorientoituneen organisaation tarkeimpid osa-alueita ja
niiden tehtdvid. Ndilld osa-alueilla van Rensburg (1998) osoittaa, kuinka organi-
saation ajatustapojen ja tavoitteiden tdytyy muokkautua liiketoimintaprosessien
kautta.

Monet ndistd viitekehyksistd painottavat samoja osa-alueita, ja ndistd en-
simmdisend vaiheena on kaiken perusta, eli suunnittelu. Liiketoiminnan padatoi-
minnallisuudet taytyy olla tarkoin kartoitettu (Zairi, 1997). Nédiden avulla liike-
toimintaprosessien hallinnalle voidaan méaritelld sen tavoitteet, jotka tukevat lii-
ketoiminnan tavoitteita ja toiminnollisuuksia (Zairi, 1997; van Rensburg, 1998).
Taman lisdksi liiketoimintaprosessien vaatimat resurssit tulee méarittdd suunnit-
teluvaiheessa (van Rensburg, 1998). Jeston ja Nelis (2014) jakavat suunnitteluvai-
heen kahteen eri osaan. Perustusvaiheessa kartoitetaan liiketoiminnan tarpeet,
tavoitteet, strategiat ja visiot. Mahdollistamisvaiheessa kartoitetaan liiketoimin-
nan resurssit ja mahdollisuudet toteuttaa liiketoimintaprosessien hallintaa, seka
liikketoimintaprosessien hallinnan tavoitteet (Jeston & Nelis, 2014). Suunnittelu
toimii siis liiketoimintaprosessien hallinnan kivijalkana, jossa sen merkitys ja ta-
voitteet sitoutetaan liiketoimintaan.

Innovointi ja kehitys esiinty vt useasti ndissad viitekehyksissa. Jotta liiketoi-
mintaprosessit toimisivat tehokkaasti, taytyy niistd 16ytdd parhaita ja toimivim-
pia vaihtoehtoja suorituskyvyn parantamiseksi (Zairi, 1997). Van Rensburgin
(1998) mukaan liiketoimintaprosesseista tulee oppia, ja opitun tietdmyksen
avulla tieto muutetaan innovaatioiksi. Liiketoimintaprosesseista analysoidulla
tiedolla prosesseja pystytddn kehittdmadn kokonaisvaltaisesti ja innovoimaan
uusia prosesseja tai prosessin osia. Lisdksi innovointivaiheessa otetaan muutkin
tekijat mukaan prosessien kehittdmiseen. Kehitys luo alustan ihmisille, teknolo-
gialle ja prosessien kayttoonotolle (Jeston & Nelis, 2014). Kehitysvaiheessa luo-
daan liiketoimintaprosessille edellytykset toimia tehokkaimmalla mahdollisella
tavalla. Thmiset ja organisaation muutos ovat keskeinen tekijad seké liiketoimin-
taprosessien hallinnan kdyttoonotossa, ettd jo olemassa olevien prosessien kehit-
tamisessd. Liiketoimintaprosessien hallinnassa tdytyy organisaation rakennetta
muokata niin, ettd rakenne ja prosessit vastaisivat my0s asiakkaan vaatimuksia
(van Rensburg, 1998). Liiketoimintaprosessien hallinta on ennen kaikkea muutos
organisaation kulttuurissa (Zairi, 1997). Organisaation rakenteen muuttuessa,
taytyy ihmisten sopeutua uuteen rakenteeseen. Niinpé heille tdytyy luoda edel-
lytykset, jotta he voivat toimia uudistetussa rakenteessa (van Rensburg, 1998).
Ihmiset ovat tarkeitd tekijoitd, jotka lopulta tekevit prosesseista toimivia ja te-
hokkaita, ja siksi ihmiset ovatkin viitekehysmallin kriittisin vaihe (Jeston & Nelis,
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2014). Kun prosessit ja organisaation muutos on saatu toimeenpantua, on tarkeda
analysoida ja tarkkailla prosessien suorituskykya.

Liiketoimintaprosessien hallinta pohjautuu suorituskyvyn hallintaan. Jo-
kaisen yksittdisen prosessin ja niiden tavoitteiden tdytyy kohdata organisaation
tavoitteet (Zairi, 1997). Suorituskyvyn mittaamisella kyetddn saamaan tarkkoja
tuloksia liiketoiminnan toimivuudesta (van Rensburg, 1998). Liiketoimintapro-
sessien hallinnan tdytyy tunnistaa sen tuottamat lisdarvot ja alueet, jotka toimivat
heikosti (Jeston & Nelis, 2014). Siksi liiketoimintaprosessien hallinnan tehtdva on
16ytdd parhaat ja optimoidut prosessit, jotka tuottavat organisaatiolle huomatta-
vaa kilpailukykyd (Zairi, 1997). Suorituskyvyn analysoinnilla ja mittaamisella
voidaan kehittdd prosesseja oikeaan suuntaan, sekd poistaa turhia valivaiheita
litkketoimintaprosesseista. Niistd voidaan myo6s oppia, mitkd ovat liiketoiminnan
kannalta merkityksellisimpid prosesseja.

Naditd viitekehyksid yhdistamalld voidaan luoda uusi yhtendinen viitekehys,
joka sisdltdd edelld mainittujen viitekehysten yhdistdvit ja tarkeimmat tekijit.
Kokonaisuudessaan liiketoimintaprosessien hallinnan onnistumiseen vaikutta-
vat ihmiset, organisaatiokulttuuri ja asenteet, mutta myos liiketoimintaproses-
sien suorituskyvyn mittaaminen ja analysointi on tiarke&d kaikkia osa-alueita sil-
malld pitden. Analysoinnin avulla luodaan uusia prosesseja ja tehostetaan jo ole-
massa olevia, minka lisdksi suorituskyvyn mittaamisella voidaan oppia organi-
saation suorituskyvyn tilasta ja mahdollisten muutosten tarpeesta. Suunnittelu
toimii liiketoimintaprosessien hallinnan kehittdmisen ja kdyttoonoton peruspila-
rina ja pohjana. Lisdksi innovaation ja oppimisen avulla voidaan tehostaa suun-
nitteilla olevia tai jo toimivia prosesseja.

Kehitys vaatii usein muutosta, joten muutoksen hallinta ja johtaminen toi-
mii kattotasona tille viitekehyksen sisdllolle. Organisaatiota on tdrkedd muokata
prosessien ja asiakkaiden edellyttdmé&an suuntaan. Onnistuneilla muutoksilla lii-
ketoimintaprosessit ja ihmiset voivat toimia tehokkaasti, jonka ansiosta organi-
saation tehokkuus kasvaa. Tamd rakenne on esitetty kuviossa 1.

Ihmiset ja kulttuuri

Suorituskyvyn
mittaaminen ja
analysointi

Muutoksen
jehtaminen ja
hallinta

Innovointi ja
oppiminen

Suunnittelu ja
médrittely

-
KUVIO 1 Yhdistelty liiketoimintaprosessien viitekehys
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2.3 Elinkaari

Liiketoimintaprosessien hallinnan elinkaaresta on kirjallisuudessa esitetty muu-
tamia eri variaatioita. Tdssd kappaleessa elinkaarimallina kédytetddn yleisesti tun-
nettua van der Aalstin, ter Hofsteden ja Wesken (2003) yksinkertaista elinkaari-
mallia. Elinkaarimalli kuvaa yksinkertaisesti liiketoimintaprosessien hallinnan
luonteen. Liiketoimintaprosessien hallintaa tarkasteltaessa on hyvd ymmartaa
kehityksen, suorituskyvyn mittaamisen ja analytiikan rooli elinkaaren jatkuvuu-
den saavuttamisessa.

Elinkaarimalli kuvaa liiketoimintaprosessien hallinnan vaiheita seka sitd,
kuinka se tukee operationaalisia prosesseja (van der Aalst, ter Hofstede & Weske,
2003). Van der Aalst, ter Hofstede ja Weske (2003) jakavat liiketoimintaprosessien
hallinnan elinkaaren neljddn osaan, jotka ovat prosessien suunnittelu (engl. Pro-
cess Design), jdrjestelmien asetuksien asettaminen (engl. System Configuration),
prosessien voimaansaatto (engl. Process Enactment) sekd prosessien diagnosointi
(engl. Diagnosis). Elinkaarimalli on maédritelty toistuvaksi kierroksi. Siksi diag-
noosivaiheen jdlkeen suoritetaan uudestaan prosessien suunnitteluvaihe, jolloin
elinkaari alkaa alusta. Suunnitteluvaiheessa prosessit joko suunnitellaan tdysin
alusta tai rakennetaan uudelleen. Tdssd vaiheessa prosessit mallinnetaan ja luon-
nokset siirretddn liiketoimintaprosessien hallintajdrjestelmddan (Ko, Lee & Lee,
2009). Kun prosessit on mallinnettu ja suunniteltu, tulee jdrjestelmét asettaa mal-
linnusten mukaiseksi. Jdrjestelmien asetusvaiheessa infrastruktuuri ja jarjestel-
mét asetetaan toimimaan mallinnettujen liiketoimintaprosessien ehdoilla (Ko,
Lee & Lee, 2009). Prosessien voimaansaatto vaiheessa operationaaliset liiketoi-
mintaprosessit otetaan kdyttoon (van der Aalst, ter Hofstede & Weske, 2003). Sa-
manaikaisesti operationaalisten liiketoimintaprosessien mallinnukset toimeen-
pannaan liiketoimintaprosessien hallintajédrjestelmédssd (Ko, Lee, & Lee, 2009).
Ndin ollen kaikki elinkaaren edellisten vaiheiden tehtédvét laitetaan toimeen.
Diagnoosi vaihe on elinkaaren viimeinen osa ennen kierroksen uudelleen aloit-
tamista. Diagnoosi vaiheessa on tarkoitus 16ytdd ongelmia ja analysoida liiketoi-
mintaprosesseja (van der Aalst, ter Hofstede & Weske, 2003). Diagnoosin merki-
tys on tarked liiketoimintaprosessien kehittdmisen kannalta, silld ongelmakohdat
pyritddn tuomaan siind esille. Né&itd ongelmia voidaan sittemmin késitelld elin-
kaaren uudella kierroksella, jossa ne voidaan poistaa uudelleen suunnittelun
avulla. Elinkaarimalli on esitetty kuviossa 2.
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Prosessien
diagnosointi

Prosessien
Prosessien suunnittelu

voimaansaatto

Jarjestelmien
asetuksien
asettaminen

KUVIO 2 Elinkaarimalli (van der Aalst, ter Hofstede & Weske, 2003)

2.4 Liiketoimintaprosessien analysointi

Liiketoimintaprosessien analysointi on tarked viline liiketoimintaprosessien hal-
linnassa. Kuten edellisistd alaluvuista voimme huomata, se on merkittava tekija
erityisesti liilketoimintaprosessien hallinnan viitekehyksessd. Samalla analysointi
toimii liiketoimintaprosessien hallinnan elinkaaren sulkevana linkkind proses-
sien diagnosointivaiheessa. Liiketoimintaprosessien analysointi antaa tarkem-
man ndkokulman prosessien tehokkuudesta ja toimivuudesta (zur Muehlen &
Shapiro, 2010). Prosessien analysointi on kvantitatiivinen apuvéline liiketoimin-
taprosessien hallinnassa ja organisaation pdatoksen teossa (Laguna & Marklund,
2013; zur Muehlen & Shapiro, 2010). Lagunan ja Marklundin (2013) mukaan lii-
ketoimintaprosessien analysoinnin tulisi kuvata, ennustaa ja ohjailla liiketoimin-
taprosesseja. Taman lisdksi Zur Muehlen ja Shapiro toteavat (2010), ettd liiketoi-
mintaprosesseja tulisi analysoida, jotta voisimme tietdd mitd tapahtuu tai on ta-
pahtunut menneessd ajassa, nyt tai tulevaisuudessa. Koska prosessien analy-
sointi on riippuvainen tiedosta (engl. Data), organisaation tietojarjestelmdt ja IT-
osasto toimivat tdrkedssd roolissa prosessien analysoinnin parissa (Laguna &
Marklund, 2013). Liiketoimintaprosessien hallinnan jdrjestelmdt sisdltavat usein
analytiikkaominaisuudet, joissa voidaan analysoida dataa reaaliajassa tai proses-
sien ollessa suoritettu loppuun (zur Muehlen & Shapiro, 2010). Lagunan ja Mark-
lundin (2013) mukaan organisaatiot, jotka hyddyntavat liiketoimintaprosessien
hallintajérjestelmid ja analytiikkaa saavuttavat erilaisia hyotyjd. Business analyy-
tikkojen osallistuminen IT-pohjaisten prosessien suunnitteluun kasvaa, minka li-
sédksi prosessiin osallistuvien ihmisten ja jarjestelmien integroituminen tehostuu
ja helpottuu. Ndiden liséksi liiketoimintaprosessien tarkastelu tehostuu simu-
loinnin, monitoroinnin, kontrolloinnin ja reaaliaikaisen kehityksen avulla. Ndin
mahdollistetaan olemassa olevien liiketoimintaprosessien muokkaus ilman mer-
kittavia ongelmia (Laguna & Marklund, 2013).
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Zur Muehlen ja Shapiro (2010) jakavat liiketoimintaprosessien analysoinnin
kolmeen toiminnalliseen osa-alueeseen: prosessien kontrollointi (engl. Process
Control), liitketoiminta-aktiviteettien monitorointi (engl. Business Activity Monito-
ring) sekd prosessien liiketoimintatiedon hallinta (engl. Business Process Intelli-
gence). Jokaisella tasolla on tehtdvansad liiketoimintaprosessien analysoinnissa.
Prosessien kontrollointi keskittyy loppuun asti suoritettujen prosessien analy-
sointiin jdlkikdteen. Prosessien kontrolloinnissa analysoidaankin prosesseista tie-
tovarastoihin kerdttyd historiallista tietoa. Liiketoiminta-aktiviteettien monito-
rointi tdhtdd toiminnassa olevien liiketoimintaprosessien reaaliaikaiseen monito-
rointiin ja tarkasteluun. Ndin kyetddn valittomasti tarkastelemaan, mitd toimi-
vissa prosesseissa tapahtuu juuri nyt. Prosessien liiketoimintatiedon hallinta
omistautuu tulevaisuuden tarkasteluun prosesseista kerdtyn datan perusteella
(zur Muehlen & Shapiro, 2010). N&itd ominaisuuksia tarkastellaan lahemmin tut-
kielman luvussa 4.

Liiketoimintaprosessien eri osa-alueet kadyttavit yrityksen tietojarjestelmia
tiedonkeradjind ja tietoldhteind. Tallaisina IT-infrastruktuuri tasoina toimivat toi-
minnanohjaus (engl. Enterprise Resource Planning, ERP), sdhkoinen sisdllonhal-
linta- (engl. Electronic Content Management, ECM) sekd muut vastaavat yritysjér-
jestelmdt, jotka on linkitetty toisiinsa yrityssovellusten integrointi menetelmilld
(engl. Enterprise Application Integration, EAI). Ndistd jarjestelmista tieto kulkee ta-
pahtumienkuljetustasolle (engl. Event Bus). Jotta tapahtumista voidaan saada sel-
ked kuva, ne prosessoidaan tapahtumien tunnistus- ja korrelointitasolla (engl.
Event Detection & Correlation) (zur Muehlen & Shapiro, 2010). zur Muehlenin ja
Shapiron (2010) Liiketoimintaprosessien analytiikan rakenne on kuvattu edella
mainittujen ominaisuuksien mukaisesti kuviossa 3.

Liiketoimintaprosessien analytiikka
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KUVIO 3 Liiketoimintaprosessien analytiikan rakenne (zur Muehlen & Shapiro, 2010)
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3 AVAINSUORITUSKYKYINDIKAATTORIT (KPI'S)

Téssd luvussa on tarkoitus avata avainsuoritusindikaattorien (engl. Key Perfor-
mance Indicators) ominaisuuksia ja tehtdvid. Aluksi annetaan ndille indikaatto-
reille madritelma ja kuvaus niiden ominaisuuksista. Saadaksemme kokonaisku-
van avainsuorituskykyindikaattorien kdytostd, on hyva tuoda esille niiden viite-
kehyksid ja malleja. Ndiden avulla voidaan ymmartdd, mihin tdta kyseistd mit-
tausmallia voidaan hyodyntaa. Lisdksi tarkastellaan prosessien avainsuoritusky-
kyindikaattoreiden mittausmallia. Prosessien avainsuorituskykyindikaattorei-
den avulla kyetddn yksiloimé&&n avainsuorituskykyindikaattorit yksittdisten pro-
sessien tasolta aina organisaation liiketoimintatavoitteisiin saakka katkeamatto-
mana ketjuna.

3.1 Maiaritelmi

Indikaattori on mitattava luku, joka on joko kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen.
Tassd tutkielmassa indikaattorilla tarkoitetaan sellaista mittalukua, joka ilmaisee
organisaation tavoitteiden saavuttamisen edistymistd ja suoriutumista (Barone,
Jiang, Amyot & Mylopoulos, 2011). Avainsuorituskykyindikaattorit koostuvat
niistd mittaluvuista, jotka keskittyvat organisaation suorituskyvyn mittaami-
sessa sen liiketoiminnan nykytilaan ja tulevaisuuteen vaikuttaviin tekijoihin
(Parmenter, 2010). Ndin ollen avainsuorituskykyindikaattorit heijastavat ja oh-
jaavat organisaatiota tavoitteiden pohjalta (Shahin & Mahbod, 2007). Parmenter
(2010) toteaa avainsuorituskykyindikaattoreiden kertovan mitd tehdd, jotta suo-
rituskykyd voidaan parantaa huomattavasti. N&itd indikaattoreita kidytetddan ru-
tiininomaisesti mittamaan strategisten tavoitteiden laatua ja menestystd, proses-
sien sitouttamista sekd palvelun tai tuotteen tuottamisen onnistumista (Barone,
Jiang, Amyot & Mylopoulos, 2011).

Parmenter (2010) maédrittelee avainsuorituskykyindikaattoreille seitsemdn
ominaisuutta. Ensimmaéiseksi mittojen ei tule olla rahallisia mittoja (Parmenter,
2010). Tama tarkoittaa sitd, ettd tulosten ei tule osoittaa esimerkiksi euromaarai-
sid summia tai lukuja, vaan pikemminkin ndiden lukujen tulee osoittaa suoritus-
kyvyn tilannetta verrattuna sen tavoitteisiin. Parmenter (2010) toteaa, ettd ndita
indikaattoreita tulee mitata jatkuvasti. Mittaaminen voi tapahtua esimerkiksi
pdivittdin, kuukausittain tai vuosittain, riippuen mitattavan toiminnollisuuden
luonteesta. Lisdksi avainsuorituskykyindikaattoreiden tulee olla ymmarrettavia
ja olla toimitusjohtajan ja johtoryhmédn saatavissa. Indikaattorit eivit ole vain joh-
toryhmalle suunnattu mittaristomalli, silld johtoryhmén informoinnin liséksi in-
dikaattoreiden tulee osoittaa tyontekijoille selkeédsti, millaisia toimia heidédn tay-
tyy tehdd toiminnon parantamiseksi (Parmenter, 2010). Siksi indikaattoreiden tu-
lee selkedsti osoittaa mitattavan toiminnon nykytila ja sen suorituskykyyn vai-
kuttavat tehtavat.
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Seuraavaan ominaisuuteen liittyen Parmenter (2010) toteaa, ettd avainsuo-
rituskykyindikaattoreiden tulee sitouttaa vastuuta tiimeille, jotka toimivat kysei-
sen operaation parissa. Kuudentena ominaisuutena avainsuorituskykyindikaat-
toreiden tulee vaikuttaa organisaatioin toimintoihin merkittavasti. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd namad indikaattorit ovat kriittisid tekijoitd organisaation tavoitteiden
saavuttamisen kannalta. Niiden tulee vaikuttaa vdhintddn yhteen tai useampaan
kriittiseen tavoitteeseen. Tdllaisia tavoitteita voi olla esimerkiksi tavoite, joka on
maddritelty organisaation strategiassa, visiossa tai viitekehyksessd. Lopuksi
avainsuorituskykytekijoiden tulee kannustaa toimintaan, joka parantaa suoritus-
kykyd (Parmenter, 2010). Ilman kehittdmiseen tdhtddvid toimia, kyseinen toimin-
nollisuus voi menettdd merkityksensé ja aiheuttaa liiketoiminnan tehottomuutta.
Avainsuorituskykyindikaattori voi olla esimerkiksi “liiketoiminnan tuottoaste”
tai "asiakastyytyvdisyys”.

3.2 Tasapainotettu tuloskortti

Liiketoiminnalle on mé&aritettdva johdonmukaiset ja yhtendiset avainsuoritusky-
kyindikaattorit. Siksi tdssd alaluvussa késitelldan kirjallisuudessa useasti esille
tullutta viitekehystd, jota hyodynnetddn avainsuorituskykyindikaattoreiden
maédrittelyssd ja kohdentamisessa. Viitekehyksend toimii Kaplanin ja Nortonin
vuonna 1992 esittelemd tasapainotettu tuloskortti (engl. The Balance Scorecard,
BSC). Téta viitekehystd on sovellettu organisaation tavoitteiden maarittelyssd, ja
sen liséksi sitd on hyodynnetty paljon avainsuorituskykyindikaattoreiden maa-
rittelyssa.

Kaplan & Norton (1992) esittdvit tasapainotetulle tuloskortille neljd nako-
kulmaa, joissa liiketoimintaa tarkastellaan. Nama nelja ndkokulmaa ovat asiak-
kaiden-, taloudelliset-, sisdisten prosessien- sekd innovoinnin ja oppimisen nako-
kulmat. Tasapainotetussa tuloskortissa pyritddn siis tarkastelemaan liiketoimin-
taa mahdollisimman laajasta ndkokulmasta, jolloin organisaation tulee maarittaa
sille merkittavéat tavoitteet ja mittaluvut, joilla pyritddn saavuttamaan ndma eri
ndkokulmien tavoitteet (Kaplan & Norton, 1992).

Asiakasndkokulmassa mddritellddn organisaation tavoitteet ja mittaluvut,
joilla organisaatio kykenee tuottamaan arvoa asiakkailleen. Koska asiakkaat ovat
elintarkeitd liiketoiminnalle, tulee niille méaérittdd tavoitteet ja mitattavat mitta-
luvut. Kaplan ja Norton (1992) toteavat, ettd asiakasndkokulmalle on olennaista
mitata ja madrittdd aikaa, laatua, suorituskykyd, palvelua ja suorituskyky4 tar-
kastelevia tavoitteita ja mittalukuja. Tédllainen luku voi esimerkiksi olla asiakkai-
den tavoittamiseen kulunut ldpi menoaika. Tamén lisdksi asiakasndkokulman
tulee vastata kysymykseen, kuinka asiakkaat nidkevéat organisaation (Kaplan &
Norton, 1992).

Sisdisten prosessien ndkokulmassa tarkastellaan paitosten, tapahtumien ja
prosessien tavoitteita ja mittalukuja, jotka ovat merkityksellisid organisaatiolle.
Tarkastelun kohteena ovat siis organisaation ydintoiminnot, joka késittaa tyon-
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tekijdt ja toiminnot, jotka tuottavat organisaatiolle tuotteita ja palveluja. Mitatta-
via tekijoitd tédlle ndkokulmalle ovat esimerkiksi kiertoajat, laatu, tyontekijoiden
taidot ja tuottavuus. Taméd ndkokulma pyrkii vastaamaan kysymykseen, missa
organisaation tulee olla taitava ja erikoistunut (Kaplan & Norton, 1992).

Innovointi- ja oppimisndkdkulmassa Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaan
on tarkoitus l6ytdd kehittamisen kohteita organisaation toiminnasta. Tdssa nako-
kulmassa pyritddn asettamaan organisaation kehitykselle tarkeimmat tavoitteet
ja mitattavat tekijat. Innovointi- ja oppimisvaiheen mittalukuina voivat toimia
esimerkiksi parannettujen prosessien ldpimenoajat verrattuna aikaisempiin pro-
sessimalleihin. Tamdn lisdksi mddriteltyjen mittojen ja tavoitteiden tulee vastata
kysymykseen, kuinka yritys kykenee kehittdimadn liiketoimintaansa (Kaplan &
Norton, 1992).

Taloudellinen ndkokulma kuvaa organisaation taloudelliset tavoitteet ja ta-
voitteiden mittaluvut. Kyse ei kuitenkaan ole ainoastaan organisaation taloudel-
lisista kysymyksistd, silld tdssd ndkokulmassa huomioidaan myos osakkeiden
omistajat ja rahoittajat. Mittalukuina voivat toimia kassavirrat, pddomien tuotto-
asteet sekd tuottoja koskevat luvut (Kaplan & Norton, 1992). Tasapainotettu tu-
loskortti on havainnollistettu kuviossa 4. Hanin, Sangin, Kangin & Leen (2007)
esimerkin mukaisesti.

Koska avainsuorituskykyindikaattorit ovat linkitettyind organisaation lii-
ketoiminnan tavoitteisiin, toimivat tasapainotetun tuloskortin eri ndkokulmien
mittaluvut strategisen tason avainsuorituskykyindikaattoreina. Ndma esitetyt
mittaluvut kuvastavat organisaation liiketoiminnalle kriittisid lukuja, joita on
syytd tarkastella ja mitata liiketoiminnan tehokkuutta ja sitouttamista kehitetta-
essd.

Taloudellinen n3kékulma Asiakkuus n3kékulma

- Myyntikate - Asiakasyhteistyon

- Kustannukset tehokkuus

- Asiakastyytyvaisyys
- Markkinaosuus

Sisdisten prosessien nakdkulma Oppimisen ja innovaation nakokulma

- Sisiisten prosessien - Tyontekijoiden

lapimenoaika tyyty.valsyys' y

~ThotERGS - Kehityksen ja tutkimuksen
: ituskyk

- Tarkkuus S R

- Organisaation ja

- Valittajayhteistyon 3 SEes, Lo
kommunikaation innovointi

tehokkuus

KUVIO 4 Tasapainotettu tuloskortti (Han, Sang, Kang & Lee, 2007)
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3.3 Suorituskykyindikaattorit liiketoimintaprosesseissa

Téassd alaluvussa tarkastellaan liiketoimintaprosessien avainsuorituskykyindi-
kaattorimalleja ja esitetddn kaksitasoinen prosessien suorituskyvyn mittausviite-
kehys, jonka on esitellyt Han, Kang ja Song vuonna 2008. Mallissa osoitetaan sel-
kedsti kuinka yksittdisten prosessien avainsuorituskykyindikaattorit ovat linki-
tettyind strategisen tason avainsuorituskykyindikaattoreihin, jotka ovat maari-
tetty ja esitetty tasapainotetussa tuloskortissa. Tatd mittausviitekehystd voidaan
hyodyntdd etenkin liiketoiminta-aktiviteettien monitoroinnissa. Taméan lisdaksi
malli patee myos muissa liiketoiminta prosessien analytiikkaa soveltavissa toi-
minnoissa.

3.3.1 Liiketoimintaprosessien mittaamisen viitekehys

Han, Kang ja Song (2009) maarittelevat tdlle viitekehysmallille kolme osa-aluetta,
jotka ovat avainsuorituskykyindikaattorimalli, prosessimalli sekd indikaattori-
prosessimalli. Avainsuorituskykyindikaattorimalli kuvaa mittauksessa kaytetta-
vit indikaattorit sekd niiden véliset korrelaatiot eli riippuvuussuhteet. Avainsuo-
rituskykyindikaattoreita ei tarkastella ainoastaan yksitasoisesti vaan tdssd mal-
lissa ne on jaettu kolmeen alakategoriaan. Indikaattoreiden tasot on jaettu hie-
rarkkisesti strategisen-, taktisen ja operationaalisen tason indikaattoreihin. Nama
tasot ovat linkittyneet toisiinsa kerroksittain. Tama tarkoittaa, ettd strategisen ta-
son indikaattoreihin vaikuttavat taktisen tason indikaattoreiden muutokset, ja
puolestaan taktisen tason indikaattoreihin vaikuttavat operationaalisten indi-
kaattoreiden muutokset. Ndin saadaan muodostettua aukoton mittaristo aina
operationaaliselta tasolta strategiselle tasolle, silld jokaisella tasolla tapahtuvat
muutokset vaikuttavat toisiinsa. Jotta yksittdisten indikaattoreiden vaikutus toi-
seen indikaattoriin voidaan huomata, tulee niiden vertaamiseksi ottaa kayttoon
indikaattoreiden vaikutusasteikko. Vaikutusasteikossa esitetidn numeroin 1, 2 ja
3, kunkin indikaattoriarvon vaikutusta johonkin toiseen indikaattoriin. As-
teikolla yksi tarkoittaa vahdistd, kaksi normaalia ja kolme merkittdvad vaikutusta
vaikutettavaan indikaattoriin. Kuten esimerkiksi strategisen tason indikaat-
tori ”sisdisten prosessien lipimenoaika” vaikuttaa normaalilla tasolla (2) indi-
kaattoriin “tuottavuus” (Han, Kang & Song, 2009). Han, Kang & Song (2009) ovat
osoittaneet ndma kahdessa eri kuviossa. Ensiksi Avainsuorituskykyindikaattori-
malli on esitetty kuviossa 5. alatason vasemmalla puolella, jonka lisdksi indikaat-
torien vaikutussuhteet niakyviét viitekehyksestd oikealla puolella kuviossa 6.

Prosessimalli k&sittdd organisaation liiketoimintaprosessit. Han, Kang ja
Song (2009) ovat jakaneet prosessimallin my6s kolmeen osaan: Yritystaso, pro-
sessitaso sekd alaprosessientaso. Alaprosessien taso kisittdd vield aktiviteettien
muodostaman verkon, jossa on mahdollista tehdd tarkempaa analyysia proses-
sien eri osista. Liiketoimintaprosessien analysointia tarkastellaan tarkemmin seu-
raavassa luvussa. Prosessimalli on ndhtédvissd kuviossa 5 oikealla alhaalla. Ala-
prosessit ja prosessit ovat ndhtavilld kuviossa 6.
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Indikaattori-Prosessimalli osoittaa avainsuorituskykyindikaattoreiden seka
lilketoimintaprosessien véliset suhteet. Prosessimallin yritys-, prosessi- ja alapro-
sessitasot ovat avainsuorituskykyindikaattorimallin strategisen-, taktisen- sekéa
operationaalisentason kanssa vastaavia. Valitun tason avainsuorituskykyindi-
kaattorit heijastavat vastaavan tason liiketoimintaprosessien suorituskykyd ja
vaikutuksia. Kuten avainsuorituskykyindikaattori mallissa, myds tdssd mallissa
kaytetddn kolmitasoista indeksid. Tama indeksi osoittaa, milld tasolla prosessit
vaikuttavat taktisiin- sekd operationaalisiin suorituskykyindikaattoreihin. Esi-
merkiksi prosessilla “tuotanto” on suuri vaikutus (3) indikaattoriin ”tuotoksen
madrd” (Han, Kang & Song, 2009). Kuviossa 5. indikaattori-prosessi malli on nih-
tavissd ylhddllda hierarkkisena kolmiona. Puolestaan indeksi ja vaikutussuhteet
ovat ndhtdvissa kuviossa 6.

Taktinen taso
Prosessitaso

Operationaalinen taso

ndil i-p i malli P2m
Strateginen taso=t+ = #{SIK1 e~ SLk2| .. [Slkn| || 00 | E e=e=meeeea
Taktinen taso =
Operationaalinen taso — .. S -
Avainsuorituskykyindikaattori malli Prosessi malli

KUVIO 5 Avainsuorituskykyindikaattoreiden tasot (Han, Kang & Song, 2009)
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KUVIO 6 Prosessien avainsuorituskykyindikaattorit viitekehyksessad (Han, Kang & Song,
2009)

3.3.2 Liiketoimintaprosessien mittaamisen ja analysoinnin tasot

Edelld mainittua prosessien suorituskyvyn mittausmallia voidaan analysoida
kahdella eri tasolla; makro- ja mikrotasoilla (Han, Kang & Song, 2009). Makrota-
solla siis tarkastellaan prosesseja ja avainsuorituskykyindikaattoreita kokonais-
valtaisella tasolla, kun mikrotaso puolestaan keskittyy yksittdisten prosessien- ja
alaprosessientasolle.

Aluksi makrotasolla pyritddn selvittdimddn ne taktisen tason avainsuoritus-
kykyindikaattorit, jotka vaikuttavat strategisiin indikaattoreihin merkittavim-
min. Ndiden 16ytdminen ei pelkdstddn riitd, sillda analysoinnissa huomioidaan
myds indikaattoreihin vaikuttavat prosessit. Makrotason analyysin seuraavana
tehtdvand on selvittdd, mitka liiketoimintaprosessit vaikuttavat ndihin vaikutta-
viin taktisen tason indikaattoreihin merkittavasti. Jos yksikdan liiketoimintapro-
sessi ei merkittdvasti vastaa valittuja taktisia indikaattoreita, on porauduttava
tarkemmalle tasolle tarkastelemaan alaprosesseja. Tédlloin on loydettdavéa se ope-

Avainsuorituskykyindikaattorimalli
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rationaalisen tason indikaattori, jolla on suurin vaikutus taktisen tason indikaat-
toriin. Ndin voidaan ottaa tarkasteluun vaikuttavimman taktisen tason indikaat-
torin liiketoimintaprosessi, johon operationaalisessa indikaattorissa mitattava
alaprosessi kuuluu. Makrotason analyysin tulisi vastata kysymykseen “mit&-jos”.
Esimerkiksi jos prosessit tai alaprosessit kehittyvit, mitka strategisen tason indi-
kaattorit ovat taiman muutoksen vaikutuksen alaisena (Han, Kang & Song, 2009).

Mikrotasolla analysoinnin fokus keskittyy tarkemmin prosesseihin ja nii-
den alaprosesseihin. Mikrotason analysoinnissa operationaalisen tason indikaat-
torit toimivat péadasiallisina mittalukuina, joiden perusteella voidaan suorittaa
vertailua ja analysointia erilaisin analysointitekniikoin. Liiketoimintaprosessien
tarkempia analysointi tekniikoita késitellddn seuraavassa luvussa. Mikrotason
analysoinnin tulee vastata kysymyksiin koskien prosessien nykytilaa ja tehok-
kuutta, sekd arvioida uusien prosessimallien ja prosessien todenmukaisuuksia ja
kayttoonoton mahdollisuuksia. (Han, Kang & Song, 2009). Namd analysoinnin
kaksi tasoa luovat mahdollisuuden tarkastella liiketoimintaprosesseja ja niiden
vaikutuksia eri tason indikaattoreissa laaja-alaisesti.
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4 AVAINSUORITUSKYKYINDIKAATTORIT LIIKE-
TOIMINTAPROSESSIEN ANALYSOINNISSA

Tassd luvussa kasitellddn liiketoimintaprosessien eri analysointivaiheita. Pohjana
toimivat zur Muehlenin ja Shapiron (2010) esittelemit liiketoimintaprosessien
analytiikan kolme paatoiminnallisuutta. Aluksi tuodaan esille avainsuoritusky-
kyindikaattoreiden rooli prosessien kontrolloinnissa. Seuraavaksi siirrytddan lii-
ketoimintaprosessien reaaliaikaiseen tarkasteluun. Tédssd osa-alueessa keskiossd
toimii liiketoiminta-aktiviteettien monitorointi ja sen jarjestelmét. Viimeisend ka-
sitellddn prosessien liiketoimintatiedon hallintaa, jonka on tarkoitus ennustaa
suorituskykyd ja luoda uusia kehittyneitd prosessimalleja. Lopuksi on tarkoitus
tuoda esille analytiikan ja avainsuorituskykyindikaattoreiden pohjalta tehtyjen
johtopddtosten rooli organisaatioiden toiminnassa.

4.1 Prosessien kontrollointi

Prosessien kontrollointi (engl. Process Control) téhtdd prosessien suorituskyvyn
tehokkuuden ja vaikuttavuuden takaamiseen ja valvontaan (zur Muehlen, 2004).
Kuten prosessien avainsuorituskykyindikaattorit, my6s prosessien kontrollointi
on jakautunut eri tasoihin. Zur Muehlen (2004) antaa prosessien kontrolloinnille
kaksi tasoa, strategisen- ja operationaalisen tason. Prosessien kontrolloinnin stra-
tegisen tason tavoitteena on varmistaa, ettd kaikki organisaation prosessit palve-
levat liiketoiminnalle asetettuja tavoitteita ja tehtdvid (zur Muehlen, 2004).

Strateginen taso toimii kattona yksittdisille prosesseille ja silld mitataan lii-
ketoiminnan ja sen prosessien kokonaistehokkuuden tasoa. Strategisen tason
avainsuorituskykyindikaattorit on madritelty tasapainotetussa tuloskortissa, si-
sdisten prosessien ulottuvuudessa (Han, Sang, Kang & Lee, 2007). Nama4 indi-
kaattorit ovat suoraan sidoksissa organisaation strategisiin tavoitteisiin
(Melchert, Winter & Klesse, 2004). Suorituskykyindikaattorit tarjoavat télle ta-
solle relevantin mittariston, silld jokaisen prosessin omat indikaattorit ovat linki-
tettyind organisaation strategisiin avainsuoritusindikaattoreihin, strategisten in-
dikaattoreiden ollessa linkitettyind organisaation tavoitteisiin.

Operationaalinen taso toimii strategisen tason alapuolella ja se kasittad yk-
sittdiset liiketoimintaprosessit. Operationaalisen tason prosessien kontrolloinnin
tarkoituksena on varmistaa yksittdisten prosessien tehokkuus, sekd prosessien
vaatimien resurssien tehokas hyddyntdminen (zur Muehlen, 2004). Prosessien
omat avainsuorituskykyindikaattorit toimivat tarkeind mittalukuina arvioidessa
prosessien suorituskykyé. Prosessien indikaattoreihin vaikuttavat kvalitatiiviset
ja kvantitatiiviset mittaluvut osoittavat syitd ja riippuvuuksia prosessin koko-
naissuorituksesta (Wetzstein, Leitner, Rosenberg, Dustdar & Leymann, 2011).
Prosessien kontrolloinnissa indikaattoreiden osoittamilla arvoilla voidaan osoit-
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taa yksittdisten prosessien tehokkuus tai tehottomuus. Taman liséksi indikaatto-
reihin vaikuttavien mittalukujen avulla pystytddn kerdtyn tiedon perusteella pai-
kantamaan prosessien tehottomia vaiheita. Operationaalisen tason prosessien
kontrollointi siis kokoaa yhteen informaatiota kokonaisista prosesseista tarkem-
paa analyysia varten. N4illd tallennetuilla tiedoilla organisaatio kykenee tilastol-
lisesti analysoimaan menneitd trendejd, ennustamaan tulevaa tasoa seké tarkkai-
lemaan suorituskyvyn tason kehitystd. Prosessien kontrolloinnin arvioinnissa
kdytettdvanad on historiallinen tieto, joka on tallennettuna tietovarastoissa (zur
Muehlen, 2004). Tietovarastoon tietoa kertyy prosessien eri vaiheista yrityksen
eri tietojdrjestelmista.

Kuten luvussa 3. todettiin, operationaalisen tason avainsuorituskykyindi-
kaattoreista voidaan aina edespdin johtaa strategisen tason suorituskykyindi-
kaattoreiden suorituskyvyn taso. Strategisen tason avainsuorituskykyindikaatto-
reiden koostuessa useammasta yksittdisestd prosessista se tarjoaa organisaation
kattavan ndakyman kokonaisvaltaiselle suorituskyvyn mittaamiselle. Indikaatto-
reiden analysoinnin makrotasolla prosessien kontrollointi pyrkii ylldpitdmé&an ja
kehittamé&an strategisten- ja taktisten indikaattoreiden tasoa, sekéd sitouttamaan
lilketoimintaprosesseja kokonaisvaltaisesti organisaation tavoitteiden mu-
kaiseksi. Mikrotasolla prosessien kontrollointi keskittyy tehostamaan yksittdis-
ten prosessien ja alaprosessien suorituskykyad ja pyrkii ndin vaikuttamaan suori-
tuskykyyn alhaalta ylospdin. Tama tarkoittaa sitd, ettd mikroanalyysissa pyritaan
kehittamaan liiketoimintaa operationaalisten indikaattoreiden avulla. Prosessien
kontrolloinnin tarkoituksena onkin varmistaa prosessien tehokkuus ndilld kah-
della tasolla. Kontrolloinnin varmistaessa organisaation ja prosessien tavoittei-
den toteutumista, avainsuorituskykyindikaattorit toimivat kriittisind mittalu-
kuina osoittaen seké strategisen, ettd operationaalisen tason tehokkuutta ja pro-
sessien suorituskykya.

4.2 Liiketoiminta-aktiviteettien monitorointi

Liiketoimintaprosessien hallinnassa halutaan johtaa ja monitoroida suoritusky-
kyindikaattoreita, jotta voitaisiin varmistaa prosessien tehokkuus, innovoinnin-
ja kehityksen tarve (Kang & Han, 2008). Liiketoiminnan tavoitteiden seka liike-
toimintaprosessien jaksottainen mittaaminen ovat tédrkeitd osa-alueita liiketoi-
mintaprosessien elinkaaressa (Wetzstein, Leitner, Rosenberg, Dustdar &
Leymann, 2011).

Kuten luvussa kaksi mainitaan, lilketoiminta-aktiviteettien monitorointijar-
jestelmdt kerddvat ja analysoivat reaaliaikaista (Real-Time) tietoa. Liiketoiminta-
aktiviteettien monitoroinnin tarkoitus on mahdollistaa reaaliaikainen valvonta
toiminnassa oleville prosesseille (zur Muehlen & Shapiro, 2010). Tastd syysta
namad jdrjestelmit tarjoavat tietoa prosessien suorituskykyindikaattoreiden ti-
lasta reaaliajassa (Kang & Han, 2008). Liiketoiminta-aktiviteettien monitorointi-
jarjestelmat kerddvat, suodattavat, liittdvat tietoa ja vertaavat sitd esitettyihin
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avainsuorituskykyindikaattoreihin (Kiing, Hagen, Rodel & Seifert, 2005). Reaali-
aikaisesta luonteesta johtuen liiketoiminta-aktiviteettien monitorointijarjestelmat
edesauttavat liikkeen johtoa ndkemadn mitd liiketoiminnassa tapahtuu parhail-
laan (Kiing, Hagen, Rodel & Seifert, 2005). Liiketoiminta-aktiviteettien monito-
rointi jarjestelmét voivat antaa varoituksia kriittisistd tilanteista, jotka voivat
muokata prosessien kdyttdytymistd (zur Muehlen & Shapiro, 2010). Néin liik-
keenjohto ja prosessien omistajat voivat tarkkailla prosessille kriittisid avainsuo-
rituskykyindikaattoreita reaaliajassa ja tarttua mahdollisiin ongelmakohtiin va-
littomasti.

Avainsuorituskykyindikaattoreiden pohjalta liiketoiminta-aktiviteettien
monitorointijdrjestelmét kykenevat luomaan visuaalisia esityksid prosessien ti-
lasta (zur Muehlen & Shapiro, 2010). Tdmé& ominaisuus yksinkertaistaa ja selkeyt-
tdd prosessien analysoinnista saatuja tietoja kuvioiksi ja diagrammeiksi. Liiketoi-
minta-aktiviteettien monitoroinnissa prosessien avainsuorituskykyindikaattorit
toimivat tarkeind mittalukuina, silld indikaattoreiden avulla jdrjestelmd pystyy
varoittamaan ja ilmoittamaan prosessien hoitajalle mahdollisista ongelmakoh-
dista. Sen liséksi liiketoiminta-aktiviteettien monitorointijarjestelma mittaa jatku-
vasti prosessien suorituskykyd reaaliajassa, verraten prosessien suoriutumisen
tasoa suorituskykyindikaattoreiden kautta prosessien tavoitteiden saavuttami-
seen. Liiketoiminta-aktiviteettien monitorointi keskittyy kuitenkin péddasiallisesti
yksittdisiin prosesseihin ja alaprosesseihin. Ndin se toimii apuvdalineend varsin-
kin mikrotason analytiikassa, jolloin operationaalisen tason indikaattorit ovat jat-
kuvan tarkastelun alaisena. Yksittdisten prosessien reaaliaikainen valvonta ja te-
hostaminen lopulta tehostavat liiketoimintaa kokonaisvaltaisesti, silld korkeam-
man tason indikaattoreiden tasot heijastuvat alemman tason indikaattoreiden
suoritustasosta ja kehityksesta.

4.3 Prosessien liiketoimintatiedon hallinta

Zur Muehlen ja Shapiro (2010) jakavat prosessien liiketoimintatiedon hallinnan
(engl. Business Process Intelligence/ Process Intelligence) kolmeen osaan, jotka ovat
simulointi (engl. Simulation), tiedonlouhinta (engl. Data Mining) ja optimointi
(engl. Optimization). Tdssd alaluvussa késitellddn avainsuorituskykyindikaatto-
reiden osuutta liiketoimintatiedon hallinnan eri vaiheissa. Tarkoitus on esittaa
millaisia ominaisuuksia ndma indikaattorit tuovat jokaiseen vaiheeseen. Strate-
gisten avainsuorituskykyindikaattoreiden, liiketoimintaprosessien sekd proses-
sien omien suorituskykyindikaattoreiden ollessa suunniteltuna ylh&alta alaspdin,
voidaan nditd tietoja kadyttdd prosessien liiketoimintatiedon hallinnassa
(Melchert, Winter & Klesse, 2004). Nama liiketoimintaprosessien analytiikan osa-
alueet pyrkivat tehostamaan varsinkin yksittdisid liiketoimintaprosessia, jolloin
niiden analyysin paino on enemmalti mikrotason analytiikassa.
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4.3.1 Simulointi

Prosessien simulaation (engl. Simulation) padtoiminnallisuus on suorittaa proses-
simallia toistuvasti, tarkoituksenaan selvittdd mitattavia arvoja (van der Aalst,
Nakatumba, Rozinat & Russell, 2010). T4llaisia arvoja voivat olla esimerkiksi pro-
sessin ldpimenoaika. Vastaavanlaisia arvoja esiintyykin prosessien suoritusky-
kyindikaattoreissa. Simulaatiossa keskitytdan erityisesti analysoimaan ja kehitta-
maddn toiminnassa olevia prosesseja (Aguilar, Tankred & Pater, 1999). Tarkoituk-
sena on mallintaa prosessin toimintaa tietojdrjestelmien avulla. Tamaén lisdksi sitd
voidaan kuitenkin kdyttdd uusien prosessien kdyttoonoton arvioinnissa.

Simuloinnin hyodyt keskittyvét liiketoimintaprosessien elinkaaressa var-
sinkin analysointi- ja kehitysvaiheisiin (Aguilar, Tankred & Pater, 1999). Simu-
laatiossa on tarkoitus 16ytdd prosessin toiminnan tehokkuuden taso, seké sen toi-
minnan luottamusvéli (van der Aalst, Nakatumba, Rozinat & Russell, 2010). Li-
sdksi simulointia on kéytetty viimekddessd paddtoksen tekovilineend ennen, kun
prosessi otetaan kayttoon varsinaisessa ympdristossdan (April, Better, Glover,
Kelly & Laguna, 2006). Analysoinnin alkuvaiheissa etsitddn prosessien vaiku-
tusta sen avainsuorituskykyindikaattoriin. Jos tdstd analyysistd 16ydetddn esi-
merkiksi tehottomia prosesseja, tarkastellaan niiden ominaisuuksia tarkemmin
simuloimalla. Tarkemmalla tasolla simuloimalla pyritddn tekemé&dn arvio pro-
sessin suorituskyvyn tasosta. Simulointiakin voidaan tarkastella strategisella ja
operationaalisella tasolla. Makrotason simulaatioanalyysissa simulaatiolla pyri-
tddn selvittdmadn prosessien edellytyksid saavuttaa niille asetetut tavoitteet.
Strategisen tason avainsuorituskykyindikaattorit toimivat timén tason ar-
vioivina mitta-asteikkoina. Mikrotason analyysissd simulointi keskittyy opera-
tionaalisten avainsuorituskykyindikaattoreiden ja prosessin sitouttamisen pa-
rantamiseen. Avainsuorituskykyindikaattorit toimivat simuloinnissa arvioinnin
mittalukuina, ja tdméan lisdksi indikaattoreiden mitta-asteikkoja pystytddn tds-
mentdmddn simuloinnin avulla. Simuloidun prosessin tuloksia vertaillaan toi-
minnassa olevan prosessin suorituksien kanssa (Han, Kang & Song, 2009). N&in
pystytddn vield tarkemmalla tasolla arvioimaan ja 1oytdmé&an prosesseista esi-
merkiksi pullonkauloja (Bottlenecks). Avainsuorituskykyindikaattoreiden toteu-
tumistasot toimivatkin simuloitujen prosessimallien vertailussa tdrkeind mitta-
lukuina, silld ne osoittavat suorituskyvyn tasoa kdytossa oleville ja ennustetuille
prosessimalleille.

4.3.2 Tiedonlouhinta

Tiedonlouhinnalla (engl. Data Mining) tarkoitetaan merkittavien tietojoukkojen
ja tapahtumasarjojen 1oytdamistd tietokannoista ja suurista tietoldhteistd (Chen,
Han & Yu, 1996; van Der Aalst, 2011). Prosessien analysoinnissa tiedonlouhin-
nasta kdytetddn nimitystd prosessilouhinta (engl. Process Mining). Prosessi-
louhinnan on tarkoitus mahdollistaa liiketoimintaprosessien elinkaaren jatku-
vuus paranneltujen ja kehitettyjen prosessimallien avulla (van der Aalst W. M.,
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2011). Prosessilouhinnan tehtdva on poimia tietoa oikeiden prosessien tapahtu-
malokeista (engl. Event Logs) (van der Aalst, ym., 2007). Prosessilouhinta ottaa
kayttoon tiedonlouhinnan tekniikat prosessien tietovarastossa, ja ndin prosessi-
louhintamoottori (engl. Process Mining Engine) muodostaa tietovaraston sisél-
16std tilastollisia analyyseja. Prosessilouhinta tarjoaa tietoa prosessien kayttayty-
misestd ja antaa tukea prosessien analysoinnille (Grigori, ym., 2004). Tietovaras-
toista louhittuihin prosessien tapahtumalokeihin on tallennettu tietoja prosessin
eri vaiheista.

Van der Aalst ym. (2007) jakaa prosessilouhinnan kolmeen osa-alueeseen:
prosessi-, organisaatio- ja tapausndkokulmiin. Prosessindkokulman tarkoituk-
sena on loytaa kaikki jarkevét ja oikeassa jdrjestyksessd olevat prosessien kulku-
vayldt (van der Aalst, ym., 2007). Organisaationaalinen ndkokulma selvittdd,
mitka tekijat ovat mukana prosesseissa, miten ne liittyvit toisiinsa ja mitkad ovat
tekijoiden viliset suhteet (van der Aalst, ym., 2007). Tapausndkokulmassa tar-
kastellaan erilaisten polkujen tai alullepanijoitten toimintaa prosesseissa (van der
Aalst, ym., 2007). Tietojdrjestelmiin prosesseista tallentunut tieto voidaan ndin
hyodyntdd. Analysoinnin kautta on mahdollista parantaa ja tehostaa toiminnassa
olevia prosessimalleja (van der Aalst, ym., 2007; van der Aalst, 2011). Prosesseista
tallennetuista tiedoista voidaan algoritmein louhia uusia mahdollisia prosessin-
kulkumalleja ja 16ytdd uusia tehokkaampia tapoja suorittaa prosesseja, minka li-
sdksi prosessilouhinnalla on mahdollista 16ytdd poikkeavia tapahtumia toteutu-
neista prosesseista ja varmistaa niiden sitouttaminen varsinaiseen prosessimal-
liin (van der Aalst & Alves de Medeiros, 2005). Prosessilouhinnan mahdollista-
massa suorituskyvyn analysoinnissa voidaan kayttdd avainsuorituskykyindi-
kaattoreita mittareina. Van der Aalst (2011) jakaa ndma indikaattorit kolmeen
ulottuvuuteen: aika, kustannus ja laatu. N4itd ulottuvuuksia ja avainsuoritusky-
kyindikaattoreita voidaan hyodyntdd esimerkiksi vertaillessa prosessilouhinnan
avulla 16ydettyd prosessimallia nykyiseen prosessimalliin. Louhimalla voidaan
myds loytdd prosessien ulkoisten tekijoiden vaikutuksia avainsuorituskykyindi-
kaattoreihin (zur Muehlen & Shapiro, 2010). N&in ollen prosessilouhinnalla ote-
taan huomioon myos ulkoiset tekijét, eikd ainoastaan prosessin sisdisid tekijoita.

Uusia prosessimalleja pystytddn analysoimaan simuloinnin kautta. Koko-
nainen simulaatiomalli kyetddn louhimaan prosesseista tallennetusta tiedosta, ja
vertaamaan nykyiseen prosessimalliin (van der Aalst, 2011). Kuten simulointia
késittelevassd alaluvussa todettiin, avainsuorituskykyindikaattorit toimivat pro-
sessimalleja vertailtaessa tdrkeind mittalukuna. Avainsuorituskykyindikaattorit
maédrittavat mittausalueen, joka yhdesséd tiedosta louhittujen trendien ja rinnak-
kaisvertailun kanssa heijastaa prosessien toimivuuden tasoa (Gerke & Tamm,
2009). Prosessien analysoinnin tulokset sekd simuloinnista, ettd prosessilouhin-
nasta tuottavat optimoituja prosessimalleja, joiden suorituskyvyn tulisi olla te-
hokkaampaa ja heijastua avainsuorituskykyindikaattoreissa positiivisesti.
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4.3.3 Optimointi

Liiketoimintaprosessien optimoinnin (engl. Optimization) tavoitteena on pienen-
tdd lapimenoaikoja ja kustannuksia, parantaa palvelun laatua ja lisdtd asiakastyy-
tyvdisyyttd, jotta organisaation olisi mahdollista saavuttaa tai sdilyttdd vakaa tila
markkinoilla (Zhou & Chen, 2003). Prosessien optimointi hyddyntda historial-
lista tietoa prosesseista ja simulointimenetelmid, arvioidakseen ja kehittddkseen
prosessimalleja, jotta niille asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa (zur Muehlen &
Shapiro, 2010). Liiketoimintaprosessien optimointi on automatisoitu kehittamis-
menetelmd, missd suorituskykya tarkastellaan kvantitatiivisilld prosessien suori-
tuskykymittaluvuilla (Vergidis, Tiwari & Majeed, 2008). Optimoinnilla pyritdan
karsimaan kaikki ylimaddrdiset vaiheet prosessista, sekd parantaa organisaation
sekéd prosessin suorituskykyd tehokkaasti. Optimoinnissa kdytetddn erilaisia ma-
temaattisia menetelmid ja algoritmeja ongelmien ratkaisemiseksi (Vergidis,
Tiwari & Majeed, 2008). Vergidis, Tiwari ja Majeed (2008) antavat prosessien op-
timoinnille kaksi ongelmanratkaisu menetelmaa: aikataulutus- (engl. Scheduling),
sekd kehityslaskenta (engl. Evolutionary Computing). Aikataulutusmenetelmaéssd,
on tarkoitus ratkaista ajan ja tyon jakaantumista koskevia ongelmia matemaatti-
sesti algoritmien avulla optimoimalla (Vergidis, Tiwari & Majeed, 2008). T4llaisia
ongelmia voivat olla esimerkiksi prosessien tyonjakoa tai toimeksiantoa koske-
vat ongelmat. Kehityslaskennan matemaattiset mallit ja algoritmit toimivat te-
hokkaasti rajoitettujen ja monitavoitteisten ongelmien ratkontavilineend. Kehi-
tyslaskenta ei rajoitu vain yhden tyyppisiin ongelmiin. Kehityslaskennan ongel-
mia voivat olla esimerkiksi organisaation toimitusketjujen tai jo edelld mainittu-
jen aikataulutus ongelmien ratkonta (Vergidis, Tiwari, Majeed & Roy, 2007).

Optimointi ei ainoastaan rajoitu vain ndihin edelld mainittuihin matemaat-
tisiin malleihin. Muita tillaisia matemaattisia menetelmia voivat olla esimerkiksi
stokastiset Markov-pddtosprosessit, joissa prosessin seuraavan tilan saavuttami-
nen riippuu vain ainoastaan prosessin edellisestd tilasta (Doshi, Goodwin,
Akkiraju & Verma, 2004). On syytd muistaa, ettd optimointitekniikat eivit usein
ota huomioon prosessin mekaanisia ja fyysisid ominaisuuksia (Vergidis, Tiwari,
Majeed & Roy, 2007). Siksi optimointia tukee edelld mainitut simulointi- ja tie-
donlouhinta menetelmiit, jotka omalta osaltaan pyrkivit arvioimaan ja paranta-
maan liiketoimintaprosessien suorituskykyd. Optimoinnin ldhestymistapa hel-
pottaa prosessien kehittamistd ja padtoksen tekoa matemaattisesti suoritettujen
analyysien pohjalta, mutta yksinddn optimointi on kykeneméton ratkaisemaan
prosessien ongelmia (April, Better, Glover, Kelly & Laguna, 2006).

Analyysien ja ennusteiden ollessa numeerisessa muodossa, on organisaa-
tion péadttdjien helpompi vertailla kdynnissd olevien prosessien sekd optimoitu-
jen prosessien lukuja keskenddn. Koska optimoinnin tarkoituksena on parantaa
suorituskyvyn tasoa, voidaan avainsuorituskykyindikaattorimallia hyodyntda
apuvilineend prosessien vertailussa ja analysoinnissa. Optimoinnilla on tarkoi-
tus 16ytdd prosesseista muutoksia, jotka vaikuttavat ndihin avainsuorituskykyin-
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dikaattoreihin (zur Muehlen & Shapiro, 2010). Lisdksi optimoinnin tuloksia voi-
daan vertailla suhteessa simuloinnin ja prosessilouhinnan tuloksiin avainsuori-
tuskykyindikaattoreiden heijastamien tuloksien kautta.

4.4 Liiketoimintaprosessien analysointi prosessien ja organisaa-
tion suorituskyvyn parantamisessa

Hyvin suunniteltu ja toteutettu prosessien analysointi tehostavat sekéd yrityksen
kokonaissuorituskykyd, ettd yksittdisid prosesseja (Han, Kang & Song, 2009). Lii-
ketoimintaprosesseille kolme keskeistd ndkokulmaa ovat analysointi, kehitys ja
mukauttaminen. Namé& kolme ndkokulmaa eivit vaikuta ainoastaan prosessita-
solla, vaan ndiden ndkdkulmien avulla voidaan perustella my6s koko organisaa-
tion kehitystd (Vergidis, Turner & Tiwari, 2008). Organisaation ollessa proses-
siorientoitunut, liiketoimintaprosessien analysointi ja kehittdiminen vaikuttavat
huomattavasti koko organisaation kehitykseen.

Vergidiksen, Turnerin ja Tiwarin (2008) tekemdn tutkimuksen mukaan 80 %
tutkimukseen osallistuneista organisaatioista kdyttivdt avainsuorituskykyindi-
kaattori-mallia mitatessaan liiketoimintaprosessien suorituskykyd ja kehitystd,
silld prosessien tehokkuus tai tehottomuus heijastuvat niiden indikaattoreiden
kautta. Avainsuorituskykyindikaattorit tarjoavat tukea varsinkin kvantitatiivi-
seen analysointiin, minké takia sitd voidaan hyodynt&d liiketoimintaprosessien
analysoinnin eri vaiheissa. Tamdn mallin monik&yttoisyys on huomattu organi-
saatioissa, ja se toimii pddasiallisena prosessien suorituskyvyn mittarimallina.

Varsinkin prosessien analysoinnilla on huomattavan suuri rooli liiketoi-
mintaprosessien kehittimisessd. Analysoinnissa paljastuneet seikat voidaan esit-
tad avainsuorituskykyindikaattoreiden avulla mitattavassa muodossa (Vergidis,
Turner & Tiwari, 2008). Indikaattorit tarjoavat monipuolisia nékdkulmia proses-
sien analysoinnille ja suorituskyvyn mittaamiselle, koska ne osoittavat arvot mit-
talukuina, eikd esimerkiksi rahallisina arvoina.

Avainsuorituskykyindikaattorit tarjoavat siis yleisen ndkymé&n prosessin
suorituskyvyn tilasta. Suorituskykyindikaattorit eivit kuitenkaan itsessddn vield
kerro, minkdlaisia toimintoja vaaditaan prosessien kehittamiseksi (Kueng, 2000).
Avainsuorituskykyindikaattoreita tarkasteltaessa tdytyykin porautua syvem-
mille prosessiin, jotta voidaan paikantaa indikaattoriin vaikuttavat tekijdt
(Wetzstein, Leitner, Rosenberg, Dustdar & Leymann, 2011). Lis&dksi suoritusky-
kyindikaattoreita tarkasteltaessa on tdarked huomata, ettd indikaattoreiden tulok-
set heijastuvat usein toisistaan (Kueng, 2000). Siksi analysointi-vaiheessa on tér-
ked tarkastella prosessien indikaattoreihin vaikuttavia tekijoitd, jotta vaarinkasi-
tyksilta valtyttdisiin. Prosessien liiketoimintatiedon hallintavélineet tuovat mer-
kittavan tukensa porauduttaessa tarkemmin prosessin eri vaiheisiin.

Vaikka indikaattorit eivét itsessddan kerro, mitd prosessien kehittamiseksi
tulisi tehdd, ne antavat kuitenkin suuntaa prosessien analysoinnille ja kehittami-
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selle. Suorituskykyindikaattorit tarjoavatkin pohjatiedot analyysille, joka mah-
dollistaa liiketoimintaprosessien hallinnan elinkaaren jatkuvuuden. Prosessien
avainsuorituskykyindikaattorit huomauttavat selkedsti heikkouksista, minka li-
sdksi ne tarjoavat mahdollisuuden arvioida prosessien suorituskykyd ja muutok-
sia kattavasti (Kueng, 2000).

Avainsuorituskykyindikaattoreiden merkitys on siis huomattava liiketoi-
mintaprosessien analysoinnin ja kehittamisen kdynnistdmisessd, sekd parannet-
tavien osa-alueitta 16ytamisessd. Liiketoimintaprosessien analysoinnin ja suori-
tuskyvyn mittaamisen rooli on tdrked varsinkin liiketoimintaprosessien elinkaa-
ren jatkuvuuden takaamisessa. Varsinkin nykypdivdn prosessiorientoituneissa
organisaatioissa parannukset etenkin operationaalisella prosessitasolla vaikutta-
vat huomattavasti sekd organisaation strategisiin mittareihin, ettd liiketoiminnan
tavoitteisiin. Toimivat liiketoimintaprosessit takaavat organisaatiolle markki-
naetua, viahentdviat kustannuksia ja tehostavat organisaation toimintaa sen eri
osa-alueilla.
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5 YHTEENVETO

Tama tutkielma tarkasteli liiketoimintaprosessien analysointia ja sen merkitysta
liikketoimintaprosessien hallinnassa. Lisdksi tutkielmassa avattiin avainsuoritus-
kykyindikaattoreiden tehtdvit ja merkitys liiketoimintaprosessien analysoinnin
kannalta. Nykyisissd prosessiorientoituneissa organisaatioissa liitketoimintapro-
sessien hallinta toimii tdrke&dssa roolissa. Sen tarkoituksena on tehostaa ja tark-
kailla yrityksen tarkeimpid toimintoja, eli liiketoimintaprosesseja. Liiketoiminta-
prosessit ovat toimintoja, jotka aikaansaavat tuotteita ja palveluita, ja siksi niiden
tarkkailu ja hallinta toimivat tand pdivana tarkedssd roolissa organisaatioiden toi-
minnassa. Liiketoimintaprosessien hallinnan tarkoituksena on sitouttaa liiketoi-
mintaprosessit organisaation tavoitteiden mukaisiksi, sekd taman lisdksi tavoit-
teena on tuottaa organisaatiolle ja asiakkaille lisdarvoa prosessien kautta. Liike-
toimintaprosessien analysointi toimii liiketoimintaprosessien hallinnan elinkaa-
ren sulkevana toimintona. Analysoinnin tarkoituksena on ensisijassa tarkastella
prosessien eri vaiheita, joiden avulla voidaan ennustaa, muokata ja kohdentaa
prosesseja tavoitteiden mukaiseksi.

Avainsuorituskykyindikaattorit ovat litkketoiminnan tehokkuuden kannalta
tarkeitd mittalukuja. Ne ovat linkitettynd organisaation strategiaan, visioon ja
missioon. Yleensd timd linkittaiminen tapahtuu tasapainotetun tuloskortin avulla,
jossa mdadritellddn eri ndkokulmien tavoitteet ja mittaluvut. Tasapainotetussa tu-
loskortissa mddritellyt mittaluvut toimivat strategisen tason avainsuoritusky-
kyindikaattoreina. Taktisen-ja operationaalisentason avainsuorituskyvyt tulee
olla linkitettyind puolestaan strategisen tason indikaattoreihin. Taktisen- ja ope-
rationaalisen tason avainsuorituskykyindikaattorit kuvastavat yksittdisten ja
operationaalisten liiketoimintaprosessien tdrkeitd mittalukuja. Nédiden ollessa
linkitettyind strategiseen tasoon, vaikuttavat ne suoraan tasapainotetussa tulos-
kortissa esitettyihin liiketoiminnan tavoitteisiin. Prosessien omia avainsuoritus-
kykyindikaattoreita voidaan hytdyntdd prosessien analysoinnissa ja suoritusky-
vyn mittaamisessa.

Onnistuneella prosessien analysoinnilla organisaatio pystyy tehostamaan
liilketoimintaprosessejaan. Tehostamisen avulla organisaation on mahdollista
saavuttaa markkinaetua. Avainsuorituskykyindikaattorit toimivat merkittdvina
ja selkeind mittalukuina liiketoimintaprosessien analysoinnissa. Liiketoiminta-
prosessien analysointi kasittdd kolme osa-aluetta: Prosessien kontrollointi, liike-
toiminta-aktiviteettien monitorointi sekd prosessien liiketoimintatiedon hallinta.
Koska prosessien avainsuorituskykyindikaattorit kuvastavat prosessien yleista
suorituskyvyn tasoa, voidaan niitd kdyttdad vertausldhtokohtina prosessien ana-
lysoinnin eri vaiheissa. Ne tarjoavat yksinkertaiset ja selkedt mittaluvut, joiden
avulla kyetddn vertailemaan uusia prosessilouhinnassa, simuloinnissa ja opti-
moinnissa tuotettuja prosessimalleja vanhoihin prosessimalleihin. Tamaén lisdksi
indikaattoreiden avulla kyetddn mittaamaan suorituskyvyn tasoa reaaliajassa lii-
ketoiminta-aktiviteettien monitorointijarjestelmilld. Tdmd tarjoaa reaaliaikaista
tietoa liiketoimintaprosesseista ja mahdollistaa esimerkiksi ongelmakohtiin
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puuttumisen valittomasti. Prosessien kontrolloinnissa prosessien historiallisia
tietoja tarkastellaan ja analysoidaan. Avainsuorituskykyindikaattoreiden avulla
kontrollointi vaiheessa voidaan 16ytdd tehottomia prosesseja, joita pyritddn jalos-
tamaan ndissd edelld mainituissa prosessien liiketoimintatiedon hallintatyoka-
luissa.

Avainsuorituskykyindikaattoreita tarkasteltaessa taytyy muistettava muu-
tama oleellinen asia. On tirked huomioida, ettd namad indikaattorit tarjoavat na-
kyman kokonaisuudesta, siksi on kdytettdva erilaisia analysointitekniikoita var-
sinaisten ongelmien 16ytdmiseen. Lisdksi itse indikaattoreita on syytd arvioida ja
uudistaa, silld vddrid arvoja mittaavat indikaattorit eivét palvele varsinaista ke-
hitys- ja analysointivaihetta.

Kaiken kaikkiaan tehokas prosessien analysointi mahdollistaa jatkuvaa ke-
hitystéd sekd prosesseille, ettd koko organisaation liiketoiminnalle. Avainsuoritus-
kykyindikaattoreiden kuvastaessa yrityksen strategialle tdarkeitd tavoitteita, voi-
daan niilld helposti tarkastella liiketoiminnan kokonaistilaa. Prosessien omien
avainsuorituskykyindikaattoreiden ollessa linkitettyind ndihin strategisiin indi-
kaattoreihin, tarjoaa tdméd mittaristomalli aukottoman, tehokkaan ja merkittdvan
tyovélineen sekd liiketoimintaprosessien analytiikalle, ettd koko organisaation
suorituskyvyn mittaamiselle. Liiketoimintaprosessien kehitystoimilla voidaan
mahdollistaa markkinaetu, jonka avulla taataan kestdvai ja toimiva liiketoiminta.

Nykyiselldan tutkimusalue on melko hajanainen, jonka vuoksi paadyin kir-
joittamaan kokoavan tutkielman liiketoimintaprosessien analysoinnin eriosa-
alueista. Liiketoimintatiedon hallinnan eri osia on tarkasteltu paljon varsinkin
teknisestd ndkokulmasta. Téstd syystd mielestdni tulevaisuudessa olisi hyva tut-
kia, millaisia kaupallisia malleja ndmd voisivat tarjota. Tédllaisia tutkimuskohteita
voisi olla esimerkiksi prosessilouhinnan ja indikaattorimallin hyddyntdminen
riskien hallinnassa. Ndin vaikkapa vakuutusyhtio voisi tunnistaa historiallisesta
tiedosta tyypillisten riskikohteiden prosessimalleja ja ndin havaita riskiin vaikut-
tavien olosuhteiden ja skenaarioiden todenndkoisyyttd aiheuttaa riskitilanteita.
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