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esitellddn, miten liiketoimintaprosesseja voidaan uudelleensuunnitella, mitka
tekijat vaikuttavat uudelleensuunnittelun onnistumiseen ja millaiset haasteet
ovat tyypillisid. Tutkielmassa tarkastellaan myos dataldhtoisid menetelmid sekéa
kéasitteitd ja yhtend tutkielman tavoitteena on esitelld, miksi dataldhtoinen
liikketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu on hyodyllistd ja toisinaan jopa
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This bachelor’s thesis presents business processes and related reengineering job
using data driven methods. This thesis examines how business processes can be
reengineered, which factors are impacting success, and which challenges are
typical. One of the main objectives of this thesis is to present data driven methods
and concepts as well as why it is important to use data driven techniques in the
reengineering implementation. Careful analysis of the organizations™ business
processes, goals and strategies are crucial to successfully implement business
process reengineering. This thesis identifies that by using data driven
methodologies in a way that it is possible to get analysis information about
processes, goals and strategies which is corresponding to reality.
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1 JOHDANTO

Liiketoimintaprosessien hallinta ja uudelleensuunnittelu on yksi suosituimmista
strategisista tavoista parantaa liiketoiminnan kannattavuutta organisaatioissa
(Jha ym., 2016). Uudelleensuunnittelutarve saattaa syntyd yritysten
fuusioitumisesta toimintaympdariston muutoksesta tai ylipddtdan tehottomasti
toimivasta prosesseista, jotka hukkaavat resursseja esimerkiksi pullonkaulojen
vuoksi. Liiketoimintaprosessit sisdltdvdt organisaation toiminnan kannalta
keskeisimmat aktiviteetit, jotka kdyttdvéit organisaation resursseja. Prosesseilla
on suora yhteys organisaation lopulliseen liikevaihtoon ja siksi prosessien
kehittdminen onkin avainasemassa kannattavuuden parantamiseksi.
Liiketoimintaprosessit ovat organisaation toimintoja, joiden avulla se tuottaa
liikketoiminnallista arvoa (Park, Chung, Khan & Park, 2017).
Liiketoimintaprosessit ~ voidaan jakaa ydinprosesseihin, ydinprosessit
aliprosesseihin ja aliprosessit tehtédviin. (Baquero & Molloy, 2012).

Kasitteellda  liiketoimintaprosessien hallinta (BPM, business process
management) tarkoitetaan liiketoimintaprosesseihin liittyvdd hallintaa, joka
yhdistdd johtamisen ja informaatioteknologian tietdmyksen prosessien
parantamiseksi.  Liiketoimintaprosessien johtamisen vaiheisiin kuuluu
liikketoimintaprosessien = uudelleensuunnittelu. (van der Aalst, 2013)
Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (BPR, business process reengineering)
on menetelmd, jonka tarkoituksena on uudelleensuunnittelemalla prosesseja,
saavuttaa aikaisempaa parempi suorituskyky tai muita strategisia tavoitteita
(Fasna & Gunatilake, 2019). Prosessien uudelleensuunnittelutarpeen voi
aiheuttaa esimerkiksi yritysten fuusioituminen, yritysosto (Jha, Jha & O'Brien,
2016), muuttuvat maailmanmarkkinat, heikentynyt markkinaosuus,
toimintaympadriston muutos, kilpailu tai muuten heikko liiketoiminnallinen
suorituskyky (Bashkar, 2018). Uudelleensuunnitteluun liittyy kasite kriittisista
menestystekijoistd (CSF, critical success factor), jotka ovat tekijoitd, jotka
vaikuttavat keskeisesti BPR-toteutuksen onnistumiseen (Cheng & Chiu, 2008).

Datan maddrd on jatkuvassa kasvussa (Jha ym., 2016) ja esimerkiksi
jatkuvasti syntyy big dataa, jolla tarkoitetaan valtavan suurta maaradd dataa, joka
vaatii pitkille kehitettyja datavarastoja, hallintatyokaluja ja
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visualisointityokaluja (Chen, Chiang & Storey, 2012). Dataa syntyy myos
organisaation sisdisissd tietojdrjestelmissd, jotka ovat usein suoraan yhteydessa
organisaation liiketoimintaprosesseihin (Jha ym., 2016). Syntyvdd ja kerattya
dataa voidaan hyodyntdd liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa.
Prosessien uudelleensuunnittelussa voidaan hyoddyntdd wuseita erilaisia
dataldhtoisid menetelmid, mutta usein sen avulla pystytddn vdhintdan
osoittamaan prosessien ja liiketoimintatavoitteiden vilinen yhteys. (Park, 2017)
Dataldhtoisessd  liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa voidaan
hyodyntaa esimerkiksi liiketoimintatiedon hallintaa (BI, business intelligence) (Jha
ym., 2016) tai prosessien louhintaa (process mining) (van der Aalst, 2012). Lisdksi
Six Sigma menetelmdn perusteella voidaan selvittdd, onko organisaatiolla
ominaisuuksia, jotka mahdollistavat dataldhtoisien
uudelleensuunnittelumenetelmien hyddyntdmisen. (Jha ym., 2016)

Tassd tutkielmassa kisitellddn mitd vaiheita BPR sisdltdd, mitka tekijat
vaikuttavat BPR:n onnistumiseen ja millaisia haasteita voi ilmetd. Lisdksi
tutkielmassa esitellddn miksi prosessien uudelleensuunnittelussa kannattaa
hyodyntdd dataldhtoisia menetelmid ja mitd haasteita dataldhttisten
menetelmien hyodyntdminen voi osaltaan aiheuttaa. Liiketoimintaprosessien
kéasite ja uudelleensuunnittelun toteutus on itsessidn monimutkainen, minka
vuoksi tutkielman ulkopuolelle on rajattu esimerkiksi tarkemmat
liikketoimintaprosessien kuvaukset ja mallinnusten tekeminen. Tutkielmassa
keskitytddn erityisesti liiketoimintaprosesseihin liittyvan datan hyddyntdmiseen
BPR-toteutuksissa. BPR:ssa hyodynnettdvistd dataldhtoisistd menetelmistd on
kandidaatin  tutkielman laajuuden vuoksi rajattu esiteltiviksi vain
liikketoimintatiedon hallinta ja prosessien louhinta. Rajaus ndihin menetelmiin
perustuu niiden toistumiseen valitussa lahdekirjallisuudessa.
Lahdekirjallisuuden valitsemisella toisin, olisi voinut vaikuttaa nédiden
menetelmien valintaan. Tutkimuskysymykset ovat:

e Miten liiketoimintaprosesseja voidaan uudelleensuunnitella?
e Miten dataldhtoisyyttd voidaan hyodyntdd liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelussa?

Johdannon lisdksi tama tutkielma sisiltdad kolme sisdltolukua. Toisessa luvussa
kasitelldadan dataa organisaatioissa, jotta lukijalle syntyisi késitys saatavilla olevan
datan valtavasta maarastd ja millaisista ldhteistd organisaatio voi kerdtda dataa
hyodynnettdviaksi. Kolmannessa luvussa kisitellddn liitketoimintaprosessin,
liikketoimintaprosessien johtamisen, ja liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelun késitteitd sekd vaiheita. Luvussa esitellddn myos BPR-
toteutuksen kannalta kriittisid onnistumistekijoitd sekd mahdollisia haasteita.
Neljannessd luvussa esitellddn, miksi ja miten dataa voidaan hyddyntdd BPR-
toteutuksissa. Luvussa esitelliin BPR:ssa hyodynnettdvat dataldhtoiset
menetelmdt liiketoimintatiedon hallinta sekd prosessien louhinta. Luvussa
yhdistetddn aikaisemmat kappaleet kaksi ja kolme ja esitellddn, missd BPR:n
vaiheissa dataldhtoisyyttd voi hyodyntdd. Tutkielman viidennessd luvussa



8

esitellddn yhteenveto tutkielmassa tarkastelluista aiheista sekd tuloksista ja
tarkastellaan jatkotutkimusaiheita.

Tutkielma on toteutettu kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Léahteitd on
haettu tietokannoista IEEE Xplore, Scopus ja Web of Science. Lahdekirjallisuuttaa
on haettu myos tieteenalan vertaisarvioidusta akateemisesta julkaisusta MIS
Quarterlysta. Hakusanoina on kéytetty englanninkielisid sanoja, kuten “business
process”, “business process reengineering”, data-driven business process”,
“business process reengineering using data”, “business process and business
intelligence”, “business process and process mining” ja “business process
analytics”. Paddsdantoisesti kaikki tutkielmassa kaytetyt ldhteet ovat
Julkaisufoorumin luokitukseltaan arvosteluasteikolla 1-3. Lihteiden valinnassa
on tutustuttu myos viittauksien méaariin.
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2 DATA ORGANISAATIOISSA

Tassd luvussa kerrotaan nykypdivdnd saatavilla olevan datan valtavasta
méadrdstd ja taustoitetaan sitd, miksi tdtd dataa on hyodyllistd ja joskus jopa
valttamatontda hyodyntdd organisaatioiden toiminnassa. Luvussa esitetddn
yleiskatsaus siihen, millaista dataa on olemassa ja mistd sitd voidaan kerdtd. Luku
toimii taustoituksena tutkielmassa mydhemmin esiteltdville luvuille.

2.1 Tausta

Dataa ja tietoa on nykypdivanad saatavilla uskomattoman paljon ja erilaisissa
muodoissa, silld laitteistojen suorituskyvyt paranevat jatkuvasti ja uusia
teknologioita kehitetdan enemmaén kuin koskaan ennen (Jha ym., 2016). Vuonna
1986 vain 0,8 prosenttia kaikesta tietojen tallennuskapasiteetista oli digitaalista,
kun vuonna 2007 jo 94 prosenttia kaikesta tallennuskapasiteetista oli digitaalista
(van der Aalst, 2012). Digitaalisen tiedon mddrd on siis kasvanut valtavasti, ja
tdmd on mahdollistanut datan monipuolisemman hyddyntamisen lukuisissa
sovelluskohteissa. Data on myos helpommin saavutettavissa ja kdytettdvissd
kuin 1980-luvulla.

Tallennuskapasiteetin digitalisoitumisen lisdksi kuluttajien kaytossa olevat
alykkadt laitteet ovat yleistyneet ja siten myos heistd kerdttdvan yksilollisen
datan méa&rd on kasvanut. Taman seurauksena on syntynyt aikaisempaa parempi
mahdollisuus hyodyntéda laitteiden kerdamaé yksiollistd dataa organisaatioiden
liikketoiminnan kehittdmiseksi. (Jha ym., 2016) Liiketoiminnan kannalta
hyodynnettdviksi kelpaavaa dataa on myos tallennettuna muun muassa
yrityksen sahkoposteihin, pdf -ja XML-tiedostoihin, ddnitiedostoihin, videoihin,
kuviin sekd lukuisiin muihin dokumentteihin (Vera-Baquero, Colomo-Palacios
& Molloy, 2013). Dataa syntyy jatkuvasti erilaisissa digitaalisissa muodoissa.

2.2 Bigdata

Data voi olla niin sanottua big dataa. Big datalle on olemassa erilaisia
maddritelmid, mutta tyypillisesti big datalla ja siihen littyvilld analytiikalla
pyritddn kuvaamaan datajoukkoa ja siihen liittyvid analytiikkatekniikoita, jotka
ovat niin laajoja ja monimutkaisia, ettd ne vaativat erityisen pitkaille kehittyneita
ja uniikkeja datavarastoja, hallintatyokaluja sekd visualisointitydkaluja. (Chen,
Chiang & Storey, 2012). Big datan méaéritelméad voidaan kuvata myos 4V:n mallin
avulla. Naméd 4V:td ovat voluumi (volume), nopeus (velocity), moninaisuus
(variety) ja todenmukaisuus (veracity), jotka kuvaavat big datan tyypillisid
ominaisuuksia. (Park ym., 2017)
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Koska big data on monimutkainen ja valtava kokonaisuus, on sita
analysoitaessa otettava huomioon myds huomattava méadrad eri tekijoitd. Big
dataa analysoitaessa on otettava huomioon esimerkiksi tietoturvallisuus,
rakenteelliset seikat, sekd tietojen oikeellisuus, tiheys, nopeus, mdiri ja tyyppi
(Park ym., 2017). Jos kerdtty data on jo alun perin vddrdd ovat sen pohjalta tehdyt
johtopdatokset my0s vddrid, jolloin vaikutus liiketoimintaan ei ole toivotunlainen.
Big datan analysoimisesta haasteellista tekeekin juuri suuri mddra huomioon
otettavia tekijoitd, joita on haastavaa hallita. (Jha ym., 2016)

Big data-analytiikan aivan kuten perinteisen data-analytiikankin avulla
pyritddn kerdtyn datan avulla saamaan liiketoiminnallista etua. (McAfee,
Brynjolfsson, Davenport, Patil & Barton, 2012). Big datan ja perinteisen data-
analytiikan ero perustuu usein siihen, ettd big data itsessddn vaatii enemman
kasittelytoimenpiteitd, silld se sisdltdd valtavan mddrdn strukturoimatonta eli
rakenteetonta dataa (Chen, 2014). Organisaation sisdlld syntyva data esimerkiksi
tapahtumatiedoista ei vaadi samanlaista analyysia kuin big data. Big data -
analytiikassa suuri maara tietoa muutetaan hyodynnettdvaan muotoon (Jha ym.,
2016)

Big datan perusteella tehdyt pddtokset ovat organisaation kannalta
parempia pddtoksid kuin pdittdjien intuitioon pohjautuvat pddtokset (McAfee
ym., 2012). Big data on toiminut mullistavana tekijand nykypdivan
pddtoksenteossa ja vaikuttanut aina kadyttdjakokemukseen asti. (Jha ym., 2016)
Paatoksenteko, jossa big data-analytiikkaa hyodynnetddn, voi liittyad esimerkiksi
organisaation liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluun.

2.3 Datan keridaminen organisaatioissa

Dataa voidaan analysoida liiketoiminnallisen arvon luomiseksi ja sitd kerdtaan
organisaatioiden hyodynnettdviksi monista eri ldhteistd. Kaupallista tietoa
kerdtddn esimerkiksi varastojen ostamisesta, lentovarausten tekemisestd ja
kdteisen nostamisesta pankkiautomaatista. Tamdn lisdksi voidaan kerita
esimerkiksi analyyttistd tietoa muun muassa trendeistd, myyntimaaristd
alueittain, tuotetilastoista ja kasvuenndtyksistd. Analyyttisen tiedon pohjalta
saatetaan esimerkiksi padttad, rakennetaanko uusi tuotantolaitos tai palkataanko
organisaatioon lisdd henkilostod. (Jha ym., 2016)

Tyypillisesti ~ organisaatioissa dataa kerdtdan kaytossda olevista
tietojdrjestelmistd. Tietojdrjestelmdt osallistuvat liiketoimintaprosesseihin ja ovat
siksi hyvd datan ldhde prosessien uudelleensuunnittelua varten.
Organisaatioissa kaytetdaan paétoksenteon tukena esimerkiksi
tapahtumankasittelyjarjestelmia ~ (TPS,  transaction = processing  system),
padtoksenteon tukijdrjestelmia (DSS, decision support system) ja johdon
jarjestelmida (EIS, executive information system). Jdrjestelmistd kerdtddan
transaktionaalista tietoa, mika siséltdd kaikki tiedot tyoyksikoiden raakatiedosta,

joiden avulla tuetaan pdivittdisten operatiivisten tehtdvien suorittamista. (Jha
ym., 2016)
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Organisaatioiden kdytossd olevista toiminnanohjausjdrjestelmistd kuten
ERP-jarjestelmistd (ERP, enterprise resource planning), CRM-jdrjestelmistd (CRM,
customer relationship management) ja SCM-jdrjestelmistda (SCM, supply-chain
management) organisaatiot kerddviat hyodynnettdvaksi tietoa esimerkiksi
liikketoimintatapahtumista, tuotteista, inventaarioista, asiakkaista, kilpailijoista ja
teollisuudesta. (Lim, Chen & Chen, 2013) Organisaatiot voivat kerdtd ja
analysoida lisdksi rakenteellista dataa esimerkiksi relaatiotietokannan
hallintajérjestelman (RDBMS, relational database management systems) avulla
liittyen palkanmaksuihin, tyontekijoihin, toimittajiin ja tuote- tai palvelutietoihin.
Dataa kerdtddn useamman vuoden ajalta tai muuten maédritellyltd relevantilta
aikavaliltd. (Lim ym., 2013) Dataa syntyy itsessddn liiketoimintaprosessien
edetessd. On luonnollista, ettd organisaatiot kerddvat liiketoimintaprosesseihinsa
liittyvdd dataa juuri kdytossd olevista tietojdrjestelmistd, silldi ndméa osaltaan
suorittavat prosesseja, joten data on suoraan yhteydessa prosesseihin.



12

3 LIIKETOIMINTAPROSESSIT

Tassda luvussa maddritellddn, mitd tarkoitetaan liiketoimintaprosesseilla,
liikketoimintaprosessien johtamisella ja liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelulla.  Liiketoimintaprosessien = uudelleensuunnittelusta
esitellddn keskeisid vaiheita sekd mitka tekijat vaikuttavat uudelleensuunnittelun
onnistumiseen ja mitkd ovat prosessille tyypillisid haasteita.

3.1 Maiiritelmi

Toimintoja, joiden avulla tuotetaan liiketoiminnallista arvoa, kutsutaan
liikketoimintaprosesseiksi (Park ym., 2017). Liiketoimintaprosesseja voidaan
maddritelld usealla eri tavalla. Hammer ja Champy (2009) maddrittelevit
liikketoimintaprosessit ~seuraavasti:  “liiketoimintaprosessi on kokoelma
aktiviteetteja, jotka ottavat yhden tai useampia syotteita (input) ja luovat niista
lopputuloksia (output), jolla on arvoa asiakkaalle”. Toisen maédritelmén,
Davenportin ja Innovationin (1993) mukaan “liiketoimintaprosessi on
maddritelmd ketjulle aktiviteetteja, joiden lopullinen mddrdnpdd on tuottaa
erityinen  lopputulos  tietylle  asiakasryhmadlle tai  markkinoille.”
Liiketoimintaprosessi voidaan maaritelld myos esimerkiksi sen perusteella, etta
se sisdltdd tavoitteen, erityisen syotteen ja erityisen lopputuloksen sekd kayttaa
resursseja, sisdltdd aktiviteetteja tietyssd jdrjestyksessd, vaikuttaa useampaan
kuin yhteen organisaation yksikkdon ja luo arvoa. (Jha ym., 2016) Méaritelmid on
olemassa useita erilaisia, mutta tutkimuksissa toistuu liiketoimintaprosessin
sisdltdvan erilaisia aktiviteetteja ja niistd seuraavan jonkinlainen lopputulos,
jonka avulla luodaan asiakkaalle arvoa.

Organisaation liiketoimintasysteemit koostuvat erilaisista prosesseista.
Yksittdinen ydinprosessi voi sisdltdd useita aliprosesseja tai toimintoja, jotka
voidaan myos jakaa pienempiin tehtdviin. Tdtd prosessien jakoa kutsutaan
prosessien hierarkiaksi (kuvio 1). (Baquero & Molloy, 2012) Ndissd prosesseissa
suoritetaan erilaisia toimintoja, joiden lopputuloksena syntyy jokin
liikketoimintaprosessien madritelmasséakin esitetty lopputulos. (Barshair, 2018)
Liiketoimintaprosesseja voidaan luokitella my6s sen perusteella mihin prosessi
vaikuttaa. Prosessi voi osallistua ja se voi vaikuttaa esimerkiksi organisaatioon
liittyviin ihmisiin ja sovelluksiin. Prosessit voidaan jakaa henkiloltd henkilolle
(p2p, person to person), henkiloltd sovellukselle (p2a, person to application) tai
sovellukselta sovellukselle (a2a, application to application). Prosessin tyyppi voi
vaikuttaa sen uudelleensuunnittelussa kéytettdaviin menetelmiin ja esimerkiksi
siitd kerdtyn datan tyyppiin. (van der Aalst, 2013)

Liiketoimintaprosessit itsessddn tuottavat tietoa, jota on mahdollista
hyodyntdd organisaatiossa (Jha ym., 2016). Prosessien hallinnan avulla
organisaation resurssit jaetaan eri prosesseille ja prosesseilla on myds suora
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yhteys organisaation liikevaihtoon (Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers, 2018).
Organisaation kilpailukyvyn kannalta liiketoimintaprosessien seuranta ja
kehittdminen on tdarkedd muuttuvassa liiketoimintaymparistossda (Park ym.,
2017).  Liiketoimintaprosessien  uudelleensuunnittelun tulisi  perustua
objektiivisesti kerdttyyn dataan eikd subjektiviisiin mielikuviin tai
vanhentuneisiin kokemuksiin (van der Aalst, 2012). Liiketoimintaprosesseista
kerdtyn datan perusteella tehdyt uudelleensuunnitteluratkaisut vastaavat
todellisia tapahtumia organisaation liiketoimintaprosessikentalla.

I:Syéte> Ydinporsessi ELopputuI%

ESycte:{> Aliprosessi 1

ESybte::> Tehtava 1A Tehtdva 1B

KUVIO 1 Prosessien hierarkia (Baquero & Molloy, 2012)

Aliprosessi 2 Lopputulo>

Y

Y

Tehtava 2A Tehtava 2B ELopputu\%

3.2 Liiketoimintaprosessien hallinta

Liiketoimintaprosesseihin liittyy keskeisesti niiden johtaminen ja hallinta.
Liiketoimintaprosessien hallinnalla (BPM business process management)
tarkoitetaan =~ van der Aalstin = (2013) mukaan johtamisen ja
informaatioteknologian tietimyksen yhdistdmistd liiketoimintaprosesseihin.
Liiketoimintaprosessien hallinnan avulla prosesseja pyritddn siis parantamaan
erilaisten menetelmien ja tekniikoiden avulla. Koska liiketoimintaprosesseilla on
suora yhteys organisaation tulokseen, on niitd hyodyllistd my6s hallita BPM-
menetelmien avulla.

Liiketoimintaprosesseja hallittaessa organisaatio sovittaa yhteen strategiset
tavoitteensa, liiketoimintansa sekd suorituskykynsd. Liiketoimintaprosessien
hallinta kulkee kasikddessd liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun
kanssa ja organisaation on mahdollista toimia entistd paremmin, kun prosessit
palvelevat kaikkien sidosryhmien kuten asiakkaiden, omistajien ja
tyontekijoiden tarpeita. (Jha ym., 2016) Organisaatioiden kadyttoon on tarjolla
lukuisia erilaisia BPM-jdrjestelmid, joita voidaan hyodyntdd prosessien
hallinnassa ja suunnittelussa (van der Aalst, 2013).

Liiketoimintaprosessien hallinnan elinkaari siséltda tyypillisesti kolme
vaihetta, (uudelleen)suunnittelu, toteutus ja sopeutus.
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Uudelleensuunnitteluvaiheessa prosessit suunnitellaan, toteutusvaiheessa malli
toteutetaan ja kdyttoon otetaan esimerkiksi erilaisia tietojdrjestelmid.
Sopeutusvaiheessa ei endd tehdd uudelleensuunnitteluty6td vaan prosesseihin
mukautuksia tai konfigurointia niiden sopeuttamiseksi. Téstd elinkaaresta
voidaan tehdd joko malliin tai dataan perustuvia analyyseja. Kdyttoonotetusta
jdrjestelmdstd ja prosesseista voidaan kerdtd tapahtumatietoihin perustuvaa
dataa, jonka perusteella voidaan arvioida prosesseja. (van der Aalst, 2013)

3.3 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun tausta ja
vaiheet

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu on osa liiketoimintaprosessien
hallinnan  elinkaarta. = Liiketoimintaprosessien = uudelleensuunnittelulla
tarkoitetaan tekniikkaa, jonka avulla liiketoimintaprosesseja analysoimalla ja
muuttamalla voidaan saavuttaa aikaisempaa parempi suorituskyky tai
strategisia tavoitteita. Pddsddntoisesti jokaisessa liiketoimintaprosessissa olisi
jotain parannettavaa. (Fasna & Gunatilake, 2019)

Kun prosessit vanhenevat tai ovat muuten tehottomia syntyy tarve niiden
uudelleensuunnittelulle. Liiketoiminnallista arvoa pyritddn tuottamaan
paremmin vaikuttamalla esimerkiksi kustannuksiin, nopeuteen tai laatuun.
Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu on yksi eniten kasvavista
strategisista menetelmistd, jonka avulla liiketoimintaprosesseja kehitetddn ja
jonka avulla luodaan teknologioihin ja markkinoihin perustuvaa muutosta.
(Bashkar, 2018) Uudelleensuunnittelun voidaan ajatella olevan kannattavaa
silloin, kun uudelleensuunnittelutyohon kédytetyt resurssien kustannukset ovat
pienempid kuin saavutetut hyodyt. Prosessia, jota uudelleensuunnittelemalla
voidaan saavuttaa vain pienid hyotyjd ja uudelleensuunnittelutyon kustannukset
ovat korkeat, ei kannata uudelleensuunnitella.

Organisaatioiden tulisi paivittaa liiketoimintaprosessejansa
maailmanmarkkinoita  vastaaviksi =~ vdhintdan viiden vuoden @ vélein
sdilyttddkseen kilpailukykynsd. Uudelleensuunnittelun syynd voi olla myos
esimerkiksi ~muuttuva toimintaympdristd, heikko liiketoiminnallinen
suorituskyky, kilpailu tai markkinaosuuden heikentyminen. (Bashkar, 2018)
Uudelleensuunnittelutarpeen voi kdynnistdd myos esimerkiksi yritysten
fuusioituminen tai yritysosto, jolloin tarve prosessien uudelleensuunnittelulle on
suuri syntyneiden pdillekkdisten toimintojen ja yksikoiden vuoksi (Jha ym.,
2016). Syita BPR:lle on siis useita ja menetelmd on tutkimusten mukaan
hyodyllinen niin ”pakotetussa” kayttoonotossa, kun uudelleensuunnittelu on
elinehto organisaation toiminnalle, kuin my6s organisaation vapaaehtoisessa
kilpailuedun luomisessa suhteessa kilpaileviin organisaatioihin BPR:n avulla.
Bashkarin (2018) ja Jhan (2016) mukaan syitd uudelleensuunnittelutarpeen
syntymiselle voi olla useita erilaisia, mutta on huomioita, ettd ndma syyt eivit
kata kaikkia syitd uudelleensuunnittelutarpeen syntymiselle, sillda myos
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organisaatioiden yksilolliset tarpeet on huomioitava. Esimerkiksi Bashkarin
(2018) mukainen viiden vuoden vilein tehtdvd uudelleensuunnittelutarve voi
vaihdella riippuen organisaation ominaisuuksista. Viiden vuoden vilid voidaan
kuitenkin kayttdd yleispatevand useimmille organisaatioille.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheet voidaan maéaritelld
usealla eri tavalla. Eri tutkimukset sisdltdvit eri mddrdn ja hiukan eri tavalla
madriteltyjd vaiheita, mutta todellisuudessa kaikissa maééaritelmissad toistuvat
samat keskeisimmiit tehtdvat. BPR:n vaiheet voidaan jakaa Khodambashin (2013)
mukaan vision maédrittelyyn, prosessien tunnistamiseen, olemassa olevan
prosessin  ymmartamiseen, menetelmien madrittelyyn ja  prototyypin
valmistamiseen (Fasna & Gunatilake, 2019). Fasna ja Gunatilake (2019) viittaavat
Mauliin (1994) ja Muthuun (1999) todetessaan, ettd vaiheet voidaan mddritelld
uudelleensuunnitteluun valmistautumiseen, olemassa olevien prosessien
kartoittamiseen ja analysointiin, tulevan prosessin suunnitteluun ja prosessin
jatkuvaan kehittdmiseen. Fasna ja Gunatilake (2019) viittaavat Radhakrishaniin
ja Blasubramaniaan (2008) kertoessaan, ettd aikaisemmista maéédritelmistd
poiketen liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheet voidaan jakaa
myos vain kolmeen vaiheeseen, jotka ovat BPR:ddn valmistautuminen, BPR:n
toteuttaminen ja BPR-toteutuksen jidlkeinen vaihe.

Vaikka BPR:n vaiheet voidaan kirjata ylos eri tavalla tai tiivistdd
useammasta vaiheesta vain muutamaan vaiheeseen, kattavat ne silti samat
uudelleensuunnittelun kannalta kriittiset vaiheet, jotka ovat onnistumisen
kannalta tarkeitd. Jokaisen tutkimuksen perusteella esimerkiksi suunnitteluvaihe
on oleellinen. Fasna ja Gunatile (2019) viittaavat Zigriakseen (2000) todetessaan,
ettd pienillikin eroilla BPR-toteutuksen suunnittelussa voi olla suuria
vaikutuksia sen onnistumiseen. Tamdn vuoksi vaiheiden tarkka suunnittelu ja
prosessien  huolellinen analysointi on tdrkedd ennen varsinaisen
uudelleensuunnittelutyon aloittamista.

BPR:n alussa maéadritellddn, millaisia asiakkaiden todelliset tarpeet ovat ja
millaisia niiden suhteet ovat olemassa oleviin liiketoimintaprosesseihin.
Prosesseista tulisi tunnistaa vaiheita, jotka eivét tue arvon luomista asiakkaille ja
poistaa ne tai korvata uusilla prosesseilla. Uusien prosessien maddrittelyssa
otetaan huomioon erityisesti asiakasarvon luominen ja yrityksen strategia.
(Kettinger ym., 1997) Prosessien suunnittelussa voidaan hyodyntdd prosessien
kuvaamiseen esimerkiksi prosessien mallinnuskieltd BPMN (business process
modelling notation), jolloin suunniteltavat prosessit ja niiden yhteydet esimerkiksi
sidosryhmiin tai organisaation tavoitteisiin on helpompi hahmottaa. Prosesseja
voidaan kartoittaa erilaisten kuvaavien vuokaavioiden tai aktiviteettikaavioiden
avulla. (Van der Aalst, 2013)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu alkaa peruskysymyksiin
vastaamisesta ja sen mddrittelemisestd, mitd organisaation taytyy tehdad. Taman
jalkeen madritellddn miten organisaatio toteuttaa todellisuudessa toimintansa.
Mikéli taméd vaihe ohitetaan ja ldhdetddn suoraan kehittdm&dn prosesseja
eteenpdin, voi jadda selvittamattd onko koko uudelleensuunniteltavaa prosessia
ja esimerkiksi organisaation strategiaa alun perin maéritelty oikein. Prosessit on
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tarkedd madritelld selkedsti alusta loppuun asti ja analysoida ne vaihe vaiheelta.
Analysoinnissa on tdrkedd keskittyd sithen, mitd materiaaleille tai tyolle
prosessin edetessd tapahtuu. Analysoinnissa ei tule liikaa keskittyd siihen, mita
ihmiset tekevit prosesseissa. Tarkedmpdd on keskittyd sithen, mitd materiaaleille
tai muulle tyolle tapahtuu prosessien edetessd. Prosesseissa materiaaleille tai
muulle tydlle tapahtuva muutos muodostaa pddsddntdisesti koko prosessin
lopputuloksen, joka tuottaa asiakkaalle arvoa. (Bashar, 2018)

Organisaatioilla on tyypillisesti neljd erilaista ydinprosessia, joihin
uudelleensuunnittelussa tulisi keskittyd. Namd prosessit ovat tuotteen tai
palvelun kehitys, tilausten luonti, tilausten tekeminen ja asiakaspalvelu.
Ydinprosessien lisdksi tulee keskittyd ydinprosesseja tukeviin prosesseihin.
Prosessit kannattaa hahmotella yhtend pitkdnd prosessina, joka sisdltdd
pienempid aliprosesseja, joita voidaan tyostdd omina yksikdindan. (Bashar, 2018)
Ydinprosesseja tarkemmin tarkasteltaessa uudelleensuunnittelutarpeen syy
saattaa 10ytyéd jostain aliprosessista, jolloin uudelleensuunnitteluty6 keskittyy
aliprosessiin. Prosesseissa tai tehtdvissd voi olla esimerkiksi pullonkauloja
puuttuvien resurssien vuoksi, jonka vuoksi prosessin kulku hidastuu ja muut
prosessissa tarvittavat resurssit saattavat olla ”joutokdynnilld”. (Baquero &
Molloy, 2012). BPR:n avulla erityisesti tdllaisista aliprosesseista tai tehtdvista
voidaan hankkiutua eroon. Maulin (1994) ja Muthun (1999) vaiheiden
maédritelmdn mukaisesti ndméa negatiivisesti koko prosessin suorituskykyyn
vaikuttavat aliprosessit loytyvat tyypillisesti prosessien kartoittamisen ja
analysoinnin vaiheessa. BPR:n tarkastelu- ja analysointity6 ei télloin kiinnity
esimerkiksi resursseja ja aikaa kuluttavasti vain yksittdiseen aliprosessiin, jolla ei
ole ydinprosessiin selkedd tai tdarkedd suhdetta ja joka ei ole siten ydinprosessin
tai asiakasarvoa tuottavan lopputuloksen kannalta merkittava.

BPR-projektien lopussa olisi tdrkedd arvioida kuinka onnistunut
uudelleensuunnitteluprojekti oli ja saavutettiinko mdadriteltyja tavoitteita
todellisuudessa. Prosessien uudelleensuunnittelun onnistumista voidaan
arvioida esimerkiksi vertaamalla prosessien uudelleensuunnittelusta seuraavaa
ennustettua laatuarvoa todelliseen toteutuneeseen laatuarvoon. Prosessien
onnistumisen arviointia varten on myos kehitelty erilaisia mittareita. (Kirchen
ym., 2017) BPR-toteutuksen onnistumisen tulisi pitkalld aikavalilld ndkyd myos
tekijoissd, jonka vuoksi BPR on ylipddtaan ollut kaytossd. Naitd tekijoitd ovat
esimerkiksi laatu, kustannukset ja nopeus. (Bashkar, 2018)

3.3.1 Onnistumisen kannalta kriittiset tekijat

Eri tutkimukset esittelevdt BPR-toteutuksen kannalta keskeisid tekijoitd, jotka
ovat  erityisen  tdrkeitd =~ BPR-toteutuksen  onnistumisen  kannalta.
Uudelleensuunnittelun onnistumisen edellytyksend on esimerkiksi Bashkarin
(2018) mukaan koko liiketoimintaprosessikentdn ja siihen liittyvien vaiheiden
huolellinen analysointi. Liiketoimintaprosessikentdltd voidaan tunnistaa siis
erilaisia prosessiin vaikuttavia tekijoitd, joista toiset ovat onnistumisen kannalta
tarkeampid kuin toiset. Uudelleensuunnitteluprosessin onnistumisen kannalta
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on erityisen keskeistd tunnistaa kaikista tarkeimmat tekijdt, jotka vaikuttavat
sithen onnistuuko uudelleensuunnittelu vai ei. Nditd tekijoitd kutsutaan
kriittisiksi menestystekijoiksi (Cheng & Chiu, 2008). Cheng ja Chiu (2008)
viittaavat Mashariin ja Zairiin (1999) todetessaan, ettd kriittisilld
menestystekijoilld ajatellaan olevan viisi erilaista ulottuvuutta. Nama
ulottuvuudet ovat johtamisjdrjestelmien ja kulttuurin johtamisen muutokset,
johtamisen osaaminen, organisaatiorakenne, BPR-projektinhallinta ja IT-
infrastruktuuri. IT-infrastruktuurin muodolla ja kyvykkyydelld on vaikutuksia
esimerkiksi prosessien uudelleensuunnittelun nopeuteen ja luonteeseen
(Broadbent, Weill & St. Clair, 1999).

Abdolvandin, Albadvin ja Ferdowsin (2008) mukaan kriittiset
menestystekijoitd voidaan luokitella esimerkiksi positiivisten
valmiusindikaattorien avulla, joita ovat tasa-arvoinen johtajuus, yhteistyohon
perustuva tydympdéristd, ylimmén johdon sitoutuminen, tukeva johtaminen ja
tietotekniikan hyodyntdaminen. Namd indikaattorit kertovat organisaation
valmiudesta ottaa vastaan prosessien uudelleensuunnitteluprojekti. Jos
organisaatio ei ole ndiden indikaattorien perusteella valmis BPR-projektiin, on
todenndkoistd, ettd projekti epdonnistuu. Ennen BPR-projektin aloittamista
organisaation tulisi mitata toteutuvatko ndméa valmiusindikaattorit sen
toiminnassa.

Lisdksi liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa on erityisesti
otettava huomioon organisaation strategia, prosessit, kdyttoonottotyokalut tai
teknologiat, organisaatio sekd kulttuuri. Ennen uudelleensuunnitteluprosessin
kdynnistystd organisaation tdytyy olla tietoinen strategiastaan, jonka pdille
prosesseja suunnitellaan. Organisaation tdytyy pystyd Kkartoittamaan ja
analysoimaan esimerkiksi Maulin (1994) ja Muthun (1999) BPR-vaiheiden
mddritelmdn mukaisesti prosessinsa tai kdyttdd jotain muuta vaiheiden
maddrittelyd. Uudelleensuunnittelu voi koskea mitd tahansa organisaation
prosesseista. Prosessien tehokkuuteen voidaan pyrkid vaikuttamaan
tietoteknisten ratkaisujen ja tydkalujen avulla. Tarkedd olisi tunnistaa myos
eritysesti organisaation rakenne, silld prosessien uudelleensuunnittelun myota
merkittdvia muutoksia voi ilmetd my6s esimerkiksi organisaation
hallintorakenteissa tai muissa jaoissa. Suunniteltaessa on huomioitava myos
kulttuurilliset tekijdt ja organisaation esimiesten tulisi motivoida ja tiedottaa
organisaation jdsenid tulevista muutoksista ja ottaa heiddt mukaan
uudelleensuunnitteluprosessiin. BPR-projektit saattavat aiheuttaa tarpeen
muutosjohtamiselle organisaatiossa. (Bashkar, 2018)

3.3.2 Haasteet

Uudelleensuunnitelluista  liiketoimintaprosesseista noin 70  prosenttia
epdonnistuu. Yksi epdonnistumisen syy voi olla vddrin metodologian
valitseminen uudelleensuunnitteluprosessin  toteuttamiseksi. (Fasna &
Gunatilake, 2019) Oikean metodologian valitseminen edellyttdd organisaation
toimintojen hyvéaa tuntemusta. Myos Broadbent, Weill ja St.Clair (1999) viittaavat
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Snelliin (1994) todetessaan, ettd organisaatioiden BPR-toteutuksista noin 68
prosentissa on ilmennyt odottamattomia ongelmia tai ne ovat kokonaisuutena
epdonnistuneet. Ndin ollen BPR:n toteutus organisaatioissa on haasteellista ja
epdonnistuneiden tai ongelmia sisdltdvien toteutuksien mddrd on suuri. Tama
kertoo siitd, ettd jotain BPR-projektien onnistumisen kannalta kriittistd tekijda ei
ole otettu huomioon tai se on arvioitu tai toteutettu virheellisesti. Kriittisten
menestystekijoiden huomioonottaminen BPR-toteutuksessa on siis tdrkedd, jos
epdonnistuminen halutaan valttaa.

Epdonnistuneisiin BPR-toteutuksiin ja ylldttavien ongelmien ilmenemiseen
projekteissa on useita erilaisia syitd. Liiketoimintaprosessien suunnittelu ja
organisaation toiminnan koordinointi on usein haasteellista. Osaltaan tdhan
voivat vaikuttaa monimutkaiset ja laajat prosessit. Organisaatiot kokevat
erityisesti toiminnassaan haasteellisiksi tavaroiden toimitusten oikea-
aikaisuuden varmistamisen, tiedonsiirron vanhemmilta tyontekijoiltd
nuoremmille, lainsddddnnon huomioonottamisen, jatkuvasti muuttuvan
liikketoiminnallisen ympériston huomioonottamisen sekd ympéristdasioiden
huomioonottamisen siten, ettd tama kaikki tukisi organisaation tavoitteita (Jha
ym., 2016). BPR:n kannalta huomioon otettavia asioita on valtava mdard ja
suurissa organisaatioissa eri tekijoiden suhteet usein monimutkaisia ja
epaselkeita.

Sen lisdksi, ettd huomioon on otettava suuri méddrd tekijoitd, on
liikketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu myos tarkkuutta ja huolellista
analysointia vaativaa tyota. Yksinkertaiset ja pienet erot
uudelleensuunnitelluissa prosesseissa voivat vaikuttaa koko
uudelleensuunnitteluprojektin onnistumiseen radikaalisti. (Fasna & Gunatilake,
2019) Taman vuoksi BPR-projekteissa on huolellisesti suunniteltava esimerkiksi
minkd maédritelmdn mukaisesti BPR:n vaiheet valitaan, miten organisaation
prosessit madritellddan ja mikd organisaation todellinen tavoite on.

BPR-projektien haasteellisuuteen vaikuttaa myos organisaation henkil6sto.
Haasteellista  liiketoimintaprosessien = uudelleensuunnittelussa voi olla
suunnitteluprosessiin osallistuvien henkildiden tietdamattomyys siitd, mita
BPR:1l4 todellisuudessa tarkoitetaan ja mitkd ovat ne kriittiset tekijdt, joiden
avulla onnistuminen on mahdollista (Cheng & Chiu, 2008). Prosessien
suunnittelun kannalta keskeinen henkil6sto tulisi saada mahdollisimman hyvin
tietoiseksi eri BPR:n vaiheista ja kriittisistd onnistumistekijoistd. Vaikka kdytossa
olisi onnistumisen kannalta parhaat menetelmat ja teknologiat, voi BPR-projekti
epdonnistua henkilston tietdmédttomyyden ja osaamattomuuden vuoksi.

Henkiloston osaamisen lisdksi haasteita BPR:lle voi aiheuttaa myos
organisaation tyontekijoiden muutosvastarinta ja epdvarmuuden tunne oman
tyon sdilymisestd. Henkilostd voi myos kokea uhkaavaksi oman tutun
tyonkuvan muuttumisen tai esimerkiksi tyokavereiden siirtymisen toisenlaisiin
tehtdviin. Tamdn vuoksi koko uudelleensuunnitteluprosessin aikana olisi
tarkedd viestid koko organisaation sisdlld avoimesti ja ehkdistd ndin henkiloston
muutosvastarintaa. Lihtokohtaisesti irtisanomisten sijaan henkil6stolle tulisi
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loytdd uusia suoritettavia tehtdvid, mikéli jokin organisaation prosesseista
pdédtetddn poistaa kokonaan. (Cheng & Chiu, 2008).

BPR:n epdonnistumiselle voi olla syynd my0s esimerkiksi se, ettd
organisaatio ei pysty hyddyntimddn saatavilla olevaa dataa tarpeeksi
tehokkaasti. Organisaatioissa hyodynnetddn usein esimerkiksi epdvirallisia
PowerPoint dioja tai Visio-diagrammeja kuin todellista tapahtumatiedon dataa
tai sen perusteella tehtyjd analyyseja. Esimerkiksi van der Aalstin esittdman
tutkimustiedon (2012) mukaan 604:sta SAP- prosesseihin perustuvista kaaviosta
yli 20 prosenttia oli virheellisid ja yhteys todellisiin liiketoimintaprosesseihin
epdselvd tai muuten heikko. Onnistumisen kannalta on kriittistd, etteivt
pddtokset perustu intuitioon tai vaddrdnlaiseen epdrelevanttiin dataan, vaan
todelliseen organisaation toiminnassa syntyneeseen dataan, joka on analysoitu
huolellisesti. (van der Aalst, 2012) Datan hoydyllisyyden yhteys BPR-
toteutuksiin on selkedsti havaittavissa.
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4 LIIKETOIMINTAPROSESSIEN
UUDELLEENSUUNNITTELU DATALAHTOISESTI

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu voidaan toteuttaa dataldhtoisesti
hyodyntamalld suunnittelussa datan analysointia ja tekemadlld uudesta
prosessista data-analytiikkaa tukeva. Té&ssd Iluvussa kasitellidn miksi
litkketoimintaprosesseja kannattaa suunnitella dataldhtoisesti. Lisdksi luvussa
esitellddn erilaisia tapoja, miten dataa voidaan hyddyntaa liiketoimintaprosessin
uudelleensuunnittelussa sen eri vaiheissa ja millaisia tekniikoita on mahdollista
kayttad. Dataldhtoisistd menetelmistd esitellddn liiketoimintatiedon hallinta ja
prosessien louhinta. Luvun lopussa esitellidn millaisia haasteita voi ilmetd
dataldhtoisissda BPR-toteutuksissa. Tamédn luvun tarkoituksena on yhdist&a
tutkielmassa aikaisemmin esitellyt aihealueet.

4.1 Tausta, tarpeellisuus ja edellytykset

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun avulla pyritddn saavuttamaan
merkittdvid muutoksia organisaation tuottavuuteen, tuotantoaikaan (cycle time)
ja laatuun (Jha ym., 2016). Hammerin ja Champyn (2009) mukaan tdhén listaan
voidaan lisdtd myods merkittdvat muutokset palveluissa ja kustannuksissa.
Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun keskeinen pddmaéddrd on siis
saada aikaan entistd kannattavampaa liiketoimintaa vaikuttamalla prosesseihin
ja optimoimalla niitd (Hakim, Gheitasi & Soltani, 2016). Yhd useammat
organisaatiot ovat ymmairtdneet, ettd prosesseja on tehokasta parantaa
analysoimalla dataa ja saavuttaa ndin kilpailuetua suhteessa muihin (van der
Aalst, 2013). Keréttyd dataa analysoimalla voidaan prosesseista saada tietoa, joka
ei perustu pdittdjien intuitioon vaan todellisiin tapahtumiin prosesseissa.

Liiketoimintaprosessien parantaminen on nykypdivand useiden yritysten
toiminnalle elinehto, silld kuluttajat vaativat jatkuvasti entistd parempia
palveluja ja tuotteita. Jos kuluttaja ei ole tyytyvdinen palveluun tai tuotteeseen
on hdnen helppo vaihtaa kilpailijan asiakkaaksi. Internetin yleistyttya
asiakkuuden vaihtaminen on usein vain muutaman klikkauksen péaéssa. (Jha ym.,
2016) Taman vuoksi datan hyddyntdminen prosessien suunnittelussa on
suositeltavaa kilpailuedun saavuttamiseksi. Jos kilpailevat yritykset
hyodyntavat toiminnassaan jo tehokkaasti dataldhtoisia menetelmid, voi
dataldhtoisyyden lisidminen omiin prosesseihin olla elinehto alalla.

Sen lisdksi, ettd dataldhtoisesti suunnitellut liiketoimintaprosessit toimivat
kilpailukeinona ja toiminnan elinehtona, mikali alalla yleisesti hyodynnetaan
dataldhtoisyyttd, on dataldhttisyydelld muitakin vaikutuksia organisaatioon.
Liiketoimintaprosessit, jotka on suunniteltu dataldhtoisesti, parantavat
asiakastyytyvdisyyttd, kannattavuutta, reagointikykyd, laatua ja paatoksentekoa
sekd vdhentdavat IT ja- liiketoimintakustannuksia. (Jha ym., 2016).
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Dataldhtoisyyden hyodyntaminen liiketoimintaprosesseissa voi johtaa siis
parempiin tuloksiin monen eri tekijan suhteen. Jotta organisaation prosesseja
voidaan suunnitella dataldhttisesti, on mniilld oltava Six Sigman mukaan
tietynlaisia ominaisuuksia.

Six Sigma on menetelmd, jonka avulla voidaan maddritelld parhaita
menetelmid, hyotysuhteita ja kilpailuetuja BPR-projekteihin. Se sisdltdda BPR-
prosessin kannalta keskeisid tekniikoita ja tyovdlineitd. Six Sigma menetelmd
etenee (kuvio 2) méddrittelyn, mittauksen, analysoinnin, parantamisen, hallinnan
ja raportoinnin kehdna. (Jha ym., 2016)

Ensimmdiseksi,  Six  Sigman  mukaan  liiketoimintaprosessien
ydinprosessien on oltava sidoksissa organisaation ydinosaamiseen. Toiseksi
liikketoimintaprosesseilla on oltava suuri merkitys asiakkaisiin. Kolmanneksi
liikketoimintaprosessien on oltava valmiita suurin muutoksiin. Neljanneksi
organisaation liiketoiminnan on edistettdva sen visiota ja tavoitteita. Viidenneksi
prosessien uudelleensuunnittelun on vaikutettava joko tuotantoaikaan,
kustannuksiin, prosessin tuottamaan arvoon, asiakkaan avainongelmaan,
toimittajan suorituskykyyn tai kilpailukyvyn parantamiseen tai useampaan
ndistd. Kuudenneksi prosessien on vastattava todellisia organisaation toimintoja
sekd sidoksia. (Jha ym., 2016) Ndma4 asiat on tdrkedd ottaa huomioon ennen
dataldhtoisen BPR-projektin kdynnistdmistd, jotta dataldhtoisyyden avulla
voidaan saavuttaa todellista hydtyd organisaation toiminnassa.

/’ Maarittele 4\
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KUVIO 2 Six Sigman vaiheet (Jha ym., 2016)

4.2 Toteutus

BPR-projekteissa ~ voidaan  hyodyntdd  erilaisia  tekniikoita  kuten
liikketoimintatiedon hallintaa ja prosessien louhintaa. Prosesseja arvioidaan
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monesta eri ndkokulmasta ja keskeistd on selvittdd todelliset prosessit sekéd kerata
ja analysoida prosessien uudelleensuunnittelun kannalta keskeistd dataa nédista
prosesseista. Organisaation sisdisistd toiminnoista kerdtty data ei aina itsessdan
kerro, mitd ja miten prosesseissa pitdisi parantaa, mutta se usein osoittaa
vdhintddn prosessien ja liiketoimintatavoitteen vilisen suhteen. (Park ym., 2017)
Sisdisistd toiminnoista kerdtyn datan lisdksi voidaan hyodyntdd myos
esimerkiksi big data -analytiikkaa, mutta sen hyddyntdminen vaatii pitkalle
kehitettyjad hallinta -ja analyysitydkaluja (Chen ym., 2012).

Liiketoimintaprosesseihin  keskeisesti liittyvd data voidaan jakaa
lilketoimintaan liittyvddn dataan ja dataan, joka liittyy liiketoimintaprosessin
kontekstiin (context data). Kontekstidata on usein perdisin ulkoisista dataldhteistd
tai loT-laitteista ja se liittyy pddsdantoisesti organisaation kannalta ei-
toiminnallisiin vaatimuksiin ja ennakoivaan prosessien seurantaan. Esimerkiksi
sddtila voi olla téllaista kontekstidataa, jonka perusteella tehdddn muutoksia
esimerkiksi lentoaikataulujen suunnitteluun liittyviin prosesseihin. (Zhang &
Liu, 2020) Kontekstidataa voidaan siis hyodyntdd esimerkiksi Radkrishanin ja
Balsubramanianin (2008) BPR:n vaiheiden maddritelmdan mukaisesti BPR:n
toteuttamisvaiheesssa.

Prosesseissa syntyneen datan lisdksi BPR:ssd voidaan hyodyntdd myos
muuta organisaation toiminnan kannalta oleellista dataa. Yrityksen kriittisid
toimintaprosesseja voidaan parantaa hyodyntamadlld esimerkiksi big dataa.
Hyodynnettdessi  big  dataa, big data, liiketoimintaprosessit ja
liikketoimintaprosessien tavoitteet tulee yhdistdd, jotta liiketoimintaprosesseja
voidaan suunnitella luotettavasti ja parantaa ndin litkketoiminnan kannattavuutta.
(Jha ym., 2016)

Jotta prosesseja voidaan uudelleensuunnitella, vaativat prosessit
yksityiskohtaista tarkastelua. Yksi menetelmd, jota BPR:ssa kaytetddan
tyypillisesti apuna, on liiketoimintaprosessien analyysi (BPA, business process
analysis), jonka vaiheita ovat validointi (validation), todennus (vertification) ja
suoritus (performance). Kaikissa ndissé osissa tallennetaan ja kerdtdan prosesseista
ja tapahtumatiedoista dataa. (van der Aalst, 2013) BPA:ta voidaan siis hyodyntda
esimerkiksi Khodambashin (2013) BPR:n vaiheiden maéédritelmdan mukaisissa
prosessien tunnistamisen ja ymmartdmisen vaiheissa. Maulin (1994) ja Muthun
(1999) maaritelman mukaisista vaiheista BPA:ta voidaan hyodyntda erityisesti
olemassa olevien prosessien kartoittamiseen ja analysointiin.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa prosesseihin tehtdvét
muutokset perustuvat tyypillisesti yrityksen sisdisten tapahtumien sekad
yrityksen ja sen sidosryhmien vilisten tapahtumien analysointiin. Analysointi
painottuu  erityisesti =~ organisaation  ydinprosesseihin  ja  niiden
uudelleensuunnitteluun tavoitteena tuottaa entistd paremmin arvoa asiakkaalle.
(Jha ym., 2016) Dataa voidaan kerdtd erilaisista tapahtumalokeista, joiden
perusteella tapahtumista voidaan tehdad analyyseja ja analyysien perusteella
paatoksia.

Liiketoimintaprosesseja uudelleensuunniteltaessa mitataan usein vanhoja
prosesseja ja poistetaan niistd epdtuottavat toiminnot ja mahdollisesti niitd
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suorittavat tyontekijat. (Jha ym., 2016) Tamd vaihe kuuluu useammassa eri
tutkimuksessa esiintyneeseen prosessien analysoinnin vaiheeseen. Kerdtyn
datan perusteella tehdystd analyysista voi ilmetd mahdollisia muutostarpeita,
mikdli prosessit ovat esimerkiksi tehottomia. Epdtuottavat toiminnot ja niita
suorittavat tyontekijat vahentdvit organisaation tuottavuutta ja niithin on tehtava
BPR-toteutuksessa muutoksia.

Epdtuottavien prosessien tarkastelun lisdksi uudelleensuunnittelu voi
sisdltdd esimerkiksi hallintotasojen tarkastelua ja niihin liittyvidt datan
analysointia. Useista hallintotasoista seuraa helposti virheitd johtuen lukuisista
tasojenvaihdoista. Uudelleensuunnitteluprosessin avulla pyritddn vahentimaan
nditd  virheitd  vahentdmidllda tyon  pirstoutumista ja  loytdamallad
litkketoimintaprosesseille vastuulliset tyontekijit. Laatuun yritetddn vaikuttaa
my0s antamalla vastuualueita tyontekijoille tiettyjen prosessien tuloksista sekéa
mittaamalla prosessien onnistumista. (Jha ym., 2016). Ennen hallintotasoihin
liittyvdan datan analysointia on tdrkedd, ettd BPR-toteutuksesta vastaavilla
henkilsilld on tiedossa organisaation todellinen organisaatiorakenne.

Organisaatioiden liiketoimintaprosessit ovat usein yhteydessd yhteen tai
useampaan tietojdrjestelmddn, jolloin prosessin edetessd jdrjestelmiin syntyy
hyddynnettdivdd dataa (Polyvyanyy, Ouyang, Barros & Van, 2017).
Tietojarjestelmiin tallennuttua dataa hyodynnetddn erityisesti prosessien
analysoinnin vaiheessa. Tamdn datan onnistuneen analysoinnin kannalta olisi
tarkedd, ettd organisaatiossa olisi kdytossd datavaatimuksia varten
hyddynnettdvid loogisia datamalleja (Jha ym., 2016).

Datan kerdaminen tuotteiden tai palveluiden liiketoimintaprosessista on
kannattavaa. Tatd kerdttyd dataa voidaan kdyttdd suoraan analysoinnin kautta
prosessin parantamiseen ja sitd voidaan arvioida erilaisilla tekniikoilla. Datan
kerddmisen jdlkeinen toiminta vaatii iterointia, datan valmistelua,
ominaisuuksien luomista ja valintaa sekd uuden mallin rakentamista ja sen
analysointia. Uudelleensuunnitteluprosessin tulevasta laatuarvosta tehdddn
tyypillisesti ennuste. Organisaation aikaisemman toiminnan perusteella
syntyneen datan analysoinnin perusteella tehtyjen prosessimuutosten lisdksi
dataa voidaan hyodyntda myos tulevan ennustamiseen. (Kirchen, Vogel-Heuser,
Hildenbrand, Schulte, Vogel, Lechner & Merklein, 2017)

Dataa voidaan kerdtd organisaatiossa useista eri ldhteistd ja useissa eri
muodoissa. Kun data on kerétty ja prosessoitu voidaan se sijoittaa esimerkiksi
HDFS+jdrjestelméan (HDFS, Hadoop Distributed File System) ja tietovarastoihin.
Nadistd varastoista dataa voidaan kasitelld hyodyntden erilaisia menetelmid kuten
liikketoimintatiedon hallintaa ja siihen liittyvid tyokaluja. (Jha ym., 2016)

4.2.1 Liiketoimintatiedon hallinta

Dataldhtoisessd  liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa voidaan
kayttda erilaisia tekniikoita kuten liiketoimintatiedon hallintaa (BI, business
intelligence) (Jha ym., 2016). Liiketoimintatiedon hallinnan systeemejd voidaan
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hyodyntdd datan kerddmisessd prosessien uudelleensuunnittelua varten,
siirrettdessd dataa heterogeenisistd systeemeistd ennalta mddriteltyihin
datavarastoihin (data warehouse) ja analysoimalla tdtd dataa. (Baquero & Molloy,
2012). BL:ta kdytetddn erityisesti big datan analysoimisessa (Jha ym., 2016). BI-
menetelmdn tarkoituksena on muuttaa saatavilla oleva data tiedoksi, jota
voidaan hyodyntdd prosesseihin liittyvassad padtoksenteossa (Lin & Lu, 2010). Bl
on sateenvarjotermi metodeille, joiden avulla padtoksentekoa voidaan helpottaa
hyodyntden erilaisia tekniikoita ja tyokaluja. (Lim ym., 2017) BI liittyy siis
keskeisesti my0s liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluun datavetoisesti.

Liiketoimintatiedon hallintaan liittyy keskeisesti myts lyhenne BIA.
Liiketoimintatiedon hallinnalla ja analysoinnilla (BIA, business intelligence
analytics) tarkoitetaan teknologioiden, systeemien ja sovellusten kehittdmistd,
joiden avulla voidaan arvioida kriittista liiketoimintadataa. BIA:n avulla pyritdan
saavuttamaan uutta arvokasta tietoa liiketoiminnasta ja markkinoinnista
hyddynnettdvassda muodossa. Taman tiedon avulla voidaan toimintaa tehostaa ja
parantaa esimerkiksi tuotteita ja palveluita ja erityisesti niihin johtavia prosesseja.

Kun organisaatio on kerdannyt dataa esimerkiksi tietovarastoihin, voidaan
sielld sijaitsevan datan prosessoinnissa hyodyntdd erilaisia menetelmid.
Organisaation kannalta tdrkedn datan etsimisessdé voidaan hyodyntdd
esimerkiksi tietokantakyselyitd ja moniulotteista analysointia (OLAP, online
analytical processing). Datan analysointi ja prosessointiteknologioina voidaan
hyodyntdd datan louhintaa, regressioanalyyseja, ennakoivia mallinnuksia ja
datan segmentointia seka klusterointia. (Chen, Chiang & Storey, 2012)

Liiketoimintaprosessien kohdalla voidaan puhua myo6s BPLstd (BPI,
business process intelligence), joka yhdistdd Blin ja prosessien hallinnan ja on
tarkoitettu erityisesti operatiivisten liiketoimintaprosessien hallintaan. (van der
Aalst, 2013) Liiketoimintatiedon hallinnan avulla voidaan kasitelld rakenteellista
ja rakenteetonta dataa. Rakenteellinen data on usein perdisin esimerkiksi
organisaation kdytossad olevasta ERP-jarjestelméstd. (Negash, 2004) BI soveltuu
hyvin myos esimerkiksi big datan prosessointiin. (Jha ym., 2016)

4.2.2 Prosessien louhinta

Prosessien  louhinta  (process  mining)  voidaan  maddritelld  osaksi
liikketoimintaprosessien johtamista ja siten sitd voidaan hyodyntdd myos
prosessien uudelleensuunnittelussa. Prosessien louhinta voidaan katsoa myos
lilketoimintatiedon hallinnan alle sijoittuvaksi menetelméksi. (van der Aalst,
2012) Prosessien louhinta yhdistdd tapahtumatiedon datan prosessimalleihin ja
suuremmassa mittakaavassa BPM:n datan analysointiin (Vera-Baquero ym.,
2013).

Prosessien louhinnan avulla liiketoimintaprosesseja voidaan analysoida ja
parantaa perustuen tapahtumatiedon dataan. Tapahtumatiedon dataa syntyy,
kun tapahtumalokeihin jdd jédlkid ohjelmistojen ja ihmisten suorittamista
toiminnoista. (van der Aalst, 2012) Tapahtumatiedon datan lisdksi voidaan
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analysoida my0s tietoa tapahtumien aikaleimoista, suorittajista, laukaisijasta tai
muista siihen liittyvistd henkil6istd tai resursseista (van der Aalst, 2013).

BPR:ssa, joka hyddyntdd prosessien louhintaa, voidaan hyodyntdd myos
erilaisia tekniikoita prosessien vaiheiden mddrittelyssd, kuten etsintdtekniikkaa.
Etsintdtekniikalla tarkoitetaan prosessien louhintaa, jossa kisittelyyn otetaan
tapahtumaloki. Tapahtumalokin perusteella tuotetaan prosessikohtainen malli ja
madadritellddn todellisuutta vastaava prosessi.

Etsintdtekniikan liséksi BPR:ssa voidaan hyodyntdd vaatimustenmukaista
prosessien louhintaa. Vaatimustenmukaisessa prosessien louhinnassa jo
olemassa olevaa prosessimallia verrataan saman prosessin tapahtumalokiin.
Tarkoituksena on verrata vastaako prosessimalli todellisia tapahtumia lokissa.
Vaatimustenmukaisuutta voidaan laajentaa lisddmailld tapahtumalokiin
aikaleimoja, joiden avulla voidaan seurata esimerkiksi ldapimenoaikoja,
pullonkauloja tai palvelutasoja.

BPR:n perustuvassa prosessien louhinnassa voidaan kdyttdd myos
parannustekniikkaa. Parannustekniikalla tarkoitetaan prosessien louhintaa,
jossa olemassa olevaa prosessimallia pyritddn parantamaan tai laajentamaan
tapahtumalokiin perustuen. (van der Aalst, 2012) Prosessien louhinta sisaltéa siis
useita erilaisia tekniikoita, joita voidaan hyodyntdd BPR:dn eri vaiheissa. Tdlloin
BPR-projektiin saadaan kuvaus todellisista dataan perustuvista prosesseista eika
ihmisten intuitioon perustuvista pddtelmistd. Prosessien louhintaa
hyodyntamalld organisaatio voi myos tehdd todellista prosessien
uudelleensuunnitteluty6td parantamalla jo olemassa olevia prosesseja.

Todellisten prosessien 16ytdminen ja méérittely johtaa usein oivallukseen,
jonka perusteella jo olemassa olevia prosesseja voidaan uudelleensuunnitella,
mikédli vanhoja prosesseja ei ole kuvattu todenmukaisesti. Lisdksi voidaan
hyodyntdd esimerkiksi vaatimuksenmukaisuuden tekniikkaa poikkeamien
tunnistamiseen jo olemassa olevien prosessimallinnusten kohdalla. Prosessien
louhinnan eri tekniikoiden avulla voidaan parantaa organisaation suorituskykya.
(van der Aalst, 2012)

4.3 Haasteet

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu on jo perinteisessi muodossaan
haastavaa, mutta dataldhtoisyys tuo prosessiin myos uudenlaisia ongelmakohtia.
Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa on esimerkiksi haasteellista
arvioida, mitkd muutokset vaikuttavat todellisuudessa lopputulokseen
positiivisesti ja mitka eivit (Park ym., 2017). T&ta véitettd voidaan soveltaa myos
dataldhtoisiin BPR-menetelmiin. BPR-prosessissa hyodynnetyn data yhteys
todellisiin tuloksiin voi olla vaikeasti havaittavissa.

Osaltaan liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelusta vaativaa tekee
huomioon otettavien seikkojen suuri maara. Jos haasteellinen toimintaympéristo
tai mahdolliset poikkeamat prosesseissa on jdatetty huomiotta, johtaa tdiméa usein
ongelmiin BPR:n toteutuksessa. (Zhang & Liu, 2020) Tamdkin haaste on
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sovellettavissa dataldhttisiin menetelmiin BPR-prosesseissa. Dataldhtoisia
menetelmid hyodynnettdessd huomioon otettavien seikkojen lukumaééra kasvaa
entisestddn. Datan on esimerkiksi oltava totuudenmukaista ja hyodyntamisen
kannalta relevanttia.

Perinteiseen BPR-toteutuksiin liittyvien ongelmien lisdksi on olemassa
myos itse dataan perustuvia haasteita. Datan hyddyntdminen on esimerkiksi
erityisen vaativaa hajautettujen liiketoimintaprosessien (distributed business
process) kohdalla tai organisaatiossa, jossa liiketoimintaprosessit ovat muuten
monimutkaisia ja ovat kytkoksissd suureen mddrddn eri jarjestelmid. Tallaiset
hajautetut jarjestelmat ovat jatkuvasti toiminnassa, jolloin tapahtumatietojen
dataa syntyy valtava mddrd. Tdllaisen datan hallinta on erityisen vaikeaa, silld
linkitettyja tietueita voi syntyd miljoonia. (Park ym., 2017) Perinteiset jarjestelmét
eivat myoskddn pysty késittelemddn tietoaineistoja, joissa tietueita on valtavan
suuri madrd (Vera-Baquero, 2013).

Myos keskitettyihin tietojdrjestelmiin liittyy haasteita. Hajautetuista
jarjestelmistd  poiketen  keskitettyjen  jdrjestelmien = ongelmana  on
tapahtumahetken ja tapahtuman kirjautumisen vilinen merkittava viive. (Park
ym., 2017) Viive vaikeuttaa datan analysointia ja riski tehdd vddrid
johtopéddtoksid datan perusteella kasvaa.

Datan kadytdannon hallinnan haasteiden lisdksi on olemassa myos
muunlaisia ongelmakohtia. Liiketoimintatiedon hallinta voi aiheuttaa paljon
kustannuksia siihen kdytetyn ajan ja resurssien vuoksi. Kidytdssd olevat
mahdolliset Bl-systeemit eivdt usein myoskddn itsessddn tunnista prosesseja,
jolloin kerdtty data ei sellaisenaan ole hyddynnettdvissd prosesseissa vaan vaati
lisisuunnittelua. Bl-systeemien sijaan kustannustehokkaampaa voisi siis olla
hyodyntdd kustomoituja systeemejd, jotka pystyvdat hyodyntdmédan dataa
prosessien suunnitteluldhtoisesti. (Baquero & Molloy, 2021)
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5 YHTEENVETO

Téassd tutkielmassa tarkastellaan kuvailevan kirjallisuuskatsauksen avulla
liikketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheita ja miten nédiden
prosessien uudelleensuunnittelussa voidaan hyoddyntdd dataldhtoisyytta.
Tutkielman alussa esitellddn, kuinka paljon datan mé&&drd on kasvanut 1980-
luvulta 2010-luvulle ja esitellddn big datan ké&site. Samassa yhteydessa esitelldan
myos millaisista paikoista organisaatio voi kerdtd dataa. Seuraavaksi
tutkielmassa esitelldan liiketoimintaprosessien maéaritelmd ja siithen ldheisesti
liittyvda BPM-menetelmd. BPM-menetelmdn elinkaareen kuuluva vaihe BPR
maddritelldadn myos useammalla eri tavalla. Lyhyesti Fasnan ja Gunatilaken (2019)
mukaan BPR:la tarkoitetaan tekniikkaa, jonka avulla liiketoimintaprosesseja
analysoimalla ja muuttamalla voidaan saavuttaa aikaisempaa parempi
suorituskyky ja strategisia tavoitteita. BPR:n kannalta esitellidn myos
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja haasteita. Viimeisessd varsinaisessa
sisdltoluvussa késitellddan dataldhtoistd liikketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelua. Siind kerrotaan, missd BPR:n vaiheissa dataldhtoisyytta
voidaan hyodyntdd ja millaisia menetelmid voidaan kayttdd. Luvussa esitellddan
myos menetelmét Bl ja prosessien louhinta, Six Sigma-menetelmd sekd datan
hyodyntdmiseen liittyvid haasteita.

Tutkielman tutkimuskysymykset ovat “Miten liiketoimintaprosesseja
voidaan uudelleensuunnitella?” ja “Miten dataldhttisyyttd voidaan hyodyntaa
liikketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa?”. Tutkimuksessa selvidd, etta
liikketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheet voidaan maddritelld
useammalla eri tavalla. Kaikkien médritelmien mukaan BPR kuitenkin sisdltaa
BPR:n suunnittelua ja olemassa olevien prosessien analysointia. Fasna ja
Gunatilake (2019) viittaavat Zigriakseen (2000) todetessaan, ettd pienilld tekijoilla
voi olla suuria vaikutuksia sithen onnistuuko BPR-toteutus vai ei. Taman vuoksi
myds BPR:n vaiheiden valinnalla ja mddrittelylld voi olla vaikutusta BPR:n
onnistumiseen ja se tulisi tehdd huolellisesti. Tutkielmassa selvidd myos, ettd
ennen dataldhtoisyyden hyodyntamistd BPR:ssa on organisaation sisdllettdva Six
Sigman mukaiset ldhtoolosuhteet (Jha ym., 2016). BPR:ssa hyodynnettdvid
dataldhtoisid menetelmid ovat erityisesti liiketoimintatiedon hallinta ja
prosessien louhinta. Nédiden menetelmien avulla voidaan analysoida ja
hyodyntdda dataa, jota organisaatio voi kdyttdd BPR-toteutuksessaan.
Tutkielmassa selvidd, ettd dataldhtdisen BPR:n hyodyt perustuvat siihen, ettd
uudelleensuunnittelutyd perustuu todelliseen tietojdrjestelmissd tai muussa
yhteydessd syntyneeseen dataan, jolla on selked yhteys prosesseihin tai muuhun
niiden suunnittelun kannalta keskeiseen tekijadn kuten kilpailijoihin, eika
pddtoksid tekevan henkiloston intuitioon. BPR:ssa on otettava huomioon
onnistumisen kannalta kriittisid menestystekijoitd, silld tutkimuksessa selvisi,
ettd Fasnan ja Gunatilaken (2019) mukaan noin 70 prosenttia BPR-toteutuksista
epdonnistuu. Kiinnittdmallda huomiota kriittisiin menestymistekijoihin kasvaa
samalla my0s toteutuksen onnistumisen todennékdoisyys.
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BPR:aan liittyvissd tutkimuksissa keskitytdan vahvasti siihen, miten BPR
tulisi toteuttaa ja korostettiin sitd, ettd se on yksi suosituimmista strategisista
menetelmistd. Kuitenkin vain muutamissa tutkimuksissa selvidi, ettdi BPR-
toteutuksista noin 70 prosenttia epdonnistuu, mika kertoo, ettd suosio ei vastaa
sitd onko menetelman kdyttamisessd haasteita, jotka johtavat epdonnistumiseen.
Tastd tutkielmasta voikin olla hyotyd yleiskatsauksena siihen, miten
liikketoimintaprosesseja voidaan kdytannossd uudelleensuunnitella (hyodyntden
dataa tai ilman) sekd millaisia tekijoitd uudelleensuunnittelussa tulisi ottaa
huomioon, jotta onnistuminen olisi todenndkodisempaa.

Tassa tutkimuksessa vahdiselle huomiolle jdi esimerkiksi organisaation
koon arviointi, joka saattaa vaikuttaa BPR:n hyodyllisyyteen ja kannattavuuteen.
Pienessd organisaatiossa dataldhtdisyyden hyodyntdminen voi olla
mahdollisesti haasteellista puuttuvien resurssien vuoksi. Tdssd tutkimuksessa
kantaa ei otettu myoskddn organisaation toimialaan ja sen mahdollisiin
vaikutuksiin datan hyodyntdmisen kautta saavutettaviin tuloksiin.

Tutkimuksen perusteella mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita voisivat
ollajohonkin dataldhtoiseen BPR-menetelméaan perustuva tutkimus tai tutkimus,
joka kisittelee tarkemmin BPR:n kannalta kriittisid menestystekijoitd ja niiden
merkitystd onnistumisen kannalta. Olisi mielenkiintoista my6s esimerkiksi
vertailla tutkimuksessa keskenddn BPR-toteutuksessa ep&donnistuneita ja
onnistuneita organisaatioita ja selvittdd mitkd tekijdat todellisuudessa johtivat
epdonnistumiseen tai onnistumiseen. Mielenkiintoista olisi my0s selvittdd
toimialan ja organisaation koon merkitys BPR-toteutusten ndkokulmasta.
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