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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Prosessijohtaminen on organisaation johtamistapa, jolla pyritadan kilpailuedun séilytta-
miseen (Singh 2012, 19). Nykyista markkinaympéristod hallitsevat kiristyvéan kilpailun
lisdksi nopeat ympéristomuutokset, miké edellyttdd organisaatiolta nopeaa reagointia,
asiakasléhtoisyyttd ja tehokkuutta, joihin pyritd&n perinteisen johtamismallin sijasta
prosessijohtamisella (Brocke, Schmiedel, Recker, Trkman, Mertens, Williem & Viaene
2014, 530). Ympadristomuutoksiin pitdd pystya reagoimaan ja ymparistomuutokset on
pystyttdva ennustamaan kilpailuedun séilyttamiseksi (Brajer-Marczak 2014, 88). Tekno-
logiaintensiivisyys ja toimialojen sulautuminen ovat hankaloittaneet organisaatioiden
joustavuutta ja kasvua, joten johtaminen on alettu ymmaértdmaan laaja-alaisempana tie-
tojohtamisena osastokohtaisten toimintojen johtamisen sijasta (Apolo, Hytonen & Val-
kokari 2009, 42). Kilpailuedun saavuttamiseksi organisaatio ei voi keskittyé vain ulkoi-
seen ymparistoon, vaan myos sisdisten resurssien ja tietdmyksen hyddyntdmiseen niiden
kasvattamiseksi eli siséiseen arvonluontiin (Ansari, Schouten & Verwaal 2006, 353).
Globalisaatio ja maailmantalouden heikkeneminen ovat muuttaneet organisaatioiden
johtajien lahtokohtia asiakasldhtisemmiksi (Tucek & Hrabal 2014, 264). Organisaation
johtajien on sopeuduttava myds tdmanhetkiseen yritystoimintaan suuresti vaikuttavaan
globalisaation hidastumiseen ja maailmankaupan mahdolliseen rakenteelliseen muutok-
seen (Donnan, Financial Times 2015). Kilpailukykya ja joustavuutta globalisaation ja
talouden haasteisiin haetaan hyvien prosessien avulla (Weitlaner & Kohlbacher 2014,
44). Prosessi on siis organisaation tehtdvien ketju, jossa kaikki aktiviteetit yhdessé suun-
tautuvat saavuttamaan organisaation liiketoimintatavoitetta (Liu, Caldwell, Wang & Li
2014, 6034). Monilla aloilla on markkinaympariston muutosten vuoksi tehty rakenteel-
lisia prosessimuutoksia organisaation kannattavuuden ja tuottavuuden parantamiseksi,
kuten Microsoftin tuotannon muutos Applen tuotantoa lahemmaksi asiakastyytyvéisyy-
teen ja asiakkaiden mieltymyksiin perustuen (Karkkainen, Taloussanomat 2015).
Organisaatioiden on muututtava innovatiivisiksi, reagoiviksi, selkedlinjaisiksi, te-
hokkaiksi, ketteriksi, joustaviksi, vastaanottavaisiksi tai vastuullisiksi seka vaikuttaviksi
(Clardy 2013, 339). Kilpailuetu prosessijohtamisesta ei siis synny pelkastaan taloudelli-
sista prosesseista, vaan pikemminkin kyvystd muuttaa prosesseja. Prosessien jatkuva
muutos sen sijaan vaatii organisaation johdolta yhteistd johtamisfilosofiaa ja johdon
vahvaa sitoutumista. (Brajer-Marczak 2014, 93.) Prosessijohtamisessa johdon sitoutu-
minen toteutetaan yleensd nime&mallad organisaatiota poikkileikkaavista prosesseista
vastuulliset prosessinomistajat hierarkkisen organisaatiorakenteen rinnalle (Tucek &



Hrabal 2014, 265). Prosessinomistaja tarvitsee kuitenkin esimiehen tavoin prosessin
strategiset tavoitteet, pystyakseen luomaan arvoa ja kilpailukykya prosessissa olevilla
synergioilla (Ansari ym. 2006, 353). Prosessikeskeisyyden kasvu, toimintokeskeisyyden
vahentyminen, yhteistyon lisd&dntyminen ja tarve ennustaa tulevaisuutta ovat siis luoneet
prosessinomistajien roolit moneen yritykseen muokaten yrityksen johtamismalleja
(Sakki 2003, 30). Yhteistyossa ovat korostuneet raja-aidat, joita prosessinomistajalla on
muihin prosesseihin ja ymparistoon (Maddern, Smart, Maull & Childe 2013, 1306).
Prosessinomistaja kykenee kasittelemadan nditd raja-aitoja esimiestd paremmin proses-
sinomistajan laaja-alaisesta katsontakannasta johtuen (Ansari ym. 2006, 354). Erityisesti
prosessinomistajan merkitys vision ja toiminnan tarkoituksen viestijand on korostunut
yhteistyon tiivistyessa ja raja-aitojen madaltuessa tyontekijoiden innostamiseksi ja si-
touttamiseksi (Xiang, Archer, & Detlor 2014, 775).

Arvoa ja kilpailukykyé luodaan laadulla. Laadun koostumusta kilpailuetuna ja arvon-
luojana ei kuitenkaan tarkastella vain tuotteen laadun kautta, vaan sen prosessin laadun
kautta. (Brajer-Marczak 2014, 88.) Organisaation on taten tarpeellista ymmartaa sisaisia
arvontuottamisprosesseja vastatakseen laatutarpeisiin (Gronroos 2001, 17). Organisaati-
on osaaminen luo arvoa yritykselle, mutta myds osaamisen kasittdminen ja ymmartami-
nen on hankalaa (Apolo ym. 2009, 42). Prosessijohtamisen arvonluonnin laht6kohtana
on luoda arvoa tehokkaalla organisaation prosessien johtamisella, jolloin hyddyt ylitta-
vat kustannukset luoden organisaatiolle mahdollisuuden menestya (Lecklin 2002, 137).
Siséinen arvonluonti ndkyy puolestaan prosessissa koetun laadun ja prosessintoimijoi-
den tyytyvéisyyden kautta (Ponsignon, Smart & Maull 2012, 1273). Prosessijohtamisen
avulla pyritédan siis luomaan sisdista arvoa hierarkkista toimintaa parantamalla, jotta
tiedonkulku ja tietdmys integroitujen tehtévien valilla varmistetaan (Clardy 2013, 34).

Prosessinomistajat eivat pyri endd pelkastdén tuottavuuden parantamiseen, vaan or-
ganisatorisen laadun parantamiseen prosessiensa sisalla (Xiang ym. 2014, 773). Kilpai-
luedun saavuttamiseksi organisaatioiden ei tule endé keskittya pelkéstdén ulkoiseen ym-
paristoon, vaan myos sisdisten resurssien ja tietdmyksen hyddyntdmiseen ja yhdistelyyn
eri osastojen kesken (Ansari ym. 2006, 353). My6s vuorovaikutuksen puute ndiden osa-
alueiden valill4 saattaa aiheuttaa tiedon ja osaamisen puutteellisen hyédyntdmisen ja
sisdisen arvonluonnin heikkenemisen (Apolo ym. 2009, 42). Prosessinomistajien toi-
mintaa tukee Koneen entisen toimitusjohtajan Matti Alahuhdan lausunto, jonka mukaan
nykyaikaisen yrityksen menestykseen liittyvat asiat pohjautuvat paljon johtamistyyliin.
Talloin vaikuttavina tekijoind on yrityskulttuuri, rohkeus, laatu, kilpailukyvyn perusta,
ihmiset, hyva vire ja jatkuva johtaminen. (Paunonen, Taloussanomat 2015.) Tast& syys-
ta prosessien suunnittelu ja johtaminen prosessinomistajien avulla on ajankohtaista eri-
tyisesti monissa suurissa nykyaikaisissa yrityksissé (Ponsignon ym. 2012, 1274).

Prosessijohtamisen teoria kasittelee padasiassa johdon tukea, kommunikaatiota, sopi-
vaa kulttuuria, prosessinomistajien nimittamista ja asiakaslahtdista koulutusta. Sen si-



jaan organisaation kaytannon toimia koskeva tieteellinen kirjallisuus on edelleen vahéis-
ta4. (Brocke ym. 2014, 531.) Koska prosessijohtamista toteuttavat padasiassa nimitetyt
prosessinomistajat, ldhtee tdma tutkielma tayttdmaan tieteellisen Kirjallisuuden tutki-
musaukkoa prosessinomistajien toiminnasta. Prosessinomistajien tehtdvia on tutkittu
prosessien mallinnuksena ja suoriutumismittauksena, mutta prosessien aineettoman
arvonluonnin tehtdvien tutkimus on edelleen puutteellista tutkimuksen muodostuessa
l&hinn& prosessin eri roolien méarittelystd ja muutosjohtamisesta. (Tucek & Hrabal
2014, 264.) Koska tavoitteiden saavutus prosessijohtamisella on empiiristen tutkimusten
mukaan ollut my6s epdonnistunutta, pitdisi prosessijohtamisen menestystekijat liitt4a
organisaation tavoitteelliseen toimintaan ja tutkia tavoitteiden saavuttamista organisaa-
tion sisélla (Maddern ym. 2013, 1307). Prosessijohtamisen menestystekijoité tulee taten
tarkastella organisaation hallinnan ja arvonluonnin suhteen (Brocke ym. 2014, 541).
Tastd syysta tassa tutkimuksessa halutaan lisatd teoreettista tietoa ja empiiristé tutki-
musta prosessinomistajien roolin vaikutuksesta siséiseen arvonluontiin.

Arvonluontia on tutkittu alunperin ulkoisen asiakkaan mielipiteisiin ja kokemuksiin
perustuen (Gronroos 2001, 17). Arvonluonnin tutkimus on perustunut siis paljolti asiak-
kaiden saamaan taloudelliseen tai koettuun arvoon (Bryant, Jones & Widener 2004,
108). Arvoa luodaan kuitenkin myos yrityksen sisalld, joten siséisen arvonluonnin tut-
kimus on jaanyt puutteelliseksi arvonluonnin tutkimuksen keskittyessa ulkoisen asiak-
kaan arvonluontiin (Ansari ym. 2006, 353). Siséinen arvonluonti kaipaa lisatutkimusta
erityisesti sosiaalisten suhteiden ja tietojohtamisen osalta. Sosiaalisten suhteiden on
huomattu toimivan tietdmyksen siirrossa muita organisatorisia systeemeja paremmin,
joten lisad tutkimusta tarvitaan johtamistavoista tiedon yhdistdmista ja jakamista kos-
kien. (Sung-Choon ym. 2007, 237.) Tietdmyksen johtamisen keinoja siséisen arvon-
luonnin kasvattamiseksi on vield tutkittava, silla osaaminen ja siséinen arvonluonti or-
ganisaatioissa on nykyaan pirstaloitunutta madaltuneista organisaatiorajoista johtuen
(Apolo ym. 2009, 42). Tutkimus on myos vield epéselvéa siitd miten ja koska organi-
saation sisdistd arvoa luovia kyvykkyyksié ja osaamista kaytetddn pitkdaikaisen kilpai-
lukyvyn luomiseksi (Ansari ym. 2006, 354). Tutkimusta on paljon yksittaisen resurssin
vaikutuksesta arvonluontiin, mutta sen sijaan tutkimus arvonluontiin epdasuorasti vaikut-
tavista tekijoistd, kuten johtamisesta on edelleen puutteellista (Lechner & Gudmundsson
2012, 285). Tutkimusta on siis aineettoman padoman merkityksesta arvonluonnin re-
surssina, mutta puutteita on edelleen tdman sisaisen padoman ja prosessijohtamisen yh-
teydesta sisdisen arvon luojana (Huangi & Chen 2013, 180). Monta tutkimusta on hen-
kilostohallinnan, kilpailukyvyn ja yrityksen menestyksen yhteydestd, mutta niitd yhdis-
tdva prosessi on edelleen tutkimatta (Sung-Choon, Morris & Snell 2007, 250). Organi-
saatioilla onkin usein haasteena sisdistaa sisdinen arvonluonti ja toteuttaa sitd kaytan-
nosséd (Gambetti & Graffigna 2015, 156). Té&std johtuen téssa tutkielmassa vastataan
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sisdisen arvonluonnin tutkimusaukkoon tutkimalla sisdista arvonluontia ja sen vaatimia
edellytyksia prosessijohtamisen arvoketjussa.

Tama pro gradu -tutkimus on tehty toimeksiantona yritys X Oy:lle tutkien yritys X:n
prosessinomistajien merkityksia sisdisen arvonluonnin edistdjind. Tapausorganisaatio
antaa tutkimukselle ajankohtaista kontekstia, sill& yritys X:ssa toteutetaan jatkuvaa pro-
sessijohtamista prosessinomistajien avulla. Tutkimus perehtyy yritys X:n prosessin-
omistajien mielipiteisiin heidan merkityksestaén sisdisen aineettoman arvon luojina sa-
malla selvittéen yritys X:n prosessinomistajien mahdollisia tarpeita ja kehitysideoita.

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimusongelma

Taman tutkielman tavoite on kartoittaa prosessinomistajan merkitysté sisaisessd aineet-
toman arvon luonnissa.

Tutkimuskysymys, johon tutkielma vastaa on:
- Miten edistaa sisdista aineetonta arvonluontia prosessinomistajien kautta arvo-
ketjussa?

Tutkimalla alla olevia osaongelmia pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen:
- Miten prosessijontamisen menestystekijat edistavat prosessinomistajan toimin-
taa?
- Mitka tekijat edistavat sisdisté aineetonta arvonluontia arvoketjussa?

Tutkielmassa késitellaan prosessinomistaja ja sisdinen arvonluonti omina teoreettisi-
na tutkimusalueinaan, sekd kuvataan teoreettisen viitekehyksen avulla ndiden kahden
kokonaisuuden yhtymékohdat. Tutkimusstrategiana on siis edetd prosessijohtamisen
menestystekijoiden ja sisdista aineetonta arvonluontia edistavien tekijoiden yhtymékoh-
tien kautta vastaamaan tutkielman tutkimuskysymykseen. Tutkielman empiirinen osuus
tarkastelee naitd yhtymakohtia yritys X:n prosessinomistajien kautta tuomalla esille
heidan mielipiteitd&n ja siséistamidédn merkityksia prosessinomistajan roolista sisdisen
aineettoman arvonluonnin edistéjina.

1.3 Tutkielman kasitteet ja rajaukset
Tassé tutkielmassa keskeisid kasitteitd ovat prosessinomistaja ja sisdinen arvonluonti.

Néiden késitteiden yhteydessa puhutaan myos organisaatiosta, joilla viitataan tydorgani-
saatioihin, jotka ovat markkinaympéristossa toimivia yrityksia.
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Prosessinomistajalla tdssa tutkielmassa tarkoitetaan organisaation tyontekijad, jonka
vastuulla on nimetyn prosessin toiminta ja suorituskyky (Hannus 2000, 40). Prosessi
koostuu organisaation tehtévistd, jotka liittyvét toisiinsa muodostaen toiminnan ketjun
ja rakenteen (Singh 2012, 22). Prosessinomistaja on siis organisatorinen rooli, jossa
ohjataan ja kontrolloidaan prosessia asiakasléhtoisesti kilpailukyvyn varmentamiseksi
tehokkaalla osastorajat ylittavalla toiminnalla (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 46).

Siséiselld arvonluonnilla tassa tutkielmassa tarkoitetaan aineettoman padoman eli tie-
tdmyksen ja osaamisen lisddmisté ja johtamista (Wieseke ym. 2009, 123). Aineetonta
padomaa tarkastellaan arvoketjun arvonluontimallin kautta organisaation sisaisesti na-
kdkulmasta (Apolo ym. 2009, 44). Arvoketjulla tdssa tutkielmassa tarkoitetaan arvoa
lisddvien aktiviteettien sarjaa (Singh 2012, 19). Sisdinen arvonluonti tarkoittaa siis or-
ganisaatiolle luotua arvoa organisaation nakokulmasta sisdista toimintaa parantamalla.

Laadullisessa tutkimuksessa rajaukset tekevét tutkimusongelmasta mielekkddmman
ja selkedmman (Aaltola & Valli 2007b, 73). Prosessinomistaja rajataan liiketoiminta-
prosessinomistajiin. Tutkielmassa ei siis kasitell4 radikaalin muutoksen ja uudelleen-
madrittelyn prosessinomistajia eik& prosessijohtamisen kayttéonoton tehtavia, silla mie-
lenkiinto on jatkuvassa prosessijohtamisessa. Prosessinomistajan roolia kasitellddn tassa
tutkielmassa Hannuksen (2004, 120) luokitukseen perustuen laatujohtamisen ja liike-
toimintaprosessien uudelleensuunnittelun koulukuntien ndkékulmasta. Tallgin tarjonta-
ketju ja logistiikka, aikaan perustuva johtaminen ja toimintojohtaminen sekd lean mana-
gement jaavat tdman tutkielman nakokulmien ulkopuolelle. Prosessinomistajan toimin-
taa ei taten tarkastella tuotteiden toimituksen ndkodkannalta tai logistisena toimenpiteend.
Xiangin ym. (2014, 773) mukaan prosessinomistaja pyrkii laatujohtamisen ja liiketoi-
mintaprosessien uudelleensuunnittelun ndkdkulmista operatiiviseen ja organisatoriseen
tehokkuuteen tehokkaamman tuottamisen sijasta muutosjohtamisen, prosessien uudel-
leensuunnittelun ja informaatio- sekd& kommunikaatioteknologian parantamisen kautta.
Tama nakokulma tukee tutkielman tavoitetta ja tapausorganisaation johtamisfilosofiaa.
Siséisessd arvonluonnissa rajataan pois sisdisten parannusten aiheuttama liikevoitto,
vaikka se voi olla seuraus kyvykkyyksien kehittamisestd. Arvonluonti liittyy kuitenkin
taloudellisesti merkittdvan aineettoman arvon luomiseen rajaten pois eettisten arvojen
luonnin. Arvonluonnin ndkékulma on organisaatioldahtoinen, jolloin siséista arvonluon-
tia ei késitella asiakkaiden mielipiteiden perusteella, vaan organisaation tyontekijoiden
nakokulmasta.

1.4 Tutkimusmetodologia

Tutkimuksen tutkimusmetodologia ma&araytyy monesta nakokulmasta todellisuuteen
(Aaltola & Valli 2007b, 15). Tutkielmani pohjautuu edelld esittelemaani tutkimuson-



12

gelman asetteluun, tiettyihin tieteenfilosofisiin valintoihin, menetelmévalintoihin ja tut-
kimusilmion ymmartamiseen. Tutkimusmetodologia kuvaa siis niitd valintoja, joita on
kaytetty todellisuuden hahmottamiseksi ja tieteellisen tiedon synnyttdmisesi (Tuomi &
Sarajarvi 2004, 11). Tieteenfilosofisissa valinnoissa on mietittdva ontologista lahtékoh-
taa eli tutkittavan kohteen ymmarryksen tapaa ja epistemologista lahtokohtaa eli ajatusta
tiedon saannin keinoista. Menetelmévalinnoissa pohditaan tutkielman strategisia valin-
toja miettien milla menetelmilla tutkimusongelmaan saadaan parhaiten vastaus, mita
vaihtoehtoja on, mité aineistoa on tarkoitus padasiassa kerata ja miten tdman aineiston
kerddmiseen on perusteltavissa valittu menetelmé. Tutkimusilmién ymmartadminen kan-
nustaa miettimaan tutkimuksen teorioita ja suhdetta tutkimukseen. Teoreettisella ym-
maértdmiselld korostetaan myds tutkimuksen avainkasitteitd ja niiden maarittelyd seké
mahdollista hypoteesien asetusta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 120.)

Tama tutkielma on tieteenfilosofiselta l&hestymistavaltaan subjektiivinen. Ontologi-
nen laht6kohta on siis nominalismi ja epistemologia on anti-positivismista, koska asioi-
den ajatellaan olevan ihmisten mielessa ja heidan havainnoimanaan kokemuksen kautta
(Niiniluoto 2002, 124-125). Burrel & Morganin (2009, 3) mukaan tieteenfilosofia voi-
daan jakaa subjektiiviseen ja objektiiviseen ndkdkulmaan, joiden ontologiset, epistemo-
logiset, ihmisluonteen ja metodologian l&htékohdat ovat taulukossa 1 esitetyn tavan
mukaisesti erilaisia. Ontologiassa subjektiivisuus on nominalismia, jolloin havainnot
ovat riippuvaisia yksilon tajunnasta. Ontologian objektiivisuus on puolestaan realismia
eli asiat ovat olemassa, vaikka niité ei havaita. (Aaltola & Valli 2007b, 18-20.) Episte-
mologian subjektiivisuus on anti-positivismia, jolloin tiedon katsotaan perustuvan ko-
kemukseen. Epistemologian objektiivisuus on puolestaan positivismia, joka vastustaa
tieteen pohjautumista suoraan kokemukseen todellisuudesta. (Burrel & Morgan 2009,
4-5.)

Taulukko 1 Tieteenfilosofiset lahestymistavat (Burrell & Morgan 2009, 3)

Subjektiivisuus Objektiivisuus
Ontologia Nominalismi Realismi
Epistemologia Anti-positivismi Positivismi
Ihmisluonne Voluntarismi Determinismi
Metodologia Ideografinen Nomoteettinen

Ihmisluonne tassé tutkimuksessa perustuu voluntarismiin ja metodologia on ideogra-
finen. Havainnot oletetaan siis yksilon tajunnasta riippuvaisiksi, ja tieto perustuu téten
subjektiiviseen kokemukseen. Todellisuus on siis jokaiselle ainutkertaista jokaisen ko-
kemuksen kautta. (Vilkka 2005, 134.) Tutkielmalle subjektiivisesta nakdkulmasta vo-
luntaristinen ihmisluonne antaa ké&sityksen ihmisestd, joka vapaalla tahdollaan muokkaa
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ymparistodan objektiivisen determinismin rajatessa yksilon toimintaa ympariston méaa-
ritteleméksi (Tuomi & Sarajérvi 2004, 58). Tutkielman metodologia on ideografinen
osallistuen toimintaan tiedon ja ymmarryksen kerryttamiseksi yksilon tulkinnan tavois-
ta. Objektiivinen nomoteettinen metodologia korostaa puolestaan tutkijan asemaa riip-
puvuussuhteiden ja tiedonsiirron selvittdjana. (Burrel & Morgan 2009, 6.)

Tama tutkielma edustaa tutkimusstrategialtaan tapaustutkimusta tutkielman toimek-
siantajan kontekstissa (Tuomi & Sarajarvi 2004, 77). Tassa tutkimuksessa tapaustutki-
muksen kontekstista kerattiin tietoa yritys X:n vuosikertomuksesta ja yritys X:n Process
Excellence Manageria AB haastattelemalla. Tutkimusstrategian ja -metodien valinta
riippuu Hirsjarven ym. (2008, 128) mukaan tutkimuksen tavoitteista ja tutkimusongel-
masta. Taman tutkimuksen madritellessé prosessinomistajan merkitysta sisdisessa ai-
neettomassa arvonluonnissa, antaa tapaustutkimus tutkimusstrategiana tarkempaa tietoa
prosessinomistajien siséistamista merkityksistd. Talloin myds prosessijohtamisen ja
sisdisen aineettoman arvonluonnin edistévien tekijéiden vaikutusta voidaan tutkia laa-
dukkaammin. Tutkimusstrategia madarittelee tehdddnkd jotain ja tutkimusmetodi miten
se tehdaan. Tutkielman menetelmévalinnat ja tutkimusstrategiat voidaan jakaa kokeelli-
seen tutkimukseen, kyselytutkimukseen ja tapaustutkimukseen. Kokeellinen tutkimus
mittaa yhden muuttujan vaikutusta toiseen, kyselytutkimus kerad tietoa joukolta stan-
dardoidun muodon loytdmiseksi ja tapaustutkimus tutkii yksittéista tapausta yksityis-
kohtaisen ja intensiivisen tiedon saamiseksi. (Hirsjarvi ym. 2008, 126.)

Tutkimusote on empiirinen, silld aineisto hankitaan organisaation tyontekijoilta. Tut-
kielman tutkimusnékokulma eli Hakalan (2008, 121) mukainen suunta tutkimuskohteen
tarkastelulle on organisaation johdon nédkdkulma. Empiirisen tutkimuksen tutkimusote
voi olla nomoteettinen eli syy-seuraus -suhteita selvittava ja niista empiirisia yleistyksié
luova, konstruktiivinen eli ongelmanratkaisuehdotuksia antava tai toiminta-
analyyttinen. Tamén tutkimuksen tutkimusote on toiminta-analyyttinen, silla tavoitteena
on ymmartéé prosessinomistajien sisdistamia merkityksié siséisen arvonluonnin edista-
jin&. Toiminta-analyyttinen tutkimusote tassé tutkimuksessa pyrkii siis empiirisen ai-
neiston ja kasiteanalyyttisen pohdinnan kautta tarkastelemaan tutkimuskohdetta koko-
naisvaltaisesti. (Tuomi & Sarajérvi 2004, 77.)

Tama tutkielma on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadulliselle tutkimuksel-
le on yleisté tutkimusaineiston pyrkimys tuoda aineistossa esiin tutkimusongelmaa kos-
kevia teoreettisia piirteitd (Uusitalo 1997, 80). Laadullisella tutkimuksella saadaan siis
kerdttya aineistoa rajatusta tutkimuskohteesta, ja eriteltya tata aineistoa ilmion ymmar-
tamiseksi. Kvalitatiivinen tutkimus sopii taten kyseessé olevan suuren kokonaisuuden
osan tarkemmaksi tutkimiseksi. (Hakala 2008, 171.) Laadullisen tutkimuksen tiedon-
hankinnassa suositaan tiedon kerdamistd ihmisiltd, joten aineistonkeruumenetelmana
kaytetddn kyselytutkimusta ja sen teemoista tehtavaa teemahaastattelua (Hirsjarvi ym.
2008, 160). Prosessinomistajille tehtédvan kyselyn avulla halutaan selvittdé organisaation
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prosessinomistajia askarruttavat teemat, ja teemahaastatteluilla pyritddn syventymaan
naihin teemoihin. Tutkijan on hyva varmistaa lomakekyselyn ndkemyksid, jolloin tut-
kimuksen tulkinnat ovat luotettavimpia. Teemahaastattelut antavat esille nousseiden
teemojen vastauksiin siis myds runsaamman sisallon. (Tuomi & Sarajérvi 2004, 77.)

1.5 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu kuudesta p&aluvusta ja niiden alaluvuista. Ensimmaéisessa lu-
vussa on tutkielman johdanto, joka sisaltaa tutkielman taustan, tavoitteen, tutkimuson-
gelman ja -metodin méaarittelyn, sek& tutkielman keskeiset kasitteet ja niiden rajaukset.
Johdannon tarkoitus on herattaa lukijan mielenkiinto tutustuttamalla lukija aiheeseen.

Tutkielman toinen luku tarkastelee prosessinomistajan kasitetta ja tehtévia prosessi-
johtamisen menestystekijoiden kautta. Kolmannessa luvussa késitelld&n sisaista arvon-
luontia arvoketjumallin ja sisdisen arvonluonnin pddomien kautta sek& pohditaan siséi-
sen arvonluonnin edistavia tekijoitd. Neljannessa luvussa esitellddn edeltavien lukujen
prosessinomistajan ja sisaisen arvonluonnin teorioista muodostettu teoreettinen viiteke-
hys, joka toimii I&htokohtana empiiriselle tutkimukselle. Luvussa viisi esitelladn tut-
kielman empiirinen osuus eli tutkimuksen tapausorganisaatio, tutkimusmenetelmat, tut-
kimuksen toteutustapa ja tutkimuksen aineiston luotettavuuden arviointi. Tutkielman
kuudes luku kasittelee empiirisen aineiston tutkimustuloksia kysely- ja haastattelutut-
kimuksen osalta. Tutkielman viimeinen eli seitsemas luku on yhteenveto esitellen tut-
kimuksen kontribuution, johtopaatokset ja jatkotutkimusmahdollisuudet sek& arvioiden
tutkielman luotettavuutta, yleistettavyyttd, lahteitd ja mahdollisia rajoitteita.
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2 PROSESSINOMISTAJAN ROOLI PROSESSIJOHTAMISESSA

2.1 Prosessinomistajan lahtokohdat

Prosessien kehittdminen kilpailukykya tuovana johtamisfilosofiana yleistyi 1990-luvun
alussa. Kilpailukykya haettiin siis yrityksen toimintojen yhteydesta toisiinsa kuvaten
tata yhteyttd prosessina. Prosessijohtaminen kehittyi prosessien uudelleensuunnittelusta
kokonaisvaltaisemmaksi organisaation johtamistavaksi korostaen jatkuvaa parantamista,
asiakastyytyvéisyyden kasvua ja tyontekijoiden osallistumista. (Xiang ym. 2014, 775.)
Taman ajatuksen mukaan myos organisaatiorajat ylittavan prosessin lopputulokset vai-
kuttavat aina siséiseen tai ulkoiseen asiakkaaseen (Finne & Kokkonen 1998, 63).
Prosessijohtaminen ké&sittdd organisaation toiminnat asiakkaiden toiveista asiakkai-
den toiveiden tayttdmiseen saakka rakentuvana katkeamattomana toimintojen ketjuna
(Maddern ym. 2013, 1303). Prosessijohtamisella pyritaan siis vapautumaan funktionaa-
lisen organisaation rajoituksista, ja panostamaan arvoa tuottaviin toimintoihin (Hannus
2000, 18). Lahtokohtana prosessijohtamisessa on taten liiketoimintakeskeisyys infor-
maatioteknologian sijasta (Maddern ym. 2013, 1306). Vaikka funktionaalinen organi-
saatio on hyvé lahtokohta kulujohtajuudelle, tukee prosessirakenne paremmin erikois-
tumiseen pyrkivadd organisaatiota (Ponsignon ym. 2012, 1276). Organisaatiosta tulee
prosessijohtamisen kautta taten oppiva organisaatio prosessintoimijoiden oppiessa otta-
maan vastuuta prosessin toiminnoista (Brajer-Marczak 2014, 89). Horisontaalinen kat-
sontakanta tukee tdten myos asiakastyytyvaisyyden saavuttamista vertikaalisen katson-
takannan eli asiakkaiden vaatimusten tayttdmisen sijaan (Maddern ym. 2013, 1303).
Prosessijohtaminen perustuu ajatukseen prosessinomistajan pyrkimyksesta vaikuttaa
prosessin toimijoihin ja kehittdd prosessia tehokkaammaksi pyytdmalla prosessintoimi-
joita muuttamaan toimintaansa. Prosessinomistajan tydskentelyn lahtokohta ei siis ole
toiminnan tehostus lisédmalla tyontekijoiden tyémaaréé tai poistamalla tyontekijoitd,
vaan tekemélld heidan tydskentelystdan tehokkaampaa toimintoja kehittamalla. (Laa-
manen & Tinnil& 2009, 12.) Prosessinomistajan tulisi siis jatkuvasti miettid, miten asiat
prosessissa tehddén ja miten ne voitaisiin tehdd paremmin (Tucek & Hrabal 2014, 265).
Prosessinomistajan on perustettava prosessin tyétehtavat pohjautuen monitaitoisuu-
teen ja yhteistyokykyyn (Hannus 2004, 120). Prosessinomistaja toimii taten kuvion 1
mukaisesti organisaation teknisen eli tehtévét, teknologian ja raaka-aineet sisaltavan
kokonaisuuden seké sosiaalisen eli ihmisten asenteet, arvot ja taidot sisaltdvan kokonai-
suuden ohjaajana, joka ihmisten valiselld yhteistyokyvylla pyrkii tuomaan organisaation
tekniset ja sosiaaliset voimavarat yhdeksi kokonaisuudeksi (Xiang ym. 2014, 775).
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r Asiakkaan palautteet ja toiveet 1

Osasto A Osasto B Osasto C

PROSESSI ARVOKETJUNA

Arvonluonti asiakkaalle

Arvonluonti prosessintoimijoille

Prosessin tarkistus ja kehitys

Kuvio 1 Prosessinomistaja arvonluonnin prosessissa (mukaellen Tucek & Hrabal 2014,
268)

Kuvio 1 kuvaa prosessinomistajan toiminnan perustumista aina sisdisen tai ulkoisen
asiakkaan arvonluontiin. Prosessinomistaja siis tarkastelee miten ty0 tehdadn prosessin
eri vaiheissa, eika niinkdan miké tyon lopputulos eli tuote tai palvelu on. (Singh 2012,
22.) Prosessinomistajan hallinnoimalle prosessille on taten tyypillista suuruus ja moni-
haaraisuus sek& monet rajapinnat muihin prosesseihin. Prosessinomistajan on siis ajatel-
tava omistamaansa prosessia strategian ja palvelukonseptin toteutuksen kanavana kuvi-
on 1 mukaisesti. (Tucek & Hrabal 2014, 264-268.) Prosessinomistajan toiminta tulee
taten pohjautua prosessijohtamisen ajatuksiin laatujohtamisesta ja jatkuvasta parantami-
sesta ydinosaamiset ja kyvykkyydet huomioiden (Laamanen & Tinnild 2009, 12).

Prosessinomistaja rakentaa organisaatiokulttuuria, joka korostaa asiakaslahtdisyyden
lisdksi tiimityotd ja matalaa hierarkiaa (Hannus 2004, 120). Td&mén prosessiorientoitu-
neen organisaatiokulttuurin rakentaminen ja tukeminen on erityisen tarkeéa kilpailuky-
vyn saavuttamiseksi prosessijohtamisella (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 44). Liike-
toiminta-ajattelu on vaihtunut yksilosuorituksia merkittavimpiin tiimitavoitteisiin, joi-
den merkitysta prosessinomistaja korostaa johtaessaan ja kehittdesséén laajoja prosesse-
ja (Sakki 2003, 30). Prosessin tavoitteet tulee madritella tdman liiketoiminta-ajattelun
mukaan koko prosessia koskien siten, ettd kaikki prosessintoimijat suuntautuvat kohti
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samaa tavoitetta. Prosessikohtaisilla tavoitteilla ehkaistddn osastomainen ajattelu, joka
voi olla prosessin parantamisen esteend. (Tucek & Hrabal 2014, 266.) Tdhan pyritdan
siirtymalla henkilokohtaisista tavoitteista toimintatapojen ja verkostojen kehittdmiseen,
sekd ndkemalld asiakkaat ja toimittajat yhteistyokumppaneina (Sakki 2003, 30).
Prosessinomistajan tavoitteena ei ole vain kulutehokkuus, vaan erityisesti myos no-
peus ja joustavuus. Prosessin tehokkuus koostuu taten toiminnan pienemmisté kuluista
ja vaikuttavuus enemman arvoa tuovasta toiminnasta. (Singh 2012, 22.) Tallainen toi-
minta tulee olla jarjestelméllistd ja strategian mukaisesti johdettua, joten prosessinomis-
tajien merkitys on korostunut liiketoiminnan ndkemysten muuttuessa (Tucek & Hrabal
2014, 266). Prosessi voi tavoitella my0s jatkuvaa parantamista, jossa prosessi on pro-
sessinomistajan jatkuvan parannuksen ja kritiikin kohteena (Weitlaner & Kohlbacher
2014, 46). Myos tyon tuloksista kannustamista toteutetaan prosessijohtamisessa perin-
teisistd johtamismalleista poiketen. Prosessinomistajalla tulisikin olla prosessintoimijoi-
den kannustinjarjestelmd, jolla suhteuttaa tulos kaikille toimijoille estden samalla yksit-
taisten toimintojen korostumisen ja prosessin lohkoontumisen. (Hannus 2000, 77.)

2.2 Prosessinomistajan maaritelma ja tehtavat

Prosessinomistaja on organisaation tyontekijd, jonka vastuulla on nimetyn prosessin
toiminta ja suorituskyky (Hannus 2000, 40). Prosessinomistaja on siis organisatorinen
rooli, jossa ohjataan ja kontrolloidaan prosessia asiakaslahtdisesti Kilpailukyvyn var-
mentamiseksi tehokkaalla osastorajat ylittavalla toiminnalla (Weitlaner & Kohlbacher
2014, 46). Prosessinomistaja on taten avainasemassa organisaation toteuttaessa proses-
sijohtajuutta johtamisfilosofianaan (Tucek & Hrabal 2014, 265). Prosessinomistajan
késitteelld on tarkoitus korostaa prosessinomistajan tyoskentelyn investoinnillista luon-
netta eli prosessinomistajan tulee varmistaa prosessin tulos ja suorituskyky (Lecklin
2002, 145). Prosessinomistajan termi voidaan organisaatiossa korvata myos prosessijoh-
tajan termill&, jolloin kyseinen henkild vastaa koko prosessin toiminnasta asiakkaiden
vaatimusten tdyttymiseen saakka (Laamanen & Tinnild 2009, 127). Prosessijohtaja toi-
mii talldin my6s organisaation visiondarind ja motivaattorina kuuluen yleensd myds
organisaation johtoon (Hannus 2000, 40). Isoimmilla organisaatioilla voi olla kaytos-
sddn myos prosessin johtoryhmd, joka tukee prosessinomistajaa paatoksenteossa, pro-
sessin suunnittelussa ja prosessin arvioinnissa (Laamanen 2001, 100).
Prosessinomistajan investoinnillisessa asemassa prosessinomistajan tehtdviin kuuluu
yleensa prosessin tygjarjestelmien ja -menetelmien suunnitteleminen, prosessin tehos-
taminen, prosessin osaamisen kartoittaminen, prosessin epakohtiin ja poikkeamiin puut-
tuminen, prosessin suorituskyvyn mittaaminen ja arvioiminen sekd prosessista rapor-
toiminen (Laamanen & Tinnil4d 2009, 127). Organisaation onkin ymmarrettavé taloudel-
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listen tulosten liséksi prosessien siséinen arvon seuraten lopputuloksen sijasta organi-

saation tekemisté (Bryant ym. 2004, 107). Prosessinomistaja méérittelee tydsséan myos

oman prosessinsa rajapinnat muiden prosessinomistajien kanssa rajaten taten prosessin

sisallon. Tatd prosessin sisaltod prosessinomistaja pyrkii toimillaan parantamaan ja

varmentamaan hyvan laadun takaamiseksi ja arvon luomiseksi. (Lecklin 2002, 145.)
Prosessinomistajan tehtdvien madrittelyssé vaikuttavat prosessinomistajan padasialli-

set tavoitteet. N&it4 ovat prosessien yhdenmukaisuuden varmistus, liiketoimintaproses-

sien optimointi, hankalien manuaalisten prosessien automatisointi ja prosessien suju-

vuuden varmistus. (Singh 2012, 23.) Prosessinomistaja toimii prosessiin osallistuvien

tyontekijoiden ohjaajana vetéen prosessin kehitystiimid organisaation tavoitteiden saa-

vuttamiseksi. Prosessin kehitystiimi tukee téll& tavoin prosessinomistajaa prosessin ke-

hitystydssa. (Laamanen & Tinnild 2009, 127.) Prosessinomistajalla tulee olla tiedossaan

prosessin tavoitteet asiakaslédhtoisestd nékokulmasta, mitata seka seurata prosessin suo-

rituskykyd, ja kayttdé tatd tietoa prosessin kehittdmiseen ja uudistamiseen (Hannus

2000, 76). Talla tavoin prosessinomistaja toteuttaa tehtdviensa kautta prosessin ohjausta

ja paddmadrien tavoittelua yrityksen strategian mukaisesti (Margherita 2013, 652).
Prosessinomistajan tehtavista on kirjallisuudessa monia eri jaotteluita. Singhin (2012,

25) mukaan prosessinomistajalla on kymmenen keskeista tehtévaa, jotka takaavat pro-

sessin menestyksen ja Kkilpailuedun saavuttamisen organisaation sisaisiin tekijoihin vai-

kuttamalla. Naita tehtévia ovat:

Prosessien l&htotilanteen maarittely ja suhteutus ymparistoon

Prosessien kriittisten menestystekijoiden yksilinti

Prosessien organisointi ja jarjestely

Prosessien standardointi

Tehottomien tai vaikuttamattomien prosessien uudelleensuunnittelu

Toiden kiertdmisen ja kaksinkertaisen tyon eliminointi

Prosessien automatisointi

Prosessin mittariston yksilginti

Tyontekijoiden koulutus yli organisaatiorajojen

10. Prosessien arvioinnin suunnittelu ja toteutus

© 0 N o Uk wDdh -

Néiden teht&vien taustalla on prosessinomistajan jatkuva tarve parantaa ja kontrolloi-
da prosesseja, hankkia prosesseihin liittyvaé informaatiota, ehdottaa prosessien muutok-
sia ja saada aikaan keskustelua organisaation johdossa prosessien epakohtien paranta-
miseksi (Tucek & Hrabal 2014, 269). Tehtavat liittyvat padasiassa prosessien loytami-
seen, hahmottamiseen, suunnitteluun, kayttoonottoon, toteutukseen, kontrolliin, analy-
sointiin ja optimointiin (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 44). Prosessien ymmartaminen,
vakiinnuttaminen ja parantaminen ovatkin prosessinomistajan tehtavien kolme péaasial-
lista kokonaisuutta (Laamanen 2001, 124).
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Tehtévien taustalla ndkyy myos tyontekijoiden valtaistaminen. Valtaistaminen vaatii
prosessinomistajalta laheistd tutustumista prosessiin ja prosessintoimijoihin, mutta aut-
taa samalla prosessin aktiivisessa kehityksessé ja nopeassa paatoksenteossa. (Ponsignon
ym. 2012, 1284.) Hyvin informoidut prosessintoimijat ovat aktiivisia reagoimaan asiak-
kaiden muuttuviin toiveisiin ja huonosti saavutettuihin tavoitteisiin, jolloin valtaistami-
nen on onnistunut (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 48). Tyontekijoiden valtaistaminen
vaatii prosessinomistajalta kuitenkin selkedd madrittelya tyontekijoille annetuista val-
tuuksista ja vastuista sekd rohkaisevaa johtajuutta tavoitella vastuita koskevia tavoitteita
(Gronroos 2001, 453). Prosessinomistajille on siis annettava tarkat prosessintoimijoille
kerrottavat tavoitteet, jotta prosessikehitys on organisaation strategian mukaista (Singh
2012, 26). Organisaation strategia tuleekin prosessijohtamisessa perustua jatkuvaan pa-
rantamiseen, mika edellyttdd prosessinomistajalta kyvykkyyksien, innovaatioiden, muu-
toksen ja konfliktien hallintaa (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 44-45).

2.3 Prosessinomistajan toiminnan menestystekijat

Prosessijohtamisessa on kymmenen toiminnan menestystekijad. Menestystekijat tulee
huomioida kyseisen johtamisfilosofian kayttdonotossa ja prosessinomistajien roolien
maéarittelyssé. (Brocke ym. 2014, 533.) Menestystekijat ovat yrityksen johtamisen ohje-
nuoria, joiden avulla prosessijohtaminen toteutetaan menestyksellisesti yrityksen kon-
tekstissa. Menestystekijoita voidaan pitdd universaaleina eli menestyksellisind ratkaise-
maan prosessinomistajan toiminnassa esiintyvia erilaisia ongelmia ja haasteita riippu-
matta organisaation lopputuotteesta tai -palvelusta, mutta ne taytyy myos sopeuttaa yri-
tyksen konseptiin ja strategioihin. (Ponsignon ym. 2012, 1276; 1290.) Seuraavaksi tar-
kastellaan kirjallisuudessa mainittuja prosessinomistajan tehtdvia prosessijohtamisen
menestystekijoiden kautta tutkijan omaan luokitteluun perustuen.

2.3.1 Kontekstin ymmarrys

Ensimmainen menestystekija on kontekstin ymmarrys, joka méérittelee, ett prosessi-
johtamisen tulee sopia organisatoriseen kontekstiin (Brocke ym. 2014, 534). Organisa-
torinen konteksti vaikuttaa prosessien toiminnan periaatteisiin, metodeihin ja tarvittaviin
tyokaluihin (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 45). Prosessijohtamista ei siis tehdd suoraan
teorian mukaan, vaan huomioiden organisaation tilanne (Ponsignon ym. 2012, 1275).
Prosessinomistajan ndkokulmasta tdma tarkoittaa, ettd prosessijohtamisen metodit,
kuten prosessinomistajan rooli ja maarg, tulee miettid kyseisen organisaation koon, stra-
tegian ja tavoitteiden mukaan (Singh 2012, 22). Prosessinomistajan tulee siis huomioida
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muun muassa hallinnoimansa prosessin tyyppi, luonne ja resurssit (Brocke ym. 2014,
534). Myos prosessin monipuolisuus kontekstissa on huomioitava sen mukaan onko
prosessissa monipuolisia prosessivirtoja ja palautekanavia, keskittyykd prosessijohtami-
nen resurssien jakamiseen, ja onko prosessinomistaja vastuussa prosessiaktiviteeteista
prosessin tuotoksiin saakka (Maddern ym. 2013, 1314). Organisaation sisdisen raken-
teen sekd prosessien ja toimintatapojen tulee olla strategiaa tukevia, tehokkuutta ja tuot-
tavuutta lisdavié seké tietamysta hankkivia ja péivittavia (Pitelis 2009, 1123).

2.3.2 Jatkuvuus

Jatkuvuus menestystekijdna korostaa prosessijohtamista pysyvéana kaytantona, joka luo
jatkuvasti tehokkuutta ja vaikuttavuutta (Brocke ym. 2014, 535). Prosessinomistajan
rooli on siis pysyvd, eikd vain tietyssa tilanteessa esiintyva tai yksittaisena projektina
suoritettava tilapdinen vastuu (Brajer-Marczak 2014, 90). Prosessinomistajan nakokul-
masta prosessinomistajan madrittely korostaa prosessijohtamisen pitkdaikaisuutta ja
prosessilahtdista ajattelutapaa (Brocke ym. 2014, 535).

Prosessinomistajan tehtdvand on edustaa prosessilahtoista ajattelutapaa prosessilah-
toistd kulttuuria luomalla. Prosessilaht6isen kulttuurin avulla prosessi kykenee vastaa-
maan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 44.) Té&lloin
prosessinomistaja on vastuussa prosessin kommunikoinnista, johtamisesta, palkitsemis-
rakenteesta ja hallintotavasta (Brocke ym. 2014, 535). Né&in pyritdan organisaatiokult-
tuuriin, joka perustuu tiimity6hon, muutoshalukkuuteen, asiakasorientaatioon, henkil6-
kohtaiseen vastuuseen ja yhteistyokykyiseen johtajuuteen (Weitlaner & Kohlbacher
2014, 46). Jatkuvan parantamisen prosessit vaativat tyontekijoitd, jotka ovat sitoutuneet
jatkuvaan parantamiseen (Brajer-Marczak 2014, 88). Motivoitujen tyontekijoiden panos
nakyy tyon lopputuloksessa ja siten sisaisen ja ulkoisen asiakkaan kokemassa arvossa
(Rolinek, Vrchota, Kubecova & Svarova 2014, 206). Prosessinomistajan on huomioita-
va prosessintoimijoiden motivointi myds suunnittelemalla sopiva palkitsemisjarjestel-
mé, joka on linjassa organisaation muun johtamisfilosofian kanssa (Hannus 2004, 252).

2.3.3 Mabhdollistavuus

Kolmas prosessijohtamisen menestystekijd on mahdollistavuus. N&in korostetaan pro-
sessijohtamisen toimintaa organisaation kyvykkyyksien kehittdjand ja toiminnan mah-
dollistajana. Mahdollistavuuden mukaan yksiloita ja organisatorisia kyvykkyyksié tulee
kehittaa, eikd vain investoida tyokaluihin ja konsultteihin. (Brocke ym. 2014, 535.)



21

Prosessinomistajien tulee kyvykkyydet ymmartadkseen pystyd madrittelemaan pro-
sessinsa vaiheet ja kyvykkyydet, joita prosessi ja sen kehittdminen tarvitsevat. Proses-
sinomistaja toimii taten kyvykkyyksien edistdjand, eiké vain prosessin ongelmien rat-
kaisijana. (Madderna ym. 2014, 1312.) Prosessi ei aina tarvitse uusia taitoja, kyvyk-
kyyksié tai innovaatioita toimiakseen paremmin, vaan siiné jo olevat kyvykkyydet tay-
tyy osata hyodyntaa (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 49). Prosessinomistajan tulee ny-
kyisen tilanteen lisaksi ymmartdd myos tulevaisuuden haasteiden vaatimat kyvykkyydet
(Brocke ym. 2014, 535). Kyvykkyydet toimivat usein myo6s Kilpailukyvyn edistajana
luoden kilpailukykyisi& prosesseja (Singh 2012, 20).

2.3.4 Kokonaisvaltaisuus

Kokonaisvaltaisuuden mukaan prosessijohtamista tulee soveltaa organisaatiossa koko-
naisvaltaisesti, eika siind pida keskittya yksittdiseen asiaan. Prosessijohtamisen tulee siis
organisaatiossa olla koko organisaatiota koskevaa, ja késittd4d koko organisaation arvo-
ketjua. (Rolinek ym. 2014, 205.)

Prosessinomistajan tulee tdten johtamisessa huomioida kaikki prosessia koskevat
toimijat, prosessin erilaiset ndkdkannat kuten prosessin sosiaaliset ja strategiset puolet
sekd naiden kehittdmisen kohteet. Prosessinomistajat eivét siis voi ajatella kehittdmidan
prosesseja enédé pelkastaan teknisen tehokkuuden kannalta. (Brocke ym. 2014, 535.)

2.3.5 Institutionaalisuus

Institutionaalisuuden mukaan prosessijohtamisen tulee siséltyd organisatoriseen raken-
teeseen, jotta tyd organisaatiossa suuntautuu horisontaalisesti ja asiakasl&htoisesti. Pro-
sessijohtaminen on taten osana organisaation rakennetta samalla tavalla kuvattuna kuin
hierarkkinen organisaatiokaavio, vahvistaen samalla prosessintoimijoiden asemaa pysy-
vand ja jatkuvana. (Suriadi, Wei3, Winkelmann, Hofstede, Adams, Conforti, Fidge, Ro-
sa, Chun, Pika, Rosemann & Wynn 2014, 935.)

Prosessinomistajien kannalta keskeistd organisatoriseen rakenteeseen sijoittumisessa
on vastuiden ja auktoriteetin maarittely, mik& auttaa prosessinomistajaa myods proses-
siorientoituneen ajattelutavan luomisessa (Brocke ym. 2014, 536). Prosessinomistajan
on osattava maaritelld myds muiden prosessintoimijoiden roolit ja vastuut. Mikali pro-
sessintoimijat eivat ymmarra rooliaan prosessilahtdisessd organisaatiossa estda se pro-
sessin menestymisen. Prosessinomistajan on siis varmistettava kommunikaatio proses-
sintoimijoille ja heiddn ymmarrys omasta roolistaan. (Tucek & Hrabal 2014, 266.)
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2.3.6 Osallistuminen

Kuudes menestystekija eli osallistuminen tarkoittaa kaikkien prosessin sidosryhmien
osallistumista prosessiin ja sen kehittdmiseen. Prosessinomistajan on siis huomioitava
prosessintoimijoiden reagointi ja sitoutuminen, sek& pyrittdva prosessintoimijoiden ak-
tilviseen osallistumiseen. (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 46.) Koska tyontekijoiden
osallistuminen on usein merkittdvé vaikuttaja prosessin menestykseen, tulee prosessin-
omistajan huomioida prosessin kehityksessa kaikki prosessintoimijat, eika vain proses-
sissa olevia asiantuntijoita (Xiang ym. 2014, 773). Yrityksen johdon on mygs sitoudut-
tava ajatukseen siité, ettd prosessintoimijoiden tyodajasta osa kaytetddn jatkossa proses-
sien kehittdmiseen (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 47).

Prosessinomistajalle kaikkien prosessintoimijoiden huomiointi on aikaa vievaa ai-
heuttaen organisaatiolle kustannuksia. Toimijoiden huomiointi palkitsee organisaatiota
kuitenkin tyontekijoiden paremmalla sitoutumisella ja muutosten pienemmall& vastarin-
nalla (Xiang ym. 2014, 773). Muutosjohtamisen ja muutosta tukevan kulttuurin puuttu-
minen ovatkin prosessijohtamisen epaonnistumisen suurimpia syitd nykyaikaisissa or-
ganisaatioissa. Muutos lahtee tyontekijoistd, joten heidan prosessiorientoitunut johtami-
nen on muutosjohtamisen lahtokohta. (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 46.) Téall& tavoin
prosessinomistaja luo myds organisaation yhteista tapaa toimia ja kasvattaa tyontekijoi-
den valistd yhteenkuuluvuuden tunnetta seké tyontekijoiden tyytyvaisyytta heidan tun-
tiessaan kuuluvansa organisaation suurempaan kokonaisuuteen (Brocke ym. 2014, 537).

2.3.7 Yhteinen ymmarrys

Yhteisen ymmaérryksen mukaan prosessijohtamisen tulee olla yhteisesti ymmarrettavaa.
Talloin kaikki prosessintoimijat voivat tarkastella, rajata ja analysoida organisaation
toimintoja. (Brocke ym. 2014, 537.) Prosessien hahmotus on usein haasteellista proses-
sien laaja-alaisuudesta, useista raja-aidoista ja erilaisista yhteyksisté johtuen. Prosessis-
sa ei siis keskitytd niinkdan prosessin lopputulokseen, vaan prosessin raja-aitojen sel-
ventdmiseen horisontaalisessa organisaatiossa. (Maddern ym. 2013, 1310-1314.)
Prosessinomistaja luo yhteista ymmarrysta prosessia kuvaamalla, kommunikoimalla
ja analysoimalla. Talla tavoin prosessille saadaan prosessintoimijoiden keskuudessa
ymmarrettava konsepti tehtdvistd, toimijoista ja muista vaikuttajista. (Brocke ym. 2014,
537.) Prosessinomistaja auttaa prosessintoimijoita siis ymmartdmaan prosessin tarkoi-
tuksen erilaisten selkeiden mallien avulla kuvaten tarkoitusta kaikille ymmarrettavalla
tavalla (Slavicek 2011, 123). Prosessikartat tuovat toimintojen liséksi esiin prosessien
tarkeitd raja-aitoja muihin prosesseihin, jotka siséistdmalla prosessinomistajalla on pa-
rempi ymmarrys oman prosessin vaikutuksista muihin prosesseihin (Hannus 2000, 44).
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Vaikka prosessien kuvaukseen osallistuisi prosessitiimi, tdytyy prosessinomistajan ym-
martéé prosessin kuvauksessa esille tuodut prosessin kriittiset vaiheet niit4 johtaakseen
ja kehittd&kseen (Laamanen & Tinnild 2009, 123).

2.3.8 Tarkoituksenmukaisuus

Tarkoituksenmukaisuus korostaa johtamista, joka luo organisatorista muutosta ja arvoa.
Prosessijohtamista ei siis saa tehd& arvonluonnin kustannuksella, vaan sen tulisi tuoda
oma kontribuutionsa organisaation arvonmuodostukseen. (Xiang ym. 2014, 774.)
Prosessinomistajien toiminnan tulee luoda lapindkyvyytté liikketoimintaan ja organi-
saation toimintatapoihin. Tédss& apuna ké&ytetdd&n monesti arvoa luovien ydinprosessien
maéarittelya ja tukiprosessien korostusta ydinprosessien edellytysten luojina. (Laamanen
2001, 56.) Lapindkyvyyttd parantamalla prosessinomistajat saavat parannettua arvon-
luontia organisaation siséltdpdin. Prosessinomistajan tulee toiminnassaan pyrkia strate-
giseen paaméaaraan arvolahtoisen toiminnan kautta, jolloin tarke&&d on pitdd mielessa
prosessin todellinen tavoite. (Brocke ym. 2014, 538.) Prosessin dokumentointi ja mal-
lintaminen selvent&& prosessin logiikan ymmarrysta ja siten sen tarkoituksenmukaisuut-
ta. Prosessinomistajan tehtdvénd on talldin tietojen paivittaminen dokumentoinnin tyo-
kaluihin tarkoituksenmukaisuuden korostamiseksi. (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 48.)

2.3.9 Yksinkertaisuus

Yksinkertaisuus korostaa prosessijohtamisen selkeyttd ja tavoiteltua taloudellisuutta.
Toiminnan tulisi kayttaa resursseja eli tyotd, aikaa ja rahaa taloudellisesti, jolloin pro-
sessinomistajan on arvioitava eri prosessien vaatimaa strategista ja teknistd huomiota
seka tyontekijoiden mééaraa taloudellisilla mittareilla. (Singh 2012, 23.)

Prosessinomistajan tulee yksinkertaisuuden mukaan miettia mika on jokaisen proses-
sin kannalta helpoin tapa saavuttaa kyseisen prosessin tavoite taloudellisen tehokkuuden
nékokulmasta (Brocke ym. 2014, 538). Tavoitteen saavuttamiseksi prosessinomistajan
on késiteltava tarvittavia resursseja taloudellisesti, ja huomioitava myos niihin vaikutta-
vat muut tarpeet kuten informaation saanti (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 47).

2.3.10 Teknologinen sopivuus

Viimeinen menestystekiji eli teknologinen sopivuus korostaa teknologisten mahdolli-
suuksien hyédyntdmisté prosessien tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamiseksi. Pro-
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sessinomistajan tulee teknologisen sopivuuden mukaan arvioida teknologian antamia
mahdollisuuksia prosessien kehittdmiseksi, ja hyodyntda erityisesti nopeasti kasvavaa
informaatioteknologiaa. (Brocke ym. 2014, 539.) N&in saavutetaan usein merkittavaa
kilpailuetua arvonmuodostuksen kautta (Singh 2012, 21).

Prosessinomistajan tulee sisallyttdad teknologinen kehitysprosessi prosessin kehityk-
seen kasitellen sitd mahdollisuutena teknologisten esteiden sijasta (Liu ym. 2014, 6033).
Liiketoiminnan ja informaatioteknologian on siis toimittava prosessissa, jotta ne luovat
mahdollisimman paljon arvoa. Prosessinomistajan vastuulla on taten keskittyé teknolo-
gian hyodyntdmiseen liiketoiminnan mahdollistavana tekijang, eika vain tiettyja toimin-
toja parantavana tai jalkikateen mietittavana toimintona. (Brocke ym. 2014, 539.) Myos
teknisten laatujérjestelmien avulla prosessinomistaja saa laaja-alaisen prosessin hoitoon
systemaattisuutta oikein valittujen ja hallinnoitujen tietojen avulla (Lecklin 2002, 163).

2.3.11 Prosessijohtamisen menetystekijat prosessinomistajan toiminnassa

Prosessijohtamisen menestystekijat vaikuttavat luvun kaksi mukaisesti prosessinomista-
jan toimintaan. Taulukko 2 kuvaa yhteenvetona prosessijohtamisen menetystekijoiden
aiheuttamia tehtdvid prosessinomistajalle vastaten tutkielman ensimmaiseen alatutki-
muskysymykseen siitd, miten prosessijohtamisen menestystekijat edistavét prosessin-
omistajan toimintaan.

Taulukko 2 Prosessijohtamisen menestystekijat prosessinomistajan toiminnassa

Prosessijohtamisen Prosessinomistajan tehtava

menestystekija

Kontekstin ymmaérrys

Roolien selkeyttdminen organisatorisessa kontekstissa

Jatkuvuus

Prosessikulttuurin luominen ja edustaminen

Mahdollistavuus

Kyvykkyyksien edistdminen

Kokonaisvaltaisuus

Prosessin johtaminen luovuutta ja yrittajamaisyytta tukien
eri ndkokannoista

Institutionaalisuus

Prosessin laadun ja riskien ymmartdminen

Osallistuminen

Osallistaminen ja muutosjohtaminen

Yhteinen ymmarrys

Prosessisalkun hoitaminen ja tarkoituksen viestiminen

Tarkoituksenmukaisuus

Prosessien priorisoiminen ja lapindkyvyyden parantaminen

Yksinkertaisuus

Tehokkuuden tavoitteleminen ja mittaaminen

Teknologinen sopivuus

Prosessin kayttdman teknologian kehittdminen
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Olemassa olevan tutkimuksen perusteella voidaan siis vastata tdmén tutkielman tut-
kimuskysymyksen alakysymykseen siitd, miten prosessijohtamisen menestystekijat
edistavat prosessinomistajan toimintaan. Taulukossa 2 on nahtévissa ndma 10 eri mene-
tystekijad ja niiden edistdvat vaikutukset prosessinomistajan tehtdviin ja toimintaan.
Kontekstin ymmarryksen asettama vaatimus on, ettd prosessinomistaja selkeyttda pro-
sessin rooleja. Jatkuvuuden asettama vaatimus on, ettd prosessinomistaja luo ja edustaa
prosessikulttuuria. Mahdollistavuuden asettama vaatimus on, ettd prosessinomistaja
edistad prosessin kyvykkyyksid. Kokonaisvaltaisuuden asettama vaatimus on, ettd pro-
sessinomistaja tukee luovuutta ja yrittdjamaisyytta. Institutionaalisuuden asettama vaa-
timus on, ettd prosessinomistaja ymmartad prosessin laadun ja riskit. Osallistumisen
asettama vaatimus on, ettd prosessinomistajalla on kyky muutosjohtamiseen ja proses-
sintoimijoiden osallistamiseen. Yhteisen ymmarryksen asettama vaatimus on, etta pro-
sessinomistaja toteuttaa aktiivista prosessisalkun hoitoa ja yllapitoa yhteisen tarkoituk-
sen viestimiseksi. Tarkoituksenmukaisuuden asettama vaatimus on, ettd prosessinomis-
taja priorisoi prosesseja ja parantaa niiden lapindkyvyyttd. Yksinkertaisuuden asettama
vaatimus on, ettd prosessinomistaja tavoittelee toiminnalla tehokkuutta ja seuraa sita
mittaamalla. Teknologisen yhteensopivuuden asettama vaatimus on, ettd prosessinomis-
taja kehittdd prosessin vaatimaa teknologiaa ja siiné tarvittavia kyvykkyyksié. Prosessi-
johtamisen menestystekijét vaikuttavat siis suuresti prosessinomistajan toimintaan.
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3 SISAINEN ARVONLUONTI

3.1 Sisaisen arvonluonnin lahtékohdat

Arvonluonti organisaation sisalld on muuttunut. Arvonluonti ei ole en&& organisaation
sisdisten pienten ryhmien projekti, vaan jatkuva toimintatapa, joka perustuu laajaan ar-
vonluontiin yhdistamalla ja kehittdmalla organisaatiossa olevaa tietdmystd ja osaamista
(Apolo ym. 2009, 58). Arvonluonnissa tulee Chew (2013, 17) mukaan miettid arvon
ldhteitd ja tavoitteita sek& arvon madritelmdd. Organisaation arvoa ei saada ainoastaan
raaka-aineiden tai fyysisen padoman kautta, vaan aineettoman pddoman merkitys ja sité
kautta siséisen arvonluonnin kasvu on tullut merkittdvammaksi menestystekijaksi (Liao-
Troth ym. 2015, 60). Arvonluontia ei tehd siis vain yksittdisen tekijan kautta, vaan eri
toimijoiden yhteisvaikutuksesta (Van Hoek, Mena & Gattorna 2014, 50).

Organisaation tulee ymmarta4 organisaation liiketoimintamallin arvoa luovat sisdiset
tekijat. Liiketoimintamalli kuvaa organisaation toimintaa ja toiminnan syité eli arvon-
luomisen perusteita, jotka ymmarrettdessa organisaation toiminnalla on tarkempi maari-
telmé. (Apolo ym. 2009, 43.) Liiketoimintamalli on siis yksinkertaistettu mallinnus or-
ganisaation loogisesta toiminnasta reaalimaailmassa, jonka avulla pyritddn kuvaamaan
organisaation tyontekijan asemaa yrityksen menestystekijana (Wieseke ym. 2009, 124).
Kun toiminnan lapindkyvyys paranee, organisaation omien toimien arvonluonnin arvi-
ointi helpottuu (Brocke ym. 2014, 538). Organisaation on arvoa luodakseen mygds ym-
marrettdva liiketoimintaymparistodén ja siind vaikuttavia tekijoitd kuten markkinavoi-
mia seka liiketoimintaympériston epavarmuuksia (Liao-Troth ym. 2015, 60). Liiketoi-
mintaymparistd pyritddn huomioimaan paamaariin ja strategisiin tavoitteisiin arvolah-
toiselld toiminnalla. Arvolaht6isen toiminnan keskitssa on sisdinen arvonluonti, joka
toimii organisaation arvolahtdisen toiminnan liséksi pohjana organisaation siséiselle
johtamiselle. Siséinen arvonluonti liittyy taten laheisesti myds prosessijohtamisen me-
nestystekijoihin. (Brocke ym. 2014, 538.)

3.1.1 Arvoketju arvonluontimallina

Perinteinen arvonluontimalli organisaation sisélla on arvoketju-malli. Mallin avulla tun-
nistetaan ydinkyvykkyyksid seka kustannus- ja arvotekijoita eli erilaisia arvonluonnin
keinoja ja lahteitd. (Pulkkinen, Rajahonka, Siuruainen, Tinnild & Wendelin 2005, 11;
23.) Yleisesti arvonluontimallille on tarke&a mahdollisuus selvent&& organisaation dia-
logia, pienentdd riskeja sekd parantaa toimintojen l&pindkyvyyttd ja tavoitettavuutta
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(Ren, Hu, Ngai & Zhou 2015, 970). Arvonluontimallille on siis tyypillisté sen strategia-
sidonnaisuus.

Arvonluontimallilla ja sen kyvykkyyksilla voidaan muodostaa kokonaisuus, jolla or-
ganisaatiota johdetaan tehokkaasti ja mahdollisimman suurta arvoa luoden organisaati-
on sisé- ja ulkopuolelle (Ren ym. 2015, 970). Arvoketju arvonluontimallina voidaankin
kuvata organisaation tehtavien kautta kuvion 2 mukaisesti (Liao-Troth ym. 2015, 61).

Tehtivi Tehtivi Tehtivi
A B C

ARVOKETJU

Arvonluonti orga-
nisaation sisilld

Arvonluonti orga-
nisaation sisilld

! | 5N

Arvonluonti eri tehtdvissi

Kuvio 2 Arvoketju arvonluontimallina (mukaellen Liao-Troth ym. 2015, 61)

Arvoketju on malli, joka kuvaa arvoa lisddvien aktiviteettien sarjaa (Singh 2012, 19).
Kuviossa 2 ndmé aktiviteetit voidaan havaita kolmioina, jotka muodostavat lopulta suo-
rakulmion mallisen lopputuloksen. Arvoketjuajattelu pohjautuu siis 1980-luvulta I&hte-
vaan ajatukseen arvoketjusta organisaation toimia systemaattisesti kuvaavana ketjuna
(Margherita 2013, 643). Arvoketjun avulla voidaan mallintaa yli osasto- ja organisaatio-
rajojen olevia prosesseja ja tarkastella niiden toimijoiden vélista yhteistyota. Eri asian-
tuntijoiden valista yhteistyota parantamalla voidaan parantaa arvonluontia. (Laamanen
& Tinnilad 2009, 142.) Arvoketju ei siis ole organisaation omistus, vaan organisaation
toimintojen ketju, jota organisaation tulee hallita (Ahonen & Rautakorpi 2008, 24).

Arvoketju erillisten tehtévien prosessina luo arvoa tehokkaammin ja paremmin kuin
yksittaiset arvoa luovat tehtévat yhteenlaskettuina (Singh 2012, 22). Kuviossa 2 tamén
voi havaita tehtédvien summaamisen ja sisdisen arvonluonnin erilaisena lopputuloksena.
Vaikka arvoketjussa tehtévéat rutiininomaiset tyot voivat olla este uuden luomiselle, toi-
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mivat ne arvonluomisessa sosiaalisina kanavina edistden arvoketjun toimijoiden valista
interaktiivisuutta ja motivaatiota (Lechner & Gudmundsson 2012, 288). Motivoituneet,
koulutetut ja tydhonsd harjaantuneet tyontekijat luovat yhdessa laatua, josta syntyy ar-
voa (Lecklin 2002, 235). Kilpailuetu syntyy puolestaan prosessien mahdollisimman
suuresta arvontuotannosta (Pulkkinen ym. 2005, 24).

Arvoketjua analysoimalla voidaan maéarittdd ja suunnitella organisaation sisaisia ja
ulkoisia prosesseja yha tehokkaimmiksi ja vaikuttavimmiksi (Singh 2012, 19). Arvoket-
juanalyysi jakaa organisaation eri toimintojen perusteella arvioidakseen niiden kustan-
nuksia ja arvon tuottamista (Pulkkinen ym. 2005, 24). Arvoketjun toiminnoissa on siis
tarkedd sen komponenttien osat ja niissa oleva tietdmys (Sung-Choon ym. 2007, 240).
Arvoketjuna tarkastellaan usein organisaation tarjontaketjua asiakkaan ndkodkulmasta
tuotannon tuotteiden ja tehokkuuden osalta, mutta arvoketjun ajatusta tulee hyodyntaa
my0s organisaation sisaisten toimintojen tarkastelussa niiden tehostamiseksi ja strategi-
sella edulla saadun sisdisen arvon luomiseksi (Ren ym. 2015, 977).

3.1.2 Arvonluontimalli organisaation synergioissa

Arvonluontimalleja voidaan kayttdd organisaation sisdisten synergioiden ja rajapintojen
késittelyyn (Ansari ym. 2006, 354). Sisdisten synergioiden kasittely vaikuttaa sisaiseen
arvonluontiin tukien aineettoman pddoman johtamista ja kehittdmistd, silla siséiset sy-
nergiat paljastavat mitk& organisaation pddomat ja resurssit ovat keskenddn vuorovaiku-
tuksessa ja millaisia raja-aitoja eri toiminnot kohtaavat (Chen & Edgington 2005, 289).
Yrityksen on suojattava aineetonta padomaa sisdisen arvon séilyttamiseksi. Aineet-
toman padoman merkitys on kasvanut, joten organisaatiolle on noussut tarve maaritella
aineettomalle padomalle myds taloudellinen arvo. (Apolo ym. 2009, 56.) Aineettoman
padédoman taloudellisuutta voidaankin tutkia arvonluontimallien avulla siséisend arvon-
luontina. Arvonluonti organisaation sisalla tapahtuu siis taloudellisten ja sosiaalisten
tekijoiden keskuudessa valineellisesti ja valittomasti. (Grace & Lo lacono 2015, 561.)

3.2 Sisadisen arvonluonnin maaritelma ja tavoitteet

Siséinen arvonluonti tarkoittaa sisaisten resurssien ja kyvykkyyksien kdyttamisté ja ke-
hittdmistd kasvun ja Kilpailuedun saavuttamiseksi (Ansari ym. 2006, 359). Sisdisessa
arvonluonnissa keskeiseksi nousee aineettoman p&dédoman eli tiedon ja osaamisen lisaa-
minen ja johtaminen arvonluontia tukevassa organisaatiokulttuurissa (Inkinen, Kianto,
Ritala & Vanhala 2015, 1). Organisaatioiden siséll& oleva aineeton pddoma voi osaami-
sen ja tiedon liséksi koostua myos resursseista ja yhteistyOsuhteista. Aineetonta paa-
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omaa ovat myds uudet teknologiset ratkaisut, valmistusmenetelmat, sisdiset toimintata-
vat ja -prosessit sekd asiakkaille myytéva tieto ja ohjelmistot. (Apolo ym. 2009, 45.)
Tarkeimméksi arvoa luovaksi aineettomaksi pddomaksi on kuitenkin muodostunut ih-
misisté lahteva tietdmys eli taidot, asiantuntemus ja viisaus, joiden avulla voidaan par-
haiten saavuttaa organisaation kyvykkyydet ja sit4 kautta arvonluonti (Sung-Choon ym.
2007, 236). Sisdiset asiakkaat eli tyontekijat ndhdaan arvonluojina ja -saajina osallistu-
essaan siséiseen arvonluontiin (Grace & Lo lacono 2015, 561). Sisdinen arvonluonti
edistadkin sisdisten asiakkaiden sitoutumista korostaen samalla myo6s siséisen markki-
noinnin menestyksellisyytta (Gronroos 2001, 178).

Aineetonta pd&domaa sijaitsee organisaation eri osa-alueissa, joiden valille organisaa-
tion tulee luoda synergioita siséisessa arvonluonnissa (Ansari ym. 2006, 355). Tieta-
myksen yll&pito, siirto ja integraatio organisaation sisalla lisdéavét organisaation eri osa-
alueiden synergioita ja edistavat organisatorista oppimista kasvattaen tdten siséisté ar-
vonluontia (Sung-Choon ym. 2007, 236). Namé& synergiat muodostavat riippuvuussuh-
teet ja yhteistoiminnan, joiden avulla saavutetaan siséinen arvonluonti (Chen & Edging-
ton 2005, 289). Siséinen arvonluonti pohjautuu taulukon 3 mukaisesti organisaation
suhdepddomaan, rakenteelliseen pddomaan ja inhimilliseen pddomaan, jotka muodosta-
vat organisaation aineettoman padoman (Inkinen ym. 2015, 2). Nailla eri pddomilla on
erilaiset sisdisen arvonluonnin tavoitteet, joihin arvoketju vaikuttaa eri tavalla.

Taulukko 3 Sisdisten aineettomien pddomien tavoitteet ja arvoketjun merkitys

Aineeton pddoma Tavoite Arvoketjun merkitys

Sisdinen suhdepdaoma Toiminnan  parantaminen | Arvoketjusta arvonluonnin
sosiaalisten  aktiviteettien | prosessi, tekijat ja sosiaali-
kautta set suhteet

Rakenteellinen pddoma Toiminnan  tehostaminen | Arvoketjusta  aktiviteetit,

sekd tietdmyksen tallenta-
minen ja kayttdminen

tarvittavat padomat ja tyo-
kalut

Inhimillinen p&ddoma

Organisatorinen oppiminen
ja innovoiminen

Arvoketjusta  tyontekijoi-
den roolit arvonluonnissa

Organisaatiossa siséistd arvoa luodaan siis eri pddomien kautta. Talldin johdon ky-
vykkyydet ja johtamistaidot ovat sisdisen arvonluonnin kannalta keskiossa. (Chew
2013, 17.) Taulukko 3 havainnollistaa eri pddomien tavoitteet ja arvoketjun antaman
tuen niiden saavuttamiseksi. Sisdisten pddomien johtamistaito onkin organisaation yksi
merkittavd kyvykkyys (Lechner & Gudmundsson 2012, 289). Seuraavaksi késitellaan
sisdisen arvonluonnin tavoitteita taulukon 3 mukaisten aineettomien padomien kautta.
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3.2.1 Siséinen suhdepddaoma

Siséinen suhdep&&doma on yhteisty6té ja yhteisymmarrysta organisaation eri yksikéiden
valilla. Siséinen suhdep&d&doma tarkoittaa yleensa siis pddomaa, joka sosiaalisten aktivi-
teettien kautta luo arvoa organisaatiolle. (Husted, Allen & Kock 2015, 152.) Sisdinen
suhdepadoma rakentuu organisaation siséisista asiakkaista, joiden yhteinen ymmarrys
vaikuttaa yksittaisten tyontekijoiden véliseen vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin kasityk-
siin (Grace & Lo lacono 2015, 562). Sosiaalisten suhteiden onkin todettu valittavan
tietoa muita organisatorisia jarjestelmid tai ohjelmia paremmin (Sung-Choon ym. 2007,
237). Erityisesti tieto puuttuvista operatiivisista resursseista tulee helposti esille sosiaa-
lisissa suhteissa eri tasoisten toimijoiden kommunikaatiosta johtuen (Ren ym. 2015,
970). Johtajien tulisikin kasitelld organisaatiotaan sosiaalisena kommuunina, joka on
erikoistunut tiedonvaihtoon (Sung-Choon ym. 2007, 238).

Siséiselld suhdepddomalla tavoitellaan siséisessa arvonluonnissa toiminnan paranta-
mista sosiaalisten aktiviteettien kautta. Yhteinen ymmarrys auttaa padsemaén yhteisiin
tavoitteisiin, jolloin organisaation toiminta on suoraviivaisempaa ja lapinakyvampaa
(Grace & Lo lacono 2015, 562). Arvoketju kuvaa arvoa luovaa prosessia ja sen tekijoita
antaen tietoa sosiaalista suhteista, joita arvonluontiin tarvitaan (Singh 2012, 19).

3.2.2 Rakenteellinen padoma

Rakenteellinen pddoma koostuu organisaation tietojarjestelmistd, tyokaluista, tiloista,
tietokannoista ja organisaation dokumentoidusta tiedosta (Inkinen ym. 2015, 2). Tieta-
mys organisaation komponenteista auttaa toimimista organisaation tehtdvissa tukien
taten siséista arvonluontia. Organisaatiossa olevaa tietoa taytyy tallentaa siten, etté se on
helposti uudelleenkaytettavissa, jotta tietdmys saadaan pidettyd organisaatiossa. (Sung-
Choon ym. 2007, 240.) Rakenteellinen pddoma auttaa siis tiedon ja tietdmyksen sujuvaa
ja tehokasta vaihdantaa, mika edistad sisdista arvonluontia (Ren ym. 2015, 971).

Rakenteellisella pddomalla tavoitellaan tehokasta toimintaa. Tah&n pyritédan tieta-
myksen oikeanlaisella ja tehokkaalla tallentamisella sekd hyodyntamiselld, mika edes-
auttaa siséistd arvonluontia. Sisdisella arvonluonnilla tavoitellaan t&ten organisaation
tietdAmykseen perustuvaa parempaa tuottavuutta ja dynaamista kyvykkyyttd jatkuvasti
parantaa kompetensseja tiedon etsinnén, sisdistamisen ja yhdistdmisen tehokkuutta li-
s&amalla. (Sung-Choon ym. 2007, 238.) Arvoketju kuvaa eri toiminnot ja niiden tarvit-
semat rakenteelliset padomat kuten tyokalut edistden siten sisaistd arvonluontia (Liao-
Troth ym. 2015 59).
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3.2.3 Inhimillinen pddoma

Inhimillistd pddomaa on henkildston osaaminen. Talla tarkoitetaan henkiloston ammatti-
taitoa, motivaatiota ja asiantuntemusta, sek& organisaation ja henkildston uudistumisky-
kyéa eli kykya uusien kyvykkyyksien ja taitojen hankintaan. Inhimillistd p4&&omaa muo-
dostuu myds tyontekijoiden yrittajamaisyydestd, jonka avulla tunnistetaan aktiivisem-
min uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja osataan harkita kannattavien riskien ottamis-
ta. (Huangi & Chen 2013, 181.) Inhimillinen pddoma késittelee p&éasiassa siis oppimis-
ta ja innovointia sisaisen arvon luomisessa (Sung-Choon ym. 2007, 252).

Siséisen arvonluonnin kannalta oleellinen inhimillinen pddoma on myo6s organisaati-
on sisalla vallitseva luottamuspddoma. Luottamuksen luonti rehellisyydelld ja organi-
saation keskeiselld tuella on tarke&a sisdisen arvonluonnin kannalta, koska luottamus
edistdd tyontekijoiden ja osastojen valista vaihdantaa. (Ansari ym. 2006, 356.) My0s
tyontekijoiden valtaistaminen liittyy luottamukseen ja sisdiseen arvonluontiin nostaen
tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja tydpanoksen laatua (Gronroos 2001, 453).

Inhimilliselld padomalla tavoitellaan sisdisessé arvonluonnissa organisatorista oppi-
mista ja innovointia hyvén uudistumiskyvyn ja yrittdjadmaisen asenteen kautta (Sung-
Choon ym. 2007, 252). Inhimillisen pddoman kautta sisdinen arvonluonti tavoittelee
taten tietdmyksen laajennusta ja uusia innovaatioita, kyvykkyyksid ja joustamista
(Sung-Choon ym. 2007, 238). Arvoketju motivoi tyontekijoitd kuvaten heidat osana
arvonluonnin prosessia (Lechner & Gudmundsson 2012, 288). Henkildston motivointi
ja siithen tarvittavan tyon merkityksellisyyden korostus auttavat arvoketjun mukaisen
tyoskentelyn kasvua. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 99.) Henkiloston sitouttamiseen ja
motivointiin vaikuttaa siséisessa arvonluonnissa myds henkiléston kokemus heidan sa-
mastaan arvosta. Mikali tyontekijat kokevat antavansa enemman kuin saavat, voi tdmé
epétasapaino aiheuttaa organisaatiossa epavarmuuden ilmapiirié, joka on este sisdiselle
arvonluonnille inhimillisen pddoman kautta. Organisaation tulee siis tulkita arvonluon-
nin ja arvon saannin kokemuksia henkilostossd, mikéa edellyttdd johdon osallistumista
sisdisen arvonluonnin prosessiin. (Van Hoek ym. 2014, 50.)

3.3 Sisaista arvonluontia edistavat tekijat

3.3.1 Organisatoristen roolien ymmarrys

Siséistd arvonluontia edistdd organisaation kontekstin ja arvonluomisen ymmarrys eri
roolien kautta. Jokaiselle roolille on siis maaritella merkitys arvoa tuottavana tekijana.
(Ahonen & Rautakorpi 2008, 20.) Siséisessa arvonluonnissa organisaation roolit eivat
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ole vain tydnteon resursseja, vaan myos arvonluojia ja kilpailukyvyn edistgjia (Chen &
Edgington 2005, 285). Arvoketju ei luo arvoa, jos sen merkitysté ja rooleja ei sisdisteté
johtamisstrategiassa osana organisaation arvonluontia (Van Hoek ym. 2014, 44).

Siséisen arvonluonnin haasteena on tyontekijoiden ymmarrys. Henkildston on ym-
maérrettdvd miten heidén toimintansa luo arvoa, ja mihin silla pyritdan organisatorisessa
kontekstissa. Henkil6ston on myos siséistettdva arvoa luovat tavoitteet ja toimittava
itseohjautuvasti nédiden tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lecklin 2002, 236.) Erityisesti
isojen osastojen synergiahyotyjen ymmarrys voi olla vaikeaa, joten haasteena on or-
ganisatorisen kontekstin ja osastojen koon huomiointi (Ansari ym. 2006, 356).

Prosessijohtamisen kontekstin ymmarryksen mukaan haasteena on prosessinomista-
jien rooli suhteessa hierarkkisen organisaation johtajiin ja esimiehiin (Laamanen & Tin-
nild 2009, 127). Prosessijohtamisen ndkdkulmasta organisaation tyot tehd&én aina siella
missd niiden tekeminen on tehokkainta riippumatta hierarkkisesta organisaatioraken-
teesta (Rolinek ym. 2014, 205). Organisaatioissa on harvoin kéytdssa puhdasta prosessi-
johtamista, jolloin organisaatio on tdysin luopunut funktionaalisesta organisaatioraken-
teesta. Yleisimmin prosessijohtaminen sen sijaan toimii funktionaalisen organisaation
rinnalla, jolloin organisaatiossa on hierarkkiset esimiehet ja prosessinomistajat. (Lecklin
2002, 141-143.) Haasteeksi muodostuukin siis esimiehen ja prosessinomistajien roolien
maaritys ja ymmartadminen organisatorisen kontekstin pohjalta (Tucek & Hrabal 2014,
271). Vaikka organisaatio kayttaisi edelleen funktionaalista johtamista, on prosessin-
omistajien valinta tarke&, eika se aina noudata funktionaalisia esimiessuhteita (Lecklin
2002, 146). Jos prosessinomistajana ja esimiehend toimii sama henkild, tulee kumpaa-
kin tehtdvaa varten olla omat roolinsa organisatorisessa kontekstissa (Laamanen 2001,
120). My0s naiden roolin valinen ajankaytto tulee olla maaritelty (Brajer-Marczak 2014,
98). Prosessijohtamiselle onkin organisaatiossa rakennettava organisatoriseen konteks-
tiin liittyva infrastruktuuri, jossa prosessit kartoitetaan, teknologian térkeys tdsmenne-
taan ja tarvittavat voimavarat huomioidaan (Maddern 2013, 1309).

3.3.2  Prosessikulttuurin mukainen tyoskentely

Siséistd arvonluontia edistdd my0s organisaation tydskentely arvoketjuna. Ongelmat
tulee ratkaista omaamalla tarvittavat ohjelmistot ja osaaminen koko arvoketjussa. Tél-
lainen kyvykkyyksien vaatimus koostuu tarvittavasta osaamisesta, hyvista liiketoimin-
taprosesseista ja oikeanlaisista tietoteknisista ratkaisuista. (Liao-Troth ym. 2015, 60.)
Kyvykkyyksien ja tietdmyksen yll&pito vaatii kuitenkin investointeja, joihin organisaa-
tion johdolla taytyy olla tietty strategia ja suunnitelma (Chen & Edgington 2005, 280).
Prosessijohtamisen jatkuvuus tukee jatkuvaa arvoketjumaista toimintaa yksittéisten
tyotehtdvien sijasta. Haasteena on kuitenkin pitk&aikaisuus ja prosessikulttuurin luomi-
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nen. Siséinen arvonluonti prosessissa vaatii prosessin pitkaaikaista kehitysté ja jatkuvaa
johtamista sekd prosessinomistajan sitoutumista jatkuvaan johtamiseen. (Brajer-
Marczak 2014, 89.) Jatkuvuuden haaste on erityisen merkityksellinen, jos sisaista ar-
vonluontia ei ole sisdistetty organisaatiossa. Mikéli siséistd arvonluontia ei ohjata tai
sisdisen arvonluonnin ajatellaan olevan vain hetkellinen tehtdva, ei sisaisessé arvon-
luonnissa todenndkdisesti tapahdu toivottua kehitystd. (Gronroos 2001, 141.) Arvon-
luonti organisaation sisalld jaakin helposti teorioiden ja puheen tasolle, sill& organisaa-
tiolla voi olla ongelmana sisdistaa yksittdisten toimintojen muuttaminen arvoa luovaksi
arvoketjuksi. Erityisesti arvon yhteisluonti organisaation eri osissa voi olla vierasta,
jolloin organisaatiossa ei osata toimia arvonluontimallin mukaisesti. (Gambetti & Graf-
figna 2015, 156.)

Siséisen arvonluonnin jatkuvuuden edellytyksend on prosessinomistajan kiinnostus
henkil6kohtaisten ominaisuuksien ja prosessien kehittdmiseen (Tucek & Hrabal 2014,
264). Prosessinomistajalla taytyy olla mielenkiintoa jatkuvaan funktionaalista organi-
saatiota poikkileikkaavan prosessin parannusmahdollisuuksien etsintdén. Hanella tulee
olla hallussaan myos tietdmys ongelmanratkaisukeinoista ja prosessin toteutuksessa
alemmin tehdyista virheista. (Brajer-Marczak 2014, 89.) Prosessin uudistamisen haasta-
vuustasot kuten dokumentaatio, virtaviivaistus ja Kkriittinen uudelleen suunnittelu méaa-
rittelevat prosessinomistajan toiminnan hyoddyt, joten prosessinomistajan oma mielen-
kiinto vaikuttaa valitun haastavuustason kautta saatuihin hyotyihin (Hannus 2004, 109).
Prosessinomistajan tulee siis olla Kkiinnostunut prosessin lopputuloksista ja prosessin
resurssien tehokkaasta kéytosta prosessikulttuurin luomiseksi ja pitkaaikaisen toiminta-
tavan yllapitamiseksi (Lecklin 2002, 146). Prosessinomistajalla tulee my6s olla proses-
siin ndhden keskeinen asema, auktoriteetti ja vastuu sen seurannasta (Tucek & Hrabal
2014, 264). Prosessinomistajan tulee olla luotettava ja vaikutusvaltainen, jotta hén saa
innostettua prosessintoimijat kohti muutoksen implementointia (Weitlaner & Kohl-
bacher 2014, 47). Prosessinomistajana toimiikin yleensa parhaiten henkild, joka vastaa
prosessin kriittisimmaésta vaiheesta, silla talléin han on sitoutunut ja motivoitunut pro-
sessin aktiiviseen kehitystyohon (Lecklin 2002, 146).

3.3.3 Organisatorinen oppiminen

Siséistd arvonluontia edistd4 organisatorinen oppiminen. Organisaatiossa on siis osatta-
va kayttad hyvékseen toiselta osastolta saatavaa tietdmystd innovaatioiden luomiseksi ja
suoriutumisen parantamiseksi. Johtajilla on oltava kyky tunnistaa muilta osastoilta saa-
tavan uuden informaation ja tietdmyksen arvo, jotta he osaavat johtaa organisatorista
oppimista parhaan siséisen arvon saavuttamiseksi. (Ansari ym. 2006, 355.) Sisaisessa
arvonluonnissa tulee siis huolehtia tyontekijoiden taitojen kehittdmisestd, jotta siséiset
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prosessit sujuisivat virheettdmasti ja vuorovaikutus organisaation sisalla olisi joustavaa
(Gronroos 2001, 297). Tassé tulee huomioida yksittdisen tyontekijan hyotyjen liséksi
my06s organisaation saama hyoty ja yksilon oppimisesta syntyva kontribuutio organisa-
toriselle oppimiselle (Chen & Edgington 2005, 281).

Prosessijohtamisen mahdollistavuuden mukaan prosessinomistajan on hallittava pro-
sessissa olevaa aineetonta pddomaa. Prosessinomistajan tulee siis toimia prosessin hen-
kilostod kohtaan valmentajan roolissa, jotta prosessin henkil6std toimisi itseohjautuvasti
ja tehokkaasti. (Lecklin 2002, 146.) Prosessinomistajan haasteena on huolehtia proses-
sin osaamisesta ja kehittdmisestd tietoa valittamalla (Brajer-Marczak 2014, 95). Yhteis-
tyo liséd organisaation kyvykkyyksia organisatorisella oppimisella, joten prosessinomis-
tajan haasteena on edistda yhteistyota (Slavicek 2011, 125). Haasteena onkin sisaisista
toiminnoista ja yhteistyostd oppiminen sekd oppien hyddyntdminen muihin sisisiin
toimintoihin siséisen arvonluonnin kasvattamiseksi (Grénroos 2001, 301). Prosessin-
omistajan haasteena on myds sisaisen arvonluonnin kasvattamiseksi tarvittavan koulu-
tuksen jarjestaminen ja maéritteleminen prosessintoimijoille siten, ettd prosessintoimi-
joilla on tarvittavat késitteelliset ja teoreettiset taidot prosessin kehittdmiselle (Brajer-
Marczak 2014, 95). Oikeanlaisen opetuksen jarjestdminen on hyvin keskeisté prosessin
luovuuden kasvattamiseksi (Tucek & Hrabal 2014, 266).

Organisatorisen oppimisen haasteena on taten aineettoman pddoman johtaminen, or-
ganisaation tietopadoman aktiivinen hyddyntaminen ja arvoa luovan oppimiskaytannon
yllapito (Inkinen ym. 2015, 1). Organisatorista oppimista tukien prosessinomistajan
tulisikin olla mukana rekrytoimassa prosessintoimijoita, mutta haasteena ovat esimiehen
ja prosessinomistajan roolit ja vastuut (Laamanen & Tinnild 2009, 30). Funktionaalisen
organisaation rajoitteet ovatkin haaste prosessinomistajalle, silld myos funktionaaliset
osastot pyrkivat tavoitteisiinsa kyvykkyyksilladn prosessin leikatessa monen osaston
lapi (Lecklin 2002, 138). Prosessin eri osastot voivatkin aiheuttaa organisaatiolle suuria
liiketoiminnallisia ongelmia ja oppimisen haasteita, jos niiden tavoitteet eivat huomioi
organisatorista oppimista yhtenevaisesti (Ansari ym. 2006, 353).

3.3.4 Luovuus

Neljas sisaistd arvonluontia edistdva tekija on luovuuden merkityksen ymmarrys. Ar-
vonluontia tulee jatkuvasti tutkia kehittdmisen ja uudelleen keksimisen kautta miettien
mitka roolit tai palvelut voivat tuoda yha enemmén arvoa uudella tavalla. (Normann &
Ramirez 2000, 185.) Haasteena on tavoitteellisen toiminnan oikeanmukainen strategia
ja selke& suunnanndytt6 yrityksen visiosta (Gronroos 2001, 300).

Prosessijohtamisen kokonaisvaltaisuuden mukaan prosessinomistajan tulee hallita
prosessin luovuutta ja arvonluontia kokonaisvaltaisesti. Koska kokonaisvaltaisuus téh-
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t44 koko organisaation arvonluontiin, on luovuutta tuettava kaikissa organisaation toi-
minnoissa kaikkien tyontekijoiden osalta. Prosessintoimijat ovatkin usein uusien inno-
vatiivisten ideoiden l&hteita ja toteuttajia. (Singh 2012, 21.) Organisatorisen luovuuden
hallitsemiseksi prosessinomistajan tulee johtaa organisaation toimintajarjestelmia eli
prosesseja, tydmenetelmid, tiloja, tuotteita ja palveluita sekd@ ihmissuhteita eli vuorovai-
kutusta, kulttuuria, tiimejd, verkostoitumista ja motivaatiota. My®s osaamisen johtami-
nen eli kokemuksen, hiljaisen tiedon ja ydinosaamisen, teknologian, taitojen ja tietojen
seka tietdmyksen hallinta on pohjana luovuuden hallinalle. (Laamanen 2001, 34.) Ko-
konaisvaltaisen luovuuden edistdmiseksi prosessinomistajan on myos varmistettava
prosessintoimijoiden valinen rajaton yhteistyo ja siitd kumpuava innovatiivinen toiminta
(Brajer-Marczak 2014, 96-97). Prosessinomistajan tulee tunnistaa luovuutta vaativat
prosessin osa-alueet ja prosessintoimijoiden luovuus sisdisen arvonluonnin edistamisek-
si. Luovuuden tunnistus on prosessinomistajalle haasteellista, koska prosessinomistajan
on kyettava vapautumaan yleisista ajatusmalleista ja organisaatiossa toteutetuista tavois-
ta ajatellakseen luovasti tai loytdékseen luovuutta prosessista. (Hakala 2002, 16.)

Siséistd arvonluontia edistdd myo6s henkiloston kannustus yrittdjaméaisyyteen ja tun-
nistamaan mahdollisuuksia. Henkilosto tekee talloin uusia toimia ja aloitteita 10ytaak-
seen uusia mahdollisuuksia. (Arogundade & Arogundade 2015, 29.) Organisaation joh-
to arvioi riskeja ja niiden kannattavuutta, mutta henkildst64 tulisi kannustaa riskinottoon
uusien arvonluonnin mahdollisuuksien l6ytamiseksi. Jollei riskinottoon uusien ideoiden
kehittdmisessé kannusteta, ja& radikaali ja innovaatioon pohjautuva sisainen arvonluonti
saavuttamatta. (Inkinen ym. 2015, 7.)

3.3.5 Arvoketjun laatu ja riskit

Siséista arvonluontia edistédé arvoketjun oikeanlainen hyddyntdminen. Organisaatio ha-
luaa kasvattaa tietamystddn, joten tietotyOntekijoiden altistuminen uudelle tiedolle ja
tiedon jakamiselle tulee tehd& helpoksi ja automaattiseksi. Talloin tietoa haetaan auto-
maattisesti tyon rajapinnoilta yli organisaatiorajojen hyddyntden néin arvoketjua uuden
tiedon luomisessa. (Chen & Edgington 2005, 281.) Siséinen arvonluonti tarvitseekin
arvoketjun mukaisia eri osastojen synergioita, jotka yhdistavat eri osastojen aineettomia
padomia. Organisaatio tarvitsee myos osaamista rakentaa téllaisia synergioita. (Ansari
ym. 2006, 355.) Arvoketjun synergioiden riippuvuussuhteet tulee tutkia hyvin ja maari-
telld mita toimintaa tuetaan ja mista ollaan riippuvaisia (Pulkkinen ym. 2005, 66). Sy-
nergioiden rakentaminen sisdisen arvonluonnin edistamiseksi vie aikaa, joten organisa-
torinen johtamisstrategia tulee olla synergioiden rakentamista tukevaa (Ansari ym.
2006, 355). Tiedon jakamista voi kehittdd myos kannustavilla palkitsemisjarjestelmilla,
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mutta niiden k&yton haasteena on ymmartaa tiedon ja osaamisen rooli strategisessa or-
ganisaation johtamisessa (Inkinen ym. 2015, 1).

Prosessijohtamisen institutionaalisuus ké&sittelee prosesseja osana organisaatiota.
Haasteeksi muodostuu tallgin prosessien arvoketjun laadun ja riskien ymmarrys. Pro-
sessi synnyttéa laatua ja prosessin laadusta on saatava palautetta, jota taytyy osata kasi-
telld. Prosessinomistajalla on oltava kyvykkyydet arvioida prosessin operatiivisia riskeja
ja laatua, sekd kehittdd niitd saadun palautteen mukaan arvoketjun hyddyntdmiseksi.
(Laamanen & Tinnild 2009, 25.) Operatiiviset riskit eli prosessin tehtdvien toteutumat-
tomuus estévét organisaation kasvun ja arvonluonnin (Radomska 2014, 35). Prosessin
riskeiné ovat operatiivisten ja teknologisten riskien liséksi tyontekijoista lahtevat riskit,
joihin liittyy prosessintoimijoiden oikeanlainen tydskentely ja tehtdvien madrittely aina
prosessinomistajasta prosessintoimijoihin saakka (Tucek & Hrabal 2014, 264).

Prosessin mahdollisista riskeisté tulee keratd ja analysoida tietoa paatoksenteon tu-
kemiseksi. Nain saadaan yksildityd mahdolliset riskit perustuen epdvarmuuteen ja vaih-
teluun, sekd valmistauduttua paremmin mahdolliseen muutokseen (Radomska 2014,
33). Prosessinomistajan haasteena on siis huomioida tehtdvien toteutuksen ja toiminnan
epavarmuuden riskit (Suriadi ym. 2014, 934). Prosessinomistaja tarvitsee prosessin ar-
voketjun riskien ja laadun arviointiin tietoa prosessin kannattavuudesta, rakenteesta,
resursseista, humaaneista ja teknisista systeemeistd, riippuvuussuhteista, odotuksista ja
ulkoisista liitdnnaisyyksistad (Margherita 2013, 654). Naill4 tiedoilla ei nykyisessa tieto-
yhteiskunnassa tarkoiteta endd pelkk&é informaatiota, vaan myods niitd kyvykkyyksié,
joita tarvitaan (Tucek & Hrabal 2014, 266). Prosessinomistajalla onkin oltava kéytds-
saan tarpeellinen ohjaus- ja seurantajérjestelmad, joka tukee prosessinomistajan tydsken-
telyd prosessin ohjauksessa ja kehityksessd organisaation laatujarjestelmén mukaisesti
(Lecklin 2002, 222). Haasteena prosessinomistajalle riskien analysoinnin liséksi on siis
riskistrategian implementointi prosessiin (Suriadi ym. 2014, 934). Riskit tulee huomioi-
da uhkien lisaksi myds mahdollisuutena yrityksen menestykselle, joten niiden hallinta
on tarkeéé organisaation kehitykselle ja laadukkaalle toiminnalle (Radomska 2014, 33).

3.3.6 Ty0On organisointi

Kuudes sisdistd arvonluontia edistava tekija on tydon organisointi. Tyota pitéisi osata
organisoida oikein organisaation sisalla ja verkostoissa yhdistelemalld organisaation
moninaista osaamista, osallistaen henkiltstéa paatoksentekoon ja edistéen roolien vélis-
t4 vuorovaikutusta tyontekijoiden asenteet huomioiden erityisesti roolien muutosten
jalkeen. (Huangi & Chen 2013, 181.) Haasteena on kaikkien sisdisten toimijoiden osal-
listuminen siséiseen arvonluontiin. Jotta se onnistuisi, pitéisi sisdisten toimijoiden myds
itse ymmartéa siséisestd arvonluonnista saatavat hyddyt heidan omaa rooliaan seka or-
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ganisaation kontekstia koskien. Organisaatiossa tulee tietdd millaiset tyotehtavat luovat
sisdistd arvoa, ja mitkd tyotehtdvat eivat manuaalisina edisté sisdisen arvon luomista.
(Gronroos 2001, 298-299.) Tydn organisatorista sijoittumista tulee myds miettia siten,
etta tyo ja tarvittava tietotaito paasevat luomaan siséista arvoa oikeassa organisatorises-
sa toiminnossa (Chen & Edgington 2005, 288).

Prosessijohtamisen osallistuminen vaatii menestystekijdnd prosessinomistajaa huo-
mioimaan prosessintoimijat hyvind ja huonoina aikoina (Lecklin 2002, 235). Prosessin-
omistajan on osattava johtaa prosessintoimijoita organisaation strategian mukaisesti,
suunniteltava ja huomioitava toimijoiden sekd prosessin tarvitsemat resurssit, seké var-
mistettava prosessintoimijoiden osaamisensa kehittyminen ja tehokkuutta tukeva ilma-
piiri. Prosessinomistajan on tuotava esiin organisaation arvot ja prosessintoimijoiden
tdsmennetyt tavoitteet, annettava palautetta prosessintoimijoiden suoriutumisesta, pidet-
tava ylla dialogia prosessintoimijoiden kesken, huomioitava positiivinen kehitys ja tas-
mennettdvd mahdollinen palkitsemisjarjestelmé. (Brajer-Marczak 2014, 92.) Ty0n orga-
nisoinnissa prosessinomistajan haasteena on my®s prosessintoimijoiden vaikutusmah-
dollisuuksien takaaminen sekd prosessintoimijoiden motivointi ja sitouttaminen proses-
sin jatkuvaan parantamiseen ja tdten organisatoriseen toimintaan (Bhuvanaiah & Raya
2014, 65).

Prosessimuutokset vaativat muutosjohtamista ja hyvaa tyon organisointia (Hannus
2000, 346). Prosessijohtaminen korostaa jatkuvaa muutosta nimenomaan pitk&aikaisuu-
den ja asiakasléhtoisyyden kautta, jolloin prosessinomistajan toimiminen muutosagent-
teina on oleellista (Maddern ym. 2013, 1308). Muutostilanteissa esiintyy vastarintaa,
koska ihmiset pelkddvat muutoksen seurauksia tai vastustavat yleisesti muutosta (Tucek
& Hrabal 2014, 264). Muutosvastarinnan voittamiseksi organisaation tulee olla valmis
muutokseen, johdon taytyy hyvéksyd muutos, johtajien taytyy valmistautua muutok-
seen, tyontekijoiden motivaatiota tulee nostaa muutosta kohtaan, muutostapahtuma tu-
lee tehda operatiiviseksi, muutosprosessi tulee arvioida ja muutos tulee sisallyttaa orga-
nisaatioon (Clardy 2013, 33). Prosessinomistajan haasteena on siis johtaa ja hallita tyon-
tekijoiden asenteita, arvoja ja taitoja niitd johtamalla ja muuttamalla. Tarkedd onkin
huomioida, ettei prosessissa tapahtuva muutos ole menestyksellinen, jos sitd ei osata
johtaa seka tekniselld ettd sosiaalisella tasolla (Xiang 2014, 776.)

Muutosta johtaakseen tydn organisoinnissa on prosessinomistajille opetettava infor-
maation hallintaa, muutosvastarinnan kasittelyé ja tyontekijoiden valtaistamista (Xiang
ym. 2014, 778). Tyo6ta ja vastuita voidaan organisoida tyontekijoiden valtaistamisen
kautta antamalla tyontekijélle vapaus tehda paatoksia ja toimia itsendisesti (Arogundade
& Arogundade 2015, 28). Sisdisen arvonluonnin haasteeksi nousee valtaistamisessa
luottamuksen rakennus valtaistamisen vaatiessa luottamusta tyontekijoiden ja johdon
valilla&. Luottamus tulisikin saada osaksi organisaatiokulttuuria, jotta sisdinen arvon-
luonti on menestyksellistd. (Ansari ym. 2006, 359.) Hyvin johdettuna valtaistaminen
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lisda tyontekijoiden tuntemuksia heidén kuuluvuudestaan organisaatioon, kasvattaa tyon
rikkautta ja antaa tyontekijélle lisd4 vastuita, kontrollia ja auktoriteettia (Arogundade &
Arogundade 2015, 28). Valtaistamisen hallitseminen strategisesti on organisaation joh-
don tehtéva, jossa on onnistuttava sisdisen arvon luomiseksi (Grénroos 2001, 298).

3.3.7 Asiakasnakokulman kaytto

Siséisté arvonluontia edistdd arvonluonnin ymmarrys yrityksen tavoitteiden lisaksi si-
sdisen asiakkaan ndkdkulmasta. Organisaation ajattelumallien tulee muuttua tuotekes-
keisyydestd asiakaskeskeiseksi, jolloin asiakassuhteiden hallinta korostuu. Haasteena
sisdisessa arvonluonnissa on tdman ndkokulman pitdminen tyontekijoiden toteuttaessa
organisaation strategian mukaista toimintaa. (Grénroos 2001, 297.)

Siséisen arvonluonnin kannalta haasteellista on sisdisten asiakassuhteiden hallinta.
Organisaatio ei voi jattaa sisdista markkinaa huomioimatta, vaan myos sille pitéa olla
strateginen suunnitelma sisdisen arvonluonnin tehostamiseksi. (Shiu & Yu 2010, 795.)
Asiakasnékokulman haasteena on siis ymmartad henkilosto strategisesti tarkednd siséi-
send markkinana ja sisaisena asiakkaana (Grénroos 2001, 404). Sisdisen arvonluonnin
ja sisédisen asiakkaan ngkokulmasta on mietittdvé, mitd arvoa tyontekija saa luodessaan
arvoa organisaatiolleen, mista tyontekijé ei organisaation toiminnassa mahdollisesti pida
sekd mité yhteyksid ja resursseja tyontekija tarvitsee luodakseen sisdista arvoa. Turvalli-
suutta, luottamusta ja hyvinvointia korostamalla poistetaan sisaisen arvonluomisen epa-
varmuutta. (Bhuvanaiah & Raya 2014, 68.)

Prosessijohtamisen yhteisen ymmaérryksen mukaan prosessinomistajan toiminnalle
on oleellista asiakaslahtdinen prosessisalkun hallinta. Prosessisalkku sisaltdd prosessin-
omistajan hallinnoimat prosessit, jotka kuvataan prosessikartan avulla. Prosessikartta
kuvaa siis organisaation liiketoimintaa, tehtdvien yhteyksia ja ndiden toimintojen muo-
dostamaa ansaintalogiikkaa asiakaslahtdisesti. (Laamanen & Tinnilda 2009, 126.) Pro-
sessikartat ovat osa laatujarjestelméaé ja niité tarkemmat yksittdisia toimintoja kuvaavat
prosessikaaviot havainnollistavat asioita, jotka vaikuttavat laatuun (Lecklin 2002, 156).
Prosessikartat toimivat myos prosessinomistajan viestintdvalineena eri toimintojen tar-
keyden korostamisessa yhteisen ymmarryksen luomiseksi (Hannus 2004, 106).

Prosessinomistajan haasteena on prosessikarttojen ymmartaminen, ylléapito ja kehit-
tdminen sisdinen asiakasnakokulma huomioiden (Laamanen & Tinnild 2009, 126). Pro-
sessikarttojen mallinnus on tehtévé prosessintoimijoiden ymmartamalla tavalla ilman
lilallista irtonaisuutta todellisesta toiminnasta ja kaytannostad (Brocke ym. 2014, 537).
Prosessinomistajan on my0s osattava kuvata prosessikartat tarpeeksi yksinkertaisesti
lisdten samalla ymmarrysta prosessista (Laamanen 2001, 60-62). Ymmarrys nostattaa
sitoumusta, joka kehittdd tyontekijoiden tehokkuutta ja sisdista arvonluontia (Brajer-
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Marczak 2014, 92). Prosessinomistajan haasteena onkin suunnitella viestinta prosessi-
kartoilla niin, ettd tiedot ovat kaikkien prosessintoimijoiden saatavilla ja helposti luetta-
vissa. Prosessikartat eivat siis jaa informaatiota vain prosessin sisalld, vaan myds pois-
tavat prosessin tietdmyksia ja tietoa koskevia raja-aitoja (Rolinek ym. 2014, 206).

3.3.8 Arvonluonnin strateginen ymmarrys

Kahdeksas siséista arvonluontia edistava tekija on organisaation arvonluontimallin stra-
teginen ymmarrys. Sisdistd arvonluontia ei tehd4d muun kehityksen ja arvonluonnin kus-
tannuksella, joten siséinen arvonluonti ja strateginen merkitys tulee osoittaa. Tallgin
arvioidaan arvoketjun strategisia hyotyja suhteessa sisdisen arvonluonnin kuluihin. (An-
sari ym. 2006, 355.) Arvonluonti onnistuukin kun organisaation sisdiset suhteet, tieta-
mys ja ymmarrys ovat linjassa toistensa kanssa (Normann & Ramirez 2000, 216).

Prosessijohtamisen tarkoituksenmukaisuuden mukaan prosessinomistajan haaste on
prosessin looginen ymmartdminen ja prosessin oikeanlainen méaérittely organisaation
toiminnassa. (Brocke ym. 2014, 537.) Prosessinomistajan on siis sisdisessa arvonluon-
nissa ymmarrettdva eri prosessien kontribuutiot strategisessa arvonmuodostuksessa
(Xiang ym. 2014, 774). Tiettyja prosesseja ei tule kuvata yksityiskohtaisesti, vaan liike-
toiminnan onnistumisen kannalta niiden kehittamisté tulee tehda laajemmalla siséisella
analyysilla prosessin muut rajapinnat huomioiden (Solomon 2014, 4). Prosessinomista-
jan tulee my0s muistaa, ettei prosessien kehittdminen ja seuranta koske vain avainpro-
sesseja, vaan kaikkia prosessisalkun prosesseja (Tucek & Hrabal 2014, 264).

My0s prosessien kehityksen priorisointi vaatii prosessinomistajalta loogista ja koko-
naisvaltaista liiketoiminnan ymmarrysta (Lecklin 2002, 165). Prosessien priorisoinnissa
haasteena on ymmart&4 hallinnoitavan prosessin arvonluonti, strateginen tarkeys, maa-
ramuotoisuus eli samanlaisen toistuvuuden asteellisuus ja yhtenevéisyys eri tilanteissa
(Hannus 2004, 106). Prosesseja yhdenmukaistamalla ja selkeyttdmalla prosessinomista-
ja voi luoda sisdisté arvoa (Radomska 2014, 33). Menestykseen vaikuttavien prosessien
huomiointi voi j&&da prosessinomistajalta myds huomaamatta, eikd prosessi talloin saa-
vuta potentiaalista tasoaan. Avainprosessien tunnistus on taten prosessinomistajan me-
nestyksekkaan tyon ja arvonluonnin strategisen ymmarryksen perusta. (Singh 2012, 23.)

3.3.9 Laatumittarit

Siséistd arvonluontia edistdd myos yrityksen toiminnan ja sosiaalisten suhteiden mit-

taaminen ja seuranta. Sosiaalisen ulottuvuuden merkitys on suuri siséisessa arvonluomi-
sessa (Pitelis 2009, 1118). Sosiaalinen arvo tarkoittaa organisaation henkiléston koke-
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maa arvoa, mutta myos sitd millaisen kuvan organisaatio antaa itsestaén yhteiskunnalli-
sena vaikuttajana. (Solomon 2014, 4.) Haasteena on siis luoda sosiaalinen strategia ar-
vonluontiin, jossa sosiaaliset toimet ja strateginen liiketoiminta ovat integroituneet, ja
mitata resurssien ja kyvykkyyksien sosiaalisia ja taloudellisia tavoitteita siséisen arvon-
luonnin nakdkulmasta (Husted ym. 2015, 149).

Siséiselle arvolle ei ole olemassa absoluuttista mittaristoa, joten sen havaitseminen
on hankalaa (Laamanen & Tinnild 2009, 139). Siséisen arvon mittaamista varten voi-
daan luoda sosiaalinen ohjelma, mutta tallaisen aineettoman arvon seuraaminen on han-
kalaa (Husted ym. 2015, 152). Siséiselle arvonluonnille tulisikin méaaritella tyota koske-
vat laadulliset mittarit, joissa toiminta olisi verrattavissa tiettyyn peruslaatuun. Tallgin
laadun ajatellaan tuovan hyotyja ja laadun puutteen sen sijaan lisddvan kustannuksia.
(Gronroos 2001, 178; 303.) Tama vaatii johtajalta kyseisen toiminnan tuntemista ja toi-
mintojen arvonluonnin ymmarrysta (Lechner & Gudmundsson 2012, 290). Vertausta
laatumittareihin olisi syytd tehdd s&annollisesti organisaation sisalla suoriutumisesta
keskustelemalla esimerkiksi kehityskeskusteluissa (Inkinen ym. 2015, 3).

Prosessijohtamisen yksinkertaisuuden mukaan prosessinomistajan on arvioitava ta-
loudellisesti prosessin operatiivista tehokkuutta. Prosessinomistajan tulee siis ymmart&a
prosessintoimijoiden ja resurssien panokset ja niisté saatava arvo. (Laamanen & Tinnil&
2009, 11.) Arvoa mitattaessa on kuitenkin huomioitava taloudellisten mittareiden lisaksi
laadulliset mittarit (Bryant ym. 2004, 128). Prosessinomistajan pitaakin keskittyé erityi-
sesti sisaisiin kyvykkyyden laatumittareihin prosessin arvoketjun kehittdmiseksi ja arvi-
oimiseksi (Lecklin 2002, 171). Tama tehdaan maarittelemallda numeraaliset suoritusmit-
tarit ja niiden indikaattorit suhteessa prosessin tavoitteeseen (Weitlaner & Kohlbacher
2014, 47). Prosessin tehokkuutta arvioidaan prosessista saadun palautteen avulla, mutta
prosessinomistajan haasteena on myos osata arvioida tehokkuutta tarkastelemalla pro-
sessia sisdisten asiakkaiden ja tyontekijoiden ndkdkulmasta prosessintoimijoiden ja or-
ganisatorisen kontekstin vaikutuksia arvioimalla (Ponsignon ym. 2012, 1289). Haastee-
na on myos muistaa, ettd prosessimittaus ja -ohjaus ovat jatkuvia, jolloin ongelmaksi
saattaa muodostua prosessinomistajan ajankaytt6. Prosessinomistajalla voi olla myo6s
haasteita auditoida ja seurata prosessin toteutusta sisaisen arvonluonnin ndkdkulmasta,
joten toimintojen tarkoituksenmukaisuutta, poikkeuksia ja niiden syitd voi olla hankala
selvittdd. (Lecklin 2002, 163.) Auditoinnin monipuolisuudesta johtuen prosessinomista-
jalla olisi syyta olla auditointiin erikoistunut koulutus (Laamanen 2001, 114). Proses-
sien parantamisen hyddyt voivat myos nakyé vasta pitkélla aikavalilld, joten prosessin-
omistajan on arvioitava prosessin sisaistd arvonluontia huomioimalla myds aiemmin
tehdyt muutokset (Xiang ym. 2014, 784).
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3.3.10 Teknologian hyddyntaminen

Kymmenes siséistd arvonluontia edistava tekija on teknologian ja elektronisten palve-
luiden hyddyntdminen. Haasteena on havaita erilaiset mahdollisuudet, joita internet ja
teknologia mahdollistavat siséisen arvon luomiseksi resurssien pienentdmisen tai kom-
munikaation parantamisen kautta. (Gronroos 2001, 299.) Internetin avulla voidaan 10y-
td4 uusia palvelun tai viestinndn muotoja, jotka nostavat organisaation sisaista arvon-
luontia (Pulkkinen ym. 2005, 77). Teknologian avulla prosesseja voidaan kehittad, mut-
ta myGs organisaation toiminnan tulokset ovat helpommin mitattavissa ja seurattavissa.
Teknologian hyédynnys voi tuoda mahdollisen ratkaisun siis myds siséisen arvonluon-
nin hankalaan mittaamiseen. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 16.)

Prosessijohtamisen teknologisen sopivuuden mukaan prosesseja kasitelldan ja toteu-
tetaan yleensa useilla erilaisilla tietojarjestelmilla. Tietojérjestelmét siis mahdollistavat
ja ajavat prosessikehitystd. (Weitlaner & Kohlbacher 2014, 48.) Siséista arvonluontia
voidaan edistdd omaamalla tietotekniset jarjestelméat ja menetelmat, jotka tukevat tyon-
tekijan tyoskentelyd muun muassa helpolla kaytettavyydelldan. Tyontekija ei voi luoda
tyoskentelylldan lisaa sisdistd arvoa, jos han ei voi toimia suunnitellulla tavalla. (Gron-
roos 2001, 298.) Prosessinomistajan haaste on ymmartéa néiden tietojarjestelmien kéyt-
t0 ja potentiaali, sek& eri jarjestelmien yhteensopivuus siséisen arvon luomiseksi (Laa-
manen & Tinnild 2009, 29). Prosessinomistajan on siis ymmarrettava tietojarjestelmien
merkitys prosessin kehityksessa niiden kyvykkyyksien I0ytdmiseksi, joita osaaminen,
prosessi ja IT-ratkaisut voivat yhdessa tuottaa (Hannus 2004, 281).

Teknologiset muutokset vaikuttavat tyontekijalta vaadittuun tietdmykseen ja organi-
saation tarvitsemaan inhimilliseen pddomaan (Shiu & Yu 2010, 793). Haasteena sisai-
selle arvonluonnille on siis tarjota oikeat teknologiset ratkaisut tyonteon kehittdmiseksi.
Taman liséksi teknologian hyddyntdminen sisdisessd arvonluonnissa edellyttédd organi-
saatiota hankkimaan erilaisia teknologisia jarjestelmid varten tarvittavat tyontekijoista
lahtevat kyvykkyydet, kuten osaaminen ja tietdmys (Chen & Edgington 2005, 281).

Prosessinomistajan on siis huomioitava teknologian johtaminen osana prosessijohta-
mista ja sisdista arvonluontia (Liu ym. 2014, 6033). Prosessinomistajan on ymmarretta-
va teknologian toteuttavan roolin lisdksi myds sen ambitiotasot, sekd tunnistettava ne
prosessin mahdollisena parantamisena, uudelleen suunnitteluna ja uudelleen maarittely-
né& (Hannus 2000, 109). Prosessinomistajan haasteena voi olla teknologisten toimintojen
ulkoistus, josta aiheutuu haasteita teknologisten kyvykkyyksien johtamiseen. Prosessien
ja sisdisen arvonluonnin kannalta onkin harkittava teknologisten kyvykkyyksien ohjat-
tavuutta suhteessa ulkoistuksista saatuihin saastoihin. (Liu ym. 2014, 6033.)

Seuraavaksi taulukossa 4 kerrataan edelld mainitut prosessijohtamisen menestysteki-
joiden ja siséisen arvonluonnin yhteydet kaikkien siséisen arvonluonnin edistavien teki-
joiden osalta. Tarkoitus on téten tiivistad ja kuvata edelld kasiteltyjen teorioiden yhte-
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nevaisyytta ja prosessinomistajan toiminnan merkitysta sisaisen arvonluonnin edistaviin

tekijoihin verrattuna.

Taulukko 4 Prosessinomistajan menestystekijat sisdisen arvonluonnin edistdjina

Prosessijohtamisen

Prosessinomistajan

Sisdisen arvonluonnin edis-

menestystekiji tehtdva tava tekijé

Kontekstin ymmarrys Roolien selkeyttdminen or- | Organisatoristen  roolien
ganisatorisessa kontekstissa YMMarrys

Jatkuvuus Prosessikulttuurin luominen ja | Prosessikulttuurin - mukai-

edustaminen

nen tyoskentely

Mahdollistavuus

Kyvykkyyksien edistdminen

Organisatorinen oppiminen

Kokonaisvaltaisuus

Prosessin johtaminen luovuutta
ja yrittdjadmaisyyttad tukien eri
nakokannoista

Luovuuden
sisaistys

merkityksen

Institutionaalisuus

Prosessin laadun ja riskien

ymmartdminen

Arvoketjun laatu ja riskit

Osallistuminen

Osallistaminen ja muutosjoh-
taminen

Tyon oikea organisointi ja
muutosvastarinta

Yhteinen ymmarrys

Prosessisalkun hoitaminen ja
tarkoituksen viestiminen

Prosessin ymmarrys siséi-
sesté asiakasnakodkulmasta

Tarkoituksenmukaisuus

Prosessien priorisoiminen ja
l&pinékyvyyden parantaminen

Prosessin arvonluonnin

strateginen ymmarrys

Yksinkertaisuus

Tehokkuuden tavoittelemine ja
mittaaminen

Sosiaalisten tekijoiden mit-
taus laadullisesti

Teknologinen sopivuus

Prosessin kayttdman teknolo-
gian kehittdminen

Kyvykkyydet  hyodyntaa

teknologiaa

Taulukosta 4 16ytyy vastaus taméan tutkielman toiseen alatutkimuskysymykseen siita,
mitka tekijat edistavat sisaista aineetonta arvonluontia arvoketjussa. Taulukosta 4 voi
my0Os havaita, ettd prosessijohtamisen menestystekijat ovat prosessinomistajan kautta
yhteydessé sisdisen aineettoman arvonluonnin edistéviin tekijoihin. Sisdisen arvonluon-
nin edistavia tekijoitd on syyt4 osata ohjata, joten prosessijohtamisen menestystekijoi-
den ja prosessinomistajien tehtavien kautta tapahtuvaa ohjausta tulee tutkia. Taulukon 4
pohjalta on rakennettu seuraavan luvun kuvion 3 mukainen teoreettinen viitekehys. Teo-
reettiseen viitekehykseen perustuen toteutetaan tutkielman empiirinen tutkimus, jonka
avulla pyritddn hakemaan vastausta tutkielman paatutkimuskysymykseen.
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4 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassé luvussa tiivistetddn aiempaan kirjallisuuteen pohjautuva teoreettinen viitekehys.
Teorian eri osa-alueet tutkimusongelman keskeisista késitteista ja niiden yhteydet esite-
td&dn Tuomen ja Sarajarven (2004, 18) mukaisesti visualisoimalla ne teoreettiseksi viite-
kehykseksi kuviossa 3. Arvonluontimalli kuvataan isolla sinisell& nuolella horisontaali-
sesti jatkuvana siséisend arvoketjuna. Arvoketjussa tapahtuu sisdisté aineetonta arvon-
luontia, jota kuvaa oranssi nuoli. Arvonluontia tapahtuu prosessinomistajan vaikuttaessa
sisdiseen suhdep&domaan, rakenteelliseen pddomaan ja inhimilliseen pddomaan, jotka
voidaan havaita kuvion 3 oranssin nuolen sisalla osana siséista arvonluontia.

Aineettoman arvon
e lisdintyminen

Prosessijohtamisen vaikutus sisiiseen aineettomaan

pdfiomaan:
Sisdisessd s_uhdePiﬁpmassa:_ _ Qisiinen
1. Prosessinomistajan rooli yrityksessi suhdepiioma

2. Ty0On organisointi

3. BSosiaaliset suhtest
Rakenteellisessa pddomassa:
Jatkuva prosessijohtaminen
Prosessien arvoketjun hyddyntiminen Rakenteellinen
Prosessisalkun hallinta pidoma
Avainprosessit ja niiden merkitys
8. Teknolopia

Inhimillisesséd pidomassa:

9. Organizatorinen oppiminen Inhimillinen
10. Luovuus prosesseissa piioma

New e

Kuvio 3 Teoreettinen viitekehys
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Tassa tutkielmassa tarkedé ovat erityisesti prosessinomistajan toiminnan 10 menes-
tystekijda sekd sisaisen arvonluonnin edellytykset. Prosessinomistaja nahdaan 10 pro-
sessijohtamisen menestystekijan kautta toimivana siséisen arvonluonnin edistajana vai-
kuttamalla arvoketjumallin sisdisen aineettoman arvonluonnin 10:een edistdvaan teki-
jaan. Prosessinomistajan arvoa luovaan toimintaan vaikuttaa kuitenkin kuvion 3 mukai-
sesti 10 eri asiaa, jotka muodostuvat prosessijohtamisen menestystekijoiden ja aineet-
toman arvonluonnin edistévien tekijoiden yhteydestd. Nama tekijat on jaettu suhdepéé-
oman, inhimillisen pddoman ja rakenteellisen pddoman alle sen mukaan mitd padomaa
koskien ne tulee huomioida.

Prosessijohtaminen vaikuttaa sisdiseen aineettomaan pddomaan. Sisdiseen aineetto-
maan paddomaan vaikuttaminen edistaa sisaisen aineettoman arvon luontia, mita on kési-
telty kuviossa 3 sisdisen suhdepadoman, rakenteellisen pddoman ja inhimillisen paa-
oman vaikutteiden kautta. Sisdistd suhdepddomaa koskien prosessijohtamisen menestys-
tekijana kontekstin ymmarrys velvoittaa prosessinomistajaa toteuttamaan organisatori-
sia rooleja ja ymmartdmaan niitd, joten toiminnallaan prosessinomistaja parantaa roolien
ymmarrysta organisaatiossa toimien taten arvonluonnin edistdjand. Sisdiseen suhdepéa-
omaan prosessijohtamisen menestystekijand osallistuminen velvoittaa prosessinomista-
jaa toimimaan muutosjohtajana ja osallistamaan prosessintoimijoita, jolloin siséinen
arvonluonti syntyy tyon oikeasta organisoinnista ja muutosvastarinnan kasittelysta. Yk-
sinkertaisuus prosessijohtamisen menestystekijand pyrkii prosessinomistajan toiminnas-
sa tehokkuuden tavoitteluun ja prosessin sosiaalisten tekijoiden laadulliseen mittaami-
seen. Sosiaalisten suhteiden seuraaminen puolestaan edistad sisdisen arvonluonnin kas-
vua sisdisen suhdepdadoman kautta.

Rakenteellista pddomaa koskien on eniten prosessijohtamisen menestystekijoita. Jat-
kuvuus menestystekijand velvoittaa prosessinomistajaa luomaan prosessikulttuuria ja
edustamaan sitd, mik& tukee tydskentelyn ajattelua arvoketjuna sisdistd arvonluontia
edistavélld tavalla. Institutionaalisuus menestystekijdnd velvoittaa prosessinomistajaa
ymmartdmaéan prosessin laatuja ja riskejd, jolloin prosessinomistajalla on ymmarrys
my06s prosessin arvoketjusta ja sen rajapinnoista edistden sisdisté arvonluontia. Yhteinen
ymmarrys prosessijohtamisen menestystekijand velvoittaa prosessinomistajaan aktiivi-
seen prosessisalkunhoitoon ja viestintdan, mik& auttaa siséista arvonluontia kun proses-
sit kuvataan sisdisen asiakkaan ndkokulmasta. Tarkoituksenmukaisuus prosessijohtami-
sen menestystekijdnd puolestaan velvoittaa prosessinomistajia priorisoimaan prosesse-
jaan ja parantamaan niiden lapindkyvyyttd, mika lisd& avainprosessien arvonluonnin
strategista ymmarrysta sisdista arvonluontia edistden. Myos teknologinen sopivuus pro-
sessijohtamisen menestystekijana tukee rakenteellisen pddoman kasvua, silla prosessin-
omistajan tulee kehittdd prosessin teknologiaa, jolloin prosessinomistaja on paremmin
tietoinen myos niisté kyvykkyyksistg, joita teknologinen kehitys tarvitsee.
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Inhimilliseen p&d&domaan prosessinomistaja vaikuttaa 1&hinnd prosessintoimijoiden
kautta. Inhimillistd pddomaa koskien mahdollistavuus prosessijohtamisen menestysteki-
jand ohjaa prosessinomistajaa kehittdmaan prosessin kyvykkyyksid, mikd puolestaan
edesauttaa organisatorista oppimista siséisen arvon luojana. Kokonaisvaltaisuus proses-
sijohtamisen menestystekijdna ohjaa prosessinomistajaa toimimaan luovuutta ja yritta-
jamaisyytta edistden koko prosessin osalta. Talloin koko prosessia johdetaan siséisen
arvonluonnin edistdmista tukien luovuuden merkitys sisdistamalla.

Aineeton arvo lisdantyy arvoketjussa kuvion 3 pienenpien sinisten nuolien mukaises-
ti prosessinomistajan toimiessa teoreettisen viitekehyksen 10:t4 tapaa tukien. Prosessin-
omistajat vaikuttavat eniten rakenteelliseen pddomaan, joten teoreettisessa viitekehyk-
sessa kuviossa 3 rakenteellisen pddoman lisd&dntyminen on kuvattu suurimpana. Seuraa-
vaksi eniten prosessijohtamisen menestystekijat vaikuttavat sisaiseen suhdepadomaan ja
vahiten inhimilliseen pddomaan, jotka ovat teoreettisessa viitekehyksessa aineettoman
arvon lisdantymisessé pienempia.

Kuviossa 3 on siis esitetty Vilkkan (2005, 26) mukaisesti tdiman tutkimuksen teoreet-
tisen viitekehyksen yhteenveto havainnollistaen teoreettisen viitekehyksen elementteja.
Tassa tutkimuksessa pyritédén tutkimaan, miten edistda sisdista aineetonta arvonluontia
prosessinomistajien kautta arvoketjussa. Tahan tutkimuskysymykseen teoreettinen vii-
tekehys antaa nyt sisdisiin aineettomiin padomiin vaikuttavat tekijat seka prosessijohta-
misen ettd siséisen arvonluonnin ndkokulmasta. Néité tekijoitd tutkimalla pyritaan teo-
reettisen viitekehyksen pohjalta seuraavaksi toteuttamaan empiirinen tutkimus, jonka
vastauksena pyritddn saamaan vastaus tutkimuskysymykseen siitd miten ndihin tekijoi-
hin voidaan vaikuttaa, jotta sisdinen aineeton arvonluonti kasvaa. Kuvio 3 toimii taten
ldhtokohtana tutkielman empiiriselle tutkimukselle, jossa laadullisin metodein tulkitaan
tutkimuksen tuloksia teorian pohjalta. Tutkimusta ohjaava tutkimuskysymys on téten
muodostanut teoreettisen viitekehyksen empiiriselle tutkimukselle kymmenena proses-
sijohtamisen vaikuttavana tekijana sisaisen aineettoman arvonluonnin edistamiseksi.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Laadullinen tapaustutkimus

Tama tutkielma on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadulliselle tutkimukselle
on tyypillistd sen pyrkimys kuvata todellista elamaa mahdollisimman kokonaisvaltaises-
ti. Tama tutkimus on téaten laadullinen, koska laadullisella tutkimuksella pyritddn ym-
martamadn tutkittavana olevaa ilmiota tai ihmisten kayttaytymistd. (Aaltola & Valli
2007b, 70.) Laadullinen tutkimus n&hdadn pehmeénd, joustavana, subjektiivisena ja
arvosidonnaisena tutkimuksena, jolle on tyypillista tapauskohtainen tutkiminen speku-
loivalla ja tietoa kerryttavalla tavalla (Silverman 2000, 2). Laadulliselle aineistolle on
siis tyypillista kohdejoukon tarkka valinta ja aineiston keruu laadullisilla menetelmill,
joten laadullinen tutkimus sopii tutkielman tapaustutkimukseen. Laadullinen tutkimus
vaatiikin aineistonkeruumenetelmiltd joustavuutta ja tutkijan intensiivista tutkimuskoh-
teen tarkastelua erityisesti sosiaalisesta todellisuudesta, jonka avulla tutkija pyrkii kas-
vattamaan tietoa asiasta ja oppimaan uutta. (Aaltola & Valli 2007b, 76.)

Laadullinen tutkimus kasittelee tarkoin sosiaalisen elaman tilanteita. Tassé tutkimuk-
sessa haluttiin tarkastella sosiaalisen eldman tilanteita ja muuttujia laadullisen tutkimuk-
sen tapaan korostaen keskeisimpid teemoja maaréllisen tutkimuksen tapahtumien maa-
ran laskemisen sijasta. (Holliday 2002, 6.) Laadulliseen tutkimukseen péa&dyttiin, koska
tutkittavana on ihmisyhteiso, jota pyritddn ymmartdmaan tekemisen laskemisen ja ker-
tomisen sijasta. Ihmisyhteis6ja tutkiessa sosiaalisten merkitysten huomiointi on keskei-
sessd asemassa tutkijan tyossé kuvaten ja selittden kommunikaatiota, kulttuuria ja sosi-
aalista toimintaa. (Hirsjarvi ym. 2008, 159-160.) Laadullisen tutkimuksen uskotaan
tuovan sosiaalisesta ymparistosta syvempaa ymmarrysta kuin maarallisen tutkimuksen
(Silverman 200, 89). Tassé tutkimuksessa halutaan 10ytaa sosiaalisista tilanteista keskei-
simmat teemat, merkitykset ja niihin vaikuttavat tekijat, joten laadullinen tutkimus on
talle tutkimukselle sopiva lahtokohta (Vilkka 2005, 97).

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksessa pyritddn ymmarta-
maan yksittaisen tekijan toimintaa, joka tassa tutkimuksessa on yksittainen organisaatio.
Tapaustutkimus on siis tutkimusnakokulma tutkia todellisuutta yksittdisen tapauksen
kautta. (Vilkka 2005, 130.) Laadulliselle tutkimukselle on Hirsjarven ym. (2008, 160)
mukaan tyypillista aineiston ainutlaatuisuus ja tapauskohtainen tulkinta, joten laadulli-
nen tutkimus haluttiin toteuttaa tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksella saadaan yksi-
tyiskohtaista ja intensiivistéd tietoa yksittdisesta tapauksesta todellisessa ymparistossa
(Aaltola & Valli 20073, 194). Koska kiinnostus t&ssé tutkimuksessa on tutkittavan koh-
teen konteksti, toimii tapaustutkimus hyvana lahtokohtana yksittaisen kohteen tutkimi-
seen todellisessa ympaérist0ssaan ja todellisissa tilanteissa (Hirsjarvi ym. 2008, 131).
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Taman kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartad toiminnan merkitysta ja
tulkita sitd tapaustutkimuksen kautta. Tutkimusongelmaan vastaaminen vaatii siis em-
piiristd tutkimusta. Laadullinen tutkimus vie tutkijan lahelle tutkimuskohdetta, joten
laadullinen tutkimus sopii tdman tutkimuksen l&hestymistavaksi. (Aaltola & Valli
2007b, 70; 74.) Tutkimuskohteena tassé laadullisessa tapaustutkimuksessa on yritys X:n
prosessinomistajien toiminnan ymmarrys. Tapaustutkimus kohdistuu Uusitalon (1997,
75) mukaan valittuun tai valittuihin tapauksiin, joten tapaustutkimus on ajankohtainen
tutkielman vastatessa kyseisen tapausorganisaation toimeksiantoon.

5.2 Tutkielman tapausorganisaatio

Yritys X Oy on vakuutusalan yhtid, joka toimii finanssikonsernin osana palvellen sen
henkilo- ja yritysasiakkaita. Yritys X:n toiminta keskittyy padsaantdisesti Suomen
markkinoille ja tyontekijoita silla on yli 100 henkilod. (Yritys X Oy:n vuosikertomus
2014.) Finanssitoimiala on viime vuosina muuttunut organisaation toiminnan ja téten
my0s tyOtehtdvien osalta. Alalla toimivien organisaatioiden strategioita on jouduttu
muuttamaan tiukentuneen sadtelyn ja toimiala- seka asiakasrakenteen muuttuessa. Tek-
nologian kehitys ja palveluiden mobilisaatio ovat pyrkineet vastaamaan asiakkaiden
palvelutarpeeseen ajasta ja paikasta riippumatta, mikd on vaikuttanut suuresti tyon te-
koon ja sen rooleihin. Tydntekijat ovat muuttuneet virkailijoista moniosaajiksi, mika on
vaikuttanut finanssialalla my6s esimiesten rooleihin. (Finanssialan keskusliitto 2015)
Seuraavaksi kasiteltava tutkielman tapausorganisaation kuvaus perustuu yritys X:n Pro-
cess Excellence Managerin AB:n haastatteluun 6.11.2015.

Yritys X:ssd on vuonna 2013 tunnistettu tarve muuttaa yrityksen toimintaa selkedm-
méksi. Taméa paatettiin toteuttaa yhdenmukaistamalla jarjestelmia ja kehittdmalla kon-
sernin siséista yhteistyotad. Henkilostoltd saadun palautteen perusteella organisaation
sisalla on kaivattu toisenlaista toimintatapaa erityisesti johtamisen osalta. Tarve muu-
tokselle on noussut erityisesti toimintojen Iapinédkyvyydesta ja paremmasta ymmarryk-
sestd siitd, mitd organisaatiossa tehd&an ja mihin tulee keskittya. Henkilosto on kaivan-
nut johtamismalliin my6s johtajien parempaa ymmarrysta henkildston suoriutumisesta
ja vastuunjakoon liittyvista asioista. Prosessijohtamiseen on Yritys X:ssa paadytty edel-
I& mainituista tarpeista ajatellen prosessijohtamisen olevan kokonaisvaltainen toiminta-
tapa, jolla saataisiin organisaation kokonaisvaltainen toiminta yhdenmukaiseksi. Proses-
sijohtaminen on néhty siis johtamistapana, joka voisi selkeyttdd ja muuttaa organisaati-
on toimintaa toivotulla tavalla.
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5.2.1 Prosessijohtaminen Yritys X:ssa

Prosessijohtaminen on otettu Yritys X:ssé kayttoon vuonna 2013. Kayttoonotto kayn-
nisti nelivuotisen ja nelivaiheisen prosessitransformaation, joka on edennyt esittelyn,
prosessien mallinnuksen ja uuden toimintamallin vakiinnuttamisen kautta automatisoin-
tiin. Yritys X:ssé ollaan Maddern ym. (2013, 1307) mukaisesti siis kolmannella tasolla,
jossa prosessien toiminnat on madritelty ja niitd johdetaan prosessin dataa keréten ja
mitaten. Prosessikulttuuria on pyritty kasvattamaan lahinna osallistamalla kaikki organi-
saation tyontekijat prosessien kuvaukseen, ja kommunikoimalla heille prosessien ja pro-
sessijohtamisen merkitys.

Prosessijohtamisen ndkdkulma organisaatiossa pohjautuu prosessijohtamisen kayt-
tdonottoon organisatorisena johtamisfilosofiana. Talloin organisaation toimintoja johde-
taan prosessien kautta toiminnan parhaimman laadun ja tehokkuuden l6ytamiseksi. Yri-
tys X:ssé keskitytadan talla hetkelld siis sisdiseen ndkokulmaan prosessien parannukses-
ta. Nain pyritdan parantamaan toiminnan l&pinakyvyyttd ja ymmartdmista organisaation
sisalla, mik& auttaa my6hemmin siirtymistd asiakaslahtoisten end-to-end -prosessien
parannukseen. Yritys X:n tavoitteena on siis toimia finanssikonsernin kanssa yhtendi-
sesti toimivana yhtiong, jonka tyotyytyvaisyys on korkea laadukkaan yhteistyon ja yh-
dessé tekemisen kautta.

5.2.2  Yritys X:n prosessinomistajat

Prosessijohtamisen kayttoonoton yhteydessd maariteltiin prosesseille prosessinomista-
jat. Yritys X:ss& prosessienomistajia on kolmea eri tasoa, joista ylin ykkdstaso miettii
prosesseja strategiselta ndkokannalta, kakkostaso operatiiviselta ndkdkannalta ja kol-
mostaso huolehtien yksittdisten prosessien kokonaisuudesta. Prosessinomistajia organi-
saatiossa on yhteensd 33, joista 6 on ykkostason, 9 kolmostason ja 18 kakkostason pro-
sessinomistajia. Yritys X:ssd on k&ytossa prosessiorganisaation lisaksi myos hierarkki-
nen organisaatiorakenne, jonka johtoryhmé vastaa ykkdstason prosessinomistajia. Kak-
kos- ja kolmostaso puolestaan eroavat hierarkkisen organisaation esimiesrakenteesta.

Yritys X méérittelee prosessinomistajan prosessivetoisen toimintamallin rooliksi.
Ta&ssa roolissa prosessinomistaja valvoo ja tarkastelee prosessin tuloksia, visioi ja fasili-
toi sek& neuvottelee prosessia koskevista asioista ja parantaa prosessin suorituskykya
tarvittaessa sen ongelmia ratkaisemalla ja prosessitiimin toimijoita rohkaisemalla pro-
sessin kehittdmiseen ja haastamiseen. Prosessinomistajan rooli on méaritelty kaikille
prosessinomistajatasoille samalla tavalla.

Prosessinomistajien tarve tulee Yritys X:ssd tarpeesta huolehtia prosessien toiminta-
tavoista ja niiden jatkuvasta toteuttamisesta organisatorisen strategian mukaisesti. Yritys



49

X haluaa siis prosessinomistajien avulla selvittdd mitd organisaatiossa tehddan ja mitka

toiminnot aiheuttavat organisaation tuloksen ja kulut. Prosessinomistajat on valittu tata

tarvetta varten uusiin toimintatapoihin perustuen. Yritys X halusi prosessinomistajan

rooliin tyontekijoitd, joilla on edellytykset ja halukkuus toimia prosessinomistajana toi-

mintatapoja kehittden. Yritys X ottaa prosessinomistajan roolin huomioon mygs uutena

uramahdollisuutena organisaation tyontekijoille, jotka ovat Kkiinnostuneita toiminnan

kehityksestd. Prosessinomistajien kyvykkyyksille ei taten organisaatiossa ole tiettyja

kriteereja. Prosessinomistajiksi halutaan henkil6itd, jotka lahtokohtaisesti tuntevat pro-

sessin, omaavat jatkuvan parantamisen asenteen ja ajattelutavan sekd pyrkivat aktiivi-

sesti parantamaan prosessia prosessikehityksen menetelmat omaksumalla. Yritys X ko-

rostaa prosessinomistajan kyvykkyytend siis prosessikohtaista tietamysta enemméan no-

peaa omaksumis- ja oppimiskykya seka aktiivisuutta jatkuvaan parantamiseen.
Prosessinomistajan tehtavat perustuvat Yritys X:ssa prosessinomistajan aktiivisuu-

teen. Teht&vid ovat:

Prosessin mittareiden mééritteleminen, seuraaminen ja kehittdminen.

Prosessin suorituskyvyn analysoiminen tavoitteisiin verrattuna.

Prosessista raportoiminen.

Prosessin dokumentoiminen.

Prosessin toiminnan arviointi, kehittdminen ja toimenpiteiden jalkauttaminen.

Prosessin paivittdisen tydon varmistaminen ja prosessitekijéiden ohjaaminen.

Prosessin osaamisen ja muiden resurssien maéaritteleminen ja varmistaminen.

Prosessin ongelmien ratkominen ja ongelmanratkaisussa auttaminen.

Prosessin toimijoiden rohkaiseminen, kannustaminen, innostaminen ja tukemi-

nen seké palautteenanto.

10. Yhteistyon yllapitdminen esimiesten ja muiden prosessinomistajien kanssa.

© 0 N o Uk wDdh -

Prosessinomistajalla on siis mahdollisuus ja velvollisuus Yritys X:ss& toimia jatku-
van kehityksen ja parannuksen mukaan. Prosessinomistajien valtaistaminen on téten
huomioitu Yritys X:ssa antamalla prosessinomistajille mahdollisuus ja péaténtavalta
tehd& prosessia koskevia paatoksia ja muutoksia.

Prosessinomistajan tehtavéaan ei ole Yritys X:ssé erityistd koulutusta. Prosessinomis-
tajien saanndllinen ohjaus perustuu lahinnd ylemman prosessinomistajan palautteeseen
ja satunnaisiin infotilaisuuksiin. Ylempi prosessinomistaja seuraa alemman prosessin-
omistajan tavoitteiden saavuttamista mittareilla, jotka eroavat prosesseittain taloudelli-
sina ja laadullisina mittareina. Tavoitteita ja niiden saavutusta kaydaan lapi myos jokai-
sen prosessin toiminnanohjauskokouksissa. Tavoitteiden saavuttamisesta keskustellaan
myo6s prosessinomistajan hierarkkisen organisaation kehityskeskusteluissa, joissa esi-
mies huomioi ylemman prosessinomistajan antaman palautteen. Hierarkkisesta organi-
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saatiosta poikkeavaa palkitsemisjarjestelmaa prosessinomistajia tai prosessintoimijoita
koskien ei siis ole kaytdssa Yritys X:ssa.

5.3 Aineistonkeruumenetelmat

Empiirisessé tutkimuksessa korostuvat aineiston kerdys- ja analyysimetodit (Tuomi &
Sarajarvi 2004, 20). Tutkimuksen aineistonkeruumenetelma koostuu aiheen havaintojen
kerdystavoista ja -kdytannoistd (Hirsjarvi ym. 2008, 157). Aineistonkeruumenetelming
tassd tutkimuksessa kaytettiin kysely- ja haastattelututkimusta. Tutkimuksen aineiston-
keruumenetelmét pohjautuivat laadullisen tutkimuksen kerdysmetodeihin, joita ovat
Tuomen ja Sarajarven mukaan (2004, 73) havainnointi, kysely, haastattelu ja dokumen-
toitu tieto. Kun halutaan selvittdd ihmisten erilaisia kayttaytymisaikomuksia, on kysy-
myksiin perustuva aineistonkeruumenetelma sopivin. Tapaustutkimus on luonteeltaan
monipuolista kayttden yleensd useampia tiedonhankintamenetelmid, joten t&ssé tutkiel-
massa péaadyttiin hankkimaan tietoa kahden eri aineistonkeruumenetelman kautta (Aal-
tola & Valli 2007a, 194). Useampi aineistonkeruumenetelméd auttaa myds asioiden sy-
vempaa selvittdmistd, mika on oleellista laadullisessa tapaustutkimuksessa (Silverman
2000, 98). Mielipiteitda haluttiin mahdollisimman monelta prosessinomistajalta, mika
suosi kyselylomakkeen kayttéd. Oikeanlaisen merkitysten tulkinnan varmistamiseksi
haluttiin kuitenkin saada kyselylomakkeen avoimia kysymyksia laajempia vastauksia.
Tasté syysta toiseksi aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu kyselylo-
makkeen avoimien vastausten merkittdvimmista teemoista.

Tutkimuksen kyselyn ja teemahaastatteluiden kohteena on havaintoyksikko eli yksilo
(Uusitalo 1997, 70). Tutkimuksen tavoite madrittelee Vilkkan (2005, 101) mukaan koh-
distetaanko tutkimus yksilolle vai ryhmélle. Tdman tutkimuksen tarkoitus on loytaa
yritys X:n prosessinomistajien mielipiteitd, joten kohteena ovat yritys X:n prosessin-
omistajan roolissa toimivat henkilot yksiloind. Tutkielman empiirinen osuus koostuu
siis kaikille yritys X:n 33:lle prosessinomistajalle tehdysta séhkdisestd lomakekyselysta
sekd kuudesta teemahaastattelusta eritasoisten prosessinomistajien kanssa.

5.3.1 Lomakekyselytutkimus

Kyselytutkimus antaa tietoa vastaajan aikomuksista kayttaytya tietylla tavalla (Tuomi &
Sarajarvi 2004, 73). Lomakekyselytutkimuksessa haastateltavat tayttavat kyselylomak-
keen Kirjallisesti ja palauttavat sen tutkijalle (Uusitalo 1997, 91). Kyselytutkimuksen
etuna on sen mahdollisuus saada laaja tutkimusaineisto. Kyselytutkimus voidaan tehda
posti- ja verkkokyselynd tai tutkijan jakamana kontrolloituna kyselyna. (Hirsjarvi ym.
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2008, 190-191.) Téassa tutkimuksessa haluttiin saada vastaus mahdollisimman monelta
prosessinomistajilta, joten kyselytutkimus sopi tiedon hankintaan. Tavoitteena oli siis
mahdollisimman laajan tiedon saanti teoreettisen viitekehyksen osa-alueista seka ta-
pausorganisaation prosessinomistajien keskeisimpien merkitysten I0ytdminen kysely-
lomakkeen avoimilla kysymyksilla laajasta prosessinomistajan teoreettisesta viiteke-
hyksestd. Kyselytutkimus toteutettiin s&éhkdpostin valitykselld, koska sen kasittely on
helpompaa ja virheettémampéa ja vastausten saanti seka niiden pyytdminen on nopeam-
paa. Sahkdpostikyselyn kdytté on myods hyvin yleisté ja totuttua tapausorganisaatiossa.
(Aaltonen & Valli 2007a, 111.) S&hkoposti sisdlsi saatteen (Liite 1) ja vastauslinkin
yritys X:n kayttdmaan digiumenterprise —jarjestelmaan, jossa kyselylomake (Liite 2) oli
séhkdisessa muodossa. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa, ja sen paattymisestd muistutettiin
vastausajan loppupuolella.

Kyselylomake (Liite 2) pyrittiin rakentamaan huomioiden motivaatiotasot. Kysely-
lomake aloitettiin organisaation yleisisté asioista, siirtymalla sitten henkil6kohtaisimpiin
mielipiteisiin ja lopulta vastaajan mahdollisuuksiin vaikuttaa muihin (Aaltola & Valli
2007a, 104.) Kyselylomakkeen osa-alueet oli jaettu teoreettisen viitekehyksen mukai-
sesti sisdisen suhdepddoman prosessinomistajan sosiaaliseen vaikutukseen, rakenteelli-
sen padoman prosessinomistajan ja tehokkuuden véliseen suhteeseen ja inhimillisen
padoman prosessinomistajan vaikutuksista oppimiseen ja innovointiin. Naiden osa-
alueiden kysymyksissa kasiteltiin teoreettisessa viitekehyksessa olevat 10 prosessijoh-
tamisen vaikutusta sisdiseen aineettomaan arvonluontiin.

Kyselytutkimuksen heikkous on kuitenkin sen pinnallisuus ja vastausten todenperéi-
syyden epavarmuus sekd mahdollinen vastaamattomuudesta aiheutunut kato (Hirsjarvi
ym. 2008, 190). Kyselytutkimuksessa my6s oletetaan, ettd vastaajilla on halu, aika ja
osaaminen vastata kyselyyn (Tuomi & Sarajarvi 2004, 75). Nait4 heikkouksia pyrittiin
korvaamaan téssa tutkimuksessa analysoimalla lomakekyselytutkimuksesta nousseet
vastaukset ja niiden takana olevat merkitykset, sekd muodostamalla keskeisten merki-
tysten pohjalta teemahaastattelun runko vastausten selventdmiseksi ja varmentamiseksi.

5.3.2 Teemahaastattelut

Haastattelu korostaa ihmisen tulkinnan merkityksia. Haastattelu antaa laadulliselle tut-
kimukselle lomakekyselytutkimuksesta puuttuneen kontaktin haastattelun kohteen kans-
sa, jolloin ihminen nousee merkittavaksi ja aktiiviseksi osallistujaksi. (Yin 1994, 80.)
Haastattelussa tutkija esittdd suullisia kysymyksid, joihin haastateltava antaa suullisia
vastauksia, jotka haastattelija Kirjoittaa yl0s tai nauhoittaa. Haastattelu selventaa ja sy-
ventda vastauksia muun muassa tuomalla esiin vaikeitakin asioita. Haastattelu valittiin
toiseksi tutkimusmenetelmaksi, koska haastattelun avulla voidaan tdydent&a ja varmen-
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taa kyselytutkimusta vastauksia toistamalla ja mahdollisia vaarinkasityksié korjaamalla.
(Tuomi & Sarajarvi 2004, 75.) Haastattelun haasteena on puolestaan tutkijan kyvykkyys
tulkita haastateltavan vastauksia, minkd vuoksi haastattelut péatettiin nauhoittaa tulkin-
nan varmistamiseksi (Hirsjarvi ym. 2008, 200).

Haastattelutyyppi tulee valita tutkimusongelman perusteella (Eskola & Suoranta
2000, 88). Tavoitteena haastattelututkimuksella tassa tutkimuksessa on korostaa ja var-
mentaa kyselytutkimuksen keskeisimpid teemoja niitd tarkemmin tutkimalla. Koska
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita lomakekyselyn esiintuomien asioiden tarkastelusta,
katsotaan sopivimmaksi haastattelumuodoksi teemahaastattelu eli puolistrukturoitua
haastattelu (Vilkka 2005, 101). Teemahaastattelussa on yleensa tiedossa sen teema-
alueet ilman tarkkoja kysymyksia ja jarjestysta (Hirsjarvi ym. 2008, 203). Teemahaas-
tattelu etenee etukateen valittujen teemojen ja niit4 koskevien tarkentavien laaja-alaisten
kysymysten kautta (Tuomi & Sarajarvi 2004, 77). Teemahaastattelu pyrkii siis pereh-
tymadn tutkimusongelman kannalta oleellisiin teemoihin haastateltavan antaman ku-
vauksen kautta (Vilkka 2005, 101-102). Oleellista teemahaastattelulle on, ettd haastatel-
tava pystyy vapaasti tuomaan esiin mielipiteensé haastateltavaa teemaa kohtaan (Aaltola
& Valli 2007a, 26). Tamén ajatuksen mukaisesti tdssa tutkimuksessa teemahaastattelun
teemat nousivat lomakekyselyn esiintuomista asioista, joita tarkemmin teemahaastatte-
lun avulla tutkimalla pyritddn loytamaan ratkaisu tdmén tutkielman tutkimusongelmaan.
Esiinnousseista teemoista muodostettiin taten teemahaastatteluille runko (Liite 3), jossa
huomioitiin my6s alateemat. Haastattelurunkoa ei kuitenkaan l&hetetty etukéateen haasta-
teltaville keskustelun avoimuuden varmistamiseksi.

5.3.3 Haastateltavien valinta

Lomakekyselytutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena kaikille yritys X:n 33:1le pro-
sessinomistajalle. Kyselytutkimukseen vastattiin sahkopostin linkin kautta ja arvioitu
vastausaika oli 20 minuuttia. Kysely oli avoinna kaksi viikkoa. Kyselytutkimuksessa
kokonaistutkimuksena huomioitiin myds kato, jota esiintyi vastausten puuttumisena
(Uusitalo 1997, 71-72). Haastattelututkimus toteutettiin teemahaastatteluna valiten
haastateltavia jokaisesta yritys X:n kolmesta prosessinomistajatasosta. Ykkdstason pro-
sessinomistajien taustojen ja vastausten samankaltaisuuden vuoksi katsottiin 1 henkilon
edustavan hyvin kyseistd tasoa. Kakkostasolta valittiin 2 henkil6d, joista toinen oli esi-
mies ja toinen asiantuntija. Kakkostasolla on eniten prosessinomistajia, mutta heidan
vastauksensa olivat myds hyvin edustettuina kyselytutkimuksessa. Esimiehen ja asian-
tuntijan vastakkainasettelulla pyrittiin kuitenkin varmentamaan tulkittuja merkityksia.
Kolmostasolta valittiin haastatteluun 3 henkil6g asiantuntija- ja esimiestehtévista johtu-
en kolmostason véhdaisisté vastauksista. Kaikki haastateltavat pyrittiin valitsemaan eri
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osastoilta ja eri prosesseista merkitysten varmentamiseksi. Jokainen haastattelu toteutet-
tiin tunnin haastatteluna yritys X:n toimitiloista viikolla 2 tammikuussa 2016.

Laadullisessa tutkimuksessa ei Tuomen ja Sarajarven (2004, 87) mukaan pyrita tilas-
tolliseen yleistamiseen, vaan kuvaamaan ilmiéta ja ymmartamaan sitd. Tassé tutkimuk-
sessa teemahaastatteluihin valittiin jokaiselta prosessinomistajatasolta ja eri tehtavista
haastateltavia prosessinomistajia, jotta taataan eri tasojen ja tehtdvien mahdollisten eri-
laisten merkitysten I0ytdminen. Haastateltavien valinnassa tulee muistaa mitd tutkimuk-
sessa halutaan tutkia ja millainen tutkimusongelma on. Laadullisessa tutkimuksessa
tulee ymmartaa tutkimuskohdetta ja osata valita sen kannalta oleellinen mééara tutkitta-
via kohteita tai haastateltavia ihmisid. (Hirsjarvi ym. 2008, 176.) Teemahaastattelujen
haastateltavat 6 prosessinomistajaa on valittu siis Vilkkan (2005, 126) mukaisella har-
kinnanvaraisella naytteella 33 prosessinomistajan joukosta laadullisen tutkimuksen mie-
lekkaan tulkinnan tekemiseksi ja ilmién ymmartdmiseksi. Tamén jalkeen teemahaastat-
telut saavuttivat saturaation vastausten pienten poikkeavuuksien vuoksi.

5.4 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

5.4.1 Tutkimusaineiston kasittely

Tutkimusaineisto tulee késitelld ja jarjestad analyysid varten. Tadssé tutkimuksessa ai-
neisto jarjesteltiin litteroinnin ja teemoittamisen avulla ennen varsinaista sisallonanalyy-
sid. Kyselytutkimus muodostaa raakadataa monivalintakysymysten keskiarvoina ja Kir-
jallisina avoimina vastauksina. Haastattelun raakadataa ovat haastattelun aikana yloskir-
joitetut vastaukset ja nauhoitettu keskustelu. Datan analysointi alkaa tdman raakadatan
késittelylla ja jarjestyksella. (Holliday 2002, 99.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on kuva- tai tekstimuodossa. Kyselytutkimuk-
sessa data on valmiina teksting, mutta haastatteluiden aineisto muutetaan kirjalliseen
muotoon. Laadullisessa tutkimuksessa tdma tarkoittaa haastatteluaineiston litterointia.
(Vilkka 2005, 115.) Litteroinnissa aineisto kirjoitetaan puhtaaksi ja ryhmitellaan aineis-
toa analyysia varten. Puhekieliset ilmaisut siirtyvat taten kirjalliseen muotoon asianmu-
kaisella tarkkuudella. Talloin tiedossa taytyy olla tutkimuksessa kaytettava analysointi-
tapa. (Hirsjarvi ym. 2008, 217.) Laadullisen aineiston analyysia tulee Silvermanin
(2000, 121) mukaan tehda heti aineiston keréyksen jalkeen, joten teemahaastattelut litte-
roitiin eli tutkija kirjoitti haastattelut kirjalliseen muotoon heti haastatteluiden jalkeen.

Aineiston kasittelyd jatkettiin raakadatan jalkeen teemoittamisella. Kyselytutkimuk-
sessa teemoittelu tehtiin perustuen avoimiin vastauksiin, jotka jaettiin niiden teemojen
perusteella. Néille teemoille haettiin tukea ja tulkkausta monivalintakysymysten vas-
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tauksista. Teemoittelu sopiikin kdytdnndn ongelmien ratkaisemiseen poimien vastauk-
sista olennaista tietoa (Eskola & Suoranta 2000, 178). Haastattelun teemoittelu perustui
teemoista nousseisiin alateemoihin. Teemoittamisessa pyritdan 16ytaméaéan sisallon oleel-
lisimmat asiat ja keskeisimmé&t merkitykset, joten se sopi hyvin tutkimuksen aineiston
késittelyyn (Aaltola & Valli 2007b, 55). Taustatietojen vastauksia on havainnollistettu
itse tehdyilla pylvasdiagrammeilla ja muihin vastauksiin on poimittu kursiivilla Kirjoit-
taen tutkimuksen kannalta oleellisimpia sanallisia vastaajien avoimia vastauksia.

5.4.2 Analyysin logiikka

Tutkimusaineiston analyysi perustuu logiikkaan, joka madrittelee patevan paattelyn
s&&annot (Niiniluoto 2002, 37). Tutkimuksen analyysissa tutkijan péattelyn logiikka on
induktiivinen, deduktiivinen tai abduktiivinen. Induktiivinen logiikka pééattelee yksittai-
sestd tapauksesta yleiseen, deduktiivinen logiikka yleisesté yksittdiseen ja abduktiivinen
havainnoista johtoajatukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 95-97.) Laadullisessa tutki-
muksessa tyypillistd on induktiivinen analyysi, silla pyrkimyksend on aineistoa yksi-
tyiskohtaisesti tarkastelemalla paljastaa uusia asioita (Hirsjarvi ym. 2008, 160). Tassa
tutkimuksessa on kaytetty abduktiivisen analyysin logiikkaa, joka pyrkii teorian havain-
noista tutkimaan sen johtoajatusta empiiriselld tapaustutkimuksella.

Aineiston analyysimenetelmana tulee olla aineiston mukainen menetelma. Laadulli-
sen aineiston analyysissé kaytetaan siis laadullista analyysia ja paatelmien tekoa. (Hirs-
jarvi ym. 2008, 219.) Analyysimenetelmaa valitessa mietittiin myos millaisilla mene-
telmill& muut vastaavan kyselyn tehneet ovat aineistoa analysoineet (Hakala 2008, 166).

5.4.3 Sisallonanalyysi

Tassé tutkimuksessa aineiston analyysimenetelmaksi valittiin siséllonanalyysi. Datan
sisaltod pyrittiin siis kuvaamaan sanallisesti aineiston informaatiota ilmaisten. (Tuomi
& Sarajarvi 2004, 110.) Siséllénanalyysid voidaan kayttda tdamén tutkimuksen mukai-
sesti laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmand pyrkien tulkitsemaan erilaista dataa
tuoden esiin merkityssuhteita ja -kokonaisuuksia (Vilkka 2005, 140).

Siséllonanalyysi toteutettiin kuvaamalla prosessinomistajien merkitysmaailmaa, seka
tavoitellen taten heidan toiminta- ja ajattelutapojensa ymmarrysta ja uudistamista tutki-
muksen avulla (Vilkka 2005, 141). Lomakekyselyssa saatiin avoimien vastausten Kirjoi-
tettua dataa, jota analysoitiin sisallonanalyysill etsien vastaajien sisdistamien merkitys-
ten aiheuttamia konkreettisia toimia (Silverman 2000, 128). T&té4 dataa tukivat moniva-
lintavaittdmat avoimen kysymyksen osa-alueista, jotka huomioitiin avointa kysymysta



55

analysoidessa. Monivalintavéittdméat koottiin tietokoneohjelmalla, jotta niiden vastauk-
sista saatiin yleinen kuva ja nopeutettiin taten laadullisen analyysin tekemistd avoimista
kysymyksistd (Siverman 2000, 155). Siséllénanalyysissa aineisto siis redusoidaan eli
pelkistetddn, klusteroidaan eli ryhmitelldan ja abstrahoidaan eli k&sitelldén teoreettisesti
(Tuomi & Sarjarvi 2004, 111). Kyselytutkimuksen vastauksista pyrittiin siséllonanalyy-
sissd 16ytdmaan taten todellisen tilanteen kuvaus ja toimintatavat Silvermanin (2000,
128) mukaisesti laadullisen tutkimuksen tavoin. Teemahaastattelun sisallonanalyysilla
pyrittiin puolestaan tiivistdamaan puolistrukturoidun datan tulokset yleiseen muotoon
tulkiten vastausten takana olevia merkityksid (Tuomi & Sarajarvi 2004, 105).

5.5 Tutkimusaineiston luotettavuuden arviointi

5.5.1 Tutkimuskysymysten ja -teemojen luotettavuus

Tutkimuksen aineisto koostuu kahdella menetelmé&lld kerétysta aineistosta. Tutkimusai-
neiston luotettavuutta tulee arvioida siis my6s datan yhdistdmisen kannalta. Tutkimus
on aloitettu teoreettisesta nakokulmasta luoden kyselytutkimuksen aihealueet perustuen
teoreettiseen viitekehykseen. Haastattelututkimuksen teemat on nostettu perustuen téhén
teoreettiseen taustaan kyselytutkimuksen vastauksista. Nain tutkimuksessa on pyritty
korostamaan aineiston luotettavuutta perustamalla tutkimukset teoreettiseen nakokul-
maan ja rakenteelliseen metodien hallintaan (Silverman 2000, 99).

Tutkimuskysymykset ja -teemat ovat luotettavia, koska tutkija tuntee kohderyhmén
ja tavan toimia kohdeorganisaatiossa. Tdma auttaa Vilkkan (2005, 105) mukaan loma-
kekyselyiden ja teemahaastatteluiden kysymysten asettelussa oikean datan I6ytamiseksi.
Tutkijan kohderyhman tuntemus voi aiheuttaa myos kysymysten muokkautumista tutki-
jan ennakkokaésitysten perusteella. Tutkimuksen validiteetin parantamiseksi tassa tutki-
muksessa tuleekin kiinnitta4 erityistd huomiota tutkijan mahdollisten ennakkokasitysten
vaikutuksesta aineistoa analysoidessa.

Tutkimuskysymykset muotoiltiin lomaketutkimuksessa ja teemahaastatteluissa mah-
dollisimman rikkaan aineiston saamiseksi valttamélla Kylla ja Ei -kysymyksia (Vilkka
2005, 105). Tutkimuskysymyksissa huomioitiin myos kysymysten asettelu ja kysymys-
ten ymmartdminen vastaajien ndkokulmasta, jotta tutkimustulokset eivat véaaristyisi
(Aaltola & Valli 2007a, 102). Tahan pyrittiin selventamalla vastaajille keskeisimpié
késitteitd prosessinomistajille jarjestetyssa informointitilaisuudessa. Koska kyselytutki-
muksessa kolmostason prosessinomistajien vastaukset jaivat vahaisimmiksi, pyrittiin
tuloksia tarkentamaan teemahaastattelussa valitsemalla siihen enemman kolmostason
prosessinomistajia ja varmentamaan taten kaikkien vastaajien ndkokulman esilletuloa.
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Kyselytutkimuksessa kysyttiin taustatietoja oleelliseksi katsottujen asioiden osalta.
Taustatiedot pyrittiin siis Vilkkan (2005, 110) mukaisesti pitdmé&an tiiviind luoden yleis-
t4 taustaa tutkimukselle. Taustatiedot kysyttiin Aaltolan ja Vallin (2007a, 103) mukai-
sesti myos vasta kyselylomakkeen lopussa vastaajan mielenkiinnon yll&pitdmiseksi.
Haastatteluissa taustatiedot I&hinnd varmistettiin ennen haastattelun alkua. Tutkimuksen
datan luotettavuutta on taten pyritty lisddmaan taustatietojen ylitulkintaa vélttamalla.

5.5.2 Aineiston analyysin luotettavuus

Tutkimusaineiston analyysi tehtiin sisallonanalyysind. Aineistoa ei siis vain luokiteltu,
vaan aineistosta pyrittiin saamaan irti syvempia merkityksid, jotka eivat ndy suoraan
vastauksista (Ruusuvuori, Nikander ja Hyvéarinen 2010, 19). Tutkimusaineiston sisél-
I6nanalyysissé ei siis riitd pelkka vastausten selitys ja analysointi ne lapikaymalla, vaan
tuloksista on tehtévé tulkinta ja johtopaatokset (Hirsjarvi ym. 2008, 224). T&ss4 tutki-
muksessa aineiston analyysid on pyritty syventdmaan tulkitsemalla analyysin tuloksia
pohdinnan kautta ja paatyen taten selkeisiin johtopaatoksiin.

Tassé tutkimuksessa tietokoneohjelmien kéytto rajoittui kyselytutkimuksen moniva-
lintakysymysten luokitteluun. Tdm& parantaa laadullisen tutkimuksen aineiston laatua,
koska tutkijan aineiston kasittely korostaa merkitysten esiintymista tietokoneohjelmia
paremmin. (Silverman 2000, 162.) Tutkimusdatan analyysissa pyrittiin myds Hollidayn
(2002, 175) mainitsemaan kysely- ja haastattelututkimuksen vastaajien &&nen korostuk-
seen tekemalld lainauksia tutkimusdataan. Haastatteluaineiston litterointia ei kuitenkaan
tehty haastateltavan kaikki eleet huomioiden, silla tarkoitus on Ruusuvuoren ym. (2010,
425) mukaisesti enemmaélti 10ytad vastaajien siséltdmid merkityksid kuin tutkia haastat-
telukohtaista kayttaytymista.

Tassd tutkimuksessa on pyrkinyt tulkitsemaan vastauksia esittdmélla ne vastaajien
oikeilla sanoilla. Vastaajien lausumia tulee kuitenkin kayttadé vihjeind, joilla 16ydetaan
vastaajan tarkoittamat merkitykset (Aaltola & Valli 2007b, 57). Téssa tutkimuksessa
vastaajien lauseista pyrittiin 10ytamééan kyseisen teeman vaikuttavia merkityksia. Ky-
symyksié asettaessa on huomioitava myds sanoihin liittyvd mahdollinen tulkintaongel-
ma (Vilkka 2005, 104). Téassa tutkimuksessa kyselytutkimuksen sanoja muokattiin or-
ganisaatiossa kaytetyiksi sanoiksi ja ilmaisuiksi. Keskeisimmaét késitteet my6s kerrattiin
prosessinomistajille ennen lomakekyselytutkimuksen Il&hetystd ja teemahaastattelua.
Kyselytutkimuksen palautteessa yhden palautteen mukaan uusi termi oli ”valtaistami-
nen”, jonka uutuus ja tulkinta huomioitiin kyseisen vastauksen analysoinnissa. Teema-
haastattelua ja sen kasitteitd myos testattiin pitdmall4 koehaastattelu yhdelle prosessin-
omistajalle ennen varsinaisten haastatteluiden toteutusta Vilkkan (2005,109) mukaisen
teemahaastatteluiden yksiselitteisyyden ja ymmarrettavyyden korostamiseksi.



57

6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET
6.1 Sahkoisen kyselytutkimuksen tulokset

6.1.1 Kyselyyn vastanneet

Kyselytutkimus toteutettiin yritys X:n 33 prosessinomistajalle s&hkdisesti. Yritys X:ssé
on 6 ykkostason, 18 kakkostason ja 9 kolmostason prosessinomistajaa. Kyselyn saate
(Liite 1) ja digiumenterprise -vastauslinkki l&hetettiin heille s&hkopostitse. Vastausaika
kyselylle (Liite 2) oli kaksi viikkoa, joka valittiin Vilkkan (2005, 113) mukaisesti tutus-
tuen kohderyhmén muiden kyselyiden vastausaikoihin ja -méariin.

Kyselyyn vastasi 24 henkil0a yritys X:n 33 prosessinomistajasta eli noin 73 %. Uusi-
talon (1997, 71-72) mukainen kato oli siis noin 27 %, mika koostui padasiassa kolmos-
tason prosessinomistajista. Vastaajista noin 17 % oli ykkostason prosessinomistajia, 63
% kakkostason prosessinomistajia, 8 % kolmostason prosessinomistajia ja 12 % eli 3
vastaajaa eivét kertoneet prosessinomistajatasoaan. Kuvio 4 havainnollistaa eri proses-
sinomistajatasojen vastausaktiivisuutta.

Taso 2
W Vastausprosentti

omistajuustasoittain
Taso 3

Taso tuntematon

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 4 Kyselytutkimuksen vastausprosentit

Kuviosta 4 voi havaita, ettd ykkdstason prosessinomistajat olivat aktiivisia vastaa-
maan kyselyyn suhteessa pieneen vastaajamaaréén ja vastausprosentin lahestyessa 70



58

%:a. Kaikkein aktiivisimpia olivat kakkostason prosessinomistajat 83 %:n vastauspro-
sentilla. Sen sijaan kolmostason prosessinomistajista vastausprosentti jai 22 %:iin, mika
huomioitiin myds teemahaastatteluiden haastateltavia valitessa. Tasoaan ilmaisematto-
mat vastaajat voivat vadristad tata jakaumaa, mutta myos heidén vastauksensa otettiin
huomioon kyselyn vastausten analyysissé. Vastausprosenteista on kuitenkin tulkittavis-
sa, ettd ylemmaén tason prosessinomistajat ovat sitoutuneempia tdméan aihealueen kyse-
lyihin ja pystyvéat ehkd paremmin jarjestamaan aikaa kyselyyn osallistumiseen.

Koulutustaso kertoo prosessinomistajien lahtokohdista sisdisen arvon luojina. Vas-
taajien koulutustasot on havainnollistettu kuviossa 5. Vastaajista noin 64 %:lla oli
ylempi korkeakoulututkinto, 18 %:lla alempi korkeakoulututkinto ja 18 %:lla toisen
asteen tutkinto.

EE——

Taso 1

Taso 2 E m Ylempi korkeakoulututkinto

4 m Alempi korkeakoulututkinto

O Toisen asteen tutkinto

Taso 3
Peruskoulu

Taso tuntematon

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Kuvio 5 Prosessinomistajatasojen koulutustasot

Ykkdstason prosessinomistajat omasivat kuvion 5 mukaisesti yleisesti korkeamman
koulutustason kuin alempien prosessien omistajat. Kakkostason prosessinomistajat sen
sijaan omaavat erilaista koulutustaustaa paasaantoisesti ylemman tai alemman korkea-
koulututkinnon pohjalta, ja kolmostason prosessinomistajien koulutustaso puolestaan
jakautuu toisen asteen koulutuksen ja alemman korkeakoulututkinnon valille. Koulutus-
tasolla voidaan siis havaita olevan jonkinlainen vaikutus prosessinomistajatasoon. Yri-
tys X:n prosessinomistajista noin 41 % on tydskennellyt yritys X:ssd alle 5 vuotta, 23 %
5-10 vuotta, 23 % 10-20 vuotta ja 14 % yli 20 vuotta. Erot palvelusvuosissa on havait-
tavissa kuvion 6 mukaisesti.
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Taso 1 ‘
4 myli 10 mutta alle 20
Oyli 5 mutta alle 10
Taso 3
alle5
Taso tuntematon
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Kuvio 6 Prosessinomistajatasojen palvelusvuodet

Kuvio 6 havainnoi palvelusvuosien jakautumista eri prosessinomistajatasoilla. Palve-
lusvuodet vaikuttavat prosessijohtamismallin sisdistdmiseen ja prosessinomistajan ky-
vykkyyksiin toimia prosessikulttuurin edistjand. Ykkaostason prosessinomistajat toimi-
vat johtotehtdvissé omaten alle 10 vuoden mittaisen tyésuhteen yritys X:n palvelukses-
sa. Kakkostason prosessinomistajia 10ytyy johto-, esimies- ja asiantuntijatehtdvisté ja
heista puolet ovat tyGskennelleet yritys X:ssé alle 5 vuotta. Kolmostason prosessinomis-
tajien palvelusvuodet yritys X:ssé sen sijaan jakautuivat alle 5 vuoden ja yli 20 vuoden
tyokokemukseen heidén tyoskennellessadn asiantuntijatehtévissa. Alemmilla prosessin-
omistajatasoilla ollaan siis tydskennelty organisaatiossa yleisesti pidemp&an kuin
ylemmilla tasoilla. Kaikista vastaajista puolet tydskentelevat yritys X:n asiantuntijateh-
tavissd ja puolet esimies- tai johtotehtévissd, mistd on huomattavissa prosessiorganisaa-
tion eroavaisuus hierarkkiseen organisaatioon. Vastaajista 2 eivat kertoneet koulutusta-
soaan, palvelusvuosiaan eikéd tyotehtdvaansa. Liséksi yksi vastaajista ndiden kahden
vastaajan lisaksi ei kertonut prosessinomistajatasoaan.

Suurin osa yritys X:n prosessinomistajista omaa siis korkeakoulututkinnon. Korkea-
koulututkinnolla voidaan my6s n&dhdé olevan positiivinen vaikutus tyontekijan ammatil-
liseen kehitykseen toimihenkilosta johtajaksi, silla korkeamman koulutustason omaavan
ovat péatyneet useimmin esimies- tai johtotehtdviin. Esimies- tai johtotehtévissa tyos-
kenteleva henkild on usein myds prosessinomistaja korkeammalla tasolla kuin asiantun-
tija. Silti on huomioitava, ett4 puolet prosessinomistajista ovat asiantuntijatehtévassa,
joten yrityksessé on selkeésti otettu k&yttoon prosessijohtamiselle oma funktionaalinen
rakenteensa perinteisen hierarkkisen organisaatiorakenteen rinnalle. Toimihenkil6ita ei
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konsernissa ole prosessinomistajina. Prosessinomistajina toimii my6s henkil6ité, jotka
eivat ole valttamattd tyoskennelleet yritys X:ssé pitkdan. Uusien tyontekijoiden palk-
kaaminen prosessijohtamiseen siirtyessa voi olla jarkevaa prosessilahtéisen kulttuurin
luomiseksi ja prosessijohtamisen siséistamiseksi uudeksi johtamisfilosofiaksi. Tallgin
mielenkiinnon kohteeksi nousee I&hinnd prosessinomistajan mahdollisuus ja kyky ym-
martéé ja oppia omistamastaan prosessista sek& mahdollisesti tarvittava koulutus yritys
X:n toimintatavoista prosessijohtamisen suhteen.

6.1.2 Prosessinomistajan sosiaalinen vaikutus sisaiseen suhdepddomaan

Prosessinomistajat ymmartavat prosessinomistajan roolin, vastuut ja tavoitteet. Hieman
poikkeavuutta kuitenkin ilmenee avointen kysymysten vastauksista. Vastausten mukaan
yhteisty0 prosessintoimijoiden ja heidén esimiestensd kanssa on helppoa, mutta moni
tuo myos esille olevansa prosessinomistajan roolin lisaksi myos esimies:

’Olen myds prosessintoimijoiden esimies. Prosessinomistajan ja esimiehen roolit ei-
vt ole siis minulle ongelma.”

Esimiehen tehtévien ja vastuiden eroavaisuuksista kysyttdessa vastaukset jakautuvat-
kin laajemmin my0s eridviin mielipiteisiin. Roolit arvoketjussa on ymmarrettava sisai-
sen arvonluonnin edistamiseksi, joten selkeyttd esimiehen ja prosessinomistajien roolien
valilla tulisi selkeésti korostaa kaikille prosessinomistajille. Ongelmatilanteiden toimin-
tatavasta kysyttéessa prosessinomistajat ovat kuitenkin hyvin tietoisia mité tekevat:

’Ongelmat otetaan esille toiminnanohjauskokouksessa tai muussa sopivassa tilan-
teessa. Tunnistetaan haaste, etsitdédn juurisyy ja asian edistamiselle vastuullinen
henkild sek& aikataulutetaan ja seurataan ratkaisun etenemista. Kehitan asioita, en-
k& turhaan eskaloi ongelmaa ylemmas.”

Prosessinomistajat ottavat siis mielelld&dn vastuuta. Hieman epéselvad on kuitenkin
vastuun eroavaisuus esimiehen tyostd. Tehtévien ja roolien eroavaisuudet seka ajankayt-
t0 on osittain myos epaselvdd. Kyselylomakkeen avoimista vastauksista tulee esiin
my0s haaste vaikuttaa prosessintoimijoihin ja ristiriita esimiesroolien ja prosessinomis-
tajien lopullisesta paatantdvallasta, jos prosessinomistaja ei toimi prosessintoimijoiden
esimiehend. Asiaa pohdittiin avoimissa vastauksissa tdman vastauksen tapaan:
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’Haasteena koen ajankayton jakamisen prosessintoimijoiden osalta. Eli kenelld on
lopulta viimeinen valta ja vastuu prosessintoimijoiden ajankaytosta. Tyypillisesti
toimijat ovat monessa mukana ja joutuvat itse priorisoimaan ajankaytt6aan.”

Prosessinomistajan ja esimiehen roolit koetaan siis kummassakin roolissa tyoskente-
levien osalta helpoiksi ja samanlaisiksi. My0s prosessinomistajan tapa toimia on hyvin
siséistetty. Prosessinomistajan roolia tulisi kuitenkin korostaa erillisend esimies-roolista,
jotta myds muiden prosessinomistajien asema ja vaikutusmahdollisuudet parantuisivat.

TyoOn organisointia koskien vastaukset nostavat esiin prosessinomistajien sisaistaméan
tarkeyden yhteisestd dialogista ja asioiden parantamisesta asioita yhdessa pohtimalla.
Erityisen tarkedksi kyselytutkimuksen avoimissa vastauksissa nousi prosessin rajapinnat
ja niiden kanssa kaytava keskustelu prosessin kehityksesta:

’Ongelmia voi yrittda ratkaista yhdessa pohtimalla ja kartoittamalla eri vaihtoehto-
ja. Ratkaisuja miettiessa pitad kartoittaa myds liittymapinnat muihin prosesseihin ja
tarvittaessa osallistaa myos heitéd ongelmanratkaisussa.”

Prosessinomistajat selkeésti siis ymmartavat eri prosessien rajapintojen merkityksen.
Sen sijaan prosessintoimijoiden vuorovaikutuksen edistdmisen keinot ja muiden proses-
sien kyvykkyyksien k&yton osaaminen tarvitsee yritykseltad viela huomiota, koska erilai-
sissa tehtdvissa olevat prosessinomistajat kokivat epdvarmuutta osaamisessaan hyodyn-
td4 muiden prosessien kyvykkyyksid. Syyné tahan saattaa olla puutteellinen vuorovai-
kutus prosessinomistajien kesken tai eri prosessien vélilla. MyGds prosessintoimijoiden
valtaistamista hieman epailladn, joten valtaistamisen tarkoitusta ja keinoja voisi koros-
taa prosessinomistajille. T&ma viestii myds mahdollisesta ohjaustaitojen puutteesta joh-
tuen mahdollisesti prosessinomistajista, joille ihmisten johtaminen ja ohjaus saattavat
olla uusi tehtava. Valtaistamisen osaamisessa ei ollut merkitysta vastaajien koulutusta-
solla, palvelusvuosilla tai tyotehtdavalla, vaan epdailyksia oli kakkos- ja kolmostason eri
tehtdvissa olevilla prosessinomistajilla, mik& osoittaa valtaistamisen epaméaéraista ym-
marrysta kdytdnnon toiminnassa. Tassd on toki huomioitava myos termin mahdollinen
epaselvyys, joka ilmeni yhdestd avoimesta vastauksesta. Vastauksista voidaan kokonai-
suutena pééatella, ettd organisaation prosessinomistajat osaavat organisoida tyotdan ja
tietdvat miten toimia, mutta he tarvitsevat lisaa keinoja edistaa jatkuvaa vuorovaikutus-
ta, jotta prosessintoimijoiden vaikutusmahdollisuuksien varmistus, motivointi ja ainee-
ton arvonluonti saadaan taattua.

Prosessinomistajat ndkevat toiminnanohjauskokoukset (TOK) merkittavana yrityk-
sen sosiaalisten suhteiden osalta. Prosessien jatkuva parannus ymmarretdan yhteistyon
ja kommunikaation avulla vastaten:
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”Mittaan TOK:lla vuorovaikutusta ja fiilista viikoittain. Talléin on viikoittain mah-
dollisuus asioiden lapikayntiin ja keskusteluun toimijoiden kanssa.”

Toiminnanohjauskokoukset ndhdaan siis viestinndn kanavana ja jatkuvan parantami-
sen valineend. Toiminnanohjauskokouksia on kaytetty apuna mygs rajapintoihin tutus-
tumisessa ja niiden avulla on kommenteista paatellen selkeasti pyritty jatkuvaan seuran-
taan sekd avoimuuden ja kommunikaation lisdédmiseen sosiaalisten suhteiden luomisek-
si. Sosiaaliset suhteet ké&sitetadn siis prosessin vaikuttavana tekijand. Prosessinomistajat
kokevat myos yleisesti, ettd prosessin sosiaaliset suhteet toimivat hyvin.

Prosessinomistajat kokivat sosiaalisten suhteiden seurannan hankalaksi. Toteutus ta-
pahtui 1dhinnd toiminnanohjauskokouksia kayttamalla. Puolet lomakekyselyn vastaajista
oli hyvin epdvarmoja siitd miten seurata tai mitata prosessin sosiaalisia suhteita. Tama
viittaa selkedsti siihen, ettei sosiaalisten suhteiden seurausta ja mittausta viela sisdisteté.
Tassé korostui erityisesti asiantuntija-asemassa tyoskentelevien prosessinomistajien
epavarmuus sosiaalisten suhteiden seurannasta ja mittauksesta. Asiantuntijoilla ei valt-
taméttd ole samanlaista kokemusta sosiaalisten suhteiden seurannasta kuin esimiehilld,
joten koulutus prosessintoimijoiden ohjaajiksi olisi tdrkedd. Prosessinomistajat myos
tunsivat puutteen riittdvasta ajasta seurata prosessin sosiaalisia suhteita, mik& johtunee
todennékdisesti keskittymisesta toimintojen kehittdmiseen ja sosiaalisten suhteiden han-
kalaan mitattavuuteen. Myos ajallinen puute koski lahinnd asiantuntijatehtévissa olevia
prosessinomistajia, mistd voidaan pééatella prosessinomistajan roolin ja asiantuntijaroo-
lin olevan hankalemmin yhdistettavissd. Esimiesroolissa sosiaalisia suhteita todenn@koi-
sesti jo hoidetaan, mutta asiantuntijoille tdmé& voi olla uusi vastuualue.

Puolet vastaajista eivat ndhneet prosessinomistajien yhteistyota erityisen tiiviind. So-
siaalisten suhteiden parannus voisi siis lahted prosessinomistajien yhteistyota tiivista-
maéll4 ja siithen kouluttamalla. Namé& vastaukset ilmentévat prosessinomistajien tarvetta
sosiaalisten suhteiden parantamiseen erityisesti eri prosessien valill4 ja asiantuntijaroo-
leissa olevien osalta. Havaittavissa on siis esimiestasolla tapahtuva prosessinomistajien
helpompi kommunikointi. Koska my6s tyon organisointi ja eri prosessien kyvykkyyk-
sien kayttd vaikutti eri asemassa olevista prosessinomistajista hieman hankalalta, voi-
daan vastauksista tulkita puutteita olevan eri prosessien vélisessé kommunikaatiossa
kuitenkin myds muiden kuin asiantuntijaroolien osalta.

6.1.3 Prosessinomistaja ja tehokkuus rakenteellisena padomana

Jatkuva prosessijohtaminen ja prosessien kehitys on prosessinomistajille tarkeaé ja erit-
tain kiinnostavaa. Prosessinomistajat ymmartavat miten heidan prosessinsa tuovat arvoa
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yrityksen toiminnalle, ja ovat erittéin kiinnostuneita parantamaan prosessejaan tdméan
arvon kasvattamiseksi, kuten seuraava vastaus havainnollistaa:

”Tiimien ja prosessien jatkuva kehitys on mielestani oleellista yrityksen menestyksel-
lisen toiminnan varmistamiseksi ja kilpailukyvyn yllapitamiseksi. Henkilokohtaisesti
olen erittain kiinnostunut tasta.”

Prosessinomistajien vastauksista tulee esiin suuri motivaatio toiminnan parantami-
seen jatkuvana prosessijohtamisena. Prosessinomistajat siis tukevat siséista arvonluontia
omalla vahvalla motivaatiollaan. Huomioitavaa on kuitenkin se kuinka moni kyseisessa
tehtdvassaan voi vastata muulla tavalla motivaatiostaan omaa ty6taan kohtaan. Mahdol-
linen motivaation puute tuleekin tulkita myds muista vastauksista. Jatkuvaan prosessi-
johtamiseen halutaankin lis&a tukea, mika selvésti kuvastaa paivittaisen tyon toteutuk-
sen motivoinnin tarvetta. Moni vastaajista piti alkukoulutusta hyvand, mutta prosessin-
omistajat ovat selkedsti my0s vaihtuneet jattden osan ilman koulutusta. Erityisesti asian-
tuntijoina tyoskentelevat prosessinomistajat kokevat tarvitsevansa lisd4 koulutusta, mika
voi johtua siitd, ettd heiltd puuttuu esimiestyon tuoma kokemus tyontekijoiden ohjaami-
sesta:

”Prosessit on alkukoulutusten jalkeen saatu pydrimaan hienosti, mutta laajempi pro-
sessijohtamiseen liittyva koulutus olisi varmasti paikallaan kaikille prosessinomista-
jille.”

Alkukoulutuksen mainitseminen useassa vastauksessa voidaan tulkita siten, ettei
koulutuksia ole sen jalkeen ollut. Myo6s vastaajien lyhyistd palvelusvuosista voidaan
paéatelld, ettd vaihtuvuus tyontekijoissa on suhteellisen vilkasta. Monet prosessinomista-
jat kaipaavat koulutusta prosessijohtamiseen sen vakiinnuttua yrityksen toimintatapana.
Tasté voidaan paatella, ettd organisaatiossa olisi todennédkdisesti hyvé jarjestad esimer-
kiksi vuoden vélein koulutustilaisuus uusille prosessinomistajille tai 2 vuoden valein
paivitys vanhoille prosessinomistajille siitd missa nyt menndan ja mihin pyritdén pro-
sessinomistajien osalta. Koulutuksesta kaivataan k&ytdnnon ongelmanratkaisua esi-
merkkien avulla jatkuvasta prosessijohtajuudesta ja siind tehdyista virheista:

’Haluaisin prosessimallin, liittymien ja kehittdamisen lapikayntia tapausesimerkein
esimerkiksi Yritys X Café-tilaisuuksissa.”

’Voidakseni kehittda prosessia, tarvitsen paljon substanssiosaamista aiheesta. Aikaa
pitaisi kayttad enemman tiedon haalimiseen ymparoivasta maailmasta tai muilta
toimijoilta. Tallaiseen tuntuu toisinaan olevan liian vahan aikaa.”
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Prosessinomistajien vastauksista saa siis kuvan, ettd heilld ei ole aikaa eikg valtta-
maétta osaamista miettid miten jatkuvaa prosessijohtamista voidaan toteuttaa. He kaipaa-
vat ohjausta erilaisista keinoista muun muassa esimerkkien avulla. Kéytannon esimerk-
keja voidaan ottaa muista yrityksistd kuvaten my0s vaaraa toimintaa tai korostamalla
tehtyja positiivisia parannuksia prosessinomistajien kannustamiseksi. Koulutuksella
kaivataan myo6s tukea, paivitysta ja kertausta siitd mitd jatkuva prosessijohtaminen on
nyt kdytdnnodssa ja mitd jatkuva prosessijohtaminen nyt merkitsee kun se on otettu kéyt-
t0on ja vakiintunut toimintatapana. Koulutuksena ei siis selkeésti haluta koulutuspaivéa,
vaan pikemminkin organisaatiokohtaista tukea kaytantoon. Koulutuksessa voisi huomi-
oida myds eri prosessinomistajatasot, silla kolmostaso koki enemmaén ongelmia auktori-
teetin omaamisessa kuin esimerkiksi ykkostaso. Tama on tietenkin odotettavaa ykkosta-
son muodostuessa johtajista. Prosessinomistajan roolin kuvaus eri tasoilla muun muassa
auktoriteetin osalta tulisikin tdhdenta4 kaikille prosessinomistajille.

Prosessinomistajat ymmartévat prosessinsa arvoketjuna. Prosessinomistajat ovat vas-
tausten mukaan hyvin tietoisia siitd mitd rajapintoja heiddn omistamissaan prosesseissa
on, mitd ne tukevat ja mista ne ovat riippuvaisia. Vastauksista on huomattavissa proses-
sikulttuurin sisdistys, jossa prosessinomistajat vastaavat laajoista prosesseista niité pit-
kéaikaisesti johtamalla. Prosessien kehitys koskee noin puolen mielesta sen rajapintoja,
jolloin muiden prosessien muutokset vaikuttavat prosessinomistajien mielestd omiin
prosesseihin. Prosessikehitysta koskien sen rajapintoja 10ytyi kaikilta prosessinomistaja-
tasoilta, joten voidaan paatella, ettd rajapinnat on huomioitu, mutta prosessista riippuen
rajapinnat ovat hyvin erilaisia. Ohjeistus rajapintoja kohtaan onkin vastausten siséllgsta
paatellen hyvin toteutettu, mutta k&ytdnndssé ollaan huomattu myds prosessin arvoket-
jun muutosten informoinnissa olevia ongelmia:

’Rajapinnat on madritelty prosessikortteihin. Rajapintaprosesseissa tehtavilla muu-
toksilla on yleensa suoraa vaikutusta myds omaan prosessiin. Toiveena olisikin, etta
muutkin prosessinomistajat muistaisivat toimia prosessikortin mukaisesti ja infor-
moida tai konsultoida rajapintaprosesseja muutoksista ym.”

Vastauksista on siis ymmarrettavissg, ettd rajapinnat ja niiden synergiat on maaritelty
ja dokumentoitu, mutta niiden vélinen tiedonvaihto ei vield toimi suunnitellulla tavalla.
Informaation vaihdanta olisi tarkedd kokonaisvaltaisen prosessikehityksen vuoksi, jol-
loin my0s prosessien kyvykkyyksid paastaisiin hydodyntdmadn paremmin muiden pro-
sessien kesken. Kaikilla eri prosessinomistajatasoilla ja organisatorisissa tehtévissa il-
mentyi eri prosessien kyvykkyyksien kdyton osaamisen epavarmuutta. Tahan tarvittai-
siin kertausta rajapintakommunikaatiosta korostaen prosessinomistajilta vaadittua aktii-
visuutta tiedonvalittdjind. Prosessien riskit tunnistetaan helposti, mutta niiden seuraami-
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seen tarvitaan vield seuraamista tukevia jarjestelmid. Riskien parempaa seuraamista
haluaisivat erityisesti korkeasti koulutetut prosessinomistajat, mik& ilmaisee havainnoi-
tuja puutteita organisaation prosessien riskien hallinnassa suhteessa koulutuksen kautta
saatuun tietoon. Myos riskien tunnistukseen vaadittaisiin siis aktiivista kommunikaatio-
ta prosessin arvoketjussa.

Prosessisalkun hallinta nahddén prosessinomistajien kannalta merkittavand. Myds
prosessintoimijat koetaan prosessisalkun hallinnassa hyvin tarkeind. Prosessinomistajat
tietdvat mitk4 asiat ovat tarkeitd prosessintoimijoille ja organisaatiolle. Prosessisalkun
hallinnassa ilmeni selkeésti kaksi prosessinomistajien sisaistdimaa asiaa, joita ovat toi-
mijoiden ja rajapintojen informointi sekd prosessin ja sen muutosten dokumentointi.
Dokumentointi kasitetddn siis teknisend toimenpiteend kommentoiden:

Paivitan prosessikartat ja tarkistamme tydohjeiden ajantasaisuuden.”

Dokumentointi ymmarretédan taten lahinnd prosessikuvausten ja tydohjeiden paivit-
tdmisend. Prosessinomistajat osaavat kuvata prosessinsa prosessikartan avulla ja ym-
martdvat prosessikartan merkityksen yhteisen ymmarryksen luomisessa prosessista.
Tama viittaa selkedsti siihen, ettd prosessinomistajat pitavét prosessien teknista kuvaus-
ta ja sen tyOvaiheiden ohjeistusta tarkednd. He ymmartdvat, ettd prosessin arvoketju
tulee olla dokumentoitu, jotta siitd on oikea kasitys kaikilla prosessintoimijoilla. Kaikki
prosessinomistajat eivat kuitenkaan péivitta prosessikarttoja aktiivisesti ja myos proses-
sikarttojen helppo luettavuus ja kasiksi paasy vaihtelee. Téssa on havaittavissa prosessi-
karttojen liittyminen prosessinomistajien mielessa paljolti muutostilanteisiin, jolloin
muutosten puuttuessa prosessikarttoihin ja tydohjeisiin ei juuri kKiinnitetd huomiota:

’Muutostilanteissa kaydaan prosessintoimijoiden kanssa muutos ja mahdolliset seu-
raukset seka vaikutukset l&pi. Rajapintaprosessit informoidaan ja dokumentaatio
paivitetaan.”

Prosessinomistajat tdhdentédvat dokumentoinnin lisaksi ylla olevan kommentin mu-
kaisesti prosessin viestintdd prosessintoimijoiden ja rajapintojen osalta. Prosessikartat
ymmarretddn hyvin, mutta niiden merkitysta yhtend viestinnan valineend ei siis vain ole
vield sisdistetty, vaan viestintd perustuu enemman yhteydenottoihin. Kommentit antavat
tuntuman kartoista lahinnd prosessin sdilontand, joten niiden tarkeyttd viestinnan vali-
neend tulisi todennakdisesti korostaa entisestéan.

Prosessinomistajat ymmartavat yleisesti omistamansa prosessin logiikan, sen tarvit-
semat resurssit ja prosessin strategisen merkityksen yritykselle. Koska prosessin logiik-
ka on hyvin tiedossa, tuntuu prosessinomistajista myos silta, etta he osaavat kuvata pro-
sessinsa hyodylliselld tasolla. My6s prosessikehityksen priorisointi tuntuu suhteellisen
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helpolta, koska prosessinomistajat tietdvat prosessinsa avaintekijat ja prosessisalkun
avainprosessit. Prosessinomistajat osaavat kommenttiensa mukaisesti tukea avainpro-
sessien valintaa ja priorisointia monipuolisesti:

”Priorisointiin vaikuttaa varmasti moni asia, mutta alkuun paasee hyvin kehitysta
strategisiin tavoitteisiin peilaamalla ja tarkastelemalla vaikutusta paivittaiseen tyo-
hon, aikatauluvaatimuksiin, volyymeihin, asiakasvaikutukseen ja esimerkiksi viran-
omaisen vaatimuksiin kyseiseen kehitysty6hon liittyen. TAman liséksi kehitystyot on
suhteutettava muiden prosessien kehitystdihin ja arvioitava niiden painoarvoja kes-
kenaan.”

Vastausten mukaan priorisointi perustuu strategisiin pd&maariin, jotka prosessin-
omistajien toimesta tuntuu olevan hyvin siséistetty. Prosessinomistajat priorisoivat pro-
sessinsa selkedsti strategiaan perustuen, joten avainprosessien ja kehityksen priorisointi
ymmarretadn selkeésti prosessinomistajien osalta. Tassa korostuu my®s prosessinomis-
tajien selked ymmaérrys omistamiensa prosessien merkityksesta yrityksen arvonluojana.

Teknisten jarjestelmien osalta prosessinomistajat tietavat mité tietoteknisia jarjestel-
mMi& prosessinomistajan omat prosessit kayttavat. Tietojarjestelmien merkitys prosessis-
sa hieman vaihtelee, mutta suurin osa prosessinomistajista tuntee pystyvansé vaikutta-
maan prosessiinsa tietoteknisten mahdollisuuksien avulla. Tietoteknisten jarjestelmien
toimivuudessa on sen sijaan erigvaisyyksid noin 17 %:n kokiessa, etteivat tietojarjestel-
mat toimi heiddn prosessissaan suunnitellulla tavalla. Vastaajien vastauksia tulkitessa
tietotekniset ongelmat eivét kuitenkaan ndyta johtuvan tietyn jarjestelmén puutteista,
vaan hankaluudesta saada apua, jos tietotekninen ongelma ilmenee. Suurin osa vastaa-
jista pyrkii jatkuvasti parantamaan prosessinsa tietoteknisid puutteita ja arvioimaan pro-
sessin teknologista kehitystd. Ongelmien parantamisen kanavana melkein jokainen vas-
tasi tekevansa virhe-, parannus- tai kehitysehdotuksen tehtdavienhallintaohjelmiston eli
Jiran kautta:

’Raportointi ongelmista tehdaan Jiran kautta. Tuen maara riippuu hyvin paljon sii-
ta, kuka asian ottaa Jiran kautta hoitaakseen.”

Ongelmat siis raportoidaan ja tekninen ratkaisu tehdd&dn muualla. Monesta vastauk-
sesta oli huomattavissa Jiran kautta raportoitujen ongelmien hyvin erilainen ratkaisujen
laatu, mika liittyi 1dhinnd vastausten hitauteen ja vastaajien resurssipulaan. Jiran teko on
selkedsti sisdistetty ja kytanndssé toteutettu, mutta prosessinomistajien vastauksista tuli
ilmi siis se, etteivat he ole varmoja sielt4 saamansa vastauksen laadusta:
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’Jos osaan ja pystyn, ratkaisen ongelman itse. Jos en, otan yhteytta 1T:seen eli teen
JIRA:n tai QC-tiketin. Tuki IT:std on olemassa, mutta tuen saaminen on IT:n resurs-
seista riippuvaista.”

Prosessinomistajat pyrkivat siis myos itse selvittdméén ongelmaa ennen Jiran tekoa.
N&in toimitaan, jotta selvittaisiin ilman Jiraa ja sé&stettdisiin aikaa sekd IT:n resursseja.
Huomattavissa on siis prosessinomistajilta ja prosessintoimijoilta vaadittu suurempi
teknologinen tietdamys. Prosessinomistajat myds selkeésti kokevat ratkaisun loytyvan
mahdollisesti helpommin oman toiminnan kuin Jiran kautta, joten he pyrkivat olemaan
aktiivisia ja laajentamaan teknistd osaamistaan ennen Jiran tekoa.

6.1.4 Prosessinomistaja ja oppiminen seka innovointi inhimillisend pddomana

Prosessinomistajat osaavat kyselytutkimuksen mukaan hyddyntad prosessintoimijoiden
tietoja ja taitoja prosessin kehittdmiseen. Prosessinomistajat my6s paasaantoisesti koki-
vat, ettd prosessintoimijat tyoskentelevat ja toteuttavat oppimista itseohjautuvasti:

’Pyydan yleensad parhaiten asian osaavaa prosessintoimijaa perehdyttdmaan muut
uuden osaamisen tiimoilta. Jos osaamista ei vield ole, delegoin osaamisen kasvatta-
misen jollekin, joka perehdyttad sen lopulta muille.”

Prosessinomistajat pyrkivat selkedsti kehittdmé&&n prosessintoimijoiden valista tie-
donvaihtoa parantaakseen organisatorista oppimista. Prosessinomistajat eivét ole kui-
tenkaan tdysin varmoja siitd, miten edistdd prosessintoimijoiden yhteisty6ta. Tasta voi-
daan paatelld, ettd prosessinomistajat eivét ole sisdistaneet prosessien valista sosiaalista
strategiaa tai eivat ole tietoisia siitd. My0ds organisaation muun osaamisen hyodyntami-
nen sosiaalisessa strategiassa oman prosessin toimijoiden osaamisen kasvattamiseksi
tuntui arveluttavan prosessinomistajia. Tastd syystd avoimissa vastauksissa esiintyi pro-
sessinomistajan tahto 16yt&a puuttuva osaaminen tilannetta arvioimalla ja selventdmalla:

’Lahden hakemaan prosessin tarvitsemaa osaamista kuvaamalla kipupisteet ja hah-
mottaen taten parasta ratkaisua. Mietin taten onko se prosessintoimijoiden koulutus
vai esimerkiksi osaamisen hankkiminen yrityksen ulkopuolelta.”

Prosessinomistajilla on siis ajatus siitd millaista koulutusta prosessintoimijat tarvitse-
vat tai mitd osaamista prosessiin tarvitaan. Suurin jakauma on kuitenkin siind miten he
kokevat pystyvansd vaikuttamaan prosessintoimijoiden rekrytointiin. Taysin samaa
mieltd oli noin 43 % vastaajista johtuen esimies- ja prosessinomistajaroolien paallekkai-
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syydestd. Sen sijaan osa asiantuntijaroolissa olevista prosessinomistajista ei kokenut
suurta mahdollisuutta vaikuttaa rekrytointiin. Havaittavissa on siis esimiehen ja proses-
sinomistajan vastuiden jako. Prosessinomistajan osallistuminen rekrytointiin ja koulu-
tukseen jarjestamiseen prosessintoimijoille tuntuikin olevan prosessinomistajan ja esi-
miehen suhteesta kiinni, sill4 vastauksissa on selkedd hajontaa:

“Erilaisia osaamiskartoituksia olemme tehneet prosessin esimiehen kanssa muuta-
man vuoden ajan. Olen myds ollut mukana rekrytoimassa uusia tyontekijoita, ja sita
kautta saanut osallistua osaamisen hankkimiseen. Olemme myd6s kéayneet lapi tarvit-
tavia koulutuksia ja miettineet osallistujia yhdessa tarjottaviin koulutuksiin.”

Vastauksista tulee ilmi se, ettd prosessin tarvitsemaa osaamista mietitdan aktiivisesti
prosessinomistajan toimesta ja siitd keskustellaan tarvittaessa prosessintoimijoiden esi-
miesten kanssa. Vield kuitenkin puuttuu tarkkaan informoitu toimintatapa, jotta proses-
sinomistajan osallistuminen ja taten prosessin tarpeiden huomiointi saataisiin varmistet-
tua prosessintoimijoiden koulutusta ja rekrytointia koskien. Keskustelu koulutuksesta ja
rekrytoinnista jalkautetaan prosessintoimijoille kehityskeskusteluissa. Ongelmana saat-
taa olla, ettd rekrytointiin osallistuminen voi riippua hyvin paljon esimiehen informoin-
titavasta ja prosessinomistajan omasta aktiivisuudesta olla yhteydessa eri esimiehiin.
Jotta prosessinomistajat voisivat olla tasalaatuisemmin mukana rekrytointi- ja koulutus-
prosessissa, vaatii se yrityksen linjaamaa toimintatapaa korostaen esimiesten ja proses-
sinomistajien vélista informointivelvollisuutta.

Prosessinomistajat pitdvat tarkedna luottamuksen rakentamista prosessintoimijoiden
keskuudessa. Monet vastaukset uuden kehittdmisestd korostavat prosessintoimijoiden
merkitysta ja osallistumista, joissa prosessinomistajat tuntevat onnistuneensa prosessin-
toimijoiden motivoinnin keinojen ollessa hyvin tiedossa noin 87 %:lla vastaajista. My0s
luovuus néhtiin suhteellisen tarkednd prosessien kannalta, mutta hankaluuksia koettiin
jonkin verran prosessintoimijoiden kannustamisessa innovatiiviseen ajatteluun. Tama
johtunee myds organisaation toimialasta ja jarjestelmasidonnaisuudesta:

’Laki ja sdadokset sekd vahva jarjestelmasidonnaisuus ohjaavat pitkalti tiettyja toi-
mintoja, joten innovatiivisuus on liian vahva sana tahan yhteyteen.”

Prosessinomistajat pyrkivat kuitenkin kannustamaan prosessintoimijoita innovatiivi-
seen ajatteluun ja yrittajamaiseen toimintaan. He tuntevat pystyvansa arvioimaan pro-
sessintoimijoiden uusien ideoiden kannattavuutta. Huomattavissa on, ettd korkeatasoi-
semmat johtajat kokevat kykynsa arvioida ideoiden kannattavuutta varmemmin kuin
esimerkiksi asiantuntijat, mikd kuvastaa prosessijohtamisen takana olevaa tuloksellisuu-
teen tahtad&vaa hierarkkista organisaatiokaaviota. Innovatiivisuuteen ja yrittdjamaiseen
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toimintaan pyritddn vaikuttamaan péadasiassa miettimélld yhdessa ratkaisuja ja uusia
ideoita, mik& kuvastaa keskustelevan prosessikulttuurin sisaistamista. Vastuksista tulee
selvasti esille, etta tietojéarjestelmat voivat olla este innovaatioille, mutta prosessinomis-
tajien vastaukset myos kuvaavat tahtoa kiert&é esteet uusilla ideoilla:

’Mietimme esimerkiksi miten rakentaisimme prosessin osan, jos tekisimme sen uute-
na ilman olemassa olevia rasitteita tai reunaehtoja. Tata kautta 16ytyy ehka innova-
tilvisempiakin ratkaisuja ja ajatuksia asian tekemiseen, ja voimme sen jalkeen selvi-
tell& milta osin asiat voivat olla toteutettavissa olemassa olevaan ymparistéémme.”

Vastausten perusteella on huomattavissa todennédkoisesti prosessikohtaisia eroavai-
suuksia. Yleisesti ottaen prosessinomistajat suhtautuvat kuitenkin innokkaasti kehityk-
seen ja uuden innovointiin. Innovaation hankaluutta koetaan padasiassa asiantuntijoiden
keskuudessa ja yrittdjamaisen asenteen luomisen hankaluutta esimiesten joukossa.
Huomattavissa on siis prosessinomistajien omien hierarkkisen organisaatiorakenteen
roolien ja ajatusmallien vaikutus, jolloin asiaan keskittyvét asiantuntijat kokevat ongel-
mana asian katsomisen uudella tavalla ja esimiehend toimivat kokevat ongelmalliseksi
ihmisten innostamisen ja kannustamisen, mik& oman asiantuntijuuden vuoksi asiantunti-
joille puolestaan on helpompaa. My6s prosessintoimijoiden aktiivisuus ja kiinnostus
kehittdd omaa toimintaansa nousee kaikkien prosessinomistajatasojen vastauksista, joka
selke&sti kuvaa organisaatiossa olevaa luottamuksen ilmapiirid prosessinomistajan ja
prosessintoimijoiden valilla. Opettamalla valtaistamista prosessinomistajille voitaisiin
saada siis vield enemman hyotyjé aktiivisista prosessintoimijoista, mika nakyisi proses-
sintoimijoiden yrittdjamaisempand toimintana.

Kysyttdessa muita kommentteja prosessijohtamismallista prosessinomistajat olivat
paédsdantoisesti hyvin tyytyvaisia prosessijohtamisen kayttddnotosta:

”Hyva malli. Tuonut huomattavasti selkeytta prosessien rajapintoihin ja vastuisiin.
Toki toitd on vield tehtava, jotta saisimme kommunikaatiota parannettua entises-
taan.”

Vastausten perusteella prosessinomistajat ovat sisaistdneet prosessijohtamisen kayt-
toonotettuna paivittaisend johtamisfilosofiana. Prosessinomistajat tuntuvat nyt kaipaa-
van toiminnan selkeyttdmista erityisesti esimiehen ja prosessinomistajan roolien valilla
sekd prosessintoimijoiden ja prosessinomistajien valisessa kommunikaatiossa. Proses-
sinomistajan ja esimiehen roolien eroa ja tydajanjakoa eniten miettivat yrityksessa pit-
ké&én tai hyvin vahéan aikaa tydskennelleet henkil6t. Tdssa korostuu uusien prosessin-
omistajien koulutuksen tarve sek& muutosjohtaminen vanhojen tapojen muuttamiseksi.
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Verrattaessa kyselytutkimuksen vastauksia tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
voidaan havaita, ettd prosessinomistajat siis tukevat prosessijohtamisen menestysteki-
joiden kautta sisaisen arvonluonnin kasvua sisdisen suhdepadoman, rakenteellisen paa-
oman ja inhimillisen pddoman osalta. Arveluttavimmiksi osa-alueiksi sisdisessé arvon-
luonnissa j&& kuitenkin sisdisen suhdepadoman osalta sosiaaliset suhteet ja rakenteelli-
sen padoman osalta jatkuvan prosessijohtamisen koulutus. Tama tutkimus jatkaakin
naiden kahden paateeman tutkimista teemahaastatteluiden avulla, jotta saadaan selville
tutkimuskysymyksen mukaisesti miten yritys voi edistaa sisdista aineetonta arvonluon-
tiaan prosessinomistajien kautta yrityksen arvoketjuissa.

6.2 Teemahaastattelun tulokset

Prosessinomistajien merkityksen tutkimista sisdisen aineettoman arvon luojana jatkettiin
haastatteluin. Haastatteluiden teemat otettiin teoreettisen viitekehyksen keskeisimmista
teemoista. Lomakekyselyn sisallonanalyysin jalkeen prosessinomistajia eniten mietityt-
taviksi teemoiksi nousivat prosessinomistajan koulutus ja prosessien sosiaaliset suhteet:

“Tarvitaan liséd koulutusta yleisesti prosessijohtamisesta. Uusia prosessinomistajia
on tullut valtavasti lisda ensimmaisen koulutuksen jalkeen, josta on aikaa jo pari
vuotta.”

Vastauksesta on kyselytutkimuksen tapaan luettavissa, ettd prosessinomistajien kes-
kuudessa on ollut vaihtuvuutta. Vaihtelu todennékoisesti vaikuttaa prosessinomistajien
osaamiseen ja prosessien jatkuvaan johtamiseen sekd sitd kautta prosessinomistajien
kokemiin sosiaalisiin suhteisiin. Koulutuksesta ja sosiaalista suhteista pééatettiin pitaa
teemahaastattelut (Liite 3), jotta saataisiin tarkempi kuva siitd mitd ndiden teemojen
osalta toivotaan tai mit4 parannettavaa niiss& mahdollisesti on. Teemoihin p&&dyttiin,
silla ne nousivat esiin monien kyselytutkimuksen vastausten merkityksia tulkittaessa.

6.2.1 Koulutus

Teemahaastattelut antoivat syventavaa tietoa prosessinomistajien koulutuksen suhteen.
Koulutus ndhdaan arvoketjun aineettoman padoman kasvamisessa oleellisena siis erityi-
sesti rakenteellisen pddoman osalta jatkuvan prosessijohtamisen kautta. VVastaukset toi-
vat ilmi, ettd prosessinomistajat sisaistdvat oman paikkansa ja roolinsa organisaatiossa
paéasiassa kokemuksen kautta:
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En tarvitse koulutusta siitd mita kyseisessa prosessissa tehdaan, silla se vaatii pro-
sessinomistajan omaa osaamista ja opettelua, vaan ennemminkin siitd mita edellyte-
taan ja mita edellytetdan muiltakin, jotka tyoskentelee prosesseissa. Kaikille tarpeen
yleiset oletukset siitéa mit& tarkoittaa olla prosessinomistaja ja mita vastuu siité on.”

Ei varmaan ole ajankohtaista kerrata termeja enda niiden ihmisten kohdalta, jotka
ovat koko prosessijohtamisen kayttdonoton ajan olleet mukana. Termit saaneet myos
yrityksen oman merkityksen, joka on varmaan hieman erilainen kuin jossain muual-
la. Sen sijaan, kun tulee kokonaan uusi henkil6 pitad aloittaa aivan puhtaalta poy-
dalta prosessitekniikka ja mit& prosessijohtaminen on.”

Kyselytutkimus osoitti, etta prosessinomistajat epailivat rooliensa ymmarrystd. Haas-
tattelututkimus siis tdsmentdd, ettd epailykset roolien ymmartdmisesta kohdistuvankin
I&hinnd organisaation uusiin tyontekijoihin. Prosessinomistajat eivat siis eri prosessin-
omistajatasoilla tai eri tehtavissé kokeneet niinkd&n ongelmana prosessinomistajan roo-
lin madrittelya itselleen, vaan pikemmin muille prosessiorganisaation tyontekijoille:

’Prosessijohtaminen sinansa itselle selkedd, mutta jos menee kysymaan tyontekijoil-
ta niin en tiedd saataisiinko niin mielta lammittavid vastauksia siita, etta kaikki ym-
martavat takuuvarmaksi prosessijohtamismallin. Olisiko vastaukset vaan silla taval-
la, ettd tam& on nyt tama meidan malli ja min& olen vain toissa taalla. Hyva etta, ku-
vat on kayty ydin- ja tukiprosesseista, mutta niita pitaisi avata uusille tyontekijoille.”

”Kaikille tulisi kouluttaa yleisella tasolla liiketoimintamalli eli miten toimitaan. It-
selle oli I&ahinn& vain haalittu paketti prosessikortteja. Rajapinnat ja yleisella tasolla
tapa toimia tulisi kdyda lyhyesti Iapi. Uusille prosessinomistajille tulisi kayda lapi
my0s mité prosessinomistajalta odotetaan, roolit, vastuut, odotukset. Jos tyOntekija
ymmartaa kokonaistoiminnan, niin ymmartaa paremmin ylemman tason paatoksia ja
vaikutuksia. Siksi tulisi avata kaikille tyontekijoille. Antaisi paremmin kuvaa siita,
mik& on se oma rooli téassa kokonaisuudessa ja miksi se on tarkeaa. Jotkut toimet voi
olla sellaisia, ettéd hankala kasittda miten oma ty0 vaikuttaa.”

Vastauksista voi siis huomata, ettd prosessinomistajat epdilevat etteivat kaikki yri-
tyksen tyontekijat ole siséistaneet prosessijohtamismallia ja prosessinomistajien roolia.
Prosessinomistajat selkedsti ymmartavat kuinka tarkedd prosessijohtamismallin siséistys
my06s prosessintoimijoiden osalta on toiminnan tarkoituksenmukaisuuden siséistamisen
ja sité kautta yrityksen menestyksen kannalta. Monesti uusi tyontekija ei tieda prosessi-
johtamisesta ja sen kasitteista tai siind kaytettavista tyokaluista mitaan, jolloin opetetta-
vaa ja sisaistettavaa on paljon:
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”Olisi hyva olla prosessijohtamisen lyhyt kasikirja, jossa selitetddn elementit, merki-
tys ja tarkoitus, miksi olemassa, mihin pyritdan yms. Nyt esimies joutuu kaivamaan
tdman tiedon. Kun on tdissa yritys X:ssd, on syytd ymmartaa yrityksen johtamisjar-
jestelma ja toimintamalli. Perehdytys tulisi olla siis kaikille uusille tyontekijdille.”

”’Koulutus kaikille uusille tyontekijoille. Ei riitd, ettd prosessinomistaja ymmartaa,
vaan prosessintoimijoidenkin pitad ymmartaa miten malli toimii.”

Moni ilmeisesti myos kertoo prosessijohtajuudesta alaisilleen tai prosessintoimijoille
kokien sen suhteellisen tyoladksi. Vastauksista on siis tulkittavissa, ettd prosessinomis-
tajat kokevat saaneensa roolikseen myos prosessijohtajuuteen perehdytyksen. Selkea
perehdytysmalli koskien prosessijohtamista tuntuu kuitenkin myds puuttuvan:

’Jos tavoitteena on, ettd toiminta samantyyppista dokumentaation ym. osalta, niin
hyva olla koulutus siihen. En ole kokenut, ettd tallaista olisi. Koulutus prosessin-
omistajuuteen tullut itselle kdytannon kautta, koska oma prosessi tekee vahvasti yh-
teistyota kahden muun prosessin kanssa. Olisi ehdottomasti hyva olla jonkunlainen
kaikille uusille tyontekijoille oleva koulutus, jossa kerrottaisiin roolit ja toimintatavat
ja meidan malli, koska kaikki eivat valttamatta ole ollut prosessiorganisaatiossa.”

Vastauksista tuli esiin siis selked tarve perehdyttdd prosessinomistajien lisaksi pro-
sessintoimijat prosessijohtamiseen ensin tutustuen termeihin ja muihin kaytantdihin,
jotta oman prosessin ymmaértaminen olisi helpompaa:

”’Ulkopuolisena tullessa olisi hyva olla uusille prosessinomistajille koulutuspaiva.
Miten prosessijohtajuus on yrityksessa ajateltu ja mita edellytetdan, kun on proses-
sinomistaja. Tietoa asiasta 16ytyy varmaan jostakin, mutta koska liiketoimintamalli
perustuu siihen niin olisi hyva, ettd olisi koulutus uusille prosessinomistajille.”

”’Hieman epéaselvaa on se, ettd tuntuu, ettd muut ei tiedd missa asioissa kaannytaan
minun puoleeni ja missa ylemman prosessinomistajatason prosessinomistajan puo-
leen. Ei ole tarvetta koulutukseen rooleista ja toimintatavoista prosessinomistajille,
vaan nimenomaan ehka muille yrityksen tyontekijoille.”

Vastauksista paatellen kaikille uusille tydntekijoille olisi siis syyta luoda perehdytys-
paketti prosessijohtamisesta, joka sisaltdisi yrityksen prosessijohtamismallin mukaiset
termit, roolit, vastuut ja tyokalut. VVastauksista tulee esiin, ettei prosessijohtamista joh-
tamismallina voida uudelle tyontekijélle esitelld vain valtuuttamalla tyontekija itse lu-
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kemaan intranetista, silla liiketoimintamalli on syytd selittdé ja sen ymmarrys varmistaa.
Taten varmistetaan tyontekijoiden toimiminen johtamisfilosofian mukaisesti.

Kun kyselytutkimuksen vastauksista paateltiin, ettd prosessinomistajien saama kou-
lutus on mahdollisesti jaanyt puutteelliseksi koskien heiddn omaa rooliaan, vahvistaa
haastattelututkimus puolestaan sita, ettd tata puutetta on tdydennetty kdytannon kautta:

’Prosessinomistajana on opeteltu toimintaa kaytannon kautta, mutta voisi olla
workshopeja tai muuta koulutusta esimerkiksi kerran vuodessa. Tehostaisi prosessien
toimivuutta samankaltaisesti joka puolella.”

’Prosessinomistajuus tuli itselleni puskista keskustellessa linjaorganisaation esimie-
hen kanssa. Puhuttiin aluksi mihin prosessi pyrkii, mutta ei sen kummallisempaa
koulutusta. Ei ole siis kerrottu yleista tapaa toteuttaa prosessinomistajuutta.”

Vaikka nykyisille prosessinomistajille varsinainen koulutus on jaényt vahéaiseksi, ei-
vat he silti erilaisesta koulutustaustastaan huolimatta koe tarvitsevansa prosessinomista-
juuteen enda varsinaista koulutusta, vaan pikemminkin jatkuvaa prosessinomistajuutta
tukevaa ohjausta. Vastauksista voidaan kyselytutkimuksen mukaisesti paatelld myos,
ettd prosessinomistajissa on ollut vaihtuvuutta ja muutoksia, eivatkd kaikki taten ole
olleet mukana alkukoulutuksessa. Varmuus toimintatavasta vaihteleekin paljolti sen
mukaan ovatko prosessinomistajat olleet roolissaan prosessijohtamisen kéyttoénotosta
saakka, vai ovatko he tulleet myéhemmin prosessinomistajan rooliin. Varsinaisilla tyo-
kokemusvuosilla organisaatiossa ei sen sijaan tunnu olevan merkitystd, mik johtuu
todennakoisesti siita, ettei kyseisestd mallia ole ollut aiemmin k&ytossa.

Jatkuva prosessijohtaminen koetaan yrityksen sisalla toimivana kayttdonotettuna
toimintatapana. Kaikissa haastatelluissa prosessinomistajista tuli selkeésti ilmi varmuus
siitd, etté he tietdvat mitd he tekevat ja mit& heiltd odotetaan. Prosessinomistajat eivat
siis odota, ettd heitd koulutetaan juuri omien prosessiensa suhteen, vaan ymmartavéat
jatkuvan prosessijohtamisen prosessikohtaisena muutoksen hallintana:

’Saanndllinen koulutus ja tietotaidon yllapitaminen on hyva, mutta muutokset tulee
kaytanndssa. Jos ymmartaa prosessijohtamisen idean siitd, ettd muutoksia tapahtuu
niin prosessinomistajuus on normaalia tydskentelya. Olisi hyva tietotaidon yllapito
ja sdannollinen koulutus esim. kerran vuodessa, jotta taidot pysyy ajan tasalla. Jat-
kuvaa prosessinomistajien sparrausta olisi hyva yllapitad. Esimies hoitaa coachaa-
misen prosessintoimijoille, joten he eivéat tarvitse erityista jatkuvaa koulutusta.”
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Jatkuvaan prosessinomistajuuteen ei siis kaivata kyselytutkimuksen esiintuomaa eril-
listd muutoskoulutusta, mutta muutoksia tukevan asenteen, ajallisten resurssien ja tieto-
taidon yllapito ndhdaan tarkeéna:

”Hyva varmistaa, ettd onhan prosessinomistajilla riittdva tietotaito ja aika muutos-
johtamiseen. Paivittainen ty0 ja johtaminen onnistuu varmaan jokaiselta, mutta muu-
tosjohtaminen on oma asiansa ja joka tapauksessa vaikeaa, koska ihmiset tykkaa
stabiilista muutosten tuodessa aina epavarmuutta, vaikka ei huonoja asioita.”

’Olisi hienoa, jos olisi muun yrityksen esimerkki muutoksesta ja sen tuomista koke-
muksista. Muutosvastarintaa kuitenkin nytkin hieman havaittavissa. Kaytannollisem-
pi muutosjohtamisen esimerkki olisi siis hyddyllinen. Sellainen yhden péivan koulu-
tus olisi vahan, ettd no niin no. En sellaista koulutuspaivaa tuohon nyt ottaisi.”

Jatkuvaa prosessijohtaminen tarvitsee siis lahinn& prosessinomistajien tukemista ajan
ja kyvykkyyksien suhteen. Prosessinomistajat myds ymmartdvat asemansa muutos-
agentteina ja kaipaavat siihen enemmankin kdytannon tukea ja esimerkkeja. Muutosjoh-
taminen ilmenee vastauksista erityisesti ihmisten johtamisena, joten kyselytutkimuksen
esiintuoma prosessintoimijoiden valtaistamisen koulutus esimerkkien avulla olisi toden-
nékoisesti tarpeellista. Jatkuvaa prosessijohtajuutta toivotaan siis tuettavan ennemmin
esimerkein kuin varsinaisella koulutuksella. Vahvistaen kyselytutkimuksen tuloksia
jatkuvan prosessijohtamisen hoitaminen ja muutosjohtaminen koetaan haastatteluiden
mukaan kuitenkin selkeésti prosessinomistajan tehtdvéksi, jolloin prosessinomistajan
vastuulla on jalkauttaa ne edelleen prosessintoimijoille. Talldin on syytd huomioida
prosessinomistajan vaikutusmahdollisuudet prosessintoimijoiden rekrytointiin ja koulu-
tukseen:

”Ei ole selkedd miten voisin vaikuttaa prosessintoimijoiden rekrytoinnin osalta, jos
haluaisin tai tarvitseeko edes olla siind mukana. Aika hyvin tuossa tydssd huomaa,
jos joku prosessintoimijoista tarvitsee koulutusta ja aika hyvin niitd myos saa.”

’Joo koulutukseen helppo vaikuttaa, mutta jos pitaisi miettia, ett& joku henkilé halu-
aa johonkin tietyn tyyppiseen koulutukseen, niin en tieda mista lahden koulutusta ha-
kemaan tai mika sellainen koulutus mahdollisesti olisi.”

Vahvistaen kyselytutkimuksen tuloksia haastattelut toivat esille, ettei koulutuksen
antaminen prosessintoimijoille ole siis ongelmallista. Hieman epdselvéa on kuitenkin
kuuluuko prosessinomistajan olla mukana koulutuksen jarjestamisessa ja rekrytoinnissa
tai miten se kaytdnnossa tapahtuu. Epédvarmuus kohdistui erityisesti kyselytutkimusta
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tukien asiantuntijatehtdvissa oleviin prosessinomistajiin, joten havaittavissa siis on, ettei
tasté ole tehty selkedd linjausta tai sité ei ole jalkautettu alaspain. Koulutus ja rekrytointi
kulkeutuvat todennékdisesti siis edelleen hierarkkisen organisaation tehtdvand. Proses-
siorganisaation huomioiminen edistaisi tassa sisaista arvonluontia.

Ylemman prosessinomistajatason prosessinomistajan ymmarrys ja osallistuminen
koettiinkin tarkedksi. My0s tuki sek& ohjaus koettiin tulevan myds samalta taholta:

’Jos on ollut jotain epéaselvad, niin olen jutellut ylemman tason prosessinomistajan
kanssa. Han on kertonut miten tehd&an ja toimitaan.”

’Myos itse tulisi olla aktiivinen kysymalla ylemmalta prosessinomistajalta neuvoja ja
ohjausta. Tahan tulisi myos ehkéa tehda selvennysta siitd mita ylempi prosessinomis-
taja odottaa alemman prosessinomistajan tuottavan tai toimittavan.”

Prosessinomistajan rooli tiedetd&n, mutta havaittavissa on siis epaselvyyttd proses-
sinomistajatasojen vélisissa eroissa erityisesti alemmilla prosessinomistajatasoilla. Roo-
lien selkeytys olisi paikallaan myds sen vuoksi, ettd prosessinomistajat yleisesti kokevat
tarvitsevansa ylemman tason prosessinomistajaa, mutta kaytantdé on hyvin erilainen
riippuen ylemmén prosessinomistajan omaksumasta toimintatavasta. Jotta organisaation
tyoskentely olisi laadukkaampaan, tulisi prosessinomistajatasojen kommunikaation pe-
riaatteet kerrata. Talloin kommunikaation toteutuminen ei jaisi vain henkilokohtaisten
suhteiden varaan. Prosessinomistajatasot tulisi myds avata paremmin, jotta my6s muut
yrityksen tyontekijat ymmartavat niiden merkityksen ja eroavaisuuden.

Esiin nouseva ongelmallinen ndkdkulma jatkuvaan prosessijohtajuuteen oli haastatte-
luissa kyselytutkimuksen kaltaisesti prosessien rajapinnat:

’Paljon puhuttu rajapinnoista ja niille kommunikaatiosta, mutta esim. muutostilan-
teita koskien ei ole olemassa selkedd ohjeistusta rajapintojen kommunikaatiosta. Ra-
japintojen lapikaynti myos jaanyt muiden kiireiden takia. Alunperin piti olla keskitet-
ty, mutta nyt jai jokaisen omalle vastuulle. Rajapinnat on merkitty toimintasuunni-
telmaan, mutta katsotaanko ne kadonneen tai jadaneen jokaisen omalle vastuulle.”

’Rajapintoja on selkeytettava, silla toteutus jai hieman puuttumaan. En tieda kuinka
aktiivisesti jokainen on kaynyt rajapintoja lapi. Veikkaan, ettd olisi hyva olla proses-
simallista vastaavan vetadma projekti. Loytyy aikataulussa etenevana, jossa valtuutet-
tu kaikkia prosessinomistajia kAymaan rajapinnat itse l1api. Voisi hieman keskitetysti
kerrata missa siind mennaan. Voisi olla myds hyva mallin vastuullisen suunnalta
kayda lapi ymmartaako prosessinomistajat miten rajapinnat 1oydetaéan.”
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Rajapinnat on siis huomioitu prosessijohtamismallissa. Niihin kohdistuva kehitys ja
keskustelu on sen sijaan prosessinomistajien ndkokulmasta jaanyt jotenkin kesken. Ky-
selytutkimuksen analyysissd paadyttiin samaan johtopaatokseen, joten rajapintojen
kommunikaatioon liittyvat ongelmat eivat selvasti ole prosessikohtaisia. Rajapinnat ja
niiden kuvaus on jalkautettu prosessinomistajille, mutta moni tuntui olevan hieman epé-
varmoja mité tall4 haetaan. Prosessinomistajat siis tietdvat paasaantdisesti rajapintansa
ulkoisiin toimijoihin ja oman yksikkonsa sisélla. Tdma saattaa johtua siitg, ettd talloin
tarkoitetaan ilmeisesti rajapintaa, joka oli olemassa myos hierarkkisessa organisaatiossa.
Kun kyse on muista prosessin rajapinnoista, rajapintojen kuvaukseen ja kommunikaa-
tiotapaan tunnuttiin kaipaavan selkeytté erityisesti koskien rajapintakommunikaatiota.
My0s se onko rajapinnat nyt kaikilla selvilld vai ei tuntui mietityttdvan prosessinomista-
jia, silld& moni pohti sitd miten toimia esimerkiksi muutosjohtamisen suhteen rajapinto-
jen kanssa. Vastuksista paatellen rajapinnoista on siis keskusteltu, mutta niiden varmis-
taminen kaikissa prosesseissa on jaanyt toteuttamatta. Tasté syysta yrityksessa on selke-
asti tarve rajapintojen tilanteen kertaamiselle kaikkien prosessien osalta.

Eréénd jatkuvan prosessijohtamisen hidasteena puolestaan koettiin siind kdytettavat
tyokalut. Tyokaluissa oli joitain puutteita, mutta eniten prosessinomistajia tuntui mieti-
tyttavan tuleeko heidan itse kehittdd esimerkiksi raportointitydkalujaan ja viestintatyo-
kalujaan. Prosessinomistajat epdilivat, ettei tdmé ole heidan tehtdvansa, mutta eivét
my0skaan tienneet kuka kehittaa tai pyrkii etsimaan naita ratkaisuja:

’Prosessinomistajana ei ole aikaa etsia tallaisia ratkaisuja prosessijohtamisen tyo-
kaluihin, vaan olisi hyva, jos joku muu keskitetysti etsisi. Toivottavaa on mygs kerto-
minen asiasta, vaikka kyseista tyokalua ei 1oytyisi. Talloin motivaatio pysyy.”

’Henkilokohtaisesti tokkii tekniikka. Olen yrittanyt opiskella Exceleitd, joilla tiedot
annetaan, mutta aika mahdottomuus itsekseen, joten siihen tarvitsisin tukea. Mutta
kysymys onkin tarvitseeko itse osata ja kuinka paljon kaytan aikaa siihen. Tarvitsisin
siithen jonkun tuen, ettei siithen mene kaikki aika. En tarvitse tdhan siis koulutusta,
vaan pikemminkin tukea.”

Haastateltavien vastaukset ovat siis yhdenmukaisia kyselytutkimuksen vastauksista
siitd, ettd prosessinomistajilla ei ole aikaa kehitt&d& prosessijohtamismallia tai sen tyoka-
luja. Vastuksista on huomattavissa, ettd prosessinomistajat kokevat, ettei prosessijohta-
misen tyokaluihin erikseen keskittyvaa henkilod myoskaan ole prosessijohtamismallis-
sa. Tatd tukee myos kyselytutkimus, jonka analyysin mukaan prosessinomistajat koke-
vat avunsaannin tyokaluja koskien hankalaksi. Prosessinomistajat kokevat tyokalujen
paivittdmisen tarkednd ja toimintaa eteenpdin vievana kaivaten siihen my6s panostusta.
Dokumentaation tarkeys tyOkalujen kautta nousikin esiin monissa prosessinomistajien
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vastauksissa. Dokumentaation ajantasaisuuteen ja sen uusimpien ja helpoimpien keino-
jen kehittamiseen tuleekin siis keskittyd. Samalla kun prosessijohtajuus johtamismallina
koetaan oikeaksi suunnaksi, kaivataan siihen siis my6s panostamista:

”Prosessin kehittamismalli ja -strategia taytyy luoda. Eli miten kehitetéan ja johde-
taan prosessijohtamista johtamisfilosofiana.”

’Organisaatiossa edellytetdan, ettd prosessit kehittda itsedan, mutta edellytetaanko,
etta prosessimallia ja prosessijohtamismallia myos kehitetdan. Avainkysymys, kun
prosessijohtaminen valittu. Tulisi siis laittaa paukkuja siihen.”

Prosessinomistajat eri prosessinomistajatasoilla tuntuivat siis kaipaavan varmistusta
siitd, ettd nykyinen johtamismalli pysyy ajantasaisena ja sitd kehitet&dan niin perehdytyk-
sen kuin jatkuvan prosessijohtamisen kannalta. He nékevét nykyisen prosessijohtamis-
mallista vastaavan henkilon erittdin aktiivisena, asiantuntevana ja tarkeand yrityksen
jatkuvan johtamismallin laadun yll&pidossa. Prosessinomistajien keskuudesta nousi kui-
tenkin tunne siitd, ettd riittddko prosessijohtamismallista, sen toiminnan ja tyokalujen
kehittdmisestd vastaamaan vain yksi henkild vai olisiko yritykselld kenties syytd panos-
taa t4han enemmaén, jotta johtamismallin ajankohtaisuus saataisiin varmistettua:

’0On olemassa prosessitoimintamallin valtuutettu henkild, mutta tarvitaan ehka lisak-
si henkil®, joka vastaa prosessijohtamisen toimintamallin jatkuvasta kehityksesta ja
jota voi kontaktoida havaituista puutteista ja kehitysideoista. Henkild suunnittelisi
my6s perehdytystd uusille henkil6ille, taydennyskoulutusta prosessinomistajille ja
prosessintoimijoille.”

’Pidetéadn huoli, ettd ihmisilla on kompetenssi, joka vaaditaan prosessin yllapita-
miseksi muuttuvassa toimintaymparistossa. Organisaatio tavoittelee merkittavaa
kasvua yhtion liiketoiminnassa, mik& tulee vaikuttamaan moneen toimintaan. Strate-
giset muutokset toteutuessaan vaikuttavat eri prosesseihin ja saattaa olla, etta pro-
sessin muuttamista vaaditaan enemman. Prosessinomistajat osaa substanssipuolen,
mutta prosessijontamismallin yllapitdminen ja paivittdminen toimintaymparistoa
vastaavaksi voi olla kysymys, johon voidaan vield joutua palaamaan.”

Jotta prosessikulttuurin merkitys korostuu, kaipaavat prosessinomistajat siis ylem-
mén tason tukea. Prosessikonseptin yllapito ndhd&an oleellisena nykyisen laatutavoit-
teen yllapitamiseksi. Prosessinomistajat siis sisaistavat sen, ettd organisaatiota kehitta-
esséd my0Os organisaation prosessijohtamismallia tulee kehittda ja toivovat, ettd prosessi-
johtamismalliin ja sen kehittdmiseen panostetaan.
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Infotilaisuus yritys X Cafe koetaan kaikkien prosessinomistajien toimesta hyvana.
Tilaisuuden tehtdvédna nahdaan lahinnd informaation jakaminen organisaation johto-
ryhmalta prosessinomistajille. Tilaisuus toimii hyvin informaation vaihdannan vélinee-
na seka prosessinomistajien valisten sosiaalisten suhteiden parantajana, silla vahintaan-
kin siell& prosessinomistajat konkreettisesti nakevat toisinaan:

”Yritys X Cafe tilaisuus on hyva. Tarvitaan tallainen foorumi, jonka kautta edistaa
yhteisty0td. Muutosten tapahtuessa myds sekin, ettd pysyy karryilla edes siitd kuka
on prosessinomistaja missakin ja mitéd prosesseja ylipaataan on. Tilaisuuksilla on in-
formatiivinen arvo, mutta myos sosiaalinen arvo, kun nékee ihmisi& kootusti.”

Vastauksista on siis tulkittavissa prosessinomistajien haluama yhteisollisyys myos
prosessinomistajien ryhmand. Infotilaisuudet ndhdaan vaylana fyysisesti ndéhdé proses-
sinomistajien keskuudessa tapahtuneet mahdolliset henkildstomuutokset ja myos tutus-
tua muihin prosessinomistajiin. Vaikka yrityksen infotilaisuudet toimivat hyvin info-
tilaisuuksina, kaivattaisiin niiltd myos interaktiivisempaa luonnetta:

’Puolivuosittain tilaisuus voisi sisaltda prosessimalliin liittyvid workshopeja.”

’Jos tilaisuudessa vain kerrotaan asiat, jotka tulee muutenkin kuukausi-infossa, niin
se vaatisi ehk& enemman keskustelun ja koulutuksen tyyppista asioiden kasittelya.”

Yritys X Cafe tilaisuuksilta kaivataan siis informaation liséksi ajoittain myds pien-
ryhmatyoskentelyn kaltaista asioiden kasittelyd, jonka avulla asiat saataisiin paremmin
sisédistettyd. Tilaisuuden informatiivisesta luonteesta siis pidetddn, mutta ajoittain tilai-
suuteen voisi siséllyttdad asioiden késittelyd kyselytutkimuksessakin kaivattujen harjoi-
tusten tai esimerkkitapauksien avulla. Tama liséisi myds kommunikaatiota muiden pro-
sessinomistajien valilla ja loisi taten uusia ndkokulmia ratkaisuihin.

6.2.2 Sosiaaliset suhteet

Sosiaaliset suhteet vaikuttavat teoreettisen viitekehyksen mukaisesti arvoketjun sisdisen
arvonluonnissa erityisesti siséiseen suhdepddomaan. Haastattelut varmentavat kysely-
tutkimuksen analyysia siité, ettd prosessinomistajat kaikilla prosessinomistajatasoilla ja
erilaisissa hierarkkisen organisaation tehtévissa kokevat prosessijohtamisen parantaneen
kommunikaatiota ja sosiaalisia suhteita. Prosessien kuvaus ja toiminta on edistanyt
kommunikaatiota erityisesti sité selventdmalld ja suorentamalla:
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’Pystyy paremmin avaamaan muille oman yksikon jargonia prosessien avulla.”

’Olen tykannyt, ettd sosiaalisen suhteet toimii yleisesti hyvin. Epailin aluksi, etta n&-
kyykd organisaation hierarkia, kun joutuu itse olemaan ylemman tason henkildiden
kanssa tekemisissa. Mietitytti, ettd kuunnellaanko. Osoittautui turhaksi huoleksi, silla
kaikki osoittaneet olevansa hyvin valmiita keskustelemaan ja auttamaan sek& teke-
maan yhteistyota. Hierarkia organisaatiorakenteessa ei siis nay.”

Kuin kaikissa muutostilanteissa, myds prosessijohtamisen kéyttéonotossa on siis ol-
lut epdilyksid. Sitd on verrattu myos hierarkkiseen organisaatioon. Prosessinomistajat
selkeésti ymmartdvat, ettd oman asiantuntijuuden termistd ja organisatoriset hierarkiat
voivat olla esteend kommunikaatiolla ja hyville sosiaalisille suhteille. VVastauksista paa-
tellen muutostilanteen yli on kuitenkin paésty ja lopputuloksena on yleisesti parantuneet
sosiaaliset suhteet.

Prosessinomistajien valisten sosiaalisten suhteiden haasteena koetaan erityisesti raja-
pintojen kommunikaatio. Rajapintakommunikaatio tuntuu olevan kyselytutkimuksen
mukaisesti my6s haastatteluiden perusteella hankalinta siell&, missa prosessit ylittavat
hierarkkisen organisaation rajat ja helpompia siell4& missé prosessin rajapinta on saman
hierarkkisen organisaation osaston sisalla:

’Prosessien rajapinnoilla on kommunikointi monesti ongelma, kun ty6tehtéava hoide-
taan kahden prosessin rajapinnalla. Puhutaan eri kieltd ja kaytetdan eri termeja.
Asiaa voi my0s hoitaa prosessinomistaja, joka ei tieda varsinaisesta tyonteosta riit-
tavasti, jotta han pystyisi argumentoimaan kaikista asioista. Aina ei prosessinomista-
jat tunne selke&sti omia prosessejaan riittavan hyvin.”

’Prosessintoimijat ovat aktiivisia informoimaan tydstaan, mutta emme tiedeta kuka
tekee mitékin muissa prosesseissa, kun rooleja vaihdellaan. Jos prosessin toiminta-
strategia muuttuu, tulisi se kommunikoida muille. Tuntuu, etta prosessinomistajat ei-
vat osaa informoida kyvykkyyksistaan tai niiden muutoksista. Luulen, etté prosessin-
omistajat eivat osaa ajatella mika vaikuttaa mihinkin. Kommunikoivat keskenaan
osaston ja ylaprosessin sisalla, mutta eivat osaa ajatella, ettd vaikuttaa muihinkin.”

Prosessinomistajien vastauksista voi paéatella, ettd he ovat sisdistaneet prosessinomis-
tajan vastuun kommunikoida rajapintojen kanssa. Vastausten mukaan rajapintaongelmat
saattavat johtua myds prosessinomistajien riittamattomasta tietdmyksesta eri prosessin-
omistajatasoilla. Prosessinomistajia tulisi todenndkoisesti siis velvoittaa tarkempaan
rajapintojen kuvaukseen tai kdyda heidan kanssaan I&pi prosessien rajapinnat. Erityisesti
hierarkkisesta organisaatiosta poikkeavat rajapinnat tuntuvat kaipaavan huomiota. Tal-
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I6in myGs prosessinomistajan tietdmys ja ymmarrys prosessistaan paranisi. Joitain yri-
tyksi& organisaatiossa on selkedsti tehty rajapintojen kommunikaation parantamiseksi.
Monet ndisté ratkaisuista vaikuttaa tulleen k&ytannon kautta:

’On my6s hankalia ja uusia prosesseja, jotka yhteydessa moneen. Tata varten odo-
tellaan prosessinomistajien yhteista forumia, joka vaikutti hyvalta ratkaisulta.”

Rajapintojen kommunikaation ongelmia on ruvettu selkeésti siis ratkaisemaan kay-
tannon kokemuksen kautta. VVastauksista voi paatelld, ettd rajapintojen kommunikaation
l&hteend on usein my6s prosessintoimijat, silla tiedon nahddédn myos liikkuvan muiden
kuin prosessinomistajan kautta:

Ei tule info prosessinomistajilta, vaan luulen, ettd tieto tulee aina muuta kautta. Ol-
koon sitten prosessintoimijoilta tai muilta.”

’Jossain tilanteissa vankan osaamisen omaavat prosessintoimijat omaavat tarvitta-
vat suhteet, jolloin kommunikointi tapahtuu heidén kauttaan.”

On oleellista ja luontevaa, ettd prosessintoimijat keskustelevat tyossdan keskendan.
Rajapintojen kommunikaatiota saataisiin kuitenkin parannettua myds prosessinomista-
jien yhteistyot4 parantamalla. Prosessinomistajien kommunikaatio tuntuu siis kaipaavan
eraénlaista ohjenuoraa koskien omistamiensa prosessien rajapintoja ja niiden prosessin-
omistajille kommunikointia. Esimiehet kokivat rajapintakommunikaation asiantuntijoita
helpommaksi, mutta selkedsti vastauksissaan myos pohtivat asemaansa kommunikoijina
l&hinnd esimiesaseman kautta. Jotta yrityksen toiminnot saataisiin tasalaatuisiksi, voisi
kaikille prosessinomistajille tehdd tallaisen linjauksen muun muassa mahdollisista TOK
-vierailuista ja tarvittavien forumien kehittdmisesté.

Prosessinomistajilla tuntui haastattelun perusteella olevan hyva kasitys siitd, miten
motivoidaan ja kannustetaan prosessintoimijoita. Prosessintoimijat nahdaénkin avainte-
kijoind myds prosessikommunikaation kannalta:

“Tekijoilta tulee aika pitkalti viestintd. Hyva niin. Jos prosessinomistajat ovat vies-
tinviejid, on se vaara, etta joku asia ei menekaan perille kun ei ehdi viestia.”

Prosessinomistajat nakevét prosessintoimijat kyselytutkimuksen ja haastatteluiden
perusteella siis aktiivisina ja vapaasti kommunikoivina. Kommunikaatio halutaankin
pitadé vapaana ilman hierarkkisia vaylia, jotta viesti ei ja& matkalle. Tall& selkeasti pyri-
td&dn myos prosessintoimijoiden aktiivisuuteen ja synergioiden kautta toimivaan proses-
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siorganisaatioon. Prosessinomistajat ovat siis oppineet prosessijohtamisen kautta my®s
ihmisten johtamista:

’Lahtokohtaisesti on helppo ohjata prosessintoimijoita. Kaikki ovat yleisesti ottaen
joustavasti valmiita tyoskentelemaan. Pitéa olla vain itse ostanut idea, ettd prosessi-
johtaminen on hyva juttu. Tallgin pitaa tietaa siita riittavasti eli prosessinomistajalla
oltava riittava koulutus prosessijontamiseen. Kun olet ostanut idean, niin myyt sen
alaisille hyvana ideana, eik& ihmisten johtaminen ole enda ongelma.”

”Tunnen, ettd prosessinomistajana on vastuu siitd, ettd prosessintoimijat ymmarta-
vat taman prosessijohtamismallin. Vaikka sitd tuodaan esille kaikissa tiimipalave-
reissa ja muissa, niin kuitenkin voisi kuvitella, ettd prosessinomistaja kertoo sitten
syvallisemmin toiminnasta.”

Prosessinomistajat selkedsti siis sisdistavat, ettd he edustavat prosessikulttuuria pro-
sessintoimijoille. Havaittavissa on, ettd myos asiantuntijatehtdvissé olevat prosessin-
omistajat ovat oppineet ihmisten johtamisesta prosessitoiminnassa kaytannon kautta.
Prosessinomistajien puheista tulee esiin myds prosessintoimijoiden ja yleisesti yrityksen
tyontekijoiden ilmapiirissa tapahtunut muutos:

”lIhmisilta kysyessa ongelmasta havaittavissa on positiivinen asenne. Nykyaan asen-
ne on ongelmatilanteissa arsyyntymisen sijasta, etta selva joku meni pieleen eli miten
toimitaan jatkossa.”

Prosessijohtaminen on prosessinomistajien nakokulmasta selkedsti muokannut henki-
I6ston asenteita my0s vaativia ja tyolaité tilanteita kohtaan. Prosessijohtamisen voidaan
siis todeta muuttaneen tyontekijoiden suhtautumista ja ymmarrysta. Prosessintoimijoi-
den yhteisty6ta kaikki prosessinomistajat seuraavatkin mielelldén. Seuraamisen ja mit-
taamisen merkittavin tekija on prosessinomistajien mielesta fyysinen sijainti:

’On jonkun verran mahdollista seurata prosessintoimijoideni toimintaa, mutta ny-
kyinen istumajarjestys ei tue sitd. Uudistetun istumajarjestyksen kautta on tarkoitus
kyeta seuraamaan molempia prosesseja paremmin. Olen huomannut, etta toista pro-
sessia pystyy seuraamaan hyvin ja toista ei, koska siihen vaikuttaa istumajarjestys.”

Kaikki prosessinomistajat kokevat siis hyodylliseksi sen, ettd he fyysisesti istuvat
prosessintoimijoidensa kanssa samassa tilassa. Fyysinen sijainti ei noussut kyselytutki-
muksen vastauksista, jolloin prosessinomistajat yleisesti kokivat seuraamisen hankalak-
si. Tastd voidaan myos paatella fyysisen sijainnin olevan merkittdvé seurannan tekija
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kéytannossa. Yrityksessd on kaytossa avokonttori vakituisilla istumapaikoilla, joten
fyysisen sijainnin ollessa eri paikoissa prosessinomistaja nakee prosessintoimijoita vain
kokouksissa. Prosessintoimijoiden seuranta tapahtuu vastausten perusteella padasiassa
siis tyon ohessa, jolloin tydpaikan olosuhteet tulisi olla prosessity6ta tukevia:

“Tyoskentelen 1&hella prosessintoimijoita, joten tiedan mité he tekevat. Istun heidan
keskella ja n&en ja kuulen heitd joka paiva. Jos olisin muualla, niin sitten suurempi
funktio seurannalla. Jos ollaan samassa tilassa, niin vakisin vietetdan aikaa yhdessa.
Avokonttoriin siirtyminen aivan omiaan tassa, kun viesti kulkee.”

Prosessintoimijoiden seuraamisesta ja mittaamisesta kysyttaessa kaikki vastaajat nos-
tivat esiin siis ensimmaisend ja merkittadvampana fyysisen sijainnin. Tastd voidaan péa-
telld mittaamisen ja seurannan tapahtuvan pééasiassa prosessinomistajan osallistumalla
toimintaan. Avokonttori nghdaan tilanteeseen osittaisena ratkaisuna, mutta haasteena on
my0s tyontekijoiden erilaiset tyoskentelytavat ja -tilanteet. Prosessinomistajat ovat sel-
kedsti miettineet ratkaisua fyysisiin istumajarjestyksiin, joten prosessikohtaisesti olisi
ehkd hyvé kerrata prosessintoimijoiden fyysista sijoittumista yrityksen toimitiloissa.
IIman fyysista lasn&oloa prosessintoimijoiden seuraaminen ndhd&én hankalaksi ja laa-
dullisiin mittareihin koetaan tarvetta perehtya lisd4 prosessikohtaisesti:

’Performanssin seuraaminen on haaste. Mittaaminen ei ole samalla tavalla mahdol-
lista kaikissa prosesseissa, koska toisissa toimet toistuu ja toisissa tyotehtavat abst-
rakteja. On siis hankala maaritella miten sitd mitataan ja laadullisia asioita on han-
kala mitata.”

Laadulliset mittarit koetaan siis hankalaksi eri hierarkkisen organisaation tehtavissa
tyoskentelevien kesken. Vastauksissa ei ole siis nékyvissé kyselyhaastattelun tuomaa
eroa laadullisten mittareiden ja sosiaalisten suhteiden hankaluudesta riippuen eri hie-
rarkkisen organisaation tehtévastd, vaan pikemminkin erilaisista prosesseista. Tasté voi
todeta, ettd suoriutumisen seurantaa tehdaankin eniten fyysiselld paikalla ololla, koska
varsinaisten laadullisten mittareiden méaérittely erilaisille prosesseilla on hankalaa. Ker-
taus laadullisista mittareista ja esimerkkien kéaytto voisikin olla prosessinomistajille pai-
kallaan jatkuvan prosessijohtamisen tukemiseksi.

Toiminnanohjauskokouksia (TOK) pidetadn s&&nndllisesti sellaisissa prosesseissa,
joissa on toimijoita. TOK koettiin haastatteluiden pohjalta kyselytutkimuksen analyysin
mukaisesti hyvéksi kanavaksi kommunikoida ja seurata seka yllapitaé prosessia:

”TOK on meilla kaytossa yhteisissa tunnin tiimipalavereissa. Koen alyttdman hyva-
nd, kunhan kaikki muistaisi laittaa sinne tauluun ne asiat mita tulee esiin, ettei jaa
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muistin varaiseksi. Olen huomannut, ettd pitd4 muistuttaa ihmisia lisddmaan sinne
asioita, joita tulee hoitaa. Muuten ei esimiehend pysty seuraamaan mita pitaisi muut-
taa ja korjata ja kuka niiden kanssa tydskentelee.”

’Toiminnanohjauskokouksista hyotya varsinkin kiireessa, kun pitéisi saada monta
asiaa kasiteltya ja nahda mista kaikesta on kysymys seké priorisoida asioita.”

Toiminnanohjauskokoukset toimivat siis tiedonjakamisen lisaksi my6s prosessin-
omistajan muistilistana. Sen avulla jaetaan myos eri tehtdvid. Vastauksista voikin huo-
mata, kuinka TOK:t on siséistetty erityisesti prosessinomistajia tukevana toimintana.
Prosessinomistajan tehtdvaksi selkeésti ja4 tdmén toimintatavan yllapitdminen ja TOK:n
tarkeyden korostaminen, jotta prosessintoimijat noudattavat toiminnanohjauskokouk-
sien toimintatapaa. Mitédan ongelmaa TOK:n toteuttamisessa eri prosessinomistajatasoil-
la ei sen sijaan ilmene vastauksista, mutta niiden kayttd hieman eroaa prosessien erilai-
suudesta johtuen. Kuten kyselytutkimus toi ilmi, on TOK:sta kokeiltu myds oman pro-
sessin yli prosessin muiden rajapintojen kanssa:

’Hyva tapa tuoda esiin muilta osastoilla asioita, jotka vaativat priorisointia ja kom-
munikointia. Tukee juuri silloin kun ei ndhda tai ei istuta samassa tilassa.”

’Meilla on valilla TOK:ssa vierailijoita. Voitaisiin hyddyntdd TOK:ta lisdd mene-
malla muiden TOK:iin. Se on jaanyt, koska en tieda milloin kenelldkin on TOK. Jos
olisi tiedossa, niin voisi hyvinkin menn& kuuntelemaan ja katselemaan minkéalaisia
asioita siella on.”

Havaittavissa on siis prosessinomistajien aktiivisuus my6s toiminnanohjauskokous-
ten suhteen. Aktiivisempia TOK:n monipuolisessa kdytdssa ovat asiantuntijatehtavissa
toimivat prosessinomistajat, sillda heille TOK:n lisdksi on todenndkdisesti vahemman
kommunikaatiokanavia. Myods muiden tyotehtavat ovat heille todennékoisesti laheisem-
pid. Koska rajapinnat nousivat kuitenkin monesta vastauksesta esille ongelmallisina,
tulisi prosessinomistajien aktiivisuutta myos rajapintojen TOK:n suhteen kehittad. Sel-
kedsti prosessinomistajat vastauksissaan kuitenkin siséistavat myos taman mahdollisuu-
den. Tamén voisi toteuttaa esimerkiksi vierailemalla rajapintojen TOK:ssa, jolloin aikaa
sééastyisi erillisilta palavereilta samalla kuitenkin liikuttaen tietoa rajapintojen valilla.

Kukaan prosessinomistajista ei muista kuulleensa sosiaalisesta strategiasta. Monet
tietdvat miten ohjata ihmisia esimerkiksi esimiesroolinsa kautta, mutta sosiaalisen stra-
tegian madrittely yleisell& tasolla ndhd&én tarpeelliseksi erityisesti uusien tyontekijoiden
koulutukseen:
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’Sosiaalinen strategia voisi olla koulutukseen liittyva yksi ajankohtainen asia, silla
prosessinomistaja ei ole esimies. Prosessinomistajan johtamisrooli on viel&d esimiesta
haasteellisempi, koska prosessinomistajalla ei ole linjaorganisaation tukea, vaan
prosessinomistajana pitaa pystya viemaan asioita eteenpdin ilman ulkoista mandaat-
tia. Monesti tiukempi paikka, silla pitaa pystya esimerkilla ja omalla toiminnalla ke-
hittdmaan ja viemaan asioita eteenpain pikemmin kuin, etta voisi vaan maarata.”

’Esimiehilla on coachauskursseja. On kuitenkin prosessinomistajia, jotka eivéat ole
esimiehi& niin voisi olla hyotya tallaisesta sosiaalisesta strategiasta miten johtaa.”

Sosiaalista strategiaa ei siis vastausten mukaan kaivata organisaatiossa tarkkana toi-
mintalinjana, vaan lahinnd ohjenuorana muun muassa uusille prosessinomistajille ja
prosessinomistajille, jotka eivat toimi esimiesasemassa. Tah&n prosessinomistajat nake-
vét tarvetta koulutuksesta siis my6s prosessinomistajille. Ké&ytdnndssé tulisi miettia
esimieskoulutusten mahdollista hyddyntdmista myos prosessinomistajille, silld haastat-
telut osoittivat kyselytutkimuksen tapaan auktoriteetin ja johtajuuden epavarmuutta eri-
tyisesti asiantuntijatehtévissa. Sosiaalinen vastuun n&hdaan vastauksissa myos koko
tydorganisaation vastuuna, joten yleinen sosiaalinen strategia ohjenuorana olisi syyta
tuoda myods uusien tydntekijoiden perehdytykseen. Yleisen sosiaalisen strategian puut-
tumisen ndhd&én vaikuttavan myos toisten prosessien kyvykkyyksien hyddyntdmiseen:

”Ei ole helppoa ymmartaa toisen prosessin kyvykkyyksid. Yleisesti ongelmana on
puutteellinen kommunikointitapa. Eli kommunikoidaanko jokin asia vain suullisesti
jollekin henkildlle, joka hoitaa vai kommunikoidaanko mielella&n kirjallisesti proses-
sinomistajalle ja siitd eteenpain. Omasta mielesta téassa on parantamisen varaa.”

’Jonkun verran olen yrittanyt 10ytaa kyvykkyyksia olemalla yhteydessa muihin pro-
sessinomistajiin, jos on sellainen tilanne, ettd tarvittaisiin jotain osaamista. Tallai-
sessa tilanteessa jonkun resurssin irtisaaminen tuntuu olevan aika mahdotonta, kos-
ka tuntuu, ettd resurssit ovat tiukoilla ja ollaan pieni porukka. Kaikki on niin tyollis-
tettyja. Aika on kaikilla rajallinen, ja kun teet tiettyd paaasiallista tyota niin se, etta
saataisiin yhtakkid johonkin muuhun tulemaan on aika mahdottomuus.”

Haastattelut tukevat kyselytutkimuksen tulkintaa, ettd muiden prosessien kyvyk-
kyyksien hyddynnys on vield alkutekijoissa kaikkien eri tehtavissa tyoskentelevien pro-
sessinomistajien osalta. Toimintaa rajoittaa vastausten perusteella prosessijohtamisen
takana oleva hierarkkinen organisaatio, jonka mukaan resurssit on padsaantoisesti jaettu.
Prosessinomistajien mukaan apua saa hyvin muista prosesseista, mutta muiden proses-
sien kyvykkyyksien ymmarrys tiukassa resurssitilanteessa tuntui selkedsti hankalalta.
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Padsyy tahan on se, ettd toisten prosessien kyvykkyyksista ei tiedetd. Haastattelut tuke-
vat siis kyselytutkimuksen johtopéaatosta siitd, ettd prosessin kyvykkyydet tulisi listata
muiden prosessinomistajien nahtaviksi. Yhdesta haastattelusta nousi myds pyrkimys ja
halu td4h&n suuntaan:

’Kyvykkyydet voisi olla dokumentoituina jossain. Meilla on osaamiskartta prosessis-
ta ja siitd mita kyvykkyyksia prosessi tarvitsee, mutta se ei ole ilmeisesti monella ak-
tilvisesti kaytossa. Nykyisten tarvittavien kyvykkyyksien lisaksi voitaisiin kuvata my6s
mité kyvykkyyksia tarvitaan jatkossa prosessissa. Mahdollisesti myos yhteinen yrityk-
sen osaamiskartta voisi olla hyodyllinen. Jokainen prosessi tekisi tdman hetkisen
osaamiskartan ja tavoitetilat tuoden esiin mita puuttuu. Muut prosessinomistajat voi-
sivat nain nahda kartoista mikali omassa prosessissa loytyy tarvittavaa osaamista.”

Vastaajan mainitsema osaamiskartta nousi esiin vain yhden haastateltavan vastauk-
sista, mik& osoittaa, ettei osaamiskartta todella ilmeisesti ole monen prosessin kaytossa.
Organisaation kyvykkyyksien tehokasta hyodynnysté on siis mietitty, mutta sitd tulisi
selkedsti vield jatkaa kaikkien prosessien osalta.

6.2.3 Prosessijohtamismalli

Prosessijohtajuus ja prosessinomistajien tydskentely on teoreettisen viitekehyksen mu-
kaisesti monella tapaa yhteydessa sisaiseen arvonluontiin. Y leisesti prosessinomistajien
haastatteluista tuli kyselytutkimuksen kanssa sama mielikuva siséista arvonluontia edis-
tavasta paremmasta ja lapindkyvammasta toiminnasta:

’Lapindkyvyys on parantunut. Ymmarrys siita, mitd merkitystd minun ty6llani on ja
kenelle sekd mista johtuu minun mahdollisuuteni hoitaa oma tyoni on huimasti pa-
rempi prosessijohtamismallilla.”

Prosessijohtaminen on siis antanut toiminnalle ja tyonteolle selkeyttd ja tarkoituk-
senmukaisuutta, mika edistéé sisdista arvonluontia. Prosessinomistajat kaikilla proses-
sinomistajatasoilla kokivat, ettd yrityksen toiminnot on nyt paremmin kaikkien ymmaér-
rettavissa, jolloin vastuussa olevien henkildiden on helpompi tehdé paatoksia ja reagoi-
da muutoksiin tai ongelmiin:

’Aimo harppaus meidan valmiudessa hoitaa poikkeustilanteet.”
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”’0n tehty selked ja hyva toimintatapa. Parempi kuin aikaisemmassa maailmassa.
Jos ennen tuli joku ajatus mieleen, ettd miksi jotain asiaa ei voisi tehda nain, niin
alettiin vain haalimaan jotain palaveria kasaan. Ne jutut ja ideat saattoi havita vain
johonkin. Nyt on selkedampéaa ja paremmin rakennettua tekemista, kun kaikki jaa jo-
honkin yl6s ja asioihin on taten helpompi palata. Kannustaa ihmisi& siihen, ettd on
sallittua ja jopa toivottua, ettd asioita kehitetédan ja kyseenalaistetaan, koska se kuu-
luu nykypaivaan ja toimintamalliin.”

Prosessinomistajien vastauksista voi huomata, ettd he ovat kokeneet selkedn muutok-
sen ja tuntevat olevansa selkedsti erilaisessa toimintaymparistossa. Tekeminen koetaan
niin asiantuntijoiden, esimiesten kuin johtajienkin mielesté selkedmpéna ja siten myds
helpommin ohjattavana, mika viittaa sisdisen arvonluonnin kasvuun. Virheet huomataan
ja korjataan uudessa johtamismallissa helpommin ja niistd myds opitaan paremmin ja
rakentavammin kuin ennen. Talloin voidaan pééatella, ettd jatkuva prosessijohtaminen
toimii yrityksessa myos kehittden yritystd kohti oppivaa organisaatiota ja sisdisen ar-
vonluonnin kasvua.
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7 LOPUKSI

7.1 Yhteenveto

Taman tutkielman tavoitteena on ollut kartoittaa prosessinomistajan roolia siséisessa
aineettoman arvon luonnissa. Tutkielma pyrkii siis kerddmaén aineistoa tutkimusongel-
maan vastatakseen (Booth, Colomb & Williams 2003, 10). Tutkimusongelma esitettiin
tutkimuksen alussa tutkimuskysymyksena:

- Miten edistaa sisdista aineetonta arvonluontia prosessinomistajien kautta arvo-
ketjussa?

Tassé tutkielmassa ollaan tultu teoreettisen viitekehyksen kautta vastaamaan tutki-
musongelmaan siitd, miten edistad siséista aineetonta arvonluontia prosessinomistajien
kautta prosessin arvoketjussa. Téhan kysymykseen on saatu vastaus vastaamalla tutki-
muksen alakysymyksiin miten prosessijohtamisen menestystekijat edistavat prosessin-
omistajan toimintaa ja mitk& tekijat edistavat siséista aineetonta arvonluontia arvoket-
jussa. Prosessijohtamisen menestystekijoitd I0ydettiin kymmenen, joiden vaikutusta
pohdittiin prosessinomistajan tydskentelyyn. Tutkielmassa kasiteltiin aineettoman ar-
vonluonnin kymmenen edistavaa tekijaa, jotka yhdistettiin teoreettiseksi viitekehykseksi
prosessijohtamisen menestystekijoiden ja prosessinomistajan toiminnan kanssa. Teo-
reettinen viitekehys kuvasti siis sitd, miten prosessinomistajat voivat edistdd sisaista
aineetonta arvonluontia. Tat4 edistamistd voidaan tehdéd arvoketjun sisdisen suhdepaa-
omaan, rakenteellisen pddomaan ja inhimillisen pddomaan kautta prosessinomistajien
toiminnassa.

Teoreettinen viitekehys vastasi alatutkimuskysymyksiin selventien taten teoriassa
prosessijohtamisen ja sisdisen arvonluonnin yhteyttd toisiinsa. Paatutkimuskysymyk-
seen vastausta pyrittiin hakemaan tdman teoreettisen tiedon pohjalta toteuttaen kysely-
ja haastattelututkimukset tapausorganisaation prosessinomistajille. Empiirinen tutkimus
haki siis vastauksena paatutkimuskysymykseen niitd keinoja, joilla voidaan vaikuttaa
teoreettisen viitekehyksen esille tuomiin yhteyksiin prosessinomistajan ja sisdisen ar-
vonluonnin vélilla. T&ten tiedetaan keinot, joilla edistdd organisaation aineettoman ar-
vonluontia prosessinomistajien kautta arvoketjussa.

Tapausorganisaation kohdalla monet prosessijohtamisen menestystekijat on hyvin
sisaistetty prosessinomistajan toiminnassa. Ongelmallisia sisdista aineetonta arvonluon-
tia tukevia prosessijohtamisen menestystekijoita olivat jatkuvuus kaytdnnon toimien ja
siihen tarvittavan koulutuksen osalta, sekd yksinkertaisuus sosiaalisten suhteiden ja ra-
japintojen yhteistyon osalta. Sisdistd aineetonta arvonluontia edistddkseen prosessin-
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omistajien kautta arvoketjussa nousi tutkimuksesta esiin tdten kaksi péaasiallista tee-
maa. Ensimmadinen niistd oli koulutus tukien jatkuvuuden menestystekijdd prosessin-
omistajan toimiessa prosessikulttuurin edustajana ja tydskentelyn tapahtuessa arvon-
luontia edistavasti arvoketjuna. Toinen esiin noussut teema oli organisaation sosiaaliset
suhteet, jotka yksinkertaisuuden menestystekijan mukaan vaikuttavat organisaation te-
hokkuuteen sekd seurattuna ja mitattuna edistavat siséistd arvonluontia. Empiirisen ta-
paustutkimuksen vastaus paatutkimuskysymykseen on siis edistdéd sisdistd aineetonta
arvonluontia prosessinomistajien kautta heidan oikealla koulutuksellaan ja sosiaalisista
suhteista huolehtimalla. Tarkemmat keinot paatutkimuskysymyksen mukaisesti naita
osa-alueita koskien toi empiirisen tutkimuksen haastattelututkimus. Naitd keinoja edis-
taa sisdistd aineetonta arvonluontia prosessinomistajien kautta arvoketjussa ovat:
o Mééritelld prosessinomistajan rooli prosessintoimijoiden koulutuksessa ja rekry-
toinnissa.
e Tarkentaa prosessinomistajien roolit, vastuut ja mahdolliset eroavaisuudet kai-
kille prosessiorganisaation toimijoille muun muassa perehdytyskoulutuksella.
e Antaa prosessinomistajalle prosessityéskentelya tukevat tyokalut ja kehittéa niita
aktiivisesti.
e Antaa kaytdnnon esimerkkeja ja toteuttaa pienryhmaharjoituksia jatkuvasta pro-
sessijohtamisesta muutosjohtamisen ja valtaistamisen suhteen.
e Huolehtia rajapintojen kuvauksesta ja rajapintakommunikaatiosta kaikkien pro-
sessien osalta.
e Tarkistaa fyysisen tydympariston sopivuus prosessijohtamismalliin ja prosessi-
tyoskentelyyn.
o Madritelld laadulliset mittarit eri prosesseille.
e Luoda yleinen sosiaalinen strategia kommunikaation varmentamiseksi.
e Varmistaa prosessien kyvykkyyksien viestintd prosessinomistajien toimesta tai
kyvykkyyskartat rakentamalla.
o Kehittd4 organisaation prosessijohtamismallia organisaation prosessien kehitty-
essa.

Nama 10 keinoa auttavat prosessinomistajaa toimimaan siis prosessijohtamisen me-
nestystekijoiden mukaisesti samalla luoden sisdistd aineetonta arvoa yrityksen sisalla.
Siséisté aineetonta arvonluontia paastaan naiden keinojen avulla toteuttamaan paremmin
prosessijohtamisessa, silla ne edistavat prosessinomistajan toimintaa aineettoman arvon
luojana arvoketjussa.
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7.2 Tutkielman kontribuutio

7.2.1 Teoreettinen kontribuutio

Taman tutkielman teoreettinen kontribuutio on luoda teoreettinen viitekehys nykyaikai-
sen prosessijohtamisen ja organisaation siséisen aineettoman arvonluonnin vélille.
Xiangin ym. (2014, 775) mukaan téllaisia teoreettisia malleja on luotu vasta viime vuo-
sien aikana, joten tutkielman lisdd prosessijohtamisen teoreettista mallinnusta. Yrityk-
sen johdon tulee keskittyd taloudellisten mittareiden lisdksi myds yrityksen sisdisen
toiminnan mittaamiseen laadullisilla mittareilla, jotta yrityksella on paremmat mahdolli-
suudet menestyé ja kasvaa (Bryant ym. 2004, 129). Tutkielma yhdist&& siis johtamisen
ja organisaation aineettomien padomien kayton, jotta sisdisia pddomia osattaisiin kayttaa
mahdollisimman tehokkaasti ja samalla aineetonta sisédista arvonluontia kasvattaen. Tal-
16in luodaan malli, jolla voidaan ehkaistd Maddernin ym. (2013, 1307) toteama proses-
sijohtamisen kaytdnnon epdaonnistuminen. Tutkielma kuvaa téten ne asiat, joihin sisai-
sen arvonluonnin edistdmiseksi tulee prosessijohtamista toteuttavassa organisaatiossa
vaikuttaa. Teoreettisena kontribuutiona on siis Brocken ym. (2014, 541) mainitsema
puuttuva teoreettinen malli sisdisen arvonluonnin ja johtamisen yhteydesta nykyaikaisen
prosessijohtamisfilosofian kautta.

Kauppakorkeakoulun markkinoinnin pro gradu -tutkielmana tdmé tutkimus yhdist&a
vield Huangin ja Chenin (2013, 195) mainitsemaa puutteellisesti tutkittua johtamisen ja
organisaation sisaisen markkinoinnin yhteytt4 organisaation siséisen arvonluonnin kaut-
ta. Teoreettisena kontribuutiona markkinoinnin tutkimus saa téstd tutkielmasta siis
Shiun & Yun (2010, 794) haluaman teoreettisen kehyksen, jolla voidaan l&hted tutki-
maan nykyaikaisen prosessijohtamismallin vaikutuksia my6s sisdisen markkinoinnin
nakokulmasta. Tutkijan asiantuntijaorganisaatioiden liiketoimintaosaamisen koulutus-
ohjelmalle tdmé tutkielma antaa teoreettisen kontribuution siitd, kuinka kyseisen koulu-
tusohjelman pé&aineet eli johtaminen ja organisointi sekd markkinointi yhdistyvat yri-
tysmaailmassa ja asiantuntijaorganisaatioissa.

7.2.2 Liikkeenjohdollinen kontribuutio

Liikejohdollisena kontribuutiona tdmé tutkimus tarjoaa viitekehyksen organisaatioiden
tutkimukselle. Viitekehyksen avulla eri yritykset voivat toteuttaa tutkimuksen proses-
sinomistajien toiminnan vaikutuksesta sisdisen aineettoman arvon eri osa-alueiden edis-
tadmiseen. Yritykset voivat ottaa tdman tutkielman pohjalta huomioon prosessijohtami-
sessa havainnoituja vaikuttavia tekijoita ja kehittdmisen keinoja, sekd kehittdd omaa



90

johtamismalliaan tdman tutkielman huomioiden pohjalta. Liikejohdollinen kontribuutio
on siis Gambettin ja Graffignan (2015, 156) mukaisen vield puuttuvan yleisen mallin
antaminen parempaan ja laadukkaampaan yrityksen siséiseen johtamiseen ja sisdisen
markkinoinnin tukemiseen siséista arvonluontia kasvattaen.

Tapaustutkimuksena tété tutkielma tarjoaa tapausorganisaatiolle tietoa organisaation
prosessinomistajien mielipiteistd ja heidan siséistamistddn merkityksista. Tutkimus
muodostaa siséisen arvonluonnin kehittdmiseksi myds mahdollisia k&ytdnnon jatkotoi-
menpiteitd, joilla yritys voi kehittdd prosessinomistajiensa kyvykkyyksia ja toimintaa
yrityksen siséisen arvonluonnin edistamiseksi. Tutkimus my6s nostaa merkittavimmat
tekijat teoreettisesta viitekehyksestd, joiden avulla yritys voi kehittdd kaytossa olevaa
prosessijohtamismalliaan sek& edesauttaa sisdisen arvonluonnin kasvua. Siséisen arvon-
luonnin teoriassa rakenteelliseen pddomaan vaikuttaminen nousi sisaisen arvonluonnin
kannalta tarkeimmaksi, jonka keskeisenad kehitysalueena oli jatkuvan prosessijohtajuu-
den kehittdminen 1ahinnd erilaisten koulutusten ja muutosten keinoin. Seuraavaksi teo-
reettisesti merkittdvimman siséisen suhdepddoman painopisteeksi nousivat sosiaaliset
suhteet, joiden edistdmisen kehitysehdotukset koskivat lahinnd prosessien rajapintoja.
Taten tdma tutkimus on tuonut litkkejohdollisena kontribuutiona yritykselle k&ytannon
keinoja, joilla parantaa sisdista arvonluontia prosessijohtamismallin kautta prosessin-
omistajien osalta.

Laadullisen tutkimuksen emansipatorisuus on huomioitu tutkimuksessa. Vilkkan
(2005, 103) mukainen emansipatorisuus eli tutkimuksen merkitys myds tutkittavien
prosessinomistajien tietoisuuden kehittdjana on huomioitu tutkielmassa tutkijan kaytén-
non toimien kautta. Tallainen kontribuutio on syntynyt prosessinomistajille ennen kyse-
lylomaketta lahetetysta pidetyssé infotilaisuudessa, teemahaastatteluiden yhteydessé ja
tutkielman valmistumisen jélkeisessa tulosten kertomista koskevassa infotilaisuudessa.
Liikejohdollisena kontribuutiona on siis myds prosessinomistajien tietoisuuden lisaan-
tyminen yrityksen kiinnostuksesta kehittada prosessijohtamismalliaan tdmén tutkimuksen
toteuttamisen kautta.

7.3 Johtopéaatokset

7.3.1 Teoreettiset johtopaatokset

Prosessinomistajien toiminta kaipaa vield lisdtutkimusta. Prosessijohtaminen on hyvin
yleinen johtamisfilosofia nykyajan organisaatioissa, mutta prosessinomistajien tutkimus
rajoittuu 1&hinnd teolliseen toimintaan ja operatiivisiin tehtaviin. Tama tutkimus vahvis-
taa Tucekin ja Hrabalin (2014, 264) méaaritelmaa prosessijohtamisesta ja prosessinomis-
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tajien roolista tehokkuutta hakevana johtamistyyli, jossa tehokkuus on yleensa l6ydetty
toimintoja parantamalla. Todenndkdisesti tastd syystd tutkimus organisaation sisalla
olevien aineettomien voimavarojen hyodyntdmisesta ja niihin vaikuttamisesta on jaanyt
vield vahéiseksi. Tama tutkielma kuitenkin korostaa entisestdan aineettomien pddomien
johtamisen merkitysta yrityksen menestyksellisen johtamisen kannalta.

Prosessijohtamisen menestystekijat ohjaavat prosessinomistajien toimintaa. Jotta
prosessinomistajien toiminta voisi edistdé sisdisen arvonluontia, tulee prosessijohtami-
sen menestystekijoiden ja sisdisen arvonluonnin yhteys ymmartad. (Maddern ym. 2013,
1307.) Siséinen aineeton arvo ldhtee Brocken ym. (2014, 540) mukaan organisaation
sisdltd padasiassa sen henkilostostd, jolloin henkildst0ad ohjaava toimija vaikuttaa suu-
resti siséiseen aineettomaan arvonluontiin. Prosessijohtamisessa tdma toimija on tdman
tutkimuksen mukaan prosessinomistaja.

Tama tutkimus on teoreettisena johtopaatoksend luonut mallin, jonka avulla voidaan
yhdistdd prosessijohtamisen menestystekijat ja prosessinomistajan tehtavat siséiseen
arvonluontiin ja sité edistéviin tekijoihin. Mallia voidaan taten kayttd4 johtamisen vai-
kutusten tutkimiseen sisdistd markkinointia ja sisaisen markkinan tavoitteiden tutkimi-
sessa Maddern ym. (2013, 1307) mukaisesti. Prosessijohtamisen kontekstinymmarrys
vaikuttaa prosessinomistajien rooliin, jonka toimivuus on sisdisen aineettoman arvon-
luonnin edistdja. Jatkuvuus korostaa prosessinomistajaa prosessikulttuurin luojana ja
edustaja, mink& avulla siséinen arvonluonti paranee tyoskentelyn muuttuessa yksittaisis-
ta tehtavistd jatkuvaksi arvoketjuksi. Mahdollistavuus edellyttdd prosessinomistajalta
jatkuvaa kyvykkyyksien edistystd, jolloin sisdinen aineeton arvonluonti kasvaa organi-
satorisella oppimisella. Kokonaisvaltaisuus tukee prosessinomistajaa etsiméan koko
prosessista luovuutta ja prosessintoimijoiden yrittajamaisyyttd, jotta sisdista aineetonta
arvoa luodaan innovatiivisuuden kautta. Institutionaalisuus vaatii prosessinomistajalta
prosessin laadun ja riskien ymmarrystd, mikd varmentaa sisdista arvonluontia edistéen
tyon oikeaa organisointia ja muutosvastarinnan kasittelyd. Yhteinen ymmarrys painottaa
prosessisalkun oikeanlaista hoitoa ja viestintdd, mika korostaa siséisen asiakasnakokul-
man ymmarrysta edistéen sisaisté arvonluontia. Tarkoituksenmukaisuuden mukaan pro-
sessinomistaja priorisoi prosessit ja parantaa niiden lapindkyvyyttd, jolloin prosessin
strateginen arvonluonti ymmarretd&n paremmin edistden siséisté aineetonta arvonluon-
tia. Yksinkertaisuus ohjaa prosessinomistajaa tehokkuuden tavoitteluun ja mittaamiseen,
jolloin my6s siséisen arvonluonnin kannalta tarkeét sosiaaliset tekijat tulevat mitattavik-
si. Teknologinen sopivuus vaatii prosessinomistajalta prosessin teknologista kehitysta,
jolloin siséinen arvonluonti riippuu yrityksen kyvykkyyksistd hyédyntda teknologiaa.
Taten tutkimus antaa mahdollisuuden tutkia sisdistd markkinaa uuden mallin kautta ja
kehittdd johtamismallia, joka huomioi myds siséisen markkinan merkityksen ulkoiseen
markkinaan. Talloin mallin avulla voidaan tutkia Solomonin (2014, 4) mainitsemaa vie-
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14 puutteellisesti tutkittu siséisen markkinan vaikutusta ulkoiseen markkinaan ja loppu-
asiakkaaseen prosessien kautta.

Tama tutkielma yhdistaa prosessijohtamisen sisaiseen arvonluontiin vastaten Lechne-
rin ja Gudmundssonin (2012, 285) mainitsemaan puutteeseen sisdiseen arvonluontiin
epésuorasti vaikuttavien tekijoiden tutkimisesta. Taman tutkimuksen avulla voidaan siis
tutkia epésuorasti vaikuttavien tekijoiden kuten johtamismallin merkitysta siséisen ai-
neettoman arvon luonnissa. Tdmén tutkimuksen avulla on pyritty osoittamaan, miten
prosessinomistajat itse kokevat asemansa sisaisen arvon luojina. Aiemmat tutkimukset
ovat keskittyneet lahinn& Ansari ym. (2006, 353) mukaisesti ulkoisen asiakkaan saamiin
kokemuksiin tai kokonaisen toiminnan parantamiseen. Téssa tutkimuksessa on siis py-
ritty uuteen tieteelliseen ndkokulmaan korostaen prosessijohtamista ja prosessinomista-
jien ndkokulmaa myos sisaiseen markkinaan vaikuttavan tekijand. Tassé tutkimuksessa
luodaan uutta tieteellistd tutkimusta organisaation henkildston sisdistamista merkityksis-
ta prosessijohtamiseen ja prosessinomistajien toimintaan laajentaen prosessinomistajia
koskevaa tutkimusaluetta. Tutkimus osoittaa, etta prosessinomistajien merkitys organi-
saatiossa on suuri ja se tarvitsee viela lisatutkimusta erityisesti Sung-Choon ym. (2007,
237) mainitsemien sosiaalisten suhteiden osalta. Tutkimus korosti myds Ansarin ym.
(2006, 354) mainitsemaa ongelmaa organisaation kyvykkyyksien hyddyntdmisessa si-
séisessd arvonluonnissa, miké korostaa kyvykkyyksien tarvitsemaa empiirista lisatutki-
musta. Td&méan tutkimuksen perusteella prosessinomistajat selkedsti siis kuuluvat proses-
sijohtamiseen ja vaikuttavat taten suuresti sisdiseen arvonluontiin. T&std syysta proses-
sinomistajia koskevaa tutkimusta yrityksen sisdisend menestystekijé tulee vield jatkaa.

7.3.2 Empiiriset johtopaatokset

Taman tutkimuksen avulla voidaan tulkita prosessinomistajien siséistaimia merkityksia.
Prosessinomistajat kokevat asemansa yrityksessé seuraajina ja mahdollistajina. Silti
vastaukset monia muutoksia koskeviin kysymyksiin olivat padasiassa hyvin teknisia ja
esimiesasemaa vastaavia. Prosessinomistajat mainitsevat useammassa vastauksessa pro-
sessintoimijoiden mahdollisen vastarinnan tai ajanpuutteen. Vastauksista ei kuitenkaan
nay, ettd prosessinomistajat olisivat sisdistdneet itseddn varsinaisina muutosjohtajina,
vaan organisaation hierarkkisen johdon toteuttajina. Prosessijohtaminen on jatkuvaa,
joten prosessinomistajien roolissa tulisi nykyisessa markkinaymparistosséa korostaa
muutosjohtajuutta ja valtaistamista. Prosessijohtamisen arvokkuus yrityksen menestys-
tekijdnd on hyvin sisdistetty prosessinomistajien toimesta, mutta heidén roolinsa jatku-
van prosessijohtamisen toteuttajana on hieman vield epéselva.

Prosessinomistajat ovat tdman tutkimuksen perusteella erittdin kiinnostuneita ja si-
toutuneita organisaation kehittdmiseen yrityksen menestyksen parantamiseksi. He kui-
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tenkin tuntevat osittain tarvitsevansa myos erilaista tukea ja ohjausta menestyksekk&an
prosessijohtamisen toteuttamiseksi. Tukea tarvitaan osittain koulutuksen osalta ja myds
sosiaalisten suhteiden parantamisen ja rakennuksen osalta niin prosessinomistajien kuin
prosessintoimijoidenkin keskuudessa. Tutkimusongelman vastaus siitd, miten edistéa
siséista aineetonta arvonluontia prosessinomistajien kautta arvoketjussa on:
e Antamalla perehdytyskoulutus prosessijohtamismallista kaikille uusille proses-
siorganisaation jasenille.
o Selkeyttaméalld prosessinomistajatasoja toisistaan tarkemmin kuvauksin rooleis-
ta, kommunikaatiosta ja eroavaisuuksista.
o Selkeyttaméalld toimintatapaa prosessinomistajien osallisuudesta prosessintoimi-
joiden rekrytointiin.
o Kehittdmall jatkuvasti prosessityoskentelyn tyokaluja ja jarjestamalla tuki nii-
den kayttoon.
e Tuomalla esiin prosessinomistajien tai prosessintoimijoiden alakohtaisia koulu-
tusmahdollisuuksia prosessinomistajan ohjaavan tyon helpottamiseksi.
e Antamalla prosessinomistajille esimerkkejd prosessijohtamisesta, muutosjohta-
misesta ja valtaistamisesta saannollisissa infotilaisuuksissa.
e Toteuttamalla infotilaisuuksissa ajoittain interaktiivisimpia pienryhmaharjoituk-
sia prosessinomistajia koskevista ajankohtaisista asioista.
o Kertaamalla keskitetysti rajapinnat kaikkien prosessien osalta.
e Luomalla rajapintakommunikaatioon yleinen toimintatapa.
e Tarkistamalla fyysisen tydympariston sopivuus prosessijohtamismalliin.
o Esittelemalld laadulliset mittarit esimerkein ja tukemalla niiden maaritysta eri
prosesseille.
e Varmistamalla mahdollisuus vierailla muiden prosessien toiminnanohjausko-
kouksissa tai tiimipalavereissa.
e Luomalla yleinen sosiaalinen strategia osaksi kaikkien uusien tyontekijoiden
koulutusta.
e Varmistamalla prosessien osaamiskarttojen paivitys.
e Muodostamalla yrityksen yhteinen osaamis- tai kyvykkyyskartta.
o Kehittdmalld ja panostamalla prosessijohtamismallin ajantasaisuuteen lisaamalla
mallin kehityksesta vastuullisia henkilité.

Toteuttamalla edelld mainitut kehitysehdotukset yritys voi vaikuttaa positiivisesti
prosessinomistajiensa toimintaan prosessijohtamisen menestystekijoiden kautta sisdisen
arvonluonnin edistévia tekijoita tukien ja sisdista aineetonta arvonluontia edistéen.
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7.4 Tutkielman luotettavuus

7.4.1 Tutkielman eettinen luotettavuus

Tutkielman luotettavuus on Vilkkan (2005, 158) mukaan hyvd, jos tutkimuskohde ja
tutkimusmateriaali ovat yhteensopivia, eikd tutkielmaan vaikuta epé&oleelliset tekijat.
Tutkijan tekemat tulkinnat tulee olla siis tutkittavan kasityksen mukaisia. Tutkielman
ollessa tapaustutkimus tulee tutkielman tutkimusprosessi kuvata lukijalle tutkielman
luotettavuuden lisd&dmiseksi (Aaltola & Valli 2007a, 186). Kriittistd pohdintaa on pyritty
tassa tutkimuksessa taten lisédmadn Tuomen ja Sarajarven (2004, 139) mukaisella tut-
kimusprosessin julkisuudella, jolloin tutkija on saanut tyostdan palautetta ja arviointeja
pro gradu -seminaareissa. Julkisuuteen on pyritty myos keskustelemalla tuloksista haas-
tateltujen tutkimuskohteiden kanssa niin sanotusti testaten heiddn mielipiteidensé yhte-
nevaisyytta tutkimuksen paremman luotettavuuden saavuttamiseksi.

Tutkielma pohjautuu tieteelliselle ajattelulle, jonka lahtokohtana on kriittisyys. Tut-
kielmassa on pyritty korjaamaan arkiajattelun yleisia puutteita kuten epaluotettavia ja
selektiivisid havaintoja, liiallista yleistamistd, puutteellista paattelyd, lyhytjanteisyytta ja
asioiden irrallista tarkastelua. (Uusitalo 1997, 17-18.) Tutkimuksen vaitteiden tulee siis
Eskolan ja Suorannan (2000, 212) mukaan olla perusteltavissa ja todenmukaisia, joten
tutkimus on perustettu teoriasta koottuun viitekehykseen ja tarkoin analysoituun aineis-
toon. Talla tavoin tdssd tutkielmassa on pyritty kriittisesti tarkastelemaan tutkittavaa
aihetta hakien perusteluita tutkimuksen johtopaatoksille.

Tutkielman luotettavuutta arvioidessa tulee siis arvioida tutkijan tekemia valintoja.
Arvioitavana ovat valinnat koko tutkielmaa koskien eli teorian, analyysitavan, tutki-
musaineiston ryhmittelyn, luokittelun, tutkimisen, tulkinnan ja johtop&&tOsten osalta.
(Vilkka 2005, 159.) Tama tutkielma on tdhdannyt tdhén tavoitteeseen havaintojen tois-
tettavuudesta ja luotettavuudesta keskustelemalla, arvioimalla otannan yleistettavyytta
ja tutkimusmenetelmi& tiedonkeruussa seka rakentamalla tutkielmaa aiemman tiedon ja
tutkimuksen pohjalta. Tutkielman luotettavuutta kriittisesti pohtiessa tulee miettid sen
metodologisia ratkaisuja, l&hestymisnédktkulmaa ja olemassa olevan teorian liitdnnéi-
syytté tutkimuskohteeseen (Silverman 2000, 57). Tdémén tutkielman pohjaksi loytyi tie-
teellista kirjallisuutta, joka teoreettisen viitekehyksen avulla on pyritty liittdmaan tut-
kielman tutkimukseen. Metodologiset ratkaisut ja tutkielman ndkdkulma pohjautuvat
tutkijan tieteellisiin ratkaisuihin, joita on punnittu tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
Laadullisella tutkimuksella on tutkielman metodina pyritty tassa tutkimuksessa luotetta-
vamman tiedon saantiin ja luotettavampaan tutkimukseen mieltymysten tulkinnan kaut-
ta. Tassa tutkielmassa lukijalle on pyritty kuvaamaan Vilkkan (2005, 159) mukaisesti
mista joukosta valinnat tehddan, mitd on valintojen ratkaisuna, miten niihin p&adyttiin ja
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olivatko ratkaisut tarkoituksenmukaisia ja toimivia tutkielman tavoitteisiin ndhden ko-
rostaen taten tutkielman eettisyytté ja luotettavuutta.

Tutkielman yleistettavyytté voi arvioida tutkielman tulkinnan yleistamisen kannalta
laadullisena ja itsessadn yleisend (Aaltola & Valli 2007b, 66). Tulkinnassa tutkimustu-
losten tulee siis vastata tutkimuksen pyrkimiin paamaéariin tutkimuskohteen osalta
(Vilkka 2005, 157). Taman tutkimuksen ollessa tapaustutkimus yleistamisella tarkoite-
taan analyyttistd yleistdmistd, jolla pyritdan teorioiden yleistdmiseen ja laajentamisen
(Aaltola & Valli 2007a, 189). Téassa tutkimuksessa on kuvattu tapausorganisaation ti-
lannetta tutkielman aihepiirid koskien tutkittavana ajankohtana, joten tutkielman yleis-
tettdvyys on hyva.

Tutkielman aihetta on pyritty tutkijan toimesta lahestymdaan Hollidayn (2002, 22)
mukaisen maaritelmén kautta kuin tuntematon I&hestyisi uutta kulttuuria. Tallgin mitaan
el oteta itsestddnselvyytend, vaan uutta asiaa tutkitaan oppimisen kannalta. Tutkijan
tuntiessa kohderyhmaénsa tutkielma saattaa silti sisaltdd kysymysten asettelussa tutkijan
ennakkokasityksiin perustuvaa ndkékulmaa, joka Vilkkan (2005, 105) mukaan voi joh-
taa vastaajien vastauksia haluttuun suuntaan. Tutkielman luotettavuuteen vaikuttaa laa-
dullisessa tutkimuksessa siis my0ds tutkijan subjektiivisuus tieteellisen totuuden séilyt-
tamiseksi. Tutkielman luotettavuutta tarkastellessa tulee siis huomioida tutkijan puolu-
eettomuusnakdkulma eli tutkijan roolin merkitys tutkimusyhteis6on seka tutkijan omat
asenteet ja nakemykset tutkittavista merkityksista seka niiden tulkinnoista (Vilkka 2005,
160). Té&ssa tutkielmassa tutkijan omat kokemukset organisaation prosessijohtamisesta
ja prosessissa toimimisesta voivat muokata siind muodostuneiden arvojen kautta tutki-
muksen suuntaa. Tutkijan oman nakdkulman ja ennakkoluulojen vaikutuksia on pyritty
poistamaan Tuomen ja Sarajarven (2004, 140) mukaisesti kahta eri tutkimusmenetelmaa
kayttamalla ja niiden tutkimusaineistoja yhdisteleméllé.

7.4.2 Tutkielman reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen sisdinen luotettavuus muodostuu tutkimuksen reliabiliteetista ja validitee-
tista. Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa sita, ettd tutkimuksen luonne ei ole sattuman-
varainen. Korkea reliabiliteetti kvalitatiivisessa tutkimuksessa merkitsee analyysin tois-
tettavuutta siten, etta tutkija pdasee samaan tulokseen aineistoa tulkitsemalla ja luokitte-
lemalla, eli tutkimus on siis toistettavissa samoilla tuloksilla eri tutkijan toimesta tai
saman tutkijan toimesta eri yhteydessa. (Silverman 2000, 175.) Tutkija on pyrkinyt tas-
sd tutkimuksessa pitdmaan omat henkilokohtaiset merkityksensa poissa kysely- ja haas-
tattelutilanteista rakentaen ne teoreettiseen viitekehykseen perustuen ja téten paranta-
maan tutkimuksen reliabiliteettia. Tutkimus toisi siis samat tulokset toistettaessa tutki-
mus eri tutkijan toimesta. Tutkimuksen reliabiliteettiin voi kuitenkin vaikuttaa prosessi-
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johtamiskaytannon tuoreus, jolloin tutkimuksen toistaminen myéhemmin tai eri yhtey-
dessd voi muuttaa vastauksia prosessijohtamisen siséistettyd yha paremmin.

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa sitg, ettd tutkimuksessa mitataan sitd mitd on tar-
koituskin mitata (Tuomi & Sarajéarvi 2004, 133). Kvalitatiivisen tutkimuksen osalta ta-
ma tarkoittaa, ettd tutkielman teoreettisen ja empiirisen osuuden on liityttdva toisiinsa
(Uusitalo 1997, 86). Tassa tutkimuksessa validiteettia on pyritty parantamaan tutki-
muksen liitdnndisyydell& teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimustulosten syvemmall&
ymmartdmisella kahden tutkimusmenetelman kautta todellisen totuuden loytamiseksi.
Kyselytutkimuksessa aihealueet on perustettu teoreettisen viitekehyksen osa-alueiden
pohjalta ja haastattelututkimuksessa teemat on valittu kyselytutkimuksen merkittavim-
pien osa-alueiden perusteella. Tamén tutkimuksen validiteetti on siis pyritty varmista-
maan teoriasidonnaisuudella. Tapaustutkimuksessa kyselytutkimuksen ja haastattelutut-
kimuksen osalta validiteetti voi Yinin (1994, 80) mukaan kérsid myos kysymysten huo-
nosta rakennuksesta ja vastausten puutteista. Tamé on pyritty estdimain kysymykset
tapausorganisaatiolla hyvaksyttamalla ja keskeiset késitteet kyselyyn vastaajille ennen
kyselyn tekoa kertaamalla. My0s haastattelu toteutettiin ensin yhtend testihaastatteluna
teemojen ja ké&sitteiden varmistamiseksi. Vastauksia saatiin runsaasti kummankin mene-
telmén kautta, joten vastausten puute ei huononna tutkimuksen validiteettia. Haastatte-
luiden tulosten validiteettia arvioitaessa tulee huomioida my6s haastattelijan reflektointi
ja taten haastateltavien halu antaa haastattelijan haluamat vastaukset (Yin 1994, 80).
Haastattelijan vaikutus pyrittiin rajaamaan pois teemahaastattelun avulla, jolloin tee-
masta keskustelu ohjautuu padsdantoisesti haastateltavan mielipiteiden ja merkitysten
mukaan parantaen tulosten validiteettia. Teemahaastattelun runkoa ei mydskaan naytet-
ty haastateltaville vapaan keskustelun varmistamiseksi. Huomioitavaa validiteetin osalta
on kuitenkin haastatteluiden toteutus kasvotusten ja nauhoittaen, mika saattaa vahentaa
suoria ja totuudenmukaisia vastauksia. Tata pyrittiin kyselytutkimusta ja haastattelukut-
suja lahetettdessa estamééan korostamalla tutkimuksen anonyymisyytta ja luottamuksel-
lisuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida my6s ulkoisen luotettavuuden osalta. Laa-
dullinen tutkimus on ulkoisesti luotettava, jos tutkimustulokset ovat tutkimusongelman
kannalta miellyttavia ja informoivia. (Uusitalo 1997, 86.) Laadullisessa tutkimuksessa
ei siis tarkastella otosta, vaan tutkimusongelman ratkaisun laatua. Téassa tutkimuksessa
vastataan selkeésti tutkimusongelmaan antaen tapausorganisaation kautta konkreettisia
ehdotuksia ja keinoja, joten ulkoisen luotettavuuden osalta tamé tutkimus on luotettava.
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7.5 Lahdekritiikki ja tutkielman rajoitteet

Tutkielman tutkimuskirjallisuuden valinnassa ja tulkinnassa tarvitaan lahdekritiikkia eli
harkintaa siitd mitd ja miten lahteitd kaytetddn tutkimuksen pohjana (Hirsjarvi ym.
2008, 109). Téassa tutkielmassa lahteiden valinnassa on pyritty valitsemaan tutkimuson-
gelman kannalta oleellisia lahteité jattden pois monia tutkimusongelman kannalta epa-
oleellisia tutkimuksia muun muassa prosessijohtamisesta tarjontaketjun parantajana.
Talla tavoin l&hteet on saatu fokusoitua paremmin tutkimuskysymysté vastaaviksi.

Tutkielman lahdekritiikissa tulee huomioida erityisesti tutkielman tutkimuskirjalli-
suus (Hakala 2008, 25). Lahteissa tulee arvioida niiden Kirjoittajan tunnettavuutta ja
arvostusta, lahteen ik&é ja alkuperad, lahteen uskottavuutta ja julkaisijan arvovaltaa seka
lahteen totuudellisuutta ja puolueettomuutta (Hirsjarvi ym. 2008, 109-110). Taman tut-
kielman lahteind on kéytetty tutkimuskirjallisuutta tieteellisista artikkeleista ja kirjalli-
suudesta. Tutkielmassa kéytettyjen kirjojen kirjoittajat ovat paasaantoisesti tieteellisen
kirjoittamisen, markkinoinnin ja johtamisen julkaisijoita useissa julkaisuissa. Tieteelli-
sestd kirjoittamisesta tutkielmassa 10ytyy vanhempiakin l&hteitd, mutta tutkielman teo-
reettista osuutta koskeva Kirjallisuus on viime vuosina julkaistua eli tuoretta. Lahteet
ovat padasiassa akateemisia julkaisuja, jotka ovat taten alkuperaisid. Prosessijohtamisen
kytkeytyessa vahvasti teknologiateollisuuteen on tutkielmassa mukana myds tekniikan
alan julkaisuja tukemassa markkinointilahtoistd prosessiajattelua. Namé julkaisut on
paéatetty pitdd osana ldhdekirjallisuutta, koska niiden nahdaan tukevan tapausorganisaa-
tion prosessijohtamismallin sisaistamistd. Tutkielman teoria ei silti perustu naihin I&h-
teisiin, vaan kayttaa niita tuodessaan teoriaa kaytdnnonldheisemmaksi. Prosessijohtami-
sen kirjallisuus koostuu osittain my6s normatiivisista lahteist4, mika johtuu padasiassa
prosessijohtamisen kirjallisuuden pyrkimyksesta osoittaa paras tapa toimia. Taman tut-
kielman etsiessa edistavia keinoja tuo normatiivinen Kirjallisuus esiin kuitenkin selkeda
suuntaa siitd miten asiat tulisi tehda.

L&hteiden luotettavuudelle ei Boothin ym. (2003, 77) mukaan ole selke&4 testausta-
paa. Edelld mainitut asiat auttavat kuitenkin toteamaan, ettd tdmén tutkielman k&yttamat
akateemiset julkaisut ja kirjat ovat lahteing uskottavia. Tutkielmassa on siis pyritty kéyt-
tamaan Hirsjarven ym. (2008, 264) mukaisia tuoreita, tunnettuja, alkuperdisia ja uusia
tutkimustuloksia esittavia artikkelijulkaisuja tutkielman tieteellisen uskottavuuden ja
puolueettomuuden parantamiseksi. Internetistd l&hteiksi on akateemisen Kirjallisuuden
lisdksi haettu vain muutama ajankohtaisuutta korostava uutinen, joissa on viitattu tun-
nettuun uutisjulkaisijaan alkuperdisend ldhteend. Taten myds uutispohjaisten internet-
l&hteiden luotettavuutta on pyritty varmistamaan. (Booth ym. 84-85.)

Tutkielman tekemisen toteutuksessa tulee my6s puntaroida vaihtoehtoja tutkimuksen
parhaan mahdollisen toteutuksen kannalta (Hakala 2008, 26). Tutkijan on taten nouda-
tettava tutkielmassa menetelmallista ja Kielellisté objektiivisuutta, silla tutkimusteksti on
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tutkijan tulkintaa kyseisista lahteista ja aineistosta (Hirsjarvi ym. 2008, 292). Taman
tutkielman objektiivisuutta lisad tutkijan opintovapaalla olo tutkielman tekemisen aika-
na tutkimuksen tapausorganisaation palveluksesta. Tdssé tutkimuksessa objektiivisuu-
teen vaikuttaa kuitenkin myos tiedostamatta tutkijan omat kokemukset tapausorganisaa-
tion toiminnasta. Tutkielman rajoitteena on siis tutkijan tutkimusnékokulman mahdolli-
set vaikutteet tutkijan omien arvojen ja merkitysten kautta.

Tutkimuksessa korostui my6s prosessinomistajien kaytdnnon toiminnan merkitys.
Jos tutkimusta tehtdisiin uudestaan, voisi prosessinomistajien suurempia merkityksia
I0ytyd myos tyotilanteita havainnoimalla. Havainnointi voisi tuoda tutkimukselle vield
rehellisempi& vastauksia suoraan k&ytannon kautta.

7.6 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tama tutkimus antoi uutta tietoa prosessinomistajista, mutta herétti myos paljon kysy-
myksid. Koska tdmén tutkimuksen tutkimusalue on vield hyvin tuore, vaatii prosessin-
omistajien ja sisdisen aineettoman arvonluonnin tutkimus vield lisda tutkimusta tutki-
mustulosten varmistamiseksi ja kyseenalaistamiseksi.

Tama tutkimus osoitti, ettd prosessinomistajilla ja sisaiselld aineettoman arvonluon-
nin edistdmiselld on yhteys. Aineetonta arvonluontia voidaan edistdd monella eri taval-
la, joten prosessijohtamisen menestystekijoiden testausta aineettomassa arvonluonnissa
tulisi tutkia lisdd. Aineettomaan arvonluontiin vaikuttaa myos sisainen markkinointi,
jonka toteuttamista prosessinomistajien kautta tulisi vield tutkia lisaten sisdista arvon-
luontia tutkivaa ndkdkulmaa prosessinomistajien toiminnan tutkimiseen.

Tutkimusaukko 10ytyy myds prosessijohtajan ja prosessinomistajan rooleja ja vaiku-
tuksia tutkimalla. Prosessijohtajia ja prosessinomistajia koskeva tieteellinen kirjallisuus
ja tutkimus on hyvin véhdistd, ja erityisesti teoreettinen selvennys nédiden kahden or-
ganisatorisen roolin valilla on tarpeellista. Roolien kaytt6 eroaa eri organisaatioissa,
joten ndiden roolien ohjaukseen tarvittaisiin lisédé tutkimusta. Myos tdman tutkielman
tapausorganisaatio osoitti prosessiorganisaation roolien hankalan siséistyksen jo pelkas-
td&n prosessinomistajien eri tasoilla. Lisad tutkimusta tarvitaan siis prosessiorganisaati-
on roolien merkityksestd sisaisen aineettoman arvon edistéjina.

Tama tapaustutkimus koskee suomalaista organisaatiota, joka toimii suuremman
konsernin alaisuudessa. Teoreettisessa mielessa prosessinomistajien toiminnan tutkimi-
nen on edelleen vahaista erityisesti erilaisessa organisatorisessa tyokulttuurissa, silla
prosessijohtamisen tutkiminen on keskittynyt l1ahinnd lansimaalaisiin yrityksiin (Xiang
ym. 2014, 785). Empiirinen tutkimus eri kokoisten organisaatioiden valilla on myo6s
vahdistd, joten tutkimus koko konsernin emoyhtion ja tytaryhtididen tulosten valilla
voisi tuoda lisd4 informaatiota koko organisaatiolle tutkimalla prosessinomistajien si-
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séistd arvonluontia esimerkiksi tytaryhtidissd verrattuna emoyhtioon (Weitlaner &
Kohlbacher 2014, 49).

Empiirinen tutkimus osoitti myods yritys X:n prosessintoimijoiden vahvaa sitoutumis-
ta tehtdviinsa ja heidan merkitysta yritys X:n menetystekijoind. Jatkotutkimuskohteena
olisikin tutkia prosessintoimijoiden mielipiteitd prosessinomistajia koskien. Téten saa-
taisiin uutta ndkokulmaa prosessinomistajien toiminnasta siséisen aineettoman arvon-
luonnin edistdjind. Myos yritys X:n prosessinomistajien toiminnan varmistamiseen saa-
taisiin rikkautta, kun varmistettaisiin myds prosessintoimijoiden ndkokulma asiasta.

Prosessinomistajat nostivat vastauksissaan vahvasti esiin my6s toiminnanohjausko-
kousten kaytén erilaisena kehitys- ja viestintdkanavana. Mielenkiintoista olisi tutkia
toiminnanohjauskokousten kéyttod ja erilaista sisaltéd niihin osallistumalla ja niita ha-
vainnoimalla sek& vertaamalla keskenddn. Vastaukset osoittivat toiminnanohjausko-
kousten kayton hyvin eri laajuisena, joten sen tutkiminen voisi yritys X:n kannalta olla
mielenkiintoista ja samalla kehitt&d yritys X:n toimintatapoja monipuolisimmaksi.

Apolon ym. (2009, 43) mukaan organisaatiossa on jatkuvasti mietittava millaisia ky-
vykkyyksia tarvitaan organisaation liiketoiminnan toteuttamiseksi ja miten ndita kyvyk-
kyyksia tulisi hankkia ja yll&pitad. Tasta syystd tapauskohtaisena jatkotutkimusmahdol-
lisuutena yritys X:lle on kyselld prosessinomistajien mielipiteitd myos jatkossa, kun
prosessijohtaminen entisestdén vakiintuu organisaation toimintatapana.
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LITTEET

LIITE 1 KYSELYLOMAKKEEN SAATE

Hei,

Kirjoitan Turun kauppakorkeakoulun kauppatieteiden maisterin pro gradu -tutkielmaani
toimeksiantona Yritys X:lle. Tyoskentelen itse yrityksemme Y -tiimissé B:n alaisena.

Pro gradu —tutkielmani kasittelee prosessinomistajia yrityksen siséisen arvonluonnin
edistdjind. Tutkimukseni viitekehyksena toimii siis prosessijohtamisen menestystekijat
ja arvonluonnin edellytykset. N&kodkulmana tutkimuksessani on prosessinomistajien
kokemukset yrityksen tarvitsemista toimenpiteistd prosessinomistajien tukemiseksi.
Tutkimukseni tarkoituksena on siis tutkia, miten prosessinomistajien toiminta sisaisen
arvonluojana on siséistetty yrityksessamme.

Nyt kuulisin mielellani teiddn prosessinomistajien mielipiteitd ja ajatuksia prosessin-
omistajana toimimisesta. Jotta tutkimuksestani tulisi kattava ja luotettava, toivoisin, etta
vastaatte kyselyyn ja kiinnostutte jakamaan mielipiteenne ja kokemuksenne aiheeseen
liittyen.

Vastaamalla kyselyyn voit vaikuttaa yrityksen menestykselliseen prosessijohtamiseen.
Tutkimuksen kautta saadaan arvokasta tietoa prosessinomistajien mielipiteistd, joiden
avulla yrityksemme pystyy tukemaan Yritys X:n prosessinomistajia kohti yrityksemme
tavoitteita.

Kyselyyn tulee vastata 6.12.2015 mennessé osoitteessa: https://digiumx.com/answer/

Vastaaminen vie noin 20 minuuttia. Kyselytutkimuksen vastaukset ovat anonyymejé ja
ne késitellaan luottamuksellisesti.

Kiitos vastauksistanne!

Ystavallisin terveisin,
Leena Latvala

Turun kauppakorkeakoulu, Porin yksikko
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Asiantuntijaorganisaatioiden liiketoimintaosaamisen maisteriohjelma
Puh. 050 — XXX XXXX
Séhkdposti: leena.a.latvala@utu.fi
LIITE 2 KYSELYLOMAKE
Kyselytutkimus prosessinomistajille, Vastaa sahkoiseen kyselyyn 6.12.2015 mennessé
Asteikolla 1-5 vastaa alla oleviin vaittdmiin sen mukaan oletko prosessinomistajana
samaa vai eri mieltd. (1 Taysin eri mielt, 2 jokseenkin eri mieltd, 3 ei samaa eika eri

mieltd, 4 jokseenkin samaa mieltd, 5 tdysin samaa mieltd)

Osio 1 Prosessinomistajan sosiaalinen vaikutus:

Prosessinomistajan rooli yrityksessa

1. Tiedan miten prosessinomistajan rooli maéaritellddn organisaatiossamme.

2. Tieddn mitka ovat vastuuni prosessinomistajana.

3. Tieddn mitka ovat tavoitteeni prosessinomistajan tehtavassa.

4. Tiedan kenelle raportoin tydskentelystani prosessinomistajana.

5. Tiedan miten yrityksessdmme prosessinomistajan ja esimiehen tehtdvat eroavat toi-
sistaan.

6. Tiedan miten yrityksessamme prosessinomistajan ja esimiehen vastuut eroavat toisis-
taan.

7. Toimiessani prosessinomistajan lisdksi esimiehend tai muussa organisatorisessa roo-
lissa, tieddn miten jaan ajankayttoni néiden tehtavien valilla.

Avoin kysymys:
Jos prosessissani ilmaantuu ongelma tai kehitettédva asia, miten toimit suhteessa proses-
sin toimijoihin ja heidan esimieheensd? Koetko sen helpoksi?

Ty0On organisointi

1. Saan kaikki prosessini toimijat osallistutettua sen toteuttamiseen ja kehittamiseen.

2. Prosessini tehtavid organisoidessani osaan huomioida muiden omistamien prosessien
kyvykkyydet.

3. Osaan yhdistell4 erilaista osaamista omistamassani prosessissa.

4. Tiedan miten edistan prosessintoimijoiden vuorovaikutusta prosesseissani.

5. Tiedan mitka tehtdvat ovat prosessini kannalta tarkeité.
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6. Tieddn miten huomioin prosessini toimijat prosessin péivittaisessa toiminnassa.
7. Tied&n miten johdan prosessissani tapahtuvaa muutosta.
8. Tieddan miten toteutan prosessintoimijoiden valtaistamisen.

Avoin kysymys:
Omistamani prosessi vaatii kehitystd, jota varten prosessintoimijoilla ei ole heti ratkai-
sua. Miten toimit ja miten otat huomioon prosessin ja sen rajapintojen toimijat?

Sosiaaliset suhteet

1. Prosessini sosiaaliset suhteet toimivat hyvin.

2. Tied&n miten sosiaaliset suhteet vaikuttavat prosessini toimivuuteen.

3. Tied&n miten seuraan ja mittaan prosessini sosiaalisia suhteita.

4. Tiedan miten mittaan prosessini laatua.

5. Minulla on aikaa prosessini jatkuvaan sosiaalisten tekijéiden mittaamiseen ja seuran-
taan.

6. Prosessinomistajien yhteistyo yrityksessamme on tiivista.

7. Tieddn miten minun tulee toimia prosessinomistajien yhteistyota kehittdékseni orga-
nisaatiossamme.

Avoin kysymys:

Omistamasi prosessi toimii jatkuvana toimintatapana organisaatiossa. Miten toimit, jotta
varmistat prosessin jatkuvan parannuksen prosessintoimijoiden vélisen yhteistyon ja
kommunikaation avulla? Entd miten seuraat niiden kehitysta?

Osio 2 Prosessinomistaja ja tehokkuus:

Jatkuva prosessijohtaminen

1. Tiedan miten toteutan jatkuvaa prosessijohtamista omistamieni prosessien osalta.

2. Tiedan miten omistamani prosessit tuovat arvoa yrityksen toiminnalle.

3. Olen kiinnostunut omistamieni prosessien kehittdmisesté.

4. Koen omaavani tarvittavan aseman ja auktoriteetin prosessini kehitykseen.

5. Olen saanut tarvittavan perehdytyksen ja koulutuksen jatkuvaan prosessin omistajuu-
teen.

6. Saan tarvittaessa tukea jatkuvaan prosessijohtamiseen.

7. Ymmarran prosessin laaja-alaisena eri toimintojen ketjuna.

Avoin kysymys:
Millainen on kiinnostuksesi prosessisi jatkuvaan kehitykseen ja tunnetko omaavasi ky-
vykkyydet prosessien kehittdmiseen vai tarvitsisitko tahén lisd4 koulutusta?
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Prosessien arvoketjun hyodyntadminen

1. Tiedan mitd rajapintoja prosesseihini liittyy.

2. Osaan maaritell4 mista prosesseista omat prosessini ovat riippuvaisia.

3. Osaan maaritella mit& prosesseja omat prosessini tukevat.

4. Prosessini kehitys koskee yleensa sen rajapintoja.

5. Osaan kasvattaa prosessini osaamista muiden prosessien kyvykkyyksien avulla.
6. Tunnistan helposti omistamani prosessin riskit.

7. Minulla on tarvittavat jarjestelmat seurata prosessini riskejé.

Avoin kysymys:
Miten maérittelet prosessisi rajapinnat ja miten seuraat niiden vaikutusta prosessiisi?

Prosessisalkun hallinta

1. Huomioin prosessintoimijat prosessieni hallinnassa, koska henkilosté on mielestani
merkittdv& voimavara prosessin onnistumisessa.

2. Tiedan mitk& omistamani prosessin asiat tai tehtdvat ovat merkittavid prosessintoimi-
joille.

3. Tiedan mitka asiat tai tehtdvat omistamastani prosessissa ovat merkittavia organisaa-
tiolle.

4. Osaan kuvata omistamani prosessin prosessikartan avulla.

5. Osaan luoda yhteistd ymmarrysta prosessistani prosessikartan avulla.

6. Paivitdn omistamani prosessin prosessikarttoja aktiivisesti.

7. Prosessieni prosessikartat ovat kaikkien prosessintoimijoille saatavilla ja helposti
luettavissa.

Avoin kysymys:
Jos prosessissasi tapahtuu muutos, miten toimit prosessinomistajana?

Avainprosessit ja niiden merkitys

1. Ymmaérrdn omistamani prosessin logiikan.

2. Tiedan minkaélaisia resursseja omistamani prosessi tarvitsee.

3. Ymmarran omistamani prosessin strategisen merkityksen yritykselle.

4. Tiedan milla tasolla omistamani prosessi on hyddyllistd kuvata.

5. Osaan priorisoida prosessini kehityksen.

6. Osaan maaritell4 prosesseistani avainprosessit tai prosessini avaintekijat.

Avoin kysymys:
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Jos omistat tai omistaisit erilaisia prosesseja ja ne vaativat kehitystd, miten ja mill4 pe-
rusteilla priorisoit kehitettdvat prosessit?

Teknologia

1. Tiedan mitd tietojarjestelmid prosessini kéayttaa.

2. Tietojarjestelmilla on suuri merkitys prosessini kannalta.

3. Osaan hyodyntaa tietojarjestelmien mahdollisuuksia prosessini parantamiseksi.
4. Tietotekniset jarjestelmat toimivat prosessissani suunnitellulla tavalla.

5. Pyrin jatkuvasti parantamaan prosessini teknologisia puutteita.

6. Osaan arvioida prosessini teknologista kehitysta.

Avoin kysymys:
Mikali kohtaat prosessissasi tietoteknisen ongelman, miten toimit ja tunnetko, ettd saat

tarpeeksi tukea sen ratkaisemiseksi?

Osio 3 Prosessinomistaja ja oppiminen seka innovointi:

Organisatorinen oppiminen

1. Osaan hy6dyntaa prosessini toimijoiden tietoja ja taitoja prosessini kehittdmiseksi.

2. Tiedan millaista koulutusta prosessini toimijat tarvitsevat.

3. Pystyn vaikuttamaan prosessini toimijoiden rekrytointiin.

4. Saan prosessini toimijat tydskentelemaan itseohjautuvasti.

5. Osaan varmistaa prosessini toimijoiden valisen tiedonvaihdon.

6. Osaan edistéé prosessini toimijoiden vélista yhteistyota.

7. Tiedadn miten hyodynt&é organisaation muuta osaamista prosessini toimijoiden osaa-
misen kasvattamiseksi.

Avoin kysymys:

Omistamasi prosessi muuttuu ja tarvitsee uutta osaamista, jota prosessintoimijoilla ei
vield ole. Miten pyrit vaikuttamaan oikean osaamisen hankkimiseen tai sen kasvattami-
seen?

Luovuus prosesseissa

1. Rakennan luottamusta korostamalla rehellisyytta ja antamalla tukea prosessini toimi-
joille.

2. Tiedan miten motivoin prosessini toimijoita.

3. Luovuus on tarkeéa prosessieni kehityksessa.

4. Tiedan miten kannustan prosessini toimijoita innovatiiviseen ajatteluun.
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5. Osaan kannustaa prosessini toimijoita yrittdjamaisyyteen ja tunnistamaan uusia mah-
dollisuuksia.
6. Osaan arvioida prosessini toimijoiden ehdotuksia niiden kannattavuuden kautta.

Avoin kysymys:
Miten kannustat prosessintoimijoita miettimddn uusia ratkaisuja prosessia koskeviin
tehtaviin tai ongelmiin? Onko téllaista innovatiivisuutta kdytanndssa helppo toteuttaa?

Lopuksi

Muita kommentteja yrityksemme prosessijohtamismallista?

Muita kommentteja yrityksemme prosessinomistajan roolista, tehtévistd, vastuista yms.?

Mikali sinulla on kommentoitavaa tai palautetta tasta kyselystg, voit kirjoittaa ne tahan:

Taustatiedot:

Koulutustaso:

Peruskoulu

Toisen asteen tutkinto (Lukio tai ammattikoulu)
Alempi korkeakoulututkinto

Y lempi korkeakoulututkinto

Palvelusvuodet Yritys X:ssa:
alle 5

5-10

10-20

yli 20

Tyotehtava:
Toimihenkil6
Asiantuntija
Esimies
Johtaja

Mink@ tason prosessinomistaja olet: 1 2 3 en tiedd
Kiitos vastauksestasi!
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LIITE 3 TEEMAHAASTATTELURUNKO

TEEMAHAASTATTELU PROSESSINOMISTAJUUDESTA

Henkilon taustatiedot

Koulutus
e Prosessinomistajaksi tuleminen
e Jatkuva prosessijohtaminen
e Muutosjohtaminen
e Infotilaisuudet

Sosiaaliset suhteet
e Prosessinomistajien valinen yhteistyo
e Eriprosessien toimijoiden vélinen yhteistyo
e Sosiaalinen strategia

Muut asiat

7.1.2016



