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Business Process Re-engineering
onko tyoelaman suhteilla enaa

merkitysta?

Tuomo Alasoini

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelus-
ta (Business Process Re-engineering BPR) on
viime vuosina tullut tarkea yritysten uudistamisen
taikasana. Ensimmaiset tunnetut BPR-artikkelit il-
mestyivat vuonna 1990 (Davenport & Short 1990;
Hammer 1990). Laajemman BPR-keskustelun
lahtdlaukauksena on ollut Hammerin ja Champyn
(1993) sittemmin suomennettukin teos Re-engi-
neering the Corporation, jonka alaotsikkona on
»manifesti liiketoiminnan vallankumoukselle».
Toisena keskeisena teoksena voidaan mainita
Davenportin (1993) Process Innovation, joka kes-
kittyy informaatioteknologian hyddyntamiseen lii-
ketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa.
Eraista kasitteellisista eroista huolimatta ovat kir-
joittajien ndkemykset samankaltaisia. Yhteista
kummallekin on myds kriittinen suhtautuminen
laatujohtamiseen.

Erityisesti Hammerin ja Champyn kirja on ta-
soittanut tietd suurelle maaralle BPR-kirjallisuut-
ta, josta valtaosa on ollut konsultoivaa luonteel-
taan. Tyypillista talle on ollut tydeldaman suhtei-
siin liittyvan tarkastelun lahes taydellinen sivuut-
taminen. Tama on hammastyttavaa varsinkin, kun
suuri joukko tutkimuksia tukee havaintoa, jonka
mukaan »Syy monen muutosohjelman kaatumi-
seen on, etta he [yritysjohtajat] eivat onnistu na-
keméaan yhteytta prosessin uudelleensuunnitte-
lun (re-engineering) tai uudelleenrakentamisen
(restructuring) ja tyéelaman suhteiden (industrial
relations) vélille. Muutosohjelmat epaonnistuvat
toisin sanoen, koska niita ei ymmarreta neuvo-
telluiksi tuotoksiksi» (Mathews 1994, 258) — so.
»sosiaalisesti rakennetuiksi» (Tinaikar ym. 1995).

Seuraavassa tarkastelen BPR-ajattelun lu-
pauksia tyontekijoiden tehtavien kehittymiselle ja
mahdollisuuksille osallistua tehtavien uudelleen-
suunnitteluun. Kirjallisuuden kattava tarkastelu on
tassa yhteydessa mahdotonta jo yksin kasitteis-
tén hajanaisuuden johdosta (vrt. Jones 1995).
Keskityn ainoastaan Hammerin ja Champyn seka

Davenportin teoksiin, joita voidaan pitaa toistai-
seksi kahtena vaikutusvaltaisimpana puheenvuo-
rona BPR-keskustelussa.

1. BPR: MITA JA MIKSI?

Hammerin ja Champyn mukaan kolme C:ta
(Customers, Competition, Change) ovat luoneet
uudentyyppisen ympariston, jossa massatuotan-
nolle tyypillisia periaatteita soveltavat yritykset
ovat tuomitut epaonnistumaan. Koska liiketoimin-
nan ymparistd on uudenlainen, tulee yritystenkin
organisoitua uudella tavoin. BPR-ajattelun ydin
on, etta yrityksen tulee uskaltaa lahtea liikkeelle
»puhtaalta pdydaltéa». Re-engineering maaritel-
l1aan »perustavaa laatua olevaksi liiketoimintapro-
sessien uudelleenajatteluksi ja -muotoiluksi tar-
koituksena saavuttaa dramaattisia parannuksia
kriittisissa suoritusmittareissa kuten kustannuk-
sissa, laadussa, palvelussa ja nopeudessa»
(Hammer & Champy 1993, 32). »Dramaattisia»
ovat vasta kymmenien prosenttien suuruiset pa-
rannukset.

Davenportin ndkemys yritysten muutostarpees-
ta on samankaltainen. Han ei ole kuitenkaan kiin-
nostunut ensisijaisesti re-engineering -kasittees-
ta, joka viittaa hanen mukaansa ldhinna vain pro-
sessien muotoiluun, vaan prosessi-innovaatiois-
ta. Tahan kasitteeseen sisaltyvat prosessien
muotoilun lisaksi kaikki uusien toimintastrategi-
oiden luomiseen ja muutosten toteuttamiseen liit-
tyvat teknologiset, inhimilliset ja organisatoriset
ulottuvuudet (Davenport 1993, 2). Nain ajatellen
prosessi-innovaation kasite on re-engineering
-kasitetta laajempi.

Keskeistd BPR-ajattelussa on yrityksen orga-
nisoituminen tiukasti liiketoimintaprosessiensa
ympdrille ja paaseminen eroon toiminnallisesti
eriytyneista tehtavista ja rakenteista. Kumman-
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kin teoksen kirjoittajilla on suuri tarve korostaa
l&hestymistapansa eroja kaikkiin entisiin ndhden.
Eniten huomiota saa rajanveto laatujohtamiseen.
Hammer ja Champy korostavat, ettd — toisin
kuin laatujohtaminen — BPR ei ole kiinnostunut
olemassaolevien prosessien jatkuvasta ja véhit-
tdisestd parantamisesta vaan niiden radikaalista
muuttamisesta. Tata eroa he eivat tosin késittele
kuin yhdelld sivulla (Hammer & Champy 1993,
49) ja tallakin vain yhdessé kappaleessa.
Davenport uhraa eron selventdmiseen enem-
mén tilaa. Myds han kritisoi laatujohtamista huo-
mion kiinnitamisestd liilkaa olemassaolevien pro-
sessien jatkuvaan, pienin askelein tapahtuvaan
parantamiseen. Davenport (1993, 14 ja 25) aset-
taa prosessin parantamisen (process improve-
ment) ja informaatioteknologian hyédyntamiseen
perustuvan prosessi-innovaation kategorisesti
vastakkain mutta paatyy lopulta siihen, ettd
useimmat yritykset tarvitsevat molempia. Naiden
suhteellinen merkitys vaihtelee yrityksen toimin-
taympariston mukaan: prosessi-innovaatioiden
merkitys korostuu mit4 avoimempaa ja kovem-
paa kilpailua yritys kohtaa (mt., 15).
BPR-ajattelun uutuusarvo laatujohtamiseen,
JOT (»juuri oikeaan tarpeeseen»)-ohjaukseen ja
jatkuvaan parantamiseen n&hden ei ole kuiten-
kaan niin yksioikoinen kuin kirjoittajat vaittavat.
Esimerkiksi Imai on esittdnyt jo monta vuotta ai-
emmin kuin Davenport nédkemyksen jatkuvan
parantamisen (Kaizen) ja innovaatioiden valisen
vuorovaikutuksen tarkeydesta. Sen mukaan jat-
kuva parantaminen yhtaalta tasoittaa tieta tule-
ville innovaatioille ja toisaalta mahdollistaa inno-
vaatioiden tehokkaamman hyddyntdmisen yrityk-
sessé (Imai 1986, 25-27). On siis liian yksinker-
taista esittda, ettei suuria »hyppéyksié» pidettéi-
si tdrkedna myos laatujohtamis-kirjallisuudessa.
Aivan kuten Davenport katsoo Imai myds, ettéd
innovaatiostrategian ja jatkuvan parantamisen
-strategian tarkeys vaihtelee toimintaympériston
mukaan (mt., 24 ja 28). Imain n&kemys toki liik-
kuu yleisemmalla tasolla eik& hén keskity nimen-
omaisesti informaatioteknologian mahdollisuuk-
siin innovaatioiden tukena.
Informaatioteknologian puutteellisen hyédynta-
misen lisdksi Davenport (1993, 322) kritisoi laa-
tujohtamista puutteellisen huomion kiinnittdmises-
té esikuntatoimintoihin ja hallinnollisiin prosessei-
hin. Davenportin pddargumentti laatujohtamista
vastaan nayttaa ehka kuitenkin 16ytyvan vaitees-
t4, joka koskee yhdysvaltalaisen ja laatujohtami-
sen periaatteet pisimmalle kehittdneen japanilai-
sen liiketoimintakulttuurin eroa: yhdysvaltalaisis-
sa yrityksissa johto usein suhtautuu karsiméatto-
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méammin prosessin parantamisella saatavien ta-
loudellisten tulosten odottamiseen, jolloin radikaa-
li uudelleensuunnittelu nayttaytyy houkutteleva-
na vaihtoehtona (mt., 313-314). Teoksesta I6y-
tyy toinenkin kulttuurisidonnainen perustelu: Da-
venport lainaa Xeroxin paéjohtajaa, joka uskoo,
etteivat yhdysvaltalaiset yritykset voita japanilai-
sia laadussa (so. prosessien jatkuvalla paranta-
misella) vaan niiden on tehtdva se innovaatioi-
den avulla (mt., 5).

2. ITSEMAARAYTYMISTA VAl
VALTUUTTAMISTA?

Tyén organisoinnin kannalta BPR merkitsee
paéatoksenteon ja vastuun siirtamista »etulinjan»
tyontekijoille ja ndiden tehtivien laajentamista
pitkittéin jalostusarvoa luovan ketjun suunnassa.
Pisimmalle vietynd yksi tydntekija vastaa ketjun
kaikista vaiheista; usein tdm& on kdytanndn syista
kuitenkin monitoiminnallisen prosessitiimin vas-
tuulla. Prosessitiimit voivat olla koostumukseltaan
pysyvié tai projektikohtaisia. Mikéli prosessin eri
vaiheet ovat hyvin monimutkaisia tai syysta tai
toisesta hajallaan, tarvitaan erityista tapausjoh-
tajaa (case manager), joka koordinoi koko pro-
sessia ja on yrityksen kontaktipinta asiakkaaseen
péin. Johtotehtévissa olevien maéara vahenee ja
johtajista tulee prosessitiimien valmentajia, jotka
tukevat néitd ongelmanratkaisussa (Davenport
1993, 257-265; Hammer & Champy 1993, 51—
63).

Hammerin ja Champyn (1993, 71) mukaan
BPR merkitsee laadullista kehitystd tydntekij6i-
den tehtavissa (»processes can't be reenginee-
red without empowering process workers»). Uu-
delleensuunnittelun jéljiltd organisaatiossa ei ole
juuri jéljelld yksinkertaisia, rutiininomaisia ja vain
véhan ammattitaitoa vaativia tehtdvia. Koko tyé-
uran jatkuvasta kouluttautumisesta tulee valtta-
méattdmyys tydntekijoille. Heille ei mydskaan enaa
riitd, ettd he tietdvat »kuinka» jokin tyd tehddan
vaan heidan on opeteltava kysymé&an »miksi» se
tehddan ja »tarvitaanko» sitd ylipdatdan tehda.
T&ma vaatii »etulinjan» tydntekijoilta vahvaa si-
toutumista. Tyotehtévien monipuolistuminen ja
sitoutumisen kasvava merkitys merkitsevét kirjoit-
tajien mukaan uusien tydntekijéiden valintakritee-
rien kiristymista.

Davenport (1993, 221-296) kasittelee syste-
maattisemmin muutosta erilaisissa prosesseissa:
tutkimuksessa, tuote- ja tuotannonsuunnittelus-
sa, valmistuksessa, logistiikassa, markkinoinnis-
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sa, ostossa, asiakaspalvelussa ja johtamisessa.
Han pitad prosessi-innovaatioiden avulla saata-
via potentiaalisia hydtyja suurina kaikissa paitsi
viimeksimainitussa. Johtamisprosessit ovat taval-
lisesti siind maarin strukturoimattomia, etta niita
on vaikea mallintaa riittavasti radikaalia muutos-
ta varten.

BPR-ajattelun lupaus tydtehtavien ltaadullises-
ta muutoksesta ei ensi lukemalta ole vahainen.
Se, mitd Hammer ja Champy tarkoittavat kasit-
teella empowerment, ei ole kuitenkaan véalttamat-
ta lahella sellaisia kasitteitd kuten »itsemaaray-
tyminen» tai »autonomia». Heilla on taustalla oe-
tus, ettd organisaation eri jasenten tavoitteet ovat
yhtenevat. Empowerment tarkoittaa talléin 1&hin-
né tydntekijdiden »valtuuttamista» vastaamaan
aiempaa laajemmasta joukosta tehtavia yritysjoh-
don maarittelemien ja tydntekijdiden (automaat-
tisesti) hyvaksymien linjausten mukaisesti.

3. HENKILOSTON OSALLISTUMINEN
UUDELLEENSUUNNITTELUUN

Koska re-engineering -projektin kohteena ovat
liketoimintaprosessit eivatka organisaatiot, yritys-
ta tarkastellaan joukkona eritasoisia prosesseja.
Nakékulmana on asiakkaan nakdkulma. Aluksi
luodaan visio halutustatilasta, jonka jalkeen iden-
tifioidaan ja pyritddn ymmartamaan nykyiset pro-
sessit. Seuraavaksi muotoillaan prosessit uudel-
leen ja toteutetaan tarvittavat muutokset. Uudel-
leensuunnittelu kannattaa kirjoittajien mukaan
kohdistaa erityisesti prosesseihin, joissa on ny-
kyisellaan hairidita, jotka ovat liiketoiminnallises-
ti tarkeita ja joissa muutoksen toteuttamismah-
dollisuudet ovat hyvat (Davenport 1993, 31-34;
Hammer & Champy 1993, 122-128).

Informaatioteknologialle annetaan kummassa-
kin teoksessa tarkea rooli liiketoimintaprosessi-
en uudistamisessa. Informaatioteknologiaa ei
nahda ensisijaisesti olemassaolevien prosessien
virtaviivaistajana vaan mahdollisuuksien fuojana
asioiden tekemiseksi uudella tavoin. Davenpor-
tin (1993, 49-50) mukaan yrityksen tulisi osata
hyddyntaa informaatioteknologiaa kahdessa mie-
lessa: Yhtaalta sita voidaan kayttaa jo valittujen
prosessin muotoilua koskevien ratkaisujen toteut-
tamiseen. Toisaalta sen mahdollisuudet ja rajoit-
teet tulisi yrityksessa osata kayttaa hyvaksi jo
prosessin muotoilua koskevia ratkaisuja suunni-
teltaessa.

Prosessin uudelleensuunnittelu nahdaan mo-
lemmissa teoksissa vaistamatta top down -tyyp-

piseksi hankkeeksi: Aloitteen tulee tulla ylimmal-
té johdolta, jonka tulee myds aktiivisesti tukea
hanketta koko toteutuksen ajan. Hanke edellyt-
taa tata varten erikseen nimettya organisaatiota
tarkasti méaariteltyine rooleineen. Hammerin ja
Champyn (1993, 108-116) kielenkaytdssé pro-
sessinomistaja on johtaja, jonka vastuulla on
uudistamisen kohteena ofeva prosessi. Proses-
sinomistajan tulee asettaa erityinen re-enginee-
ring -tiimi ja tukea sita riittdvasti tehtdvassaan,
ts. prosessien diagnisoinnissa seké niiden uudel-
leenmuotoilussa ja muutosten toteuttamisessa.
Tiimin tulisi mieluiten olla kokopé&ivainen ja toi-
mia koko projektin toteutuksen ajan. Yrityksessa
tulisi lisaksi ofla erityinen re-engineering -tsaari
(itsevaltiuden symboaili!), joka vastaa re-engineer-
ing -tekniikoiden ja -tyévalineiden kehittamisesta
yrityksessa ja eri projektien keskinéisesta koor-
dinoinnista.

Operatiivinen vastuu prosessin uudelieensuun-
nittelusta on re-engineering -tiimilla (Davenpor-
tin kielenkaytdssa »prosessi-innovaatio -tiimifla»).
Kummassakin teoksessa Iahdetaan siita, etta tii-
missa tulee olla mukana myés prosessissa tyds-
kentelevid. Hammerin ja Champyn (1993, 110)
mukaan tiimissa tulee liséksi ofla ulkopuolisia:
»Ymmartadkseen mité ollaan muuttamassa tiimi
tarvitsee prosessin sisélta tulevia, mutta muut-
taakseen sita tiimi tarvitsee hairi6ta tuottavan
elementin. Naita ovat utkopuoliset.» Davenport
(1993, 185-187) puolestaan katsoo, etta tiimis-
sa tulee mahdollisuuksien mukaan olla edustus
kaikista ryhmista, joita muutos koskee.

BPR-ajattelun vahvaa top down -luonnetta ku-
vaa, ettei kummassakaan teoksessa oteta selvaa
kantaa siihen, tulisiko tiimissa olla myds »etulin-
jan» tydntekijdiden edustus. Tdma on paradok-
saalista varsinkin, kun BPR-ajattelussa koroste-
taan nimenomaan »etulinjan» tyéntekijdiden kas-
vavaa vastuuta. Hammer ja Champy (1993, 110)
toteavat ainoastaan, etta tiimiin kuuluvien proses-
sissa tydskentelevien »tulisi olla parhaita ja kirk-
kaita yrityksen nousevia téhtiéd». Kuvaus tuskin
sopii kovin hyvin lattiatason tydntekija-tehtavis-
s& oleviin! Davenportin (1993, 185-187) mukaan
tiimin jasenten tulisi tuntea »strategiset realitee-
tit» ja omata »operationaalinen ymmarrys liike-
toiminnasta». TAman han katsoo rajoittuvan 1&-
hinna liiketoimintayksikéiden y!a- ja keskijohtoon.
Teoksesta valittyy myds kuva, etta sikali kun lat-
tiatason tydntekijat osallistuvat, on motiivina pro-
sessia koskevan tiedon keruu ja sitoutumisen
voimistaminen muutokseen eik& tydntekijdiden
asiantuntemuksen hydédyntaminen itse paatdk-
senteossa.
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4. BPR TYOELAMAN SUHTEIDEN
NAKOKULMASTA

Esittdmistddn menestystarinoista huolimatta
Hammer ja Champy (1993, 200) itsekin arvele-
vat, ettei 50—70 % yrityksista onnistu re-engineer-
ing -projekteillaan saavuttamaan »dramaattisia»
parannuksia. He mainitsevat teoksessaan 19 ta-
vallista syytd epdonistumisiin. Naiden yhteise-
na ja perimmaisend syyna he pitavat ylimman
johdon sitoutumisen puutetta tai kyvyttémyytta
hallita muutosta (mt., 223).

Samankaltaisia havaintoja ovat tehneet muut-
kin (esim. Hall ym. 1993). Tyéeldman suhteiden
nakdkulmasta voi kuitenkin I6ytdd monia muita-
kin vahintdan yhta perimmaisilta tuntuvia syita.
Téllaisia ovat esimerkiksi seuraavat:

— Keskijohdolla on avainasema ylimman johdon
prosessivisioiden toteuttamisessa mutta myds
usein eniten havittdvandan muutoksessa.
Varsinaisen »etulinjan» ulkopuolella tyésken-
televien toimihenkildiden keskuudessa BPR
avaa etenemismahdollisuuksia yrityksen »par-
haille ja kirkaille nouseville tahdille», monien
muiden tyépaikka voi olla uhattuna. Lisaksi
BPR edellyttda toiminnallisesti eriytyneissa
organisaatioissa radikaalia muutosta monien
toimihenkildiden tyon sisélléssa ja tydorientaa-
tiossa.

— »Etulinjassa» tydskentelevien lattiatason tyén-
tekijdiden tulisi saada lisda paatésvaltaa ja
vastuuta. Naiden sitoutumisen voittaminen voi
kuitenkin olla vaikeaa tilanteessa, jossa pro-
sessin uudelleensuunnittelu on johtanut tai
uhkaa johtaa tydpaikkojen menetyksiin. Har-
va yritys on todennakdisesti valmis pitkalle
meneviin sopimustasoisiin sitoumuksiin hen-
kildsténsa tydsuhdeturvan osalta. Liséksi voi-
daan kysya, kuinka yrityksen on mahdollista
sitouttaa tydntekijat, mikéli he eivat ole voi-
neet lainkaan olla vaikuttamassa muutoksen
yhteydessa.

— Kirjoittajien nakemys tyéorganisaatiosta ja sen
toiminnan muutoksesta on mekaaninen ja
yksipuolinen. Muutoksen onnistumisen/epéon-
nistumisen ndakeminen ensisijaisesti ylimman
johdon kyvykkyyden/kyvyttémyyden heijasta-
jana sivuuttaa monet perustavaa laatua ole-
vat kysymyksenasettelut, joita voidaan tehda
nahtidessa tydorganisaatio monipuolisemmin
monikudoksisena sosiaalisena toimintajarjes-
telmana.

— Teoksissa ei mydskaan tule selvasti esiin yh-
teiskunnallisen kontekstin merkitys, jossa yri-
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tykset toimivat, kuten eivat my6skaan yrityk-
sen lilketoiminnan luonteen asettamat rajoit-
teet. Hammerin ja Champyn seka Davenpor-
tin menestystarinat I6ytyvat padosin yhdysval-
talaisista informaatiointensiivisten alojen yri-
tyksista. Téllaisia aloja ovat esimerkiksi tieto-
liikenne, tietokoneteollisuus seka pankki- ja
vakuutustoiminta. Nailld BPR-ajattelun sovel-
tamismahdollisuudet ovat niin toiminnan luon-
teesta kuin tyé- ja yrityskulttuureista johtuen
usein toisenlaiset kuin perinteisemmassa teol-
lisuustuotannossa. Vastaamatta jaéa mm. ky-
symys siitd, miten BPR-ajattelun soveltami-
seen vaikuttaa se, etta tyopaikalla on vahva
henkiléstén edunvalvontaorganisaatio.

5. LOPUKSI

BPR-ajattelussa on toisaalta myés paljon ym-
marrettavaa houkuttelevuutta yritysjohdon nakoé-
kulmasta. Sen lahtékohtana on asiakkaan naké-
kulma ja siina pyritaan karsimaan kaikki jalostus-
arvoa lisaédmatén turha toiminta. Siind koroste-
taan voimakkaammin kuin muissa prosessijohta-
misen suuntauksissa informaatioteknologian
mahdollisuuksia (Hannus 1994). Se myés hou-
kuttelee ja jopa vaatii tarkastelemaan asioita
uudesta nakdékulmasta ja asettamaan monet ole-
massaolevat kdytannét kyseenalaisiksi.

Oma kysymyksensa on, onko katsauksessa
kasiteltyjen teosten opeista monenkaan yrityksen
liiketoimintastrategian suunnittelun valineeksi,
vaikka ne sisaltaisivatkin monia tarkeita oivalluk-
sia. Kaytannén soveltajien kdsissd BPR-ajatte-
lusta voi helposti muodostua vain kirves, jolla
yritys leikkaa ylimaaraisia kustannuksiaan ilman
koko liiketoiminnan todellista uudelleensuunnit-
telua. Hamelin ja Prahaladin (1994, 8-10) osuva
kuvaus yhdysvaltalaisista ja brittildisista »nimit-
taja-johtajista» (denominator manager) osoittaa,
etteivat tallaiset epailyt ole aiheettomia. »Nimit-
taja-johtaja» on johtaja, joka osaa nostaa tuotta-
vuutta ainoastaan pienentamalla panostekijaa
(nimittdjaa) tyévoimaa ja kustannuksia karsien,
mutta on kyvytén kasvattamaan tuotosta (osoit-
tajaa) luomalla uusia liikeideoita. Minkdan yrityk-
sen liiketoiminta ei kuitenkaan voi pitkdlla aika-
vélilla olla kestavalla pohjalle ilman uusien liike-
ideoiden kautta tuotosta lihottavaa johtamista.

BPR-ajattelun muodostuminen kayttdkelpoisek-
si yrityksen muutoksen vélineeksi vaatii monipuo-
lisempaa nakemysta tyéorganisaatiosta. Samoin
se edellyttdd suuremman huomion kiinnittamista
tyéelaman suhteiden kannalta keskeisiin kysy-
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myksiin sekd muutosten suunnittelu- etta toteu-
tusvaiheessa.
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