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Abstract

The first objective of this thesis was to improve the quality and the efficiency of the migration
processes of sales contracts into the commissioner’s new ERP system. The second objective
was to find a way to transfer the responsibility of migration processes to the Sales Support de-
partment of the commissioner. The commissioner is a Finnish subsidiary of a multinational lo-
gistics company and is undergoing a global scale ERP transformation project. During the trans-
formation project, the commissioner has noticed that the quality of contract migration process-
es needs to be improved and will therefore benefit from this thesis.

The research process begun with interviews, which aimed to tighten the focus of the research
problems and methods and determining and mapping of the contract migration processes with
the help of the migration personnel. The quality of the contract migration processes and of their
outputs was researched by collecting and analyzing sample data from the company’s contract
migration database, with focus on detecting errors and their root causes. The processes were
also observed and measured to get first hand data from the process. To understand the com-
munications related to the contract migration processes, a survey was made for and sent to the
most important internal interest groups for contract migration processes. Sales Support per-
sonnel were interviewed in order to find the most suitable methods for training them to their
new tasks.

The results of the research support the presupposition that there are various areas in the con-
tract migration processes with needs for improvement. During the initial process mapping, mul-
tiple improvement objectives were identified. Analyzing the occurrence of errors in the data-
base sample revealed, that even though large amount of errors were found, enforcing unified
instructions clearly reduces the occurrence of errors in both the process and its outputs. With
observation, approximate times of different tasks could be defined and points for improvement
were found. The survey revealed that there is a need for improvement in the communication
towards the internal interest groups of the contract migration processes.

Based on the research results, several points of improvement were identified and solutions
were proposed for compiling the contract migration instructions to a single document and for
redesigning of processes and process communication, especially in the early stages of the
contract migration processes. Variety of useful information was collected for the planning and
execution of the individually tailored training of Sales Support personnel. Based on the survey
results new training sessions and materials can be developed for the internal interest groups of
contract migration. However, due to major changes in the company strategy, many of the
planned improvements cannot be executed immediately. For them to take effect, the contract
migration team must wait for the new instructions and prioritizations from the global strategic
management.
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon aiheena on tutkia toimeksiantajayrityksen myyntisopi-
musten siirto- ja paivitysprosessia talla hetkella seka kehittaa sita tulevaisuu-
den tarpeisiin. Opinnaytetyon toimeksiantaja, jota tassa tydssa kutsutaan tasta
l&hin Logistiikkayritys Oy:ksi, on osa kansainvalista logistiikka-alan konsernia,
jota tasta lahin kutsutaan Logistiikkakonserniksi. Logistiikkakonserni tarjoaa
asiakkailleen mm. kansainvalisia kuljetus- ja huolintapalveluita. Konsernissa
on meneilldan maailmanlaajuinen muutosprojekti, jossa yrityksen organisaa-
tiota, toimintoja ja tietojarjestelmia yndenmukaistetaan. Tavoitteina ovat yh-
denmukaisten standardien noudattaminen yrityksen kaikissa yksikodissa, pa-
rempi lapindkyvyys toiminnassa seka asiakkaiden saaman palvelun laadun

paraneminen.

Tarkea osa tata muutosprojektia on uuden toiminnanohjausjarjestelman kayt-
téonotto l&ahes koko Logistiikkakonsernin laajuisesti. Uuden toiminnanohjaus-
jarjestelman kayttoonottamiseksi kaikki liiketoiminnan kannalta merkittava da-
ta tulee siirtdd uuteen jarjestelméaan siihen sopivassa muodossa. Logistiikka-

konsernissa suuri osa datasta joudutaan siirtAmaan manuaalisesti uuteen jar-

jestelmaan.

Paikallistasolla taméa tapahtuu tayttamalla tarkoitusta varten tehtyja Excel-
taulukoita myyntisopimuksilta |0ytyvalla datalla ja tallentamalla taulukot ja so-
pimukset pilvipalveluun, jossa globaali tarkastusorganisaatio jatkaa sopimuk-
sien siirtdmisen parissa. Tama opinnaytetyo kasittelee Logistiikkayritys Oy:n
eli konsernin Suomen yksikdn myyntisopimusten siirtamista uuteen jarjestel-
maan ja sopimusten siirto- ja paivitystehtavien siirtdmista projektitiimilta

myynnin tuen osastolle.

Toiminnanohjausjarjestelman muutosprojekti on kohdannut samanlaisia haas
teita kuin aiemmissa toiminnanohjausjarjestelmamuutoksia kasittelevissa tut-
kimuksissa on tullut ilmi. Esimerkiksi Momoh, Roy & Shebab (Business Pro-
cess Management Journal, 2010) esittavéat laajan kirjallisuustutkimuksen pe-
rusteella, ettd ainoastaan viidesosa toiminnanohjausjarjestelméprojekteista

saavuttaa tavoitteensa taysin ja suurella osalla organisaatioista on vaikeuksia
ymmartaa toiminnanohjausjarjestelmia riittavan hyvin. Kriittisiksi epaonnistu-

mistekijoiksi he maarittavat mm. liiallisen raatéléinnin, huonon datan laadun ja

perehdytyksen puutteen.
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Logistiikkakonsernissa myyntisopimusten siirtAmisessa suurimpia haasteita
ovat olleet jatkuvasti muuttuvat ohjeistukset, puutteellinen tiedotus ja datan
laadun yllapitaminen. Sopimusten siirto- ja paivitystehtaviin ei ole ollut ole-
massa yhtenaista ohjeistusta eika prosessia ole paikallistasolla méaaritelty. Ta-

ten opinnaytetyolle on selva tarve ja siitd on hyotya toimeksiantajalle.
2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyotlle maaritetyt tutkimusongelmat tarken-
tavine selityksineen, sitten tutkimuksen rajaus ja tutkimukseen liittyvat lahto-
kohtaolettamukset. Tutkimuksen pohjana menetelmia ja nakokulmia maaritta-
va teoreettinen viitekehys esitetdan seka sanallisesti etta kuvana luvussa 2.4
ja lopuksi esitellaén opinnaytetydn kannalta olennaiset kasitteet, erityisesti

taman tapauksen tutkimusta varten erikseen tehdyt maaritelmat.
2.1 Tutkimusongelmat

Sopimusten siirto- ja paivitysprosessista Logistiikkayritys Oy:ssa vastaavien
henkil6iden kanssa pitamassamme aloituspalaverissa kavimme lapi erilaisia
ideoita ja huomioita, joita voitaisiin alkaa tutkia. Tapaamisen pohjalta opinnay-

tetyon tutkimusongelmia tarkentui kaksi:
1. Miten parantaa sopimuspaivitysprosessin laatua ja tehokkuutta?
2. Miten siirtda sopimuspaivitysosaaminen myyntitiimille?

Laadun ja tehokkuuden parannusmahdollisuuksien tutkimuksessa on tarkoitus
kartoittaa nykyiset sopimusten siirto- ja paivitysprosessit mahdollisimman tar-
kasti ja selvittaa, tapahtuuko niiden aikana virheita tai turhaa tyota seka pyrkia
keksimaan prosesseja tehostavia ratkaisuja. Samalla on tarkoitus tutkia, min-
kalainen sopimuspaivitysprosessi tulee olemaan uudessa jarjestelméassa, ja

voidaanko sita tehostaa.

Osaamisen siirtamisen tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, milla tavalla
osaaminen voidaan siirtad myyntitiimin sopimuspaivityksesta tulevaisuudessa
vastaaville henkil6ille, ja miten heidat saadaan osallistettua prosessin oppimi-

seen parhaiten.



2.2 Tutkimuksen rajaus

Opinnaytetyohon sisallytettava tutkimus tulee olemaan osa laajempaa projek-
tia, josta osa rajataan opinnaytetyon tarkastelun ulkopuolelle. Opinnaytetyo
keskittyy ainoastaan sopimuspaivitysprosessiin Logistiikkayritys Oy:n Suomen
yksikdn migration-tiimin sek& myyntitiimin nakékulmasta. Myynnin muut tehta-
vaalueet on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle, samoin kertaliikennesopimusten
paivitys, joka tulee uudessa toimintamallissa olemaan asiakaspalveluosaston

tehtava.

Opinnaytetydssa kasitellaan luvussa 2.5 maariteltavia sopimuspaivitysproses-
seja 2 ja 3. Talla hetkella myynnin kaytdssa olevaa, vaistyvaa prosessia (So-
pimuspaivitysprosessi 1) ei tutkita muilta osin kuin sen liittymékohdista siirty-
mavaiheen sopimuspaivitysprosesseihin, seké vertailukohtana uudessa jarjes-
telmassa tapahtuvaan prosessiin. Liséksi alkuperaisesta tutkimussuunnitel-
masta poiketen neljannen sopimuspaivitysprosessin tutkiminen jatettiin opin-
naytetyon ulkopuolelle konsernin strategiassa ja tulevassa jarjestelméssa ta-

pahtuvien muutosten takia.

Opinnaytety0 rajataan kahden paatutkimusongelman tutkimukseen, tulosten
analysointiin, ja analyysien perusteella suunniteltaviin parannustoimenpiteisiin.
Toimenpiteiden toteutus ja vaikutusten seuranta jatkuu ajallisesti opinnayte-
tyon tavoiteaikataulun yli, joten se rajataan vain yrityksen sisaisesti tehtavaksi
tyoksi.

2.3 Lahtokohtaolettamukset ja tutkimusasetelmaan vaikuttavat tekijat

Lahtdkohtaolettamuksena on, ettéa sopimuspaivitysprosessissa esiintyy talla
hetkella liikaa virheitéd ja turhaa ty6ta, joita voidaan vahentaa kartoittamalla
prosessit tarkasti ja analysoimalla eri vaiheiden merkityksia ja tuloksia. Myos
prosessien nykyinen kommunikaatio on eri osapuolien vélilla puutteellista, ja
sen parantamisella voidaan olettaa olevan positiivisia vaikutuksia sopimuspai-
vitykseen kaytetyn ajan ja virheiden vahenemisena. Migration-tiimin aiempien
kokemuksien perusteella voidaan kuitenkin olettaa, etta suuri osa prosessin
aikana tapahtuvista virheista ja turhaa ty6ta aiheuttavista muutoksista on Lo-
gistiikkayritys Oy:n vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella: esimerkiksi Glo-
baalin palvelukeskuksen tarkastajien toimintaan vaikuttaminen on vaikeaa.

Toimeksiantajan kannalta on kuitenkin hyddyllista selvittaa naidenkin tapah-
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tumien esiintyvyytta ja vaikutuksia, jotta niihin voidaan varautua mahdollisim-

man hyvin.

Sopimuspaivitystehtavien ja -osaamisen siirtdminen myyntitiimille on toteutettu
jo Logistiikkakonsernin Tanskan yksikdssa. Logistiikkayritys Oy:n migration-
tiimi on kysynyt Tanskasta kokemuksia siirtoprosessista ja nykyisesta kaytan-
nosta, ja tarkeimmaksi asiaksi nousi yksikon ylimmén johdon vahva tuki pro-
jektille sekd myyntiorganisaation johdon ja migration-tiimin johdon valinen
kommunikaatio ja yhteisty6. Tanskassa sopimuspaivityksia hoitamaan on pal-
kattu uusi henkild myynnin tukeen, jonka lisdksi paivityksia hoitaa myos yksi
migration-tiimin tallentaja. Suomessa tarkoituksena on siirtdd sopimuspaivi-
tysvastuun lisdksi myds migration-tiimin tallentajat myynnin tukeen. Lahtokoh-
taolettamuksena on, etta toimiva kommunikaatio ja johdon tuki nousevat tar-

keiksi tekijoiksi sopimuspaivitysosaamisen siirtdmisessa.

Logistiikkakonsernin muutosprojektissa on jo tutkimussuunnitelman kirjoitusai-
kana julkistettu suuria muutoksia, jotka muuttavat sopimusten siirtdmisen ja
paivittdmisen prioriteetteja ja standardeja esimerkiksi vaihtuneiden pilottimai-
den ja uusien palveluiden muodossa. Nama tuovat lisahaastetta nykytilanteen
tutkimiseen, silla nopeat muutokset saattavat tapahtua kesken tutkimusjakson,
muuttaen tutkittavia prosesseja tai muuttaen virhemaarittelyn perustaa. Epéa-
varmuus Logistiikkayritys Oy:n uuteen toiminnanohjausjarjestelmaan siirtymi-
sen luonteesta ja ajankohdasta vaikeuttaa uudessa toiminnanohjausjarjestel-
massa tapahtuvan sopimuspaivitysprosessin tutkimista ja sopimuspaivitys-

osaamisen siirtdmisen suunnittelua.

2.4 Teoreettinen viitekehys ja taustoitus

Opinnaytetydssa tarkastellaan teoriaa ja aiempien tutkimusten tuloksia liittyen
kolmeen padalueeseen: prosessien suunnitteluun ja kehittdmiseen, toimin-
nanohjausjarjestelmaprojekteihin seka osaamisen siirtamiseen. Kukin osa-
alue muodostaa oman péaaotsikkonsa, joiden alla kasitellaan niihin liittyvaa
teoriaa ja taustoitusta tarkemmin. Taustoituksena kaytetdan aiempia Case-
tutkimuksia, joihin tutkimuksen tuloksia voidaan soveltuvin osin lopuksi verra-
ta. Teoreettinen viitekehys on esitettyna yksinkertaistetussa muodossa kuvas-
sa 1, joka osoittaa, ettd tutkimuksen kaksi paaongelmaa sitoutuvat molemmat
prosessien ja laadun hallintaan keskelld, ja molemmilla on myds omat viiteke-

hyksensa.
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Toiminnanohjaus-
jarjestelmien
muutosprojekiit

Osaamisen siirtdminen ja
viestinta

Miten parantaa sopimuspaivitys- : Mi_t_gn_ siirtda _
prosessin laatua ja tehokkuutta? sopimuspaivitysosaaminen
myyntitiimille?

Prosessien hallinta ja
kehittaminen

Kuva 1. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys

Liiketoiminnan tai minka tahansa organisaation toiminta muodostuu proses-
seista, ja naiden prosessien tunteminen on olennaista menestyksellisen toi-
minnan kannalta. Opinnaytetyd tulee keskittymaan prosessien tutkimiseen ja
kehittamiseen, joten naihin liittyvien menetelmien kdyminen lapi teoriaosuu-
dessa auttaa oikeisiin asioihin keskittymisessa itse tutkimus- ja analyysivai-

heessa.

Koska opinnaytetydn aiheena on toiminnanohjausjarjestelmaprojektin tiedon

siirtAmisprosessi, teoriaosuudessa kasitelladn toiminnanohjausjarjestelmépro-
jekteja aluksi yleisella tasolla, sitten projekteihin liittyvid menestys- ja riskiteki-
joita aiempien tutkimusten perusteella. Tiedon siirtoa aiemmista jarjestelmista
uuteen ja Logistiikkakonsernin tarkeimmaksi tavoitteeksi asettamaa datan laa-

tua seka sen parantamista ja valvontaa kasitellaan luvussa 4.2.

Kolmas teorian péaéaalue kasittelee osaamisen siirtamisessa tarvittavaa tietotai-
toa, keskittyen organisaatioviestintaan yleisesti, osaamisen siirtdmisen tapoi-

hin seka henkiléston oppimistapoihin ja perehdyttdmiseen. Tatéa teoriaa kayte-
tdan apuna haastattelujen ja kyselyjen luomisessa seka niiden tulosten analy-

soinnissa.

2.5 Opinnaytetytssa tarkeiden kasitteiden maaritelmat

Sopimuspaivitys tarkoittaa tassa opinnaytetydssa myyntisopimusten luomis-,

muokkaus- ja paivitysprosessia. Kaikki muut sopimustyypit on rajattu tutki-



12

muksen ulkopuolelle. Sopimuspaivitys voidaan jakaan Logistiikkayritys Oy:ssa

neljaan (4) erilaiseen malliin:
1. Nykyinen operatiivisessa kaytdssa oleva sopimuspaivitysprosessi

2. Uuden toiminnanohjausjarjestelman pilottimaita koskeva sopimuspaivitys-

prosessi
3. Uuteen toiminnanohjausjarjestelmaan valmistava sopimuspaivitysprosessi
4. Uudessa toiminnanohjausjarjestelmassa tapahtuva sopimuspaivitysprosessi

Ensimmainen prosesseista on nykyinen, kaytdssa oleva prosessi, jonka kautta
kaikki asiakassopimukset luodaan ja paivitetdan. Se toimii datan lahteena toi-
selle ja kolmannelle prosessille, jotka muokkaavat tietoja uuden jarjestelméan

vaatimien standardien mukaisiksi.

Toisen vaiheen tarkoitus on yllapitda normaalia operatiivista toimintaa uuden
toiminnanohjausjarjestelméan pilottimaiden kanssa niita koskevien sopimusten
osalta. Suuri osa siina tehtavista paivityksista koskee yksittaisia kertasopi-

muksia, jotka on rajattu taman opinnaytetyon tarkastelun ulkopuolelle.

Kolmannen prosessin tehtavana on kerata kaikki vaadittu data nykyisen sopi-
muspaivitysprosessin asiakassopimuksista, muokata sopimukset vaadittujen

standardien mukaisiksi ja siirtdéé ne uuteen jarjestelmaan.

Neljas prosessi ei ole viela Logistiikkayritys Oy:n Suomen yksikdssa kaytossa,
vaan sen kayttbonoton ajankohdan méaarittelee yrityksen muutosohjelman
globaali johto. Neljannen prosessin kayttdonoton onnistuminen riippuu Vvoi-

makkaasti kolmannessa tehdyn tyon laadusta.

Tyon rajauksen mukaisesti myyntiosaston nykyisen mallin mukaista sopimus-
paivitysprosessia ei kasitella muilta osin kuin sen liittyméakohdista muihin so-
pimuspaivitysprosesseihin, vaan opinnaytetyd keskittyy jarjestelmamuutospro-
jektin toiseen (2.) ja kolmanteen (3.) sopimuspaivitysprosessiin.

Virhe tarkoittaa tassa opinnaytetytssa sopimuspaivitysprosessin kontekstis-

sa.

1. Tapahtumaa tai toimintaa, joka aiheuttaa prosessin lopputuloksen kelpaa-

mattomuuden vaadittuihin standardeihin tai pysayttaa prosessin.
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e Esimerkiksi hinnan syottdminen vaarin Excel-taulukkoon

. Tapahtumaa tai toimintaa, jonka tekematta jattdminen aiheuttaa prosessin
lopputuloksen kelpaamattomuuden vaadittuihin standardeihin tai pysayttaa

prosessin

e Esimerkiksi toisen henkilon kirjoitus- tai tulkintavirheen korjaamatta

jattdminen
. Tapahtumaa tai toimintaa, jolla ei ole perusteltua syyta sisaltya prosessiin

e Esimerkiksi puutteellisen ohjeistuksen aiheuttamat turhat tarkastusky-

selyt

. Tapahtumaa tai toimintaa, joka johtaa samoilla lahtétiedoilla ja -arvoilla eri-

laisiin, vaikkakin standardien mukaisiin lopputuloksiin

e Esimerkiksi eri henkildiden tekemat, toisistaan poikkeavat ratkaisut

selkeiden ohjeiden puutteessa

Taman maaritelman perusteella kaikki sopimukset, joiden tekoaikana kaytetty
palvelu tai merkitsemistapa on myéhemmin poistunut kaytosta, ovat virheelli-
sid. Projektin aikana tapahtuneiden lukuisien muutosten johdosta lahes kaikki
tehdyt sopimukset ovat olleet jossain vaiheessa virheellisessd muodossa.
Tutkimuksen kannalta on siis olennaista erottaa saéntéjen muutoksista riip-
pumattomat virheet saantomuutoksista johtuvista, silla jalkimmaisiin ei Suo-

men yksikon migration-tiimi voi vaikuttaa.

UTJ tarkoittaa tdssa opinnaytetydssa Logistiikkayritys Oy:n uutta toiminnanoh

jausjarjestelmaa. Tasta lahtien jarjestelmaan viitataan ainoastaan UTJ:né.

UTJ-sopimuspaivitysprojekti tarkoittaa tadssa opinnaytetydssa Logistiikka-
konsernin globaalia projektia, jossa myyntisopimukset siirretaan uuteen toi-
minnanohjausjarjestelmaan. Taman tyon kasittelemat sopimuspaivitysprojektit

ovat osa UTJ-sopimuspaivitysprojektia.
FCL eli Full Container Load tarkoittaa tayden merikontin lahetysta.

LCL eli Less than a Container Load tarkoittaa l&hetysta, joka ei tayta koko-
naista merikonttia, vaan yhdistellaan muiden lahetysten kanssa samaan kont-

tiin.
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TEU eli Twenty-foot Equivalent Unit on merikonttien mittayksikko, joina esi-
merkiksi konttialusten kapasiteetit ilmoitetaan. Yksi TEU vastaa 20 jalan pituis-

ta merikonttia, talléin 40 jalan kontti on 2 TEU.

Excel-makro tarkoittaa tédssa opinnaytetydssa Microsoft Excel-taulukkoon oh-
jelmoitua toimintoa, joka sdastad manuaalista tyota taulukon muokkaamises-

sa.

Tallentaja on sopimuspaivitysprosesseja 2 tai 3 tekeva henkild. Tassa opin-
naytetydssa sanaa tallentaja kaytetaan prosessien yhteydessa ja se ei valtta-
matta ole sama prosessia suorittavan henkilon tehtavanimikkeen kanssa,
esimerkiksi migration-tiimin vetajasta voidaan kayttaa sanaa tallentaja kuvat-

taessa hanen rooliaan prosessissa.

3 PROSESSIEN HALLINTA JA KEHITTAMINEN

Taman luvun tarkoituksena on selvittda aluksi mita tarkoitetaan prosessilla ja
mika on prosessien merkitys organisaatioiden toiminnassa. Alaotsikoiden ai-
heet syventavat prosessien maarittamiseen ja kehittdmiseen tarvittavaa teori-
aa sopimuspaivitysprosessin nakékulmasta. Luvun lopuksi tutkitaan erilaisia
prosessinkehitys- ja hallintamenetelmia ja niiden etuja ja heikkouksia, tavoit-
teena maarittaa sopiva menetelma tai menetelmien yhdistelma sopimuspéivi-

tysprosessin kehittdmiseen.

Prosessi voidaan yleisella tasolla maaritella tapahtumien ketjuksi, joka muut-
taa alkuresursseja tuottaen lopputuloksen (ISO 9000 Introduction and Support
Package: Guidance on the Concept and Use of the Process Approach for ma-
nagement systems 2008). Liiketoiminnan prosesseja tarkastellessa mukaan
litetddn myds tavoitteellisuus: Hill (2011, 270) maarittelee prosessin eri vai-
heiden ketjuksi, joka on suunniteltu tietyn tavoitteen saavuttamiseksi ja jolla on
syotteita (inputs) ja tuotoksia (outputs). Slack, Brandon-Jones ja Johnston
(2013, 13) erottelevat lisaksi syotteet muutosta aiheuttaviin (transforming) ja
muuttuviin (transformed) resursseihin. Muutosta aiheuttavat resurssit voidaan
jakaa kalustoon ja henkiléstoon. Muuttuvat resurssit voidaan taas jakaa mate-
riaaleihin, informaatioon ja asiakkaisiin. Julkisen hallinnon tietohallinnon neu-
vottelukunnan JHS-suositukset (JHS 152 Prosessien kuvaaminen 2012) taas

maarittavat syotteen vain muuttuviksi resursseiksi, kun taas muutosta aiheut-
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tavat resurssit ovat prosessin osia. Kuvassa 2 on esitetty kaikkien prosessien
perusmalli Slackin ym. (2013, 14) mukaan.

Transformed
resources

* Materials
¢ |[nformation
* Customers

Input TRANSF-I;-IF:EMATION Zhalfe
S OUNGES PROCESS prosit:&?eznd Customers

Transforming
resources

* Facilities
e Staff

Kuva 2. Muutosprosessi (Slack, Brandon-Jones & Johnston, 2013, 14)

Kuvassa 2 nahdaan, ettad organisaatioiden prosesseissa syntyy tuotteita tai
palveluita, jotka tuotetaan prosessin asiakkaalle. Asiakas on prosessin tuotok-
sen vastaanottaja (JHS 152 Prosessien kuvaaminen 2012). Asiakas on siis
olennainen osa kaikkien organisaatioiden prosesseja: Slack ym. (2013, 17)
maarittelevat asiakkaan jokaisen toiminnan syyksi, ilman asiakasta ei siis ole
prosessiakaan. Taman takia toiminnan johtamisesta vastaavan tulee aina tie-

dostaa johtamiensa prosessien asiakkaiden tarpeet.

Vaikka kaikkien prosessien ydin on muutosprosessissa, ne vaihtelevat monin
tavoin. Slack ym. (2013, 23—-24) nostaa esille nelja tarkeaa prosessien ulottu-
vuutta. Ensimmainen ulottuvuus on volyymi, eli kuinka suuri on prosessin tuo-
tosten maara tietyssa ajassa. Suurivolyymiset prosessit ovat usein standar-
disoitavissa ja sisaltavat erikoistuneita henkildita ja tydvalineita, kun taas pie-
nen volyymin prosessit ovat joustavia ja niiden resurssit vihemman erikoistu-
neita yksittaiseen tehtavaan. Toinen ulottuvuus on tuotosten valikoiman laa-
juus. Valikoiman laajuus vaikuttaa mahdollisuuksiin standardoida prosesseja,
esimerkiksi tilauksesta tehtavien tuotteiden prosessit ovat joustavampia, mutta
myos kalliimpia ja hitaampia kuin valmiiksi suunnitellun mallin mukaisesti
massatuotettujen tuotteiden. Kolmas ulottuvuus on kysynnan vaihtelu, joka
vaikuttaa prosessin suunniteltavuuteen ja kapasiteetin vaihteluun kysynnan

mukaan. Neljantena ulottuvuutena on nakyvyys, eli kuinka paljon toiminto tai
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prosessi nékyy asiakkaalle, esimerkiksi asiakaspalvelutydssa prosessi voi olla
suurimmaksi osaksi nakyvisséa asiakkaalle, kun taas esimerkiksi tassé opin-
naytetyossa kasiteltavat sopimuspaivitysprosessit ovat asiakkaalle onnistues-

saan nakymattomia.

3.1 Prosessikeskeinen ajattelu ja toiminta

Kaikki organisaation toiminnot voidaan nahda prosesseina tai prosessien tyo-
vaiheina. Prosessikeskeinen nakdkulma pyrkii organisaation toiminnan hah-
mottamiseen, suunnitteluun ja kehittamiseen sen aktiviteettien ymmartamisen

kautta.

Kansainvélisen standardoimisyhdistys 1ISO:n mukaan prosessikeskeisen toi-
mintatavan tarkoitus on muuttaa organisaation tehokkuutta saavuttaa maarit-
tamansa tavoitteet. ISO:n mukaan prosessikeskeisen toimintatavan etuja or-
ganisaatiolle ovat: prosessien integraatio ja jarjestaminen haluttujen tulosten
saavuttamiseksi, kyky keskittaa voimavaroja prosessien tehokkuuteen ja tu-
loksellisuuteen, sidosryhmien vakuuttaminen organisaation tasaisesta laadus-
ta ja toimintakyvysta, lapinakyvyys organisaation toimintoihin, kulujen vahe-
neminen ja lyhemmat kiertoajat resurssien tehokkaan kaytén ansiosta, paran-
tuneet, johdonmukaiset ja ennustettavissa olevat tulokset, mahdollisuus keski-
tettyihin ja priorisoituihin kehityshankkeisiin ja ihmisten rohkaisu osallistumi-
seen ja heidan rooliensa selkeytyminen. (ISO 9000 Introduction and Support
Package: Guidance on the Concept and Use of the Process Approach for

management systems 2008, 1-2)

Prosessien ymmartaminen on olennaista organisaation toiminnan pitkajantei-
selle kehittamiselle. Prosessindkdkulma on tarkeéa toiminnan kehittamisessa,
silla kun kehittaminen kohdistetaan prosesseihin, kehittAmistoimenpiteet voi-
daan kohdistaa itse aktiviteetteihin organisaation eri osien vastuisiin keskitty-
misen sijaan. Lisaksi kun kehitystoimenpiteet tehdaan prosessinaktkulmasta,
niiden hyodyllisyys avautuu organisaation kaikille osille. (Slack ym. 2013,
585).

Yrityksen toiminnanohjauksen ja -johtamisen seka prosessien hallinnan ydin-

tavoite on suorituskyvyn parantaminen. (Slack ym. 2013, 580).
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Prosessikeskeinen ajattelu on saanut osakseen myds kritiikkid. Varsinkin luo-

vien alojen ja ihmisten auttamisen ammattilaiset ja yritykset ovat usein kriittisia
prosessikeskeista ajattelua kohtaan, silla he kokevat, etta toiminnan sitominen
tarkoin méaariteltyihin prosesseihin on kahlitsevaa ja ihmisten - olivat he asiak-
kaita tai ammattilaisia - arvoa alentavaa (Slack ym. 2013, 29). Prosesseja

suunnitellessa tuleekin muistaa henkilosto- ja asiakasnakokulma.

3.2 Prosessien suunnittelu ja mallintaminen

Prosessin suunnittelun tulisi tapahtua rinta rinnan ja vuorovaikutuksessa tuot-
teiden tai palveluiden suunnittelun kanssa (Slack ym. 2013, 98). Prosessien
suunnittelun perustana tulee olla prosessin tavoite, eli mita ja miten sen pitda
saavuttaa. Jokaisen prosessin suunnitelma tulisi arvioida laadun, nopeuden,
luotettavuuden, joustavuuden ja kustannusten nakokulmasta (Slack ym. 2013,
99). Eri tavoitteiden perusteella syntyy erilaisia prosesseja: korkean laadun
prioriteetiksi asettava prosessi todennakoisesti toimii eri tavalla kuin nopeu-

teen tai alhaisiin kustannuksiin tahtaava prosessi.

Slackin ym. (2013, 109-110) mukaan prosessin mallintaminen tai kartoittami-
nen (process mapping) tarkoittaa prosessin jasentamisté visuaaliseen muo-
toon, jonka tavoitteena on méaarittaa prosessin tapahtumat ja prosessin aikana
tapahtuvat resurssien virrat. Hill (2011, 272-273) taas maarittaa prosessikar-
tan tai -kaavion diagrammiksi, joka esittaa toiminnon edellyttamat vaiheet loo-
gisena jatkumona. JHS-suositukset (JHS 152 Prosessien kuvaaminen 2012)
taas erittelevat prosessikaavion ja -kartan méaaritelmat: Prosessikaavio maari-
tellaén tavaksi kuvata prosessin toimintoja, informaatiovirtoja ja tuotteita graa-
fisesti, ennalta méaaritellyin symbolein. Prosessikartta taas JHS-suositusten
mukaan on organisaatiotasolla tehty yleiskuvaus organisaation prosesseista ja

niiden suhteista toisiinsa.

Edeltavasta kappaleesta voi paatella, ettéd prosessien mallinnuksessa ei ole
yht& kaikkien noudattamaa standardia. Samoin myds mallinnuksessa kaytet-
tavid symboleja on monenlaisia erilaisten prosessien tarpeisiin, mutta tietyt
symbolit ovat yleisesti kaytossa (Slack ym. 2013, 110). Kuvassa 3 on esitetty-
na kahden yleisimman prosessien mallinnuksen tavan kayttamat symbolit.

Naiden liséksi muita prosessien kuvaamisen standardeja on olemassa, esi-
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merkiksi lean-ajatteluun ja Business Process Management-ajatteluun liittyvat
omat tapansa hahmottaa ja kuvata prosesseja.

Tieteellisestd johtamisesta ldhtdisin Jarjestelmaanalyysista lahtoisin
olevat prosessisymbolit olevat prosessisymbolit

Toiminto (aktiviteetti, joka ) i

= Prosessin alku tai loppu
tuottaa lisdarvoa)
Tarkastus tai mittaaminen Prosessi tai aktiviteetti
Liikkenne Prosessin syote taituotos

Viive (esimerkiksi

Liikkeen/prosessin suunta
materiaalien odottaminen) — > 4 /p :

Varasto
(tarkoituksenmukainen, vrt. Paatos
viive)

<40 4 00

Kuva 3. Yleisia prosessikaavioiden symboleja Slackia ym. (2013, 110) mukaillen

Prosessien maarittelyssa yksityiskohtaisuuden taso vaihtelee tarkoituksen
mukaan: esimerkiksi kokonainen tuotantoketju esitetaan yleensa pelkistettyna
ylatason prosessina, jonka eri vaiheista tehdéaan yksityiskohtaiset prosessiku-

vaukset.

3.3 Prosessin laatu

Laatu on kasitteena varsinkin arkikaytdssa hyvin laaja ja maarittelyltdan valja.
Myo0s yritys- ja akateemisessa maailmassa laadulle on annettu monia eri mer-
kityksia. Slack ym. (2013, 46) maarittelevét laadun jatkuvaksi ja johdonmu-
kaiseksi asiakkaan odotusten tayttdmiseksi. Laatu voidaan myos nahda val-
mistusndkdkulmasta valmistetun tuotteen mitattavissa olevana virheettomyy-
tend (Hokkanen & Stromberg 2006, 19). ISO 9000-standardeissa asiakasna-
kokulman tarkeytté korostetaan ja laatu maaritelldan seuraavasti: “Laatua on

niistd ominaisuuksista muodostuva kokonaisuus, joihin perustuu tuotteen (tai
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toiminnon/prosessin tai organisaation) kyky tayttaa sille asetetut vaatimukset
ja siihen kohdistuvat odotukset.” (SFS-EN ISO 9001.) Japanilainen laadun
asiantuntija Taguchi ottaa laadun méaaritelmaan mukaan ymparistonakokul-
man ja maarittelee laadun minimihavikiksi, jonka tuote aiheuttaa yhteisélle
(Hokkanen & Strémberg 2006, 19).

Laatu voidaan siis ndhda asiakkaan tarpeiden tyydyttamisen&d mahdollisim-
man tehokkaasti ja mahdollisimman vahan havikkia tuottaen. Taman nako-
kulman hy6tyna on asiakkaiden tyytyvaisyyden lisdksi myos organisaation
prosessien kustannusten vaheneminen ja toiminnan hallinnan ja suunnitelta-

vuuden selkiytyminen.

Laadun merkitys avautuu parhaiten asiakasnakdkulmasta katsottuna: jos tuote
tai palvelu ei vastaa asiakkaan odotuksia, ei han todennékoisesti tule osta-
maan sitd uudelleen. Hyvan laadun merkitys on siis olennaista yrityksen me-
nestykselle. Asiakkaalle paatyvien lopputuotteiden laatu ei ole kuitenkaan ai-
noa merkittava tekija, vaan laadulla on myds muita, sisaisia vaikutuksia orga-
nisaatiolle: hyva laatu vahentaa kustannuksia virheiden korjaamiseen kuluvan
ajan vahenemisen kautta ja myos parantaa toiminnan ja prosessien luotetta-
vuutta. (Slack ym. 2013, 46—47.) Hokkanen ja Stromberg (2006, 23—-25) totea-
vat, ettd korkeaa laatua tuottavat menestyvat paremmin kuin kilpailjansa kes-

kimaarin.

Laatu voidaan jakaa suunnittelun laatuun, valmistuksen laatuun, palvelun laa-
tuun ja toiminnan laatuun (Hokkanen & Stromberg 2006, 32—37). Suunnittelun
laatu on asiakkaiden tarpeiden ja vaatimusten tayttamista tuote- tai palvelu-
suunnittelussa, huonosti suunniteltua tuotetta ei hyvakaan valmistusprosessi
saa hyvaksi. Valmistuksen laatu on tuotteen valmistamista suunnitelmien mu-
kaisesti. Asiakaspalvelun laatu kertoo asiakkaiden tarpeiden tyydyttamisesta
koko palveluprosessin aikana. Huono asiakaspalvelun laatu on yksi merkitta-
vimmista syista asiakkaan menettamiseen. Toiminnan laatu koskee organi-
saation prosesseja, keskeisina periaatteinaan kaiken toiminnan hahmottami-
nen prosesseiksi, prosessien ohjaaminen mittarien avulla, siséiset asiakas-

toimittajasuhteet ja laadun tuottaminen tekemalla, ei tarkastamalla.
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3.3.1 Laadun mittaaminen ja parantaminen

Laadun mittaaminen riippuu hyvin pitkéalti tuotteesta tai palvelusta, jota mita-
taan. Mittaamisen lahtokohtana tulee olla asiakkaiden tarpeet ja odotukset,
organisaation omat tavoitteet mitattavalle tuotteelle, palvelulle tai prosessille
seka organisaation visio, strategia, arvot ja laatupolitiikka. (Hokkanen &
Stromberg 2006, 57.)

Mittaaminen on tarke&é prosessien hallinnalle ja kehittamiselle, onnistunut
mittaus lisdd ymmarrysta prosessista ja taten luo mahdollisuuksia ennaltaeh-
kaisevaan laatutoimintaan. Jo pelkilla mittauksilla voi olla laatua parantava
vaikutus. (Hokkanen & Strémberg 2006, 48).

Laadun mittaamisessa muuttujat voidaan jakaa kolmeen ryhméén: suoraan
mitattaviin ominaisuuksiin, epasuorasti mitattaviin ominaisuuksiin ja aistimuk-
siin perustuviin ominaisuuksiin. Varsinkin palvelujen ja toiminnan mittaamises-
sa monet laadun osatekijat eivat ole suoraan mitattavissa, vaan esimerkiksi
asiakkaiden kayttaytymisesta pyritaan tekemaan johtopaatoksia. Kuitenkin ti-
lastollisten menetelmien kayttd on lisaantynyt laadunhallinnassa: esimerkiksi
keskiarvoja ja hajontalukuja kaytetddn laadun mittaamiseen ja analysointiin.
(Hokkanen & Stromberg 2006, 50-51.) Luvussa 3.4.2 esiteltava Six Sigma on
yksi merkittavimmista tilastollisten menetelmien hyédyntamista korostavista

laadunhallinnan metodologioista.

Slack ym. (2013, 541-548) esittelevat kuusivaiheisen laadunhallinnan proses-
sin, jonka tavoitteena on tuotteen tai palvelun yhdenmukaisuus suunnitelmien
kanssa. Ensimmaisessa vaiheessa tulee maaritella tuotteen tai palvelun laa-
tuominaisuudet, esimerkiksi kestavyyden tai ulkonadn suhteen. Laatuominai-
suuksista on saatava mitattavia: toisessa vaiheessa paatetaan, kuinka kutakin
ominaisuutta tulee mitata. Kaikkien ominaisuuksien mittaaminen ei ole yksi-
selitteistd, silloin tulee pyrkia mittaamaan asiakkaiden nakemyksia laadusta.
Kolmannessa vaiheessa tulee maarittda laatustandardit ja -tavoitteet, joihin
mittaustuloksia voidaan verrata. Neljannessa vaiheessa laatua kontrolloidaan
ja hallitaan asetettujen standardien mukaisesti. Vaiheessa tarkeaa on maari-
tella, miten, missé ja kuinka laajalti laatua tarkastetaan. Viidennessa vaihees-
sa pyritdan loytam&an huonon laadun syy ja kuudennessa jatketaan paran-
nustoimenpiteiden tekemistd, ndissé vaiheissa erilaiset luvussa 3.4 esiteltavat

prosessien ja laadun kehittamisen metodologiat ovat hyodyllisia.
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Tassa opinnaytetydssa tarkasteltavien kaltaisten sopimuspaivitysprosessien
kannalta laadun mittaamisessa olennaista on erityisesti lopputuotoksen, el
datan laatu, jota kasitellaan tarkemmin luvussa 4.3. Kuitenkin itse sopimusten
siirtAmisen ja paivittdmisen prosessin eri vaiheita voidaan mitata, esimerkiksi
missa vaiheissa syntyy virheita ja kuinka kauan eri vaiheet vievat aikaa. Mit-
tausten avulla voidaan parantaa prosessin tehokkuutta ja sen tuotosten laa-

tua.

Laatukustannukset

Laatu vaikuttaa yrityksen tai organisaation kustannuksiin: heikko laatu johtaa
usein hukkaan prosesseissa, reklamaatioihin ja menetettyihin asiakkaisiin, toi-
sin sanoen kustannusten kasvamiseen. Korkea laatu taas vahentaé virheiden,
uudelleen tekemisen ja asiakkaiden tyytyméattémyyden tuomia kustannuksia.
(Slack ym. 46-47.)

Korkean laadun saavuttamiseksi kuitenkin tarvitaan yleensa aktiivista laatutyo-
ta, joka itsessaan lisda esimerkiksi laadunvalvonnan kustannuksia, mutta on
kannattavaa huonon laadun aiheuttamien kustannusten vdhenemisen ansios-

fa.

Laatukustannukset voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin: ehkaisykustannuksiin,
esimerkiksi tuotteen suunnitteluun ja henkiléston laatukoulutukseen, tarkas-
tuskustannuksiin, sisaisiin virhekustannuksiin, eli toiminnon tai prosessin sisal-
l& kasiteltavien ja korjattavien virheiden kustannuksiin ja ulkoisiin virhekustan-
nuksiin, jotka ovat asiakkaalle asti paatyneen tuotteen tai palvelun virheista
aiheutuvia kustannuksia (Slack ym. 2013, 551-552; Hill 2011, 288).

Perinteisesti virhekustannusten on ajateltu laskevan tarkastusten ja ennalta-
ehkaisyn vuoksi laadun kehittamisen alkuvaiheessa, mutta ennaltaehkaisyyn
ja tarkastuksiin kuluvien kustannusten maara nousee sita my6ta, mita alem-
mas virekustannusten maaré saadaan. Taman mallin mukaan on olemassa
optimipiste laatukustannuksille, jossa virhe-, tarkastus- ja ennaltaehkaisevien
kustannusten kokonaissumma on mahdollisimman alhainen. (Hokkanen &
Stromberg 2006, 65; Slack ym. 2013, 552.)

Luvussa 3.4.5 esiteltavan kokonaisvaltaisen laadun johtamisen (TQM) laatu-
kustannusajattelun mukaan yrityksen laatuajattelun ja laatutydn kehittyessa

virhekustannukset laskevat, mutta tarkastus- ja ehkaisykustannusten nousua



3.3.3

22

ei pideta niin jyrkk&na kuin perinteisessa laatukustannusmallissa, eika virhe-
kustannusten ja ehkaisy- ja tarkastuskustannusten optimipistetta pyrita 10yta-
maan, silla tavoitteena on virheettémyys ja proaktiivinen laadun tuottaminen,

ei "optimaalisen” virhemaaran hyvaksyminen. (Slack ym. 2013, 552-554.)

Laatukustannuksia voidaan mitata ja analysoida kerdamalla tietoa eri laatu-
kustannustyyppeihin lukeutuvien tapahtumien kustannuksista yritykselle. Kus-
tannusrakenteen ymmartamiseksi kustannusten syyt kannattaa eritella eri
osatekijoihin ja ryhmitella kustannuksia esimerkiksi tuotteittain, osastoittain tai
tyoryhmittain. Kustannuksia, joita ei voi suoraan mitata, esimerkiksi huonolaa-
tuisen maineen takia menetetyn asiakkaan tuomia kustannuksia voidaan arvi-
oida tuottopotentiaalin kautta. (Hokkanen & Strémberg 2006, 69-71.)

Joissain tapauksissa laatukustannuksia on lAhes mahdotonta mitata, esimer-
kiksi, jos asiakas jattaa ostamatta tuotteen laadusta saadun mielikuvan perus-
teella, palvelun laatukustannusten mittaaminen voi olla mahdotonta. Osa laa-
tuasiantuntijoista kokee, etta laatukustannusten mittaamiseen pyrkiminen on
mahdoton tehtava, silla mittauksilla pystytd&n havaitsemaan vain jadvuoren
huippu laatupoikkeamista. (Hokkanen & Stromberg 2006, 67—68.)

Laatustandardit

Laatustandardien perusta on asiakkaiden vakuuttamisessa organisaation laa-
dun riittavyydesta. Ennen standardien kokoamista eri organisaatioilla oli omia
laatukaytantdjaan, mutta koska ulkoisen osapuolen tekemaa tarkastusta ei ol-
lut, asiakkaat joutuivat varmistamaan toimittajansa laadun itse. Laatustandar-
dit ja niihin liittyvat sertifioinnit ovat syntyneet tarpeesta todentaa organisaati-
on laatu ilman, etta jokaisen asiakkaan tarvitsee se erikseen todeta. (Slack
ym. 2013 554-555; Hokkanen & Strémberg 2006, 97-98.)

Yleisimmat kaytossa olevat laatustandardit kuuluvat ISO 9000-sarjaan, joka
on kansainvélisen standardoimisjarjestd 1ISO:n yllapitama kokoelma laadun
standardeja. Liséksi useissa yrityksissa laatujarjestelmaan liittyy myos 1SO
14000-standardien mukainen ymparistojarjestelma. Liséksi on kehitetty lukui-
sia toimialakohtaisia standardeja. Tassa luvussa keskitytddn ISO 9000-sarjan

standardien kasittelyyn.

ISO 9000-jarjestelmén standardit perustuvat kahdeksalle laadunhallinnan pe-

riaatteelle (Laadunhallinnan periaatteet):
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Asiakaskeskeisyys

Johtajuus

Henkiloston osallistuminen

Prosessimainen toimintamalli

Jarjestelmallinen johtamistapa

Jatkuva parantaminen

Tosiasioihin perustuva paatoksenteko

Molempia osapuolia hyddyttavét suhteet toimituksissa

ONOTRAWNE

Organisaation johto voi kayttaa naita periaatteita runkona toiminnan kehittami-
selle (Global Standards and Publications: Edition 2014/2015, 127).

ISO 9000:n prosessien kehittamisen metodologia perustuu PDCA-sykKliin (Ku-
va 4). Ensimmainen vaihe (Plan) on suunnittelu, jossa maaritellaan tavoitteet

ja prosessit, jotka ovat tarpeellisia asiakkaan, lakien, asetusten ja maaraysten
seka organisaation linjan vaatimusten tayttamiseksi. Toisessa vaiheessa (Do)
tehdaan mita on suunniteltu ja implementoidaan prosessit. Kolmannessa vai-

heessa (Check) seurataan ja mitataan prosesseja, tarkoituksena selvittaa toi-

miiko prosessi suunnitellun mukaisesti. Neljannessa vaiheessa (Act) jatketaan
prosessien jatkuvaa kehittamista. ISO 9000-standardi sallii lisdksi muunlaiset-
kin kehitysmenetelmat maéaritellyin ehdoin. (ISO/TC 176/SC 2/N 544R3 2008,
11.)

Kuva 4. PDCA-sykli

ISO 9001:2008 on standardi, joka maarittaa vaatimukset laadunhallintajarjes-
telmille rippumatta sen kayttajaorganisaation toimialasta, koosta tai onko se

julkinen vai yksityinen toimija. (Global Standards and Publications: Edition



24

2014/2015, 126-128.) Sen paéaperiaate on prosessimainen toimintamalli, jon-
ka ISO (SFS-EN ISO 9001) maarittelee seuraavasti: Prosessijarjestelman so-
veltamista organisaatiossa, prosessien tunnistamista ja niiden vuorovaikutusta
seka prosessien johtamista siten, etta ne tuottavat toivotun tuloksen, voidaan
kutsua prosessimaiseksi toimintamalliksi. Prosessipainotuksen lisaksi ISO
9001-standardissa on Slackin ym. (2013, 555) mukaan nelja muuta paaperi-

aatetta:

1. Laatujohtamisen tulee olla asiakaskeskeista. Asiakastyytyvaisyytta tulee
tutkia kyselyilla ja haastatteluilla ja kehitysta asiakasodotuksiin verraten
tulee dokumentoida.

2. Laatua tulee mitata. Niin prosesseja kuin asiakkaiden tyytyvaisyytta nii-
den tuotoksiin tulee mitata ja analysoida.

3. Laatujohtamisen tulisi olla kehitysvetoista: kehitysta tulee tapahtua niin
prosesseissa kuin asiakastyytyvaisyydessa.

4. Ylimman johdon tulee sitoutua johtamisjarjestelmien yllapitamiseen ja
jatkuvaan kehittamiseen.

ISO 9001:n mukaiset laatustandardit edellyttavat mm. yrityksen kaikkien pro-
sessien kuvaamista standardien mukaisesti. Sopimuspaivitysprosessien osal-
ta laatustandardit asettaisivat esimerkiksi vaatimuksia juuri prosessien riitta-
valle maarittamiselle ja piirtamiselle. Sopimuspaivitysprosessien kannalta on
laatustandardien noudattaminen tarkeaa, mikali yrityksen laatujarjestelma pe-
rustuu johonkin laatustandardiin ja yritys on sertifioitu. Laatujarjestelma antaa

rungon laadun kehittamiselle myos sopimuspaivitysprosesseissa.

3.4 Prosessinhallinnan ja -kehityksen menetelmia

3.4.1

Prosessien suunnitteluun, johtamiseen, hallintaan ja kehittamiseen on luotu
lukuisia menetelmakokonaisuuksia, jotka painottuvat erilaisiin tapoihin nahda
prosessit ja laatu ja niiden kehittdminen. Usein eri oppisuunnat sisaltavat sa-
mojen tyOkalujen soveltamista prosessien kehittamiseen. Taman luvun loppu-
osa kasittelee eraita tunnetuimpia menetelmakokonaisuuksia ja niiden sovel-

lettavuutta sopimuspaivitysprosessien kehittamiseen.
Lean

Lean-ajattelun juuret ovat japanilaisessa autoteollisuudessa: Toyotaa pidetaan
yleisesti lean-ajattelun kehittgjana (Slack ym. 2013, 470). Hill (2011, 195)
maarittelee lean-ajattelun Toyota kehittdmaksi filosofiaksi ja kokoelmaksi kay-

tantdja, jonka tarkoituksena on hukan eliminoiminen. Lean-ajattelu ja -metodit
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ovat levinneet teollisuudesta myos palvelualoille, vaikka se vaatiikin usein me-
todien soveltamista (Slack ym. 2013, 471).

Slackin ym. (2013, 470) mukaan lean voidaan n&dhdé& kolmena eri asiana.
Lean voidaan ndhd& toiminnanohjauksen filosofiana, joka perustuu kolmeen
periaatteeseen: henkiloéston osallistamiseen, jatkuvaan toiminnan kehittami-
seen ja hukan vahentamiseen. Lean voidaan nahda myés toiminnan suunnit-
telun ja hallinnan metodina, eli johdon ohjenuorana lean-filosofian kaytannén
toteuttamiseen. Kolmas tapa on nahda lean kokoelmana tyokaluja ja mene-
telmia, joilla prosesseja ja toiminnan laatua voidaan suunnitella, ohjata ja ke-
hittd&. Dennis (2010, 43-45) maarittelee leanin luonteen samankaltaisesti
Slackin kanssa. Han korostaa, etta lean tulee ndhda ennen kaikkea filosofiana
ja tapana ajatella — lean-pohjaiset johtamisen metodit ja tydkalut juontuvat

kaikki tasta lean-ajattelun perustasta.

Lean-ajattelussa hukka on toimintaa, joka ei tuota asiakkaalle lisdarvoa. Hu-
kan etsimisen ja tunnistamisen metodi on gemba eli meneminen paikkaan,
jossa ty0 tapahtuu ja tydn observointi. Gemban periaatteena on johdon s&an-
ndllinen jalkautuminen operatiivisen toiminnan pariin ja kehitystarpeiden tun-
nistaminen siella missa ne tapahtuvat. (Slack ym. 2013, 472—-473; Hill 2011,
195.) Toyota erittelee seitseman (7) erilaista hukan muotoa (Slack ym. 2013,
472):

1. Ylituotanto — tuotetaan enemman kuin seuraava prosessin vaihe tarvit-
see

2. Odotusaika — henkiloston, tyévalineiden- ja koneiden, raaka-aineiden ja
tuotteiden odotusaika, joka ei tuota lisdarvoa

3. Kuljetus — materiaalien tai asiakkaiden turhaa kuljettaminen, joka ei
tuota lisdarvoa

4. Prosessi — prosessi itsessdédn saattaa olla hukan lahde, jotkin prosessit
saattavat olla olemassa ainoastaan huonon tuotesuunnittelun tai huol-
lon takia ja ovat eliminoitavissa

5. Varasto — kaikki varastointi tuottaa hukkaa, ja varastoinnin syihin puut-
tumalla sen tarvetta voidaan vahentaa

6. Liike — tyotehtavien ja -prosessien yksinkertaistamisella voidaan véhen-
taa hukkaa tuottavaa turhaa liikketta

7. Virheet — huonosta laadusta tuleva hukka ja sen kustannukset ovat
merkittavid, ja sen syihin tulee puuttua

Kaizen tarkoittaa lean-ajattelussa jatkuvaa parantamista, jonka ytimené ovat
asiakaskeskeisyys, sisdiset asiakas — toimittajasuhteet, taydellisyyden tavoit-
teleminen, synkronisoitu prosessien virtaus, vaihtelun vahentaminen, kaikkien

tyontekijoiden osallistuminen ja hukan eliminointi (Slack ym. 2013, 590).
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Henkil6ston osallistamisen tavoitteena on saada kaikki mukaan hukan pois-
tamiseen ja toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Lean-ajattelu kannustaa on-
gelmanratkaisuun ryhmissa, tyotehtavien laajentamiseen ja vaihteluun ja mo-
nitaitoisuuteen. Muita tarkeitd asioita henkiloston osallistamisessa ovat kurin-
alaisuus standardien laadun ja turvallisuuden suhteen, joustavuus, tasa-
arvoisuus, itsenaisyys ja mahdollisuus delegoida, henkildstén kehittaminen,
tydelaman laatu, luovuuden tukeminen ja henkiloston kokonaisvaltainen osal-

listaminen mukaan paatoksentekoon. (Slack ym. 2013, 468—-469.)

Poka-Yoke on lean-ajattelussa virheiden tekemisen estava asia, joka voi olla
esimerkiksi mekanismi, turvalukko tai automaattinen tarkistus tiedostoa tallen-
nettaessa. Tavoitteena on poistaa mahdollisuus tehda virhe kokonaan tai ai-

nakin vahentaa virheen vaikutuksia (Hill 2011, 123).

Lean-ajattelussa visuaalinen johtaminen on tarkeda: sen tarkeimmat tavoitteet
ovat viestintdkanavana toimiminen, tavoitteisiin omistautumiseen kannustami-
nen ja tiimien jasenten yhteistydhon kannustaminen. Visuaalisen johtamisen
tyokaluja ovat mm. osastojen tai yrityksen yhteiset seurantataulut, joihin kirja-
taan tavoitteet, kuinka hyvin niissa on pysytty ja kuinka toimintaa niiden eteen

voidaan parantaa. (Slack ym. 2013, 475.)

Arvovirtakartat ovat lean-ajattelun tapa mallintaa prosesseja. Niissa pyritdan
kuvaamaan materiaalien ja informaation virtaa kokonaisprosessien alusta lop-
puun, tarkoituksena saada kokonaiskuva toiminnasta yksittaisiin prosesseihin
keskittymisen sijaan. Arvovirtakarttojen nimi tulee niiden arvoa tuottaviin aktivi-
teetteihin keskittyvasta luonteesta: ne erottelevat arvoa tuottavat ja tuottamat-
tomat vaiheet prosessista, jolloin kehityskohteita voidaan tunnistaa. (Slack ym.
2013, 473-474; Hill 2011, 376-377.)

Lean-ajattelussa korostetaan ongelmien pohjimmaisten syiden, juurisyiden et-
simista. Niita etsitddn esimerkiksi 5 Whys-analyysin avulla, eli aloittamalla
prosessin vaiheesta, jossa on esiintynyt ongelma ja kysymalla miksi ongelma
on paassyt tapahtumaan ja jatkamalla kysymysten esittdmista, kunnes on

paasty ongelman pohjimmaiseen syyhyn. (Hill 2011, 14.)

Hill (2011, 196) kokee monien lean-asiantuntijoiden monimutkaistavan lean-
ajattelua turhaan keskittymalla liikaa eri tyokaluihin. Hanen mukaansa lean-

ajattelun ydinasiat voidaan pelkistaa viiteen toisiaan seuraavaan toimintata-
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paan: lean-ajattelun tavoite on tehda prosesseista mahdollisimman yksinker-
taisia ja visuaalisia. Yksinkertaisista ja visuaalisista prosesseista on gembaa
tekevien helpompi l6ytaa tapoja tehda niista virheettémia ja eliminoida huk-
kaa. Kun prosessista on poistettu virhemahdollisuudet ja hukka, tulee uudet
toimintatavat asettaa prosessin standardiksi, jotta se toimii tulevaisuudessakin
toivotusti. Koko prosessinkehityksen syklin rinnalla Hill nostaa tarkeéksi asiak-

si myos ihmisten kunnioittamisen.

Sopimuspaivitysprosessien kehittamisessa lean-ajattelusta on monia hyotyja:
esimerkiksi hukan tunnistamisen ja eliminoinnin metodeilla voidaan tehda pro-
sesseista entista tehokkaampia ja laadukkaampia. Virheita estavien tydkalujen
ja metodien kaytolla sopimuspaivitysprosessien datan laatua voidaan paran-

taa.
Six Sigma

Six Sigma on alun perin Motorolan kehittama laadunhallinta- ja kehittamisme-
todologia, joka perustuu tilastollisen tiedon ja tieteellisen metodin hyddyntami-
seen laadun kehittdmisessa ja virheiden eliminoimisessa (Global Standards
and Publications Edition 2014/2015, 133).

Metodologian nimi tulee keskihajonnan symbolista o, sigma. Six Sigman peri-
aatteena on mitata virheiden esiintymista virheina miljoonaa virhemahdolli-
suutta kohden, tavoitteena saavuttaa taso, jossa virheita sattuu keskiarvosta
mitattuna vain kuuden keskihajonnan (60) ulkopuolelle jaavan prosenttiosuu-
den verran. (Bhote 2001, 4-6.)

Metodologian toisena perustana toimii jatkuvan kehittdmisen DMAIC-keha
(Kuva 5). DMAIC on lyhenne sen vaiheista Define, Measure, Analyze, Impro-
ve ja Control. Ensimmaisessa vaiheessa (Define) maaritetdan tutkittava tai
kehitettava ongelma tai prosessi. Toisessa vaiheessa (Measure) valitaan ta-
vat, joilla ongelmaa tai prosessia mitataan ja suoritetaan mittaukset. Kolmas
vaihe (Analyze) kattaa tutkimustulosten analysoinnin tilastollisin menetelmin ja
pyritaan tunnistamaan ongelmien syyt ja kehityskohteet. Neljannessa vai-
heessa (Improve) kehitetddn parannuksia ja ratkaisuja tutkittuun ongelmaan
tai prosessiin ja toteutetaan nama muutokset. Viidennessé vaiheessa (Cont-

rol) seurataan prosessia parannusten jalkeen ja luodaan uusia ohjeistuksia ja
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toimintatapoja saavutettujen hyotyjen sailyttamiseksi. (Global Standards and
Publications Edition 2014/2015, 134; Hill 2011, 109-110.)
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Kuva 5. DMAIC-keha

DMADYV (Define, Measure, Analyze, Design, Verify) tai DFSS (Design For Six
Sigma) on prosessien tai tuotteiden suunnittelua Six Sigman oppien mukai-
sesti. Sen periaatteena on, ettd on helpompi suunnitella Six Sigmaan sopiva
uusi prosessi tai tuote kuin parantaa olemassa olevaa DMAIC-metodilla. (Hill
2011, 103-104.)

Six Sigma voidaan myds nahda filosofiana, jonka perusta on vaihtelun vahen-
taminen ja asiakaskeskeisien, dataan perustuvien valintojen tekeminen mit-
tauksiin pohjautuvan ja prosessien parantamiseen keskittyvan strategian poh-
jalta (Global Standards and Publications Edition 2014/2015, 133).

Slack ym. (2013, 594) tekevat yhteenvedon Six Sigman tarkeimmista piirteis-

ta, joita heiddn mukaansa ovat:

e asiakaslahtoiset tavoitteet, prosessien ja niiden tulosten vertailu asiak-
kaiden odotuksiin

tilastollisen todistusaineiston kayton tarkeys

DMAIC-kehityssykli

Prosessien suorituskyvyn ja kontrollin korostaminen

Prosessien suunnittelu

Panostus koulutukseen ja kehittymiseen
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Toiminnanohjausjarjestelman sopimuspaivitysprosessien hallintaan ja kehit-
tamiseen Six Sigmaa voi kayttaa maarittamalla prosessit tarkasti ja mittaamal-
la niitd, ennen kaikkea virheiden tutkimisessa. Myoés DMAIC-kehaa voi sovel-

taa ohjenuorana kehitystoimenpiteille.

Six Sigmaa on helppo soveltaa vaarin ja virhemahdollisuuksien maaran tarkka
maarittely voi olla vaikeaa. Lisaksi mittausten tekeminen voi olla tydlasta, kal-
lista ja soveltumatonta prosesseihin tai tuotteisiin, joita silla yritetddn mitata.
Varsinkin tietotydssa esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen pohjautuvat mene-
telmat ovat kustannustehokkaampia ja soveltuvat mitattavaan prosessiin pa-
remmin. (Bhote 2001, 6—11.) Menetelman kayttd vaatii myds runsaasti koulu-
tusta, jotta tilastollisen analyysin soveltaminen on tehokasta ja oikeaoppista.

Lean Six Sigma

Lean Six Sigma on yhdistelm& Lean- ja Six Sigma-metodologioiden toisiaan
taydentavid ominaisuuksia (Hill 2011, 192-195). Lean Six Sigma sisaltaa hu-
kan poistamisen, nopean lapaisyajan tavoittelun yhdistettyna Six Sigman da-
taan perustuvan jarjestelmallisyyteen ja prosessien vaihtelun kontrollointiin.
Jotkin organisaatiot lisdavat mukaan kokonaisvaltaisesta laadun johtamisesta
(katso luku 3.4.5) kumpuavan jatkuvan kehityksen ja virheettémyyden ideolo-
gian osaksi Lean Six Sigmaa. (Slack ym. 2013, 597-598.)

Logistiikkayritys Oy:ssa on kaytdssa Lean Six Sigma-pohjainen kehitysohjel-
ma ja -metodi, jota voidaan soveltaa sopimuspaivitysprosessien kehittami-

seen.

Business process re-engineering (BPR)

Business process re-engineering eli BPR tarkoittaa liiketoiminnan prosessien
uudelleensuunnittelua. Se sai alkunsa 1990-luvun alussa Michael Hammerin
kirjoituksesta, jossa héan esitti, ettd kaikki organisaatiossa tapahtuva tyo tulee
tarkastella ja tutkia asiakasnakokulmasta, ja jos tyo ei tuo lisdarvoa asiakkaal-
le, se on poistettava prosesseista. BPR kehittyi yhdistelemalla aiempia ideoita
ja kehittdmisen menetelmia tietotekniikan kehityksen tuomien mahdollisuuk-
sien myo6ta. Erona samanlaisiin tavoitteisiin pyrkiviin lean-ajatteluun ja tieteel-
liseen johtamiseen BPR korostaa radikaalia ja nopeaa muutosta liiketoiminnan

malleihin ja prosesseihin jatkuvan muutoksen sijaan. (Slack ym. 2013, 590.)
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Slackin ym. (2013, 590-591) mukaan BPR:n tarkeimmat periaatteet keskitty-
vat radikaaliin uudelleensuunnitteluun ja toimintojen ja paatoksenteon tuomis-
ta lahelle prosesseja. Ensimmaisena periaatteena on liiketoiminnan proses-
sien uudelleen hahmottaminen poikkiorganisaationdkdkulmasta informaation,
materiaalien tai asiakkaiden luonnollisen virran mukaan, toisena dramaattisten
suorituskyvyn parannusten etsiminen prosessien radikaalilla uudelleenhah-
mottamisella ja -suunnittelulla. Kolmantena periaatteena on prosessin tuotos-
ten sisdisten kayttajien laittaminen tekemaan prosessi itse, eli organisaation
siséisten prosessien uudelleensuunnittelu siten, etta toiminnot ovat mahdolli-
simman vahan riippuvaisia toisten toimintojen tuotoksista. Neljantena Slack
ym. mainitsevat paatdksenteon asettamisen sinne, missa ty6 tehdaan. Tavoit-
teena tassa on, etta ne, jotka tekevat tyon eivat ole erillaan niistd, jotka johta-

vat tyota.

BPR yhdistyy usein toiminnanohjausjarjestelmien kayttéonottoihin tai muutok-
siin, silla ne vaativat usein organisaation toimintamallien ja prosessien radi-
kaalia muuttamista, johon BPR lahestymistapana soveltuu (Parthasarathy
2007, 37).

BPR:n kriitikot kokevat, etta se keskittyy liikaa prosesseihin ja aktiviteetteihin

unohtaen tyota tekevat inmiset. BPR-projekteihin on usein myaés liittynyt henki-
|6stovahennyksid, joiden yhteisvaikutus toiminnan radikaalin muutoksen kans-
sa voi johtaa organisaation haavoittuvuuteen, kun vanha kokemus ja tietotaito

eivat enda auta odottamattomien muutosten edessa. (Slack ym. 2013, 592.)

Sopimuspaivitysprosesseissa BPR:n ajattelumalli voi soveltua prosessin uu-
delleensuunnitteluun varsinkin eri osastojen yhteistoimintaan liittyen ja naiden
osastojen sisaisten asiakas-toimittajasuhteiden uudelleenjarjestelyyn ja pro-
sessien muokkaamiseen. Hyotyina voi olla esimerkiksi turhan liikkeen ja vies-

tinnan vahentaminen ja vastuiden selkeyttaminen yhden osaston alle.

Kokonaisvaltainen laadun johtaminen (Total Quality Management)

Kokonaisvaltainen laadun johtaminen, englanniksi Total Quality Management
(TQM), tarkoittaa johtamisen ajattelutapaa, jossa kaiken tekemisen ytimené

pidetdan laatua. TQM voidaan ndhda laatuajattelun kehityksen jatkeena: laa-
dun tarkastamisesta edetéaan laadun kontrollointiin, varmistamiseen ja lopulta
kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen. (Slack ym. 2013, 548.) Hill (2011, 362)
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maarittad TQM:n laadun parantamisen lahestymistavaksi, joka koskee koko

organisaation toimintaa, fokuksenaan henkiloston osallistaminen ja asiakas-

tyytyvaisyys.

Slack ym. (2013, 548-555) maarittelee TQM:n paaajatukset kuuden kohdan
kautta: Ensimmaisena on asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin vastaaminen.
TQM painottaa erityisesti asiakasnakdkulmaa laatutyon perustana ja lahtokoh-
tana. Toinen tarke& piirre on kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ulottuminen
koko organisaatioon: kaikkien osastojen tulee tydskennella yhdessa laadun
aikaansaamiseksi, ja organisaation sisaisissa prosesseissa kaikki osastot ja
toimijat ndhd&an toistensa toimittajina ja asiakkaina. Kolmas tarkea piirre
TQM:ssa on organisaation jokaisen henkilén osallistuminen laatutydhon ja
kaikkien henkildiden potentiaalin hydédyntaminen laadun kehittamisessa. Nel-
jantena TQM:n tarkeéna piirteena Slack ym. mainitsevat laatukustannuksien
kokonaisvaltaisen huomioimisen, jota on avattu jo tarkemmin luvussa 3.3.2.
Viides TQM:n tarked piirre on laatujarjestelmien ja -menetelmien kehittdminen.
Slackin ym. mukaan painotus hyvin muodollisten ja tarkkaan maariteltyjen laa-
tujarjestelmien suosio TQM:ssa on laskenut, mutta siihen laheisesti liittyva
ISO 9000-laatustandardien sarja on yha yleisesti kaytossa. ISO 9000-
standardeja kasitellaan tarkemmin luvussa 3.3.3. Kuudes TQM:n tarkea piirre

on jatkuvan kehittamisen korostaminen.

Hillin (2011, 362) mukaan kokonaisvaltaisen laadun johtamisen k&site on
paaosin korvaantunut monin tavoin vastaaviin periaatteisiin perustavalla Lean

Six Sigmalla.

Sopimuspaivitysprosesseissa voidaan hyddyntaa kokonaisvaltaisen laadun-
johtamisen kaytantdja erityisesti organisaation ja henkiloston osallistamisen
ajatusten kautta, kuitenkin TQM:n ajattelumalli vaatii koko organisaation oh-
jautumista yhteiseen laatuajatteluun, eiké sen toteuttaminen yksittaisissa pro-

sesseissa riita.

4  TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT

Tassé luvussa esitellaan toiminnanohjausjarjestelmia aluksi yleisella tasolla,
jonka jalkeen syvennytaan sopimuspaivitysprosessin kannalta olennaiseen
teoriaan ja aiempien Case-tutkimusten tuomiin esimerkkeihin toiminnanoh-

jausjarjestelmaprojekteista, datan siirtdmisesta ja datan laadun merkityksesta.
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Luvun tarkoituksena ei ole antaa kattavaa kuvaa toiminnanohjausjarjestelmien
rakenteesta tai kayttotarkoituksista, vaan keskittyd toiminnanohjausjarjestel-

maprojekteihin.

Toiminnanohjausjarjestelma eli Enterprise Resource Planning (ERP)-
jarjestelma on koko organisaation laajuinen tietojarjestelma, joka integroi kai-
ken eri toiminnoista ja osastoista saadun tiedon, jota tarvitaan organisaation
toimintojen suunnitteluun ja hallintaan (Slack ym. 2013, 451). Toiminnanoh-
jausjarjestelman voi nahda organisaation keskushermostona, joka havaitsee
muutokset, viestittaa niistéa reaaliajassa ja tarjoaa nakyvyyden kaikille jarjes-
telman kayttajille (Slack ym. 2013, 442). Parthasarathy (2007, 1-2) méaaritte-
lee toiminnanohjausjarjestelman koko organisaation eri toiminnot yhdistavaksi
jarjestelmaksi, joka standardisoi organisaation prosessit ja datan, verrattuna
siihen, etta eri osastoilla ja toiminnoilla olisi omat erilliset jarjestelménsa ja
toimintatapansa. Hill (2011, 121) mé&aérittelee toiminnanohjausjarjestelmat in-
tegroiduiksi sovellusohjelmistoiksi, joita yritykset kayttavat toimintoihinsa ja
jotka sisaltavat mm. taloushallinnon, henkilostéhallinnon, materiaalien ja tuo-
tannon hallinnan, oston ja myynnin tarvitsemat jarjestelméatyokalut ja -

sovellukset.

Toiminnanohjausjarjestelmien hyotyja ovat Parthasarathyn (2007, 2-5) mu-
kaan mm. liiketoiminnan parempi integraatio yhtenaisen jarjestelméan kautta,
toiminnan joustavuuden paraneminen jarjestelman tuomien ja automatisoi-
mien toimintojen ansiosta, analysoinnin ja suunnittelun helpottuminen reaaliai-
kaisen ja lapinakyvan datan saatavuuden ansiosta seka uusimman teknologi-
an hyddyntaminen jarjestelmissa. Lisaksi Parthasarathy mainitsee toiminnan-
ohjausjarjestelmien hyotyina myos kierto- ja toimitusaikojen lyhenemisen,
asiakastyytyvaisyyden kasvamisen ja laatukustannusten vahenemisen. Slack
ym. (2013, 443—-444) mainitsee toiminnanohjausjarjestelmien hyoétyina la-
pinakyvyyden koko organisaation toimintaan, niiden vaatimien prosessipoh-
jaisten muutosten tuomat parannukset toiminnan tehokkuuteen, paremman
kontrollin prosesseihin, entista tarkemman ja ajantasaisemman kommunikaa-

tion sidosryhmien valilla ja kokonaisten toimitusketjujen integraation.

Toiminnanohjausjarjestelmien heikkouksina Parthasarathy (2007, 5) nakee tu-

levaisuuden tarpeiden ennustamisen ja suunnittelun mahdollistavien ominai-
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suuksien puutteellisuuden, liiallisen jaykkyyden prosessien ja tydvaiheiden jat-
kuvaan muokkaamiseen ja uudelleensuunnitteluun seka niiden soveltumatto-
muuden usean yrityksen tai organisaation laajuiseen integraatioon. Toimin-
nanohjausjarjestelmien kayttéonotto ja yllapito on usein kallista, eivatka ne
usein taivu yritysten erikoistuneisiin prosesseihin ja ty6tapoihin. Slackin ym.
mukaan (2013, 447) toiminnanohjausjarjestelmien kayttdonoton vaikeus ja nii-
den vaatimat usein radikaalitkin muutokset organisaation prosesseihin usein
johtavat suuriin kustannuksiin ja toiminnanohjausjarjestelmaltéa odotettujen

etujen toteutumatta jaamiseen.

4.1 Toiminnanohjausjarjestelmien kayttdonotto- ja muutosprojektit

Uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttéénotto on organisaatiolle aina suuri
muutos, johon tulee varautua hyvin. Koska toiminnanohjausjarjestelmien tar-
koitus on yhdistaa organisaation eri osat, usein koko organisaation toiminta
yhden jarjestelman alle, eri osastojen ja prosessien tarpeiden ja odotusten
huomioiminen kayttéonotossa on haastavaa. Toiminnanohjausjarjestelmien
kayttoonotto koetaankin yleisesti vaikeaksi prosessiksi. (Slack ym. 2013, 449,
451.)

Parthasarathy (2007, 36) jakaa toiminnanohjausjarjestelmien kayttéonottopro-
jektit kolmeen tyyppiin: Kertarysaykseen, jossa koko organisaatio siirtyy uu-
teen jarjestelméan samaan aikaan ja muokkaa toimintaansa ja prosessejaan
sen vaatimusten mukaiseksi, Paikallistettuun lahestymistapaan, jossa vain
osa organisaation yksikoista siirtyy kerralla uuteen jarjestelméaéan — talléin or-
ganisaatio voi vahentéa projektin kustannuksia ja riskeja ja voi arvioida muu-
toksen laajentamisen vaikutuksia ja hyotyja kokemuksen perusteella — seka
moduulipohjaiseen lahestymistapaan, jossa organisaatio valitsee itsellensa
sopivia toiminnanohjausjarjestelmien moduuleja, esimerkiksi taloushallinnon

moduulin.

Finney ja Corbett (2007) ovat tutkineet toiminnanohjausjarjestelmien kayt-
téonoton kriittisi& menestystekijoita, jotka he jakavat strategisen ja taktisen ta-
son tekijoihin. Strategisella tasolla kriittisia menestystekijoita ovat:

¢ ylimman johdon omistautuminen ja tuki kayttoonottoprojektille
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e visiointi ja suunnittelu eli selkeiden liiketoiminnan tavoitteiden luominen
ja niiden sitominen toiminnanohjausjarjestelméan suunnitteluun

e projektin vetaja, jolla tulee olla niin hyvat ihmisten johtamisen taidot
kuin liiketoiminnan ja tekniikan johtamisen taidot

e kayttoonotolle tulee luoda strategia ja aikataulu

e projektin hallinta ja johtaminen

¢ muutosjohtamisohjelman kehittdminen, jossa yksi avaintekija on tule-
vien kayttajien eli henkiléston hyvaksynnan ja positiivisen suhtautumi-
sen saaminen uuden jarjestelman kayttéonotolle, esimerkiksi jarjestel-
man hyddyista kertomalla

Taktisen tason menestystekijoita Finneyn ja Corbettin (2007) mukaan ovat:

e Tasapainoinen tiimi, josta lI6ytyy eri organisaation osien osaamista

e Projektiryhma — kiintea ydinryhma, jolle tulee antaa mahdollisuus kes-
Kittya taysin projektiin ja johon tulisi koota organisaation karkiosaajat

¢ Viestintdsuunnitelma — koko organisaation kattava kommunikaatio-
ohjeistus

¢ Projektin kustannusten suunnittelu ja hallinta

e |T-infrastruktuurin arviointi ja valmisteleminen uuden jarjestelmén vaa-
timuksiin

e Oikeanlaisen, organisaation toimintaan sopivan toiminnanohjausjarjes-
telman valitseminen

e Konsulttien valinta

e Koulutus ja perehdytys seka tehtavien uudelleen suunnittelu

e Ongelmanratkaisu ja yllattaviin ongelmiin varautuminen

Parthasarathy (2007, 40) listaa kriittisiksi menestystekijoiksi samanlaisia asioi-
ta kuin Finney ja Corbett. Liséksi han painottaa kaytdssa olevien jarjestelmien
ja hankittavan jarjestelman valisten erojen tarkkaa analysointia seka moduuli-

pohjaisten ratkaisujen harkintaa koko jarjestelman hankkimisen ohella.

Momoh, Roy ja Shehab (2010, 541-551) ovat tutkimuksessaan keranneet
yleisimpid toiminnanohjausjarjestelméaprojektien epaonnistumisien syita. En-
simmaisena kriittisena epaonnistumistekijané he esittavat liiallisen raataloin-
nin: jarjestelman liiallinen muokkaaminen olemassa oleviin prosesseihin joh-
taa usein kayttoonoton pitkittymiseen jopa vuosilla, kustannusten nousuun,
jarjestelman sisaisen integraation ongelmiin ja uusien, tehokkaampien pro-
sessien hyodyntamatta jattamiseen. Toinen tekija on sisdisen integraation vai-
keus: eri osastojen prosessien ja monien moduulien implementointi toimimaan
yhdessa on haastavaa. Kolmantena tekijand he nostavat esiin toiminnanoh-
jausjarjestelmien vaikutusten heikon ymmartamisen: usein yritykset eivat tie-

dosta, kuinka suuresta muutoksesta organisaation rakenteeseen ja toimintaan
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on kyse. Neljas tekijd on muutosjohtamisen puute: organisaatiot eivat usein
ymmarra, etta toiminnanohjausjarjestelmamuutokset vaativat koko organisaa-
tion laajuista muutosjohtamista, vaan projektien ajatellaan olevan vain uuden
tietojarjestelman asentamista. Viides kriittinen epaonnistumistekija on huono
datan laatu, jota kasitellaan tarkemmin luvussa 4.3. Kuudentena tekijana Mo-
moh ym. esittavat tietotekniikan ja liiketoiminnan vélisen epasuhdan: organi-
saation, liiketoiminnan ja teknologian saaminen yhteen toimiviksi on haasta-
vaa toiminnanohjausjarjestelmamuutoksissa. Seitsemas kriittinen epaonnis-
tumistekija on kayttoonoton piilokustannukset: usein yritykset aliarvioivat na-
kymattomien kustannusten, kuten koulutuksen seka datan muokkaamisen ja
siirtAmisen maaran. Kahdeksas tekija liittyy organisaatiosta, johtamisesta ja
teknologisista asioista nouseviin ongelmiin: mm. roolien ja vastuiden epasel-
vyydet, johdon osaaminen ja asenteet ja puutteellinen koulutus haittaavat on-
nistunutta kayttéonottoa.

Toiminnanohjausjarjestelmien kayttéonotto- ja muutosprojektit ovat siis hyvin
haastavia kokonaisuuksia, joissa kaikkien tavoitteiden saavuttaminen ajallaan
on harvinaista. Seuraavassa luvussa keskitytdan naihin projekteihin taman
opinnaytetyon nakdkulmasta, eli kuinka datan siirtéminen ja laatu vaikuttavat

kayttdonoton onnistumiseen.

siirtdminen ja laatu

Datan siirtaminen vanhoista jarjestelmista uuteen on usein haastavaa: Data
voi olla hyvin monenlaisissa muodoissa ilman yhta standardia ja sen laatu voi
vaihdella rajusti. Ideaalitilanteessa data voidaan siirtdd suoraan jarjestelmasta
toiseen ilman manuaalista ty6ta, kuitenkin usein jarjestelmien suurten erojen
takia joudutaan siirtoon kayttamaan tassa opinnaytetydssa tutkittavan sopi-
musten siirtamis- ja paivitysprosessin kaltaisia prosesseja.

Momoh ym. (2010, 549) mainitsevat datan muokkaamisen uuden jarjestelman
vaatimaan muotoon yhten& merkittavana toiminnanohjausjarjestelmien piilo-

kustannuksena.

Toiminnanohjausjarjestelmaprojektin onnistumiseen ja koko jarjestelman ylei-
seen toimivuuteen vaikuttaa olennaisesti datan laatu. Erityisesti organisaa-

tiodatan ja ns. master datan, joka kasittd& esimerkiksi tuotannon materiaalien
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tiedot tai palveluiden maaritelmat, merkitys on suuri, silla transaktiodata luo-
daan niiden pohjalta (Sheldon 2005, 7).

Momoh ym. (2010, 547-548) mainitsevat huonon datan laadun yhtena kriitti-
sista epaonnistumistekijoista toiminnanohjausjarjestelmamuutoksissa. Usein
datan laadun ongelmat syntyvat olemassa olevien jarjestelmien ja uuden toi-
minnanohjausjarjestelmén erovaisuuksista, jotka johtavat kalliseen ja aikaa
vievaan muutostyohon. Operatiivisella tasolla huono datan laatu johtaa lisa-

kustannuksiin ja hukattuun aikaan virheiden etsimisessa ja korjaamisessa.

Xu, Nord, Brown ja Nord (2002, 54-56) esittéavat datan laadun yllapitamiseksi
ja parantamiseksi toiminnanohjausjarjestelmamuutoksessa useita toimenpitei-
td. Muutosprojekteissa tulee ottaa huomioon myds henkilostén koulutus ja
mielipiteet eik&a keskittya vain jarjestelman tekniseen puoleen. Tarkeaa on
myo6s datan laadun mittaaminen ja valvominen, kuitenkin tutkimuksessaan Xu
ym. toteavat, ettei usein datan laadun kontrollia ja valvontaa ole riittavasti. Jos
virheellista dataa paasee toiminnanohjausjarjestelméaan asti, pienenkin vir-
heen vaikutukset voivat levité integroidussa jarjestelmassa laajalti ja aiheuttaa
merkittavia vahinkoja, kun taas integroimattomassa toimintatavassa virheen
vaikutukset rajoittuvat usein pienemmalle alueelle. Tasta syysta laadun kont-

rollointi on erittain tarke&aa toiminnanohjausjarjestelmien dataa kasitellessa.

Toiminnanohjausjarjestelmamuutoksessa datan laadulla on siis kaksi tarkeaa
kaksi tarkeaa piirrettd: 1. Datan oikeellisuuden tulee sailya siirron aikana ja
sen jalkeen ja 2. Datan tulee olla uudessa jarjestelmassa toimivassa muodos-
sa. Naiden kahden laatuvaatimuksen yhteensovittaminen ei ole aina helppoa,
silla esimerkiksi palveluiden myynnissa palveluita saatetaan raataloida asia-
kaskohtaisesti, mutta uuteen jarjestelmaan siirrettaessa raataloidyt palvelut
eivat toimikaan odotetusti. Tasta johtuen toiminnanohjausjarjestelméprojek-
teissa usein tarvitaan tuotteiden tai palveluiden muokkaamista ja standardi-

soimista ennen niiden tietojen siirtamista uuteen jarjestelmaan.

5 OSAAMISEN SIIRTAMINEN JA VIESTINTA

Tassa luvussa kasitellaan aluksi perehdytysta ja sen menetelmia yleisesti se-
k& oppimisen merkitysta perehdytyksessa. Seuraavaksi kasitellaan organisaa-
tion sisaisté viestintaa yleisesti ja muutoksesta viestimistéd, jonka jalkeen esi-

tellaan viestinnan tutkimuksen tarkeimpien menetelmien perusteet. Tavoittee-
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na on teorian ja aiempien Case-tutkimusten perusteella maaritella parhaita ta-
poja toteuttaa sopimuspaivitysosaamisen siirtdminen myynnin tuelle seka tut-

kia mahdollisuuksia viestinnan parantamiseen.

5.1 Perehdyttaminen

Perehdyttaminen voidaan maaritella toimenpiteiksi ja tapahtumiksi, joiden tar-
koitus on henkilon tukeminen uutta tehtavaa tai tyota aloitettaessa. Perehdyt-
taminen kasittaa niin organisaatioon tulevan uuden tyéntekijan kuin organisaa-
tion sisélla uuteen tyohon siirtyvan henkilon opastamisen. (Kjelin & Kuusisto
2003, 14-15.)

Kjelinin ja Kuusiston (2003, 15-17) mukaan perehdyttamisen tavoitteena on,
ettd uusi tyontekijd omaksuu organisaatiokulttuurin ja toimintatavat — tarkoi-
tuksena on sailyttaa organisaation kulttuuri ja toiminnan selkeys. Kuitenkin
varsinkin asiantuntijoiden perehdyttamisessa tavoitteena tulisi olla my6s uu-
den osaamisen ja ideoiden saaminen organisaatioon. Kjelin ja Kuusisto néke-
vatkin perehdyttamisen keskeisina tekijoina yksilon sitoutumisen ja organisaa-
tion uudistumiskyvyn. Aarnikoivu (2013, 40) erittelee perehdytyksen kahden
englanninkielisen kasitteen, orientation ja onboarding kautta: orientation on
tydsuhteen alussa tapahtuvaa yleisluontoista perehdyttamista, kun taas onbo-
arding on laajempi kasite, joka tarkoittaa uuden tyontekijan sitouttamista orga-
nisaation tavoitteisiin ja timén saamista mahdollisimman nopeasti mukaan ta-

voitteelliseen ja tuottavaan tyéhon.

Aarnikoivun (2013, 41) mukaan perehdyttamisessa on huomioitava tyontekijan
rooli, tehtava, osaaminen ja kokemus, joiden pohjalta perehdytysohjelma voi-
daan tehda. Ennen perehdytyksen alkamista tarkistetaan ja paivitetaan tai
tehdaan uusi perehdytysohjelma ja sen aineisto. Lisdksi kannattaa tehda aika-
taulu perehdytysta varten. Perehdytyksesta voi vastata monta henkil6a, esi-
merkiksi eri osaamisalueiden ja tehtavien asiantuntijat voivat opastaa eri teh-
tavissa. Aarnikoivun mukaan perehdyttamisessa on tarkedd myos perehdy-
tysohjelman perusteella tehtdva seuranta ja perehdytyksen lopussa kaytava
loppukeskustelu perehdytyksen koordinoijan ja perehdytettavan valilla. Kjelin
ja Kuusisto (2006, 45) korostavat, etta perehdytyksen sisallon lisaksi pitéa
huomioida perehdytyksen toteutus ja tilanne. Hyvin suunniteltu perehdytyksen

sisélto ei riitd onnistuneeseen lopputulokseen, jos toteutusta ei ole organisoitu
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hyvin. Toteutuksen tulee vastata sisaltod: kerrottaessa esimerkiksi yrityksen
strategiasta, tulee perehdyttajan myds toimia strategian mukaisesti.

Organisaation sisalla siirtyvan tai uusia tehtavia saavan henkilon perehdytys
on aivan yhta tarkeda kuin uudenkin tyontekijan. Usein kuitenkin vanhan tyon-
tekijan perehdytysta ei oteta yhta vakavasti, silla tAmén oletetaan tuntevan ta-
lon tavat ja uudenkin tehtdvan vaatimukset jo tarpeeksi hyvin. (Aarnikoivu
2013, 40.)

Tydnopastus on osa perehdytysta, jossa perehdytettavalle opetetaan uudes-
sa tehtavassa vaadittavat tydvaiheet, taidot seka tyokalujen kayttd. Asiantunti-
jatehtavissa tydnopastusta ei juuri tarvita muiden kuin tyévalineiden kaytossa.
(Kjelin & Kuusisto 2003, 14—15.) Sopimuspaivitysprosessien siirtdmisessa
tyonopastuksella on kuitenkin merkittava rooli, silla tehtavét ovat rutiininomai-

sia ja tarkkuutta vaativia.

Vartiainen, Teikari & Pulkkis (1989) jakavat tydnopastuksen viiteen askelee-
seen: valmistautumiseen, opetukseen, mentaaliseen harjoitteluun, taidon ko-
keiluun ja tarkastukseen (Kuva 6). Valmistautumisvaiheessa tydhonopastaja
perehtyy tyoprosessiin ja sen vaatimiin tekijdihin, jotta voi itse opastustilan-
teessa huomioida kaikki olennaiset asiat. MyGs opastuksen sijainti ja ajankoh-
ta seka sen vaatimat valineet tulee suunnitella etukateen. Opetukseen valmis-

tautuminen sisaltdd myds osaamisen arvioinnin.

Valmistau- Mentaalinen Taidon

tuminen Opetus harjoittelu kokeilu farkastus

Kuva 6. Tybnopastuksen vaiheet Vartiaisen ym. (1989) mukaan

Opastuksessa esitetddn tehtavan rakenne, keskeiset ominaisuudet, saannot
ja periaatteet, niin teoriassa kuin kaytannéssa. Mentaalinen harjoittelu tarkoit-
taa, ettd opastettava hahmottaa tehtavan ajatustasolla ennen tehtavan kokei-
lemista kaytdnnodssa. Kaytannon opastustilanteessa opastettava voi esimer-
kiksi toistaa tydtehtavan eri vaiheet omin sanoin. Taman jalkeen opastettava
kokeilee tehtdvan suorittamista kaytannoéssa. Opastaja seuraa ja antaa pa-

lautetta opastettavan tydskentelystd ja myds opastettava paasee arvioimaan
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tyodsuoritustaan. On myos téarkeada, etta tydonopastuksen jalkeenkin on mahdol-
lista saada lisdopastusta, jos esimerkiksi iimenee ongelmia.

5.2 Oppimisprosessi perehdytyksessa

Juutin (2006, 76) mukaan oppiminen voidaan yksinkertaistettuna ja yleistetty-
na nahda oppijan kayttaytymisen pysyvaisluonteisena muutoksena, jossa
muutokset kayttaytymisessa ovat oppimisen tuloksia. Tietojen, taitojen ja ajat-
telutapojen omaksuminen ovat oppimista ja kaikki kayttaytyminen on opittua.
Organisaatiossa vallitseva kasitys oppimisesta vaikuttaa niin perehdytyksen
suunnitteluun ja toteutukseen kuin organisaation tiedonjakelun ja osaamisen
kehittdmisen tapoihin — tasta johtuen kehitystoiminnoissa olevien henkildiden
tulee ymmartaa organisaatiossa vallitsevat ja omat kasityksensa oppimisesta
(Kjelin & Kuusisto 2003, 38).

Erilaisia koulukuntia, joiden ndkemys oppimisen luonteesta poikkeavat toisis-
taan on monia. Merkittavia koulukuntia ovat behaviorismi, kognitiivinen oppi-
misen koulukunta, konstruktiivinen oppimisen koulukunta ja sosiaalinen kon-
struktivismi (Juuti 2006, 76).

Behavioristisen koulukunnan mukaan oppiminen on seurausta kayttaytymisen
palkitsemisesta tai rankaisemisesta (Juuti 2006, 76). Koulukunnan péalinja
painottaa ulkoisten arsykkeiden ja niista syntyvien ulkoisten, mitattavien reak-
tioiden tarkeytta oppimisessa (Kjelin & Kuusisto 2003, 40). Perehdyttamisessa
behavioristinen ajattelutapa nakyy perehdytyksen ja oppimistavoitteiden tark-
kana maarittelyna, mitattavuuden korostamisena ja tiedon jakamisen koros-
tamisena. Perehdytettavaan ei keskityta niinkaan itsenaisesti oppimaansa ja-
sentelevana henkiléna vaan tiedon vastaanottajana, ja hanen oppimissuori-

tuksensa ovat tarkeimpid. (Kjelin & Kuusisto 2003, 40-41).

Kognitiivisen oppimisndkemyksen mukaan ihminen oppii tietoisesti ja tavoit-
teellisesti ajatteluprosessien avulla. Kognitiivisen teorian mukaan ihminen luo
jatkuvasti ja tietoisesti hypoteeseja, mitd missékin tilanteessa kannattaa teh-
da. Oppiminen nahdaén ongelmanratkaisutilanteena, jossa ongelman ratkai-
sun jalkeen oppija paivittda ratkaisun kognitiiviseen rakenteeseensa. (Juuti
2006, 84.) Perehdyttaessa kognitiivinen nakokulma korostaa oppijan ajattelu-
malleja ja kokonaiskuvan hahmottamista perehdytyksen aluksi, jotta oppija voi
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ymmartaa perehdytyksen yksityiskohtia sijoittamalla ne organisaation konteks-
tiin (Kjelin & Kuusisto 2003, 41).

Konstruktivistinen oppimisteoria korostaa oppijan kykya muodostaa uusia
merkityksid ja omia tiedollisia rakenteitaan (Juuti 2006, 76, 85). Perehdyttami-
sessa konstruktivistinen nakdkulma korostaa perehdytettavan yksiléllisia lah-
tokohtia ja henkilokohtaista taustaa ja painottuu kokonaisuuksiin ja asioiden
valisiin suhteisiin. Perehdytettavan oma vastuu on talldin suuri, mutta hanta
tuetaan kokonaisuuksien jasentelyssa ja pohtimisessa. (Kjelin & Kuusisto
2003, 43-44.)

Sosiaalinen konstruktivismi painottaa oppimisen sosiaalista luonnetta: oppimi-
nen on tilanne- ja kulttuurisidonnaista sosiaalista toimintaa (Juuti 2006, 87).
Kjelinin ja Kuusiston (2003, 44) mukaan sosiaalisessa konstruktivismissa vuo-
rovaikutuksen merkitysta korostetaan ja tiedon nadhdéaén syntyvan sosiaalises-
sa kanssakaymisessa ja ongelmanratkaisusta yhdessa. Perehdytyksessa ta-
ma nakyy oppijan sosiaalistumisen korostumisena: tieto ja osaaminen kehitty-

vat toimintaan osallistumisesta ja tyokaytannoista.

Kjelin & Kuusisto (2003, 41-43) ottavat tarkastelussaan mukaan myds huma-
nistisen nakoékulman oppimiseen. Humanistisessa suuntauksessa huomio
kiinnitetaan yksiloon ja tAman motivaatioon, arvoihin ja tarpeisiin. Humanisti-
nen nakdkulma korostaa myds kokemuksellisen oppimisen tarkeytta. Kjelin ja
Kuusisto lukevat humanistiseen nakdkulmaan myés Kolbin oppimismallin, jon-
ka Juuti (2006, 85-87) esittelee konstruktivistisen oppimisnakdkulman yhtey-
dessa. Kolbin mallissa kokemuksellinen oppiminen on toistuva sykli, jossa
kaytannossa saatua kokemusta seuraa kokemusten reflektiivinen ja tutkiske-
leva tarkastelu. Seuraavaksi oppija kasitteellistaa oppimansa asian ja lopuksi
kokeilee oppimaansa kaytannfssa, josta seuraa taas uusia kaytannon koke-
muksia. Perehdyttdmisessa humanistinen oppimisnakékulma nékyy runsaan
tydsséa oppimisen korostamisena, perehdytettavan aiemman kokemuksen

huomioimisena ja yksil6llisena kohteluna (Kjelin & Kuusisto 2003, 41-43).

Perehdytyksessa tulee siis ottaa huomioon niin organisaation kuin yksiléiden
nakemykset oppimisesta, jotta perehdytys voidaan toteuttaa tavoitteiden mu-
kaisesti (Kjelin & Kuusisto 2003, 44—45). Sopimuspaivitysprosessien pereh-
dyttdmisessa on tarkead, etta tehtavien luonne ja oikea suoritustavat opete-

taan selkedsti ja yksityiskohtaisesti, mutta toisaalta ne kannattaa sitoa koko-
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naisuuteen, jotta oppijat voivat muodostaa asioiden vélille yhteyksia. Myos pe-
rehdytettavien yksil6lliset oppimistavat ja kokemus kannattaa ottaa huomioon.

5.3 Sisainen viestinta

Tassa luvussa kasitellaén viestintda organisaation sisaisesta nakokulmasta,
silla sopimuspaivitysprosessit ovat organisaation sisaisia, asiakkaille nédkymaét-

tomia prosesseja.

Viestintd on sanoman siirtdmista lahettajaltd vastaanottajalle jonkin viestinta-
kanavan kautta. Viestinta on vuorovaikutteista, kun siihen sisaltyy mahdolli-
suus antaa palautetta. Viestinndssa on tarkeaa huomioida, ettd sanoma muut-
tuu lahes aina jollain tavalla, ja vastaanottajalle tulee l&ahes ainakin hieman eri-
lainen kuva kuin lahettajalle. Onnistuneen viestinnan suunnittelussa tarkeaa
on analysoida viestinndn tavoitteet, viestintatilanne ja -kanava ja vastaanotta-
jat. Erityisesti vastaanottajan taustalla on suuri merkitys viestinnan onnistumi-
selle: viestinnassa tarkeinta ei ole se mita sanotaan, vaan se mita uskotaan ja

ymmarretaan. (Hokkanen & Stromberg 2003, 291.)

Tyobyhteison sisdisen viestinnan tarkeimpia asioita ovat avoimuus viestinnas-
s4, eri vastaanottajien huomioiminen viestinnan suunnittelussa, esimiesten
rooli vuorovaikutteisessa viestinnassa henkiléston kanssa ja viestinnan sito-
minen yrityksen strategiaan ja toimintasuunnitelmaan. (Hokkanen & Strém-
berg 2003, 293-299.) Orsini (2000) taas esittaa sisaisen viestinnan parhaita

toimintatapoja, jotka han jakanut kahdeksaan kategoriaan:

1. Teknologian hallitseminen ja johtaminen — eri viestintateknologioiden
hallitseminen on tarkeda toimivan viestinnan kannalta

2. Kokoukset ja palaverit — esimerkiksi johdon sdanndlliset tapaamiset,
joissa paatokset ja tulevat toimenpiteet kirjataan ylos ja joista osallistu-
jat jakavat tietoa eteenpdin henkilostolle

3. Perehdytyksen strateginen johtaminen

4. Tunnustus — henkildston tydmoraalin yllapitdminen timihenkeé raken-

tavilla kaytannoilla

Ihmisten tukeminen esimerkiksi eri osastojen yhteisilla tydpajoilla

Tyokalut — yksinkertaistenkin viestintdkanavien ja -valineiden tuoma

hyoty, esimerkiksi aloitelaatikoiden ja toimintaohjeiden, todettiin suu-

reksi

7. Nakyva johtaminen ja tiedon jakaminen — esimerkiksi viikoittaiset joh-
don uutiskirjeet henkildstolle ja selkean ja perustellun palautteen anta-
minen henkildstolle

8. Tyodryhmat — erilaiset yhteistyon muodot, kuten itseohjautuvat tiimit, ha-
vaittiin hyddyllisiksi tavoiksi parantaa yhteista tydpanosta

o O
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Sisaisen tiedottamisen ongelmia ovat Hokkasen ja Strombergin (2003, 297—
300) mukaan viestinnan hairiét, vain omaa nakokulmaa tukevien ja vahvista-
vien tietojen omaksuminen, viestinnan ymmarrettavyys eri vastaanottajille, tie-
dotuksen yksisuuntaisuus ilman vuorovaikutusta, viestinta- ja tiedotusvastuun
epaselvyys, joka johtaa helposti huhujen leviamiseen, yllattaviin tilanteisiin va-
rautumattomuus ja tiedon salailu. Kaikki nAméa seikat vaikuttavat henkildoston

tyytyvaisyyteen ja tietoisuuteen organisaation tavoitteista.

Viestinndn merkitys niin toiminnan kuin lopputuotteiden laadulle on suuri: pie-
netkin kommunikaatiovirheet voivat aiheuttaa suuria laatuongelmia ja kustan-
nuksia (Hokkanen & Stréomberg 2006, 39—-40). Xu ym. (2002, 55) mainitsevat
viestinnan yhtena tarkeana tekijana datan laadulle toiminnanohjausjarjestel-

mamuutoksissa: heikko viestinta johtaa datan laadun heikkenemiseen.

Sisadinen viestinta organisaatiomuutoksissa

Tyontekijat selviavat parhaiten muutoksesta, jos saavat vaikuttaa sen sisél-
toon ja toteuttamiseen seka saavat siitd hyvin tietoa. Pahkin (2015) tutki vai-
toskirjassaan miten muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa henkiléston muu-
toskokemuksiin. Tulokset osoittivat, ettd vaikutusmahdollisuuksien saaminen
omaa tyota koskevan muutoksen sisaltéon oli yhteydessa positiiviseen muu-
toskokemukseen. Tutkimus osoitti myos, ettd henkildston kokemus vaikutus-
mahdollisuuksiensa maarasta liittyi niin ylimman johdon kuin suorien esimies-
ten toimiin. Muutosjohtamisen hyvéaksi havaituilla tavoilla, eli vuorovaikutuksel-
la henkildston kanssa, tukemisella ja oikeudenmukaisella toiminnalla voidaan

siis vaikuttaa henkiloston muutoskokemukseen positiivisesti.

Logistiikkayritys Oy:lle on aiemmin tehty opinnaytetyo liittyen muutosjohtami-
seen ja muutoksesta viestimiseen (Terma 2013). Terma tutki tydssaan. kuinka
Logistiikkayritys Oy oli onnistunut uuden kehitysohjelmansa lapiviennissa ja
mista syista henkiloston vahainen kiinnostus kehitysohjelmaan johtui. Tutki-
muksen tulokset osoittivat, etta henkildstd kaipasi parempaa viestintaa kehi-
tysohjelman vaikutuksista erityisesti omiin tehtaviinsa seka etta tieto kehitys-

ohjelmasta jai padasiassa esimiestasolle.

Finney ja Corbett (2007) mainitsevat muutosjohtamisen ja selkean viestinta-
suunnitelman kriittisind menestystekijoind toiminnanohjausjarjestelmén kayt-

toonotossa, joka on usein merkittadva koko organisaatiota koskeva muutos.
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Avoin kommunikaatio muutoksen aikana on tarkeaa koko organisaation tasol-
la, erityisesti positiivisen suhtautumisen luominen henkildston keskuudessa on

tarkeda muutoksen onnistumisen kannalta.

Muutosviestinnén vaikutusta sopimuspéivitysprosessien siirtdmiseen ja UTJ-
sopimuspaivitysprojektiin kannattaa siis tutkia tassa opinnaytetydssa, silla so-
pimuspaivitysprosessien sidosryhmien ndkemysten huomioonottaminen pro-
sessien kehittdmisessa ja muutosten suunnittelussa vaikuttaa heidan koke-

mukseensa muutoksesta.

Viestinnan tutkiminen

Wright (2009, 7-8) mainitsee viestinnan tutkimisen tarkeimpina muotoina kva-
litatiiviset haastattelut ja kvantitatiiviset kyselytutkimukset. Molemmilla on omat
etunsa ja heikkoutensa: haastatteluilla saadaan usein tietoa nopeammin ja
syvéallisemmin, mutta niiden tuloksia on usein vaikea kvantifioida ja yleistaéa.
Kyselytutkimuksilla on mahdollista saada kvantitatiivista ja tilastollisesti merkit-
tavaa dataa, jota voidaan seurata pitkittaistutkimuksella, mutta vastausten
taustalla olevia syita se ei valttamaétta saa selville. Molemmissa menetelmisséa
olennaista on muotoilla tutkimusongelma selke&sti ennen tutkimuksen teke-

mista.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tarkeaa on maarittaa, aiotaanko tehda kysely
koko populaatiolle, siséisen viestinnan tapauksessa henkiléstolle tai tietylle
osastolle, vai ottaa otos populaatiosta. Otoksen valinnalla ja koolla on suuri
merkitys kyselyn tulosten tilastolliselle yleistettavyydelle ja luotettavuudelle.
(Wright 2009, 11-12; Ghauri & Grgnhaug 2002, 112-114.)

Ghauri ja Grgnhaug (2002, 96-97) jakavat kyselytutkimuksen suunnittelun
neljaan vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa tulee maaritella, millaista in-
formaatiota kyselylla halutaan, pohjautuen tutkimusongelmaan ja/tai hypo-
teeseihin ja kenelle kysely aiotaan lahettaa. Toisessa vaiheessa suunnitel-
laan, tulisiko kyselyn olla naamioitu vai naamioimaton seka milla tavalla vas-
taajiin otetaan yhteytta. Kolmannessa vaiheessa tulee suunnitella, mita kysy-
myksiad aiotaan esittda: tarkeitd asioita tata pohtiessa ovat mm. kysymyksen
merkitys tutkimuksen tavoitteille, tarvitaanko monia kysymyksia tietysta ai-
heesta, osaavatko ja haluavatko vastaajat vastata kysymykseen, onko kysy-

mys tulkittavissa monella tavalla. Neljds vaihe kyselytutkimuksen suunnitte-
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lussa on vastaustapojen méaaritteleminen: suunnittelijan tulee maarittaa, halu-
taanko kysymykseen avoimia vastauksia vai rajataanko vastausmahdollisuuk-
sia esimerkiksi arvoasteikolla tai monivalintataulukolla. Myos kysymysasette-
lun neutraalius, kiinnostavuus ja ymmarrettavyys tulee ottaa huomioon kyse-
lya suunnitellessa (Wright 2009, 12-3).

Haastattelu on yksi yleisimpia kvalitatiivisen tutkimuksen muotoja. Haastatte-
lut voidaan luokitella eri tyyppeihin niiden kiinteyden ja jasentelyn perusteella.
Ghauri ja Grgnhaug (2002, 100-102) luokittelevat haastattelujen paatyypeiksi
strukturoituidut ja avoimet haastattelut. Strukturoitujen haastattelujen kysy-
mykset ja vastausmuodot ovat valmiiksi maariteltyja ja kaikille vastaajille sa-
moja ja niiden tulokset ovat yleensa kvantifioitavissa ja tilastollisesti analysoi-
tavissa. Avoimissa haastatteluissa taas vastaajalla on vapaus keskustella
haastattelun aiheesta lahes taysin vapaasti ja haastattelijan rooli on haastatte-
lun johdattelussa sopivin kysymyksin. Avoimessa haastatellussa eri haastatte-
lut eivat ole kvantifioitavissa ja suoraan vertailukelpoisia keskendan, mutta niil-
l& on mahdollista saada oikein tehtyna syvallisempaa tietoa kuin strukturoiduil-

la haastatteluilla.

Niin Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) kuin Ghauri & Grgnhaug
(2002, 100 — 102) jatkavat haastattelujen luokittelua puolistrukturoiduilla haas-
tatteluilla, joissa kysymykset ja teemat ovat suurimmaksi osaksi maaritelty
etukateen ja ovat kaikille vastaajille paaosin samanlaisia. Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka (2006) luokittelevat omaksi haastattelutyypikseen
my0Os teemahaastattelun, jossa haastattelussa kasiteltavat aihealueet on val-
miiksi maaritelty, mutta tarkkoja kysymyksia, niiden jarjestysta tai muotoa ei
ole maaritetty etukateen. Puolistrukturoituja haastatteluja saatetaan joskus
my0Os nimittad teemahaastatteluiksi, silla niiden raja ei ole aina taysin selva.
Puolistrukturoitujen ja teemahaastattelujen hyéty verrattuna strukturoituihin
haastatteluihin on mahdollisuus saada syvallisempaa tietoa vastaajien asen-
teista, tiedosta tai kayttaytymisesta kuin strukturoiduilla haastatteluilla ja toi-
saalta niiden tulokset ovat paremmin vertailtavissa ja helpommin analysoita-
vassa muodossa kuin avoimissa haastatteluissa. Ne kuitenkin vaativat haas-
tattelijalta laajaa osaamista haastattelun aiheesta ja haastattelemisesta ja vie-
vat enemman aikaa kuin strukturoidut haastattelut. (Ghauri &Grgnhaug 2002,
100-102).



45

6 LOGISTIKKAYRITYS OY:N JARJESTELMAMUUTOSPROJEKTI

Logistiikkayritys Oy on osa kansainvalista logistiikkakonsernia, jonka toimiala
on lento- ja merirahti, huolinta ja logistiikan lisdarvopalvelut. Konserni on paat-
tanyt paivittaa toiminnanohjausjarjestelmansa maailmanlaajuisesti, koska osa
sen tarkeimmista jarjestelmista lahestyy kayttoikansa loppua ja eri maissa
kaytetaan monia eri jarjestelmid. Tavoitteena on yhtenaistad konsernin toimin-

tatavat organisaatiomuutoksen ja globaalisti yhtenaisen jarjestelméan avulla.

Uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton edellytyksena on kaiken lii-
ketoiminnan kannalta olennaisen tiedon siirtdminen vaistyvista jarjestelmista
uuteen. Eri maiden yksikot siirtyvat uuteen toiminnanohjausjarjestelmaan aal-
loittain. Tavoitteena on saada ensimmaisen “pilottiaallon” toiminta vakaalle
pohjalle ja pidettya konsernin liiketoiminta yleisesti toimivana, jonka jalkeen

muut maat seuraavat perassa.

Yksi osa toiminnanohjausjarjestelman muutosta on myyntisopimusten siirta-
minen, joka tapahtuu syottamalla sopimuksen tiedot manuaalisesti uuden jar-
jestelméan mukaisesti standardoituun MS Excel-taulukkoon, joka sitten lada-
taan myyntisopimusten siirtoprojektin pilvipalveluun tarkastettavaksi ja jarjes-
telmaan ladattavaksi. Uuteen jarjestelmaan jo siirrettyja sopimuksia paivite-
taan tarpeen mukaan tekemalla korjauksia uusien ohjeiden tai sopimusten

mukaisesti ja l[ahettamalla muokattu Excel-taulukko uudelleen tarkistettavaksi.

Logistiikkayritys Oy:ssa myyntisopimusten siirto- ja paivitysprosessista vastaa
migration-tiimi, joka koostuu toukokuussa 2015 tiiminvetgjasta ja yhdesta tal-
lentajasta. Huhtikuuhun 2015 asti migration-tiimissa oli mukana myo6s toinen
osa-aikainen tallentaja. Lisaksi sopimusten siirto- ja paivitysprosessiin osallis-
tuu tydnsa ohessa yksi toimihenkil®, joka vastaa tarvittaessa sopimusten siir-
rosta ja paivityksesta uuteen jarjestelmaan tapauksissa, jotka koskevat liike-
toimintaa uutta toiminnanohjausjarjestelmaa jo kayttavien "pilottimaiden”
kanssa. Uuteen jarjestelmaan siirryttdesséa sopimusten luomis- ja paivityspro-

sessi tulee palaamaan myyntiorganisaation tehtavaksi.

Uuden toiminnanohjausjarjestelman kaikki toiminta perustuu organisaatio- ja
perusdataan, joiden pohjalta jokainen toiminto suoritetaan. Virheettéman toi-
minnan takaamiseksi datan oikeellisuus on ehdottoman tarke&éa — Logistiikka-

konserni onkin asettanut tavoitteeksi 100-prosenttisen datan laadun. Proses-
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sin edetessa on kuitenkin huomattu, etta tietyilla osa-alueilla datan laatu ei ole
vastannut vaatimuksia, mik& on johtanut viivastyksiin projektin eri vaiheiden

osalta.

Yksi pahimmista ongelmakohdista on ollut uuteen jarjestelmaan siirrettyjen
myyntisopimuksien datan laatu. Tama ongelma on huomattu myds paikallista-
solla Logistiikkayritys Oy:ssa, ja korjaustoimenpiteitéa on tehty myds proaktiivi-
sesti. Kuitenkin virheiden seuranta- ja korjaustoimenpiteet ovat olleet hajanai-
sia ja paaosin reagointia globaalien ohjeistuksien muutoksiin. Suuri osa datan
laatuongelmista ei kuitenkaan johdu eri maiden yksikéiden tekemista sopi-
muspaivityksista, vaan naiden informaatiolahteind kaytettyjen palvelu- ja paik-
katietolistojen ongelmista ja muutoksista. Haastavana on Suomessa koettu
myo6s kommunikaatio sopimuksia tarkastavan Globaalin palvelukeskuksen
kanssa, silla usein ohjeiden tulkinta Suomen tiimin ja tarkastajien valilla on ol-

lut erilaista tai tarkastajien tavoitteet eivét ole olleet Suomen tiimille selvia.

Sopimusten siirto- ja paivitysprosesseihin on olemassa koko konsernin laajui-
sesti jaettu standardiohjeistus, ja liséksi erilaisia ohjeistuksia 16ytyy myds mo-
nista muista lahteista, kuten konsernin ja Logistiikkayritys Oy:n intranetista,
sopimuspaivitysprojektin pilvipalvelusta ja yksittaisista sdhkdposteista. Kuiten-
kin Suomen yksikon tasolla prosesseista ei ole tehty yksityiskohtaista kirjallista
ohjeistusta tai prosessikaaviota, mika mahdollistaa eri tyontekijéiden tulkinta-
erojen vaikutuksen sopimuspaivityksen lopputuloksiin. Mydskaan siirto- ja pai-
vitysprosessien tehokkuutta ei ole tutkittu jarjestelmallisesti parannusmahdolli-

suuksien varalta.

Sopimusten siirto- ja paivitysprojektille asetettujen tiukkojen laatuvaatimuksien
takia paikallistason prosessien tutkiminen ja virheiden kartoittaminen on toi-

meksiantajan kannalta hyddyllistd. Selvittdmalla sopimusten siirto- ja paivitys-
prosessien puutteet ja parannettavat kohdat seka virheiden esiintyvyys ja syyt,
voidaan kehittda paikallisten prosessien laatua kohti niilta vaadittuja tavoitteita

ja varautua poikkeustapauksiin.

Muutosprojektin lopussa vastuu uuden jarjestelman sopimuspaivityksista siir-
retdan myyntiosastolle. Tata siirtymaa ei ole viela maatasolla tarkemmin
suunniteltu, ja myytavat palvelutuotteet eivat ole viel& kaikin osin uusien stan-
dardien mukaisia, mika aiheuttaa haasteita niin myynnille kuin migration-

tiimille. On siis yrityksen kannalta hyodyllista tutkia, millaiset kansainvéliset
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ohjeistukset myynnin kouluttamiselle on, ja vastaavatko ne paikallisen myynti-
organisaation tarpeisiin. Samoin mahdollisuus siirtdd sopimusten siirto- ja péai-
vitysprosessin tehtavia myyntiorganisaatiolle jo ennen uuden toiminnanoh-
jausjarjestelman kayttéonottoa on tutkimisen arvoinen — ennakkotietoa téllai-

sesta ratkaisusta on Logistiikkakonsernin Tanskan yksikosta.

Olen itse tyoskennellyt myyntisopimusten siirto- ja paivitysprojektissa Logis-
tiikkayritys Oy:ssa toukokuusta 2014 alkaen, mink& aikana olen oppinut pro-
jektin eri puolista kattavasti ja myds huomannut sen ongelmakohtia ja puuttei-
ta. Opinnaytetyon tekeminen sopimuspaivitysprosessista antaa mahdollisuu-

den tutkia néita asioita systemaattisesti ja |I0ytda parannettavia asioita.

7 TUTKIMUSMENETELMIEN VALINTA

Tutkimusongelmien luonteen vuoksi tutkimusasetelmaksi valitaan tapaustut-
kimus (Case study). Tapaustutkimuksessa pyritdan yleensa tutkimaan yksit-
taisia tapauksia, tilanteita tai prosesseja ja ymmartamaan niita syvallisesti, kui-
tenkin pyrkimatta yleistettavaan tietoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Tapaustutkimus on kannattava valinta, kun tutkimuskysymykset ovat
laadullisia, kuten "miten?” tai "miksi?”, kun tutkija ei pysty kontrolloimaan ta-
pahtumia ja kun tutkitaan tAméanhetkista ilmi6ta todellisessa ymparistossa
(Ghauri & Grgnhaug 2002, 172).

Tutkimuksen kahden padongelman erilaisten vaatimusten vuoksi myds niiden
tutkimiseen kaytettavat menetelmét ovat erilaisia. Sopimuspaivitysprosessin
laadun mittarina tarkein on datan oikeellisuus ja virheiden maara, jotka ovat
kvantitatiivisesti mitattavia asioita. Prosessin tehokkuuden tutkimisessa pro-

sessinsuunnittelun ja -hallinnan menetelméat ovat paaasiallisina ty6kaluina.

Osaamisen siirtdmiseen ja myyntitiimin osallistamiseen tallaiset mittarit eivat
sovellu kovin hyvin, joten tutkimusasetelma toisen ongelman osalta on kvalita-
tiivinen. Tarkoituksena on teoreettisen tutkimuksen, sopimuspaivitysprosessin
laadun ja tehokkuuden tutkimuksen tulosten seka haastattelujen perusteella
luoda suunnitelma myyntitiimin sopimuspaivitysosaamisen kehittdmisesta ja

0Ssaamisen siirtdmisen vaiheista.
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Molemmissa tutkimusongelmissa teoriakirjallisuuden ja aiemman tutkimuksen
tutkiminen auttavat maarittdmaan niin tutkimusmenetelmia kuin tulosten tulkin-

taa ja jatkotoimenpiteita.

7.1 Alustavien haastattelujen yhteenveto

Tutkimusprosessin aluksi haastateltiin Logistiikkayritys Oy:n Business Perfor-
mance Managementin johtajaa, migration-tiimin vetdjaa ja tallentajaa B, pilot-
timaiden sopimuspaivitysta tehnytta toimihenkiléa C ja myynnin UTJ-
asiantuntijakayttajaa. Haastatteluiden tavoitteena oli kartoittaa haastateltavien
nakemyksia UTJ:sta, sopimuspaivitysprosesseista ja naiden haasteista. Haas-
tattelujen pohjalta kehitin ja kohdistin kayttamiani tutkimusmenetelmia tutki-

musongelmiin sopiviksi.

Haastateltavat nakivat Logistiikkakonsernin muutosprojektin haastavana, mut-
ta lopullisilta hyodyiltaan tavoittelemisen arvoisena. Haasteina projektille nah-
tiin muuttuvat ohjeistukset kesken sopimuspaivitystyon ja puutteellinen viestin-
t& muutoksista. Lisaksi niin Business Performance Managementin johtaja kuin
migration-tiimin jasenet kokivat, ettd merituoteosaston ja myynnin kanssa toi-
miminen oli haastavaa, silla UTJ-sopimuspaivitysprojektin tarkeytta varsin-

kaan projektin alkuvaiheissa ei kaikilla osastoilla nahty samalla tavalla.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd sopimuspaivitysprosesseja ei ollut maaritelty tai
piirretty Logistiikkayritys Oy:ssd muuten kuin kertaliikennesopimusten toisen
sopimuspaivitysprosessin osalta, siinékin hyvin yleisella tasolla. Samoin oh-
jeistukset sopimuspaivitysten tekemiseen koettiin hajanaisiksi: niin migration-
tiimi kuin toimihenkilé C painottivat, ettd prosessien méaarittely ja selkea yksi-

selitteinen ohjeistus olisivat tarpeen.

Toimihenkil6 C, jonka varsinainen tyd on merituotteen hinnoittelussa, mainitsi,
ettd myynnin, merituoteosaston ja migration-tiimin valinen kommunikaatio ja
osaaminen UTJ-asioissa olisivat tutkimisen kannalta mielenkiintoisia asioita.
Hanen ehdotuksensa pohjalta laajensin suunnittelemaani kyselytutkimusta
pelk&n myynnin sijasta myds merituoteosastolle suunnatuksi ja paatin liséksi

haastatella myynnin tuen sopimuspaivitystehtaviin siirtyviad henkildita erikseen.
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7.2 Sopimuspaivitysprosessin laadun méaaritelma

Logistiikkayritys Oy:n migration-tiimin ja Business Performance Managemen-
tin johtajan haastattelujen, konsernin laatupolitikan ja teoriakirjallisuuden pe-
rusteella paadyin valitsemaan sopimuspaivitysprosessin laatukriteereiksi seu-

raavat maaritelmat:

1. UTJ:hin tallennettu sopimus vastaa alkuperaista sopimusta vallitsevien
UTJ-standardien mukaisesti siirrettyna

2. Prosessin tuotokset tayttavat muut tarkastusorganisaation asettamat

vaatimukset

Palveluiden UTJ-koodien maarittelyn variaation eliminoiminen — sy6t-

teesta A tulee tuotos B jokaisella prosessin toistokerralla

Kaikki liikenne- ja huolintasopimukset saadaan siirrettyd UTJ:hin

Prosessin kirjallinen ja kuvallinen maaritteleminen ja standardointi

Turhan tyon eliminoiminen prosessista

Prosessin jatkuva parantaminen

w

NoOobh

Jokaisessa ndista laatukriteereistd on haastattelujen ja ennakkotietamyksen
perusteella parannettavaa. Tutkimusmenetelmat valittiin niin, etta niiden pe-
rusteella voidaan kehittdd sopimuspaivitysprosessien laatua yllamainittujen

laatukriteerien mukaisesti.

Koska toinen sopimuspaivitysprosessi kasittelee UTJ:ta jo kayttavien pilotti-
maiden sopimuksien siirtdmista UTJ:hin, sen laatukriteerind on lisaksi sopi-
muksen saaminen UTJ-muotoon niin, ettei sopimuspaivitysprosessista ole

haittaa normaalille operatiiviselle toiminnalle.

7.3 Valitut tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen lahtékohdaksi valittiin sopimuspaivitysprosessien maarittelemi-
nen ja piirtAminen Logistiikkakonsernissa sovellettavaa Lean Six Sigma-
pohjaista laadunkehittdmismetodologiaa mukaillen. Prosessien maarittelylla
saadaan selville sopimuspaivitysprosessien eri tydvaiheet ja niiden suhde toi-
siinsa, prosesseissa tapahtuva kommunikaatio ja prosessien resurssit, syot-
teet ja tuotokset. Prosessien nykytilan maarittelyn pohjalta voitiin suunnitella

observointitutkimus ja pilvipalvelun virheiden tutkimus.

Prosessin ja datan laadun tutkimiseksi paéatin tutkia sopimuspaivitysten pilvi-
palvelussa olevia, jo UTJ:hin siirrettyja sopimuksia ja sen liséksi tutkia sopi-
muspaivitystyota observoimalla. Tutkimalla pilvipalvelussa olevia sopimuksia
saadaan suuri méara sopimuksia tutkittavaksi rippumatta tutkimusajankohta-

na kasiteltavien sopimusten maarasta. Siitd saadaan ennen kaikkea tietoa so-
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pimuspaivitysprosessin loppupéaan tapahtumista, mutta se ei kerro prosessin
Suomessa tapahtuvan alkuvaiheen tapahtumista tarpeeksi. Taman takia paa-
tin tutkia sopimuspaivitysprosessia myds observoimalla sopimuspaivityksia,
jolloin prosessin alkuvaiheesta, sen viemasta ajasta ja siina tapahtuvista vir-

heista saadaan tarkempaa tietoa.

Sopimuspaivitysosaamisen ja -tehtavien myynnin tuelle siirtamista varten paa-
tin haastatella myynnin tuen henkilgita, joille tehtavat tullaan siirthmaan. Haas-
tatteluilla voidaan selvittaa, milla tavalla haastateltavat kokevat oppivansa uu-
det tehtavat parhaiten, millaisiin asioihin he haluavat muutoksessa kiinnitetta-
van huomiota ja miten he suhtautuvat muutokseen. Tuloksien pohjalta voi-

daan suunnitella perehdytyksen menetelmia ja sisaltoa.

Alustavien haastattelujen perusteella yhteistyd myynnin ja merituoteosaston
kanssa sopimuspaivityksiin liittyen koettiin haastavana ja sopimuspaivityspro-
sessien laatua ja tehokkuutta heikentavana. Selvittaakseni myynnin ja meri-
tuoteosaston nakemyksia UTJ:sta ja sopimuspaivitysprosesseista paatin teh-
da sahkoisen kyselytutkimuksen. Kyselytutkimuksella saadaan tietoa mahdol-
lisuuksista kehittaa viestintaa ja yhteistyota osastojen valilla prosessien paran-

tamiseksi.

8 TUTKIMUSMENETELMIEN SOVELTAMINEN JA YKSITYISKOHTAISET TUTKIMUS-
TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetydssa kaytetyt tutkimusmenetelmat, tutki-
muksessa saavutetut tulokset ja niista tehdyt johtopaatokset. Jokainen tutki-
musmenetelma tuloksineen on eritelty oman alaotsikkonsa alle, yhteenveto tu-

loksista ja johtopaatoksista loytyy luvusta 9.
8.1 Nykyisten sopimuspaivitysprosessien maarittaminen

Ensimmaisena vaiheena sopimuspaivitysprosessien tutkimisessa oli proses-
sien maarittaminen vaihe vaiheelta ja prosessikaavioiden piirtdminen, joista eri
vaiheiden ja sidosryhmien valiset suhteet kayvat selkeasti ilmi. Prosessiku-
vaukset ja -kaaviot luotiin sopimuspaivitysprosesseista 2 ja 3. Prosessiku-
vauksen luomiseksi toiselle ja kolmannelle prosessille tutkittiin sopimuspaivi-
tysprosessien kirjallisia ohjeita, piirrettiin prosessi yhdessa migration-tiimin

kanssa sek& haastateltiin migration-tiimin vetgjaa seka tyontekijoita.
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Neljatta, UTJ:ssa tapahtuvaa prosessia varten haastateltiin UTJ-
asiantuntijakayttdjaa, kokeiltiin jarjestelman harjoitusversiota ja tutustuttiin
UTJ:n kirjalliseen ohjemateriaaliin. Kuitenkin opinnaytetydprosessin aikana
konsernissa julkistettiin muutoksia, jotka johtavat mahdollisesti merkittaviin jar-
jestelmamuutoksiin. Tasta johtuen todettiin, ettd UTJ:n nykyisen sopimuspaivi-

tysprosessin maarittely ja tutkiminen opinnaytetytssa ei ole mielekasta.

Aluksi maariteltiin kolmas sopimuspaivitysprosessi, eli UTJ:hin siirtymiseen
valmistava sopimuspaivitysprosessi. Prosessin alkukohdaksi maariteltiin hetki,
kun myynti tekee sopimuksen ja loppukohdaksi hetki, kun Globaali palvelu-
keskus on siirtanyt sopimuksen onnistuneesti UTJ:hin. Prosessien maaritte-
lyssa keskityttiin migration-tiimin henkildiden osaan prosessia; muiden osasto-
jen prosessit kuvattiin pelkistettyina niilta osin, kuin ne liittyivat sopimuspaivi-
tysprosessiin. Prosessi jaettiin kolmeen alaprosessiin, joista piirrettiin kuvat.
Ensimmainen alaprosessi kasittdé vaiheet sopimuksen tekemisesta sen sisal-
|6n validointiin ja UTJ-sopivuuden varmistamiseen ennen Excel-taulukon tayt-
toéa. Toinen alaprosessi kasittaa Excel-taulukon tayttdmiseen ja dokumenttien
paikalliseen tallentamiseen liittyvat tehtavat. Kolmas alaprosessi kasittéaa so-
pimuksen tallentamisen pilvipalveluun ja sen tarkastus- ja julkaisuprosessin
Logistiikkayritys Oy:n Suomen migration-tiimin nakdkulmasta. Tarkastuspro-
sessista on myos konsernitasolla maaritelty prosessikaavio, joka maarittaa

Globaalin palvelukeskuksen tarkastajien toimintatavat.

Toisessa sopimuspaivitysprosessissa alaprosessit ovat samanlaiset, mutta
tietyt tydvaiheet, priorisointi ja tydkalut ovat erilaisia. Taten sen prosessikaavi-

ot voitiin tehd& muokaten kolmannen prosessin kaavioita.

Prosessien kuvaamisen menetelma

Prosessien piirtamiseen kaytettiin Microsoft Visio-ohjelmaa, jolla jokainen ala-
prosessi piirrettiin vasemmalta oikealle etenevana vuokaaviona, jossa eri
osastot oli eritelty omille linjoilleen allekkain. Liséksi kahteen ensimmaiseen
alaprosessiin lisattiin tarkennetut kuvaukset tietyista prosessin osista vuokaa-

vion alapuolelle.

Symboleiksi valittiin IT-alalta laajempaan kayttoon vakiintuneet luvussa 3.1
mainitut prosessikaaviosymbolit, joissa vaakatasossa oleva molemmista pais-

taan puoliympyran muodostava kuvio tarkoittaa prosessin alkua tai lopetusta,
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suorakulmio tarkoittaa prosessia ja vinonelio valintaa. Naiden perussymbolien
lisaksi prosessikaavioissa erilaisia prosessia tukevia tietokantoja kuvataan
vaakatasossa olevalla lieridlla. Symbolien valinnalla pyrittin mahdollisimman
selkeaan ilmaisuun. Tasté johtuen esimerkiksi dokumenttien ja datan liikkeita
eika prosessin valivarastointia kuvata omilla symboleillaan, silla oleellinen in-

formaatio naista I6ytyy itse prosessin kuvauksesta.

8.1.2 Prosessien kuvaukset
Taulukossa 1 on kuvattu toisen ja kolmannen sopimuspaivitysprosessin kol-
men alaprosessin tavoitteet, prosessien asiakkaat, niiden kayttamat resurssit,
syo6tteet, tuotokset seka laadun mittarit ja maaritelmét. Asiakkaat on maaritelty
kyseisen prosessin tuotoksen kayttgjiksi. Sybtteet on méaritelty luvussa 3 esi-
teltyja JHS-suosituksia ja Slackia ym. mukaillen prosessissa muokattaviksi re-
sursseiksi, kun taas taulukon resurssit on maaritelty syotteitd muokkaaviksi
resursseiksi. Tuotoksiin on luettu mukaan my6s prosessin sivutuotteet. Toisen
sopimuspaivitysprosessin erityisominaisuudet ovat taulukossa suluissa. Koska
kyseessa on jo UTJ:ta kayttavien maiden sopimusten siirtamisesta ja paivit-
tamisesta, tavoitteena ja laadun mittarina on erityisesti aika, jossa on tiukem-
mat rajat kuin kolmannessa prosessissa.
Taulukko 1. Toisen ja kolmannen sopimuspaivitysprosessin avaintiedot (Toisen prosessin
poikkeavat tapaukset suluissa)
Alaprosessi Sopimuksen validointi Excel-taulukon tayttami- | Sopimuksen julkaisupro-
nen sessi
Tavoitteet e Sopimuksen paivi- e Oikein taytetty Excel- | ¢  Sopimuksen saami-
tystarpeen maarittely taulukko nen UTJ:hin oikeas-
e Tehtévien priorisointi | ¢  Skannattu ja tallen- sa muodossa
o Tyojarjestyksen luo- nettu sopimus e (Sopimus UTJ:ssa,
minen kun operatiivinen
e TyOmadaran vahen- osasto tarvitsee sitd)
taminen
e Sopimusten tulostus
e UTJ-sopivuuden
validointi
Asiakas e  Migration-tiimi e  Migration-tiimi e UTJ:n kayttaja
e Globaali palvelukes-
kus
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Resurssit

e Migration-tiimi Migration-tiimi Migration-tiimi
e Migration-sahkoposti Nykyinen huolintajar- Sopimuspaivityksen
e Seurantatiedostot jestelméa pilvipalvelu
e Sopimustietokanta UTJ-ohjeistukset ja Globaalin palvelu-
e Nykyinen huolintajar- katalogit keskuksen tarkasta-
jestelma Paikalliset Excel- jat
e UTJ-ohjeistukset ja tiedostot UTJ-ohjeistukset ja
katalogit Monitoimilaite [skan- katalogit
e Monitoimilaite [tulos- neri] Paikalliset Excel-
tin] Kynét ja tussit tiedostot
e Kynat ja tussit Seurantatiedostot
Vakiovastaukset
Syotteet e Sopimus Tulostettu ja validoitu Taytetty Excel-
sopimus taulukko
Excel-taulukko Skannattu sopimus
Tarvittavat lisado-
kumentit
Pilvipalvelun sopi-
mussivun tiedot
Tuotokset e UTJ-validoitu tulos- Valmis Excel- UTJ:ssa julkaistu
tettu sopimus taulukko makro- ja sopimus
e Seurantatiedoston kevytversiona (Sahkopostivahvis-
muutos Skannattu sopimus tus operatiiviselle
Tarvittavat lisddo- osastolle)
kumentit
Tietosuojattu paperi-
jate
Laadun maa- | e Priorisoinnilla ei var- Excel-taulukko vas- Globaalin palvelu-
ritelma ja sinaista laadun maa- taa alkuperaista so- keskuksen laatu-
mittarit ritelmaa pimusta ja UTJ- maaritelmat ja mitta-

Seurantatiedostot
UTJ-validoinnissa
oikeiden palveluiden
valitseminen

standardeja
Excel-taulukon mak-
rot tarkastavat pakol-
liset kentét

rit

48 (24) tunnin vas-
tausaika kyselyihin
Suomessa mittarina
asiakassopimusten
UTJ:hin saatu osuus
(Liikenteen ja lasku-
tuksen hairiotto-

myys)

Kolmannen sopimuspaivitysprosessin ensimmainen alaprosessi eli sopimuk-

sen validointi (Liite 1, sivu 1) alkaa, kun myynti tekee sopimuksen. Ta&mén

jalkeen myyjan tai myynnin tukihenkilon tulisi lahettéda sopimuksen migration-

tiimin s&hkopostiin, jos nain ei tapahdu, migration-tiimi ei saa tietoa sopimuk-

sesta. Sopimuksen saavuttua sdhkopostiin migration-tiimin tallentaja avaa sen

ja vertaa sita vallitseviin sopimuspaivityksen priorisointiohjeisiin ja seuranta-

tiedostoihin ja tekee paatbksen sopimuksen siirto- tai paivitystarpeesta

UTJ:hin ja tekee tarvittaessa merkinndn seurantatiedostoihin. Priorisoinnista ei

ole olemassa yksittaistd ohjedokumenttia, joten tallentaja tekee paatoksen

omien tietojensa pohjalta. Liitteen 1 ensimmaisen sivun alaosassa on esi-

merkki tallentajan lapikaymisté asioista helmikuun 2015 aikana voimassa ol-

leen priorisoinnin mukaisesti.
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Jos sopimus on maaritelty UTJ:hin siirrettavaksi tai paivitettavaksi, tallentaja
tulostaa sen. Tulostamisen jalkeen han maarittelee sopimuksen palveluiden
UTJ-sopivuuden ja niiden UTJ-koodit kayttaen tukenaan UTJ-palvelu- ja si-
jaintikatalogeja. Mikali jokin sopimuksen osa ei sovi UTJ-standardeihin, eika
ole niihin helposti muokattavissa tai jatettavissa pois sopimukselta, ottaa tal-
lentaja yhteytta kyseisen asiakkaan myyjaan ja selvittaa, tarvitaanko poikkeus-
lupaa standardia noudattamattomalle palvelulle vai muokataanko palvelu
UTJ:hin sopivaksi. Kun poikkeuslupa on saatu tai palvelu on muokattu stan-

dardien mukaiseksi, voi tallentaja siirtya tayttdmaan Excel-taulukkoa.

Kolmannen sopimuspaivitysprosessin toinen alaprosessi eli Excel-taulukon
tayttaminen (Liite 1, sivu 2) alkaa Excel-taulukon avaamisesta. Tallentaja
avaa joko kasiteltavan asiakkaan vanhan, jo taytetyn taulukon, mikali kysees-
sa on jo UTJ:n pilvipalveluun siirretyn sopimuksen paivittaminen, tai uuden
Excel-taulukon uusimman version, mikali kyseessa on sopimus, jota ei ole vie-

|& siirretty UTJ:n pilvipalveluun.

Uuden sopimuksen ollessa kyseessa tallentaja kirjaa Excel-taulukon ensim-
maiselle vélilehdelle sopimuksen perustiedot, toiselle valilehdelle liikentee-
seen liittyvat perustiedot, kolmannelle palvelutuotteen ja palvelut ja neljannelle
palveluiden hintatiedot. Paivitettavalla sopimuksella tallentaja vertaa vanhaa
Excel-taulukkoa uuteen sopimukseen ja muuttaa tarvittavat kohdat ja kirjaa
ylos tekemansa muutokset. Jos sopimus on muuttunut merkittavasti aiemmas-
ta, tallentaja voi oman harkintansa mukaan tehda sen tilalle uuden Excel-
taulukon, jos kokee sen nopeammaksi. Liitteen 1 toisen sivun alaosassa on
esimerkki vanhan sopimuksen tarkastusprosessista, joka vaihtelee tallentajan
mukaan. Taulukon tayttdmisessa kaytetdan resursseina sopimuksen liséksi

UTJ-katalogeja ja Logistiikkayritys Oy:n nykyisia jarjestelmia.

Kun Excel-taulukko on valmis, tallentaja tarkastaa sen vastaavan sopimusta
omalla tavallaan. Taman jalkeen han kaynnistaa Excel-makron, joka tekee
taulukosta kevytversion makrollisen version liséksi ja skannaa UTJ-koodeilla
taydennetyn sopimuksen mukaan liitteeksi. Lopuksi Excel-taulukot, skannattu
sopimus ja mahdolliset lisaliitteet tallennetaan asiakkaan omaan kansioon

migration-tiimin tietokannassa.

Kolmannen sopimuspaéivitysprosessin kolmas alaprosessi eli sopimuksen

julkaisuprosessi (Liite 1, sivu 3) alkaa, kun tallentaja siirtyy sopimuspaivitys-
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ten pilvipalveluun, johon kaikki UTJ:hin siirrettavat sopimukset tallennetaan.
Tehtavat toimenpiteet riippuvat siitd, onko sopimus uusi vai paivitettava: uu-
delle sopimukselle avataan oma seurantasivu pilvipalveluun, johon syotetaan
asiakas- ja sopimuskohtainen informaatio ja tarvittavat priorisointitiedot. Ta-
man jalkeen tallentaja liittdd mukaan Excel-taulukon kevytversion, skannatun
sopimuksen ja muut mahdollisesti tarvittavat liitteet ja asettaa seurantasivun ti-

laksi Valmiina tarkastettavaksi.

Mikali sopimuksen vanhempi versio l6ytyy jo pilvipalvelusta, tallentaja etsii ky-
seisen sopimuksen seurantasivun. Mikali seurantasivun tila on Valmiina tar-
kastettavaksi, Julkaistu tai Paivitetty ja julkaistu, voi tallentaja paivittaa seuran-
tasivun tiedot uusimman sopimuksen mukaisiksi, kirjata sivulle tehdyt muutok-
set ja korvata vanhat liitetiedostot uusilla. Mikéli seurantatiedoston tila on jokin
muu, tallentajan tulee odottaa, etta sopimus julkaistaan UTJ:ssa, ja vasta ta-
man jalkeen paivittda se. Paivityksen jalkeen tallentaja asettaa seurantasivun
tilaksi Paivitetty.

Kun Logistiikkayritys Oy:n migration-tiimin tallentaja on tallentanut muokatun
seurantasivun, seuraava prosessin vaihe on Globaalin palvelukeskuksen te-
kema tarkastus. Jos tarkastaja l16ytaa epaselvyyden tai virheen, Excel-
taulukosta, skannatusta sopimuksesta tai muista liitteista, han asettaa seuran-
tasivun tilaksi Selvityspyynto ja kirjaa huomaamansa asian sivulle. Logistiik-
kayritys Oy:ssa tallentajat tarkastavat pilvipalvelun saanndllisesti selvityspyyn-
tbjen varalta ja avaavat selvitysta vaativat seurantasivut ja tekevat tarvittavat
korjaukset seurantasivuun tai sen liitteisiin. Tehtyaan korjaukset tallentaja
asettaa seurantasivun tilaksi Selvitys annettu, josta se palaa Globaalin palve-

lukeskuksen tarkastettavaksi.

Jos Globaalista tietokannasta puuttuu esimerkiksi sopimuksen sisaltamia reit-
teja tai hintoja, jotka ovat UTJ:n mukaan valideja, Globaalin palvelukeskuksen
tarkastajat lahettavat pyynnon palvelutuotteesta vastaaville, esimerkiksi meri-
tuoteosastolle, joka toimittaa puuttuvan informaation. Tama ei kuitenkaan

vaadi Suomen migration-tiimilta toimenpiteita.

Mikali tarkastajat eivat I6yda virheita tai epaselvyyksia Excel-taulukon ja sopi-
muksen vélilla ja kaikki tarvittava data on saatavilla, sopimus julkaistaan
UTJ:hin.
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Toisen sopimuspaéivitysprosessin osalta eroavaisuudet 10ytyvat ennen kaikkea
ensimmaisen alaprosessin validointivaiheesta (Liite 1, sivu 4), jossa tarkaste-
taan, sisaltaako sopimus UTJ-pilottimaiden liikennetta. Toinen kohta, jossa
eroavaisuuksia kolmanteen sopimuspaivitysprosessiin 16ytyy, on palveluiden
Excel-taulukkoon tayttdminen. Riippuen liikenteen suunnasta ja tyypista, tietty-
ja palveluita ei tarvitse hinnoitella tai lisata taulukkoon ollenkaan. Kolmas mer-
kittava ero on pilvipalvelussa (Liite 1, sivu 6), joka on erillinen kolmannen so-
pimuspaivitysprosessin pilvipalvelusta. Uudet sopimukset tallennetaan erilli-
seen seurantaan kuin paivitettavat, paivitettavien seurannassa tehdaan Glo-
baalin palvelukeskuksen tarkastajille pyynt6 muokata UTJ:ssa julkaistua so-
pimusta liittdmalla mukaan alkuperaisen tallennetun sopimuksen UTJ-

sopimusnumero.

8.1.3 Johtopaatokset

Prosessien maarittely ja piirtdminen ja prosessiin vaikuttavien tekijéiden (Tau-
lukko 1) ymmartaminen mahdollistavat sopimuspaivitysprosessien laadun ke-
hittdmisen. Suurimmaksi osaksi sopimuspaivitysprosessi toimii selkeasti ja tal-
lentajat tietéavat roolinsa ja tehtdvansa prosessissa. Prosessin maarittelyyn
kaytetty keskusteluaika myos selkeytti kuvaa prosessista ja siihen vaikuttavis-
ta tekijoista koko migration-tiimille.

Sopimuspaivitysprosessien maarittely paljasti, ettd migration-tiimin jasenet te-
kevat monia vaiheita monella eri tavalla, koska standardoitua prosessia ei ole

ollut. Prosessin vaiheet, joissa vaihtelua esiintyi ovat:

sopimuksen siirto- tai paivitystarpeen validointi

sopimuksen tulostaminen

sopimuksen sisallon validointi

paivitettdvan Excel-taulukon muutosten arviointi ja paatoksen tekemi-
nen uuden taulukon tayttdmisesta

5. valmiin Excel-taulukon tarkastaminen ennen tallennusta

PwphPE

Sopimusten validoinnissa ja priorisoinnissa esiintyi merkittavimpia eroja tallen-
tajien valilla, silla siihen ei ollut yhté selke&da ohjeistusta, vaan priorisointi oli
kehittynyt ajan my6té erilaisten muutosten ja ohjeiden summana. Huhtikuusta
2015 alkaen kolmas sopimuspaivitysprosessi on ollut pysahdyksissa strate-
giamuutosten johdosta, joten sopimusten priorisointi kohdistuu viela touko-
kuussa 2015 ainoastaan UTJ-pilottimaiden sopimuspaivityksiin eli toiseen so-

pimuspaivitysprosessiin.
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Sopimuspaivitysprosessien eniten hukkatyota aiheuttava vaihe on sopimusten
etsiminen ja validointi. Myynnin ja migration-tiimin valinen kommunikaatio ei
toimi niin tehokkaasti kuin pitéisi, vaan suuri osa sopimuksista jaa toimittamat-
ta migration-tiimille, jolloin he joutuvat etsimaan niita ja kyselemaan sopimus-
ten peraan. Taman rajapinnan toimivuuden parantamisen nakevat tarkeana

niin migration-tiimin kuin myynninkin haastatellut edustajat.

Toinen merkittdva kohta, joka tunnistettiin prosessissa hukkaa tuottavaksi oli
sopimusten tulostaminen. Paperisopimuksia kaytetddn sopimuspaivityspro-
sessissa ainoastaan Globaalin palvelukeskuksen tarkastajia varten, silla he
vaativat, ettd sopimuksessa on merkittyna palveluiden UTJ-koodit, joita nykyi-
nen sopimustietokanta ei sopimuksille automaattisesti tuota. Koska sopimus-
tietokanta luo sopimukset PDF-muotoon, on hopeammaksi joustavammaksi
havaittu sopimusten tulostaminen kuin koodien lisddminen suoraan tiedos-

toon.

Tunnistimme prosessinmaarittelypalaverissa UTJ-koodien sopimustietokan-
taan lisddmisen hyodyllisyyden, mutta migration-tiimin vetdjan mukaan niiden
lisaaminen poistuvaan jarjestelméén ei ole enaa kannattavaa, varsinkin kun
koodit menevat myos asiakkaille sopimuksien mukana. Joillakin asiakkailla on
kuitenkin sopimuksia Excel-taulukoina, joihin UTJ-koodit ovat helposti lisatta-

vissa, jolloin tulostamisen ja skannaamisen tarve poistuu.

Sopimuksen siséllon validoinnissa tallentajat toimivat eri tavoin: tallentaja A
pyrkii aina validoimaan sopimuksen palvelut UTJ-koodeilla ennen Excel-
taulukon tayttamistd, kun taas migration-tiimin vetaja ja tallentaja B tekevét
palvelujen UTJ-koodien maaritysta Excel-taulukon taytén kanssa samanaikai-
sesti. Myos tiettyjen palveluiden Excel-taulukkoon laittamisessa tai poisjatta-
misessa ilmeni tallentajien valilla eroja, johtuen selkeén yksittaisen ohjeen

puutteesta ja eri aikoina eri tavalla tehdyista tulkinnoista.

Paivitettdvien sopimusten vanhojen Excel-taulukoiden muutosten tekemisessa
tallentajat ovat toimineet oman arviointinsa mukaisesti parhaaksi katsomallaan
tavalla, joko muokanneet vanhoja taulukoita uusien sopimusten mukaisiksi tai
tehneet kokonaan uudelle pohjalle. Riippuen UTJ:n tulevista muutoksista ja
niiden laajuudesta, tahan prosessin vaiheeseen saattaa olla hyddyllista tehda

yksiselitteinen ohjeistus varsinkin tehtavien siirtoa ajatellen.
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Taytettyjen Excel-taulukoiden tarkastamisessa tallentajat ovat soveltaneet itse
katevimmiksi kokemiaan kaytantoja, useimmiten kuitenkin merkiten sopimus-
paperiin palvelun UTJ-koodin viereen merkinnan, kun hinta on laitettu palvelul-
le. TAman prosessin osan standardointi ei valttamatta tuo suurta hyotya, silla
eri tallentajat tarkastelevat asioita eri tavoin. Kuitenkin tarkastustavoista kan-
nattaa ainakin tehda ehdotuksia uusien tallentajien perehdytyksessa.

8.2 Virheiden esiintyminen pilvipalvelun ja seurantatiedostojen perusteella

8.2.1

Sopimuspaivitysprosessissa tapahtuvia virheita ja datanlaatua tutkittiin otanta-
tutkimuksella 3. prosessin pilvipalvelusta, johon valmiit Excel-tiedostot liittei-

neen ladataan tarkastettaviksi. Pilvipalveluiden liséksi tutkittin Suomen migra-
tion-tiimin paikallisesti kayttamia seurantatiedostoja, mutta niiden siséltama in-

formaatio ei ollut riittavaa mahdollisten virheiden huomaamiseksi.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa:

=

kuinka paljon ja minkalaisia virheita sopimuspaivitysprosesseissa esiin-
tyy

kuinka hyvin tarkistusosasto huomaa virheita

mista virheet johtuvat

onko tehtyjen virheiden méaara muuttunut sopimuspaivityksen edetessa
kuinka monta kyselya ja muutosta prosessin aikana keskimaarin tarvi-
taan

abkwn

Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen perusjoukoksi valittiin migration-prosessin lapaisseet meriliiken-
nesopimukset, pois lukien erikoisliikennetta sisaltavat sopimukset, joita oli vain
viisi (5) kappaletta. Ensimmainen sopimuksen tila, joka otetaan mukaan lu-
kuun, on 4.0 Julkaistu. Tasta ylospain olevat tilat luettiin myds mukaan, silla

ne joko liittyvat jo julkaistujen sopimusten tarkistuksiin tai paivityksiin.

Perusteluna valinnalle on se, ettd merilikennesopimukset ovat olleet priorisoi-
tuina, joten niihin on yleensa kohdistettu kaikki séannénmuutosten aiheutta-
mat paivitykset ja yhta poikkeusta lukuun ottamatta ainoastaan merilikennetta
on paassyt koko prosessin lapi. Tall6in voidaan tarkastella koko prosessin
vaiheita vain Suomen tekeman alkumigraation sijaan, jos perusjoukkoon valit-

taisiin myds esimerkiksi lentosopimuksia.

Perusjoukossa oli 20.2.2015 384 otantayksikkda. Otantayksikkéna tutkimuk-

sessa on yksittainen pilvipalvelun seurantasivu, joka siséltaa taytetyn Excel-
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taulukon, liitteend olevan skannatun sopimuksen, muita tarvittavia liitteita,

asiakas- ja sopimustietoja, seka keskustelulokit tarkastusprosessin ajalta.

Otoksen edustavuuden varmistamiseksi tehtiin ositettu otanta. Perusjoukko
voidaan osittaa likenteen suunnan ja palvelutuotteen mukaisesti seuraavalla

tavalla:

e FCL Export: 40 otantayksikk6a, eli noin 10,41 prosenttia perusjoukosta

e FCL Import: 155 otantayksikkda, eli noin 40,36 prosenttia perusjoukos-
fa

e LCL Export: 34 otantayksikk6a, eli noin 8,85 prosenttia perusjoukosta

e LCL Import: 155 otantayksikkda, eli noin 40,36 prosenttia perusjoukos-
fa

Otoskooksi valittiin 100, josta jokaiseen ositteeseen valittiin ositteen suhteelli-

sen osuuden mukainen maara sopimuksia yksinkertaisella satunnaisotannalla.
Talloin tutkittavien sopimusten maara oli:

FCL Export: 11 sopimusta
FCL Import: 40 sopimusta
LCL Export: 9 sopimusta

LCL Import: 40 sopimusta

Kaikista UTJ:hin siirretyistd merisopimuksista FCL-viennin osuus on suurempi
kuin lapipaasseista, joten prosessin lapi menneiden sopimusten joukosta ei
voida yleistaa kaikkiin FCL-vientisopimuksiin soveltuvia tuloksia. Liséksi lapi
menneet sopimukset ovat UTJ:n kayttdonottopriorisoinnin takia padosin
Maanosan X maita koskevia, joten muiden maanosien liikenteisiin liittyvista
ominaispiirteista ei talla otannalla saada tuloksia. Yleisimmistd Suomen palve-
luista ja niihin liittyvista virheista voidaan kuitenkin tehda yleistyksia, silla ne
koskevat l&ahes koko merisopimuskantaa.

Tutkittavia muuttujia oli yhteensé 27, joista viisi (5) saatiin suoraan tulostamal-
la pilvipalvelun seuranta Excel-tiedostoon. Loput datasta keréttiin tutkimalla
pilvipalvelun seurantasivuja liitteineen yksitellen. Muuttujista 17 on seurantasi-
vukohtaisia ja 10 virhekohtaisia, lisaksi kunkin seurantasivun tunnisteena toi-

mivat seurantasivun tunnusnumero ja asiakasnumero.

Tutkimuksen tavoitteena ei ole selvittd&, kuinka usein virheita tapahtuu suh-
teessa virhemahdollisuuksien maaraan, silla virnemahdollisuuksien méaaritte-
leminen koko sopimuspaivitysprosessille on |Ahes mahdotonta prosessissa

esiintyvan suuren vaihtelun ja globaalin palvelukeskuksen toiminnasta puut-
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teellisesti saatavan tiedon vuoksi. Keskityn siis tutkimuksesta saatavaan tie-
toon virheiden maarasta ja tyypeista, ja pyrin analysoimaan niiden syita ja
mahdollisuuksia niiden vahentamiseen, silla opinndytetydn ensisijaisena paa-

maarana on loytaa keinoja laadun parantamiseksi.

Liitteessa 2 on listattu pilvipalvelun otantatutkimuksen muuttujat selityksineen

ja yksikoineen.

Virheiden luokittelussa on kaytetty luvussa 2.5 maariteltyja virhetyyppeja, jois-
sa virheella tarkoitetaan:

1. Tapahtumaa tai toimintaa, joka aiheuttaa prosessin lopputuloksen kel-
paamattomuuden vaadittuihin standardeihin tai pysayttaa prosessin.

2. Tapahtumaa tai toimintaa, jonka tekematta jattdminen aiheuttaa pro-
sessin lopputuloksen kelpaamattomuuden vaadittuihin standardeihin tai
pysayttaa prosessin

3. Tapahtumaa tai toimintaa, jolla ei ole perusteltua syyta sisaltya proses-
siin

4. Tapahtumaa tai toimintaa, joka johtaa samoilla |&ht6tiedoilla ja -arvoilla
erilaisiin, vaikkakin standardien mukaisiin lopputuloksiin

Otantatutkimuksen tulokset

Tutkimus paljasti odotetusti, ettd suurimmassa osassa pilvipalvelun sopimuk-
sista tapahtui virheita jossain vaiheessa sopimuspaivitysprosessia. Vain 18 %
sopimuksista oli paassyt koko sopimuspaivitysprosessin lapi ilman pilvipalve-
lussa nékyvia virheitd. 22 %:ssa sopimuksista l6ytyi virheitd, jotka ovat paas-
seet lapi koko sopimuspaivitys- ja tarkastusprosessin ja 16 %:ssa sopimuksis-
ta oli tyypin 1 virhe paassyt lapi UTJ:hin asti. Naihin virheisiin ei lueta sopi-

muksia, joissa vanhentunutta tietoa on paassyt lapi.

Keskimé&arin yhden sopimuksen pilvipalvelussa nakyvan prosessin aikana vir-
heité tapahtui 3,4. FCL-tuotteessa virheitd oli keskim&arin 3,9, kun taas LCL-
tuotteessa 2,8. Ero selittyy FCL-tuotteessa usein esiintyneilla tyypin 2 virheilla
seka LCL-tuotteen suuremmalla virheettémien sopimusten maaralla. 18 vir-
heettomasta sopimuksesta 14 oli LCL-tuotetta ja 4 FCL-tuotetta. Tuonnin ja
viennin valilla virheiden maaran ero oli hyvin pieni, viennisséa 3,5 ja tuonnissa

3,3 virhetta/sopimus.

Pilvipalvelun prosessin aloitusajan eli sopimuksen ensimmaisen tallennuksen
korrelaatiokerroin sopimuspéivitysprosessissa esiintyneiden virheiden maa-

réan on -0,48 (p < 0,05) mika tarkoittaa virheiden maaran vahenneen ajan



61

myota. Kuvassa 7 x-akselilla néakyvat otannan sopimusten ensitallennuspaivat
ja y-akselilla sopimuspaivitysprosessista I0ytyneiden virheiden maara. Merkit-
tava syy tahan on sdantdomuutoksista ja tarkastajien vaatimuksista oppiminen,
josta johtuen Suomen migration-tiimin virheet ovat vdhenneet. Myds tarkasta-
jien tyypin 2 virheet painottuvat aiemmin tehtyihin sopimuksiin. Huolimatto-
muusvirheiden maaralla ja aloitusajankohdalla ei ole kuitenkaan yhteytta ja

virheiden maarassa esiintyy suurta vaihtelua lapi tarkasteluajanjakson.

Keskimaarainen muokkausten maara ennen sopimuksen julkaisua laskee
my0s aloituspaivan mukaan, silla erilaisten sddntémuutosten aiheuttamat
muokkaukset on usein my6hemmin tehdyissa sopimuspaivityksissa huomioitu
jo alkuvaiheessa. Keskiméaarin yhta pilvipalvelun seurantasivua on muokattu
10,4 kertaa ennen julkaisua, kun taas 2.7.2014 eli Baseline-
sopimuspaivityksen jalkeen tehtyja seurantasivuja on muokattu keskimaarin 7

kertaa ennen julkaisua.

16
14 4
12 L 4
o @ Sopimuksen
§§ 10 *0 ensimméise_n .
£ o o tallennuspdivan ja
g 8 4 4 virheiden méaaran
> 0O 00 @ suhde
£ 6 < L 4
> —— Polyn. (Sopimuksen
4 > ensimmaisen
2 @ ¢ ¢ tallennuspéivan ja
* PP * 00006 virheiden maaran
0 ——-o 000 O oo Sundel
16.4.2014 5.6.2014 25.7.2014 13.9.2014
Tallennuspaivimaara

Kuva 7. Sopimuksen ensimmaisen tallennuspaivan ja virheiden maaran suhde

Yksittaisia virheité 16ytyi otannan seurantasivuilta yhteensa 340 kappaletta.
Kuvasta 8 voidaan nahda, etta tyypin 1 virheet muodostavat lahes puolet ha-
vaituista virheista. 24 % havaituista virheista on tyypin 2 virheitd, mutta taman
tyypin virheista suuri osa saattaa jddda huomaamatta ainoastaan pilvipalvelun
historiallisten tietojen perusteella, silla kaikkia tapahtumia ei ole dokumentoitu
seurantasivuille. Hieman yli neljdnnes kaikista virheista on kolmannen ja nel-

jannen tyypin virheita.
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Virhetyyppien osuudet

m1
m2
M3

ma

Kuva 8. Virhetyyppien osuudet otannan seurantasivuilla

Virheiden alatyypit jakautuivat suurrimmaksi osin paatyyppien mukaisesti (Ku-
va 9).

Eri alatyyppien osuudet virhetyypeittdin

oo
50
40
a0
20
10
. - l

'\‘P

; o Hal B g o 5P o
%ﬁ:‘ %‘5@6 ‘ﬁf} q‘.b&é& e‘e“:ﬁ o "-?3‘ -ﬁx\{\ o & S #’f @ﬁ
& b e ¥ o & & ¥ e o
%a@‘ ﬁ?\ _@\_@ 6§T:" 6‘5&@ \.&@ ,;\m!rﬁ.} 4’3‘# f cﬁb&b ‘#ﬁg‘ ‘p‘{\ ’}::b
¥ @69 63? = o ‘:g!ﬁ\ 4 q:@l- ‘g@z & 'a-&& -‘6@@
& & & A S L
dg-@” &J“} & &P o5 T &
A
(F'*' _3&.;\ {b{f &@Q‘ ,%@ . .\\?.\db
o & oy o '\H-{'}
%-" @‘“‘” 3 i

2

1

Kuva 9. Eri alatyyppien osuudet virhetyypeittain
Tyypin 1 virheista 44,3 % |oytyi sopimusten siirtoon kaytettavan Excel-
taulukon hintavalilehdelta. Hintavalilehden virheet ovat haittavaikutukseltaan

vakavimpia, silla jos virheet paasevat lapi aktiivikayttéon, ne vaikuttavat lasku-
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tuksen oikeellisuuteen. Hintavalilehden virheiden eri syiden jakauma nakyy
kuvassa 10, josta voidaan n&hda, etta selvasti yleisimmat virheet ovat lukujen
virheellisyys tai puuttuminen, jotka johtuvat huolimattomuusvirheista. Tietyissa
palveluissa huolimattomuusvirheen riski on suurempi, koska osa pakollisista
hintasoluista jaa nayton ulkopuolelle ja tallentaja ei valttdméatta muista rullata
taulukossa sivulle néita soluja tayttamaan.

Hintatyyppeihin eli globaalin hinnaston ja paikallisesti asiakaskohtaisesti sovit-
tujen hintojen eroon liittyvét virheet muodostivat yhteensa yhteensa 23 % hin-
tavalilehden virheista. Naiden virheiden méara selittyy ohjeistuksien muuttu-
misten ja poikkeustapauksien maaralla; tallentajat ovat tietyissa palveluissa
epavarmoja, milloin mitakin hintatyyppia tulisi kayttada. Muut virheista ovat

paaosin huolimattomuusvirheita.

Myyntihinnat-valilehden virheiden
koostumus

B Virheellinen hinta
B Hinta puuttuu Excel-taulukosta

® Globaalin hinnaston mukainen
hinta, kun paikallinen hinta tarjottu
m Virheellinen sijainti

m Hintatyyppi paikallinen palvelussa,
jossa vaaditaan globaali hinta
m Virheellinen tai puuttuva valuutta

Virheellinen tai puuttuva nouto- tai
jakelualue

Globaaleja ja paikallisia hintoja
sekaisin

Hintojen siirtyminen vaaraan
kohtaan taulukkoa

Virheellinen hinnan laskentaperuste

Muut

Kuva 10. Myyntihinnat-valilehden virheiden koostumus

Seuraavaksi merkittavin Logistiikkayritys Oy:n tallentajien tekemien virheiden
alaryhma oli Excel-taulukon etusivun virheet. Kuva 11 osoittaa, etta niista 76
% johtuu vaarinkasitetysta nimeamiskaytannosta, joka tyypin 4 paikallisen ta-
son virheena ei vaikuta itse sopimuksen toimintaan UTJ:ssa. Naita virheita

sattui ainoastaan 18.6.2014 asti, jolloin kaikki tallentajat saivat yhtenéiset oh-

jeet Excel-taulukoiden nimedmiseen. Muut virheet vaikuttavat sopimuksen oi-
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keelliseen toimintaan, mutta niiden osuus on varsin pieni. Lisaksi asiakasnu-
meroiden ja voimassaoloaikojen virheellisyys huomataan yleensa Globaalin
palvelukeskuksen tarkastuksissa: otoksen sopimuksilla ainoastaan yksi vir-
heellinen asiakasnumero oli paassyt tarkastuksista lapi tarkastajan vaarinkasi-

tyksen vuoksi.

Excel-taulukon etusivun virheiden koostumus

1:2% 1,'2%
2;5%

B Palvelutuote puuttuu nimesta

H Virheellinen asiakasnumero

 Virheellinen voimassaoloaika

B Asiakkaan nimi kirjoitettu vaarin

W Asiakaskohtaisten
toimintaohjeiden puute

Kuva 11. Excel-taulukon etusivun virheiden koostumus

Kolmanneksi suurin suomalaisten tallentajien tekemien virheiden alaryhma oli
palvelujen maarittelyyn liittyvat virheet. Kuvassa 12 on kuvattu naiden virhei-
den tarkemmat syyt ja siita voidaan nahda, etta lahes puolet virheista johtuu
vaaranlaisen palvelun lisdamisesta Excel-taulukkoon. Nama virheet johtuvat
lahes yksinomaan kesalla 2014 tehdysta virheellisesta tallentajien ohjeistuk-
sesta liittyen kappaletavarakuljetusten polttoainelisan palvelun UTJ-koodiin.
Kyseiseen virheelliseen kasitykseen on jo puututtu, eika tata virnetta enaa
esiinny uusissa sopimuspaivityksissa. Loput virheista johtuvat jarjestelmamuu-
tosprojektin aikana tapahtuneista ohjeistuksien muutoksista: osa tallentajista
ei ole aina muistanut vallitsevaa ohjeistusta oikein, koska sita ei ole ollut hel-

posti [6ydettavissa kirjallisena.
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Palvelujen maarittelyn virheiden koostumus

1,3%

m Virheellinen tai palvelutuotteeseen
sopimaton palvelu

B Excel-taulukkoon lisatty palvelu, jota ei
ole sopimuksella

m Vaaran likkennesuunnan palvelu

B Excel-taulukkoon lisatty palvelu, joka
sisdltyy toiseen palveluun

B Excel-taulukkoon lisatty palvelu, jota ei
tarvita sopimuksella

M Turha asiakaskohtainen ohje
tullauspalvelussa

Kuva 12. Palvelujen maarittelyn virheiden koostumus

Tyypin 2 virheita esiintyi erityisesti FCL-tuonnissa, johtuen paéosin satama-
maksun maarittelyssa tapahtuneissa ohjemuutoksista. Tarkastajat eivat huo-
mioineet muutostarvetta johdonmukaisesti, paastaen vanhentuneilla tiedoilla
taytettyja Excel-taulukoita lapi seuraaviin vaiheisiin. Kuvasta 13 voidaan nah-
da, etta valtaosa tyypin 2 virheista painottuu FCL-tuotteeseen. Neljan kor-
keimman pylvaan virheita ei tapahdu enda uusissa sopimuspaivityksissa, kos-
ka Logistiikkayritys Oy:n Suomen migration-tiimi on puuttunut proaktiivisesti
naita virheita aiheuttaneisiin puutteisiin. Kuitenkin samankaltaisien tarkastajien
epajohdonmukaisen toiminnan aiheuttamien virheiden mahdollisuus on ole-
massa mahdollisten uusien muutosten astuessa voimaan, joten Suomen mig-
ration-tiimin kannattaa varautua tarkistamaan vanhoja sopimuspaivityksia

proaktiivisesti.
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Tyypin 2 virheet
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Kuva 13. Tyypin virheet kuvauksen mukaan

Tyypin 3 virheet jakautuivat kahteen alatyyppiin: turhiin kyselyihin ja tulkinta-
virheisiin, joissa esiintyi osin samankaltaisia virheita. Turhia kyselyita esiintyi
kolmen eri palvelun yhteydessa, silla niiden muoto alkuperaisella sopimuksella
ja Excel-taulukossa poikkesivat toisistaan hieman, mutta logistiikka-alan pe-
rustietamyksella ja matematiikan perustaidoilla kaikki ovat ymmarrettavissa.
Liséksi epaselvia tai taysin asiaankuulumattomia kyselyja esiintyi lahes yhta
usein. Kuitenkin ainoastaan nelja tyypin 3 virheista oli sopimuksen oikeellisuu-
teen vaikuttavia, muut virheet ainoastaan hidastivat prosessia ja aiheuttivat

turhaa tyota. Kuvassa 14 tyypin 3 virheet ovat eriteltyind syiden perusteella.
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Tyypin 3 virheet

B Kysely TEU-pohjaisista hinnoista
B Epéaselva kysely

M Perusteeton vdite jonkin asian
puuttumisesta Excel-taulukosta
B Kysely jo selvitetystd asiasta

B Kykenemattomyys l6ytaa palveluja
sopimukselta

m Kysely LCL-tavarankasittelymaksun
hinnoittelusta
Kysely nimikekohtaisen tullauksen
sijainnista
Suomen ohjeiden vaarin
tulkitseminen
Muut

Kuva 14. Tyypin 3 virheiden syyt

Tyypin 3 virheiden Logistiikkayritys Oy:n migration-tiimin on vaikea vaikuttaa
muilta osin kuin vahentamalla omaa turhaa ty6tansa ja tulkintavirheitéaan, jois-
ta pilvipalvelun virhetilastoinnissa ei juuri saatu tietoa. Yleisimpiin virhetulkin-
toihin voi kuitenkin varautua kerddmalla vakiomuotoisia selvennyksia ja vas-
tauksia, jotka voi kopioida pilvipalvelun seurantasivulle. Migration-tiimi on teh-
nytkin nain tiettyjen palveluiden kohdalla vaihtelevin tuloksin, silla usein tar-

kastajat sivuuttavat migration-tiimin antamat lisétiedot.

Johtopaatokset

Otantatutkimus antaa kohtuullisen luotettavan kuvan maanosan X meriliiken-
teen sopimuspaivityksessa esiintyvista virheista, kuitenkin vientisopimuksista
tehtaviin yleistyksiin kannattaa suhtautua varauksella naytteiden vahaisen
maaran vuoksi. Lisaksi tulee muistaa, etta pilvipalvelussa kaikkia virheita ei
voi havaita, silla niin tallentajat kuin tarkastajatkaan eivat ole valttamatta kir-

janneet seurantasivulle kaikkia tekemidaéan toimenpiteita.

Jatkuvaksi prosessin ja datan laadun mittariksi otantatutkimuksesta ei sellai-
senaan ole, silla sen vaatima ty6 yhta sopimusta kohden oli noin 10 — 20 mi-
nuuttia. Sopimuspaivitysten laadussa kannattaa panostaa ennen kaikkea vir-
heitd ennalta ehkaisevaan toimintaan, silla laaduntarkastukseen kaytetdan jo
globaalin palvelukeskuksen tarkastusorganisaatiota. Yksi mahdollinen mittari
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kuitenkin voisi olla otantatutkimuksessa kéytettyjen muuttujien soveltaminen
tarkastajien kyselyihin vastaamiseen, jolloin kyselyiden syyt ja mahdolliset tar-

kastajien vaatimat saantomuutokset saadaan tunnistettua.

Suurin osa tutkimuksessa havaituista virheista on sellaisia, joihin on jo puutut-
tu, eik& niita enaa esiinny sopimuspaivitysprosesseissa. Havaituista virheista
129 eli 37,9 prosenttia oli sellaisia, joita ei endaa uusissa sopimuspaivityksissa
tapahdu. Kuitenkin tallaisten ohjeiden virheellisesté tulkinnasta johtuvien vir-
heiden toistumisen mahdollisuus on olemassa, jos sopimuspaivitysprosesseil-
le ei tehda selvia ohjeita. Kokoamalla eri lahteista kattavan ja yksiselitteisen
ohjeen ja perehdyttamalla tallentajat sen kaytt66n Logistiikkayritys Oy voi
varmistaa, etta kaikki sopimuspaivitykset tehdaan yhden, oikean standardin

mukaisesti.

Tyypillisimpien huolimattomuusvirheiden esiintymista voidaan véhentaa otta-
malla ne huomioon ohjeistuksessa: esimerkkind FCL-tuotteen konttityypeittain
hinnoiteltujen palvelujen hintojen sy6ttaminen jokaiseen vaadittuun soluun tu-

lee mainita ohjeistuksessa erityisesti huomioitavana asiana.

Tutkimustulokset paljastavat, ettd globaalin palvelukeskuksen tarkastajat eivét
usein huomaa Excel-taulukoilla olevia virheita tai muutostarpeita, mika aiheut-
taa lisatyota niin Logistiikkayritys Oy:n tallentajille kuin tarkastusorganisaation
henkilostdlle. Muutoskohtaisesti kannattaakin tehda ohjeistus Excel-
taulukoiden proaktiivisesta korjaamisesta uusimpien ohjeistusten mukaisiksi

paivitysten tai selvityspyyntojen yhteydessa.

Tyypin 3 virheiden vahentadmiseksi Suomen migration-tiimin kannattaa tehda
vakiomuotoinen lista selvennettavista kysymyksisté, kuten alkuperdisilla sopi-
muksilla TEU-pohjaisesti hinnoitetuista sopimuksista, jotka Excel-taulukossa
hinnoitellaan konttityypeittain. Selvitysteksti kopioidaan aina pilvipalvelun so-
pimussivulle paivitettaessa, jolloin tarkastajien kyselyjen maaraa voidaan saa-

da vahennettya.

8.3 Sopimuspaivitysprosessin observointi

Virhetilastojen lisaksi sopimuspaéivitysprosessin laadusta ja tehokkuudesta
hankittiin tietoa observoimalla sopimuspaivitysprosessia mitaten aikaa ja kirja-
ten prosessin aikana tapahtuvat poikkeamat ja virheet. Tavoitteena oli saada
tietoa eri vaiheiden kuluttamasta ajasta ja mahdollisista kehityskohteista pro-
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sessissa. Lisdhyotya tydaikojen mittaamisesta on prosessien vaatimien re-

surssien arviointiin siirrettdessa tehtavia uusille henkiloille.

Observointia varten sopimuspaivitysprosessi jaettiin kuuteen (6) eri mitatta-
vaan alaprosessiin, jotka mukailevat aiemmin maariteltyja ja piirrettyja sopi-
muspaivitysprosesseja. Kolme ensimmaista mitattavaa alaprosessia siséltyvat
litteen 2 ensimmaisen sivun prosessikuvaan. Neljas mitattava alaprosessi
vastaa Excel-taulukon taytto-alaprosessia liitteen 2 toisella sivulla. Viides ja
kuudes mitattava alaprosessi kasittelevat sopimuspaivitysten pilvipalvelun

prosesseja, jotka loytyvét liitteen 2 kolmannelta sivulta.

Kaikissa prosesseissa prosessikohtaisten mittausten lisaksi mitattiin taukojen,
tallentajan virheiden ja muista kuin tallentajan virheesta johtuvien poikkeamien

alkamis- ja paattymisaikoja.

Ensimmainen mitattava alaprosessi on sopimuspaivitystarpeen selvittami-
nen, joka alkaa, kun tallentaja avaa migration-tiimin sahképostin ja alkaa vali-
doimaan sinne lahetettyja sopimuksia. Alaprosessi paattyy, kun tallentaja on
kasitellyt kaikki saapuneet sopimukset ja tehnyt niistda merkinnat seurantatie-

dostoihin.

Toinen mitattava alaprosessi on sopimusten tulostaminen, joka alkaa, kun
tallentaja tekee paatoksen sopimuksen siirtdmisesta tai paivittamisesta UTJ-
pilvipalveluun ja avaa sopimustiedoston tulostamista varten. Tassa alaproses-
sissa voi tulostettavana olla monia sopimuksia kerrallaan. Alaprosessi paattyy,

kun tulosteet on lajiteltu kasittelya varten.

Kolmas mitattava alaprosessi on sopimuksen palveluiden validointi, joka al-
kaa, kun tallentaja ottaa tulostetun sopimuksen kasittelyyn sen palveluiden
UTJ-muotoon validointia varten. Alaprosessi paattyy, kun tallentaja on validoi-

nut sopimuksen palvelut UTJ:hin sopivaan muotoon.

Neljas mitattava alaprosessi on Excel-taulukon tayttaminen, joka alkaa, kun
tallentaja aloittaa sopimuspaivitys-Excel-taulukon etsimisen. Alaprosessin va-
liaikana mitataan hetki, jolloin tallentaja painaa Excel-taulukon kevytversion
tuottavan makron kayntiin ja siirtyy skannaamaan sopimusta. Alaprosessi
paattyy, kun tallentaja on tallentanut Excel-taulukon makrollisen version, ke-
vytversion, skannatun sopimuksen ja mahdolliset muut liitetiedostot migration-

tiimin tietokannan asiakaskansioon.
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Viides mitattava alaprosessi on sopimuksen tallentaminen pilvipalveluun,
joka alkaa, kun tallentaja siirtyy sopimuspaivitysten pilvipalveluun sopimuksen
tallentamista varten. Alaprosessin valiaikana mitataan hetki, jolloin pilvipalve-
lun seurantasivu on onnistuneesti tallentunut. Alaprosessi paattyy, kun tallen-
taja on tehnyt merkinnan seurantatiedostoon sopimuksen tallennuksesta pilvi-

palveluun.

Kuudes mitattava alaprosessi on selvityspyyntéihin vastaaminen, joka al-
kaa, kun tallentaja avaa globaalin palvelukeskuksen lahettaman selvityspyyn-
non pilvipalvelussa. Alaprosessin véliaikoina mitataan tarvittaessa hetki, jolloin
tallentaja avaa Excel-taulukon tarkastaakseen sen ja tarvittaessa korjatakseen
sen seka hetki, jolloin tallentaja tallentaa Excel-taulukon muutoksineen. Ala-
prosessi paattyy, kun tallentaja on vastannut selvityspyyntdon muuttaen seu-

rantasivun tilan.

Observointimenetelmét

Observoinnissa kaytettiin mitattavia prosesseja varten tehtyja lomakkeita, joi-
hin oli varattu pakollisten mitattavien kohtien liséksi sarakkeita tauoille, virheil-
le ja poikkeamille syineen. Jokaiseen mittaukseen kirjattiin mittauspaivamaara
ja observoitava henkild. Observoitavia henkildita oli yhteensa kolme (3), mig-
ration-tiimin vetaja, tallentaja A eli tutkija itse seka tallentaja B. Mitattaviin ala-
prosesseihin 3 — 4 kirjattiin myds sopimustyyppi ja asiakasnumero, ja proses-

seihin 5 — 6 naiden lisdksi myos pilvipalvelun seurantasivun numero.

Tulostusvaiheessa kirjattiin mittauksen kommentteihin tulostettujen sopimus-
ten maara. Sopimuksen validoinnissa, Excel-taulukon tayttamisessa ja pilvi-
palveluun tallentamisessa merkittiin mittauksien kommenteiksi, oliko kyseessa
uusi vai pilvipalvelusta jo 16ytyva sopimus ja kaytettiinkd uutta vai vanhaa Ex-
cel-taulukkoa.

Mittaukseen kaytin alypuhelimeen asennettua sekuntikellosovellusta, joka mit-
tasi aikaa sekunnin sadasosan tarkkuudella. Mittausvirhe on noin viisi (5) se-
kuntia, silla otin kaikki valiajat manuaalisesti kosketusnayttdd painamalla,
myo6s mittauksissa, joissa tein sopimuspaivityksia itse. Mittauksilla saavutetta-
va tarkkuus on kuitenkin riittava, koska sopimuspaivitysprosessit manuaalisina
ja sisalloltdén vaihtelevina eivat ole suoritusajaltaan vakioitavissa sekuntien

tarkkuudella.
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8.3.2 Observoinnin tulokset

Observointiajanjaksona saatiin 3. sopimuspaivitysprosessin kaikista mitatta-
vista alaprosesseista mittaustuloksia. Ensimmaisesta alaprosessista saatiin
kuitenkin ainoastaan yksi (1) mittaustulos, koska observointiajanjakson aikana
uusia sopimuksia ei enda tullut migration-tiimin sahkoépostilaatikkoon. Kuu-
dennesta alaprosessista, eli tarkastajien kyselyihin vastaamisesta saatiin viisi
(5) mittaustulosta, joten senkaan tuloksia ei voi juuri yleistaa. 2- 5. alaproses-
seista, eli sopimuksen tulostamisesta sen pilvipalveluun syéttamiseen saakka
saatiin 33 mittaustulosta, joiden perusteella voidaan saada suuntaa antavia tu-
loksia prosessin viemasta ajasta ja siina esiintyvista virheista.

Kolmannen ja neljannen mitattavan alaprosessin sisaltamaét tehtavat menivat
keskenaan paallekkain migration-tiimin vetajan ja tallentajan B ty6ta observoi-
taessa, joten kolmannen mitattavan alaprosessin viemaa aikaa ei voida maari-
tella luotettavasti kuin tallentajan A mittauksista. Tasta johtuen tulostuksen jal-
keen seuraavana kaikkia mittauksia koskevana mittauspisteend toimii Excel-

taulukon valmistuminen.

Pilottimaiden sopimuspaivitykseen liittyvan eli 2. sopimuspaivitysprosessin
tehtavia ei observointiajanjakson aikana tullut yhtaan, joten mittaustuloksia ei

niista saatu.

Mittauksissa ei ole otettu huomioon aikaa, joka menee tydpaivan alussa tarvit-
tavien resurssien kayttoonottamiseen, eika eri mittausjaksojen valilla tapahtu-

via taukoja.

Taulukosta 2 voidaan nahda observoinnin tulosten pohjalta laskettuja tunnus-
lukuja. Tulostettavan sopimuksen etsimisesta alkavan ja sopimuksen pilvipal-
veluun tallentamiseen paattyvan tyon keskimaarin viema aika on 24 minuuttia
42 sekuntia. Koska mittausten maara on vahainen, pitkdan aikaa vieneet so-
pimuspaivitykset vaaristavat tulosta yléspain: mitattujen tydaikojen mediaani
on 19 minuuttia 53 sekuntia. Taysipaivaisessa sopimuspaivitystyossa kuiten-
kin tulostaminen tapahtuu yleensa suuremmissa kuin yhden sopimuksen eris-
s4a, joten tydaika ilman tulostusta kuvaa sopimusten siirtamis- ja paivityspro-
sessia paremmin. Iiman tulostusta sopimuksen kasittelyyn, Excel-taulukon
tayttdmiseen ja pilvipalveluun tallentamiseen kului keskimaarin 20 minuuttia

25 sekuntia, mediaani taas on 19 minuuttia 13 sekuntia.
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Tuonti- ja vientisopimusten ero mittauksissa oli yli kymmenen minuuttia: tuon-
nissa keskiarvo oli 23 minuuttia 13 sekuntia ja viennisséa 35 minuuttia 27 se-
kuntia. Vientisopimusten osalta keskiarvoa vaaristaa mittaustulosten vahainen
maara, joihin lukeutui yksi lahes sataan kohteeseen myyty sopimus, joka vei
l&hes tunnin aikaa. Vientisopimusten osalta mittauksia saatiin vain kolme (3)
kokonaista ja yksi kesken jaényt prosessi. Taulukosta 2 ndhdaan, etta FCL- ja

LCL-tuotteiden kasittelyajassa ei ollut merkittavia eroja.

Taulukko 2. Observoinnin tunnuslukuja

Aika: min:s
. . . Prosentit: osuus | Mittaustulosten
Tunnusluvut mitattavista alaprosesseista 2 - 5 oo : -
kaikista mittauk- |lukumaara
sista
Minimi 09:22 n=33
Maksimi 58:10 n =33
Keskimadrainen kaytetty aika 24:42 n=33
Keskimaardinen kaytetty aika ilman tulostusta 20:25 n=33
Keskimaarainen kaytetty tehollinen tybaika 21:38 n=33
Keskimaarainen virheisiin kulunut aika 00:25 n=33
Keskimaarainen poikkeamiin kulunut aika 01:28 n=33
Keskimaarainen taukoihin kulunut aika 01:11 n=33
Keskimaardinen kaytetty aika — LCL 24:08 n=20
Keskimaarainen kaytetty aika — FCL 25:36 n=13
Keskimaardinen kaytetty aika vienti 35:27 n=4
Keskimaarainen kaytetty aika tuonti 23:13 n=29
Keskimaardinen kaytetty aika uusilla sopimuksilla | 25:53 n=13
Keskimaardinen kaytetty aika paivitettavilla sopi-
muksilla 23:57 n=20
Mediaani koko kaytetty aika 19:53 n=33
Mediaani kaytetty aika ilman tulostusta 19:13 n=33
Tulostukseen keskimaarin kuluva aika 04:17 n=33
Tulostuksen kuluvan ajan mediaani 03:07 n=233
Tulostukseen keskimaarin kuluva aika ilman nolla-
tuloksia 04:52 n=29
Tulostuksen kuluvan ajan mediaani ilman nollatu-
loksia 03:18 n=29
Siséllon validointiin ja Excel-taulukon tayttamiseen
keskimaarin kuluva aika 15:47 n=33
Skannaukseen keskimé&érin kuluva aika 01:53 n=33
Pilvipalvelussa keskim&arin kuluva aika 03:29 n=33
% mittauksista, joissa poikkeamia 30,30 % n=33
% mittauksista, joissa virheité 2121 % n=33

Taulukosta 2 nahdaan, ettéd uusien ja paivitettavien sopimusten valinen ero oli

alle kaksi minuuttia. Tama tulos antaa viitteita siita, ettd vanhan Excel-
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taulukon tayttdminen ei juurikaan sadésta aikaa verrattuna kokonaan uuden
tayttamiseen. Migration-tiimin kannattaa siis harkita uusien taulukoiden tayt-
tamista seuraavan jarjestelma- ja palvelumuutoksen jalkeen, jotta sopimukset
saadaan varmasti uusimpien saanndsten mukaiseen muotoon mahdollisim-

man vahalla vaivalla.

Kaikista mittauksista 29:ssé tulostettiin sopimuksia, ja naista ainoastaan yh-
dessa tulostettiin enemman kuin yksi sopimus kerrallaan. Sopimusten tulos-
tuksen viema aika oli keskim&arin 4 minuuttia 17 sekuntia kaikkien mittausten
osalta, ja 4 minuuttia 52 sekuntia, kun tulostuksettomia mittauksia ei otettu
huomioon. Koska tulostuksissa kolmessa mittauksessa aikaa meni reilusti yli
10 minuuttia lahinn& poikkeamien vuoksi, mediaanit kertovat paremmin yksit-
taiseen tulostukseen kuluvasta ajasta. Vastaavat mediaanit ovat 3 minuuttia 7

sekuntia ja 3 minuuttia 18 sekuntia.

Skannaukseen kuluva aika on suhteellisen lyhyt kaikissa tapauksissa. Skan-
naukset kannattaa jatkossakin tehda yksitellen, ettei sekaannuksia tiedostojen
tallentamisessa synny. Jos sopimus on Excel-tiedostolla, kannattaa UTJ-
koodien validointi tehda suoraan siihen, jolloin valtytd&n tulostamisen ja skan-

naamisen tarpeelta.

Virheitéa ja poikkeamia esiintyi mittauksissa odotettua enemman. 30,3 prosen-
tissa mittauksista esiintyi poikkeamia jossain vaiheessa prosessia. Poik-
keamien syité olivat mm. Excel-taulukon toimintahdirio, tulostimen paperitukos
ja pilvipalvelun toimintahairid. Naihin asioihin Logistiikkayritys Oy:n migration-
tiimin tasolla ei juuri voida vaikuttaa, vaan niiden viemaan aikaan tulee varau-
tua. Keskimaarin poikkeamat veivat aikaa minuutin ja 28 sekuntia. Virheita
esiintyi 21,21 prosentissa mittauksista eli seitsemé&ssa (7) sopimuspaivityk-
sessa. Yksi virheista oli hintojen sydttamiseen liittyva, loput johtuivat palvelu-
jen UTJ-muodon maarittelemisesta vaarin tai vaarien palveluiden syottamises-

ta Excel-taulukkoon.

Johtopaatokset

Observointi vahvisti sopimuspaivitysprosessien maarittelyssa esiin tulleita ka-
sityksid sopimuspaivitystarpeen ja sopimusten sisallon validoinnin epésel-
vyyksista tarkkojen ohjeiden puuttuessa. Tallentajat toimivat eri tavoin proses-

sin alkuvaiheessa.
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Verrattuna kesan 2014 tilastoihin, tallentajat suoriutuivat prosessista huomat-
tavasti nopeammin, ja taysipaivaisen tallentajan tavoitekeskiarvoksi voidaan
arvioida meriliikennesopimuksia kasitellessa 12 pilvipalveluun siirrettya tai
paivitettya sopimusta paivassa. Taulukossa 3 esitetaan arvio tallentajan péaivit-
taisesta tyosta, jossa sopimuspaivityksien tekemiseen kaytettavaksi ajaksi ar-
vioidaan kuusi (6) tuntia ja keskimaaraiseksi yhden sopimuspaivityksen kasit-
telyajaksi 30 minuuttia, joka sallii jouston mitattuihin keskiarvoihin nahden.
Aloittelevat tallentajat eivat todennakoisesti paése heti samaan nopeuteen ob-
servoitujen, kokeneiden tallentajien kanssa. Taulukossa esitetysta ty0ajasta
on vahennetty 30 minuutin lounastauko, Apu- ja valmisteluaikaan luetaan ty6-
pisteen ja tyovalineiden valmisteluaika seka sahkodposteihin, pilvipalvelun ky-

selyihin ja muihin t6ihin meneva aika paivassa.

Taulukko 3. Arvio kokoaikaisen tallentajan sopimuspaivityskapasiteetista

Arvio tayspaivaisen tallenta-
jan keskimaaraisesta tuotok-
sesta merililkkennesopimusten
kasittelysta

Tybaika h 7,5

Apu- ja valmisteluaika h 1

Taukojen viema aika h 0,5

Tehollinen tydaika h 6

Keskimaaradinen kaytetty
aika/sopimuspaivitys h 0,5

Tallentajien maara 1

Sopimuspaivitysten maa-
ra paivassa 12

Observoinnin tulosten perusteella voidaan keskittaa sopimuspéivityksen oh-
jeiden tekemista eniten epaselvyyksia aiheuttaneisiin prosessin vaiheisiin, eli
alun sopimuksien etsimiseen, sopimusten siirto- tai paivitystarpeen arviointiin,
tulostuksen keskittamiseen useamman kappaleen eriin ja sopimuksen sisallén
validoinnin ohjeistukseen. Liséksi observointi antaa viitteita, ettd vanhojen Ex-
cel-taulukoiden paivittaminen ei ole ajallisesti tai laadullisesti kannattavaa ver-

rattuna uusien taulukoiden tekemiseen samalle sopimukselle.

8.4 Myynnin tuen haastattelut

Sopimuspaivitysosaamisen siirtdmista varten haastateltiin jokainen kolmesta
(3) myynnin tuen toimihenkildsta, joille sopimuspaivitystehtavia on tarkoitus

siirtdd. Haastattelut pidettiin jokaisen kanssa yksitellen neuvotteluhuoneessa.
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Haastattelut olivat rakenteeltaan puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joissa
teemat ja paakysymykset oli valmiiksi maaritelty, ja samat kysymykset kysyt-
tiin jokaiselta haastateltavalta. Haastateltavat saivat vastata kysymyksiin
avoimesti. Lisaksi haastattelija kysyi tarvittaessa tarkentavia kysymyksia ja

avasi valmiiksi méaariteltyja kysymyksia esimerkein.

Haastatteluissa oli seitsemé&n (7) eri teemaa. Haastattelussa kaytetty lomake
lOytyy liitteesta 3. Ensimmaisessa teemassa selvitettiin haastateltavien tunte-
muksia ja nakemyksia tulevasta muutoksesta. Toinen teema kasitteli oppimis-
ta, kysymyksien tavoitteena oli selvittaa, milla tavalla kukin haastateltava ko-
kee oppivansa parhaiten, ja millaista perehdytysta he pitavéat itsellensa sopi-
vana. Kolmas teema kasitteli motivaatiota ja tekijoitd, jotka vaikuttavat moti-
vaatioon. Neljannessa teemassa selvitettiin haastateltavien ndkemyksia omis-
ta vahvuuksistaan ja heikkouksistaan seka heidan soveltuvuuttaan sopimus-
paivitystehtaviin, jotka vaativat pikkutarkkuutta ja hyvaa keskittymiskykya. Vii-
dennessa teemassa pyrittiin selvittdmaan, kuinka haastateltavat haluaisivat
sopimuspaivitysosaamisen ja -tehtavien siirtamisen tapahtuvan kaytannossa,
ja mita seikkoja muutoksessa he haluaisivat painottaa. Kuudes teema kasittel
ryhmassa toimimista ja haastateltavien ndkemyksia ryhmatyoskentelysta osa-
na perehdytysta. Seitsemannessa teemassa selvitettiin, kuinka haastateltavat
haluaisivat muutosta johdettavan ja viestinndn hoidettavan osaamisen ja teh-

tavien siirron aikana.

Haastattelun tulokset

Haastateltavien nakemyksissa osaamisen ja tehtavien siirtamisesta oli paljon
yhtélaisyyksia, erityisesti tehtavien priorisoinnin ja toivotun perehdytyksen
osalta. Yksilollisia eroja I0ytyi eniten haastateltavien motivaatio-, vah-

vuus/heikkous- ja osaamistekijoissa.

Haastateltavat kokivat kaikki, ettd muutoksesta tiedottaminen ei ole ollut on-
nistunutta. Samoin he kokivat, ettd haastatteluhetkella tietoa ei ollut riittavasti
muutoksen perusteista ja siséllosta. Haastateltavat A ja B suhtautuivat muu-
tokseen negatiivisesti, ja kokivat, etta heidéan resurssinsa eivat riita uusien teh-
tavien omaksumiseen nykyisten toiden lisdksi. Heille tarkein asia, josta he ha-
luaisivat lisatietoa, olikin juuri sopimuspaivitysosaamisen ja -tehtavien siirron
vaikutus heidan omaan tyonkuvaansa, ei niinkaan itse kokonaisuudesta lisa-

tiedon saaminen. Haastateltava C suhtautui uutiseen muutoksesta neutraalis-
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ti, korostaen, etta on turhaa stressata liikaa asiasta etukateen, vaan keskittya
siihen sitten, kun se on ajankohtaista.

Oppimista kasittelevassa teemassa kaikki haastateltavat kokivat oppivansa
parhaiten kaytdnnon harjoittelulla ja omien muistiinpanojen tekemisella oppi-
mansa jasentamiseksi. Kaikki ilmaisivat, ettd uuden tehtavan oppimisen aluksi
olisi hyva kayda myos teoriataustaa perustellusti [&pi, kuitenkin siirtyen mah-
dollisimman nopeasti kdytannon perehdytykseen, jossa perehdytettava itse
paasee tekemaan opittavia tehtavid. Kaikki haastateltavat myods kokivat, etta
kaytannon perehdytyksessa parhain tapa on opetella tehtavaa yksin perehdyt-

tajan tukemana ryhméassa opettelun sijaan.

Tyobmotivaatioteemassa vastaajien nakemykset olivat varsin erilaisia, yksi yh-
teinen tekija oli kuitenkin hyva vuorovaikutus esimiehen kanssa ja palautteen
saaminen omasta tyosta. Haastateltavat A ja B kokivat visuaalisen ja luovan
tyon sisaisesti motivoivana. Haastateltava B korosti erityisesti hyvan esimie-
hen ja tydporukan positiivista vaikutusta motivaatioon. Haastateltava C koki
erityisesti ongelmanratkaisun ja kertyneen osaamisen soveltamisen motivoi-

vana tyossa.

Haastateltavien omat ndkemykset vahvuuksistaan ja heikkouksistaan antavat
motivaatiotekijoiden ohella hyvin nakdkulmaa siihen, kuinka perehdytysta voi-
daan tehda. Kaikki vastaajat pitivat vahvuutenaan tunnollisuutta tai sinnikkyyt-
ta. Haastateltavat A ja C kokivat oppivansa suhteellisen nopeasti uusia asioita
ja olevansa halukkaita oppimaan uutta. Haastateltava B korosti tiimitydskente-

lya vahvuutenaan.

Haastateltavien itse mainitsemista heikkouksista sopimuspaivitysten kannalta
merkittavia ovat haastateltava A:n kokemus suuren tydmaaran organisointi-
vaikeudesta, haastateltava B:n maininta, siitd, etta oppimisessa kestaa nykyi-
sin kauemmin kuin nuorempana seka haastateltava C:n kokemus englannin
taidon ruosteisuudesta. Kaikkiin naihin tulee kiinnittdd huomiota tehtévia siir-
rettdesséa ja perehdytysta tehdessa, jotta jokaiselle 16ytyy sopivin tapa oppia ja

tehda sopimuspaivityksia.

Haastateltavien nakemykset sopimuspaéivitysosaamisen ja -tehtavien siirtami-
sesta olivat osin yhtenevaisid. Kaikki haastateltavat halusivat korostaa esi-

miehen roolin tarkeytta tydtehtavien priorisoinnissa, jotta heille on selvaa, mi-
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k& on kiireellistd ja mika voi odottaa pidempaan. Asia, jota kaikki haastatelta-
vat pitivat haasteena, oli tydajan riittdvyys kaikkien tydtehtavien tekemiseen.

Jokainen vastaaja piti myynnin tuen ryhméahenkeé ja sen tuomaa tukea hyo-
dyllisend muutoksessa. Ryhmassa tapahtuvaan perehdytykseen haastatelta-
vien kannat olivat hieman eriavat, mutta paaosin positiiviset Haastateltavat A
ja B kokivat, ettd rynméaperehdytys voisi olla hyva aluksi teoriapainotteisissa
asioissa, jonka jalkeen siirryttaisiin yksilokohtaiseen kaytannon perehdytyk-
seen. Haastateltava C:n mielestd ryhmaperehdytyksessa olisi niin huonoja
kuin hyviad puolia; keskittyminen saattaisi olla vaikeaa, jos muut kyselisivat lii-
kaa, toisaalta ryhmé&ssa keskusteleminen voisi avata asioita eri tavalla kuin

vain omat muistiinpanot.

Sopimuspaivitysosaamisen ja -tehtavien siirtAmisprojektin johdolta vastaajat
toivoivat ennen kaikkea selkeytta ja avoimuutta. Viestinnassa vastaajat toivo-
vat suurten muutosten lapikaymista yhteisissa palavereissa, sdhkdposti koe-

taan sopivaksi kanavaksi vain pienehkaille ilmoitusluontoisille asioille.

Johtopaatokset

Haastattelujen perusteella voi nahda, ettd onnistuneen osaamisen ja tehtavien

siirron edellytyksiné ovat:

1. Selkeéan tydohjeistuksen tekeminen ja sopimuspéivitysprosessien maa-
rittdminen

2. Sopimuspaivitystehtavien vaatimien resurssien, erityisesti tydajan tun-
teminen

3. Yksilollinen perehdytys kaytannon tyon kautta

4. Selkea johtaminen ja tehtéavien priorisointi

5. Muutoksesta viestimisen selkea ohjeistus ja linjaus

Tyo6ohjeistus sopimuspaivitystehtavia varten on tullut esille jo muidenkin tutki-
mustulosten yhteydessa ja Tallentaja A yhdessa Migration-tiimin vetdjan
kanssa kokoavat ohjeistuksen ja sen paivittdmiseen liittyvat s&&dnnot ennen

tehtavien siirtdmista.

Sopimuspaivitystehtavien vaatimia resursseja on mitattu aiempien tilastojen
seka observointitutkimuksen perusteella, joiden perusteella tehty arvio yksit-
taisen sopimuksen kasittelyajasta ja kuinka monta sopimusta yksittainen tyon-

tekija ehtii kasitella paivassa keskiméaarin loytyvat luvusta 8.4.
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Perehdytyssuunnitelmassa tulee ottaa huomioon eri henkildiden vahvuudet ja
heikkoudet sek& heidan tapansa oppia. Haastateltavista A ja C kokivat, ettéa
ovat vahvoja sopimuspaivitysten vaatimissa ominaisuuksissa kuten keskitty-
misessa ja pikkutarkkuudessa. Haastateltava B koki, etteivat ndméa ominai-
suudet ole hanen vahvuuksiaan, joten hanen perehdytyksessaan tulee kiinnit-

taa huomiota tdhan asiaan.

Johtamisesta ja tehtavien priorisoinnin tarpeesta on valitetty viesti myynnin tu-
en esimiehelle, joka vastaa asiasta. My0s viestinnasta vastaa paaosin tiimin
esimies yhdessa migration-tiimin vetgjan kanssa, joka tulee jatkamaan asian-

tuntijaroolissa tehtavien siirron jalkeenkin.

8.5 Myynnin ja merituoteosaston kyselytutkimus

Sopimuspaivityksen tarkeimpien Logistiikkayritys Oy:n sisaisten sidosryhmien,
myynnin ja merituoteosaston asenteiden, tietamyksen ja odotusten selvitta-

miseksi tein sdhkdisen kyselytutkimuksen.

Kyselytutkimuksen kohderyhmaksi valittiin Logistiikkayritys Oy:n Suomen me-
rituoteosasto ja myyntiosasto seka muut myyntityota tekevat eri organisaation
osissa olevat henkildt. Merituoteosasto vastaa palveluiden hinnoitteluista ja
maarittelyista, kun taas myynti tekee sopimuspaivitysprosessissa kasiteltavat
sopimukset, joten ndiden osastojen tydlla ja niiden vélisella viestinnalla on
suuri merkitys niin sopimuspaivitysprosessin laadulle ja tehokkuudelle kuin
sopimusdatan laadulle. Kysely lahetettiin yhteensa 39 vastaajalle, joista myyn-
tiosaston henkilostéa oli 21, merituotteen henkilostéd 11 ja muita myyntityota

tekevia seitseman (7).

Kyselyn tekemiseen kaytin Logistiikkayritys Oy:n kdytdssa olevaa Digium En-
terprise-sovellusta, jolla voi tehda monipuolisia kyselyita ja myds tuottaa visu-

aalisia raportteja.

Kyselyn vastausajaksi annoin 10.3. — 24.3.2015. Jakeluun kaytin sahkdpostia,
johon laitoin kyselyn linkin lisaksi saatteeksi kannustuksen osastojen yhteis-
tyohon vaikuttamisesta ja maininnan kyselyn tayttdmiseen kuluvasta ajasta
(noin 10 — 15 minuuttia), jotta Kiireiset vastaajat eivat luulisi kyselyn vievan lii-
kaa kallista tybaikaa. Ensimmaisen jakelun lisaksi l&hetin viel&d kaksi (2) muis-
tutussahkopostia samalla jakelulla, ensimmaisen 20.3.2015 ja toisen
24.3.2015. Naissé kahdessa viestissa korostin vaikutusmahdollisuuksia moti-
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vointikeinona laittamalla otsikoksi: "Mahdollisuus vaikuttaa: muistakaa vastata

UTJ-sopimuspaivitysprojekti-kyselyyn”.
Kyselyn rakenne

Kyselyssa oli yhteensa 29 kysymysta, joista 26:een oli pakko vastata. Kysy-
mykset jaoin arvoasteikkokysymyksiin, monivalintakysymyksiin ja avoimiin ky-
symyksiin, joita kaytin arvoasteikko- ja monivalintakysymysten vastausten se-
littamiseen ja tasmentdmiseen. Tietoldhteista ja tiedotuskanavista kysyttdessa
nykyisia tietolahteita kysyttdessa vastaajat saivat valita niin monta lahdetta
kuin halusivat, kun taas mieluisimpia lahteita kysyttdessa vastaajat saivat vali-
ta korkeintaan viisi (5) mielestdan parasta tietolahdetta tai tiedotuskanavaa.
Liitteesta 4 16ytyvat kyselytutkimuksen kysymykset eriteltyné. vastaustapoi-

neen. Jaoin kyselyn kuuteen (6) aihepiiriin:

1. Perustiedot, jonka kahdessa kysymyksessa vastaajien tuli valita pudo-
tusvalikosta oma osastonsa sekéa ovatko he esimiesasemassa vai ei-
vat.

2. UTJ:n tunteminen, jossa selvitettiin, kuinka hyvin vastaajat kokevat
tuntevansa UTJ-standardit ja mista he saavat ja haluavat saada tietoa
niista.

3. UTJ-standardit kaytanndssa, jossa selvitettiin, millaisena vastaajat
kokevat UTJ-standardien toteuttamisen kaytannossa, ja miten he halu-
aisivat kehittaa niiden toteuttamista.

4. UTJ-sopimuspaivitysprojektin tunteminen, jossa selvitettiin, kuinka
hyvin vastaajat tuntevat UTJ-sopimuspaivitysprojektin ja migration-
tiimin tehtavat seka mista he saavat ja haluavat saada tietoa niista.

5. UTJ-sopimuspaivitysprojekti kaytdnndssa, jossa selvitettiin, kuinka
hyvin vastaajat kokevat kaytannon yhteistydn sujuvan migration-tiimin
kanssa, kuinka tarkedna he pitavat sita seka mita he ajattelevat tule-
vasta migration-tehtéavien siirrosta myynnin tuelle.

6. Kommunikaatio, jossa selvitettiin, kuinka hyvin vastaajat kokevat
kommunikaation sujuvan myynnin, merituotteen ja migration-tiimin valil-

I& ja miten he kehittaisivat sita.
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8.5.2 Kyselyn tulokset

Kyselyyn vastasi yhteensa 15 henkiloa eli 38,5 % vastaajista. Merituotteesta
seitseman (7) henkiloa eli 63,6 % vastasi kyselyyn, myynnista kuusi (6) henki-
|64 eli 28,6 % ja muista myyntityota tekevista henkildista vastasi kaksi (2) el
28,6 %. Merituotteen osalta vastauksia voidaan pitdd kohtuullisen edustavina,
koska suurin osa on vastannut, mutta myynnin ja varsinkin muiden osalta tu-

lokset ovat korkeintaan suuntaa antavia.

Esimiesasemassa toimivia henkildita vastaajissa on kolme (3), yksi jokaisesta
paaryhmasta. Merituotteen ja myynnin osalta esimiesten ja toimihenkildiden
valilla voidaan tehda vertailua, mutta muiden osalta vertailu olisi ainoastaan

kahden henkilon valista.

UTJ:n tunteminen-osion ensimmaisen kysymyksen vastaukset nakyvat kuvas-
sa 15. Suurin osa (5) myynnin vastaajista ei koe tuntevansa myytavien palve-
lujen standardeja hyvin. Merituoteosaston vastaajista suurin osa koki tunte-
vansa UTJ-standardit melko hyvin tai hyvin, ainoastaan kaksi koki tuntevansa
standardit melko heikosti. Merituoteosaston ero selittynee silla, etta he toimi-
vat aktiivisesti palveluiden maéarittelemisessa ja hinnoittelussa UTJ-muotoon,
kun taas myynti ei juurikaan téta tee. Muista vastaajista yksi (1) koki tuntevan-
sa standardit melko hyvin ja yksi (1) heikosti. Esimiehista yksi (1) ei osannut

sanoa ja kaksi (2) koki tuntevansa standardit melko hyvin.

Kuinka hyvin koet tuntevasi myytavien palveluiden UTJ-standardit?
Esimerkiksi: millaisin hinnoitteluperustein palveluita voidaan tarjota FCL-
tuotteelle?
m Kaikki vastaajat (N=15)
7 -
6
6 4
5 4
4 4
N 3 3
3 4
2
2 4
1
1 4
Heikosti Melko Vaikea Melko Hyvin
heikosti sanoa hyvin

Kuva 15. UTJ-standardien tunteminen
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Toisessa kysymyksessa selvitettiin, kuinka hyvin vastaajat kokevat tuntevansa
UTJ:ssa kaytettavat reititykset. Kuvassa 16 on esitelty vastausten jakauma.
Merituoteosasto kokee tuntevansa reititykset melko hyvin tai hyvin yhta poik-
keusta lukuun ottamatta. Tasséakin todennakoinen selitys 16ytyy merituote-
osaston reitityksiin liittyvista tehtavista. Myynnin osalta hajonta on suurempaa,
mutta heikosti kokee tuntevansa vain yksi (1) vastaajista. Muista vastaajista
yksi (1) kokee tuntevansa reititykset heikosti, yksi (1) melko hyvin. Esimiesten
vastaukset jakautuvat tasaisesti asteikon kohtiin 3 — 5, kun taas toimihenkil6is-

t& suurin osa kokee tuntevansa reititykset melko hyvin tai hyvin.

Kuinka hyvin koet tuntevasi UTJ:ssa kaytdssa olevat reititykset?
Esimerkiksi: mita tradelaneja voi kayttaa Kiinan LCL-liikenteessa?

6
4
4
N

3_

2 2
2_

1

J A I
0' T T T T

Heikosti Melko Vaikea Melko Hyvin
heikosti sanoa hyvin

m Kaikki vastaajat (N=15)

Kuva 16. UTJ-reitityksien tunteminen

Kolmannessa kysymyksessa selvitettiin vastaajien UTJ:n datanlaatuvaatimus-
ten tuntemusta. Kuvassa 17 esitetaan kaikkien vastausten jakauma. Myynnin
vastaajista puolet kokee tuntevansa datan laadun vaatimukset heikosti tai
melko heikosti, kaksi (2) ei osaa sanoa, ja ainoastaan yksi kokee tuntevansa
vaatimukset melko hyvin. Merituotteesta nelja (4) kokee tuntevansa vaatimuk-
set melko hyvin tai hyvin, kolme (3) melko heikosti. Muista vastaajista yksi (1)
kokee tuntevansa vaatimukset melko hyvin ja yksi (1) melko heikosti. Esimie-
hista kaksi (2) kokee tuntevansa datan laadun vaatimukset melko hyvin ja yksi
(1) melko heikosti.
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Kuinka hyvin koet tuntevasi UTJ:n datanlaatuvaatimukset?
m Kaikki vastaajat (N=15)
7 -
6
6 -
5
5 -
4 4
N
3 -
2
2 -
1 1
N
0 T T T T L
Heikosti Melko Vaikea Melko Hyvin
heikosti sanoa hyvin

Kuva 17. UTJ:n datanlaatuvaatimusten tunteminen

Kuvassa 18 nakyvat tulokset kertovat, kuinka hyvin vastaajat kokevat saavan-
sa tietoa UTJ:n standardeista ja vaatimuksista. Vaikka merituote kokee tunte-
vansa UTJ-standardit melko hyvin, suurin osa (4) merituotteen vastaajista kui-
tenkin kokee saavansa niista heikosti tietoa. Myynnissé trendi on taas pain-

vastainen: kolme (3) vastaajaa kokee saavansa tietoa melko hyvin. Muista yk-
si (1) kokee saavansa tietoa heikosti ja yksi (1) melko hyvin. Esimiehista kaksi

(2) kokee saavansa tietoa ja yksi (1) melko heikosti.

Kuinka hyvin koet saavasi tietoa yllamainituista asioista?
m Kaikki vastaajat (N=15)
6 -
5 5

5 4

4 4
N 3

2 2
2 .
1
1 4
0 T T T T L
Heikosti Melko Vaikea Melko Hyvin
heikosti sanoa hyvin

Kuva 18. UTJ:n standardien ja vaatimusten tunteminen

Kysyttaessa lahteita, joista vastaajat saavat tai hankkivat tietoa UTJ-
standardeihin liittyen, merkittdvimmaksi lahteeksi nousivat koulutukset ja tie-
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toiskut (10 vastaajaa), Migration-tiimi (9), sahkoposti (8), oma esimies, timipa-
laverit ja BPM(Business Performance Management)-tiimi (6). Merituotteessa
merkittavimmat tiedonlahteet olivat BPM-tiimi (5), sédhkoposti (5), Migration-
tiimi (4) ja konsernin pilvipalvelut (4). Huomioitavaa tassa on, etta myynnin
vastaajista yksikaan ei saanut tietoa pilvipalveluista tai BPM-tiimilta. Myynnis-
sa merkittavimmat tiedonlahteet olivat koulutukset ja tietoiskut (5), oma esi-
mies, tiimipalaverit ja Migration-tiimi (4). Muista vastaajista molemmat saivat

tietoa koulutuksista ja tietoiskuista, muuten heidan vastauksensa hajautuivat.

Vastaajista enemmistd haluaisi saada tietoa UTJ-standardeista koulutuksien
ja tietoiskujen kautta (10 vastaajaa). Seuraavaksi suosituimmat vaihtoehdot
olivat oma esimies (7), timipalaverit (6) ja Migration-tiimi (5). Merituotteessa
suosituimmat vaihtoehdot olivat koulutukset ja tietoiskut (6), oma esimies (4)
ja sahkoposti (3). Tiimipalavereja kannatti vain yksi (1) vastaaja. Myynnissa
vastaukset jakautuivat tasaisemmin, intranet, koulutukset ja tietoiskut, timipa-
laverit ja Migration-tiimi kaikki saivat kolmen vastaajan suosituksen. Muista
vastaajista molemmat halusivat saada tietoa tiimipalavereista, muuten heidan
vastauksensa hajautuivat. Esimiesasemassa olevista kaksi (2) halusi saada

tietoa koulutuksista ja tietoiskuista, muuten vastaukset hajaantuivat.

Aktiivisesti lisatietoa UTJ:sta on hankkinut kymmenen (10) vastaajaa, meri-
tuotteesta kuusi (6), myynnista kolme (3) ja muista yksi (1). Myynnin vastaajis-
ta kolme (3) ei ole hankkinut tietoa aktiivisesti. Tietoa on hankittu pddasiassa

kyselemalla UTJ-asiantuntijoilta tarpeen vaatiessa.

UTJ-standardit kaytdnnéssa-osuuden ensimmaisessa kysymyksessa selvitet-
tiin, kuinka hyvin UTJ-standardit toteutuvat vastaajien tydssa. Enemmisto koki,
etta standardit toteutuvat melko heikosti tai he eivat osanneet sanoa. Vain
kolme (3) vastaajaa (merituote 2, myynti 1) koki, etta standardit toteutuvat

melko hyvin. Kuvassa 19 voidaan nahda, kuinka vastaukset jakautuivat.
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Toteutuvatko UTJ-standardit kaytannon tydssasi kuinka hyvin?
m Kaikki vastaajat (N=15)
7 -
6 6
6 -
5 -
4 4
N 3
3 -
2 -
1 4
0 0
0 T T T T
Heikosti Melko Vaikea Melko Hyvin
heikosti sanoa hyvin

Kuva 19. UTJ-standardien toteutuminen kaytannon tydssa

Lahes kaikki vastaajat pitavat UTJ-standardien soveltamista tydssaan vaikea-
na tai melko vaikeana, kuten kuvasta 20 voi nahda. Merituotteesta nelja (4)
kokee soveltamisen vaikeana, kaksi (29) melko vaikeana ja yksi (1) ei osaa
sanoa. Myynnissa kaksi (2) kokee soveltamisen vaikeana, yksi (1) melko vai-
keana, kaksi (2) ei osaa sanoa, ja yksi (1) kokee melko helppona. Muut vas-

taajat kokevat soveltamisen melko vaikeana.

Kuinka haastavaa UTJ-standardien toteuttaminen on kaytdnnon tydsséasi?

6
5
5
4
N 3
3 -
2
1
1 -
-
0 T T T T

Vaikeaa Melko Vaikea Melko Helppoa
vaikeaa sanoa helppoa

m Kaikki vastaajat (N=15)

Kuva 20. UTJ:n haastavuus kaytannon tyossa

Haasteina UTJ-standardien kdytannon toteuttamisessa néhtiin erityisesti pal-
veluiden standardoinnin ja veloitusperusteiden jaykkyys ja sopimattomuus
kaytannon toimintaan. Myds muutoksen johtamista kritisoitiin. Esimiehista
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kaikki mainitsivat UTJ:n palveluiden standardit haasteiksi, myynnissa kaksi

vastaajaa oli epatietoisia standardeista ylipaataan.

Kuvasta 21 voidaan nahda, ettd lahes puolet (7) vastaajista ei osannut sanoa,
kuinka tarkeana pitavat UTJ-standardien toteuttamista kaytannon tydssaan.
Merituotteesta nelja (4) ei osannut sanoa, yksi (1) ei pitanyt standardien toteu-
tumista kovin tarke&na, ja loput kaksi (2) pitivat melko tarkeana ja tarkeana.
Myynnissa kolme (3) ei osannut sanoa, kaksi (2) koki melko tarkeana ja yksi

tarkeana. Muista vastaajista kumpikaan ei pitdnyt standardien toteuttamista

tarkeana.
Kuinka tarkeana koet UTJ-standardien toteuttamisen kaytannon tydssasi?
m Kaikki vastaajat (N=15)
8 -
7
7 4
6 4
5
N 4
3
3 .
2 2
2 4
1
L
0 T T T T
Ei tarkeda Ei kovin Vaikea Melko Tarkeaa
tarkeaa sanoa tarkeaa

Kuva 21. UTJ:n tarkeys kaytannon tydssa

Standardien toteutumista kaytdnndssa merituotteen vastaajat kehittaisivat
UTJ:n parantamisella ja yksinkertaistamisella ja UTJ-standardien tuomisella
nykyiseen hinnoitteluun ja myyntiin. Myynnissa vastaajista puolet ei osannut
sanoa, miten kehittaisivat kaytannon toteutusta, muut vastaajat korostivat oh-

jelmaan tutustumisen tarkeytta.

UTJ-sopimuspaivitysprojektin (eli myyntisopimusten siirtdmisen UTJ:hin) teh-
tavan tuntemisesta kysyttaessa suurin osa vastaajista (9) koki tuntevansa teh-
tavan hyvin (Kuva 22). Merituotteesta nelja (4) koki tuntevansa tehtavan mel-
ko hyvin, kaksi (2) hyvin ja yksi (1) heikosti. Myynnin vastaukset jakautuivat
kahtia: kolme (3) melko hyvin ja kolme (3) melko heikosti. Muista vastaajista

toinen koki tuntevansa tehtavan heikosti ja toinen ei osannut sanoa.
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Kuinka hyvin tunnet UTJ-sopimuspaivitysprojektin tehtavan?
m Kaikki vastaajat (N=15)
8 -
7

7 4

6 .

5 4
N 4 -

3
3 4
2 2
2 .
1
y u
0 T T T T
Heikosti Melko Vaikea Melko Hyvin
heikosti sanoa hyvin

Kuva 22. UTJ-sopimuspaivitysprojektin tehtavan tunteminen

Niukka enemmist6 vastaajista (8) kokee tuntevansa UTJ-

sopimuspaivitysprojektin omalle tehtavélleen asettamat vaatimukset melko
hyvin tai hyvin, kuten kuvasta 23 voidaan nédhd&. Merituotteesta ainoastaan
yksi (1) kokee tuntevansa vaatimukset heikosti. Myynnissa kolme (3) kokee
tuntevansa vaatimukset melko heikosti, yksi (1) ei osaa sanoa ja kaksi (2) ko-
kee tuntevansa vaatimukset melko hyvin. Muista vastaajista toinen koki tunte-

vansa vaatimukset heikosti ja toinen ei osannut sanoa.

Kuinka hyvin tunnet UTJ-sopimuspaivitysprojektin asettamat vaatimukset
omaan tehtaavaasi liittyen?
m Kaikki vastaajat (N=15)
7 -
6
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Kuva 23. UTJ-sopimuspéivitysprojektin vaatimukset omalle tehtavalle

Kuvasta 24 voidaan nahda, etta vastaajista kuusi (6) kokee saavansa tietoa
UTJ-sopimuspaivitysprojektin vaatimuksista melko hyvin tai hyvin, melko hei-
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kosti tai heikosti nelja (4) ja viisi (5) ei osaa sanoa. Myynnin ja merituotteen
valilla ei ole merkittavia eroja, ja muista vastaajista toinen ei osannut sanoa ja

toinen koki saavansa tietoa melko heikosti.

Kuinka hyvin koet saavasi tietoa UTJ-sopimuspaivitysprojektista ja sen
vaatimuksista?

m Kaikki vastaajat (N=15)
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Kuva 24. Tiedon saaminen UTJ-sopimuspaivitysprojektista

Kysyttdessa lahteita ja viestintdkanavia, joista vastaajat olivat saaneet tietoa
UTJ-sopimuspaivitysprojektista, selkeasti yleisimmat lahteet olivat Migration-
tiimi (10), BPM-tiimi, séhkoposti sekd koulutukset ja tietoiskut (7). Myynnissa
tietoa ei juurikaan saatu BPM-tiimilta eikd sahkopostista, jotka olivat merituot-
teella tarkeimpia tiedonlahteitda, mutta omalta esimiehelta sai tietoa kaksi (2)
vastaajaa. Merituoteosastolla taas koulutukset ja tietoiskut seké sahkoposti
eivat nousseet tarkeimmiksi. Muista vastaajista molemmat kokivat saavansa

tietoa koulutuksista ja tietoiskuista.

Kysyttdessa lahteité ja viestintdkanavia, joista vastaajat haluaisivat tietoa UTJ-
sopimuspaivitysprojektista, valtaosa vastaajista (9) toivoo Migration-tiimilta ak-
tiivista kommunikaatiota ja tiedottamista niin UTJ-standardeista kuin sopimus-

paivitysprosessin tarpeista. Liséksi projektista toivotaan saatavan tietoa koulu-
tuksista ja tietoiskuista (7), omalta esimieheltd (6) tiimipalavereista, sdhkopos-
titse ja BPM-tiimilta (4).

Suurin osa vastaajista (11) ei ole hankkinut aktiivisesti lisatietoa UTJ-

sopimuspaivitysprojektiin liittyen.
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Suurin osa vastaajista (9) kokee yhteistyon Migration-tiimin kanssa sujuvan
melko hyvin tai hyvin, nelja (4) ei osaa sanoa ja kaksi (2), joista molemmat
myynnista, kokevat yhteistyon sujuvan melko heikosti tai heikosti. Kuva 25

esittda kaikkien vastausten jakauman.

Kuinka hyvin koet yhteistydn Migration-tiimin kanssa sujuvan kaytdnndssa?
m Kaikki vastaajat (N=15)
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Kuva 25. Kéytdnnon yhteistyd migration-tiimin kanssa
Kuvasta 26 voidaan nahda, ettd yksitoista (11) vastaajaa pitaa yhteistyota
Migration-tiimin kanssa tarkeéana tai melko tarkeana. Ei kovin tarkeana yhteis-

tyota pitaa kaksi (2) myynnin vastaajaa.

Kuinka térkeanad koet yhteistydn Migration-tiimin kanssa?

m Kaikki vastaajat (N=15)
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Kuva 26. Yhteistyon tarkeys Migration-tiimin kanssa

Kuitenkin kun kysyttiin, kuinka vastaajat kehittaisivat yhteistyota migration-

tiimin kanssa, suurin osa (9) ei osannut sanoa tai ilmaisi ettei tuntenut migrati-
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on-tiimin tehtavid. Loput vastaajista toivoivat lisda suoraa keskustelua ja pa-

lautetta migration-tiimilta.

Kuvasta 27 voidaan nahda, etta puolet myynnin vastaajista ja kolme (3) meri-
tuotteen vastaajista kokevat, ettd migration-tiimin tehtavien siirtdminen myyn-
nin tuelle parantaa yhteisty6ta selvasti. Seitseman (7) vastaajaa ei kuitenkaan
osaa sanoa mielipidettaan asiaan. Vain kaksi (2) vastaajaa uskoo, etta siirrolla
olisi heikentava vaikutus yhteistydhon. Kannastaan epavarmojen maara selit-
tynee silla, ettd suurin osa vastaajista ei tunne migration-tiimin tehtévien sisal-

t6a mielestadn tarpeeksi hyvin muodostaakseen mielipidetta asiasta.

Suurin osa Migration-tiimin tehtdvista tulee siirtymaan myynnin tuelle,
samalla myds tallentajamme siirtyvat osaksi myynnin tukea. Miten uskot
taman muutoksen vaikuttavan yhteistyohdsi migraation kanssa? Yhteistyo...

7
6

| 1 1

I B N N

Heikkenee Heikkenee Vaikea Paranee Paranee
selvasti sanoa selvasti

m Kaikki vastaajat (N=15)

=2
o = N W A~ U1 O N
L

Kuva 27. Odotukset migration-tiimin tehtavien siirtdmiselle myynnin tuelle
Liséakysymyksena tehtavien siirtoon liittyen kysyttiin asioita, joita vastaajat ha-
luaisivat erityisesti huomioida tehtéva siirrettdessa. Vastauksissa toivottiin
funktion esittelemisté koko talolle muutoksen yhteydesséa, myynnin UTJ-
osaamisen paivittdmista ja hyvaa perehdytysta. Liséksi yksi vastaajista kantoi

huolta turhan tydn maarasta, jota tulisi leikata sopimuspaivitysprosesseista.

Kysyttaessd kommunikaatiosta myynnin, merituoteosaston ja migration-tiimin
valilla yksikaan vastaajista ei kokenut sen toimivan hyvin, kuten kuva 28 osoit-

taa.
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Kuinka hyvin koet kommunikaation myynnin, tuotteen ja migration-tiimin
valilla toimivan?
m Kaikki vastaajat (N=15)
7 -
6
6 -
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4 4
N
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Kuva 28. Kommunikaatio myynnin, tuotteen ja migration-tiimin kommunikaation sujuvuus

Kommunikaation toimivuuden arvioinnin lisaksi vastaajilta kysyttiin miten he
kehittaisivat kommunikaatiota. Suuri osa vastaajista toivoi migration-tiimilta ak-
tilvista palautetta ja yhteisia palavereja, eli enemman kasvokkain tapahtuvaa
kontaktia ja keskustelua. Yksi vastaajista koki migration-tiimin kayttdméan so-

pimuspaivitykseen liittyva sanaston vaikeasti ymmarrettavana.

8.5.3 Johtopaatokset

Kyselyn tuloksista johtopaatoksia tehdessa tulee muistaa myynnin ja muiden
vastaajien alhaiset vastausprosentit, joista johtuen naiden osastojen kohdalla
ei voida tehda yleistettavia johtopaatoksia. Kuitenkin koko vastaajajoukon pe-

rusteella voidaan tehdéa suuntaa antavia johtopaatoksia.

Kyselyn tulokset paljastavat, etta suuri osa vastaajista ei koe tuntevansa
UTJ:n vaatimuksia omiin tehtaviinsa liittyen tarpeeksi hyvin, eivatka he ole
myoskaan ole aktiivisia tiedon etsimisessa asiasta. Merituotteesta suurin osa
kokee tuntevansa UTJ:n vaatimukset hyvin, mutta datan laadun suhteen ol-
laan epavarmempia kuin muissa kohdissa, samoin he kokevat saavansa tie-
toa heikosti. Kaytdnnodn soveltamista pidetaan yleisesti vaikeana. Logistiikka-
konsernin strategiamuutoksissa UTJ:n kaytannon soveltamisen vaikeus on

otettu huomioon, ja siihen on odotettavissa helpotuksia.

Suurin osa vastaajista haluaa saada tietoa UTJ:sta ja sen vaatimuksista kou-
lutuksista ja tietoiskuista. Migration-tiimin kannattaa suunnitella koulutuksia

UTJ:n ja sopimuspaivitysten tarpeista kaikille myyntityota tekeville ja merituot-
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teelle yhdessa. UTJ-sopimuspaivitysprojektin ja migration-tiimin tuntemus vas-
taajien keskuudessa ei ollut kovinkaan hyva, ja migration-tiimilta toivottiin ak-

tiivista tiedottamista ja yhteistyota suoraan myynnille ja merituotteelle.

Merituotteessa oman esimiehen toivotaan ottavan UTJ- ja sopimuspaivitys-

asioissa tiedotuksesta nykyista enemman vastuuta.

Suuri osa vastaajista kokee, etta viestinta merituotteen, myynnin ja migration-
tiimin valilla ei toimi tarpeeksi hyvin. Taméa ongelma johtaa prosessin tehotto-
muuteen ja datan laadun laskemiseen, joten siihen tulee puuttua. Avoimien
vastausten kehittdmisehdotuksissa esiin nousivat kasvokkain tapahtuvan
kommunikaation lisdéaminen ja osastojen keskinaisen vuorovaikutuksen lisda-

minen.

Yhteisen viestinnan parantamiseksi tulee kaikkien roolit saada selkeiksi ja
my0s luoda foorumi keskinaiselle dialogille, esimerkiksi osastojen tydsuoritus-
ten seurantatauluille kokoontuessa. Keskusteluissa voidaan perehtya yhdessa
kommunikaation haasteisiin ja tapoihin, joilla ongelmat voitaisiin ratkaista. Kui-
tenkin Logistiikkakonsernin suuret strategiamuutokset ja muutokset UTJ:n
palvelukatalogissa tekevat sopimuspaivityksiin liittyvan viestinnan suunnittelun

kannattavaksi toteuttaa vasta, kun muutosten laajuus ja sisélto selvenevat.

9 YHTEENVETO TUTKIMUKSEN TULOKSISTA JA JOHTOPAATOKSISTA

Toista sopimuspaivitysprosessia ei pystytty tutkimaan kaikilla menetelmilla,
mutta kolmannen prosessin tulokset ja kehitystoimenpiteet ovat osin yleistet-
tavissd myds pilottimaiden sopimuspéivitykseen. Samoin neljannen, UTJ:ssa
tapahtuvan sopimuspaivitysprosessin tutkiminen keskeytyi, koska merkittavien
strategiamuutosten johdosta on odotettavissa, etta UTJ tulee muuttumaan

mahdollisesti merkittavasti.

Sopimuspaivitysprosessien maarittelyssa tunnistettiin vaiheita, joissa selkean
ohjeistuksen puute aiheuttaa virheita, turhaa ty6ta ja variaatiota prosessissa.
Naiden vaiheiden muokkaamisella voidaan parantaa opinnaytetyon tavoittei-

den mukaisesti prosessien laatu ja tehokkuutta.

Pilvipalveluiden virhetilastoinnin ja sopimuspaivityksen observoinnin tutkimus-
tulokset vahvistivat ennakko-oletuksia siitd, etta prosessissa on parannetta-

vaa, ja etta selkea ohjeistus sopimuspaivitysten priorisointiin ja tekemiseen on
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tarpeen. Virhetilastosta kay ilmi, etta ohjeistuksilla on selkea vaikutus virhei-
den vahenemiseen, silla 37,9 % otannassa havaituista virheista on migration-
tiimin ohjeistuksien ansiosta onnistuttu eliminoimaan uusista sopimuspaivityk-
sista. Observoinnin tulosten vertailu paljasti, etta kokeneet tallentajat pystyvét
huomattavasti nopeampaan tyohon kuin kolmannen sopimuspaivitysprosessin
alkuvaiheiden keskiarvo oli, mutta virheiden ja poikkeamien esiintyvyys on yl-

lattavan suurta.

Myynnin tuen haastattelut ja kyselytutkimus toivat hyoddyllista tietoa perehdyt-
tamisen suunnitteluun sekéa kommunikaation parantamiseen sopimuspaivitys-

prosessien sidosryhmien valilla.

10 KEHITYSTOIMENPITEET

Opinnaytetyon tutkimusvaiheen jalkeen on tarkoitus suorittaa tutkimustuloksia
apuna kayttaen kehitystoimenpiteitd, joiden luonne on jo osin maaritetty |&ht6-
kohtaolettamuksena. Kehitystoimenpiteiden toteuttaminen jaa opinnaytetyén
rajauksen ulkopuolelle, silla niiden ajankohta riippuu Logistiikkayritys Oy:n

strategialinjausten muutoksista.

Kehitystoimenpiteiden suunnittelussa olen soveltanut mm. Lean Six Sigma-
metodologiaa erityisesti sopimuspaivitysprosessien kanssa, tarkoituksena ke-
hittda toimintaa asiakasnakokulmasta ja turhaa tyota vahentaen, perustaen
nama toimenpiteet tutkimustuloksille ja prosessien ymmartamiselle. Myds pe-
rehdytyssuunnitelmissa ja viestinnan kehittdmisessa pyrin pitamaan mukana

prosessi- ja lean-nakokulmat.

Olen kuitenkin pyrkinyt valttamaan liian jaykkaa tai raskasta mittauksiin ja ti-
lastointiin perustuvaa laadunvalvontaa. Sen sijaan lahtokohtaolettamuksena
kehitystoimenpiteilleni on virheiden mahdollisuuden vahentaminen ja kerralla
laadukkaan tyon tekeminen. Lahtokohtana prosessin ja datan laadun paran-
tamiseen tulee olla tydn tekeminen kerralla oikein, ei niinkd&n siséinen tarkas-
tus, silla konsernissa on jo olemassa virallinen tarkastusorganisaatio sopi-
muspaivityksié varten. Logistiikkayritys Oy:n henkiloston ei kannata kuluttaa

rajallisia resurssejaan tyoladseen laaduntarkastukseen.
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10.1 Sopimuspaivitysprosessin ohjeistus ja loki

Lahtokohtatietojen perusteella Logistiikkayritys Oy:lla ei ollut sopimuspaivitys-
prosesseista yhta kattavaa ohjeistusta eika prosessikuvauksia. Tutkimuksen
aluksi tehtiin nykyisistd sopimuspaivitysprosesseista prosessikuvat (Liite 1)
Tutkimustulosten perusteella voidaan luoda uudet prosessimallit (Liite 5) ja
ohjeistukset, joista turhaa tyota ja virheidentekomahdollisuuksia on vahennetty

seka tehtavien sisaltda ja henkildiden rooleja on selkeytetty.

Haastatteluissa ja sopimuspaivitysprosessin tutkimuksessa kavi ilmi, etté yh-
tenaisen ohjeistuksen puute aiheuttaa prosessissa turhaa tyota seka virheelli-
sistd ja vanhoista tulkinnoista johtuvia virheita. Tutkimustuloksia hyodyntéen
tullaan tekeméaan kirjallinen ohjeistus, josta I6ytyy tarvittavat tiedot sopimus-
paivitysprosessien oppimiseen ja ymmartamiseen seka ohjeita poikkeusta-
pauksiin ja virheiden valttamiseen. Sopimuspaivityksen ohjeen periaatteena
on antaa yksiselitteinen ohjenuora kaikille sopimuspaivityksille.

Sopimuspaivityksen ohjeistus tulee koostumaan seuraavista osioista, jotka
ovat periaatteiltaan samat niin toisessa kuin kolmannessa sopimuspaivitys-

prosessissa:

Sopimuspaivityksen tarkoitus
UTJ:hin siirrettavien tai paivitettavien sopimusten Idytaminen ja sopi-
muspaivitystarpeen validointi
e Seurantatiedostojen kayttaminen
3. Palveluiden UTJ-koodien selvittaminen ja palveluiden UTJ-muotoon
saaminen
e Asiakaskohtaisten poikkeusten kasittely
¢ Tulkinnanvaraisten palveluméaarittelyjen kirjaaminen lokiin ja lo-
kin kaytto
Excel-taulukon tayttaminen
Sopimusten tallentaminen pilvipalveluun
Tarkastajien kyselyihin vastaaminen
e Vakiovastaukset ja selvennykset tarkastusta varten
Toiminta eskalaatio- ja poikkeustilanteissa
Prosessikuvat ja prosessinaikainen kommunikaatio

N =

o g b

© ~N

Kesalla 2015 tullaan tekemé&an aluksi ohjeistus toiselle sopimuspaivityspro-
sessille, joka voidaan siirtda myynnin tuen tehtavéaksi ennen kolmatta sopi-

muspaivitysprosessia.
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Sopimuspaivitysten standardimuodosta poikkeavien palvelujen méaarittelyssa
tehdyista paatoksista tendaén Excel-seurantatiedostoon loki, johon lisataan
tiedot minkalainen palvelu alkuperaisella sopimuksella on ja milla UTJ-koodilla
ja muilla mahdollisilla asiakaskohtaisilla poikkeuksilla se on siirretty Excel-
taulukkoon. Lokin avulla voidaan seurata, missa sopimuksissa on tehty poik-
keuksia, jolloin niitd voidaan sddntdmuutosten tai selvennysten myoté korjata
helposti, sekd muodostaa niista ennakkotapauksia, joiden perusteella saman-

laiset palvelut voidaan siirtdd yhtenaisella tavalla UTJ:hin.

10.2 Seurantatiedostojen yhdistaminen myynnin kanssa

Tallentaja A tulee tydskentelemaan myynnin tuessa sopimuspaivitysten paris-
sa, tavoitteenaan ensimmaisen nykyisen sopimuspaivitysprosessin ja toisen ja
kolmannen sopimuspaivitysprosessin seurantatiedostojen yhtenaistaminen.
Tavoitteena on tunnistaa ja priorisoida nykyisten sopimuspaivitysten joukosta
UTJ:hin siirrettavat sopimukset ilman erillistd séhkopostiviestintaa ja erillisia

seurantatiedostoja.

Seurantatietojen yhdistaminen vahentéa turhaa tyota, silla aiemmin migration-
tiimi ja myynnin tuen tarjouspaivittdja ovat yllapitaneet omia seurantatiedosto-
jaan ja sopimukset tiimien valilla ovat kulkeneet migration-tiimin sdhkdposti-

laatikon kautta. Kun seurantatiedostot on yhdistetty, voidaan keskittyd haasta-
vampaan kanavaan, eli UTJ:hin siirrettavien sopimusten saamiseen varsinais-

ta myyntity6ta tekevilta henkil6ilta.
10.3 Osastojen valisen viestinnan kehittdminen

Haastattelut sopimuspaivitystyota tekevien henkildiden kanssa seké kyselytut-
kimus molemmat kertovat tarpeesta kehittaa sopimuspaivityksiin liittyvaa vies-
tintaa. Viestinnan kehittdminen on osa prosessin laadun parantamista, ennen
kaikkea turhan tyon vahentamisena ja prosessiin tulevien syétteiden laadun

parantamisena.

UTJ-pilottimaiden liikenteen sopimuspaivitystarpeen tunnistamiseen tehtiin ly-
hyt kolme kysymysta sisaltava taulukko (Liite 6), jolla myyja tai muu sopimuk-
sia kasitteleva henkil6 voi paatella, tarvitseeko hanen lahettdé sopimus migra-
tion-tiimille. Aiemmin sopimusten toimittamisessa on ollut ongelmia, migration-

tiimi on usein saanut tiedon UTJ-sopimuksen tarpeesta vasta, kun operatiivi-
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nen osasto on ottanut yhteytta keikan varauksen jalkeen. Uudella taulukolla
saadaan ohjeistus mahdollisimman selkeéksi ja lyhyeksi. Tavoitteena on, etta
myynti lahettaa pilottimaita koskevat sopimukset entista proaktiivisemmin. Tal-
|6in s&éastetaan kallisarvoista aikaa tilausten tullessa, mika vaikuttaa lahetyk-

sen ehtimiseen vastaanottajalle ajoissa.

Kyselytutkimuksen perusteella suurin osa vastaajista haluaa saada tietoa
UTJ-standardeista ja sopimuspaivityksista koulutuksista ja tietoiskuista seka
suoraan migration-tiimiltd. Sopimuspaivitysten siirtyessa myynnin tuelle migra-
tion-tiimin nykyisten henkildiden, UTJ-muutoksesta vastaavan Business Per-
formance Managementin johtajan ja myynnin tuen esimiehen kannattaa tehda
aiheesta koulutus, joka pidetaan niin merituotteelle kuin myynnille seka muille
sidosryhmille, jotka toimivat sopimuspaivityksiin liittyvissa tehtavissa. Koulu-
tuksen tulee olla sellainen, ettd se avaa mahdollisuuden eri osastojen keskus-
telulle. Koulutuksen tueksi kannattaa tehda myads jokaisen tehtavan roolit so-
pimuspaivitysprosesseissa selvittava ohje. Koulutukset ja ohjeet kannattaa
suunnitella kuitenkin tarkemmin vasta, kun konsernin strategiamuutokset ovat

tarkentuneet.
10.4 Osaamisen siirtdminen myynnin tuelle

Sopimuspaivitysosaamisen siirtamiseen myynnin tuelle kehitetaan perehdy-
tystapa, joka sopii koulutettaville henkildille parhaiten. Kehitys tehdaan yhteis-
tydssa Migration-tiimin ja myynnin tuen kesken, jolloin molempien kannalta

parhaat ratkaisut saadaan kayttoon.

Koska kyseessa on tehtavien siirtdminen organisaation nykyisille tyontekijoille,
joiden asema organisaatiossa ja muut tehtavat sailyvat entiselladn, organisaa-
tiokulttuuriin ja toimintatapoihin perehdyttamista ei tarvita. Myynnin tuelle siir-
rettava prosessi on hyvin pitkélle standardisoitu konsernin tason ohjeiden ja
tassa opinnaytetydssa suunnitellun sopimuspéivitysprosessin ohjeen ja pro-
sessikuvauksen pohjalle, joten perehdytyksen paapaino tulee olemaan tyéteh-
tavan opettamisessa ja perehdytettavien yksiléllisissa tarpeissa perehdytyk-

sen suhteen.

Perehdytyksessa aloitus kannattaa tehda ryhmatilaisuutena, jossa kaydaan

sopimuspaivitysten prosessit ja taustat lapi yleisella tasolla, ja perehdytettavat
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paasevat keskustelemaan aiheesta. Yhteisen perehdytyksen jalkeen tyo-
hdnopastus voidaan toteuttaa jaksottaen kahden tai kolmen viikon aikana, jol-
loin kukin perehdytettava harjoittelee uutta tehtavaa esimerkiksi puoli tyopai-
vaa kerrallaan. Jokaisen perehdytettavan kanssa sovitaan yksilollisesti sopi-

vasta etenemistavasta.

Perehdytysajan sijaisuusjarjestelyt ja tyotehtavien priorisointi tulee ohjeistaa
selkeasti, jotta sek& perehdyttaja ja perehdytettava pystyvat keskittymaan pe-
rehdytykseen ilman keskeytyksia. Perehdytysaika kannattaa sijoittaa mahdol-
lisimman rauhalliseen ajankohtaan myynnin tuen ja migration-tiimin tehtavien
kannalta, esimerkiksi kesakuulle, silla kesékuun loppuun asti UTJ-
sopimuspaivitykset ovat pysaytettyina strategiamuutosten johdosta. Tall6in ai-
kaa perehdytykselle 16ytyy hyvin. Perehdyttdjind toimivat Tallentaja A, joka on
siirtynyt myynnin tuen organisaatioon 1.4.2015 alkaen ja Migration-tiimin veta-

ja.

Suuremmat uutiset ja muutokset sopimuspaivitystehtavien siirtdmiseen liittyen
voidaan kayda tyosuoritusten seurantataululla |api, tarvittaessa myads tiimipa-
laverissa. Pienemmat tiedotusasiat voidaan hoitaa sahkopostitse. Mikali itse
sopimuspaivitysprosessiin tulee muutoksia, paivitetddn muutosviestinnan yh-

teydessa myos ohjeistusdokumentti.

10.5 Uudet sopimuspaivitysprosessit

Kaikilla yll& mainituilla toimenpiteilla on vaikutusta uusiin sopimuspéivityspro-
sesseihin, joista piirretyt kuvat I6ytyvat liitteesta 5. Neljannelld sivulla on esitet-
ty prosessi, joka voidaan ottaa kayttoon heti. Muutoksena aiempaan UTJ-
pilottimaiden sopimuspaivitysprosessiin (Liite 5, sivu 4) myynnin ja myynnin
tuen roolit on avattu omille linjoilleen ja luvussa 10.3 mainittu sopimuspaivitys-
tarpeen validointiin liittyva kysymystaulukko on lisatty osaksi molempien pro-
sessia, talléin myynti pystyy tunnistamaan paremmin sopimukset, jotka tulee

l&hettdd migration-tiimille.

Liitteen 5 ensimmaisella sivulla on esitelty kolmannen sopimuspaivitysproses-
sin uudistettu sopimuksen validointiprosessi sen jalkeen, kun tehtavat on siir-
retty myynnin tuelle. Talldin myynnin tuen sopimuspaivityksiin liittyvat tehtavat

eivat endé vaadi sdhkdpostikommunikaatiota erillisen migration-tiimin kanssa,
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vaan sopimusten UTJ-seuranta on yhdistetty myynnin tuen seurantatiedos-

toon, kuten luvussa 10.2 on kuvattu.

Liitteen 5 sivulta 7 16ytyy toisen sopimuspaivitysprosessin validointiprosessi
myynnin tuelle siirtdmisen jalkeen, jolloin seurantatiedostot ovat yhdistettyina
myynnin tuen tarjouspéaivitysten seurantaan. Tahan prosessimalliin voidaan

siirtyd kesan 2015 aikana.

Kaikkiin sopimuksen validointiprosesseihin on lisatty mukaan myds luvussa
10.1 mainittu palvelujen méaarittelyn lokin kaytto tulkinnanvaraisten palveluiden

maarittelyssa. (Liite 5, sivut 1, 4 ja 7)

Excel-taulukon tayttamisprosesseihin (Liite 5, sivut 2 ja 5) on lisatty tulevan
jarjestelmapaivityksen tuoma valintakriteeri prosessin alkuun. Koska jarjestel-
mamuutos tulee muuttamaan tiettyjen olennaisten palvelujen maarittelya, kay-
tannossa kaikki merilikennesopimukset tulee siirtdéé uusimpaan Excel-
taulukon versioon. Vanhan ja uuden taulukon vertailuun seka valmiin taulukon
tarkastamiseen olen lisdnnyt viittauksen ohjeistukseen, jotta tallentajat tekevat
yhtendisia paatoksia ja perehdytys on helpompaa tulkinnanvaraisten kohtien

poistamisen ansiosta.

Pilvipalvelun prosesseihin (Liite 5, sivut 3 ja 6) ei ole tehty muutoksia, silla itse
prosessin vaiheissa tai niiden jarjestyksessa ei ole muokattavaa, vaan ennen

kaikkea eri vaiheiden ohjeissa, jotka tulevat kirjalliseen ohjeistukseen.

10.6 Toimenpiteiden vaikutukset sopimuspaivitysprosessien laatukriteereihin

Luvussa 7.2 on esitelty valitsemani laatukriteerit sopimuspaivitysprosesseille.
Tassa luvussa teen yhteenvedon ylla ehdotettujen kehitystoimenpiteiden vai-

kutuksesta kuhunkin laatukriteeriin.

1. UTJ:hin tallennettu sopimus vastaa alkuperaista sopimusta vallitsevien
UTJ-standardien mukaisesti siirrettyna
e Uudet ohjeistukset ja myynnin tuen henkildston perehdytys vahenta-
vat virheellisten tulkintojen ja huolimattomuusvirheiden lapipaasyn
mahdollisuuksia. Erityisesti palveluiden maarittelyn ja Excel-taulukon
tarkastamisen ohjeet vahentavat virheita.
2. Prosessin tuotokset tayttavat muut tarkastusorganisaation asettamat
vaatimukset
e Ohjeistukseen kirjataan tarkastajien vaatimat lisatiedot.
3. Palveluiden UTJ-koodien maarittelyn variaation eliminoiminen — sy6t-
teesta A tulee tuotos B jokaisella prosessin toistokerralla
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Ohjeistuksen ja palveluiden maarittelyn lokin avulla tallentajat voivat
maaritella palvelut johdonmukaisesti jokaisella tallennuskerralla.

4. Kaikki liikenne- ja huolintasopimukset saadaan siirrettyd UTJ:hin

Myynnille annettava pilottimaiden sopimuspaivityksen validointiohje
helpottaa heidan tehtavaansa tunnistaa ja lahettaa tarvittavat sopi-
mukset proaktiivisesti

Toisen ja kolmannen sopimuspaivitysprosessin osalta myynnin tuen
ja migration-tiimin seurantatiedostojen yhdistaminen mahdollistaa so-
pimusten siirto- ja paivitystarpeen aiempaa tehokkaamman tunnista-
misen

Kolmannen sopimuspaivitysprosessin osalta kehitystoimenpiteita tar-
vitaan viela lisda, jotta kaikki likennesopimukset saadaan siirrettya
UTJ:hin, strategia- ja jarjestelmamuutosten myéta voidaan koulutuk-
silla kehittda yhteistyota osastojen kesken taman saavuttamiseksi.

5. Prosessin kirjallinen ja kuvallinen maaritteleminen ja standardointi

Uusi kirjallinen ohjeistus méaarittelee tarkasti prosessin vaiheet, re-
surssit, tavoitteet ja vastuut.

Uudet prosessikuvat on piirretty, ja ne toimivat kirjallisen ohjeen tuke-
na

6. Turhan ty6n eliminoiminen prosessista

Uusista prosesseista on poistettu turhaa seurantatiedostojen yllapitoa
yhdistamalla myynnin tuen ja migration-tiimin seurantatiedostot
Excel-pohjaisten sopimusten sopimuspaivityksissa paperiversioita
sopimuksista ei tarvita

Tulostukset suuremmissa kuin yhden sopimuksen erissé aina kuin
mahdollista

Palvelumaarittelyiden loki saastaa aikaa tulkinnanvaraisten palvelui-
den maarittelyssa

Myynnille annettava pilottimaiden sopimuspaivityksen validointiohje
helpottaa heidan tehtavaansa tunnistaa ja lahettaa tarvittavat sopi-
mukset proaktiivisesti, jolloin sopimuspaivitysten tekijoiden tarvitse
kuluttaa aikaansa tarjousten tai sopimusten etsimiseen ja kyselyyn

7. Prosessin jatkuva parantaminen

UTJ-sopimuspaivitysprojektin ohjeistuksissa tapahtuvien muutosten
vaikutus prosessiin ja ohjeistukseen arvioidaan ja tarvittaessa pro-
sessia muutetaan.

Tallentajia rohkaistaan prosessin kehittamiseen ja parannusideoiden
keksimiseen.

8. (2. sopimuspaivitysprosessi) sopimuksen saaminen UTJ-muotoon niin,

ettei sopimuspaivitysprosessista ole haittaa normaalille operatiiviselle
toiminnalle.

Myynnille annettava pilottimaiden sopimuspéivityksen validointiohje
helpottaa heidan tehtavadnsa tunnistaa ja lahettaa tarvittavat sopi-
mukset proaktiivisesti, jolloin mydhastymisien mahdollisuus vahenee.

Listasta voidaan nahda, etta opinnaytetydssa esitetyilla kehitystoimenpiteilla

voidaan vaikuttaa suurimpaan osaan laatukriteereista. Merkittavin haaste, jo-

hon téssa opinnaytetydssa ei ole viela selkeda ratkaisua loydetty, on kaikkien

sopimusten saaminen UTJ:hin. Tama vaatii erityisesti kommunikaation kehit-

tamista eri osastojen kesken, jotta jatkuva liikenne, jonka sopimusta ei ole vie-

[a UTJ:ssa, voidaan tunnistaa.
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10.7 Vaikutus laatukustannuksiin

Sopimuspaivitysprosessien laatukustannusten arviointi on vaikeaa hahmottaa
kokonaisuudessaan, silla lopputuotosten vaikutusta asiakaskokemukseen ei
voida arvioida kuin toisen sopimuspaivitysprosessin osalta. Kuitenkin sopi-
muspaivitysprosesseihin kuluvaa tydaikaa voidaan mitata, ja prosesseja te-
hostamalla voidaan vahentaa kuluvaa ty0aikaa yhta sopimusta kohden. Va-
hentamalla virheitd vahennetddn samalla niiden korjaamiseen kuluvaa aikaa,
ja kokoamalla selkea ohjeistus ja palvelunmaarittelyiden loki vahennetaan tul-

kintoihin ja epaselvien tapausten selvittdmiseen kuluvaa aikaa.
11 POHDINTA

Opinnaytetyon tutkimusongelmien tavoitteet tulivat paéosin taytetyiksi: sopi-
muspaivitysprosessien laadun ja tehokkuuden parantamiseksi l6ydettiin keino-
ja, jotka ovat toteuttamiskelpoisia. My6s toisen tutkimusongelman tavoitteisiin
saatiin vastauksia: tutkimuksen perusteella saatiin arvokasta tietoa sopimus-
paivitysprosessin vaatimista resursseista ja myynnin tuen tyontekijéiden na-
kemyksista ja tarpeista osaamisen ja tehtavien siirtamisen suhteen. Naiden
tietojen perusteella pystytdan tekeméaan perehdytyssuunnitelma, joka ottaa

huomioon eri henkiléiden erilaiset oppimistavat ja tehtavankuvat.

Kaikkia alkuperaisessa tutkimussuunnitelmassa suunniteltuja asioita ei paasty
tekemaan Logistiikkakonsernissa tapahtuneiden strategiamuutosten tehdessa
niiden tekemisen tarpeettomaksi. Tutkimussuunnitelmassa tdma strategian tai
ohjeistuksien mahdollinen muutos mainittiin mahdollisesti tutkimusta tai tulos-
ten hyddynnettavyytta vaikeuttavana tekijand. Toinen tekija, joka vaikutti tut-
kimuksen suunnitelmanmukaiseen toteutukseen, oli aika. Ottaen huomioon,
etta suoritin kursseja koululla samanaikaisesti opinnaytetyon tekemisen kans-
sa, kaikkia tutkimuksen osia ei ehditty toteuttaa. Lisaksi tutkimussuunnitel-
massa aliarvioin tutkimusmenetelmien vaatimat resurssit, esimerkiksi pilvipal-
velun 100 seurantasivun otoksen (alkuperéisessa suunnitelmassa 200) tutki-

misessa meni aikaa yli 40 tuntia.
11.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiteetti kuvastaa sita, kuinka hyvin tutkimusmenetelma sel-

vittaa sitd, mitd sen on tarkoitus selvittda (Tutkimuksen validiteetti). Tassa
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opinnadytetydssa kaytetyt tutkimusmenetelmat ovat paaosin loogiselta validi-

teetiltaan toimivia, ne mittaavat asioita, joita niiden on tarkoitus mitata.

Observoinnissa mittaustilanne on vaikuttanut jonkin verran observoitujen hen-
kildiden toimintaan, mutta vaikutus kokonaisprosessiin on niin pieni, etta tu-
loksia voidaan pitaa valideina. Koska observoinnissa tehtyja sopimuspaivityk-
sia ei valittu satunnaisesti, on niissa pieni vinoutuma tuontisopimuksiin ja tes-
teissa hylattyihin sopimuksiin pain. Tama vinoutuma johtaa siihen, etta aikojen
keskiarvot ovat todennakoisesti hieman alemmat kuin tasapainoisella otoksel-

la.

Kyselytutkimuksen kato myynnin ja muiden vastaajien osalta aiheuttaa sen,

ettd tuloksia néiden osastojen kohdalta ei voida yleistaa.

Virhetilastoinnin osalta tulosten yleistettavyys rajoittuu maanosan X merilii-

kennesopimuksien virheisiin, lisaksi osa virheista ei nay pilvipalvelussa.

Tutkimuksen reliabiliteetti on useimmiten kvantitatiivisen tutkimuksen luotet-
tavuuden kasite, joka tarkoittaa mittauksen ei-sattumanvaraisuutta ja toistetta-
vuutta (Tutkimuksen reliabiliteetti). Koska tdméa opinnaytetyd on yksittainen
tapaustutkimus, ei vertailuaineistoja ole. Liséksi tutkimusmenetelmilla mitatut
asiat ovat luonteeltaan ajan my6td muuttuvia: pilvipalvelun seurantasivut voi-
vat paivittya jopa paivittain, kyselytutkimuksen vastaajien tietamys UTJ:sta voi
muuttua ja sopimuspaivitysprosessiin meneva aika voi muuttua jarjestelma- ja

prosessimuutosten takia.

Kuitenkin tuloksia voidaan pitaé luotettavina ja ei-satunnaisina pienin varauk-
sin. Pilvipalvelun tutkimuksessa osan mittareista objektiivisuus tai subjektiivi-
suus kannattaisi todentaa toisen tarkkailijan kokeilulla, tarkkailijan tulee kui-
tenkin tuntea sopimuspaivitysprosessit hyvin voidakseen arvioida virheita. Ky-
selytutkimuksessa on mahdollisuus, etta vastaajat ovat ymmarténeet osan ky-

symyksisté eri tavalla kuin tutkija on tarkoittanut.

11.2 Kehitystoimenpiteiden soveltuvuus muuttuviin vaatimuksiin

Kehitystoimenpiteista heti toteutettavissa ovat toiseen sopimuspaivitysproses-
siin, eli UTJ-pilottimaiden sopimuspaivityksiin liittyvat toimenpiteet. T&Ah&n pro-
sessiin on tehty uudet kuvat ja myynnin roolia siirrettavien ja paivitettavien so-

pimusten tunnistamisessa on vahvistettu. TA&ma prosessi voidaan myads siirtda
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myynnin tuen tehtavaksi kesan 2015 aikana, silla strategiamuutokset eivat
poista tarvetta UTJ-maiden sopimuspaivityksille. Talldin tydohje ja perehdy-
tysohjelma voidaan suunnitella ja toteuttaa ainakin toisen sopimuspaivityspro-

sessin osalta.

Kolmannen sopimuspéivitysprosessin muutoksia ei kannata toteuttaa ennen
kuin strategiamuutokset ja niiden mahdollisesti mukanaan tuomat jarjestelméa
ja priorisointimuutokset on julkistettu. Samoin osastojen vélisen kolmanteen
sopimuspaivitysprosessiin liittyvan viestinnan kehitystoimenpiteissa kannattaa

odottaa, etté uusi strategia selkenee.

12 JATKOTUTKIMUKSEN AIHEITA

Opinnaytetydssa esitettyjen toimenpiteiden toteutus ja seuranta jaavat yrityk-
sen sisaisesti tehtaviksi, joten niiden toteutuksesta ja seurannasta voisi tehda
lisdtutkimusta. Toimenpiteiden vaikutusta sopimuspaivitysprosessien laatuun
ja tehokkuuteen voidaan mitata tarvittaessa ottamalla uusi otanta pilvipalve-
lusta ja vertaamalla tuloksia muutosten jalkeen tehtyjen ja aiempien sopimus-
paivitysten valilla. Tamé menetelmé on kuitenkin ty6las, joten jatkoseurantaan
kannattaa kehittaa jokin kevyempi menetelmé osaksi seurantatiedostoja, esi-
merkiksi globaalin palvelukeskuksen kyselyiden maaraan ja aiheellisuuteen

perustuva seurantalista.

Pilottimaiden sopimuspaivitysprosessin muutosten seurantaan voidaan kayt-
taa tilastoa, jossa verrataan, kuinka usein migration-tiimi joutuu kysymaan
myyjiltd sopimusta asiakkaan jo tehtya tilauksen ennen kehitystoimenpiteita ja
kehitystoimenpiteiden jalkeen seké kuinka usein lahetykset mydhastyvat ta-

man takia.

Tehtavien siirron ja perehdytyksen onnistumista kannattaa seurata esimerkiksi

kyselylla myynnin tuen henkiléille tehtavien siirtdmisen jalkeen.

Myynnin ja merituotteen valisessa viestinndssé on parannettavaa kyselytutki-
muksen tulosten perusteella. Naiden osastojen prosessien ja erityisesti niiden
yhtymakohtien tutkiminen voisi olla hyodyllista niin sopimuspaivitys- kuin asia-

kasnakokulmasta.

Kertaliikennesopimusten sopimuspaivitysprosessin tutkiminen rajattiin taman

opinnaytetydn ulkopuolelle. Kuitenkin toinen sopimuspaivitysprosessi eli UTJ-
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pilottimaita koskevien sopimusten siirtaminen ja péaivitys UTJ:hin koskee niita-
kin, joten taman prosessin tutkiminen erityisesti viestinnan kannalta olisi hyo-

dyllista.
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Liite 3 Pilvipalvelun otantatutkimuksen muuttujat ja tunnisteet

Muuttuja/tunniste | Kuvaus Mittaustaso

\ Yksikké

Seurantasivun Pilvipalvelun numero Seurantasivu
numero seurantasivun

yksil6llinen tunniste
Asiakasnumero Nykyisessa numero- Seurantasivu

jarjestelmassa oleva
asiakasnumero

kirjainyhdistelma

Onko kyseessa Eriteltyna globaalin Kylla/Ei Seurantasivu
globaali asiakas? myyntiorganisaation
vastuulla olevat
asiakkaat, joilla
sopimuspaivitysprosessi
on erilainen kuin
paikallisilla asiakkailla
Tarvitaanko Poikkeuksellisten Kylla/Ei Seurantasivu
paikallinen UTJ:hin sopimattomien
hinnoittelumalli? hinnoittelumallien
tarve
Palvelutuote Seurantasivun FCL/LCL Seurantasivu
sisdltdman sopimuksen
palvelutuote
Liikenteen suunta Tuonti/Vienti Seurantasivu
Aloitettu Aika, jolloin sopimus on | Pdivamaara ja Seurantasivu
ensimmaisen kerran kellonaika

tallennettu
pilvipalveluun

Julkaistu

Aika, jolloin sopimus on
julkaistu UTJ:ssa

Paivamaara ja
kellonaika

Seurantasivu

Muokattu viimeeksi | Aika, jolloin Paivamaara ja Seurantasivu
pilvipalvelun kellonaika
seurantasivua on
muokattu viimeeksi

Virhetyyppi Virhetyyppi luvun 2.5 0-5 Yksittdinen virhe

maarittelyjen mukaan,
0 tarkoittaa, ettei
kyseisella
seurantasivulla l6ytynyt
virheita

Virheen alatyyppi

Tarkennus virheen
luonteesta kirjallisesti

Tekstimuotoinen
kuvaus

Yksittdainen virhe
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Virheen kuvaus

Tarkennus virheen
luonteesta kirjallisesti

Tekstimuotoinen
kuvaus

Yksittainen virhe

Virheen tekija Suomessa henkilo, joka | Nimi Yksittdinen virhe
teki virheen, muuten
globaali palvelukeskus

Virheen tekijan FI/XX Yksittdinen virhe

maa

Prosessin vaihe,

Excel-taulukosta

Excel-taulukon

Yksittdinen virhe

jossa virhe [oytyvat virheet luetaan | taytto,
tapahtui tayttovaiheessa seurantasivun
tehdyiksi, taytto, 2. tilan
pilvipalvelussa tehdyt | tarkastus, 3. tilan
maadritetaan virheen tarkastus,
hetkisen seurantasivun | eskalointi,
tilan mukaan sopimuksen
julkaiseminen, 4.
tilan tarkastus,
selvitys
Virheen Aika, jolloin virhe on Paivamaara ja Yksittdinen virhe
pdivamaara ja aika |tehty kellonaika
Virheen Suomessa henkild, joka | Nimi Yksittdinen virhe
huomannut huomasi virheen,
muuten globaali
palvelukeskus tai tutkija
Virheen Aika, jolloin virhe on Paivamaara ja Yksittdinen virhe
huomaamisen huomattu kellonaika
paivamaara ja aika
Virheen Kuinka vakava vaikutus | paikallinen: Yksittdinen virhe
vaikutustaso virheelld on vaikutus ei
sopimuksen aiheuta haittaa
toimimiseen tai prosessin
prosessin jatkumiseen | etenemiselle tai
globaalien ohjeiden tuotteen

mukaan

toimivuudelle
globaali: virhe
estaa prosessin
tai
lopputuotoksen
toimimisen
globaalin
ohjeistuksen
mukaisella
tavalla
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Virheiden
kokonaismaara

Seurantasivulta
yhteensa loytyneet
virheet

Ei-negatiivinen
kokonaisluku

Seurantasivu

Muokkausten Seurantasivun Ei-negatiivinen Seurantasivu
maara tallennuskertojen kokonaisluku

maara
Muokkausten Tallennuskertojen Ei-negatiivinen Seurantasivu

maara julkaisuun
asti

maara sopimuksen
ensimmaiseen UTJ-
julkaisuun asti

kokonaisluku

Suomen migration-
tiimin
proaktiivisten

Tallennuskertojen
maara, jotka johtuvat
Suomen migration-

Ei-negatiivinen
kokonaisluku

Seurantasivu

muokkausten tiimin oma-aloitteisesti
maara tekemista
muokkauksista
ensimmaisen
tallennuskerran jalkeen
Saanto- ja Tallennuskertojen Ei-negatiivinen Seurantasivu

ohjeistusmuutosten
aiheuttamien

maara, jotka johtuvat
saantomuutoksista,

kokonaisluku

muokkausten kuten
maara palvelumadarittelyjen tai
priorisointien
muutoksista
Selvityspyyntdjen | Tallennuskertojen Ei-negatiivinen Seurantasivu
maara maara, joissa kokonaisluku
seurantasivun tilaksi on
asetettu Selvityspyynté
Saanto- ja Tallennuskertojen Ei-negatiivinen Seurantasivu

ohjeistusmuutosten
aiheuttamien
selvityspyyntojen
maara

maara, joissa
seurantasivun tilaksi on
asetettu
Selvityspyynté,ja jotka
johtuvat
sdantdmuutoksista

kokonaisluku
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Suomen migration-
tiimin tekemien
virheiden
aiheuttamien
selvityspyyntdjen
maara

Tallennuskertojen
maara, joissa
seurantasivun tilaksi on
asetettu Selvityspyynté,
ja pyynnon syy on
Suomen migration-
tiimin tekema virhe

Ei-negatiivinen
kokonaisluku

Seurantasivu

Selvitysten maara

Tallennuskertojen
maara, joissa
seurantasivun tilaksi on
asetettu Selvitys
annettu

Ei-negatiivinen
kokonaisluku

Seurantasivu

Poikkeuslupien
maara

Seurantasivulla
haettujen UTJ-
standardeista
poikkeavien
palveluiden maara

Ei-negatiivinen
kokonaisluku

Seurantasivu
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Haastattelu organisaatiomuutosta varten

Tarkoituksena selvittaa, miten haastateltavat suhtautuvat muutokseen, mita ja miten
haluavat oppia, mitka kokevat motivoiviksi asioiksi ja mitka haasteiksi. Myds avointa

keskustelua.

Haastattelussa kaydaan lapi eri teemoja, joissa on muutama tarkea ydinkysymys, joiden
ymparille rakennetaan keskustelua.

1. Muutoksen syyt, asenne muutokseen

a.

o

e.

Mita ajattelit, kun kuulit ensimmaisen kerran sopimuspaivitysten siirtamisesta
myynnin tuelle?

Oliko tiedotus onnistunutta?

Mita ajattelet muutoksesta nyt?

Koetko saaneesi tarpeeksi tietoa siita, etta pystyt sijoittamaan sen
laajempaan asiayhteyteen? Oletko saanut tyydyttdvan kuvan muutoksen
tarkoituksesta ja perusteluista?

Koetko, etta oikean tiedon saanti helpottaisi muutoksen hyvaksymista?

2. Oppimistavat ja prosessit

a.

b.

Milla tavalla koet oppivasi parhaiten?
e Tekeminen, observointi mallin mukaan, kuunteleminen, lukeminen,
ohjattu perehdytys, tekeminen ja palautteen kyseleminen/saaminen
¢ Kuvaile, kuinka jasentelet oppimaasi, koetko esimerkiksi
muistisaantojen tekemisen, muistiinpanojen tekemisen tai asiasta
keskustelemisen hyodyllisena?
Jos opiskelet jotain uutta, joka ei valttamatta ole suuri mielenkiintosi kohde,
kuinka opiskelet?

3. Motivaatiotekijat tydssa ja tydhon perehdytyksessa

a.
b.
C.

g.

Sisdinen motivaatio, mika motivoi sinua sisaisesti tyossasi?

Ulkoinen motivaatio, kuinka suuri merkitys ulkoisella motivaatiolla on?
Merkityksellisyys, koetko tyon tarkeaksi, onko se tarkeaa motivaation
kannalta?

Vastuullisuus, koetko olevasi vastuussa tyosi tuloksista, onko se tarkeaa
motivaation kannalta?

Tieto tyon tuloksista, saatko tietoa tydsi todellisista tuloksista, onko se...
Miten toimit tilanteessa, jossa et ole aivan varma toteutustavasta?
Keskusteletko, kysytkd esimieheltd vai teetkd itse paatoksen?

Millaisen perehdytyksen koet motivoivaksi?

4. Omat vahvuudet ja heikkoudet

a.

b.
C.
d.

Missé koet olevasi hyva?

Millaisesta tydsta nautit?

Mik& motivoi sinua tekemaan tyotasi hyvin?
Mitk& osa-alueet koet heikkouksiksi?
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e. Sopimuspaivityksen kannalta tarkeitda ominaisuuksia (Numerotarkkuus,
pikkutarkkuus, keskittymiskyky puuduttavassa tydssa) Onko nykyisista
tehtavista hyotya uusien oppimisessa?

Miten hoitaa tama muutos?

a. Miten haluaisit toteuttaa osaamisen ja tehtavien siirtdmisen kaytannossa?

b. Niilla tiedoilla mitéa sinulla on nyt migraatiosta, mité koet haasteiksi?

c. Mista haluaisit tietda lisda?

d. Kuinka voisimme vaikuttaa haasteisiin? Esim. minimoida stressitekij6ita?

Ryhmassa toimiminen

a. Ryhman tuoma tuki, onko siité etua tdssa muutoksessa?

b. Kuinka eriavat tehtavat teilla on rynman sisalla?

c. Koetko, ettd perehdytys ja oppiminen ryhmassa olisi tissa muutoksessa
hyva tapa?

Muutoksen johtaminen ja viestinta

a. Milla tavalla koet, ettd muutos olisi parasta johtaa?

b. Kuinka muutoksen aikainen kommunikaatio kannattaisi mielestasi hoitaa?

c. Millainen on mielestési hyvin hoidettu muutos?

. Sana on vapaa
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No. Kysymys ‘ Vastaustapa

1 | Osastosi? Osasto 1=0FR Product, 2=Sales, 7=Muu
3=Key Account Management, 4=Field
1b | Osastosi? Alaosasto Sales, 5=Telesales and Sales Support,
6=Muu
2 | Oletko esimiesasemassa? 1=Kylla, 2=Ei
3 Kuinka hyvin koet tuntevasi myytavien palveluiden UTJ-standardit? Esimerkiksi: millaisin hinnoitteluperustein 1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaikea
palveluita voidaan tarjota FCL-tuotteelle? sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
4 Kuinka hyvin koet tuntevasi UTJ):ssa kaytdssa olevat reititykset? Esimerkiksi: mita tradelaneja voi kayttaa Kiinan 1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaikea
LCL-liikenteessa? sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
. . . . 1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaik
5 | Kuinka hyvin koet tuntevasi UTJ:n datanlaatuvaatimukset? elost © o. elros I. alkea
sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
. . o . - 1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaik
6 | Kuinka hyvin koet saavasi tietoa ylldmainituista asioista? elkostl © O. © OStI.3 aikea
sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
7 | Mista lahteista saat tai hankit tietoa UTJ-standardeista? Monivalinta
3 Mistd lahteistd haluaisit saada tai hankkia tietoa UTJ-standardeista? Valitse korkeintaan viisi (5) mielestasi Monivalinta
tarkeinta tai sopivinta viestintdkanavaa.
9 | Oletko aktiivisesti hankkinut itse lisatietoa UTJ:hin liittyen? 1=Kylla, 2=Ei
10 | Miten olet hankkinut lisatietoa UTJ:sta itsendisesti? Avoin
e P . 1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaik
11 | Toteutuvatko UTJ-standardit kdytannon tyossasi kuinka hyvin? elKost © 9 elros I. aikea
sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
. . . o e 1=Vaikeaa, 2=Melko vaikeaa, 3=Vaik
12 | Kuinka haastavaa UTJ-standardien toteuttaminen on kdytannon tydssasi? alkeaa elko vaikeaa, 3=Vaikea
sanoa, 4=Melko helppoa, 5=Helppoa
13 | Mita koet haastavana UTJ-standardien toteuttamisessa? Avoin
. al s . . e s 1=Ei tarkeaa, 2=Ei kovin tarkeaa, 3=Vaik
14 | Kuinka tarkedna koet UTJ-standardien toteuttamisen kaytannon tyossasi? | tarkeaa I.. OV.I.r.]. ar e?a aikea
sanoa, 4=Melko tarkeaa, 5=Tarkedaa
15 | Miten kehittaisit UTJ-standardien mukaisten toimintatapojen toteutumista kdytannossa? Avoin
1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaikea
16 | Kuinka hyvin t t UTJ- i aivit jektin tehtdvan? ! . g
uinka hyvin tunne sopimuspadivitysprojektin tehtavan sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaikea
17 | Kuinka hyvin t t UTJ- i aivit jekti tt t timukset tehtadvaasi liitt ? ! . g
uinka hyvin tunne sopimuspadivitysprojektin asettamat vaatimukset omaan tehtaavaasi liittyen sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
18 | Kuinka hyvin koet saavasi tietoa UTJ-sopimuspaivitysprojektista ja sen vaatimuksista? 1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaikea
y P P y>proj ) ' sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
19 | Mista lahteista saat tai hankit tietoa UTJ-sopimuspaivitysprojektista? Monivalinta
20 Mista lahteista haluaisit saada tai hankkia tietoa UTJ-sopimuspadivitysprojektista? Valitse korkeintaan viisi (5) Monivalinta
mielestdsi tarkeinta tai sopivinta viestintdkanavaa.
21 | Oletko aktiivisesti hankkinut itse lisdtietoa UTJ-sopimuspaivitysprojektiin liittyen? 1=Kylla, 2=Ei
22 | Miten olet hankkinut lisdtietoa UTJ-sopimuspaivitysprojektista itsendisesti? Avoin
1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaikea
23 | Kuinka hyvin koet yhteistydn Migration-tiimin kanssa sujuvan kaytanndssa: sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
1=Ei tarkeaa, 2=Ei kovin tarkeaa, 3=Vaikea
24 K.k ..k.. k h . . M. . i . k ? ’ ’
uinka tarkeana koet ynteistyon Migration-tiimin kanssa sanoa, 4=Melko tirkess, 5=Tarkes3
25 | Miten kehittaisit yhteistyota Migration-tiimin kanssa? Avoin
. N I o .. . i . .. . 1=Heikkenee selvasti, 2=Heikkenee,
Suurin osa Migration-tiimin tehtavista tulee siirtymaan myynnin tuelle, samalla myos tallentajamme siirtyvat .I vast I
26 . . . . . C . . 3=Vaikea sanoa, 4=Paranee, 5=Paranee
osaksi myynnin tukea. Miten uskot tdman muutoksen vaikuttavan yhteistyohdsi migraation kanssa? Yhteistyo... selvisti
27 Mita haluaisit erityisesti huomioida ylla mainitun muutoksen yhteydessa? Kerro vapaamuotoisesti, jos sinulla on Avoin
ideoita tai huomioita, joista uskot olevan hyétya muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa.
1=Heikosti, 2=Melko heikosti, 3=Vaikea
) . . . . . S . 411115 toimivan? , ,
8 | Kuinka hyvin koet kommunikaation myynnin, tuotteen ja migraation valilla toimivan sanoa, 4=Melko hyvin, 5=Hyvin
29 | Miten kehittaisit kommunikaatiota? Avoin




