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Taman tyon aiheena on Bonusaineistovalvonnan prosessien kehittaminen ulkoistamisen
avulla Leania hyddyntden. Bonus on ostojen maarén perusteella maksettava ostohyvitys,
joka on keskeinen osa S-ryhman asiakasomistajien palkitsemisjarjestelmad. Bonusaineistot
siséltavat tiedot Bonukseen oikeuttavista ostoista, ja ne lahetetaan kassajarjestelmista ja
muista lahdejarjestelmista aineistosiirtoina SOK:n Bonusjarjestelmaan (BOA). BOA:n yllapito
valvoo aineistosiirtoja ja koordinoi virheiden korjaukset.

Tyoskentelen itse SOK:n IT-palveluissa kyseisten tietojarjestelmien parissa. Kehittamispro-
jektin lahtokohtana on aineistovirheiden tyollistavyys ja henkildriippuvuus. Tavoitteena on
kehittaa prosessia, ja ulkoistaa siihen liittyvia tehtavia sovellustoimittajalle, jotta Bonustiedon
laatu saadaan paremmaksi ja SOK:n henkiléresursseja suunnattua muihin tehtéaviin. Projek-
tissa kokeillaan Leanin jatkuvan kehittdmisen menetelmia ja tutkitaan, mitd mahdollisuuksia
ja rajoituksia ulkoistaminen tuo prosessin kehittamiseen.

Prosessikehittdmisesséa sovelletaan Lean-filosofiaa ja sen menetelmia. Prosessien kuvaami-
sessa kaytetdan Workflow Modeling -menetelmaé. Ulkoistamisen viitekehyksena kaytetaan
prosessien kehittdmiseen ja ulkoistamiseen liittyvaa kirjallisuutta.

Raportin johdannon jélkeen esitelldan ulkoistamisen ja prosessikehittamisen viitekehys, ja
kerrotaan asiakasomistajakonseptista ja Bonusaineistovalvonnan prosessista. Sen jalkeen
esitellaan projektin eteneminen vaiheittain. Johtopaattksissa vastataan tutkimuskysymyksiin
ja lopuksi arvioidaan projektin onnistumista.

Projektissa saavutettiin sille asetetut tavoitteet ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastattua. Ai-
neistovalvonta ulkoistettiin sovellustoimittajan tuottamaksi palveluksi ja sen kustannustehok-
kuus seka laatu parantuivat. Virheiden korjaus hoituu nyt nopeammin ja vdhemmalla ty6lla
kuin aiemmin, ja SOK:n sisaisen tydn osuus vaheni merkittavasti. Ulkoistamisen suurin hyoty
oli, ettd se antoi kayttéon tarpeen mukaan skaalautuvan henkiléstéresurssien poolin. Ulkois-
tettuun palveluun ei ole samanlaista nakyvyytta kuin organisaation sisalla, joka tekee sen
johtamisesta ja kehittamisesta haastavampaa. Siksi jatkuvan kehittamisen malli on rakennet-
tava prosessin sisélle, ja huomioitava jo ulkoistettavan palvelun suunnitteluvaiheessa.

Projekti tuotti kaytannon kokemuksia ulkoistamisesta seka Leanin soveltamisesta. Lean aut-
taa kyseenalaistamaan vanhat ratkaisut ja ymmartamaan prosessia asiakkaan kannalta.
Lean taydentda organisaatiossa jo kaytdssa olevia muita ketteria menetelmid. Projektissa
saatiin kokemuksia myos yleisesti prosessien mallintamisesta ja juurisyyanalyysistad. Kehitet-
tavan prosessin oikeanlainen rajaaminen korostui erityisesti. A3-ajattelu on prosessijohtami-
sen ja jatkuvaa kehittAmisen periaate, jota voi toteuttaa séhkadisilla ryhmatydvalineilla.
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Sanasto

A3

Arvo

Arvovirta

Asiakasomistaja

BOA

Bonus

Bonustelu

Juurisyy

Hukka

Kaizen

Strukturoitu lahestymistapa ongelmanselvittdmiseen ja jatku-

vaan kehittamiseen.

Hinta, jonka asiakas on valmis maksamaan jostakin hy6dyk-

keestd, eli tuotteesta, palvelusta tai suoritteesta.

Muodostuu kaikista aktiviteeteista jotka tarvitaan tuotteen tai
palvelun toimittamiseksi asiakkaalle. Arvovirtaan kuuluu seké

arvoa lisdavia ja arvoa lisdamattomia aktiviteetteja.

Osuuskaupan omistaja-asiakas

BOA-tietojarjestelma, jolla hallinnoidaan S-ryhman asiakas- ja
asiakasomistajarekisteria. BOA tulee sanoista Bonus, Omista-
juus ja Asiakkuus.

Asiakasomistajakonseptiin kuuluvan palkitsemisjarjestelméan
keskeinen osa: ostojen maaran perusteella asiakkaalle jalkika-

teen maksettava ostohyvitys.

Bonukseen oikeuttavan ostoksen merkinta asiakkaan

ostokertymaan.

Ongelmanratkaisuun kuuluu usein niin sanottu juurisyyn ana-
lyysi, jonka avulla selvitetdén tapahtuman valittémat syyt seka
tapahtuman syntyyn oleellisesti vaikuttaneet tekijat. Tapahtu-
mien juurisyiden selvittdminen on térkeda puutteiden korjaa-

miseksi ja tapahtumien toistumisen estamiseksi.

Kaikki mika ei lisda arvoa lopputuotteeseen tai palveluun asi-
akkaan nakokulmasta. Aktiviteetti josta asiakas ei haluaisi
maksaa jos tietaisi etta sitd tehdaan. Hukka voidaan ryhmitella

erilaisiin alaluokkiin.

Jatkuvan parantamisen periaate hukan eliminoimiseksi. Kai-

zen tarkoittaa muutosta kohti parempaa.



PDCA

Prosessi

SLA

SOW

SOK

S-Etukortti

Systeemiajattelu

Jatkuvan kehittamisen malli, joka tulee sanoista Plan-Do-

Check-Act (Suunnittele-Tee-Tarkista-Korjaa).

Prosessi on sarja suoritettavia toimenpiteita, jotka tuottavat
maaritellyn lopputuloksen. Prosessin toteuttaminen ja proses-
sin mukaisesti toimiminen voi vieda aikaa, tilaa, vaatia resurs-

seja tai asiantuntemusta.

Service Level Agreement eli palvelutasosopimus, asiakkaan ja
palveluntarjoajan valinen sopimus, jossa maaritellaan palvelulle
tietyt vaatimustasot. Sitd mitataan erityyppisilla mittareilla ja

palvelutason alittamisesta seuraa yhteisesti sovittu sanktio.

Statement of Work, toimitettavan palvelun kuvaus, ulkoistusso-

pimuksen liite.

Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta

Asiakasomistajan tunnistamisen véline, vihred magneettijuoval-
la ja/tai sirulla varustettu muovikortti, jossa voi olla myds mak-

suominaisuuksia.

Holistinen eli kokonaisvaltainen ajattelutapa, jossa pyritaan ym-
martdmaan prosessien ja arvovirtojen muodostama koko-

naisuus ja sen sisélla vallitsevat syy-seuraussuhteet.
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1 Johdanto

Taman tutkimuksen kohde on prosessien kehittaminen ulkoistamisen kautta Leania hyo-
dyntéaen. Tutkittava tapaus on projekti, jossa kehitetddn bonusteluprosessiin liittyvaa ai-
neistovalvontaa. Bonustelulla viitataan S-ryhman asiakasomistajakonseptiin kuuluvaan
Bonukseen, joka on ostojen méaaran perusteella maksettava ostohyvitys. Bonustelu tar-
koittaa bonukseen oikeuttavan oston merkintad asiakkaan ostokertyméaan. Asiakas voi
tarkastella ostokertyméénsa ja sen perusteella maksettavaa bonusta séhkoisissa kana-
vissa kuten S-mobiili —sovelluksessa. Bonuksen tarkoitus on kannustaa asiakasomistajia
keskittdmaan ostoja S-ryhman ja partnereiden toimipaikkoihin. Tydn aihe syntyi kevaalla
2015, kun olin aloittanut uusissa tydtehtavissa SOK:n IT-palveluyksikdssa. Yksikko tuot-
taa IT-palveluita SOK MEDIA:n tarpeisiin, joka vastaa Asiakasomistajakonseptista ja Bo-
nusjarjestelmésta. Tehtavani oli perehtya Bonukseen liittyviin tietojarjestelmiin ja proses-
seihin. Bonustapahtumat syntyvat maksamisen yhteydessa ja vélitetaan aineistosiirtoina
BOA-jarjestelmaan (Bonus, Omistajuus, Asiakkuus). Asiakas tarkastelee bonuskerty-
maéansa sahkoisissa kanavissa, jotka hakevat tietonsa BOA:Ita. Tama aineistosiirron pro-
sessi on kriittinen bonustiedon eheyden ja oikeellisuuden kannalta. Aineistoissa esiintyy
erilaisia virheitad ja puutteita, jotka pyritddn havaitsemaan ja korjaamaan ennen kuin ne
nakyvat asiakkaille asti. Aineistot saapuvat valityssolmujen kautta. Kun aloitin tyoni, ai-
neistojen reititysta oli hiljattain muutettu — aiemmin kaikki aineisto saapui "EMMA”-
jarjestelman kautta BOA:lle, ja EMMA:n yllapito hoiti valvonnan ja korjaukset. EMMA.-
jarjestelma ajettiin alas ja tapahtumat alkoivat saapumaan lahdejarjestelmista suoraan
BOA:lle. Tasta syysta ne virheet, jotka ennen korjattiin EMMA:n yllapidon toimesta, paa-
tyivat sellaisenaan BOA:lle asti ja tyollistivat BOA:n yllapitoa. BOA:n toiminnallisuuksia ei
oltu suunniteltu tallaisen virhemaaran hoitamiseen. Valvonta ja korjausten seuranta sisal-
si paljon manuaalista ty6té ja tiedon etsiskelya eri paikoista. Ruuhkahuippuina virheen-
korjaukset tyollistivat useita henkildita useiksi paiviksi, sekd SOK:ssa etta sovellustoimitta-

jalla. Naista lahtokohdista syntyi tarve prosessin kehittamiselle.

Kehittdmisen tavoitteena oli nopeuttaa ongelmanselvitystd, parantaa bonustiedon laatua,
ja vahentaa SOK:n sisaisen tyon osuutta prosessissa. Tutkimme yhdessa sovellustoimit-
tajan kanssa, mista virheet johtuvat ja voidaanko niitd ehkaista, miten valvontaa ja vir-
heenkorjausta saadaan sujuvammaksi, ja milla edellytyksilla valvonta voitaisin ulkoistaa.
Valvontaprosessissa havaittiin seka tietoteknisia etta toimintamalliin liittyvi& ongelmia. I1T-
jarjestelmien ongelmat eivat olleet sindnsa monimutkaisia korjata, vaan ne johtuivat ehka
prosessijohtamisen puuttumisesta. Aineistovirheiden taustalla nahtiin vanhentunut arkki-
tehtuuri, seka sellaiset muutokset lahdejarjestelmissa tai laitteistoissa, joissa ei ole huo-

mioitu prosessin vaatimuksia. Oli siis nahtavissa, ettd virheiden maaraa voitaisiin ehka



vahentaa tutkimalla niiden syita tarkemmin, mutta kokonaan niista ei paastaisi eroon ny-
kyisen arkkitehtuurin puitteissa. Kasilla oleva haaste sisalsi virheiden analysointia, toimin-
tamalliin seka tietojarjestelmiin liittyvia prosessiongelmia, seka IT-kehittamista. Sopivan
menetelman Ioytamiseksi suoritettiin kirjallisuuskatsaus kehittamistydn menetelmiin,
Leaniin, Lean Six Sigmaan ja Agileen. Peter Measeyn mukaan Agilessa ja Leanissa on
samat periaatteet. Lean on syntynyt valmistavassa teollisuudessa, ja Agile on tarkoitettu
tuotekehitykseen, erityisesti sovellusten kehitykseen (Measey 2015. 4). Six Sigman kéayt-
tokohde on virheiden ja prosessin toimivuuden analysointi tilastomatematiikan menetelmil-
l& (Tayntor 2007). Ketterista menetelmista tehdyt teokset keskittyvat pitkalti siihen, kuinka
rakennetaan asiakastarpeita vastaava sovellus kustannustehokkaasti. Projekti tavoite oli
nykyisen prosessin kehittaminen tai uudelleensuunnittelu, joten paatettiin, etta projektissa
tutkitaan Leanin mahdollisuuksia. Lean vaikutti "perinteiseen” prosessikehittdmiseen so-
pivalta, ja helposti omaksuttavalta menetelmalta. Six Sigma jai pois sen vuoksi, etta ai-
neistovirheita on lopulta vain muutamaa eri tyyppia, jolloin tilastollisista menetelmista ei

ole suurtakaan hyotya.

Tutkimustapana kaytetaan tapaustutkimusta, koska Leania ei sellaisenaan ole aiemmin
hyddynnetty organisaation muissa projekteissa. Tapaustutkimuksen kohde on tilastollisen
yksikon sijaan tapahtumakulku tai ilmi6, ja siina tarkastellaan pienta joukkoa tai usein vain
yhta tapausta (Laine, Bamberg, Jokinen, 2015. 9). Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden
(2014) mukaan tapaustutkimus sopii erityisesti kehitysehdotusten tuottamiseen. Tapaus-
tutkimuksessa ei keskityta siihen kuinka yleista jokin on, vaan miten ja miksi jokin tapah-
tuu. Sen avulla on mahdollista ymmart&a tutkittavaa tapausta kokonaisvaltaisesti aidossa
ymparistdssa, ja tuottaa uutta tietoa kehittamisen tueksi. Uuden tiedon tuottamiseksi tay-
tyy olla tietoinen vakiintuneista kaytanndista ja teorioista. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 54-54). Tapaustutkimus keskittyy historian sijasta kasilla oleviin tapahtumiin (Yin
2009).

Aineistonhankintamenetelmét ovat dokumenttianalyysi ja aktiivinen havainnointi. Analy-
soitavat dokumentit ovat SOK:n sisaisia liiketoimintakonsepteja, ohjeita, seka prosessi- ja
jarjestelméakuvauksia. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2014) mukaan havainnoimalla
voidaan saada tietoa siitd, mita tapahtuu luonnollisessa toimintaymparistdossa. Havain-
nointi sopii kehittamistehtaviin, joiden kohteena on yksilén toiminta ja vuorovaikutus tois-
ten kanssa. Toimin itse aktiivisena havainnoijana osallistumalla kehittAmisprojektiin asi-
akkaan edustajana. Hyvaan tutkimustapaan kuuluen, kerron projektiin osallistuville osa-
puolille omasta roolistani seka projektiin liittyvasta tutkimuksellisesta nakdkulmasta. Oja-
salon ym. mukaan havainnointimenetelman ongelmana on kontrolliefekti — havainnoijan

lasndolo saattaa héairita tai muuttaa tilannetta. Osallistujat saattavat muuttaa kayttaytymis-



taan, koska he tietavét olevansa havainnoinnin kohteina. Havainnoija voi myds olla emo-
tionaalisesti sitoutunut havainnoitavaan ryhmaan tai tilanteeseen, jolloin havainnointi ei
ole objektiivista. Havainnointi voi jaada liiaksi muistikuvien varaan, mikali havaintoja ei
kirjata ylos tuoreeltaan. Tapaustutkimuksessa havainnointia tuetaan yleensa haastatte-
luilla. Toiminnan asiantuntijat voivat kuvata ja selittaa ilmi6ta, ja tilanteeseen johtaneita
syitéd. (Ojasalo ym. 2014, 55 ja 114-116)

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten Lean-menetelm&é& voi soveltaa prosessikehityksessa?
2. Mitd mahdollisuuksia ja rajoituksia ulkoistaminen tuo prosessikehittdmiseen?

3. Miten lasketaan ulkoistamisen ja kehittdmisen kustannusvaikutukset?

Tutkimus ja tulosten soveltaminen on rajattu SOK:n toimintaympéristéon. Ulkoistaminen
tapahtuu ilman kilpailuttamista, vakiintuneelle yhteistydkumppanille, nykyisen palveluso-
pimuksen puitteissa. Siksi en tutki mahdollisia eri ulkoistamisstrategioita, palvelunhankin-
tamalleja tai kilpailuttamisen prosessia. Projekti on kustannuksiltaan kohtuullisen pieni,
joten siina ei sovelleta SOK:n yleista projektimallia. Projekti vietiin l1api "kevytprojektina”

joten tassa tydssa ei tutkita erilaisia projektinhallinnan malleja.



2 Prosessien ulkoistamisesta

Kiiskisen, Linkoahon ja Santalan (2002, 37-47) mukaan palvelutuotantomarkkinoiden ke-
hittymisen myo6ta organisaatiot pohtivat yha useammin, miké& on niiden ydintoimintaa, mi-
ten ne voisivat keskittya siihen paremmin, ja kuinka ydinosaamisen ulkopuolelle jaava
toiminta kannattaa hoitaa. Organisaatiot tunnistavat itsessaan tyypillisesti muutaman
ydinosaamisalueen (yhdistelman tietoa, kokemusta ja taitoa), joiden kehittaminen ja hyo-
dyntaminen on sen kilpailukyvyn ja menestymisen perusta ja joihin panostetaan vahvasti.
Sen ulkopuolelle jaavat toiminnot ulkoistamalla, eli ostamalla kyseiset toiminnot palveluna
ulkopuoliselta taholta, vapautetaan organisaation omia resursseja ydinosaamisten kehit-
tamiseen. Resursseja ovat esimerkiksi aika, tyotilat, henkildst6 tai koulutuspanostukset.
Periaatteessa ulkoistaminen kannattaa aina, jos kyseessa ei ole ydinosaamiseen liittyva
tehtava, ja joku muu tekee sen nopeammin, paremmin tai halvemmalla (Bonifazi, Desou-
za, Power, 2006. 2).

Kiiskisen ym. (2002) mielesté ulkoistaminen voi toimia valineena laajemmassa muutoshal-
linnassa. Muuttuminen on pelottavaa, joten organisaatioilla on tapana valtell& ennakoivia
muutoksia ja reagoida vasta sitten kun kriisi on valloillaan. Varsinkin julkisuudessa ulkois-
tamiseen liittyy negatiivisia mielikuvia. Osaltaan tAma voi johtua ulkoistamishankkeiden
huonosta muutoshallinnasta. Johdon vision selkeys on edellytys onnistuneelle muutoshal-
linnalle. Laajempi muutos alkaa usein yksittaisia toimintoja, esim. taloustoimintoja ulkois-
tamalla. Onnistuneet ulkoistukset ruokkivat avointa, jatkuvan parantamisen ilmapiiria, ja
lisaavat muutosherkkyytta seka joustavuutta tulevissa muutoksissa. (Kiiskinen ym. 2002,
37-47)

Prosessien ulkoistamiseen liittyy lahes poikkeuksetta myos niiden kehittamistd. Huonosti
toimivaa prosessia ei kannata ulkoistaa, koska ei voida luoda selkeda rajapintaa ulkoista-
jan ja palveluntarjoajan valille. Ulkoistamisen yhteydessa kannattaa ennemminkin ky-
seenalaistaa ennakkoluulottomasti koko nykyinen ratkaisu, ja rakentaa aidosti uusi vaih-
toehto. Prosessien uudelleensuunnittelu tahtdé tuottamattomien resurssien uudelleen
suuntaamista niihin prosesseihin, jotka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa ja parempaa tulosta

organisaatiolle. (Kiiskinen ym. 2002, 37-47)

2.1 Hyddyt jariskit

Prosessien ulkoistamiseen liittyy mahdollisuuksia ja riskeja. Ulkoistaminen vaatii yhteis-

tyota kahden organisaation valilla, joilla ei valttamatta ole samoja intresseja: asiakas halu-



aa tyon tehdyksi mahdollisimman laadukkaasti ja halvalla, ja toimittaja haluaa maksimoida
oman voittonsa (Bonifazi ym. 2006, 5). Dueningin ja Clickin (2005) mukaan liiketoiminta-
prosessien ulkoistamisella tavoitellaan yleensé seuraavia hyotyja:

- Kustannussaastot

- Osaaminen ja teknologia

- Mukautumiskyky

- Skaalautuvuus

- Tuotekehityksen lapimenoaika

Lehikoisen ja Toyrylan (2013) mukaan ulkoistamisen taloudelliset perustelut liittyvat toi-
minnan virtaviivaistamiseen ja laadun parantamiseen, kustannustehokkuuteen tai p&aa-
oman vapauttamiseen rahoitusomaisuudeksi. Muita taloudellisia motiiveja voivat olla kiin-
teiden kustannusten valttaminen, yrityksen sisdinen rekrytointikielto tai budjettiin liittyvien
rajoitusten kiertdminen. Kustannustehokkuuden parantaminen tarkoittaa operatiivisten
kustannusten laskua, palvelutason nostamista, tai molempia yhta aikaa. Palveluntuotta-
jan kustannusrakenne on erilainen kuin sisaisella palvelutuottajalla, koska yleiskustannuk-
set jaetaan suuremmille yksikkdmaarille ja esimerkiksi materiaalien ostohinnat ovat tyypil-

lisesti alhaisemmat. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 24).

Samoijen kirjoittajien mukaan ulkoistamisen tehostamispotentiaali perustuu siihen, etta
yhden organisaation tukitoiminto voi olla toisen organisaation ydintoiminto. Tukitoiminnoil-
la on joskus taipumus p6héttya tuottavuuden kustannuksella, tai eksya ylilaatuun ja ron-
syilyyn. Siséisten palveluiden laatutasoa ei useinkaan edes mitata, joten laadullisten mit-
tareiden voimaansaattaminen voi toimia yhtena motiivina ulkoistamiselle. Ulkoistaminen
asiaan erikoistuneelle palvelutoimittajalle voi johtaa merkittaviin parannuksiin nopeudessa,
tasmallisyydessa, virheettdémyydessa ja tuottavuudessa. Palvelutoimittajien on menesty-
akseen oltava erittain kilpailukykyisia kapealla osa-alueella. Niiden taytyy virittda tehokas
palveluprosessi, rekrytoida ja motivoida huippuosaajat ja hyddyntdd ajanmukaisia mene-
telmi& ja teknologioita. Jos ulkoistava organisaatio pystyy tyytyméaan standardoituihin eli
vakioituihin) tukipalveluihin, paastaan pienempiin yksikkékustannuksiin kuin tuottamalla
palvelut sisdisesti. Esimeriksi jakelu- ja kuljetustoiminnoissa vain toimialan parhaat kyke-
nevat sellaiseen nopeuteen, kattavuuteen ja luotettavuuteen, jota useimmat asiakkaat
odottavat. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 84-86).

Kiiskinen ym. (2002) mielesta paine ulkoistamiseen voi tulla mygs kiristyneista asiakkai-
den vaatimuksista. Vaatimukset muuttuvat yhéa nopeammin, josta seuraa yrityksille pai-
netta tuottaa hyddykkeita ja palveluita entistéd joustavammin, nopeammin ja laadukkaam-

min. Ulkoistaminen v&hent&a tyopaikkoja ulkoistavassa organisaatiossa, mutta toisaalta



vapauttaa resursseja pitda parempaa huolta henkilostén osaamisesta ja hyvinvoinnista.
Arvostus ja uramahdollisuudet keskittyvat yleensa ydintoimintoja suorittaviin yksikdihin.
Tukitoimintojen patevat ja lupaavat yksilot hakeutuvat muihin yrityksiin, joissa heidéan ky-
kyjaan arvostetaan ja kehitetaan enemman. Tamaé vaihtuvuus tulee kalliiksi tuottavuuden
aleneman takia, ja synnyttaa laaturiskeja myos tukitoiminnoista riippuvaisiin ydintoimintoi-
hin. (Kiiskinen ym. 2002, 84-94)

Ulkoistamisen riskit voidaan Lehikoisen & Toyrylan (2013) mukaan tiivistaé seuraavasti:
- 0saamisen katoaminen
- kontrollin menetys
- laadun aleneminen
- kustannustason nousu
- maineen karsiminen

- riippuvuus palvelutoimittajasta

Samat kirjoittajat varoittavat myds, etté ulkoistuksilla ei aina saavuteta tavoiteltuja hyotyja.
Erityisesti ydintoimintoihin liittyvat ulkoistukset voivat aiheuttaa ulkoistavassa yrityksessa
osaamisen ja kontrollin menetysta. Ulkoistuksilla on aina huono kaiku, ja huonosti viestitty
ulkoistus vaikuttaa negatiivisesti seka sisaiseen etta ulkoiseen yrityskuvaan. Sisdisilla
toiminnoilla voi olla omanlaisensa joustavuus ja reagointikyky joka haviaa kun palvelu
ulkoistetaan. Palvelutaso saattaa heikentya ulkoistuksen myo6td, joka nakyy pahimmillaan
ulkoistavan yrityksen loppuasiakkaille asti. Ulkoistavalta organisaatiolta vaaditaankin eri-
tyisesti palvelunhallinnan osaamista. Sen taytyy onnistua integroimaan omat ja palvelun-
tarjoajien toiminnot yhtenaiseksi kokonaisuudeksi. Vaarana on, etta usealle palveluntar-
joajalle pilkotut prosessit toimivat byrokraattisesti ja hitaasti. Useat toimijat lisdavat myos
riskid luottamuksellisten tietojen vuotamisesta kilpailijoille ja julkisuuteen. Ulkoistaminen
on iso paatos, koska huonon palvelutarjoajan vaihtaminen tai ulkoistuksen peruuttaminen

tulee aina suhteellisen kalliiksi. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 44)

Luottamuksellinen kumppanuussuhde palvelutoimittajan kanssa sisaltaa aina riskin, etta
ollaan liian riippuvaisia kyseisesta toimittajasta. Kiiskisen ym. (2002) mukaan ulkoistamis-
ta perustellaan joskus oman muutosvalmiuden parantamisella, mutta ulkoistaminen voi
vaikuttaa myds negatiivisesti ulkoistavan organisaation omaan muutosvalmiuteen. Palve-
lutoimittajalle on luonnollisesti pyrkia kasvattamaan omaa liiketoimintaansa tarjoamalla
tilaajalle yha useampia palveluita. Tuttuun hyvaan toimittajaan on helppo tukeutua harkit-
taessa uusia ulkoistuksia. Talldin yhden toimittajan asema ja neuvotteluvoima voi paisua
lian suureksi, koska heilla tuntevat ostajan organisaation ja kriittiset tarpeet. Téallaisessa

vendor lock in —tilanteessa ostaja ei enda pysty niin hyvin vaikuttamaan palvelumalliin ja



sen sisaltoon, joka taas vaikeuttaa prosessien sopeuttamista asiakkaiden muuttuviin tar-
peisiin. Samoin jos palvelun kysynté kasvaakin yllattaen, ei ole aikaa kayda lapi kaikkia
vaihtoehtoja vaan tukeudutaan jalleen tuttuun toimittajaan. Kiiskinen ym. (2002) neuvo-
vat, etta kaikkiin palvelusopimuksen laajennuksiin tulisi periaatteessa suhtautua siten,
kuin ne olisivat kokonaan uusia ulkoistamispaatoksia, eli analysoidaan ja punnitaan vaih-
toehdot huolellisesti. (Kiiskinen ym. 2002, 94)

Kiiskinen ym. (2002) varoittavat mygs, etta ulkoistamisen kustannukset ja ulkoistuksen
jalkeinen kustannustaso saattavat nousta odotettua suuremmiksi. Sopimusta ei valttamat-
ta saa kilpailukykyisilla ehdoilla jos ei tunne kyseisia palvelumarkkinoita. Mikali palvelu-
markkinoilla on toimivaa kilpailua, kustannustason tulisi lahtokohtaisesti laskea ajan mit-
taan. Palvelutoimittaja oppii toimittamaan palvelua yha tehokkaammin (oppimisefekti) ja
ottaa kayttoon uusia, parempia teknologioita. Tilaajan pitaa pystya hyddyntamaan tata.
Yllattavia kustannuksia seuraa silloin, jos oletetaan etta palveluun siirtyva tyépanos ja
kustannukset eliminoituvat kokonaan organisaation sisaltd. Palvelun hallintaan kuluu oma
aikansa, ja jos ulkoistettu palvelu ei jostain syysta toimi kunnolla, oma henkildstt joutuu
hatiin jotta tilanne saadaan hallintaan eikd meneteta asiakkaita. (Kiiskinen ym. 2002, 96-
97)

Ulkoistamisen riskien lisdksi tulee punnita my6s ulkoistamatta jattamisen seuraukset.
Sisdisesti tuotetut toiminnot eivat ole automaattisesti laadukkain ja tehokkain vaihtoehto.
Oman henkiloston pitdmiseen liittyy kiinteita kustannuksia ja kyvyttémyytta sopeutua
markkinatilanteen muutoksiin. Jos liiketoiminnan vaatimukset muuttuvat, riskina on, etta
omasta organisaatiosta ei enda l6ydykaan riittdvaa osaamista palvelun tuottamiseen.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 45)

2.2 Palvelutaso

Palvelusopimus (SLA, Service Level Agreement) on johtamisen tydkalu, jolla maaritellaan
palvelun sisalt6 ja toimitustapa, keskeiset mittarit ja tavoitearvot seka hinta. SLA solmi-
taan palvelun tuottajan ja asiakkaan vélille. Palvelusopimus on valttdméaton siséisesti ja
etenkin ulkoisesti tuotetuissa palveluissa. Palvelussa toimitetaan palvelua, joka on yleen-
sa jotakin suoritetta. Asiakas maksaa suoritteesta ja hanella on suoritteen laadulle jokin
odotusarvo. Mikali odotusarvo alittuu, asiakas ei mielellddn maksa ainakaan taytta hintaa.
Mikali odotusarvo ylittyy, asiakas ei valttamatta kuitenkaan kompensoi ylitystd. Taman
vuoksi on oltava yhteinen ymmarrys mitd palvelulta halutaan ja mista siind maksetaan.
(Kiiskinen ym. 2002, 157)



Palvelusopimuksen yksi osa on SOW, Statement of Work, jossa kuvataan palvelun ydin-
siséltd ja konkreettiset lopputulokset (Bonifazi ym. 2006, 130). Se vastaa kysymyksiin
mit&, missé ja milloin. Siséltomaaritelman tulee olla mahdollisimman yksikasitteinen, jotta
voidaan todentaa, onko toimitus tapahtunut vai ei, tai mitk& osiot on hyvaksytysti vastaan-
otettu. Sopimuksessa kuvataan myds kuinka palvelu toimitetaan ja maaritellaan suori-
tusmittarit, kuten vasteaika tai saatavuus. Palvelutoimituksessa voi olla aikaikkuna, joka
maaraa aikaisimman ja myoéhaisimman sallitun toimitusajan. Vasteaikaa mitataan yleensa
tilaajan antamasta signaalista (tilaus) palvelun toimituksen perille saattamiseen. Varsinkin
ulkoisissa palvelusopimuksissa on tarkeaé maaritella reunaehdot ja rajoitukset, esimerkik-
si minimivolyymit, tydbmaarien yla- tai alarajat, ja poikkeustilanteet jolloin sisalto- tai suori-
tusvaatimukset eivat ole voimassa. Sisaisissa palvelusopimuksissa ei yleensa maaritella

tallaisia reunaehtoja. (Kiiskinen ym. 2002, 159)

Palvelun toimittamista ja laatua seurataan yhteisesti sovituilla mittareilla. Mittausta voi
suorittaa asiakas, toimittaja tai kolmas osapuoli. Mittareiden ja raja-arvojen tulee perustua
liketoiminnan todellisiin tarpeisiin, ja ne on oltava realistisesti mahdollisia toteuttaa. Raja-
arvoilla otetaan huomioon laadun jatkuvuus, eli paastaanko tavoitteisiin useimmiten vai
satunnaisesti (Bonifazi ym. 2006, 130). Mittareiden yhteydessa voidaan sopia myods
mahdollisista bonuksista ja sanktioista, mikali tavoitteet ylittyvat tai alittuvat. Heino tosin
varoittaa sanktioista teoksessaan "Pilvipalvelut”, etta toimittajat pyrkivat sisallyttamaan

sanktioiden riskin palvelun hintaan, jolloin asiakas maksaa ne itse (Heino 2010, 36).

2.3 Kustannukset

Palvelun hinnoittelu voi perustua toimittajan kustannuksiin, mutta sen lahtékohtana on
yleensa kuitenkin arvo asiakkaalle. Sisaisesti tuotetuissa palveluissa kukin osapuoli vas-
taa yleensa omista kustannuksistaan, joten johdonmukainen siséinen laskenta vaatii jon-
kinlaista arvottamista tai jyvittamista yksikoiden kesken (Kiiskinen ym. 2002, 160). Lehi-
koisen & Toyrylan (2013) mukaan hinnoittelumalli vaikuttaa siihen, onko palveluntarjoajal-
la intressia kehittaa palvelua ja vahentéaé kustannuksia. Suoritepohjaisessa hinnoittelu-
mallissa palveluntarjoajan tehostamistoimenpiteet kasvattavat heidan omaa kannattavuut-
taan, kun taas resurssipohjaisessa hinnoittelussa palveluntarjoajan tekemien investointien
hy6ty valuu ulkoistaneelle yritykselle. Suoritepohjaisessa hinnoittelumallissa ulkoistavan
yrityksen taytyy olla itse aktiivinen palvelun kehittdmisen suhteen. Hyva keino kustannus-
ten karsimiseksi on saannéllinen Top Ten —seuranta, eli analysoidaan palvelussa eniten
toistuvia ja tyollistavia tapahtumia. N&ma ovat toimialasta riippuen erilaisia, mutta kaikille
on yhteistd manuaalityn ja selvittelyn suuret kustannukset. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
166)



Ulkoistavalla organisaatiolla tulisi olla keino varmistaa palvelun laskutuksen perusteet ja
aiheellisuus. Laskun mukana taytyy tulla riittavasti tietoa, jotta tarkastus onnistuu. Liian
usein laskut vain hyvaksytaan eika niita todella tarkisteta lapi. Lehikoinen & Toyryla
(2013) varoittavat ylilaskutuksesta ja neuvovat keinoja sen estéamiseen. Ylilaskutusta voi-
daan estaa jo palvelun rakenteen suunnittelussa. Sopimuksessa kirjataan selkeasti lasku-
tettavat ja ei-laskutettavat tyot, jolloin poistetaan harmaat alueet naiden valiltd. Jos palve-
lupyynnot tulevat riippumattomalta taholta, voidaan verrata, vastaako tilattujen ja toimitet-
tujen tbiden maara toisiaan. IT-tukipalvelun tikettim&&ran voi varmistaa pyytamalla eritte-
lyn tiketeista ja varmistamalla pistokokein lahett&jilta, ovatko palvelupyynnot aitoja. (Lehi-
koinen & Toyryla 2013, 167-169)

Ulkoistetun palvelun tuotantokustannusten trendi on tyypillisesti laskeva, ja Kiiskisen ym.
(2002) mukaan ulkoistavan organisaation pitaa pyrkia hydédyntamaan tata. Tuotantokus-
tannusten aleneminen ajan my6téa johtuu siitd, etta toimittaja pystyy hydodyntamaan mitta-
kaavaetuja ja uutta teknologiaa paremmin kuin ulkoistava organisaatio. Tydn suorittami-
nen myds nopeutuu oppimisen myota, tiettyyn pisteeseen asti. Tama kustannusten ale-
nema on kuitenkin vaikea todentaa, joten palvelun uudelleenhinnoittelu tai uudelleen kil-
pailuttaminen on tilaajalle haastava prosessi. Tilaajalla tulisi olla puolueetonta, yksityis-
kohtaista ja ajantasaista tietoa saman tyyppisista palveluista ja niiden tarjoajista. (Kiiski-
nen ym. 2002, 182)

2.4 Prosessien ulkoistamisen paavaiheet

Kiiskinen ym. (2002) esittavat teoksessaan "Prosessien johtaminen ja ulkoistaminen” ul-
koistamiselle seuraavat paavaiheet:

- johdon odotukset ja projektinhallinnan suunnittelu

- nykytilanteen analyysi

- muutostavoitteiden maarittdminen

- uusien toimintamallien suunnittelu

- uusien toimintamallien kayttéonotto
(Kiiskinen ym. 2002.)

Ulkoistamisesta paatettdessa keskeisia kysymyksia ovat, mitd ollaan ulkoistamassa ja
kenelle, mitka ovat riskit, mita uutta osaamista ja resursseja palvelun hallinta edellyttda
omassa organisaatiossa, mitk& ovat ulkoistamisen taloudelliset vaikutukset, ja onko tie-
dossa ulkoistamisen estavia tekijoitd. Johdon ja paattdminen sitoutuminen ulkoistushank-

keeseen on keskeinen menestystekijd. Yhdessa liiketoiminnan kanssa varmistetaan, etta



projekti on linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Samalla méaéaritetadén
muut Kkriittiset menestystekijat ja projektin reunaehdot. Yhdessa tunnistetut hyédyt toimi-
vat myoéhemmin ohjenuorana projektissa tehtaville valinnoille. Projektinhallinnan suunnit-
telun tavoite on varmistaa, ettéd ulkoistamiseen liittyvaa prosessin kehittamisté johdetaan
systemaattisella ja yhtenaiselld tavalla. Tall6in johdolla on mahdollisuus saada milloin
tahansa kasitys projektin eri osa-alueiden etenemisen tilanteesta ja puuttua ongelmiin
tehokkaasti. Projektinhallinta tunnistaa onnistumisen kannalta keskeiset tehtavat. (Kiiski-
nen ym. 2002, 101-102)

Nykytilanteen analyysissa saavutetaan yhteinen ndkemys organisaation ja prosessien
nykytilasta, muutoskohteista ja muutoksen tarpeellisuudesta. Johto ja muut tyontekijat
osallistuvat henkilbkohtaisesti muutostarpeen analysointiin, jolloin heidan sitoutumisensa
alkaa jo tdssa vaiheessa. Avoin toimintoketjujen analysointi osoittaa objektiivisesti muu-
tostarpeen olemassaolon. Avoimuus ja objektiivisuus lisdavéat projektin kaynnistajien us-
kottavuutta. Myds operatiivisen tyon suorittajien osallisuus on ensiarvoisen tarkeada - ny-
kyaikana tuskin tarvitaan eri ihmisia suunnittelemaan ja toteuttamaan muutoksia. Nykyti-
lan analyysiin voi kuulua my6s benchmarking, oman toiminnan vertailu muihin vastaaviin
yksikoihin organisaation sisa- tai ulkopuolella. Organisaation sisélla toimitaan eri tavoilla
ja ndin voi léytya uusia parhaita kaytantoja. Sisaisessa vertailussa taytyy ottaa huomioon,
ettd yksikdiden tilanteet ja resurssit ovat erilaisia, mutta ainakaan toisen yksikén parem-
paa menestymista ei voida selittdé organisaation ulkopuolisilla tekijoilla. (Kiiskinen ym.
2002, 43-52).

Muutokselle méaaritetdén tavoitteet ja mittarit. Mittarit liittyvat aikaan, laatuun ja kustan-
nuksiin. Esimerkiksi taloushallinnassa voidaan mitata laskujenkasittelyn suoritekustan-
nuksia eli yhden laskun kasittelemiseen kuluvia kustannuksia, tai laskun l&pimenoaikaa,
joka kuluu tilauksesta laskun kasittelyyn. Tuottavuutta voitaisiin puolestaan mitata ver-
taamalla kasittelyyn kuluvaa tydaikaa laskujen kokonaismaaraan. Kunkin henkilén koh-
dalla tulee mitata hanen tydnkuvaan kuuluvia vaiheita joihin han itse voi vaikuttaa. Mit-
taamisella saadaan konkreettinen kasitys nykytilasta seka tavoite jota kohti muutoksella
pyritddn. Mittareiden ei tarvitse olla varsinaisesti taloudellisia, mutta laadullisetkin mittarit

kytkeytyvat tavalla tai toisella kustannuksiin. (Kiiskinen ym. 2002, 53-54).

Nykytila-analyysin ja muutostavoitteiden maarittdmisen pohjalta luodaan uusi toimintamalli
seka suunnitelma siihen siirtymiseksi. Uusi toimintamalli kuvataan prosessikaaviona, jos-
sa nakyy toimijat, keskeiset vaiheet, toiminnot ja naiden véliset riippuvuudet, seka toimin-
tamallia tukevat tietojarjestelméat. Mallissa kuvataan myds uudet osaamistarpeet, ohjaus-

malli seka kustannusvaikutukset. Uuden toimintamallin kayttéonottosuunnitelma kannat-
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taa kuvata jokapdivaisten tehtavien tasolla, jotta kaikille on selvaa, milla aikataululla aloite-
taan vanhoista tyotehtavista luopuminen ja aletaan soveltaa uusia toimintatapoja. Suunni-
telman yksityiskohtaisuus ei tarkoita, etteikd suunnitelmissa voitaisi joustaa tilanteen mu-
kaan. Uuden toimintamallin kayttéonottoon siséltyy yleensé pilottivaihe, eli uutta toimin-
tamallia sovelletaan ensin pienimuotoisesti yhdesséa yksikdssa ennen sen levittamista
koko organisaatioon. Nain toimintamallia voidaan arvioida, tdsmentaa ja parantaa ennen

laajempaa levittdmistéa. (Kiiskinen ym. 2002, 53-62.)

Lehikoinen & Toyryla (2013) ovat laatineet ulkoistettavan palvelun kayttoonoton tarkistus-
listan. SOK IT-palveluiden ulkoistuksia koskien siitd voi poimia seuraavat paaasiat:

Sopimus

Hallintamalli

Organisaatio ja henkildsto
Osaaminen

Viestinta

Prosessit ja palvelut
Toimitilat

Koneet, kalusto ja tarvikkeet

© ©® N o 0o bk~ w0 DdPRE

Tietojarjestelmat ja tietoliikenne
10. Turvallisuus

11. Palvelutasomittarit

(Lehikoinen & Toyryla 2013, 274)

Lehikoisen & Toyrylan (2013) mukaan sopimuksessa tulee varautua myos volyymimuu-
toksiin ja sopimuksen paattymiseen. Ulkoistettu palvelu voi paattya sopimuskauden paat-
tyessa, toisen osapuolen irtisanoessa sopimuksen, tai konkurssin vuoksi. Sopimuksen
keskeyttéamisesta aiheutuu yleensa hyvin suuret kustannukset joten sopimusta ei yleensa
paatetd keskella kautta, vaikka palveluun oltaisiinkin tyytymattdmid. Sopimuksen tulee
joka tapauksessa mahdollistaa palvelun asteittainen alasajo. Palveluntarjoajalle maara-
taan avunantovelvollisuus palvelua siirrettaessa, velvollisuus luovuttaa palveluun liittyva
data asiakkaalle, seka velvollisuus dokumentoida palvelun siirron kannalta olennaiset tie-
dot. Dokumentaatio on syyta katselmoida tietyin valiajoin. Palvelun tulee olla rakennettu
siten, ettd palveluntarjoaja voidaan kohtuullisella vaivalla tarvittaessa vaihtaa. Standardoi-
tu palvelu seké standardoitujen jarjestelmien ja tyokalujen kayttd helpottaa siirrettavyytta.
Toimittajan tytkalujen kaytto sitoo yritysta toimittajaan. Riippuvuuden aiheuttamaa riskia
Voi pienentaa silla, ettd palvelun toimittamisessa kaytetd&n ulkoistavan yrityksen omia
tyOokaluja. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 171-174).
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2.5 Yhteenveto

Ulkoistamisella lahdetdan tavoittelemaan palvelutason parantumista sekd omien henkils-
téresurssien vapauttamista ydintoimintoihin. Toimittajalta [6ytyy sopiva osaaminen ja tyo-
kalut kyseiseen tehtavaan. Toimittaja pystyy todennékdisesti hoitamaan taman tyyppisen
tehtavan tuottavammin kuin SOK, mikali prosessi pystytddn automatisoimaan ja ohjeista-
maan riittavalle tasolle. Tahankin ulkoistamiseen liittyy siis prosessien kehittamista. Pro-
jektin aikana nykyinen ratkaisu pyritaan kyseenalaistamaan ennakkoluulottomasti.

Taman projektin tapauksessa seka tilaajalta etta toimittajalta 10ytyy tyokaluja palvelun
toimittamiseksi. Prosessiin liittyvid tytkaluja ovat tiketdintijarjestelma, etayhteydet palve-
limelle, tekstinmuokkaustyodkalut ja erilaiset sahkoiset alustat dokumentaatiota, kommuni-

kaatiota ja raportointia varten.

Tyokalujen kaytt6a voi miettia seuraavista nakodkulmista:
- tyokalun soveltuvuus tehtavaan
- tyokalun omistajuus ja omistamisen kustannukset
- tyonkalun kaytdn kustannukset

- kasiteltavan tietosisallon omistajuus

Palvelun tuottamiseen tarvittava tydmaara riippuu suoraan aineistovirheiden maarasta, ja
vaihtelee kuukausittain muutamista tunneista kymmeniin tunteihin. Toimittajan pitaa skaa-
lautua tydmaaran mukaan, eli toimittajalla pitaa olla valmius hoitaa virheiden korjaukset
eteenpdin sovitussa vasteajassa seka hiljaisina etta ruuhkaisina aikoina. Ulkoistamisiin
normaalisti liittyva muutoshallinta ei ole tdssa projektissa olennaista, koska jarjestelmien
operointi ja yllapito on jo aiemmin ulkoistettu kyseiselle toimittajalle. Kyse on yhdesta teh-
tavasta, jota toimittaja on aikaisemminkin hoitanut.

Lahteissad mainituista ulkoistamisen riskeista tassa projektissa lasna ovat sisdisen osaa-
misen katoaminen, kontrollin menettaminen ja laatutason putoaminen. Bonukseen liittyvat
prosessit tulee hoitaa huolellisesti. Aineistovirheet pitaé korjata nopeasti monimutkai-
semmissakin tilanteissa. Jos bonusaineistojen kanssa tulee isompia ongelmia ja asiak-
kaat jaisivat niiden vuoksi ilman Bonuksia, tapauksesta voisi aiheutua negatiivista julki-
suutta ja imagotappioita. Toisaalta, jos toimittaja hoitaa tehtdvaéa hyvin, ja asiakkaalla ei
ole enaa tarvetta osallistua prosessiin, SOK:n sisdinen osaaminen voi kadota. TallGin
ollaan riippuvaisia toimittajasta, ja riippuvuus katsotaan aina jonkin asteiseksi riskiksi,

koska yhteisty® voi joissain olosuhteissa péaattya.
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Ulkoistaminen edellyttaa, etta tydvaiheet ovat selkeita ja yksiselitteisesti ohjeistettuja.
Ohjeiden tulee olla sellaiset, etté niiden perusteella jokainen pystyy suorittamaan tehtavéat
samalla tavalla ja suunnilleen samassa ajassa. Jatkuvan palvelun tiimissa tyoskentelevat
henkilt hoitavat paasaantoisesti jarjestelmien operatiivista toimintaa useille asiakkaille,
joten heilld ei voi yhta syvallista liketoimintaprosessien tuntemusta kuin sovelluskehittajilla
tai SOK:lla itsella&n. On vaarana, etta prosesseista tulee byrokraattisia eli niissa ei pysty-

ta toimimaan joustavasti tilanteen mukaan.

Toimittajalla ei tassa hinnoittelumallissa ole kannustinta pyrkia ehkaisemaan virheiden
syntymistd, mutta kyse on kokonaisuuden kannalta hyvin vahaisesta tyomaarasta. Kus-
tannustason voi odottaa olevan alussa suurempi ja laskevan myéhemmin, sitd mukaa kun

tehtavat muodostuvat rutiiniksi ja suorittaminen nopeutuu.

Olisi liilan optimistista odottaa, ettei SOK:n tarvitsisi osallistua aineistovalvontaan enaa
lainkaan. Projektissa tahdataan siihen, etta perustilanteet eli suurin massa hoituisi on-

gelmitta, ja monimutkaisia tilanteita voidaan analysoida yhdessa.

Palvelulle on laadittava SLA (Service Level Agreement), jossa sovitaan palvelun ydinsisal-
t6, mittarit ja tavoitteet vasteajoille. Projektin aikana yritetddn ennakoida tulevaa tyémaa-
raa ja minimivolyymia. Vasteajoille voidaan sopia poikkeustilanteet, jossa vasteaikoja ei
tarvitse noudattaa. SLA:ssa sovitaan my0s palvelun hallinnan malli ja raportoinnin peri-

aatteet, eli kuinka asiakas pystyy kontrolloimaan prosessia ja seuraamaan laatua.

Liiketoiminta on sitoutettava ulkoistamiseen. Tavoitteiden tulee olla linjassa organisaation
strategisten tavoitteiden kanssa. Yhdessa voidaan tunnistaa ulkoistamisen hyodyt ja on-

nistumisen kannalta keskeiset tehtavat.

Ulkoistaminen edellyttédé jonkinlaista vaiheistusta. Tassa projektissa Kiiskisen, Linkoahon
ja Santalan kuvaamia ulkoistamisen paavaiheita tullaan soveltamaan joustavasti, koska

ulkoistaminen taytyy aloittaa nopeasti ja projektin tavoitteet tarkentuvat myéhemmin.
Palvelun jatkokehittamiseksi voidaan tehda saannollistd Top Ten -seurantaa. Siina lista-

taan kymmenen eniten tyollistavaa virhetyyppid, ja mietitdan vastatoimia jolla virheet voi-

taisiin estaa.
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3 Prosessien kehittamisen menetelmista

Tassa luvussa kerrotaan ulkoistamiseen liittyvasta prosessien kehittamisesta. Aluksi
maaritellaan miké on prosessi ja mita on prosessijohtaminen. Sen jalkeen esitellaan pro-
sessin rajaaminen ja prosessikehittamisen vaiheet. Lopuksi esitellaan tyonkulun visuaali-
sen kuvaamisen tekniikka, Workflow modeling. Tassa tutkimuksessa kaytetaan Alec
Sharpin ja Patrick McDermott'n kevytta versiota tydnkulun kuvaamisesta, joka painottaa
yksityiskohtaisuuden sijasta helppoa ymmarrettavyytta.

3.1 Prosessi ja prosessijohtaminen

Kiiskinen ym. (2002) méaarittelevat prosessin seuraavasti: Prosessi on joukko toisiinsa
liittyvia tehtavia, joiden suorittaminen alkaa jonkin tapahtuman johdosta ja tuottaa jonkin
lopputuloksen asiakkaalle seka sidosryhmille. Asiakas voi merkita sisaista tai ulkoista
asiakasta, keta tai mita hyvansa (esim. tietojarjestelma), joka odottaa prosessilta loppu-
tuotosta. Prosessin lopputuotos voi olla periaatteessa mita tahansa, konkreettista tai
abstraktia, mutta kuitenkin mitallista, eli laskettavissa olevaa. On tarked& ymmartaé pro-
sessin ja toiminnon (function) ero — esim. "logistiikka” on toiminto, joka voi liittya useisiin
prosesseihin. "Lahetysten toimitus” on prosessi, jota voidaan mitata. Muistisaantd tahan
kuuluu: jos voidaan vastata kysymykseen “kuinka monta x tanaan suoritettiin”, x on pro-
sessi eika toiminto. "Kuinka monta logistiikkaa tanaan suoritettiin” ei ole mielekas lause,
mutta "kuinka monta lahetysten toimitusta tanaan suoritettiin” puolestaan on. (Kiiskinen
ym. 2002, 47)

"Prosessijohtaminen” tuli yritysten kielenkayttdon 90-luvulla. Sita tarjottiin uudenlaiseksi
valineeksi organisaation rakenteiden uudistamiseen, jossa keskitytaan yksikoiden ja tu-
losvastuun sijasta ydinprosesseihin ja arvon tuottamiseen asiakkaalle (Hannus 1994, 16-
17). Hannus maarittelee ydinprosessit seuraavasti: "ydinprosessit koostuvat yritysta ja
sen sidosryhmia lapileikkaavista toimintoketjuista, jotka alkavat asiakkaan tarpeista ja
paattyvat asiakkaan tarpeen tyydyttdmiseen”. Han lisda, ettd ydinprosessien uudistami-
sen tavoite on "eliminoida toiminnot, jotka eivat tuota konkreettista arvoa prosessin asiak-
kaalle”, ja ettd ydinprosesseilla on oltava prosessinomistajat ja suorituskykymittarit. Han-
nus myos muistuttaa, etta ei pida keskittya vain “ylatason” prosesseihin, vaan kaikkiin

prosesseihin jotka ovat lahella asiakasta. (Hannus 1994, 15-18).

Kiiskisen ym. (2002) mukaan ulkoistamisen yhteydessa suoritetaan yleensa perinpohjai-
nen prosessin uudelleensuunnittelu. Radikaali uudelleensuunnittelu on enemman kuin

prosessin korjaamista tai kierrosnopeuksien lisddmista. Se on aidosti uuden ratkaisun
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rakentamista. Eras ulkoistamisen haasteista ovat huonotasoiset omat prosessit. Toimin-
taa ei voida ulkoistaa, jos selkeda rajapintaa ulkoistajan ja palveluntarjoajan vélille ei kye-
td luomaan. Ulkoistamisen yhteydessa arvioidaan prosessien tehokkuus. Prosessin te-
hokkuuteen vaikuttaa muun muassa se, montako kertaa viestikapulaa vaihdetaan proses-
sin edetessa eli kuinka monta kertaa tehtava siirtyy henkil6ltéa tai osastolta toiselle ja miten
tietojarjestelmid hyddynnetéaén. Saavutetaanko prosessilla sille asetettu tavoite, tuovatko
kaikki prosessin toiminnot lisdarvoa lopputulokseen, suoritetaanko prosessin toiminnot
parhaassa jarjestyksessa ja voitaisiinko prosessi tai sen toiminnot suorittaa tehokkaam-
min. (Kiiskinen ym. 2002, 40-46)

3.2 Prosessien tunnistaminen ja rajaaminen

Sharp & McDermott (2001) korostavat prosessien rajaamisen tarkeytta. Projektien epa-
onnistumisen yleisimpid syitd on vaarin asetettu laajuus (scope) — prosessit ymmarretaan
joko lilan kapeasti, jolloin ei I6ydeta todellisia ongelmia, tai liian laajasti, jolloin kehittdmi-
sesta tulee mahdoton tehtava. Prosessien oikea rajaaminen on kehittdmisprojektin téar-
kein vaihe. Sharp & McDermott (2001) muistuttavat, ettd todelliset liiketoimintaprosessit
liittyvat miltei aina useamman yksikdn vastuualueeseen organisaatiossa. Kuvaaminen
onnistuu yleensa parhaiten alhaalta yldspéain, eli aloitetaan kuvaaminen tunnistamalla yk-
sittaisia tydvaiheita jotka ketjuuntuvat prosesseiksi. Kun nadhdaan millaisia prosesseja on
ja mitka niista liittyvat laheisesti toisiinsa, prosesseja voidaan ryhmitella ylatason proses-
seiksi. (Sharp & McDermott 2001, 71)

Hyvassa prosessikartassa nakyvat ylatason prosessit ja aliprosessit. Organisaatiolla on
yleensa viidesta seitsemaén ylatason prosessia (Sharp & McDermott 2001). Prosessi-
kartta auttaa projektiryhmaa ja sidosryhmiéa hahmottamaan prosessien valiset rajat, ja
ymmartamaan, mita prosesseja kehitetaan ja mitka jaavat ulkopuolelle. Nain valtytaan
vaarinkasityksiltd ja myohemmiltd pettymyksilta. Esimerkkind vaarinkasityksesta, jos pu-
huttaisiin esimerkiksi "hankinnan prosessista”, jonkun mielesta se sisaltda myds toimitta-
jalle maksamisen, vaikka todellisuudessa maksamiselle olisi oma prosessinsa. Jokaisen
organisaation kannattaa yllapitaa prosessikarttaa, mutta useimmat eivat niin tee. Joskus
kuvausta organisaation toiminnoista (function) pidetédan virheellisesti prosessikarttana, tai
siind sekoitetaan kesken&an nykytilan ja tavoitetilan kuvaaminen.

(Sharp & McDermott 2001, 71-75)

Hyva prosessikuvaus koostuu seuraavista asioista:

- prosessien nimet, joissa kaytetaan verbeja ja substantiiveja

- prosessin kadynnistavat tekijat (triggerit)
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- prosessin tuotos tai lopputulos

- asiakas joka vastaanottaa tuotoksen

- sidosryhmat ja heidan odottamansa tuotokset

- 5-7 prosessin tarkeinté aktiviteettia tai virstanpylvasta (milestones)
- toimijat (actors) ja heidan roolinsa

- prosessia tukevat mekanismit

- ajoitus (timing) ja esiintymistiheys (frequency)

- liittyvat prosessit jotka jaavat rajauksen ulkopuolelle

(Sharp & McDermott 2001, 74)

3.3 Prosessikehittamisen vaiheet

Kiiskinen ym (2002) jakavat prosessien kehittdmisen viiteen vaiheeseen. Ensimmaiseksi
maaritellaén johdon odotukset projektille ja hankitaan hyvaksynté projektin toteuttami-
seen. Seuraavaksi suoritetaan nykytilanteen analyysi, jonka jalkeen méaritetd&n muutok-
selle visio, tavoitteet ja kriittiset menestystekijat. Neljannessa vaiheessa suunnitellaan
uudet toimintamallit ja viimeisena vaiheena on niiden kayttéonotto. Vaiheet on esitetty

kuvassa 1.

Johdon odotukset ja
projektinhallinnan suunnittelu

“

Nykytilanteen analyysi

"

Muutostavoitteiden
maarittaminen

"

Uusien toimintamallien
suunnittelu

A

Uusien toimintamallien
kayttoonotto

Kuva 1. Prosessien kehittamisen vaiheet (Kiiskinen ym. 2002, 37-39)

Ydinprosessien kehittamisella tulee aina olla yhteys organisaation visioon ja strategiaan.
Johdon tuki on tarkeaa varmista heti kehitystyon alussa, jotta kehittdmiselle saadaan otol-
liset olosuhteet. Johdon visio antaa suuntaviivat sille, mita muutokselta halutaan ja mika
on muutoksen padmaard. Prosessien uudelleensuunnittelu alkaa projektinhallinnan
suunnittelulla, jonka jalkeen tehd&an tilannearvio ja suunnitelma muutoksen vaatimista

toimenpiteista. (Kiiskinen ym. 2002, 38)



Nykytilan analyysissd mallinnetaan nykyiset prosessit ja arvioidaan niiden toimivuutta.
Tassa vaiheessa selvitetadan myods organisaation valmius muutokseen. Muutosvalmiutta
voidaan tukea muutosvastarintaa ennakoimalla ja muutoksen herattamia kysymyksia kéa-
sittelemalla. Nykytilan kuvaamisen jalkeen tiedetdén realistiset muutosmahdollisuudet ja
tdsmennetaan muutosten tarvetta ja kehitettavia kohteita. Uusien toimintamallien suunnit-
telu tahtaa siihen, ettd muutostoimenpiteet viedadn mahdollisimman konkreettiselle tasol-
le. Uusien toimintamallien kayttéonottoa tuetaan koulutuksella ja muutosvalmennuksella.
(Kiiskinen ym. 2002, 38)

3.4 Workflow modeling

Workflow modeling, tyénkulun mallintaminen, on Alec Sharpin ja Patrick McDermott'n laa-
tima menetelma prosessien kehittdmiseen. Menetelma sisaltdd muista vastaavista mene-
telmista tuttuja elementteja, kuten uimaratakaaviot (swimlane diagrams) ja kayttétapauk-
set (use case scenarios), ja painottaa seuraavia asioita:
1. Todellisten liiketoimintaprosessien ja selkeiden rajojen tunnistaminen
2. yksinkertainen ja kaikille ymmarrettava prosessien kuvaustapa, joka painottaa pro-
sessiin osallistuvien toimijoiden merkitysta ja madaltaa osallistumisen kynnysta
3. prosessin mahdollistavien tekijdiden (enablers) ja ymparistétekijoiden (environ-
ment) huomiointi
4. kayttétapausskenaariot, jotka etenkin IT-prosessikehityksessa auttavat siirtymaan
nykytilan ja tavoitetilan kuvaamisesta mahdollisimman helposti vaatimusmaaritte-
lyvaiheeseen
(Sharp & McDermott 2001, 30-31)

Workflow modeling on tekniikka visuaalisten ja sanallisten kuvausten laatimiseen, joita
tarvitaan etenkin nykytilan ja tavoitetilan kuvaamisessa kehittamistyon alkuvaiheessa
(Sharp & McDermott 2001, 30-31). Menetelma ei ota kantaa projektinhallintaan eli kuinka
muutostavoitteet kaytannossa viedaan lapi. Kuva x esittda esimerkin "uimaratakaavioksi”
kutsutusta prosessikuvauksesta. Uimaratakaaviossa jokaiselle prosessiin osallistuvalle
toimijalle (actor) on varattu oma "uimarata”. Prosessin tehtavat kuvataan laatikoina suorit-
tajien mukaisille uimaradoille. Laatikot yhdistetaan toisiinsa nuoliviivoilla, ja nuolet osoit-
tavat prosessin mahdolliset etenemissuunnat. Yleensa prosessi kulkee padasiassa vain
yhteen suuntaan tehtdvéasta toiseen, mutta joissain tilanteissa tietyn ehdon tayttyessa pro-
sessi voi hypata eteen- tai taaksepain johonkin tiettyyn vaiheeseen. (Sharp & McDermott
2001, 138-140).
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Uimaratakaaviossa tulee aina esittda kaikki toimijat. Jopa saman yksikdn sisalla tydsken-
televat toimijat kuvataan erillising, jos heilld on prosessin kannalta omat roolit. Tyoénimik-
keilla ei ole tdssé merkitystd, ainoastaan tyotehtavien sisallolla. Toimijat voivat olla ihmi-
sid, jarjestelmia, laitteita tai muita prosesseja — keité tai mité tahansa, jotka vaikuttavat
prosessin tuotokseen, joilta prosessi tarvitsee jotakin, tai joiden kohdalla tyd on pyséhdyk-
sissa ennen seuraavaa vaihetta. Tietojarjestelmien osalta joudutaan usein miettimaan,
ovatko ne prosessin toimijoita. Esimerkiksi sahkopostilaatikko voi olla toimija, jos proses-
sin syote (esim. palvelupyyntd) saapuu sinne ja odottaa siella niin kauan kunnes joku ot-
taa asian tyon alle. Sahkopostilaatikko on siis vaihe jonka kohdalla prosessi on tietyn
aikaa pysahdyksissa, joten se kuuluu kuvata toimijana. (Sharp & McDermott 2001, 144 ja
173-178)

Uimaradoille sijoitettavat laatikot esittavat toimijoiden suorittamia tehtavia. Jokaista tehta-
vaa ei tarvitse mainita erikseen vaan niita voidaan ryhmitella isommiksi kokonaisuuksiksi.
Nyrkkisdantona, kaikki seuraavat kriteerit tayttavat tehtavat tai vaiheet tulee kuvata:

- vaihe lisda tai vahentaa tuotoksen arvoa

- vaihe sisaltaa tuotoksen liikuttelua toimijoiden valilla

- vaiheen kohdalla prosessi on pysahdyksissa
(Sharp & McDermott 2001, 145-146 ja 178-179)

Prosessin vaiheissa tapahtuvat asiat kuvataan verbeilla ja substantiiveilla, esimerkiksi
"Maksa lasku”, "Vastaanota lahetys”, tai "Lastaa laiva”. limausten tulee olla selkeitd. Ku-
vaamisessa on helppo sortua epamaaraisiin ilmaisuihin kuten "Tarkkaile |&hetysta”, "Hal-
linnoi hakemusta”, tai "Seuraa projektin etenemista”.

(Sharp & McDermott 2001, 80-81)

Esimerkkiprosessi — asiakkaan valituksen kirjaaminen

Soita

1 Kirjaa valitus
palvelunumeroon
Kay dialogi

L] asiakh kanssa Ja

reititd puhelu

Asiakas

—  Kirjaa valitus

h 4

WVastaanota puhely —— Kirjaa valitus e Reitita valitus

Asiakaspalvelija | Puhelinjérjestelma
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Kuva 2. Uimaratakaavio (Sharp & McDermott 2001, 176)

Uimaratakaavion vahvuus on sen yksinkertaisuus. Kaaviosta nékee yhdella vilkaisulla
kuinka prosessi paapiirteissaan toimii. Jos kaavio on epalooginen ja sekava, prosessikin
todenné&kdisesti on sitd. Visuaalinen kaavio havainnollistaa osapuolet, tehtavat ja riippu-
vuudet — missa kohtaa prosessi pyséhtyy odottamaan jotakin, ja mita tarvitaan tapahtu-
vaksi, jotta prosessi voi siirtya eteenpéin. Uimaratakaavion lisdksi on olemassa muita
samantyyppisia, mutta hienostuneempia tai monimutkaisempia kuvaustapoja. Niissa kay-
tetdan esimerkiksi erilaisia symboleja kuvaamaan eri tyyppisia vaiheita, kuten tietokantaan
kirjoittaminen, dokumentointi, nayttaminen (display), tai valmisteleva vaihe. Sharp ja
McDermottin versio uimaratakaaviosta on haluttu pitda tarkoituksella yksinkertaisena.
Symbolit tuovat kylla lisda informaatiota, mutta vain jos niitd osaa lukea. Samalla menete-
taan jotain kaavion helppolukuisuudesta, koska lukijan taytyy ensin sisaistada symbolien
merkitykset. (Sharp & McDermott 2001, 146-147 ja 180)

3.5 Yhteenveto prosessien kehittamisesta

Prosessi on joukko toisiinsa liittyvia tehtavia, joiden suorittaminen alkaa jonkin tapahtu-
man johdosta ja tuottaa jonkin lopputuloksen asiakkaalle seka sidosryhmille. Prosessijoh-
taminen on organisaation uudistamista siten, ettd keskitssa ovat toimintojen sijaan pro-
sessit ja niiden asiakkaalle tuottama arvo. Prosessien ulkoistamiseen liittyy yleensa pro-

sessien kehittamistd, koska huonosti toimivaa prosessia ei kannata ulkoistaa.

Prosessikehittdmisen tarkein vaihe on prosessien tunnistaminen ja sopiva rajaaminen.

Tassa projektissa tarkastellaan bonustelun prosessia seka bonusaineistojen valvonnan ja
virheiden korjaamisen prosessia. Bonusteluprosessin asiakas on S-ryhméan asiakasomis-
taja. Bonustelu alkaa kun asiakas tekee bonukseen oikeuttavan ostoksen ja tunnistautuu
S-Etukortilla tai sdhkoisesti asiakasomistajaksi. Bonusteluprosessi paattyy kun ostos na-
kyy asiakkaan ostokertyméssa. Valvonnan ja virheiden korjauksen prosessit ovat bonus-

telun tukiprosesseja.

Projektilla on kaytettavissa lilkketoiminnan laatima ylatason prosessikartta, mutta bonuste-
lusta ei ole sellausta end-to-end prosessikuvausta, joka siséltaisi tiedonkasittelyn vaiheet
yksityiskohtaisella tasolla. Aineistovalvonnasta ei ole olemassa prosessikuvausta. Pro-
sessien nykytilan ja tavoitetilan mallintamisessa kaytetddn Sharpin ja McDermott'n Work-
flow Modeling -tekniikkaa, jossa prosessit kuvataan uimaratakaavioiden ja sanallisten
kayttétapausskenaarioiden avulla. Workflow Modeling painottaa yksityiskohtaisuuden

sijaan selkeyttd, ja tahtda todellisten liiketoimintaprosessien tunnistamiseen. Uimarata-
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kaavioissa kuvataan pelkastaan toimijat ja tehtavat ilman ylimaaraisia symboleita. Pro-
sessin toimijoiden ja tehtavien liséaksi Workflow Modeling pyrkii ottamaan huomioon pro-

sessin mahdollistavat tekijat (enablers) ja ymparistotekijat (environment).

Prosessien tunnistamisen jalkeen muita prosessikehittdmisen vaiheita ovat johdon odo-
tusten selvittdminen, projektinhallinnan suunnittelu, nykytilanteen analysointi, muutosta-
voitteiden maarittaminen, uusien toimintamallien suunnittelu ja kayttdonotto. Tama pro-
jekti siséltda nama vaiheet jossain muodossa, mutta tarkoitus on soveltaa myds Leanin
jatkuvan kehittamisen mallia (PDCA) kokemusten hankkimiseksi.

20



4 Lean toiminnan kehittamisesséa

Lean on toiminnan kehittdmisen menetelmd, joka pohjautuu Taiichi Ohnon Toyotalle kehit-
tamaan Toyota Production Systemiin (TPS). Kasitteena "Lean” tuli tunnetuksi vasta 90-
luvulla (Eaton 2013, 6-7). Leanista on olemassa erilaisia maaritelmia, jotka Eaton (2013)
tiivistda seuraavasti: "Lean on organisaatioiden kehittdmisen menetelma, joka keskittyy
asiakkaan tarpeisiin. Kaikki sellaiset tehtavat, jotka eivat tuota arvoa asiakkaalle, ja jotka
eivat tue organisaation tai henkildstén turvallisuutta, ovat hukkaa, ja voidaan siksi jattaa
tekematta.” Eatonin (2013) mukaan Leanin periaatteet voi kiteyttaa kolmeen asiaan:

- tuotetaan parempaa arvoa asiakkaalle

- tehdaan enemman vahemmalla

- varmistamalla kuitenkin laatu, turvallisuus ja organisaation vakaus

Bell’n ja Orzenin (2011) mukaan Leanin keskeiset kéasitteet ovat systeemiajattelu, arvovir-
ta, arvo ja hukka. Arvovirta koostuu prosesseista, joita tarvitaan palveluiden, tuotteiden tai
informaation jalostamisessa asiakkaalle. Siihen siséltyvat sisaisten ja ulkoisten proses-
sien kaikki vaiheet, jotka lisdavat tai eivat lisda jalostuksen kohteen arvoa. Arvovirran
kehittaminen vaatii yksikko- ja organisaatiorajat ylittdvaa ajattelua, jossa pyritddn eroon
siiloutumisesta ja osaoptimoinnista. Systeemiajattelun avulla voidaan ymmartaa parem-
min prosessien kokonaiskuva seka arvo asiakkaan ndkokulmasta. (Bell & Orzen 2011,
34)

Lean korostaa my®s oppiva organisaation merkitysta ja yksildiden kunnioittamista. Orga-
nisaation ilmapiirin on oltava suotuisa sille, etta jokainen uskaltaa ilmaista mielipiteensa ja
hanta kuunnellaan. Uuden kokeilemiseen kannustetaan. Kokeileminen ei tavallaan kos-
kaan voi epaonnistua, koska systemaattinen kokeilu tuottaa aina jotakin uutta tietoa siita,
mika toimii ja mika ei toimi. Tallainen ilmapiiri vapauttaa luovuutta, saa tyontekijat otta-
maan vastuuta omasta tydstaan ja mahdollistaa jopa intohimoisen suhtautumisen siihen.
(Bell & Orzen 2011, 20-21).

41 Keskeiset kasitteet

Leanin keskeisin kasite, Arvo, on sita mita asiakas on valmis ja kykenevad maksamaan
jostain tuotteesta, informaatiosta tai palvelusta Meill& on aavistuksia ja kasityksi&, mitka
prosessin tehtavat tuottavat lisdarvoa ja mitka eivat. Arvovirtakuvauksen (value stream
mapping) avulla on huomattu, etta ajallisesti ottaen prosessin kohteen arvo lisdantyy vain

5 % ajan. Kéantaden tama tarkoittaa, ettéd 95 % ajasta prosessia kohteen arvo ei lisdanny.
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Tehtavien tuottaman arvon maarittaminen on suoraviivaista mutta ei valttaméatta helppoa —
paljonko asiakkaat olisivat valmiita maksamaan prosessin eri tehtavien suorittamisesta,
jos olisivat niista tietoisia? Tai vahenisiko tuotteen arvo asiakkaan silmissé, jos tietty teh-
tava jatettaisiin tekematta tuotetta jalostettaessa? (Bell & Orzen 2011, 33).

Leaniksi-sanaston (2013) mukaan "arvovirta muodostuu kaikista aktiviteeteista jotka tarvi-
taan tuotteen tai palvelun toimittamiseksi asiakkaalle. Arvovirtaan kuuluu sek& arvoa li-
séévia ja arvoa lisdamattomia aktiviteetteja. Bell & Orzen (2011) taydentavat taté kol-
mannella kategorialla — valttamattomat, mutta arvoa lisdamattomat aktiviteetit. Tallaisia
voivat olla esimerkiksi asiat, joita organisaatio suorittaa yhteisdvastuullisuudesta tai muis-
ta eettisista syista.

Leanissa hyodyttémat (arvoa lisdamaéattémaét) toiminnot jaotellaan kolmeen M:&an: japanik-
si mura, muri ja muda. Mura, vaihtelu, tarkoittaa tydn virtauksessa (flow) esiintyvia epa-
johdonmukaisuuksia, jotka johtuvat kysynnan, tarjoaman ja laadun vaihtelusta. Asiakkai-
den tarpeet saattavat olla vaihtelevia ja ristiriitaisia, eika niita kaikkia kannata lahteé soke-
asti tayttamaan. Tuote- tai palveluvalikoiman pitéé olla sellainen, etta se pystytaan tuot-
tamaan tekematta valmistusprosesseista liian erilaistuneita, monimutkaisia ja kalliita.
Asiakastarpeiden vaihtelun vaikutukset minimoidaan prosessisuunnittelulla ja tyévaihei-
den standardoinnilla. Muri tarkoittaa kohtuutonta taakkaa ty6ta suorittaville ihmisille tai
koneille. Se aiheuttaa stressid, virheita, korjailua ja motivaation heikkenemista. Muda,
hukka, on mik& tahansa tekija, joka lisda kustannuksia, lisddmatta tuotteeseen tai palve-
luun arvoa asiakkaan nakokulmasta. (Bell & Orzen 2011, 34-35)

Taulukko 1 esittelee hukan seitseman perinteista tyyppia, sekéa kahdeksannen tyypin, joka
on lahjojen tai taitojen tuhlaus (wasted talent). Taulukossa 1 on hukan tyypeista asiantun-

tijatydhon sovelletut esimerkit (2013).

Taulukko 1: hukan 7+1 tyyppia (Eaton 2013, 37-38)

Yliprosessointi Kohdetta tyostetddn enemman kuin on tarpeellista.

Varastointi Kokous, johon tuodaan joukko asiantuntijoita, tilanteessa jossa voisi
nimeté yhden edustajan. Varastointi saattaa peittda arvovirtaukses-
sa olevia muita ongelmia, jotka tulevat esiin, kun varastointikaytan-
nodsté luovutaan.

Odottaminen Tyo ei paase alkamaan, koska odotetaan jotakin informaatiota, tyon-
tekijaa tai materiaalia.

Kuljetus Tyo6ntekijoiden, materiaalien tai informaation siirtely paikasta toiseen.

Liikatuotanto Tuotetta tehdadn enemman kuin tilattu, varastoon.

Liike Ylim&arainen fyysinen liikkuminen.

Virheiden korjailu | Asiat kannattaa tehda kerralla oikein.

Taitojen tuhlaus Pyydetdan asiantuntijaa tekemaan sellaista jonka pystyisi tekemaan
joku muukin, tai jota ei kannattaisi tehd& ollenkaan.
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ICT-kontekstissa hukkaa aiheutuu esimerkiksi seuraavista asioista:
- ohjelmakoodi, jota ei ole kaytetty, dokumentoitu tai testattu
- dokumentaatio, jota ei ole paivitetty tai jota ei hyddynnetéa
- tiimi joutuu odottamaan toista tiimia
- osapuolten ja tiimien ei sallita keskustelevan keskenaan
(Hanoulle, 2012)

Talla valtetddn sortumasta osaoptimointiin, joka vain siirtdd hukkaa prosessin Systee-
miajattelu tarkoittaa holistista eli kokonaisvaltaista ajattelutapaa, jossa pyritaan ymmarta-
maan prosessien ja arvovirtojen muodostama kokonaisuus ja sen sisalla vallitsevat syy-
seuraussuhteet. yhdesta kohdasta toiseen. Systeemiajattelu vaatii yhteistydta organisaa-
tion eri yksikdiden valilla. (Bell & Orzen 2011, 28)

Bell & Orzen (2011) varoittavat, ettd Lean mielletaan helposti pelkiksi menetelmiksi ja ty6-
kaluiksi, jolloin tarkein eli Leanin taustalla vallitsevat periaatteet jadvat vaille huomiota.
Talldin kehityshankkeiden vaikutukset saattavat jaada lyhytkestoisiksi. Lean-ajattelun
omaksuminen voi toki alkaa yksittaisesta kokeilusta jonkin tietyn Lean-tyokalun ymparilla.
Periaatteen ja menetelman ero on, etta periaatteet ovat ajattomia, mutta menetelmat (tyo-
kalut) suunnitellaan tiettyyn tilanteeseen ja tarpeeseen. Leania ei voi ottaa kayttddn kopi-
oimalla menetelmia toisesta organisaatiosta joka on onnistunut Leanin soveltamisessa,
vaan tulee ymmartaa periaate, ja 16yta4 sille omat sovellutukset. Modig & Ahlstrém neu-
vovat keskittym&an menetelmien sijasta itse tavoitteeseen. Kopioimalla ei voi onnistua,
vaan organisaation on luotava itse menetelmat, jotka sopivat sen omiin tavoitteisiin (Bell &
Orzen 2011, 16-17).

4.2 Menetelmat ja tydkalut

Leanin keskeisimpia menetelmid on Kaizen, joka tarkoittaa jatkuvaa kehittymista ja kehit-
tamista. Kaizen jaetaan jarjestelméa-Kaizeniin ja prosessi-Kaizeniin. Jarjestelmé-Kaizen
on johdon tyokalu arvovirtauksen parantamiseksi, ja keskittyy virtauksen (flow) lisd&ami-
seen seka vaihtelun ja ylikuormituksen vahentamiseen kokonaisissa arvoketjuissa. Pro-
sessi-Kaizenia harjoittavat yleensa tiimit ja yksittaiset tyontekijat, ja se keskittyy hukan
poistamiseen arvovirtauksen yksittaisista vaiheista. Kaizenia voidaan harjoittaa projektin-
omaisesti tai osana paivittaista toimintaa. Kaizen-harjoituksiin kootaan yleensa edustajia
eri yksikoista ja rooleista. Kaizen-harjoitus, kokeilu tai projekti, voi kestdd minuuteista
kuukausiin. Muodollisuuden aste vaihtelee tapauskohtaisesti. Aidossa Lean-
organisaatiossa Kaizen tapahtuu osana paivittdista toimintaa. Kaizen alkaa siité, kun joku

huomaa ongelman. Tyonteko pysaytetaan, ja tiimi kokoontuu yhdessa tunnistamaan ja
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analysoimaan ongelman, keksimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja, ja valikoimaan niista par-
haan. Ratkaisua kokeillaan heti kaytannossa, jonka jalkeen arvioidaan sen vaikutukset.
(Bell & Orzen 2011, 40)

Lean korostaa tieteellistd ongelmanratkaisumenetelméa ja faktoihin perustuvaa paatok-
sentekoa. Tieteellinen menetelma perustuu havainnointiin, hypoteesien muodostukseen
eli syy-seuraussuhteiden olettamiseen, hypoteesien testaamiseen ja muutosten arviointiin.
Silla vahennetaan ihmisille luontaista taipumusta tehda hatikdityja johtopaatoksia ja kes-
kittya syiden sijasta seurauksiin (Bell, Orzen, 2011. 203). A3 on kuvaustapa ja menetel-
ma, jossa A3-kokoiselle paperiarkille kootaan kaikki faktat k&silla olevasta ongelmasta,
kuten kuinka ongelma ilmeni, mité siitd tdh&n mennessa tiedetdan, millaisia ratkaisuvaih-
toehtoja on tunnistettu, mita toimenpiteita on sovittu, ja kuinka etenemisté seurataan (Bell
& Orzen 2011, 37). A3:lle kuvattavat asiat edustavat kaytanndssa Leanin PDCA-
kehamallin vaiheita, ja A3-kuvausta paivitetddn jatkuvasti ongelmanratkaisun tai projektin
edetessa (Eaton 2013, 58). Samaa A3-menetelmaa kaytetdan seka paivittdisessa on-
gelmanratkaisussa, etté suurissa kehitysprojekteissa. A3 voi siis olla yhta hyvin tilannera-
portti kuin projektisuunnitelma. Muotoa ja sisaltta ei ole tarkasti maaratty. Menetelmén
taustalla oleva ajatus on, ettd A3 on ryhmatydskentelyyn sopiva paperikoko, jota pieni tiimi
pystyy tyostdmaan yhdessa. A3:lle mahtuu riittavasti, muttei liikkaa yksityiskohtia, joten se

pakottaa tiivistdmaan asiat olennaiseen. (Bell & Orzen 2011, 37).

Ongelman tausta: Vastatoimet:

Nykytilanne: Vastatoimien vaikutus tavoitetilanteen kannalta:

Faktoja, mittaustietoa, kaavioita, tilastoja. ..

Tavoitetilanne:

Tavoite Tavoitteen saavuttamiseksi Haasteet
tarvittava muutos

Juurisyyanalyysi: Seuraavat toimenpiteet tavoitetiaan padsemiseksi:

Toimenpide | Omistaja | Odotettu valmistumispym Tila

|
Kuva 3. A3-mallipohja (Eaton 2013, 60)

Arvovirtakuvaus (Value Stream Mapping tai VSM) on menetelmé& arvovirtojen kuvaami-

seen, ymmartdmiseen ja uudelleensuunnittelemiseen. Siind kuvataan informaation, ih-
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misten ja materiaalien virtaukset (Eaton 2013, 86). VSM:n avulla voidaan hahmottaa ny-
kytila, tavoitetila ja tarvittavat muutostoimenpiteet tavoitetilaan paasemiseksi. VSM sopii
etenkin laajojen end-to-end prosessien kehittdmiseen, kuten esimerkiksi tuotantoprosessi
alkaen tilauksesta ja p&attyen tuotteen toimittamiseen asiakkaalle. VSM:4a voi soveltaa
myds suppeampien prosessien kehittdmisessa, mutta talléin menetelmén hyétyarvo voi
jaada pieneksi (Eaton 2013, 85).

Kalanruotokaavio (Fishbone diagram, Ishikawa diagram, cause-effect diagram) on visuaa-
linen menetelmé& ongelman syy-seuraussuhteista. Tutkittava ongelma asetetaan vaaka-
akselille. Tunnistetut, ongelmaan vaikuttavat tekijat kuvataan sivuhaaroina, neljana paa-
luokkana: ihmiset, laitteet, materiaalit ja menetelmat. Tunnistetut ongelmat ryhmitella&n
naihin paaluokkiin. Jokaisee vaikuttavat tekijat uusina sivuhaaroina. Lopullinen kaavio
muistuttaa kalan ruotoa tai haarautuvaa puuta. Menetelma auttaa l6ytamaén ongelman

taustalla vaikuttavat juurisyyt (root cause). (Eaton 2013, 211).
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Kuva 4. Kalanruotokaavio (Eaton 2013, 211)

COngelma

Juurisyiden analysointi (Root Cause Analysis tai RCA) kuuluu myds Leanin "tyokalupak-
kiin”, mutta sen juuret ovat Kepner-Tregoe —analyysissé ja Yhdysvaltojen ilmailu- ja ava-
ruushallintovirasto NASA:ssa. Juurisyyanalyysi on ongelmanselvityksen menetelma, joka
pyrkii tunnistamaan ongelmien taustalla vaikuttavat syy-seuraussuhteet ja ongelmien pe-
rimmaisen syyn eli juurisyyn. Juurisyy on tekija, joka poistamalla itse ongelmakin poistuu.
(Wikipedia 2017).

Juurisyyanalyysissa huomataan usein, etta kehittdminen tulee aloittaa liiketoimintaproses-

seista, eikéd IT-prosesseista tai tietojarjestelmista. Tietojarjestelmien ainoa tarkoitus on

tukea liiketoimintaa. Viisi miksi-kysymysta (Five Whys) on yksinkertainen menetelma juu-
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risyiden Ioytamiseksi. Kun kohdataan ongelma, kirjataan ylés ensimmaisené mieleen
tuleva syy, mista ongelma johtuu. Tama kyseenalaistetaan, kysymalla "miksi?”, johon
taas vastataan. Nain jatketaan kunnes ollaan p&asty juurisyyhyn. Yleensa juurisyy loyde-
téaan viidennen "miksi?”-kysymyksen kohdalla. Kun juurisyyn uskotaan I0ytyneen, pala-
taan kysymysketjussa taaksepéain vastaamalla "koska...”. N&in varmistetaan, ettd hahmo-

teltu syy-seurausketju on looginen. (Bell & Orzen 2011, 217)

Palvelupyynnat totoutetaan
mydhdssd ja timd haittaa toimintaa.
Piksi? #1

' 4

Koska IT-yksikit ovat
kykenemdtbbmis kasittelamdin
palvelupyynthji ajoissa ja
tasrmdllisest; niiden kifaamisessa,
suorituksen ajoittamisessa ja
laadussa on ongelmia. Milsi? #2

v 4

Pahelupyynniit tobeutetaan
mydhassa ja tama haittaa teimintaa.

IT-ykslkdt ovat kykenemdtibmia
kisitrelemaan palvelupyyntd)a ajolssa
ja tismdillizesti; niiden kirjaamisessa,
suorituksen ajoittamisessa ja
laadussa on cngelmia. Siispa..

Koska palvelupyyntdjen sisdltd ja Falvelupyyntdjen sisaltd ja muots
muoto vaihtelee, aiheutuu vaihtelee, joka aiheuttaa
sekaannuksia, olennaisten tietojen sekaannuksia, olennaisten tietojen
puuttumista Ja ndkywyyden puuttumista ja nakyvyyden
heikentymisti, Miksi? n3 heikentymistd, SiSpd...
Palvelupyyntajen esittimiselle ja Pahrelupyyntéjon osittdmiselln ja
suorittamiselle ai ole maariteltyd suarittamiselle ei ole madriteltya
prosassia. Miksi? #4 prosessia. Siispa...
Koska prosessia ei ole madritelty. B Frosessia eiole maarivefty. Siispd...

Kuva 5. Viisi miksi? / Five Whys —menetelmé (Bell & Orzen 2011, 217)

Leaniin, kuten myés moneen muuhun prosessikehittamisen filosofiaan, kuuluu ajatus toi-
minnan jatkuvasta kehittdmisesta (Continuous improvement). Leanin jatkuvan kehittami-
sen malli on nimeltaéan PDCA. Se muodostuu neljasta vaiheesta, jotka ovat Plan (suunnit-
tele), Do (tee), Check (tarkista) ja Act (korjaa). Tarkoitus on toistaa naita vaiheita jatku-
vasti, eli suunnitellaan harkittuja muutoksia, testataan niiden vaikutuksia ja tulosten pohjal-
ta suunnitellaan taas uusia muutoksia. Kehittdminen ndhdéaén jatkuvana prosessina, eika
pelkkana projektina — projekteilla on yleensé selkeéa alku ja loppu. Tast& huolimatta
PDCA:ta voidaan hyddyntd& myos projekteissa. Projektikaytdssd PDCA:n p&aajatus on
ettd asiakkaan tarpeen toteutumista (Voice of customer) arvioidaan kehittdAmisen jokai-

sessa vaiheessa, ja ymmarrys asiakkaan tarpeesta myos paranee projektin edetessa.
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Jatkuva
Kehittaminen
Continuous

Improvement

Tarkista
Check

Suunnittele
Plan

Kuva 6. Jatkuvan kehittamisen keh&, PDCA-malli (Wikipedia, 2017)

PDCA:n suunnitteluvaiheessa (Plan) laaditaan yhteenveto ongelmasta A3-menetelman
avulla. Siind kuvataan, mita talla hetkella tapahtuu, ja mita pitaisi tapahtua. Mittaamista
ja muutosten vaikutusten arviointia varten prosessille asetetaan tavoitteet noudattaen
SMART-menetelmaa — tavoitteiden tulee olla tdsmallisia (Specific), mitattavia (Measu-
rable), saavutettavissa (Achievable), tarpeellisia (Relevant) ja aikataulutettavissa (Time-
bound). Toteutusvaiheessa (Do) nykytilanne analysoidaan tarkemmin. Arvovirrasta tun-
nistetaan arvoa tuottava ja arvoa tuottamaton tyo, etsitddn ongelmien juurisyyt, kerataan
mittaustuloksia ja muodostetaan korjausehdotuksia. Lupaavimmat korjausehdotukset
testataan. Tarkistusvaiheessa (Check) arvioidaan korjausten vaikutus SMART-tavoitteita
vasten. Mikali tulokset ovat hyvi&, korjausvaiheessa (Act) paranneltu prosessi implemen-
toidaan, eli tuodaan paivittaiseen toimintaan. Jos tulokset ovat huonoja, todetaan vain

etta tama ei toiminut, ja palataan suunnitteluvaiheeseen. (Bell & Orzen 2011, 309-314)

Tyovaiheiden standardoinnilla tarkoitetaan parhaan tai riittavan hyvan toteutustavan maa-
rittdmista tyon vaiheille. Standardoinnin tarkoitus on, etta eri tydntekijat osaavat ja kyke-
nevat suorittamaan tyon vaiheet riittavan laadukkaasti ja yhdenmukaisesti. Talla vahen-
netéén virheitd ja vaihtelua, ja mahdollistetaan sijaistukset seka tyokuorman parempi hal-
littavuus. (Bell & Orzen 2011, 42)

4.3 Yhteenveto Leanista

Lean on toiminnan kehittdmisen menetelmé, joka keskittyy arvon tuottamiseen asiakkaalle
hukkaa poistamalla. Arvo on sitd josta asiakas on valmis maksamaan, ja hukkaa on kaik-
ki sellainen osa prosessia joka ei lisdd arvoa. Leanin menetelmat tahtaavat prosessien

(uudelleen) suunnittelemiseen siten, etta hukan osuus on mahdollisimman pieni.
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Kaizen tarkoittaa jatkuvaa muutosta kohti parempaa. Kaizen on osa paivittaista toimintaa,
mutta se voi olla myds tilapaisluonteinen harjoitus tai projekti. Kaizeniin kokoontuu tyypil-
lisesti edustajia niista yksikoista, jotka ovat tekemisissa kehitettdvan prosessin kanssa.
Tama projekti on erdénlainen kaizen, koska siina keskitetdan kehittamisen resurssit het-
kellisesti yhden prosessin kimppuun. Kehittdmisen jalkeen prosessi toimii taas "omillaan”,
eika sita tarkkailla enda yhta intensiivisesti kuin kehittdmisen aikana. Kaizenin eli jatkuvan
kehittymisen henkeen kuuluu, etta kehittamista ei koskaan taysin unohdeta. Jokaisen
prosessin sisélle voidaan rakentaa malli, jolla huolehditaan sen jatkuvasta kehittdmisesta.

Tassa projektissa kaytetdan Leanin menetelmid kehittdmisen apuna: A3-kuvausta, PDCA-
keh&a, tydvaiheiden standardointia ja juurisyyn selvittamista kalanruotokaavioiden ja Five
Whys -menetelméan avulla. A3 tarkoittaa jatkuvasti paivittyvaa tilannekuvaa, jossa tiivistyy
ongelma, sen tausta ja juurisyyt, nykytilanne ja tavoitetilanne, aiemmin tehdyt vastatoi-
menpiteet vaikutuksineen seké seuraavat toimenpiteet vastuullisineen. A3 ei sisalla kaik-
kia ongelman yksityiskohtia. Se on ryhmatydn véline suunnitteluun ja toimenpiteiden edis-
tamiseen. PDCA-kehamallin idea on, etta maaritelladn muutostavoitteet ja ruvetaan ete-
nemaan niita kohti harkituilla ja hallituilla muutoksilla. Jokaisen muutoksen vaikutus arvi-
oidaan, jonka pohjalta suunnitellaan seuraavat askeleet. Tytvaiheiden standardointi tar-
koittaa, etta tydtehtaville sovitaan yhdenmukaiset tavat niiden tekemiseen, jotta varmiste-
taan laatu ja tyolle 16ydetddn sopivimmat osaajat. Juurisyyanalyysilla varmistetaan, etta
ratkaistaan oikeita ja todellisia ongelmia, ja I6ydetaan ne kehitystoimenpiteet joilla on suu-

rin vaikutus lopputulokseen.
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5 Asiakasomistajuus ja Bonus

Tassa luvussa kerrotaan Asiakasomistajuuden konseptista ja yhdesta siihen sisaltyvasta
palkitsemisen muodosta, Bonuksesta. Luku antaa puitteet projektille ja tutkimuskysymyk-
sille. Ensimmaisessa luvussa kerrotaan hieman osuustoiminnasta, asiakasomistajakon-
septista ja Bonuksesta. Toisessa luvussa kerrotaan bonustelun ja aineistovirhevalvonnan

prosesseista seka niihin liittyvista tietojarjestelmista.

5.1 Osuustoiminta ja asiakasomistajakonsepti

S-ryhma on osuustoiminnallinen yritysryhmaé, joka muodostuu alueellisista osuuskaupois-
ta, osuuskauppojen omistamasta SOK:sta ja sen tytaryhtidista. Osuustoiminnallisissa
yrityksissa omistajia ovat niiden asiakkaat eli S-ryhmassa asiakasomistajat. Osuustoi-
minnallisten periaatteiden mukaan oman kaupan palvelujen kaytosta palkitaan, siina suh-
teessa kuin niita on kaytetty. S-ryhmassa tama palkitsemisen muoto on Bonus: ostoksista
kertyy Bonusta eli rahaa takaisin sitd enemman, mitd enemmaéan asiakasomistaja on tehnyt

ostoksia.

Osuuskaupan asiakasomistajuutta sekd Bonusta ja muita asiakasomistajaetuja hallinnoi-
daan S-ryhman yhteisen asiakasomistajajarjestelman kautta, johon kuuluu 21 osuuskaup-
paa ympari Suomea. Asiakasomistajajarjestelman perustan luovat osuuskuntalaki,
osuuskauppojen sdénnoét ja osuustoiminnalliset periaatteet. Asiakasomistajaksi voi ryhtya
littymalla osuuskaupan jaseneksi sijoittamalla sen paaomaan maksamalla osuusmaksun.

Jokainen jasen omistaa yhta suuren osuuden osuuskaupasta.

Bonus on ostojen keskittamiseen perustuva asiakasomistajalle maksettava ostohyvitys.
Bonusta saa kaikista S-ryhmén ja sen yhteistybkumppaneiden bonustoimipaikoista riip-
pumatta siitd, minka osuuskaupan jasen asiakasomistaja on. Asiakasomistajatalous
muodostuu samaan talouteen kuuluvista henkildista, jotka kerryttévat yhteista bonusosto-
kertym&a. Henkilo voi kerralla kuulua vain yhteen talouteen. Jokaiselle talouteen kuulu-
valle henkildlle voidaan tilata oma henkilékohtainen S-Etukortti Bonuksen kerryttamista

varten.

Koko talouden kuukausiostokset lasketaan yhteen ja loppusumma ratkaisee, paljonko
Bonusta tulee. Bonusprosentti kasvaa portaittain. Bonus lasketaan asiakkaan oman
osuuskaupan taulukon mukaan. Joskus osuuskauppa tai jokin toimipaikka myontééd Bo-

nuksen tuplana kampanja-aikana tehdyisté ostoksista (tuplabonuskampanja).
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(Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta, 2017)

5.2 Bonusteluprosessi

S-Etukortilla saa Bonuksen, kun kortti esitetddn maksutapahtuman yhteydessa kassalla,
tunnistaudutaan verkkokaupassa asiakasomistajaksi, tai ilmoitetaan jasen/asiointinumero
bonuspartnerille. Toimipaikalla ei ole velvollisuutta jalkikateen lisata ilman korttia tehtyja
ostoja bonusostokertymaan. S-Etukortin nayttaminen ja lukeminen maksupéaéatteella kas-
salla tai asiakasomistajaksi tunnistautuminen verkkopalvelussa toimivat valtuutuksena
ostotietojen siirtamiseen S-ryhman asiakasomistaja- ja asiakasrekisteriin ja ostotietojen
nayttdmisen tapahtumatasolla asiakasomistajatalouden paajasenelle. Bonusostoiksi re-
kisteroidyt ostot nakyvat asiakasomistajatalouden yhteisessa bonusostokertymassa ja
ostoerittelyissa mm. Omalla S-kanavalla ja S-mobiilissa. Kanavissa nékyy Bonukseen
oikeuttavien ostojen maéara, tulossa olevan Bonuksen maaré, bonusprosentti seké seu-

raavaan bonustasoon tarvittavien ostosten maara.

Bonustelun jarjestelmaarkkitehtuuri muodostuu maksupdaatelaitteista ja tietojarjestelmista.
Bonustapahtuma muodostetaan maksamisen yhteydessa. Bonustapahtumien lahdejar-
jestelmia ovat S-ryhman ja partnereiden kassajarjestelmat, maksupaatepalvelut, verkko-
maksupalvelut, varausjarjestelmaét, seka laskutus- ja reskontrajarjestelmat. Lahdejarjes-
telmat generoivat Bonustapahtumat ja muodostavat niista aineiston. Aineistot valitetaan
erilaisten solmujen kautta BOA-jarjestelmééan (Bonus, Omistajuus ja Asiakkuus). BOA:lla
aineistot puretaan ja ostotapahtumat lisataan asiakkaiden ostokertymiin. Asiakas voi kat-
sella bonuskertyméénsa sahkoisissa kanavissa, kuten Omalla S-kanavalla tai S-

mobiilissa. Kuva x esittaa jarjestelmaarkkitehtuurin padkomponentit.

| Verkkomaksupalvelu [

| Kassajarjestelma I

| Maksupsste || Integraattori

A 4 A A 4
| Integraatiokeskus I4

A
| BOA-jarjestelma |

Y
| Sahkdiset kanavat |

Kuva 7. Bonuksen jarjestelmaarkkitehtuuri
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Koska bonustelu kuuluu maksamiseen, bonuksen jarjestelmaarkkitehtuuri on kevennetty
versio maksamisen arkkitehtuurista. Aineiston rakenne koostuu lahetyserista, tilityserista
ja tapahtumista. Tiedostot ovat vakiomittaisia tekstitiedostoja, jossa tyhjat arvot taytetaan
blankoilla. Tiedostot vélitetd&n ja prosessoidaan paasaantoisesti yolla kun suurin osa toi-
mipaikoista on kiinni. Bonus tuli valtakunnalliseen kaytt6én 1994 (Suomen Osuuskauppo-
jen Keskuskunta 2017) ja sen arkkitehtuuri on peraisin 90-luvulta, jolloin tietoverkkojen
kapasiteetti ja jarjestelmien laskentateho oli alhaisempi. Nykyisella verkkojen ja palvelin-
ten kapasiteetilla aineistoja voisi periaatteessa lahettdd useamminkin, mutta online-
tiedonsiirtoon nykyinen arkkitehtuuri ei oikein sovellu. Online-tiedonsiirto vaatisi esimer-

kiksi sanomajonoihin perustuvaa tiedonsiirtotapaa.

Laskutuspartnerit, eli ne bonuspartnerit jotka laskuttavat asiakkaitaan kerran kuukaudes-
sa, lahettavét bonustapahtumat SOK:lle kerran kuukaudessa. Tama kaytantd on bonus-
jarjestelman ja asiakkaan kannalta haasteellinen. Voidakseen hyddyntaa Asiakasomista-
jajasenyyttaan taysimaaraisesti, asiakkaan tulisi tietda, paljonko han on kyseisen bonus-
kauden aikana tehnyt ostoksia, ja paljonko pitaisi vield ostaa lisaa paastakseen seuraa-

vaan bonustasoon (bonusprosenttiin).
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6 Kehittdmisprojektin eteneminen

Tassa luvussa selostetaan tiivistetysti projektin eri vaiheiden tapahtumat. Tulokset esitel-
laan tarkemmin seuraavassa luvussa. Projekti aloitettiin helmikuussa 2016. Sovellustoi-
mittajan asiantuntija tuli tyéparikseni suorittamaan aineistovirheiden valvontaa. Samalla
sovittiin, etta toteutetaan projekti, jossa prosessia kehitetddn Lean-menetelmalla ja etsi-
taan sopivin muoto palvelun toimittamiseksi — asiantuntijatydna tai jarjestelmien yllapidon
jatkuvana palveluna. Prosessin kehittamistoimenpiteet suunniteltiin kevaan 2016 aikana,
joista osa otettiin kayttéon heti ja osa myéhemmin. Tietojarjestelmamuutokset BOA-
jarjestelmaan toteutettiin kesan 2016 aikana. Kesalla suunniteltiin myds valvontatyon
transitio sovellustoimittajan jatkuvaksi palveluksi. Palvelua pilotoitiin elokuussa ja se otet-
tiin kayttoon syyskuussa 2016. Loppuvuoden ajan seurattiin palvelun laadun toteutumista
ja tehty tarkennuksia ohjeisiin, toimintamalliin ja jarjestelmien toimintoihin. Kuva x esittaa

projektin vaiheet aikajanalla.

Ulkoistaminen tapahtui suurin piirtein Kiiskisen ym. (2002) esittelemissa vaiheissa. Pro-
sessiparannusten toteuttamisessa pyrittiin soveltamaan Leanin PDCA-mallia, eli etene-
maan lyhyissa, iteratiivisissa kierroksissa (Bell & Orzen 2011, 309). Jotkut parannuksista
oli ilmeisia ja helppo toteuttaa. Toiset taas vaativat idean pienimuotoista testaamista ja
arviointia ennen laajempaa toteuttamista. BOA-jarjestelmaan tehtavat muutokset suunni-

teltiin ja otettiin kayttdéon sen oman sovelluskehitysprosessin ja versioaikataulun mukai-

L] ]

sesti.

Valvonta jatkuvana palveluna

Palvelun
piloteinti
L

Palvelun suunnittelu |

Parannusten implementointi

Parannusten suunnittelu ‘

Valvonta asiantuntijatyona

kuva 8. Projektin vaiheet

Projektin taustatilanne oli, etta Bonustiedon jarjestelmaarkkitehtuuria oli muutettu vuoden
2015 aikana. Sita ennen Bonusaineistot saapuivat maksuaineiston mukana EMMA-
jarjestelmaan, jossa virheet ja puutteet korjattiin ja bonusaineistot ohjattiin BOA:lle. EM-
MA-jarjestelma oli kuitenkin tullut tiensa paahan ja ajettiin alas, ja Bonusaineistot ruvettiin
valittAmaan lahdejarjestelmista suoraan BOA:lle. Tallgin aineistovirheiden valvonta ja

korjaaminen tuli BOA-jarjestelman yllapidon hoidettavaksi. BOA:n toiminnot oli suunnitel-
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tu aikana, jolloin virheita tuli 1api huomattavasti harvemmin, joten ne eivat tukeneet tata

uutta tilannetta.

Sovellustoimittajan asiantuntija aloitti tydparinani helmikuussa 2016. Sovimme, etta hén
ottaa heti vastuun Bonusjarjestelman antamien halytysten tarkkailusta ja hairiohallinnan
koordinoinnista. Vaikeammat ongelmatilanteet selvitettiin yhdessa. Talla tavalla han
paasi perehtymaan prosessiin ja vapautti minulta aikaa muihin tehtéaviin. Laadimme pro-
sesseista nykytilan ja tavoitetilan kuvauksen ja sovimme liiketoiminnan edustajien kanssa
tavoitteet kehittamiselle. K&vimme jarjestelmén toimintaa ja virhetilanteisiin liittyvia toimin-
tamalleja lapi yhdessa SOK:n muiden yksikdiden ja sovellustoimittajien kanssa. Sen jal-
keen meill& oli lista korjaustoimenpiteité ja vaihtoehtoisia tapoja lahted muuttamaan jarjes-
telmid. Jotkut korjauksista olivat ilmeisia ja helppoja toteuttaa, joten ne otettiin heti kayt-
toon. Isommat jarjestelmamuutokset vaativat arkkitehtuurista selvitysta ja periaatteellista
keskustelua. Kevéaan aikana paatettiin, etta valvonta kannattaa toimittaa jatkuvana palve-
luna eika ns. asiantuntijatyénd. Sen jalkeen keskityimme kehittdmisessa siihen, etta val-
vonnan prosessi olisi mahdollisimman selkea ja toimii kustannustehokkaasti. Viimeisia
vaiheita projektissa olivat palvelun suunnittelu, pilotointi ja kayttéénotto. Valvontaa on

tehty toimittajan tarjoamana jatkuvana palveluna syyskuusta 2016 alkaen.

6.1 Prosessien nykytila

Kuvasimme seka bonustelun prosessin, ettd aineistovirhevalvonnan, joka on bonustelun
tukiprosessi. Bonusteluprosessi rajattiin seuraavasti: Bonustelu alkaa, kun asiakas tekee
Bonukseen oikeuttavan ostoksen kivijalkamyymalassa tai verkkokaupassa ja tunnistautuu
asiakasomistajaksi. Bonustelu paattyy, kun ostos on kirjattu asiakkaan ostokertymaan ja
han voi katsella kertymaansa sahkoisissa kanavissa. Teimme nain laajan rajauksen sel-
vittddksemme, mista bonustiedon laatu ja virheet todellisuudessa muodostuvat, voidaanko
niihin vaikuttaa, sekd missd méaarin aineistovirhevalvonta on tarpeellista ja miten se on

jarkevinta toteuttaa.

Nykytilan kuvaamisen vaiheessa syntyi seuraavanlaisia dokumentteja:
- A3 tilannekuva”
- tietovirtakaavio
- uimaratakaavio aineistovirhevalvonnasta
- aineistovirhevalvonnan ty6vaiheet
- tyOvaiheisiin kaytetty aika seurantajakson aikana

- luettelo virhetyypeista
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6.2 Liiketoiminnan vaatimukset

Asiakasomistajille annetun asiakaslupauksen mukaan Bonukseen oikeuttava osto nakyy
asiakkaan ostokertyméssa paasaantoisesti ostoa seuraavana paivana, poislukien lasku-
tuspartnerit, joilta tehdyt ostot nakyvat kertymassa vasta kuun paattyessa. Bonuksen
saadakseen Asiakas on velvollinen tunnistautumaan oston yhteydesséa Asiakasomistajak-
si, S-Etukorttinsa esittamalla, tai verkkokaupassa sahkoisesti tunnistautumalla. Mikali
asiakas ei ostohetkella voi tunnistautua Asiakasomistajaksi, Bonuksen merkintaa voi pyy-
taa jalkikateen erillisella lomakkeella, mikali ostoksesta on kuitti tallella. Jalkikateen tehta-
vélle Bonuskorjaukselle ei taata tiettya kasitelyaikaa. Aineistovirheiden sattuessa tilanteet
pyritaén korjaamaan mahdollisimman nopeasti, mutta viimeistaan kuun vaihteeseen men-

nessa, jolloin lasketaan kuukausittaiset Bonukset ja kuluva kausi suljetaan.

Ostohyvitys eli Bonus on keskeinen osa asiakasomistajien palkitsemisjarjestelmaa. Liike-
toimintakonsepti asettaa Bonustapahtumien siirrolle ja kasittelylle taulukossa 2 esitellyt
vaatimukset. Itse Bonustieto (data) voidaan jakaa kayttotarpeen mukaan kategorioihin,

jotka on kerrottu taulukossa 3.

Taulukko 2. Vaatimukset bonustiedon siirrolle ja kasittelylle

Vaatimuksen tyyppi ' Tarkempi kuvaus

Nopeus Bonustapahtumat on saatava Bonusjarjestelmaan seu-
raavaan paivaan mennessé, mutta viimeistadan Bonus-
katkoon eli kuluvan kuun vaihteeseen mennessa.
Oikeellisuus Tietojen oltava oikein

Eheys Tapahtumia ei saa jaada puuttumaan

Taulukko 3. Bonustiedon kategoriat ja tiedon kayttotarpeet

Kategoria Tiedon kayttotarve

Asiakas Oston kohdistaminen oikealle asiakkaalle
Oston nayttaminen asiakkaan ostokertymassa
Asiakkaalle maksettavan Bonuksen laskenta

Tiedonsiirto Tiedonsiirto
Valvonta Lahettgjan tunnistaminen, aineiston eheyden tarkistaminen
Talous Bonuslaskutus, Bonusclearing

Vastuu Bonusostotapahtumien tietojen oikeellisuudesta on lahettgjalla. Tietojen eheytta
valvotaan kaksivaiheisesti. Aineistot eri lahdejarjestelmista vastaanottava SOK:n Integ-
raatiokeskus (EA) suorittaa ns. hiljaisuuden valvontaa aineistopuutteiden varalta. Hiljai-
suuden valvonta tarkoittaa, ettd jos toimipaikasta ei muutamaan paivaan ole saapunut

yhtdan bonusaineistoa, tiedustellaan kassajarjestelméan teknisesta tuesta, onko kaikki
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kunnossa. Toinen tarkistus tehddan Bonusjarjestelmassa aineiston sisaanluvussa. Vali-
doinnissa saadaan kiinni rakenteellisesti rikkindiset aineistot. Paasaantdisesti lapi padsee
vain yksittaisia virheellisia tapahtumia. Tapahtumien oikeellisuus on lahettajan vastuulla.
Bonusjarjestelméassa ei ole mahdollisuutta korjata tietojen oikeellisuutta automaattisesti.
Jos esimerkiksi korttinumero on vaarin ja sille ei |0ydy vastaavuutta asiakaskannasta, Bo-
nusjarjestelma ei voi tietaa, kenelle asiakkaalle osto kuuluu. Yksittaisistéa kohdistumatto-
mista tapahtumista ei mene tietoa lahettgjalle. Yleenséa puutteen huomaa asiakas.

6.3 Prosessien tavoitetila

Nykytilanteen analyysin pohjalta muodostimme prosessin kehittdmiselle seuraavat tavoit-
teet:

- virheiden syntymisen estaminen

- virheenkorjauksen nopeuttaminen

- virheenkorjaukseen tarvittavan tyon vahentaminen

- bonusaineiston laadun parantaminen, asiakastyytyvaisyyden lisddminen

Kyseenalaistimme ensin koko valvonnan tarpeellisuuden. Miksei l&hettdja reagoi jarjes-
telman antamaan automaattiseen palautteeseen aineistovirheistd, ja laheté korjausaineis-
toa itsenaisesti? Kartoitimme palautteen hyddyntamisen astetta eri lahdejarjestelmissa.
Partnerit olivat myonteisia ajatukselle, eli vaikka paasaantdisesti he vain tallensivat ne
satunnaisia virheselvittelyita varten, he olivat myos periaatteessa valmiita toteuttamaan
uutta toiminnallisuutta palautteiden automaattista kasittelya varten. Sen sijaan tarkeimmat
lahdejarjestelmat, kauppojen kassajarjestelmat, olivat jo vuosia sitten lakanneet ottamasta
palautetta vastaan. Kassajarjestelmien kehitys ja kayttoonotto tapahtuu pitkissa sykleis-
s4, ja tiedettiin ettd kassajarjestelmien uusiminen haamottaa jo muutaman vuoden paas-
sa. Sen vuoksi palautteiden uudelleen kayttoon ottaminen ei tuntunut jarkevalta, aina-
kaan tdaman projektin aikaikkunassa, joten luovuimme ajatuksesta ratkaista ongelma ker-
taheitolla automaattisten palautteiden avulla. Hyvaksyimme sen, etta aineistojen vas-
taanottavassa paassa tarvitaan tulevaisuudessakin valvontaa ja asiantuntijan koordi-
noimaa virheiden selvittelya ja korjausta. Vasta projektin jalkeen on selvinnyt, etta nykyi-
sellaan palautteiden sisaltamien virhekoodien informaatioarvo vastaanottajalle on heikko,
ja Bonusjarjestelman aineistokasittely sen verran monimutkaisesti toteutettu, etta virhe-
koodien saattaminen riittavalle tasolle vaatisi luultua suurempia muutoksia my6s Bonus-

jarjestelméaan.
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6.4 Kehityskohteiden maarittely

Nykytilakartoituksessa havaittiin seka toimintatapoihin etta tietojarjestelmiin liittyvia on-

gelmia. Juurisyy-analyysissa l6ydettiin ongelmien taustalta erilaisia syitd, joista toisiin on

helppo ja toisiin vaikeampi vaikuttaa. Valitsimme toteutettavaksi sellaiset kehityskohteet,

joilla Bonusaineistovalvonta saadaan toimivaksi, kustannustehokkaaksi palveluksi, jossa

pienella panoksella saataisiin suuri vaikutus, ja jotka ovat toteutettavissa ulkoistamisen

edellyttamassa aikataulussa. Nailla kriteereilla jaljelle jaivat seuraavat ratkaisut:

Taulukko 4. Havaitut ongelmat ja niihin ratkaisut

Ongelma Ratkaisu

Lahettaja ei saa lainkaan tietoa virheesta.
Yllapidolle on epéaselvaa, kuka vastaa mis-
takin lahettavasta jarjestelmasta.

Jarjestelméat ja vastuut kartoitettiin muiden
SOK-yksikoiden ja Bonuspartnereiden
avustuksella. Lahettgjien kanssa sovittiin,
kuinka virhetilanteissa toimitaan ja miten
kommunikoidaan. Laadittiin yhteystietotau-
lukko, joka sijoitettiin asiakkaan ja sovellus-
toimittajan yhteiseen tyétilaan.

Lahettdja joudutaan paattelemaan

Kaytiin [&pi tiedostojen nimedmisen séén-
nadsto Integraatiokeskuksessa. Nimiin lisat-
tiin lahettajan tunniste. Talldin lahettaja
tunnistetaan vaikka aineisto olisi katkennut.

Lahettdja ei saa tarpeeksi tietoa virheesta
sen korjaamiseksi

Lahettdjien kanssa sovittiin kaytannoksi,
ettd Yllapito liittaa virheen kuvauksen kaik-
kiin yhteydenottoihin. Jos BOA:n ilmoitta-
ma virhekoodi ei ole tarpeeksi selked,
Yllapito ohjaa virheellisen aineiston sovel-
luskehittdjille tutkittavaksi.

Lahettajat eivat ilmoita korjausaineistojen
l&hetyksista Yllapidolle.

Lahettdjien kanssa sovittiin kaytannoksi,
ettd korjausaineistoista ilmoitetaan aina
tietyt tunnistetiedot (tapahtumien maara ja
summa, yms), joiden perusteella Yll&pito
Voi varmistua etté korjaus meni oikein.

Tiketdinti perustuu Exceliin

Otetaan sovellustoimittajan tiketéintijarjes-
telmé kayttoon.

Jarjestelma ei tarjoa yllapidolle tarpeeksi
tietoa tilanteesta.

Bonusjarjestelma ei tunnista kaikkia virheti-
lanteita. Yllapito ei saa halytyksia kaikista
virheista.

Tieto joudutaan keraamaan manuaalisesti
useista eri paikoista.

Yllapito ja sovelluskehittajat joutuvat tutki-
maan virheellisid aineistoja manuaalisesti.

Kehitettiin aineistoja kasittelevien eraajojen
virhekirjausta. limoitustaululle ja halytys-
postiin kirjataan aina samat tiedot. Tarkis-
tetaan ohjelmakoodista, etta kaikissa tilan-
teissa séhkoposti lahtee. Lahettaja merki-
taan selvasti nakyviin. Talléin Yllapito voi
ryhtya toimiin pelké&n sahkdpostin perus-
teella, ja tarve tiedostojen manuaaliseen
tutkimiseen véhenee.

SOK:n integraatiokeskus ei varmista aineiston oikeellisuutta, vaan valittda sen sellaise-

naan Bonusjarjestelmaan. Tasta keskusteltiin SOK IT Infran kanssa. Integraatiokeskuk-

sen tarkoitus on puhdas sanomanvalitys, ja sanomien kasittelyn tulee tapahtua sovelluk-

sissa. Sanomapohjaiseen arkkitehtuuriin siirryttdessa voidaan miettid, voitaisiinko tapah-
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tumat validoida Bonusjarjestelman saéntdjen mukaisesti jo putken lahettavassa paassa,

tai jossain kohti matkalla, kuitenkin ennen Bonusjarjestelmaa.

Alkuperéaisella ja korjausaineistolla ei ole yhdistavaa tunnistetta. Projektissa tutkittiin
mahdollisuutta, voidaanko lahettavasta jarjestelmasta lahettaa uudelleen alkuperaista
aineistoa vastaava aineisto - siten etta siind on mukana muuten kaikki samat tapahtumat,
paitsi virheelliset tapahtumat on korjattu tai poistettu. Alustavan selvityksen mukaan tal-
laisen toteuttaminen olisi nyt vaikeaa, koska tarvetta ei ole aikanaan tunnistettu jarjestel-

mien suunnittelussa.

6.5 Arvio kustannusvaikutuksista

Nykytilannetta kuvattaessa seurasimme muutaman kuukauden ajan aineistovalvonnan
tydvaiheisiin kuluvaa aikaa, ja arvioimme, paljonko prosessia voidaan nopeuttaa jarjes-
telmamuutosten avulla. Jo seurantajaksolla huomattiin, ettéa kuukausittainen virheiden
maara seka yksittaisen virheen vaatima tydmaara vaihtelee suuresti, joka vaikeuttaa kus-
tannusvaikutusten arviointia. Seurantajakson otoksen perusteella laskettiin, keskimaarai-
nen tydmaara saadaan laskettua 50 minuutista 25 minuuttiin virhettd kohden. Tata arviota
kayttaen jarjestelmamuutokset maksaisivat itsensa takaisin 1,5 vuodessa. Jarjestelma-
muutoksilla pyrittiin myds siihen, etta ty6laita tapauksia olisi ylipaataan vahemman, mutta

emme osanneet arvioida kuinka paljon muutokset voisivat vaikuttaa tahan.

6.6 Prosessin transitio palveluksi

Samalla kun toimittajan asiantuntija suoritti prosessien paivittdiset rutiinitehtavat (niina
paivina kun tekemista oli) ja tydstimme prosessin parannuksia eteenpéin, alkoi myos
hahmottua vaatimukset tulevalle palvelulle. Pohdimme, onko valvonta enemman asian-
tuntijatyyppista tyota ja pitdisikd sité tehda sellaisen sovelluskehittdjan, joka tuntee BOA-
jarjestelman liiketoimintalogiikan. Tulimme siihen tulokseen, etta tahan ei ole tarvetta.
Incident managementin eli virheenhallintaprosessin alussa ja lopussa suoritettavat tyovai-
heet saadaan tarpeeksi selkeiksi, jotta palvelun pystyy jatkossa tuottamaan jatkuvan pal-
velun tiimista. Jatkuvassa palvelussa tyoskentelee eri asiantuntijat kuin sovelluskehityk-
sessd. He tuottavat jarjestelmien yllapitopalveluita useille eri asiakkuuksille, eivatka roo-
linsa puolesta ole yhta syvalla liiketoiminnan vaatimusten tuntemisessa kuin sovelluskehit-
tajat. Valvonnan rutiinit eivat taas valttamattd motivoi sovelluskehittdjia pitkalla tahtaimel-

1a.
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Prosessin transitio jatkuvaksi palveluksi koostui seuraavista vaiheista:
1. Maarittely

Suunnittelu

Pilotointi

Kayttoonotto

Jatkuva seuranta

Jatkokehitys

o gk~ w N

Lean-kehityksen aikana suoritettiin seurantajaksoja ja saatiin kasitys valvontaan ja virhei-
den korjaukseen kuluvasta tyosta. Virheiden maara vaihtelee suuresti eri kuukausina.
Yksittaisen virheen selvittdmiseen kuluva aika vaihtelee hyvin tapauskohtaisesti. Taman
vuoksi perusvolyymia oli vaikea maarittdd ennakkoon, mutta ei puhuttu kyseisen toimitta-
jan tuottamassa kokonaisuudessa isoista tuntimaarista. Tyota ei siis kannattanut keskit-
taa yksittaiselle asiantuntijalle, vaan tehda siitéa tarpeeksi selkea ja ohjeistettava, jotta sita
pystytaan hoitamaan satunnaisesti joitakin kertoja viikossa, useiden asiantuntijoiden toi-
mesta. Tassa ei nahty myodskaan syyta laatia palvelulle mitaan tarkempaa hinnoittelumal-
lia, vaan se paatettiin tuottaa olemassa olevan sopimuksen puitteissa T&M —
laskutuksena, jossa toimittajalle korvataan suoraan kaikki palvelun tuottamiseen kaytetyt
tunnit, joka sisaltaa incident managementin, erillistapausten valvonnan, hallinnoinnin ja

raportoinnin.

Palvelulle johdettiin seuraavat vaatimukset asiakasomistajakonseptin ja liketoiminnan
kanssa kaydyn keskustelun pohjalta:
- Valvomo valvoo Bonusjarjestelman antamia halytyksia 24/7
- Virheidenkorjausta edistetaan arkisin klo 8-16
- Korjauspyynnot lahetetaan:
o kuluvan tyopaivan aikana (klo 8-14 aikana havaitut virheet)
o seuraavaan paivaan klo 11 mennessa (klo 14-8 aikana havaitut virheet)
- Korjauspyynngista lahtee muistutus kolmen paivan jalkeen
o Bonuskatkon lahestyessé lahettdjaa muistutetaan joka paiva
- Korjauksen saavuttua se validoidaan, ja tarvittaessa selvitysta jatketaan kunnes
kaikki tapahtumat on saatu jarjestelmaan
- Yli 10.000 € arvoisten Bonusaineistojen hylkaantyessa tilanteesta ja ratkaisun ete-

nemisesta annetaan paivittainen raportti liiketoiminnalle
Palvelu kattaa BOA-jarjestelman Bonus- ja maksutapaetuaineistoissa havaitsemien vir-
heiden kirjaamisen, virheiden analysoinnin, korjauspyynt6jen lahettamisen ja korjausten

seurannan. Monimutkaiset virheet ohjataan tutkittavaksi sovelluskehittgjille ja/tai SOK:lle.
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Palvelu sisaltaa myos laskutuspartnereiden valvonnan, jossa varmistetaan, etta kuukau-

sittain lahetettavat aineistot ovat saapuneet perille.

Kayton tuessa tydskentelee useita asiantuntijoita, jotka kaikki pystyvat tarvittaessa suorit-
tamaan Bonusaineistojen valvontaa. Toimittaja sitoutuu sailyttdm&aéan osaamisen tiimissa
henkildiden vaihtuessa. Nain varmistetaan palvelun toimivuus ruuhkahuipuissa ja liike-

toiminnan jatkuvuus organisaatiomuutoksissa.

Palvelun hallintamallina on kuukausittainen raportointi tilaajalle ja erikseen sovitut tilanne-
palaverit. Kaikista viesteista lahetetaén kopio tilaajalle. Viikkoa ennen bonuskauden sul-
keutumista toimittaja raportoi avoinna olevat virheet ja niiden laajuuden. Bonuskauden
sulkeuduttua raportoidaan menneen kuukauden aikana esiintyneet virheet seka palvelun
toimittamiseen kulunut tydmaara. Ad hoc tydpalavereita pidetaan tarpeen mukaan Sky-

pella.

Hairionhallintaa ja palveluraportointia varten otettiin kayttoon toimittajan tikettijarjestelma
(ITSM). Palvelulle laadittiin tydohjeet, jotka sijoitettiin yhteiseen sahkoiseen tyotilaan.
Tyo6ohjeet laadittiin Englanniksi, koska sovellustoimittajan kanssa on sovittu mahdollisuu-
desta lisata offshore-resurssien kayttéa pitkalla tahtaimella kustannusten alentamiseksi.
Yhteisen tyotilan kaytolla valtetaan dokumentoinnin versio-ongelmia. Asiakas pystyy mil-
loin tahansa katselmoimaan ja paivittAmaan ohjeita, ja molemmat osapuolet tietavat, milla

ohjeilla ty6ta suoritetaan.

Palvelua pilotoitiin elokuussa 2016. Pilotissa sovellustoimittajan Kaytén tuki hoiti kuukau-
den aikana sattuneet incidentit ohjeiden mukaan ja itsenéisesti. Joitakin virhetilanteita
katsottiin yhdessa. Pilotista saatujen kokemusten pohjalta tyéohjeita ja toimintamallia
tarkennettiin. Syyskuusta 2016 alkaen sovellustoimittajan Kayton tuki on hoitanut valvon-
taa itsenaisesti. Joitakin monimutkaisempia virhetilanteita koordinoidaan edelleen yhdes-

sa, mutta paasaantoisesti palvelu rullaa omalla painollaan.

6.7 Yhteenveto

Projektissa toteutettiin aineistovalvonnan ulkoistaminen palveluksi ja kehitettiin virheen-
korjauksen prosessia. Projektista saatiin kasitys Leanista prosessikehittamisen viiteke-
hyksend, seka ulkoistamisen tuomista mahdollisuuksista ja rajoituksista. Valvonnan ul-
koistamisen ensisijainen tavoite oli vahentdd SOK:n sisdista tyota joka myods toteutui odo-
tetusti. Prosessikehittamisella oli nelja tavoitetta:

- virheiden syntymisen estaminen
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- virheenkorjauksen nopeuttaminen
- virheenkorjaukseen tarvittavan tyon vahentaminen

- bonusaineiston laadun parantaminen, asiakastyytyvaisyyden lisdaminen

Hairionhallinnan kirjaamien tapausten perusteella virheiden syntymiseen ei taméan projek-
tin puitteissa pystytty vaikuttamaan kovinkaan paljon. Virheet syntyvéat pdasaantoisesti
lAhdejarjestelméssa, ja niiden syntymekanismien tutkiminen vaatii liséa tyota. Aineisto-
valvontapalvelun toiminnan aloittamisen jalkeen syksylla 2016 virheité ei esiintynyt kovin-
kaan paljon, mutta heti alkuvuodesta 2017 virheita tuli suuri maara, sellaisesta jarjestel-
masta joka ei aiemmin ollut aiheuttanut ongelmia. Virhe johtui [&hettdvassa jarjestelmas-
sa tehdystd muutoksesta, josta BOA-jarjestelman yllapidolla ei ollut tietoinen. Kommuni-
kaation puutehan oli jo projektin aikana tunnistettu yhdeksi ongelmien juurisyyksi — lahet-
tavan paan jarjestelmamuutoksista pitaisi aina sopia yhdessa BOA-jarjestelmasta vastaa-

van yksikon kanssa, ja muutokset tulisi ensin testata.

Pystyimme projektissa nopeuttamaan virheiden korjausta ja vahentamaan BOA-yllapidon
tydn maaraa. Nopeuden parantuminen saatiin aikaan kaymalla toimintamalli 1api yhdessa
lahettdjien kanssa, ja poistamalla turhat tydvaiheet jarjestelmaa kehittamalla. Mittaukset
osoittavat, ettd yhden virheen hoitamiseen menee 36 minuuttia vahemman aikaa kuin
aikaisemmin. Kun vuositasolla virheitd esiintyy kahdesta kolmeen sataan, sééstd on mer-

kittava.

Muutosten vaikutusta bonusaineiston laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen ei valitettavasti
pystytd osoittamaan. Virheité esiintyy, mutta ne korjataan aiempaa nopeammin, jolloin
asiakkaan ei pitaisi ehtia reklamoimaan. Reklamaatioiden johdosta virheet pyritdan
yleenséa korjaamaan, tai jos se ei ole mahdollista, bonus merkitdan asiakkaalle jalkikateen
manuaalisesti. Jalkikateen tehtavien bonuskorjausten maarassa ei ole havaittavissa sel-

keitd muutoksia vuoden 2016 aikana.

Liiketoiminnan siunaus tekemiselle pyrittiin varmistamaan heti projektin alussa. Heilta
saatiin tavoitteet ja reunaehdot. Projektin vaiheistus noudatteli Kiiskisen ym. esittamia
vaiheita. Prosessikehittdmisessa tehtiin kolme Leanin PDCA-mallin mukaista iteraatiota.
Muutokset kohdistuivat toimintatapoihin, SOK:n integraatiojarjestelmaan seka Bonusjar-
jestelmdan. Myos prosessin ulkoistaminen palveluksi oli tavallaan yksi iso iteraatio. Pro-
jektissa kokeiltiin Leanin A3-ajattelua projektijohtamisen ja prosessikehittdmisen vélinee-

na.
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Yksi Leanin ajatuksista on, etta prosessin optimoinnin sijaan kyseenalaistetaan nykyinen
prosessi, ja suunnitellaan se uudelleen asiakkaan ja arvon nakokulmasta. Tama nako-
kulma tuotti ajatuksen siitd, kuinka asiakkaan tarve tayttyisi parhaiten, jos bonustelupro-
sessissa otettaisiin kayttvon uusi sanomapohjainen arkkitehtuuri. Talléin aineistovalvon-
nan tarve vahenisi, tai valvontaresurssit voitaisiin suunnata bonustiedon laadun tarkkai-
luun. Pyrimme my0s selvittdmaan, voisiko nykyisenlaisen aineistovalvonnan automatisoi-
da kokonaan. Tama osoittautui liilan isoksi investoinniksi, koska se edellyttaisi, etté Bo-
nusjarjestelmé kykenee tunnistamaan suurimman maaran aineistovirheista ja virhetilan-
teista, jotta lahettgjalle voitaisiin generoida korjauspyynto ja ohje tilanteen korjaamiseksi.
On jarkevampaa, ettd asiantuntija analysoi virhetilanteet ja laatii korjauspyynnot myos
jatkossa.

Prosessimallinnuksessa kaytettiin uimaratakaaviota ja sanallisia kuvauksia. Uimarata-
kaaviosta ei ollut juuri hyotya, koska prosessissa on vain muutama osapuoli. Sanalliset
kuvaukset olivat hyddyllisia valineita osapuolen kanssa kaydyissa keskusteluissa. Pro-
sessi rajattiin ensin mahdollisimman laajasti todellisten ongelmien Iéytamiseksi, mutta
rajausta jouduttiin myéhemmin muuttamaan siten, etta kehityksen kohteena oli bonustelu-

prosessin loppupééhén sijoittuva aineistovalvonta.

Ulkoistamisessa saavutettiin tavoitellut hyédyt. SOK:n tydn osuus vaheni huomattavasti,
ja palvelutaso nousi. Kontrolli bonusaineistovalvontaan ei ole vahentynyt, koska asiantun-
tijat ovat milloin tahansa tavoitettavissa ja tikettijarjestelmasta saadaan reaaliaikainen ra-
portti tilanteesta. Laskutus perustuu tikettijarjestelmééan, joten laskutus on lapinakyvaa ja

milloin tahansa varmennettavissa.

Prosessi muuttui hieman byrokraattisemmaksi kuten Kiiskinen ym. seka Lehikoinen ja
Toyryla varoittivat. Tama on luonnollista, koska ulkoistetun palvelun tuottajille ei voida
antaa samanlaisia vapauksia kuin tilaajaorganisaatiolla, vaan heidan taytyy noudattaa
annettua ohjeistusta hyvin tarkasti. Palvelua tuottavat asiantuntijat taytyy sitouttaa pro-

sessin kehittamiseen, koska vain heilla on taysi nakyvyys paivittdisen tyén toimivuuteen.

Prosessijohtamisen nékdkulmasta bonusteluprosessin suurin haaste on lahettajan vas-

tuun toteutuminen. Vastuu Bonustapahtumien lahettamisesta ja oikeellisuudesta on l&het-
tajalla, mutta heilla ei ole mitdan todellisia keinoja varmistaa, etta kaikki tapahtumat saatiin
perille ja kohdistettua asiakkaille. Lahettajat ovat riippuvaisia siita, etta Bonusjarjestelman

yllapito huomaa virheet ja puutteet.
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7 Analyysi ongelmista ja ratkaisuvaihtoehdoista

Tassa luvussa selostetaan projektin tulokset. Projektissa kokeiltiin Leanin tarjoamia me-

netelmia prosessikehittdmisessa, ja suoritettiin aiemmin asiantuntijatyéna suoritetun tyon

ulkoistus jatkuvaksi palveluksi. Prosessikehittamisté tehtiin prosessikartan kahdella tasol-

la. Toisaalta haluttiin keskittya bonusteluun mahdollisimman laajasti ymmarrettyna liike-

toimintaprosessina ja kyseenalaistaa koko valvonnan tukiprosessin tarpeellisuus. Toisaal-

ta, prosessin nykytilan mallintamisen jalkeen oli selvaa, etta valvonnan tarve tulee yha

jossain maarin jatkumaan, joten projektissa piti keskittya ulkoistamaan valvonnan prosessi

ja tehda siihen ulkoistamisen edellyttamat kehitystoimenpiteet.

7.1 Bonusteluprosessin ongelmat ja juurisyyt

Tulkitsin Leania ja Workflow Modelingia siten, etta liiketoimintaprosessit pitéaa pyrkia na-

kem&an mahdollisimman laajasti, jotta paastdéan ongelmien juurisyihiin ja ratkotaan oikeita

ongelmia. Prosessi, jonka parissa tydskentelimme, oli selvasti bonusteluprosessin tuki-

prosessi, joten selvitimme tydssamme myds varsinaisen bonusteluprosessin ongelmia ja

niiden juurisyitéa Leanin menetelmien avulla.

"Bonustelu” on Bonusten keraamisen, tallet-

tamisen ja katselun prosessi mahdollisimman laajasti ymmarrettynd. Tassa kappaleessa

kerrotaan analyysin tulokset.

Bonusteluprosessi rajattiin alkamaan asiakkaan asioinnista, ja paattymaan bonustapah-

tuman kirjautumiseen asiakkaan ostokertymaan josta han voi katsella sitd. Taman laa-

jempaa “rajausta” emme kyenneet kuvittelemaan. Bonusteluprosessin vaiheet ja niissa

tunnistetut ongelmat on lueteltu taulukossa 5, ja ongelmiin kehitetyt ratkaisuehdotukset on

lueteltu taulukossa 6.

Taulukko 5. Bonusteluprosessin vaiheet ja niissa tunnistetut ongelmat

Vaihe Ongelmat

Asiakas tekee ostoksen kivijalkamyymalas-
sda ja tunnistautuu S-Etukortilla

Asiakas tekee ostoksen verkkokaupassa ja
tunnistautuu séhkoisesti

Asiakas ryhtyy Bonuspartnerin asiakkaaksi
ja tunnistautuu sahkdisesti tai ilmoittaa ja-
sennumeronsa partnerille

Ongelma: asiakkaalla ei ole S-Etukorttia
mukana, joten kortilla tunnistautuminen ei
onnistu

Ongelma: Maksupaatteen tai kassajarjes-
telmén tekninen ongelma, jonka vuoksi
kortilla tunnistautuminen ei onnistu
Ongelma: verkkokauppa tai Partneri ei kay-
t& automaattista tunnistautumista, vaan
jdsennumero nappadillddn manuaalisesti

Kassajarjestelmé, maksupaate tai verkko-
maksupalvelu muodostaa ostosta Bonus-
tapahtuman

Ongelma: maksupaatteen tai kassajarjes-
telman vélinen tai niiden sisédinen ongelma,
jonka vuoksi tapahtuma ei muodostu

Lahettava jarjestelmé kerdd Bonustapah-

Ongelma: l&hettavan jarjestelman sisainen
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tumat tiedostoon

ongelma, jonka vuoksi tiedosto ei muodos-
tu tai lahde eteenpéin

Ongelma: l&hettava jarjestelma ei tieda,
meniko aineisto perille asti

Tiedosto vdlitetdan SOK:n integraatiokes-
kukseen

Ongelma: Tiedosto katkeaa mutta lahettaja
saa silti OK-kuittauksen

Tiedosto vdlitetaan Bonusjarjestelmaan

Ongelma: Tiedosto katkeaa mutta Integraa-
tiokeskus saa silti OK-kuittauksen

Tiedosto kasitellaan Bonusjarjestelmaan

Ongelma: Aineistossa on virhe ja se hyla-
taan

Tapahtuma kirjataan asiakkaan ostokerty-
maan. Jos ostopaikassa on tuplabonus-
kampanija, tapahtuma merkitaan kampan-
jaostoksi

Ongelma: tuplabonuskampanjaa ei ole pe-
rustettu jarjestelmaan

Asiakas katselee ostokertymé&énsa sahkoi-

sissa kanavissa

Taulukko 6. Bonusteluprosessissa havaittujen ongelmien juurisyyt ja seuraukset

Syyt Seuraukset

S-Etukortti ei ole mukana,
Kortinlukija ei toimi,

Verkkopalvelu ei hyddynna tunnis-
tuspalvelua

Asiakasta ei voida tunnistaa Asiakasomistajaksi
automaattisesti, joten Bonus joudutaan kirjaamaan
manuaalisesti. Manuaaliseen kirjaamiseen on usei-
ta tapoja, mutta ne ovat enemman tai vahemman
virhealttiita ja hitaita prosesseja. Virheiden ja viivy-
tyksen seurauksena Bonus kirjautuu vaéaralle kuu-
kaudelle tai Bonus jaa kokonaan saamatta.

Tapahtuma tai aineisto ei muodos-
tu oikein l&hdejarjestelmassa,
Aineisto j&& jumiin tai menee rikki
tiedonsiirrossa

Aineistoa ei saada Bonusjarjestelmaan ja asiakas
ei saa hanelle kuuluvaa Bonusta.

Maksupaate vaarin konfiguroitu

Bonustapahtumaa ei synny tai se kohdistuu vaaral-
le toimipaikalle.

Tuplabonuskampanjaa ei ole pe-
rustettu Bonusjarjestelmaéan

Asiakas saa ostosta vain tavallisen bonuksen.

Lahettava paa on vastuussa Bo-
nuksen kirjaamisesta, mutta lahet-
tajalla ei ole todellista keinoa val-
voa

Puutteen huomaa vasta Asiakas.

Bonusta ei kirjata,

Bonus kirjataan vaaralle kuukau-
delle,

Tuplabonus kirjataan tavallisena
Bonuksena

Jos Bonusta ei kirjata, tai viiveisté johtuen Bonusta
ei kirjata ennen kuluvan Bonuskauden sulkeutumis-
ta, tai tuplabonus kirjataan tavallisena, asiakkaan
kuukauden ostokertyma jaa todellista pienemmaksi.
Kuukausittaisen ostokertyméan perusteella lasketta-
va Bonusprosentti, ja sen perusteella Asiakkaalle
maksettava Bonuksen rahallinen maara, jaa todel-
lista pienemmaksi.

Asiakas karsii tilanteesta taloudellisesti, joten hén
reklamoi asiakaspalveluun. Usein asiakasta hyvite-
taan eri tavoin (rahallinen korvaus, etukupongit...)

Bonusaineistoa lahettavia jarjestelmia, "Iahdejarjestelmia”, on eri tyyppisia — kassajarjes-

telmi&, maksupdaatteitd, kortinlukijoita, varausjarjestelmia, laskutusjarjestelmia ja verkko-

maksupalveluita. Ostotapahtumien ja tapahtuma-aineiston muodostaminen tapahtuvat eri
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jarjestelmissa hieman erilaisilla logiikoilla, ja niiden hallinnollinen vastuu jakautuu eri liike-
toimintaketjujen IT-palveluille. Taman projektin puitteissa olisi ollut liian tydlasta lahted
porautumaan enaa syvemmin eri jarjestelmien ja laitteiden sisaisiin konfiguraatioihin.
Esim. maksupaatteen vaéarien asetusten voi arvioida johtuvan virheesta niiden toimitus-

prosessissa, mutta sen tarkemmin emme taman tyyppisia ongelmia ehtineet tutkimaan.

Bonus on keskeinen osa Asiakasomistajan palkitsemisjarjestelmassé, joten Bonusjarjes-

telmén yleinen luotettavuus asiakkaiden silmissa on tarkeda S-ryhman maineen kannalta.
Kaikki virheet ja puutteet heikentavat jarjestelmén luotettavuutta, ja reklamaatiotilanteisiin
ei haluttaisi edes joutua. Lean-filosofiassa kaikki virheiden korjailu katsotaan lisatyoksi,

joka ei kuitenkaan kasvata palvelun arvoa asiakkaan silmissa.

Ongelmat tiivistettyna ovat:

- Asiakasta ei voida kaikissa tilanteissa tunnistaa Asiakasomistajaksi

- Lahettavan paan laite- ja jarjestelmaongelmat aiheuttavat virheita ja puutteita Bo-
nusaineistoon

- Lahettavassa paassa tehdaan muutoksia, mutta niista ei ilmoiteta vastaanottava-
vaan paahan

- Jarjestelmaarkkitehtuurin vuoksi Bonus kirjautuu ostokertymaan aina vahintaan
vuorokauden viiveella

- Lahettgjalla ei ole todellista keinoa valvoa tapahtuman perille menoa

- Aineistopuutevalvonta on kaytdssa vain tarkeimpien lahdejarjestelmien osalta

- Bonuskampanjoiden hallintaprosessi on vastuultaan hajautunut

Yritin viisi miksi (Five Whys) —menetelméalla . (Bell & Orzen 2011, 217) pureutua ndaihin
ongelmiin syvallisemmin juurisyiden |0ytamiseksi. Menetelm&éa havainnollistaakseni, tois-

tan seuraavaksi yllamainitut kysymykset ja niihin 16ytamani vastaukset.

Miksi asiakasta ei voida kaikissa tilanteissa tunnistaa Asiakasomistajaksi? Kivijalassa
tehtavan kaupan osalta tunnistaminen on edelleen sidoksissa fyysiseen esineeseen (S-
Etukortti). Kortti voi unohtua kotiin tai menna rikki. Verkkopalveluissa sahkdinen tunnis-
tautuminen toimii hyvin, mutta kaikki verkkopalvelut eivat viela hyddynna automaattista
Asiakasomistajan tunnistamista. Mobiiliratkaisut voivat tulevaisuudessa korvata muovi-
kortit, mutta nekin ovat sidoksissa fyysiseen esineeseen (puhelin, rfid-tarra). Biotunnistei-

siin liittyy viela toistaiseksi ratkaisemattomia eettisié ja yksildsuojaan liittyvia ongelmia.

Mistéa lahettavan paan laite- ja jarjestelmaongelmat johtuvat? Tama osoittautui liian laa-

jaksi kysymykseksi, jotta siihen voisi kattavasti ja luotettavasti vastata taman rojektin puit-
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teissa. Bonusjarjestelman yllapidon rajallisesta naktkulmasta katsottuna lahettavassa
paassa on jonkinlainen kirjo erilaisia laitteita ja ohjelmistoja, jotka toimivat toisistaan hie-
man poikkeavalla logiikalla. Ongelmatilanteissa BOA-yll&pito keskustelee lahettavan jar-
jestelman Helpdeskin kanssa, siina keskitytaan vain akuutin tilanteen ratkaisemiseen.
Lean-filosofian mukaan virheiden syntymekanismin pohtiminen ja estaminen tulisi olla osa
kaikkea paivittaista toimintaa, mutta se vaatii aikaa ja resursseja. SOK IT Asiakkuus voisi
pitaa saannollisia lapikaynteja havaituista virheistd muiden SOK-yksikoiden kanssa, jotka
vastaavat lahettavista jarjestelmista.

Joitakin lahdejarjestelmien ja tiedonvalityksen ongelmia saatiin korjattuakin projektin aika-
na. Esimerkiksi, erdan maksupaatetoimittajan jarjestelma toimi siten, etta bonustapahtu-
mia ei valttamatta lahetettykdan joka paiva, vaan tilitysera jatettiin auki kunnes siihen oli
saatu vahintdan kymmenen tapahtumaa. Jos bonuskauden sulkeutuessa tilitysera sattui
olemaan auki, siina olevat tapahtumat eivat voineet ehtia laskentaan ajoissa. Toimittaja ei
ollut tietoinen likketoimintavaatimuksista tai ei ollut huomioinut niita. Toisessa tapaukses-
sa tutkittiin Bonusjarjestelman tunnistamattomia virhetilanteita, joissa aineisto oli katken-
nut jossain kohtaa tiedonsiirtoa. Syyksi paljastuivat ohjeiden vastaisesti konfiguroidut ftp-
siirrot partnerilta SOK:n integraatiokeskukseen. Parannuskeinoksi voisi laatia tarkistuslis-
tan partneri-integraatioiden kayttoéonottoihin, jolla varmistetaan, etta partneri on toteuttanut

integraation ohjeiden mukaisesti.

Miksi lahettavassa paassa tehdaan konfiguraatio- tai jarjestelméamuutoksia, joista ei ilmoi-
teta SOK IT Asiakkuudelle? Tamakin on hyvin laaja kysymys, jossa pitéisi tutkia lahetta-
viin jarjestelmiin ja laitteisiin liittyvia kehitys-, yllapito-, tilaus- ja toimitusprosesseja. Onko
Bonusjarjestelman arkkitehtuuri ja vaatimukset otettu riittdvasti huomioon néissa proses-
seissa? Kuka omistaa nama prosessit? Millaista ohjeistusta prosesseihin liittyy, ovatko
ohjeet ja yhteystiedot ajan tasalla ja helposti |I0ydettavissa? Nama kysymykset jaivat vail-

le vastausta.

Nykyisesta jarjestelmaarkkitehtuurista johtuen Bonus kirjataan vuorokauden viiveella.
Taman vuoksi asiakastilanteessa ei ole mahdollista saada valitonta palautetta kirjauksen
onnistumisesta, eika lahettgjalla ole todellista keinoa varmistaa kaikkien kirjausten onnis-
tumista, vaikka on niista vastuussa. Miksi arkkitehtuuriratkaisu on sellainen kuin se on, ja
onko sitd mahdollista parantaa? Tekninen toteutus (aineiston rakenne ja tiedonsiirtotapa)
pohjaa korttimaksuaineistojen toteutukseen (MPJ-standardi). Bonustelu liittyy kiinte&sti
maksamisen prosessiin, ja Bonustapahtuma generoidaan kassajarjestelmassa yleensa

samassa yhteydessa kuin korttimaksutapahtuma. Toteutus on jo vuosikymmenia vanha,
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ja sen tilalle on jo mietitty sanomapohjaista arkkitehtuuria. Nykyisen arkkitehtuurin puit-

teissa ei kannata enaa tehda kovin suuria muutoksia.

Miksi Bonuskampanjoiden hallinnointi on hajautunut eli miksi siina on niin paljon vélik&-
sid? Syyksi voi esittaa kahta asiaa: osuuskaupoilla on erilaiset organisaatiot ja resurssit,
eli toisilla on enemman halua ja mahdollisuuksia hallinnoida itse kampanjoita Bonusjarjes-
telmassa. Toinen syy voi olla, ettei osuuskaupoilla ole tietoa tai osaamista jarjestelman
kayttoon. Kampanjoiden hallinnoinnin helpottamiseksi on suunniteltu portaalia, jossa

partneri voisi itse perustaa ja muokata omia kampanjoitaan.

Valvonnan ulkoistamisen kannalta juurisyyanalyysin tulos oli seuraava: aineistossa tulee
vastaisuudessakin olemaan virheita ja puutteita, jotka johtuvat niin monesta eri syysta,
ettd niihin ei voida lyhyella aikavalilla vaikuttaa. Valvontaa ei voida lopettaa, tai edes va-
hentaa, vaan valvonnalle on tarvetta niin kauan kuin yksikin lahdejarjestelma toimittaa
aineistoja vanhan arkkitehtuurin mukaisesti eli erdtiedostomuodossa. Integraatiokeskuk-
sen suorittama hiljaisuuden valvonta huomaa osan puutteista, mutta valvonta kattaa vain
marketkaupan toimipaikat eika toimi aukottomasti. Kattavuuden lisddmisessa on haas-
teena, etta valvonta perustuu yksinkertaisiin raja-arvoihin, joten se soveltuu huonosti sa-
saada ostotilanteeseen valitdn palaute onnistuneesta kirjauksesta, esim. kassalaitteen
antama merkki&ani tai notifikaatti alypuhelimeen. Aineistopuutevalvonta tietdé vain onko
aineistoja ylipaataan saapunut, ei sitd, kuinka paljon tapahtumia lahetyksen olisi pitanyt
siséltaa. Tallaista ostoksen yhteydessa annettavaa valitonta palautetta ei kuitenkaan ole

nykyisessa arkkitehtuurissa mahdollista toteuttaa.
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7.2 Bonusaineistovalvonnan ongelmat ja juurisyyt

Bonusaineistojen valvonnan ja virheiden korjauksen prosessissa tunnistettiin taulukon 7

mukaiset vaiheet ja ongelmat:

Taulukko 7. Valvontaprosessin vaiheet ja niissé tunnistetut ongelmat

Vaihe Ongelmat

SOK:n integraatiokeskus valittaa Bo-
nustapahtuma-aineiston Bonusjarjes-
telm&én

Integraatiokeskus ei varmista aineiston oikeel-
lisuutta, vaan valittda sen sellaisenaan Bonus-
jarjestelmaan.

Bonusjarjestelma validoi aineiston (hy-
vaksytty tai hylatty)

Bonusjarjestelma ei tunnista kaikkia virhetilan-
teita. Virheita paasee lapi. Yllapito ei saa haly-
tyksia aineiston hylkdantymisista.

Bonusjarjestelma kasittelee aineiston ja
tallentaa tapahtumat kantaan

Bonusjarjestelma kirjaa hylkaykset il-
moitustaululle ja ilmoittaa yllapidolle
sahkopostilla

limoitustaululle ei kirjata tarpeeksi tietoa virheti-
lanteesta.

lImoitustaulun kayttoliittyma on hankala. Sita ei
ole suunniteltu erityisesti Bonusaineistovalvon-
nan tarpeisiin.

Jarjestelma ei kaikissa virhetilanteissa laheta
sahkopostihalytysta.

Sahkdpostissa on jopa vahemman tietoa kuin
ilmoitustaululla.

Yllapito vastaanottaa sahkopostin ja
kirjaa tapauksen ylos (Excel)

Excel-tiedoston versionhallintaa ja varmistusta
ei voi saada taysin aukottomaksi. Tietoja saat-
taa kadota.

Yllapito etsii ilmoitustaululta tarkemmat
tiedot tilanteesta, ja taydentaa kirjausta

Tapauksen kirjaaminen on manuaalista tietojen
kopioimista ilmoitustaululta ja sdhkopostista
tiketille.

Yllapito selvittdad aineiston lahettajan

Lahettaja ei ole yksiselitteisesti paateltavissa
aineiston tietojen pohjalta, edes silloin kun ai-
neisto on kunnossa

Yllapito ottaa yhteytta lahettajaan, ker-
too virheen syyn ja pyytaa korjauksen

Yllapidossa ei ole tiedossa kaikkien lahettajien
yhteystietoja

Lahettdja korjaa virheelliset tapahtumat
tai jattda ne pois

Kaikkia tapahtumia ei pystyta korjaamaan.
Lahettajalla ei ole keinoa saada jalkikateen
selville oikeaa asiakasta.

Lahettaja muodostaa uuden aineiston

Uudella ja alkuperaisella aineistolla ei ole kyt-
kosta keskenaan. Uusi aineisto saattaa sisal-
taa korjatun aineiston lisaksi taysin uusia ta-
pahtumia, joita ei ole viela lahetetty.

Tasté johtuen vastaanottavassa paassa ei ole
yksinkertaista tapaa valvoa, etta jokaiseen hy-
lattyyn aineistoon saadaan uudelleenlahetys
joka sisaltda kaikki vastaavat tapahtumat.

Lahettaja lahettda uuden aineiston

Vastaanottava paa ei saa tietoa, etta aineisto
on korjattu ja l&hetetty uudelleen
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Havaitut ongelmat ryhmiteltiin taulukon 8 mukaisiin ryhmiin, ja sen jalkeen paneuduttiin

naiden ongelmien taustalla piileviin juurisyihin. Analyysin tulokset on lueteltu taulukossa

9.

Taulukko 8. Valvontaprosessin ongelmat ja niiden seuraukset

Ongelma Seuraus

Jarjestelma ei tarjoa yllapidolle tarpeeksi
tietoa tilanteesta

Huono tilannekuva — ei tiedet&, kuinka pal-
jon Bonustapahtumia aineistossa on, kuin-
ka laaja ongelma on, ja mita toimipaikkoja
se koskee. Ei pystyta tiedottamaan liike-
toimintaa tilanteesta.

Yllapito joutuu pyytaa operointitimia etsi-
maéan virheellinen tiedosto palvelimelta, ja
lahettamé&an se yllapidolle tutkittavaksi
Lahettajalle ei pystyta aina yksildimaan
mika aineistoista hylkaantyi, eika kerto-
maan tarkasti millaisia virheita aineistossa
on.

Tieto joudutaan keraamaan manuaalisesti
useista eri paikoista

Tiketin kirjaamisessa kestaa kauan

Lahettgjan selvittdminen ei ole yksiselitteis-
ta

Tiketin kirjaamisessa kestaa kauan. Valilla
joudutaan turvautumaan Integraatiokes-
kuksen apuun -> aika ja kustannukset.

Lahettdjien yhteystietolista on puutteellinen

Aiheuttaa selvittelyd. Ratkaisu venyy.

Yllapidolla epéselva kuva lahettavien jar-
jestelmien vastuista

Yllapito ei osaa ottaa yhteyttd oikeaan ta-
hoon.

Alkuperéisella ja korjausaineistolla ei ole
yhdistavaa tunnistetta.

Toimintamallista ei ole sovittu — lahettaja ei
kerro, milloin korjattu aineisto on lahetetty.

Korjausten toteutumista ei pystyta valvo-
maan aukottomasti.

Exceliin perustuva tiketdinti

Tiedot vaarassa kadota

Taulukko 9. Valvontaprosessin ongelmien juurisyyt

Ongelma Juurisyy

Jarjestelma ei tarjoa yllapidolle tarpeeksi
tietoa tilanteesta.

Tieto joudutaan keraamaan manuaalisesti
useista eri paikoista.

Jarjestelma on suunniteltu aikana, jolloin
arkkitehtuuri ja prosessi oli erilainen (vir-
heet korjattiin tietovirran aiemmassa vai-
heessa).

Lahettgjan selvittdminen ei ole yksiselitteis-
ta

Lahdejarjestelmat eivat kayta lahettgjatun-
nus-tietoa.

Lahettdjien yhteystietolista on puutteellinen

Listan ylldpitoa ei ole vastuutettu

Yllapidolla epéselva kuva lahettavien jar-
jestelmien vastuista

L&ahdejarjestelmien vastuita ei ole doku-
mentoitu

Alkuperéisella ja korjausaineistolla ei ole
yhdistavaa tunnistetta.

Johtuu lopulta vanhasta arkkitehtuurista.
Osa lahdejarjestelmistd on my6s toteutettu
niin, etta ne lahettavat korjausaineiston
uuden aineiston mukana. Talléin yhdista-
vaa tunnistetta ei voi olla.

Toimintamallista ei ole sovittu — lahettgja ei
kerro, milloin korjattu aineisto on lahetetty.

Prosessia ei ole uudelleensuunniteltu arkki-
tehtuurimuutosten yhteydessa

Exceliin perustuva tiketdinti

Excel on riittanyt?
IT-palveluilla ei kyseiselld hetkelld ollut

48




| | omaa tiketointijarjestelmaa.

Tiedostopohjaista arkkitehtuuria kasiteltiin jo edellisessa luvussa. Muiden ongelmien koh-
dalla juurisyyselvityksen jatkaminen viela syvemmalle olisi vaatinut, etta projektin viiteke-
hyksessa oltaisiin huomioitu paremmin prosessien johtaminen ja organisaatiokulttuuri.
Yksi selitys projektin alussa vallinneelle tilanteelle lienee, etta kun arkkitehtuurissa tapah-
tui isompi muutos (EMMA alasajo, josta kerrottiin edellisessa kappaleessa) joka olisi pita-

nyt huomioida myos jarjestelmasuunnittelussa, tapahtui samaan aikaan organisaatiomuu-

toksia, jolloin asia jai muutoksessa huomaamatta.

7.3 Vastatoimenpiteet

Varsinaiset juurisyyt ovat niin isoja kokonaisuuksia, ettei niihin tAman projektin puitteissa

pystytty vaikuttamaan, mutta havaittujen ongelmien poistamiseksi projektissa kehitettiin ja

toteutettiin vastatoimenpiteet, jotka on lueteltu taulukossa 10.

Taulukko 10. Havaittuihin ongelmiin kehitetyt vastatoimenpiteet

Ongelma Vastatoimenpide

Jarjestelma ei tarjoa yllapidolle tarpeeksi
tietoa tilanteesta.

Tieto joudutaan keraamaan manuaalisesti
useista eri paikoista.

Muutetaan jarjestelma lahettdmaan olen-
naiset tiedot automaattisesti sdhkopostitse.

Lahettgjan selvittdminen ei ole yksiselitteis-
ta

Lahettajan tunniste lisataéan tiedosto-
nimeen. Talldin yllapito pystyy selvitta-
maan lahettajan.

Lahettgjatunnus-tietoa tullaan hyédynta-
maan tulevissa lahdejarjestelmien uudis-
tuksissa, mikali ne kayttavat vanhan arkki-
tehtuurin mukaista tapaa Bonusaineistojen
l[&hettamiseen. Talloin kaikki jarjestelmén
kayttajat tietdvat tapahtuman lahettajan.

Lahettajien yhteystietolista on puutteellinen

Lista paivitettiin ja sijoitettiin yhteiseen sah-
koiseen tydtilaan.

Yllapidolla epéselva kuva lahettavien jar-
jestelmien vastuista

Vastuut dokumentoitiin yhteiseen sahkoi-
seen ty6tilaan.

Alkuperéisella ja korjausaineistolla ei ole
yhdistavaa tunnistetta.

Toimintamallista ei ole sovittu — lahettgja ei
kerro, milloin korjattu aineisto on lahetetty.

Sovittu lahettdjien kanssa toimintamalli,
kuinka korjausaineistojen lahetykset hoide-
taan ja kuinka niistd kommunikoidaan.

Exceliin perustuva tiketdinti

Toimittajan tiketdintijarjestelma kayttoon.

7.4 Vaikutusten mittaaminen

Projektissa tehdyilla jarjestelm&muutoksilla aineistovalvonnan virheenkorjausprosessia

saatiin useilla tavoin paremmaksi:

- Yllapito saa heti tarvittavat tiedot tilanteesta ilman etsiskelya
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- Jarjestelma tunnistaa erilaiset virheet paremmin

- Harvemmin tarvetta aineistojen analysoimiseen

- Korjauspyynto l&htee nopeasti

- Lahetetty korjausaineisto pystytddn varmistamaan luotettavammin

Tydvaiheisiin kuluvaa aikaa mitattiin ennen ja jalkeen muutoksia. Projektin alussa jarjes-
tettiin seurantajakso, jonka aikana pidettiin tarkempaa kirjaa tyévaiheisiin kuluvasta ajasta.
Muutosten jalkeen suoritettiin samanlainen mittaus muutamasta esimerkkitapauksesta.
Naiden mittausten mukaan ty6vaiheita saatiin nopeutettua 36 minuuttia, joka tarkoittaa
sitd, ettd jokaisen virhetilanteen hoitamiseen menee 36 minuuttia vahemman aikaa kuin
ennen jarjestelmdparannuksia. Nopeutuminen on sen ansiota, ettd yllapito saa nyt vir-
heesta riittavat tiedot automaattisesti sdhkopostilla, eika tietoa tarvitse etsiskella tietoja eri
paikoista. Jarjestelma myds tunnistaa paremmin aineistossa olevat virheet, jolloin lisasel-
vitysta vaativia tilanteita on vahemman. Toimintamallien tasmentamisen ansiosta yllapito
saa nyt lahettgjilta riittavat tiedot korjauslahetyksista, jolloin korjausten onnistuminen voi-
daan verifioida nopeammin ja luotettavammin. Taulukko 11 esittaa mittaustulokset val-
vonnan tydvaiheisiin kuluvasta ajasta ennen ja jalkeen muutosten. Kumpikaan otos ei
edusta sitd, paljonko itse vian selvittamiseen kuluu aikaa, koska selvitysta tehdaan vain
tietyissa tapauksissa ja selvitykseen kuluva aika vaihtelee suuresti. Tassa arvioidaan vain

niité tydvaiheita, jotka ovat aina samat tilanteesta riippumatta.

Taulukko 11. Mittaustulokset valvonnan ty6vaiheisiin kuluvasta ajasta ennen ja jalkeen

muutosten

Aika ennen (min)  Aika jalkeen (min)
Incidentin kirjaaminen jarjestelm&an 5 1
Tiedon kerddminen 10 1
Lahettdjan paatteleminen 10 0
Vian selvittdminen
Korjauspyynnon lahettdéminen 5 3
Korjauslahetyksen verifiointi 3 2
Incidentin sulkeminen 3 2
Tydn kirjaaminen tydajanseurantaan 0 1
YHTEENSA 46 12

Kustannusnakokulmasta pelkéat jarjestelmamuutokset maksavat siis itsensa takaisin yh-
dessa vuodessa, jos oletetaan etta virheiden maara pysyy vuosittain samalla tasolla. Ta-
kaisinmaksuaika on siis odotettua nopeampi, koska alkuperéinen arvio oli 1,5 vuotta. To-
dellisuudessa kustannuksiin pitda laskea kaikki prosessin kehittamiseen kaytetty tyd, mut-
ta se on jalkikateen hankalaa, koska projektin kirjanpidossa ei eritelty kustannuksia riitta-
van tarkalla tasolla. Samat kehittamiskulut siséltavat sekd prosessin kehittdmistd, BOA-

jarjestelman muuta kehittdmisté ja ulkoistamisen suunnittelua. Projektissa saavutettiin
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myds muita hyotyja kuin virheenkorjauksen nopeutuminen, mutta niille ei asetettu laadulli-

sia mittareita, joten hyotyja ei pystyta objektiivisesti todistamaan.

7.5 Jatkotoimenpiteet

Parannettu ja ulkoistettu prosessi on toiminut tdman raportin kirjoitushetkella seitseman
kuukautta. Virheiden kuukausittainen maara ja niiden hoitamiseen kuluva aika vaihtelee
yhé suuresti. Prosessin parantamiseksi on jo suunniteltu jatkotoimenpiteita, joita ei ole
viela toteutettu:

- jarjestelman kehittaminen havaitsemaan virheet viel& paremmin

- lahettajakohtaiset toimintamallit

- Virhetyyppien kartoitus

- Virheiden juurisyyselvitys

- Bonuksen tarkempi huomiointi muissa prosesseissa ja muiden IT-yksikoiden toi-

minnassa

Lahettdjilta tulee edelleen my6s uudentyyppisia virheita, joita BOA-jarjestelma ei kasittele
hallitusti, joten ne vaativat jarjestelman jatkokehittdmista. Virheenkorjaukselle on nyt
maaritelty yksi toimintamalli jota sovelletaan kaikkiin tapauksiin, mutta palvelussa on
huomattu, etta osalle lahettdjista kannattaa sopia omat toimintamallit. Eri lahdejarjestel-
mien logiikka on erilainen, joten myos niiden aiheuttamat virhetilanteet ovat erilaisia ja ne
kannattaa hoitaa eri tavoilla. Bonusteluprosessin tarkempi huomiointi muiden yksikdiden
IT-projekteissa liittyy organisaatiokulttuuriin. Se edellyttaa tiiviimpaa arkkitehtuuritytta
IT:n ja liiketoiminnan valilla. Virheiden yleisyytta ja syntymekanismeja olisi todennakai-

sesti hedelmallista tutkia lisaa.
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8 Tulokset

Tassa luvussa kerrotaan projektissa saaduista kokemuksista jotka liittyvat tutkimuskysy-
myksiin, eli ulkoistamisen mahdollisuuksiin ja rajoituksiin sekd Leanin hyddyntadmiseen

prosessikehittamisen viitekehyksend. Myo6s kustannusvaikutukset otetaan huomioon.

8.1 Prosessien kehittdminen Leanilla ja Workflow Modelingilla

Projektissa saatiin kokemuksia Leanin periaatteiden ja menetelmien soveltamisesta kay-
tannon kehitystydssa. Lean auttoi hahmottamaan prosessissa olevaa hukkaa, arvon

muodostumista, ja kuinka prosessi palvelisi asiakasta parhaiten. Menetelmissa keskityt-
tiin A3-ajatteluun ja juurisyiden analysointiin. Kehityksen iteraatioita (PDCA) ehdittiin te-
kemaéan vain muutama, joten PDCA-mallin kaytosta ei saatu kattavaa kasitysta. Ainakin
muutosten mittaaminen ja asiakkaan nakokulma (Voice of Customer) olisi pitanyt huomi-
oida paremmin. Naiden kokemusten perusteella Leanin kayttéa voisi levittaa organisaa-
tiossa, jollakin kevyella tavalla, ei koko henkilostta kurssittamalla. Lean taydentaa hyvin

muita ketteria menetelmia, ja sopii etenkin liiketoimintaprosessien kehittdmisen avuksi.

Juurisyyanalyysi auttoi ndkemaan, etta prosessin ongelmat eivat ole pelkastaan teknisia.
Juurisyiden analysointi, Root Cause Analysis, ei toki ole sidoksissa Leaniin, vaan on ylei-
sesti kaytetty menetelma joka sisaltyy moniin muihinkin kehittamisen viitekehyksiin. Juu-
risyyanalyysin mukaan bonusteluprosessin ongelmat kiteytyvat asiakkaan tunnistamisen
haasteisiin, kaytdssa olevan teknologian epavarmuuteen seka online-palautteen puuttu-
miseen. Tarkeimmat ongelmat ovat, ettd 1) asiakasta ei voida luotettavasti tunnistaa, ja
2) bonustelun onnistumisesta ei saada valitonta vahvistusta asiakaspalvelutilanteessa.
Jasennumeron luku S-Etukortin sirulta saattaa epdonnistua, mutta kassajarjestelma ei
indikoi tata myyjalle mitenk&an, jolloin tapahtuma paatyy aineistoon virheellisella jasen-
numerolla. Koska jasennumeron oikeellisuutta ei varmisteta taustajarjestelméasta heti asi-
ointitilanteessa, virhe havaitaan korkeintaan seuraavana paivana. Tall6in asiakasta ei
pystyta enaa tavoittamaan, ja virheen korjaaminen jaa asiakkaan oman aktiivisuuden va-
raan. Asiakkaan kannalta parasta olisi, ettéd bonustelun onnistumisesta saataisiin vahvis-
tus heti ostoksen yhteydessa. Kassajarjestelma voisi halyttaa, mikali kortin sirulta luettua
jasennumeroa ei l0ydy asiakasrekisterista. Bonustelusta voisi myds lahtea notifikaatio
asiakkaan matkapuhelimeen, jolloin notifikaation puuttuminen indikoi ongelmaa ja asiakas
tietda ottaa yhteytta asiakaspalveluun. Ainakin bonustelun nakdkulmasta nayttaa silta,
etta sirukorteista kannattaa pyrkia pitemmalla tahtaimella eroon, ja hyddyntaé asiakkaan

tunnistamisessa uudempia teknologioita. Maksamisen ja tunnistamisen prosessit liittyvat
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laheisesti toisiinsa asiakasomistajajarjestelman kontekstissa, joten bonustelun ja tunnis-

tautumisen vaatimukset tulee huomioida mietittdessa tulevia maksamisen ratkaisuja.

Asiakkaan kokemasta arvosta puhutaan paljon, ja silla voidaan tarkoittaa monenlaisia
asioita. Lean korostaa, ettd arvo pitaisi maaritella objektiivisesti, jotta kehitystyota ei teh-
da subjektiivisten nakemysten varassa. Hukka ja hukan poistaminen ovat ideoina sovel-
lettavissa kaikkeen paivittdiseen toimintaan, koska onhan ilmeista, ettd mitdan turhaa ei
kannata tehda. Hukan poistaminen vaatii kuitenkin sen, etta pystytdédn hahmottamaan
oikein sek& prosessi ettéa prosessin asiakas, jonka kannalta jonkin tydtehtavan arvoa tai
hukkaa mitataan.

Emme lopulta paattaneet tehda arvovirtakuvausta (Value Stream Mapping). Pystyimme
ilman sitékin tunnistamaan ja poistamaan hukkaa prosessin vaiheista. Tunnistimme kylla
prosessin, tuotoksen ja asiakkaan: bonusteluprosessin asiakas on loppuasiakas, ja pro-
sessin tuotos on Bonusostotapahtuman kirjautuminen asiakkaan ostokertymaan. Jos
prosessia miettii asiakkaalle tuotetun arvon kannalta, ja ottaa huomioon aikaulottuvuuden,
tilanne on yksinkertainen: padsaantoisesti koko prosessi on pelkkaa hukkaa. Asiakkaan
kannalta prosessi toimisi optimaalisesti, jos ostos ndkyisi saman tien ostokertymassa.
Tama olisi mahdollista toteuttaa sanomapohjaisella online-rajapinnalla. Nykyisessa pro-
sessissa on aineiston muodostamista, valitysta ja prosessointia, jotka eivat itsessdan lisaa
tapahtuman arvoa asiakkaalle - arvo toteutuu vasta sitten, kun ostos kirjautuu ostokerty-
maan. Tassa pitaa tietenkin huomioida, etté tiedonkasittelyn vaiheet liittyvat kaytettavissa

olleeseen teknologiaan siihen aikaan kun jarjestelmat on suunniteltu.

Hyddynsimme kehityksessa A3-ajattelua. Emme kuitenkaan kayttaneet kuvan 3 mukaista
mallipohjaa, vaan yksikertaista tekstitiedostoa. Nykyaan lienee harvinaisempaa, etté ke-
hittdmiseen osallistuvat henkil6t saataisiin saman flappitaulun aareen, joten mielestani A3-
ajattelua tukevat valineet ovat nykyaan yhteiset sahkoiset tyétilat kuten wiki-alustat, seka
ryhméapikaviestimet kuten Skype tai Slack. A3-ajattelun ydin on mielesténi esitystavan
sijasta siind, ettd kehitysta ohjataan mahdollisimman reaaliaikaisella faktatiedolla, johon
kaikilla on nakyvyys ja paivitysoikeudet. Naen tassa yhtymakohdan ketteran ohjelmisto-

kehityksen periaatteisin (Lasse Koskela ja Agile Finland, 2017).

Workflow Modelingin neuvot prosessien rajaamisesta ja todellisten liiketoimintaprosessien
tunnistamisesta konkretisoituivat ja olivat apuna tassa projektissa. Jouduimme tekemaan
lopulta hyvin tiukan rajauksen, eli hyvaksymaan aineistojen virheellisyyden ja kehittamaan
pelkastaan virheenhallintaa. Otimme riskin osaoptimointiin syyllistymisestd, mutta emme

kuitenkaan tunnistaneet, etta olisimme toimenpiteillamme lisdnneet kenenkaan tytmaaraa
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prosessin alkupaassa. Painvastoin, toimintamallin selkiyttdmisen pitaisi vahentaa turhaa
tyota myos lahettavassa padssa, koska korjaukset saadaan menemaan kerralla oikein
useammin kuin aikaisemmin. Bonustelun ongelmien juurisyyt voidaan pitaa mielessa, kun

odotetaan sopivaa hetkeé toteuttaa uuteen arkkitehtuuriin nojaava ratkaisu.

Uimaratakaavioita hytdyllisempia olivat sanalliset kuvaukset. Prosessista laadittiin mui-
den kuvausten lisdksi myos uimaratakaavio, mutta oma nakemykseni on, etta kaavio ei
tuonut lisahyotya téssa projektissa. Tama johtuu ehka siitd, ettd prosessissa on vain
muutama osapuoli, ja prosessi on lopulta melko yksiselitteinen. Valvontaprosessin ty6-
vaiheet kuvattiin sanallisesti, joka auttoi ndkemaan niissa piilevia epajohdonmukaisuuksia.
Sanallisia kuvauksia hyddynnettiin prosessin uudelleensuunnittelussa ja eri osapuolten

kanssa kaytyjen keskustelujen tukena.

8.2 Ulkoistamisen tuomat mahdollisuudet ja rajoitukset prosessin kehittamiseen

Ulkoistaminen toi seka mahdollisuuksia etté rajoituksia prosessin kehittamiseen. Suurin
mahdollisuus oli, etté ulkoistaminen antoi kayttddn uuden resurssipoolin, jatkuvan palve-
lun tiimin, joka skaalautuu tarpeen mukaan. Taman ansiosta virheiden korjaamiselle pys-
tytaan nyt lupaamaan vasteaika, ja pysymaan siind myos ruuhkatilanteissa. SOK:n omilla
henkiloresursseilla tata ei olisi pystytty jarjestamaan, koska pyrkimys oli nimenomaan va-

hentda SOK:n resurssien tarvetta.

Suurin ulkoistamisen tuoma rajoitus prosessin kehittamiseen liittyi tdssa projektissa aika-
tauluun seka nakyvyyden vahentymiseen. Ulkoistaminen piti aloittaa heti, jotta SOK:n
omaa osallistumista saatiin vihemmaksi. Ulkoistaminen tehtiin tietyissa vaiheissa, ja tie-
dettiin ettd henkiltt tulevat jossain vaiheessa vaihtumaan, jonka myo6té projektille asetetiin
takaraja. Itse kehittdmista ei tietenkaén lopeta, eiké ulkoistamisen myota yleisestikaan
pida lopettaa prosessin kehittamista. Nakyvyyden vahentymiselld tarkoitan sitd, etta nyt,
kun mina prosessin kehittdjand en enaé itse suorita prosessiin kuuluvia paivittaisia tehta-
vid, minulla ei ole tydvaiheisiin endd samanlaista nakyvyytta. Osallistun prosessiin palve-
lunhallinnan né&kdkulmasta, jolloin minun pitéisi ottaa uusi nakdkulma prosessin kehittami-
seen. Tassa tulee esiin objektiivisen mittaroinnin ja standardoitujen tyévaiheiden tarkeys
kehittdmiselle. Jatkuvan kehittdmisen malli pitdd rakentaa prosessin sisélle, ja prosessiin
osallistuvilla henkil6illa tulee olla yhteinen ymmarrys kehittdmisen vaatimuksista. Valvon-
nan suorittajilla pitda olla keskusteluyhteys asiakkaaseen ja sovelluskehittajiin, jotta he
voivat raportoida kaikesta poikkeavasta. Poikkeavissa tilanteissa tyon suorittaminen py-

saytetdan, kunnes tilanteesta ja siihen johtaneista syistd on muodostettu yhteinen kuva, ja
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on olemassa suunnitelma etenemiselle. Asiakas tulee pitaa kokoajan tietoisena tilantees-

ta, vaikka vastuu korjaamisesta on toimittajalla.

Aikataulu rajoitti myds juurisyyselvityksen laajuutta. Projektissa olisi voinut selvittaa bo-
nustiedon laatuun vaikuttavia tekijoita ja aineistovirheiden juurisyita viela syvallisemmin.
Jouduimme aikataulun vuoksi hyvaksymaan, etta tassa projektissa ei pystyta ratkaise-
maan esimerkiksi arkkitehtuurista johtuvia ongelmia, vaan keskitytdén siihen etté aineisto-
valvonta laitetaan kuntoon. Kuten kehittdmisté yleensakin, tallaista end-to-end liikketoimin-
taprosessin juurisyy-selvitysté voi toki jatkaa projektin jalkeenkin ja pyrkia ottamaan pro-
jektissa havaitut asiat paremmin huomioon esimerkiksi arkkitehtuurityossa.

Yleisesti ulkoistuksen hyddyisté tassa projektissa voi mainita, ettd ulkoistaminen vahensi
miltei valittbmasti SOK:n oman tydn tarvetta aineistovirhevalvonnan hoitamisessa. Palve-
lun laatu ja joustavuus parantui sen my6ta, etta virheisiin reagoimaan nopeammin. Ta-
man pitaisi heijastua myds Bonustiedon laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen. Jos asia-
kasomistaja huomaa Bonuksen puuttumisen, se on aina valitettava tilanne, koska se hei-
kentdd mielikuvaa jarjestelméan luotettavuudesta. Reklamaatio aiheuttaa myds harmia

asiakkaalle ja lisatyota asiakaspalvelulle seka jarjestelmien yllapidolle.

8.3 Kustannusvaikutukset

Koko projektin kannattavuuden arviointi taloudellisesta nakdkulmasta on vaikeaa, koska
Ulkoistamisella tavoiteltiin palvelutason nostamista ja SOK:n henkiléresurssien vahenta-
mista, ja prosessikehityksella tavoiteltiin tydmaaran ja kustannusten vahentamista. Kehit-
tamistoimenpiteet ja ulkoistaminen tehtiin samassa yhteydessa, joten niiden vaikutuksia
on vaikea eritella toisistaan. Ulkoistetun palvelun tuntihinta on kolmanneksen kallimpi
kuin sisdisen tyon, mutta valvonnan kokonaiskustannukset ovat nyt alhaisemmat kuin
ennen projektia. Projekti onnistui alentamaan jatkuvia kustannuksia, mutta on vaikea ar-
vioida, onko saavutus asetetun panoksen arvoinen. Tama johtuu siita, etta panoksen
suuruus on epaselva, koska projektin aikana syntyneita kehittdmisen kustannuksia ei jyvi-
tetty riittdvan tarkalle tasolle. Asia olisi pitdnyt huomioida paremmin heti projektin alussa,

ja sopia toimittajan kanssa, milla tavalla tunnit kirjataan ja miten tyot eritellaan laskulla.

8.4 Yhteenveto

Lean auttaa tunnistamaan arvoa ja hukkaa liiketoimintaprosesseissa. Leanin A3-ajattelua
voi kayttdd prosessien johtamiseen ja kehittdmiseen. Sen avulla kaikilla osapuolilla on
reaaliaikainen kuva tilanteesta, taustoista, toimenpiteista ja niiden vaikutuksista. Juuri-

syyanalyysin avulla voidaan tunnistaa prosessissa havaittujen ongelmien taustalla vaikut-
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tavat tekijat. Tassa projektissa tunnistettiin joitakin juurisyitd, jotka liittyvat teknologiaan ja
toimintamalleihin. Osa todellisista juurisyista jai auki, koska ne liittyvét jollain tavalla
SOK:n yksikoiden valisiin toimintamalleihin tai organisaatiokulttuuriin, eika projektin aika-
taulussa ollut mahdollisuutta menna syvélle. Leanin arvovirtakuvauksesta (Value stream
mapping) ei nahty hyotya tassé projektissa, koska kyse on valttamattomasta tukiproses-

sista jossa arvo ei asiakkaan nakdkulmasta lisdanny.

Jarjestelmaa kehittamalla tyypillisen aineistovirheen hoitamiseen menee 46 minuutin si-
jasta enda 12 minuuttia. Tamé& on vuositasolla merkittava parannus, vaikka paljon tyota
tehdaan edelleen "epatyypillisten” tapausten analysoinnissa. Muiden kehittamistoimenpi-
teiden, esim. toimintamalliparannusten vaikutuksista ei ole mittaustuloksia, mutta kokonai-

suudessaan valvontaan kuluu vahemman tunteja kuukaudessa kuin ennen projektia.

Ulkoistaminen vahensi SOK:n omaa tyéta aineistovalvonnassa, mutta lisasi hallinnollista
tyota joka aiheutuu palvelun raportoinnista asiakkaalle. Ulkoistaminen paransi palvelun
laatua, koska virheisiin reagoidaan nopeammin ja korjaukset pystytdan varmistamaan
aiempaa luotettavammin. Taman pitaisi heijastua myos asiakkaiden kokemukseen. Ul-
koistaminen korostaa prosessijohtamisen tarkeytta, kun langat eivat ole endé omissa ka-
sissa ja palveluun on silti oltava hyva nakyvyys. Ulkoistaminen vaatii uutta nakékulmaa
myds prosessin kehittamiseen, kun tilaaja ei enda osallistu itse prosessin paivittdisiin teh-

taviin ja tydn suorittajat tydskentelevat fyysisesti kaukana tilaajasta.
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9 Johtopdaatokset jatydn onnistumisen arviointi

Projektin perusteella Lean taydentaa hyvin muita ketteria menetelmia. Leanin menetelmat
toimivat yllattavan hyvin yksittdisessa kokeilussakin, ilman etté koko organisaatiota on
"leanattu”. Aineistovalvontaprosessin kehittdminen saattaa kuitenkin jadda vahemmalle
huomiolle projektin jalkeen. Siksi jatkuvan kehittamisen malli pitaa olla rakennettuna pro-
sessin sisélle. Prosessiin osallistuvilla henkildilla tulee olla yhteinen ymmarrys siita, etta
virhetilanteiden hoitamisen liséksi toimintaa myods kehitetd&n systemaattisesti yhdessa.
Projektin hyddyllisinta antia oli harjoitella prosessin mallintamista, hukan ja arvon hahmot-

tamista, asiakkaan huomioimista ja ongelmien juurisyiden analysointia.

Projekti antoi kokemusta myos pienimuotoisesta prosessin ulkoistamisesta, ja minulle
tilaisuuden harjoittaa aiempaa tiiviimpaa yhteistyota sovellustoimittajan kanssa. Prosessin
ulkoistamisesta saatuja kokemuksia voisi ehké hyddyntdd myo6s sisaisissa ulkoistuksissa,
eli jos tehtavia "ulkoistetaan” SOK:n sisdisille palveluyksikéille. Taman projektin perus-
teella tarkeimmat asiat prosessien ulkoistamisessa ovat tydvaiheiden standardointi, hyvat
tydohjeet, riittava panostus palvelun transitiovaiheeseen, seka jatkuvan kehittamisen mal-

lin rakentaminen osaksi prosessia.

Projektissa olisi ehka kannattanut keskittya tutkimaan vain yhta tutkimuskysymysta - joko
Lean-prosessikehittamista tai ulkoistamista. Ulkoistaminen vaikutti projektiin esimerkiksi
aikataulun ja vaiheistuksen kannalta, mutta ei lopulta vaikuttanut itse prosessin kehittami-
sen tapaan. Ulkoistaminen hankaloitti prosessiin tehtyjen parannusten vaikutusten mit-
taamista, koska parannukset otettiin kaytt66én samoihin aikoihin, kuin ulkoistettu palvelu.
Tama olisi valtetty suunnittelemalla prosessin toimivuuden mittaaminen paremmin etuka-

teen.

Prosessien kehittdmista jatketaan Leanilla projektin jalkeenkin. Prosessikehittamiseen
pitaisi saada kytketty& asiakasnakokulma (Voice of Customer) vahvemmin. Jatkossa voisi
tutkia, onko bonusaineiston virheilla ja puutteilla suhdetta reklamaatioiden maaraan. Ta-
ma edellyttaa, ettd bonusaineiston laadulle asetetaan kriteerit, ja laatu mitataan. Leanista
puhuttaessa painotetaan usein, etta Lean ei ole yksittdinen tyokalu, vaan sen tulee olla
koko organisaation toimintaa ohjaava periaate. Ty6kaluja ei voida antaa valmiina kéateen,
vaan ne tulee suunnitella k&yttdtarkoitusta vastaaviksi. Tassa projektissa Lean osoittautui
hyotynsa pelkkana tydkalunakin, mutta toisaalta tyéskentelemme jo jossain maarin kette-
réassa toimintaympéristossé joten sen periaatteet eivat ole aivan vieraita. Toinen, Leaniin

liittyva jatkotutkimuksen aihe voisi olla jatkuvan kehittamisen mallin (PDCA) implementoin-
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ti ulkoistettuun prosessiin. Ulkoistajan haasteena on pitaa ulkoistetun prosessin laatu ja
kustannukset hallinnassa, samalla huolehtien ettd se vastaa koko ajan asiakkaan ja muun

toimintaympariston muuttuviin vaatimuksiin.
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