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IT-palvelumarkkinoilla yritykset kohtaavat entistdi enemméin
haasteita pyrkiessddn I0ytdmédén wuusia asiakkaille lisdarvoa
tuottavia keinoja. Asiakasldhtdisyys on tidrkedd haastavassa
palveluliiketoiminnassa sen nopeasti luonteen takia. Asiakkaat
vaativat nopeaa ja luotettavaa laitetoimitusta.

Tamédn tutkielman tavoitteena on tutkia toimitus- ja
asennusprojektissa  kdytettyd prosessia ja 10ytdd keinoja
asiakastyytyvéisyyden parantamiseen etsimilld parannuskohteita
kiytetystd prosessista. Tyon pditavoitteena on selvittdd, miten IT-
palvelutoimittajan toimitusprosessia voidaan kehittad
vastaavanlaisissa suurissa projekteissa ja samalla toimintaa
tehostamalla luoda lisdarvoa sekd asiakkaille ettd yritykselle.
Alatavoitteena ty0ssd on tutkia prosessia ja 10ytdd siind tehdyt
virheet ja 10ytdd niille parannusehdotuksia. Tyd pohjautuu
projektiin, jossa toimitettiin ja asennettiin asiakkaalle yli 350
kytkintd heiddn eri toimipisteisiinsd ja jossa itse toimin
projektipaéllikkona.

Ty0ssd kdydéaan ldpi mitd toimitusketjut ovat ja niiden ohjaus, sekd

yleinen prosessin kehittdimisen teoria. Lopuksi kdydddn lépi




kéytetty prosessi sekd haastatteluissa esiin tulleet ongelmakohdat

siind.
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In the IT service market companies are facing more and more
challenges when trying to come up with new ways to provide
additional value to the customers. Customer orientation is very
important in the highly competitive IT-service industry and
customers demand fast and accurate deliveries.

The purpose of this thesis is to look at the process used in a delivery
and installation project and find methods to improve customer
satisfaction by looking for things to improve in the used process.
The main objective of the thesis is to find out how and IT-service
providers delivery process can be improved in similar major
projects and at the same time bring additional value to customers
and the service provider by finding out how to work more
efficiently. The thesis will also look at the process and find out the
mistakes made during the project and suggest how to avoid making
the same mistakes in the future. The thesis is based on a project
where we delivered and installed over 350 switches to a customer.
The thesis covers what is meant by supply chain and especially
supply chain management. Also the theory about process
improvement is covered. Finally the used process and the
suggestions on how to improve it, based on interviews, is also

covered.




Alkusanat

Diplomi-insindoriksi  opiskeleminen aikuisena, varsinkin tdysin toisella
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sangen antoisaa tdmé on ollut. Olen kokenut, ettd opiskelu antaa minulle lisda
tyokaluja kéytettdvaksi erilaisissa tulevaisuuden haasteissa ja olenkin suositellut
tatd TIMO —ohjelmaa muillekin. Itsehén olen vitsaillut, ettd hain ohjelmaan ihan
vain sen takia, kun silld on niin komea nimi, mutta oikeasti tdméa oli tietoinen
valinta hakea nimenomaan téhén ohjelmaan. Koululla kidynnin lisdetuna oli, ettd

se yleensd tarkoitti sité, ettd samalla pdisi treenaamaan karatea Yldmaan dojolla.

Vield viimeiset ponnistelut, ettd saan tdménkin tutkinnon valmiiksi. Kiitokset
kuitenkin kaikille niille, joiden ansiosta olen nyt jo melkein valmis diplomi-
insindori. Kaikki vanhat ja uudet kaverit, joilta olen neuvoa kysynyt, kiitos teille.
Erityiskiitokset luonnollisesti vanhalle opiskelukaverilleni Jarille, joka on
selittinyt minulle kérsivéllisesti IT-infrastruktuurin syvempdd sieluneldméa.
Suurkiitokset my0s tdhdn projektiin osallistuneille hyvistd neuvoista ja

karsivéllisyydesta.

Luonnollisesti kiitokset myds kaikille opettajille, erityisesti tyoni ohjaajille,

professoreille Smolander ja Uotila.
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1. Johdanto

1.1. TyOn tausta

Kauppaa ei usein menetetd hinnan takia, vaan siksi ettd kilpailija on pystynyt
tarjoamaan  parempaa  palvelua. Tdmédn  vuoksi  yritysten tavoite
toimitusprosessiensa kehittdmisessd on mahdollistaa parempi palvelu asiakkaalle
ja saada sitd kautta kilpailuetua ja myos sddstdjd, sekd asiakkaalle ettéd
toimittajalle. Toimitusprosessien kehittdmisen voikin siis katsoa olevan myos
asiakaspalvelun kehittdmistd, koska asiakas arvioi yrityksen toimintaa

toimituksen onnistumisen kautta.

Téssd diplomitydssd kasitellddn maailman suurimpiin IT-laitteiden ja -
palveluiden toimittajan Fujitsun laitetoimitusten yhteydessa kayttimaa prosessia
ja pyritddn l0ytdmédn parannusehdotuksia tdhdn prosessiin. Taustana ty6lle on
toimimiseni projektipadllikkond toimitus- ja asennusprojektissa, jossa Fujitsu
toimitti ja asensi kytkimid erdélle asiakkaalleen, kansainviliselle konsultointi- ja
suunnittelutoimisto Poyry oyj:lle. Projektissa toimitettiin ja asennettiin kytkimia

kaikkiin Poyryn toimipisteisiin ympéri maailmaa.

1.2. Tyon tavoitteet ja tutkimusongelmat seké rajaus

Tdmdn tyon pédtavoitteena on selvittdd, miten [T-palvelutoimittajan
toimitusprosessia voidaan kehittdd vastaavanlaisissa suurissa projekteissa ja
samalla toimintaa tehostamalla luoda lisdarvoa seki asiakkaille ettd yritykselle.
Ty0ssa tutkitaan asiaa organisaation omasta ndkokulmasta, tavoitteena 10ytda ne
parannuskohteet projektissa, jotta voidaan vastedes vélttdd tekemdstd samoja
virheitd. Ty0ssd varsinainen tutkimuskysymys on: “Kuinka toimitus- ja

asennusprosessia kehittdmalla voidaan tehostaa yrityksen toimintaa?”’.

Tyon alatavoitteena on paikallistaa ongelmat prosessissa ja myos tehdyt virheet,

toisin sanoen tarkoitus on selvittdd paitsi mitd projektissa on opittu, myds miten



sitd voidaan parantaa. Tutkimuskysymyksind on “mitd projektissa on opittu?” ja
“kuinka havaitut ongelmat toimitusprosessissa otetaan huomioon tulevissa

projekteissa?”

TyoOn toisena alatavoitteena on selvittdd toimitusprosessin vaikutus tutkimalla
yleistd prosessin kehittimisen mallia. Yleisen prosessin kehittimismallin
tavoitteena on kuvata kéytetty prosessi, tunnistaa kriittiset tekijdt siind ja

yleensdkin parantaa prosessin hallintaa.

Yhteenvetona tutkimusongelmat ovat
® Kuinka toimitus- ja asennusprosessia kehittdimélld voidaan tehostaa
yrityksen toimintaa?
* Mitd opittiin? Kuinka havaitut ongelmat toimitusprosessissa voidaan ottaa
huomioon tulevissa projekteissa?
e Kuinka prosesseja voidaan kehittdd kéayttdmilld yleistd prosessin

kehittdmisen mallia?

Tyd on rajattu koskemaan vain uuden prosessin suunnittelua. Sen
jalkauttaminen, testaaminen kaytinndssa ja jatkoparannuskohteet eivit siis ole
osa tdtd projektia. My0Oskédédn varastoinnin kehittdminen ei kuulu tdhén tyohon,
joten esim. ABC-analyysid ja muita varastonhallintamenetelmid ei ole tissa

tyOssé késitelty.

1.3. Tutkimuksen toteutus

Tyossd kiytetddn laadullista tutkimusmenetelméd, jolla tarkoitetaan sitd, ettd
tiedon keruu tapahtuu esimerkiksi havainnoimalla itse, haastatteluilla ja
tutkimuksiin perehtymilld. Tarkoituksena on 10ytd4d uusia faktoja ja/tai
nikokulmia, sellaisia, joita ei ole aiemmin tultu ajateltua. Tarkoituksena ei siis

ole testata mitddn teoriaa tai hypoteesia, vaan tutkia olemassa olevaa materiaalia.



Tyon empiirinen osuus on koottu omista ja muiden havainnoista, jotka
selvitettiin vapaamuotoisilla haastatteluilla. Ndistd tehdyistd havainnoista sitten

muodostettiin johtopdétoksié.

1.4. Tyon rakenne

Tyd etenee siten, etti ensin kuvataan yleiselld tasolla mitd toimitusketjun
ohjauksella tarkoitetaan. Aluksi esitellddn tutkimuksissa vastaan tullut
merkityksen jako eri ndkokulmiin ja selvitetddn, mitd kullakin ndkokulmalla
tarkoitetaan. Seuraavaksi selitetdén miksi toimitusketjun menestymisen kannalta

on tirkedd, ettd sitd johdetaan.

Tédmin jélkeen kisitelldéin teoriaa prosessin yleisestd kehitysmallista. Tdmé osio
on jaettu siten, ettd ensin késitelld&in mitd prosessilla yleensdkdin tarkoitetaan,
kuinka prosessit tunnistetaan sekd esitellddn prosessien kehittdmisen yleinen

malli.

Viimeisind pédkohtina esitelldin tdmin tyon taustalla olleessa projektissa
kiytetty prosessi, sekd sithen parannusehdotukset. jotka tulivat ilmi

haastatteluissa. Lisdksi esitellddn nditd nakokulmia tukevia teorioita.



2. Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun ohjauksen maédritteleminen lyhyesti on haasteellista, koska sille
ei kirjallisuudessa ole yhtd mééritelmii, vaan kaikki médrittelevét sen hieman eri
tavoin. Télld episelvyydelld on haittapuolena se, ettd yrityksen johto ei
vélttimattd tdysin ymmérrd mistd toimitusketjun ohjauksessa on kyse, joka
puolestaan haittaa sen soveltamista kdytdntoon (Ross, 1998). Lambert ja Cooper
mainitsevat, ettd toimitusketjun ohjausta kisittelevien tutkimusten heikkous on
siind, ettd niissd vaikutetaan oletettavan, ettd kaikki tietdvéat ketd toimitusketjuun
kuuluu. Toinen heiddn mainitsemansa ongelma on, ettd vain harvoin on edes
yritetty médritelld ketjun jdsenet, yhdentdmistd kaipaavat avainprosessit tai mita
tulee tehdd voidakseen menestyksekkédsti johtaa toimitusketjua. (Lambert &
Cooper, 2000). La Londe ja Masters madrittelevét toimitusketjun tarkoittavan
niitd yhtioité, jotka vélittdvit tavaroita eteenpdin. Heiddn mukaansa tyypillisesti
toimitusketjuun osallistuu monia yhtiotd aina raaka-aineiden toimittajista
loppukaéyttéjille saakka (La Londe & Masters, 1994). Tamén médritelmadn huono
puoli on, ettd se keskittyy fyysisen tavaran siirtdmiseen, kun toimitusketjua
voidaan kiyttdd myoOs palveluiden tuottamiseen. Lambert, Stock ja Ellram
puolestaan mairittelevit toimitusketjun niiden yhtididen yhteenliittymind, jotka
tuovat tavaroita tai palveluita markkinoille (Lambert, et al., 1998). Samoin
Christoperhin tutkimuksessa huomioidaan palvelujen tuottaminen ja hénen
médritelménsd toimintaketjulle onkin, ettdi se on niiden organisaatioiden
verkosto, jotka tuottavat lisdarvoa erilaisilla prosesseilla ja toimilla
loppukéyttéjille toimitettaville tavaroille tai palveluille (Christopher, 1992).
Nédiden maééritelmien hyva puoli on, ettd niissd huomioidaan myds palvelujen
tuottaminen, eikd keskitytd pelkdstdin tavaroiden litkuttamiseen. Mentzer et al.
puolestaan maédrittelevit toimitusketjun tarkoittavan vihintdén kolmea toimijaa,
jotka voivat olla organisaatioita tai yksityishenkil6itd, jotka ovat suoraan
tekemisissd tuotteiden, palvelujen, rahoituksen tai tiedon kulussa ldhteeltd
asiakkaalle. Tutkimuksessaan he toteavatkin, ettd vaikka toimitusketjun
ohjauksen miiritelmét vaihtelevat eri tutkimuksissa, niin ne voidaan kuitenkin
lajitella kolmeen eri kategoriaan: johtamisfilosofia, johtamisfilosofian kéytinto

ja joukko erilaisia johtamisprosesseja (Mentzer, et al., 2001).



Ajateltaessa toimitusketjun ohjausta, englanniksi Supply Chain Management tai

lyhennettynd SCM, johtamisfilosofiana, pyritddn silld yhtion sisdisten ja

yhtididen vilisten toimintojen ja strategisten kyvykkyyksien

yhdenmukaistamista, tavoitteena saada aikaan merkittdvd markkinavoima (Ross

1998). Filosofiana SCM:1ld on Mentzerin ja kumppaneiden mukaan seuraavat

ominaisuudet (Mentzer, et al., 2001)

e Toimitusketjua katsellaan kokonaisuutena ja tavaroiden virtaa hallitaan
toimittajilta loppuasiakkaille saakka

e Strateginen suhtautuminen yhtididen sisdiseen ja yhtididen véliseen
yhteistyohon tavoitteena yhdistéd ne yhdeksi kokonaisuudeksi

e Asiakasldhtdisyys, tarkoituksena tuoda lisdarvoa asiakkaalle ja sitd kautta

saada tyytyviisid asiakkaita

Kun taas SCM-johtamisfilosofiaa otetaan kayttoon, tulee yhtididen ottaa
kéyttoon sellaisia johtamiskdytdntdja joiden avulla ne pystyvdt toimimaan
johdonmukaisesti filosofian oppien mukaan (Mentzer, et al., 2001). Nidma

toimenpiteet ovat karkealla tasolla lueteltuina taulukossa 1.

Kéydaan seuraavaksi hieman tarkemmin lipi taulukon yldtason termejd, etti

tajutaan hieman paremmin mistd on kyse.

Bowersoxin ja Clossin mukaan yhtididen tulee laajentaa yhtendistd
toimintatapaansa siten, ettd se siséltdd myds toimittajat ja asiakkaat (Bowersox
& Closs, 1996). Tétd he kutsuvat toimitusketjun ohjaukseksi, joka taas muuttuu
filosofiasta kdytannoiksi, joilla toimitusketjun jésenet pystyvit yhteisesti

vastaamaan loppuasiakkaan tarpeisiin.



Taulukko 1, SCM toimenpiteet (Mentzer, et al, 2001)

1 Yhtendinen toimintatapa

2 | Informaation jakaminen

3 Riskien ja voittojen jakaminen

4 | Yhteistyd

5 | Samat tavoitteet ja tahto palvella asiakkaita

6 | Prosessien yhtendistiminen

7 | Yhteistydkumppanit, joiden kanssa rakennetaan pitkékestoisia
suhteita

Tiedon jakaminen kaikkien toimitusketjun osapuolten kesken on erittdin tarkeda
filosofian jalkauttamisvaiheessa, erityisesti suunnittelu- ja valvontaprosesseissa
(Cooper et al., 1997). Tiedolla tarkoitetaan téssd yhteydessé seké strategista ettéd
taktista tietoa, kuten varastossa olevan tavaran madrd, myynti- ja
markkinointistrategioita ja erilaisia ennusteita. Néitd tietoja jakamalla pyritddn
sithen, ettd toimitusketjun eri jdsenten epdvarmuustekijit pienenevét, joka

puolestaan johtaa parempaan toimintakykyyn ja sitd kautta tulokseen.

Toimiakseen tehokkaasti toimitusketjun hallinta edellyttdd myos riskien ja
voittojen jakamista yhteisen kilpailuedun aikaansaamiseksi (Cooper & Ellram,
1993). Tami tulee tapahtumaan pitkdn ajan kuluessa, koska tdllaisen ketjun
toiminnassa ei kyseessd yleensd ole vain yhden sopimuksen tdyttimisestd, vaan

useammasta sopimuksesta.

Ketjun eri toimijoiden yhteistyd onkin vélttimitontd toimitusketjun ohjauksen
toimivuuden kannalta (Tyndall et al, 1998). Yhteistyon tulee siis tapahtua
useammalla eri hierarkiatasolla, siis sekd yhtididen ylimmén johdon, etti
operatiivisella tasolla ja eri toimintoja pitdd koordinoida eri yhtididen valilla
“pitkalld tdhtdimelld”, ei pelkéstddn yhden sopimuksen aikana (Cooper et al,

1997). Yhteistyond Heide ja John mainitsevat joidenkin avaintoimenpiteiden



tekemistd joko koordinoidusti tai yhteisty0ssd kaikkien toimitusketjun jdsenten
kanssa (Heide & John, 1990). Yhteisty0 alkaa yhteisestd suunnittelusta ja
paittyy yhteisiin hallintatoimenpiteisiin, joilla arvioidaan toimitusketjun jésenten
suorituskykyd, samoin kuin koko toimitusketjua (Cooper, et al., 1997).
YhteistyOtd tarvitaan my0s pienentimddn toimitusketjun jdsenten varastoja,
tavoitteena koko ketjun kustannussdistot. Ketjun jdsenten tuleekin toimia
yhdessd uusien tuotteiden kehittelyssd ja tuoteportfolioista padtettdessi

(Drozdowski, 1986).

La Londen ja Mastersin mielestd toimitusketju toimii kunnolla vain, jos ketjun
kaikilla jdsenilld on samat tavoitteet ja halu palvella asiakkaita (La Londe &
Masters, 1994). Tdmé yhteinen tavoite ja halu palvella asiakkaita ovat erditi
toimintatapojen yhdenmukaistamisen tapoja Mentzerin ja kumppaneiden

mukaan (Mentzer, et al., 2001).

Prosessien yhtendistdminen, olipa sitten kyse hankinnasta, valmistuksesta tai
toimitusketjun sisélld tapahtuvasta tuotteiden jakelusta, on erds toimitusketjun
ohjauksen onnistumisen kriittisimmistd tekijoistd (Ellram & Cooper 1990).
Yhtend osana tdllaista yhtendistamistd ovat tiimit, jotka koostuvat monien eri
ammattien osaajista. Niihin tiimeihin kuuluu yleensd myos henkilditd
toimittajien ja kolmansien osapuolten, esim. palveluntarjoajien henkildstosta.
Taustana ndiden kdytdssd on Van Der Vegtin ja Bundersonin mukaan se, ettd
kullakin yksilolld on hallussaan jotain sellaista tietoa tai asiantuntemusta, joka
liittyy johonkin monimutkaiseen ongelmaan (Van Der Vegt & Bunderson,
2005). Toisin sanoen ongelmaa, kuten vaikkapa prosessien yhtendistdmistd, on

ratkaisemassa kunkin alueen asiantuntijoita.

Toimitusketjun  ohjausta voidaan myds késitelld joukkona erilaisia
johtamisprosesseja. Toimiakseen toimitusketjun hallinnassa tulee télloin
Lambertin et al. mukaan kaikkien ketjussa olevien yhtididen toimia
prosessimaisesti eiké tarkastella asiaa vain omasta nikokulmastaan (Lambert, et

al., 1998). Tami tarkoittaa sitd, ettd kaikki eri keskeiset toimet jdrjestetddn



uudelleen prosesseiksi (Mentzer, et al., 2001). Prosessiajattelussa keskeistd on,
ettd prosessien perimmaéinen tarkoitus on palvella asiakasta mahdollisimman
tehokkaasti ja yhtion toiminta rakentuu niille prosesseille (Tyndall et al. 1998).
Téllaisia keskeisid prosesseja, joita Lambert, Stock ja Ellram kutsuvat
avainprosesseiksi, ovat esimerkiksi asiakassuhteiden hoito, asiakaspalvelu,
kysynndn hallinta, tilausten tdyttiminen, hankinnat sekd tuotekehitys ja

kaupallistaminen (Lambert, et al., 1998).

Jonkun pitdd kuitenkin johtaa toimitusketjua ja tdmin johtajan roolin ottaa
yleensd joku ketjun yhtidistd. Ellram ja Cooper vertaavatkin titi johtajan roolia
markkinointikirjallisuudessa esiintyvdan “kanavakapteenin” (Channel captain)
rooliin, jolla on tehtdvéni koordinoida ja valvoa koko toimitusketjua (Ellram &
Cooper, 1990). Schmitzin ja kumppanien tutkimuksessa onkin havaittu, ettid
toimitusketjut suoranaisesti tarvitsevat toimiakseen johtajaa, joka kannustaa
ketjun eri jdsenid yhteistyohon (Schmitz, et al, 1994). Pakottamalla ketjun
jasenid yhteistyohon ei kuitenkaan saada niin hyvid tuloksia aikaan, vaan talloin
jasenet hylkddvét yhteistyon heti sopivan tilaisuuden tullen (Cooper, et al.,
1997). Toimitusketjun jésenten osallistumisen tulee siis olla vapaaehtoista ja

siitd pitdd kaikkien saada itselleen jotain hyotya.

Toimitusketjun ohjauksen tavoitteena on siis parantaa ketjun ja sen jdsenten
kilpailukykyd. Saavutettava kilpailukykyetu voi olla joko edullisempi hinta tai
jokin muu erilaistuminen. Giuniperon ja Brandin mukaan yhtididen
kilpailukykyé ja kannattavuutta voi parantaa asiakastyytyviisyyttd kasvattamalla
(Giunipero ja Brand, 1996). Mentzer, et al. esittdvdkin, ettd toimitusketjua
ohjaamalla saadaan aikaiseksi lisdarvoa asiakkaalle ja sitd kautta myds
asiakastyytyvéisyys kasvaa, joka puolestaan tuo kilpailuetua koko ketjulle ja
kaikille sen jédsenille (Mentzer, et al., 2001). Tamé luonnollisestikin parantaa

sekd kunkin ketjun jdsenen, ettd koko ketjun kannattavuutta.

Kuvassa 1 on kuvattu erilaisia toimitusketjuja ja kuvassa 2 on kuvattu tdmén

projektin yhteydessa kédytossd ollut toimitusketju: ketjun alkupédéssi ovat Ciscon



alihankkijat ja komponenttien toimittajat, sekd periaatteessa ndiden toimittajat,
aina raaka-aineiden toimittajiin saakka, mutta koska ne eivit ole tiedossa, eivét
ne kuulu varsinaiseen ohjattavaan ketjuun. Samoin Poyryn asiakkaat eivit kuulu
ohjattavaan ketjuun, mutta koska laitteet on hankittu sitd varten, ettd voidaan
palvella asiakkaita paremmin, on nekin mainittu tdssid. Varsinaiseen ketjuun
kuuluvat siis Cisco, Fujitsu, Poyry ja asennukset tehneet yhtiot. Rahoitusyhtiot
liittyvdt kuvioon, koska ne ostivat laitteet Fujitsulta ja tekivét niistd leasing-
sopimukset POyryn kanssa, vaikka ne eivdt olleetkaan osa ohjattavaa

toimitusketjua.

Toimittaja «— Organisaatio +«———  Asiakas

Suora toimitusketju

Toimittajan . Toimittaja Organisaatio « » Asiakas « » Asiakkaan
toimittaja asiakas

Jatkettu toimitusketju

Logistiikkapalvelun

toimittaja
Alkuperdinen SRS o . .
. ... «— Toimittaja «— Organisaatio - » Asiakas «— Lopullinen
toimittaja X 4 » £
asiakas
R.ahoitta'ja " Markkinatutkimus-*
yhtié
Lopullinen toimitusketju
Kuva 1, erilaisia toimitusketjuja (Mentzer et al., 2001)
Rahoitusyhtiot
Alihankkijat -\
ihankkija ; -
! Cisco FUJIt/su/ “Poyry Asiakkaat
‘\‘\, Asennus
\ yhtiot /

Kuva 2, projektissa kdytossé ollut toimitusketju Mentzer et al. mukaillen
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Erddna tirkednd ongelmana toimitusketjuja ohjattaessa voidaan pitdd sitd, mitd
kaikkea oikeastaan yritetddn hallita. Lambert ja Cooper toteavatkin, ettei kaikkia
ketjun liiketoimintaprosesseja ole jarkevad yrittdd hallita. He identifioivatkin
neljé eri tyyppisti liiketoimintaprosessien kytkostd ketjun eri osapuolten vililla:
johdetut, valvotut, johtamattomat ja ulkopuoliset liiketoimintaprosessikytkokset
(englanniksi Managed, Monitored, Not-Managed ja Not-Member Business
Process Links). Néistd johdetut kytkdkset ovat sellaisia, joihin yhtion kannattaa
panostaa. Valvotut linkit taas ovat sellaisia, jotka eivét ole erityisen kriittisid,
mutta niitd tulee silti johtaa, mutta ei yhtd aktiivisesti. Johtamattomat linkit taas
ovat Lambertin ja Cooperin mukaan sellaisia, ettd ketjua ohjaava yhtio,
englanniksi Focal company, luottaa siihen, ettd ketjun muut yhtiét hoitavat niita
eikd yhtion tarvitse esim. resurssipulan vuoksi itse puuttua niiden toimintaan.
Ketjun ulkopuoliset kytkokset taas ovat sellaisia, joita yhtiolld on ketjuun

kuulumattomiin yhtidihin (Lambert & Cooper, 2000).

Tier 1 Tier 2 Tier 3 to consumers/End-customers
Customers

Tier 3 to initial suppliers Tier2  Tier1
Suppliers Suppliers Customers

s1a)ddns u o3 g431]

s31jddns jeni|
SJ9WOISNI-pU3 / S1aWNUO)

(Ss1awosnd u 0) € 48l )

7

Managed process links

) ' M Focal company
*  Monitored process links

Memb f the focal ' i
Not-managed process links [] members of the foca company’s supply chain

Non-member process links [] Non-members of the focal company’s supply chain

Kuva 3, yhtididen vilisid liiketoimintaprosessikytkoksid (Lambert & Cooper,

2000)

Kuvassa 4 on kuvattu yksinkertaistettu toimitusketjuverkoston rakenne, kuinka
tieto ja fyysiset tavarat litkkuvat ketjussa sekd erilaiset avainprosessit, joita
toimitusketjun ohjaukseen liittyy. Talld pyritddn kuvaamaan sitd kuinka

yksittdisten  yhtididen liiketoimintaprosessit muuttuvat samankaltaisiksi
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prosesseiksi ketjun eri yhtidissd. Kuvassa 5 on puolestaan kuvattu tilannetta,
jossa kaikki ketjun jdsenet eivit toimikaan yhtendiselld tavalla. Vaikka kuva on
yksinkertaistettu malli, voidaan vastaavanlaiseen tilanteeseen joutua esimerkiksi
silloin, kun kukin toimitusketjun osana toimiva yhtid toimii vain omien
prosessiensa mukaan. Tillainen aiheuttaa sen, ettd toimitusketju ei toimi
parhaalla mahdollisella tavalla, kuten Lambert ja Cooper toteavat (Lambert &
Cooper, 2000).

o Information flow —

Manufacturer
Tier 1
supplier

Tier 2 e v S =8
(' Re&D ) sales X Finance )
\ N S

supplier

s

T\
~ — I'/P r:hasin\’; -~

- )

(i / \)\,,,\:,77 20 Produet Now
N e = s

Demand management

Order Fulfiliment

Wanafscturng flow management

Supply chain business processes

Returns

Kuva 4, yksinkertaistettu malli toimitusketjun ohjauksesta (Lambert & Cooper,

2000)

Kun taas jokin yhtid ottaa asiakseen johtaa koko ketjua ja saa eri yhtiot
toimimaan yhtendiselld tavalla, on tilanne enemmaén kuvan 4 mukainen. Lambert
ja Cooper vertaavatkin téllaista tilannetta yhtyeeseen, jossa kaikki soittavat

samaa kappaletta (Lambert & Cooper, 2000).

Koska kaikkia prosesseja ei kannata yrittdd yhdenmukaistaa, tulee yhtididen
johtajien  selvittdd  perusteellisesti  mitkd  avainprosessit  kannattaa

yhdenmukaistaa.
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- e Information flow ST e ey
Manufacturej
Tier 2 sTierIilu N NP —= Customer End-customer
supplier i @ Sales
4 —L (G (o)
[ 4 Product flow

[I1]1]

Kuva 5, yksinkertaistettu malli toimitusketjusta,
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yhtendistetty (Lambert & Cooper, 2000).
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3. Prosessien kehitys

3.1. Prosessin méairitelméa

Prosessin voi maddritelld monella eri tavalla, mutta Davenportin ja Shortin
méiiritelmd, jonka mukaan liiketoimintaprosessit ovat kokoelma loogisesti
toisiinsa liittyvid toimintoja, joiden avulla saavutetaan litketoiminnan tulokset
(Davenport & Short, 1990), sopii tdhdn ty6hon. Balin médritelmdn mukaan
prosessilla on hyvin mairitellyt alku ja loppu, sekd tunnistettavissa olevat

syotteet ja tulokset, englanniksi inputs ja outputs (Bal, 1998)

Markkinointi R&D Suunnittelu Valmistus

Tuotteen esittely -prosess

Markkinatutki mus
Kilpailija-analyysi
Uusi tuote

Kuva 6, geneerinen prosessi (Bal, 1998)

Periaatteessa mikéa tahansa toiminta voidaan kasitelld ja ajatella prosessina, kuten
vaikkapa tuotekehitys- tai rekrytointiprosessi. Davenport & Short listaavat kaksi
tarkedd ominaisuutta prosessille (Davenport & Short, 1990):

e prosessilla tulee aina olla asiakas, oli se sitten yhtion sisdinen tai jokin
ulkopuolinen taho. Télld tarkoitetaan sitd, ettd prosesseilla on aina joku

litketoiminnallinen tulos ja niilld tuloksilla on aina joku vastaanottaja
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e prosessit ylittdvdt organisaatioiden rajat eli ne tapahtuvat yleensd eri
organisaation osien vililld. Prosessit ovat yleensd myos riippumattomia
muodollisesta organisaatiorakenteesta.

Néihin Hannus lisdi vield yhden keskeisen asian (Hannus, 2003):

e Prosessien suorituskykyd tulee arvioida aina asiakkaan (sisdinen tai

ulkoinen) nédkdkulmasta

Asiakas

Kuva 7, prosessit ja arvon luonti (Laamanen & Tinnill4, 2009)

Prosessi on siis vain erds tapa mallintaa ja ymmairtdd asioita. Se on paitsi
toimenpiteitd niin myos resursseja, joiden avulla syotteet muuttuvat tuloksiksi.
Prosessilla voidaan mallintaa jotain, joka on mallinnettavissa olevaa ja toistuvaa
eli jotain, joka halutaan tehdd samalla lailla joka kerta, ettei tarvitse aina keksid
pyordd uudelleen. Prosessien kehittimisen perimmdiinen tarkoitus onkin usein
toiminnan tehostaminen tai tuottavuuden kasvattaminen. Kuvan 6 geneeriselld
prosessilla kuvataan sité, etti prosessi vaikuttaa yhtion eri osastojen toimintoihin
eikd siis rajoitu esim. vain tuotekehitykseen. Tdssd kuvassa tunnistettava tulos on
uusi tuote, joka on nihty tarpeelliseksi tehdd perustuen markkinatutkimukseen ja
kilpailijjoiden tuotevalikoiman analyysiin. N&mid ovat toimineet prosessin

syotteina.
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Kuvan 7 mukaisesti asioita pitdi tarkastella siten, ettd prosesseista tulee hyotyd

asiakkaalle, asiakas on siis ikddn kuin kuningas.

Bal kirjoittaa, ettd prosessia voidaan tarkastella useammasta eri ndakokulmasta,

riippuen siitd millaista tietoa tarvitaan (Bal, 1998).

Tiedollinen nakékulma

Kaytéksellinen nakdkulma

Ydin- . ’ .
Toiminnallinen ndkékulma

prosessit

Organisatorinen nakokulma

Paatoksellinen nakokulma

Kuva 8, prosessin ominaisuuksia (Bal, 1998)

Keskeisid kysymyksid ndissd ndkdkulmissa ovat mité ollaan tekeméssi, kuka sen
tekee ja miten, milloin ty0 tehddén ja kuka tekee pddtdkset. Prosessia voidaan
Balin mukaan tyypillisesti tarkastella toiminnallisesta (functional), tiedollisesta
(informational),  kaytoksellisestdi  (behavioural)  ja  organisatorisesta

(organisational) ndkokulmista (Bal, 1998).

Naéistd toiminnallisella ndkdkulmalla kuvataan mitd prosessin osaa ollaan
tekemissd. Silld kuvataan siis eri toimijoiden, kuten tyontekijoiden,
aktiviteetteja. Kaytoksellisessd ndkokulmassa kerrotaan, miten prosessissa
toimitaan. Organisatorisessa ndkdkulmassa kerrotaan, kuka tekee mitd prosessin
eri vaiheissa. Tiedollisessa ndkokulmassa taas kuvataan informaatiota, jota
prosessissa kisitellddn. Tdssd ndkokulmassa kisitellddn pelkén tiedon liséksi

my0s eri tietojen suhteita toisiinsa (Bal, 1998). Curtis ja kumppanit esittavét
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hypoteesinaan, ettd yhdistimélld nimé eri nikokulmat saadaan aikaiseksi malli
prosessista, joka on integroitu, johdonmukainen ja tiydellinen, joskin he

mainitsevat, ettd malli vaatii kokeellista tarkastelua (Curtis et al., 1992).

Jotta voidaan paremmin ymmartdd, mikd ero on perinteisemmalld
litketoimintamallilla, jossa kukin yksikkd vastaa vain omasta tekemisestddn ja
prosessimallilla, jossa prosessit ylittdvit organisaatioiden rajat, on alla kuva

Grubbin tutkimuksesta.

Perinteinen menetelma

Katto
Myynti %Suunninelu % Valmistus % Hallinto
Lattia

Uusi tapa: toisiinsa saumattomasti kytkeytyvat prosessit
Tavaroiden
hankinta

Tilaus Attt Toverolden Tuatanto Toimitus
hankints

Nopean kiertoajan prosessi

Kuva 9, funktionaalinen vs. prosessitoiminta (Grubb, 1998)

Tdmén mukaan perinteisessd mallissa kaikki yksikot tyoskentelevit itsendisesti
ja niiden vélissé on ikdén kuin piilotettuja ”seindmid”. Tdssd mallissa yhteistyoti
ei juuri ole ja yksikot helposti syyttelevét toisiaan. Grubb kutsuukin téllaista
organisaatiokulttuuria syyttelykulttuuriksi, jossa keskitytddan oman imagon
rakentamiseen asiakkaan palvelemisen sijasta (Grubb, 1998). Témin
vastakohtana on saumaton prosessi, joka toteuttaa asiakkaan tarpeet ja jossa eri
toimintojen edustajat yhdistyvdt tiimeiksi, joiden avulla poistetaan esteitd
asiakkaiden odotusten tieltd. Tdm& johtaa prosessiin, joka on nopeampi ja

sujuvampi ja joka tuo lisdarvoa seké asiakkaalle ettd valmistajalle (Grubb, 1998).

Prosessissa yksittdiselld toimijalla voi olla useita rooleja tai yhdelld roolilla

useita toimijoita (Curtis, et al., 1992). Pitdimalla timé mielessd prosessia voidaan
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kuvata tarkemmin, kun kukin osallistuja toimii hinelle miérétyssd roolissa ja
kaikkien yhteisend tavoitteena on saavuttaa mitd sitten prosessia suunnitellessa

silld oli tarkoitus saada aikaan.

3.2. Prosessien tunnistaminen

Prosesseja kehitettdessd tulee ensin tunnistaa kehitettdvd prosessi, jolla
tarkoitetaan, ettd madritelldin prosessin alku- ja loppupisteet. Yleisesti ottaen
prosessit voidaan jaotella kahteen pddryhméén: ydinprosessit ja tukiprosessit.
Ydinprosessit, toiselta nimeltddn avainprosessit, kuvaavat ja muodostuvat
yrityksen ydinosaamisesta, jota hyodyntdmélld yritys muodostaa asiakkailleen
tarjottavan arvon sekd oman strategisen kyvykkyytensd. Tukiprosessit taas
tukevat varsinaista liiketoimintaa eli avainprosesseja. Ne siis luovat edellytyksid

tehokkaalle toiminnalle (Laamanen & Tinnild, 2009).

Ydinprosessit
£ - Tuotteen kehittdminen &
Asiakas - Asiakksan kinnostuksen herattiminen js Asiakas
toimituksesta sopiminen
- Tuotteen wimittaminen
= Tyytyvhsyyden yilipitaminen

Kuva 10, esimerkkejé organisaation prosesseista (Laamanen & Tinnild, 2009)

Ydinprosessien erds ominaisuus on, ettd ne voidaan yleensa jakaa hierarkkisesti

useisiin aliprosesseihin usealle eri alitasolle, kuten kuva 11 osoittaa.
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Toimitusprosessi

!

Tilauksenkasittely > Varastointi > Asennus
Esiasennus —>| Toimitus —»{ Paikallinen asennus —»| Tuotantokayttd —»| Laskutus
Y
A4
Resurssien varaus —» Asennus ——>»{ Resurssien vapautus

Kuva 11, prosessihierarkia Nymania ja Silenid mukaillen (Nyman & Silen,
1995)

Hannuksen mukaan avainprosessien kuvaamisen apuna voidaan kiyttdd myds
prosessikarttaa, joka hyvin karkealla tasolla kuvaa yrityksen ja sen sidosryhmien

toimintoja ja niitd ldpileikkaavia avainprosesseja graafisella kuvauksella

(Hannus, 2003). Téllaisesta on esimerkki kuvassa 12.

Hallinto Tuotanto Toimitusten

Myynti/ Asiakas
hallinta toimitukset
Stratega- Suunnitelu: et
suunnitielu promissit
Myynnin
Myynnin Tyt 2 i neuvottelut
suunnittelu- kannattavuus udietoint
prosessi seuranta
Tuotanto-
oudjetti Asickas
sopinfukset
Tilauskont B Tendastiaus ‘Asiakkaan
Tuotannon Tilausten a
kannat wotanto ja
o ceuranta onjaus Kasitiely
tilausftoimitus Varasto-
prosessi toimitus-
Tehokiuus
ot s Toimitusten
seur * naliinnointi Laskutus ja Aslakkaan
Paine- . A— = reskontra

Myynnin
seuranta

lanetys

e

ostoreskontra

‘Aslakkaan
varasto/
valmistus

Kuva 12, yksinkertaistettu prosessikartta (Hannus, 2003)



19

Prosessikartan avulla pystytddn havainnollistamaan, mikd yhteys yrityksen eri
toiminnoilla on eri avainprosesseihin. Prosessikarttaa piirrettdessd yleensd eri
toiminnot piirretddn pystysuoraan ja useamman toiminnon lidpi menevét
prosessit, jotka siis kulkevat toiminnosta toiseen, piirretdén vaakasuoraan.
Ensimméinen kysymys, joka prosessikarttaa piirrettdessd tulee kysyid, on “Kuka
on asiakkaamme?” (Hannus, 2003). Prosessikartan ohella Hannus mainitsee

kaytettdvan my0s erillistd késikirjaa, joka tdydentéd karttaa.

Yksittdisen liiketoimintaprosessin kuvaukseen prosessikartta on turhankin jared
tyokalu, joten sellainen voidaan kuvata kayttdmélld prosessikaaviota.
Prosessikaaviossa prosessi kuvataan graafisesti ja siitd tulee ilmetd prosessin eri
vaiheet karkealla tasolla. Tarkeintd on Laamasen mukaan, ettd prosessin
toimintalogiikka tulee kuvattua siten, ettd sen pystyy helposti tajuamaan
(Laamanen, 2002). Toisin sanoen tulee vilttdid monimutkaisten kaavioiden
tekemistd, koska niiden hahmottaminen on vaikeaa. Yksinkertaisimmillaan

riittdd, ettd kuvauksesta kdy ilmi seuraavat seikat:

e Asiakas
e Toiminto, jolla muutetaan syotteet tuloksiksi

e Eri toimintojen tarvitsemat resurssit

Suositeltavaa on my0s kuvata eri toimintojen pullonkaulat ja mahdolliset
ongelmat. Nditd keinoja noudattamalla lopullisena tavoitteena on antaa

organisaatiolle yhteinen kuva nykytilanteesta.

Laamasen mukaan hyviain prosessikuvaukseen tulee siséltyd vihintdén seuraavat

asiat (Laamanen, 2002):

e prosessin kriittisten kohtien esiintuominen

e asioiden viliset riippuvuudet selvidvit kuvauksesta
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e auttaa ymmirtdmidn kokonaisuuden ja oman roolin tavoitteiden
saavuttamisessa
e cdistdd prosessissa eri rooleissa toimivien ihmisten yhteistyoti

e antaa mahdollisuuden toimia joustavasti, tilanteen vaatimalla tavalla

3.3. Prosessien kehittiminen

Hannuksen mukaan yritykseen kohdistuvat erilaiset sisdiset ja ulkoiset paineet
aiheuttavat muutospaineita, joiden analysoinnin yhteydessa yritykset havaitsevat,
ettd nykyisin kaytetty toimintamalli on aikansa eldnyt (Hannus, 2003).
Davenportin mukaan uutta prosessia suunnittelemaan alettaessa, on, kuten jo
aikaisemmin on todettu, erityisen tirkedd tuntea nykyinen prosessi (Davenport,
1993). Néin helpotetaan kommunikointia prosessin eri toimijoiden vililld jo
suunnitteluvaiheessa. Tavoite on kuitenkin 16ytdd nykyisen prosessin
ongelmakohdat, jotta niitd ei turhaan tuoda uudistettuun prosessiin. Ellei
nykyistd prosessia pystytd hahmottamaan, todennékdisesti uudenkin prosessin

késittdminen jaé puolitichen.

Adesola ja Baines esittidvit liikketoimintaprosessien parantamista varten
geneerisen mallin, jonka seitsemén kohtaa ovat (Adesola & Baines, 2005)
1. Ymmairré liiketoiminnan tavoitteet
Ymmérrd prosessi

Mallinna ja analysoi prosessia

Ota uusi prosessi kdyttoon

2
3
4. Suunnittele prosessi uudelleen
5
6. Arvioi uutta prosessia

7

Kay prosessi ldpi (eli selvitd mitd uutta parannettavaa l0ytyy)

Tédma malli on esitettynd graafisesti kuvassa 13.
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Toinen malli, jota voitaisiin soveltaa, 16ytyy Davenportin kirjasta Process
Innovation: Reengineering Work Through Information Technology. Tdma malli
on viisiportainen (Davenport, 1993)

e Uudistettavan prosessin tunnistaminen

e Muutostarpeiden tunnistaminen

e Vision kehittdiminen prosessista

e Nykyisen prosessin ymmaértdminen

e Uuden prosessin suunnittelu ja mallintaminen

My0s Rohlederin ja Silverin mallia voidaan hyodyntdi. Tassd mallissa l1dhdetédan
liikkeelle siitd, ettd on organisaation eli siis kdytdnnossd yrityksen johdon tuki
prosessin tai prosessien uudistamiselle. Seuraava vaihe on valita prosessi, jota
lahdetdén uudistamaan. Seuraavaksi Rohlederin ja Silverin mallissa kasataan
tiimi, joka tekee prosessin uudistustyotd. Témén tiimin ei vilttimattd tarvitse
olla kiintedsti muodostunut, joskin Rohleder ja Silver suosittelevat tiimin
kayttdmistd pelkdn yksilon sijaan kolmesta eri syystd. Ensinndkin, tirkeisiin
prosesseihin osallistuu useita ihmisid. Toisekseen luovuus yleensd kasvaa, kun
tekee yhdessi toisten kanssa. Kolmanneksi prosessin jalkauttamista helpottaa,
mikadli sitd on ollut tekeméssd useampi ihminen. Muutostiimin kasaamisen
jalkeen on mallin mukaan ymmarrettivd ja mallinnettava nykyinen prosessi,
jonka jdlkeen sitd voidaan “virtaviivaistaa” karsimalla selvisti turhia tydvaiheita
pois. Kun tdmid vaihe on saatu tehtyd, tulee tarkastaa, onko kéytettidvissa
riittdvisti tietoa. Mikéli vastaus on “ei”, tulee kéytettyd prosessia tarkastella ja
mahdollisuuksien mukaan mitata, ettd saadaan uutta dataa. Mikéli taas vastaus
on “kylld”, tulee wvastata seuraavaan kysymykseen: “onko prosessissa
tunnistettavia ongelmia”. Mikali ei, pddstddn jilleen tilanteeseen, jossa kaytettya
prosessia tulee tarkastella ja siitd on pyrittivd saamaan uutta dataa. Jos taas
prosessin ongelmat ovat tunnistettavissa, ne tulee ratkaista ja sen jilkeen vield
ottaa kdyttoon. Tdmén vaiheen jidlkeen palataan jilleen prosessin tarkasteluun ja
vastataan kysymykseen “onko prosessi stabiili” eli toisin sanoen, onko
prosessissa tai sen aliprosesseissa vield ratkaisemattomia ongelmia. Mikali

ongelmia yhé 10ytyy, tulee ne ratkaista ja palata kaaviossa taaksepéin ja jatkaa
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siitd eteenpdin. Mikéli ongelmat vaikuttavat ratkaistuilta, tulee selvittdéd vastaako

uusi prosessi sille asetettuja tavoitteita. Mikéli vastaa, voidaan wvalita uusi

prosessi, jota ldhdetddn parantamaan. Mikéli taas ei vastaa, tulee prosessi

suunnitella alusta l4htien tdysin uudelleen (Rohleder & Silver, 1997). Téma

malli on esitelty kuvassa 13.

Varmista
organisaation tuki

%

Valitse prosessi

H

Kokoa ryhma
prosessin
parantamiseksi

:

Mallinna ja
— - ymmérré nykyinen
7 prosessi

4

Virtaviivaista
prosessia
poistamalla
selvasti turhia

Kylla

vaiheita

Onko
riittavasti
tietoa?

Tutki prosessia

Onko
prosessi
stabiili?

Onko
tunnistettavia
ongelmia?

Taytttyvatks
asetetut
tavoitteet?

Muutosten i
\ E
\ jalkauttaminen A
\ v
\ Prosessi-innovaatio
\
\ /
b4
S~ - ~ o T T

Kuva 13, prosessin parannusmalli (Rohleder & Silver, 1997)
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Rohleder ja Silver korostavat kuitenkin, ettd timd malli on ohjeellinen eikéd sitd
ole tarkoitus kiyttdd suoraan sellaisenaan, vaan sen kiyttdmisessd tulee kayttda
luovuutta. Jo pelkéstddn prosessin turhien vaiheiden eliminoinnilla saatetaan

saada merkittdvia tuloksia.

Namé kaikki esitellyt mallit ovat siis hyvin samankaltaisia. Oleellista niille on,
ettd uudistettavan prosessin nykytila tunnetaan ja tahtotila tulevaisuudesta, visio,
on selvd. Visiolla tarkoitetaan jotain merkittdvdd ja tavoiteltavaa asian tai
organisaation tilaa tulevaisuudessa. Se luo pohjan toimivalle strategialle, jonka
avulla visio toteutetaan (Rubel, 1994). Ilman hyvii visiota strategian tekeminen
on aikaa vievéi, vaikeaa ja kaoottista. [lman visioita strategian tekeminen myds
todennikoisesti epdonnistuu, koska ihmiset eivét tiedd, mitd heidédn oikeastaan
pitdisi tehdd (Stark, 2005). Yleisesti ottaen prosessia ei kuitenkaan kehitetéd
yksin, vaan yhteistydssd muiden kanssa. Esimerkiksi Rohleder ja Silver
korostavatkin tiimin merkitystd prosessia kehittdessé, koska kehitettdva prosessi
todennikoisesti koskettaa yhtion monen eri osa-alueen toimintoja, tulisi tiimissa
olla ndiden osa-alueiden edustajia. He suosittelevat myds, ettd prosessia
kehittdmassd olisi myos asiakkaan edustaja (Rohleder & Silver, 1997). Tassi
tulee kuitenkin jélleen muistaa, ettd asiakkaalla ei vélttdméttd tarkoiteta ulkoista
asiakasta, vaan se voi olla my0s sisdinen, esim. tydkalun tilannut jokin yhtion

oma osasto.

» Vaihe 1: ymmarré lilketoiminnan tavoitteet

Vaihe 7: kdy prosessi ldpi Vaihe 2: ymmarra prosessi

Vaihe 3: mallinna ja

Vaihe 6: arvioi uutta prosessia analysoi prosessi

Vaihe 5: ota uusi prosessi kayttéon « Vaihe 4: suunnittele prosessi uudelleen
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Kuva 14, geneerinen malli liiketoimintaprosessien parantamiseksi (Adesola &

Baines, 2005)

Prosessivisiota luodessa on siis erittdin tdrkedd ymmaértdd, ettd silli on suora
yhteys yhtion strategiaan ja tavoitteisiin. Neilimo ja kumppanit kirjoittavat
kuinka S-ryhméssd rakennettiin uusi liiketoimintamalli ja kuinka siitd saatiin
konkreettinen erilaisilla prosesseilla. Tutkimuksesta kéy ilmi, ettd ensin luotiin
visio, joka on yhtenevidinen yhtion strategian kanssa (Neilimo et al., 2015).
Prosessilla maéritellddan siis miten tyot tehdddn, kun taas strategia miérittelee
mitd tehdddn. Strategia on siis suunnitelma yrityksen tulevaisuudesta ja prosessit
ovat niitd taktiikoita, joilla strategia toteutetaan. Vision ja strategian tuleekin siis
olla samansuuntaisia. Hyvéa visiota ei luonnollisestikaan tehdd hetkessd, vaan
sen tekeminen voi kestdd jopa kuukausia. Vision ja nykytilanteen viliset erot

tulee tunnistaa ja tehdd suunnitelmat tilanteen korjaamiseksi.

Davenportin mukaan prosessin tavoitetilan méérittelyssd strategia ei ole ainoa
ratkaiseva tekijd. Eri sidosryhmien, kuten asiakkaiden tarpeiden tyydyttiminen
on my®ds erittiin tarkedd, kuten myos se, etti kaikki prosessin uudistusta tekevét
ymmairtdvat mitd ollaan tekeméssd (Davenport, 1993). Jos nidin ei tapahdu,
voidaan tilannetta verrata, Lambertia ja Cooperia mukaillen, sellaiseksi

yhtyeeksi, jossa kaikki EIVAT soitakaan samassa tahdissa.

Reijers esittdd kolme toisistaan poikkeavaa tapaa uuden tavoiteprosessin
kehittdmiseen. Ensimmadisessd vaihtoehdossa prosessin suunnittelu aloitetaan
tdysin alusta, ikddn kuin puhtaalta poydéltd. Tassd vaihtoehdossa prosessi
suunnitellaan tdysin uudelleen, sivuuttaen nykyisen prosessin vaiheet tdysin.
Toisessa vaihtoehdossa nykyinen prosessi on ldhtdtilanne ja sitd aletaan sitten
jérjestelmdllisesti  kehittdimddn. Viimeisend vaihtoehtona Reijers esittdd
benchmarkingin. Tadssd menetelméssd valitaan toisaalla jo kdytdssd oleva
prosessi malliprosessiksi ja omaa prosessia vertaillaan siithen ja muokataan

omaan toimintaan sopivaksi (Reijers, 2003).
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Liiketoimintaprosessien kehittdiminen voidaan myos jakaa kahteen eri
nikokulmaan eli kustannus- ja arvondkokulmiin (Zajac & Olsen, 1993). Niista
varsinkin kustannusnidkokulma on viime aikoina vaikuttanut ohjaavan yritysten
toimintaa, eli yritysten eri prosessit on pyritty toteuttamaan mahdollisimman
pienilld kustannuksilla. Pikkuhiljaa yritykset ovat kuitenkin alkaneet muuttaa
prosessejaan asiakkaiden tarpeita paremmin huomioiviksi. Asiakaspalvelun
merkitys on korostunut, johtuen kiristyneesté kilpailusta ja siiti johtuen tarpeesta
16ytaa lisdarvoa, jota voidaan tarjota asiakkaille ja myds itselle. Slaterin mukaan
asiakkaat haluavat parempaa palvelua halvemmalla (Slater, 1997). Kasvua on
siis pyrittdvd saamaan luomalla arvoa asiakkaalle ja tima onnistuu parhaiten
kehittamélld nykyisid prosesseja, ei pelkistddin karsimalla kustannuksia. Vaikka
tdmd asia on Slaterin mukaan tiedetty jo vuosikymmenid, on se ilmeisesti
padssyt unohtumaan nykyisessa taloustilanteessa ja on keskitytty kustannusten
karsintaan. Toimimalla tehokkaammin, esimerkiksi parantamalla prosesseja,
pidetddn asiakaskin tyytyvéisend. Erityisesti toimitukset ja asennukset ovat
sellaisia toimenpiteitd, joiden onnistuminen tai epdonnistuminen nikyy suoraan
asiakkaalle. Epdonnistunut asennus tai toimitus on omiaan laskemaan
asiakastyytyvéisyyttd, kun taas onnistunut vdhintddnkin pitdd tyytyviisyyden
neutraalina. Muistettava on myos, ettd miti tehokkaammin prosessi toimii, on se
silloin todennékdisesti myos edullisempi ja sitd kautta asiakkaalle ei tule niin

paljon kustannuksia.
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4. Kaytetty prosessi

4.1. Projekti

Tamén tyon empiirisessd osiossa kuvataan erdédssd Fujitsun projektissa kiytettya
prosessia ja pyritddn l0ytdméddn projektin aikana tehdyt virheet ja muut
parannusehdotukset ja kirjaamaan ne tihén ty6hon, ettd vastaisuudessa voidaan
vilttdd tekemistd samoja virheitd. Projektin aikana Fujitsu toimitti ja asensi tai

asennutti yli 350 kytkinté asiakkaansa Poyryn konesaleihin ympéri maailmaa.

4.2. Tutkimusmenetelmi

Tyossd on kéytetty laadullista tutkimusmenetelmdd, milld tarkoitetaan tdmén
tyon yhteydessé sitd, ettd kaikki tieto projektissa kéytetystd prosessista on tehty
havainnoimalla itse ja haastattelemalla muita projektiin keskeisessd roolissa
osallistuneita. Liséksi ideoita on haettu erilaisista tutkimuksista. Tarkoituksena
ei ole testata mitdén yksittdistd teoriaa, vaan 10ytdd prosessin ongelmakohdat ja
etsid nithin uusia ratkaisuja. Kaikista néistd havainnoista olen muodostanut omat
johtopéétokseni, jotka olen sitten kirjannut tdhidn ty6hon. P&dtés ndiden
parannuskohteiden kiyttoonotosta on seuraavien projektien projektipadllikdiden
vastuulla, minun tehtdvénini on ollut vain havainnoida ja mallintaa kaytetty
prosessi seka kirjoittaa se auki tdhin ja kirjata parannusehdotukset. Tyotd varten
haastateltiin kuutta projektiin keskeisesti liittynyttd henkildd, jotka ovat/olivat
sekd asiakkaan ettd Fujitsun palveluksessa. Asiakkaan puolelta haastateltujen
roolit olivat asiakkaan projektipdéllikko sekd asiakkaan IT:std vastaava johtaja.
Fujitsun puolelta taas haastateltiin account manager, jonka vastuulla on timén
asiakkuuden hoitaminen, sekd myyntipddllikko, jérjestelméarkkitehti ja
myyntiassistentti, joka hoiti tilausten syottdmisen Fujitsun jirjestelmién. Itse
toimin projektissa projektipddllikkond ja koordinoin projektin toimituksia ja

asennuksia.
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4.3. Tavoitteet

Tdmdn tyon lopullisena tavoitteena on paremmin toimiva tilaus- ja
asennusprosessi, jonka avulla voidaan luoda kilpailuetua yritykselle
voimakkaasti kilpailluilla markkinoilla. Luvun péitarkoitus on mallintaa ja
kirjoittaa auki tdssd projektissa kdytetty prosessi. Siind kuvataan6 kuinka
projektissa tieto eteni ja kuka teki mitd. Sitd seuraavissa luvuissa kdydaan lépi

projektissa havaitut ongelmat ja niihin liittyvét parannusehdotukset.

4.4. Projektissa kiytetty prosessi

Projekti eteni siten, ettd sopimusvaiheessa asiakkaalta oli tullut tieto siitd, kuinka
paljon kytkimié projektissa suunnilleen tullaan tarvitsemaan, samoin kuin minka
tyyppisid kytkimid. Ndma oli sitten ostettu Ciscolta Fujitsun varastoon, josta
niitd otettiin kdyttoon sitd mukaa kuin varsinaisia tilauksia alkoi tulla. Téssd
nimenomaisessa projektissa oli myds huomioitava se, ettd laitteiden omistaja ei
ole Poyry, vaan erilliset rahoituslaitokset. Poyry teki rahoitussopimuksia eri

rahoituslaitosten kanssa kytkimista.

Varsinainen prosessi ldhtee liikkeelle siitd, ettd asiakkaan projektipdéllikko
kasasi POyryn eri alueorganisaatioilta tiedot heidén laitetarpeistaan, eli kuinka
monta kytkintd kuhunkin toimipisteeseen tarvitaan ja mitd mallia ndiden
kytkinten  tulisi  olla.  Liséksi asiakkaan  projektipddllikko  tarvitsi
alueorganisaatioilta tiedon siitd, minne kytkimet sijoitetaan fyysisesti ja miten
kytkinten vilinen liikenndinti hoidetaan, siis valokuiduilla vai verkkojohdoilla.
Kytkimissa kaytettdvit [P-osoitteet projektipdéllikké mairitteli ensin itse ja sen

jélkeen tarkisti alueorganisaatioiden IT-tuilta niiden sopivuuden.

Tédmin tiedon pohjalta asiakkaan projektipdéllikké kasasi erillisen tiedoston,
josta kdy ilmi toimipisteen toimitusosoite, yhteyshenkilo, tarvittavien kytkinten
méérd sekd mallit ja niiden IP-osoitteet. Téllainen esimerkkitiedosto on liitteessa

1. Mukana on my0s kuva tulevasta konfiguraatiosta (liite 2), josta kdy ilmi,
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mitkd kytkimet menevidt minnekin kohteen sisédlld ja my0s mitkd kytkimet
kuuluvat pinoon. Tdmén tiedon pohjalta rakennettiin erillinen makro, jonka
avulla kytkimiin pystyttiin esiasentamaan asetukset. Kullekin
kytkimelle/kytkinpinolle oli omat asetuksensa, kuten liitteistd 3-6 selvida.
Projektin aikana ndiden makrojen tekijd vaihteli: aluksi sen teki projektissa
mukana oleva Fujitsun verkkoarkkitehti, mutta my6hemmin asiakkaan

projektipaéllikko itse hoiti my0ds timédn vaiheen.

Saatuaan kaikki tiedot ja kasattuaan ne yhteen tiedostoon ldhetti asiakkaan
projektipaéllikko tiedoston Fujitsun projektipaéllikolle. Fujitsun
projektipééllikkd vertasi saatuja tietoja hinnastoon, jonne asiakasvastaava oli
pdivittdnyt tiedot eri kytkinpaketeista ja oheistuotteista tilauskoodeineen.
Kytkinpaketeilla tarkoitetaan tdssd yhteydessa itse kytkintd, siihen liittyvié tukea
(esim. seuraava tyOpdivd tai 24/7) ja esiasennusta. Saatuaan koodit
projektipaéllikko viélitti tiedon eteenpdin tilausten késittelijélle, joka sydtti
tilaukset Fujitsun kédyttdmain Klick-IT -ohjelmistoon. Klick-IT:istd tieto vilittyy
automaattisesti tuotannonohjausjirjestelmiin ja samalla menee tieto myds
esiasennukselle ja logistiikkayksikolle. Kotimaan asennukset suorittivat
projektissa Suomen Fujitsun tytdryhtio Isoworks ja heille aukesi automaattisesti

asennustehtiva, kun tilaus oli syotetty jarjestelmédn.

Esiasennus sai tiedot kaytettdvistd konfiguraatiosta projektipdéllikoltd, jonka
jilkeen he pystyiviat konfiguroimaan kytkimiin tarvittavat asetukset. Kun
esiasennus oli valmis, siirtyivdt laitteet logistiikan késiteltdviksi. Logistiikka
hoiti laitteiden varsinaisen kuljetuksen haluttuun miirdnpaihdn. Kun laitteet
olivat ldhtovalmiina, tuli siitd tieto Fujitsun projektipddllikolle, joka tilasi
laitteiden paikoilleen asennukset joko paikalliselta Fujitsulta tai joltain ennalta

sovituista alihankkijoista.

Asiakkaan projektipdillikko pitdd myos ylla listaa, josta selvidd, miké kytkin on

mennyt mihinkin osoitteeseen. Tiedot tédhén listaan hén sai Fujitsulta. Tdti listaa
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asiakas kayttdd pitiméidn kirjaa missd mikdkin laite on, jotta ongelmatilanteen

sattuessa voivat helposti ilmoittaa Ciscolle, ettd huoltotoimenpiteitd tarvitaan.

Niisséd tapauksissa joissa asiakas halusi kdyttdd kytkinmallia tai jotain erillistd
varaosaa (esim. pinkki verkkojohto), jota ei ollut varastossa saatavana, ilmoitti
account manager siitd ostajalle, joka hankki tuotteet Ciscolta tai, erityisesti

varaosien ollessa kyseessé, muilta toimittajilta.

Mikéli asennukset hoiti Fujitsun paikallinen maaorganisaatio, hoidettiin
asennuksien rahoitus Suomesta siten, ettd ensin koko projektin projektipdéllikkod
hankki maaorganisaatiolle ostomdirdyksen halutulle summalle, jonka jélkeen
maaorganisaatio asennukset suoritettuaan laskutti Suomen Fujitsua. Tdma
haluttu summa oli aina erikseen pyydetty maaorganisaatiolta. Varsinaiset
alihankkijat, silloin kun niitd jouduttiin kdyttimadan maissa, joissa ei, syystd tai
toisesta, voitu kdyttdd Fujitsun omia ihmisid, puolestaan hoitivat laskutuksen
Fujitsun maaorganisaation kautta (esim. Saksa ja Itdvalta). Maaorganisaatio
puolestaan laskutti Suomen Fujitsua. Vaihtoehtoisesti heilld oli erillinen sopimus
Fujitsun  kanssa  laskutuksesta  (esim. USA). Laskujen saapuessa
projektipédéllikon tehtdvd oli vield varmistaa, ettd oli pysytty budjetoidussa

rahamaarassa.

Osana sopimusta asiakkaan kanssa oli sovittu, ettd asennukset kuuluvat hintaan,
mutta vain jos asennukset tehdddn normaalin  tyOpdivin aikana.
Tietolitkenneasennuksia voi kuitenkin harvoin tehdd ilman, ettd aiheuttaa
hiiriota litkenteessd, joten asennukset tapahtuivat yleensi tydajan ulkopuolella ja

niinpé ne olivat useimmiten erikseen asiakkaalta laskutettavaa tyota.

Kun varsinainen asennus on suoritettu, oli tdssd projektissa sovittu, ettd vanhat
kytkimet siirtyvét asiakkaan omistuksesta Ciscolle, jota vastaan uudet kytkimet
pystyttiin myymédn halvemmalla. Témén takia kaikkiin ldhetyksiin liitettiin

erilliset ohjeet vanhojen laitteiden kisittelystd: ne palautettiin Fujitsun
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logistiikkakeskukseen, josta ne sitten lopulta ldhetettiin Ciscolle romutettavaksi,

koska laitteilla ei ole endd mitddn arvoa.

Kaytetty prosessi on kuvattu kuvassa 15.

Kuvassa katkoviivalla kuvataan, kuinka tieto kulkee eri toimijoiden valilla.
Tama tieto on pédasiassa liitteiden 1-6 mukainen tarkan teknisen konfiguraation
vilittdva tiedosto, jossa on arvokasta tietoa paitsi esiasennukselle, niin myds
varsinaisen asennuksen asiakkaan toimipisteessd tekeville. Katkoviivalla on
kuvattu myd6s Fujitsun projektipadllikolle tulevia kuittauksia tyon edistymisesti
ja erityisesti asennuksen valmistumisesta. Kuvan yhtenéiselld viivalla kuvataan
sitd, kuinka fyysiset tuotteet, tdssd tapauksessa kytkimet, verkkojohdot,

pinomoduulit yms. liikkuvat.
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5. Projektissa havaittuja ongelmia

Projektin aikana torméttiin erindisiin pieniin ja isoihin ongelmiin eri ihmisten
toimesta. Na@mid havainnot tulivat ilmi haastatteluissa, jotka pidettiin jo
varsinaisen projektin ollessa kiytdnnossd ohi, vain pari kohdetta plus

varalaitteiden toimitus oli enai auki.

Yhtend tdrkeimmistd havainnoista oli, ettd tiedottamista on projektin aikana
parannettava. Nyt oli joillain projektiin osallistuvilla ongelmana se, ettd he eivét
olleet saaneet tarvitsemaansa tietoa, joka aiheutti viivettd. Yksi esimerkki
tallaisesta viiveestd oli laitteiden palautuksesta sopiminen. Ennen kuin asiasta
paistiin yhteisymmarrykseen kaikkien keskeisten osapuolten kanssa, vaati timé
pitkilliset neuvottelut. Toinen tidllainen viivettd aiheuttanut ongelma oli kysymys
varalaitteista. Téssd oli ilmeisesti tapahtunut jokin kommunikaatiokatkos, koska
Fujitsun késitys oli, ettd kunkin tilauksen yhteydessd toimitetaan asiakkaan
toimipisteeseen yksi varalaite. Asiakkaan projektipadllikkd kuitenkin ilmoitti,

ettd varalaitteet tilataan erikseen.

Sisdisesti viivdstystd aiheutti my0s epéselvyydet hinnoittelun suhteen: oli
epaselvdd, kuinka ndihin toimitettaviin laitepaketteihin, joihin oli hinnoiteltu
varsinaisen laitteen lisdksi my0s Ciscon tarjoama tuki sekd Fujitsun esiasennus
ja projektinhallinta, olisi pitényt jyvittdd tehdyn tyon osuus. Tdlld on merkitysta,
koska Fujitsun laskennassa on kéytetty yleisesti sellaista kustannuslaskennan
mallia, jossa huomioidaan myds tehdyn tyon osuus. Néiden jyvittdminen

automaattisesti vaikuttaa laitepaketin katteeseen alentavasti.

Sekaannusta aiheutti myos se, ettd tilauksia tuli paitsi asiakkaalta suoraan
sdahkoisen kaupankidyntijirjestelmin kautta, niin myos projektin kautta. Tama
aiheutti sen, ettd jokainen asiakkaan itsensd tekemd tilaus piti tarkistaa
asiakkaalta, kuuluuko se projektille vai ei. Timéa ei muuten olisi ongelma, mutta
ndmé asiakkaan itse tekemit tilaukset olivat nimenomaan samanlaisia kytkimid

kuin mitd projektissa toimitettiin. Lisdksi tilausten syottdminen jirjestelmién
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osoittautui pullonkaulaksi, koska tiedot Fujitsun syottdvd myyntiassistentti oli

ylity6llistetty.

Projektin jélkeen tehdyissd haastatteluissa nousi esille myds se, ettd erilaiset
rahoitussopimukset ja laskutuskédytdnnot pitdd vastedes olla sovittuna jo ennen
toimitusten  aloittamista. ~ Tédssd  projektissa  asiakas teki laitteista
rahoitussopimuksia eri yhtididen kanssa, eli laitteet osti rahoitusyhtid, joka
puolestaan teki laitteista leasing-sopimukset asiakkaan kanssa. Niitd oli tehty eri
yhtididen kanssa, eivdtkd ne kattaneet kaikkia maita, vaan joidenkin laitteiden
laskut ldhetettiin lopulta asiakkaan emoyhtidlle, Poyry Oyj:lle. Kun
laskutuskdytdnndt on sovittu etukdteen, valtytddn turhalta tyo6ltd talouspuolella.
Vaikka tdma ei valttimatta ndykédn itse projektille, on se kuitenkin koko yhtion

kannalta tarkeia.

Projektille oli alun perin kaavailtu kestoksi vain n. 3 kk, miké osoittautui hyvin
nopeasti tdysin epdrealistiseksi, koska tietoa saatiin asiakkaalta alussa vain
tipoittain. Liséksi tietoliikenteen katkaiseminen asennusten ajaksi tulee aina
suunnitella ja erityisesti tiedottaa ajoissa, joten on epdtodennikoistd, ettd kaikki

asennukset olisi edes voitu toteuttaa tuossa aikataulussa.

Projektipddllikon vaihtuminen juuri ennen toimitusten aloitusta aiheutti myds
sekaannusta. Uuden projektipddllikon perehdytys vanhan toimesta tapahtui
vanhan projektipadllikon viimeisend tyOpdivénd, jolloin sithen kéytettiin n. puoli
iltapdivdd. Tdmd puolestaan johti siihen, ettd uusi projektipddllikkd joutui
kyselemddn paljon sellaisia asioita, jotka olisivat olleet tiysin selvid, mikili hdn

olisi ollut mukana alusta pitéen tai ainakin pidemmélld perehdytyksella.

Alihankkijoihin, tdsséd projektissa asennuksia hoitaviin yhtidihin, tulee kiinnittaa
vastedes tarkkaa huomiota. Nyt kdvi niin, ettd erds Fujitsun alihankkijaksi
tarkoittama yhtid ei koskaan kertonutkaan paljonko asennukset tulisivat
maksamaan. Taméin takia osa Yhdysvaltojen ja Kanadan asennuksista viivéstyi

tarpeettomasti ja lopulta asiakas itse hoiti osan niistd asennuksista. Myo0s Italian
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asennuksien kanssa oli kdydd samoin, koska samaisen asennusyhtion Euroopan
pdd ei suostunut tekemddn sopimusta kuin italiaksi. Asennus saatiin kuitenkin
lopulta sovittua Italian Fujitsun hoidettavaksi. Yhtend alihankkijoihin liittyvéna
ongelmana tekniselld puolella havaittiin, etti asiakkaan valitsemalla, asennuksiin
tarkoitetulla partneriyhtiolld ei ilmeisesti ollutkaan riittdvésti tietotaitoa
hoitamaan kaikkia niitd tehtdvid, joita heille oli ajateltu. Tamé ilmeni
alkuvaiheessa siten, ettd toimitettiin asiakkaalle laitteita alkuperdisen idean
mukaan eli laitteisiin oli esiasennusvaiheessa konfiguroitu vain minimaaliset
tiedot, hallinta IP-osoite ja laitteen nimi (hostname). Ulkoistuspartnerin olisi
tamin jdlkeen pitdnyt hoitaa konfigurointi loppuun ja saada laitteet
toimintakuntoon, mutta nyt ei nidin ilmeisesti tietotaidon puutteen vuoksi
pystytty toimimaan, vaan esiasennus piti tehdd Fujitsun toimesta siten, ettd
kaikki tarvittavat tiedot konfiguroitiin laitteisiin. Tdma aiheutti my0s sen, ettd
alun perin kaytettdviksi tarkoitetut konfiguraatiotiedostot eivdt sellaisenaan
kelvanneetkaan, vaan  niistd  piti  kdsityond  tehdd  jokaiselle
kytkimelle/kytkinpinolle omat tiedostot (Liitteet 3-6). Tdmd hidasti sekd
esiasennusta, varsinkin sen aloittamista, ettd myos toimituksia, koska ensin piti
kaikille kytkimille tehdd erilliset konfiguraatiot, jotka voidaan sitten asentaa.
Tama myo0s aiheutti sen, ettd esiasennustyon madrd lisdéntyi, joten se piti lisdtd

asiakkaalta laskutettavaan summaan.

Haastatteluissa nousi myds se, ettd nykyisin Fujitsun kéyttdimd Klick-IT -
jarjestelmd ei sovellu téllaisen projektin tyokaluksi, koska se vaatii
kohtuuttoman paljon ty6td esim. account managerilta. Ohjelmaa ei ole mydskién
alun perin tarkoitettu tukemaan laajaa verkkomyyntid, vaan se on alun perin

tarkoitettu Ruotsin Fujitsun tydasemien toimittamiseen paikallisesti.

Projektissa tuli my0s vastaan omat hankaluutensa Ciscon kanssa. Erds ongelma,
joka on vaivannut jo wuseammassa projektissa, on, ettd Ciscon
asiakasjarjestelmissd on vililld asiakkaiden toimipisteiden osoitetiedot védrin,
esim. postinumero ja sen muuttaminen ei ole yksinkertaista. Télld on vaikutusta

silloin kun jokin laite menee epdkuntoon ja sille tarvitaan tilata
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huoltotoimenpiteitd tai vaihtaa sen tilalle uusi laite. Tukipyyntdd ei kuitenkaan
pystytd tekemidn, jos osoitetiedot eivdt tukipyynnossd ja  Ciscon

asiakastietojirjestelmissa tismaa.

Asia, joka viivastytti Thaimaan toimitusta, mutta jolle ei voi tehdd mitddn, oli
Ciscon toimitusehtojen muuttuminen kesken projektin. Nyt tarvittiinkin erillinen
selvitys asiakkaalta siitd, ettdi mikd on kyseisten laitteiden kéaytttarkoitus ja
vakuutus siitd, ettei niitd kdytetd esim. aseiden valmistukseen. Tdmai selvitys
tarvitaan, kun toimitetaan laitteita joihinkin maihin. Vastaava selvitys oli
aikaisemmin tarvittu tietosuojalaitteita toimitettaessa, mutta nyt sellainen

tarvitaan myos muille Ciscon laitteille.

Taysin ennakoimaton ongelma projektissa oli, kun asiakas halusikin tilata
erdisiin toimipisteisiinsd kytkimid, jotka ovat paitsi fyysisiltd ulkomitoiltaan
pienempid kuin normaalisti laitetiloissa kéytettdviat kytkimet, niin my0s
hitaampinopeuksisia. Ndiden kytkinten portit ovat verkkonopeudeltaan vain
10/100 megabittid sekunnissa, kun nykyéén tyypillinen tietokoneen verkkokortti
on vihintddn 1 gigabitti sekunnissa. Nama laitteet siis toimivat asynkronisella
nopeudella, jolloin latausnopeus verkosta koneella on 100 megabittid sekunnissa
ja koneelta verkkoon 10 megabittid sekunnissa. Mikéli tuollaiseen kytkimeen
liitetddn tietokoneita, on kunkin koneen maksiminopeus tuo kytkimen tukema
maksiminopeus 10/100 megabittida sekunnissa, joten kytkin muodostaa
pullonkaulan. Esimerkiksi Ciscon valikoimasta 16ytyy myos 8 porttisia 1
gigabitin kytkimié, mutta ne ovat toki arvokkaampia kuin 10/100 pikkukytkimet,
jotka soveltuvat paremmin esim. neuvotteluhuonekéyttoon. Nididen pienien
kytkinten ongelma on myds siind, ettd fyysisten mittojensa takia niitd ei voi
suoraan kiinnittdd rékkiin, vaan silloin pitdd olla erilliset nk. rdkkiraudat, jotka
toimivat sovituskappaleina. Rékilld (kuvat 15 ja 16) tarkoitetaan standardoitua,

19 tuuman levyistd laitetelinetti tai -kaappia, johon laitteet laitetaan kiinni.



Kuva 17, kalustettu riakki (© Jari Raatikainen)

Alla olevaan taulukkoon on vield kerétty kaikki ndmi ongelmakohdat.
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Taulukko 2, yhteenveto havaituista ongelmista
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Tiedottamisongelmat projektin eri jisenten valilla

Ty6n hinnan jyvittdiminen laitteille

Tilauksien saapuminen eri kanavia pitkin

Rahoitussopimusten ja laskutuskiyténtojen epéselvyys

Epérealistinen arvio projektin kestosta

Uusien ihmisten perehdytys

Alihankkijoiden valinta ja tekninen osaaminen

Klick-IT —jérjestelmén soveltumattomuus laajaan toimitusprojektiin
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Osoitetietojen paikkansapitdvyys Ciscon asiakastietojérjestelmassi
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S

Ciscon toimitusehtojen muuttuminen
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Tilatut tuotteet
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6. Parannusehdotuksia

Ensimmdiseen  ongelmaan, tiedottamiseen  projektin sisélla, on
parannustoimenpiteend ndhtdvissd kiinnittdd enemmén huomiota sithen, miti
tietoa kukin projektin jésen tarvitsee ja projektipaéllikko pitdd huolta siitd, ettd
kullekin jdsenelle menee tarvittava tieto. Tamé ongelma tulee esille myds Imain
kirjassa Kaizen, jossa hén kirjoittaa, ettid tieto voi vanheta. Hinen mukaansa
johtaja, joka ei valitd tietoa sitd tarvitseville ja yleisemminkin johto, jolla ei ole
olemassa jérjestelméd, kuinka tietoa voidaan kéyttdd, tekee yhtidlleen ison
karhunpalveluksen ja aiheuttaa titen myds menetettyjd tilaisuuksia sekd hukkaa
ylemmén johdon aikaa (Imai, 1986). Pagell puolestaan huomauttaa, ettd
kommunikoinnin puute on merkittdva haittatekiji toimintoja yhdistdessa (Pagell,
2004). Tiedonkulun ongelmaa voidaan myds helpottaa siten, ettd vastedes
kannattaa olla jokin keskitetty paikka, jonne voidaan laittaa kaikki projektin eri
dokumentit, kuten esimerkiksi konfiguraatiotiedostot. Téhén paikkaan on sitten
paisy kaikilla jotka projektiin liittyvit, mielelldén myos asiakkaalla. Esimerkiksi
esiasennukselle ldhetettiin projektissa tiedot sdhkdpostilla, joka monesti aiheutti
ongelmia, kun piti selvitelld, onko johonkin tiettyyn toimipisteeseen menevien
kytkinten konfiguraatiotiedot jo ldhetetty vai ei ja ainoa keino selvittdd tima oli
kdyda 1api sdhkopostit. Projektin aikana piti myds ldhettdd asiakkaalle joitain
tiedostoja, jotka olivat niin isoja, ettei niitd voinut 1&hettdd sdhkopostilla, joten
vaihtoehtoisia tapoja, kuten tiedoston toimittaminen asiakkaalle USB-tikulla, piti
ottaa kayttoon. Esim. Fujitsun Kimppa-palvelua voidaan kayttdd tillaisen

tilanteen ehkéisemiseen, joskin siitd aiheutuu jonkin verran lisdkuluja.

Varalaitteiden toimitus olisi myds kannattanut tehdd varsinaisten laitteiden
toimitusten yhteydessd, jolloin niiden konfigurointi siten, ettd ne olisivat
yhteensopivat toimitettujen varsinaisten laitteiden kanssa, olisi ollut
yksinkertaisempaa. Kun laitteita aletaan oletettavasti tind vuonna toimittamaan,
ne joudutaan toimittamaan minimaalisella konfiguraatiolla eli sellaisella, jossa
laitteella on hallinta IP-osoite ja nimi. Nyt kuitenkin asiakas halusi tilata

varalaitteet erikseen, mikd saattaa hankaloittaa niiden kayttoonottoa
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rikkoutuneen laitteen tilalle. Pinottujen kytkinten osalta timé on sangen helppoa,
laitetaan vain uusi kytkin rikkoutuneen tilalle ja se saa automaattisesti oikean
konfiguraation, ellei kyseessd ole pinon péailaite, josta konfiguraatiot
automaattisesti siirtyvdt muille laitteille. Tédssd tapauksessa pitdd koko pino

konfiguroida uudelleen.

Toinen ongelma, tyon hinnan jyvittdminen laitteille, voidaan hoitaa siten, etti
etukdteen sovitaan hinnoittelukdytdnnot siten, ettd tyot tulee laskutettua oikein
asiakkaalta. Tadma tulee todennédkoisesti vaatimaan muutaman kokouksen, joissa
ainakin account manager ja myyntiassistentti sekd muut, joita asia koskee,

sopivat kdytdnnoisti ja sen jilkeen hinnasto syOtetiin jarjestelmain.

Kolmanteen ongelmaan, tilauksien saapumiseen eri kanavia pitkin,
parannustoimenpiteend néhtiin, ettd asiakkaalla olisi tulevissa projekteissa
kdytossd vain yksi tapa tehdd tilauksia: joko suoraan itse tai
projektin/asiakastiimin kautta. Mikéli projektin tilaukset tulevat asiakastiimin
kautta, ovat kaikki sen ulkopuolelta tulevat saman asiakkaan tilaukset projektiin
kuulumattomia. N&mi tilaukset voidaan myos erotella jollain erikseen
sovittavalla koodilla, joka lisdtdédn kuhunkin projektiin kuuluvaan tilaukseen.
Suositeltavaa kuitenkin olisi, ettd tilaukset tekisi vastedes asiakas itse, jolloin
tilausten tieto vélittyy automaattisesti eri jarjestelmiin eikd nédin kuormita joitain
tiettyjd henkilGitd, jotka voivat muodostua tyokiireiden takia pullonkaulaksi.
Téatd voidaan ehkdistd myOs suunnittelemalla ihmisten tydt paremmin. Téssd
projektissa pullonkaula muodostui, koska yhdelld ihmiselld oli liikaa t6itd eika

hénen tehtévidén erityisesti timdn projektin osalta pystyneet muut hoitamaan.

Neljds ongelma, eli rahoitus- ja laskutussopimuksien kunnossa olo heti
alkuvaiheessa korostuu erityisesti silloin, kun toimituksia pitdd tehdd Euroopan
ulkopuolelle. Tadmin projektin aikana ei toimitettu mitddn esim. Brasiliaan ja
Indonesiaan. Vaikka Fujitsun logistiikalla oli ohjeet, kuinka ndihin maihin pitéisi

pystyd toimittamaan, oli kuitenkin havaittu, ettd ohjeet eivit pidd paikkaansa.
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Tamé olisi luultavasti voitu véalttdd siten, ettd esim. P&yry oyj olisi sopinut
ndiden maiden osalta olevansa rahoitussopimuksen toinen osapuoli ja
jarjestdavinsa laskutuksen sitten konsernin sisdisesti. Toimitusongelmia erddseen
maahan kierrettiin siten, ettd laitteet menivdt naapurimaahan, josta ne sitten
toimitettiin oikeaan osoitteeseen. Myos laskut kiersivdt tdmédn maan kautta.
Rahoitussopimusten kattavuus ja voimassaolo, samoin kuin laskutuskdytinnét,
tulee tarkistaa ennen toimitusten aloittamista. Rahoitussopimukset eivdt myds
pateneetkddn kaikkiin maihin. Yksi keino vastaavan tilanteen vélttdmiseksi
tulevaisuudessa voisi olla, ettd asiakas jirjestdd ongelmallisiksi havaittujen
maiden/kohteiden rahoituksen siten, etti leasing-sopimus laitteista tehddin esim.
emoyhtion kanssa ja asiakas itse jirjestdd sisdisesti laitteiden laskutuksen. Tama
on kuitenkin asiakkaan ja rahoitusyhtididen vélinen neuvotteluasia, eikéd sithen
voi toimittajaorganisaatio puuttua, vaikkakin tilanne todennikoéisesti nédkyy
toimittajaorganisaatiolle siind vaiheessa, kun toimituksista tehdddn lasku
rahoitusyhtidlle ja he ilmoittavat, ettd kyseisestd maasta ei ole rahoitussopimusta
olemassa. Tadmin takia on suositeltavaa, ettd kaikkien maiden osalta
rahoitussopimuksien kattavuus kdydddn ldpi “kolmikantaneuvotteluissa”
asiakkaan, rahoittajan/rahoittajien ja toimittajan vélilld niin, ettei kenelldkadn ole

epéselvad, mitkd maat ovat sopimusten piirissa.

Projektin kesto eli viides ongelma, on vastedes véltettdvissd arvioimalla
tarvittavaa aikaa realistisemmin. Mikéli projektin alkuperdisestd 3 kuukauden
aikataulusta olisi valttaméttd haluttu pitdé kiinni, olisi kaiken tiedon pitdnyt olla
asiakkaalla saatavilla heti. Lisdksi kaikkien tai 1dhes kaikkien tuotteiden olisi
pitdnyt olla sellaisia, joita oli jo ostettu varastoon ja myds esiasennuksen olisi
pitdnyt sujua nopeammin, eli konfiguraatioiden olisi pitdnyt olla kevyempid.
Talloinkin on mahdollista, ettd kaikkia asennuksia ei olisi enndtetty tuossa ajassa
tekeméén, vaan olisi todennékoisesti joka tapauksessa jouduttu odottamaan sité,
ettd joillekin toimipisteille olisi pdésty. Jotkut toimipisteistd ovat nimittdin nk.

turvallisia paikkoja (esim. ydinvoimala), joihin pitdd erikseen saada kulkuluvat.
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Ongelma 6, eli uusien ihmisten perehdytys. Projektipadllikon vaihtuminen juuri
ennen toimitusten aloitusta aiheutti sekaannusta ja oikeastaan ainoa keino estdi
téllaisen tilanteen uusiutuminen on hoitaa uuden projektipaillikon ja muidenkin
projektiin tulevien perehdytys kunnolla, varsinkin jos projekti on jo kdynnissa.
Téasséd projektissa uuden projektipdillikon perehdytys vanhan toimesta tapahtui
vanhan projektipddllikon viimeisend tyOpdivénd, jolloin siihen kéytettiin n. puoli
iltapdivdd. Tdmé puolestaan johti siithen, ettd uusi projektipdillikkd joutui
kyselemédn paljon sellaisia asioita, jotka olisivat olleet tiysin selvid, mikali hin
olisi ollut mukana alusta pitden. Vaikka ldhes jokaisessa pidemmaéssi projektissa
ithmisid  vaihtuu esim. urakierron takia, voidaan tistd johtuvia
informaatiokatkoksia ehkiistd kasaamalla keskeiset tiedot yhteen paikkaan ja

huolehtimalla siiti, ettd tilalle tulevan ihmisen perehdytys hoidetaan kunnolla.

Alihankkijoiden valinta ja valvonta, eli ongelma 7, on monimutkaisempi
ratkaista, koska varsinkin uuden partnerin kanssa ei ole aikaisempaa kokemusta
heiddn luotettavuudestaan ja/tai teknisen osaamisen tasosta. Tilanne siis
muistuttaa jossain mddrin Lambertin ja Cooperin kuvailemaa tilannetta, jossa
prosesseja ei ole harmonisoitu koko ketjun osalta, kuten kuvassa 5. Tdmén voi
kuitenkin hoitaa ainakin parilla eri tavalla: ensinndkin siten, ettd mikali
alkuperdinen alihankkija ei vastaa ajoissa, aletaan vilittOmasti kyselemiin
toiselta alihankkijalta heidin mahdollisuuksiaan hoitaa tehtdvét. Toisin sanoen,
on paitetty ja myds ilmoitettu potentiaaliselle alihankkijalle, ettd vastauksia
odotetaan tiettyyn pidivddn saakka. Toinen vaihtoehto on kysyd heti
alkuvaiheessa useammalta potentiaaliselta alihankkijalta, voivatko he hoitaa tyon
ja mihin hintaan ja miirdajan umpeuduttua valita sieltd sopiva yhtid. Tdmékin
vaihtoehto edellyttda, ettd toimintaa valvotaan eli varmistetaan esim. asiakkaalta,
ettd asentajat ovat sopineet heiddn kanssaan, milloin tulevat tekemiin
asennukset. Kannattaakin = mahdollisuuksien =~ mukaan suosia sellaisia
alihankkijoita, joiden kanssa on ollut tekemissd ennenkin ja joiden kanssa
prosessit ovat jossain méiérin integroituja, eli tilanne on enemméin kuvan 4

kaltainen. Taytyy siis olla varasuunnitelmia siltd varalta, ettd jokin ei toteudu
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niin kuin on suunniteltu ja lisdksi pitdd valvoa, ettd kaikki etenee. Luottamus

hyvé, mutta kontrolli parempi, kuten Lenin aikoinaan sanoi.

Ongelma 8, eli Klick-IT:in soveltuvuus téllaiseen projektiin on jo
aikaisemminkin havaittu ja sithen on jo tiedossa muutos, koska kdynnissd on
projekti, jonka tavoitteena on toimittaa uusi, verkkomyyntid paremmin tukeva
ratkaisu. Tdméd uusi, korvaava tuote on kuitenkin vield kehitteilld, joten vie

aikansa ennen kuin ndhdéén sen lopullinen soveltuvuus.

Ongelmaan 9, eli Ciscon asiakastietojarjestelmissd olevien osoitteiden
paikkansapitévyys on sangen helppo ehkiistd pitdméllé tarkkaan huolta siitd, ettd
kaikki osoitetiedot ovat Ciscon asiakastietojarjestelmissd kunnossa ja tekemélla

mahdolliset korjaukset sinne ajoissa.

Toimitusehtojen muuttuminen kesken projektin, ongelma 10, on asia jolle ei
pysty tekemddn mitddn. On vain saatava asiakkaalta mahdollisimman nopeasti
kaikki vaadittavat hyvdksynndt ja/tai dokumentit, joita tarvitaan. Asiakkaan
halutessa joitain “eksoottisempia” laitteita tdysin yllittden on myds asia, jota on

hyvin vaikea ennakoida, joten tdhdnkién ei ole olemassa mitéén parannuskeinoa.

Varsinaisten ongelmien ulkopuolelta 16ytyy vield pari parannuskohdetta. Ehka
tarkeimpénd asiana tulevaisuuden kannalta on saada asiakkaalta mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa etukdteen tietoa siitd millaisia uudistuksia he ovat
suunnitelleet IT-infrastruktuuriinsa. Koska asiakkaiden kanssa on yleensd
pidempiaikaisia kumppanuussuhteita, pidetdén asiakkaiden kanssa myos erilaisia
seurantakokouksia ja nidissd on hyvd ottaa puheeksi tulevaisuuden nikymiit.
Vastedes pitdd myos harkita tarkkaan kannattaako vanhoja laitteita ottaa
kierratettaviksi, koska niistd saatava hyoty suhteessa vaadittavaan tyOméédraan
j44 niin pieneksi, ettd silld ei ole taloudellista merkitystd. Voi olla parempi antaa

asiakkaan itse hoitaa laitteiden kierrétys parhaaksi katsomallaan tavalla.
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Vield erddnd yleisend parannuskohteena voidaan pitdd toimitusennusteiden
parantamista. Nyt oli todella vaikea saada selville, milloin laitteet toimitetaan
asiakkaalle. Tietoa piti hakea sieltd tddltd, mutta tdtd voisi parantaa esim.
erilliselld ohjelmalla, joka vilittomaésti tilauksen tultua tarkastaisi onko kaikki
tarvittavat tuotteet varastossa ja seuraisi automaattisesti laitteiden liikkeitd
varastosta aina toimitukseen asti. Mikéli tuotteita ei ole varastossa, generoituisi
tastd automaattisesti ilmoitus esim. account managerille hankkia tuotetta. Kaikki
tama tieto olisi sitten helposti saatavilla kaikille, jotka sitd tarvitsevat, erityisesti
projektipdéllikolle. Mikili asiakkaalle pystytddn esittimddn mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa realistinen toimitusaika, reagoi asiakas siithen
todennikoisesti positiivisesti tai vdhintdénkin neutraalisti, mutta jos tietoa ei
saada tai lupauksia ei pystytdkddn tiyttdimdan, on asiakas varmasti tyytymiton
saamaansa palveluun. Ei pidd unohtaa, ettd toimitusketjun ohjauskin on

asiakaspalvelua, kuten oikeastaan kaikki muutkin toimenpiteet.

Kokonaisuudessaan projekti onnistui hyvin, paikoin saatiin jopa kehuja
asiakkaalta, ettd tyot hoidettiin erittdin hyvin. Kéytetty prosessi osoittautui
toimivaksi, eikd sitd tarvitse suunnitella tdysin uudelleen. Pitdi tehdi vain pienia
parannuksia. Tdmé vastaa hyvin pitkélle toista Reijersin kolmesta prosessin
parantamistavasta, jossa nykyinen prosessi on ldhtotilanne ja sitd aletaan sitten
jarjestelmadllisesti kehittimain (Reijers, 2003). Vaihtoehto, eli prosessin tdysin
uudelleensuunnitteleminen, ei ole tarpeen. Téllaisista prosessien tiysin
uudelleensuunnittelusta Gunasekaran ja Kobu kirjoittavatkin, ettd niitd ei ole
tarkoitettu pieniin muutoksiin, vaan niilld pyritddn saamaan aikaan merkittavia
parannuksia (Gunasekaran & Kobu, 2002). Tdmmdinen vaatisi kuitenkin
merkittdvad panostusta eikd sellaista ole mahdollista tehdd oman toimen ohella.
Lisdksi tdllainen uusi prosessi pitdisi Adesolan ja Bainesin mukaan myds testata
(Adesola & Baines, 2005), mihin ei tisséd yhteydessa ole mahdollisuutta, vaan se

pitéisi tehdé jossain toisessa projektissa.

Edelld kuvatun kaltainen prosessin asteittainen parantaminen tunnetaan myos

japaninkieliselld termilld Kaizen (23%), joka kirjaimellisesti tarkoittaa muutosta
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parempaan. Se voidaan suomentaa vapaammin jatkuvaksi muutokseksi.
Kaizenin yksi peruspilareista on Brunetin ja New’n mukaan asteittainen kehitys
(Brunet & New, 2003), jossa tehdddn pienid muutoksia esim. kiytettyyn
prosessiin. Kaizen on kehitetty Japanissa autoteollisuuden piirissd ja se on
tavallaan yleispitevd, eli se kattaa Imain mukaan kaikkien osallisten kaikki
toimimiset. Silld ei siis paranneta pelkdstddn esim. laitteita, kuten Imain mukaan
usein ldnsimaissa sana “’kehitys” ymmarretdén. Imain mukaan on myds todella
vaikeaa kasvattaa myyntid 10 prosentilla, mutta valmistuskulujen pienentdminen
10 prosentilla on puolestaan paljon helpompaa ja silld voidaan saada aikaiseksi
parempia tuloksia (Imai, 1986). Vaikka Imain kirjassa puhutaan
valmistuskuluista, voidaan samaa ajatusta hyOddyntdd esim. prosessin
parantamiseen: kun eliminoidaan turhaa ty6té, prosessin ldpimenoaika pienenee,
josta aiheutuu pienemmadt kustannukset. Pienemmét kustannukset ovat
puolestaan ovat hyvin suurella todenndkdisyydelld omiaan véhintddnkin
pitdiméédn asiakastyytyvidisyyden tason entisellddn, ehkd jopa parantamaan siti.
Tyytyvédinen asiakas taas todenndkdisesti tilaa samasta osoitteesta uudemmankin

kerran, aikaansaaden niin lisd4 tuloja myyjdorganisaatiolle.

Taulukko 3: Yhteenveto parannuskohteista

1. | Dokumenttien séilyttimiseen keskitetty paikka. Liséksi projektipédallikko

selvittdd mitd kaikkea tietoa ithmiset tarvitsevat tyon tekemiseen

2. | Hinnoitteluperusteet sovittava etukéteen

3. | Projektin tilaukset tulevat vain yhtd reittid pitkin, mieluiten siten, ettd

asiakas itse tekee ne

4. | Rahoitus- ja laskutussopimukset tulee olla sovittuna ennen kuin

toimitukset alkavat.

5. | Projektin kesto tulee arvioida realistisesti ja myos kirjata tdmai

dokumentteihin

6. | Projektidokumentaatio yhteen keskitettyyn paikkaan ja uusien

tyontekijoiden perehdytys hoidettava kunnolla

7. | Alihankkijoiden valintaan ja seurantaan kiinnitettdvd huomiota sekd




tehdd varasuunnitelmia mikaéli jokin suunniteltu vaihtoehto ei toteudu

8. | Meneilldén oleva projekti, ei parannusehdotuksia

9. | Tarkistetaan, ettd asiakkaan tiedot ovat laitevalmistajan tietokannassa
kunnossa ja jos eivit, niin niitd on muutettava

10. | Ei pysty vaikuttamaan mitenkdan

11. | Seurantakokouksissa pyrittdvd saamaan mahdollisimman aikaisin ja
mahdollisimman tarkkaa tietoa asiakkaan tulevista IT-tarpeista

12. | Erillinen ohjelma, jonka avulla projektipddllikkd (tai kuka tahansa

ennaltasovituista) voi helposti seurata miké on toimituksen tilanne

45
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7. Yhteenveto

Tutkimuksen péétavoitteena oli  selvittdd, miten IT-palvelutoimittajan
toimitusprosessia voidaan kehittdd vastaavanlaisissa suurissa projekteissa ja
samalla saada luotua Kkilpailuetua sekd toimittajalle ettd asiakkaalle. Tyon
padpaino oli ongelmien l0ytdmisessd nykyisessd prosessissa, jota kehittimalla
voidaan tarjota parempaa palvelua asiakkaalle ja saada sitd kautta lisdd
asiakastyytyvéisyyttd. Kehittdmiskohteena tydsséd oli kytkinten toimitusprosessi,
johon kuului myo6s eri asennusten koordinointi. Kyseessid on yksi IT-palveluja
toimittavan yrityksen avainprosesseista, joka alkaa asiakkaasta tai tarkemmin
ottaen asiakkaan tarpeesta ja ldpdisee toimittajaorganisaation asiakaspalvelun,
myynnin, oston, toimitukset ja asennukset paityen laitteiden tuotantokdyttoon
ottamisella asiakkaan toimesta, eli my0s pdittyy asiakkaaseen. Prosessia
kehittimalld pyritddn tarjoamaan parempaa ja sujuvampaa asiakaspalvelua
asiakkaalle, sekd tunnistamaan erilaisia parannuskohteita ja identifioida
pullonkauloja ja muita ongelmakohtia, tavoitteena sujuvampi prosessi ja sitd

kautta parempi asiakaspalvelukokemus.

Seuraavassa osiossa kidydddn ldpi tutkimuskysymykset ja esitetddn vastaukset

nithin.

* Kuinka toimitusprosessia kehittiimiilli voidaan tehostaa yrityksen
toimintaa?

Toimitusprosessin, kuten kaikkien muidenkin prosessien, kehittimistd voidaan
tarkastella kahdesta eri ndkdkulmaan eli kustannus- ja arvondkokulmista. Niistd
kustannusndkdkulma on viime aikoina korostetusti ohjannut yritysten toimintaa.
Tama tarkoittaa sitd, ettd yritysten eri prosessit on pyritty toteuttamaan
mahdollisimman pienilld kustannuksilla. Kiristyneen kilpailun ansiosta on
kuitenkin havaittu vanha viisaus, ettd pelkéstddn kuluja karsimalla ei parjéta,

vaan pitdé tuottaa lisdarvoa sekd yritykselle ettd erityisesti asiakkaalle. Téhin
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pyritddn muokkaamalla nykyisid prosesseja, jotta voidaan toimia tehokkaammin

ja siten pitda asiakas tyytyvéisena.

* Miti opittiin? Kuinka havaitut ongelmat toimitusprosessissa voidaan

ottaa huomioon tulevissa projekteissa?

Téssd yhteenvetona ne huomiot joita projektin aikana prosessissa huomattiin:

Kokonaisuudessaan projekti meni kaikkien haastateltujen mukaan hyvin, kunhan
alun hankaluuksista piéstiin yli. Havaittiin, ettd péépiirteissdin nykyinen
prosessi on toimiva, joten se ei kaipaa tdydellistd péaivitystd, vain pienid
tarkennuksia sinne tdnne. Lisdksi opittiin konkreettisesti vanha mm.
Yhdysvaltojen merijalkaviessd kiytetty nk. seitsemédn P:n sanonta: “Proper
Planning and Preparation Prevents Piss Poor Performance” eli kun asiat

maltetaan suunnitella ja sopia kuntoon etukéteen, véltytdén turhalta tyolta.

Projektien sisdiseen tiedottamiseen pitdd vastedes kiinnittdd huomiota ja laatia
suunnitelmat siitd, mitd kaikkea informaatiota projektin sisdlld eri ihmisten
toimesta tarvitaan ja sitten projektipdidllikko tiedottaa sddnnoéllisesti projektin
etenemisestd. Tdmdn voi hoitaa projektin alussa esimerkiksi siten, ettd
projektipdéllikkd kerdd projektiin osallistuvilta tiedon siitd, millaista
informaatiota he tarvitsevat ja sen jilkeen projektin edetessd sddnndllisesti

raportoi sidosryhmille.

Myds asioitten ennalta sopiminen siten, ettd kaikki tietivdt mitd ollaan
toimittamassa, tulee olla kunnossa, koska muuten tulee todennikdéisesti turhia
viiveitd. Tdssd projektissa téllaista epdselvyyttd ja sitd kautta viivettd aiheutti
kysymys varalaitteiden kohtalosta. Téssd oli tapahtunut selvésti jokin
informaatiokatkos, mutta epdselvidksi jdi missd se tarkalleen oli piaidssyt
tapahtumaan. Varalaitteiden toimitus olisi kannattanut tehdd varsinaisten
laitteiden toimitusten yhteydessi, jolloin ne olisi ollut helpompi konfiguroida.

Kun laitteita aletaan oletettavasti tdnd vuonna toimittamaan, ne joudutaan
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toimittamaan minimaalisella konfiguraatiolla eli sellaisella, jossa laitteella on

hallinta IP-osoite ja nimi.

Hinnoittelu tulee vastedes sopia jo ennen kuin tilauksia aletaan ottaa vastaan eli
sovitaan etukdteen, miten laitteisiin liittyvét lisdpalvelut, kuten laitetuki tai
projektinhallinnan kustannukset, jyvitetdén laitteille. Nyt jouduttiin tekemédn
useita eri versioita hinnoittelusta, koska aluksi kédytetty malli ei ollutkaan kaikilta
osiltaan sopiva. Liséksi oli eri maailmanosille, eli Euroopalle, Aasialle ja
Yhdysvalloille, kullekin oma hinnastonsa. Hinnastot erosivat toisistaan vain

hyvin véhén ja olisi ollut helpompaa olla vain yksi hinnasto kaikille.

Téssé projektissa esiintynyttd sekaannusta siitd, kuuluuko jokin tilaus projektiin
vai ei, aitheutti se, ettd asiakas tilasi laitteita itse suoraan Klick-IT —jérjestelmén
kautta sekd ldhettdmalld tilaus-Exceleitd projektipddllikolle. Vaikkakin ldhes
kaikki tdllaiset suorat tilaukset osoittautuivat projektiin kuulumattomiksi,
aiheutti asian selvittiminen turhaa tyGtd. Vastedes projektin aikana kannattaa
ottaa vain jompikumpi tapa kdyttdon ja suosituksena on, ettid asiakas tekee
tilaukset itse suoraan. Talloin viltytddn turhalta paillekkiisyydeltd eikd ole
epéselvdd kuuluuko tilaus projektiin vai ei, kun projektiin kuuluvat tilaukset
tulevat vain yhtd kautta. T&lld on merkitystd my0s sen takia, ettd projektiin
kuuluvat ja kuulumattomat tilaukset hinnoitellaan eri lailla. Tall6in tiedot myos
tulevat automaattisesti péivitettyd toiminnanohjausjdrjestelméddn eli niitd ei

tarvitse erikseen kdsin syottdd Fujitsun padssa.

Pahana pullonkaulana tissd projektissa oli se, ettd yhdelld ihmiselld oli liian
monta rautaa tulessa yhtdaikaisesti ja tdméd aiheutti viivastyksié, jotka olisi voitu
vilttdd suunnittelemalla tyot paremmin. Tahénkin on yksi ratkaisu siind, etti
tilaukset tulevat vastedes asiakkaan syottdmind, mutta my0Os parempi resursointi.
Kaytinnon edellytys sille, ettd asiakas syottdd tiedot itse Klick-IT:iin on, ettid
hinnastot ovat kunnossa ja mieluummin vield niin, ettd on kiytossd vain yksi
hinnasto koko projektille, riippumatta siitd, mikd on laitteiston lopullinen sijainti

eli samat hinnastot Eurooppaan, Amerikkoihin, Aasiaan, yms.
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Rahoitussopimusten kattavuus ja voimassaolo, samoin kuin laskutuskdytinnét,
tulee tarkistaa ennen toimitusten aloittamista. Tdlld kertaa rahoitussopimukset
olivat voimassa joihinkin maihin, mutta ne eivét péteneetkdin kaikkiin maihin.
Yksi keino vastaavan tilanteen vélttdmiseksi tulevaisuudessa on, ettd asiakas
jarjestdd ongelmallisiksi havaittujen maiden/kohteiden rahoituksen siten, ettd
leasing-sopimus laitteista tehdddn esim. emoyhtion kanssa ja asiakas itse
jarjestdd sisdisesti laitteiden laskutuksen. Tdm&d on kuitenkin asiakkaan ja
rahoitusyhtididen vilinen neuvotteluasia, eikd sithen voi toimittajaorganisaatio
puuttua, vaikkakin tilanne todennékoisesti nékyy toimittajaorganisaatiolle siind
vaiheessa, kun toimituksista tehddédn lasku rahoitusyhtidlle ja he ilmoittavat, ettd
kyseisestdi maasta ei ole rahoitussopimusta olemassa. Tdmédn takia on
suositeltavaa, ettd kaikkien maiden osalta rahoitussopimuksien kattavuus
kdyddin ldpi “kolmikantaneuvotteluissa” asiakkaan, rahoittajan/rahoittajien ja
toimittajan vélilld niin, ettei kenelldkddn ole epdselvdd, mitkd maat ovat

sopimusten piiriss.

Projektin kesto tulee my0s arvioida realistisesti. Tdssd projektissa aluksi
kaavailtu 3 kk oli aivan liian lyhyt, eikd tieto tdstd ollut saavuttanut kaikkia

sidosryhmid. Jilleen tormétdédn tiedottamisen tarkeyteen projektissa.

Alihankkijoiden valintaan ja valvontaan tulee vastedes kiinnittdd merkittavasti
huomiota. Téssd projektissa yhden alihankkijaksi tarkoitetun yhtion kanssa oli
paljon hankaluuksia, koska alihankkija ei joko koskaan vastannut kyselyihin
asennusten kustannuksista, kuten kivi Yhdysvalloissa tai ei suostunut tekeméén
sopimusta englanniksi, kuten kdvi Italiassa. Tdmin voi hoitaa joko siten, etti jos
alkuperdinen alihankkija ei vastaa ajoissa, aletaan vélittomasti kyseleméén
toiselta alihankkijalta heiddn mahdollisuuksiaan hoitaa tehtdvédt. Toinen
vaihtoehto on kysyd heti alkuvaiheessa useammalta potentiaaliselta
alihankkijalta ja miirdajan umpeuduttua valita sieltd sopiva yhtio. Tamikin
vaihtoehto edellyttda, ettd toimintaa valvotaan eli varmistetaan esim. asiakkaalta,

ettd asentajat ovat sopineet heiddn kanssaan, milloin tulevat tekeméén
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asennukset. My0s asiakkaalla itselldén oli vastaavanlaisia ongelmia. Taytyy siis

olla varasuunnitelmia.

Nykyisin Fujitsun kéyttdma Klick-IT —jarjestelmélle ollaan jo suunnittelemassa
korvaajaa, joten tdssd yhteydessd riittdd, ettd todetaan jdrjestelmdn sopivan

huonosti globaaliin verkkolaitemyyntiin.

Vanhojen laitteiden kierrdtys havaittiin olevan taloudellisesti kannattamatonta.
Ensinnédkin palautusjirjestelyistd sopiminen vaati yllittdvin kauan ja koska
laitteista saatavat korvaukset ovat minimaalisia, luokkaa 1 USD per kytkinportti,
on helpompaa antaa asiakkaan pitdd laitteet itselldén ja kierrdttdd ne kuten itse

parhaaksi nékevit.

Konfiguraatiotiedostojen jakelu kannattaa vastedes hoitaa esim. Fujitsun
Kimppa —palvelun kautta. Kimppaan voidaan laittaa tiedostoja ja sinne voidaan
antaa oikeudet myds asiakkaalle hakea tai toimittaa joitain tiedostoja, jotka
liittyvat projektiin. Palvelu pitdd vain osata tilata ajoissa etukdteen ja paattad,

kenelld kaikilla on oikeus projektin hakemistoihin.

Erittdin  tirkedd on myos pitdd hyvid vilejd ylld asiakkaaseen ja
seurantakokouksissa aina ottaa esille asiakkaan tulevat tarpeet ja suunnitella
yhdessd, kuinka néditd tarpeita voidaan tulevaisuudessakin tyydyttdd. Mité
aikaisemmin saadaan tietoa asiakkaan tulevista tarpeista, sitd paremmin niihin

osataan erilaisilla suunnitelmilla varautua.

* Kuinka prosesseja voidaan kehittia kiyttamailld yleistd prosessin

Kkehittimisen mallia?

Prosessin kehittdminen yleisen prosessin kehittimismallin kautta on mahdollista
siten, ettd ensin tunnistetaan, mallinnetaan ja ymmérretddn nykyinen prosessi.
Lisdksi pitdéd identifioida liiketoiminnan muutostarpeet, jotka aiheutuvat paitsi

ulkoisista niin my0s sisdisistd paineista. Tdmén jilkeen voidaan mallintaa uusi
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prosessi ja ottaa se kédyttoon. Yleisen mallin tirkein opetus on kdytdssd olevan
prosessin kriittisten tekijoiden ja pullonkaulojen tunnistaminen ja niiden
vélttdiminen uutta prosessia kehiteltdessd. Toimitus- ja asennusprosessien
kehittdimiseen tdméd yleinen malli sopii mainiosti, koska kyseiset prosessit ovat
suoraan asiakkaalle ndkyvid ja niissd tiedetddn asiakkaan tarpeet hyvin. Koska
prosesseilla tulee aina olla asiakas, oli se sitten sisdinen tai ulkoinen, voidaan
tillaiset toimitus- ja asennusprosessit suunnitella asiakkaan tarpeita
tyydyttiméan. Tyytyvdinen asiakas ostaa todenndkdisesti samalta yhtidlta

uudelleen.
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Liitteet

LITEI

Delivery information
Site Address

contact person
contact person phone
contact person emai

information here:

Global Parameters
spanning-tree mode rapid-pvst
spanning-tree logging

Portchannels
interface Port-channell
description ->Uplink

[Wiacros and Port settings ALL ACCESS PORT
macro name ACCESS
switchport mode access

TMiacros and Port settings AL TRUNK PORTS
macro name TRUNK
switchport mode trunk

NOC Contact spanning-tree portfast bpduguard default switchport mode trunk switchport nonegotiate switchport nonegotiate

spanning-tree extend system-id spanning-tree portfast disable no logging event link-status p arp inspection trust

errdisable recovery cause p: iol: panni disable | broadcast level 20.00 10.00  udld port
Site EE here: errdisable recovery cause dhcp-rate-limif storm-control action shutdown cdp enable
[management vian number: 100 errdisable recovery cause storm-control interface Port-channel2 cdp enable spanning-tree portfast disable
management vian name mgmt errdisable recovery cause arp-inspecti i ink panning-tree portfast enable spanning-tree bpduguard disable
management vlan subnet mask: 255.255.255.0 Per site clock timezone CET 10 switchport mode trunk spanning-tree bpduguard enable @
ip default-gateway: xxx% Per site clock summer-time CEST recurring last Sunday Ma spanning-tree portfast disable @
telnet passwort xxXX% ntp server 10.16.0.46 prefer spanning-tree bpduguard disable
enable password: xxx% ntp server 151.105.1.32
SWITCH LIST
[switch Model Switch hostname Label Mgmt vian IP Address. TRUNK Ports [port-channel Group Other Commands locally on switch
WS-C2960X-24TS-L x00x [0 2000 port 27,28 port 27,28=Port-channel2 spanning-tree vlan 1-4094 priority 4096
WS-C2960X-24TS-L X000 x000x 0000 port 25,28 port 25=Port-channell spanning-tree vian 1-4094 pri
WS-C2960X-48TS-L 0x XK o000 port 49,52 port 49=Port-channell spanning-tree vlan 1-4094 priority 16384
WS-C2960X-24TS-L. x00x xx X0 port 25 spanning-tree vian 1-4094 pri
WS-C2960X-48TS-L o0 xox X0 port 49 spanning-tree vlan 1-4094 pri
Order PCS

WS-C2960X-48TS-L
WS-C2960X-24TS-L
C2960XSTACK.POY
GLC-SX-MM.Z

Pink CAT6 Cables 1m
Pink CAT6 Cables 2m

o wN

N




LIITE II

Ofange Primary Router
Orange Secondary Router L 5y

Serverroom 4 Floor

Rackroom 4 Floor

Rack 3 Floor




LIITE III

Konfiguraatiot ovat esitytet

ensin kopioidaan sarake F ja sen jilkeen sarake |

Gration information
Hostname:

management vian number:
management vian name
management vian ip address:
management vian subnet mask:
ip default-gateway:

telnet password:

enable passwor

formation here:
2222

100

mgmt

2222

2222

2222

2222

2222

vian

name.
interface vian

ip address

ip default-gateway
password

enable secret
hostname

enable

conf t

hostname zzzz

vian 100

name mgmt

exit

!

interface vlan 100
ip address zzzz 2222z
no shut

!

ip default-gateway zzzz
'

line vty 0 4

login

password zzzz

'

enable secret zzzz
exit

i

wr

conft
spanning-tree mode rapid-pust
spanning-tree logging
spanning-tree portfast bpduguard default
spanning-tree extend system-id
!
errdisable recovery cause psecure-violation
errdisable recovery cause dhcp-rate-limit
errdisable recovery cause storm-control
errdisable recovery cause arp-inspection
!
clock timezone CET 10
clock summer-time CEST recurring last Sunday March 2:00 last Sunday October 2:00
!
ntp server 10.16.0.46 prefer
ntp server 151.105.1.32
!
macro name ACCESS
switchport mode access
switchport nonegotiate
no logging event link-status
storm-control broadcast level 20.00 10.00
storm-control action shutdown
cdp enable
spanning-tree portfast enable
spanning-tree bpduguard enable
@
!
macro name TRUNK
switchport mode trunk
chport nonegotiate
arp inspection trust
udld port
cdp enable
spanning-tree portfast disable
spanning-tree bpduguard disable
e
!
nterface Port-cl
description ->Downlink
switchport mode trunk
spanning-tree portfast disable
spanning-tree bpduguard disable
'
spanning-tree vian 1-4094 p
'

inter

e §1/0/27
switchport mode trunk
channel-group 2 mode active
no shut

terface g1/0/28
switchport mode trunk
channel-group 2 mode active
no shut

'

terface g1/0/1
switchport mode access
switchport access vlan 100
'

interface §1/0/2
switchport mode access




LIITE IV

Konfiguraatiot ovat esitéytet
ensin kopioidaan sarake F ja sen jilkeen sarake |

Configuration information
Hostname:

management vlan number:
management vlan name
management vlan ip address:
management vlan subnet mask:
ip default-gateway:

telnet password:

enable

Fill information here:
zzzz

100

mgmt

zzzz
255.255.255.0
zzz2

zzzz

zz2z

vlan

name
interface vian

ip address

ip default-gateway
password

enable secret
hostname

enable
conf t
hostname zzzz

vian 100

name mgmt

exit

interface vlan 100

ip address zzzz 255.255.255.0
no shut

ip default-gateway zzzz

line vty 0 4
login

password zzzz
enable secret zzzz
exit

wr

conft

spanning-tree mode rapid-pvst
spanning-tree logging

spanning-tree portfast bpduguard default
spanning-tree extend system-id

!

recovery cause p
errdisable recovery cause dhcp-rate-limit

isable recovery cause 1
recovery cause arp

!
clock timezone CET 10

clock summer-time CEST recurring last Sunday March 2:00 last Sunday October 2:00

1

ntp server 10.16.0.46 prefer

ntp server 151.105.1.32

1

macro name ACCESS

switchport mode access
switchport nonegotiate

no logging event link-status
storm-control broadcast level 20.00 10.00
storm-control action shutdown
cdp enable

spanning-tree portfast enable
spanning-tree bpduguard enable
@

!

macro name TRUNK

switchport mode trunk
switchport nonegotiate

ip arp inspection trust

udld port

cdp enable

spanning-tree portfast disable
spanning-tree bpduguard disable
@

1

spanning-tree vlan 1-4094 priority 16384
!

nterface g1/0/49
switchport mode trunk
no shut

!

exit

exit

wr



LIITEV

Konfiguraatiot ovat esitiytet
kopioidaan sarake F ja sen jalkeen sarake |

guration information Fillinformation here:
Hostname: zzzz
management vlan number: 100
management vlan name mgmt
management vian ip address: zzz2

| management vian subnet mas 255.255.255.0
ip default-gatewa 2222
telnet password: zz22

lenable password: 2222

vian

name
interface vian

ip address

ip default-gateway
password

enable secret
hostname

enable

conf t

hostname zzzz

!

vlan 100

name mgmt

exit

'

interface vlian 100
ip address zzzz 255.255.255.0
no shut

'
ip default-gateway zzzz
'

line vty 0 4

login

password zzzz

'

enable secret zzzz

exit

'

wr

conft

spanning-tree mode rapid-pvst
spanning-tree logging

spanning-tree portfast bpduguard default
spanning-tree extend system
!

errdisable recovery cause psecure-violation
able recovery cause dhcp-rate-limi
able recovery cause storm-control

errdisable recovery cause arp-inspection

!

clock timezone CET 10

clock summer-time CEST recurring last Sunday March 2:00 last Sunday October 2:00
1

ntp server 10.16.0.46 prefer

ntp server 151.105.1.32

!

macro name ACCESS

switchport mode access

switchport nonegotiate

no logging event link-status

storm-control broadcast level 20.00 10.00

storm-control action shutdown

cdp enable

spanning-tree portfast enable
spanning-tree bpduguard enable

e

!

macro name TRUNK

switchport mode trunk

switchport nonegotiate

ip arp inspection trust

udld port

cdp enable

spanning-tree portfast disable
spanning-tree bpduguard disable

@

!

interface Port-channell
description ->Downlink
switchport mode trunk
spanning-tree portfast disable
spanning-tree bpduguard disable

'

spanning-tree

an 1-4094 priority 16384

nterface g1/0/25
switchport mode trunk
channel-group 1 mode active
no shut

interface g2/0/49
switchport mode trunk
channel-group 1 mode active
no shut

interface g1/0/28
switchport mode trunk
no shut

nterface §2/0/52
switchport mode trunk
no shut




LIITE VI

Konfiguraatiot ovat esitdytet

ensin kopioidaan sarake F ja sen jilkeen sarake |

Configuration information
Hostname:

management vian number:
management vlan name
management vlan ip address:
management vlan subnet mask:
ip default-gateway:

telnet password:

enable password:

formation here:
zz2z

100

mgmt.

zzzz
255.255.255.0
zzzz

zzzz

zz22

vian

name
interface vian

ip address

ip default-gateway
password

enable secret
hostname

enable
conf t
hostname zzzz
'

vian 100
name mgmt
exit

interface vlan 100

ip address zzzz 255.255.255.0

no shut

ip default-gateway zzzz

line vty 0 4
login
password zzzz

enable secret zzzz
exit

wr

conft

spanning-tree mode rapid-pvst
spanning-tree logging

spanning-tree portfast bpduguard default
spanning-tree extend system-id

!

errdisable recovery cause psecure-violation
errdisable recovery cause dhcp-rate-limit
errdisable recovery cause storm-control
errdisable recovery cause arp-inspection

!

clock timezone CET 10

clock summer-time CEST recurring last Sunday March 2:00 last Sunday October 2:00
1

ntp server 10.16.0.46 prefer

ntp server 151.105.1.32

!

‘macro name ACCESS

switchport mode access

switchport nonegotiate

no logging event link-status
storm-control broadcast level 20.00 10.00
storm-control action shutdown

cdp enable

spanning-tree portfast enable
spanning-tree bpduguard enable

@

!

macro name TRUNK

switchport mode trunk

switchport nonegotiate

ip arp inspection trust

udld port

cdp enable

spanning-tree portfast disable
spanning-tree bpduguard disable

@

!

spanning-tree vlan 1-4094 priority 16384
'

nterface g1/0/25
switchport mode trunk
no shut

!

exit

exit

wr



