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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa Pyroll Pakkaukset Oy, Tampereen teh-
taan tarjousprosessin ja tilaus-toimitusprosessin nykytilannetta. Yrityksella oli
kaytossa vanhentuneet prosessimallinnukset, jotka vaativat paivitysta ja sel-
keytta. Opinnaytetyon tavoitteena oli maaritella ja kuvailla yrityksen tarjouspro-
sessi ja tilaus-toimitusprosessi, luoda mallinnukset niiden nykytilanteesta seka
laatia kehitysehdotuksia prosessien toiminnan parantamiseksi. Tutkimus toteu-
tettiin yrityksen henkiloston haastattelujen ja saatujen havaintojen pohjalta.

Opinnaytetyon tuloksena Pyroll Pakkaukset Oy, Tampereen tehtaan tarjouspro-
sessi ja tilaus-toimitusprosessi on kartoitettu ja kuvattu. Tutkimuksen avulla pys-
tyttiin muodostamaan yrityksen prosessien toiminnasta ja havaittavista kehitys-
kohdista kokonaiskuva, joiden pohjalta luodaan mahdollisia kehitysehdotuksia tu-
levaisuutta varten. Tutkimuksen jalkeen tehdyt mallinnukset ja dokumentit nume-
rointiin ja siirrettiin yrityksen toimintajarjestelmaan. Opinnaytetyon julkisesta ver-
siosta on poistettu kokeellisen osuuden tulokset luottamuksellisten tietojen
vuoksi.

Markkinoilla yrityksen kilpailukyky riippuu pitkalti sen kyvysta toimittaa tuotteitaan
nopeasti ja joustavasti asiakkailleen. Jotta yritys voi menestya kilpailussa, pitaa
yrityksen tunnistaa keskeiset prosessinsa ja hallittava niiden kokonaisuutta. Tut-
kimuksessa yrityksen prosessien nykytilanteen kartoittaminen mahdollisti proses-
sien toiminnan kokonaiskuvan ymmartamisen ja prosessien suorituskyvyn kan-
nalta kriittisten tekijdiden tunnistamisen. Opinnaytetydsta yritys saa kehitysehdo-
tuksia prosessien toiminnan kehittamiseen.
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The purpose of the thesis was to survey the current situation the bid process and
the order-to-delivery process in use at Pyroll Pakkaukset Oy, Tampere factory.
The company had outdated process models in use that required updating and
clarity. The objective of the thesis was to define and describe the company's bid
process and order-to-delivery process, to create models of their current situation,
and to give development proposals to improve the functioning of the processes.
The study was carried out on the basis of interviews conducted with the com-
pany’s personnel and the observations gained from them.

As a result of the thesis Pyroll Pakkaukset Oy, Tampere factory’s the processes
were surveyed and described successfully. An overall picture of the operation of
the company's processes and the development points that can be observed, on
the basis of which possible development proposals for the future are created.
After the study, the models and documents were numbered and transferred to
the company's operating system. The results of the experimental part have been
removed from the public version of the thesis due to confidential information.

The competitiveness of a company in the market largely depends on its ability to
deliver its products quickly and flexibly to its customers. In order for a company
to succeed in the competition, the company must identify its central processes
and manage their overall. In the study, mapping the current situation of the com-
pany's processes made it possible to from a general understanding of the opera-
tion of the processes and identify factors critical to the performance of the pro-
cesses. From the thesis, the company receives development proposals for deve-
loping the operation of processes.

Key words: process management, bid process, order-to-delivery process
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1 JOHDANTO

Nykyisin kartonkipakkausten markkinoilla vallitsee kova kilpailu asiakkaista. Me-
nestyakseen markkinoilla yrityksen pitaa kyeta palvelemaan asiakkaitaan nope-
asti ja joustavasti huomioiden myos asiakaskohtaiset vaatimukset ja tarpeet. Par-
jatakseen kilpailussa yrityksen prosessien tulee olla hyvin optimoituja ja suoritus-
kykyisia. Jotta prosesseja voidaan toteuttaa tehokkaasti, taytyy yrityksen panos-
taa prosessijohtamiseen. Luonteva lahtokohta on aloittaa yrityksen sisaisien pro-
sessien johtamisella ja prosessien toiminnan tarkastelulla, jonka jalkeen nake-

mysta voidaan laajentaa prosessien muihin osa-alueisiin.

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Pyroll Pakkaukset Oy, Tampereen tehdas.
Opinnaytetyon aihe valikoitui yrityksen tarpeesta selkeyttaa ja paivittaa tarjous-
prosessin ja tilaus-toimitusprosessin mallinnuksia. Yritykselle on jo aikaisemmin
toteutettu opinnaytetyd tuotantoprosessien mallinnuksesta, joten se rajataan ta-
man opinnaytetydn ulkopuolelle. Opinnaytetydssa syvennytaan prosessijohtami-
sen, tarjousprosessin ja tilaus-toimitusprosessin teoriaan, joita hyddynnetaan yri-

tyksen prosessien toiminnan kehittamisessa.

Tarkoituksena on kartoittaa Pyroll Pakkaukset Oy, Tampereen tehtaan tarjous-
prosessin ja tilaus-toimitusprosessien nykytilannetta. Tutkimuksella haluttiin
saada tarkentuva kasitys yrityksen prosessien toiminnan nykytilasta seka yrityk-
sen ettd asiakkaan nakokulmasta. Nykytilanteen kartoitus toteutettiin yrityksen
henkiloston haastattelujen avulla, jolloin saatiin luotua todenmukainen kokonais-

kuva prosessien toiminnasta ja yrityksen yleisista kaytanteista.

Opinnaytetyon tavoitteena on maaritella ja kuvailla yrityksen tarjousprosessi ja
tilaus-toimitusprosessi. Prosessien kuvaaminen ja sen systemaattinen tarkastelu
mahdollistaa prosessin toiminnan kokonaiskuvan ymmartamista ja kehityskohtei-
den I6ytamista. Tavoitteena on luoda Pyroll Pakkaukset Oy, Tampereen tehtaalle
prosessimallinnukset ja dokumentit seka antaa kehitysehdotuksia prosessien toi-

minnan parantamiseksi tulevaisuutta ajatellen.



2 PYROLL PAKKAUKSET OY, TAMPEREEN TEHDAS

Pyroll Pakkaukset Oy, Tampereen tehdas on Tampereen Lielahdessa sijaitseva
tuotantoyksikkd. Vuonna 2007 Pyroll ostaa silloisen Takon Kotelotehdas Oy:n ni-
mella tunnetun yrityksen toiminnan, jolloin se liittyi osaksi Pyroll Pakkaukset Oy:n
konsernia. Pyroll Pakkaukset Oy, Tampereen tehtaan liikevaihto on noin 15 mil-
joonaa euroa ja se tyollistdd 80 henkiloa. Yritys valmistaa asiakaskohtaisia kar-
tonkikotelo ratkaisuja, jonka yleisia tuoteryhmia ovat kartonkikotelot kosmetiik-
kaan, laake- ja bioteknologiateollisuuteen, juomateollisuuteen seka elintarvikete-
ollisuuteen. (Pyroll Pakkaukset 2021.)

Pyroll Pakkaukset Oy on kotimainen pakkauskonserni, joka perustettiin vuonna
1973. Tuotteille on mydnnetty Avainlippu suomalaisen tyon merkiksi. Pyroll Pak-
kaukset Oy tuottaa kartonki-, paperi- ja joustopakkauksia yhdeksalla paikkakun-
nalla Suomessa. (Pyroll b, n.d.) Paperipakkauksia valmistetaan Lempaalassa,
Ypajalla ja Kotkassa. Kartonkipakkauksia valmistetaan Tampereella, Lahdessa
ja Kouvolassa. Muovipakkauksia valmistetaan Salossa ja Tervajoella seka lami-
naattipakkauksia Joensuussa. (Pyroll Kauppa, n.d.) Yrityskonserni tydllistaa noin

300 pakkausalan ammattilaista (Pyroll b, n.d).

Pyroll Pakkaukset Oy:n tuotantoyksikdiden liikeideana on valmistaa ja myyda
kannattavasti monipuolisen tuotantokonekannan seka osaavan ja ammattitaitoi-
sen henkildston avulla asiakastarpeen mukaisia pakkausratkaisuja (Pyroll Pak-
kausten 2021). Pyroll Pakkaukset Oy:n toimintamalli perustuu pitkajanteiseen
asiakasyhteistyohon, jonka ansiosta yritys on kotimaisen ruoka- ja elintarvikete-
ollisuuden luottokumppani. Yrityskonserni valmistaa vuosittain yli 1,5 miljardia
pakkausta johtavilla kotimaisille brandeille. Kuusi kuitupakkaustehdasta ja kolme
joustopakkaustehdasta varmistavat laajan pakkauskokoelman kaikkiin tarpeisiin.
Tuoteryhmia ovat kotelot, rasiat, laminaatit seka holkit, pussit, sakit, kaareet, ra-
dat ja kannet. (Pyroll b, n.d.)

Kaikki Pyroll Pakkausten tuotantoyksikot on sertifioitu 1ISO 22 000 elintarviketur-
vallisuuden hallintajarjestelmilla. Sertifioinneilla pystytaan vastaamaan entista
paremmin asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin. (Pyroll a, n.d.)



3 PROSESSIJOHTAMINEN

Prosessijohtaminen tarkoittaa ydinprosessien uudistamista yrityksen suoritusky-
vyn parantamiseksi (Hannus 1994, 4). Prosessijohtamisella tarkoitetaan lisaksi
organisoitumista prosesseittain seka valikoitujen ydin- ja tukiprosessien johta-
mista. Prosessijohtaminen ja prosessien uudistamisen suunnittelu ohjautuu ko-
konaisvaltaisiin ja lisdarvoa asiakkaalle tuottaviin prosesseihin. (Kiiskinen, Linko-
aho & Santala 2002, 29-30.) Prosessijohtamisen tavoitteena on toiminnan ku-
vaaminen, kehittdminen ja johtaminen prosessiajattelun mukaisesti (Lindroos,
2021).

Prosessien maarittely luo prosessien johtamiselle perustan. Prosessien johtami-
nen edellyttaa organisaation kokonaisvaltaisen toiminnan ja prosessien valisten
littymapintojen ymmartamista. Keino vahvistaa seka organisaation sisaista etta
ulkoista vuorovaikutusta on prosessien johtaminen. (Virtanen & Stenvall 2010,
148-153.) Prosessijohtaminen alkaa prosessien tunnistamisesta seka niiden
maarittelysta ja kuvauksesta. Prosessijohtaminen edellyttaa prosessien omista-
jien nimeamisen ja prosessien suorituskyvyn mittaamisen, jota hyodynnetaan

prosessien jatkuvassa kehittamisessa. (Virtanen & Wennberg 2005, 115.)

Prosessijohtamisen perustana on yrityksen ydinprosessien ja prosessien suori-
tusmittareiden tunnistaminen. Yleisia ydinprosesseja ovat palvelun tai uuden
tuotteen kehittaminen ja tuominen markkinoille, asiakaskannan hallinta seka suo-
rituskykyinen tilaus-toimitusprosessi. Kyseiset ydinprosessit ylittavat yrityksen yk-
sikoita ja ulottuvat asiakkaiden, jalleenmyyijien, alihankkijoiden ja muiden sidos-
ryhmien toimintoihin. Olennaista prosessijohtamisessa on sen horisontaalinen

ohjaus, joka alkaa asiakkaan tarpeesta. (Hannus 1994, 32.)

Prosessijohtamiseen siirrytaan prosessien kehitysohjelman kautta. Prosessijoh-
taminen vaatii uutta ajattelutapaa ja merkitsee uusia kehittdmisperiaatteita. Se
merkitsee uusia tapoja asettaa ja seurata tavoitteita. Prosessijohtaminen vaatii
jokaiselta uudenlaista suhtautumista tydhonsa, kollegaansa ja asiakkaisiin. lIman
mittavaa kehitystyota harvalla yrityksella on valmiuksia soveltaa prosessijohtami-
sen periaatteita. (Tuominen 1999, 172.)



Prosessien mallintamien ja uudistaminen on jo 1970-luvulta l1ahtien nostettu yri-
tysten tuloksellisuuden kehittamisessa keskeiseksi keinoksi. Prosessiajattelua
voidaan soveltaa tuloksellisuuden kehittamisessa kaikissa yksityisissa yrityk-
sissa, julkishallinnollisissa ja hyotya tavoittelemattomissa organisaatioissa. Yri-
tyksen tai organisaation on tarkea tiedostaa, mitd merkitsee "tuloksellisuus”
omien tavoitteiden kannalta, jolloin prosessien kehittamista ja mallintamista kay-

tetaan tuloksellisuutta edistavaan toimintaan. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 3.)

Keskeisia ominaisuuksia prosessiajattelussa ovat systemaattinen asiakeskei-
syys, ajattelu, paamaarasuuntautuneisuus, syventyminen lisaarvoa tuottavaan
toimintaan, palautetiedon hyddyntaminen toiminnan suuntaamisessa seka tulok-
sellisuuden tarkoituksenmukainen ja systemaattinen kehittaminen prosessia pa-
rantelemalla. Keinoja toiminnan hahmottamiseen ja kehittdamiseen prosesseina
ovat strategian toteuttaminen, asiakastyytyvaisyyden saavuttaminen, tehokkuus
seka rajat ylittava yhteistyd. Prosessiajatteluun liitetaan etenkin tehostamispyrki-
mykset ja arvoa tuottamattoman tyon karsiminen. Prosessiajattelussa korostuvat
toisinaan tietojarjestelmat, tyokalut ja dokumentointi, jotka ovat tyovaiheiden au-
tomatisoinnissa ja yhteisten kaytantojen levittdmisessa olennaisia keinoja. (Mar-
tinsuo & Blomqvist 2010, 3.)

Edellytykset tuloksellisuuden kehittamisessa ovat riittava tieto tuloksellisuuden
totuudenmukaisesta tasosta ja syista, jotka sita heikentavat tai lisaavat. Tuloksel-
lisuuden kehittamista varten toimintaa on systemaattisesti arvioitava ja seurat-
tava seka sen toiminta on saatava esiin. Mallintaminen on keino havainnollistaa
nykyista prosessia tai tavoiteprosessia, jolloin tehdaan nakyvaksi sen mahdolliset
ongelmat ja kehityskohdat. Tehdessa prosessimallinnustyota kannattaa tehda
selkea rajaus siita, mita yksittaista prosessia tai prosessin osaa mallintaminen
kasittelee, silla harvoin yhdella kertaa kaikkia prosesseja ei kannata mallintaa ja
uudistaa. Prosessin tehtavat ja sisaltd vaikuttavat siihen, milla tasolla ja tavalla
prosessien mallinnus on suositeltavaa toteuttaa. Esimerkiksi prosesseja, jotka si-
saltavat runsaasti epavarmuutta, ei kannata mallintaa erittain yksityiskohtaisella
tasolla, kun taas kriittiset prosessit taytyy mallintaa yksityiskohtaisesti. Prosessi-
kehitystyOn alussa kannattaa tarkastaa, minka sisaltdisesta ja tasoisesta proses-
simallinnuksesta on kyse. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 3—4.)



3.1 Onnistunut prosessijohtaminen

Onnistunut prosessijohtaminen voidaan tunnistaa seuraavista piirteesta. Yrityk-
sen tuottamat suoritteet prosesseineen on kuvattu ja nimetty. Jokaisen suoritteen
asiakkaat ja asiakkaiden odotukset on maaritelty, asiakastyytyvaisyys on mitattu
ja tarvittava osaaminen on tunnistettu. On nimetty prosessien omistajat ja kehi-
tysryhma, jotka vastaavat prosessien toiminnasta ja sen jatkuvasta kehittami-
sesta. Prosessin laatu- ja tehokkuustavoitteet on asetettu seka jatkuvan mittauk-
sen palautejarjestelmat ovat kaytossa. Prosessien kehitystason parantamiseksi
kaytdssa on prosessien sertifiointijarjestelma. Kaytdssa on jarjestelma, joka edis-
taa prosessin laatua, tehokkuutta ja niiden jatkuvaa kehittamista. Prosessien
omistajat vastaavat linjasta ja osastopaallikdt esikunnasta. (Tuominen 1999,
171.)

Yrityksen johdon on sitouduttava prosessityohon, jotta prosessijohtaminen voi
onnistua organisaatiossa. Johdon on annettava esimerkkia seka kaytettava aikaa
prosessien kehittamistyohon. Johdon on kiinnitettava huomiota myds muutoksen
johtamiseen. Muutokselle tulee maarittaa selkeat tavoitteet, jonka edellytyksena
on muutoksen kohteen ja sen ympariston nykytilan hyva tuntemus. Muutos voi
helposti jarkyttaa organisaation tasapainoa, jolloin johtajan rooli korostuu organi-
saation tasapainottavana voimana. Johtajan tulee tiedostaa organisaation raken-
teen luonne eli, miten yhteen prosessiin tehdyt muutokset vaikuttavat yrityksen

muihin prosesseihin. (Kvist, Arhomaa, Jarvelin & Raikkonen 1995, 66—67.)

Prosessien kehittdmistyon alkuvaiheessa henkildstolle tulee jarjestaa koulutus,
jossa annetaan yleiskuva prosessien kehittamisesta ja sen tarkeydesta. Muutos
voi synnyttaa organisaatiossa vastusta, jolloin yrityksen johdon tulee painottaa
resurssinsa muutokseen koskettavien tydntekijoiden tukemiseen ja rohkaisemi-
seen. Prosessien kehittamistydn edistymista tulee seurata saannollisesti esimer-
kiksi johtoryhman kokouksissa, jolloin aikaisessa vaiheessa voidaan ryhtya kor-
jaaviin toimenpiteisiin kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi. (Kvist, Arhomaa,
Jarvelin & Raikkonen 1995, 66—-67.)
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3.2 Prosessien kasitteet

Liiketoimintaprosessi tarkoittaa organisaatiossa tapahtuvia toimintoja. Liiketoi-
mintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvia toistuvia toimintoja ja niiden toteuttami-
seen tarvitaan resursseja, joiden avulla syotteet muunnetaan tuotteiksi. Proses-
sin kasite sisaltaa toiminnan, resurssit ja tuotokset, jotka vaikuttavat prosessin

suorituskykyyn. (Laamanen 2002, 19-20.)

Yritys kayttaa resursseja prosesseihin, jotka ovat asiakkaalle lisdarvoa tuottavia
tapahtumaketjuja. Prosessia ja sen kytkeytymista asiakkaaseen havainnolliste-
taan kuviossa 1. Prosessi tarkoittaa asiakkaalta asiakkaalle -ketjua. Asiakas voi
olla sisainen tai ulkoinen, mutta se kohdistaa aina tarpeita, vaatimuksia tai odo-
tuksia prosessiin. Sydtteita tulee prosessiin, joihin tuotetaan prosessissa lisaar-
voa, ja nain muodostuu tuotoksia. Tuotos voi merkata tuotetta, ratkaisua tai pal-
velukokemusta, ja lisdarvo liittyy asiakkaan tarpeeseen, vaatimuksiin ja odotuk-
siin. Tapahtumaketjun toiminta koostuu useista toisiinsa kytkeytyvista tapahtu-
mista, jotka lisdavat prosessin arvoa. Toimintaketju voi olla ennalta maaritetta-
vissa tai maarittelematon, ja se voi olla yksinkertainen tai monimutkainen. Pro-
sessissa kuluu ja tarvitaan resursseja, kuten rahaa, raaka-ainetta, tyovoimaa, tie-
toa, laitteita ja kapasiteettia. Resurssit aiheuttavat prosessissa kustannuksia ja
niitd on aina rajoitetusti, ja ne voivat olla yrityksen omia tai ulkoa hankittuja. (Mar-
tinsuo & Blomqvist 2010, 4.)

_ Syote (input) Tuotos (output)
Asiakas Prosessi Asiakas

KUVIO 1. Prosessista yksinkertaistettu kuva (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4.)

Prosessit voidaan erotella ydin- ja tukiprosesseiksi. Ydinprosessit liittyvat aina
yrityksen ulkoiseen asiakkaaseen. Tukiprosessit ovat yrityksen sisaisia proses-
seja, jotka palvelevat ydinprosesseja. Prosesseista voidaan myos puhua paa ja
ali- tai osaprosesseista tai eri prosessitasoista, jossa paaprosessi voi jakaantua
useaksi ali- tai osaprosessiksi, joka voidaan kuvata monella tasolla. Prosessien



11

kehittamisen yhteydessa voidaan tunnistaa seka nykyinen prosessi etta tavoite-
prosessi. Nykyinen prosessi kuvaa prosessia sellaisena kuin se parhaillaan to-
teutuu, kun taas tavoiteprosessi kuvaa prosessia sellaisena kuin sen pitaisi olla
tuloksellisuus tavoitteiden kannalta. Prosessien valiset erovaisuudet tuovat esille

konkreettiset muutostarpeet. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4.)

3.3 Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittaminen tuloksellisuuden kautta voi merkita yrityksessa laajan
prosessimaiseen toimintatapaan siirtymista, uuden yksittaisen prosessin kayt-
téonottoa, nykyisten prosessien radikaalia parantamista tai uudistamista. Proses-
sien tuloksellisuuden kehittamisessa voidaan tunnistaa samankaltaiset perusvai-

heet, jotka on havainnollistettu kuviossa 2. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 6.)

Kehitysprojektin | ) Prosessin

rajaus analysointi
Prosessin Prosessin
toteuttaminen ja [¢—> Pdamadrat < uudelleen
seuranta madarittely

, Prosessin

Prosessin ilotointi ja
kdyttoonotto P
parantelu

KUVIO 2. Prosessien kehittamisen perusvaiheet (Martinsuo & Blomqvist 2010,
6.)

Ensimmaiseksi prosessikehitystydn alussa on syyta tehda rajaus, millaisesta ke-
hitysprojektista on kyse seka mihin prosessiin tai prosesseihin muutos liittyy. Ra-
jattua kehityksen kohdetta varten vaaditaan nykyisesta prosessista luotettavaa
tietoa, silta kannalta kuin sita on saatavilla. Taysin uudessa prosessissa tieto ka-

sittelee sita, kuinka kyseessa olevalta prosessilta toivottu lisdarvo on aiemmin
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toteutettu tai miten kyseista prosessia ovat toiset yritykset toteuttaneet. Yleista
mittaustietoa ja tieto nykyisesta prosessista on syyta kerata, jotta voidaan havain-
nollistaa prosessin toteutustapa. Prosessien kuvaamiseen voidaan kayttaa mo-
nenlaisia tiedonkeruumenetelmia, kuten haastatteluja, ryhmaty6ta, prosessin ha-
vainnointi ja prosessin mallintamista simulaationa. Aina kannattaa verrata pro-
sessin nykytilannetta paamaariin, kuten tuottaako nykyinen prosessi paamaarien
mukaisia tuloksia ja millaisia ongelmia siina havaitaan. (Martinsuo & Blomqvist
2010, 6-7.)

Prosessin analysoinnin jalkeen taytyy tunnistaa ne prosessin osa-alueet, joita on
syyta kehittda. Toisinaan maaritellaan kokonaan uudelleen prosessi alkaen asi-
akkaan tarpeista ja odotuksista seka tarjottavista tuotoksista asiakkaalle. Uudel-
leenmaarittely kasittelee useammin vain rajattuja prosessien osa-alueita, kuten
aliprosesseja, prosessien valisia yhteyksia, prosessien resursointia ja organisoin-
tia. Tavoiteprosessissa prosessi kuvataan siten, miten sen pitaisi toteuttaa paa-

maarien saavuttamiseksi. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)

Seuraava vaihe on tavoiteprosessin mallintaminen, jossa prosessia pilotoidaan
joko todellisissa tai mallinnetuissa olosuhteissa. Talldin pystytaan tarkkailemaan
ja tukemaan prosessin toteutusta, ja samalla tekemaan prosessimalliin viimeisia
muutoksia ja korjauksia. Ennen prosessin laajamittaista kayttdédnottoa on tarpeen
suorittaa pilotointi. Pilotointivaiheessa saadaan todenmukaista tietoa siita, luoko
uudistettu prosessi oleellista hydtya ja ratkaiseeko se havaittavia ongelmia, joita
mahdollisesti on ilmennyt vanhassa toimintamallissa. (Martinsuo & Blomqvist
2010, 7.)

Laajamittainen prosessin kayttoonotto tarkoittaa, etta vanhat toimintamallit, oh-
jeet ja kaytanteet muutetaan uuden prosessin mukaan. Prosessiin osallistuva
henkilostd opastetaan ja koulutetaan uuden prosessin toteuttamiseen seka
omaan toimenkuvaansa, seuranta- ja mittausjarjestelmat sovitetaan yhdenmu-
kaiseksi uuden prosessin kanssa seka jarjestelmien rajapinnat ja kytkennat ja
myo6s muut toiminnat uudistetaan. Oleellista on, ettd organisaation koko johta-
misjarjestelma ja toimintamalli edistaa prosessin tehokasta toteutusta ja etta pro-
sessin kehitystyon jalkeen viestintd on yhdenmukaista. (Martinsuo & Blomqvist
2010, 7.)
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Prosessin seuranta ja toteuttaminen koko asiakkaalta asiakkaalle -ketjussa tar-
koittaa yrityksen paamaarien toteuttamista seka palautetiedon systemaattista ke-
raamista prosessin jatkuvaan kehittamiseen. Prosessin valvonnan ja seurannan
myota prosessin kehitystarpeita voidaan edelleen tunnistaa, joita voidaan paran-

nuksina jatkuvasti toteuttaa. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)

Prosessin ja sen osien tarkastelu nakemyksellisesti ja suhteessa tavoitteisiin
edellyttda prosessien konkreettisten kehittamiskohteiden tunnistamista. Tyypilli-
set kehittamiskohteet 10ytyvat kolmelta keskeiselta suunnalta, joita ovat puutteel-
liset investoinnit, tuhlaukset ja virhevalinnat. Puutteelliset investoinnit tarkoittavat
esimerkiksi aliresursointia tai hairiintynytta organisointi- ja resursointiasetelmaa
koko prosessissa tai sen osa-alueessa. Pullonkaula merkitsee aliresursoitua pro-
sessin 0saa, joka heikentaa koko prosessin toimivuutta. Hairiytynyt organisointi
ja resursointi puolestaan heikentaa osasten ja kokonaisuuden optimointia, jotka
voivat liittya resurssikilpailuun eri prosessien tai toimintojen valilla. Resurssikil-
pailu eri prosessien tai toimintojen kesken voi liittya hairiytyneeseen resursointiin
tai organisointiin, joka puolestaan heikentaa kokonaisuuksien ja osasten opti-
mointia. Tuhlaus tarkoittaa turhia odotusaikoja, yliresursointia tai havikkia, jotka
heikentavat prosessin suorituskykya ja koko yrityksen hoytya. Virhevalinnat tar-
koittavat puolestaan prosessin kohdentamista yrityksen strategisiin paatoksiin,
tavoitteisiin ja toimintaan. Yrityksen kannalta on oleellista, etta prosessia hyédyn-
netaan tarkoituksenmukaisesti ja oikeisiin asioihin. (Martinsuo & Blomqvist 2010,
17-18.)

3.4 Prosessien mallintaminen

Prosessien tunnistuksen jalkeen ne maaritellaan ja kuvataan. Prosessien maarit-
telyssa tarkoituksena on tasmentaa prosessien sisaltd. Kaytanndéssa kuvataan
prosessin keskeiset tyonkulun vaiheet ja niiden valiset kytkOkset seka jokaisen
prosessin vaiheisiin liittyvat vastuut ja suorituskyvyn kriittiset tekijat. (Virtanen &
Wennberg 2005, 121-122.) Prosessien kuvaaminen mahdollistaa prosessien ke-
hittdmistyon. Prosessien kuvaaminen helpottaa tyonkulun ymmartamista ja ke-

hittamiskohteiden l6ytamista. Kun prosessit on kuvattu, myos vastuiden maarit-
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taminen ja mittareiden asettaminen on sujuvampaa. Prosessien kuvaaminen tar-
kentaa prosessien rajojen maarittelya ja joskus jopa edistaa rajojen uudelleen
maarittamista. Prosessien kuvaamisella toimintojen valiset vastuualueet selkiyty-
vat, sisainen tyonjako selkiytyy, saadaan sisaiseen toimittajaan ja asiakkaan va-
liseen keskusteluun perustaa, tarpeettomien toimintojen karsiminen on sujuvam-
paa, uusien tyontekijoiden perehdyttaminen on vaivattomampaa seka on ongel-
mien havaitseminen ja ratkaiseminen on helpompaa. (Kvist, Arhomaa, Jarvelin &
Raikkénen 1995, 77.)

Ennen prosessien kuvauksen aloittamista on tarkkaan suunniteltava, minka ta-
son prosessikuvauksia tarvitaan. Mika tahansa prosessien kuvaustavaksi ja tark-
kuudeksi valitaan, taulukossa 1 esitettyjen toimenpiteiden maarittamista ei voida
sivuuttaa. Prosessien kuvauksessa tulee jatkuvasti olla perilla siitd, minka tason
prosessikuvausta ollaan luomassa seka mihin ylatason prosessiin se kuuluu.
Prosessien sisallon ja tyonkulun selvittaminen on edellytys prosessien maaritte-
lyssa ja kuvaamisessa, silla prosessien kuvausta ei voida tehda ennen kuin tie-

detaan miten tyokulun vaiheet etenevat. (Virtanen & Wennberg 2005, 122-123.)

TAULUKKO 1. Keskeiset vaiheet prosessimaarittelyssa (Virtanen & Wennberg
2005, 122.)

Prosessien maarittelyyn

Prosessin ominaisuus

liittyva tehtava

Tavoite

e Prosessi on toisiinsa
loogisesti liittyvien
toimintojen sarja

e Prosessi koostuu
useista osaproses-
seista ja toimin-
noista, joilla kullakin
on omat vastuuhen-
kilot

e Prosessin tuloksena
syntyy suoritteita, joi-
den kautta prosessin
vaikutukset syntyvat

e Prosessin suoritus-
kykya mitataan

Tunnista prosessin kes-
keiset vaiheet

Tunnista kunkin osa-
prosessin keskeiset toi-
minnot seka naista vas-
taavat henkilot
Tunnista prosessin kes-
keiset suoritteet liittyen
kuhunkin prosessin vai-
heeseen

Maarittele sidosryhma-
kohtaiset vaatimukset
prosessille, naita ku-
vaavat mittarit ja tavoi-
tearvot

Prosessin keskeiset
toimintokokonaisuu-
det (osaprosessit)
tunnistettu ja jarjes-
tetty toimintojen sar-
jaksi
Toimintokokonai-
suuksien sisaltdé on
maaritelty ja vastuu-
tettu

Prosessin keskeiset
suoritteet tunnistettu
ja nimetty

Selkea kasitys pro-
sessin suorituskyky-
tavoitteista
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Kuvattaessa prosessin nykytilannetta tulee hyvaksya, ettd nykyisessa toimin-
nassa kaikki prosessin tuotokset ja tehtavat eivat ole optimaalisesti toteutettu,
jolloin prosessikuvauksesta voi mahdollisesti tulla epaselva ja vaikeasti tulkittava.
Prosessin nykytilan mallinnuksessa idea on se, etta |0ydetaan prosessista vaa-
dittavat kehityskohteet. Taman vuoksi on olennaista, etta kuvattaessa prosessin
nykytilannetta ei sorruta toivetilan kuvaamiseen, vaan erotetaan kuvauksissa ta-

voite- ja nykytila. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 11.)

Kuvattaessa tavoiteprosessia on syyta varmistaa prosessin yksinkertaisuus ja to-
teuttamiskelpoisuus seka prosessikatselmuksessa varmistaa, etta prosessi on
maaritelty hyvien kaytantdjen mukaisesti ja se vastaa tavoiteltuja paamaaria.
Suositeltavaa on tarkistaa tavoiteprosessista, etta jokainen tehtava lisaa arvoa
asiakkaalle, kaikilla tehtavilla on riittavasti resursseja ja kaikki materiaali- ja tieto-
virrat on otettu huomioon. Tavoiteprosessista tulisi karsia pois ylimaaraiset teh-

tavat, resurssit ja jarjestelmat. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 11.)

3.4.1 Prosessien karkea kuvaus

Prosessien kuvauksessa lisaarvoa tuottavat tehtavat ja niihin liittyvat materiaali-
ja tietovirrat tunnistetaan ja kuvataan. Aluksi tunnistetaan syotteet ja tuotokset
koko prosessille eli selkeat alku- ja loppukohdat. Kuvattavaan prosessiin voidaan
hahmotella yleisella tasolla lisaksi prosessin rajapinnat, lisaarvot, osatehtavat ja
resurssit. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 10.)

Kuvattaessa prosessin nykytilannetta voidaan edeta alusta loppuun seuraten ar-
voa lisaavien tehtavien ja materiaali- ja tietovirtojen toteutumista. Tavoiteproses-
sin kuvauksessa kannattaa yleensa edeta lopusta alkuun. Prosessin karkeassa
kuvauksessa tunnistetaan prosessin lisdarvoa tuottavat vaiheet ja keskeiset paa-
tokset, vaihekohtaiset syotteet ja tuotokset, prosessin rajapinnat, jarjestelmat ja
resurssit seka lisaksi vaiheiden ja paatosten sisallon kuvaaminen. Kuviossa 3 on
havainnollistettu ydinprosessin vaiheiden ja sisallon karkea kuvaaminen. (Martin-
suo & Blomqvist 2010, 10.)
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@ Vaihe 1 9|Vaihe2 o vaihe 3 5| vaihe 4 o Vaihe 5 >o

Rajapinnat

Syotteet Paatehtdva, lisdarvo. Tuotokset
Osatehtdvdt ja paatokset

Resurssit

KUVIO 3. Karkea kuvaus ydinprosessin vaiheista ja sisallosta (Martinsuo & Blom-
qvist 2010, 10.)

3.4.2 Prosessien yksityiskohtainen kuvaus

Kriittiset prosessit analysoidaan yksityiskohtaisella tasolla, jossa vaiheiden vaati-
mat resurssit kohdennetaan. Toisinaan prosessin toteuttamiseksi tarvitaan yksi-
tyiskohtaisia kuvauksia tai toimintatapaohjeistuksia. Prosessin yksityiskohtai-
sessa kuvauksessa jaotellaan ohjeistettavissa ja mitattavissa olevat tehtavat,
tehtavien valinen riippuvuus seka vastuut ja roolit tehtavien suorittamiseen. Ajoit-
tain kuvataan myds tieto ja valineet, jota tarvitaan tehtavissa. Yksityiskohtainen
prosessikuvaus on usein valttamaton, jos prosessi on syyta toteuttaa aina sa-
malla tavalla. Nain ollen prosessia toteuttavilla osapuolilla on yhdenmukainen
tieto asiasta. Prosessikuvausta ei kannata tehda yksityiskohtaisella tasolla, jos
prosessi sisaltdaa epavarmuutta ja sen toteuttaminen tasmalleen samanlailla ei
ole valttamatonta. Talldin vaihekohtaiset tehtavalistaukset voivat riittda. (Martin-
suo & Blomqvist 2010, 10-11.)

Yksityiskohtaisessa prosessikuvauksessa mikaan yksittainen kuvaustapa ei ole
saavuttanut standarditavan asemaa, jolloin olemassa on erilaisia kuvaustapojen
variaatioita. Erilaisia prosessikuvauksen tapoja ovat esimerkiksi vuokaavio ja pro-
sessin tekstimuotoinen ohjeistaminen. Erityisesti vuokaavion prosessikuvauk-
sessa kaytetaan vakiintuneita merkintatapoja, jotka on havainnollistettu kuviossa
4. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 11.)
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Merkintd | Merkitys

Aloitustai lopetus

Tehtdva tai prosessi

Materiaali- tai tietovirta (voidaan merkita
esim. eri varein tai viivatyypein)

Paatos

Dokumentti

Tietojarjestelmd/varasto

Varasto

Data

Viive, odotus

onBoge!llno

KUVIO 4. Keskeiset merkintatavat prosessikuvauksessa (Martinsuo & Blomqvist
2010, 11.)

Prosessikuvauksessa esitetaan prosessin ymmartamisen kannalta sen kriittiset
toiminnot ja muut maarittelyt. Prosessikuvauksessa oleellisia tekijoita ovat henki-
|6std, menetelmat ja tydkalut, resurssit, tuotokset, ymparistokuvauksen seka pro-
sessien valiset liittymapinnat. Prosessikaavio on kaavio muotoon kuvattu esitys,
jossa graafisesti havainnollistetaan prosessin materiaali- ja tietovirrat, toiminnot
ja henkilot tai roolit. Prosessikaaviosta kaytetaan joskus myds nimitysta vuokaa-
vio, johon yleisesti kuvataan vain tiedot ja toiminnot. (Laamanen & Tinnila 2009,
123-124.) Prosessikuvauksen merkintdjen sisdan merkataan yleensa tekemi-
sen, tuotoksen ja jarjestelman nimi. Kuviossa 5 on havainnollistettu esimerkki

vuokaaviosta. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 12.)
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KUVIO 5. Esimerkki vuokaaviosta (Martinsuo & Blomqvist 2010, 12.)

SIPOC on my0s yksi esimerkki yksityiskohtaisesta prosessikuvauksesta. SIPOC
on korkean tason prosessikartta, jonka lyhenne muodostuu sanoista Suppliers,
Inputs, Process, Outputs ja Customers eli toimittajat, syotteet, prosessi, tuotokset
ja asiakkaat. Toimittajat tuottavat tarvittavat syotteet prosessiin. Toimittaja voi olla
joko yrityksen sisaisia tai ulkoisia. Syotteet ovat niita, mita prosessi tarvitsee toi-
miakseen. Prosessi tuottaa tuotoksia, jotka tayttavat asiakkaan tarpeet. Tuotok-
set ovat prosessin lopputuloksia. Asiakkaat vastaanottavat prosessin tuotokset ja
asettavat niille vaatimuksia. Asiakas voi olla yrityksen sisainen tai ulkoinen. Esi-
merkki SIPOC kuvauksesta on havainnollistettu kuviossa 6. (Karjalainen & Kar-
jalainen 2002, 100-101.)
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Toimittajat Inputit Prosessi Ulostulot Asiakkaat

o R

KUVIO 6. Esimerkki SIPOC kuvauksesta (Karjalainen & Karjalainen 2002, 102.)

SIPOC kuvausta kaytetaan prosessin ylatason dokumentoinnissa ja prosessin
visuaalisessa esittamisessa alkaen toimittajasta asiakkaaseen. SIPOC on teho-
kas kommunikointityOkalu, jossa kaikki organisaation jasenet nakevat prosessin
samalla tavalla. Se auttaa nakemaan yrityksen liiketoiminnan prosessinakodkul-
masta. SIPOC tunnistaa ja esittda prosessin yhtyma- ja litoskohdat seka toimit-

tajat ja asiakkaat. (Karjalainen & Karjalainen 2002, 100.)

3.5 Prosessien mittaaminen

Yrityksen paamaaran saavuttamiseksi taytyy prosesseja johtaa ja ohjata. Johta-
misessa on keskeista asettaa prosesseille tavoitteet, jotka pohjautuvat yrityksen
paamaarista ymmartaa ja seurata prosessista saatavaa palautetietoa ja hyddyn-
taa sita prosessin kehittamisessa. Palautetieto ei tarkoita ainoastaan saatavaa
suorituskykypalautetta tuotoksista, vaan myds prosessin tavoitteisiin vertaavaa
ja toiminnan aikaista palautetta. Prosessille asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sen palkitseminen ja kytketyt kannustimet ovat hyvia keinoja ohjata prosesseja,
jossa tarkea merkitys on oikein asetetuilla tavoitteilla ja tarkoituksenmukaisella

mittaamisella ja seurannalla. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 5.)
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Yksittainen prosessi tai koko organisaatio voi kasittaa prosessien suorituskyvyn
mittaamisen ja arvioimisen. Tarkoituksena prosessien suorituskyvyn mittaami-
sessa on saada tietoa prosessien kehittamistyon tueksi. Osa prosessien kehitta-

mista on prosessien mittaaminen. (Virtanen & Wennberg 2005, 130.)

Prosessista voidaan mitata ja seurata tuotoksia, syotteita ja prosessin toimi-
vuutta. Prosessien kehittamisen alkuvaiheessa hyva lahtokohta on tuotoksien
mittaaminen, silla tuotoksista on yleensa helpoimmin tietoa saatavilla. Kuitenkin
prosessin jatkuvan parantamisen osalta tuotoksien mittaaminen on jalkijattoista,
koska ne eivat anna prosessin ohjausta varten ajantasaista tietoa. Epavarmoissa
ymparistoissa, joissa tietoa ei ole helposti saatavilla keskitytaan esimerkiksi re-
surssien, raaka-aineinemaarien tai kustannusten syotteiden mittaamiseen. Pro-
sessin optimointia ei edista myodskaan syotteiden mittaaminen sen toteutuksen
aikana. Kuitenkin prosessin mittaamisessa syotteilla ja tuotoksilla on oma roo-
linsa, silla ne ovat tarkeita prosessimittareita, joilla paastaan syventymaan ongel-
mien syihin. Prosessin ajantasainen mittaaminen voi olla haasteellista, kuitenkin
prosessin jatkuva parantaminen edellyttaa esimerkiksi lapimenoajan, saannon tai
aikataulun osumatarkkuuden prosessimittarien kayttoonottoa. Taulukkoon 2 on
havainnollistettu tavanomaisimpia prosessimittareita. (Martinsuo & Blomqvist
2010, 15.)
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TAULUKKO 2. Esimerkkeja tyypillisista prosessimittareista (Martinsuo & Blom-
qvist 2010, 16.)

Syétteisiin liittyvia
mittareita

Prosessiin liittyvia
mittareita

Tuotoksiin liittyvia
mittareita

Resurssit: tyovoima,
tyotunnit, materiaali-
kustannukset, kapasi-
teetti

Prosessiin tulevien
syo6tteiden (esim.
raaka-aineen, materi-
aalin) tasalaatuisuus

Lapimenoaika, mark-
kinoilletuloaika
Aikataulun tai kustan-
nusten osumatark-
kuus (suhteessa
suunnitelmaan)
Saanto

Tehokkuus (tuotokset

Prosessin tuotteiden
maara

Prosessin tuotteista
saadut tulot
Prosessin tuotteiden
laatu

Tuotteen lanseeraus-
ajankohta

suhteessa syotteisiin)

¢ Suunnitelman mukai-
suus, resurssien kay-
tossa, kustannuk-
sissa

e Takaisinmaksuaika

¢ Poikkeamien maara,
muutosten maara

e Uusien tuotteiden
osuus koko liikevaih-
dosta

e Suunnittelun laatu

Ensisijainen tehtava mittausjarjestelmalla on tukea prosessien jatkuvaa paranta-
mista ja ohjausta. Hyodyllinen seurantajarjestelma ottaa huomioon seka syotteet
ja tuotokset etta prosessin toimivuuden suhteessa asetettuihin paamaariin. Hyva
mittausjarjestelma kertoo prosessin todellisesta suorituskyvysta ja jopa ennakoi
sita, huomioi yksittaisten sidosryhmien tarpeet, antavat luotettavaa tietoa, joka on
yksinkertaista ja ymmarrettavaa seka antaa johdolle selkea kuvan mahdollisista
kehittamisen kohteista. Hyva mittausjarjestelma on vaivaton ja tehokas, eika it-
sessaan kuluta prosessin voimavaroja. Mittausjarjestelma on liitetty yrityksen
strategiaan ja tavoitteisiin sekd on muokattavissa, jos yrityksen strategiat ja ta-
voitteet muuttuvat. Hyodyllisessa mittausjarjestelmassa on muutama oleellinen
mittari. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 16.)
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4 TARJOUSPROSESSI

Tarjousprosessi alkaa tarjouspyynnosta, joka on hankintaprosessin tarkein asia-
kirja. Ostaja maarittelee tarjouspyynndssa haluamansa tuotteen, palvelun tai ura-
kan sisallon ja siihen liittyvat ehdot ja vaatimukset, jotka vaikuttavat tarjouksen
tekemiseen ja hinnoitteluun. Yritys tekee tarjouksen tarjouspyynndssa olevien tie-
tojen pohjalta. Tarjoukset kasitellaan tarjouspyynnossa esitettyjen ehtojen ja vaa-
timusten mukaisesti ja vertaillaan tarjouspyynndssa ilmoitettujen perusteiden mu-
kaan. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 246.)

Tarjoavan yrityksen yleinen velvoite on tehda tarjouspyynndén mukainen tarjous.
Tarjouksessa on pystyttava osoittamaan, etta tarjoama tavara, palvelu tai urakka
on tarjouspyynnossa ilmoitettujen vaatimusten mukainen. Jos tarjous ei vastaa
tarjouspyyntoa tai sen ehtoja, tarjous voidaan hylata. Tarjous kasitellaan ja arvi-
oidaan sellaisena, kun se on maaraaikaan mennessa toimitettu. (Eskola & Ruo-
honiemi 2011, 307-310.)

Tarjouksen laatiminen on vain yksi vaihe tarjousprosessissa. Prosessi alkaa mit-
tavilla esivalmisteluilla ja tiedonhankinnalla ja paattyy joko sopimusneuvotteluihin
ja kauppoihin, tai selvityksiin kauppojen menetyksesta. Yksittaista tarjousta laa-
dittaessa tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman hyva kate. Tarjousvaiheessa
tehdaan paatoksia yksityiskohdista, jotka vaikuttavat suoraan syntyvan kaupan
katteeseen. Tarjoustoiminnan kannattavuuteen vaikuttaa monet tekijat, joiden
taustalla on yrityksen strategia. Toiminnan jatkuvalla laadun ja tehokkuuden ke-
hittamisella voidaan keventaa tarjoustoiminnan kustannuksia. Tarjousprosessi
on sita parempi, mita pienemmilla kustannuksilla tarjoukset toteutuvat tilauksiksi,
ja mita tehokkaammin menetetyt tarjoukset pystytdan hyddyntamaan lisaanty-
neena markkina- ja asiakastuntemuksena ja yrityksen toiminnan kehittamisena.
(Hyvarinen 2003, 9.)

Tarjous on juridisesti sitova asiakirja. Tarjouksen laatijan on syyta tuntea sopi-
musoikeuden ja kilpailulainsaadanndn paaperiaatteet. Tarjous ei valttamatta
johda suoraan kauppoihin, vaan on pohja tuleville neuvotteluille. Tarjous kertoo
asiakkaalle, onko tuote kiinnostava seka sen hinta ja ehdot sellaiset, etta tuleviin
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neuvotteluihin kannattaa ryhtya. Oleellista asiakkaan kannalta on se, millaista
asiakaspalvelua yrityksesta saa, kuinka nopeasti yritys vastaa asiakkaan tarpei-
siin ja miten yritys kasittelee mahdolliset toiveet. Nama kaikki vaikuttavat siihen,
kannattaako tarjoavan yrityksen kanssa jatkaa kauppoja. (Hyvarinen 2003, 9—
10.)

4.1 Tarjousprosessin vaiheet

Tarjousprosessi voidaan jakaa neljaan eri vaiheeseen, jotka ovat esivalmistelu-
vaihe, tarjouksen laatimisvaihe, tarjouksen luovutus- ja neuvotteluvaihe seka jal-
kiseuranta. Esivalmisteluvaiheessa tehdaan markkinointityota, hankitaan infor-
maatiota markkinoista ja lahestytaan asiakkaita. Tarjouksen laatimisvaiheessa
laaditaan konkreettinen tarjousasiakirja. Tama vaihe vaatii runsaasti yksityiskoh-
taista ja tarkkaa informaatiota seka usean asiantuntijan osaamista esivalmistelu-

vaiheessa hankitun perustiedon lisaksi. (Hyvarinen 2003, 10.)

Tarjouksen luovutus- ja neuvotteluvaihe vaihtelee asiakkaan ja yrityksen mu-
kaan. Tarjous voidaan lahettaa sahkopostilla, kun taas julkisten tarjousproses-
sien tai isojen projektien luovuttaminen on tarkoin maariteltyd. Tarjouksesta voi
mahdollisesti seurata tilaus, kuitenkin yleensa lopullinen kasittely toteutuu neu-
votteluissa, joissa sovitaan kaupat tai hylataan tarjous. Jalkiseurannassa tarkas-
tellaan, mita jai kateen tai miksi kauppa hylattiin. Jalkiseurannan tyoskentely on

esivalmistelua seuraavia tarjousprosesseja varten. (Hyvarinen 2003, 10.)

4.2 Tarjousprosessin kehittaminen

Tarjousprosessin merkittava tydkalu on asiakas- ja muu informaatio, koska en-
tistd useammin asiakkaat vaativat yksilollisia ratkaisuja ja palveluja. MyoOs pie-
nemmille yrityksille nykyinen teknologia antaa mahdollisuuden systemaattisen
asiakastiedon keruuseen, tallentamiseen ja hyddyntamiseen. Kehittamalla sisai-
sia jarjestelmia tehostetaan tyoprosesseja ja valtetaan kaksinkertaista tyota. On
tarkeaa varmistaa, etta tarjouksen seuranta on systemaattista ja palautteen ke-
réadminen aktiivista sekad arvokasta informaatiota kaytetdan hyodyksi tulevissa
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tarjousprosesseissa. Asiakastyytyvaisyysmittaukset kuuluvat myos saannolli-

seen seurantaan. (Hyvarinen 2003, 143.)

Tarjoustoiminnan kannattavuus paranee pitkalla aikavalilla, kun keskitytaan yri-
tyskohtaisen kilpailuedun kannalta niihin asiakasryhmin, joille voidaan luoda eni-
ten lisaarvoa. Valinnassa on otettava myods huomioon kilpailutilanne jokaisessa
segmentissa. Tarjottava tuote-palvelukokonaisuus suunnitellaan vastaamaan jo-
kaisen asiakasryhman tarvetta. Keskittymalla parhaisiin asiakassegmentteihin
kilpailukyvyn kannalta parannetaan tarjousten lapimenoprosenttia ja valtetaan

tarjouskulujen kasvua. (Hyvarinen 2003, 143.)

Markkinoinnin kehittamisen tavoitteena on myyda kustannustehokkaammin seka
nykyisille ettd uusille asiakkaille. Pitkdaikainen asiakassuhde rakennetaan os-
touskollisuutta luomalla. Tavoitteena on myds saada mahdollisimman suuri
osuus asiakkaan ostoista yritykselle. Kun yrityksen kanta-asiakkaita palvellaan
mahdollisimman yksil6llisesti ja hyvin, on kilpailevien yritysten huomattavasti

haastavampaa paasta markkinoille. (Hyvarinen 2003, 143.)
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5 TILAUS-TOIMITUSPROSESSI

Liiketoiminta koostuu useiden yksittaisten toimintojen perakkaisista vaiheista,
jossa yrityksen resurssit muutetaan vahitellen valmiiksi hyodykkeeksi tai palve-
luksi (Sakki 2009, 13). Toimitusketju on verkosto, jossa yhteistydssa eri organi-
saatiot kehittavat ja ohjaavat palvelu- tai materiaalivirtoja seka niihin liittyvia tieto-
ja rahavirtoja (Logistiikkan maailma b, n.d).Toimitusketjussa tavarat liikkuvat yh-
teen suuntaan raaka-ainetoimittajilta asiakkaille. Toimitusketjussa kysynta ja sii-
hen liittyva informaatio kulkee paaosin vastakkaiseen suuntaan. Jotta toimitus-
ketju voi kaynnistya, tarvitaan asiakkaan tilaus. Tilaus on oleellinen kasite toimi-
tusketjussa, joten ketjusta kaytetdan usein myos nimitysta tilaus-toimitusketju.
(Sakki 2009, 14.)

Prosessi on sarja perakkain suoritettavia tai tapahtuvia toimintoja, joista saadaan
aikaan jokin tulos. Prosessissa tapahtuvat toimenpiteet toistuvat samankaltai-
sina. Tilaus-toimitusketju on prosessi, jonka eri vaiheiden toteuttamiseen yrityk-
sessa osallistuu monen eri vastuualueen henkilostda. Siksi tilaus-toimitusketjua
voidaan nimittdd myos tilaus-toimitusprosessiksi. (Sakki 2009, 15.) Tilaus-toimi-
tusprosessi koostuu tavara-, tieto- ja maksuvirroista, jotka on havainnollistettu
kuviossa 7. Toiminta on oleellista rajapinnoissa, joita on seka yritysten valilla etta
yrityksen sisalla. (Sakki 2009, 22.)

Toimittaja Yritys Asiakas
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KUVIO 7. Tilaus-toimitusprosessin osa-alueet (Sakki 2009, 22.)
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Tilaus-toimitusprosessin kasite vahvistaa prosessien ja suorituskyvyn valista yh-
teytta, joka sisaltaa yrityksen sisaiset prosessit seka asiakkaiden ja toimittajien
prosessit. Tilaus-toimitusprosessi voidaan jaotella kahteen paatyyppiin, ydinpro-
sesseihin ja tukiprosesseihin. Ydinprosessi on sarja toimintoja, jotka tuottavat ar-
voa asiakkaille. Ydinprosessien johtajat ja henkilostd ovat vuorovaikutuksessa
asiakkaiden kanssa ja rakentavat suhteita heidan kanssaan, tuottavat ja kehitta-
vat uusia palveluita ja tuotteita asiakkaille seka ovat vuorovaikutuksessa toimit-
tajien kanssa. Tukiprosessit tuottavat tarkeita resursseja ja tuotoksia ydinproses-
seihin ja ovat siksi olennaisia liiketoiminnan johtamiselle. Tukiprosessien on luo-
tava mahdollisimman paljon lisaarvoa yritykselle ja sen asiakkaille, ja siksi ne
ovat valttamatén osa ydinprosessien toteuttamista. (Krajewski, Malhotra & Ritz-
man 2016, 26-27.)

Tilaus-toimitusprosessin toiminnat ulottuvat asiakkaan tekemasta tilauksesta pal-
veluiden ja tuotteiden vastaanottamiseen. Tuotteen toimituksessa prosessin vai-
heita ovat tilauksen tekeminen, tilauksen vastaanotto ja -kasittely, valmistaminen,
varastointi, kuljetus, luovutus ja lopuksi toimituksen vastaanotto. Tarkea tekija
prosessin suunnittelun kannalta on tiedostaa, missa maarin tuote tai palvelu on
standardoitu. Paavaihtoehdot ovat jatkumolla taysin standarditavaroiden toimi-
tus, jonka komponentit on etukateen maaritelty tai osittain tai taysin raataloity
projektitoimitus, jonka kokoonpano on asiakaskohtainen. Organisaatiot voivat
maaritella moninaisten asiakastarpeiden ja -segmenttien mukaan erilaisia tilaus-
toimitusprosesseja. Esimerkiksi raataloidyt tilaus-toimitusprosessit vastaavat
asiakaskohtaisempiin tarpeisiin, kun taas standardoidut vastaavat asiakkaiden
vakiotarpeisiin. Prosessien tehokkuuden vaihtelu johtuu mm. volyymeista, raata-

|6inti ja vaihtelun vastaamisen tarpeista. (Laamanen & Tinnila 2009, 22.)

Tilaus-toimitusketjusta kaytetdan usein myds nimitysta arvoketju, koska sen hal-
linnalla tavoitellaan arvonlisays asiakkaalle mahdollisimman alhaisilla kustannuk-
silla. Arvonlisayksella tarkoitetaan tuotetta tai siihen liittyvaa palvelua. (Logistii-
kan maailma a, n.d.) Yksittaisten yritysten muodostama ketju voidaan maaritella
arvoketjuksi, jossa tuotteet jalostetaan vaiheittain valmiiksi hyodykkeiksi. Yrityk-
sen arvoketju on osa mittavampaa verkostoa, joka alkaa raaka-aineista ja loppuu
asiakkaaseen. Asiakkaalle tuotetaan arvoa suurelta osin koko verkostossa, yri-
tyksessa tapahtuvien toimintojen ennen tai jalkeen. Jokaisen yrityksen sisalla on
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oma arvoketjunsa, jonka yksittaisia vaiheita voivat esimerkiksi olla valmistus, tuo-
tekehitys, hankinta, markkinointi, jalkimarkkinointi ja jakelu. Jokainen vaihe kas-
vattaa hyodykkeen tai palvelun arvoa, mutta samalla tuottavat yritykselle kustan-
nuksia. (Sakki 2009, 14.)

Toimitusketjun ja arvoketjun kasitteilla voidaan toisaalta havaita olevan myos
eroavaisuuksia. Arvoketjun kasitteen ajatellaan kuvastavan ketjun toimintaa asi-
akkaan nakokulmasta, silla asiakasta kiinnostaa tavallisesti vain palvelun tai tuot-
teen tarjoama lisaarvo, eika toimitusketjun hallintaan liittyvat asiat. Toimitusketjun
kasitteen ajatellaan taas kuvastavan ketjussa informaation ja materiaalien vir-
tauksen hallitsemista siten, etta se tuottaa arvoa asiakkaalle. Arvoketjun ja toimi-
tusketjun yhdistamisen pyrkimyksena on kokonaisvaltaisen toimitusketjun johta-
minen. (Feller, Shunk & Callarman 2006, 3—4.)

5.1 Tilaus-toimitusprosessin hallinta

Tilaus-toimitusprosessin hallinta on toimintojen ja prosessien valisten suhteiden
ja virtojen johtamista, jotka tuottavat arvoa palveluihin ja tuotteisiin. Tilaus-toimi-
tusprosessin hallinta on kokonaisvaltainen lahestymistapa yritysten ja prosessien
rajapintojen yli tapahtuvaan johtamiseen. (Slack, Brandon-Jones, Johnston &
Betts 2012, 219.) Olennaisia tekijoita tilaus-toimitusprosessin hallinnassa ovat
prosessin osapuolten valinen yhteistyo ja arvon luominen asiakkaille. Tilaus-toi-
mitusprosessin hallinnan ajattelussa korostuvat aika, luotettavuus ja lapinaky-
vyys. Keskeista tilaus-toimitusprosessin hallinnassa on myods prosessin raken-

teen muodostaminen ja sen kehittaminen. (Logistiikan maailma b, n.d.)

Tilaus-toimitusprosessin hallinnan tavoitteena on tayttaa asiakkaan tarpeet toi-
mittamalla sopivia palveluita ja tuotteita sovittuun ajankohtaan kilpailukykyisin
kustannuksin. Tama edellyttaa, etta tilaus-toimitusprosessi saavuttaa asianmu-
kaiset tasot viidesta toiminnan suorituskykytavoitteesta, jotka ovat laatu, nopeus,
luotettavuus, joustavuus ja kustannukset. Tuotteen tai palvelun saavuttua asiak-
kaalle, sen laatu on riippuvainen tilaus-toimitusprosessin toiminnan laadullisesta

suorituskyvysta. Tilaus-toimitusprosessissa mahdolliset virheet voivat moninker-
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taistua jokaisessa prosessien vaiheissa, joten siksi jokaisen on tunnettava vas-
tuunsa omasta ja toimittajiensa suorituskyvysta, jotta voidaan saavuttaa korkea-

luokkainen asiakaslaatu. (Slack, Brandon-Jones, Johnston & Betts 2012, 219.)

Tilaus-toimitusprosessin kontekstissa nopeudella on kaksi merkitysta. Ensimmai-
nen on se, kuinka nopeasti asiakkaita voidaan palvella, joka on tarkeaa yrityksen
kilpailukyvyn kannalta. Vaihtoehtoinen nakokulma nopeuteen on aika, joka kuluu
palveluiden ja tavaroiden siirtymisesta prosessin lapi. Tilaus-toimitusprosessin la-
pimenoajan luotettavuus vahentaa epavarmuutta prosessi sisalla. Jos tilaus-toi-
mitusprosessin yksittaiset osapuolet eivat kykene toimittamaan tuotteita tai pal-
veluita oikeita maaria luvattuun aikaan, tulee asiakkaille taipumusta ryhtya yliti-
laamaan tai tilaamaan aikaisessa vaiheessa. Siksi toimituksen luotettavuutta mi-
tataan usein tilaus-toimitusprosessissa. (Slack, Brandon-Jones, Johnston & Betts
2012, 220.)

Tilaus-toimitusprosessissa joustavuus tarkoittaa prosessin kykya selviytyd muu-
toksista ja hairidista, kuten asiakaskysynnan tai prosessin osapuolten toimitusky-
vykkyyden muutoksista. Tilaus-toimitusprosessin jokaisen toiminnon syodtteen
muuttaminen tuotokseksi aiheuttaa kustannuksia. Lisaksi tilaus-toimitusproses-
sille aiheutuu lisdkustannuksia, jotka syntyvat jokaisesta liiketoimintaa keske-
naan harjoittavasta toiminnasta. Kustannusten minimointi kuuluu osana tilaus-
toimitusprosessin kehittamista. (Slack, Brandon-Jones, Johnston & Betts 2012,
220.)

Tyypillinen haaste yrityksessa on, etta tilaus-toimitusprosessia ei tarkastella pro-
sessilahtoisesti yhtena kokonaisuutena. Ongelmana on myoés prosessiomistajan
puuttuminen seka yhtenaisten asiakaslahtoisten prosessimittareiden maarittele-
mattdomyys. Haasteita aiheuttaa prosessin jokaisen vaiheen toteuttamiseen osal-
listuva joukko eri yksikkdja, joilla on eri toiminnalliset vastuut ja tavoitteet. Seu-
rauksena on saattaa olla, ettd asiakas jaa etaiseksi yritykselle. (Hannus 1994,
39.)
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5.2 Tilaus-toimitusprosessin kehittaminen

Tilaus-toimitusprosessin hallinta ja sen kehittaminen on strateginen asia. Tilaus-
toimitusprosessin on varmistettava tuotteiden paras mahdollinen saatavuus ja
samalla minimoida logistiikkakustannuksia. Tilaus-toimitusprosessia tulee hallita
kokonaisuutena ja valttaa osaoptimointia, jolloin keskitytaan vain tiettyyn tai muu-
tamiin toimintoihin. Tilaus-toimitusprosessin hallinnan ja kehittamisen tarkeimpia
toimintaperiaatteita ovat prosessien yksinkertaistaminen, lapimenoaikojen lyhen-
taminen, reaaliaikainen tiedonvalitys, yhteinen suunnittelu, tuhlauksen ja virhei-
den poistaminen, jarjestelmanintegraatiot prosessin osapuolten valilla, asiakas-

lahtbisyys, luotettavuus, joustavuus ja lapinakyvyys. (Logistiikan maailma c, n.d.)

Tilaus-toimitusprosessin haasteeksi yleensa muodostuu prosessin kokonaisuu-
den hahmottaminen. Todellinen arvonlisays syntyy hyvin suunnitellusta ja halli-
tusta joukosta toisiinsa liittyvia toimintoja eika yksitaisista osastoista tai tyovai-
heista. Yrityksen on syyta pohtia, missa prosessin vaiheessa yrityksen tuottama
arvonlisays syntyy ja kiinnittyy itse tuotteeseen tai palveluun. (Karrus 2001, 210-
212.))

Jopa 80 prosenttia tilaus-toimitusprosessin kokonaisajasta voi olla arvoa tuotta-
matonta aikaa. Arvoketjuajattelussa kaikki toiminnoissa arvoa tuottamattomat
asiat pyritaan poistamaan tai ainakin vahentamaan. Arvoa tuottavat asiat ovat
usein helpointa havaita, joita ovat esimerkiksi toimitusaika ja joustavuus. Arvoa
tuottamattomat vaiheet ja ty6t ovat kuitenkin paljon vaikeampaa havaita, esimer-
kiksi tyontekijoiden tekemat paallekkaiset tyot ja eri vaiheiden valiset odotusajat.

(Logistiikan maailma a, n.d.)

Asiakkaan tarpeisiin on kyettdva vastaamaan entistakin lyhyemmilld toimitus-
ajoilla. Saman aikaisesti asiakkaat vaativat raataloityja ratkaisuja. Tama edellyt-
taa tilaus-toimitusprosessin osapuolilta joustavuutta seka kykya vastata nopeasti
kysyntaan ja tarpeisiin. Joustava yritys kykenee vastamaan nopeasti ja hallitusti

hairidihin ja yllattaviin muutoksiin. (Logistiikan maailma c, n.d.)

Tilaus-toimitusprosessin hallinnan kehittamiseen on useita mahdollisuuksia. En-

sisijaista on yhteisty0 eri toimijoiden kesken. Hyvat yhteistyOsuhteet vahentavat
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kustannuksia ja tuottavat arvoa asiakkaille. Toimijoiden valiselld avoimella yhteis-
tydlla voidaan parantaa ketjun luotettavuutta. Kuitenkin usein suuri haaste orga-

nisaatioille on yhteistydn toteuttaminen. (Logistiikan maailma c, n.d.)
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6 JOHTOPAATOKSET

Nykyisin kartonkipakkausten markkinoilla asiakkaista vallitsee kovaa kilpailua,
jolloin yrityksen pitaa pystya palvelemaan asiakkaitaan tehokkaasti, nopeasti ja
joustavasti. Onnistuakseen tassa yrityksen prosessien on oltava luotettavia ja te-
hokkaita. Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa Pyroll Pakkaukset Oy, Tampe-
reen tehtaan tarjousprosessin ja tilaus-toimitusprosessien nykytilannetta. Saatu-
jen tulosten pohjalta pystyttiin luomaan mallinnukset ja dokumentit prosessien

toiminnasta ja antamaan mahdollisia kehitysehdotuksia tulevaisuutta varten.

Tutkimuksessa syvennyttiin prosessijohtamisen, tarjousprosessin ja tilaus-toimi-
tusprosessin teoriaan, joita hyoddynnettiin prosessien nykytilanteen kartoituk-
sessa ja prosessien suorituskyvyn kehittamisessa. Nykytilanteen kartoitus toteu-
tettiin tutustumalla perusteellisesti yrityksen nykyisiin kaytontoihin syventymalla
henkiloston toimintatapoihin ja haastattelemalla heidan nakemyksiaan proses-
sien toiminnasta. Tutustumalla eri nakokulmista yrityksen prosesseihin saatiin

luotua luotettava ja todenmukainen kokonaiskuva prosessien toiminnasta.

Tutkimuksen tuloksena yrityksen prosessit on mallinnettu ja dokumentoitu. Mal-
linnuksien tavoitteena on helpottaa tydnkulun ymmartamista, vastuiden maaritta-
mista seka mahdollisten kehittamiskohteiden Ioytamista. Yritykselle luotiin paivi-
tetyt prosessimallinnukset, joiden haluttiin olevan selkeasti ja yksiselitteisesti lu-
ettavissa. Mallinnuksien pohjalta luotiin myds dokumentit, jotka taydentavat visu-
aalisia mallinnuksia ja ne ovat tarkea osa yrityksen laatujarjestelmaa. Tutkimuk-
sen jalkeen tehdyt mallinnukset ja dokumentit numerointiin ja siirrettiin yrityksen
toimintajarjestelmaan, seka tulostettiin paperisena versiona henkiloston kayt-
toéon. Lisaksi yritykselle luotiin kehitysehdotuksia prosessien toiminnan paranta-

miseksi tulevaisuutta ajatellen.

Opinnaytetyon julkisesta versiosta on poistettu kokeellisen osuuden tulokset,
koska ne sisaltavat yrityksen luottamuksellisia tietoja. Taman vuoksi opinnayte-
tydssa ei julkaista tehtyja mallinnuksia ja dokumentteja seka yritykselle luotuja

kehitysehdotuksia.



32

Tutkimuksessa korostui prosessijohtamisen merkitys seka prosessien suoritus-
kyvyn etta yrityksen menestyksen kehittamisessa. Tutkimuksessa saadut tulok-
set mahdollistavat prosessien systemaattisen tarkastelun ja seurannan. Opinnay-
tetyon toimeksiantaja pystyy hyddyntamaan saatuja tuloksia prosessien jatku-
vassa kehittamisessa, minka tavoitteena on toistuvasti parantaa ja tarkastella
tuotteiden ja prosessien suorituskykya. Opinnaytetydn ansiosta prosessien jat-
kuva kehittdminen otetaan mukaan Pyroll Pakkaukset Oy, Tampereen tehtaan

kehitysohjelmaan.
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