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1

JOHDANTO

Kilpailukyky, laatu seka tyontekijoiden sitouttaminen tydhon on usein
esille nousevia aiheita. Jotta voimme toimia tehokkaasti ja laadullisesti tu-
lisi toimintaprosessien olla tarkoin mietittyja, selkeita kokonaisuuksia.

Suomalainen yritys parjaa harvemmin kilpailutilanteessa, jossa lopputulok-
sen maarittaa vain ja ainoastaan hinta. Suomalainen kilpailukyky pohjau-
tuu paaasiassa tekniseen osaamiseen, markkinointiin, laatuun, seka palve-
luiden tarjontaan, kertoo Vientiopas 2003. Laatu ei ole ainoastaan tuotan-
toon liittyva aihe, vaan koskettaa koko toimitusketjua aina tarjouslasken-
nasta tuotteen luovuttamiseen saakka. Kun toimintamallit ovat mahdolli-
sen kustannustehokkaita, voimme kayttda voitetun ajan laadun maksi-
mointiin, kuten selvitystyohon, tarkastukseen seka kouluttautumiseen.

Tama opinnadytetyd toteutetaan Kone Industrial Oy:lle rajattuna ainoas-
taan Hyvinkaalla toimivaan MP modernisaatiotiimiin, jossa tydskentelee
noin 11 henkil6a eri rooleissa. Tydssa kuullaan kaikkia tiimin jasenia, mutta
itse kehitystyo kohdistuu tdssa tydssa ainoastaan tarjouslaskennan parissa
tiukasti toimiviin sidosryhmiin. Tyon toimeksiantaja eli Modernisaation alla
toimiva Major Project tiimi mittaa, suunnittelee ja toimittaa erilaisia hissi-
ratkaisuja ympari maailmaa. Itse tiimi ei ole montaa vuotta vanha ja tiimi
on kasvanut suhteellisen nopeasti, jonka johdosta selkeat ohjeistukset toi-
mintatavoista puuttuvat. Tama aiheuttaa turhaa tyota, sekaannuksia seka
turhautumista tiimissa. Varsinkin, kun ennusteissa on tiimin jatkuvaa kas-
vua, olisi viimein korkea aika saada haarukoitua paras mahdollinen tapa
toimia.

Ty6ssa kaydaan lapi nykytilanteen arvioiminen, ongelmakohtien esittely ja
niiden vaikutuksia, sekd luodaan uusi toimintamalliehdotus. Uudessa toi-
mintamallissa pyritaan paasemaan tilanteeseen, jossa minimoimme turhat
tyovaiheet ja pyrimme hoitamaan tyon sielld ja siind vaiheessa, kuin se
kuuluu hoitaa. Lisaksi jatkotoimenpiteena ehdotan intensiivisempaa pro-
sessikehitys pitkajanteiselld poikkeamaseurannalla. Toimintatapoja muut-
tamalla aikaa jaa oikeisiin asioisin, jolla voi olla yrityksessa suurikin talou-
dellinen merkitys, laadusta puhumattakaan. Talld on merkitystda myos tyon
mielekkyyteen. Kun voit toteuttaa tydsi johdonmukaisesti ilman turhia kes-
keytyksia, saat enemman aikaan ja panoksesi on laadukkaampaa. Silloin
olet my6s todennakadisesti tyytyvaisempi itseesi ja saavutuksiisi.

Jotta I6ydamme parhaan mahdollisen ja tuottavimman tavan toimia tulen
haastattelemaan jokaista tiimin jasenta liittyen nykyhetkeen ja toivottui-
hin muutoksiin. Talld tavoin myds huomioin jokaisen tiimin jasenen yksi-
[6nd ja annan mahdollisuuden osallistua muutoksien toteuttamiseen ja
ndin pyrin saamaan heidat sitoutumaan mahdollisiin muutoksiin jo aivan
alkumetreilla.



2 TOIMEKSIANAJAN ESITTELY

2.1 Toimeksiantajan esittely

KONE hissit Oy valmistaa hisseja, liukuportaita, automaattiovia seka tar-
joaa ratkaisuja niiden kunnossapitoon ja huoltoon koko laitteen elinkaaren
ajan. Kone on yksi maailman johtavista yrityksista alallaan. Koneen tavoite
on tehda kaupungeista parempia paikkoja elda. Tata myoten loppukaytta-
jan turvallisuus, lilkkkumisen sujuvuus ja mukavuus ovat yhtion tavoitteiden
keskiossa. Koneen liikevaihto oli 8,9 miljardia euroa vuonna 2017 ja henki-
[6maara oli loppuvuonna yli 55 000. Koneella on yli 1000 toimipaikkaa ym-
pari maailmaa ja niihin sisdltyy kahdeksan tuotantolaitosta seka seitseman
globaalia tutkimus- ja tuotekehityskeskusta. (KONE Hissit Oy, 2019)

Vdeston ikddntyessd on yha tarkeampaa huomioida rakennuksissa liikku-
misen sujuvuus seka turvallisuus, ndin hissit tulevat usein osaksi rakennuk-
sia missa ei valttamatta vield aiemmin sitd ole ollut. Myo6s itse laitteet
ikdantyessadan vaativat yha tarkempaa ja tihedmpaa seurantaa, seka huol-
toa, jotta valtytaan tilanteilta, joissa laite pettaa taysin ja esimerkiksi van-
hainkodin hissi ei pysty palvelemaan asukkaitaan lainkaan. Toimittamalla
hisseja rakennuksiin, joissa niita ei aiemmin ole ollut ja modernisoimalla jo
olemassa olevia hisseja voimme vaikuttaa liikkumisen sujuvuuteen ja help-
pouteen. Modernisoimalla vanhaa kalustoa paastaa myos usein energiate-
hokkaampiin ratkaisuihin, unohtamatta tietenkdan parantuvaa turvalli-
suutta sekd rakennuksen arvonnousua kokonaiskuvan parantuessa. (KONE
Hissit Oy, 2019)

Major Project Modernization (SSE MP) on yksikkdona Hyvinkaalla toimiva
toimitusosasto, jossa huolehditaan kaikkein haasteellisemmat moderni-
sointi projektit oli kyse sitten suuresta kapasiteetista tai erikoisesta ratkai-
susta. Yksikon tarjoamia palveluita ovat esimerkiksi olemassa olevien kui-
lujen mittaus, suunnittelu, hinnoittelu seka projektien toimitus. Myyntiyh-
tio eli frontline on oma erillinen yksikkdnsa ja vastuussa asiakasrajapinnan
tapahtumista projektiin liittyen seka yhteydenpidosta asiakkaan suuntaan,
kun taas toimituspuoli, johon Hyvinkddn modernisaatio yksikkd kuuluu,
vastaa esimerkiksi ratkaisujen toimivasta suunnittelusta ja toimitusten ai-
kataulutuksesta. (Kone Industrial , 2019)

2.2 TyoOn rajaus ja toteutus

Tyon toimeksiantohetkelld oli hieman epadselvaa mihin loppujen lopuksi
pyrimme, mitka kuuluvat opinndytetydn vastuualueeseen ja mita loppujen
lopuksi tyolta odotetaan. Hyvin alussa kuitenkin sovimme, ettd moderni-
saatio tiimin tarjouslaskentaprosessikuvaus olisi hyva saada ”"kansiin”,
jotta se olisi jatkossa helppo esittdaa uusille tiimin jasenille tiimin kasvaessa
yha lisaa. Tavoitteeksi ei kuitenkaan jatetty pelkan nykyisen prosessin ku-



vaamista, vaan samalla myos sen kehittdiminen. Kehittamiselld tarkoi-
tamme nopeampaa lapimenoaikaa tarjouslaskentavaiheessa. Opinnayte-
tyo on toteutustavaltaan toiminnallinen, jonka pdamaara on tuottaa kehi-
telty tarjousvaiheenprosessimalli seka siihen liittyvat toimintaohjeet ete-
nemista varten. Prosessin jalkauttaminen kdytantoon, dokumentointi poh-
jat, tarkempi arviointi ja mahdolliset jatkokehitykset jadvat opinnaytetyon
ulkopuolelle.

Kasitteena tarjouslaskentaprosessi: Tarjousvaihe alkaa, kun myyntiyhtio
(frontline) ottaa yhteyttad Customer solution manageriin (CSM) ja paattyy
tilanteeseen, kun myyntiyhtio saa tarjouskirjeen tarjouslaskijalta. Proses-
sikehitysta kasitellddn lahtokohtaisesti tarjouslaskennan kannalta ja pu-
reudutaan tarkemmin sen eri osiin ja vaiheisiin.

Tyon toteutuksen yksi tarkeimmastd osuudesta tapahtuu puolistruktu-
roiduilla haastatteluilla, joilla saan kattavaa lisdtietoa FMEA -analyysin li-
saksi. Haastateltavat ovat opinnaytetyon yksi tarkeimmista tiedonlahteista
ja heidan kokemusten huomioiminen tulee olemaan erityisen tarkeaa. Itse
haastattelupohjan luonnissa hyédynsin SIPOC -prosessikehitysmetodia.
Taman avulla sain mahdollisimman kattavasti esiin myos mahdolliset puut-
teet tiedon valittymisen epakohdista. Esimerkiksi mikali meilla on ristiriita
siitd mita toinen tarvitsee ja mitd luulemme toisen tarvitsevan, tulee se
esiin SIPOC -prosessikehityspohjan avulla.

2.3 Alkutilanne

Modernisaatio tiimi irtautui omaksi tiimikseen vuonna 2016, jolloin oli paa-
tetty, ettei tiimikohtaista prosessikuvaista vield tehda, silla yrityksen ylei-
nen quality gates -prosessi kuvaa myods tarjousprosessin (MP MOD
Manager, 2020). Tama tarkoitti sitd, ettd opinndytetyota aloittaessa lop-
puvuonna 2018 modernisaatiotiimin tiimikohtainen tarjousvaiheen pro-
sessikuvaus puuttui kokonaan. Oli ainoastaan vanhoja tapoja ja puheita,
kuinka toimitaan ja kyselemalla paasi eteenpain. Olin tall6in myds itse osa
tiimia. Tamakin tapa toimi niin kauan kuin meita oli vain kolme henkil6a.
2018 tarjoustiimia kasvatettiin kolmesta vakituisesti yrityksen tiloissa ole-
vasta henkilostd seitsemaan henkiloon. Haasteita alkoi muodostua, kun
tiimi oli nyt isompi eika uusille jasenille ollut antaa selkeita kirjattuja oh-
jeita toimintatavoista - eihan niita ollut.

Kevaalla 2019 tiimimme laatuasiantuntija otti tyonalleen koota tarjousvai-
heesta prosessikaavion todellisen nykytilanteen mukaan. Muutama hen-
kilo tiimistamme, mind mukaan lukien, osallistuimme todellisen tilanteen
kartoittamiseen.

Prosessikaavion lisdksi teimme myds FMEA (Failure mode and effects ana-
lysis) —analyysin, jossa kaytiin |api prosessikaavion jokainen kohta miettien
sen tuomia riskeja seka niiden todennakadisyyksia.



3 PROSESSIJOHTAMINEN

3.1

Prosessi kasitteena

Prosessi on sarja toimia, paatoksia seka tehtavia ja taman kokonaisuuden
padamaara on tayttaa sidosryhmien tarpeita ja ndin tuoda lisdarvoa organi-
saatiolle (Tuominen, 2010, s. 9).

Prosessit jaetaan neljdan eri kategoriaan. Ydinprosessi, tukiprosessi, johta-
misprosessi seka avainprosessi. Nailla jokaisella on oma maaritelmansa
seka tehtavansa.

1. Ydinprosessi on se milla saadaan aikaan asiakastyytyvaisyys. Esi-

ASIAKKAAT

Kuva 1.

merkiksi hetki, jolloin asiakas tekee tarjouspyynnin, seka hetki, jol-
loin hdan saa tarjouksen haluamistaan tuotteistaan. Ydinproses-
seiksi maaritelladn myos tuotekehitys, myynti, tuotteen valmistus
ja toimitus seka esimerkiksi reklamaatioiden kasittely.
Tukiprosessit ovat ydinprosesseja tukevia prosesseja esimerkiksi
laatujohtaminen, tietohallinta jne.

Johtamisprosesseja ovat merkittavia johtamistoimia, jota ilman ko-
konaisuuksilta puuttuisi selked suunta kuten esimerkiksi strategi-
nen suunnittelu, kehittdmisen johtaminen.

JOHTAMISPROSESSIT

TILAUS -
TUOTEKEHITYS MYYNTI TOIMITUS HUOLTO

ASIAKKAAT

TUKIPROSESSIT

Prosessit. (Tuominen, 2010, s. 10)

4. Avainprosessit ovat niitd, jotka ovat arvoa tuottavia prosesseja ja

erityisen tarkeita organisaation kehityksen ja kilpailukyvyn kan-
nalta. Avainprosessit ovat johdon valitsemia prosesseja ja esimer-
kiksi ndiden kehittaminen on yrityksen kannalta erityisen tarkeaa ja
arvoa tuovaa toimintaa. Avainprosessi voi kuulua myds ydin-, tuki-
tai johtoprosessiin.

AVAINPROSESSIT

Tarkoitus Outputit Tulokset
Mité tuloksia
Mikd on Mitkd ovat tirkeimmat | Mitd haluamme prosessimme
toimintamme prosessimme, joita saada aikaan tuottavat
tavoite? meidan tulee kehittda? sidosryhmille? yritykselle ja

Kuva 2.

sidosryhmille?

Avainprosessit. (Tuominen, 2010, s. 10)



3.2 Prosessien kehittaminen

Menestys ja kehitys ei tule odottamalla. Se vaatii ty6ta, panostusta ja stra-
tegian. Kun puhutaan menestyvasta organisaatiosta tai tiimista eika vain
keskinkertaisesta, kehitystavoitteiden tulisi olla eparealistisen korkeita,
mutta kuitenkin saavutettavissa olevia, kertoo Tuominen K. itsearvioinnin
tyokirjassaan (2012). Haastatteluissa kysyin esimiehiltd mitd he odottavat
tiimilta nyt ja mita parin vuoden kuluttua oli tavoitteet korkealla -Tiimin
tulisi olla verrokkiensa huippu tasoa. Se on nimenomaan eparealistisen
korkea tavoite, mutta mahdollinen. limaiseksi se ei kuitenkaan tule.

Menestyvan tiimin ja organisaation on panostettava kehittymiseen, ei
odotettava oikeaa hetkea vaan kehityttdva suunnitelmallisesti ja pitkajan-
teisesti. Yksi tapa panostaa kehittymiseen on siirtda tiimin parhaat resurs-
sit kehittamistyohon. Se vaatii lisdresurssien kautta rahaa, mutta se kan-
nattaa ja maksaa ajallaan itsensa takaisin. (Tuominen, 2012)

Prosessien kehittamisen tarpeen taustalla voi olla monia syita. Yleisempia
syita ovat nykyisen prosessin herkkyys virheille eli riskit laatupoikkeamille,
prosessin monimutkaisuus ja hitaus. Prosessit voivat olla myds kustannus-
tehottomia ja vastaavat asiakkaan vaateisiin liian hitaasti jolloin esim. tar-
joustoiminnassa tarjouksia ldahtee asiakkaalle liilan myodhdan ja pahim-
massa tapauksessa tarjousty6 on jo lahtohetkella havitty myohastymisen
takia. (Tuominen, 2012)

Jotta prosessien kehittaminen olisi tehokasta eika vain harrastusmaista
pikku ndpertelyd tarvitaan myds prosessijohtamista, josta jo edellisessa
osuudessa kerroinkin. Kun puhumme prosessin tehokkaasta kehittami-
sesta eli prosessimuutoksesta, on kyse nykyisten toimintatapojen muutta-
misesta prosessissa. llman pysyvid muutoksia toiminnassa ei tule myos-
kdaan parannuksia. Muutos voi olla tietojarjestelmien muutokset, yhteis-
tyotaitojen kehittdminen, tietotaidon kasvattaminen tai lahes mitad vain
mika todetaan olevan nykyisen prosessin heikoin lenkki. Laht6kohtaisesti
johto on se, joka on vastuussa avainprosessien kartoittamisesta ja vain
nama avainprosesseiksi kutsutut prosessit ovat selkedsti arvoa tuottavia
toimia eli niiden kehittdmiseen kannattaa toden teolla panostaa.
(Laamanen & Tinnila, 2009)

Prosessin kehittamista voi ajatella hyvin pitkdlle toiminnan kehitysprojek-
tina, etenkin mikali kehitysta vaativa prosessi on suhteellinen laaja auttaa
projektimainen ajattelu hieman jasentelemaan tehtavaa. Prosessi, seka
projekti vaativat molemmat vetajansa ja niiden toteutukseen on annettu
tietty maara resursseja, molemmilla tulee olla selked tavoite seka aika-
taulu. Kun jonkin prosessin muutosta aloitetaan, vaatii prosessin muutos
omistajan joku, joka tuntee nykyisen prosessin, pystyy l0ytamaan ongel-



makohdat, laatii tavoitteet ja toteutuksen seurannan. Yleensa se on pro-
sessin nykyinen omistaja, silla han on vastuussa olemassa olevan prosessin
toimivuudesta ja kehittamisesta. Projekti mielessa puhuisimme projekti-
paallikdsta. Eroa projektin ja prosessin hallinnassa on kuitenkin se, etta kun
projekti on lineaarisesti etenevaa ja aina uuden projektin jalkeen tulee tay-
sin uusi projekti, niin prosessin kehityksessa eli kehitysprojektissa sykli on
toistuvaa. Prosessikehityksessa ei saa pysahtya silla ainoa kilpailuetu on
kehittya nopeammin kuin kilpailijat. Paikalleen jaaminen on hidasta kasaan
kuivumista, jolloin kilpailijat menevat ohi hujauksessa. (Laamanen &
Tinnild, 2009)

Prosessin kuvaus
Syklinen, toistuva

PROJEKTI
o  Projektinaallikks PROSESSI
foje it * Prosessin omistaja
*  Nimetty vastuuhenkild v ook
+ Tehtavd
Toiminte tai vaih
s Tietty kalenteriin sidottu : Kc:;r;w;nc ALNAlE
aikataulu =
L]

*  Projektisuunnitelma
+ Lineaarinen, kertaluontoinen

— @

Kuva 3. Projekti vs. prosessi (Laamanen & Tinnila, 2009)

Yleinen syy prosessien kehityksen epdonnistumiseen on paamaaran unoh-
tuminen. lhminen on paamaaraa kohti pyrkiva olento ja harhailee mikali se
puuttuu (Anttonen, 2003, s. 37). Koska prosessit, niin kuin projektitkin vaa-
tivat onnistumiseen aina isomman joukon ihmisia on ensimmainen askel
jo alussa kayda selkedsti koko tiimin kanssa lapi mika on yhteinen maa-
limme, mita tavoittelemme, miksi tdta teemme. (Anttonen, 2003, s. 19)

Prosessit ovat ajansaatossa saaneet hieman negatiivisen maineen. Proses-
seja tehdaan vain, koska prosesseja tehdaan. Helposti unohtuu se kaikkein
tarkein kysymys. Miksi? Miksi meilld on prosesseja ja miksi niita tulee ke-
hittda? Niiden tarkoitus ei ole olla vain taakka tuottavuuden kehittéjille ja
tyontekijoille vaan tarkea tukipilari ja opastaja jotta tyo hoituu joutuisam-
min ja voimme maksimoida arvoa tuottavan tydon maaran ja nain palvella
asiakasta mahdollisimman hyvin tayttden heiddan vaatimukset seka odo-
tukset. (Moisio, 2017)

3.3 Prosessi johtaminen

Samaan aikaan kun yrityksistd katoaa selkeat hierarkiat, pelkalla tittelilla
emme enda saa auktoriteettia taikka kunnioitusta ja tyontekijoita pitaisi
ottaa yhda enemman mukaan paatoksen tekoon, voimme miettia mita var-
ten johtajia enda on? Miksi yrityksissa on esimiehia, pomoja, johtajia kun



kuitenkin pitdisi ottaa huomioon ja kuunnella mitd suuremmissa maarin
henkilostoa. (Huttunen, 2018)

Lahtokohta on, ”Yhtion toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osak-
keenomistajille, jollei yhtidjarjestyksessa maarata toisin.” (Osakeyhtidlaki
2006/624 § 5) Jotta tdssa onnistutaan, tarvitaan X maara henkil6ita teke-
maan erilaisia tehtavia, seka puolestaan X maara henkiloita, jotka kehitta-
vat ja tehostavat ndita toimintamalleja. Jollain tavoin tata kokonaisuutta
tulee ohjata ja ndin ollen myos johtaa. (Huttunen, 2018)

Kansainvalistyminen, digitalisaatio, liikkuvuus, eksponentiaalinen kehitys
ja niin edelleen tekevat organisaatioista jatkuvasti yha monimutkaisempia
kokonaisuuksia, samalla myds johtaminen moninaistuu. Samoja yksittaisia
suunnitelmia kehittymisestad on turha luoda yha uudelleen ja uudelleen ja
siitd nimenomaan prosessijohtamisessa on kysymys. Prosessijohtamisessa
pyritddn I0ytamaan arvoa tuovat avainprosessit, joilla uskotaan olevan
suurin merkitys ja hyoty asiakkaalle. Avainprosessien tunnistaminen, ku-
vaaminen ja jatkuva intensiivinen parantaminen paremman tuloksen luo-
miseksi asiakkaalle on prosessijohtamista (Laamanen & Tinnild, 2009). Itse
prosessien johtaminen kuitenkin vaatii, ettad tuntee itse kyseisen prosessin
seka prosessin parissa tyoskentelevat ihmiset. (Tuominen, 2010)

3.4 Muutoksen johtaminen

Kaikki ihmiset kokevat muutokset eritavoin. Kun toiselle tyontekijalle se on
vain mukava tuulahdus uutta voi toinen tyontekija kokea suurta ahdistusta
ja ryhtya vastarintaa pienidkin muutoksia kohtaan. Ensimmaéinen askel
muutoksesta onkin, ettd esimiehen on itse innostuttava muutoksesta, ol-
tava esimerkillinen ja ndin yritettdva saada myds muut innostumaan.
(Ponteva, 2010)

Kun pyrimme kehittamaan jotain esimerkiksi prosessia, on kyse myds muu-
toksesta. Prosessien kehittdminen ja parantaminen ei itsessdaan valtta-
matta vaadi muutosjohtamista, mutta hyvaa projektin johtamista seka ta-
poja toimia sitdkin enemman. Kun uusi toimintatapa jalkautetaan tyonte-
kijoille ja heiltd odotetaan uutta ajattelutapaa tai tapaa toimia, tarvitaan
toimivaa muutosjohtamista, jotta muutos saadaan onnistumaan.
(Laamanen & Tinnild, 2009, s. 41) Muutosjohtaminen on arkipaivaista joh-
tamista haasteellisempaa ja ndin vaatii myos esimiehiltd enemman. Eten-
kin erilaiset kysymykset tyontekijoiltd ovat erittdin yleisia muutosjohtami-
sessa ja niihin tulee osata vastata. Tarkeimmat naista kysymyksista ovat:
1. Miksi tuottavuutta pitda kehittaa?

2. Mihin muutosta tarvitaan?

3. Mita muutos tarkoittaa henkiloston nakokulmasta?

(Kauhanen, 2018)

Millainen johtaja saa tiimin innostumaan muutoksesta?
Johtaja tyyppeja on erilaisia niitd, jotka tarttuvat pieniinkin asioihin, silla
kokevat, ettd kasa pienia asioita muodostavat oikeasti suurenkin puron ja



niitd, jotka vahat valittavat pikkuasioista, silld vain suurilla kokonaisuuksilla
on merkitysta. Johtajan tuleekin osata tarttua juuri tarkeimpiin asioihin ja
yleensa juurisyy voikin olla hyvinkin pieni, kun asiaa tarkastellaan tarkem-
min. Jotta johtajalta jaa aikaa niihin isompiin kokonaisuuksiin tulee hanen
luottaa alaisiinsa, ettad he hoitavat puolestaan heille annetut tehtavat ku-
ten kuuluu. Johtajan yksi paatehtavista on olla mahdollistaja, vaatia tyon-
tekijoiltaan parasta, saada tyontekijat antamaan parhaansa. Johtajan tulee
seurata tyontekijoita sen verran, ettd ymmartaa missa tyontekijan tulisi ke-
hittda itseensa ja mika on asia, josta hanta voi aiheellisesti kehua. Usein jos
alainen epaonnistuu tydssaan, se johtuu johtajasta, jokin on mennyt tyén
mahdollistamisessa huonosti. (Rehn, 2017)

”Johtajan tehtdva on saada alaisensa loistamaan”
(Rehn, 2017)

Jotta muutoksista saadaan pysyvia, tulee johtajien itse sitouduttava niihin
ensin ja kokea ne tarkedna. Organisaatiot ovat sosiaalisia piireja, joissa
edelleenkin seurataan korkeammassa asemassa tai statuksen omaavia
henkil6ita, kuten johtajia, avainasiantuntijat jne. Nama valtaapitavat tahot
ovat niitd, jotka maarittavat tyontekijoille sen mita pidetdan yhteisesti tar-
kedna ja mita arvostetaan tydpaikalla. On siis sanomattakin selvaa, etta
mikali Iahiesimies ei kiinnostu muutoksesta ja ole itse valmis sen vaatimiin
muutoksiin pitkdjanteisesti, ei mydskaan alaiset |dhde muutokseen mu-
kaan. Tasta syysta olisi erittdin tarkeda saada vaikutusvaltaisten henkil6i-
den tuki muutokselle. Pahimmassa tapauksessa vaikutusvaltaiset tahot
voivat jopa tuhota koko organisaation muutoksen, mikali eivat halua seista
muutoksen takana.

Tiedetdaan myos, ettd ihminen sitoutuu uusiin tapoihin toimia ja uusiin pro-
sesseihin ainoastaan, jos han tdysin ymmartaa ja hyvaksyy ne. Kun organi-
saatiossa koetaan muutoksen vastarintaa, on usein kyseessa pelko pate-
vyyden menettamisesta tai oman aseman heikkenemisesta. Mikali muutos
vaatii uusia taitoja ja tietoja, on niihin tarjottava mahdollisuus. Muutok-
sessa johtajien on myds huomioita ihmisten erilaisuus, toisen pitavat uu-
den opettelusta ja toiset tutusta ja turvallisesta, seka se, ettd ihmiset suh-
tautuvat uutisiin ja ndin myos muutoksiin hyvin tunnepohjalta. Tunne on
se mika aiheuttaa ensireaktion ja toisinaan ihmiset eivat halua kuulla vain
kylmia faktoja ja teoriaa miksi muutoksia tarvitaan. Talldin pieni sulattelu-
aika voi rauhoittaa tilannetta.

(Laamanen & Tinnila, 2009, s. 41)

Tama opinndytetyo pitaa sisallaan paljon pienia muutostarpeita. Niita pie-
nia, joita koko ajan siirretddn eteenpain ajankohtaan “tehdaan kun on yli-
maardista aikaa”- Aikaan, jota ei koskaan tule olemaan. Todellisuudessa
nama pienet asiat ovat kaiken pohja ja jos ne eivat ole kunnossa hukkaan-
tuu paljon aikaa turhiin asioihin ja aikahan on rahaa. Kirjassaan Johtajuu-
den ristiriidat Alf Rehn mainitseekin pientenkin asioiden suurista vaikutuk-
sista. Kun tarkeat pienet asiat ovat kunnossa saastyy aikaa oikeille asioille.
Sen lisdksi, kun pieniltd tuntuvat asiat ovat kunnossa ja sadstyy aikaa, on



silld usein myos vaikutusta tyon mielekkyyteen. Kukaan ei halua joutua jun-
naamaan tydssaan aina samojen pikku ongelmien kanssa. (Rehn, 2017)

Johtaminen ei ole helppoa, se on monimuotoista ja joskus yksindistakin.
Kuten maailmassa kaikki asiat menevat eteenpain, niin menee myos johta-
minen. Nykypaivana johtajalta vaaditaan aivan erilaisia piirteita kuin aiem-
min. Mita hyvalta johtajalta tai esimiehelta sitten nykypaivana vaaditaan?
Timo Huttunen kirjassaan ”"Johdetaan yhdessa: Hypea vai tyopaikan todel-
lisuutta?” kertoo, ettd hyva esimies on tiiminsd mahdollistaja. Han raivaa
edesta esteitd, jotta paivittdainen tyd sujuu jouhevammin ja antaa alaisil-
leen tilaa hengittaa ja toimia itsendisesti tarttumatta itse liikaa yksityiskoh-
tiin. Hyva esimies ndyttdad suunnan mihin kuljetaan ja auttaa luomaan
tyolle merkityksen. Hin myds innostaa alaisiaan ja pyrkii pitdmaan hyvaa
me-henkea ylla seka vaalimaan hyvaa energiaa tiimiin. Han johtaa systee-
mid selkeadlla visiolla eika poukkoile. Esimiehen tulee olla myds aito, inhi-
millinen ja empaattinen. (Huttunen, 2018)

Johtajan tarkeimmat tehtavat:
Suunnan maarittelija
Innostaja ja kytkija

Tukija

Kuuntelija ja kysyja
Erilaisuuden arvostaja
Keulakuva ja esimerkki

3.5 Motivoiva johtaminen

"Tyontekijoiden motivaatioon vaikutetaan ennen kaikkea motivoivalla joh-
tamisella ” Kertoo Ylilddkari Timo Vanttinen artikkelissaan.

Investointina motivoiva johtaja on pieni, mutta hyotyna merkittava. Vant-
tinen uskoo, ettd suomessa olisi mahdollisuuksia suuriinkin tuottavuus pa-
rannuksiin investoimalla motivoivaan johtamiseen. Tyontekijéiden moti-
voituneisuuteen vaikutetaan erityisesti johtamisen ja esimerkin kautta.
Tyontekijoiden ollessa motivoituneita tydhénsa he tutkimusten mukaan
parantavat organisaation tuottavuutta ja toimivuutta ja nain vaikuttavat
my0s kustannustehokkuuteen.

Kuinka johtamalla voi sitten vaikuttaa tyontekijan motivoituneisuuteen?
Motivaatio ei ole maare, jota voi kdsked pysymaan ylla. Motivaatio tyohon
koostuu erilaisista palasista ja riippuu hieman myos tyontekijasta. Kuiten-
kin merkittavimpia ovat tyontekijan arvostus, yhteen kuulumisen tunne,
tyon merkityksellisyyden nakeminen. Myos silld, etta tyontekijalla on
tunne oman tydnsa hallinnasta eli mahdollisuus myos itse vaikuttaa tyon
sisaltéon kuten esim. tyossa kehittymiseen ja tyon kehittamiseen.

Huono ilmapiiri tiimissa ja vaariin asioihin puuttuva esimies kuten mikro-
manageeraamalla puolestaan heikennetdan motivaatiota tyota kohtaan.
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Huomioitavaa on myos se, etta jo yksi tiimin henkild, joka nayttaa jatku-
vasti tyytymattomyyttdaan saattaa tukahduttaa koko tiimin tyomotivaa-
tion. (Uusimaa, 2019)

Mita tyomotivaatio tarkoittaa?

"Motivaatio on ulkoisten ja sisdisten tekijoiden luoma kayttévoima, joka
yllapitaa intohimoa, energiaa, sitoutumista ja kiinnostusta tyéhon, johon-
kin rooliin tai asiaan” (Uusimaa, 2019).

Sanotaan etta virheistad oppii. Tahankin kuitenkin vaikuttaa se, etta esimies
osaa kasitellda myos virheet ja epaonnistumiset oikein tiiminsa kanssa. Vir-
heita taytyy uskaltaa tehd3, jotta tyontekija uskaltaa ja kykenee toimimaan
itsendisesti paivittdisessd tydssa. Jatkuva pelko virheiden tekemisesta ja
seurauksista akkia lamaannuttaa tyontekijan, eika esim. itsenadisia paatok-
sia pystyta tekemaan edes pienimmissa asioissa. Talléin myods tyon tuotta-
vuus karsii ja jatkuvat keskeytykset lisdantyvat.

Oppiminen on tarkedmpaa kuin suorittaminen uuden johtamismallin mu-
kaan. Alla kuva, jossa eroteltu perinteisen ja uuden Lean ajattelun mallin
eroja.

Perinteinen Lean
"Metho varma, ettd tima todmii?” "Kokeillaan ja katsotaan, mita tapahtun.”
Panosta ja lusta suunnitelmaan. Hokeile: toista nopealla syklilla Demingin

kehaa: plan - do - study - act.

"Kuka teki virheen?"

"Miksi virhe tapahtui?”

Valti virheita, Virheet ovat valttamatttmis, jotta voit
oppia.

Al kasittele ongelmia avoimesti. Hisirrele ongelmia sidnnallisesti ja
visualisoi ne nikyviin seinille.

Esimishet, johtajat, kensultit ja erityis- Kaikki ratkovat ongelmia. Huom! Tama ei

asiantuntijat ratkovat ongelmia, tarkoita, etth kaiklki rathovat kaikkia on-
gelmia,

Erityisasiantuntijat, siilot, Intensiivinen tiimitys yli tiimi- ja organi-

saatiorajojen.

Johtajalesimies antaa cikeat vastauksetja | Johtajafesimies valmentaa periaatteet.

tydohjeet. Henkildstd kertoo cikeat vastaukset ja luo
tytichjeet.

Toiminnan parantaminen on ylimadrdis- | Tyt = tehtivit + parantaminen (improve-

ta tydita. ment).

Kuva 4. Kopioitu kirjasta: Lean asiantuntijatydon johtamisessa (Torkkola,
2015)

Ylla olevista Lean ajattelumalleista voisi ottaa paivittdiseen tyohon lahes-
tymiskannan. Virheita saa ja taytyy tapahtua. Opitaan niista ja toimitaan
yhteen hiileen. (Torkkola, 2015)
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4 TARJOUSPROSESSI

4.1 Tarjousprosessi

Tarjous ei suoraan aina johda kauppoihin, vaan voi olla myos vain aloitus
tuleville neuvotteluille. Mahdollisten keskusteluiden jatkuminen edellyt-
taa kuitenkin, etta tarjous on ollut asiakkaasta mielenkiintoinen, tuote ja
hintataso odotusten mukainen. Tarjouksen lisdksi asiakas saa tarjoavasta
yrityksesta ensivaikutelmansa, millaista asiakaspalvelu yrityksesta saa,
kuinka nopeasti yritys vastaa kyselyihin, miten yritys kasittelee mahdolliset
erityistoiveet jne. Kaikki nama vaikuttavat kannattaako tarjoavan yrityksen
kanssa jatkaa pidemmalle. (Tarjoa tuloksellisesti, 2003)

Tarjousprosessi on suhteellisen pitka prosessi, jonka hyvin pieni osa on itse
tarjousasiakirja. Se alkaa usein mittavilla esivalmisteluilla ja tarjousstrate-
gian miettimiselld ja paattyy joko kauppaneuvotteluihin ja kauppaan, tai
selvityksiin miksi jokin kauppa havittiin. On ehdottoman tarkeaa selvittaa
tarjouksen haviamisen syy, silla vain voitetut tarjoukset ovat jarkevaa tar-
joustoimintaa. Itse tarjousprosessi jaetaan neljaan paavaiheiseen, jotka
muodostavan jatkuvan kehittymisen kokonaisuuden

1. Esivalmisteluvaihe: Tehdadan taustatyota; Markkinoidaan, lahestytaan
asiakkaita, tutkitaan sen hetkistd markkinatilannetta.

2. Tarjouksen laatimisvaihe: Luodaan tarjousasiakirja; Tehdaan asiantun-
tijoiden kanssa hinnoittelu seka tarjous vaaditusta/ehdotetusta koko-
naisuudesta asiakkaan vaatimukset huomion ottaen. Tarjouksessa
huomioitavista seikoista lisda kohdassa 4.3.

3. Tarjouksen luovuttaminen ja neuvotteluvaihe: Tarjouksen luovutta-
minen vaihtelee asiakkaan ja yrityksen mukaan. Se voi olla vain sahko-
postitse toimitettu hinta toimitusaikoineen tai se voi olla iso projekti,
jossa asiakas on tarkoin maarittanyt tarjouksen esitysmuodon seka toi-
mitustavan. Riippuen tapauksesta, tarjouksen luovuttamisen jalkeen
voidaan siirtyd neuvotteluasteelle, jossa hiotaan vield yksityiskohtia
seka kaupan ehtoja kuten esimerkiksi toimitusaikoja. Mikali neuvotte-
luissa osapuolet padsevat yhteisymmarrykseen, tarjous hyvaksytaan.

4. Jalkiseuranta: Mikali tarjous hylataan, on syyta selvittda, miksi nain
kavi. Jokainen havitty tarjous on turhaa tyots, joka on syyta minimoida.
Onnistuneisiin kauppoihin on useita syitd; aktiivinen markkinointi on
yksi suurimmista vaikuttajista, mutta myos esimerkiksi tyytyvaisten asi-
akkaiden suositukset poikivat usein kauppoja. Jalkiseuranta on tarkea
osa tarjousprosessin jatkuvan kehittymisen kannalta ja siind huomioi-
tuja seikkoja on hyva kayttaa hyodyksi seuraavaa tarjousta aloittaessa.

(Tarjoa tuloksellisesti, 2003)



12

ESIVALMISTELU

TARJOUKSEN

JALKISEURANTA LAATIMINEN

TARIOUKSEN
LUOVUTTAMINEN-
JA NEUVOTTELUT

Kuva 5. Tarjousprosessin jatkuva kehitys

Tarjouskyselyyn tulee aina pyrkia vastaamaan mahdollisimman nopeasti.
Mikali yritys on paattanyt, ettei se lahde tarjoamaan lainkaan, on sekin il-
moitettava asiakkaalle ja perustella kieltdytymisen syy. (Vientiopas, 2003,
s. 41)

4.2 Tarjouksen hinnoittelu

Hinnoittelun ensimmainen askel eli tarjouspyynti voi tulla asiakkaalta itsel-
taan, jolloin han pyytaa yritysta tarjoamaan palvelua tai tuotetta, tai vaih-
toehtoisesti yrityksen myynti tekee tarjouksen asiakkaalle oma-aloittei-
sesti. (Vientiopas, 2003, s. 41)

Suomalaisten yritysten kilpailukyky pohjautuu aika usein suomalaiseen
tekniseen osaamiseen, markkinointiin ja tuotteen laadun ja hinnan sopu-
suhtaisuuteen seka lisdpalveluihin. Suomalainen yritys lahtee harvemmin
mukaan pelkkdan hintakilpailuun, silla on hyvin todennakoéista, etta joku
toinen tarjoaa tuotteen tai palvelun aina halvemmalla.

Kaikessa yksinkertaisuudessaan hinta koostuu tuotteen valmistuskustan-
nuksista seka yrityksen maarittamasta katteesta. Lisdksi hintaan tulee li-
sata tarpeen mukaan lisakustannuksia rahdista, asiakirjakulut, provisiot
jne. Tuotteen valmistuskustannukset maarittavat tuotteen alimman mah-
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dollisen hinnan. Useimmiten hintaluokan maaraa tuotteen markkinajohta-
jat, jota muut pienemmat yritykset enemman ja vihemman vain seuraa-
vat. Mitd monimuotoisempi tuote on ja mitd vaikeampaa kuluttajan on
tehdad hintavertailua, sitd vapaampaa hinnoittelu on yritykselle.
(Vientiopas, 2003, s. 39)

Hinta on aina osa markkinointia ja taten erittdin tarkea osa kaupankayn-
nissad. Yritysten hinnoittelupolitiikka tulee olla aina tarkoin harkittua ja
usein se on myos osa yrityksen ennalta paatettyd myyntistrategiaa, myos
mahdollinen alennuspolitiikka on paatetty yrityksen hintastrategiassa.
Lahtokohtana asiakkaalle tutuksi tulleita hintoja on kuitenkin helpompi
hieman laskea, kuin nostaa (Vientiopas, 2003, s. 39). Hinnoittelu pitaisi
pystya toteuttamaan niin optimaaliseksi, etta pitkalla aikavalilla yritys saa
parhaan mahdollisen tuoton. Tdma toteutuu, kun kate ja markkinaosuu-
den vdlinen suhde on oikea eli hyddynnetadan markkinoiden sen hetkisia
mahdollisuuksia. (Tieke, 2005)

Eraan tutkimuksen mukaan ns. huippuyrityksen pystyvat nostamaan hin-
tojaan enemman kuin kilpailijansa ilman sen tuomaa vaikutusta markkina-
osuuteen. Yksi tdhan vaikuttavista seikoista on se, etta tallaiset suuret yri-
tykset pystyvat myymaan tuotteitaan niin, etta asiakkaat saavat itse valita
tarvitsemansa palvelutason. Talloin asiakkaallaan on itselldan valta vaikut-
taa hinnoittelutasoon palvelutasoa muuttamalla. Yrityksen sisdinen hin-
noittelupolitiikka voi vaihdella ndiden tasojen vililla ja se luo merkittavan
kilpailuedun pienempiin yrityksiin nahden. (Tieke, 2005) Hyva kaytan-
nonesimerkki palvelutason vaihtoehtoihin on SSE MP modernisaatio tiimi,
joka tarjoaa hissikomponenttitoimitusten lisaksi aina myds muita palve-
luita, kuten suunnittelua, mittausta ja projektikohtaista tukea. Mikali
kohde on sellainen, ettei tukea tarvita valitsee myyntiyhtio jonkin toisen
modernisaatiotoimitusyksikon.

Mikali yritys tarjoaa tuotteita ja palveluitaan useampiin eri maihin voi hin-
noittelupolitiikkaa vaihdella maiden valilla. Hinnan ei siis tarvitse olla sama
kaikkialle ja myds alennuspolitiikassa voi olla eroavaisuuksia. (Vientiopas,
2003, s. 40)

4.3 Tarjousasiakirja

Tarjous sitoo osapuolia monin tavoin, silla se on juridinen asiakirja. Tasta
syystd on ehdottoman tarkeda tuntea kohdemaan lainsdadantoa, kuin
my0s kilpailulainsdadantoa, jotta tarjouksesta ei tule sellaista mihin ei voi-
dakaan sitoutua. (Tarjoa tuloksellisesti, 2003) Tarjous on asiakirja, jolla yri-
tys ilmoittaa asiakkaalle milla hinnalla ja ehdoilla yritys sitoutuu myymaan
tuotteen tai palvelun. (Vientiopas, 2003, s. 41)

Tarjouksen tekemisen tueksi
¢ lue tarjouspyynto huolellisesti
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e selvitd mitd olet tarjoamassa eli mita asiakas on ostamassa ja millaisin
ehdoin

* selvitd onko yrityksesi sopiva palvelun/ tuotteen tarjoaja eli mita kelpoi-
suusedellytyksia / vaatimuksia tarjoajalle on asetettu ja mita asiakirjoja on
toimitettava

¢ selvitd mille asiakas antaa suurimman arvon eli mika on tarjouksen valin-
taperuste

e mikali tarjouspyynti on epaselva / puutteellinen / siina on riski vaarinym-
marrykselle ota yhteytta asiakkaaseen ja selvita asia

e vastaa tarjouksellasi siihen mita on pyydetty

e vastaa tarjouksessa asiakkaan vaatimuksiin (esim. on kaytettava standar-
din mukaisia..., ei saa kayttaa...)

o liitd tarjoukseen kaikki pyydetyt liiteasiakirjat

e mikali et taysin vastaa asiakkaan vahimmaisvaatimuksiin, ilmoita naista
tarjouksessa

» mikali tarjous on pyydetty annettavaksi tietylle pohjalle, kdyta niita. Kos-
kee my0s vaadittuja numerointeja jne.

e tarkasta tarjous mahdollisten virheiden ja ristiriitojen varalta.
eallekirjoita ja toimita tarjous ajallaan annettuun paivamaaraan mennessa.
(Eskola & Ruohoniemi, 2007)

5 AINEISTONKERUUMENETELMAT

5.1 Haastattelut

Haastattelut ovat aineistonkeruumenetelm3, jossa tutkija osallistuu vuo-
rovaikutteisesti tutkimusaineiston tuottamiseen. Haastattelutapoja on
useita ja niistd maaraytyy kuinka paljon haastattelija voi osallistua itse
haastatteluun. Haastattelun muoto voi olla esimerkiksi teemahaastattelu,
ryhmahaastattelu tai asiantuntijahaastattelu. Haastattelun tallennus voi-
daan toteuttaa esimerkiksi tayttamalla lomake, tekemalld muistiinpanoja,
danittamalla tai videoimalla. Se, kuinka tarkka tai muodollinen haastattelu
on, riippuu siitd, millaista tietoa haastattelulla tavoitellaan.

Strukturoitu (Jarjestelmallinen haastattelu)
o Valmiiksi tarkoin muotoiltu haastattelulomake
o Selkedt vastausvaihtoehdot
e Tutkija ei saa vaikuttaa vastauksiin millaan lailla esim. tarkentaa
laadittua kysymysta yksittdisille vastaajille.

Puolistukturoitu
e Haastattelussa on valmiiksi tehdyt kysymykset
e Kysymysten esittelytavat voivat vaihdella
e Vastauksille ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja

Strukturoimaton (Avoin haastattelu)
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e Avointa keskustelua ennalta mietitysta aiheesta tutkijan ja tutkitta-
van valilla

Ryhmahaastattelu
e Haastatellaan yleensa 6-12 henkea kerralla

Strukturoitu haastattelu on siis haastattelu tavoista kaikkein muodollisin.
Se eroaa kyselysta lahes ainoastaan silla, ettd strukturoidussa haastatte-
lussa kyselylomakkeen tayttdminen tapahtuu ohjatusti. Haastattelussa
kdytetdan lomaketta, jonka kysymykset haastateltava esittaa kaikille haas-
tateltaville samassa jarjestyksessa ja samalla lailla. Haastateltava valitsee
vaihtoehdoista sopivimman vastauksen. Strukturoitu haastattelu sopii
parhaiten sellaisiin tutkimuksiin, joissa pyritdan maarittdmaan jotakin ai-
neistoa tilastollisen analyysin keinoin eli maarittamaan jokin lukuina tai
suureina.

Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelija pyrkii esittimaan kysy-
myksen |dhes samassa muodossa kaikille haastateltaville, mutta tama ei
ole valttamatonta. Vastaukset ovat usein avoimia ja haastateltava voi tar-
peen mukaan selventaa jotain kysymysta tai palata kysymykseen myéhem-
min uudelleen. Puolistrukturoitu haastattelu sopii hyvin tilanteisiin, joissa
halutaan edeta tietyn perusraamin sisalld, mutta antaa haastateltavalle va-
paus vastata omin sanoin ja ajatuksin.

Avoimessa haastattelussa pyritddan etenemdan haastattelijan ennalta
suunnitteleman teeman mukaisesti, mutta selkeat ja valmiiksi kirjatut ky-
symykset puuttuvat. Haastattelun kulkua ei voi ennalta maarittaa silla
haastateltavalla on suurin vaikutus siihen mihin haastattelu etenee, kuinka
syvallinen se on ja mihin se paattyy. Nain ollen jokainen avoin haastattelu
on hieman erilainen. Avoin haastattelu vaatii aina runsaasti aikaa ja mie-
lenkiintoa my0&s haastattelijalta silla haastattelun lopputulos on sidoksissa
myds haastattelijan olemukseen ja eleisiin haastattelutilanteessa. Haastat-
telijan olemuksen vaikutus korostuu mita arkaluontoisemmasta asiasta on
kyse.

Ryhmahaastattelu pidetddan nimensa mukaan ryhmalle. Sen koko voi vaih-
della, mutta usein ryhma koostuu 6-12 henkilostd. Ryhmahaastattelu voi
sisdltda ennalta kirjattuja kysymyksia strukturoidun tai puolistrukturoidun
tavoin tai se voi olla taysin strukturoimaton eli avoin haastattelu, riippuen
aina mitd ryhmahaastattelun vastauksilla tavoitellaan. Mikali ryhméahaas-
tattelun muodon halutaan pysyvan strukturoituna tai puolistrukturoituna
kannattaa kaikkia haastateltavia pyytaa kirjaamaan vastauksensa aina pa-
perille ennen kuin niitd ruvetaan kdaymaan lapi ryhmassa. Nykyaan on myos
lukuisia ilmaisia kannykalla toimivia sovelluksia, joissa saa kerattya ja ana-
lysoitua dataa reaaliaikaisesti. (Moodle.hamk.fi, 2018)
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5.2 Kyselytutkimus

Kyselytutkimus aloitetaan aina selvittamalla mita tutkitaan ja miten. Tutki-
mus ongelman muotoilu, tutkimussuunnitelma ja lupien hankinta aineis-
ton kerdaamiselle ovat ensimmaisia askeleita. Laadukkaan kyselytutkimuk-
sen toteuttaminen noudattaa padsaantoisesti alla olevaa mallia:

Lomakkeen laatiminen

Lomakkeen testaus

(Lomaketta kadyttavien haastattelijoiden koulutus)
Haastattelujen toteutus (lahettdminen tai haastattelu)
Vastaamatta jattaneiden muistuttaminen

Aineiston tarkistus

Kuvailevat analyysit ja alustavat tulokset

Syventavat analyysit

Tutkimusraportin tai tieteellisen artikkelin laatiminen ja julkaisu

WO NOU A WNRE

Tieteellisen kyselyn onnistuminen edellyttaa, etta tutkija osaa huomioida
yllamainitut vaiheet ja osaa ottaa huomioon vastaajien ajan, halun ja tai-
dot vastata kyselyyn. Nama eivat kuitenkaan vield aina taysin riita. Kysely-
lomakkeen suunnittelussa itsessadan on myos seikkoja, joita tulee huomi-
oida. Kyselyitd laatiessa tulee miettia tarkoin kyselyn laajuus seka ulko-
nako. Kysymysten pitaa olla esitetty loogisesti ja rakenteen selkea ja help-
polukuista. Vastausvaihtoehtojen tulee olla riittdvan yksinkertaisia, etta
silhen on helppo vastata. Kyselyissa kannattaa kdyttaa strukturoituja kysy-
myksia silla niihin vastaaminen on nopeinta, sekd analysointi etenkin laa-
jassa kyselyssa helppoa. Avoimia kysymyksia kannattaa kayttaa harkiten.
Ne ovat kuitenkin hyva lisa kyselyyn, mikali halutaan saada enemman esiin
vastaajan omaa nakemysta jostain asiasta.

Kyselyissa voi olla erilaisia vastaustyyleja riippuen siitd mita kyselylla hae-
taan. Alla esimerkkeja strukturoiduista vastausvaihtoehdoista.
e Vastauksen voivat olla numeraalisia, jolloin vastaaja antaa arvosa-
nan kysymyksen aiheelle esim. kouluarvoasanoin 1-5.
e Vastaukset voivat olla vaittamia, jolloin vastaaja antaa arvionsa ky-
symyksen aiheelle esim. "Olen tdysin samaa mieltad”
e Vastaukset voivat olla sanallisia, jolloin vastaaja valitsee parhaiten
sopivan / sopivat vastaukset.

Se, miten vastausasteikko toimii, on oltava aina jo kyselyn alussa selkeasti
kuvattuna ja ndkyvissa koko kyselyn ajan. Lisdksi kysely kannattaa aina la-
hettda vastaajilleen lyhyen saatekirjeen kera, jossa kerrotaan oleellisim-
mat tiedot kyselysta. Vahintdan saatekirjeessa tulisi nakya; Miksi tutkimus
tehdaan, Kuka sen tekee ja Koska se pitda palauttaa. (fsd.uta.fi, 2011)
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5.3 Havainnointitutkimus

Havainnot kohdistuvat ihmisten toimintaan seka kayttaytymiseen eri tilan-
teissa. Havainnoinnissa siis hyodynnetdaan seka verbaalista ettd nonver-
baalista ilmaisua. Havainnointia tekevan tutkijan on pystyttdva erotta-
maan omat havaintonsa siitd mitd muut ihmiset kuvailevat tai kertovat
omista havainnoistaan. Havainnoinnin dokumentointitapoja on monia.
Huomioitavaa on, etta havainnoinnin tavoitteet ja havainnointitarkkuus on
maaritettava hyvin etukateen ennen itse havainnoinnin aloittamista.

Havainnoinnin muodot:

Systemaattisessa eli suoraa havainnointia kdytetdan muun muassa
suoritusten ja tapahtumien havainnointiin. Systemaattisessa ha-
vainnoinnissa pyritddan seuraamaan tilannetta sen luonnollisessa
ympadristdssa tarkasti rajatussa tilassa esim. tyopaikalla, luokka-
huoneessa tai laboratoriossa. Tutkimus voidaan toteuttaa piiloha-
vainnointina, jolloin tutkittavat eivat tieda tutkijan lasndolosta tai
avoimena suorana havainnointina, jolloin tutkittavat tietavat tutki-
jan lasnaolosta. Havainnointityota tehdessa tutkijan on kaytettava
kaikkia viitta aistiaan, jonka lisdksi han tarvitsee joskus apuvalineita
esimerkiksi sekuntikellon.

Osallistuvassa havainnoinnissa on monia alalajeja. Osallistuvan tut-
kimuksen raamit muodostuvat siitd kuinka kokonaisvaltaista tutki-
musta halutaan tehda. Tassa tutkimusmuodossa tutkija pyrkii paa-
semadn havainnointiryhman sisdlle, jossa hanelle usein muodostuu
jokin rooli. Osallistuva havainnointi on usein kenttatyota eika ole
sidoksissa aikaan tai paikkaan ellei ndin ole tutkimuksen sisallossa
rajattu.

Havainnoinnin edut:

Sopii seka maaralliseen ettd laadullisen aineiston hankkimiseen
Saadaan valitonta tietoa tutkittavan henkilon/ryhman/organisaa-
tion toiminnasta ja kayttaytymisesta

Tutkimus voidaan toteuttaa sen luonnollisessa ymparistossa
Loistava tutkimusmuoto esim. vuorovaikutustilanteiden tutkimi-
sessa

Lahes ainoa tutkimusmuoto nopeasti muuttuvissa tai vaikeasti en-
nakoitavissa tilanteissa (esim. tydvaiheseuranta)

Havainnoinnin haitat:

Tutkija saattaa hairita toiminnan luonnollista kulkua ja ndin muut-
taa sita suuntaan tai toiseen

Tutkija saattaa sekoittaa oman havaintonsa jonkin toisen kerto-
maan

Emotionaalisuuden tuomat haitat

Tiedon valitén kirjaaminen voi olla vaikeaa

(Kamk.fi, 2019)
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5.4 Aikaisemmat tutkimukset aiheesta

Erilaisia prosessikehitys lopputdita on tehty erittdin paljon. Henkilokohtai-
sesti kdvin niitd muutamia lapi oppimismielessa sen perusteella, mitka vai-
kuttivat olevan lahimpana omaa tutkimus aihettani.

Aino Kokkonen on tehnyt Metso Paper Oy:lle opinnaytetyon aiheella “Tar-
joustoiminnan kehittaminen laskentatyokalujen avulla” vuonna 2008. Kok-
kosen tutkimuksessa kasiteltiin tarjoustoimintaa nimenomaan tarjouslas-
kennassa kaytettavien tyokalujen kautta. Tutkimuksen teoriaosuudessa
kdydadn kattavasti lapi tarjousprosessin eri vaiheita. Toiminnallisessa
osuudessa ilmeni, etta tarkein kehitysaskel on saada laskentatydkalu, josta
saadaan suoraan tarvittavat liitetiedostot, jolloin voimme jattaa pois koko-
naisen tyovaiheen, jossa liitetiedostot tuotetaan. Laskentatydkalun on li-
saksi oltava helppokayttoinen, selkea ja paivitys helppoa. Tyossa kdaydaan
hyvin lapi tyopaikan sisdisen standardoinnin ja tyokalujen integroitumisen
tarkeytta. (Kokkonen, 2008)

Sirpa Liuskan tekema opinndytetyd vuodelta 2012 on aiheeltaan ”Tarjous-
toiminnan kehittaminen Pohjois-Karjalan aikuisopistossa”. Tutkimuksessa
kasitelldan aikuisopiston tarjoustoimintaa kokonaisuutena, jonka tavoit-
teena on vakiinnuttaa laadukas ja tehokas toimintamalli tarjoustoimin-
taan. Tydssa muun muassa analysoitiin jo tehtyja tarjouksia pyrkien 16yta-
maan yhtalaisyyksia havityille tarjouksille ja ndin oppimaan niista.

Liuskan tutkimuksen teoriaosuus kasittelee laajasti prosessijohtamista
seka tarjoustoimintaan liittyvid osa-alueita palveluiden tuotteistamista
unohtamatta. Tutkimus pyrkii havaitsemaan tarvittavia kehityskohteita ja
kirjaamaan nadille kehitystarpeita toimiakseen ikdan kuin pohjana tulevai-
suuden kehityshankkeille. (Liuska, 2012)

5.5 Six Sigma

Six Sigma on yksi parhaista ongelmanratkaisumenetelmista, jolla voi
parantaa yrityksen tehokkuutta. Silld voi parantaa lahes mita tahansa
prosessia. Se on tilastollinen ja systemaattinen tapa kehittda prosesseja.

Six Sigma organisaatio saa siita mm. seuraavia hyotyja.
e parantaa tehokkuutta
e madaltaa kustannuksia
e kasvattaa tuloja
e parantaa asiakastyytyvaisyytta
e kasvattaa kapasiteettia
e lyhentda lapimenoaikoja
e vdhentdd monimutkaisuutta

Lean Six Sigma kehitettiin Yhdysvalloissa Motorolalla 1980 luvulla kun he
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yhdistivat uusia teorioita ja ideoita vanhoihin laatu- ja tilastoperiaatteisiin.
He muodostivat uudet liike — ja johtamisperiaatteet, jotka tukivat uusia toi-
mintamalleja ja naista rakentui perusta uudelle johtamisjarjestelmalle. Tu-
loksena oli huomattava laadun parantuminen monissa Motorolan tuot-
teissa. He voittivat vuonna 1988 Malcolm Baldridge National Quality Awar-
din, joka my6nnetdan yrityksille, jotka ovat menestyksekkaasti panneet
toimeen laadunhallintajarjestelman ja saavuttaneet erinomaisia tuloksia.

Six Sigma suoritustasolla tarkoitetaan sitd, kun prosessi tuottaa tilastolli-
sesti vdhemman kuin 3,4 poikkeamaa miljoonaa mahdollisuutta kohden.
Six Sigma tasoon on erittdin haastavaa paasta, mutta se on hyva tavoite.
Eli mahdollisuus poikkeamaan prosessissa on todella ldhella nollaa.

What is Six Sigma
O

under the bell curve where the
prabakility of producing a delect

Kuva 6. Normaalijakauma ja Six Sigma suoritustaso. (oshatrain.org)

Six Sigma on kokonaisvaltainen johtamis- ja laatujarjestelma, jossa eri roo-
lien vastuut on selkedsti maaritelty. Sen jalkauttaminen alkaa aina johdon
paatoksesta. Organisaatiossa on eri tasoisia Six Sigma ammattilaisia, kuten
Championit, Black Beltit, Green Beltit ja Yellow Beltit. Tarvittavien roolien
maara vaihtelee organisaation koosta riippuen.

Six Sigma on todistanut tehokkuutensa tuloksilla. Tilastollisten menetel-
mien ansiosta Six Sigma projektien tulokset ovat helposti mitattavissa ja
muutettavissa euroiksi. Nykypdivana johtamisessa paatokset halutaan
tehda perustuen faktoihin ja tdhan myos Six Sigman menetelmat pohjau-
tuvat. (Gygi;DeCarlo;& Williams, 2005)

Six Sigmassa on huima maara erilaisia tyokaluja ja menetelmia, jotka sopi-
vat eri tarkoituksiin. Kasittelen alla tarkemmin vain niitd menetelmia, joita
tulen kayttamaan tassa opinndytetyossa.

5.6 DMAIC

DMAIC tulee englannin kielisista sanoista Define, Measure, Analyze, Im-
prove, Control eli suomeksi kddnnettyna maarittely, mittaus, analysointi,
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parannus ja ohjaus. DMAIC on LEAN Six Sigman ongelmaratkaisumene-
telma, jossa pyritdan I6ytamaan ongelman juurisyy kdyttden systemaat-
tista ldhestymistapaa. Prosessin parannus aloitetaan ongelman tunnista-
misella, sen selkeélld kuvaamisella ja mahdollisten syiden tunnistamisella
edeten pikkuhiljaa kohti ongelman ydinsyyta ja sen eliminointia (Six Sigma,
2019). DMAIC -menetelmdaa kaytetddn six sigma projekteissa prosessien
vaihtelun ja virheiden vahentdamiseen |6ydosten avulla, mutta se kady yhta
hyvin yleiseksi ongelmanratkaisumenetelmadksi myds muihin kohteisiin.
(Arter, 2017)

DMAIC on viisi vaiheinen prosessin parannus malli, jonka vaiheet ovat
1. Maarittely — Mika ongelma on kyseessa?
e Ongelman kuvaus ja maarittely
e Maarittele vaatimukset
e Aseta tavoite
e Maarita tiimi ja resurssit
2. Mittaus ja selvittely — Millainen prosessi on nyt?
o Maarita nykytaso muuttujien tunnistamiseksi
e Tunnistetaan potentiaaliset ongelman aiheuttajat -> Mita mita-
taan
e Keratddn dataa avainkohdista / muuttujista ja varmistetaan sen
laatu
3. Analysointi — Mista haasteet johtuvat?
e Analysoidaan keratty data -> Mitka tekijat aiheuttavat ongel-
man
e Luo syyseuraus hypoteesi -> esim. aiheutuvat kustannukset
e Tunnista juurisyy(t). Mikd vaikuttaa eniten tyytymattomyy-
teen/ tehottomuuteen / tuottavuuteen.
4. Parannus — Mita asialle voidaan tehda?
e Luoidea, kuinka ydinsyyt poistetaan
e Vaihtoehtoihin liittyvien riskien tunnistaminen
e Toteutettavan vaihtoehdon paattaminen
e loppuratkaisun standardointi
5. Valvo / Ohjaa — Kuinka muutosta yllapidetdan?
e Luo standardimittaukset tukemaan suorituskyvyn jatkumista
e Korjaa ongelmat, jos niita tulee esiin
e Mita opittiin? Oliko korjaukset riittavia? Jatkuva kehitys tulevai-
suuden varalle
(Arter, 2017)
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Kuva 7. DMAIC - jatkuvan kehityksen malli

FMEA on lyhenne sanoista Failure Mode and Effect Analysis, joka on suo-
meksi kddnnettyna vika -ja vaikutusanalyysi.

Kaikessa yksinkertaisuudessaan FMEA analyysi on tehokas, asiakastyyty-
vaisyytta lisddva toimenpide, jolla ennaltaehkaistdan potentiaalisia riskeja
prosessissa. Silla pyritdan [6ytamaan ne kohdat prosessista missa todenna-
kéisemmin epaonnistuminen tapahtuu, seka kuinka suuren vahingon mah-
dollinen virhe aiheuttaisi jo ennen kuin mitdan on edes sattunut. On kui-
tenkin huomioitava, ettei toimenpide itsessdan poista virheen mahdolli-
suutta prosessissa, eika se ole analyysin tarkoituskaan. Sen tarkoitus on
ainoastaan auttaa I6ytdmaan ne suurimmat riskikohdat, joiden vaikutus
olisi tuhoisinta. FMEA analyysin tulos pohjautuu virheen todennakdiseen
tapahtumiseen tai sen aiheuttamaan haitta-asteeseen. Kun l16ydokset on
tehty, tapahtuu itse korjaustoimenpiteet FMEA analyysin ulkopuolella.
FMEA -analyysi pohja on kuitenkin eldavd dokumentti ja aina prosessin
muuttuessa sita tulisi paivittaa, jolloin nahdaan taas esim. korjattujen toi-
menpiteiden potentiaalinen virhe herkkyys ja haitta-aste. (Anleitner, 2010,
s.2)

FMEA -analyysissa kasitellddan prosessisteppeja yksi kerrallaan. Alla on esi-
merkki FMEA analyysin pohjasta. Kun prosessi steppi on kuvattu, mietitdan
mika siind voi menna vikaan ja mita tdma mahdollinen virhe aiheuttaisi.
Taman jalkeen arvioidaan kyseisen virheen aiheuttama haitta-aste, toistu-
vuuteen todennakadisyys, ja virheen/vian havaitsemisen todennakdisyys.
Kun riski arvio on tehty, kdydaan lapi mahdollinen korjaustoimenpide,
maaritelldan toimenpiteelle vastuuhenkil6 seka arvioidaan prosessi stepin
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Kuva 8. Esimerkki FMEA pohjasta (Go lean six sigma, 2019)

5.8 SIPOC

SIPOC diagrammi on tyokalu, jota kaytetdadn yleensa Six Sigma projektin
define vaiheessa tai analysoidessa prosesseja eri tyovaiheissa. Sen
tarkoitus on kartoittaa paaprosessit tydjarjestelmassd, antaa hyva
nakemys kokonaisprosessista, auttaa maarittdmaan, strukturoimaan ja
rajaamaan monimutkaisia tydjarjestelmia, erottelemaan selkeasti mahdol-
liset ongelmat ja heikkoudet tydjarjestelmien prosesseista. Sen avulla ei
ole tarkoitus menna prosessin yksityiskohtiin.

SIPOC analyysi auttaa vastaamaan mm. seuraaviin kysymyksiin. Mitka
ovat tydjarjestelman aloitus ja lopetus vaiheet (start point to stop point)?
Mitka ovat tarkeimmat vaiheet tyojarjestelmassa? Mitka ovat tarkeimmat
inputit ja outputit? Ketka ovat tarkeimmat sisdiset ja ulkoiset asiakkaat?
Ketka ovat tarkeimmat sisdiset ja ulkoiset toimittajat? Mitka ovat
asiakkaiden ja prosessin vaatimukset? (Kadir, 2018)




23

Start point atop point

II'I|1I1I'I'II'I.1‘III'. r--|||||1'--'|n|-||1'.

Kuva 9. SIPOC analyysin kuvaus (Qualsys, 2019)

SIPOC diagrammi koostuu viidesta padkohdasta.

S=Supplier Toimittaja antaa tai tuottaa inputit prosessiin.
I=Inputs Esim. raaka-aine tai data, joita prosessi kayttaa.
P=Process Prosessin vaiheet alusta loppuun.

O=Outputs Prosessin tuottamat outputit.

C=Customer Asiakas, joka kayttaa outputteja.

SIPOC analyysia on mahdollista toteuttaa erilaisissa jarjestyksissa. Joskus
SIPOC analyysia kutsutaan myds COPIS analyysiksi, koska se aloitetaan
kdanteisessa jarjestyksessd maarittamalla ensimmaisend asiakas ja asiak-
kaan vaatimukset. Sen paaasiallinen kaytto on jarkevaa, kun luodaan uutta
prosessia. Silloin voidaan varmistua siitd, ettd lahdetaan liikkeelle tarkeim-
masta asiasta eli asiakastarpeesta.

Alla on kerrottu SIPOC analyysin vaiheet sen yleisimman toteutustavan
mukaan.

1. SIPOC analyysi aloitetaan yleensa maarittamalla prosessi. Prosessin
vaiheet on hyva pitda maksimissaan 7 vaiheisena, koska analyysin
tarkoitus ei ole niinkdan keskittya prosessiin.

2. Listataan prosessin tuottamat pda outputit. Tassa vaiheessa on

hyva olla 3-4 kohtaa.

3. Madritetdan asiakas, joka saa tai kayttaa outputteja. Asiakas voi

olla
sisdinen tai ulkoinen.
4. Listataan prosessin inputit. Tassa vaiheessa on hyva olla 3-4 kohtaa.
5. Maaritetdan kuka toimittaa inputit prosessiin.
(Learn and apply: Lean and Six Sigma, 2018)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa nykyisen toimintaprosessin ongel-
makohtia ja pyrkid minimoimaan ne saavuttaakseen tuotannollisesti te-
hokkaamman tarjousprosessin tydnlaadusta tinkimatta.

Taman tyon paatavoite on vastata seuraaviin kysymyksiin

1. Mitka ovat suurimmat haasteet nykyisessa prosessissa?
e Onko haasteet itse prosessista vai jostain muusta johtuvia?
2. Milla muutoksilla tarjousprosessista saisi tehokkaamman ilman lisare-
sursseja’?
e Sisaltdako nykyinen toimintatapa turhia tyovaiheita?

6.2 Kyselyt ja haastattelut

TyOssa kdytetaan puolistrukturoitua teemahaastattelua seka strukturoitua
kyselyd nykytilanteen selvittdmistd varten. Sen lisdksi tyossa kdytetdan
avointa ryhmahaastattelua.

Haastatteluiden aikana tein myds suppeaa havainnointitutkimusta muuta-
miin kysymykseen liittyen, jotka olin ennalta suunnitellut. Erityisesti kysy-
mys, jossa haastateltavat kertovat nykyisen prosessin vaiheista. Tarkkailin
ndiden kysymysten aikana erityisesti haastateltavan kehonkielta, seka il-
maisutapaa ja varmuutta. Tama helpotti hahmottamaan, kuinka selkea ny-
kyinen toiminta malli todellisuudessa on.

Koska kyse on tuottavuuden parantamisesta, henkiléston kuuleminen on
ehdottoman tarkeaa. Vaikka viimekadessa kehittyminen on esimiesten ja
johdon vastuulla, on ensisijaisen tarkeda kuulla tyontekijoita, -heita jotka
tyoskentelevat paivittdin kyseisen asian tai prosessin parissa. Tyontekijoilla
on tiedossa jopa 100 prosenttia toimintaprosessin haasteista, asiakasvaa-
teista ja riskeista toisin kuin johdolla. Alla jadvuori havainnollistamassa tie-
don jakaumaa organisaatioissa. (Kauhanen, 2018)
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9 % ongelmista on keskijohdon tiedossa

74 % ongelmista on tyénjohdon tiedossa

100 % ongelmista on tydntekijdiden tiedossa

Kuva 10. Tiedon jaavuori (Kauhanen, 2018)

Haastattelun avainhenkilot ovat tarjousprosessin parissa pdivittdin tyos-
kentelevat henkilot eli tarjouslaskijat, layout suunnittelijat sekda CSM -roo-
lissa tyoskentelevat. Haastattelin lisdksi my6s esimiehet, jotta ymmarran
paremmin my0ds heiddan kantansa ja pystyn nain rakentamaan toimivam-
paa tapaa toimia tietyt raamit huomioiden. Lisdksi haastattelin tilaustoimi-
tusten hoitajat. Haastattelupohja vaihteli hieman sen mukaan mika vastaa-
jan tyonkuvaus oli.

Haastattelukokonaisuuden tarkastajana toimi ensimmainen haastateltava
ja tdma sovittiin jo ennen haastattelun alkamista hyvissa ajoin. Ensimmai-
seen haastatteluun varattiin ndin ollen myds paljon reilummin aikaa.
Haastattelut etenivat lahes poikkeuksetta kyselypohjan mukaisesti.

Pyrin parhaani mukaan selvittamdan missa suurimmat haasteet proses-
sissa, seka tiimissa yleensakin, esiintyvat ja ndin ollen kysymysten aihealue
oli suhteellisen laaja. Osa kysymyksista pyrki havainnollistamaan, millainen
tietotaito tiimin jasenilld on talla hetkelld. Kuinka hyvin he tuntevat nykyi-
set prosessin, kuinka selkeita paivittdiset asiat ovat tai tarkemminkin, mil-
lainen kasitys juuri vastaajalla on. Halusin myds tietda millaiseksi he koke-
vat nykyisen tiimin yleisella tasolla. Osa kysymyksista puolestaan oli hyvin
tarkasti suunnattu uuden prosessin kehittdmista ja ideoiden kerdaamista
varten. Haastattelu pohjien kysymysrungot |0ytyvat liitteista Liite 1 — liite
5.

Alkutilanteen selvittamiseen kaytin strukturoitua kyselya (Liite 6). Kvanti-
tatiivisen kyselyn avulla saadaan selkedt numeraaliset tulokset, joiden ana-
lysointi ja toistaminen on helppoa oikean kehityssuunnan varmistamiseksi.
Kysely lahetettiin sahkdpostin kautta tiimin jokaiselle layout - seka tarjous
insindorille. Kyselyn tarkoitus on laajasti kasitella tarjouslaskentatiimiin
vaikuttavia asioita. Pddasiassa kyselyn kysymykset muodostuivat haastat-
teluiden pohjalta, kohdista, joissa oli havaittavissa tyytymattomyytta.
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Sama kysely on tarkoitus tayttda myos vuoden kuluttua, jotta ndemme,
onko muutosta tapahtunut. Mikali jotkut osa-alueet eivat parane, taytyy
niihin pureutua tulevaisuudessa vielda enemman.

Ennen kyselyn lahettdmista teetin tarkastuksen, jossa muutimme viela
muutamaa kohtaa.

6.3 Tutkimukseen vastaajat

Haastatteluihin osallistuivat kaikki, jotka toimivat Hyvinkdan tiloissa kehit-
tamiskohteena olevan prosessin ymparilla.

Esimiehet: 2kpl

CSM: 3kpl

Tarjouslaskijat: 4kpl

Layout suunnittelijat: 3kpl

Tilaustoimituksen hoitajat: 3kpl

7 TUTKIMUKSEN KULKU

Tutkimuksen kohteena on Hyvinkaalla toimivan erikoishissiratkaisuja tar-
joavan modernisaatiotiimin tarjouslaskentaprosessi. Prosessin kirjaami-
nen ja kehittdminen ovat ajankohtaisia organisaatiomuutoksen takia.

Haasteiden havainnollistamiseen sekd prosessin kehittamiseen kaytan
DMAIC — menetelman |dhestymistapaa sen selkeyden ja johdonmukaisuu-
den takia. Kaytan DMAIC-menetelmaa tilastollisen [ahestymistavan sijaan
yleisenad ongelmanratkaisumenetelmana.

Tyo etenee seuraavin askelein:

1. Ongelman maarittely
Mittaaminen ja selvittely
Tulosten analysointi
Parannusehdotukset
Parannusehdotusten seurannan toteutus

e WwN

7.1 Vaihe 1: Maarittely

Maarittely on tutkimuksen ensimmainen vaihe. Sen tarkoituksena on vas-
tata kysymyksiin:

e Mika ongelma on kyseessa?

e Mika on tavoite?

Jo tdman tutkimusaiheen valintahetkelld oli selvaa, ettd jonkin asteista ke-
hitysta tarvitaan silla kirjattua toimintaprosessia ei talld hetkelld ollut ky-
seiselle tiimille. Nimenomaan modernisaatiotiimille spesifioitu prosessi on
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tarpeellinen jo pelkadstdan tiimin kasvupaineen takia, unohtamatta tieten-
kdan standardien tuomia odotuksia.

Alkuvaiheessa muodostimme tiimin, jonka kanssa aloitimme nykytilanteen
kartoittamisen. Keskimaarin tiimissa oli noin 5 henkil6d minut mukaan lu-
kien ja kaikki olivat tarjousprosessissa jollain tavalla mukana jo entuudes-
taan.

Aivan ensiksi pyrimme selvittdamaan minka prosessin mukaan talla hetkelle
tarjousvaiheessa toimitaan. Nopeasti selvisi ja asiasta oli jo entuudestaan-
kin tietoa, ettei taman hetkiselle tarjoustoiminnalle oli kirjattua prosessia
modernisaatio tiimissa. Tarjousvaihe on toiminut vanhan tiimin prosessien
mukaan, josta kyseinen modernisaatio tiimi on irtautunut itsenaiseksi
osaksi kevaalla 2016 organisaatiomuutoksen myota.

Teimme yhdessa tiimin kanssa tarjousprosessin nykytilasta prosessin kul-
kua kuvaavan kartan. Tdma on DMAIC ongelmaratkaisumenetelmassa nor-
maalista vasta mittausvaiheessa, mutta riskienarviointia varten tarvit-
simme taman jo heti alkuvaiheessa. Tassa vaiheessa emme miettineet mi-
ten olisi kaikkein paras tapa toimia vaan alkutilanteen nakemiseksi teimme
kartan, joka kuvasi mahdollisimman pitkalle optimaalista nykytilaa.
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Kuva 11. SSE MP Tarjoustiimin nykyinen prosessin kulku

Kuten nykytilan prosessin kuvauskartassa nakyy tarjouspyynti eli tarjous-
prosessi alkaa tilanteesta, jossa myyntiyhtidé (Frontline) ottaa yhteyttd
myynnin tukeen (CSM). Kun tarjouspyynti (specification) on riittdvan selva,
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tarjous siirtyy eteenpain tarjouslaskenta tiimille ja aloituspalaveri pide-
taan. Aloituspalaverin jalkeen kaydaan lapi tarvittavat laatuun vaikuttavat
toimenpiteet projektista riippuen, jonka jalkeen aloitetaan hinnoittelu.
Hinnoittelun tukena on eri sidosryhmia kuten layout suunnittelijat, jotka
tekevat tekniset tarkastelut tarjouksen tueksi. Tapauksesta riippuen tar-
jouslaskijalla on tukenaan eri osastojen ja osa-alueiden suunnittelijoita ja
asiantuntijoita. Kun hinnoittelu on tehty, valmistellaan tarjouskirje organi-
saation valmista tarjouskirjepohjaa kayttden. Tarjouskirje lahetetdaan
myyntiyhtille sekd CSM:lle.

Prosessikarttatasoja on eritasoisia, mutta meille olennaisin oli nimen-
omaan prosessin kulkua kuvaava taso, jossa on kuvattu toiminnan tyovai-
heet, toiminnot ja niista vastaavat roolit. Tdhan paras ratkaisu oli ns. uima-
rata-malli prosessin kulusta. (Agility system - Integrated Process
Management, 2017)

Kun prosessi oli kuvattu ja tiimin kesken hyvaksytty sovimme uudet pala-
veriajat nykyprosessin riskienhallintaa varten.

7.1.1 Riskienarviointi (FMEA)

Riskien arviointiin kdytimme FMEA -analyysia, jossa kasiteltiin jokainen
prosessin kohta vasta luodusta nykytilanneprosessikartasta tarkoituksena
tunnistaa eniten huomiota vaativat kohdat.

Tunnistimme alla olevat kohdat suurimmiksi haasteiksi FMEA -analyysin
pohjalta korkean RPN arvion vuoksi.

1. Contact CSM -> Aiheuttaa kiireen toimituspuolella
a. FLeitieda keneen ottaa yhteytta RPN 350
b. FLeiymmarra koko ketjun vaatimuksia aikataulun suhteen RPN
560
2. Specification clear enough? -> vaikutus hinnoittelun oikeellisuuteen
a. Tarjouspyynnissa ristiriitaisia lahtotietoja RPN 576
b. Tarvittavat tiedot puuttuvat tarjouspyynnissa RPN 576
¢. Vaara tieto tarjouspyynnissa RPN 256
3. Tender start up meeting -> Vaikutus hinnoittelun oikeellisuuteen
a. Vaarin ymmarretty projektin sisalté RPN 567
4. Pricing activity -> Vaikutus hinnoittelun oikeellisuuteen
a. Jatkuvat hairiot tyopaivan aikana RPN 576

b. Inhimillinen virhe (esim kompetenssin takia) RPN 576

c. Teknista tukea ei ole aina saatavilla RPN 360

d. Eiolemassa olevaa hintatietoutta uusille ratkaisuille RPN 504
e. Tarjousta tukevien sidosryhmien hinnoittelut eivat pida paik-

kaansa RPN 648
f. Tuen saaminen hankalaa, silld tarjoukset eivat ole kenenkaan
prioriteetteina RPN 576
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g. Maantieteellistd korkeussijaintia ei ole ilmoitettu tarjouspyyn-

nissa RPN 900
5. Effect to price? (Traffic lightin paatokset) -> Vaikutus hinnoittelun oi-
keellisuuteen

a. Eiole tietoa onko projektissa jokin heidan kasittelyssaan ja jos
on, niin mika on vastaus RPN 729

b. Vaadittu testaus on alihinnoiteltu traffic lightin puolesta RPN
729

Lisaksi kerasin ne kohdat missa virheen aiheutuminen on arvioitu luokkaan
9 tai 10 mahdollisen virheen vaikutuksen takia. Ndissa kohdissa RPN arvo
ei ole suuri niiden havaitsemisen helppouden takia.

1. Tarjouspyynti tulee ilman virallista tarjouspyyntilomaketta -> tarjouk-
sen tekeminen vie kauan ja tiimin jasenet saattavat seurata eri tietoja,
jolloin kokonaisuus on virheellinen.

2. Tarjouksen aloituspalaveria ei pideta -> projektin kokonaisuuden ym-
martdminen vaikeaa, johtaa virheisiin, haasteet allokoinnissa.

3. Tarjouspyynnin muutokset missa tahansa kohtaa prosessia -> Tarjouk-
sen oikea kokonaisuus jaa epaselvaksi, sekoittaa allokoinnin

7.1.2 Haastattelut

Ongelman selvittdmiseen ja maarittelyyn kaytettiin lisdksi puoli strukturoi-
tuja haastatteluja. Kahdenkeskisten haastatteluiden avulla saatiin luotua
paljon tarkempi ja kdytannonlaheisempi tieto nykytilan haasteista. Haas-
tatteluiden pohjat nakyvissa liitteissa 1-5.

7.1.3 Tarjousprosessin vaatimukset

Esimieshaastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettei lapimenoajan pituus
ole ainakaan talla hetkelld seurannassa oleva maare, eika sille ole esitetty
mitdan tavoitearvoa. Sen sijaan tarjouksen jattdminen ajallaan ennalta so-
vittuna ajankohtana tulee tayttyd minimissaa 98% tarjouksista.

7.1.4 Tunnistetut ongelmat

Merkittavimpind haasteina FMEA-Analyysin ja haastatteluiden pohjalta
voidaan todeta seuraavia asioita:
e Taman hetkinen toimintaprosessi sallii tarjoussisallon muutokset
missa tahansa vaiheessa, joka puolestaan kuormittaa niin tarjous-
laskentaa kuin tarjouksia tukevaa teknista suunnittelua.

e Taman hetkisissa tarjouspyynneissa on suurta vaihtelua, niin sisal-
[6n kuin dokumentointi tavan suhteen, joka puolestaan kuormittaa
niin tarjouslaskentaa kuin tarjouksia tukevaa teknista suunnittelua.
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e Tarjouksen aloituspalavereita (Tender start up) ei pidetd, se pide-
taan vaarien henkildiden kanssa tai palaverin laatu ei ole riittava.

e Prosessin vaatimia toimintavaiheita / dokumentointeja ei ole sel-
kedsti kuvattu / maaritetty.

e Jatkuvat hairiot tyopaivan aikana.
e Koulutuksen saaminen hankalaa.
e Jatkuva kiire ja tydkuormat (Aikapaine).
e Roolit ja vastuut ovat epaselvat
Madarittelyvaiheen jdlkeen todetaan, ettd ongelmat muodostuvat monista

yksittaisista erillisistd osa-alueista, jotka muodostavat yhdessa suurem-
man kokonaisuuden seka osittain tyytymattomyytta tyota kohtaan.

7.1.5 Tavoite

7.2

Tavoitteena on sama kuin lapi koko tutkimustydn. Tarjousprosessin kehit-
tdminen tehokkaammaksi eli lapimenoajan lyhentaminen tarjouslaskenta-
vaiheessa. Havainnollistamista tukien, teen tyohon myos ongelmakohtien
kuvaukset. Lisdksi, erityisen tarkedaa on myds huomioida ylla mainitut on-
gelmakohdat niin paljon kuin mahdollista uutta prosessia kehittaessa.

Vaihe 2: Mittaus ja selvittely

Tarjousprosessin kehittdmisen toinen vaihe on ongelman mittaus ja selvit-
tely. Sen tarkoitus on vastata kysymyksiin:
e Millainen prosessi on nyt?
e Mitka voivat olla potentiaaliset ongelman aiheuttajat? -> Mitd mi-
tataan
e Tarvitaanko lisdtietoja?

7.2.1 Lapimenoajat (Pre Tender book)

Tarjousvaiheessa projektit yksiloidaan projektien SAP, sekda KP numeron
avulla, joilla seuranta tapahtuu. Projekteilla on myos aina nimet, mutta ni-
mien toistuvuuden takia eri projekteilla ei nimiin kannata liikkaa nojautua.

SAP -jarjestelmaan kuitataan projektin hinnoittelu, seka tarvittavien selvi-
tystoiden viema aika, mutta ldpimenoja aikoja, aikataulussa pysymista
seka tybkuormaa seurataan pre-tender book tydkalun avulla.
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5.1.2020 5.1.2020

Kuva 12. Esimerkki projekteista taytetyt tiedot pre-tender bookissa

Pre tender book on manuaalisesti tdytettava taulukko, johon keratdan da-
taa seurantaa varten. Yksi tarkeimmista seuratuista arvoista on se, etta
onko tarjous lahetetty ajallaan (Confirmed date -> Send date) liittyen tii-
min vastuisiin ja vaatimuksiin. Tahan arvoon en siis tdssa tutkimusty6ssa
tarkemmin perehdy, silla se on seurattavissa oleva arvo jo ylemman tahon
puolesta, sekd se on ldhes poikkeuksetta ollut vaatimusten mukainen eli

98%.

Pre tender book taulukossa kaytetyt termit:

Tender Request No. :
Rev. :

Sales company:

Area Category :
KPID :

CRM Opportunity:
Project Name:
Status:

Juokseva numero allokointia varten
Mika tarjouskierros on kyseessa
Myyntiyhtio

Maa-alue

Projekti kohtainen KP numero
Projekti kohtainen CRM numero
Projektin nimi

Tarjouksen tilanne

Contact Name (Sales Support):

PCE :
Received Date:

Required Date:

Ready for pricing:

Kontakti henkildn nimi myynnin tuesta

Projektin padsuunnittelija, jos tarvitaan

Paivamaara, jolloin tieto tarjoustarpeesta on

saapunut.

Paivamaara, jolloin myyntiyhtié toivoo saa-

vansa tarjouksen

Projekti on valmis hinnoitteluun.

- Projektit, joissa tekninen tuki tarpeelli-

nen: Tekninen tuki esim. layout ty6 on
valmis



Confirmed date:

Sent Date:

Traffick light y/n :

Layout needed:

site survey need:

SQ-PLAN:

Elevator / Tender no:

Product type:
Units:
Remarks:
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- Projektit, joissa ei tarvita teknista tukea:
Tarjouspyynti on tarpeeksi selva tarjous-
tyon aloittamiseen.

Paivamaara, jolloin tarjouslaskenta tiimi sitou-
tuu jattamaan tarjouksen myyntiyhtiolle
Paivamaara, jolloin tarjous on ldhetetty myynti-
yhtiolle

Tarvitaanko ko. prosessia (Talle omat maareet)
Tarvitaanko teknista tukea

Tarvitaanko kuilujen/konehuoneen mittausta
paikanpaalle

Tarvitaanko ko. Prosessia (Talle omat méaareet)
Projektikohtainen SAP numero

Mika modernisaatio tyyppi on kyseessa

Kuinka monta yksikkoa

Huomioitavaa / Lisdselvitysta

Kerasin pre tender bookista 2019 vuoden tiedot tarkastelua varten. Kera-
tyissa aikamaareissa ei oteta huomioon viikonloppuja eikd pyhapaivia. Ar-
voja voidaan siis kdyttaa vain suuntaa-antavasti.

Alla olevissa kuvaajissa nakyy tarjousprojektien lapimenoaikojen jakauma
eri mittauskannoilta. Y- akselilla nakyy ldhetettyjen tarjousten lukumaarat
ja X-akselilla nakyy lapimenoajat paivina.

Kuva 13. kuvaa lapimenoaikaa, joka kuluu siita hetkesta, kun projektista on
tullut ensimmadinen tieto siihen hetkeen, kun tarjous lahetetaan myyntiyh-

tiolle.
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Kuva 13. SSE MP “Recerved” Lapimenoajat 2019 (SSE MP Pre tender

book)
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Seuraavalla sivulla oleva kuva 14. kuvaa lapimenoaikaa, joka kuluu siita
hetkestd, kun tarjous on taysin valmis hinnoitteluun hetkeen, kun tarjous
ldhetetdadn myyntiyhtiolle.

Tarkennuksena ”"Ready for pricing” (Valmis hinnoitteluun) tarkoittaa ajan-
kohtaa, jolloin tarjouspyynti on valmis hinnoiteltavaksi eli siihen on saatu
kaikki tarvittavat tarjousdokumentit, tarjouspyynti on selva seka mahdolli-
nen tekninen suunnittelu on valmis.

READY FOR PRICING to SEND DATE
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20

, I B . - _
<2 23 46 79 10-12 13-15 16-18 19-21 22-24 25-27 28-30 31-40 >40

days days days days days days days days days days days days days

Kuva 14. SSE MP “ready for pricing” Lapimenoajat 2019 (SSE MP Pre
tender book)

Mielestani ”"Ready for pricing” on yksi tairkeimmista mittareista, kun ajatel-
laan tarjouslaskentaa. Se on ainoa mittari, joka ilmoittaa koska kaikki tie-
dot ovat kasassa tehokkaaseen tarjoustyohon.



7.2.2 Todelliset tunnit (SAP)

34

Projektiin kaytetyt todelliset tyotunnit kuitataan SAP -jarjestelmaan.

Alempana nakyvan taulukon (Taulukko 1) tiedot on keratty SAP jarjestel-
masta 2.12.2019 seuraavilla parametreilla:

Selaction parsmstars

Sales Organization |:s_ i 5]
Sales Office G514 to =
Ditribution Channel 13 to =
Dhvision L to =
Created On to <
Plant KHEA to =
VWork center HHESRMSS to 3
Sold-Te Party to =
Persannal Numbear (11] ﬂ
Natwork to =
Project (FL Order) to &
Sales Document to o
Mataral #04_FI. FROJECT to |
Tatal gds mwt stat, to =
Rejaction status to 2
KOMNE Project i 5
KOME Project type &
Acthity number e
Finally bilad
Time window 01.01.201% to  02.12.201%
Activity system status Al Al excapt final CHF Only CHF =

- DLFL - TECO
Actity user status =5
Status Profie 251001
Selacuon date Earbest start Earbest finish

Latest start Latest finish )

Addisonal miestones to dieplay

Actual start date

Actual finsh date

Additonal miastone
Additonal milestone

Layout

Plnnad date
Actual date
Remarks

Layout

Kuva 15. SAP tuntilistan ajoon kadytetyt parametrit

Tarjouslaskenta tyd tapahtuu aina yrityksen tiloissa modernisaatio tii-
missa. Toisinkuin layout tyo sekd muu tekninen suunnittelu tapahtuu paa-
asiassa muualla. Vaikka tuki tulisi koneen tiloista tyoskentelevan tiimilta se
on aina modernisaatiotiimin ulkopuolelta. Tastda johtuen SAP jarjestel-
masta tulee ajaa laaja lista eri paatteita.



Osastojen padtteet:

Tarjoushinnoittelu:
KNESAMS4

Tekninen suunnittelu:
KNESAEH1 SOF
KNESAEH2 ALTEN
KNESAEH3 Intia
KNESAEH4 Etteplan
KNE5AMLS SSE MP

Kuva 16. SAP kaytetyt parametrit. Work center
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Tuki

Keskiarvo Mediaani | vaihteluvali
Tarjouslaskenta 19,5 h 16,0 h 1h - 102h
(aktiviteettikohtainen)
Tekninen suunnittelu 19,3 h 15,3 h 1h — 104h
(aktiviteettikohtainen)
Projektin pddsuunnittelijan tunnit /| ? ? ?

Taulukko 1. Todelliset tyotunnit ajalta: 1.1.2019 - 2.12.2019 (SAP)

Ylldolevan taulukon tunnit ovat aktiviteettikohtaisia, eli mikali projektin
tyot esim. tarjouslaskentatyd on jaettu useammalle eri henkillle, ei kes-
kiarvo huomioi projektille kaytettya kokonaisaikaa. Etenkin suuret tarjous-
projektit jaetaan usein usealle suunnittelijalle kokonaislapimenoajan mini-
moimiseksi, mutta modernisaatiotiimissa tama esiintyy paaasiassa tekni-
sessa suunnittelussa, ei niinkdan tarjouslaskennassa poikkeuksia lukuun
ottamatta. Kuitenkin, koska tama tyo keskittyy paaasiassa tarjouslaskenta-
puolelle, en tutki tarkemmin teknisen suunnittelun kokonaistunteja pro-

jektikohtaisesti.
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7.2.3 Haastattelut

Haastatteluissa tietyt asiat nousivat esiin useamman kerran. Kerasin alle
ne kohdat, jotka nousivat esille useampaan kertaan sekd muuten huo-
miota herattavat kohdat, joita olisi syyta tarkastella enemman. Itse haas-
tatteluiden tulokset ovat luottamuksellisia, eika niita julkaista tdman opin-
naytetyon yhteydessa.

Kaikkien alueiden kysymykset koskivat tarjousvaiheenprosessia, mutta |a-
hestyivat asiaa hieman eri katselukannoilta.

Tarjouslaskenta (Tendering):

e Jatkuva kiire

e Tarjouspyynnit usein epaselvia ja suuret vaihtelut tarjouspyyntilo-
makkeissa

o Selvitystyota ja tarkastuksia ei ehditd tekemaan niin hyvin kuin ha-
luttaisiin

e Tyota tukevan koulutuksen tarjonta heikkoa

e Asioita pitda vain tietda ja osata, eika virheista ei tule tietoa

e Tarjouslaskenta pitdisi saada tarjouksentekoon mukaan jo varhai-
semmassa vaiheessa

e Lihetettyjen tarjousten status epaselva

Analysoijan huomio:
e Tiimissad on vain 1 ainoastaan tarjouslaskentaan keskittynyt henkilo

Tekninen suunnittelu (Layout engineering):
e Suuret vaihtelut tarjouspyyntilomakkeissa
e Roolit ja vastuualueet epaselvat
e Tyota tukevan koulutuksen tarjonta heikkoa
e Tydkuormat vaihtelevat paljon

Myynnin tuki (CSM):

e Projektin tarjouslaskenta seka tekninen suunnittelu pitdisi saada jo
aiemmin mukaan

e Tarjouslaskentatiimissa tyokuormat vaihtelevat paljon ja tiimissa
on usein todella kiire

e Budjetti tarjouksille olisi hyva saada oma, nopeampi vayla.

e Kiinatarjonnan kehittdminen

e [soja vaihteluja tyontekijoiden kompetensseissa

Analysoijan huomio:
e Tarjousprosessi seka yhteyshenkilot selkeytettava

Esimiehet (Management):
e Epdselvan tarjouspyynnin kohdalla voisimme edetd budjettitar-
jouksella, joka ilmoitetaan selkeasti tarjouksessa riittavan isolla
hintahaitarilla
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e Kiinatarjonnan kehittaminen
e Pyritdan jo aivan alussa ymmartamaan taysin asiakkaan vaatimuk-
set

Toimitusprojektien hoitajat (Supply managers):
e Tydkalujen yhteensovittaminen Tarjous-Toimitus puutteellista
e Jatkuva kiire
e Tarjouksia tehdaan vajavaisilla tarjouspyyntilomakkeilla

FMEA analyysissakin korkeat pisteet saanut aihe jatkuvista muutoksista
kesken tarjouksen teon esitettiin kaikille vastaajille. ”Milla keinoin mieles-
tasi voisimme hallita jatkuvia muutoksia kesken tarjouksenteon?”. Alla
keratty useimmin toistuvat vastaukset eri rooleilta.
e Tarjouslaskennan tulisi olla lahempana asiakasta ja mukana varhai-
semmassa vaiheessa
e Panostetaan tarjouksen alkuun. Oikeat henkil6t mukaan ja kdydaan
kaikki kohdat selkeasti lapi, jotta jo alussa kaikilla on sama ymmar-
rys.
e Tiimin pitdisi olla tiukempia milla tiedoilla suostutaan tarjoamaan
e Tarjotaan enemman apua etenkin maihin, joilla haasteita saada tie-
dot oikein ja riittavalla tarkkuudella
e Yksi tarjouspyynti on yksi tarjous, muutettu tarjouspyynti on uusi
tarjous

Kuten huomata saattaa ylla on keratty vain kehityskohteita. Haluan kuiten-
kin tuoda esille muutaman kohdan, jotka toistuivat Iahes jokaisessa haas-

tattelussa.
v’ Tiimi on erittdin joustava ja aikaansaava vaikka resurssit ovat hyvin
pienet

v’ Tiimista saa ldhes aina apua, vaikka heill3 olisi kuinka kiire.
v Yhteishenki on todella hyva
v" Auttamisen meininki

7.2.4 Nykytilanne (Kysely)

Nykytilanteen mittaamista varten tiimin tarjouslaskijat seka layout suun-
nittelijat tayttivat nykytilannetta koskevan kyselyn (Liite 6). Kaikille jase-
nille lahetettiin sahkopostiin linkki kyselyyn. Kyselyn aihealueet pohjautui-
vat pdaasiassa haastatteluissa esiin tulleisiin epakohtiin.

Jokainen tarjouslaskija, seka layout suunnittelija taytti nykytilannekyselyn.

Alla nakyy vastausten keskiarvot. Punaisella on korostettu ne kohdat, jotka
olivat alle keskiarvon tai juuri sen.
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Kysely nykytilanteesta, Lokakuu 2019
Vastaajat: SSE MP tarjouslaskijat seka layoutsuunnittelijat yht. 7kpl
(Vaittamien arviointiasteikko 1-5, jossa 1=T&ysin eri mieltd, 5=Tdysin samaa mieltd)

Nykyinen tarjousprosessi toimii hyvin 3,4
Allokointiprosessi toimii mielestani hyvin 31
Tiimissani vastuualueet sekd niiden rajaukset ovat selkeat 3,0
Olen mukana uusissa tarjousprojekteissa riittavan alusta saakka 2,9
Tarjouspyynnin CSP / OF ovat selkeasti ja riittavasti taytettyja 2,6
Saan tekniset tarkastelut tarjoukseni tueksi riittavan aikaisin 30
sekad kattavasti !

Minulla on paasaantoisesti sopivasti toita (ei liikaa eika liian 34
vihin) !

Minulla on riittavasti aikaa tyon suorittamiseen maaraajassa 27
(Selvittely/ Hinnoittelu/ Ratkaisu yms) ’

Minulla on riittavasti aikaa tehda tyoni laadukkaasti ilman, etta 30
joudun oikomaan mutkia ’

Koen saavani riittavasti koulutusta 2,1
Saan riittavasti palautetta tyostani (kehuja sekéa rakentavaa) 2,9
Esimieheni tukee kehittymistani tyossani riittavasti 2,7
Minulle on selkeda mitd minulta tyéssani odotetaan 3,9
Koen olevani tarked osa tiimia 3,6
Kaikkien keskiarvo 3,0

Kuva 17. Nykytilannekyselyn tulokset. Kyselyn ajankohta: Lokakuu 2019

7.3 Vaihe 3: Analysointi

Analysointivaiheessa pyritaan l6ytdmaan juurisyyt ongelmakohdille ja vas-
taamaan kysymyksiin:

e Mista tunnistetut ongelmat johtuvat?

e Mitkd vaikuttavat eniten tyytymattomyyteen /tehottomuuteen?

e Aiheutuuko lisdkustannuksia?

7.3.1 Lapimenoajat

Kuten kuvassa 14. ndemme, diagrammin jakauma on selkeasti painottunut
tiettyyn kohtaan eli aikavaliin, jossa tarjouksen tekoon on aikaa vahemman
kuin kaksi pdivaa. Se tarkoittaa, etta tarjoustyolle jaa 0-1 paivaa tarjouksen
tekemiseen ja viimeistelyyn sen jalkeen, kun a) tekninen suunnittelu on
valmis tai b) kun tarjouspyynti on tdysin selva ja asianmukaisesti dokumen-
toitu. Kaytdnnossa puhumme, etta tarjous lahetetaan samana tai seuraa-
vana pdivana lahes 61% tarjouksista.
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Nykytilanne -kysely:

e Saan tekniset tarkastelut tarjoukseni tueksi riittdvan aikaisin seka
kattavasti
Arviointi: 3/5

e Minulla on riittdvasti aikaa tyon suorittamiseen maaraajassa (Sel-
vittely/ Hinnoittelu/ Ratkaisu yms.)
Arviointi: 2,7 /5

o Minulla on riittdvasti aikaa tehda tyoni laadukkaasti ilman, etta jou-
dun oikomaan mutkia
Arviointi: 3/5

Kun katsomme todellisia tyohon kaytettavia tunteja (taulukko 1) Tarjous-
laskentaa kaytetty aika on noin 20 tuntia aktiviteettia kohden. Vaihteluvali
on 1h — 102h riippuen projektista.

20 tunnin tydpanos tayttyy tehokkaana tehtyna noin kolmessa pdaivassa,
mikali noina paivina ei ole mitdan muita keskeytyksia eli tyon voi tehda yh-
tajaksoisesti.

Miten on mahdollista, etta tarjoukset lahes poikkeuksetta pystytaan jatta-
maan ajallaan?
COT 97,9% (SSE MP: COT Europe weekly report - 2019)

Jotta tavoitteeseen paastdan lahes aina vaikka aikaa on kdytannossa vain
0-1 paivaa ja tyota noin 3 paivan verran pohdin seuraavia vaihtoehtoja
1) Tiimi tekee jatkuvasti ylitoita
2) Hinnoittelu tyé tehddan jo ennen kuin tekninen suunnittelu on
tehty tai ennen kuin projektin tarjouspyynti on edes selva

Kysymyksia heraa yha enemman:

Jos tiimi tekee jatkuvasti ylit6itd, mika on sen tuoman lisdkustannuksen ja
ihmisten henkisen jaksamisen raja?

Jos hinnoittelu tyo tehdaan jo ennakkoon, joutuuko tiimi tekemaan hin-
noittelutydn jossain maarin kahdesti vai onko koko tekninen suunnittelu
turhaa tarjousvaiheessa, koska tarjouslaskentatiimi tietaa itsekin kaiken?

Kuvan 13. diagrammi ndyttaa mika on ldpimenoajan jakauma hetkests,
kun projektista on tullut ensimmainen tieto. Siind kuitenkin jakauma on
suhteellisen tasainen ja vastaavia 0-1 paivan lapimenoaikoja on ainoastaan
21,6%, kun “Ready for pricing” -mitattuna luku oli 61% . Minne kaikki aika
kuluu?

Jotta hahmotetaan paremmin lapimenoaikojen eroja, alla kuva nayttaa op-
timaalisen tarjousprosessin eteneman. Kyseessa on todellinen tarjouspro-
jekti, jossa on ollut kaksi teknistda suunnittelijaa lapimenoajan minimoi-
miseksi. Punainen katkoviiva nayttda paivan, jolloin tarjouksen jatto on toi-
vottu. Tiimin olemassa olevat tavoitteet koskevat kuitenkin vain luvattua
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aikaa (Confirmed date) eli tdman projektin osalta myds COT olisi 100%. Lu-

vattu jattopaiva (Confirmed date) ja tarjouksen jattopdiva (Sent date) on
sama.

Receive d Resdyfor Canfirmed Reveived -sentdate:  Ready for pricing-
date Required Date pricing  date Sent Date Received -sentdate vkl poisterty sentdate
6.9.2019 19.9.2019 18.9.2019/23.9.2019 23.9.2019 17 11 5

KUITATTU paivien
| YHTEENSA lukum3ara,
pe la su ma_|u ke to pe Ia su ma i ke to pe la su ma (sap) jos 6h perpv
59.2019] 7.9.0008]  89.2019| 9.9.2019]10.9.2019]11.9.2019]12.9.0019 15.9.0019|14.6.2010| 15.9.2018 16.9.2019| 17.9.2019 | 18.9.201919.9.2019| 20.9.2010[21.9.2010( 22.9 2018 35 9.2019
Received
tender
acknowl  Date 1
start up
Layout N 20 3,33333333
Lavout mesting
o held

20 3,33333333
20 3,33333333
— -

Kuva 18. Lapimenoaikojen erot

pricing

7.3.2 Tarjouspyyntispeksi

FMEA -Analyysi:

e Tarjouspyynnissa ristiriitaisia lahtotietoja RPN 576
e Tarvittavat tiedot puuttuvat tarjouspyynnissa RPN 576
e Vaara tieto tarjouspyynnissa RPN 256
e Jatkuvat hairiot tydpaivan aikana RPN 576
=>» Tarjous myShéastyy
=>» Virheellinen tarjous

Muut FMEA -Analyysissa esiin tulleet epakohdat, joissa virheen tuoma
haitta ja/tai toimintatavan toistuvuus on arvioitu korkeimpaan luokkaan
(9-10)
e Tarjouspyynnin muutokset missa tahansa kohtaa prosessia
=>» Tarjous myShastyy
=>» Virheellinen tarjous
=>» Sekoittaa allokoinnin
e Tarjouspyynti tulee ilman virallista tarjouspyyntilomaketta
=> Tarjous myOhastyy
=>» Virheellinen tarjous

Nykytilanne -kysely:

e Tarjouspyynnin CSP / OF ovat selkedasti ja riittavasti taytettyja
Arviointi: 2,6 / 5

Alla nakyvissa esimerkkikuvissa havainnollistan tarjouslaskennan optimiti-
lannetta, seka tilannetta, joissa tarjouspyyntiin tulee muutoksia jo tarjous-
tyon alettua. Muutokset kesken tarjoustyon, jolloin tekninen suunnittelu
on vield kesken ovat erittdin yleisia nykyisessa prosessissa.
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Tarjouskirjeen
Sivutuotteiden ulkoasun ja Mekaniikan hinnoittelu Tarjouskirjeen | Tarjouksen | Tarjouksen
hinnoittelu sisallon taytto tarkastus lahetys
suunnittelu

Tarjouksen H| TARJOUSLASKENTA

aloituspalaveri
(Tarjous speksi
selva ja lukittu)

Tarkastus
Tekninen suunnittelu ja
julkaisu

Kuva 19. Optimaalinen tarjouslaskentavaiheen etenema

Ylldolevassa kuvassa 19. Tarjouslaskija aloittaa sivutuotteiden hinnoittelut
ja tarpeelliset selvitystyot (esim. kulunvalvonta, ryhméanohjaus yms.) silla
valin kun layout suunnittelija suunnittelee teknisia ratkaisuja kuilukom-
ponenteille. Kun tekninen suunnittelu on valmis tarjouslaskija voi tehda
kuilukomponenttien hinnoittelun, tayttaa ja tarkastuttaa tarjouskirjeen ja
lahettda sen. Keskeytyksia ei juurikaan tule ainakaan kyseisen projektin
osalta.

) ] Tarjouskirjeen B Sivutuot-  |Tarjouskir- |Mekanii- | Tarjous- i
Sivutuotteiden ulkoasun ja | Mekaniikan |teiden jeen kan uu- |kirjeen taytto farjouksen
hinnoittelu sisallon hinnoittelu fuudelleen Julkoasun |delleen Tarjouk- | Iahetys
suunnittelu hinnoittelulmuutokset |hin- ey
Il TARKOUZ ASKENTA noittelu | | tatfkaS-
Ei lukittua 8 8 =
FEE I - 3
= i =
. . = Suziknr;,'fé?un = Teknisen suunnittelun Tarkastus
Tekninen suunnittelu @ @ muutokset / uudelleen ja
21 muutokset/ |£ ! . 3
] o aloitus julkaisu
a a
@ @

uudelleen aloitus

Kuva 20. Esimerkki speksimuutosten seurauksista

Ylldolevassa kuvassa 20. Tarjouslaskija aloittaa sivutuotteiden hinnoittelut
ja tarpeelliset selvitystyot (esim. kulunvalvonta, ryhméanohjaus yms.) silla
valin kun layout suunnittelija suunnittelee teknisia ratkaisuja kuilukom-
ponenteille. Tarjouspyynti kuitenkin muuttuu useamman kerran ja vai-
heissa joudutaan palaamaan takaisinpdin ja tekemaan uudelleen samoja
vaiheita (punaisella rajatut). Keskeytysten maara kasvaa (punaisella mer-
katut nuolet) seka tarjouslaskijan viimeisille, mutta tarkeimmille vaiheille
jaa erittdin vahan aikaa ja osa voi jaada kokonaan pois. Eniten kiireessa
tehdyissa toissa karsii laatu, silla tarkastus voidaan helposti jattdda myo-
hemmaksi, niin tarjous kuin teknisessa suunnittelussakin.

Kun tarjouspyyntid muutetaan kesken teknisen suunnittelun tai kesken
tarjouslaskennan, vaikuttaa se myds seuraaviin projekteihin. Suunnittelu
toihin kuluvaa aikaa ei pysty lainkaan ennakoimaan ja seuraavakin tyo voi
olla my6hassa ennen kuin sitd on edes aloitettu.

Lahde: Haastattelut, seka pre-tender book datan analysointi
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7.3.3 Tekninen tuki

FMEA-Analyysi:
o Teknista tukea ei ole aina saatavilla RPN 360
e Tuen saaminen hankalaa, silla tarjoukset eivat ole kenenkaan prio-
riteetteina RPN 576
o Jatkuvat hairiot tyopaivan aikana RPN 576

Nykytilanne -kysely:
Saan tekniset tarkastelut tarjoukseni tueksi riittdvan aikaisin seka katta-
vasti. Arviointi: 3/5

Alla kuvatussa toimintamallissa havainnollistetaan nykyista toimintatapaa.
Tekninen suunnittelu ei pysty syysta tai toisesta aloittamaan tyotaan ajal-
laan, jolloin suunnittelun valmistuminen venyy, eika ole valmis mekaniikan
hinnoittelun alettua. Koska tarjouksen jattopaiva on jo lukittu, tarvitsee
tarjouslaskijan toteuttaa hissin mekaniikkahinnoittelu ilman teknisia las-
kelmia ja korjata laskelmat tarpeen mukaan, kun suunnittelut ovat valmiit.

Punaiset nuolet kuvaavat tarjouslaskijan ja teknisensuunnittelijan kommu-
nikointia, jotka ovat samalla turhia keskeytyksia tyossa. Punaisella ympy-
roidyt laatikot kuvaavat ylimaardista tyota tarjouslaskennassa teknisen
suunnittelun myohastyttya.

Tarjouskirjeen Ekaniikan

Tarjouk-

Kuva 21. Esimerkki teknisen tuen viivastymisen seurauksista

Todenndkadisin syy teknisen suunnittelun venymiseen on aiemman projek-
tin venyminen, lahtotietojen epaselvyys, pyynnin muuttuminen tai speksin
puuttuminen kokonaan, seka todella lyhyet vasteajat yhdistettyna resurs-
sien maaraan. Lahde: Haastattelut, seka pre-tender book datan analysointi

Sivutuotteiden ulkoasun ja Mekaniikan | Tarjouskir- | tarkastus ja E?gss_ sen Ta_;]é:v:k
hinnoittelu sisdlldn hinnoittelu | jeen téyttd | uudelleen K Je tarkas- |
. B orjaus lahetys
suunnittelu hinnoittelu tus
arc il | f TARIOUBLASKENTA 1
aloituspalaveri l
(Tarjous speksi (I —————_ _ ___Y __ __ __¥__ __ ¢ ! "
selva ja lukittu) | SRR, JERNINGN SUDNNITTELU: oo p s e )
! |Tarkas|1/usl
Tekninen suunnit] Tekninen suunnittelu Frgs
: : julkaisu :
I | 1
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7.3.4 Aloituspalaverit

FMEA analyysi:
e Vaarin ymmarretty projektin sisadlté RPN 567
o Jatkuvat hairiot tyopaivan aikana RPN 576
=» Tarjous mydhastyy
=>» Virheellinen tarjous
Nykytilanne -kysely:
e Olen mukana uusissa tarjousprojekteissa riittavan alusta saakka
Arviointi: 2,9 /5

Kuten alla olevassa kuvassa on havainnollistettu, pahimmissa tapauksessa
CSM joutuu kdymaan projektin lapi tarjoustiimin kanssa useaan kertaan
ennen kuin tyo voidaan aloittaa. Talla hetkella tarjouksen aloituspalaverin
pitdminen kaksi kertaa on suhteellisen yleistd, tai se jaa kokonaan pita-
mattd henkilon kanssa, joka tekee kyseisen tarjouksen. Useaan kertaa
kayty sama palaveri hukkaa aikaa eika tuo lisdarvoa tyolle. Mikali aloitus-
palaveri jaa kokonaan pitamatta tarjouksen tekeminen pohjautuu paljon
olettamuksiin ja siihen, kuinka tarjouksen tekija henkil6kohtaisesti ymmar-
taa speksiin kirjoitetun tiedon.
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Kuva 22. Toistuvat projektistartit

Jokaisen projektin tavoite on haluttu lopputulos. Jos haluttu lopputulos on
vain esimerkiksi tilaajan ja myyjan tiedossa on hyvin todenndkoista, ettei
lopputulos tule olemaan taysin toivotunlainen. Sen takia aivan alussa on
aina selvitettava aikataulut, budjetoidut kustannukset, sekd se mika oike-
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asti projektilta odotetaan, etenkin mita lopputulosta odotetaan. Pdamaa-
ran selvittamiseen tulee panostaa ja tarkentaa mika meidan yhteinen maa-
limme on, niin ettd koko toimintaketju sen ymmartaa. Kun maali on selked
ja kaikkien asianomaisten tiedossa tarvitaan vahemman byrokratiaa ja ku-
ria sen saavuttamiseen. Asiat hoituvat ja osapuolten kanssa neuvottelu
helpottuu (Anttonen, 2003, s. 33,38).

Kun tarjouspalaveria ei pideta oikeiden henkildiden kanssa tai se on pi-
detty laadullisesti epapéatevasti irtonaisten kysymysten maarda kasvaa.
Tama puolestaan kuormittaa allokoijia sekd CSM henkiléa. Alla hahmot-
tava kuva kysymysvirroista, kun alkutilanne ei ole tarjouslaskijalle riittavan
selva.
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Kuva 23. Hajanainen tieto ja hairiot

Talla hetkella prosessissa ei ole mitdaan laatukriteereja aloitus palaverin pi-
tamiselle ja palaverien sisallon kirjo erittdin laaja. Pahimmassa tapauk-
sessa aloitus palaveri on muutaman minuutin kaytavakeskustelu. Lahde:
Haastattelut

7.3.5 Jatkuvat héiriot

FMEA- analyysin pohjalta voidaan todeta, ettd jatkuvasti toistuvat puut-
teelliset tarjouspyynnit aiheuttavat turhaa tyota seka ylimaaraisia keskey-
tyksia tyéhon. Tyon jatkuvat keskeytykset aiheuttavat laadullisen epavar-
muuden tarjouksiin, seka vievat jo muutenkin vahaista tarjousaikaa, seka
resursseja.

Korjaamalla kokoprosessia ja toimintatapaa voidaan hairididen maaraan
vaikuttaa.
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7.3.6 Aikapaine

Haastatteluissa jatkuva kiire tuli esiin useimmissa eri lahteissa. Myds nyky-
tilanne kysely paljastaa, etta kiireen takia mutkia joudutaan oikomaan eika
tarvittavalle selvitystydlle riita tarvittavaa aikaa.

Nykytilanne -kysely:
e Minulla on riittdvasti aikaa tydon suorittamiseen maaraajassa (Sel-
vittely/ Hinnoittelu/ Ratkaisu yms.)
Arviointi: 2,7 /5
o Minulla on riittavasti aikaa tehda tyoni laadukkaasti ilman, etta jou-
dun oikomaan mutkia
Arviointi: 3/5

Kun tydssa on jatkuvasti kiire, eika asioida kereta tekemaan niin hyvin kuin
haluttaisiin se syo ajan mittaan motivaatiota tyota kohtaan. On tutkimuk-
sia, joissa kay ilmi, etta tiukka aikapaine kylla parantaa tehokkuutta, mutta
se tekee sen usein laadun kustannuksella. Tuottavuuden kannalta aikaa ei
saa myoOskadan antaa liikaa, mutta viisaasti asetetut aikamaareet maksimoi-
vat tuottavuuden pitden myos tydn laadun hyvana. (Tenney, 2012)

Kiireen tuntu on erittdin ymmarrettavaa, kun kay lapi tarjoukseen kaytet-
tyja toteutuneita aikoja, verrattuna aikaan mita tarjouksen tekoon on kay-
tossa. Kuten jo kohdassa ” 7.3.1 Lapimenoajat ” kavin lapi, tyo tarvitsee
tehda pahimmassa tapauksessa jo etukdteen suuressa osassa projekteista.
Teknisten tarkastelujen valmistuttua, tarjous korjataan vauhdilla vastaa-
maan teknista suunnittelua ja lahetetaan myyntiyhtiolle.

Lisaksi mikali osa tyosta joudutaan tekemaan useampaan kertaa ei tyota
voi kutsua talla hetkelld erityisen tuottavaksi. Kahteen kertaan tehty tyo
on 50 prosenttisesti taysin turhaa tyota. Talla hetkelld ei ole kuitenkaan
olemassa mitdan prosessia, miten tuplatyohon kaytettya aikaa mitattai-
siin, jotta saataisiin tuntiarvio hukkaan heitetysta ajasta.

Kun kaytan tyontutkijan haastattelussa kdyttamia arvioita poistaen palkal-
lisesta tyGajasta apuajat seka hadiridajat saamme suuntaa antavan tehok-
kaan ty6ajan pituuden eli tekemisajan.

Palkallinen tybaika 7,5h
(450min)
Henk.koht apuaika: 2x12min + he|nk.k0ht tarpeet -30min
Piivavakio: Tyopisteen valmisteleminen/lopetus -15min
Apuaika: Vakituisten palaverien m3ara ~2,5h/vk = 30min/pv | -30min
Hairidaika: Puhelut, keskeytykset yms. -15min
TEKEMISAIKA 6h
(360min)

Taulukko 2. Tekemisaika laskenta
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Tama tarkoittaisi, etta keskiarvoprojektille tulisi varata hinnoittelua varten
vahintdan noin 3 pdivaa (6h x 3paivaa = 18h) ilman keskeytyksia. Keskey-
tykset ovat esim. koulutukset, toiset projektit, palaverit jne. Tama ei kui-
tenkaan toteudu suurimmassa osassa projekteja (Ldhde: Pre tender book).

7.3.7 Koulutus ja roolit

Koulutuksen puute tuli esiin niin yksilohaastatteluissa kuin myos nykyti-
lanne kyselyssa. Nykytilanne kyselyssa vaittdma “Koen saavani riittavasti
koulutusta” sai kaikkein alhaisimmat pisteet.

Nykytilanne -kysely:
e Koen saavani riittavasti koulutusta
Arviointi: 2,1/5
e Esimieheni tukee kehittymista tyossani riittavasti
Arviointi: 2,7 /5

Yleiset e-learning jarjestelman kautta tulevat koulutukset ovat avoimia ai-
noastaan koneen omalle henkilékunnalle, eivat alihankkijoille. Taman li-
saksi e-learning, jonka puolesta tdmanhetkiset koulutukset tulevat ovat
yleispéatevia, eivatka kasvata tyontekijoiden kompetenssia paivittdisessa
tyossa. Vaihtelevat tyokuormat myds aiheuttavat sen, ettei koulutuksia
pysty kdytannossa kdaymaan yhdessa toisen tyontekijan kanssa, jolla olisi
oikeudet jarjestelmaan.

Mikali paivittaista tyota tukevan koulutuksen tarjonta on puutteellista voi
se vaikuttaa suoraan tydmotivaation seka tyon laadulliseen tulokseen, etta
tiimin tuottavuuteen. Paivittaista tyota ajatellen, tama koulutuksen saan-
nin rajallisuus saattaa olla yksi niistad aihealueista, jotka aiheuttavat aiem-
min mainittuja jatkuvia keskeytyksia tyonpaivan aikana.

Kun koulutukseen liittyvia osa-alueita analysoi herdaa kysymys onko tii-
missa taysin selvaa, kuka on vastuussa koulutusten jarjestamisesta ja ke-
nelle tulisi ilmoittaa esimerkiksi, jos huomaa itse tarvitsevansa lisdkou-
lusta? Tassa korostuu taas se asia, etta roolit ja vastuut eivat ole tiimille
selvat kuten tutkimuksen eri osa-alueissa on tullut esille. Nykytilanne kysy-
mys “Esimieheni tukee kehittymista tydssani riittdvasti” on arvioitu pistein
2,7 / 5. Voisiko tdstd ymmartaa, ettd tiimissd on olettamus, ettad esimies
vastaisi koulutuksista. Joka ei valttamatta kuitenkaan taysin vastaa todelli-
suutta.
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7.4 Vaihe 4: Parannus

Parannusvaiheessa vastaamaan kysymykseen:
e Mita asialle voidaan tehda?

Keskusteluiden, havainnoinnin seka kdydessamme nykytilanteen prosessia
lapi FMEA analyysin muodossa kavi ilmi, etta tietyt epakohdat toistuvat
suhteellisen useasti ja ndihin kohtiin olen pureutunut enemman.

Kutsun epakohdiksi niitd kohtia, jotka vaikuttavat negatiivisesti tarjouslas-
kentavaiheessa. Tallaisia ovat esimerkiksi kohdat, joissa on riski, ette ne
pidentdvat tarjouksen tekoon kdytettya aikaa, aiheuttavat keskeytyksia tai
turhaa tyota, tai muuten vaikuttavat tyon laatuun.

Kehitysehdotusten rakentamiseen kaytin koko tarjoustiimin apua seka
omaa henkilokohtaista kokemustani.

7.4.1 Lapimenoajat ja aikapaine

Yksi tavoitteistani oli lapimenoajan lyhentdaminen tarjousvaiheessa. Kui-
tenkin, kun analysoin dataa huomasin, ettd tatd pitdad hieman tarkentaa.
Emme voi puhua ldapimenoajan lyhentamisesta silta kannalta, etta tarjous-
laskenta voisi vielda nopeammin antaa tarjouksen myyntiyhtiolle, siitd het-
kestd, kun tarjous on ollut valmis tarjottavaksi. Tallakin hetkella tarjous Ia-
hetetdan 0-1 pdivassa siitd hetkestd, kun tarjous on ollut valmis tarjotta-
vaksi lahes 61% tarjouksista. Sen sijaan voimme pyrkia lyhentdamaan koko
ketjun lapimenoaikaa tarjousprosessin vaiheiden jarjestystd muuttamalla
ja selkeyttamalla siten, etta tarjouslaskennasta poistuu turhat arvoa tuot-
tamattomat vaiheet ja ndin vapautetaan aikaa oikeille asioille ja tarkeim-
piin tyovaiheisiin. Lisdksi prosessin kokonaiskuva, sekd etenkin seuraavan
tyovaiheen vaatimuksen lapikdyminen ja ymmartaminen voisi vaikuttaa
positiivisesti lapimenoaikoihin.

Tarjousprosessin selkeyttaminen toivon mukaan vahentaisi myos jatkuvaa
kiirettd. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd haastatteluiden ja kyselyiden
perusteella ei ole kyse pelkastaan kiireen tunteesta, vaan jo kiireen aiheut-
tamasta laadullisesta oikomisesta. Emme voi olla varmoja riittdako selke-
amman prosessin mahdollistama lisdaika siihen, ettd tyon pystyisi jatkossa
toteuttamaan laadukkaammin eli ns. oikomatta mutkia, seka lisdksi pois-
tamaan jatkuvan yleisen kiireen.

Lisaksi haastattelussa ilmeni, etteivat kaikki roolit kuittaa tuntejaan SAP
jarjestelmaan. Mikali projekteihin kaytettyja tunteja ei kirjata jarjestel-
maan, kuinka voimme ikind arvioida esim. kokonaisen tarjousprojektin
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tuomat kustannukset tai mahdollisen lisdresurssien tarpeen? SAP -jarjes-
telmaan kuitattujen tuntien ei ole tarkoitus tulla olemaan se mihin jatkossa
ainoana nojaudutaan, vaan yhdessa pre tender bookin erilaisia lapimeno-
aika kokonaisuuksia vertaamalla saamme jatkossa erinomaista dataa tar-
jousprosessin jatkokehitysta varten.

Kehitysehdotus:

e Jokainen projektille kdytetty tunti kuitataan SAP -jarjestelmaan
(Tarjouslaskenta, Layout suunnittelu, Layout allokointi/Layout tuki
/ Site surveyn tunnit, Projektin Palaverit jne.)

e Tiimille tehdaan esim. SAP jarjestelmaan tai Excel pohja, johon ke-
ratdan "muut tunnit”. Muut tunnit pitavat sisallaan eroteltuina esi-
merkiksi koulutukset, seka kehityshankkeisiin kaytetyt tunnit.

Poikkeustilanteet: -
Dokumentointi: SAP, (Excel)
Seuranta:

e Datan analysointi vuosittain johdon tasolla esim. lisdresurssin tar-

peen pohdintaa varten.

7.4.2 Aloituspalaverit

Yhteisen suunnan varmistaminen ja projektin sisallon ymmartaminen heti
alkuun on tarkein vaihe projektin tarjoamisessa. Koko tarjoustyon loppu-
tulema on osittain riippuvainen sen aloituksesta.

Talloin myds huomioimme haastatteluissa seka kyselyissa esiin tulleen
asian. Tarjouslaskija paasisi tarjousprojektiin mukaan jo varhaisemmassa
vaiheessa.

Aivan kuten jo teoria kappaleessa kavin lapi prosessijohtamista, niin sama
patee my0s projekti maailmassa. Usein epaonnistumisen syy on paamaa-
ran unohtuminen, paamaaran selkeys tai sen puuttuminen kokonaan.

Kehitysehdotus:

e Aloituspalaveri pidetaan vasta, kun projekti on allokoitu sen
hinnoittelevalle tarjouslaskijalle, seka layout suunnittelijalle.

e Aloituspalaveri tulee olemaan osa uutta ehdotettua tarjouspro-
sessikokonaisuutta.

Poikkeustilanteet:

e Esimerkiksi lomakautena tai haasteellisen projektin kohdalla
myds allokoijat osallistuvat aloituspalaveriin, jolla varmistetaan
riittava tuki.

Dokumentointi:

e Laaditaan virallinen QD -dokumentti, jonka tayttd on aloituspa-
laverissa pakollista.

e Dokumentin tallennus tapahtuu projektin KP-binderiin.

Seuranta:
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e Ei tarvitse erillistd sdannollista seurantaa, silla se on osa uutta
prosessia.

7.4.3 Sisdisen poikkeaman raportointi

Kuten mittausvaiheessa kavi ilmi, talla hetkelld tarjouspyynnin muuttumi-
nen missa tahansa kohtaa tarjousprosessia on suuri haaste, eika yksiselit-
teistd syyta loytynyt edes haastatteluista. Koska jatkuvilla muutoksilla on
valtava maara erilaisia negatiivisia vaikutuksia tarjoustyohon, tulee tahan
kiinnittaa erityistd huomiota.

Tehdyn riskiarvioinnin perusteella muutokset kesken tarjousprosessin ai-
heuttavat

a) hairion toéiden allokointiin, silla tarjousaika pidentyy selvittelyn tai tar-
joussisallon muutoksen takia.

b) Riskeja tarjouksen hinnoittelun oikeellisuuteen.

Talla hetkella ei ole olemassa mitdaan dataa, kuinka paljon
a) Turhia kustannuksia ndma muutokset tuovat.
b) Kuinka usein ja mistd nama muutokset johtuvat.

Kehittamalla selkedan mittaus -ja seurantajarjestelman, luomme nykyiselle
prosessille ja tiimille mahdollisuuden jatkuvalle kehittymiselle sekd oppi-
miselle. Myds prosessin vaiheiden virheiden perussyiden maarittely hel-
pottuu, kun kerdamme ajankohtaista tietoa. Tama edellyttaa kuitenkin pit-
kdjanteista tyota, seka sitd, ettd jokainen tiimin jasen sitoutuu tdhan ym-
martden hyodyt. Ainoastaan mittaamalla ja seuraamalla pystymme koh-
distamaan kehitystarpeet oikeisiin kohtiin ja kdyttdmaan resursseja tehok-
kaammin. (Tuominen, 2010)

Kehitysehdotuksena tdhan on, etta tiimi aloittaa sisdisen poikkeavuuksien
seurannan. Pitkdjanteisella seuranta -ja mittaustyolla saamme kerattya da-
taa missa kohtaa useimmiten poikkeamme prosessista ja miksi. Kuinka pal-
jon tdma tuo turhia lisdkustannuksia tai sekoittaa resurssointia ilman, etta
silld puhdasta hyotya loppuasiakkaalle. Emme tietenkdan saa unohtaa tar-
joustyon tarkoitusta palvella asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla. Kui-
tenkin koska tavoitteena on palvella monia asiakkaita samaan aikaan pie-
nelld kapasiteetilla, taytyy resurssien puitteissa luoda tietyt rajat palvelun
mahdollistamiseksi mahdollisimman monille.

Tavoitteena olisi, etta jokainen tiimin jasen kirjaa ennalta sovittuun doku-
mentointipohjaan havaitsemansa poikkeavuuden prosessissa, sellaisen
sattuessa kohdalle. Poikkeamalla tarkoitetaan poikkeamaa prosessissa,
joka esimerkiksi aiheuttaa enemman kuin 15 minuuttia ylimaaraista tyota
tai tuottaa muuten merkittdvaa haittaa tiimin muulle toiminnalle. Poik-
keama voi olla esimerkiksi muutokset tarjouspyynnissa kesken teknisen
suunnittelun tai teknisen suunnittelun myoéhastyminen, jolloin hinnoittelu
joudutaan tekemaan etukateen aikataulussa pysymisen varmistamiseksi.
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Poikkeamailmoitus voi tulla myo6s esim. tarjousvaiheen tekniselta suunnit-
telijalta vaikkei taysin turhaa tyota tulisikaa. Kuitenkin koska lisdvaihtoeh-
tojen pyynti kesken suunnittelun kasvattaa suunnittelun lapimenoaikaa ja
ndin sotkee resursoinnin olisi tallaiset poikkeamat myds hyva kirjata ylos,
jotta ndemme tulevaisuudessa paremmin kokonaiskuvan ja voimme kehit-
taa tiimin toimintaa.

Sisdinen poikkeamaraportti tulee sisaltdaa vahintaan

Projektin nimi ja numero

Paivamaara

Mika on poikkeama

Mistd poikkeama tuli (FL, CSM,L/O)

Arvio poikkeaman aiheutuvasta ylimaaraisesta tyosta

Kun Dataa on keratta ennalta paatetty aika, tulisi se kasitellad ja kehitystii-
min voimin pyrkid 16ytamaan juuri syyt ja korjaavat toimenpiteet. Datan
avulla nakisi myos, kuinka paljon naista poikkeamista syntyy ylimaaraista
tyota.

A

Kehitysehdotus:

e Raportointi sisdisestapoikkeamasta prosessista seka hairioon kulu-
tetun ajan seuranta.

e Aloituspalaveri tulee olemaan osa uutta ehdotettua tarjousproses-
sikokonaisuutta.

e Sisdisten poikkeamien raportointi kuuluisi niin tarjouslaskijoille
kuin layout suunnittelijoille riippuen siitd missa kohtaa poik-
keama/poikkeavuudet ilmenee.

Poikkeustilanteet: -
Dokumentointi:

o Vaatii selkedn ja nopeakayttdisen pohjan jonne dataa keratdan tu-
levaisuuden analysointia varten.

e Esimerkki poikkeamaraportista liite 7.

Seuranta:

e Ennalta nimetty kasittelija kdy sadanndllisesti kirjattuja raportteja
lapi esim. kerrankaksi kuukaudessa ja kommentoi raporttipohjaan
mahdolliset juurisyyt, sekd mahdollisen ajatuksensa korjaavasta
toimenpiteesta. Yksittdiset poikkeavuudet eivat aiheuta toimenpi-
teitd, jonka takia raportoinnit katsotaan uudelleen lapi pidemmalla
aikavalilla.

o Keratty data kdydaan lapi kootusti esim. kerran puolessa vuodessa
kehitystiimin kesken ja pyritdan l6ytamaan juurisyyt suurempien/
toistuvien poikkeavuuksien aiheuttajille. Tarjousprosessia kehite-
taan tarpeen mukaan, jotta turhista, tuottavuutta syovista itsedan
toistavista tyovaiheista paastaisiin eroon.
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7.4.4 Uusi tarjousprosessi

Jotta uudesta toimintamallista tulisi mahdollisimman hyva halusin osallis-
tuttaa prosessikehitykseen koko tiimin. Kdvimme yhdessa tarjoustiimin
kanssa lapi uuden kehitetyn toimintaprosessin SIPOC- mallin. Tarjoustiimin
lisdksi prosessikehityspalaveriin oli kutsuttu myynnin tuesta vastaavat hen-
kilot (CSM), sekd Tekninen suunnittelu. Tyokiireistd johtuen vain yksi
myynnin tuesta paasi paikalle, teknisestd suunnittelusta ei ketdan. Myyn-
nin tuen osallistuminen oli erittdin tarkeas, silld se on se mista kaikki tar-
jousvaiheessa alkaa. Myynnin tuki myds toi esiin erittdin varteenotettavia
huomioita ja tarjousprosessin vaiheita. Kerdsimme prosessin jokaiseen vai-
heeseen toimittajat, asiakkaat seka vaatimukset kuten SIPOC prosessikehi-
tysmallissa on tarkoitus. Teimme my0s tarvittavat muutokset, jotta meilla
on varmasti kaikki prosessin vaiheet kuvattuina.

Vaiheita meilld oli enemman kuin teoriaosuudessa suositeltiin, mutta
syyna tahan oli se, etta halusin tehda tasta tarkemman toimintakuvauksen,
joka kuvaa selkeasti jokaisen vaiheen tarjousvaiheessa ja on selkea kayda
tulevaisuudessa tiimin kanssa lapi. Tarjousvaihe myds pitda sisallaan suh-
teellisen paljon toimintoja seka eri sidosryhmia.

Luotua SIPOC -pohjaa apuna kayttaen loin tarjousprosessia kuvaavan kar-
tan, joka me yhdessa tiimin kanssa vield kerran kdvimme lapi. Talla kertaa
meita oli yksi henkilo tarjouslaskennasta, seka yksi henkild teknisesta suun-
nittelusta. Teimme jalleen tarvittavat muutokset ja korjaukset.

Jatkuvat keskeytykset ty0ssa ovat haaste, eika niiltad voi taysin valttya. Kui-
tenkin mikali noudatamme uutta prosessi, olisi silld todennakoisesti vaiku-
tusta keskeytysten maardan positiivisesti. Uusi tarjousprosessi pyrkii sii-
hen, etta tieto tulisi kerralla, oikeana ajankohtana ja oikealle henkilélle.

Kokomaisuudessaan uusi tarjousprosessi ehdotus on kohdassa 8. kehitys-
ehdotukset.

7.4.5 Koulutukset

Tyontekijoiden oman kompetenssin kasvattaminen on aina tyontekijan
omalla vastuulla, kuitenkin esimiehen on tarjottava tdhan parhaat mahdol-
liset puitteet.

”Johtajan tehtdva on saada alaisensa loistamaan”
(Rehn, 2017)

Erdan artikkelin mukaan, jossa kirjoitettiin sitoutuneen tiimin olevan tar-
kein edellytys menestyksekkaalle johtamiselle, mainittiin my6s alaisten
motivaation huolehtiminen. llman motivaatiota, kukaan ei sitoudu. Yksi
tarkea osa-alue motivaation yllapitamisessa on kehittymisen mahdollista-
minen. Tyontekijoiden ei kuulu jumiutua samoihin tehtaviin ilman haas-
teita silld tdma tappaa motivaation ennatysnopeasti. Sen sijaan heita tulee
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rohkaista osallistumaan uusiin koulutuksiin ja pitaa heidat tietoisina kai-
kista lisdkoulutus mahdollisuuksista. (koulutus.fi, 2019)

Vaikka kiire toistui monessa kohtaa haastatteluissa, taytyy riittdava aika loy-
tya myos laadukkaalle kouluttautumiselle. Ajallinen sijoitus tyontekijoiden
laadukkaaseen koulutukseen maksaa itsensd mitd todenndkdisemmin
myohemmin takaisin, seka sitouttaa tyontekijoitd. Myos mikali koko tii-
milla olisi kattava tietotaito tulisi keskeytyksia vahemman, kun tiedon
osaisi |0ytaa itse, jos ei jo valmiiksi tieda. Eika ndin ollen aina joutuisi tur-
vautumaan tydkaveriin.

Kuten analysointi vaiheessa mainitsin, epaselvat roolitukset olisivat mie-
lestdani ensimmainen askel myds koulutuksen arvioinnin parantamisessa.
Tulisi selventda kuka on tiimissa vastuussa koulutuksista. Kenen tydnku-
vaan kuuluu vastuu siita, etta tyontekijoille on tarjolla riittavasti tyota tu-
kevaa seka tydssa kehittavaa koulutusta? Kuka varmistaa, etta tyonteki-
j6illa on parhaat mahdolliset tydkalut, niiden laadukkaat kayttékoulutuk-
set seka tietenkin hoitaa koulutusten selkea organisointi? Lisaksi on huo-
mioitava, ettd koulutuksiin tulee varata riittavasti aikaa, niin etta paivittai-
nen tydmaara sen sallii ilman jatkuvaa kiireen tuomaa stressia. Lisaksi mi-
kali koulutuksista ja tyokaluista vastaaminen on jollain paivittdisen tyon
ohella, on sekin huomioitava ajallisesti, jotta ei ajauduta jatkuvaan ”paivit-
taiset tyot vs. koulutukset” priorisointi tilaan.

7.5 Vaihe 5: Valvonta / Ohjaus

Tarjousprosessin kehityksen viimeinen vaihe on valvonta ja ohjaus. Tassa
vaiheessa pyritaan vastaamaan kysymyksiin:

o Kuinka muutos yllapidetaan?

e Kuinka muutoksen pysyvyytta valvotaan?

7.5.1 Dokumentointi

Uudessa prosessikartassa on selkedsti kuvattu tarvittavat dokumentoinnit
tarjouslaskennan eri vaiheille. Vaaditut dokumentoinnit matkan varrella
varmistavat, ettd tietyt vaiheet ovat toteutettu riittavalla laajuudella.
Katso Uusi tarjousprosessikartta ja dokumentoinnit kohdasta 8. kehityseh-
dotukset.
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Jatkotoimenpiteet ja -tavoitteet

Kehityssuunnan seuranta:

Jotta voimme varmistua uuden prosessin oikeasta suunnasta on erityisen
tarkedaa toteuttaa nykytilannekysely noin vuoden kuluttua ja verrata tulok-
sia keskenaan. Mikali jokin osa-alueista on laskenut tai jaanyt paikoilleen
on ryhdyttava toimenpiteisiin tilanteen mukaan.

Alla olevaan taulukkoon kirjasin ehdottamani tavoitteet. Jotkut kohdista
ovat sidonnaisia pehmeisiin arvoihin eli ty6ssa viihtymisen eri osa-aluei-
siin, tyontekijoiden arvostamiseen ja huomioimiseen. Tuloksia lapikay-
dessd huomasin erityisesti kohdassa “Koen olevan tarkeéa osa tiimia” erit-
tdin suuria vaihteluita. Toivoisin, etta vaikka pyritdan saavuttamaan tulok-
sien keskiarvoja nostamalla, niin keskitytdan myos siihen, etta jokainen tii-

min jasen kokee henkil6kohtaisesti olevansa tarkea osa tiimia.

TAVOITE 1.
To-
2019 Tg\(/)(;(l)TE teutunut
2020

Nykyinen tarjousprosessi toimii hyvin 3,4 4
Allokointiprosessi toimii mielestani hyvin 3,1 4
Tiimissdni vastuualueet sekad niiden rajaukset ovat selkeat 3,0 4
Olen mukana uusissa tarjousprojekteissa riittavan alusta saakka

2,9 4
Tarjouspyynnin CSP / OF ovat selkeasti ja riittavasti taytettyja

2,6 4
Saan tekniset tarkastelut tarjoukseni tueksi riittavan aikaisin
seka kattavasti 3,0 4
Minulla on paasaantoisesti sopivasti toita (ei lilkaa eika liian va-
han) 3,4 4
Minulla on riittavasti aikaa tyon suorittamiseen méaaraajassa
(Selvittely/ Hinnoittelu/ Ratkaisu yms) 2,7 4
Minulla on riittavasti aikaa tehda tyoni laadukkaasti ilman, etta
joudun oikomaan mutkia 3,0 4
Koen saavani riittavasti koulutusta 2,1 4
Saan riittavasti palautetta tyostani (kehuja seka rakentavaa) 2,9 4
Esimieheni tukee kehittymistani tydssani riittavasti 2,7 4
Minulle on selkedd mitd minulta tydssani odotetaan 3,9 4
Koen olevani tarked osa tiimia 3,6 4

Kaikkien keskiarvo 3,0 4

Taulukko 3. Tavoite 1

Lisaksi kvantitatiiviseksi tavoitteeksi ehdotan, etta tarjousprosessia paivit-
tamalla tarjouksen tekoon pystyttdisiin mahdollistamaan vahintaan 3 pai-
van tyoskentely aika, taulukko 4. Kolme pdivaa on vain laskennallinen mi-
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nimiaika tarjouksen tekoon keskiarvoja vertaamalla ja ilman hairioita. To-
dellisuudessa tarvittava aika voi olla paljon pidempi tarjouksesta riippuen.
Tama on kuitenkin hyva ensimmainen askel kohti kiireettomampaa tar-
joustyota koko tarjousprosessin lapimenoaikaa pidentamatta.

SSE MP tiimin tavoitteissa on aina tarjouksen jattaminen ajallaan, emmeka
saa sen kustannuksella paasta lapimenoajan tavoitteeseen. Asiakkaita var-
tenhan tarjouksia tehddan. Sen takia olen kirjannut myos SSE MP:n yleisen
COT tavoitteen tavoitteeksi.

TAVOITE 2.
To-
2019 TA;:EQ-E teutunut
2020
"Ready for pricing" to "send date"
Lapimenoaika 3pdivaa tai enemman 27.9% 80 %
Tarjous lahetty pyydettyna ajankohtana (COT)
97,9 % 98 %

Taulukko 4. Tavoite 2

8 KEHITYSEHDOTUKSET

8.1 Paivitetty prosessi

Liitteessd 8 on kuvattu uusi tarjousprosessi ehdotus. Uimaratamallinen
prosessikartta kuvaa uutta toimintamallia, joka ottaa huomioon aiemmin
mainitut kohdat ja kehitysehdotukset, mikali ne ovat suoranaisesti proses-
sissa nakyvia seikkoja. Prosessikarttaan on merkattu keltaisella ne doku-
mentaatio kohdat, jotka on laadittava ennen prosessin kayttéonottoa.

Uuden prosessin kuvaus tarkemmin 16ytyy liitteestd 9. Kuvauksessa kay-
daan tarkemmin lapi eri vaiheiden vastuuhenkil6itd seka vaadittuja toi-
menpiteitad ja dokumentaatiota.

Tama tutkimustyo on ajan ja laajuuden puitteissa rajattu niin, ettei se pida
sisdllddn uuden prosessin vaatimien dokumenttien tekoa, eika prosessin
esittelyd. Kuitenkin nama ovat valttamattomia toimia, mikali prosessikehi-
tysehdotus otetaan kayttoon. Alla on kirjattu tarkeimmat kohdat mita tu-
lee huomioida, mikali uusi prosessimalli otetaan kaytantoon.

Yhteenveto vaadituista toimenpiteista:
e Tender start up MEMO QD* -pohjan teko ja kdyttdkoulutus
e L/O MEMO -raporttipohjan teko ja kayttékoulutus
e Internal deviation in process -raporttipohjan teko ja kayttokoulutus
e Tyontekijoiden sekd esimiehen roolien/vastuualueiden selkeytys ja
lapikdayminen koko tiimin kanssa
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e Koko prosessin tarkka lapikaynti tarjouslaskijoiden, seka tiimin tek-
nisen tuen kanssa ja tarvittavien vaiheiden kayttdkoulutus

e Tarjousvaiheen ja speksin vaatimusten lapikdyminen yhdessa CSM
kanssa. Tarvittaessa ohjeen teko minimi vaatimuksille (FRB, TRB,
Resolve)

e Koko prosessin lapikaynti myynnin tuen (CSM) kanssa, sekd mah-
dollisuuksien mukaan myyntiyhtididen (FL)

e Esimiehen ja tiimin sitoutuminen muutokseen!

*Tender start up memon tulisi olla sellainen, jota voidaan kayttdd myos
toimitusvaiheessa “tender to supply” -dokumentointina. Ndin tukisimme
samalla toimitusvaihetta vahentamalla turhaa dokumentointityota.

Muut kehitysehdotukset

Osa esiin tulleista asioista eivat suoranaisesti liity tarjousprosessiin, joten
ne eivat ndy itse prosessikartan vaiheissa, mutta ovat tarkea osa paivit-
taista tyota.

8.2.1 Tarjottujen projektien statustarkastelu

Talla hetkelld tarjouksia vain ldhetetdan ja tehddan tarpeen mukaan revi-
sioita. Mistaan ei tule kuitenkaan tarjoustiimille tietoa, jos tarjous on esi-
merkiksi havitty ja miksi, mikali ndin on. Kuten teoria osuudessa mainitsin,
jokainen havitty tarjous on tdysin turhaa tyota ja hukkaan heitettya aikaa,
josta pitaisi pyrkia eroon. Tarjousvaiheen jatkuvan kehityksen neljas eli vii-
meinen vaihe on jalkiseuranta. Jalkiseurannan paatavoite on vastata kysy-
mykseen ”"miksi tarjous havittiin?”. Kun tieddmme syyn, voimme oppia ja
hyodyntaa tata tietoa seuraaviin tarjouksiin ja hiljalleen vahentaa turhaa
tarjoustyota.

Taman lisdksi oikeasti avoimien tarjouksen tila pysyisi paremmin ajan ta-
salla ja tarpeen mukaan aikaa voisi kayttdaa avointen tarjousten loppuun
asti saattamiseen, joka parhaimmillaan toisi tilauksen sisélle.

Kehitysehdotus:
e Kvartaaleittain kaytaisiin lapi voitetut ja havityt projektit
Poikkeustilanteet: -
Dokumentointi: -
Seuranta: -

8.2.2 Tiimin rakenne

Tarjoustiimin tamanhetkinen rakenne koostuu kahdesta tarjoustyota tek-
nisesti tukevasta paasuunnittelijasta, seka tarjouslaskijoista. Haastatte-
luissa esiin nousee asia, etta tiimissa on ainoastaan yksi henkilg, jolla ei ole
muita rooleja kuin tarjouslaskenta. Kaikilla muilla on yksi tai useampi rooli
perus tarjoustyon ohelle, jotka vievat suurimman osan ajasta.
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Kun tarkastelemme kokonaiskuvaa keskiarvoilla kdyttdaen SAP -jarjestel-
maan kuitattuja aktiviteetteja (1-102tuntia, keskiarvolla 19,5h per aktivi-
teetti), sekd vuoden 2019 pre tender book dataa tarjous tapahtumien suh-
teen (170kpl ldhetettya tarjousta) saamme suuntaa antavan arvion vuosit-
taisesta tehokkaan tydmaaran tarpeesta.

Laskennallinen tydémaara vuodessa: 19,5h x 170kpl =3315h

Yleinen vuosityOaika per henkil6: (251pv -25pv) x 7,5h = 1695h

Tama tarkoittaa keskiarvoilla laskettuna kahden tyontekijan tayspaivaista
panostusta tarjoustyohon ilman, etta aikaa kaytettaisiin esimerkiksi juuri-
kaan kouluttautumiseen, tydmatkoihin, kehitystyohon, toisen tukemiseen
jne. Teoriassa laskennallisesti kahdella tayspdivaisella tarjouslaskijalla sel-
vidisi, mikali tyot tulisivat aina optimaalisesti peradjalkeen tasaisena kuor-
mana eikd odottamattomia poissaoloja olisi esim. sairauspoissaolot.

Taman lisaksi tiimin jasenilla on suhteellisen suuret eroavaisuudet kompe-
tensseissa. Tiedon ja opin jakaminen laajemmin tiimin hyodyksi olisi erit-
tdin suositeltavaa. Yksi ajatusmalli, kuinka pohtia onko tieto riittavan ha-
jautettu on, ettd miettii sailyttdako tiimi tieto-taitonsa ja ndin kilpailuky-
kynsa vaikka tiimin vahvin linkki ilmoittaisi irtisanoutuvansa?

Kehitysehdotus:

e Tiimiin vahintaan 2 tayspaivaisesti vain tarjouslaskentaa tekevaa ja-
senta.

e Lisdksi yksi tiimin jasen huolehtisi jatkossa laadukkaasta allokoin-
nista, seka tiimin jasenten tukemisesta ja kouluttamisesta. Lisdksi
han vastaisi, etta tiimilla on parhaat mahdolliset tyokalut hinnoit-
teluun saatavilla seka ajankohtainen tieto.

e Allokoijaa ei lasketa tarjouslaskijaresurssiksi kuin ainoastaan poik-
keustilanteessa.

Poikkeustilanteet:

o Korkean tyokuorman tai lomien kohdalla tuplaroolien henkil6t tai
allokoija siirtyy myos tekemaan tarjoustyota valiaikaisesti. Allokoi-
jan paavastuu pysyy kuitenkin edelleen ylla mainituissa.

e Allokoijan ollessa lomalla/poissa tuuraaja sovitaan hyvissa ajoin ja
tehtdva koulutetaan. Allokoinnin tuuraus huomioidaan téiden jaka-
misessa mahdollisuuksien mukaan.

Dokumentointi: -
Seuranta:

o SAP & Pre tender book. Tarkennetaan, etta kaikki projekteihin kay-
tetty aika (Hinnoittelu, Layout suunnittelu, CDE, Site survey jne.) on
kuitattava SAP -jarjestelmaan tulevaisuuden tarkastelua varten.
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8.2.3 Koulutus

Kuten jo aiemmin tdssa tydssa mainitsin, on koulutus ja osaamisen kehitys
yksi tarkeimmista tydmotivaatiota yllapitavistd osa-alueista. Koska koulu-
tuksen riittavyys oli pisteytetty nykytilannekyselyssa erittdin alhaisin pis-
tein, on siihen erityisesti kiinnitettava jatkossa huomiota.

Tarjouslaskijoista ei ole tarkoitus tehda teknisen suunnittelun spesialisteja,
eika toisinpdin, mutta koska tiimi on erittdin pieni ja vasteajat hyvin lyhyita
tiimin kannattaisi mielestani panostaa vahintdan tarjouslaskijoiden tekni-
seen osaamiseen. Tallin tarjouslaskija parjdisi itsendisesti pienissa tekni-
sissa tarkasteluissa ja pystyisi tuottamaan tarjouksen joissain tapauksissa
jouhevammin ja ndin palvelemaan paremmin asiakasta eli myyntiyhtiota.
Teknisen puolen ymmarrys myos nopeuttaa tarjouksen tekemista, seka pa-
rantaa tarjousten laatua, myos niissa projekteissa, joissa suunnittelu tulee
teknisen suunnittelun kautta.

Kehitysehdotus:

e Selkeytetdan kuka vastaa tiimin koulutuksista ja kenelle/miten
tyontekijat ilmoittavat mahdolliset henkilokohtaiset seka tiimikoh-
taiset koulutustarpeensa. Koulutusten jalkeen kdaydaan lapi koulu-
tuksen laatu ja vastaaminen koulutustarpeeseen, jotta varmistu-
taan ettd koulutus vastasi tarpeeseen kiitettavasti. Pyritdan aina
vastaamaan tyontekijan haluun ja tarpeeseen itsensa kehittami-
seen liittyen.

Poikkeustilanteet:

o Mikali jonkin pyydetyn koulutuksen jarjestaminen on mahdotonta,

informoidaan tasta selkeasti.
Dokumentointi: -
Seuranta:

e Tyontekijoiden kompetenssin seurantatydkalu. Esimerkiksi yksin-
kertaistettu versio NEB MP puolella olevasta, jossa kdydaan lapi
tyontekijan arvio, esimiehen arvio ja seuraavan vuoden tavoite.
Kompetenssin seurantatyokalu kaytaisiin lapi aina kehityskeskuste-
luissa. Seurannan avulla pystyttdisiin myds varmistamaan tiimin
kompetenssin riittdva hajautuminen.

9 POHDINTA

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa tutkittiin prosessin yleista tunnista-
mista ja kehittamista. Mitka ovat prosessin tarkeimmat piirteet ja mitka
ovat niita prosessin osa-alueita, joihin kannattaa paneutua prosessia kehit-
tdessa. Lisdksi kaytiin 1api prosessijohtamista sekd muutoksen johtamista
mita ilman muutokset eivat valttamatta etenisi. Tutkimuksen teoriaosuu-
dessa kaytiin lapi vield tarjousprosessin eri vaiheita yleisella tasolla.
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Lean Six Sigma on erittdin oivallinen ldhestymistapa organisaation mihin
tahansa toiminnan parantamiseen sen tarjoamien lukuisten vaihtoehtojen
ansiosta. Six Sigma ei siis edellyta tutkijaa kdyttamaan kaikkia tapoja kehit-
tamistyOssa, vaan tyokaluista valitaan tilanteeseen sopivimmat vaihtoeh-
dot.

Opinnaytetyon tutkimuksellisessa osuudessa kaytettiin Lean Six Sigman
DMAIC lahestymistapaa sen soveltuvilta osin. Padapainona oli DMAIC -on-
gelmanratkaisumenetelman selkedn etenemisen hyédyntaminen. Tyossa
kaytettiin lisdksi apuna muutamia Six Sigman prosessikehitystyokaluja on-
gelmien tunnistamiseen seka prosessin kehittamisen tueksi, kuten FMEA
seka SIPOC.

Ongelmanratkaisumenetelmana DMAIC ldhestymistapa oli tahan tutki-
mukseen oikein sopiva vaihtoehto, silld se ei vaatinut liikaa tilastollista tut-
kimusaineistoa edetdkseen. Tutkimusta yleisesti ajatellen olen siihen tyy-
tyvdinen. Sain mielestani kerattya ajatuksia herattdavaa dataa niin lapi-
meno ajoista, todellisista tunneista, kuin myds ei-tilastollista tietoa nykyti-
lannekyselyn, sekd haastatteluiden avulla. Naiden pohjalta pystyin pohti-
maan ja havainnollistamaan nykyisida ongelmakohtia ja luomaan niihin pa-
rannusehdotuksia. Jokainen prosessi on kuitenkin jatkuvasti eldva ja kehit-
tyva toimintojen kokonaisuus ja niin myos tassa.

Tutkimuskysymyksia oli kaksi. Toinen pyrki selvittdamaan nykyisen proses-
sin suurimmat haasteet. Selkeasti suurimmaksi haasteeksi muodostui jat-
kuvat muutokset tarjouspyynnissa kesken tarjouksen teon, jolla on suuria
vaikutuksia, kun on kyse hyvin pienesta tiimissa, jossa on hyvin rajalliset
resurssit. Muutokset tarjouspyynnissa kesken tarjoustyon aiheuttavat tii-
missd helposti haitariefektin, jonka takia ollaan koko ajan hieman myo-
hassa optimaalisesta tekemisen aikataulusta ja joudutaan tekemaan asi-
oita kovalla kiireelld laadunkin uhalla. Jatkuvien muutosten takia myos ne
projektit, joissa olisi selvat ja valmiit tarjousdokumentit joutuvat karsi-
maan, silla esimerkiksi layout suunnittelijoiden tyot venyvat lisdvaatimus-
ten myota, eika resursointia pystyta kunnolla hallitsemaan. Epéaselvat roo-
lit ja vastuut ja ndin ollen my6s odotukset voivat vaikuttaa siihen, ettei
asioita aina hoideta siina vaiheessa ja silla tarkkuudella kuin toivottaisiin.
Toinen tutkimuskysymys pyrki selvittdmaan kuinka tarjousprosessista saisi
tehokkaamman. Tama kysymys mielessa paivitin haastatteluiden ja tyon-
tekijoiden tuen avulla tarjousprosessia. Tavoitteena oli minimoisi turhaa
tyota vahentden epdselvien tarjouspyyntien pdasyn tarjouslaskentavai-
heeseen, saastden nain resursseja sinne missa niitd voidaan tehokkaasti
kayttaa. Tehdaan tyo jo siind vaiheessa kuin se kuuluu tehda ja riittavalla
tarkkuudella. Tarkemmin sanottuna, tehdaan tyo vain kerran ja pidetaan
tyotekijoiden tietotaito niin korkeana, etta tdma on mahdollista.

Alussa opinndytetyén onnistumisen mittareiksi suunnittelimme lapime-
noajan lyhentymista pre tender book arvoissa mitattuina, seka kyselyn tu-
losten paranemista seurantajakson jalkeen. Tutkimuksen edetessa kuiten-
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kin tuli ilmi, ettei pre tender bookin kaikkia arvoja voida enaa tarjouslas-
kentaprossia muuttamalla parantaa, silla ne olivat hyvin eparealistisia jo
Iahtokohtaisesti, kun katsomme ldpimenoajan jakaumaa hetkestd, jolloin
tarjous on ollut valmis hinnoittelutyohon. Koska alkuperdinen tavoite
osoittautui tutkimuksen edetessa kdaytannossa mahdottomaksi toteuttaa,
ehdotin, ettd uusi tavoite on ready for pricing to send date saattaminen
realistiselle tasolle eli keskimaarin vahintdaan noin kolmeen — neljaan pai-
vaan ainakin 80% tarjouksista nykyisen 27,9% sijaan. Lisaksi nykytilanneky-
selyn jokaisen osa-alueen saaminen keskiarvoon 4 tai enemman on pyrki-
misen arvoinen tavoite. Koska seurantajakso on noin vuoden mittainen, ei
opinnadytetyon puitteissa saada todellista dataa tavoitteiden onnistumi-
sesta.

Tutkimuksen lopuksi voidaan todeta, etta yksikdn kehittamista kannattaa
jatkaa myds osaston muiden toimintojen prosessien parissa, joita ovat esi-
merkiksi tekninen suunnittelu, seka toimitusvaihe. Koska toiminnot ovat
koko ajan modernisaatio tiimin sisdlla kannattaa esimerkiksi varmistaa
onko talld hetkelld mahdollisesti jotain turhia tydvaiheita / toimintoja, joi-
den korjaamisella sdastaisi aikaa ja rahaa. Mita paremmin ymmartaisimme
aina edellisen seka seuraavankin tyovaiheen ja sen vaatimukset, sita pa-
remmin pystyisimme toisiamme palvelemaan. Usein tietamattomyys ai-
heuttaa turhia tyovaiheita seka tuplatyota.

Tyontekijoiden ammattitaitoa ja samalla motivaation yllapitavan koulutuk-
sen lisdamista kannattaa harkita. Tiimilld on hyva motivaatio tyota kohtaan
ja halu kehittya tyossdan. Tata kokonaisuutta kannattaisi hyodyntaa par-
haalla mahdollisella tavalla. Henkilokohtaisesti uskon, ettd uuden oppimi-
nen ja oivaltaminen auttaa janoamaan lisda oppimista seka pitamaan mo-
tivaation ylla tehtavaa tyota kohtaan. Myos rakentavan palautteen anta-
minen on vayla oppia, kun sen tekee oikein. Rakentavan palautteen rin-
nalle kuuluu my6s kehut, kun asiat ovat menneet oikeaan suuntaan. Kos-
kaan ei myodskaan saa unohtaa kiitosta, kun siihen on aihetta, on kyse sit-
ten pienesta tai suuremmasta kiitoksen aiheesta.

Tiimi on pieni ja silld on hyvd me -henki. Prosessia ja vastuita tarkenta-
malla, sekd huomioon ottavalla, innostavalla ja mahdollisuuksia suovalla
johtamisella tiimista saadaan hiottua vieldkin parempi ja tydhon entista
paremmin sitoutunut tyoyhteiso.
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HAASTATTELL: TARIOUSLASKLAT

MRO KY SYMYS

1 Kauanolet tydskennellyt 558 MP modernisaatio timisa?

2 Mika onyleinen fiillksssi timesa?

3 Oletko tyytyvainen ny kyiseen tydhosi, Mihin erityisest?

4 Oletko johonkin asiaan tyytymaton, Mihin erityisesti?

5 Ornko sinulla rinttay &t aikaa tehdd tyds Badukkaastn?

B Mistd saa tiedon koulutustarjonnasta?

7 Milld tavoin sast tietoa prosessital tuotemu utokssta?

B Onko sinulle 55E MP tarjousvaiheen toimintaprosess ssha?

L] Kuvaile lyhy esti tarjousprosessin vaiheet ? (voit myds pirtasg)

10 Puuttuuko mielestds nyky sestd toimintamallista jotain (esim. tydvaihetta) mika tukis
tydn laadukkuutta tai tehokkuuttz?

1 Mitatietoja goeksissd ptaa minimssaan olla, jotta tarjoustydnvoi aloittaa tehokkassti?

12 Mitka ovat hyvaksytyt tava (spekst) pyytaatarjous? Mita toimimatomiatapoja
kaytetdan?

13 Mitd tietojo / dokumentteio loyout suunnittelifon twee antoa tarjousias kil ?

14 Kuka / ketkd ovat vostuusso tarfouksen kokonasuuden oikeellisuudesta?

15 Mitkd ovat torjoushinnoitteluun sallitut ty Skolut ? Osaatko tehdd tarjouksen kKaik kien
ndiden tydkalujen avuio?

16 Kuka tarkastoa tarjouksesi ennen sen ldhettamistar

17 Kuittoatko tehdyt tydtunnit SAPpiin?

18 Mitka ovat tarjouskeskijan tavoittest [ vastuuailest tarjousy aiheesar?

19 Mika on sinun vasuus timisas

20 Tiedatkd, jos olet tehnyt tarjousy aheessa virheen ¥ Miten saat Sita tiedon

21 Mika toimil timss3 (tarjousvaiheessa) erityisen hyvin?

22 Mika toimil timE53 (tarjousvaheessa) erityisen huonosti?

23 Kuvaa tarjousvaihean nykytilaa yhdeli sanalla

24

Mill3 keinoin mielestas voisimme hallita jatk uvia muutoksia kesken tarjouksen teon?
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HAASTATTELU: LAYOUT SUUNNITTELUAT

MRO KY SYMYS

1 Kauan olet tydskennellyt 558 MP modernisaatio timisa?

2 Mika onyleinen fiiliksesi tims=a?

3 Olketko tyytyvainen ny kyiseen tydhosi, Mihin erityisesti?

4 Cletko johonkin asiaan tyytymatdn, Mihin erityisesti?

5 COnko sinulla rimtay &t aikaa tehda tyds Badullisesi?

] Mistd saat tiedon koulutustarjonnasta?

7 Milla tavoin saat tietoa prosessital tuotemuutoksista?

B Onko sinulle 558 MP tarjousvaiheen toimintaprosess seva?

9 Kuvaile lyhy esti tarjousprosessin vaiheet? (voit myds pirtad)
Puuttuuko mielestds nyky sestd toimintamallsta jotain (esim.

10 tydvaihetta) mika tukis tyon laaduk kuutta @i tehokkuutta?

1 Mita tietoja speksissa pitdd minimessan olla, jotta Eyout tydn voi
aloitaa tehokkasst?

12 Mitka ovat hyvaksytyt tava (spekst) pyytaatarjous? Mita
toimimattomia tapoja kaytetaan?

13 Mitd tietojo / dokumentteia loy out suunnittelifon tulee ontoo
tarjousiaskijale?

14 Kuka / ketkd ovat vastuusso tarfouksen kokonasuuden oikeellisuvdesta 7
Mitkd ovat layout allckomnnin tehtdvat? Monta tuntia olet kayttamyt

15 pelkkaan layout allokointi tydhdn viimeisen kuukauden aikana?

16 Kenen vastuulla on, ettad tarjous jatetaan frontineen akatau uss=a?

17 Kuinka varmistetaan y htendiset dokumentoinnit? (esm layout MEMO)

18 Kuittoatko tehdyt tyStunnit SAPpiin 7

19 Mitks ovat layoutin tavoitteet [ vastuualuest tajousvaihesssa?

20 Mika on sinun vasuus timisa?

21 Tiedatkd, jos olet tehryt tarjousyaiheessa virheen ? Miten saat Sita
tiedon

22 Mika toimil timEs3 (tarjousvaiheessa) erityisen hyvin?

23 Mika toimi timEs3 (tarjousvaiheessa) erityisen huonosi?

24 Kuvaa tarjousvaineen ny kytilaa yhdels sanalla

35 Mill3 keinoin mielexds voisimme hallita jatk uvia muutoksia kesken

tarjouksenteon?
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HAASTATTELU: C5M

MRC KY SYMYS

1 Kauan clet tydskennellyt S5E MP modernisaatio timille?

2 Mik3 onyleinen fiiliksesi S5E MP tarjoustiimistd [ tarjoustoiminnasta?
Ornko snulle tarjoustimin roolitus [ vastuualuest selvat? (kuka hotaa

3 mitaking

4 Oletko tyytyvainen tarjoustiimin toimintazan, Mihin erityisesti?
Oletko johonkin asiaan tyytymatdn tarjoustiimin toiminnassa, Mihin

3 erityisesi?

B Kuinka tulevia projekieja seuraaan (C3M) 7

7 Mitkad ovat C5M vasuualueita tarjousvainessa?

B Onko sinulle 55E MP tarjousvaiheentomintaprosess sl a?

9 Kuvaile lyhy et tarjousprosesin vaheet?

10 Keneen otat S35E MP timiss yhteytid uuden projektin ssavuttua
tarjousy aiheesar

1 Mita tietoja oeksissa pkdd minimssaan olla, jotta lEyout ty dn voi
akbittaa tehok kaasti? Onko t8han olemasa ohjetta?

12 Mita tietoja gpeksissa pikda minimsssan olla, jotta tarjous tydn voi
albittaa tehok kaasti? Onko t8han olemasa ohjetta?
Mitka ovat hyvaksytyt tava (speksit) pyytaa tajous? Mita

13 toimimattomia tapoja kayteta&n?

14 Milld tavoin kommunikoit TL pa&oksst (tarjoustimille FL..7)

15 C3M ty&n leatumittaric: (milld csm tydssa mitataan heidan tydn
lzaduk kuutta) ?

16 Miten C5M kehittds tydnsa laaduk kuutta?

17 Kuvaa tarjousvainesn mykytilaa muutamala sanalla
Mill3 keinoin mielexds voisimme hallita jatk uvia muutoksia kesken

18 tarjouksenteon?

19 Wistd muutokset spekse=stomtusisaltsss kesken tarjous’ L0 tyon

yleensa johtuvat?
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HAASTATTELL): ESIM EHET
NRD KYSYMYS

1 Onko paaetty, ettd S5E MP tarjouspuclella on tarjouksentekoon aina ns. ylimaarasta
kapasitedtia ollaksemme gallan vai onko resursseja aina minimimaara?

2 Miten tarjousksk ennan ty Skuormaa seurataan?

3 Miten tehtyja tydtunteja seurataan, TE ja LIO?

4 Mitkd ova L/O tavoittest) vasuualuest tarjousvaihesssa?

5 Milld mictarella seurataan, ettd L/0 p&ssee tav oittessesn?

b Witk d ovat tarjouspuclen tavoittest /[ Vastuualues?

7 Milla mittareilla seuraaan, etta tarjouskskenta paasee tav oitteeseen?

B Kuka [ ketkd ovat vastuussa tar jouksen kokonaisuuden oikeelisuudesta sekd aikataulussa
pysym Eest a7

9 Seuratzanko tarjousten ok edlisuutta?

10 |Miten [kohta B) seuranta toteutetaan ja ketka savat sita tuloksst?

11 |Mitkdova hyvaosyttyja tapoja (goeksejd) joilla CSM/FLvoi tehd & tarjousoyynnin?

12 |Onko olemasa minimivaatimusta mita tietoja pyynti tuleevahintdan ssakaa?

13 Mitk & tyokalut ovat sallictuja tarjouksen tekoon ? (10tool MPCT, PLXs, jokin muu)

14 |Mit3 odotat 55E MP (Tarjous) timilE?

15 Mita odotat S5E MP ([Tarjous) timilta kahden vuoden kulutbuza?

16 |Oletko tyytyva@inen tarjoustiimin nyky seen toimintaa val onko sing miekestdsi jotain
parannettavaa? Jos parannetavas niin mikd eriy sesi?

17 [Milld tavoin esimiehena voist tukea layout -ja tarjoustim@ Badun ja tydn parantam seks?

18  [Mill3 keinoin mielestds voisimme hallica jatkuvia muutoksia kesken tarjouksen teon?
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HAASTATTELU: 5M
MNRO KYSYMYS
1 Kauan olet tydskennellyt S5E M P modernisaatio tiimisa?
2 Mika on yleinen fiiiksesi S5E MP tarjoustimistd/ tarjoustoiminnasta?
3 Ornko snulletarjoustimin roolitus / vastuualueet selv &7 (kuka hoitaa mitdkin)
4 Oletko tyytyv d@inen tarjoustiimin toimintaan, M ihin erity sesti?
5 Oletko johonkin asiaan tyyty matdn tarjoustimintominnassa, Mihin erityisesi?
B Seurataanko tarjousten ok edlisuutta esim. toimitusy @iheesar
7 Miten (kohta. ) seuranta toteutetaan ja ketkd savat sitd tuloksst?
8 Oletko huomannut toistuvia tarjousy rheita toim ttavisa projektes=? Milkisa? Kenelle nista
informoidaan?
9 Kuvaa tarjousvaiheen nykytilaa muutamalla mnalls
10 |Milla keinoin mielestas voigmme hallita jatkuvia muutoksia keskentarjouksen teon?
1 Onko sinullatiedossa jotain tarjousvaiheen tapaa toimia /| prosessia [ tydvahetta, jonka olemasa

oloa olet hmetely/hallist kyseenalaizaa? Joson, mika?
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