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1  Johdanto 

Rakennus- ja infra-alalla tarjouslaskenta on keskeinen osa yritysten kilpailukykyä, sillä tar-

jousten perusteella ratkaistaan projektien toteutuminen ja sitä kautta yrityksen kannattavuus. 

Tarjouslaskennan keskeinen tehtävä on muodostaa mahdollisimman tarkka ja kilpailukykyi-

nen kustannusarvio, joka perustuu tilaajan toimittamaan aineistoon sekä organisaation 

omaan kokemukseen ja kustannustietoon. Käytännössä tarjouslaskentaprosessiin liittyy kui-

tenkin merkittävää epävarmuutta, joka johtuu muun muassa lähtötietojen puutteista, kustan-

nustiedon hajanaisuudesta sekä prosessin yksilöriippuvuudesta. 

Suhdannevaihtelujen vuoksi kilpailu urakoista on kiristynyt huomattavasti. Rakentamisessa 

vallinnut laskusuhdanne on johtanut rakennusteollisuuden tuotannon merkittävään vähene-

miseen heikon kysynnän vuoksi. Etenkin asuntojen uudisrakentamisen elpyminen on ollut 

hidasta. Uusien asuntojen aloitusten odotetaan kääntyvän pieneen kasvuun vuonna 2025, ja 

sen jälkeen sen odotetaan kasvavan vuonna 2026. (Valtiovarainministeriö, 2025) 

Maa- ja vesirakentamisen odotetaan kasvavan, mikä nähdään uusina ratainvestointeina sekä 

tiehankkeina. Uusia hankkeiden aloituksen odotetaan vuodelle 2026 ja maa- ja vesirakenta-

misen arvioidaan pysyvän vuonna 2026 vuoden 2025 tasolla. (Valtiovarainministeriö, 2025) 

Rakentamisen laskusuhdanne on vähentänyt alan työllisyyttä merkittävästi. Näkymiä paran-

taa erityisesti maa- ja vesirakentaminen sekä erikoistunut rakennustoiminta, jotka ovat olleet 

vahvassa kasvussa. Alan työllisyyden odotetaan kohenevan hitaasti vuonna 2026, mutta ra-

kennusalan konkurssien määrä on edelleen suuri. (Valtiovarainministeriö, 2025) 
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Kuva 1. Rakentamisluvan saaneet rakentamistoimenpiteet ja valmistuneet rakennushank-

keet. (Tilastokeskus 2025). 

 

Kuten kuvasta 1 nähdään, rakentamisluvan saaneet rakentamistoimenpiteet tippuivat rajusti 

vuoden 2022 tasosta, n. 45 milj. m3, huomattavasti vähempään 30 milj. m3:iin. Tämä vastaa 

noin 33 %:n hyvin nopeaa laskua, mikä on aiheuttanut painetta yrityksille pärjätä kovassa 

markkinatilanteessa. Suurin osa laskusta selittyy varsinkin uudisasuntojen rakentamisen ra-

dikaalilla vähentymisellä. 

 

1.1  Tutkimuksen tausta ja tavoitteet 

Projektipohjaisissa organisaatioissa keskeinen haaste liittyy tiedon hyödyntämiseen eri pro-

jektien välillä. Erityisesti kustannustiedon systemaattinen kerääminen ja hyödyntäminen on 

usein puutteellista, mikä heikentää organisaation kykyä oppia aiemmista projekteista ja ke-

hittää toimintaansa. Tämä korostuu tarjouslaskentaprosessissa, jossa päätökset perustuvat 

usein osittain epävarmaan tietoon sekä yksittäisten asiantuntijoiden kokemukseen. 
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Infra-alalla tarjouslaskenta on keskeinen liiketoimintaprosessi, jolla on suora vaikutus pro-

jektien kannattavuuteen ja yrityksen kilpailukykyyn. Tarjousvaiheessa tehdään merkittäviä 

kustannuksiin, toteutustapoihin ja riskeihin liittyviä päätöksiä, joiden vaikutukset realisoitu-

vat projektin toteutusvaiheessa. Mikäli tarjouslaskenta ei perustu systemaattisesti kerättyyn 

ja hyödynnettyyn kustannustietoon, kasvaa riski virheellisistä arvioista ja heikosta kannatta-

vuudesta. 

Kohdeorganisaatiossa tarjouslaskentaprosessi perustuu pitkälti asiantuntijatyöhön, jossa tie-

donkulku, päätöksenteko ja oppiminen eivät ole täysin systematisoituja. Erityisesti toteuma-

tiedon hyödyntäminen tarjouslaskennassa on rajallista, eikä organisaatiolla ole yhtenäistä 

toimintamallia, joka yhdistäisi tarjouslaskennan, projektin toteutuksen ja jälkianalyysin toi-

siinsa. 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on kehittää kohdeorganisaatiolle tarjouslaskentaprosessi, 

joka parantaa tiedonkulkua, tukee päätöksentekoa ja mahdollistaa systemaattisen oppimisen. 

Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti kustannustiedon roolia näiden tekijöiden yhdistävänä 

elementtinä. 

Tutkimuksen päätutkimuskysymys on: 

• Millaisia muutoksia kehitetty tarjouslaskentaprosessi aiheuttaa tarjouslaskentapro-

sessin tiedonkulkuun, päätöksentekoon ja oppimismekanismeihin? 

Alatutkimuskysymyksenä tarkastellaan: 

• Mikä on kustannustiedon rooli tiedonkulun, päätöksenteon ja oppimisen yhdistävänä 

tekijänä tarjouslaskentaprosessissa? 

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle käytännöllinen toimintamalli sekä 

lisätä ymmärrystä tarjouslaskentaprosessin kehittämisestä osana organisaation oppimista ja 

kustannusjohtamista. 
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1.2  Tutkimuksen rajaukset 

Tutkimus rajautuu tarkastelemaan yhden infra-alan pk-yrityksen tarjouslaskentaprosessia 

pääkaupunkiseudulla. Tarkastelu kohdistuu erityisesti prosessin tiedonkulkuun, päätöksen-

tekoon ja oppimiseen sekä näitä yhdistävään kustannustietoon. 

Tutkimuksessa ei tarkastella yksityiskohtaisesti tarjouslaskennan teknisiä laskentamenetel-

miä, kuten yksikköhintalaskennan tarkkoja laskentakaavoja tai ohjelmistokohtaisia ratkai-

suja. Painopiste on prosessitasolla, toimintamalleissa ja tiedon hyödyntämisessä. 

Pilotointi toteutetaan rajatussa määrässä tarjouslaskentatilanteita ja projekteja, minkä vuoksi 

tulokset eivät ole suoraan yleistettävissä kaikkiin organisaatioihin. Tutkimuksen tavoitteena 

ei ole tilastollinen yleistettävyys, vaan syvällinen ymmärrys kohdeorganisaation prosessista 

ja sen kehittämismahdollisuuksista. 

 

1.3  Tutkimuksen toteutus ja raportin rakenne 

Tämä diplomityö perustuu aiemmin toteutettuun tapaustutkimukseen kohdeyrityksessä, 

jossa analysoitiin tarjouslaskentaprosessin nykytila ja tunnistettiin keskeiset kehittämiskoh-

teet. Tapaustutkimus valittiin tutkimusmenetelmäksi, koska tutkimuksen tavoitteena on sy-

vällinen ymmärrys kohdeorganisaation tarjouslaskentaprosessista ja sen kehittämisestä käy-

tännön kontekstissa.  

Tutkimus voidaan luokitella kehittämisorientoituneeksi tutkimukseksi, jossa tavoitteena on 

tuottaa käytännön ongelmaan sovellettava ratkaisu. Tällainen lähestymistapa on tyypillinen 

design science -tutkimukselle, jossa keskeistä on ratkaisujen kehittäminen ja niiden toimi-

vuuden arviointi käytännössä. (van Aken & Romme 2012) 

Tässä työssä analyysiä on hyödynnetty ja täydennetty erityisesti pilotoinnin ja empiirisen 

tarkastelun osalta. Empiirinen aineisto koostuu asiantuntijahaastatteluista, projektikohtai-

sesta kustannusdatan tarkastelusta sekä uuden tarjouslaskentaprosessin pilotoinnista. Uuden 

prosessin toimivuutta arvioidaan pilotoinnin avulla. 

Tutkimuksessa hyödynnetään prosessijohtamisen, kustannusjohtamisen, projektinhallinnan 

ja organisaation oppimisen teorioita, joiden pohjalta muodostetaan viitekehys prosessin 
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kehittämiselle. Kehitettyä prosessia arvioidaan käytännössä pilotoinnin avulla, jossa tarkas-

tellaan sen vaikutuksia tiedonkulkuun, päätöksentekoon ja kustannustiedon hyödyntämi-

seen. 

Tutkimus etenee siten, että ensin analysoidaan tarjouslaskentaprosessin nykytila ja tunniste-

taan keskeiset kehittämiskohteet. Tämän jälkeen suunnitellaan uusi prosessimalli, jonka toi-

mivuutta arvioidaan pilotoinnin avulla. Pilotoinnin havainnot muodostavat perustan tutki-

muksen johtopäätöksille. 

Kohdeyrityksen organisaatio osallistui haastatteluihin, nykytila-analyysiin, uuden prosessin 

kehittämiseen sekä pilotointiin. Kaavio 1 esittää tutkimusprosessin vaiheet sekä kohdeyri-

tyksen osallistumisen eri vaiheisiin. 

 

Kuvio 1. Tutkimusprosessi ja kohdeyrityksen osallistuminen eri vaiheisiin (* = aktiivinen 

osallistuminen). 

 

Raportti rakentuu siten, että luvussa 2 ja 3 käsitellään tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 

Luvussa 4 tarkastellaan kohdeorganisaation tarjouslaskentaprosessin nykytilaa ja tunniste-

taan keskeiset kehittämiskohteet. Luvussa 5 esitetään uuden prosessin suunnitteluperiaatteet, 

ja kuvataan kehitetty tarjouslaskentaprosessi. Luvussa 6 arvioidaan prosessia pilotoinnin 

avulla. Luvussa 7 esitetään uusi toimintamalli sekä sen hyödyt ja haasteet. Luvussa 8 esite-

tään tutkimuksen johtopäätökset ja luvussa 9 yhteenveto. 
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2  Tarjouslaskenta ja kustannusjohtaminen infrarakentamisessa 

Tässä kappaleessa käydään läpi tarjouslaskennan roolia infrarakentamisessa kustannusjoh-

tamisen näkökulmasta. 

 

2.1  Tarjouslaskennan rooli yrityksen toiminnassa 

Tarjouslaskenta on välttämätöntä ja hyvin keskeistä toimintaa kaikille urakoitsijoille raken-

nusalalla. Tarjouslaskennan voidaan ajatella olevan tarjouslaskijan paras mahdollinen en-

nuste siitä, mitkä rakennushankkeen tai -projektin kustannukset ovat annetuilla resursseilla 

ja aikataululla. 

Tarjouslaskenta vaatii tarjouspyyntöasiakirjojen yksityiskohtaisen tarkastelun ja analyysin 

useista eri tekijöistä, joilla on vaikutusta projektin kustannuksiin. Tarjouslaskijan tulee huo-

lellisesti analysoida useita eri asiakirjoja ja tutkia useita eri tekijöitä, joita voidaan ennustaa 

enne varsinaisen työn aloitusta. (Clough, Sears & Sears 2015, 104)  

Jos urakoitsija hankkii työnsä kilpailu-urakoilla, niin yrityksen tulee olla yleensä halvin tar-

joaja useissa projekteissa, mikäli haluaa pysyä toiminnassa markkinoilla. Kuitenkin projek-

teja ei voida tarjota niin halvalla hinnalla, että yritykselle ei jäisi tuottoja. Realististen tar-

jousten valmistelu vaatii hyvää harkinta- ja laskentakykyä kovasti kilpailuilla markkinoilla. 

(Clough, Sears & Sears 2015, 104)  

Rakennusalalla projektien kesken ei ole standardeja olosuhteita, sillä projektien olosuhteet 

sisältävät paljon muuttujia, kuten eri materiaalivaihtoehdot, työkustannukset, kuljetukset, si-

jainti ja niin edelleen. Vaikka tarjouslaskennan perusperiaatteet ovat yhteneväiset, itse pro-

sessin toteutuksessa esiintyy vaihtelua eri tarjouslaskijoiden välillä. Tarjouslaskentamenet-

telyjä on todennäköisesti yhtä monta kuin urakoitsijoitakin. (Clough, Sears & Sears 2015, 

105)  

Kun yritys on tarkastellut saamansa tarjouspyynnön, tehdään päätös siitä, että tarjotaanko 

urakkaa tarjouspyynnön lähettäjälle.  (Clough, Sears & Sears 2015, 113)  
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2.2  Strateginen kustannusjohtaminen 

2.2.1  Kustannusajurit 

Strategisen kustannusjohtamisen keskeinen lähtökohta on kustannusten syntymekanismien 

ymmärtäminen. Pelkkä toteutuneiden kustannusten tarkastelu ei mahdollista tehokasta kus-

tannusohjausta, mikäli kustannusten takana olevia tekijöitä ei tunnisteta.  

Kustannusajuri (cost driver) on tekijä, jonka perusteella kustannuksia kohdistetaan eri koh-

teelle silloin, kun resurssien kulutusta ei voida mitata suoraan (Drury 2021, 51). Activity-

Based Costing -lähestymistavassa kustannusajurit kuvaavat resurssien käytön ja kustannus-

ten välistä syy-seuraussuhdetta. Kustannusajureita voidaan luokitella esimerkiksi yksikkö-

tason ajureihin, jotka liittyvät tuotettujen suoritteiden määrään ja tuote-erätason ajureihin, 

jotka liittyvät tuotantoerien lukumäärään. Suunnittelu ja hallinnolliset tehtävät liittyvät puo-

lestaan tuotetta tai palvelua ylläpitäviin ajureihin. (Drury 2021, 51) 

Infrarakentamisen näkökulmasta kustannusajureita voivat olla esimerkiksi työteho, eli työ-

tunnit per suorite, koneiden käyttöaste, materiaalimäärät ja -menekit suoritteelle. Mikäli kus-

tannusdata sisältää ainoastaan euromääräistä toteumaa ilman tietoa materiaalimenekistä ja 

työtehoista, kustannuspoikkeamien taustalla olevia syitä on vaikea analysoida luotettavasti.  

2.2.2  Tavoitekustannuslaskenta 

Tavoitekustannuslaskenta (target costing) on hinnoittelumenetelmä, jossa potentiaalinen 

markkinahinta tunnistetaan ensin. Tavoitekustannuslaskennassa lähtökohtana on tavoitellun 

myyntihinnan määrittäminen, jonka jälkeen myyntihinnasta vähennetään tavoiteltu myynti-

kate, jolloin saadaan tavoitekustannus. Tavoitteena on varmistaa, että tuotteen tai projektin 

tuleva kustannustaso ei ylitä asetettua tavoitekustannusta. (Drury 2021, 243–244)  

Tavoitekustannuslaskenta voidaan jakaa neljään vaiheeseen: 

• Määrittele tavoiteltu myyntihinta, jonka asiakas on valmis maksamaan tuotteesta tai 

projektista 

• Vähennä myyntikate tavoitellusta myyntihinnasta 
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• Tee kustannusarvio tuotteesta tai projektista 

• Jos kustannusarvio ylittää tavoitehinnan, tutki keinoja vähentää kustannuksia  

Tavoitekustannuslaskennan keskeinen etu, mutta samalla suurin haaste on se, että myynti-

hinnan määrittely perustuu markkinaan ja asiakkaisiin. Lisäksi tämä lähestymistapa edellyt-

tää hyvin tiivistä yhteistyötä tuotannon, markkinoinnin ja taloushallinnon välillä. (Drury 

2021, 244) 

Kilpailu-urakointiin perustuvassa infrarakentamisessa logiikka ilmenee tarjouslaskennassa. 

Markkinatilanne ja tilaajan budjetti määrittelevät hinnan, jonka puitteissa projekti on toteu-

tettava kannattavasti. Tarjouslaskennan tehtävänä on arvioida, voidaanko projekti toteuttaa 

tavoitekustannuksen rajoissa siten, että katetavoite saavutetaan. 

 

2.3  Kustannusjohtaminen prosessijohtamisen näkökulmasta 

Kustannusjohtamisen avulla johto voi tehdä parempia päätöksiä ja parantaa kustannustehok-

kuutta sekä prosessien tehokkuutta. Kustannusjohtamisen ajatellaan olevan tulevaisuuteen 

katsovaa, lähes päivittäin laadittavaa raportointia liiketoiminnan eri osista. Kustannusjohta-

minen painottaa kustannusten syntymisen ymmärtämistä ja hallintaa organisaation toimin-

noissa ja prosesseissa. (Drury 2021, 6) 

Strateginen kustannushallinta ja arvonluonti pyrkii tuottamaan kilpailuetua kustannusten 

alentamisella ja arvon lisäämisellä prosesseissa. Strateginen kustannusjohtaminen on tule-

vaisuuteen suuntautunut lähestymistapa, joka keskittyy prosessien muuttamiseen positiivi-

sella tavalla, kustannusten alentamiseen ja jatkuvaan parantamiseen. (Drury 2021, 616) 

 

2.4  Arvoketjuajattelu kustannusjohtamisessa 

Arvoketju muodostuu organisaation suorittamista toiminnoista, jotka yhdessä tuottavat asi-

akkaalle arvoa. Strategisessa kustannusjohtamisessa kustannuksia tarkastellaan koko arvo-

ketjun laajuisesti, jotka yhdessä tuottavat asiakkaalle arvoa. Arvoketjun näkökulmasta 
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tarjouslaskennan kehittäminen edellyttää prosessin eri vaiheiden, kustannusten ja vaikutuk-

sen arviointia koko projektin elinkaaren aikana. (Drury 2021, 617–618) 

Tarjouslaskenta linkittyy sekä myynti- että tuotantoprosesseihin. Tarjousvaiheessa tehdyt 

hinnoitteluratkaisut vaikuttavat suoraan projektin taloudelliseen lopputulokseen. Mikäli tar-

jouslaskennan prosessissa on puutteellista tietoa, on riskinä ali- tai ylihinnoittelu, mikä hei-

kentää yrityksen kilpailuasemaa tai kannattavuutta. Kuvassa 2 on esitetty tarjouslaskennan 

merkitys projektiperusteisessa organisaatiossa. 

 

 

Kuva 2. Arvoketju projektiperusteisessa organisaatiossa. Tarjouslaskenta on olennainen osa 

organisaation arvoketjua. (mukaillen Drury 2021, 618) 

 

2.5  Projektiperusteinen kustannusten hallinta infrarakentamisessa 

Projektin kustannusten hallinta alkaa siinä vaiheessa, kun ensimmäinen kustannusarvio pro-

jektista on laadittu, koska tässä vaiheessa ensimmäisen kerran ilmenee määrät ja hinnat koh-

teeseen. Tämä korostaa projektin kustannuslaskennan ja -raportoinnin, yrityksen tietokannan 

ja tarjousvaiheen laskennan välistä keskinäistä yhteyttä.  (Clough, Sears & Sears 2015, 386) 

Työmaan työnjohto ja vastaava mestari ovat hyvin keskeisessä roolissa projektin kustannus-

tenhallinnassa. Heidän tuottamansa tieto työvoiman ja kaluston kustannuksia koskien ohjaa 

johdon päätöksentekoa ja toimenpiteitä projektin rakentamisen aikana. Heiltä saatavaa tietoa 

voidaan hyödyntää tulevien projektien kustannusarvioinnissa. (Clough, Sears & Sears 2015, 

387) 
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Tyypillisesti projekteilla on työvaiheita, joiden kustannukset ylittävät alkuperäisen kustan-

nusarvion. Tällöin projektinjohdon täytyy tehdä päätöksiä, mitä niille voidaan tehdä, jos jo-

tain on ylipäätään tehtävissä. Joissain tapauksissa mahdollisuutena on parantaa tuotantono-

peutta. (Clough, Sears & Sears 2015, 388) 

2.5.1  Nimikkeistöt infrarakentamisessa 

Infrarakentamisessa hyödynnetään InfraRYL-nimikkeistöä, jolla projektit voidaan jakaa pie-

nempiin osa-alueisiin. Nimikkeistön avulla voidaan mallintaa hanke määrinä ja kustannuk-

sina. (Rakennustieto 2015). Infra 2015 rakennusosa- ja hankenimikkeistö jaotellaan viiteen 

pääryhmään: 

• 1 Maa-, pohja- ja kalliorakenteet 

• 2 Päällys- ja pintarakenteet 

• 3 Järjestelmät 

• 4 Rakennustekniset rakennusosat 

• 5 Hanketehtävät 

Pääryhmät voidaan jakaa tarkempiin osa-alueisiin, esimerkiksi graniitista valmistettu reuna-

tuki on jaoteltu seuraavanlaisesti: 

2200 Reunatuet, kourut, askelmat ja eroosiosuojaukset 

2210 Reunatuet, kourut, askelmat ja muurit 

2211 Reunatuet 

   2211.1 Reunatuet luonnonkivestä. 

Käyttämällä standardoitua nimikkeistöä saadaan luotettavampaa dataa myös toteutusvai-

heessa, kun käytetään samoja vakioituja koodeja kuin laskentajärjestelmässä. Usein tarjous-

pyyntömateriaalien nimikkeistöt infra-alalla on laadittu InfraRYL:n tai muun nimikkeistön 

pohjalta, mihin tarjouslaskenta voi hinnoitella nimikkeet suoraan.  
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3  Liiketoimintaprosessien johtaminen 

Tässä kappaleessa käydään läpi liiketoimintaprosessien johtamisen periaatteita prosessiajat-

telun ja prosessien kehittämisen näkökulmasta. 

 

3.1  Prosessiajattelu  

Kun yritykset tuottavat tuotteita tai palveluita asiakkaille, kyseessä on liiketoimintaprosessi. 

Se, millä tapaa yritykset suunnittelevat ja toteuttavat näitä prosesseja, vaikuttaa palvelun tai 

tuotteen laatuun sekä tehokkuuteen. Kaksi eri yritystä samalla toimialalla voivat siis erottau-

tua siten, miten niiden sisäiset prosessit toimivat tai kuinka asiakas kokee tuotteen tai palve-

lun laadun. (Dumas et al. 2018, 2) 

Business Process Management (BPM), eli liiketoimintaprosessien johtaminen tarkoittaa eri 

menetelmien, työkalujen ja käytäntöjen kokonaisuutta, jonka avulla voidaan tunnistaa orga-

nisaation prosesseja. Näitä prosesseja voidaan kuvata, analysoida ja kehittää prosessijohta-

misen avulla. BPM:n keskeinen perusajatus on tarkastella ja ohjata organisaation toimintaa 

prosessien näkökulmasta. (Dumas et al. 2018, 8) 

 

3.2  Liiketoimintaprosessien johtaminen 

Liiketoimintaprosessien johtaminen on hyvin olennainen osa organisaatioiden kilpailukyvyn 

parantamista, toiminnan tehostamista ja strategisten tavoitteiden saavuttamista. Prosessiläh-

töisellä ajattelulla korostetaan organisaation toimintaa kokonaisuutena, jossa ei tarkastella 

yksittäisiä funktioita vaan arvoa tuottavia, asiakaslähtöisiä kokonaisuuksia. Tästä näkökul-

masta liiketoimintaprosessien kehittäminen on osana strategista johtamista, ei pelkästään 

operatiivinen kehitystoimenpide. (Trkman 2010, 125)  

Liiketoimintaprosessien kehittämiseen voidaan hyödyntää teoreettista viitekehystä, joka yh-

distää kolme keskeistä teoriaa. Kontingenssiteoria, dynaamisten kyvykkyyksien teoria sekä 

tehtävä-teknologia-yhteensopivuus. Näiden teorioiden yhdistelmän avulla voidaan etsiä 
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selityksiä sille, miksi tietyt prosessikehityshankkeet onnistuvat ja toiset epäonnistuvat. (Trk-

man 2010, 126) 

Dynaamisten kyvykkyyksien teorialla tarkoitetaan organisaation pyrkimyksiä jatkuvaan pa-

rantamiseen liiketoimintaprosessien johtamisen näkökulmasta pelkkien resurssien sijaan. On 

tärkeää huomioida vaikeasti jäljiteltävät sisäiset ja ulkoiset pätevyydet ja kyvyt organisaa-

tiossa. Dynaamisia kyvykkyyksiä voidaan ajatella olevan joukko selkeästi tunnistettavia ja 

määriteltäviä prosesseja, kuten strateginen päätöksenteko, tuotekehitys ja yhteystyö kump-

paneiden kanssa. Prosessinäkökulman kannalta yrityksen rakennetta voidaan analysoida, 

johtaa, suunnitella ja kehittää jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä. (Trkman 2010,  

127) 

• Organisatoriset muutokset 

• Prosessinomistajien nimeäminen 

• Muutosten toteuttaminen 

• Jatkuvan parantamisen järjestelmä 

 

3.3  Liiketoimintaprosessien viitekehys ja -malli  

Mallit yksinkertaistavat monimutkaisia kokonaisuuksia. Liiketoimintaprosessien kehittämi-

nen ja uudelleensuunnittelu edellyttää ensin analyysiä nykytilanteesta, minkä lisäksi proses-

sit suunnitellaan ja dokumentoidaan systemaattisesti. Tätä tarkoitusta varten laaditaan liike-

toimintaprosessimalleja. (Gadatsch 2023, 103) 

Monet yritykset toimivat monimutkaisten ja tehottomien työnkulkujen varassa, mikä edel-

lyttää yrityksiltä liiketoimintaprosessien uudelleenjärjestelyä, järjestelmien kehittämistä tai 

-korvaamista.  

Liiketoimintaprosessien kuvaamiseen on useita erilaisia diagrammipohjaisia mallinnusta-

poja, joista yksi vanhimmista on vuokaavio. Perusmuodossaan vuokaavio koostuu suorakul-

mioista, jotka kuvaavat toimintoja, sekä vinoneliöistä, jotka kuvaavat päätöspisteitä. Ylei-

semmin prosessikaaviot rakentuvat kahdesta keskeisestä elementistä: aktiviteeteista ja oh-

jauselementeistä. Aktiviteetit kuvaavat työn vaiheita, joita voivat suorittaa ihmiset, 
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tietojärjestelmät tai niiden yhdistelmä, kun taas ohjauselementit kuvaavat etenemisjärjes-

tystä eri vaiheiden välillä. Mallinnus toimii sekä viestinnän välineenä eri sidosryhmien vä-

lillä, että analyysin perustana. (Dumas et al. 2018, 18) 

Vuokaaviosta on useita laajennuksia, kuten organisaatiorajat ylittävät vuokaaviot (swim-

lane-kaaviot), joissa jokaisella toimijalla tai yksilöllä on oma kaista, ikään kuin uimarata. 

Tässä työssä esitetään prosessit selkeyden vuoksi vuokaavioina. Kuvassa 3 on esitetty vuo-

kaavion periaate. 

 

Kuva 3. Uimaratakaavio (mukaillen Dumas et al. 2018, s. 19) 

 

3.4  Liiketoimintaprosessien kehittäminen 

Prosessien systemaattista kehittämisen tavoitteena voi olla esimerkiksi kustannusten pienen-

täminen, läpimenoaikojen lyhentäminen, virheiden vähentäminen tai laadun parantaminen. 

Prosessien kehittäminen voi olla jatkuvaa ja asteittaista tai vaihtoehtoisesti laajempaa uudel-

leensuunnittelua. (Dumas et al. 2018, 16–23) 
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Prosessien kehittäminen etenee tyypillisesti elinkaarimallin mukaisesti. Ensin prosessi tun-

nistetaan ja rajataan, minkä jälkeen se kuvataan mallintamalla. Mallinnus toimii lähtökoh-

tana analyysille, jossa tarkastellaan esimerkiksi arvoa tuottavia ja tuottamattomia vaiheita, 

pullonkauloja, viiveitä ja virheriskejä. Analyysin perusteella prosessia voidaan suunnitella 

uudelleen ja kehittää, minkä jälkeen muutokset otetaan käyttöön ja niiden vaikutuksia seu-

rataan. Prosessimallit ovat keskinen väline koko kehittämissyklin aikana, sillä ne mahdollis-

tavat prosessin rakenteen, vastuiden ja tietovirtojen systemaattisen tarkastelun. (Dumas et 

al. 2018, 16–23) 

Prosessien kehittämisessä mallinnus on erityisen tärkeää nykytilan ymmärtämiseksi ennen 

muutosten suunnittelua. Ilman selkeää kuvausta prosessin kulusta, vastuista ja tiedonkulusta 

on vaikea tunnistaa tehottomuuksia tai arvioida kehitystoimenpiteiden vaikutuksia. Tämän 

vuoksi prosessien visualisointi ja dokumentointi muodostavat keskeisen vaiheen kehittämis-

työssä ja tukevat päätöksentekoa, standardointia sekä virheiden vähentämistä. (Dumas et al. 

2018, 213–244) 

3.5  Projektien välinen oppiminen 

Projektien välinen oppiminen on keskeinen tekijä erityisesti projektipohjaisissa organisaa-

tioissa. Yritykset, jotka toteuttavat ainutlaatuisia arvokkaita tuotteita, järjestelmiä, hyödyk-

keitä ja rakennelmia voidaan kuvailla projektipohjaisiksi organisaatioiksi. Näille projekteille 

kootaan tiimi, jonka tehtävänä on tehdä yleensä jokin kertaluontoinen tuote, tai muutamia 

arvokkaita tuotteita. (Hobday 2000, 871)  

Projektipohjainen toimintamalli sisältää haasteita, sillä projektit ovat väliaikaisia ja tiimit 

siirtyvät uusiin tehtäviin projektien jälkeen. Tämän seurauksena projektien aikana syntynyt 

tieto, kuten kustannukset, riskit, aikataulu ja toteutuksen haasteet, ei siirry systemaattisesti 

seuraaviin projekteihin. (Hobday 2000, 878) 

Projektipohjainen organisaatio tarvitsee erillisiä mekanismeja projektien väliseen oppimi-

seen. Tällaisia ovat esimerkiksi tekninen mentorointi, jossa kokeneemmassa roolissa oleva 

opettaa nuorempia työntekijöitä, projektin jälkilaskenta ja epävirallinen viestintä, kuten kes-

kustelut arjessa ja spontaanit tiedonvaihdot. Artikkelin case-tutkimuksen mukaan näitä 
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organisaation projektin välisiä oppimismekanismeja ei kuitenkaan ehditty hyödyntää riittä-

västi työn kiireellisyyden ja aikataulupaineiden vuoksi. (Hobday 2000, 885) 

3.6  Organisaation oppiminen 

Jälkianalyysillä tarkoitetaan organisaatiossa tehtävää mekanismia, jonka tarkoituksena on 

kerätä opit projektilta toiselle, sekä negatiiviset että positiiviset. Jälkianalyysin tarkoitus on 

sulkea silmukka tarjousvaiheen päätösten ja projektin lopputoteuman välillä, sekä selvittää 

erilaisia ongelmia. Lisäksi sen tarkoitus on jakaa tietoa laajemmin organisaatiossa. (Hobday 

2000, 885). 

3.6.1  Jälkianalyysin rooli organisaation oppimisessa 

Jälkianalyysillä tarkoitetaan organisaatiossa tehtävää systemaattista mekanismia, jonka tar-

koituksena on kerätä ja dokumentoida opit projektilta toiselle, sisältäen sekä negatiiviset että 

positiiviset havainnot. Jälkianalyysin keskeinen tehtävä on sulkea silmukka tarjousvaiheen 

päätösten ja projektin lopputoteuman välillä vertaamalla ennakoituja kustannuksia, ratkai-

suja ja riskejä toteutuneisiin arvoihin sekä tunnistamalla poikkeamien juurisyitä. Tämän li-

säksi jälkianalyysin avulla voidaan tunnistaa prosessin heikkouksia, kehityskohteita sekä 

toistuvia virhelähteitä, mikä mahdollistaa toiminnan systemaattisen parantamisen. 

Jälkianalyysi ei kuitenkaan rajoitu yksittäisen projektin tarkasteluun, vaan sen keskeinen 

arvo syntyy tiedon jalostamisesta ja jakamisesta laajemmin organisaatiossa. Näin yksittäi-

sistä projekteista syntyvä hiljainen tieto voidaan muuttaa organisaation yhteiseksi osaa-

miseksi, mikä tukee päätöksenteon laatua erityisesti tulevissa tarjousvaiheissa. 

(Hobday 2000, 885). 

3.6.2  Jatkuva parantaminen ja reflektio (Lean, Kaizen, Hansei) 

Lean-ajatteluun perustuvassa japanilaisessa jatkuvan oppimisen filosofiassa, Kaizenissa, 

yksi keskeisiä periaatteita on Kaizen eli jatkuva parantaminen. Prosessin kehittämisessä se 
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tarkoittaa sitä, että itse prosessissa ei hyväksytä virheitä. Jos prosessissa tapahtuu virhe, niin 

niistä opitaan. 

Kaizenissa mainitaan myös termi ”hansei”. Se tarkoittaa tietoista oman toiminnan reflek-

tointia, mutta paljon syvällisemmin. Siinä pyritään tunnistamaan omat heikkoudet, mutta 

näitä heikkouksia pyritään jatkuvasti parantamaan. Oppimista voi tapahtua monella tapaa, 

tallentamalla tietoa, ymmärtämällä käsitteitä, tiedon haku ja soveltaminen sekä uusien toi-

mintatapojen tai rutiinien kehittäminen. (Liker 2004, 331–332) 

Jälkianalyysiä voi pitää eräänlaisena lean-ajattelumallin mukaisena reflektoinnin mekanis-

mina. Kun projekti on saatu valmiiksi, niin se on oikea hetki etenkin tarjouslaskennan näkö-

kulmasta tarkastella syvemmin projektin onnistumiset ja epäonnistumiset läpi. 

3.6.3  Jatkuva oppiminen prosessikehittämisessä 

Jatkuvaa oppimista voidaan tarkastella myös lean-ajattelun näkökulmasta, joissa keskeistä 

on toiminnan jatkuva parantaminen ja virheistä oppiminen. Liker (2004) korostaa, että orga-

nisaation kehittyminen perustuu kykyyn tunnistaa ongelmia ja hyödyntää niitä oppimisen 

lähtökohtana. Tässä tutkimuksessa vastaava ilmiö näkyy kustannuspoikkeamien analysoin-

nissa, jossa toteumatietoa hyödynnetään tarjouslaskentaprosessin kehittämisessä.  

Jatkuvaa oppimista voidaan tarkastella myös PDCA-syklin (Plan-Do-Check-Act) kautta, 

jossa toimintaa kehitetään systemaattisesti suunnittelun, toteutuksen, arvioinnin ja paranta-

misen vaiheiden kautta. Tässä tutkimuksessa kehitetty tarjouslaskentaprosessi noudattaa 

vastaavaa logiikkaa. (Liker 2004, 328) 

Lean-ajattelussa oppiminen edellyttää myös standardoituja toimintamalleja, joiden avulla 

prosessia voidaan mitata ja kehittää systemaattisesti. Kehitetty tarjouslaskentaprosessi luo 

rakenteen, jossa projektien toteumatietoa voidaan hyödyntää systemaattisesti, mikä mahdol-

listaa jatkuvan oppimisen organisaatiossa. Lisäksi päätöksenteon perustaminen todelliseen 

tietoon ja analyysiin tukee oppimista, kun prosessin kehittäminen perustuu havaittuihin 

poikkeamiin eikä oletuksiin. (Liker 2004, 145-148) 

Organisaation oppiminen edellyttää käytännössä rakenteellisia mekanismeja, joiden avulla 

tieto siirtyy yksilötasolta organisaation käyttöön. Tässä tutkimuksessa keskeisiä oppimista 

tukevia mekanismeja ovat tarjouspalaveri ja jälkianalyysi. Tarjouspalaverissa oppiminen 
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tapahtuu eri toimijoiden näkökulmien yhdistämisen ja oletusten yhteisen tarkastelun kautta, 

kun taas jälkianalyysi mahdollistaa toteumatiedon systemaattisen hyödyntämisen ja opittu-

jen asioiden siirtymisen tuleviin tarjouslaskentaprosesseihin. 

3.7  Suorituskyvyn mittaus 

Suorituskyvyn mittaaminen on keskeinen osa prosessien kehittämistä, sillä sen avulla voi-

daan arvioida kehitetyn toimintamallin toimivuutta ja tunnistaa kehityskohteita. (Niven, 

2014) 

Tässä tutkimuksessa mittaristoa hyödynnetään tarjouslaskentaprosessin kehittämisen tukena 

siten, että mittaristo kattaa sekä kustannustarkkuuden, prosessin toimivuuden, että organi-

saation oppimisen näkökulmat. 

Mittariston rakentamisessa keskeistä on, että mittarit johdetaan strategisista tavoitteista. Ni-

venin (2014) mukaan suorituskykymittaristo koostuu tavoitteista (objectives), mittareista 

(measures), tavoitetasoista (targets) sekä toimenpiteistä (initiatives). Tässä tutkimuksessa 

mittarit johdetaan kehitetyn tarjouslaskentaprosessin tavoitteista, kuten kustannusarvioiden 

tarkkuuden parantamisesta, riskienhallinnan kehittämisestä sekä toteumatiedon systemaatti-

sesta hyödyntämisestä. 

Mittareiden valinnassa on tärkeää, että ne ovat relevantteja organisaation tavoitteiden kan-

nalta, mitattavissa luotettavasti sekä ohjaavat toimintaa käytännössä. Näin mittaristo toimii 

tehokkaana välineenä toiminnan seurannassa ja kehittämisessä. Kehitetyn prosessin näkö-

kulmasta mittareiden tulee lisäksi tukea prosessimuutoksen käyttöönottoa ja varmistaa, että 

uusi toimintamalli tuottaa tavoiteltuja vaikutuksia käytännössä. 

 

3.8  Teoreettiset lähtökohdat tarjouslaskentaprosessin kehittämiselle ja jatkuvalle oppimi-

selle 

Edellä tarkastellun kirjallisuuden perusteella voidaan osoittaa, että tarjouslaskennan kehittä-

minen ei ole ainoastaan tekninen laskentakysymys, vaan kustannusjohtamisen, prosessijoh-

tamisen ja organisaation oppimisen yhteinen haaste. Kustannusjohtamisen näkökulmasta 
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organisaatiolla tulee olla ymmärrys resurssien käytön ja kustannusten välisestä syy-seuraus-

suhteesta, kuten kustannusajuriteoria osoittaa (Drury 2021). Mikäli kustannusinformaatio ei 

sisällä tarkempaa tietoa suoritemääristä ja työtehoista, kustannuspoikkeamien analysointi on 

haastavaa ja jää pinnalliseksi. 

Tavoitekustannuslaskennan näkökulmasta tarjouslaskenta on hyvin markkinalähtöinen pro-

sessi, jossa korostuu markkinan vallitseva kilpailutilanne. Markkinat sanelevat pääosin ura-

koiden hyväksyttävän kustannustason (Drury 2021). Tämä korostaa tarjouslaskennan muo-

dostaman kustannusarvion tarkkuuden merkitystä, sillä jos kustannusrakenne ei ole realisti-

nen suhteessa toteutukseen, yrityksellä on riski yli- tai ali hinnoitella tarjoukset. 

Projektipohjaisissa organisaatioissa on yksi keskeinen haaste. Tiedon siirtyminen projektien 

välillä on yleensä vajavaista, mikä johtuu siitä, että organisaatiolta puuttuu keinot saada yk-

silötason tiedot koko organisaation tietoon. Aiempi tutkimus osoittaa, että ilman systemaat-

tisia oppimismekanismeja projektien aikana syntynyt tieto ei muutu organisaation osaa-

miseksi. (Hobday 2000). Tämä on heikentävä tekijä kustannusarvioinnin laatua ajatellen. 

Liiketoimintaprosessien kehittäminen edellyttää prosessien mallintamista, standardointia ja 

selkeää vastuunjakoa (Dumas et al. 2018). Ilman selkeää määriteltyä prosessirakennetta ja 

prosessiomistajuutta tiedonkulku ja palautteen anto jää vain satunnaiseksi tapahtumaksi 

spontaanien keskustelujen muodossa. Mikäli tiedonkulku on epävirallista ja kustannustieto 

on vain pelkästään raportointia, niin tarjouslaskenta on pelkkä operatiivinen toiminto ilman 

että se toimii strategisen kustannusjohtamisen työkaluna. 

Näiden näkökulmien perusteella tarjouslaskennan kehittäminen vaatii systemaattista kustan-

nustiedon keräämistä, markkinalähtöistä kustannusohjausta realistisen kustannusarvion 

muodossa sekä prosessissa olevia mekanismeja ja käytäntöjä, joiden avulla toteumatieto saa-

daan tarjouslaskennan tiedoksi.  

Tämän tutkimuksen perusteella tarjouslaskennan prosessi vaatii rakenteellisen oppimissil-

mukan toteutuksen ja tarjouslaskennan välille siten, että systemaattinen kustannustiedon ke-

rääminen, kustannusarvioinnin määrittely markkinalähtöisesti sekä prosessijohtamisen peri-

aatteet muodostavat yhtenäisen toimintamallin. 

Tässä tutkimuksessa edellä esitettyjä teoreettisia lähtökohtia tarkastellaan käytännössä tar-

jouslaskentaprosessin pilotoinnin avulla. Pilotoinnin tavoitteena on arvioida, miten kustan-

nustiedon systemaattinen hyödyntäminen, prosessimainen toimintatapa sekä 
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oppimismekanismien integrointi vaikuttavat tarjouslaskennan tiedonkulkuun, päätöksente-

koon ja oppimiseen. Näin teoriaa voidaan arvioida empiirisesti kohdeorganisaation konteks-

tissa. 
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4  Tarjouslaskennan nykytila kohdeyrityksessä 

Tässä luvussa tarkastellaan kohdeyrityksen tarjouslaskentaprosessia sekä saatavilla olevaa 

kustannustietoa esimerkkiprojektien kannalta. Kappaleessa käydään läpi, kuinka tarjouslas-

kentaa harjoitetaan yrityksessä haastattelujen perusteella. Lisäksi projekteilta saatavaa toteu-

tunutta kustannustietoa verrataan alkuperäiseen budjettiin esimerkkiprojekteja tutkimalla.  

Tutkimuksen kvalitatiivinen aineisto koostuu yhdeksästä puolistrukturoidusta asiantuntija-

haastattelusta, jotka kohdistuivat sekä tarjouslaskennan että tuotannon edustajiin. Haastatel-

tavista 4 henkilöä toimi tarjouslaskennan tehtävissä ja 5 henkilöä tuotannon rooleissa. 

Haastateltavien työkokemus vaihteli noin 5 vuodesta yli 30 vuoteen, mikä mahdollisti sekä 

operatiivisen, että kokemusperäisen näkökulman tarkastelun. Haastattelujen tavoitteena oli 

tunnistaa tarjouslaskentaprosessin keskeiset haasteet erityisesti kustannustiedon hyödyntä-

misen, tiedonkulun ja prosessin kehittämisen näkökulmista. 

 

4.1  Tutkimusaineisto ja analyysimenetelmä 

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kohdeyrityksen esimerkkiprojektien kustannusda-

tasta sekä asiantuntijahaastatteluista. Kustannusdatan analyysi perustuu neljään esimerkki-

projektiin, joista oli saatavilla alkuperäinen budjetti sekä toteutuneet kustannukset projektien 

valmistuttua. 

Kustannusdatan analyysi toteutettiin vertailemalla projektien budjetoituja ja toteutuneita 

kustannuksia sekä tarkastelemalla kustannusrakenteita työvaiheiden tasolla. Analyysin ta-

voitteena oli tunnistaa mahdollisia kustannuspoikkeamia sekä arvioida, missä määrin nykyi-

nen kustannusdata mahdollistaa poikkeamien syvällisemmän tarkastelun siitä näkökulmasta, 

että löytyykö selkeä syy-seuraussuhde poikkeamaan suoraan kustannusdatasta. 

Kvalitatiivinen aineisto kerättiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jotka toteutettiin 

tarjouslaskennan ja tuotannon asiantuntijoille. Haastatteluissa tarkasteltiin erityisesti kustan-

nustiedon käyttöä, tarjouslaskennan käytäntöjä, toteumatiedon hyödyntämistä sekä mahdol-

lisia kehittämiskohtia.  
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Aineiston analyysi toteutettiin yhdistämällä kvantitatiivinen kustannusdatan tarkastelu ja 

kvalitatiivinen haastatteluaineisto. Kvantitatiivisessa analyysissä tunnistettiin kustannus-

poikkeamia vertaamalla budjetoituja ja toteutuneita kustannuksia työvaiheittain. Näitä poik-

keamia käytettiin lähtökohtana laadulliselle analyysille. 

Haastatteluaineiston avulla pyrittiin selittämään kvantitatiivisessa analyysissä havaittuja il-

miöitä, kuten kustannuspoikkeamien taustalla olevia syitä, tiedonkulun haasteita sekä käy-

tännön toimintatapojen vaikutuksia kustannustiedon laatuun. 

Näin analyysi eteni siten, että kvantitatiivinen data osoitti missä ongelmia esiintyy, ja laa-

dullinen aineisto auttoi ymmärtämään miksi nämä ongelmat syntyvät. 

Yhdistetty analyysi mahdollisti tarjouslaskentaprosessin kehittämiskohteiden tunnistamisen 

sekä kustannustiedon vaikutuksen tarkastelun tiedonkulun, päätöksenteon ja oppimisen nä-

kökulmista, mikä tukee tutkimuksen päätutkimuskysymykseen vastaamista. 

 

4.2  Tarjouslaskenta liiketoimintaprosessina 

Tarjouslaskentaa käsitellään tässä työssä liiketoimintaprosessina. Tarjouslaskennan näkö-

kulmasta prosessi käynnistyy asiakkaan toimittamasta tarjouspyynnöstä ja päättyy viime kä-

dessä rakennelman tai rakennuksen luovutukseen asiakkaalle. Yrityksen tekemän tarjouksen 

perusteella asiakas tekee päätöksen hankinnasta.  

Prosessi koostuu useista työvaiheista, kuten lähtötietojen analysoinnista, määrälaskennasta, 

hinnoittelusta, riskien ja varausten arvioinnista sekä sisäisestä tarkastuksesta. Päätöksiä teh-

dään jo ennen kuin lähdetään tarjoamaan projektia (osallistuminen tarjouskilpailuun). Li-

säksi hinnoitteluun liittyvät valinnat edellyttävät päätöksiä tarjouslaskennalta. Lopuksi tulee 

vielä tarjouksen lopullinen hyväksyntä asiakkaalta eli hankintapäätös. Tämän prosessin lop-

putuloksena syntynyt tarjous on hyvin keskeinen yrityksen liiketoiminnalle. 

Tarjouslaskennan asiakas on yleensä jonkin pääurakoitsijana toimivan rakennusliikkeen 

hankintayksikkö, taloyhtiötä edustava taho tai julkisen sektorin projektiorganisaatio. Myös 

kohdeyrityksessä työskentelevä projektiorganisaatio voidaan ajatella olevan prosessin sisäi-

nen asiakas, sillä he voivat hyödyntää tarjouslaskennasta saatua tietoa toteutusvaiheessa. 
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Tästä syystä tarjouslaskennan laadulla ja luotettavuudella on merkitystä koko projektin elin-

kaaren ajan. 

 

4.3  Tarjouslaskennan merkitys prosessikokonaisuudessa 

Päätökset siitä, mitä hankkeita tarjotaan ja millä katetavoitteella sanelee suurimman osan 

yrityksen katetavoitteesta. Yrityksen johto päättää, mitä hankkeita tai projekteja päätetään 

tarjota asiakkaille. Tarjouslaskenta prosessina on hyvin vakiintunutta, ja sitä tehdään pääosin 

yrityksen omilla laskentapohjilla ja tavoitearviolaskelmat laaditaan erilliseen järjestelmään, 

mistä ne ovat kaikkien tarjouslaskijoiden löydettävissä. 

Jos tarjous on asiakkaan mielestä sopiva ja vastaa tarjousta, niin yleensä tässä vaiheessa 

pyydetään mukaan urakkaneuvotteluihin. Määräävin tekijä on yleensä tarjottu hinta ja esi-

merkiksi yrityksen referenssit. Tässä työssä ei käsitellä syvällisemmin neuvotteluvaiheen 

merkitystä, mutta se on myös olennainen osa tarjouslaskentatiimin työtä.  

 

4.4  Esimerkkiprojektit 

Tutkimus tehtiin infra-alan yritykseen, joka toteuttaa erilaisia infrarakentamisen projekteja 

pääasiassa pääkaupunkiseudulla. Yritykseen tehtiin nykytilaselvitys valitsemalla neljä esi-

merkkiprojektia, jotka edustavat yrityksen laajempia hankkeita. Laajemmissa hankkeissa oli 

saatavilla enemmän kustannusdataa, ja niihin voitiin syventyä tarkemmin. Tämän avulla voi-

tiin tarkastella mahdollisia poikkeamia sekä pääotsikko- että nimikerivitasolla. Jokaista yri-

tyksen projektia ei lähdetty analysoimaan aikataulun ja työn laajuuden rajoitukset huomioi-

den. 

Hankkeet olivat valmistuneet vuosina 2024 ja 2025, ja niissä oli saatavilla alkuperäinen bud-

jetti sekä toteutunut kustannusdata. Valituissa esimerkkiprojekteissa oli toteuman suhteen 

vaihtelua, sillä kaksi projektia oli ylittänyt tavoitebudjetin, yksi oli kustannuksiltaan linjassa 

tarjouslaskentaan ja yhdessä oli päästy katetavoitteen yli.  

Esimerkkiprojekteista käytiin läpi mahdolliset ylitykset ja alitukset verrattuna tavoitearvi-

oon, ja pohdittiin mahdollisia syitä niihin raportointijärjestelmästä saadun datan valossa. 
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Etenkin suhteessa suurempiin ylityksiin ja alituksiin haluttiin keskittyä, ja löytää mahdolliset 

toistuvuudet projekteilta. 

 

4.5  Havaintoja kustannusdatasta esimerkkiprojekteilta 

Neljän esimerkkiprojektin kustannustiedot olivat saatavilla Excel-raportin muodossa yrityk-

sen talousjärjestelmästä. Tarkastelussa oli erityisesti kustannustiedon rakenteellisten omi-

naisuuksien analysointi. Kustannusdata kerättiin erilliseen Excel-tiedostoon. Projekteille oli 

olemassa alkuperäinen budjetti, lopullinen toteuma ja kate. Kokonaisbudjetti oli jaettu työ-

vaiheittain eri nimikkeille, mutta aineiston perusteella kustannusten syy-seuraussuhteita yli-

tyksiin ja alituksiin oli vaikea tunnistaa pelkän summatason tarkastelun perusteella. 

Esimerkkiprojekteissa havaittiin, että joillakin työvaiheilla saattoi olla merkittäviäkin ylityk-

siä tai alituksia, vaikka kokonaisuudessa budjettiin nähden poikkeama saattoi olla pieni. 

Tämä tarkoittaa siis sitä, että yksittäisillä työvaiheilla saattoi olla merkittäviä eroja toteuman 

ja budjetin välillä. Kustannusaineistosta ei ollut suoraan pääteltävissä, missä määrin projek-

tien toteutunut tehokkuus vastasi alkuperäistä budjettioletusta esimerkiksi työtehojen osalta. 

Järjestelmässä oleva budjetti ei sisältänyt eriteltyä suoritemäärää ja siihen ajateltua tehoa, eli 

kuinka paljon kutakin nimikettä pitäisi tehdä tietyssä ajassa. Kuitenkin alkuperäisessä tar-

jouksessa nämä tiedot löytyivät. 

Vastaavasti kustannusalituksia ei voida suoraan aineistosta tulkita saavutetuiksi säästöiksi. 

Ilman tietoa toteutuneista määristä, aikataulusta tai laatutekijöistä ei ole mahdollista arvi-

oida, onko jokin tietty budjetin alitus seuraus parantuneesta tuottavuudesta työmaalla, han-

kinnoista saaduista säästöistä, innovaatiosta tai materiaalivaihdoksesta. 

Kvantitatiivisen analyysin perusteella voidaan todeta, että nykyinen kustannustieto soveltuu 

enemmänkin projektien kokonaiskustannusten ja kustannusrakenteiden vertailuun, mutta ei 

tue syvällisempää analyysiä kustannuspoikkeamien taustalla olevista tekijöistä. Ilman työ-

vaihekohtaista kustannustietoa, aikataulua ja suoritemääriä sekä budjetoinnin lähtöoletuksia 

projektien tehokkuus suhteessa budjettiin jää avoimeksi. 

Täten voidaan korostaa tarvetta kehittää tarjouslaskennan ja projektien välisiä käytäntöjä si-

ten, että kustannustiedot kytkeytyisivät selkeämmin prosesseihin ja suoritteisiin. Vasta 



33 

tällöin kustannuspoikkeamien analysoinnin avulla voidaan saada luotettavampaa dataa mah-

dollisia johtopäätöksiä varten. Lisäksi kustannustiedon hajaantuminen useaan eri lähteeseen 

hankaloittaa jälkianalyysin sujuvaa tekemistä. 

 

4.6  Havaintoja haastatteluista 

Tutkimuksen kvalitatiivinen analyysi perustuu puolistrukturoituun teemahaastatteluun, jossa 

tarkasteltiin tarjouslaskennan prosessia, kustannustiedon käyttöä sekä toteumatiedon hyö-

dyntämistä infra-alan yrityksessä. Haastateltavilla oli laaja kokemus tarjouslaskennasta ja 

projektien kustannushallinasta. Haastateltavien työkokemus vaihteli hyvinkin pitkistä työ-

urista (yli kaksikymmentä vuotta) noin viiteen vuoteen.  

Haastatteluaineiston perusteella tarjouslaskennan nykyinen järjestelmistä saatava kustan-

nustieto koettiin vaikeasti tulkittavaksi ja osittain epäluotettavaksi nopeassa tarkastelussa. 

Yhteinen havainto haastatteluissa oli se, että toteumatieto kytkeytyi heikosti varsinaiseen 

tarjouslaskentaan. Toteutuneita kustannuksia ja työtehoja saatettiin käydä joissakin tapauk-

sissa läpi projektien aikana tai niiden valmistuttua, mutta analyysi jäi yksittäisten havainto-

jen tai suullisen palautteen tasolle.  

Järjestelmällistä jälkilaskentadataa tai dokumentoitua toteumatieto ei ollut saatavilla aina-

kaan suoraan siten, että sitä voitaisiin hyödyntää systemaattisesti uusien tarjousten laadin-

nassa. Tarjouslaskenta nojasi enemmänkin historiatietoon, joka on vuosien saatossa karttu-

nut yrityksen laskentapohjiin. Projektien jälkilaskenta ja -analyysi koettiin raskaaksi, koska 

se vaatisi paljon kustannustiedon erittelyä, määrien laskentaa ja tuntien selvittämistä. 

Haastatteluissa korostui työn tehokkuuden arvioinnin haasteellisuus. Työtehot saattoivat 

riippua monista eri tekijöistä projektien, työryhmien ja olosuhteiden välillä, minkä vuoksi 

yksittäisen projektin kustannuspoikkeamasta ei voida suoraan päätellä onko tehokkuudessa 

muutosta. Ilman tietoa toteutuneista työtunneista suhteessa suoritemääriin ei pysty arvioi-

maan, onko kustannusylitys seurausta poikkeavista olosuhteista, työn laajuuden muutoksista 

tai muista syistä. 

Osa haastateltavista koki tarjouslaskennan olevan vahvasti henkilöriippuvaista, sillä se vaatii 

ymmärtämistä eri työvaiheista. Kokemus ja hiljainen tieto korvasi puutteellista 



34 

toteumatietoa, mikä vaikeuttaa kustannusjohtamisen kehittämistä. Useissa haastatteluissa 

tuotiin esiin tarve keskitetylle ja kootulle toteumatiedolle, jonka avulla kustannus-

poikkeamien syitä voitaisiin analysoida luotettavasti ja hyödyntää systemaattisesti tarjous-

laskennassa. 

Yleisesti lähes kaikissa haastatteluissa tuli ilmi kommunikaatiokatkos tuotannon ja lasken-

nan välillä, sekä palautteen muodossa, että järjestelmistä saatavan datan muodossa. Tarjous-

laskijat kaipasivat palautetta nykyisistä laskentamenetelmistä ja kaipasivat etenkin yhteis-

työtä tarjousten teknisen näkökulman hallinnasta, johon työmaahenkilöstö voisi auttaa. Työ-

maahenkilöstö puolestaan toivoi keskustelua työmaan näkökulman kannalta ennen kuin tar-

joukset lähetettäisiin asiakkaalle.  

 

4.7  Nykytilan analyysi 

Tutkimusaineiston yhteisellä tarkastelulla voidaan osoittaa, että tarjouslaskennan ja kustan-

nusseurannan nykyiset käytännöt eivät mahdollista luotettavaa kustannusjohtamista proses-

sijohtamisen näkökulmasta. Kustannustietoa on saatavilla, mutta siihen perehtyminen tar-

kemmin koettiin haastavaksi ja raskaaksi. Projekteilla syntyvää kustannusdataa ei hyödyn-

netä rakenteellisesti seuraavien tarjousten laadinnassa, mikä heikentää mahdollisuuksia jat-

kuvaan prosessin kehittämiseen. Nykyinen prosessi ei muodosta oppimissilmukkaa työmaan 

toteutuksen ja tarjouslaskennan välillä, kuten on esitetty kuvassa 4, joka havainnollistaa koh-

deyrityksen nykytilan. 
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Kuva 4. Tarjouslaskentaprosessin nykytila. 

 

Tarjouslaskenta toimii operatiivisesti, mutta ei kustannusjohtamisen välineenä. Yrityksessä 

saatu toteumatieto projekteilla ei ole systemaattista, mikä hankaloittaa mahdollisten kustan-

nuspoikkeamien syiden tunnistamista. Tällä hetkellä tarjouslaskentaprosessi ei myöskään 

perustu jatkuvaan oppimiseen, vaan sitä tehdään vakiintuneella hyväksi koetulla tarjouslas-

kentamenetelmällä sekä hyödyntämällä hiljaista tietoa. Prosessin vastuut ovat osittain epä-

selviä, ja palautteen anto on satunnaista ja yleensä suullista. Tämän hetken järjestelmät eivät 

tue syvällistä analyysiä kustannuspoikkeamien osalta. 

Nykytilan perusteella tarjouslaskentaprosessi ei siis mahdollista systemaattista toteumatie-

don hyödyntämistä jatkuvan prosessioppimisen kannalta. Tämän vuoksi tarvitaan rakenteel-

lisia muutoksia koko prosessiin, tiedonhallintaan ja vastuunjakoon. 

Tätä analyysiä rajoittaa se, että neljän esimerkkiprojektin tarkastelua ei voi yleistää yrityksen 

kaikkiin hankkeisiin. Lisäksi kustannusdata ei sisältänyt systemaattisesti suoritemääriä tai 

työtehoja, mikä rajoitti syy-seuraussuhteiden tarkastelua. Haastattelut puolestaan edustavat 



36 

asiantuntijoiden näkökulmia aiheeseen, ja ne saattavat olla subjektiivisia eivätkä käsittele 

välttämättä kokonaisuutta puolueettomasti. 

 

4.8  Prosessin kehittämiskohteiden tunnistaminen 

Tarjouslaskennan kehittämiskohteet tunnistettiin yhdistämällä nykytilan analyysissä esiin 

nousseet havainnot kustannusdatasta, haastatteluaineistosta sekä nykyprosessista. Tarkaste-

lun kohteena oli erityisesti kustannustiedon siirtyminen projektien toteutusvaiheesta tarjous-

laskentaan sekä sen hyödynnettävyys uusien kustannusarvioiden laadinnassa. 

Kehittämiskohteet muodostettiin analysoimalla, missä prosessin eri vaiheissa tieto ei siirry, 

missä tieto menettää rakenteensa ja missä vastuut tiedon tuottamisesta ja hyödyntämisestä 

jäävät epäselviksi. Kehittämiskohteiden tarkastelussa hyödynnettiin prosessijohtamisen nä-

kökulmaa, jossa tarjouslaskenta on osana laajempaa projektin elinkaaren aikaista kustannus-

johtamista.   

 

4.8.1  Toteumatiedon systemaattisuus ja hyödynnettävyys 

Haastatteluissa toistui usein, että projekteilta saatava kustannustieto ei ole riittävän syste-

maattista, jotta sitä voitaisiin hyödyntää tehokkaasti tarjouslaskennassa. Vaikka kustan-

nusdataa olisi saatavilla projektien jälkilaskennan muodossa, se ei sisällä usein riittävästi 

tietoa suoritemääristä, työtehoista ja olosuhteista. Kustannusdata koettiin myös vaikeasel-

koiseksi, ja jotta sitä voitaisiin hyödyntää, siihen menisi kohtuuttoman kauan aikaa. Keskei-

nen kehittämiskohde on siten toteumatiedon rakenteellisuuden parantaminen siten, että kus-

tannustieto kytkeytyy selkeästi määriin ja työtehoihin, ja että projektit noudattavat samaa 

nimikkeistöä kuin tarjouslaskennan laatima kustannusarvio. Tämän avulla tietoja voidaan 

aidosti vertailla. 
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4.8.2  Tiedonkulku tarjouslaskennan ja tuotannon välillä 

Haastatteluaineiston perusteella merkittävä kehittämiskohde liittyy tiedonkulkuun tarjous-

laskennan ja tuotannon välillä. Nykytilassa tiedonsiirto tapahtuu vain epävirallisten keskus-

telujen, yksittäisten palautteiden tai omakohtaisten havaintojen kautta. Nykyprosessissa ei 

ole järjestelmällistä palautemekanismia, jossa projektien toteumatietoa käsiteltäisiin syste-

maattisesti tarjouslaskennan näkökulmasta. 

Tarjouslaskijat kokivat, että he saavat rajallisesti palautetta siitä, miten heidän laatimansa 

kustannusarviot vastaavat toteutuneita lopullisia kustannuksia. Vastaavasti työmaahenki-

löstö toivoi enemmän vuorovaikutusta jo ennen tarjousten jättämistä asiakkaalle, erityisesti 

teknisten ratkaisujen ja tuotantotapojen osalta. 

Kun tiedonkulku katkeaa, prosessin kannalta ei ole mahdollisuutta oppia ja kehittää kustan-

nuslaskentaa systemaattisesti. Projektipohjaisessa organisaatiossa tämä on keskeinen haaste, 

sillä projektien välinen oppiminen ei tapahdu automaattisesti ilman siihen suunniteltuja työ-

tapoja ja rakenteita. 

Keskeinen kehittämiskohde on siten luoda selkeä mekanismi sille, miten palautetta saataisiin 

projektien toteumasta. Haastatteluissa mainittu jälkilaskentaraportointi auttaisi analysoi-

maan projektien kustannuspoikkeamia. Lisäksi yksi tärkeä elementti haastattelujen perus-

teella olisi lisätä tarjouspalaveri ennen lopullisen tarjouksen lähettämistä asiakkaalle, missä 

työmaahenkilöstö ja tarjouslaskenta voisi käydä läpi kehityskohtia tarjouksen kannalta. 

4.8.3  Prosessin standardointi, yhtenäiset käytännöt ja vastuut 

Nykyinen tarjouslaskentaprosessi perustuu vakiintuneisiin käytäntöihin ja hiljaiseen tietoon, 

mutta toteumatiedon keräämisen ja hyödyntämisen osalta käytännöt vaihtelevat. Tämä vai-

keuttaa tiedon vertailua projektien välillä ja heikentää analyysin luotettavuutta. Projekteilla 

oli vaihtelevin tavoin kerätty kustannusdataa. 

Standardoinnin puute näkyy erityisesti siinä, miten kustannuksia kirjataan, miten työvaiheita 

jaotellaan ja miten toteumatietoa dokumentoidaan. Ilman yhtenäisiä käytäntöjä tietoa on vai-

kea yhdistää ja analysoida laajemmin. 
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Prosessiin tulisi määritellä yhtenäiset käytännöt toteumatiedon tuottamiselle ja käsittelylle. 

Tämä voi tarkoittaa esimerkiksi yhteistä nimikkeistöä, vakiomuotoisia raportointikäytäntöjä 

ja yhtenäisiä prosessivaiheita tarjouslaskennan ja projektin toteutuksen välillä. 

Myös selkeät roolit ja vastuut tulisi jaotella tiedon tuottamiseen, analysointiin ja hyödyntä-

miseen liittyen. Prosessiomistajuuden määrittely ja vastuunjakomalli tukee prosessin jatku-

vaa kehittämistä. 

4.8.4  Suunnittelutavoitteet uudelle tarjouslaskentaprosessille 

Edellä tunnistettujen kehityskohteiden pohjalta voidaan määritellä keskeiset tavoitteet uu-

delle tarjouslaskentaprosessille. Uuden prosessin tulee ennen kaikkea mahdollistaa toteuma-

tiedon systemaattinen kerääminen ja hyödyntäminen sekä parantaa tiedonkulkua laskennan 

ja tuotannon välillä. Tiedonkulkua voidaan vahvistaa esimerkiksi säännöllisillä tarjouspala-

vereilla ja yhteisillä workshopeilla, joissa käsitellään sekä tulevia hankkeita että toteutuneita 

kustannuksia. 

Selkeät vastuut ja yhtenäiset toimintatavat ovat edellytys luotettavan kustannusdatan muo-

dostumiselle. Kun tarjouslaskennassa ja projekteilla käytetään samaa nimikkeistöä, kustan-

nustietoa voidaan vertailla suoraan tarjousvaiheen arvioihin. Tämä parantaa tiedon luotetta-

vuutta ja helpottaa poikkeamien analysointia. 

Lisäksi kevyt ja selkeä raportointimalli projektien jälkilaskentaa varten tukee jatkuvaa ke-

hittämistä. Kun toteumatietoa kerätään ja käsitellään systemaattisesti, projekteista saatuja 

kokemuksia voidaan hyödyntää seuraavissa tarjouksissa. Näin prosessi muodostaa suljetun 

oppimissilmukan tarjouslaskennan ja projektien toteutuksen välille. 
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5  Uusi tarjouslaskentaprosessi 

Tässä kappaleessa tarkastellaan kohdeyritykselle kehitettyä uutta tarjouslaskentaprosessia. 

Uusi prosessi pyrkii etsimään ratkaisut nykytila-analyysissä tunnistettuihin kehittämiskoh-

tiin. Lisäksi tässä luvussa esitetty tarjouslaskentaprosessi muodostaa tutkimuksessa testatta-

van toimintamallin. Prosessin tavoitteena on ratkaista nykytilassa tunnistetut keskeiset haas-

teet, ja sen toimivuutta arvioidaan empiirisesti luvussa 6 kuvattavan pilotoinnin avulla. 

 

5.1  Uuden prosessin suunnittelun lähtökohdat 

Uuden tarjouslaskentaprosessin tavoitteena on rakentaa selkeä yhteys tarjouslaskennan ja 

projektien toteutuksen välille, jotta projekteista saatu tieto saadaan aidosti hyödynnettyä seu-

raavissa tarjouksissa. Käytännössä tavoitteena on luoda toimiva “oppimissilmukka”, jossa 

toteumatieto kulkee takaisin laskentaan ja auttaa parantamaan kustannusarvioiden tark-

kuutta. Prosessi on suunniteltu vastaamaan tunnistettuihin kehityskohteisiin, jotka liittyivät 

erityisesti tiedon rakenteeseen, vastuisiin, tiedonsiirtoon ja projektien väliseen oppimiseen. 

Prosessin suunnittelussa on hyödynnetty prosessijohtamisen näkökulmaa, jossa tarjouslas-

kenta nähdään osana koko projektin elinkaarta ja kustannusjohtamista. Tavoitteena ei ole 

ainoastaan tukea yksittäisen tarjouksen laatimista, vaan rakentaa toimintamalli, joka mah-

dollistaa toteumatiedon systemaattisen keräämisen, käsittelyn ja hyödyntämisen myös tule-

vissa hankkeissa. Näin tarjouslaskennasta muodostuu jatkuvasti kehittyvä prosessi, joka pe-

rustuu aiemmista projekteista saatuihin kokemuksiin ja dataan. 

Uusi toimintamalli kehitettiin vaiheittain tutkimusprosessin mukaisesti. Työ käynnistyi kir-

jallisuuskatsauksella, jonka perusteella muodostettiin teoreettinen viitekehys tarjouslasken-

nan prosessista ja sen kehittämisestä. Tämän jälkeen toteutettiin haastattelut, joiden avulla 

tunnistettiin kohdeyrityksen nykyiset käytännöt ja keskeiset haasteet. Haastatteluiden poh-

jalta tehtiin nykytila-analyysi, jossa prosessin ongelmakohdat jäsennettiin. Näiden havain-

tojen perusteella suunniteltiin uusi prosessimalli yhteistyössä kohdeyrityksen kanssa. Lo-

puksi mallia testattiin pilotoinnin avulla, jonka perusteella sitä tarkennettiin. 
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5.2  Tarjouslaskentaprosessin uusi rakenne 

Uusi tarjouslaskentaprosessi alkaa tarjouspyynnön vastaanottamisesta ja päättyy projektin 

jälkilaskentaraporttiin sekä analyysiin, jonka jälkeen tieto siirtyy tarjouslaskennan käyttöön. 

Uusi tarjouslaskentaprosessi jäsennellään seuraaviin päävaiheisiin: 

• Tarjouspyynnön arviointi ja päätös tarjoamiseen ryhtymisestä 

• Tarjouslaskennan valmistelu 

• Tarjouspalaveri tuotannon kanssa ennen tarjouksen jättämistä asiakkaalle (uusi) 

• Tarjouksen lopullinen laatiminen ja tarkistus, mahdolliset päivitykset asiakkaalta 

• Projektin toteutus ja kustannusseuranta, samat nimikkeet kuin laskennassa (uusi) 

• Projektin jälkilaskenta sekä analyysi (uusi) 

• Toteumatiedon siirtyminen projektilta tarjouslaskentaan (mahdollista uudessa pro-

sessissa) 

• Workshop tarvittaessa, vähintään kerran vuodessa (uusi) 

5.2.1  Toteumatiedon systemaattinen kerääminen 

Uudessa projektissa kerättävä toteumatieto kytketään selkeästi osasuoritteisiin eli työvaihei-

siin, määriin ja työtehoihin. Budjetin osalta toteutusvaiheessa käytetään lähtökohtaisesti sa-

maa nimikkeistöä kuin laskennassa, jotta ne muodostavat loogisen prosessin kustannusdatan 

keräämisen kannalta. Kun kustannukset kohdistetaan samalla tavoin kuin laskennassa, niin 

pystytään helpommin vertaamaan toteutuneita kustannuksia alkuperäiseen budjettiin. Li-

säksi erityisesti työhön mennyttä aikaa tulisi seurata projekteilla ja verrata laskentaan, eli 

työtunnit ja materiaalit pitäisi eritellä. Haastattelujen perusteella tärkeimmistä kriittisistä 

työvaiheista ainakin tulisi tehdä oma erittely budjettiin, eikä tulisi keskittyä liian pieniin osa-

kokonaisuuksiin, jotta siitä olisi hyötyä organisaatiolle. 

Toteumatieto tallennetaan yhtenäiseen järjestelmään, jotta sitä voidaan käyttää myöhem-

missä projekteissa. Tavoitteena on muodostaa tietopankki, joka tukee kustannusarviointia ja 

projektien välistä vertailua.  
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Nimikkeistön yhtenäistäminen perustuu kustannusajuriteoriaan, jonka mukaan kustannusten 

analysointi edellyttää suoritetasolle ulottuvaa ja yhdenmukaista nimikerakennetta. (Drury 

2021) 

5.2.2  Tarjouspalaverit 

Toinen haastatteluissa ilmi tullut tärkeä prosessin kehittämistapa olisi oma erillinen tarjous-

palaveri ennen tarjouksen jättämistä asiakkaalle. Tarjouspalaveriin osallistuisi ainakin tar-

jouslaskija ja työpäällikkö, sekä työmaapäällikkö tarvittaessa. Myös projekti-insinööri tai 

hankinnoista vastaava voi osallistua tarvittaessa palaveriin. Tarjouspalaverissa käsiteltäisiin 

keskeiset tuotantomenetelmät, kriittisimmät työvaiheet, riskit, resurssit, aikataulu ja projek-

tikohtaiset erityisolosuhteet. Tarjouspalaverin tarkoitus olisi löytää työmaan toteutuksen 

kannalta mahdollisia työtapoja, joilla toteutusta voitaisiin optimoida, oli se sitten esimerkiksi 

resurssit tai innovointi verrattuna alkuperäiseen laskenta-arvioon. Haastattelujen perusteella 

tekninen mentorointi koettiin tärkeäksi, jotta saataisiin vaihtoehtoisia näkökulmia toteutta-

miseen. Tarjouspalaveri tulisi pitää kohdeyritystä erityisesti kiinnostavista urakoista, jotka 

soveltuvat organisaation strategiaan. 

Palaverin tarkoituksena syntyy dokumentoitu yhteenveto, joka liitetään sisäiseen tarjousai-

neistoon. Tämä parantaa tiedonkulkua tulevaisuudessa toteutuksen ja tarjouslaskennan vä-

lillä. 

Tarjouspalaveri on mekanismi, jolla organisaation eriytynyt osaaminen integroidaan osaksi 

päätöksentekoa. Tämä vastaa organisaation dynaamisten kyvykkyyksien kykyä yhdistää ja 

uudelleen järjestää resursseja muuttuvissa kilpailuolosuhteissa. (Trkman 2010) 

5.2.3  Projektin jälkianalyysi ja oppiminen 

Kolmas haastatteluissa ilmi tullut prosessin kehittämistapa on organisaatiolle sopiva jälki-

laskentaraportti, missä tarkasteltaisiin erityisesti suurimmat ylitykset ja alitukset verrattuna 

alkuperäiseen projektin kustannusarvioon, toteutuneet työtehot, keskeiset opit ja kehittämis-

kohteet. Jälkilaskenta koettiin haastatteluissa hankalaksi käytännössä, koska toteutuneisiin 

kustannuksiin perehtyminen vei paljon aikaa verrattuna saatuun hyötyyn. Selkeämpi pro-

sessi sujuvoittaa myös jälkilaskennan suorittamista. 
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Haastatteluissa kävi ilmi, että palautetta organisaation työntekijät saivat lähinnä vain suul-

listen käytäväkeskustelujen perusteella. Kevyen jälkilaskentaraportin avulla pystytään luo-

maan runko ja menettelytapa palautteen antoon, mikä antaa paremmat mahdollisuudet jat-

kuvaan parantamiseen prosessissa sekä tukee projektien välistä oppimista. 

Projektin jälkianalyysi toimii rakenteellisena oppimismekanismina, jonka avulla projekti-

kohtainen tieto siirtyy organisaation yhteiseksi osaamiseksi, ja tieto ei silloin jää pelkästään 

projektilla työskennelleiden haltuun. Projektipohjaisten organisaatioiden on muodostettava 

systemaattisia oppimisrakenteita, jotta tietoa voidaan kerätä ja säilyttää (Hobday 2000). 

5.2.4  Vastuut ja roolit, prosessiomistajuus 

Uudessa tarjouslaskentaprosessissa määritellään selkeät vastuut tiedon tuottamisesta, käsit-

telystä ja hyödyntämisestä. Nykytila-analyysin perusteella merkittävä osa tiedon siirtymi-

sestä perustui yksittäisten henkilöiden kokemuksiin ja epävirallisiin keskusteluihin. Proses-

sijohtamisen näkökulmasta jokaisella keskeisellä vaiheella tulee olla nimetty vastuuhenkilö, 

ja koko prosessilla tulee määritellä omistajuus, joka varmistaa kehittämisen ja toimivuuden 

pitkällä aikavälillä.  

Alustavasti tarjouslaskija vastaa kustannusarvion laadinnasta ja toteumatiedon hyödyntämi-

sestä, tuotanto vastaa kustannusseurannasta ja jälkiraportoinnista, prosessiomistaja vastaa 

prosessin kokonaisvaltaisesta kehittämisestä ja yrityksen johto vastaa prosessin vakiinnutta-

misesta ja resursoinnista. 

Liiketoimintaprosessien johtamisen periaatteiden mukaan prosessilla tulee olla selkeä vas-

tuunjako, sillä ilman nimettyä omistajuutta prosessin kehittäminen jää satunnaiseksi. (Du-

mas et al. 2018) 

5.2.5  Workshop 

Neljäntenä kehitysehdotuksena koettiin myös noin kerran vuodessa käytävä workshop, jossa 

tarkasteltaisiin nykyisen tarjouslaskentapohjan tilanne. Kokouksessa käydään läpi, onko hin-

toja tai kaavoja, joita tulisi päivittää? Tehostamalla laskentapohjaa, voitaisiin hioa yrityksen 
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strategian kannalta tärkeimpiä nimikkeitä, jotka vaikuttavat suoraan yrityksen tarjouslasken-

nan myötä saatuihin voitettuihin urakoihin.  

Workshopiin tulee osallistua tarjouslaskenta ja tuotannosta vastaavat henkilöt. Haastattelu-

jen perusteella organisaatiossa on erittäin paljon kokemusta, ja suurin osa tiedosta on tällä 

hetkellä hiljaista tietoa. Tämä hiljainen tieto tulisi saada tallennettua yrityksen käyttöön jär-

jestelmiin, eli loogisinta se olisi päivittää tarjouslaskentapohjaan. 

5.2.6  Uusi prosessi swimlane-kaaviona 

Kuvassa 5 on esitetty kohdeorganisaatiolle kehitetty uusi tarjouslaskentaprosessi, jossa tar-

jouslaskenta, projektien toteutus sekä toteumatiedon hyödyntäminen kytkeytyvät yhte-

näiseksi prosessikokonaisuudeksi. Prosessin keskeisenä tavoitteena on varmistaa, että pro-

jektien aikana syntynyt kustannustieto siirtyy systemaattisesti takaisin tarjouslaskennan 

käyttöön. Tämän avulla voidaan myös tukea organisaation jatkuvaa oppimista ja kehittää 

kustannusarvioinnin luotettavuutta tulevissa projekteissa. Uutena prosessivaiheena on erilli-

nen tarjouspalaveri tuotannon ja tarjouslaskennan välillä sekä jälkianalyysi. Jälkianalyysi 

toteutetaan raporttina ja tarvittaessa workshop-muotoisesti. 
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Kuva 5. Uusi prosessikaavio. Katkoviivanuolet edustavat tietovirtaa, yhtenäiset viivat edus-

tavat prosessin kulkua. Uusia prosessivaiheita ovat tarjouspalaveri, jälkilaskentaraportointi 

sekä workshop. 
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6  Kehitetyn prosessin pilotointi ja tulosten arviointi 

Tässä luvussa tarkastellaan prosessimuutoksen vaikutuksia tiedonkulun, päätöksenteon ja 

oppimismekanismien näkökulmista. Pilotoinnin tavoitteena oli arvioida, miten kehitetty tar-

jouslaskentaprosessi tukee kustannustiedon hyödyntämistä sekä parantaa tarjouslaskennan 

laatua, tiedonkulkua ja päätöksentekoa käytännössä. Lisäksi pilotoinnin avulla pyrittiin tun-

nistamaan prosessin keskeisiä hyötyjä, haasteita ja kehityskohteita. 

Pilotoinnissa toteutettiin kaksi tarjouslaskentavaiheen pilottia sekä yksi aiemman projektin 

jälkianalyysi. Tarjouslaskentavaiheessa prosessia testattiin järjestämällä erilliset tarjouspa-

laverit ennen tarjouksen jättämistä tilaajalle. Ensimmäisessä tarjouspalaverissa keskityttiin 

teknisten asiakirjojen tarkempaan läpikäyntiin, mahdollisiin epäselvyyksiin urakkarajoissa 

ja -asiakirjoissa sekä kustannusten optimointimahdollisuuksiin. Palaveriin osallistui tuotan-

non ja tarjouslaskennan edustajia, mikä mahdollisti tiedonkulun parantumisen ja lähtötieto-

jen tarkemman yhteisen tulkinnan. 

Toisessa tarjouspalaverissa tarkastelua laajennettiin prosessin näkökulmasta, ja siihen osal-

listui myös yksikönjohtaja. Tässä pilotissa korostuivat erityisesti päätöksenteko ja riskien-

hallinta, kun keskeisiä valintoja ja oletuksia arvioitiin useamman näkökulman kautta ennen 

tarjouksen jättämistä. 

Kolmannessa pilotissa toteutettiin jälkianalyysi, jossa tarkasteltiin toteumatiedon hyödyntä-

mistä ja kustannuspoikkeamia. Jälkianalyysi toimii keskeisenä oppimismekanismina, jonka 

avulla voidaan tunnistaa poikkeamien juurisyitä ja siirtää opitut asiat tuleviin tarjouslasken-

taprosesseihin. 

Seuraavissa alaluvuissa näitä kolmea pilottia tarkastellaan yksityiskohtaisemmin. Tarkaste-

lun painopiste on siinä, mitä pilotoinnissa havaittiin ja millaisia vaikutuksia prosessimuu-

toksella oli tiedonkulkuun, päätöksentekoon ja oppimiseen. 
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6.1  Pilotoinnin toteutus 

Pilotoinnissa haluttiin testata kehitettyä tarjouslaskentaprosessia käytännössä, arvioida sen 

soveltuvuutta organisaation toimintaan sekä sen vaikutusta koko prosessiin. Pilotointi koos-

tui kahdesta erillisestä tarjouspalaverista käynnissä oleville tarjouksille sekä yhdestä valmis-

tuneesta jälkianalyysistä. Tarjouspalavereissa käsiteltiin todellisen laskentavaiheessa olevan 

hankkeen tarjouksen laatimista, ja ne edustivat tavanomaista yrityksen strategian mukaista 

projektia. Hankkeet valikoitiin sen vuoksi, että ne olivat juuri oikeassa vaiheessa tarjouspa-

laveria ajatellen, sillä alustava kustannusarvio oli laadittu ja ne oli tarkoitus jättää lähiaikoina 

tilaajalle. 

Tarjouspalaverissa haluttiin tarkastella tavallista tarkemmin tilaajan toimittamaa tarjous-

pyyntöaineistoa, kuten suunnitelmia ja määräluetteloita. Jälkilaskenta-analyysissä hyödyn-

nettiin toteutetun hankkeen kustannustietoja, alkuperäistä kustannusarviota sekä laskujärjes-

telmää. 

Tarjouspalavereihin osallistuivat tarjouslaskija, tuotannon edustaja sekä yksikönjohtaja. Pa-

lavereissa käytiin systemaattisesti läpi tarjouspyyntöaineistoa, tunnistettiin mahdollisia ris-

tiriitoja ja epäselvyyksiä sekä arvioitiin niiden vaikutusta kustannusarvioon. Lisäksi tarkas-

teltiin vaihtoehtoisia toteutustapoja ja hinnoitteluratkaisuja. 

Jälkianalyysissä verrattiin toteutuneita kustannuksia alkuperäiseen kustannusarvioon. Ana-

lyysin tavoitteena oli tunnistaa poikkeamia sekä arvioida niiden syitä. Jälkianalyysiin osal-

listui työpäällikkö sekä tarjouslaskennasta vastaava henkilö. Jälkianalyysi toteutettiin erilli-

senä analyysipalaverina. 

Yksittäisen tarjouspalaverin kesto oli noin 30-60 minuuttia. Pilotointi toteutettiin rajatussa 

laajuudessa, mutta se kattoi keskeisimmät tarjouslaskentaprosessin vaiheet.  
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6.2  Pilotoinnin keskeiset havainnot 

6.2.1  Lähtötietojen epävarmuus ja ristiriidat 

Pilotoinnin perusteella yksi keskeisimpiä haasteita oli lähtötietojen epävarmuus ja ristiriitai-

suus. Tarkastelluissa projekteissa oli epäselvyyttä suunnitelmien, määräluettelon ja selostus-

ten välillä. Nämä edellyttivät tulkintaa ja pohdintaa tarjouslaskijalta. 

Epäselvyys lähtötiedoissa johti siihen, että kustannusarvion muodostuminen ei perustunut 

yksiselitteisesti tilaajan antamaan määräluetteloon, vaan tarjouslaskijan tekemiin oletuksiin. 

Tämä lisää riskiä kustannusarvion virheisiin sekä kasvattaa erityisesti tarjousten välistä ha-

jontaa eri toimijoiden välillä. Pilotoinnin perusteella havaittiin, että mitä yksiselitteisempi 

tarjouspyyntö asiakkaalta on, sitä johdonmukaisempi tarjous on muodostaa. Tämä korostaa 

tiedonkulun merkitystä tarjouslaskentaprosessissa, sillä epäselvät ja ristiriitaiset lähtötiedot 

heikentävät kustannusarvion luotettavuutta ja lisäävät tulkinnanvaraisuutta. 

Tämä havainto tukee kustannusjohtamisen kirjallisuudessa esitettyä näkemystä siitä, että il-

man tarkkaa tietoa suoritemääristä ja resurssien käytöstä kustannuspoikkeamien analysointi 

jää väistämättä pinnalliseksi (Drury 2021). Lisäksi havainto korostaa prosessijohtamisen nä-

kökulmasta sitä, että epäyhtenäiset lähtötiedot lisäävät tulkinnanvaraa, mikä heikentää pro-

sessin ennustettavuutta ja laatua. 

6.2.2  Tarjouspalaverin vaikutus tarjouslaskennan laatuun 

Havaintojen perusteella strukturoitu tarjouspalaveri parantaa tarjouslaskennan laatua, sillä 

useamman henkilön osallistuminen mahdollistaa lähtötietojen kriittisemmän tarkastelun ja 

oletusten haastamisen. Tätä kautta tunnistettiin paremmin epäjohdonmukaisuuksia tilaajan 

aineistossa sekä omassa tarjouksessa.  

Yhteisen tarkastelun avulla myös kokonaisymmärrys projektista selkeni. Urakkarajat täs-

mentyivät, ja varsinkin mahdollisen urakkaneuvotteluvaiheen olettamat tarkentuivat. Var-

sinkin yksikönjohtajan muodostamat näkemykset siitä, mitä asioita varsinaiseen tarjoukseen 

tulee sisällyttää, ja mitä kannattaa jättää optiohinnoiksi, selkeyttivät tarjouslaskijan työtä 

huomattavasti. Lisäksi keskustelun kautta tunnistettiin useita sellaisia virheitä ja 
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epäjohdonmukaisuuksia, jotka eivät olisi välttämättä tulleet esiin yksittäisen laskijan työssä. 

Tarjouspalaverissa pystyttiin keskustelemaan mistä tilaajan ja tarjouslaskennan erot laske-

tuissa määrissä saattoivat johtua, mitä tilaaja todennäköisesti on halunnut urakkarajojen suh-

teen ilmaista sekä huomattiin inhimillisiä virheitä laskentakaavoissa.   

Havaintojen perusteella tarjouspalaveri parantaa tiedonkulkua eri toimijoiden välillä ja tukee 

päätöksentekoa tarjoamalla yhteisen näkemyksen projektin keskeisimmistä ratkaisuista. Ha-

vainto on linjassa prosessijohtamisen kirjallisuuden kanssa, jossa korostetaan monialaisen 

yhteistyön ja systemaattisten tarkastuspisteiden merkitystä prosessin laadun parantamisessa 

(Dumas et al. 2018). Lisäksi tarjouspalaveri mahdollistaa hiljaisen tiedon jakamisen, mikä 

on keskeinen edellytys organisaation oppimiselle projektipohjaisessa ympäristössä. (Hobday 

2000) 

6.2.3  Kustannusarvion tarkentuminen ja optimointi 

Tarjouspalaveri mahdollisti kustannusarvion aktiivisen tarkennuksen ja optimoinnin. Tar-

kastelun seurauksena kustannuksia voitiin sekä lisätä että vähentää perustellusti. Esimerkiksi 

näin toimittiin tarkistamalla määriä, poistamalla sellaisia sisältöjä, joita tilaaja ei edellyttänyt 

sisällytettäväksi tarjoukseen, sekä muuttamalla toteutustapoja. 

Ensimmäisen pilotin aikana kustannusarvio tarkentui jopa 6,5 % alkuperäiseen kustannus-

arvioon verrattuna, mikä viittaa siihen, että ilman yhteistä tarkastelua alkuperäinen arvio 

olisi ollut selvästi kilpailukyvyn kannalta epäoptimi tai sisälsi virheitä. Toisessa palaverissa 

ehdotettiin selkeää tarjouksen järkevöittämistä, mikä mahdollisti urakoitsijan kustannusar-

vion merkittävän tarkentamisen. Tämä johti kokonaisurakkahinnan noin 25 %:n tarkentumi-

seen alkuperäiseen kustannusarvioon verrattuna. Tämä osoittaa, että ilman systemaattista 

tarkastelua kustannusarvio voi poiketa merkittävästi optimaalisesta tasosta, minkä vuoksi ei 

päästäisi mahdolliseen urakkaneuvotteluvaiheeseen. 

Huomionarvoista oli se, että organisaatio oli jo tätä ennen ehdottanut erittäin kalliin työtavan 

optimointia edullisemmaksi, mikä oli tuonut puolestaan jo kymmenien tuhansien euron po-

tentiaalisen säästön asiakkaalle. 

Tämä osoittaa, että kustannustieto toimii keskeisenä päätöksenteon tukena ja vaikuttaa suo-

raan tarjouksen kilpailukykyyn. Havainto tukee kustannusjohtamisen kirjallisuudessa 
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esitettyä näkemystä siitä, että päätöksenteon laatu riippuu olennaisesti käytettävissä olevan 

kustannustiedon tarkkuudesta ja läpinäkyvyydestä (Drury 2021). Lisäksi tulos korostaa pro-

sessijohtamisen näkökulmasta sitä, että strukturoitu päätöksentekovaihe voi vähentää epä-

varmuutta ja parantaa päätösten perusteltavuutta. 

6.2.4  Päätöksenteon ja riskienhallinnan rooli 

Tarjouspalaverissa havaittiin, että tarjouslaskenta ei ole pelkästään tekninen laskentapro-

sessi, vaan siihen liittyy keskeisesti päätöksentekoa ja riskienhallintaa. Epäselvien lähtötie-

tojen osalta jouduttiin tekemään tietoisia valintoja siitä, mitä kokonaisurakkaan sisällytetään 

ja millä oletuksilla. Epäjohdonmukaiset asiat pyrittiin ratkaisemaan antamalla optiohinta asi-

akkaalle. 

Tarjouspalaveri voi toimia suoraan päätöksenteon tukena, sillä se mahdollisti eri näkökul-

mien huomioimisen sekä riskien yhteisen arvioinnin. Tämä paransi sekä kommunikointia, 

päätösten perusteltavuutta ja koko prosessin läpinäkyvyyttä. Näin prosessi siirtää päätöksen-

tekoa varhaisempaan vaiheeseen ja tekee siitä systemaattisempaa. 

Tämä havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan ilman systemaattisia 

tiedonhallinnan käytäntöjä projektien aikana syntynyt tieto ei muutu organisaation yh-

teiseksi osaamiseksi (Hobday 2000). Lisäksi prosessijohtamisen näkökulmasta tiedon doku-

mentointi ja standardointi ovat keskeisiä edellytyksiä jatkuvalle parantamiselle (Dumas et 

al. 2018). 

6.2.5  Tiedon muodostuminen ja hyödyntäminen 

Pilotoinnin perusteella tarjouslaskentaprosessissa syntyy merkittävä määrä tietoa, mikä liit-

tyy kustannustasoihin, työmenetelmiin sekä lähtötietojen tulkintaan.  

Tarjouspalaverissa havaittiin, että tätä tarjouslaskentaprosessissa muodostuvaa tietoa ei tällä 

hetkellä dokumentoida eikä siirretä systemaattisesti osaksi tulevia tarjouksia. Tämän vuoksi 

oppiminen jää enemmän yksilötasolle, eikä koko organisaatio pysty hyödyntämään täysi-

määräisesti aiemmista projekteista saatuja oppeja.  
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Tietoa syntyy myös tuotantovaiheessa, mutta erityisesti suurimmat onnistumiset saattoivat 

jäädä kokonaan kertomatta tarjouslaskentaan. Tästä esimerkkejä ovat innovoinnit, mahdol-

liset optimoinnit tai muut keinot säästämiseen projekteilla. Tiedon jääminen tuotantovaihee-

seen heikentää organisaation oppimista, koska tietoa ei hyödynnetä systemaattisesti tulevissa 

projekteissa. 

Tämä havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan ilman systemaattisia 

tiedonhallinnan käytäntöjä projektien aikana syntynyt tieto ei muutu organisaation yh-

teiseksi osaamiseksi (Hobday 2000). Lisäksi prosessijohtamisen näkökulmasta tiedon doku-

mentointi ja standardointi ovat keskeisiä edellytyksiä jatkuvalle parantamiselle (Dumas et 

al. 2018). 

6.2.6  Jälkianalyysin keskeiset havainnot 

Jälkianalyysi toimii keskeisenä oppimismekanismina prosessissa. Jälkianalyysin keskeisin 

havainto prosessin näkökulmasta oli se, että nykyinen käytäntö organisaatiossa ei tuota tar-

peeksi systemaattista tietoa, jota voitaisiin hyödyntää käytännössä tarjouslaskennan kehittä-

misessä. 

Esimerkkihankkeessa oli muutamia selkeitä laskentavirheitä, kuten mittakaavavirhe erään 

työvaiheen osalta, laskennasta puuttui kokonaan oleellisia työvaiheita ja urakoitsijan laadun-

valvontavelvollisuuksiin liittyviä asioita puuttui laskennasta. 

Pilotoinnissa löydettiin myös työvaiheita, joissa projektiorganisaatio oli onnistunut optimoi-

maan ja säästämään alkuperäiseen kustannusarvioon verrattuna. Osassa työvaiheita oli 

päästy selvästi alle kustannusten, ja materiaaleissa oli onnistuttu säästämään, mikä auttoi 

projektin kokonaistaloutta ajatellen. 

Jälkianalyysin perusteella nykyinen toteumatieto ei ollut riittävän rakenteellista, jotta sitä 

voitaisiin hyödyntää suoraan tarjouslaskennan kehittämisessä. Analyysissä tunnistettiin las-

kentavirheitä, puuttuvia työvaiheita sekä kustannusten kohdistamiseen liittyviä epäselvyyk-

siä. Lisäksi havaittiin, että onnistuneet tuotannolliset ratkaisut ja kustannussäästöt eivät siir-

tyneet systemaattisesti tarjouslaskennan käyttöön. 

Lisäksi havaittiin, että mahdolliset kohdistusvirheet voivat vääristää hankkeen tulosta ja ra-

porttia huomattavasti. Esimerkiksi projekteille siirtyneet yhteiset kulut voivat johtaa 
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virheelliseen tulkintaan hankkeen kannattavuudesta. Esimerkkihankkeelle oli kertynyt mer-

kittävästi enemmän työnjohtokuluja verrattuna kustannusarvioon, ja ilman lisäselvityksiä 

analyysiä ei voi tehdä sen osalta. Yksittäisten suurten poikkeamien syiden tunnistaminen 

olisi parantanut analyysin luotettavuutta ja kokonaiskuvan muodostamista. 

Pilotointi osoitti myös sen, että jälkilaskenta on todellisuudessa nykyiseltään työläs prosessi 

ja se tehdään usein pitkään hankkeen päättymisen jälkeen tai sitä ei tehdä ollenkaan resurs-

sihaasteiden vuoksi, jolloin keskeistä tietoa joudutaan kokoamaan jälkikäteen puutteellisista 

tiedoista. Tämän seurauksena itse jälkianalyysin luotettavuus heikkenee, ja oppiminen jää 

rajalliseksi. 

Lisäksi pilotissa tunnistettiin yksi selkeä kaavavirhe erään kriittisen työvaiheen osalta. Las-

kennassa käytetyn kaavan teho oli huomattavasti pienempi verrattuna todellisuuteen, ja pi-

lotissa pystyttiin välittömästi päivittämään tälle työvaiheelle realistisempi keskimääräinen 

arvio siihen liittyvien työvaiheiden osalta. 

Keskeisenä johtopäätöksenä voidaan todeta, että jälkilaskennan tulisi perustua systemaatti-

sesti kerättyyn toteumatietoon, joka on rakenteeltaan yhtenevä tarjouslaskennan kustannus-

arvion suhteen. Nykyisessä muodossaan jälkilaskenta ei mahdollista jatkuvaa oppimista sys-

temaattisesti eikä tue tarjouslaskentaprosessin kehittämistä pidemmällä aikavälillä. 

Havainto tukee vahvasti organisaation oppimisen kirjallisuutta, jonka mukaan palautesilmu-

koiden puuttuminen estää systemaattisen oppimisen ja kehittämisen (Hobday 2000). Lisäksi 

kustannusjohtamisen näkökulmasta toteumatiedon rakenteellinen epäyhtenäisyys heikentää 

kykyä analysoida kustannusajureita ja parantaa tulevien kustannusarvioiden laatua (Drury 

2021).  

Poikkeamat eivät olleet satunnaisia, vaan ne liittyivät pääasiassa laskentavaiheen oletuksiin, 

lähtötietojen epävarmuuteen sekä toteutusvaiheen ratkaisuihin. Tämä viittaa siihen, että 

poikkeamat ovat seurausta tarjouslaskentaprosessin rakenteellisista puutteista, eivätkä yksit-

täisistä virheistä. Ilman systemaattisia tarkastus- ja oppimismekanismeja samantyyppiset 

poikkeamat toistuvat hankkeesta toiseen, eikä organisaatio kykene hyödyntämään syntyvää 

kustannustietoa tehokkaasti. 

Taulukko 1 tiivistää pilotoinnin keskeiset havainnot ja niiden vaikutukset tarjouslaskenta-

prosessin kehittämisen näkökulmasta. 
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Taulukko 1. Pilotoinnin keskeiset havainnot ja vaikutukset tarjouslaskentaprosessiin. 

 

6.3  Prosessimuutoksen vaikutukset 

Pilotoinnin perusteella voidaan todeta, että prosessimuutoksen seurauksena tarjouslaskenta-

prosessi muuttuu merkittävästi sekä rakenteen että laadun näkökulmasta. Tulosten perus-

teella tarjouslaskentaprosessin rakenne vaikuttaa suoraan organisaation tarjouslaskentaan, 

eikä sen laatua määritä pelkästään yksittäisen laskijan osaaminen ja hiljainen tieto. Tarjous-

laskennan tarkkuuteen vaikuttaa se, kuinka systemaattisesti lähtötietoja analysoidaan ja 

kuinka hyvin oletuksia voidaan tarkastella kriittisesti urakkakilpailun näkökulmasta. 

Prosessimuutoksen keskeinen vaikutus on erillisen tarkastusvaiheen vakiinnuttaminen 

osaksi tarjouslaskentaa. Laadukas kustannusarvio edellyttää erillistä tarkastusvaihetta, jossa 

lähtötietojen tulkinta ja laskennan keskeiset oletukset käydään läpi useammasta näkökul-

masta. Ilman tätä vaihetta tarjouslaskenta jää helposti yksilöriippuvaiseksi, mikä heikentää 

kustannusarvioiden optimointia ja kilpailukykyä. 

Prosessimuutoksessa tarjouspalaveri toimii keskeisenä mekanismina, jolla saadaan tarjous-

laskennan ja tuotannon näkökulmat integroitua prosessiin. Koska tarjouslaskenta edellyttää 

sekä teknistä että tuotannollista ymmärrystä, saadaan kattavampia näkökulmia, kun useampi 

rooli osallistuu tarjouslaskentaprosessiin. Tarjouspalaverissa voidaan siis yhdistää tuotannon 

ja laskennan näkemykset ennen kuin tarjous jätetään asiakkaalle. 

Pilotoinnin aikana havaittiin myös konkreettisia vaikutuksia tarjousten kilpailukykyyn. Yh-

dessä pilotoinnin kohteena olleessa hankkeessa tarjouspalaverin aikana tunnistettiin epäsel-

vyyksiä tilaajan aineistossa ja tarkennettiin kustannusrakennetta, mikä mahdollisti 
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kilpailukykyisemmän tarjouksen muodostamisen. Kyseisessä hankkeessa kohdeyritys pääsi 

lopulta urakkaneuvotteluun, mutta tarjouskilpailun tuloksia ei ennätetty julkaista ennen tä-

män tutkimuksen päättymistä. Vaikka yksittäisen hankkeen perusteella ei voida tehdä yleis-

päteviä johtopäätöksiä, havainto viittaa siihen, että prosessimuutoksella voi olla positiivinen 

vaikutus tarjousten kilpailukykyyn. 

Kuitenkin tarjouspalaveri kannattaa prosessin näkökulmasta rajata vain strategisesti tärkei-

siin hankkeisiin, joissa on myös suurta epävarmuutta. Näin varmistetaan se, että tarjouslas-

kennan tehokkuus ei kärsi, vaan päinvastoin sen on mahdollista parantua. 

Prosessimuutoksen seurauksena tarjouslaskennassa korostuu päätöksenteon rooli jo ennen 

varsinaista tuotantovaihetta. Päätökset liittyvät erityisesti riskienhallintaan ja lopullisen kus-

tannusrakenteen muodostumiseen. Kustannusarvio muodostuu siis valinnoista, jotka koske-

vat esimerkiksi toteutustapoja, mitä kannattaa sisällyttää kokonaisurakkatarjoukseen ja mi-

ten riskeihin halutaan varautua. Päätöksenteon tulee korostua kehitetyssä prosessissa, ja sel-

keä erillinen tarjouspalaveri tuo myös läpinäkyvyyttä ja luotettavuutta, kun perustelut tar-

joukselle on käyty yhteisesti läpi tuotannon ja laskennan välillä.  

Pilotoinnin perusteella voidaan lisäksi todeta, että prosessimuutos edellyttää kustannustie-

don systemaattista keräämistä ja rakenteistamista. Tarjouslaskennan ja projektien välillä 

syntyy runsaasti kustannustietoa, mutta ilman selkeitä käytäntöjä tämä tieto ei muutu orga-

nisaation hyödynnettäväksi osaamiseksi. Prosessimuutoksen onnistuminen edellyttää, että 

projektien kustannusrakenne vastaa tarjouslaskennan rakennetta. Lisäksi erityisesti työteho-

jen ja suoritemäärien seuranta pitäisi olla systemaattista.  

Jälkianalyysi muodostaa toisen keskeisen prosessimuutoksen elementin. Sen avulla kustan-

nuspoikkeamia voidaan analysoida ja opitut asiat voidaan siirtää seuraaviin projekteihin ja 

tarjouskilpailuihin. Ilman systemaattista jälkianalyysiä opitut asiat jäävät helposti yksilöta-

solle eikä koko organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Pilotoinnin perusteella jälkianalyysi 

antaa myös paremman mahdollisuuden palautteen saamiseen ja antamiseen, sillä se pakottaa 

hetkeksi tarkastelemaan projektin onnistumisia ja epäonnistumisia syvällisemmin. Jälkiana-

lyysi mahdollisti projektilla tapahtuneiden virheiden juurisyiden tunnistamisen, kustannus-

tiedon päivittämisen ja kehittämisen, hankkeen talouden kokonaiskuvan ymmärtämisen ja 

tuotantotehojen realistisen arvioinnin. 
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Kokonaisuutena tulokset osoittavat, että kehitetty prosessi ei perustu yksittäiseen muutok-

seen, vaan useiden toisiaan tukevien mekanismien kokonaisuuteen. Näiden yhteisvaikutuk-

sena tarjouslaskentaprosessi muuttuu yksilöpohjaisesta toimintatavasta systemaattiseksi ja 

organisaatiotason oppimista tukevaksi prosessiksi. Prosessimuutoksen vaikutukset voidaan 

tiivistää siten, että se parantaa tiedonkulkua eri toimijoiden välillä, tukee päätöksentekoa 

erityisesti epävarmoissa tilanteissa sekä mahdollistaa systemaattisen oppimisen jälkianalyy-

sin ja kustannustiedon hyödyntämisen kautta. 

Kokonaisuutena tulokset tukevat prosessijohtamisen ja jatkuvan parantamisen kirjallisuu-

dessa esitettyä näkemystä siitä, että systemaattisesti määritellyt prosessit, selkeät vastuut 

sekä palautemekanismit muodostavat edellytykset organisaation oppimiselle ja suoritusky-

vyn kehittämiselle (Dumas et al. 2018; Hobday 2000). 

Pilotoinnin keskeiset havainnot eivät rajoittuneet yksittäisiin prosessiparannuksiin, vaan 

muodostivat perustan organisaation oppimiselle. Havaintojen perusteella tunnistettiin sekä 

yksittäisiin toimintatapoihin liittyviä kehityskohteita että laajempia oletuksia tarjouslasken-

taprosessin toiminnasta. 

 

6.4  Pilotoinnin rajoitteet 

Pilotoinnin tuloksia rajoittaa sen rajallinen laajuus, sillä prosessia testattiin kahdessa tarjous-

laskentavaiheen pilotissa ja yhdessä jälkianalyysissä. Tuloksia ei siten voida yleistää kaik-

kiin kohdeyrityksen hankkeisiin. Pilotointi kuitenkin osoitti, että prosessimuutoksella on po-

tentiaalia parantaa tiedonkulkua, päätöksenteon läpinäkyvyyttä ja toteumatiedon hyödyntä-

mistä tarjouslaskennassa. 
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7  Uusi toimintamalli 

Tässä kappaleessa kerrotaan, kuinka organisaatiolle kehitettyä prosessia tulisi käyttää pilo-

toinnin perusteella, mitä haasteita prosessin käyttöönottoon liittyy ja kuinka mittariston 

avulla voidaan arvioida prosessin vaikutuksia. Lisäksi kappaleessa kerrotaan PDCA-syk-

listä, mikä muodostuu jatkuvan oppimisen mahdollistavien prosessimekanismien avulla. 

 

7.1  Toimintamallin kuvaus 

Tässä tutkimuksessa kehitetty prosessimalli perustuu nykyisessä prosessissa havaittuihin 

haasteisiin sekä pilotoinnin aikana tehtyihin havaintoihin. Toimintamallin tavoitteena on pa-

rantaa kustannustiedon hyödyntämistä, vähentää epävarmuutta tarjousvaiheessa sekä tukea 

päätöksentekoa. Uusi toimintamalli mahdollistaa myös projektien välisen oppimisen ja ih-

misten välisen kommunikoinnin paremmin kuin nykytilassa. 

Uudessa toimintamallissa keskeisimpänä ovat uudet tarkastus- ja oppimismekanismit. Pro-

sessi käynnistyy päätöksellä siitä, ryhdytäänkö projektia tarjoamaan asiakkaalle alustavan 

tarkastelun perusteella. Päätöksen tästä tekee yrityksen johto. Mikäli päätös on myönteinen, 

prosessi jatkuu kustannusarviolla, joka laaditaan käytettävissä olevan lähtötiedon perus-

teella. Tästä vastaa tarjouslaskija. Tarjouslaskijan ei ole tarkoitus tehdä tässä vaiheessa vielä 

syvällistä tarkastelua teknisistä detaljitason asioista, vaan tärkeintä on muodostaa hankkeen 

taloudellinen suuruusluokka ja tarkistaa määrät. 

Kun alustava kustannusarvio on tehty, niin yritykselle strategisesti tärkeistä projekteista pi-

detään erillinen tarjouspalaveri ennen tarjouksen jättämistä asiakkaalle. Tarjouspalaverissa 

otetaan tarkempaan käsittelyyn tarjouspyyntöasiakirjat, joilla on kriittinen merkitys hank-

keen talouteen ja riskeihin. Palaverin tarkoitus on haastaa näkemyksiä siitä, voiko nykyistä 

kustannusarviota optimoida, onko siinä mahdollisesti virheitä tai onko joitakin asioita jou-

duttu olettamaan. Tämän perusteella tehdään päätös lopullisen tarjouksen laadusta, mikä tar-

koittaa mitä kaikkea kannattaa sisällyttää kokonaisurakkaan ja mitkä asiat kannattaa käydä 

läpi tilaajan kanssa esimerkiksi yksikköhinnoilla. Tarjouspalaveri mahdollistaa kommuni-

koinnin myös aiemmista projekteista, koska siinä vaiheessa voidaan keskustella, miten jokin 
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työvaihe tehtiin aiemmissa hankkeissa tai onko selkeitä riskejä. Tarjouspalaverissa voidaan 

keskustella myös siitä, että mitä asioita kannattaa alustavissa neuvotteluissa tuoda ilmi, jos 

niihin päästään. 

Kun tilaajalta lopulta tulee ilmoitus urakoitsijavalinnasta, ja urakkakilpailu voitetaan, olen-

naista on tarkastella, kuinka suuri ero muihin toimijoihin on syntynyt. Liian merkittävät erot 

kertovat selkeästi mahdollisesta virheestä tai liian optimistisesta kustannusarviosta. Toi-

saalta jos urakkakilpailu hävitään etenkin reippaalla erolla muihin toimijoihin, vaatii se sy-

vällistä analyysiä kustannusrakenteen laadusta. Tämä edellyttää analyysiä siitä, miten mui-

den toimijoiden kustannusrakenne poikkeaa. 

Toteutusvaiheessa tarjouslaskentaprosessin kannalta tärkeintä on systemaattinen kustannus-

ten kirjaus samalla tavoin kuin kustannusarvion mukaan on ajateltu työt tehdä. Selkeä kus-

tannusrakenne mahdollistaa systemaattisemman kustannustiedon keräämisen. Tämä on kriit-

tistä tiedon laadun kannalta, sillä litterointivirheet ja väärin kirjautuneet työtunnit heikentä-

vät mahdollisen jälkianalyysin laatua.  

Jälkianalyysi tulee tehdä joko samassa vaiheessa kuin taloudellinen loppuselvitys tai heti 

hankkeen päätyttyä. Tämä mahdollistaa sen, että hankkeella tapahtuneet muutokset voidaan 

vielä kirjata ylös, että ne eivät pääse unohtumaan. Tietokatkokset ovat yksi syy, miksi jälki-

analyysi koetaan hankalaksi toteuttaa. Jälkianalyysiin tulisi osallistua tarjouslaskija ja työ-

päällikkö, sekä työmaapäällikkö tarvittaessa.  

Pilotoinnin mukaan jälkianalyysiä varten työvaiheilla tulisi olla erikseen materiaali- ja työ-

kustannukset, jotta jälkianalyysin tuottama data on luotettavampaa tarjouslaskennan kehit-

tämisen näkökulmasta. Lisäksi määrämuutokset tulisi huomioida, ja etenkin kriittisten työ-

vaiheiden tehot. Ilman käsitystä siitä, päästäänkö laskennan arvioimiin tuotantotehoihin, on 

vaikea päivittää laskentapohjaan keskimääräistä tavoitetta. Jälkianalyysi tulisi suorittaa si-

ten, että keskitytään suurimpiin poikkeamiin, tarkistetaan laskennan tekemät olettamat ja 

niiden paikkansa pitävyys ja lisäksi erityiset työt, joita tehdään harvemmin.  

Vähintään vuosittainen tarjouslaskentapohjan päivitys tuotannon ja tarjouslaskennan kanssa 

koettiin pilotoinnissa käydyn keskustelun perusteella hyödylliseksi. Erillisessä työpajassa 

tulisi tarkistaa markkinahinnat materiaaleille, tarkistaa laskentapohjan tehot ja keskustella 

aiempien projektien haasteista. Workshop-menettely auttaisi kehittämään tarjouslaskentaa 
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kokonaisuudessa. Lisäksi jatkuva tarjouslaskentapohjan päivitys jälkianalyysien yhteydessä 

voi parantaa kustannusarvioiden tarkkuutta. 

Tämän kehitetyn toimintamallin myötä päästäisiin ratkaisemaan pilotoinnissa havaittuja 

haasteita. Keskeisimmät haasteet tarjouslaskennassa aiheutuvat puutteellisesta kustannustie-

don hallinnasta, tiedonkulun mekanismin puutteista ja epäloogisuudesta tarjouslaskennan ja 

projektien kustannusseurannassa. Uusi toimintamalli auttaa keräämään systemaattisesti laa-

dukkaampaa kustannustietoa projekteilta, mikä ei toteudu nykytilassa. Toimintamalli vastaa 

tutkimuksessa tunnistettuihin haasteisiin erityisesti tiedonkulun, päätöksenteon ja oppimis-

mekanismien osalta. 

 

7.2  Prosessin hyödyt yritykselle 

Pilotoinnissa havaittiin, että tarjouspalaverin avulla optimoitiin toista kustannusarviota noin 

6,5 % ja toista jopa 25 %, mikä viittaa siihen, että strukturoitu tarkastusvaihe voi parantaa 

kustannusarvion laatua ja kilpailukykyä. Tämä linkittyy suoraan yrityksen kilpailukykyyn 

tarjouskilpailuissa. 

Lisäksi pilotoinnin perusteella voidaan todeta, että prosessimuutoksen seurauksena tarjous-

laskentaprosessin hyödyt ulottuvat yksittäisten kustannusarvioiden tarkkuutta laajemmalle, 

sillä sen vaikutukset ulottuvat organisaation päätöksentekoon, riskienhallintaan ja oppimi-

seen. 

Keskeinen hyöty liittyy kustannusarvioiden laadun parantumiseen. Prosessimuutoksen 

myötä tarjouslaskentaan lisätty systemaattinen tarkastusvaihe ja tarjouspalaveri mahdollis-

tavat lähtötietojen ja keskeisten oletusten kriittisen arvioinnin ennen tarjouksen jättämistä 

asiakkaalle. Tämän avulla voidaan vähentää virheitä ja parantaa kustannusarvioiden realis-

tisuutta, mikä tukee kilpailukykyistä ja hallittua hinnoittelua urakkakilpailuissa. 

Prosessimuutos parantaa myös päätöksenteon laatua. Tarjouspalaverin kautta keskeiset va-

linnat, kuten toteutustavat, riskivaraukset ja kustannusrakenteeseen liittyvät ratkaisut, käsi-

tellään useamman asiantuntijan näkökulmasta. Tämä lisää päätöksenteon läpinäkyvyyttä ja 

perusteltavuutta sekä vähentää yksilöriippuvuutta. Päätöksenteon siirtyminen yksilötasolta 

kohti yhteisesti tarkasteltua kokonaisuutta on keskeinen muutos tarjouslaskentaprosessissa. 
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Riskienhallinnan näkökulmasta prosessimuutos tuo merkittävää lisäarvoa. Kun oletuksia ja 

kustannusrakenteita tarkastellaan systemaattisesti ennen tarjouksen jättämistä, voidaan kes-

keiset riskit tunnistaa aikaisemmassa vaiheessa. Tämä mahdollistaa paremman varautumisen 

epävarmuustekijöihin ja vähentää riskiä alihinnoitteluun tai epärealistisiin kustannusarvioi-

hin. 

Lisäksi prosessimuutos vahvistaa tiedonkulkua organisaation sisällä. Tarjouspalaveri toimii 

rakenteellisena mekanismina, jonka avulla tuotannon ja laskennan välinen tieto yhdistyy jo 

tarjousvaiheessa. Tämän avulla keskeiset työmenetelmät huomioidaan kustannusarvioin-

nissa. Samalla luodaan yhtenäisempi käsitys projektin toteutuksesta jo ennen sen käynnisty-

mistä. 

Yksi merkittävimmistä hyödyistä liittyy organisaation oppimiskykyyn. Jälkianalyysin sys-

temaattinen toteuttaminen mahdollistaa kustannuspoikkeamien tarkastelun sekä opittujen 

asioiden siirtämisen tuleviin projekteihin. Prosessimuutoksen seurauksena oppiminen ei pe-

rustu pelkästään yksittäisten henkilöiden kokemukseen, vaan muodostuu organisaatiotason 

systemaattiseksi toiminnaksi. Tämä tukee jatkuvaa parantamista ja kehittää tarjouslaskennan 

laatua pitkällä aikavälillä. 

Prosessimuutos tukee myös kustannustiedon hyödyntämistä. Kun toteumatietoa kerätään ja 

analysoidaan systemaattisesti, voidaan sitä hyödyntää tehokkaammin tulevassa tarjouslas-

kennassa. Tämä parantaa kustannusarvioiden tarkkuutta ja mahdollistaa realistisemman ver-

tailun eri projektien välillä. Samalla luodaan edellytykset kustannustiedon standardoinnille 

ja rakenteistamiselle. 

On kuitenkin tärkeää huomioida, että prosessimuutoksen hyödyt realisoituvat parhaiten, kun 

sen käyttö kohdistetaan strategisesti merkittäviin hankkeisiin. Pilotoinnin perusteella voi-

daan todeta, että erityisesti hankkeet, joissa on suurta epävarmuutta tai merkittävä taloudel-

linen vaikutus, hyötyvät systemaattisesta tarkastelusta eniten. Näin voidaan varmistaa, että 

prosessin tuottama lisäarvo ylittää sen vaatimat resurssit. 

Kokonaisuutena prosessimuutos siirtää tarjouslaskentaa yksilöpohjaisesta ja osittain epä-

muodollisesta toimintatavasta kohti systemaattista, läpinäkyvää ja organisaation oppimista 

tukevaa prosessia. Tämä parantaa sekä yksittäisten tarjouslaskelmien laatua että organisaa-

tion kykyä kehittää toimintaansa pitkällä aikavälillä. Prosessimuutoksen keskeiset 
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mekanismit ja niiden vaikutukset tarjouslaskentaprosessiin on koottu kuvioon 2, joka ha-

vainnollistaa muutoksen etenemistä nykytilan haasteista kohti oppivaa prosessia.  

 

 

Kuvio 2. Tarjouslaskentaprosessin muutos nykytilasta oppivaksi prosessiksi. 

 

7.3  Prosessin haasteet ja niiden hallinta 

7.3.1  Resurssi- ja kustannusvaikutukset 

Pilotoinnin perusteella voidaan todeta, että yksi keskeinen haaste uudessa prosessissa tar-

jouspalaverien osalta on se, että ne sitovat resursseja ja useampi henkilö osallistuu palave-

reihin. Kohdeyrityksen tavanomaisen projektin tarjousaineiston läpikäynti vaati noin 30–60 

min aikaa, jotta tarjousaineistoa voitiin tarkastella yksityiskohtaisemmin tarkkuustasolla, jo-

hon kustannusarviota laadittaessa ei välttämättä päästy. Tätä ongelmaa voidaan hillitä siten, 

että tarjouspalaverit pidetään vain strategisesti tärkeille hankkeille ja sellaisille projekteille, 

joissa koetaan olevan selkeitä riskejä ja epävarmuutta. 

Toinen pilotoinnissa tunnistettu keskeinen haaste liittyi siihen, että jälkianalyysi koettiin ras-

kaaksi. Tätä ei nykytilassakaan tehdä laajasti johtuen resurssisyistä, mutta selkeämpi kus-

tannusrakenne hankkeilla ja oikeanlainen kevyt jälkianalyysimalli auttaisi terävöittämään 

jälkianalyysipalaveria. Jälkianalyysissä ei tule analysoida kaikkea mahdollista, vaan keski-

tytään suurimpiin poikkeamiin ja kriittisiin työvaiheisiin. 
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Jälkianalyysi tulisi tehdä myös oikeaan aikaan, juuri projektin loppuvaiheessa tai sen päät-

tymisen jälkeen. Jälkianalyysi ei tue prosessia, jos sitä ei resurssisyistä toteuteta. Standar-

doitu pohja selkeillä ohjeistuksilla auttaisi löytämään oikeat asiat projekteilta, kuten mitkä 

olivat suurimmat poikkeamat ja mistä ne johtuivat. 

7.3.2  Toteumatiedon laatu ja rakenteellisuus 

Pilotoinnin mukaan nykyinen data ei selkeästi sisällä työtehoja ja määriä, vaan ne tulee etsiä 

erikseen ja osittain päätellä, mikä hidastaa analyysiä merkittävästi. Myös kustannusten koh-

distamisessa havaittiin virheitä, mikä vääristää nykyistä dataa. Nimikkeet olivat myös epä-

yhtenäisiä laskennan ja toteutuksen suhteen, nämä tulisi yhtenäistää selkeyden vuoksi. Uu-

dessa prosessissa tulisi keskittyä kriittisiin nimikkeisiin ja erotella erityisesti materiaalit ja 

arvioidut työtunnit.  

7.3.3  Muutosvastarinta ja toimintatapojen muutos 

Nykyinen prosessi perustuu käytännössä organisaation vakiintuneisiin toimintatapoihin ja 

hiljaiseen tietoon. Uudessa mallissa joudutaan dokumentoimaan enemmän asioita ja teke-

mään asioita järjestelmällisemmin, mikä lisää työmäärää. Tämä voi aiheuttaa muutosvasta-

rintaa. Pilotoinnissa havaitut uuden prosessin hyödyt, parempi kustannustarkkuus ja virhei-

den tunnistaminen voivat vähentää muutosvastarintaa. Lisäksi kaikkea ei tulisi pakottaa heti, 

vaan uusi prosessi tulisi ottaa vaiheittain käyttöön. 

7.3.4  Tiedonkulku ja vastuut, prosessin raskaus 

Pilotoinnin yhteydessä havaittiin, että nykytilassa vastuualueet ovat epäselvät tiedon siirty-

misen suhteen. Keskeinen kysymys liittyy siihen, kenen vastuulla on varmistaa, että virheistä 

opitaan ja opit saadaan järjestelmällisesti organisaation käyttöön. Uudessa prosessissa tulisi 

olla valtuutettu prosessiomistaja. Tarjouspalaverit toimivat uudessa prosessissa virallisena 

tiedonvaihtomekanismina ja jälkianalyysiraportit tukevat tiedonsiirtoa. 
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Lisäksi pilotointi osoitti, että jos uutta prosessimallia käytetään jokaisessa organisaation pro-

jektissa, prosessi hidastuu ja tehokkuus kärsii. Tämän vuoksi prosessimalli tulisi eriyttää 

pienten ja suurten projektien välillä. 

Kehitetyn prosessin keskeiset haasteet liittyvät erityisesti resurssitarpeeseen, toteumatiedon 

laatuun sekä toimintatapojen muutokseen. Pilotoinnin perusteella voidaan kuitenkin todeta, 

että nämä haasteet ovat hallittavissa rajaamalla prosessin käyttö strategisesti tärkeisiin hank-

keisiin, standardoimalla tiedonkeruuta sekä ottamalla käyttöön kevyitä ja käytännönläheisiä 

analyysimenetelmiä. 

 

7.4  Jatkuva oppiminen tarjouslaskentaprosessissa 

Argyris ja Schön (1996) esittävät, että organisaation oppiminen perustuu toiminnan syste-

maattiseen arviointiin ja kehittämiseen. He erottavat toisistaan single-loop -oppimisen, jossa 

virheitä korjataan, sekä double-loop -oppimisen, jossa myös toimintatapoja ja taustalla ole-

via oletuksia tarkastellaan kriittisesti. Tässä tutkimuksessa jälkianalyysi voi mahdollistaa 

double-loop -oppimisen, sillä sen avulla pyritään ymmärtämään kustannuspoikkeamien syitä 

ja kehittämään tarjouslaskentaprosessia tulevia projekteja varten. 

Pilotointi toimi käytännössä PDCA-syklin mukaisena kokeiluvaiheena (Do), jossa kehitettyä 

prosessia testattiin käytännössä. Pilotoinnin aikana syntyneet havainnot vastasivat tarkistus-

vaihetta (Check), ja niiden pohjalta tehdyt muutokset prosessiin edustavat kehittämisvaihetta 

(Act). 

Organisaation oppiminen voidaan nähdä myös jatkuvana prosessina, jossa kokemuksista 

saatua tietoa hyödynnetään toiminnan kehittämisessä. Prosessijohtamisen näkökulmasta 

tämä edellyttää palautesilmukoiden integroimista osaksi toimintaa (Dumas et al. 2018), mikä 

tässä tutkimuksessa toteutuu tarjouspalaverien ja jälkianalyysin kautta.  

Prosessimuutoksen keskeinen tavoite ei ole pelkästään parantaa yksittäisten kustannusarvi-

oiden laatua, vaan mahdollistaa organisaation systemaattinen oppiminen tarjouslaskennan 

tueksi. Jatkuva oppiminen tarkoittaa tässä yhteydessä sitä, että projekteista syntyvää tietoa 

kerätään, analysoidaan ja hyödynnetään systemaattisesti tulevassa tarjouslaskennassa. Tätä 
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voidaan tarkastella myös lean-ajattelun näkökulmasta, jossa keskeistä on toiminnan jatkuva 

parantaminen ja virheistä oppiminen. (Liker, 2004) 

Ilman systemaattisia käytäntöjä oppiminen jää helposti yksilötasolle, jolloin projektikohtai-

set havainnot eivät hyödynnä laajemmin organisaatiota. Prosessimuutoksessa tätä haastetta 

ratkaistaan erityisesti jälkianalyysin avulla, jossa projektin toteumaa verrataan alkuperäiseen 

kustannusarvioon ja poikkeamien juurisyyt analysoidaan. Jälkianalyysi toimii keskeisenä 

oppimismekanismina, jonka avulla voidaan tunnistaa kustannuspoikkeamien juurisyitä sekä 

kehittää laskentakäytäntöjä ja tarkentaa tulevien projektien kustannusarvioita.  

Lisäksi tarjouspalaverit tukevat oppimista jo ennen projektin käynnistymistä, kun keskeiset 

oletukset ja ratkaisut tarkastellaan useamman asiantuntijan näkökulmasta. Tämä mahdollis-

taa hiljaisen tiedon näkyväksi tekemisen sekä yhteisen ymmärryksen muodostamisen pro-

jektin keskeisistä tekijöistä. 

Pilotoinnissa havaittiin, että ilman dokumentointia oppiminen jäi yksilötasolle, eikä projek-

tien oppeja saatu systemaattisesti koko organisaation tietoon. Tässä tutkimuksessa oppimi-

nen perustuu siihen, että tarjouslaskentaprosessissa syntyvää tietoa ei ainoastaan siirretä 

(knowledge transfer), vaan sitä myös analysoidaan ja hyödynnetään toimintatapojen kehit-

tämisessä, mikä vastaa organisaation oppimisen periaatteita. (Argyris & Schön 1996) 

Kokonaisuutena prosessimuutos mahdollistaa oppimissilmukan, ja siirtymisen reaktiivisesta 

toimintatavasta kohti jatkuvaa oppimista tukevaa prosessia, jossa projektien toteumatieto ja 

analyysi muodostavat keskeisen perustan tarjouslaskennan kehittämiselle. Näin tarjouslas-

kentaprosessi ei ainoastaan tuota kustannusarvioita, vaan toimii mekanismina organisaation 

oppimiselle. Liite 2 kuvaa oppimisen varmistamisen tarjouslaskentaprosessin eri vaiheissa, 

sisältäen keskeiset toimenpiteet, opittavat asiat sekä oppimisen varmistamisen käytännöt. 

7.4.1  PDCA-sykli 

Uusi prosessi muodostaa PDCA-syklin, joka toimii jatkuvan oppimisen perustana. Suunnit-

teluvaiheessa (Plan) tarjouspalaverissa käydään läpi projektin lähtötiedot, toteutustavat ja 

keskeiset riskit ennen tarjouksen jättämistä. Tavoitteena on muodostaa yhteinen näkemys 

siitä, miten projekti toteutetaan ja mihin kustannusarvio perustuu. 
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Toteutusvaiheessa (Do) laaditaan varsinainen kustannusarvio ja tarjous kehitetyn prosessin 

mukaisesti. Tässä vaiheessa suunnittelussa tehdyt valinnat viedään käytäntöön. 

Arviointivaiheessa (Check) tehdään jälkianalyysi, jossa projektin toteumaa verrataan alku-

peräiseen kustannusarvioon. Tavoitteena on tunnistaa merkittävimmät poikkeamat ja ym-

märtää, mistä ne johtuivat. Parantamisvaiheessa (Act) analyysin tuloksia hyödynnetään pro-

sessin kehittämisessä ja seuraavien projektien tarjouslaskennassa. Näin prosessi kehittyy jat-

kuvasti kokemuksen ja toteumatiedon perusteella. 

Kehitetty prosessimalli vastaa PDCA-syklin periaatteita, mikä osoittaa, että prosessi tukee 

systemaattista oppimista ja jatkuvaa parantamista. Tämän prosessin PDCA-sykli on esitetty 

kuvassa 6. 

 

Kuva 6. PDCA-sykli. Jatkuvan oppimisen perustana on systemaattinen suunnittelu, toteutus, 

tarkastelu ja prosessin kehittäminen. (mukaillen Liker 2004) 

 

7.5  Mittaristo 

Mittariston tarkoituksena on varmistaa, että kehitetyn tarjouslaskentaprosessin vaikutuksia 

voidaan arvioida systemaattisesti myös pilotoinnin jälkeen. Koska prosessin tavoitteena on 

parantaa tiedonkulkua, päätöksentekoa ja oppimista, mittarit on valittu siten, että ne kuvaa-

vat sekä prosessin lopputuloksia että sen toteutumista käytännössä. Pelkkä kustannustark-

kuuden mittaaminen ei riitä, koska prosessin onnistuminen edellyttää myös sitä, että tarjous-

palaverit toteutuvat, jälkianalyysit tehdään ja tunnistetut poikkeamat hyödynnetään 
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tulevassa tarjouslaskennassa. Näin mittaristo toimii osana prosessin palautesilmukkaa ja tu-

kee jatkuvaa parantamista. 

Prosessimuutoksen vaikutusten arviointi edellyttää systemaattista mittaamista, jotta kehite-

tyn toimintamallin toimivuutta voidaan seurata käytännössä. Mittariston avulla voidaan tun-

nistaa prosessin vahvuudet ja kehityskohteet sekä varmistaa, että prosessi tukee organisaa-

tion tavoitteita. 

Uuden prosessin toimivuutta voidaan arvioida useiden mittareiden avulla, jotka kohdistuvat 

kustannustarkkuuteen, prosessin käyttöön, oppimiseen sekä tehokkuuteen. Mittarit on valittu 

siten, että ne kuvaavat sekä prosessin lopputulosta että sen käytännön toteutusta. 

Keskeisin mittari on kustannustarkkuus, joka kuvaa arvioidun ja toteutuneen kustannuksen 

välistä eroa. Prosessin käyttöä arvioidaan tarjouspalaverien toteutumisasteella, joka osoittaa, 

kuinka systemaattisesti uusi toimintamalli on otettu käyttöön. Oppimista mitataan jälkiana-

lyysien toteutumisasteella sekä tunnistettujen poikkeamien määrällä, jotka kuvaavat organi-

saation kykyä tunnistaa ja hyödyntää projektikohtaista tietoa. 

Prosessin liiketoiminnallista vaikutusta arvioidaan tarjousvoittoprosentilla, joka kuvaa tar-

jouslaskennan kilpailukykyä. Lisäksi prosessin tehokkuutta mitataan tarjouslaskennan läpi-

menoajalla, jonka avulla voidaan arvioida prosessimuutoksen vaikutusta ajankäyttöön. 

Esitetyt mittarit muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla voidaan arvioida tasapainoisesti 

sekä prosessin laatua, tehokkuutta että oppimista. Taulukossa 2 on esitetty keskeiset mittarit 

ja niiden tarkoitus. 
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Mittari Mitä mittaa Miten mitataan Tarkoitus 

Kustannustark-

kuus (%) 

Arvion ja toteuman 

ero 

(toteuma - arvio)/ar-

vio 

Parantaa kustannus-

arvioiden laatua 

Tarjouspalaverien 

toteutumisaste (%) 

Prosessin käyttö Toteutuneet palave-

rit / suunnitellut pa-

laverit 

Varmistaa prosessin 

toteutuminen 

Jälkianalyysien to-

teutumisaste (%) 

Oppimisen toteutu-

minen 

Toteutuneet analyy-

sit / projektit 

Tukee jatkuvaa op-

pimista 

Tunnistettujen 

poikkeamien 

määrä (kpl) 

Analyysin laatu Poikkeamien luku-

määrä / projekti 

Kehittää kustannus-

tiedon hyödyntä-

mistä 

Tarjousvoittopro-

sentti (%) 

Kilpailukyky Voitetut tarjoukset / 

jätetyt tarjoukset 

Arvioi liiketoimin-

nallinen vaikutus 

Tarjouslaskennan 

läpimenoaika (h) 

Prosessin tehokkuus Aika tarjouspyyn-

nöstä tarjouksen jät-

tämiseen 

Tasapainottaa te-

hokkuutta ja laatua 

 

Taulukko 2. Mittarit, joiden avulla voidaan seurata prosessin laatua, tehokkuutta sekä oppi-

mista. 

Esitetty toimintamalli vastaa tutkimuksen päätutkimuskysymykseen, sillä se parantaa tie-

donkulkua tarjouslaskennan ja tuotannon välillä, tukee päätöksentekoa tarjousvaiheessa sekä 

mahdollistaa systemaattisen oppimisen jälkianalyysin kautta. Pilotoinnin tulokset tukevat 

näitä havaintoja, erityisesti kustannusarvioiden tarkentumisen ja tiedonkulun parantumisen 

osalta. Prosessi yhdistää operatiivisen toiminnan ja oppimisen siten, että yksittäisistä projek-

teista saadut havainnot siirtyvät organisaation yhteiseksi tiedoksi. Mittaristo ei siten ainoas-

taan arvioi prosessin lopputulosta, vaan ohjaa organisaatiota toteuttamaan uuden toiminta-

mallin keskeisiä mekanismeja systemaattisesti. 
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8  Johtopäätökset 

Tutkimuksen päämääränä oli löytää vastaus seuraavaan päätutkimuskysymykseen: 

• Päätutkimuskysymys: Millaisia muutoksia kehitetty tarjouslaskentaprosessi tuo tar-

jouslaskentaprosessin tiedonkulkuun, päätöksentekoon ja oppimismekanismeihin? 

Lisäksi tuli löytää vastaus seuraavaan alatutkimuskysymykseen: 

• Miten kustannustieto vaikuttaa prosessin tiedonkulkuun, päätöksentekoon ja oppimi-

seen? 

Tiedonkulun osalta keskeinen muutos on siirtyminen hajanaisesta ja osin yksilöriippuvai-

sesta tiedon käsittelystä systemaattisempaan ja jaettuun toimintatapaan. Tarjouspalaveri toi-

mii mekanismina, joka yhdistää tarjouslaskennan ja tuotannon näkökulmat ennen tarjouksen 

jättämistä. Pilotoinnissa havaittiin, että tarjouspyyntöihin liittyi usein lähtötietojen ristiriitai-

suuksia ja epävarmuustekijöitä. Tarjouspalaverit mahdollistivat näiden epävarmuuksien tun-

nistamisen ja huomioimisen kustannusarviossa ennen tarjouksen jättämistä. Tämä vähentää 

lähtötietoihin liittyvää epävarmuutta, parantaa tiedon yhteistä tulkintaa ja tekee prosessista 

läpinäkyvämmän. 

Päätöksenteon näkökulmasta prosessimuutos siirtää keskeisiä valintoja varhaisempaan vai-

heeseen ja tekee niistä systemaattisempia. Tarjouslaskenta ei näyttäydy pelkästään teknisenä 

laskentatehtävänä, vaan siihen liittyy merkittävä määrä strategisia ja taloudellisia valintoja, 

jotka koskevat esimerkiksi toteutustapoja, riskienhallintaa ja kustannusrakennetta. Tarjous-

palaverin kautta päätöksenteko muuttuu yhteiseksi ja perustelluksi, mikä parantaa päätösten 

laatua ja vähentää yksittäisiin oletuksiin liittyviä riskejä. Tarjouspalaverissa tehty yhteinen 

tarkastelu mahdollisti myös vaihtoehtoisten toteutustapojen arvioinnin, mikä tuki perustel-

lumpien päätösten tekemistä pilotoinnissa. 

Oppimismekanismien osalta merkittävin muutos liittyy jälkianalyysin systematisointiin ja 

kustannustiedon hyödyntämiseen. Tutkimus osoittaa, että ilman rakenteistettua jälkianalyy-

siä oppiminen jää pääosin yksilötasolle, eikä organisaatio kykene hyödyntämään aiemmista 

projekteista saatua tietoa tehokkaasti.  
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Pilotoinnin perusteella havaittiin, että kustannuspoikkeamat eivät olleet satunnaisia, vaan 

liittyivät toistuvasti lähtötietojen epävarmuuteen, laskentavaiheen oletuksiin sekä toteutus-

vaiheen ratkaisuihin. Tämä viittaa siihen, että oppiminen edellyttää yksittäisten virheiden 

korjaamisen lisäksi prosessin taustalla olevien toimintatapojen kriittistä tarkastelua. 

Kehitetty prosessi mahdollistaa jatkuvan oppimisen, jossa toteumatietoa analysoidaan sys-

temaattisesti ja hyödynnetään tulevissa tarjouslaskentaprosesseissa. Tämä edellyttää kuiten-

kin, että kustannustiedon kerääminen ja kohdistaminen on yhteneväistä tarjouslaskennan ra-

kenteen kanssa. 

Alatutkimuskysymyksen näkökulmasta kustannustieto toimii keskeisenä yhdistävänä teki-

jänä tiedonkulun, päätöksenteon ja oppimisen välillä. Kustannustieto ohjaa päätöksentekoa 

tarjoamalla perustan valintojen tekemiselle, mutta samalla se toimii oppimisen välineenä, 

kun toteumatietoa verrataan alkuperäisiin arvioihin. Tutkimuksen perusteella kustannustie-

don hyödyntämisen suurimmat haasteet liittyvät sen rakenteeseen, kohdistettavuuteen ja sys-

temaattiseen keräämiseen. Ilman näitä edellytyksiä kustannustieto ei tue tehokkaasti proses-

sin kehittämistä. 

Tutkimuksen empiiriset tulokset tukevat näitä havaintoja. Pilotoinnissa havaittiin, että yh-

teinen tarkastelu paransi kustannusarvion laatua ja mahdollisti kustannusrakenteen opti-

moinnin. Yhdessä pilotoinnin kohteena olleessa hankkeessa tämä johti kilpailukykyisem-

män tarjouksen muodostamiseen, ja kohdeyritys pääsi urakkaneuvotteluihin. Vaikka yksit-

täisen tapauksen perusteella ei voida tehdä yleispäteviä johtopäätöksiä, havainto tukee nä-

kemystä siitä, että prosessimuutoksella voi olla positiivinen vaikutus tarjousten kilpailuky-

kyyn. 

Tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiemman kirjallisuuden kanssa erityisesti prosessien sys-

tematisoinnin ja jatkuvan parantamisen näkökulmasta. Aiemmassa tutkimuksessa on koros-

tettu tiedonkulun, standardoitujen toimintatapojen ja palautesilmukoiden merkitystä organi-

saation suorituskyvyn kehittämisessä. Tämän tutkimuksen keskeinen lisäarvo on kuitenkin 

näiden periaatteiden konkretisointi tarjouslaskentaprosessiin infra-alan kontekstissa. Kes-

keisenä uutena havaintona voidaan pitää sitä, että tarjouslaskentaprosessin kehittäminen ei 

ole ensisijaisesti tekninen tai laskennallinen kysymys, vaan prosessirakenteeseen ja päätök-

sentekoon liittyvää. Tulokset osoittavat, että kustannustiedon arvo ei synny pelkästään datan 

määrästä, vaan sen rakenteesta ja kyvystä yhdistää tieto osaksi päätöksentekoa ja oppimista. 
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Laajemmassa perspektiivissä tutkimus korostaa prosessijohtamisen merkitystä asiantuntija-

työssä, jossa toiminta on perinteisesti ollut vahvasti yksilöihin perustuvaa. Tulokset viittaa-

vat siihen, että vastaavanlaiset haasteet voivat olla yleisiä myös muissa projektipohjaisissa 

organisaatioissa, joissa kustannustiedon hyödyntäminen ja oppiminen eivät ole systemaatti-

sesti integroituna osaksi prosesseja.  

Tutkimuksen käytännön kontribuutio on kehitetty toimintamalli, joka tarjoaa konkreettisen 

tavan parantaa tarjouslaskentaprosessin laatua ja kilpailukykyä. Teoreettisesti tutkimus täy-

dentää prosessikehittämisen ja jatkuvan oppimisen kirjallisuutta tuomalla esiin, miten nämä 

periaatteet voidaan soveltaa tarjouslaskennan kaltaiseen asiantuntijaprosessiin. 

Tutkimuksen keskeisenä rajoitteena on sen kohdistuminen yhteen organisaatioon sekä pilo-

toinnin rajallinen laajuus. Tulokset perustuvat muutamaan pilottitapaukseen, minkä vuoksi 

niiden yleistettävyyttä tulee tarkastella kriittisesti. Jatkotutkimuksessa olisi perusteltua tar-

kastella prosessin vaikutuksia laajemmassa mittakaavassa sekä arvioida kehitetyn mittaris-

ton toimivuutta pidemmällä aikavälillä. 

Tutkimuksen perusteella voidaan esittää, että kustannustiedon rooli tarjouslaskentaproses-

sissa on laajempi kuin perinteisesti on esitetty. Kustannustieto ei toimi ainoastaan päätök-

senteon tukena, vaan se muodostaa keskeisen mekanismin, joka yhdistää tiedonkulun, pää-

töksenteon ja oppimisen yhdeksi kokonaisuudeksi. Tutkimuksessa havaittiin, että ilman sys-

temaattisesti kerättyä ja rakenteistettua kustannustietoa tiedonkulku jää hajanaiseksi, pää-

töksenteko perustuu yksilöllisiin oletuksiin ja oppiminen jää yksilötasolle. Sen sijaan, kun 

kustannustieto on integroituna osaksi prosessia, se mahdollistaa yhteisen tilannekuvan muo-

dostumisen, perustellumman päätöksenteon sekä jatkuvan oppimisen organisaatiotasolla. 

Tämä havainto täydentää aiempaa kirjallisuutta tuomalla esiin kustannustiedon roolin ni-

menomaan prosessin eri osa-alueita yhdistävänä tekijänä, ei pelkästään operatiivisena mit-

tarina. 

Tulokset osoittavat, että tarjouslaskentaprosessin kehittäminen ei ole pelkästään operatiivi-

nen parannus, vaan keskeinen tekijä organisaation kyvyssä hyödyntää tietoa ja tehdä kan-

nattavia päätöksiä. Näin tarjouslaskentaprosessi ei ainoastaan tue yksittäisiä päätöksiä, vaan 

toimii organisaation oppimisen ja kilpailukyvyn keskeisenä perustana. 
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9  Yhteenveto 

Tämän diplomityön tavoitteena oli kehittää infra-alan yrityksen tarjouslaskentaprosessia si-

ten, että se parantaa tiedonkulkua, tukee päätöksentekoa ja mahdollistaa systemaattisen op-

pimisen. Työssä tarkasteltiin erityisesti kustannustiedon roolia näitä tekijöitä yhdistävänä 

elementtinä. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa yhdistettiin asiantuntijahaas-

tattelut, nykytilan analyysi sekä kehitetyn toimintamallin pilotointi. 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että tarjouslaskentaprosessin keskeiset haasteet liittyivät 

tiedon hajanaisuuteen, epäyhtenäisiin toimintatapoihin sekä toteumatiedon vähäiseen hyö-

dyntämiseen. Päätöksenteko perustui osittain asiantuntijoiden kokemukseen ilman syste-

maattista kustannustiedon tukea, mikä lisäsi epävarmuutta ja virheellisten arvioiden riskiä. 

Lisäksi organisaatiolta puuttui selkeä rakenne, joka yhdistäisi tarjousvaiheen, toteutusvai-

heen ja jälkianalyysin oppimissilmukaksi. 

Työssä kehitetty uusi tarjouslaskentaprosessi vastaa näihin haasteisiin rakenteistamalla tie-

donkulkua ja selkeyttämällä prosessin vaiheita. Prosessiin sisällytettiin keskeisinä element-

teinä tarjouspalaverikäytäntö, systemaattinen kustannustiedon hyödyntäminen sekä jälkilas-

kenta-analyysi osana jatkuvaa oppimista. Näiden avulla varmistetaan, että aiemmista pro-

jekteista kertynyt tieto siirtyy tehokkaasti tuleviin tarjouslaskentatilanteisiin. 

Pilotoinnin perusteella kehitetty prosessi paransi tiedon läpinäkyvyyttä ja tuki päätöksente-

koa erityisesti epävarmoissa ja tulkinnanvaraisissa tilanteissa. Kustannustiedon rooli koros-

tui keskeisenä tekijänä, joka ei ainoastaan tue päätöksentekoa, vaan yhdistää tiedonkulun, 

päätöksenteon ja oppimisen yhdeksi kokonaisuudeksi tarjouslaskentaprosessissa. Tulokset 

osoittavat, että systemaattisesti kerätty ja hyödynnetty kustannustieto vähentää riippuvuutta 

yksilöiden hiljaisesta tiedosta ja parantaa päätöksenteon laatua. 

Tutkimus vastaa päätutkimuskysymykseen osoittamalla, että kehitetty tarjouslaskentapro-

sessi parantaa tiedonkulkua, selkeyttää päätöksentekoa ja mahdollistaa oppimisen integroi-

misen osaksi päivittäistä toimintaa. Alatutkimuskysymyksen osalta voidaan todeta, että kus-

tannustieto toimii keskeisenä yhdistävänä tekijänä, joka mahdollistaa näiden kolmen osa-

alueen tehokkaan yhteensovittamisen. 
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Työn keskeinen kontribuutio on käytännönläheinen toimintamalli, joka on suoraan sovellet-

tavissa kohdeorganisaation toimintaan. Lisäksi työ tuottaa yleisemmin hyödynnettävää tie-

toa siitä, miten tarjouslaskentaprosessia voidaan kehittää osana organisaation oppimista ja 

kustannusjohtamista projektiliiketoiminnassa. 

Tutkimuksen rajoitteet liittyvät tapaustutkimuksen luonteeseen sekä pilotoinnin rajalliseen 

laajuuteen. Jatkokehityksenä olisi perusteltua tarkastella prosessin pitkäaikaisia vaikutuksia 

sekä laajentaa mallin soveltamista erityyppisiin projekteihin ja organisaatioihin. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että tarjouslaskentaprosessin kehittäminen ei ole pelkästään 

operatiivinen parannustoimenpide, vaan keskeinen osa organisaation kykyä oppia, hyödyn-

tää tietoa ja tehdä kannattavia liiketoimintapäätöksiä. Tässä työssä kehitetty ja pilotoitu toi-

mintamalli osoittaa, että systemaattisella kustannustiedon hyödyntämisellä, yhtenäisillä toi-

mintatavoilla sekä jälkianalyysin kytkemisellä osaksi prosessia voidaan parantaa sekä pää-

töksenteon laatua että organisaation oppimista. 
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Liite 1. Haastattelurunko tarjouslaskijoille ja työmaan johdolle 

 

Haastattelurunko: Tarjouslaskijat 

1. Mikä on roolisi tarjouslaskennassa ja kuinka kauan olet toiminut nykyisissä 

tehtävissäsi? 

2. Minkä tyyppisiä hankkeita olet pääasiassa laskenut (esim. koko, urakkamuoto, 

sijainti)? 

3. Kuvaile tarjouslaskennan prosessi omasta näkökulmastasi tarjouspyynnön 

vastaanotosta tarjouksen jättämiseen. 

4. Mitkä ovat prosessin kriittisimmät vaiheet kustannusten arvioinnin kannalta? 

5. Mitä lähtötietoja pidät tärkeimpinä luotettavan tarjouksen laatimisessa? 

6. Mistä lähteistä kustannustiedot tällä hetkellä tulevat (esim. historiadata, työmaat, 

omat arviot)? 

7. Kuinka hyvin koet, että käytettävissä oleva toteumatieto vastaa todellisia 

kustannuksia? 

8. Millä tavoin työmailta saatava toteumatieto hyödynnetään tarjouslaskennassa? 

9. Missä muodossa tieto tyypillisesti on (järjestelmät, Excel, suullinen tieto)? 

10. Mitkä tekijät vaikeuttavat toteumatiedon hyödyntämistä laskentavaiheessa? 

11. Missä tilanteissa koet, että tarjouslaskenta sisältää suurimman riskin 

virhearvioihin? 

12. Onko olemassa työvaiheita tai kustannuseriä, jotka toistuvasti aliarvioidaan tai 

yliarvioidaan? 

13. Kuinka henkilöriippuvaisena pidät nykyistä tarjouslaskentaprosessia? 

14. Mitä asioita tarjouslaskennan prosessissa tulisi mielestäsi kehittää ensisijaisesti? 

15. Miten nykyiset järjestelmät tukevat (tai eivät tue) tarjouslaskentaa? 

16. Millainen tieto työmailta olisi kaikkein hyödyllisintä laskennan kannalta? 

 

 

 

 

 

 

 



 

Haastattelurunko: Työmaan johto 

1. Mikä on roolisi työmaalla ja minkä tyyppisistä projekteista sinulla on kokemusta? 

2. Oletko ollut mukana projekteissa, joissa olet myös osallistunut tarjousvaiheeseen 

tai sen jälkianalyysiin? 

3. Kuinka hyvin koet, että tarjousvaiheen kustannusarvio vastaa toteutunutta 

työmaata? 

4. Missä työvaiheissa suurimmat erot tarjouksen ja toteuman välillä tyypillisesti 

syntyvät? 

5. Miten tarjousvaiheessa tehdyt oletukset näkyvät käytännön toteutuksessa? 

6. Mitä kustannustietoa työmaalla tällä hetkellä seurataan ja raportoidaan? 

7. Missä muodossa tieto tallennetaan (järjestelmät, Excel, muu), mihin tieto tallentuu? 

8. Tiedätkö, miten työmaalla syntyvää kustannustietoa hyödynnetään myöhemmin 

tarjouslaskennassa? 

9. Onko sinulla ollut mahdollisuus antaa palautetta tarjouslaskentaan toteuman 

perusteella? 

10. Missä määrin koet, että työmaan osaamista hyödynnetään uusien tarjousten 

laadinnassa? 

11. Mitkä tekijät vaikeuttavat luotettavan kustannustiedon tuottamista työmaalla? 

12. Kuinka kustannuksia käytännössä vertaillaan eri projektien välillä? 

13. Miten työmaan ja tarjouslaskennan välistä yhteistyötä voisi parantaa? 

14. Millainen raportointi tai järjestelmä tukisi parhaiten sekä työmaata että 

tarjouslaskentaa? 

 

 

 

 

 

 

 



 

Liite 2. Oppimisen varmistaminen tarjouslaskentaprosessissa. 

 

Prosessivaihe Keskeiset toimen-

piteet 

Oppimisen luonne Mitä opitaan? Miten oppiminen varmistetaan? 

Tarjouspala-

veri 

Lähtötietojen, urak-

karajojen ja riskien 

yhteinen läpikäynti 

Tiedon siirto Yhteinen ymmärrys projektin 

vaatimuksista, riskeistä ja to-

teutustavoista 

Usean roolin osallistuminen, oletusten kriit-

tinen tarkastelu, keskeisten havaintojen kir-

jaaminen 

Tarjouslas-

kenta 

Kustannusarvion 

laatiminen yhteis-

ten oletusten poh-

jalta 

Tiedon soveltaminen Ymmärrys kustannusraken-

teesta ja kriittisistä työvaiheista 

Dokumentoitu kustannusarvio ja perustelut 

valinnoille 

Jälkianalyysi Toteuman ja kus-

tannusarvion ver-

tailu sekä poik-

keamien analyysi 

Organisaation oppimi-

nen 

Ymmärrys kustannus-

poikkeamien syistä ja realisti-

sesta kustannustasosta 

Juurisyyanalyysi, havaintojen systemaatti-

nen kirjaaminen ja käsittely 

Tiedon hyö-

dyntäminen 

Kustannustiedon ja 

toimintatapojen 

päivittäminen seu-

raavia projekteja 

varten 

Oppimisen vakiintumi-

nen 

Parantuneet käytännöt ja tar-

kempi kustannusarviointi tule-

vissa hankkeissa 

Päivitetyt kustannustiedot, yhtenäiset käy-

tännöt ja tiedon jakaminen organisaatiossa 

 


