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The objective of this master’s thesis was to develop the tendering process of an infrastructure
company in a way that improves information flow, supports decision-making, and enables
systematic learning. The study particularly examined the role of cost information as a unify-

ing factor linking these elements.

The research was conducted as a case study, with data consisting of expert interviews, an
analysis of the current state, and the piloting of the developed process. The key challenges
identified in the current state were fragmented information, inconsistent practices, and the

limited utilization of realized cost data.

The results indicate that systematizing the process improves information flow, clarifies de-
cision-making, and supports the integration of learning into operations. The developed pro-
cess also enhanced the quality of cost estimation and the transparency of decision-making.
The main contribution of the study is a practical operating model that integrates information
flow, decision-making, and learning within the tendering process. The limitations of the

study are related to the nature of the case study and the limited scope of the pilot.
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1 Johdanto

Rakennus- ja infra-alalla tarjouslaskenta on keskeinen osa yritysten kilpailukykya, silld tar-
jousten perusteella ratkaistaan projektien toteutuminen ja siti kautta yrityksen kannattavuus.
Tarjouslaskennan keskeinen tehtdva on muodostaa mahdollisimman tarkka ja kilpailukykyi-
nen kustannusarvio, joka perustuu tilaajan toimittamaan aineistoon sekd organisaation
omaan kokemukseen ja kustannustietoon. Kaytinndssa tarjouslaskentaprosessiin liittyy kui-
tenkin merkittivad epavarmuutta, joka johtuu muun muassa lahtétietojen puutteista, kustan-

nustiedon hajanaisuudesta sekd prosessin yksildriippuvuudesta.

Suhdannevaihtelujen vuoksi kilpailu urakoista on kiristynyt huomattavasti. Rakentamisessa
vallinnut laskusuhdanne on johtanut rakennusteollisuuden tuotannon merkittédvaén véhene-
miseen heikon kysynnin vuoksi. Etenkin asuntojen uudisrakentamisen elpyminen on ollut
hidasta. Uusien asuntojen aloitusten odotetaan kdintyvin pieneen kasvuun vuonna 2025, ja

sen jilkeen sen odotetaan kasvavan vuonna 2026. (Valtiovarainministerio, 2025)

Maa- ja vesirakentamisen odotetaan kasvavan, mikd ndhdé4n uusina ratainvestointeina seka
tiehankkeina. Uusia hankkeiden aloituksen odotetaan vuodelle 2026 ja maa- ja vesirakenta-

misen arvioidaan pysyvan vuonna 2026 vuoden 2025 tasolla. (Valtiovarainministerio, 2025)

Rakentamisen laskusuhdanne on vidhentdnyt alan ty6llisyyttd merkittaviasti. Nakymid paran-
taa erityisesti maa- ja vesirakentaminen seki erikoistunut rakennustoiminta, jotka ovat olleet
vahvassa kasvussa. Alan tyollisyyden odotetaan kohenevan hitaasti vuonna 2026, mutta ra-

kennusalan konkurssien méérd on edelleen suuri. (Valtiovarainministerid, 2025)



11

Rakentamisluvan saaneet rakentamistoimenpiteet ja valmistuneet
rakennushankkeet, m3, liukuva vuosisumma 2000M01-2025M12
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— Rakentamisluvan saaneet rakentamistoimenpiteet — Valmistuneet rakennushankkeet

Kuva 1. Rakentamisluvan saaneet rakentamistoimenpiteet ja valmistuneet rakennushank-

keet. (Tilastokeskus 2025).

Kuten kuvasta 1 ndhddin, rakentamisluvan saaneet rakentamistoimenpiteet tippuivat rajusti
vuoden 2022 tasosta, n. 45 milj. m3, huomattavasti vihempiin 30 milj. m3:iin. Tama vastaa
noin 33 %:n hyvin nopeaa laskua, mikd on aiheuttanut painetta yrityksille pérjitd kovassa
markkinatilanteessa. Suurin osa laskusta selittyy varsinkin uudisasuntojen rakentamisen ra-

dikaalilla vihentymisella.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Projektipohjaisissa organisaatioissa keskeinen haaste liittyy tiedon hyddyntédmiseen eri pro-
jektien vililld. Erityisesti kustannustiedon systemaattinen kerddminen ja hyddyntdminen on
usein puutteellista, mikd heikentdd organisaation kykyé oppia aiemmista projekteista ja ke-
hittdd toimintaansa. Tdméa korostuu tarjouslaskentaprosessissa, jossa pdatokset perustuvat

usein osittain epdvarmaan tietoon seki yksittéisten asiantuntijoiden kokemukseen.
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Infra-alalla tarjouslaskenta on keskeinen liiketoimintaprosessi, jolla on suora vaikutus pro-
jektien kannattavuuteen ja yrityksen kilpailukykyyn. Tarjousvaiheessa tehdddn merkittivia
kustannuksiin, toteutustapoihin ja riskeihin liittyvid paétoksié, joiden vaikutukset realisoitu-
vat projektin toteutusvaiheessa. Mikéli tarjouslaskenta ei perustu systemaattisesti kerdttyyn
ja hyddynnettyyn kustannustietoon, kasvaa riski virheellisisté arvioista ja heikosta kannatta-

vuudesta.

Kohdeorganisaatiossa tarjouslaskentaprosessi perustuu pitkélti asiantuntijaty6hon, jossa tie-
donkulku, paitoksenteko ja oppiminen eivét ole tdysin systematisoituja. Erityisesti toteuma-
tiedon hyddyntdminen tarjouslaskennassa on rajallista, eikd organisaatiolla ole yhtendista
toimintamallia, joka yhdistiisi tarjouslaskennan, projektin toteutuksen ja jélkianalyysin toi-

siinsa.

Tdmén tutkimuksen tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaatiolle tarjouslaskentaprosessi,
joka parantaa tiedonkulkua, tukee pdatoksentekoa ja mahdollistaa systemaattisen oppimisen.
Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti kustannustiedon roolia niiden tekijoiden yhdistdvéna

elementtind.
Tutkimuksen paédtutkimuskysymys on:

o  Millaisia muutoksia kehitetty tarjouslaskentaprosessi aiheuttaa tarjouslaskentapro-

sessin tiedonkulkuun, pddtoksentekoon ja oppimismekanismeihin?
Alatutkimuskysymyksend tarkastellaan:

o Mikd on kustannustiedon rooli tiedonkulun, pddtoksenteon ja oppimisen yhdistivind

tekijind tarjouslaskentaprosessissa?

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle kdytédnnéllinen toimintamalli seké
lisdtd ymmarrysta tarjouslaskentaprosessin kehittdmisestd osana organisaation oppimista ja

kustannusjohtamista.
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1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus rajautuu tarkastelemaan yhden infra-alan pk-yrityksen tarjouslaskentaprosessia
padkaupunkiseudulla. Tarkastelu kohdistuu erityisesti prosessin tiedonkulkuun, paatdksen-

tekoon ja oppimiseen seki niitd yhdistdvain kustannustietoon.

Tutkimuksessa ei tarkastella yksityiskohtaisesti tarjouslaskennan teknisid laskentamenetel-
mid, kuten yksikkohintalaskennan tarkkoja laskentakaavoja tai ohjelmistokohtaisia ratkai-

suja. Painopiste on prosessitasolla, toimintamalleissa ja tiedon hyodyntdmisessa.

Pilotointi toteutetaan rajatussa maéréssi tarjouslaskentatilanteita ja projekteja, minka vuoksi
tulokset eivit ole suoraan yleistettavissd kaikkiin organisaatioihin. Tutkimuksen tavoitteena
ei ole tilastollinen yleistettdvyys, vaan syvillinen ymmairrys kohdeorganisaation prosessista

ja sen kehittdimismahdollisuuksista.

1.3 Tutkimuksen toteutus ja raportin rakenne

Tamid diplomityd perustuu aiemmin toteutettuun tapaustutkimukseen kohdeyrityksessi,
jossa analysoitiin tarjouslaskentaprosessin nykytila ja tunnistettiin keskeiset kehittimiskoh-
teet. Tapaustutkimus valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska tutkimuksen tavoitteena on sy-
véllinen ymmarrys kohdeorganisaation tarjouslaskentaprosessista ja sen kehittdmisesté kéy-

tannon kontekstissa.

Tutkimus voidaan luokitella kehittdmisorientoituneeksi tutkimukseksi, jossa tavoitteena on
tuottaa kdytdnnon ongelmaan sovellettava ratkaisu. Téllainen 1dhestymistapa on tyypillinen
design science -tutkimukselle, jossa keskeistd on ratkaisujen kehittdminen ja niiden toimi-

vuuden arviointi kiytdnndssé. (van Aken & Romme 2012)

Téssd tyOssd analyysid on hyddynnetty ja tdydennetty erityisesti pilotoinnin ja empiirisen
tarkastelun osalta. Empiirinen aineisto koostuu asiantuntijahaastatteluista, projektikohtai-
sesta kustannusdatan tarkastelusta sekéd uuden tarjouslaskentaprosessin pilotoinnista. Uuden

prosessin toimivuutta arvioidaan pilotoinnin avulla.

Tutkimuksessa hyddynnetdén prosessijohtamisen, kustannusjohtamisen, projektinhallinnan

ja organisaation oppimisen teorioita, joiden pohjalta muodostetaan viitekehys prosessin
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kehittdmiselle. Kehitettyé prosessia arvioidaan kiytinndssé pilotoinnin avulla, jossa tarkas-
tellaan sen vaikutuksia tiedonkulkuun, pédédtoksentekoon ja kustannustiedon hyddyntdmi-

seen.

Tutkimus etenee siten, ettd ensin analysoidaan tarjouslaskentaprosessin nykytila ja tunniste-
taan keskeiset kehittimiskohteet. Tdman jdlkeen suunnitellaan uusi prosessimalli, jonka toi-
mivuutta arvioidaan pilotoinnin avulla. Pilotoinnin havainnot muodostavat perustan tutki-

muksen johtopadétoksille.

Kohdeyrityksen organisaatio osallistui haastatteluihin, nykytila-analyysiin, uuden prosessin
kehittdmiseen sekd pilotointiin. Kaavio 1 esittdd tutkimusprosessin vaiheet sekd kohdeyri-

tyksen osallistumisen eri vaiheisiin.

—— Nykytila- Prosessin .
>K|rjallsuuskatsal..|> > Haastatteut“> > analyysi® > >kehrtam|nen*> > Filotointi >

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

osallistuminen).

Raportti rakentuu siten, ettd luvussa 2 ja 3 késitellddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
Luvussa 4 tarkastellaan kohdeorganisaation tarjouslaskentaprosessin nykytilaa ja tunniste-
taan keskeiset kehittdmiskohteet. Luvussa 5 esitetddn uuden prosessin suunnitteluperiaatteet,
ja kuvataan kehitetty tarjouslaskentaprosessi. Luvussa 6 arvioidaan prosessia pilotoinnin
avulla. Luvussa 7 esitetddn uusi toimintamalli sekd sen hyddyt ja haasteet. Luvussa 8 esite-

taan tutkimuksen johtopéaétokset ja luvussa 9 yhteenveto.
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2 Tarjouslaskenta ja kustannusjohtaminen infrarakentamisessa

Tassd kappaleessa kdydddn ldpi tarjouslaskennan roolia infrarakentamisessa kustannusjoh-

tamisen nikokulmasta.

2.1 Tarjouslaskennan rooli yrityksen toiminnassa

Tarjouslaskenta on vélttiméatonta ja hyvin keskeistd toimintaa kaikille urakoitsijoille raken-
nusalalla. Tarjouslaskennan voidaan ajatella olevan tarjouslaskijan paras mahdollinen en-
nuste siitd, mitkd rakennushankkeen tai -projektin kustannukset ovat annetuilla resursseilla

ja aikataululla.

Tarjouslaskenta vaatii tarjouspyyntodasiakirjojen yksityiskohtaisen tarkastelun ja analyysin
useista eri tekijoistd, joilla on vaikutusta projektin kustannuksiin. Tarjouslaskijan tulee huo-
lellisesti analysoida useita eri asiakirjoja ja tutkia useita eri tekijoité, joita voidaan ennustaa

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

Jos urakoitsija hankkii tyonsé kilpailu-urakoilla, niin yrityksen tulee olla yleensi halvin tar-
joaja useissa projekteissa, mikéli haluaa pysyé toiminnassa markkinoilla. Kuitenkin projek-
teja el voida tarjota niin halvalla hinnalla, ettd yritykselle ei jdisi tuottoja. Realististen tar-
jousten valmistelu vaatii hyvaid harkinta- ja laskentakykyé kovasti kilpailuilla markkinoilla.

(Clough, Sears & Sears 2015, 104)

Rakennusalalla projektien kesken ei ole standardeja olosuhteita, silld projektien olosuhteet
sisdltdvat paljon muuttujia, kuten eri materiaalivaihtoehdot, tyokustannukset, kuljetukset, si-
jainti ja niin edelleen. Vaikka tarjouslaskennan perusperiaatteet ovat yhtenevdiset, itse pro-
sessin toteutuksessa esiintyy vaihtelua eri tarjouslaskijoiden vélilld. Tarjouslaskentamenet-
telyjd on todennikdisesti yhtd monta kuin urakoitsijoitakin. (Clough, Sears & Sears 2015,

105)

Kun yritys on tarkastellut saamansa tarjouspyynnon, tehdidin paitos siitd, ettd tarjotaanko

urakkaa tarjouspyynnon léhettdjélle. (Clough, Sears & Sears 2015, 113)
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2.2 Strateginen kustannusjohtaminen

2.2.1 Kustannusajurit

Strategisen kustannusjohtamisen keskeinen ldhtdkohta on kustannusten syntymekanismien
ymmairtaminen. Pelkka toteutuneiden kustannusten tarkastelu ei mahdollista tehokasta kus-

tannusohjausta, mikéli kustannusten takana olevia tekijoitd ei tunnisteta.

Kustannusajuri (cost driver) on tekiji, jonka perusteella kustannuksia kohdistetaan eri koh-
teelle silloin, kun resurssien kulutusta ei voida mitata suoraan (Drury 2021, 51). Activity-
Based Costing -ldhestymistavassa kustannusajurit kuvaavat resurssien kéyton ja kustannus-
ten vilistd syy-seuraussuhdetta. Kustannusajureita voidaan luokitella esimerkiksi yksikko-
tason ajureihin, jotka liittyvit tuotettujen suoritteiden méérddn ja tuote-erdtason ajureihin,
jotka liittyvét tuotantoerien lukumiiraan. Suunnittelu ja hallinnolliset tehtavat liittyvit puo-

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

Infrarakentamisen nidkokulmasta kustannusajureita voivat olla esimerkiksi tyodteho, eli tyo-
tunnit per suorite, koneiden kéyttoaste, materiaalimaarit ja -menekit suoritteelle. Mikali kus-
tannusdata siséltdd ainoastaan euromiiriistd toteumaa ilman tietoa materiaalimenekista ja

tyotehoista, kustannuspoikkeamien taustalla olevia syitd on vaikea analysoida luotettavasti.

2.2.2 Tavoitekustannuslaskenta

Tavoitekustannuslaskenta (target costing) on hinnoittelumenetelméd, jossa potentiaalinen
markkinahinta tunnistetaan ensin. Tavoitekustannuslaskennassa 1dhtdkohtana on tavoitellun
myyntihinnan méarittiminen, jonka jilkeen myyntihinnasta véhennetdin tavoiteltu myynti-
kate, jolloin saadaan tavoitekustannus. Tavoitteena on varmistaa, etti tuotteen tai projektin

tuleva kustannustaso ei ylitd asetettua tavoitekustannusta. (Drury 2021, 243-244)
Tavoitekustannuslaskenta voidaan jakaa neljdén vaiheeseen:

e Madrittele tavoiteltu myyntihinta, jonka asiakas on valmis maksamaan tuotteesta tai

projektista

e Vihennd myyntikate tavoitellusta myyntihinnasta
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e Tee kustannusarvio tuotteesta tai projektista
e Jos kustannusarvio ylittdd tavoitehinnan, tutki keinoja véhentdd kustannuksia

Tavoitekustannuslaskennan keskeinen etu, mutta samalla suurin haaste on se, ettd myynti-
hinnan méarittely perustuu markkinaan ja asiakkaisiin. Lisdksi tdima Idhestymistapa edellyt-
tdd hyvin tiivistd yhteistyotd tuotannon, markkinoinnin ja taloushallinnon vililld. (Drury

2021, 244)

Kilpailu-urakointiin perustuvassa infrarakentamisessa logiikka ilmenee tarjouslaskennassa.
Markkinatilanne ja tilaajan budjetti maérittelevat hinnan, jonka puitteissa projekti on toteu-
tettava kannattavasti. Tarjouslaskennan tehtdvani on arvioida, voidaanko projekti toteuttaa

tavoitekustannuksen rajoissa siten, ettd katetavoite saavutetaan.

2.3 Kustannusjohtaminen prosessijohtamisen nikokulmasta

Kustannusjohtamisen avulla johto voi tehdi parempia paatoksié ja parantaa kustannustehok-
kuutta sekd prosessien tehokkuutta. Kustannusjohtamisen ajatellaan olevan tulevaisuuteen
katsovaa, ldhes péivittdin laadittavaa raportointia litketoiminnan eri osista. Kustannusjohta-
minen painottaa kustannusten syntymisen ymmartdmistd ja hallintaa organisaation toimin-

noissa ja prosesseissa. (Drury 2021, 6)

Strateginen kustannushallinta ja arvonluonti pyrkii tuottamaan kilpailuetua kustannusten
alentamisella ja arvon lisddmiselld prosesseissa. Strateginen kustannusjohtaminen on tule-
vaisuuteen suuntautunut ldhestymistapa, 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 yhdessi tuottavat asi-
akkaalle arvoa. Strategisessa kustannusjohtamisessa kustannuksia tarkastellaan koko arvo-

ketjun laajuisesti, jotka yhdessd tuottavat asiakkaalle arvoa. Arvoketjun ndkokulmasta
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tarjouslaskennan kehittdminen edellyttdd prosessin eri vaiheiden, kustannusten ja vaikutuk-

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

Tarjouslaskenta linkittyy sekd myynti- ettd tuotantoprosesseihin. Tarjousvaiheessa tehdyt
hinnoitteluratkaisut vaikuttavat suoraan projektin taloudelliseen lopputulokseen. Mikéli tar-
jouslaskennan prosessissa on puutteellista tietoa, on riskind ali- tai ylihinnoittelu, mikéa hei-
kentdd yrityksen kilpailuasemaa tai kannattavuutta. Kuvassa 2 on esitetty tarjouslaskennan

merkitys projektiperusteisessa organisaatiossa.

Organisaatio

Strategia ja hallinto

itoimi i Takuu
Toimittajat Tuk|‘t0|m|nn0t, Tarjous- Tuotanto Lupvutus o
kehitys laskenta asiakkaalle oo

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 siind vaiheessa, kun ensimméinen kustannusarvio pro-
jektista on laadittu, koska tdssd vaiheessa ensimmaisen kerran ilmenee méérét ja hinnat koh-
teeseen. Tdma korostaa projektin kustannuslaskennan ja -raportoinnin, yrityksen tietokannan

ja tarjousvaiheen laskennan vélisté keskindistd yhteyttd. (Clough, Sears & Sears 2015, 386)

Ty6maan tyonjohto ja vastaava mestari ovat hyvin keskeisessé roolissa projektin kustannus-
tenhallinnassa. Heidén tuottamansa tieto tyovoiman ja kaluston kustannuksia koskien ohjaa
johdon péitoksentekoa ja toimenpiteitd projektin rakentamisen aikana. Heiltd saatavaa tietoa
voidaan hyodyntii tulevien projektien kustannusarvioinnissa. (Clough, Sears & Sears 2015,

387)
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Tyypillisesti projekteilla on tydvaiheita, joiden kustannukset ylittédvit alkuperdisen kustan-
nusarvion. Télloin projektinjohdon tiytyy tehda paétoksid, mité niille voidaan tehda, jos jo-
tain on ylipdétian tehtévissa. Joissain tapauksissa mahdollisuutena on parantaa tuotantono-

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

2.5.1 Nimikkeistot infrarakentamisessa

Infrarakentamisessa hyodynnetdin InfraRY L-nimikkeist4, jolla projektit voidaan jakaa pie-
nempiin osa-alueisiin. Nimikkeiston avulla voidaan mallintaa hanke méérind ja kustannuk-
sina. (Rakennustieto 2015). Infra 2015 rakennusosa- ja hankenimikkeisto jaotellaan viiteen

padryhméén:

e 1 Maa-, pohja- ja kalliorakenteet
e 2 Paillys- ja pintarakenteet

e 3 Jarjestelmit

e 4 Rakennustekniset rakennusosat

e 5 Hanketehtdvat

Péaaryhmit 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 luonnonkivesta.

Kayttamalld standardoitua nimikkeist6d saadaan luotettavampaa dataa my0s toteutusvai-
heessa, kun kéytetddn samoja vakioituja koodeja kuin laskentajirjestelmissd. Usein tarjous-
pyyntomateriaalien nimikkeistot infra-alalla on laadittu InfraRYL:n tai muun nimikkeiston

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

Tassd kappaleessa kidydaan lédpi liiketoimintaprosessien johtamisen periaatteita prosessiajat-

telun ja prosessien kehittimisen nakokulmasta.

3.1 Prosessiajattelu

Kun yritykset tuottavat tuotteita tai palveluita asiakkaille, kyseessé on liiketoimintaprosessi.
Se, milld tapaa yritykset suunnittelevat ja toteuttavat niita prosesseja, vaikuttaa palvelun tai
tuotteen laatuun seké tehokkuuteen. Kaksi eri yritysti samalla toimialalla voivat siis erottau-
tua siten, miten niiden sisdiset 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, tydkalujen ja kidyténtojen kokonaisuutta, jonka avulla voidaan tunnistaa orga-
nisaation prosesseja. Néitd prosesseja voidaan kuvata, analysoida ja kehittdd prosessijohta-
misen avulla. BPM:n keskeinen perusajatus on tarkastella ja ohjata organisaation toimintaa

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

3.2 Liiketoimintaprosessien johtaminen

Liiketoimintaprosessien johtaminen on hyvin olennainen osa organisaatioiden kilpailukyvyn
parantamista, toiminnan tehostamista ja strategisten tavoitteiden saavuttamista. Prosessiléh-
toiselld ajattelulla korostetaan organisaation toimintaa kokonaisuutena, jossa ei tarkastella
yksittdisid funktioita vaan arvoa tuottavia, asiakasldahtoisid kokonaisuuksia. Tastd nikokul-
masta liiketoimintaprosessien kehittdminen on osana strategista johtamista, ei pelkéstiin

operatiivinen kehitystoimenpide. (Trkman 2010, 125)

Liiketoimintaprosessien kehittdmiseen voidaan hyddyntéa teoreettista viitekehysté, joka yh-
distdd kolme keskeistd teoriaa. Kontingenssiteoria, dynaamisten kyvykkyyksien teoria sekd

tehtdva-teknologia-yhteensopivuus. Néiden teorioiden yhdistelmén avulla voidaan etsid
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selityksia sille, miksi tietyt prosessikehityshankkeet onnistuvat ja toiset epdonnistuvat. (Trk-

man 2010, 126)

Dynaamisten kyvykkyyksien teorialla tarkoitetaan organisaation pyrkimyksié jatkuvaan pa-
rantamiseen litketoimintaprosessien johtamisen ndkdkulmasta pelkkien resurssien sijaan. On
tarkedd huomioida vaikeasti jéljiteltdavit sisdiset ja ulkoiset patevyydet ja kyvyt organisaa-
tiossa. Dynaamisia kyvykkyyksid voidaan ajatella olevan joukko selkedsti tunnistettavia ja
madriteltdvid prosesseja, kuten strateginen paitdksenteko, tuotekehitys ja yhteystyé kump-
paneiden kanssa. Prosessindkokulman kannalta yrityksen rakennetta voidaan analysoida,
johtaa, suunnitella ja kehittdd jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossé. (Trkman 2010,

127)
e Organisatoriset muutokset
e Prosessinomistajien nimedminen
e Muutosten toteuttaminen

e Jatkuvan parantamisen jérjestelma

3.3 Liiketoimintaprosessien viitekehys ja -malli

Mallit yksinkertaistavat monimutkaisia kokonaisuuksia. Liiketoimintaprosessien kehittdmi-
nen ja uudelleensuunnittelu edellyttda ensin analyysia nykytilanteesta, minka liséksi proses-
sit suunnitellaan ja dokumentoidaan systemaattisesti. Tété tarkoitusta varten laaditaan liike-

toimintaprosessimalleja. (Gadatsch 2023, 103)

Monet yritykset toimivat monimutkaisten ja tehottomien tyonkulkujen varassa, miki edel-
lyttdd yrityksiltd litketoimintaprosessien uudelleenjdrjestelyéd, jarjestelmien kehittdmista tai

-korvaamista.

Liiketoimintaprosessien kuvaamiseen on useita erilaisia diagrammipohjaisia mallinnusta-
poja, joista yksi vanhimmista on vuokaavio. Perusmuodossaan vuokaavio koostuu suorakul-
mioista, jotka kuvaavat toimintoja, sekd vinonelidistd, jotka kuvaavat paétospisteitd. Ylei-
semmin prosessikaaviot rakentuvat kahdesta keskeisestd elementisté: aktiviteeteista ja oh-

jauselementeistd. Aktiviteetit kuvaavat tyon vaiheita, joita voivat suorittaa ihmiset,
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tietojérjestelmét tai niiden yhdistelmi, kun taas ohjauselementit kuvaavat etenemisjérjes-
tystd eri vaiheiden valilld. Mallinnus toimii sekd viestinndn vilineend eri sidosryhmien vi-

lill, ettd analyysin perustana. (Dumas et al. 2018, 18)

Vuokaaviosta on useita laajennuksia, kuten organisaatiorajat ylittdvét vuokaaviot (swim-
lane-kaaviot), joissa jokaisella toimijalla tai yksilolld on oma kaista, ikddn kuin uimarata.
Tassd tyossa esitetddn prosessit selkeyden vuoksi vuokaavioina. Kuvassa 3 on esitetty vuo-

kaavion periaate.

Toiminto Toiminto

Viyl4 1

Toiminto |——>»<P&atos

Prosessi
Vayla 2

Toiminto

Viyla 3

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

3.4 Liiketoimintaprosessien kehittiminen

Prosessien systemaattista kehittdimisen tavoitteena voi olla esimerkiksi kustannusten pienen-
tdminen, ldpimenoaikojen lyhentdminen, virheiden vdhentdminen tai laadun parantaminen.
Prosessien kehittdminen voi olla jatkuvaa ja asteittaista tai vaihtoehtoisesti laajempaa uudel-

leensuunnittelua. (Dumas et al. 2018, 16-23)
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Prosessien kehittaminen etenee tyypillisesti elinkaarimallin mukaisesti. Ensin prosessi tun-
nistetaan ja rajataan, minka jilkeen se kuvataan mallintamalla. Mallinnus toimii 1&htokoh-
tana analyysille, jossa tarkastellaan esimerkiksi arvoa tuottavia ja tuottamattomia vaiheita,
pullonkauloja, viiveitd ja virheriskejd. Analyysin perusteella prosessia voidaan suunnitella
uudelleen ja kehittdd, minka jilkeen muutokset otetaan kéyttoon ja niiden vaikutuksia seu-
rataan. Prosessimallit ovat keskinen véline koko kehittdmissyklin aikana, silld ne mahdollis-

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

al. 2018, 16-23)

Prosessien kehittdmisessd mallinnus on erityisen tirkedd nykytilan ymmartdmiseksi ennen
muutosten suunnittelua. [lman selkedd kuvausta prosessin kulusta, vastuista ja tiedonkulusta
on vaikea tunnistaa tehottomuuksia tai arvioida kehitystoimenpiteiden vaikutuksia. Tdmén
vuoksi prosessien visualisointi ja dokumentointi muodostavat keskeisen vaiheen kehittamis-

tyOssd ja tukevat padtoksentekoa, standardointia sekd virheiden vihentdmistd. (Dumas et al.

2018, 213-244)

3.5 Projektien vélinen oppiminen

Projektien vilinen oppiminen on keskeinen tekija erityisesti projektipohjaisissa organisaa-
tioissa. Yritykset, jotka toteuttavat ainutlaatuisia arvokkaita tuotteita, jirjestelmid, hyodyk-
keitd ja rakennelmia voidaan kuvailla projektipohjaisiksi organisaatioiksi. Ndille projekteille
kootaan tiimi, jonka tehtdvdnd on tehdd yleensd jokin kertaluontoinen tuote, tai muutamia

arvokkaita tuotteita. (Hobday 2000, 871)

Projektipohjainen toimintamalli sisdltdd haasteita, silld projektit ovat viliaikaisia ja tiimit
siirtyvét uusiin tehtdviin projektien jdlkeen. Tdmén seurauksena projektien aikana syntynyt
tieto, kuten kustannukset, riskit, aikataulu ja toteutuksen haasteet, ei siirry systemaattisesti

seuraaviin projekteihin. (Hobday 2000, 878)

Projektipohjainen organisaatio tarvitsee erillisia mekanismeja projektien viliseen oppimi-
seen. Tdllaisia ovat esimerkiksi tekninen mentorointi, jossa kokeneemmassa roolissa oleva
opettaa nuorempia tyontekijoitd, projektin jalkilaskenta ja epdvirallinen viestintd, kuten kes-

kustelut arjessa ja spontaanit tiedonvaihdot. Artikkelin case-tutkimuksen mukaan niitad
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organisaation projektin vilisid oppimismekanismeja ei kuitenkaan ehditty hyodyntaa riitta-

vasti tyon kiireellisyyden ja aikataulupaineiden vuoksi. (Hobday 2000, 885)

3.6 Organisaation oppiminen

Jéalkianalyysilld tarkoitetaan organisaatiossa tehtdvdid mekanismia, jonka tarkoituksena on
kerdtd opit projektilta toiselle, sekd negatiiviset ettd positiiviset. Jilkianalyysin tarkoitus on
sulkea silmukka tarjousvaiheen péditosten ja projektin lopputoteuman vililld, sekd selvittda
erilaisia ongelmia. Lisdksi sen tarkoitus on jakaa tietoa laajemmin organisaatiossa. (Hobday

2000, 885).

3.6.1 Jélkianalyysin rooli organisaation oppimisessa

Jélkianalyysilld tarkoitetaan organisaatiossa tehtdviad systemaattista mekanismia, jonka tar-
koituksena on kerété ja dokumentoida opit projektilta toiselle, siséltden sekd negatiiviset ettd
positiiviset havainnot. Jilkianalyysin keskeinen tehtiva on sulkea silmukka tarjousvaiheen
padtosten ja projektin lopputoteuman vélilld vertaamalla ennakoituja kustannuksia, ratkai-
suja ja riskejd toteutuneisiin arvoihin sekd tunnistamalla poikkeamien juurisyitd. Tamaén li-
sdksi jdlkianalyysin avulla voidaan tunnistaa prosessin heikkouksia, kehityskohteita sekd

toistuvia virheldhteitd, mikd mahdollistaa toiminnan systemaattisen parantamisen.

Jélkianalyysi ei kuitenkaan rajoitu yksittdisen projektin tarkasteluun, vaan sen keskeinen
arvo syntyy tiedon jalostamisesta ja jakamisesta laajemmin organisaatiossa. Néin yksitti-
sistd projekteista syntyva hiljainen tieto voidaan muuttaa organisaation yhteiseksi osaa-

miseksi, mikd tukee padtoksenteon 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 keskeisid periaatteita on Kaizen eli jatkuva parantaminen. Prosessin kehittdmisessé se
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tarkoittaa sitd, ett itse prosessissa ei hyvéksytd virheitd. Jos prosessissa tapahtuu virhe, niin

niistd opitaan.

Kaizenissa mainitaan my0s termi “hansei”. Se tarkoittaa tietoista oman toiminnan reflek-
tointia, mutta paljon syvéllisemmin. Siind pyritddn tunnistamaan omat heikkoudet, mutta
nditd heikkouksia pyritddn jatkuvasti parantamaan. Oppimista voi tapahtua monella tapaa,
tallentamalla tietoa, ymmartamalla kasitteitd, tiedon haku ja soveltaminen seké uusien toi-

mintatapojen tai rutiinien kehittdminen. (Liker 2004, 331-332)

Jélkianalyysid voi pitdd erddnlaisena lean-ajattelumallin mukaisena reflektoinnin mekanis-
mina. Kun projekti on saatu valmiiksi, niin se on oikea hetki etenkin tarjouslaskennan ndko-

kulmasta tarkastella syvemmin projektin onnistumiset ja epdonnistumiset lapi.

3.6.3 Jatkuva oppiminen prosessikehittimisessa

Jatkuvaa oppimista voidaan tarkastella myds lean-ajattelun ndkokulmasta, joissa keskeisti
on toiminnan jatkuva parantaminen ja virheistd oppiminen. Liker (2004) korostaa, etti orga-
nisaation kehittyminen perustuu kykyyn tunnistaa ongelmia ja hyddyntda niitd oppimisen
lahtokohtana. Tassé tutkimuksessa vastaava ilmio niakyy kustannuspoikkeamien analysoin-

nissa, jossa toteumatietoa hyodynnetdin tarjouslaskentaprosessin kehittdmisessé.

Jatkuvaa oppimista voidaan tarkastella myos PDCA-syklin (Plan-Do-Check-Act) kautta,
jossa toimintaa kehitetddn systemaattisesti suunnittelun, toteutuksen, arvioinnin ja paranta-
misen vaiheiden kautta. Tdssd tutkimuksessa kehitetty tarjouslaskentaprosessi noudattaa

vastaavaa logiikkaa. (Liker 2004, 328)

Lean-ajattelussa oppiminen edellyttdd my0s standardoituja toimintamalleja, joiden avulla
prosessia voidaan mitata ja kehittdd systemaattisesti. Kehitetty tarjouslaskentaprosessi luo
rakenteen, jossa projektien toteumatietoa voidaan hyddyntad systemaattisesti, mikd mahdol-
listaa jatkuvan oppimisen organisaatiossa. Lisdksi pddtoksenteon perustaminen todelliseen
tietoon ja analyysiin tukee oppimista, kun prosessin kehittdminen perustuu havaittuihin

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

Organisaation oppiminen edellyttdd kaytdnnossd rakenteellisia mekanismeja, joiden avulla
tieto siirtyy yksilotasolta organisaation kdyttoon. Tasséd tutkimuksessa keskeisid oppimista

tukevia mekanismeja ovat tarjouspalaveri ja jilkianalyysi. Tarjouspalaverissa oppiminen
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tapahtuu eri toimijoiden ndkdkulmien yhdistamisen ja oletusten yhteisen tarkastelun kautta,
kun taas jélkianalyysi mahdollistaa toteumatiedon systemaattisen hyodyntdmisen ja opittu-

jen asioiden siirtymisen tuleviin tarjouslaskentaprosesseihin.

3.7 Suorituskyvyn mittaus

Suorituskyvyn mittaaminen on keskeinen osa prosessien kehittdmistd, silld sen avulla voi-
daan arvioida kehitetyn toimintamallin toimivuutta ja tunnistaa kehityskohteita. (Niven,

2014)

Tassé tutkimuksessa mittaristoa hyodynnetdin tarjouslaskentaprosessin kehittdmisen tukena
siten, ettd mittaristo kattaa sekd kustannustarkkuuden, prosessin toimivuuden, ettd organi-

saation oppimisen nidkokulmat.

Mittariston rakentamisessa keskeistd on, ettd mittarit johdetaan strategisista tavoitteista. Ni-
venin (2014) mukaan suorituskykymittaristo koostuu tavoitteista (objectives), mittareista
(measures), tavoitetasoista (targets) sekéd toimenpiteistd (initiatives). Tésséd tutkimuksessa
mittarit johdetaan kehitetyn tarjouslaskentaprosessin tavoitteista, kuten kustannusarvioiden
tarkkuuden parantamisesta, riskienhallinnan kehittimisestd sekd toteumatiedon systemaatti-

sesta hyddyntidmisesta.

Mittareiden valinnassa on tirkedd, ettd ne ovat relevantteja organisaation tavoitteiden kan-
nalta, mitattavissa luotettavasti sekd ohjaavat toimintaa kdytdnndssi. Ndin mittaristo toimii
tehokkaana vilineend toiminnan seurannassa ja kehittdmisessd. Kehitetyn prosessin ndko-
kulmasta mittareiden tulee liséksi tukea prosessimuutoksen kéyttoonottoa ja varmistaa, ettd

uusi toimintamalli tuottaa tavoiteltuja vaikutuksia kdytdnnossa.

3.8 Teoreettiset 1dhtokohdat tarjouslaskentaprosessin kehittdmiselle ja jatkuvalle oppimi-

selle

Edella tarkastellun kirjallisuuden perusteella voidaan osoittaa, etti tarjouslaskennan kehitta-
minen ei ole ainoastaan tekninen laskentakysymys, vaan kustannusjohtamisen, prosessijoh-

tamisen ja organisaation oppimisen yhteinen haaste. Kustannusjohtamisen nikdkulmasta
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organisaatiolla tulee olla ymmarrys resurssien kdyton ja kustannusten vélisestd syy-seuraus-
suhteesta, kuten kustannusajuriteoria osoittaa (Drury 2021). Mikéli kustannusinformaatio ei
sisdlld tarkempaa tietoa suoritemédrista ja tyotehoista, kustannuspoikkeamien analysointi on

haastavaa ja jai pinnalliseksi.

Tavoitekustannuslaskennan ndkékulmasta tarjouslaskenta on hyvin markkinaldhtéinen pro-
sessi, jossa korostuu markkinan vallitseva kilpailutilanne. Markkinat sanelevat pddosin ura-
koiden hyvéksyttivin kustannustason (Drury 2021). Tamé korostaa tarjouslaskennan muo-
dostaman kustannusarvion tarkkuuden merkitysti, silld jos kustannusrakenne ei ole realisti-

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

Projektipohjaisissa organisaatioissa on yksi keskeinen haaste. Tiedon siirtyminen projektien
vililld on yleensd vajavaista, mika johtuu siité, ettd organisaatiolta puuttuu keinot saada yk-
silotason tiedot koko organisaation tietoon. Aiempi tutkimus osoittaa, ettd ilman systemaat-
tisia oppimismekanismeja projektien aikana syntynyt tieto ei muutu organisaation osaa-

miseksi. (Hobday 2000). Tdmai on heikentdvé tekijé kustannusarvioinnin laatua ajatellen.

Liiketoimintaprosessien kehittdminen edellyttdd prosessien mallintamista, standardointia ja
selkedd vastuunjakoa (Dumas et al. 2018). Ilman selkedd madriteltyd prosessirakennetta ja
prosessiomistajuutta tiedonkulku ja palautteen anto jdd vain satunnaiseksi tapahtumaksi
spontaanien keskustelujen muodossa. Mikéli tiedonkulku on epéavirallista ja kustannustieto
on vain pelkdstddn raportointia, niin tarjouslaskenta on pelkké operatiivinen toiminto ilman

ettd se toimii strategisen kustannusjohtamisen tydkaluna.

Naiiden ndkdkulmien perusteella tarjouslaskennan kehittiminen vaatii systemaattista kustan-
nustiedon kerddmistd, markkinaldhtoistda kustannusohjausta realistisen kustannusarvion
muodossa sekd prosessissa olevia mekanismeja ja kdyténtoja, joiden avulla toteumatieto saa-

daan tarjouslaskennan tiedoksi.

Tadmin tutkimuksen perusteella tarjouslaskennan prosessi vaatii rakenteellisen oppimissil-
mukan toteutuksen ja tarjouslaskennan viélille siten, ettd systemaattinen kustannustiedon ke-
rddminen, kustannusarvioinnin médrittely markkinaldhtoisesti sekd prosessijohtamisen peri-

aatteet muodostavat yhtendisen toimintamallin.

Tassd tutkimuksessa edelld esitettyjd teoreettisia lahtokohtia tarkastellaan kaytinndssé tar-
jouslaskentaprosessin pilotoinnin avulla. Pilotoinnin tavoitteena on arvioida, miten kustan-

nustiedon  systemaattinen = hyddyntdminen, prosessimainen  toimintatapa  sekd



28

oppimismekanismien integrointi vaikuttavat tarjouslaskennan tiedonkulkuun, paitoksente-
koon ja oppimiseen. Niin teoriaa voidaan arvioida empiirisesti kohdeorganisaation konteks-

tissa.
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4  Tarjouslaskennan nykytila kohdeyrityksessa

Tassd luvussa tarkastellaan kohdeyrityksen tarjouslaskentaprosessia sekd saatavilla olevaa
kustannustietoa esimerkkiprojektien kannalta. Kappaleessa kdydaén lépi, kuinka tarjouslas-
kentaa harjoitetaan yrityksessé haastattelujen perusteella. Liséksi projekteilta saatavaa toteu-

tunutta kustannustietoa verrataan alkuperdiseen budjettiin esimerkkiprojekteja tutkimalla.

Tutkimuksen kvalitatiivinen aineisto koostuu yhdeksistd puolistrukturoidusta asiantuntija-
haastattelusta, jotka kohdistuivat seki tarjouslaskennan ettd tuotannon edustajiin. Haastatel-

tavista 4 henkil64 toimi tarjouslaskennan tehtivissi ja 5 henkilda tuotannon rooleissa.

Haastateltavien tyokokemus vaihteli noin 5 vuodesta yli 30 vuoteen, mikd mahdollisti seka
operatiivisen, ettd kokemusperdisen nikokulman tarkastelun. Haastattelujen tavoitteena oli
tunnistaa tarjouslaskentaprosessin keskeiset haasteet erityisesti kustannustiedon hyddynta-

misen, tiedonkulun ja prosessin kehittdmisen ndkdkulmista.

4.1 Tutkimusaineisto ja analyysimenetelma

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kohdeyrityksen esimerkkiprojektien kustannusda-
tasta sekd asiantuntijahaastatteluista. Kustannusdatan analyysi perustuu neljddn esimerkki-
projektiin, joista oli saatavilla alkuperdinen budjetti seki toteutuneet kustannukset projektien

valmistuttua.

Kustannusdatan analyysi toteutettiin vertailemalla projektien budjetoituja ja toteutuneita
kustannuksia seké tarkastelemalla kustannusrakenteita tydvaiheiden tasolla. Analyysin ta-
voitteena oli tunnistaa mahdollisia kustannuspoikkeamia seki arvioida, missd mairin nykyi-
nen kustannusdata mahdollistaa poikkeamien syvallisemman tarkastelun siitd ndkokulmasta,

ettd 10ytyyko selked syy-seuraussuhde poikkeamaan suoraan kustannusdatasta.

Kvalitatiivinen aineisto kerittiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jotka toteutettiin
tarjouslaskennan ja tuotannon asiantuntijoille. Haastatteluissa tarkasteltiin erityisesti kustan-
nustiedon kayttod, tarjouslaskennan kdytanto;ja, toteumatiedon hyodyntdmistd sekd mahdol-

lisia kehittimiskohtia.
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Aineiston analyysi toteutettiin yhdistdmalld kvantitatiivinen kustannusdatan tarkastelu ja
kvalitatiivinen haastatteluaineisto. Kvantitatiivisessa analyysissd tunnistettiin kustannus-
poikkeamia vertaamalla budjetoituja ja toteutuneita kustannuksia tydvaiheittain. Niitd poik-

keamia kéytettiin 1dhtokohtana laadulliselle analyysille.

Haastatteluaineiston avulla pyrittiin selittiméén kvantitatiivisessa analyysissad havaittuja il-
miditd, kuten kustannuspoikkeamien taustalla olevia syité, tiedonkulun haasteita seka kay-

tannon toimintatapojen vaikutuksia kustannustiedon laatuun.

Néin analyysi eteni siten, ettd kvantitatiivinen data osoitti missé ongelmia esiintyy, ja laa-

dullinen aineisto auttoi ymmaértdméain miksi nimé ongelmat syntyvit.

Yhdistetty analyysi mahdollisti tarjouslaskentaprosessin kehittimiskohteiden tunnistamisen
sekd kustannustiedon vaikutuksen tarkastelun tiedonkulun, paitoksenteon ja oppimisen na-

kokulmista, miké tukee tutkimuksen péaatutkimuskysymykseen vastaamista.

4.2 Tarjouslaskenta liiketoimintaprosessina

Tarjouslaskentaa késitellddn tissd tyossd litketoimintaprosessina. Tarjouslaskennan néko-
kulmasta prosessi kdynnistyy asiakkaan toimittamasta tarjouspyynndsté ja pdattyy viime ka-
dessd rakennelman tai rakennuksen luovutukseen asiakkaalle. Yrityksen tekemén tarjouksen

perusteella asiakas tekee padtoksen hankinnasta.

Prosessi koostuu useista tydvaiheista, kuten 1dhtStietojen analysoinnista, mééridlaskennasta,
hinnoittelusta, riskien ja varausten arvioinnista seki sisdisestd tarkastuksesta. Paatoksid teh-
ddédn jo ennen kuin ldhdetdén tarjoamaan projektia (osallistuminen tarjouskilpailuun). Li-
séksi hinnoitteluun liittyvit valinnat edellyttavét padtoksid tarjouslaskennalta. Lopuksi tulee
vield tarjouksen lopullinen hyvaksynté asiakkaalta eli hankintapédtos. Tdméan prosessin lop-

putuloksena syntynyt tarjous on hyvin keskeinen yrityksen liiketoiminnalle.

Tarjouslaskennan asiakas on yleensd jonkin pddurakoitsijana toimivan rakennusliikkeen
hankintayksikko, taloyhtiotd edustava taho tai julkisen sektorin projektiorganisaatio. Myds
kohdeyrityksessé tydskenteleva projektiorganisaatio voidaan ajatella olevan prosessin sisdi-

nen asiakas, silld he voivat hyodyntdd tarjouslaskennasta saatua tietoa toteutusvaiheessa.
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Tésti syysté tarjouslaskennan laadulla ja luotettavuudella on merkitysta koko projektin elin-

kaaren ajan.

4.3 Tarjouslaskennan merkitys prosessikokonaisuudessa

Péitokset siitd, mitd hankkeita tarjotaan ja milld katetavoitteella sanelee suurimman osan
yrityksen katetavoitteesta. Yrityksen johto pdattdd, mitd hankkeita tai projekteja péétetddn
tarjota asiakkaille. Tarjouslaskenta prosessina on hyvin vakiintunutta, ja sitd tehd4én pidosin
yrityksen omilla laskentapohjilla ja tavoitearviolaskelmat laaditaan erilliseen jarjestelméén,

mistd ne ovat kaikkien tarjouslaskijoiden 16ydettadvissa.

Jos tarjous on asiakkaan mielestd sopiva ja vastaa tarjousta, niin yleensd téssd vaiheessa
pyydetddn mukaan urakkaneuvotteluihin. Mairadvin tekija on yleensa tarjottu hinta ja esi-
merkiksi yrityksen referenssit. Tassd tyossd ei kisitelld syvillisemmin neuvotteluvaiheen

merkitystd, mutta se on myos olennainen osa tarjouslaskentatiimin tyOta.

4.4  Esimerkkiprojektit

Tutkimus tehtiin infra-alan yritykseen, joka toteuttaa erilaisia infrarakentamisen projekteja
péadasiassa pddkaupunkiseudulla. Yritykseen tehtiin nykytilaselvitys valitsemalla neljd esi-
merkkiprojektia, jotka edustavat yrityksen laajempia hankkeita. Laajemmissa hankkeissa oli
saatavilla enemmén kustannusdataa, ja nithin voitiin syventya tarkemmin. Témén avulla voi-
tiin tarkastella mahdollisia poikkeamia sekd padotsikko- ettd nimikerivitasolla. Jokaista yri-
tyksen projektia ei ldhdetty analysoimaan aikataulun ja tyon laajuuden rajoitukset huomioi-

den.

Hankkeet olivat valmistuneet vuosina 2024 ja 2025, ja niissé oli saatavilla alkuperdinen bud-
jetti sekd toteutunut kustannusdata. Valituissa esimerkkiprojekteissa oli toteuman suhteen
vaihtelua, silld kaksi projektia oli ylittdnyt tavoitebudjetin, yksi oli kustannuksiltaan linjassa

tarjouslaskentaan ja yhdessé oli pddsty katetavoitteen yli.

Esimerkkiprojekteista kdytiin ldpi mahdolliset ylitykset ja alitukset verrattuna tavoitearvi-

oon, ja pohdittiin mahdollisia syitd nithin raportointijirjestelméstd saadun datan valossa.
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Etenkin suhteessa suurempiin ylityksiin ja alituksiin haluttiin keskittyi, ja 16yt44 mahdolliset

toistuvuudet projekteilta.

4.5 Havaintoja kustannusdatasta esimerkkiprojekteilta

Neljan esimerkkiprojektin kustannustiedot olivat saatavilla Excel-raportin muodossa yrityk-
sen talousjérjestelmistd. Tarkastelussa oli erityisesti kustannustiedon rakenteellisten omi-
naisuuksien analysointi. Kustannusdata keréttiin erilliseen Excel-tiedostoon. Projekteille oli
olemassa alkuperdinen budjetti, lopullinen toteuma ja kate. Kokonaisbudjetti oli jaettu tyo-
vaiheittain eri nimikkeille, mutta aineiston perusteella kustannusten syy-seuraussuhteita yli-

tyksiin ja alituksiin oli vaikea tunnistaa pelkén summatason tarkastelun perusteella.

Esimerkkiprojekteissa havaittiin, ettd joillakin tydvaiheilla saattoi olla merkittividkin ylityk-
sid tai alituksia, vaikka kokonaisuudessa budjettiin ndhden poikkeama saattoi olla pieni.
Tama tarkoittaa siis sitd, ettd yksittéisilla tyovaiheilla saattoi olla merkittdvid eroja toteuman
ja budjetin vililld. Kustannusaineistosta ei ollut suoraan péételtavissd, missd mairin projek-
tien toteutunut tehokkuus vastasi alkuperiistd budjettioletusta esimerkiksi tydtehojen osalta.
Jéarjestelmédssé oleva budjetti ei siséltinyt eriteltyd suoriteméérid ja siihen ajateltua tehoa, eli
kuinka paljon kutakin nimikettd pitéisi tehdé tietysséd ajassa. Kuitenkin alkuperdisessa tar-

jouksessa nama tiedot 10ytyivét.

Vastaavasti kustannusalituksia ei voida suoraan aineistosta tulkita saavutetuiksi sédstoiksi.
Ilman tietoa toteutuneista miiristéd, aikataulusta tai laatutekijoistd ei ole mahdollista arvi-
oida, onko jokin tietty budjetin alitus seuraus parantuneesta tuottavuudesta tydmaalla, han-

kinnoista saaduista sdastdistd, innovaatiosta tai materiaalivaihdoksesta.

Kvantitatiivisen analyysin perusteella voidaan todeta, ettd nykyinen kustannustieto soveltuu
enemmankin projektien kokonaiskustannusten ja kustannusrakenteiden vertailuun, mutta ei
tue syvillisempéd analyysid kustannuspoikkeamien taustalla olevista tekijoistd. [lman tyo-
vaihekohtaista kustannustietoa, aikataulua ja suoritemédrid seké budjetoinnin ldhtdoletuksia

projektien tehokkuus suhteessa budjettiin jaa avoimeksi.

Téten voidaan korostaa tarvetta kehittdd tarjouslaskennan ja projektien vélisid kdytantoja si-

ten, ettd kustannustiedot kytkeytyisivédt selkedmmin prosesseihin ja suoritteisiin. Vasta
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talloin kustannuspoikkeamien analysoinnin avulla voidaan saada luotettavampaa dataa mah-
dollisia johtopadtoksia varten. Lisdksi kustannustiedon hajaantuminen useaan eri ldhteeseen

hankaloittaa jélkianalyysin sujuvaa tekemista.

4.6 Havaintoja haastatteluista

Tutkimuksen kvalitatiivinen analyysi perustuu puolistrukturoituun teemahaastatteluun, jossa
tarkasteltiin tarjouslaskennan prosessia, kustannustiedon kayttod sekd toteumatiedon hyo-
dyntdmistd infra-alan yrityksessd. Haastateltavilla oli laaja kokemus tarjouslaskennasta ja
projektien kustannushallinasta. Haastateltavien tydokokemus vaihteli hyvinkin pitkisti tyo-

urista (yli kaksikymmenté vuotta) noin viiteen vuoteen.

Haastatteluaineiston perusteella tarjouslaskennan nykyinen jirjestelmistd saatava kustan-
nustieto koettiin vaikeasti tulkittavaksi ja osittain epiluotettavaksi nopeassa tarkastelussa.
Yhteinen havainto haastatteluissa oli se, ettd toteumatieto kytkeytyi heikosti varsinaiseen
tarjouslaskentaan. Toteutuneita kustannuksia ja tyotehoja saatettiin kdyda joissakin tapauk-
sissa lapi projektien aikana tai niiden valmistuttua, mutta analyysi jéi yksittdisten havainto-

jen tai suullisen palautteen tasolle.

Jarjestelmallistd jélkilaskentadataa tai dokumentoitua toteumatieto ei ollut saatavilla aina-
kaan suoraan siten, ettd sitd voitaisiin hyodyntid systemaattisesti uusien tarjousten laadin-
nassa. Tarjouslaskenta nojasi enemmainkin historiatietoon, joka on vuosien saatossa karttu-
nut yrityksen laskentapohjiin. Projektien jilkilaskenta ja -analyysi koettiin raskaaksi, koska

se vaatisi paljon kustannustiedon erittelyd, méérien laskentaa ja tuntien selvittimista.

Haastatteluissa korostui tyon tehokkuuden arvioinnin haasteellisuus. Tyotehot saattoivat
riippua monista eri tekijoistd projektien, tydryhmien ja olosuhteiden vililld, minkd vuoksi
yksittdisen projektin kustannuspoikkeamasta ei voida suoraan paitelld onko tehokkuudessa
muutosta. [lman tietoa toteutuneista tydtunneista suhteessa suoritemédiriin ei pysty arvioi-
maan, onko kustannusylitys seurausta poikkeavista olosuhteista, tyon laajuuden muutoksista

tai muista syisté.

Osa haastateltavista koki tarjouslaskennan olevan vahvasti henkiloriippuvaista, silla se vaatii

ymmartdmistd eri tyOvaiheista. Kokemus ja hiljainen tieto korvasi puutteellista
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toteumatietoa, mikd vaikeuttaa kustannusjohtamisen kehittdmistd. Useissa haastatteluissa
tuotiin esiin tarve keskitetylle ja kootulle toteumatiedolle, jonka avulla kustannus-
poikkeamien syitd voitaisiin analysoida luotettavasti ja hyodyntda systemaattisesti tarjous-

laskennassa.

Yleisesti ldhes kaikissa haastatteluissa tuli ilmi kommunikaatiokatkos tuotannon ja lasken-
nan vilill4, sekd palautteen muodossa, etté jarjestelmistd saatavan datan muodossa. Tarjous-
laskijat kaipasivat palautetta nykyisistd laskentamenetelmisti ja kaipasivat etenkin yhteis-
tyOté tarjousten teknisen ndkokulman hallinnasta, johon tydmaahenkil6sto voisi auttaa. Tyo-
maahenkilstd puolestaan toivoi keskustelua tydmaan nidkokulman kannalta ennen kuin tar-

joukset lahetettiisiin asiakkaalle.

4.7 Npykytilan analyysi

Tutkimusaineiston yhteisella tarkastelulla voidaan osoittaa, etti tarjouslaskennan ja kustan-
nusseurannan nykyiset kiytannot eivat mahdollista luotettavaa kustannusjohtamista proses-
sijohtamisen ndkokulmasta. Kustannustietoa on saatavilla, mutta sithen perehtyminen tar-
kemmin koettiin haastavaksi ja raskaaksi. Projekteilla syntyvéa kustannusdataa ei hyodyn-
netd rakenteellisesti seuraavien tarjousten laadinnassa, mika heikentdd mahdollisuuksia jat-
kuvaan prosessin kehittimiseen. Nykyinen prosessi ei muodosta oppimissilmukkaa tydmaan
toteutuksen ja tarjouslaskennan vélill4, kuten on esitetty kuvassa 4, joka havainnollistaa koh-

deyrityksen nykytilan.
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Tarjouspyynto

Kylla
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tarjouspyyntoon

Tarjouslaskenta

Voitetaan

Tyomaa
>

Osatuloutus,
raportointi

Tyomaan
luovutus

Kuva 4. Tarjouslaskentaprosessin nykytila.

Tarjouslaskenta toimii operatiivisesti, mutta ei kustannusjohtamisen vilineend. Yrityksessd
saatu toteumatieto projekteilla ei ole systemaattista, mikd hankaloittaa mahdollisten kustan-
nuspoikkeamien syiden tunnistamista. Talld hetkelld tarjouslaskentaprosessi ei mydskaén
perustu jatkuvaan oppimiseen, vaan sitd tehdddn vakiintuneella hyviksi koetulla tarjouslas-
kentamenetelmalld sekd hyodyntdmalld hiljaista tietoa. Prosessin vastuut ovat osittain epa-
selvid, ja palautteen anto on satunnaista ja yleensd suullista. Tdémén hetken jirjestelmét eivét

tue syvillistd analyysid kustannuspoikkeamien osalta.

Nykytilan perusteella tarjouslaskentaprosessi ei siis mahdollista systemaattista toteumatie-
don hyddyntédmistd jatkuvan prosessioppimisen kannalta. Tdémén vuoksi tarvitaan rakenteel-

lisia muutoksia koko prosessiin, tiedonhallintaan ja vastuunjakoon.

Tété analyysid rajoittaa se, ettd neljan esimerkkiprojektin tarkastelua ei voi yleistda yrityksen
kaikkiin hankkeisiin. Liséksi kustannusdata ei sisdltdnyt systemaattisesti suoritemééria tai

tyOtehoja, mika rajoitti syy-seuraussuhteiden tarkastelua. Haastattelut puolestaan edustavat
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asiantuntijoiden nikokulmia aiheeseen, ja ne saattavat olla subjektiivisia eivétka késittele

valttdmattad kokonaisuutta puolueettomasti.

4.8 Prosessin kehittimiskohteiden tunnistaminen

Tarjouslaskennan kehittdmiskohteet tunnistettiin yhdistdmaélld nykytilan analyysissd esiin
nousseet havainnot kustannusdatasta, haastatteluaineistosta sekd nykyprosessista. Tarkaste-
lun kohteena oli erityisesti kustannustiedon siirtyminen projektien toteutusvaiheesta tarjous-

laskentaan sekd sen hyddynnettidvyys uusien kustannusarvioiden laadinnassa.

Kehittdimiskohteet muodostettiin analysoimalla, missé prosessin eri vaiheissa tieto ei siirry,
missé tieto menettdd rakenteensa ja missd vastuut tiedon tuottamisesta ja hyddyntdmisesta
jaavit epdselviksi. Kehittimiskohteiden tarkastelussa hyddynnettiin prosessijohtamisen né-
kokulmaa, jossa tarjouslaskenta on osana laajempaa projektin elinkaaren aikaista kustannus-

johtamista.

4.8.1 Toteumatiedon systemaattisuus ja hyddynnettdvyys

Haastatteluissa toistui usein, ettd projekteilta saatava kustannustieto ei ole riittdvéin syste-
maattista, jotta sitd voitaisiin hyodyntdd tehokkaasti tarjouslaskennassa. Vaikka kustan-
nusdataa olisi saatavilla projektien jélkilaskennan muodossa, se ei sisdlld usein riittdvésti
tietoa suoritemdadristd, tyotehoista ja olosuhteista. Kustannusdata koettiin myos vaikeasel-
koiseksi, ja jotta sitd voitaisiin hyodyntdd, sithen menisi kohtuuttoman kauan aikaa. Keskei-
nen kehittdmiskohde on siten toteumatiedon rakenteellisuuden parantaminen siten, ettd kus-
tannustieto kytkeytyy selkedsti méddriin ja tyotehoihin, ja ettd projektit noudattavat samaa
nimikkeistdd kuin tarjouslaskennan laatima kustannusarvio. Tdmén avulla tietoja voidaan

aidosti vertailla.
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4.8.2 Tiedonkulku tarjouslaskennan ja tuotannon vélilld

Haastatteluaineiston perusteella merkittava kehittdimiskohde liittyy tiedonkulkuun tarjous-
laskennan ja tuotannon vilillad. Nykytilassa tiedonsiirto tapahtuu vain epavirallisten keskus-
telujen, yksittiisten palautteiden tai omakohtaisten havaintojen kautta. Nykyprosessissa ei
ole jarjestelmaillistd palautemekanismia, jossa projektien toteumatietoa késiteltdisiin syste-

maattisesti tarjouslaskennan nakokulmasta.

Tarjouslaskijat kokivat, ettd he saavat rajallisesti palautetta siitd, miten heidén laatimansa
kustannusarviot vastaavat toteutuneita lopullisia kustannuksia. Vastaavasti tydomaahenki-
16st6 toivoi enemmain vuorovaikutusta jo ennen tarjousten jattdmistd asiakkaalle, erityisesti

teknisten ratkaisujen ja tuotantotapojen osalta.

Kun tiedonkulku katkeaa, prosessin kannalta ei ole mahdollisuutta oppia ja kehittdé kustan-
nuslaskentaa systemaattisesti. Projektipohjaisessa organisaatiossa tima on keskeinen haaste,
silld projektien vilinen oppiminen ei tapahdu automaattisesti ilman sithen suunniteltuja tyo-

tapoja ja rakenteita.

Keskeinen kehittimiskohde on siten luoda selked mekanismi sille, miten palautetta saataisiin
projektien toteumasta. Haastatteluissa mainittu jilkilaskentaraportointi auttaisi analysoi-
maan projektien kustannuspoikkeamia. Lisdksi yksi tdrked elementti haastattelujen perus-
teella olisi lisdta tarjouspalaveri ennen lopullisen tarjouksen ldhettdmistd asiakkaalle, missa

tyomaahenkildsto ja tarjouslaskenta voisi kdyda ldpi kehityskohtia tarjouksen kannalta.

4.8.3 Prosessin standardointi, yhtendiset kaytdnnot ja vastuut

Nykyinen tarjouslaskentaprosessi perustuu vakiintuneisiin kdytdntoihin ja hiljaiseen tietoon,
mutta toteumatiedon kerdédmisen ja hyodyntdmisen osalta kdytdnndt vaihtelevat. Tama vai-
keuttaa tiedon vertailua projektien vélilld ja heikentdd analyysin luotettavuutta. Projekteilla

oli vaihtelevin tavoin kerétty kustannusdataa.

Standardoinnin puute nékyy erityisesti siind, miten kustannuksia kirjataan, miten tydvaiheita
jaotellaan ja miten toteumatietoa dokumentoidaan. [lman yhtendisid kdytantd;ja tietoa on vai-

kea yhdistédd ja analysoida laajemmin.
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Prosessiin tulisi mairitelld yhtendiset kdytdnnot toteumatiedon tuottamiselle ja kasittelylle.
Tama voi tarkoittaa esimerkiksi yhteistd nimikkeistod, vakiomuotoisia raportointikdytantoja

ja yhtendisia prosessivaiheita tarjouslaskennan ja projektin toteutuksen vélilla.

Myds selkeét roolit ja vastuut tulisi jaotella tiedon tuottamiseen, analysointiin ja hyddynta-
miseen liittyen. Prosessiomistajuuden maédrittely ja vastuunjakomalli tukee prosessin jatku-

vaa kehittdmista.

4.8.4 Suunnittelutavoitteet uudelle tarjouslaskentaprosessille

Edelld tunnistettujen kehityskohteiden pohjalta voidaan maiéiritelld keskeiset tavoitteet uu-
delle tarjouslaskentaprosessille. Uuden prosessin tulee ennen kaikkea mahdollistaa toteuma-
tiedon systemaattinen kerddminen ja hyddyntdminen seki parantaa tiedonkulkua laskennan
ja tuotannon viélill4. Tiedonkulkua voidaan vahvistaa esimerkiksi sdénnollisillé tarjouspala-
vereilla ja yhteisilld workshopeilla, joissa késitellddn seké tulevia hankkeita etté toteutuneita

kustannuksia.

Selkedt vastuut ja yhtendiset toimintatavat ovat edellytys luotettavan kustannusdatan muo-
dostumiselle. Kun tarjouslaskennassa ja projekteilla kiytetddn samaa nimikkeistdd, kustan-
nustietoa voidaan vertailla suoraan tarjousvaiheen arvioihin. Tdma parantaa tiedon luotetta-

vuutta ja helpottaa poikkeamien analysointia.

Lisédksi kevyt ja selked raportointimalli projektien jilkilaskentaa varten tukee jatkuvaa ke-
hittdmistd. Kun toteumatietoa keritién ja kisitellddn systemaattisesti, projekteista saatuja
kokemuksia voidaan hyddyntda seuraavissa tarjouksissa. Ndin prosessi muodostaa suljetun

oppimissilmukan tarjouslaskennan ja projektien toteutuksen vilille.
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5 Uusi tarjouslaskentaprosessi

Tassd kappaleessa tarkastellaan kohdeyritykselle kehitettyd uutta tarjouslaskentaprosessia.
Uusi prosessi pyrkii etsimédén ratkaisut nykytila-analyysissé tunnistettuihin kehittimiskoh-
tiin. Lisdksi tissd 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 l&htokohdat

Uuden tarjouslaskentaprosessin tavoitteena on rakentaa selked yhteys tarjouslaskennan ja
projektien toteutuksen vilille, jotta projekteista saatu tieto saadaan aidosti hyodynnettya seu-
raavissa tarjouksissa. Kéytdnnossa tavoitteena on luoda toimiva “oppimissilmukka”, jossa
toteumatieto kulkee takaisin laskentaan ja auttaa parantamaan kustannusarvioiden tark-
kuutta. Prosessi on suunniteltu vastaamaan tunnistettuihin kehityskohteisiin, jotka liittyivét

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

Prosessin suunnittelussa on hyddynnetty prosessijohtamisen ndkdkulmaa, jossa tarjouslas-
kenta ndhddén osana koko projektin elinkaarta ja kustannusjohtamista. Tavoitteena ei ole
ainoastaan tukea yksittdisen tarjouksen laatimista, vaan rakentaa toimintamalli, joka mah-
dollistaa toteumatiedon systemaattisen kerddmisen, késittelyn ja hyodyntamisen myds tule-
vissa hankkeissa. Néin tarjouslaskennasta muodostuu jatkuvasti kehittyva prosessi, joka pe-

rustuu aiemmista projekteista saatuihin kokemuksiin ja dataan.

Uusi toimintamalli kehitettiin vaiheittain tutkimusprosessin mukaisesti. Ty6 kdynnistyi kir-
jallisuuskatsauksella, jonka perusteella muodostettiin teoreettinen viitekehys tarjouslasken-
nan prosessista ja sen kehittdmisestd. Tamain jilkeen toteutettiin haastattelut, joiden avulla
tunnistettiin kohdeyrityksen nykyiset kdytannot ja keskeiset haasteet. Haastatteluiden poh-
jalta tehtiin nykytila-analyysi, jossa prosessin ongelmakohdat jésennettiin. Ndiden havain-
tojen perusteella suunniteltiin uusi prosessimalli yhteisty0ssd kohdeyrityksen kanssa. Lo-

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

Uusi tarjouslaskentaprosessi alkaa tarjouspyynndn vastaanottamisesta ja paéttyy projektin
jalkilaskentaraporttiin seki analyysiin, jonka jélkeen tieto siirtyy tarjouslaskennan kayttoon.

Uusi tarjouslaskentaprosessi jasennellddn seuraaviin padvaiheisiin:

e Tarjouspyynndn arviointi ja padtds tarjoamiseen ryhtymisesti

e Tarjouslaskennan valmistelu

e Tarjouspalaveri tuotannon kanssa ennen tarjouksen jattdmistéd asiakkaalle (uusi)

e Tarjouksen lopullinen laatiminen ja tarkistus, mahdolliset pdivitykset asiakkaalta

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

e Projektin jalkilaskenta seki analyysi (uusi)

e Toteumatiedon siirtyminen projektilta tarjouslaskentaan (mahdollista uudessa pro-
sessissa)

e Workshop tarvittaessa, vahintdin kerran vuodessa (uusi)

5.2.1 Toteumatiedon systemaattinen kerddminen

Uudessa projektissa kerdttiva toteumatieto kytketdédn selkeésti osasuoritteisiin eli tydvaihei-
siin, médriin ja tyotehoihin. Budjetin osalta toteutusvaiheessa kdytetdan lahtokohtaisesti sa-
maa nimikkeistdd kuin laskennassa, jotta ne muodostavat loogisen prosessin kustannusdatan
kerddmisen kannalta. Kun kustannukset kohdistetaan samalla tavoin kuin laskennassa, niin
pystytddn helpommin vertaamaan toteutuneita kustannuksia alkuperdiseen budjettiin. Li-
sdksi erityisesti tydbhon mennyttd aikaa tulisi seurata projekteilla ja verrata laskentaan, eli
tyOtunnit ja materiaalit pitdisi eritelld. Haastattelujen perusteella tirkeimmistd kriittisista
tyOvaiheista ainakin tulisi tehdd oma erittely budjettiin, eika tulisi keskittyé liian pieniin osa-

kokonaisuuksiin, jotta siitd olisi hydtya organisaatiolle.

Toteumatieto tallennetaan yhtendiseen jdrjestelmdin, jotta sitd voidaan kdyttdd myohem-
missd projekteissa. Tavoitteena on muodostaa tietopankki, joka tukee kustannusarviointia ja

projektien vélistd vertailua.
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Nimikkeiston yhtendistiminen perustuu kustannusajuriteoriaan, jonka mukaan kustannusten
analysointi edellyttdd suoritetasolle ulottuvaa ja yhdenmukaista nimikerakennetta. (Drury

2021)

5.2.2 Tarjouspalaverit

Toinen haastatteluissa ilmi tullut tirked prosessin kehittdmistapa olisi oma erillinen tarjous-
palaveri ennen tarjouksen jittdmistd asiakkaalle. Tarjouspalaveriin osallistuisi ainakin tar-
jouslaskija ja tyopaéillikko, sekd tyomaapadillikko tarvittaessa. Myos projekti-insinddri tai
hankinnoista vastaava voi osallistua tarvittaessa palaveriin. Tarjouspalaverissa késiteltdisiin
keskeiset tuotantomenetelmat, kriittisimmaét tydvaiheet, riskit, resurssit, aikataulu ja projek-
tikohtaiset erityisolosuhteet. Tarjouspalaverin tarkoitus olisi 10ytd4 tyOmaan toteutuksen
kannalta mahdollisia tydtapoja, joilla toteutusta voitaisiin optimoida, oli se sitten esimerkiksi
resurssit tai innovointi verrattuna alkuperiiseen laskenta-arvioon. Haastattelujen perusteella
tekninen mentorointi koettiin tirkeéksi, jotta saataisiin vaihtoehtoisia ndkokulmia toteutta-
miseen. Tarjouspalaveri tulisi pitdd kohdeyritysté erityisesti kiinnostavista urakoista, jotka

soveltuvat organisaation strategiaan.

Palaverin tarkoituksena syntyy dokumentoitu yhteenveto, joka liitetdédn sisdiseen tarjousai-
neistoon. Tdma parantaa tiedonkulkua tulevaisuudessa toteutuksen ja tarjouslaskennan va-

lilla.

Tarjouspalaveri on mekanismi, jolla organisaation eriytynyt osaaminen integroidaan osaksi
paitoksentekoa. Tama vastaa organisaation dynaamisten kyvykkyyksien kykyé yhdistéé ja

uudelleen jérjestdd resursseja muuttuvissa kilpailuolosuhteissa. (Trkman 2010)

5.2.3 Projektin jélkianalyysi ja oppiminen

Kolmas haastatteluissa ilmi tullut prosessin kehittdmistapa on organisaatiolle sopiva jélki-
laskentaraportti, missé tarkasteltaisiin erityisesti suurimmat ylitykset ja alitukset verrattuna
alkuperdiseen projektin kustannusarvioon, toteutuneet tydtehot, keskeiset opit ja kehittdmis-
kohteet. Jélkilaskenta koettiin haastatteluissa hankalaksi kdytdnndssé, koska toteutuneisiin
kustannuksiin perehtyminen vei paljon aikaa verrattuna saatuun hyotyyn. Selkedmpi pro-

sessi sujuvoittaa my0s jalkilaskennan suorittamista.
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Haastatteluissa kévi ilmi, ettd palautetta organisaation tyontekijét saivat lahinné vain suul-
listen kaytédvakeskustelujen perusteella. Kevyen jélkilaskentaraportin avulla pystytdédn luo-
maan runko ja menettelytapa palautteen antoon, mikd antaa paremmat mahdollisuudet jat-

kuvaan parantamiseen prosessissa seki tukee projektien vélistd oppimista.

Projektin jdlkianalyysi toimii rakenteellisena oppimismekanismina, jonka avulla projekti-
kohtainen tieto siirtyy organisaation yhteiseksi osaamiseksi, ja tieto ei silloin jaa pelkéstdan
projektilla tydskennelleiden haltuun. Projektipohjaisten organisaatioiden on muodostettava

systemaattisia oppimisrakenteita, jotta tietoa voidaan kerita ja sdilyttdd (Hobday 2000).

5.2.4 Vastuut ja roolit, prosessiomistajuus

Uudessa tarjouslaskentaprosessissa médritelldén selkedt vastuut tiedon tuottamisesta, késit-
telystd ja hyodyntdmisestid. Nykytila-analyysin perusteella merkittdva osa tiedon siirtymi-
sestéd perustui yksittiisten henkildiden kokemuksiin ja epévirallisiin keskusteluihin. Proses-
sijohtamisen ndkdkulmasta jokaisella keskeiselld vaiheella tulee olla nimetty vastuuhenkilo,
ja koko prosessilla tulee médritelld omistajuus, joka varmistaa kehittdmisen ja toimivuuden

pitkalla aikavalilla.

Alustavasti tarjouslaskija vastaa kustannusarvion laadinnasta ja toteumatiedon hyddyntédmi-
sestd, tuotanto vastaa kustannusseurannasta ja jdlkiraportoinnista, prosessiomistaja vastaa
prosessin kokonaisvaltaisesta kehittimisesti ja yrityksen johto vastaa prosessin vakiinnutta-

misesta ja resursoinnista.

Liiketoimintaprosessien johtamisen periaatteiden mukaan prosessilla tulee olla selked vas-
tuunjako, silld ilman nimettyd omistajuutta prosessin kehittiminen jai satunnaiseksi. (Du-

mas et al. 2018)

5.2.5 Workshop

Neljantend kehitysehdotuksena koettiin myds noin kerran vuodessa kaytéva workshop, jossa
tarkasteltaisiin nykyisen tarjouslaskentapohjan tilanne. Kokouksessa kidydaan 1dpi, onko hin-

toja tai kaavoja, joita tulisi pdivittd4d? Tehostamalla laskentapohjaa, voitaisiin hioa yrityksen
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strategian kannalta tdrkeimpié nimikkeitd, jotka vaikuttavat suoraan yrityksen tarjouslasken-

nan myoOtd saatuihin voitettuihin urakoihin.

Workshopiin tulee osallistua tarjouslaskenta ja tuotannosta vastaavat henkilot. Haastattelu-
jen perusteella organisaatiossa on erittdin paljon kokemusta, ja suurin osa tiedosta on tilla
hetkelld hiljaista tietoa. Tdma hiljainen tieto tulisi saada tallennettua yrityksen kéyttoon jar-

jestelmiin, eli loogisinta se olisi péivittdd tarjouslaskentapohjaan.

5.2.6 Uusi prosessi swimlane-kaaviona

Kuvassa 5 on esitetty kohdeorganisaatiolle kehitetty uusi tarjouslaskentaprosessi, jossa tar-
jouslaskenta, projektien toteutus sekd toteumatiedon hyddyntdminen kytkeytyvét yhte-
ndiseksi prosessikokonaisuudeksi. Prosessin keskeisend tavoitteena on varmistaa, ettd pro-
jektien aikana syntynyt kustannustieto siirtyy systemaattisesti takaisin tarjouslaskennan
kayttoon. Tdmén avulla voidaan myos tukea organisaation jatkuvaa oppimista ja kehittdd
kustannusarvioinnin luotettavuutta tulevissa projekteissa. Uutena prosessivaiheena on erilli-
nen tarjouspalaveri tuotannon ja tarjouslaskennan vélilld seké jélkianalyysi. Jélkianalyysi

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

tavat prosessin kulkua. Uusia prosessivaiheita ovat tarjouspalaveri, jilkilaskentaraportointi

sekd workshop.
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6 Kehitetyn prosessin pilotointi ja tulosten arviointi

Tassd luvussa tarkastellaan prosessimuutoksen vaikutuksia tiedonkulun, paatoksenteon ja
oppimismekanismien ndkdkulmista. Pilotoinnin tavoitteena oli arvioida, miten kehitetty tar-
jouslaskentaprosessi tukee kustannustiedon hyddyntdmisti sekd parantaa tarjouslaskennan
laatua, tiedonkulkua ja paitoksentekoa kiytannossi. Lisdksi pilotoinnin avulla pyrittiin tun-

nistamaan prosessin keskeisid hyotyjd, haasteita ja kehityskohteita.

Pilotoinnissa toteutettiin kaksi tarjouslaskentavaiheen pilottia sekd yksi aiemman projektin
jélkianalyysi. Tarjouslaskentavaiheessa prosessia testattiin jarjestimalla erilliset tarjouspa-
laverit ennen tarjouksen jéttdmistd tilaajalle. Ensimmadisessd tarjouspalaverissa keskityttiin
teknisten asiakirjojen tarkempaan lapikdyntiin, mahdollisiin epdselvyyksiin urakkarajoissa
ja -asiakirjoissa sekd kustannusten optimointimahdollisuuksiin. Palaveriin osallistui tuotan-
non ja tarjouslaskennan edustajia, mikd mahdollisti tiedonkulun parantumisen ja ldhtotieto-

jen tarkemman yhteisen tulkinnan.

Toisessa tarjouspalaverissa tarkastelua laajennettiin prosessin nakokulmasta, ja sithen osal-
listui my0s yksikonjohtaja. Téssd pilotissa korostuivat erityisesti padtoksenteko ja riskien-
hallinta, kun keskeisid valintoja ja oletuksia arvioitiin useamman nikokulman kautta ennen

tarjouksen jéattdmista.

Kolmannessa pilotissa toteutettiin jélkianalyysi, jossa tarkasteltiin toteumatiedon hy6dynta-
mistd ja kustannuspoikkeamia. Jilkianalyysi toimii keskeisend oppimismekanismina, jonka
avulla voidaan tunnistaa poikkeamien juurisyitd ja siirtdd opitut asiat tuleviin tarjouslasken-

taprosesseihin.

Seuraavissa alaluvuissa niitd kolmea pilottia tarkastellaan yksityiskohtaisemmin. Tarkaste-
lun painopiste on siind, mitd pilotoinnissa havaittiin ja millaisia vaikutuksia prosessimuu-

toksella oli tiedonkulkuun, paatoksentekoon ja oppimiseen.
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6.1 Pilotoinnin toteutus

Pilotoinnissa haluttiin testata kehitettyd tarjouslaskentaprosessia kdytdnndssa, arvioida sen
soveltuvuutta organisaation toimintaan seké sen vaikutusta koko prosessiin. Pilotointi koos-
tui kahdesta erillisesta tarjouspalaverista kdynnissi oleville tarjouksille sekd yhdestd valmis-
tuneesta jédlkianalyysistd. Tarjouspalavereissa kisiteltiin todellisen laskentavaiheessa olevan
hankkeen tarjouksen laatimista, ja ne edustivat tavanomaista yrityksen strategian mukaista
projektia. Hankkeet valikoitiin sen vuoksi, ettd ne olivat juuri oikeassa vaiheessa tarjouspa-
laveria ajatellen, silld alustava kustannusarvio oli laadittu ja ne oli tarkoitus jattda ldhiaikoina

tilaajalle.

Tarjouspalaverissa haluttiin tarkastella tavallista tarkemmin tilaajan toimittamaa tarjous-
pyyntoaineistoa, kuten suunnitelmia ja madréaluetteloita. Jalkilaskenta-analyysissd hyddyn-
nettiin toteutetun hankkeen kustannustietoja, alkuperdisti kustannusarviota seka laskujérjes-

telmaa.

Tarjouspalavereihin osallistuivat tarjouslaskija, tuotannon edustaja seké yksikonjohtaja. Pa-
lavereissa kéytiin systemaattisesti 1dpi tarjouspyyntoaineistoa, tunnistettiin mahdollisia ris-
tiriitoja ja epdselvyyksid sekd arvioitiin niiden vaikutusta kustannusarvioon. Liséksi tarkas-

teltiin vaihtoehtoisia toteutustapoja ja hinnoitteluratkaisuja.

Jalkianalyysissd verrattiin toteutuneita kustannuksia alkuperdiseen kustannusarvioon. Ana-
lyysin tavoitteena oli tunnistaa poikkeamia seki arvioida niiden syitd. Jilkianalyysiin osal-
listui tyopadllikko seka tarjouslaskennasta vastaava henkild. Jélkianalyysi toteutettiin erilli-

send analyysipalaverina.

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

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

6.2.1 Léahtotietojen epavarmuus ja ristiriidat

Pilotoinnin perusteella yksi keskeisimpid haasteita oli 1dht6tietojen epavarmuus ja ristiriitai-
suus. Tarkastelluissa projekteissa oli epdselvyyttd suunnitelmien, maéréluettelon ja selostus-

ten vélilld. Nama edellyttivét tulkintaa ja pohdintaa tarjouslaskijalta.

Epéselvyys ldhtotiedoissa johti siithen, ettd kustannusarvion muodostuminen ei perustunut
yksiselitteisesti tilaajan antamaan mééraluetteloon, vaan tarjouslaskijan tekemiin oletuksiin.
Tama lisda riskid kustannusarvion virheisiin sekd kasvattaa erityisesti tarjousten vilistd ha-
jontaa eri toimijoiden vililld. Pilotoinnin perusteella havaittiin, ettd mitd yksiselitteisempi
tarjouspyynto asiakkaalta on, sitd johdonmukaisempi tarjous on muodostaa. Tamé korostaa
tiedonkulun merkitysté tarjouslaskentaprosessissa, silld epéselvit ja ristiriitaiset 1dhtotiedot

heikentivét kustannusarvion luotettavuutta ja lisddvét tulkinnanvaraisuutta.

Tama havainto tukee kustannusjohtamisen kirjallisuudessa esitettyd ndkemysta siitd, ettd il-
man tarkkaa tietoa suoritemaérista ja resurssien kaytostd kustannuspoikkeamien analysointi
jaa vaistamattad pinnalliseksi (Drury 2021). Lisdksi havainto korostaa prosessijohtamisen na-
kokulmasta sité, ettd epdyhtendiset ldhttiedot lisddvat tulkinnanvaraa, miké heikentda pro-

sessin ennustettavuutta ja laatua.

6.2.2 Tarjouspalaverin vaikutus tarjouslaskennan laatuun

Havaintojen perusteella strukturoitu tarjouspalaveri parantaa tarjouslaskennan laatua, silld
useamman henkilon osallistuminen mahdollistaa l1&htotietojen kriittisemmaén tarkastelun ja
oletusten haastamisen. Tdtd kautta tunnistettiin paremmin epdjohdonmukaisuuksia tilaajan

aineistossa sekd omassa tarjouksessa.

Yhteisen tarkastelun avulla myds kokonaisymmarrys projektista selkeni. Urakkarajat tds-
mentyivit, ja varsinkin mahdollisen urakkaneuvotteluvaiheen olettamat tarkentuivat. Var-
sinkin yksikonjohtajan muodostamat nikemykset siitd, mitd asioita varsinaiseen tarjoukseen
tulee siséllyttdd, ja mitd kannattaa jittdd optiohinnoiksi, selkeyttivét tarjouslaskijan tyota

huomattavasti. Lisdksi keskustelun kautta tunnistettiin useita sellaisia virheitd ja
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epdjohdonmukaisuuksia, jotka eivit olisi valttamattd tulleet esiin yksittdisen laskijan tyossa.
Tarjouspalaverissa pystyttiin keskustelemaan misté tilaajan ja tarjouslaskennan erot laske-
tuissa méadrissa saattoivat johtua, miti tilaaja todenndkdisesti on halunnut urakkarajojen suh-

teen ilmaista sekd huomattiin inhimillisid virheitd laskentakaavoissa.

Havaintojen perusteella tarjouspalaveri parantaa tiedonkulkua eri toimijoiden vililla ja tukee
padtoksentekoa tarjoamalla yhteisen nikemyksen projektin keskeisimmisté ratkaisuista. Ha-
vainto on linjassa prosessijohtamisen kirjallisuuden kanssa, jossa korostetaan monialaisen
yhteistyon ja systemaattisten tarkastuspisteiden merkitysté prosessin laadun parantamisessa
(Dumas et al. 2018). Liséksi tarjouspalaveri mahdollistaa hiljaisen tiedon jakamisen, mika
on keskeinen edellytys organisaation oppimiselle projektipohjaisessa ymparistossd. (Hobday

2000)

6.2.3 Kustannusarvion tarkentuminen ja optimointi

Tarjouspalaveri mahdollisti kustannusarvion aktiivisen tarkennuksen ja optimoinnin. Tar-
kastelun seurauksena kustannuksia voitiin seka lisdta ettd vihentaa perustellusti. Esimerkiksi
ndin toimittiin tarkistamalla maarid, poistamalla sellaisia siséltdjé, joita tilaaja ei edellyttanyt

sisdllytettaviksi tarjoukseen, sekd muuttamalla toteutustapoja.

Ensimmaisen pilotin aikana kustannusarvio tarkentui jopa 6,5 % alkuperidiseen kustannus-
arvioon verrattuna, miké viittaa siithen, ettd ilman yhteista tarkastelua alkuperédinen arvio
olisi ollut selvasti kilpailukyvyn kannalta epdoptimi tai sisdlsi virheitd. Toisessa palaverissa
ehdotettiin selkeédd tarjouksen jarkevoittdmistd, mikd mahdollisti urakoitsijan kustannusar-
vion merkittidvin tarkentamisen. Tdma johti kokonaisurakkahinnan noin 25 %:n tarkentumi-
seen alkuperdiseen kustannusarvioon verrattuna. Tdmi osoittaa, ettd ilman systemaattista
tarkastelua kustannusarvio voi poiketa merkittdviasti optimaalisesta tasosta, minkd vuoksi ei

pééstéisi mahdolliseen urakkaneuvotteluvaiheeseen.

Huomionarvoista oli se, ettd organisaatio oli jo titd ennen ehdottanut erittdin kalliin tyGtavan
optimointia edullisemmaksi, mika oli tuonut puolestaan jo kymmenien tuhansien euron po-

tentiaalisen sddston asiakkaalle.

Tama osoittaa, ettd kustannustieto toimii keskeisena pddtoksenteon tukena ja vaikuttaa suo-

raan tarjouksen kilpailukykyyn. Havainto tukee kustannusjohtamisen kirjallisuudessa
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esitettyd nikemysta siitd, ettd paatoksenteon laatu riippuu olennaisesti kdytettdvissa olevan
kustannustiedon tarkkuudesta ja ldpindkyvyydesta (Drury 2021). Liséksi tulos korostaa pro-
sessijohtamisen ndkokulmasta sité, ettd strukturoitu padtdoksentekovaihe voi vihentda epa-

varmuutta ja parantaa paitosten perusteltavuutta.

6.2.4 Paitoksenteon ja riskienhallinnan rooli

Tarjouspalaverissa havaittiin, ettd tarjouslaskenta ei ole pelkéstidén tekninen laskentapro-
sessi, vaan sithen liittyy keskeisesti padtoksentekoa ja riskienhallintaa. Epaselvien l1&htotie-
tojen osalta jouduttiin tekeméin tietoisia valintoja siitd, mitd kokonaisurakkaan sisillytetdén
jamillé oletuksilla. Epdjohdonmukaiset asiat pyrittiin ratkaisemaan antamalla optiohinta asi-

akkaalle.

Tarjouspalaveri voi toimia suoraan péaatoksenteon tukena, silld se mahdollisti eri nikokul-
mien huomioimisen seka riskien yhteisen arvioinnin. Tamé paransi sekd kommunikointia,
paitosten perusteltavuutta ja koko prosessin ldpindkyvyyttd. Néin prosessi siirtdd pddtoksen-

tekoa varhaisempaan vaiheeseen ja tekee siitd systemaattisempaa.

Tamai havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan ilman systemaattisia
tiedonhallinnan kdytdntdjd projektien aikana syntynyt tieto ei muutu organisaation yh-
teiseksi osaamiseksi (Hobday 2000). Lisdksi prosessijohtamisen ndkdkulmasta tiedon doku-
mentointi ja standardointi ovat keskeisid edellytyksid jatkuvalle parantamiselle (Dumas et

al. 2018).

6.2.5 Tiedon muodostuminen ja hyddyntdminen

Pilotoinnin perusteella tarjouslaskentaprosessissa syntyy merkittdvd mairé tietoa, mika liit-

tyy kustannustasoihin, tydmenetelmiin seké ldhtotietojen tulkintaan.

Tarjouspalaverissa havaittiin, etté tité tarjouslaskentaprosessissa muodostuvaa tietoa ei télld
hetkelld dokumentoida eika siirretd systemaattisesti osaksi tulevia tarjouksia. Témén vuoksi
oppiminen jdid enemmin yksil6tasolle, eikd koko organisaatio pysty hyodyntimaén tdysi-

madrdisesti alemmista projekteista saatuja oppeja.
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Tietoa syntyy myds tuotantovaiheessa, mutta erityisesti suurimmat onnistumiset saattoivat
jaada kokonaan kertomatta tarjouslaskentaan. Téstd esimerkkejd ovat innovoinnit, mahdol-
liset optimoinnit tai muut keinot sédéstimiseen projekteilla. Tiedon jddminen tuotantovaihee-
seen heikentdd organisaation oppimista, koska tietoa ei hyodynneti systemaattisesti tulevissa

projekteissa.

Tama havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan ilman systemaattisia
tiedonhallinnan kiytdntdjd projektien aikana syntynyt tieto ei muutu organisaation yh-
teiseksi osaamiseksi (Hobday 2000). Lisdksi prosessijohtamisen ndkdkulmasta tiedon doku-
mentointi ja standardointi ovat keskeisid edellytyksid jatkuvalle parantamiselle (Dumas et

al. 2018).

6.2.6 Jilkianalyysin keskeiset havainnot

Jélkianalyysi toimii keskeisend oppimismekanismina prosessissa. Jilkianalyysin keskeisin
havainto prosessin nidkdkulmasta oli se, ettd nykyinen kiytintd organisaatiossa ei tuota tar-
peeksi systemaattista tietoa, jota voitaisiin hyodyntédd kdytdnnossa tarjouslaskennan kehitté-

misessa.

Esimerkkihankkeessa oli muutamia selkeitd laskentavirheitd, kuten mittakaavavirhe erdan
tyovaiheen osalta, laskennasta puuttui kokonaan oleellisia tydvaiheita ja urakoitsijan laadun-

valvontavelvollisuuksiin liittyvid asioita puuttui laskennasta.

Pilotoinnissa 16ydettiin my0s tydvaiheita, joissa projektiorganisaatio oli onnistunut optimoi-
maan ja sddstimadn alkuperdiseen kustannusarvioon verrattuna. Osassa tydvaiheita oli
padsty selvisti alle kustannusten, ja materiaaleissa oli onnistuttu sddstiméin, mikd auttoi

projektin kokonaistaloutta ajatellen.

Jélkianalyysin perusteella nykyinen toteumatieto ei ollut riittdvin rakenteellista, jotta sitd
voitaisiin hyddyntdé suoraan tarjouslaskennan kehittimisessd. Analyysissé tunnistettiin las-
kentavirheitd, puuttuvia tyovaiheita sekd kustannusten kohdistamiseen liittyvid episelvyyk-
sid. Lisdksi havaittiin, ettd onnistuneet tuotannolliset ratkaisut ja kustannussaéstot eivit siir-

tyneet systemaattisesti tarjouslaskennan kayttoon.

Lisdksi havaittiin, ettd mahdolliset kohdistusvirheet voivat viéristda hankkeen tulosta ja ra-

porttia huomattavasti. Esimerkiksi projekteille siirtyneet yhteiset kulut voivat johtaa



51

virheelliseen tulkintaan hankkeen kannattavuudesta. Esimerkkihankkeelle oli kertynyt mer-
kittdvasti enemmaén tyonjohtokuluja verrattuna kustannusarvioon, ja ilman lisdselvityksia
analyysid ei voi tehdd sen osalta. Yksittdisten suurten poikkeamien syiden tunnistaminen

olisi parantanut analyysin luotettavuutta ja kokonaiskuvan muodostamista.

Pilotointi osoitti myds sen, ettd jilkilaskenta on todellisuudessa nykyiseltdan tyolds prosessi
ja se tehdéén usein pitkdén hankkeen padttymisen jélkeen tai sitd ei tehdd ollenkaan resurs-
sihaasteiden vuoksi, jolloin keskeistd tietoa joudutaan kokoamaan jélkikdteen puutteellisista
tiedoista. Tdmén seurauksena itse jilkianalyysin luotettavuus heikkenee, ja oppiminen jdi

rajalliseksi.

Lisdksi pilotissa tunnistettiin yksi selked kaavavirhe erdén kriittisen tyovaiheen osalta. Las-
kennassa kdytetyn kaavan teho oli huomattavasti pienempi verrattuna todellisuuteen, ja pi-
lotissa pystyttiin vélittomaisti paivittimain télle tydvaiheelle realistisempi keskimadrdinen

arvio sithen liittyvien tydvaiheiden osalta.

Keskeiseni johtopédatoksend voidaan todeta, ettd jilkilaskennan tulisi perustua systemaatti-
sesti kerdttyyn toteumatietoon, joka on rakenteeltaan yhtenevi tarjouslaskennan kustannus-
arvion suhteen. Nykyisessd muodossaan jélkilaskenta ei mahdollista jatkuvaa oppimista sys-

temaattisesti eiké tue tarjouslaskentaprosessin kehittimistd pidemmalla aikavalilla.

Havainto tukee vahvasti organisaation oppimisen kirjallisuutta, jonka mukaan palautesilmu-
koiden puuttuminen estdd systemaattisen oppimisen ja kehittdmisen (Hobday 2000). Lisdksi
kustannusjohtamisen ndkdkulmasta toteumatiedon rakenteellinen epiyhtendisyys heikentda
kykya analysoida kustannusajureita ja parantaa tulevien kustannusarvioiden laatua (Drury

2021).

Poikkeamat eivit olleet satunnaisia, vaan ne liittyivit padasiassa laskentavaiheen oletuksiin,
lahtotietojen epdvarmuuteen sekd toteutusvaiheen ratkaisuihin. Tdmai viittaa sithen, ettd
poikkeamat ovat seurausta tarjouslaskentaprosessin rakenteellisista puutteista, eivétka yksit-
téisistd virheistd. Ilman systemaattisia tarkastus- ja oppimismekanismeja samantyyppiset
poikkeamat toistuvat hankkeesta toiseen, eikd organisaatio kykene hy0dyntdmiin syntyvai

kustannustietoa tehokkaasti.

Taulukko 1 tiivistdd pilotoinnin keskeiset havainnot ja niiden vaikutukset tarjouslaskenta-

prosessin kehittimisen nikokulmasta.
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Pilotti Tavoite Keskeinen havainto Vaikutus

Tarjouspalaveri1 | L&htotiedot Lahtotietojen ristiriidat | Yhten&isempi tulkinta
ja epaselvyydet lahtotiedoista

Tarjouspalaveri 2 | Paatdkset P&aatdksenteon ja Perustellumpi ja lapindakyvampi
riskienhallinnan paatdksenteko
korostuminen

Jalkianalyysi Oppiminen Toteumatiedon Tarve systemaattiselle
rakenteellinen tiedonkeruulle ja oppimiselle
puutteellisuus

Taulukko 1. Pilotoinnin keskeiset havainnot ja vaikutukset tarjouslaskentaprosessiin.

6.3 Prosessimuutoksen vaikutukset

Pilotoinnin perusteella voidaan todeta, ettd prosessimuutoksen seurauksena tarjouslaskenta-
prosessi muuttuu merkittavésti sekd rakenteen ettd laadun nékokulmasta. Tulosten perus-
teella tarjouslaskentaprosessin rakenne vaikuttaa suoraan organisaation tarjouslaskentaan,
eikd sen laatua maéritd pelkdstidn yksittdisen laskijan osaaminen ja hiljainen tieto. Tarjous-
laskennan tarkkuuteen vaikuttaa se, kuinka systemaattisesti ldhtdtietoja analysoidaan ja

kuinka hyvin oletuksia voidaan tarkastella kriittisesti urakkakilpailun ndkdkulmasta.

Prosessimuutoksen keskeinen vaikutus on erillisen tarkastusvaiheen vakiinnuttaminen
osaksi tarjouslaskentaa. Laadukas kustannusarvio edellyttda erillistd tarkastusvaihetta, jossa
lahtotietojen tulkinta ja laskennan keskeiset oletukset kidydddn lapi useammasta niakokul-
masta. [lman titd vaihetta tarjouslaskenta jai helposti yksiloriippuvaiseksi, mikd heikentdd

kustannusarvioiden optimointia ja kilpailukykya.

Prosessimuutoksessa tarjouspalaveri toimii keskeisend mekanismina, jolla saadaan tarjous-
laskennan ja tuotannon nidkokulmat integroitua prosessiin. Koska tarjouslaskenta edellyttdd
sekd teknistd ettd tuotannollista ymmarrystd, saadaan kattavampia ndkokulmia, kun useampi
rooli osallistuu tarjouslaskentaprosessiin. Tarjouspalaverissa voidaan siis yhdistéa tuotannon

ja laskennan ndkemykset ennen kuin tarjous jitetddn asiakkaalle.

Pilotoinnin aikana havaittiin myds konkreettisia vaikutuksia tarjousten kilpailukykyyn. Yh-
dessi pilotoinnin kohteena olleessa hankkeessa tarjouspalaverin aikana tunnistettiin epasel-

vyyksid tilaajan aineistossa ja tarkennettiin kustannusrakennetta, mikd mahdollisti
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kilpailukykyisemmén tarjouksen muodostamisen. Kyseisessd hankkeessa kohdeyritys péési
lopulta urakkaneuvotteluun, mutta tarjouskilpailun tuloksia ei ennitetty julkaista ennen té-
maén tutkimuksen pddttymistd. Vaikka yksittdisen hankkeen perusteella ei voida tehda yleis-
patevid johtopadtoksid, havainto viittaa siihen, etti prosessimuutoksella voi olla positiivinen

vaikutus tarjousten kilpailukykyyn.

Kuitenkin tarjouspalaveri kannattaa prosessin nikokulmasta rajata vain strategisesti tarkei-
siin hankkeisiin, joissa on my0s suurta epdvarmuutta. Ndin varmistetaan se, etti tarjouslas-

kennan tehokkuus ei kérsi, vaan pdinvastoin sen on mahdollista parantua.

Prosessimuutoksen seurauksena tarjouslaskennassa korostuu péadtoksenteon rooli jo ennen
varsinaista tuotantovaihetta. Paatokset liittyvét erityisesti riskienhallintaan ja lopullisen kus-
tannusrakenteen muodostumiseen. Kustannusarvio muodostuu siis valinnoista, jotka koske-
vat esimerkiksi toteutustapoja, mitd kannattaa sisillyttdd kokonaisurakkatarjoukseen ja mi-
ten riskeihin halutaan varautua. Pditoksenteon tulee korostua kehitetyssa prosessissa, ja sel-
ked erillinen tarjouspalaveri tuo myds lapindkyvyyttd ja luotettavuutta, kun perustelut tar-

joukselle on kéyty yhteisesti ldpi tuotannon ja laskennan valilla.

Pilotoinnin perusteella voidaan lisdksi todeta, ettd prosessimuutos edellyttdd kustannustie-
don systemaattista kerddmistd ja rakenteistamista. Tarjouslaskennan ja projektien valilla
syntyy runsaasti kustannustietoa, mutta ilman selkeitd kdytantdja tdima tieto e muutu orga-
nisaation hyddynnettiviksi osaamiseksi. Prosessimuutoksen onnistuminen edellyttdd, etti
projektien kustannusrakenne vastaa tarjouslaskennan rakennetta. Lisdksi erityisesti tydteho-

jen ja suoriteméérien seuranta pitdisi olla systemaattista.

Jéilkianalyysi muodostaa toisen keskeisen prosessimuutoksen elementin. Sen avulla kustan-
nuspoikkeamia voidaan analysoida ja opitut asiat voidaan siirtdd seuraaviin projekteihin ja
tarjouskilpailuihin. Ilman systemaattista jdlkianalyysid opitut asiat jaavét helposti yksilota-
solle eikd koko organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Pilotoinnin perusteella jilkianalyysi
antaa my0s paremman mahdollisuuden palautteen saamiseen ja antamiseen, silld se pakottaa
hetkeksi tarkastelemaan projektin onnistumisia ja epdonnistumisia syvéllisemmin. Jélkiana-
lyysi mahdollisti projektilla tapahtuneiden virheiden juurisyiden tunnistamisen, kustannus-
tiedon pédivittdmisen ja kehittdmisen, hankkeen talouden kokonaiskuvan ymmartdmisen ja

tuotantotehojen realistisen arvioinnin.
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Kokonaisuutena tulokset osoittavat, ettd kehitetty prosessi ei perustu yksittdiseen muutok-
seen, vaan useiden toisiaan tukevien mekanismien kokonaisuuteen. Nédiden yhteisvaikutuk-
sena tarjouslaskentaprosessi muuttuu yksilopohjaisesta toimintatavasta systemaattiseksi ja
organisaatiotason oppimista tukevaksi prosessiksi. Prosessimuutoksen vaikutukset voidaan
tiivistid siten, ettd se parantaa tiedonkulkua eri toimijoiden vililla, tukee paitoksentekoa
erityisesti epdvarmoissa tilanteissa sekd mahdollistaa systemaattisen oppimisen jélkianalyy-

sin ja kustannustiedon hyddyntédmisen kautta.

Kokonaisuutena tulokset tukevat prosessijohtamisen ja jatkuvan parantamisen kirjallisuu-
dessa esitettyd nakemystd siitd, ettd systemaattisesti madritellyt prosessit, selkedt vastuut
sekd palautemekanismit muodostavat edellytykset organisaation oppimiselle ja suoritusky-

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

Pilotoinnin keskeiset havainnot eivét rajoittuneet yksittiisiin prosessiparannuksiin, vaan
muodostivat perustan organisaation oppimiselle. Havaintojen perusteella tunnistettiin seka
yksittdisiin toimintatapoihin liittyvia kehityskohteita etti laajempia oletuksia tarjouslasken-

taprosessin toiminnasta.

6.4 Pilotoinnin rajoitteet

Pilotoinnin tuloksia rajoittaa sen rajallinen laajuus, silld prosessia testattiin kahdessa tarjous-
laskentavaiheen pilotissa ja yhdessa jédlkianalyysissd. Tuloksia ei siten voida yleistdd kaik-
kiin kohdeyrityksen hankkeisiin. Pilotointi kuitenkin osoitti, ettd prosessimuutoksella on po-
tentiaalia parantaa tiedonkulkua, padtoksenteon lapindkyvyytté ja toteumatiedon hyodynta-

mistd tarjouslaskennassa.
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7 Uusi toimintamalli

Tassd kappaleessa kerrotaan, kuinka organisaatiolle kehitettyéd prosessia tulisi kdyttdd pilo-
toinnin perusteella, mitd haasteita prosessin kdyttoonottoon liittyy ja kuinka mittariston
avulla voidaan arvioida prosessin vaikutuksia. Lisdksi kappaleessa kerrotaan PDCA-syk-

listd, mikd muodostuu jatkuvan oppimisen mahdollistavien prosessimekanismien avulla.

7.1 Toimintamallin kuvaus

Téasséd tutkimuksessa kehitetty prosessimalli perustuu nykyisessd prosessissa havaittuihin
haasteisiin seké pilotoinnin aikana tehtyihin havaintoihin. Toimintamallin tavoitteena on pa-
rantaa kustannustiedon hyodyntédmisti, vahentdd epdvarmuutta tarjousvaiheessa seki tukea
paitoksentekoa. Uusi toimintamalli mahdollistaa myds projektien vélisen oppimisen ja ih-

misten vélisen kommunikoinnin paremmin kuin nykytilassa.

Uudessa toimintamallissa keskeisimpédnd ovat uudet tarkastus- ja oppimismekanismit. Pro-
sessi kdynnistyy paitokselld siitd, ryhdytddnko projektia tarjoamaan asiakkaalle alustavan
tarkastelun perusteella. Pddtoksen tdstd tekee yrityksen johto. Mikili pddtds on mydnteinen,
prosessi jatkuu kustannusarviolla, joka laaditaan kéytettdvissd olevan ldahtotiedon perus-
teella. Tastd vastaa tarjouslaskija. Tarjouslaskijan ei ole tarkoitus tehda tdssa vaiheessa vield
syvéllistd tarkastelua teknisistd detaljitason asioista, vaan tirkeintd on muodostaa hankkeen

taloudellinen suuruusluokka ja tarkistaa maérat.

Kun alustava kustannusarvio on tehty, niin yritykselle strategisesti tirkeista projekteista pi-
detddn erillinen tarjouspalaveri ennen tarjouksen jéttdmistd asiakkaalle. Tarjouspalaverissa
otetaan tarkempaan késittelyyn tarjouspyyntodasiakirjat, joilla on kriittinen merkitys hank-
keen talouteen ja riskeihin. Palaverin tarkoitus on haastaa nikemyksia siitd, voiko nykyista
kustannusarviota optimoida, onko siind mahdollisesti virheitd tai onko joitakin asioita jou-
duttu olettamaan. Tamén perusteella tehddén péatos lopullisen tarjouksen laadusta, mika tar-
koittaa mitd kaikkea kannattaa sisdllyttdd kokonaisurakkaan ja mitké asiat kannattaa kiyda
lépi tilaajan kanssa esimerkiksi yksikkohinnoilla. Tarjouspalaveri mahdollistaa kommuni-

koinnin my®os aiemmista projekteista, koska siind vaiheessa voidaan keskustella, miten jokin
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tyovaihe tehtiin aiemmissa hankkeissa tai onko selkeité riskejd. Tarjouspalaverissa voidaan
keskustella my0s siitd, ettd mitd asioita kannattaa alustavissa neuvotteluissa tuoda ilmi, jos
niithin padstiin.

Kun tilaajalta lopulta tulee ilmoitus urakoitsijavalinnasta, ja urakkakilpailu voitetaan, olen-
naista on tarkastella, kuinka suuri ero muihin toimijoihin on syntynyt. Liian merkittdvét erot
kertovat selkedsti mahdollisesta virheestd tai liian optimistisesta kustannusarviosta. Toi-
saalta jos urakkakilpailu hivitddn etenkin reippaalla erolla muihin toimijoihin, vaatii se sy-
villistd analyysid kustannusrakenteen laadusta. Tamai edellyttdd analyysid siitd, miten mui-

den toimijoiden kustannusrakenne poikkeaa.

Toteutusvaiheessa tarjouslaskentaprosessin kannalta tarkeinti on systemaattinen kustannus-
ten kirjaus samalla tavoin kuin kustannusarvion mukaan on ajateltu tyot tehda. Selked kus-
tannusrakenne mahdollistaa systemaattisemman kustannustiedon kerddmisen. Taéma on kriit-
tistd tiedon laadun kannalta, silld litterointivirheet ja vdérin kirjautuneet tydtunnit heikenté-

vit mahdollisen jilkianalyysin laatua.

Jélkianalyysi tulee tehdd joko samassa vaiheessa kuin taloudellinen loppuselvitys tai heti
hankkeen paityttyd. Tdmi mahdollistaa sen, ettd hankkeella tapahtuneet muutokset voidaan
vield kirjata yl0s, ettd ne eivit padse unohtumaan. Tietokatkokset ovat yksi syy, miksi jalki-
analyysi koetaan hankalaksi toteuttaa. Jilkianalyysiin tulisi osallistua tarjouslaskija ja tyo-

paéllikko, sekd tyomaapaillikko tarvittaessa.

Pilotoinnin mukaan jalkianalyysid varten tyovaiheilla tulisi olla erikseen materiaali- ja tyo-
kustannukset, jotta jédlkianalyysin tuottama data on luotettavampaa tarjouslaskennan kehit-
tdmisen ndkokulmasta. Lisdksi médramuutokset tulisi huomioida, ja etenkin kriittisten tyo-
vaiheiden tehot. Ilman késitysté siitd, padstadnko laskennan arvioimiin tuotantotehoihin, on
vaikea paivittdd laskentapohjaan keskiméddrdistd tavoitetta. Jélkianalyysi tulisi suorittaa si-
ten, ettd keskitytddn suurimpiin poikkeamiin, tarkistetaan laskennan tekemdt olettamat ja

niiden paikkansa pitdvyys ja lisdksi erityiset tyot, joita tehdddn harvemmin.

Viéhintddn vuosittainen tarjouslaskentapohjan péivitys tuotannon ja tarjouslaskennan kanssa
koettiin pilotoinnissa kidydyn keskustelun perusteella hyodylliseksi. Erillisessd tyopajassa
tulisi tarkistaa markkinahinnat materiaaleille, tarkistaa laskentapohjan tehot ja keskustella

aiempien projektien haasteista. Workshop-menettely auttaisi kehittiméain tarjouslaskentaa
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kokonaisuudessa. Lisdksi jatkuva tarjouslaskentapohjan paivitys jélkianalyysien yhteydessa

voi parantaa kustannusarvioiden tarkkuutta.

Tédmidn kehitetyn toimintamallin my6td pééstéisiin ratkaisemaan pilotoinnissa havaittuja
haasteita. Keskeisimmait haasteet tarjouslaskennassa aiheutuvat puutteellisesta kustannustie-
don hallinnasta, tiedonkulun mekanismin puutteista ja epdloogisuudesta tarjouslaskennan ja
projektien kustannusseurannassa. Uusi toimintamalli auttaa kerddmaén systemaattisesti laa-
dukkaampaa kustannustietoa projekteilta, mika ei toteudu nykytilassa. Toimintamalli vastaa
tutkimuksessa tunnistettuihin haasteisiin erityisesti tiedonkulun, paatoksenteon ja oppimis-

mekanismien osalta.

7.2 Prosessin hyoddyt yritykselle

Pilotoinnissa havaittiin, ettd tarjouspalaverin avulla optimoitiin toista kustannusarviota noin
6,5 % ja toista jopa 25 %, mika viittaa siithen, ettd strukturoitu tarkastusvaihe voi parantaa
kustannusarvion laatua ja kilpailukykyé. Téma linkittyy suoraan yrityksen kilpailukykyyn

tarjouskilpailuissa.

Liséksi pilotoinnin perusteella voidaan todeta, ettd prosessimuutoksen seurauksena tarjous-
laskentaprosessin hyddyt ulottuvat yksittdisten kustannusarvioiden tarkkuutta laajemmalle,
silld sen vaikutukset ulottuvat organisaation paitoksentekoon, riskienhallintaan ja oppimi-

secn.

Keskeinen hyoty liittyy kustannusarvioiden laadun parantumiseen. Prosessimuutoksen
myoOté tarjouslaskentaan lisdtty systemaattinen tarkastusvaihe ja tarjouspalaveri mahdollis-
tavat 14htotietojen ja keskeisten oletusten kriittisen arvioinnin ennen tarjouksen jittamista
asiakkaalle. Tadméan avulla voidaan vihentda virheitd ja parantaa kustannusarvioiden realis-

tisuutta, mika tukee kilpailukykyistd ja hallittua hinnoittelua urakkakilpailuissa.

Prosessimuutos parantaa myos paidtoksenteon laatua. Tarjouspalaverin kautta keskeiset va-
linnat, kuten toteutustavat, riskivaraukset ja kustannusrakenteeseen liittyvét ratkaisut, kasi-
tellddn useamman asiantuntijan ndkdkulmasta. Tdma lisdd pddtoksenteon ldpindkyvyyttd ja
perusteltavuutta sekd vdhentda yksiloriippuvuutta. Pdédtoksenteon siirtyminen yksildtasolta

kohti yhteisesti tarkasteltua kokonaisuutta on keskeinen muutos tarjouslaskentaprosessissa.
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Riskienhallinnan nidkdkulmasta prosessimuutos tuo merkittévid lisdarvoa. Kun oletuksia ja
kustannusrakenteita tarkastellaan systemaattisesti ennen tarjouksen jéattdmista, voidaan kes-

keiset riskit tunnistaa aikaisemmassa vaiheessa. Tdimé mahdollistaa paremman varautumisen

hin.

Liséksi prosessimuutos vahvistaa tiedonkulkua organisaation sisélld. Tarjouspalaveri toimii
rakenteellisena mekanismina, jonka avulla tuotannon ja laskennan vilinen tieto yhdistyy jo
tarjousvaiheessa. Tdmidn avulla keskeiset tyomenetelmit huomioidaan kustannusarvioin-
nissa. Samalla luodaan yhtendisempi késitys projektin toteutuksesta jo ennen sen kdynnisty-

mista.

Yksi merkittivimmistd hyddyista liittyy organisaation oppimiskykyyn. Jilkianalyysin sys-
temaattinen toteuttaminen mahdollistaa kustannuspoikkeamien tarkastelun sekd opittujen
asioiden siirtdmisen tuleviin projekteihin. Prosessimuutoksen seurauksena oppiminen ei pe-
rustu pelkistddn yksittdisten henkildiden kokemukseen, vaan muodostuu organisaatiotason
systemaattiseksi toiminnaksi. Tdma tukee jatkuvaa parantamista ja kehittii tarjouslaskennan

laatua pitkélla aikavalilla.

Prosessimuutos tukee myos kustannustiedon hyddyntdmistd. Kun toteumatietoa kerétiin ja
analysoidaan systemaattisesti, voidaan sitd hyodyntda tehokkaammin tulevassa tarjouslas-
kennassa. Tdma parantaa kustannusarvioiden tarkkuutta ja mahdollistaa realistisemman ver-
tailun eri projektien vililld. Samalla luodaan edellytykset kustannustiedon standardoinnille

ja rakenteistamiselle.

On kuitenkin tirkedd huomioida, ettd prosessimuutoksen hyddyt realisoituvat parhaiten, kun
sen kayttd kohdistetaan strategisesti merkittdviin hankkeisiin. Pilotoinnin perusteella voi-
daan todeta, ettd erityisesti hankkeet, joissa on suurta epdvarmuutta tai merkittava taloudel-
linen vaikutus, hyotyvit systemaattisesta tarkastelusta eniten. Nédin voidaan varmistaa, ettd

prosessin tuottama lisdarvo ylittdd sen vaatimat resurssit.

Kokonaisuutena prosessimuutos siirtdd tarjouslaskentaa yksilopohjaisesta ja osittain epa-
muodollisesta toimintatavasta kohti systemaattista, lapindkyvai ja organisaation oppimista
tukevaa prosessia. Tdma parantaa seké yksittdisten tarjouslaskelmien laatua ettd organisaa-

tion kykyd kehittdd toimintaansa pitkdlld aikavililli. Prosessimuutoksen keskeiset



59

mekanismit ja niiden vaikutukset tarjouslaskentaprosessiin on koottu kuvioon 2, joka ha-

vainnollistaa muutoksen etenemistd nykytilan haasteista kohti oppivaa prosessia.

NYKYTILA PROSESSIMUUTOS VAIKUTUKSET PROSESSIIN

Epaselvat Tarjouspalaveri Parantunut kustannusarvion I
tarjouspyynnot ‘ ‘ tarkkuus
OPPIVA

Kustannusarvion =) Systemaattinen =) Parantunut riskienhallinta [ 1 TARJOUS-
epdvarmuus tarkastusvaihe LASKENTA
Laskentavirheet : Moniroolinen : Parantunut pastdksenteko = PROSESSI

osallistuminen
Heikko Jalkianalyysi Parantunut
toteumatiedon - ‘ kustannustietoisuus -

hyddyntdminen

Kuvio 2. Tarjouslaskentaprosessin muutos nykytilasta oppivaksi prosessiksi.

7.3 Prosessin haasteet ja niiden hallinta

7.3.1 Resurssi- ja kustannusvaikutukset

Pilotoinnin perusteella voidaan todeta, ettd yksi keskeinen haaste uudessa prosessissa tar-
jouspalaverien osalta on se, ettd ne sitovat resursseja ja useampi henkild osallistuu palave-
reihin. Kohdeyrityksen tavanomaisen projektin tarjousaineiston lapikdynti vaati noin 30—60
min aikaa, jotta tarjousaineistoa voitiin tarkastella yksityiskohtaisemmin tarkkuustasolla, jo-
hon kustannusarviota laadittaessa ei valttamatta padsty. Tatd ongelmaa voidaan hilliti siten,
ettd tarjouspalaverit pidetdéin vain strategisesti tdrkeille hankkeille ja sellaisille projekteille,

joissa koetaan olevan selkeitd riskejé ja epdvarmuutta.

Toinen pilotoinnissa tunnistettu keskeinen haaste liittyi siihen, ettd jalkianalyysi koettiin ras-
kaaksi. Tatd ei nykytilassakaan tehdd laajasti johtuen resurssisyistd, mutta selkeimpi kus-
tannusrakenne hankkeilla ja oikeanlainen kevyt jilkianalyysimalli auttaisi teravoittimadan
jéalkianalyysipalaveria. Jilkianalyysissé ei tule analysoida kaikkea mahdollista, vaan keski-

tytddn suurimpiin poikkeamiin ja kriittisiin tyovaiheisiin.
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Jélkianalyysi tulisi tehdd my06s oikeaan aikaan, juuri projektin loppuvaiheessa tai sen pait-
tymisen jdlkeen. Jélkianalyysi ei tue prosessia, jos sitd ei resurssisyistd toteuteta. Standar-
doitu pohja selkeilld ohjeistuksilla auttaisi 16ytdmidn oikeat asiat projekteilta, kuten mitka

olivat suurimmat poikkeamat ja mistd ne johtuivat.

7.3.2 Toteumatiedon laatu ja rakenteellisuus

Pilotoinnin mukaan nykyinen data ei selkeisti sisdlld tydtehoja ja médrié, vaan ne tulee etsid
erikseen ja osittain pddtelld, mika hidastaa analyysid merkittidvisti. My0s kustannusten koh-
distamisessa havaittiin virheitd, miki véaristdd nykyistd dataa. Nimikkeet olivat myds epi-
yhtenéisiéd laskennan ja toteutuksen suhteen, ndma tulisi yhtendistdd selkeyden vuoksi. Uu-
dessa prosessissa tulisi keskittyé kriittisiin nimikkeisiin ja erotella erityisesti materiaalit ja

arvioidut tyGdtunnit.

7.3.3 Muutosvastarinta ja toimintatapojen muutos

Nykyinen prosessi perustuu kdytdnndssd organisaation vakiintuneisiin toimintatapoihin ja
hiljaiseen tietoon. Uudessa mallissa joudutaan dokumentoimaan enemmén asioita ja teke-
méién asioita jarjestelmdllisemmin, mikd lisdd tyomaédrad. Tama voi aitheuttaa muutosvasta-
rintaa. Pilotoinnissa havaitut uuden prosessin hyddyt, parempi kustannustarkkuus ja virhei-
den tunnistaminen voivat vahentdd muutosvastarintaa. Liséksi kaikkea ei tulisi pakottaa heti,

vaan uusi prosessi tulisi ottaa vaiheittain kayttoon.

7.3.4 Tiedonkulku ja vastuut, prosessin raskaus

Pilotoinnin yhteydessé havaittiin, ettd nykytilassa vastuualueet ovat episelvét tiedon siirty-
misen suhteen. Keskeinen kysymys liittyy siihen, kenen vastuulla on varmistaa, ettd virheista
opitaan ja opit saadaan jérjestelmaillisesti organisaation kayttoon. Uudessa prosessissa tulisi
olla valtuutettu prosessiomistaja. Tarjouspalaverit toimivat uudessa prosessissa virallisena

tiedonvaihtomekanismina ja jédlkianalyysiraportit tukevat tiedonsiirtoa.
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Lisdksi pilotointi osoitti, ettd jos uutta prosessimallia kdytetdan jokaisessa organisaation pro-
jektissa, prosessi hidastuu ja tehokkuus kérsii. Tdméan vuoksi prosessimalli tulisi eriyttaa

pienten ja suurten projektien valilla.

Kehitetyn prosessin keskeiset haasteet liittyvét erityisesti resurssitarpeeseen, toteumatiedon
laatuun seké toimintatapojen muutokseen. Pilotoinnin perusteella voidaan kuitenkin todeta,
ettd ndma haasteet ovat hallittavissa rajaamalla prosessin kaytto strategisesti tarkeisiin hank-
keisiin, standardoimalla tiedonkeruuta seké ottamalla kiyttoon kevyité ja kdytdnnonldheisiad

analyysimenetelmié.

7.4  Jatkuva oppiminen tarjouslaskentaprosessissa

Argyris ja Schon (1996) esittivit, ettd organisaation oppiminen perustuu toiminnan syste-
maattiseen arviointiin ja kehittimiseen. He erottavat toisistaan single-loop -oppimisen, jossa
virheitd korjataan, sekd double-loop -oppimisen, jossa my0s toimintatapoja ja taustalla ole-
via oletuksia tarkastellaan kriittisesti. Tadssd tutkimuksessa jilkianalyysi voi mahdollistaa
double-loop -oppimisen, silld sen avulla pyritddn ymmértamédn kustannuspoikkeamien syité

ja kehittdmaién tarjouslaskentaprosessia tulevia projekteja varten.

Pilotointi toimi kdytdnndssd PDCA-syklin mukaisena kokeiluvaiheena (Do), jossa kehitettyd
prosessia testattiin kdytdnndssd. Pilotoinnin aikana syntyneet havainnot vastasivat tarkistus-
vaihetta (Check), ja niiden pohjalta tehdyt muutokset prosessiin edustavat kehittimisvaihetta

(Act).

Organisaation oppiminen voidaan ndhdd myds jatkuvana prosessina, jossa kokemuksista
saatua tietoa hyddynnetddn toiminnan kehittdmisessd. Prosessijohtamisen ndkdkulmasta
tdma edellyttdd palautesilmukoiden integroimista osaksi toimintaa (Dumas et al. 2018), mika

tasséd tutkimuksessa toteutuu tarjouspalaverien ja jélkianalyysin kautta.

Prosessimuutoksen keskeinen tavoite ei ole pelkdstdin parantaa yksittdisten kustannusarvi-
oiden laatua, vaan mahdollistaa organisaation systemaattinen oppiminen tarjouslaskennan
tueksi. Jatkuva oppiminen tarkoittaa tdssé yhteydessa sitd, ettd projekteista syntyvéa tietoa

kerdtddn, analysoidaan ja hyddynnetdin systemaattisesti tulevassa tarjouslaskennassa. Tatd
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voidaan tarkastella myos lean-ajattelun nakokulmasta, jossa keskeistd on toiminnan jatkuva

parantaminen ja virheistd oppiminen. (Liker, 2004)

[Iman systemaattisia kdytidnt6jd oppiminen jié helposti yksilotasolle, jolloin projektikohtai-
set havainnot eivét hyddynné laajemmin organisaatiota. Prosessimuutoksessa téitd haastetta
ratkaistaan erityisesti jdlkianalyysin avulla, jossa projektin toteumaa verrataan alkuperédiseen
kustannusarvioon ja poikkeamien juurisyyt analysoidaan. Jélkianalyysi toimii keskeiseni
oppimismekanismina, jonka avulla voidaan tunnistaa kustannuspoikkeamien juurisyiti seka

kehittdé laskentakdytintdja ja tarkentaa tulevien projektien kustannusarvioita.

Lisdksi tarjouspalaverit tukevat oppimista jo ennen projektin kdynnistymisti, kun keskeiset
oletukset ja ratkaisut tarkastellaan useamman asiantuntijan ndkokulmasta. Tdma mahdollis-
taa hiljaisen tiedon nikyviksi tekemisen sekéd yhteisen ymmarryksen muodostamisen pro-

jektin keskeisistd tekijoista.

Pilotoinnissa havaittiin, ettd ilman dokumentointia oppiminen jii yksilotasolle, eikd projek-
tien oppeja saatu systemaattisesti koko organisaation tietoon. Tdssé tutkimuksessa oppimi-
nen perustuu sithen, ettd tarjouslaskentaprosessissa syntyvéd tietoa ei ainoastaan siirretd
(knowledge transfer), vaan sitd my0ds analysoidaan ja hyddynnetédn toimintatapojen kehit-

tdmisessd, mikd vastaa organisaation oppimisen periaatteita. (Argyris & Schon 1996)

Kokonaisuutena prosessimuutos mahdollistaa oppimissilmukan, ja siirtymisen reaktiivisesta
toimintatavasta kohti jatkuvaa oppimista tukevaa prosessia, jossa projektien toteumatieto ja
analyysi muodostavat keskeisen perustan tarjouslaskennan kehittdmiselle. Ndin tarjouslas-
kentaprosessi ei ainoastaan tuota kustannusarvioita, vaan toimii mekanismina organisaation
oppimiselle. Liite 2 kuvaa oppimisen varmistamisen tarjouslaskentaprosessin eri vaiheissa,

siséltden keskeiset toimenpiteet, opittavat asiat sekd oppimisen varmistamisen kdytdnnot.

7.4.1 PDCA-sykli

Uusi prosessi muodostaa PDCA-syklin, joka toimii jatkuvan oppimisen perustana. Suunnit-
teluvaiheessa (Plan) tarjouspalaverissa kdydain ldpi projektin 1dhtétiedot, toteutustavat ja
keskeiset riskit ennen tarjouksen jattdmistd. Tavoitteena on muodostaa yhteinen ndkemys

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

mukaisesti. Téssd vaiheessa suunnittelussa tehdyt valinnat vieddan kdytantoon.

Arviointivaiheessa (Check) tehddin jilkianalyysi, jossa projektin toteumaa verrataan alku-
perdiseen kustannusarvioon. Tavoitteena on tunnistaa merkittdvimmét poikkeamat ja ym-
martdd, mistd ne johtuivat. Parantamisvaiheessa (Act) analyysin tuloksia hyddynnetidan pro-
sessin kehittdmisessa ja seuraavien projektien tarjouslaskennassa. Niin prosessi kehittyy jat-

kuvasti kokemuksen ja toteumatiedon perusteella.

Kehitetty prosessimalli vastaa PDCA-syklin periaatteita, miki osoittaa, ettd prosessi tukee
systemaattista oppimista ja jatkuvaa parantamista. Tdmén prosessin PDCA-sykli on esitetty

kuvassa 6.

Tarjouspalaveri (Plan)

7 N

Prosessin kehittaminen (Act) Totetusvaihe (Do)

N -

Jalkianalyysi (Check)

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

tarkastelu ja prosessin kehittdminen. (mukaillen Liker 2004)

7.5 Mittaristo

Mittariston tarkoituksena on varmistaa, ettd kehitetyn tarjouslaskentaprosessin vaikutuksia
voidaan arvioida systemaattisesti my0s pilotoinnin jélkeen. Koska prosessin tavoitteena on
parantaa tiedonkulkua, paitoksentekoa ja oppimista, mittarit on valittu siten, ettd ne kuvaa-
vat sekd prosessin lopputuloksia ettd sen toteutumista kdytdnnossd. Pelkkd kustannustark-
kuuden mittaaminen ei riitd, koska prosessin onnistuminen edellyttdd myos sitd, etti tarjous-

palaverit toteutuvat, jdlkianalyysit tehddin ja tunnistetut poikkeamat hyddynnetddn
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tulevassa tarjouslaskennassa. Néin mittaristo toimii osana prosessin palautesilmukkaa ja tu-

kee jatkuvaa parantamista.

Prosessimuutoksen vaikutusten arviointi edellyttdd systemaattista mittaamista, jotta kehite-
tyn toimintamallin toimivuutta voidaan seurata kidytdnnossd. Mittariston avulla voidaan tun-
nistaa prosessin vahvuudet ja kehityskohteet sekd varmistaa, ettd prosessi tukee organisaa-

tion tavoitteita.

Uuden prosessin toimivuutta voidaan arvioida useiden mittareiden avulla, jotka kohdistuvat
kustannustarkkuuteen, prosessin kdyttoon, oppimiseen seké tehokkuuteen. Mittarit on valittu

siten, ettd ne kuvaavat sekd prosessin lopputulosta ettd sen kdytdnnon toteutusta.

Keskeisin mittari on kustannustarkkuus, joka kuvaa arvioidun ja toteutuneen kustannuksen
vilisté eroa. Prosessin kdyttdd arvioidaan tarjouspalaverien toteutumisasteella, joka osoittaa,
kuinka systemaattisesti uusi toimintamalli on otettu kdyttoon. Oppimista mitataan jédlkiana-
lyysien toteutumisasteella seké tunnistettujen poikkeamien maaréll4, jotka kuvaavat organi-

saation kykyé tunnistaa ja hyodyntda projektikohtaista tietoa.

Prosessin litketoiminnallista vaikutusta arvioidaan tarjousvoittoprosentilla, joka kuvaa tar-
jouslaskennan kilpailukykya. Lisdksi prosessin tehokkuutta mitataan tarjouslaskennan lapi-

menoajalla, jonka avulla voidaan arvioida prosessimuutoksen vaikutusta ajankdyttoon.

Esitetyt mittarit muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla voidaan arvioida tasapainoisesti
sekd prosessin laatua, tehokkuutta ettd oppimista. Taulukossa 2 on esitetty keskeiset mittarit

ja niiden tarkoitus.



Mittari
Kustannustark-
kuus (%)
Tarjouspalaverien

toteutumisaste (%)

Jilkianalyysien to-
teutumisaste (%)
Tunnistettujen
poikkeamien
mairi (kpl)
Tarjousvoittopro-
sentti (%)
Tarjouslaskennan

lipimenoaika (h)

Miti mittaa
ero

Prosessin kaytto

Oppimisen toteutu-

minen

Analyysin laatu

Kilpailukyky

Prosessin tehokkuus

Miten mitataan

Arvion ja toteuman (toteuma - arvio)/ar-

vio

Toteutuneet palave-
rit / suunnitellut pa-
laverit

Toteutuneet analyy-
sit / projektit
Poikkeamien luku-

mairé / projekti

Voitetut tarjoukset /
jétetyt tarjoukset

Aika tarjouspyyn-
nostd tarjouksen jat-

timiseen
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Tarkoitus

Parantaa kustannus-

arvioiden laatua
Varmistaa prosessin

toteutuminen

Tukee jatkuvaa op-
pimista

Kehittdd kustannus-

tiedon  hyddynté-
misti
Arvioi liiketoimin-

nallinen vaikutus
Tasapainottaa  te-

hokkuutta ja laatua

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

mista.

Esitetty toimintamalli vastaa tutkimuksen pédétutkimuskysymykseen, silld se parantaa tie-

donkulkua tarjouslaskennan ja tuotannon vililld, tukee paatoksentekoa tarjousvaiheessa seké

mahdollistaa systemaattisen oppimisen jilkianalyysin kautta. Pilotoinnin tulokset tukevat

nditd havaintoja, erityisesti kustannusarvioiden tarkentumisen ja tiedonkulun parantumisen

osalta. Prosessi yhdistdd operatiivisen toiminnan ja oppimisen siten, ettd yksittdisistd projek-

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

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

mallin keskeisid mekanismeja systemaattisesti.
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8  Johtopaitokset

Tutkimuksen padmaardna oli 10ytdd vastaus seuraavaan padtutkimuskysymykseen:

o Paitutkimuskysymys. Millaisia muutoksia kehitetty tarjouslaskentaprosessi tuo tar-

Jjouslaskentaprosessin tiedonkulkuun, pddtoksentekoon ja oppimismekanismeihin?
Lisdksi tuli 16ytdd vastaus seuraavaan alatutkimuskysymykseen:

o Miten kustannustieto vaikuttaa prosessin tiedonkulkuun, pddtoksentekoon ja oppimi-

seen?

Tiedonkulun osalta keskeinen muutos on siirtyminen hajanaisesta ja osin yksiloriippuvai-
sesta tiedon kisittelystd systemaattisempaan ja jaettuun toimintatapaan. Tarjouspalaveri toi-
mii mekanismina, joka yhdistd tarjouslaskennan ja tuotannon ndkdkulmat ennen tarjouksen
jattdmistd. Pilotoinnissa havaittiin, etti tarjouspyyntdihin liittyi usein lahtotietojen ristiriitai-
suuksia ja epdvarmuustekijoitd. Tarjouspalaverit mahdollistivat ndiden epdvarmuuksien tun-
nistamisen ja huomioimisen kustannusarviossa ennen tarjouksen jattamistd. Tdma vahentdd
lahtotietoihin liittyvdd epdvarmuutta, parantaa tiedon yhteistd tulkintaa ja tekee prosessista

lapindkyvdmman.

Paitoksenteon ndkokulmasta prosessimuutos siirtdd keskeisid valintoja varhaisempaan vai-
heeseen ja tekee niistd systemaattisempia. Tarjouslaskenta ei ndyttidydy pelkéstddn teknisend
laskentatehtdviné, vaan siihen liittyy merkittivd méaéra strategisia ja taloudellisia valintoja,
jotka koskevat esimerkiksi toteutustapoja, riskienhallintaa ja kustannusrakennetta. Tarjous-
palaverin kautta paitoksenteko muuttuu yhteiseksi ja perustelluksi, miké parantaa pdétdsten
laatua ja vihentdd yksittéisiin oletuksiin liittyvid riskejd. Tarjouspalaverissa tehty yhteinen
tarkastelu mahdollisti myds vaihtoehtoisten toteutustapojen arvioinnin, miké tuki perustel-

lumpien pditdsten tekemisté pilotoinnissa.

Oppimismekanismien osalta merkittdvin muutos liittyy jélkianalyysin systematisointiin ja
kustannustiedon hyddyntdmiseen. Tutkimus osoittaa, ettd ilman rakenteistettua jilkianalyy-
sid oppiminen jad pidosin yksilotasolle, eikéd organisaatio kykene hyddyntdmédn aiemmista

projekteista saatua tietoa tehokkaasti.
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Pilotoinnin perusteella havaittiin, ettd kustannuspoikkeamat eivit olleet satunnaisia, vaan
liittyivét toistuvasti ldhtotietojen epdvarmuuteen, laskentavaiheen oletuksiin seké toteutus-
vaiheen ratkaisuihin. Tdmé viittaa siihen, ettd oppiminen edellyttdd yksittdisten virheiden

korjaamisen liséksi prosessin taustalla olevien toimintatapojen kriittistd tarkastelua.

Kehitetty prosessi mahdollistaa jatkuvan oppimisen, jossa toteumatietoa analysoidaan sys-
temaattisesti ja hyodynnetdén tulevissa tarjouslaskentaprosesseissa. Tdma edellyttda kuiten-
kin, ettd kustannustiedon kerddminen ja kohdistaminen on yhtenevéisti tarjouslaskennan ra-

kenteen kanssa.

Alatutkimuskysymyksen ndkokulmasta kustannustieto toimii keskeisend yhdistdvéni teki-
jana tiedonkulun, paatoksenteon ja oppimisen vélilld. Kustannustieto ohjaa paitdksentekoa
tarjoamalla perustan valintojen tekemiselle, mutta samalla se toimii oppimisen véilineena,
kun toteumatietoa verrataan alkuperdisiin arvioihin. Tutkimuksen perusteella kustannustie-
don hy6dyntdmisen suurimmat haasteet liittyvit sen rakenteeseen, kohdistettavuuteen ja sys-
temaattiseen kerddmiseen. [lman néitéd edellytyksid kustannustieto ei tue tehokkaasti proses-

sin kehittdmista.

Tutkimuksen empiiriset tulokset tukevat nditd havaintoja. Pilotoinnissa havaittiin, ettd yh-
teinen tarkastelu paransi kustannusarvion laatua ja mahdollisti kustannusrakenteen opti-
moinnin. Yhdessd pilotoinnin kohteena olleessa hankkeessa tdmé johti kilpailukykyisem-
mén tarjouksen muodostamiseen, ja kohdeyritys pédsi urakkaneuvotteluihin. Vaikka yksit-
tdisen tapauksen perusteella ei voida tehdd yleispétevid johtopaétoksid, havainto tukee ni-

kemysta siitd, ettd prosessimuutoksella voi olla positiivinen vaikutus tarjousten kilpailuky-

kyyn.

Tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiemman kirjallisuuden kanssa erityisesti prosessien sys-
tematisoinnin ja jatkuvan parantamisen ndkokulmasta. Aiemmassa tutkimuksessa on koros-
tettu tiedonkulun, standardoitujen toimintatapojen ja palautesilmukoiden merkitystd organi-
saation suorituskyvyn kehittdmisessi. Tdméan tutkimuksen keskeinen lisdarvo on kuitenkin
ndiden periaatteiden konkretisointi tarjouslaskentaprosessiin infra-alan kontekstissa. Kes-
keisend uutena havaintona voidaan pitda sité, ettd tarjouslaskentaprosessin kehittiminen ei
ole ensisijaisesti tekninen tai laskennallinen kysymys, vaan prosessirakenteeseen ja paatok-
sentekoon liittyvéa. Tulokset osoittavat, ettd kustannustiedon arvo ei synny pelkastddn datan

madrdstd, vaan sen rakenteesta ja kyvystéd yhdistda tieto osaksi padtoksentekoa ja oppimista.
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Laajemmassa perspektiivissd tutkimus korostaa prosessijohtamisen merkitystd asiantuntija-
ty0ssd, jossa toiminta on perinteisesti ollut vahvasti yksiloihin perustuvaa. Tulokset viittaa-
vat sithen, ettd vastaavanlaiset haasteet voivat olla yleisid myds muissa projektipohjaisissa
organisaatioissa, joissa kustannustiedon hyddyntdminen ja oppiminen eivit ole systemaatti-

sesti integroituna osaksi prosesseja.

Tutkimuksen kaytdnnon kontribuutio on kehitetty toimintamalli, joka tarjoaa konkreettisen
tavan parantaa tarjouslaskentaprosessin laatua ja kilpailukykyi. Teoreettisesti tutkimus tiy-
dentdd prosessikehittimisen ja jatkuvan oppimisen kirjallisuutta tuomalla esiin, miten ndma

periaatteet voidaan soveltaa tarjouslaskennan kaltaiseen asiantuntijaprosessiin.

Tutkimuksen keskeisend rajoitteena on sen kohdistuminen yhteen organisaatioon seki pilo-
toinnin rajallinen laajuus. Tulokset perustuvat muutamaan pilottitapaukseen, minka vuoksi
niiden yleistettdvyyttd tulee tarkastella kriittisesti. Jatkotutkimuksessa olisi perusteltua tar-
kastella prosessin vaikutuksia laajemmassa mittakaavassa sekd arvioida kehitetyn mittaris-

ton toimivuutta pidemmalla aikavélilla.

Tutkimuksen perusteella voidaan esittda, ettd kustannustiedon rooli tarjouslaskentaproses-
sissa on laajempi kuin perinteisesti on esitetty. Kustannustieto ei toimi ainoastaan padtok-
senteon tukena, vaan se muodostaa keskeisen mekanismin, joka yhdistda tiedonkulun, p4é-
toksenteon ja oppimisen yhdeksi kokonaisuudeksi. Tutkimuksessa havaittiin, ettd ilman sys-
temaattisesti kerdttyd ja rakenteistettua kustannustietoa tiedonkulku jaa hajanaiseksi, pai-
toksenteko perustuu yksil6llisiin oletuksiin ja oppiminen jia yksilotasolle. Sen sijaan, kun
kustannustieto on integroituna osaksi prosessia, se mahdollistaa yhteisen tilannekuvan muo-
dostumisen, perustellumman péddtoksenteon sekd jatkuvan oppimisen organisaatiotasolla.
Tadmi havainto tdydentdd aiempaa kirjallisuutta tuomalla esiin kustannustiedon roolin ni-
menomaan prosessin eri osa-alueita yhdistdvini tekijénd, ei pelkéstidn operatiivisena mit-

tarina.

Tulokset osoittavat, ettd tarjouslaskentaprosessin kehittdminen ei ole pelkéstién operatiivi-
nen parannus, vaan keskeinen tekijd organisaation kyvyssd hyodyntéé tietoa ja tehdd kan-
nattavia pdédtoksid. Néain tarjouslaskentaprosessi ei ainoastaan tue yksittdisid paatoksid, vaan

toimii organisaation oppimisen ja kilpailukyvyn keskeisend perustana.
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9  Yhteenveto

Tamain diplomity6n tavoitteena oli kehittdd infra-alan yrityksen tarjouslaskentaprosessia si-
ten, ettd se parantaa tiedonkulkua, tukee paatoksentekoa ja mahdollistaa systemaattisen op-
pimisen. Ty0ssé tarkasteltiin erityisesti kustannustiedon roolia niitd tekijoitd yhdistdvéana
elementtind. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa yhdistettiin asiantuntijahaas-

tattelut, nykytilan analyysi sekd kehitetyn toimintamallin pilotointi.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tarjouslaskentaprosessin keskeiset haasteet liittyivét
tiedon hajanaisuuteen, epdyhtendisiin toimintatapoihin seké toteumatiedon véhdiseen hyo-
dyntdmiseen. Paédtoksenteko perustui osittain asiantuntijoiden kokemukseen ilman syste-
maattista kustannustiedon tukea, miké lisési epdvarmuutta ja virheellisten arvioiden riskia.
Lisdksi organisaatiolta puuttui selked rakenne, joka yhdistiisi tarjousvaiheen, toteutusvai-

heen ja jdlkianalyysin oppimissilmukaksi.

Ty0ssa kehitetty uusi tarjouslaskentaprosessi vastaa ndihin haasteisiin rakenteistamalla tie-
donkulkua ja selkeyttdmailld prosessin vaiheita. Prosessiin sisdllytettiin keskeisind element-
teind tarjouspalaverikdyténto, systemaattinen kustannustiedon hyodyntdminen seka jélkilas-
kenta-analyysi osana jatkuvaa oppimista. Nédiden avulla varmistetaan, ettd aiemmista pro-

jekteista kertynyt tieto siirtyy tehokkaasti tuleviin tarjouslaskentatilanteisiin.

Pilotoinnin perusteella kehitetty prosessi paransi tiedon ldpindkyvyyttd ja tuki paitoksente-
koa erityisesti epdvarmoissa ja tulkinnanvaraisissa tilanteissa. Kustannustiedon rooli koros-
tui keskeisend tekijénd, joka ei ainoastaan tue pédidtoksentekoa, vaan yhdistéd tiedonkulun,
paitoksenteon ja oppimisen yhdeksi kokonaisuudeksi tarjouslaskentaprosessissa. Tulokset
osoittavat, ettd systemaattisesti kerétty ja hyddynnetty kustannustieto vihentéa riippuvuutta

yksildiden hiljaisesta tiedosta ja parantaa paatoksenteon laatua.

Tutkimus vastaa pdatutkimuskysymykseen osoittamalla, ettd kehitetty tarjouslaskentapro-
sessi parantaa tiedonkulkua, selkeyttda padtoksentekoa ja mahdollistaa oppimisen integroi-
misen osaksi péivittiistd toimintaa. Alatutkimuskysymyksen osalta voidaan todeta, ettd kus-
tannustieto toimii keskeisend yhdistdvéni tekijdnd, joka mahdollistaa ndiden kolmen osa-

alueen tehokkaan yhteensovittamisen.
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Tyon keskeinen kontribuutio on kdytdnnonldheinen toimintamalli, joka on suoraan sovellet-
tavissa kohdeorganisaation toimintaan. Liséksi tyd tuottaa yleisemmin hyddynnettidvaa tie-
toa siitd, miten tarjouslaskentaprosessia voidaan kehittdd osana organisaation oppimista ja

kustannusjohtamista projektiliitketoiminnassa.

Tutkimuksen rajoitteet liittyvét tapaustutkimuksen luonteeseen seké pilotoinnin rajalliseen
laajuuteen. Jatkokehityksena olisi perusteltua tarkastella prosessin pitkdaikaisia vaikutuksia

sekd laajentaa mallin soveltamista erityyppisiin projekteihin ja organisaatioihin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tarjouslaskentaprosessin kehittiminen ei ole pelkdstiddn
operatiivinen parannustoimenpide, vaan keskeinen osa organisaation kykyé oppia, hyddyn-
taa tietoa ja tehdd kannattavia liiketoimintapadtoksid. Tassé tydssé kehitetty ja pilotoitu toi-
mintamalli osoittaa, ettd systemaattisella kustannustiedon hyddyntdmiselld, yhtendisilla toi-
mintatavoilla seki jilkianalyysin kytkemiselld osaksi prosessia voidaan parantaa seké pda-

toksenteon laatua ettd organisaation oppimista.
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Liite 1. Haastattelurunko tarjouslaskijoille ja tydmaan johdolle

Haastattelurunko: Tarjouslaskijat

1.

10.
11.

12.

13

14.
15.
16.

Miké on roolisi tarjouslaskennassa ja kuinka kauan olet toiminut nykyisissa
tehtévissési?

Minka tyyppisid hankkeita olet pidasiassa laskenut (esim. koko, urakkamuoto,
sijainti)?

Kuvaile tarjouslaskennan prosessi omasta ndkokulmastasi tarjouspyynnon
vastaanotosta tarjouksen jittimiseen.

Mitké ovat prosessin kriittisimmaét vaiheet kustannusten arvioinnin kannalta?

Mitd 1dhtdtietoja pidit tirkeimpind luotettavan tarjouksen laatimisessa?

Misti ldhteistd kustannustiedot tilla hetkelld tulevat (esim. historiadata, tydmaat,
omat arviot)?

Kuinka hyvin koet, ettd kdytettdvissd oleva toteumatieto vastaa todellisia
kustannuksia?

Mill4 tavoin tyomailta saatava toteumatieto hyodynnetdin tarjouslaskennassa?
Missd muodossa tieto tyypillisesti on (jirjestelmit, Excel, suullinen tieto)?
Mitka tekijat vaikeuttavat toteumatiedon hyodyntamisté laskentavaiheessa?

Missd tilanteissa koet, ettd tarjouslaskenta siséltdd suurimman riskin
virhearvioihin?

Onko olemassa tyOvaiheita tai kustannuserid, jotka toistuvasti aliarvioidaan tai
yliarvioidaan?

. Kuinka henkil6riippuvaisena pidit nykyisté tarjouslaskentaprosessia?

Miti asioita tarjouslaskennan prosessissa tulisi mielestédsi kehittdéd ensisijaisesti?
Miten nykyiset jérjestelmét tukevat (tai eivét tue) tarjouslaskentaa?

Millainen tieto tyomailta olisi kaikkein hyodyllisintd laskennan kannalta?



Haastattelurunko: Tyomaan johto
1. Miki on roolisi tydmaalla ja minké tyyppisistéd projekteista sinulla on kokemusta?

2. Oletko ollut mukana projekteissa, joissa olet my0s osallistunut tarjousvaiheeseen
tai sen jdlkianalyysiin?

3. Kuinka hyvin koet, ettd tarjousvaiheen kustannusarvio vastaa toteutunutta
tyOmaata?

4. Missi tydvaiheissa suurimmat erot tarjouksen ja toteuman vélilld tyypillisesti
syntyvit?

Miten tarjousvaiheessa tehdyt oletukset nidkyvét kiaytdnnon toteutuksessa?
Mité kustannustietoa tydmaalla téll4 hetkelld seurataan ja raportoidaan?

Missd muodossa tieto tallennetaan (jdrjestelméit, Excel, muu), mihin tieto tallentuu?

o N

Tiedétko, miten tydmaalla syntyvad kustannustietoa hyodynnetdin myohemmin
tarjouslaskennassa?

9. Onko sinulla ollut mahdollisuus antaa palautetta tarjouslaskentaan toteuman
perusteella?

10. Missd méérin koet, ettd tydmaan osaamista hyddynnetéédn uusien tarjousten
laadinnassa?

11. Mitka tekijét vaikeuttavat luotettavan kustannustiedon tuottamista tydmaalla?
12. Kuinka kustannuksia kadytinndssé vertaillaan eri projektien valilla?
13. Miten tydmaan ja tarjouslaskennan vilistd yhteistyotd voisi parantaa?

14. Millainen raportointi tai jarjestelmd tukisi parhaiten sekd tyOmaata ettd

tarjouslaskentaa?



Liite 2. Oppimisen varmistaminen tarjouslaskentaprosessissa.

Prosessivaihe

Keskeiset toimen-

piteet

Oppimisen luonne

Mita opitaan?

Miten oppiminen varmistetaan?

Tarjouspala-
veri

Tarjouslas-
kenta

Jilkianalyysi

Tiedon hy6-
dyntiminen

Lahtdtietojen, urak-
karajojen ja riskien
yhteinen ldpikéynti

Kustannusarvion
laatiminen yhteis-
ten oletusten poh-
jalta

Toteuman ja kus-
tannusarvion ver-
tailu seké poik-

keamien analyysi

Kustannustiedon ja
toimintatapojen
paivittdminen seu-
raavia projekteja
varten

Tiedon siirto

Tiedon soveltaminen

Organisaation oppimi-
nen

Oppimisen vakiintumi-
nen

Yhteinen ymmérrys projektin
vaatimuksista, riskeista ja to-
teutustavoista

Ymmarrys kustannusraken-
teesta ja kriittisisti tyOvaiheista

Ymmarrys kustannus-
poikkeamien syisti ja realisti-
sesta kustannustasosta

Parantuneet kdytdnndt ja tar-
kempi kustannusarviointi tule-
vissa hankkeissa

Usean roolin osallistuminen, oletusten Kriit-
tinen tarkastelu, keskeisten havaintojen kir-
jaaminen

Dokumentoitu kustannusarvio ja perustelut
valinnoille

Juurisyyanalyysi, havaintojen systemaatti-
nen kirjaaminen ja késittely

Péivitetyt kustannustiedot, yhtenéiset kay-
tdnnot ja tiedon jakaminen organisaatiossa



