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Laivanrakennusprojektit ovat suuria ja monimutkaisia projekteja, joissa osallisina on lukuisia
eri toimijoita ja sidosryhmia. Nykyaikaisessa laivanrakennuksessa telakkayhtiot tarvitsevat apua
erilaisilta toimittajilta. Usein telakkayhtion toiminta koostuukin laivan suunnittelusta, kokoamisesta
ja toimitusketjun hallinnasta. Erilaiset laivaan tarvittavat osat ja materiaalit tulevat toimittaijilta.

Telakkayhtion osalta laivanrakennusprojektin ensimmaisena vaiheena toimii tarjouskilpailuun
osallistuminen. Laivan hankkiva yritys pyytaa telakkayhtioltd tarjouksen laivan rakentamisesta.
Tarjousten perusteella laivan hankkiva yritys paattaa telakkayhtion, joka paasee toteuttamaan
laivanrakennusprojektin. Tarjouskilpailuun osallistuminen vaatii telakkayhtidltéa kalkyylin kokoa-
mista. Kalkyylissa arvioidaan laivan rakentamisen kustannukset. Monet arvioista perustuvat toi-
mittajilta kysyttyihin tarjouksiin.

Tassa tydssa tutkittiin telakkayhtion myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessia. Tavoitteena
oli selvittda kyseisen prosessin kestoa sen eri vaiheissa seka tunnistaa erilaisia alaluokkia saa-
duille tarjouksille. Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksen, saatujen tarjousten tutkimisen ja
haastatteluiden avulla.

Tyon teoreettisessa viitekehyksessa perehdyttiin aluksi laivanrakennusalaan ja laivanraken-
nukseen yleisella tasolla. Alan toiminnan esittely auttoi tdman tyon tekijaa ja auttaa tyén lukijaa
perehtymaan alan ominaispiirteisiin. Taman jalkeen teoreettisessa viitekehyksessa edetaan suu-
remmista kokonaisuuksista kohti tyon toteuttamisen kannalta oleellisempia kokonaisuuksia eli
kustannuslaskentaa ja tarjouskyselyprossia. Kohdeyrityksen toiminnan perustuessa lahes koko-
naan projekteihin, on tarpeellista esitella projektiliketoimintaa laivanrakennuksen kontekstissa.
Tarjouskyselyprosessi puolestaan on osa hankintaprosessia, joten hankintaprosesseihin on niin
ikdan perehdyttdva koko kuvan ymmartamiseksi. Myyntivaiheen kustannuslaskentaan ja hankin-
nan tarjouskyselyprosessiin perehtyminen puolestaan auttaa suoraan tydn tutkimusosuuden suo-
rittamisessa ja tutkimuskysymyksiin vastaamisessa.

Tyon tutkimusaineisto on koottu kohdeyrityksen myyntivaiheen tarjouskansioihin perehtymalla
seka asiantuntijoita haastattelemalla. Tarjouksia tutkittiin kymmenesta viimeaikaisesta myyntipro-
jektista. Tarjouskansioiden tutkimisen tuloksena saatiin luotua kattava Excel-taulukko, joka sisal-
taa tietoja tutkittavan prosessin eri vaiheiden kestoista, tarjousten hinnoista, kysyvasta osastosta
seka tarjousten luokista. Haastattelujen tarkoituksena oli tukea, vertailla ja tuoda vastauksia kvan-
titatiivisen datan |6yddksiin. Haastatteluiden avulla saatiin myds lisatietoa yrityksen myyntivai-
heen kustannuslaskentaprosessin kulusta, osastojen valisista eroista, tarjouskyselyn laadun mer-
kityksesta ja tarjousten alaluokista.

Tyon tuloksena saatiin dataan perustuvia vastauksia myyntivaiheen kustannuslaskentapro-
sessin kestolle. Kyseisen prosessin vaiheet saatiin tunnistettua ja niiden kestot selvitettya. Tar-
jouksille onnistuttiin myds tunnistamaan alaluokat niiden sitovuuteen ja muihin eroihin perustuen.
Lisdksi tydn aineistoon perustuen saatiin luotua kehitysehdotuksia tarjousten tallentamiseen ja
osastojen toiminnan yhtenaistadmiseen liittyen.
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Shipbuilding projects are large and complex projects involving numerous actors and stake-
holders. In modern shipbuilding, shipyards rely on external suppliers. Shipyard’s operations
largely consist of designing and assembling the ship as well as managing the supply chain. Sup-
pliers provide components and materials required for the vessel.

First phase of the shipbuilding project from shipyard’s point of view is participation in a tender-
ing process. The client requests a quotation from the shipyard for the construction of a ship. Based
on the submitted bids, the client then selects the shipyard that will execute the project. Participa-
tion in the tendering process requires the shipyard to prepare a cost estimate, which gathers cost
data for building a ship. Many of the estimates are based on quotations received from suppliers.

This thesis examines a sales-phase cost estimation process at a shipyard. The objective of
this thesis is to determine the duration of different phases of the process and identify different
subcategories for received quotations. The study was conducted through a literature review, anal-
ysis of quotations received and interviews.

The theoretical framework first explores shipbuilding industry and shipbuilding in general. In-
troduction of the industry helps both the researcher and the reader to understand the character-
istics of the industry. The framework then progresses through broader concepts to more specific
topics relevant to the study, which includes cost estimation and request for quotation processes.
Case company’s operations are largely based on projects, which means that it is necessary to
introduce process business in the context of shipbuilding. It is also necessary to understand the
basis of the procurement process as the request for quotation process is part of it. Reviewing
sales-phase cost estimation and request for quotation processes directly supports carrying out
the empirical part of the study and the answering of the research questions.

The empirical data of the study was collected by reviewing the case company’s sales-phase
quotation folders and interviewing experts. Quotations were analyzed from ten recent sales pro-
jects. As a result of the analysis, a thorough Excel spreadsheet was compiled. It includes infor-
mation on the durations of the different phases of the process in question, quotation prices, re-
questing departments and subcategories of quotations. Interviews were conducted to support,
compare and complement the findings from the quantitative data. Interviews also provided more
information on the structure of the company’s sales-phase cost estimation process, differences
between the departments, the importance of the quality of request for quotation and subcatego-
ries of quotations.

The study provides answers to the duration of sales-phase cost estimation based on the data
gathered. The different phases of the process were identified and their durations determined.
Subcategories of the quotations were also identified based on their level of commitment and other
differences. Furthermore, development suggestions were proposed regarding the storing of the
quotations and the standardization of the practices of different departments.

Keywords: shipbuilding, shipyard, cost estimation, request for quotation
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1. JOHDANTO

Tassa luvussa esitellaan taman diplomityon taustaa, tyon tavoitteet ja tutkimuskysy-
mykset, tydn rajaus seka tyon rakenne. Tyon tarve on lahtenyt kohdeyrityksessa tun-
nistetusta kalkyylilomakkeen tayttamiseen liittyvasta ongelmasta ja sen pohjalta heran-
neista jatkotutkimustarpeista. Tydssa tarkastellaan yrityksen kustannuslaskennan |api-
menoa tarjouskyselyiden nakokulmasta. Tyon tavoitteena on parantaa yrityksen tar-
jouskyselyprosessin toimintaa tarjoamalla ratkaisuja tarjousten luokitteluun ja antamalla
vastauksia myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin eri vaiheiden kestoihin. Tyon
rajaukset on esitelty eri tasoilla ja eri ndkokulmista seka rakenne kuvattu sanallisesti ja

taulukon avulla.

1.1 Tyodn taustaa

Laivanrakennusprojektit ovat suuria ja monimutkaisia projekteja, jotka koostuvat
useista eri prosesseista ja projektin vaiheista. Projekteihin osallistuu lukuisia eri toimi-
joita ja sidosryhmia. Monimutkaisten laivanrakennusprojektien hallinta vaatii siis projek-
tin toteuttavalta yritykselta osaamista ja jatkuvaa panostamista prosessien kehittami-
seen. Laivan myyntivaihe on laivanrakennusprojektin toteuttavan yrityksen kannalta eri-
tyisen tarkea vaihe. Se vaikuttaa olennaisesti niin projektien saamiseen kuin niiden
kannattavuuteenkin. Myyntiprosessin pienelta tuntuvien osien kehittamisella saattaa

siis olla isokin vaikutus yrityksen toimintaan.

Laivan myyntiprosessissa sitovaa tarjousta varten tehdaan pitka kalkyyli. Siina eri osa-
alueiden asiantuntijat maarittavat laitteille ja muille materiaaleille hinnat seka laskevat
tyétunnit. Paalaitteiden ja joidenkin materiaalien osalta kysytaan tarjoukset potentiaali-
silta toimittajilta. Tarjouksia ehditdan yleensa kyselemaan tassa vaiheessa vain osalta
potentiaalisista toimittajista. Loput kalkyyliin merkityistad kustannuksista perustuvat
aiempiin hankintoihin tai asiantuntijan arvioon. Kalkyylin tietojen paikkansa pitavyys on
tarkeaa tarjouksen luotettavuuden takia. Tarjouksen hintatiedoilla on suuri vaikutus tar-
jouskilpailussa parjaamiseen. Telakkayhtididen tuleekin oman toimintansa jatkuvuuden
ja kannattavuuden turvaamiseksi luoda tarjouksia, joissa eri osa-alueiden hinnat on op-

timoitu. Samalla hintatietojen tulisi perustua luotettavaan aineistoon.



Taman diplomitydn aiheen taustalla on yrityksessa tehdyssa, kalkyylilomakkeen taytta-
miseen liittyvassa, kehitysprojektissa havaitut jatkotutkimustarpeet. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, etta kaikki toimittajilta saadut tarjoukset merkitdan samalla tavalla. Tarjousten
laatu ja tarkkuus voivat kuitenkin vaihdella merkittavasti. Osa toimittajista antaa lop-
puun hiotun tarjouksen, jossa on eritelty tarkasti mista hinta koostuu. Osan tarjoukset
taas ovat vain karkeita arvioita. Tarjousten paikkansa pitavyys siis vaihtelee selvasti,
mutta niiden arvotus on yrityksen dokumenteissa sama. Jatkotutkimustarpeeksi huo-
mattiin siis mahdollinen tarve merkita tarjoukset eri alaryhmiin. Samalla herasi ajatuksia
tarjouskyselyprosessin tutkimisesta laajemminkin muun muassa prosessin keston suh-

teen. Nain aiheesta saatiin diplomitydn laajuinen projekti.

Tutkimuksen kohteena on laivanrakennusalan yrityksen kustannuslaskennan lapimeno
tarjouskyselyiden nakdkulmasta. Diplomitydn kohdeyritys on suomalainen telakkayhtié.
Tyo6ssa tarkastellaan, kuinka kauan toimittajaverkostolla menee tarjousten antami-
sessa, millainen saatu tarjous on, kuinka monelta toimittajalta tarjouksia kysellaan ja
millaisiin kategorioihin toimittajilta saadut hinnat tulisi jakaa. Naiden kysymysten poh-
jalta pyritaan selvittamaan, kuinka paljon tarjouskyselyprosessin eri vaiheille tulisi va-

rata aikaa ja millaisiin alaluokkiin tarjoukset tulisi erotella.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tydn tavoitteena on tarjota kohdeyritykselle faktoihin perustuvaa informaatiota ja ratkai-
suehdotuksia laivan myyntivaiheen kustannuslaskennan mahdollisiin ongelmakohtiin
littyen. Valmiin kalkyylin perusteella laivan valmistamisesta tehdaan tarjous asiak-
kaalle. Tarjouksen hinnan paikkansa pitavyys on tarkeaa, koska liian alhainen hinta voi
johtaa tappiolliseen toimintaan, kun taas lilan korkea hinta on esteena kauppojen synty-
miselle. Tarjousten sitovuus ja laatu saattavat vaikuttaa tarjouksen hintatietojen paik-
kansa pitavyyteen. Talla hetkella yrityksessa kaikki kalkyyliin merkityt tarjoukset arvioi-
daan hinnoiltaan yhta luotettavina. Yksittaiset toimittajilta saadut tarjoukset eivat valtta-
matta vaikuta kalkyylin kokonaishintaan suuresti, mutta useiden hintatietojen vaaristy-

essa asiakkaalle jatetyn tarjouksen hinta voi vaaristya.

On myds tarkeada tunnistaa, kuinka kauan myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin
eri vaiheissa kuluu aikaa. Asiakkaan aikataulut ja vaatimukset luovat usein myyntivai-
heen kustannuslaskentaprosessille aikataulun, joka saattaa olla hyvinkin tiukka. Kus-
tannuslaskentaprosessin kestoon vaikuttavat niin yrityksen sisaiset kuin ulkoisetkin toi-

minnot. Jos toimittajilta ei jostakin syysta saada tarjousta ja hintatietoja riittdvan nope-



asti, eivat ne valttamatta ehdi kalkyylin tietoihin ennen tarjouksen jattamista asiak-
kaalle. Myos talloin jatetyn tarjouksen hinta muuttuu epatarkemmaksi. Toisaalta liian
tiukat aikarajat tarjousten jattamiseen saattavat myos vaikuttaa tarjouksen laatuun ja

hintatietojen luotettavuuteen.

Taman diplomityon tavoitteena on tutkia, millaisia tarjousluokkia toimittajien antamista
tarjouksista on l6ydettavissa, antaa ehdotuksia tarjousten luokitteluun seka ajatuksia
eri tarjousluokkien kayttaytymiseen. Lisaksi tavoitteena on tarjota yritykselle dataan pe-
rustuvaa informaatiota myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin kestoon liittyen.
Prosessin kestoa pyritdan tutkimaan monen eri prosessivaiheen osalta seka vertaa-
malla erilaisten taustatietojen vaikutusta prosessin kestoon. Lisaksi tutkimuksen avulla

saatuja tietoja verrataan yrityksen asiantuntijoiden oletuksiin ja arvioihin.

Taman tyon tutkimuskysymykset jakautuvat yhteen paakysymykseen ja siihen vastauk-

sen antaviin alakysymyksiin. Diplomityon paakysymys on:

Miten projektiliiketoimintaa tekevan yrityksen Engineering-to-order-tuotannon kustan-
nuslaskentaprosessin ennustettavuutta tulisi kehittda hinnoittelun ja prosessin aikatar-

peen osalta?

Tyon paakysymykseen pyritdan loytamaan vastauksia tyon alakysymysten avulla. Tyon
alakysymykset auttavat kategorisoimaan toimittajaverkostolta saatuja tarjouksia ja
maarittamaan myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin vaiheiden vaatiman ajan.

Tyon alakysymykset ovat:
1. Millaisiin alaryhmiin toimittajilta saadut tarjoukset tulisi erotella?

2. Kuinka paljon laivan myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin eri vaiheille tu-

lisi varata aikaa?

Tutkimuskysymyksiin saadaan vastaukset perehtymalla tutkimuksen aihealueeseen liit-
tyvaan teoriaan, analysoimalla yrityksen dokumentteja viimeisimpien projektien tarjous-
kyselyihin liittyen, haastattelemalla yrityksen asiantuntijoita ja koostamalla saaduista

tiedoista Excel-taulukot, joiden avulla tiedot pystytdan muuttamaan helposti tarkastelta-

vaan muotoon.

1.3 Tyodn rajaus

Tassa diplomitydssa tarkastellaan yhden yrityksen myyntivaiheen kustannuslaskenta-

prosessia. Tutkittavia tarjouksia on saatu yli 150 toimittajalta. Tutkittavan yrityksen ja



sen toimittajien toimiala on meriteollisuus. Kohdeyrityksen toimiala keskittyy tarkemmin
laivanrakennukseen. Yritys on suomalainen, mutta silla on toimittajia ympari maailmaa.
Kohdeyrityksen toiminta on projektiliiketoimintaa. Ty6 keskittyy yrityksen hankintajohta-
miseen, josta kehittdmisen kohteena on kustannuslaskenta- ja tarjouskyselyprosessin

kehittaminen. Tyon tutkimus on kuvailevaa.

Tyon tutkimusosuudessa tarkastellaan vain tarjouskyselyihin perustuvia osia kalkyy-
lista. Aiempiin hankintoihin ja asiantuntijan arvioon perustuvat kustannusarviot jatetaan
huomioimatta. Alun perin tarjouskyselyista oli tarkoituksena huomioida pelkastaan pro-
jektien 15 kalleinta kokonaisuutta niiden muodostaessa keskimaarin noin 70 prosenttia
kaikkien hankintojen hinnasta. Yrityksen tarjouskansioiden sisallon paljastuttua oletet-
tua vajavaisemmaksi, paadyttiin lopulta tarjouskansioista tutkimaan kaikki saatavilla
olevat tarjoukset. Tarkasteltavaksi paadyttiin ottamaan kymmenen viimeaikaisen myyn-

tiprojektin kansiot.

Ty6 on ajallisesti rajattu tutkittavien myyntiprojektien osalta. Tydssa tutkittavat myynti-
projektit sijoittuvat vuoden 2023 syyskuun ja vuoden 2025 kesakuun valille. Nain ollen

kaikki tyossa tutkittavat tarjoukset sijoittuvat myods samalle aikavalille.

Tyo keskittyy tutkimuskysymysten rajaamiin ongelmiin. Ty rajoittuu laivan myyntivai-
heen tarjouskyselyprosessin tutkimiseen. Tydssa ei tutkita laivakauppojen toteutumisen
jalkeen saatuja tarjouksia eika siten vertailla myyntivaiheen ja kauppojen syntymisen
jalkeisten prosessivaiheiden tarjousten eroja. Nain ollen myods saatujen tarjousten luo-

tettavuuden tarkempi tutkiminen jatetaan myohempien jatkotutkimusten toteutettavaksi.

1.4 Tyon rakenne

Tama tyo koostuu viidesta osasta. Tyon paaluvut ovat johdanto, teoreettinen viiteke-
hys, tutkimusmenetelma, tulokset sekd yhteenveto ja johtopaatdkset. Johdantoluku ku-
vaa tyon taustan, tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajauksen ja rakenteen. Teoreettinen
viitekehys sisaltaa kirjallisuuskatsauksen tutkimuksen kannalta olennaisiin osa-aluei-
siin. Nama osa-alueet ovat laivanrakennus, laivanrakennusprojektit, hankintaprosessi
laivanrakennuksessa, myyntivaiheen kustannuslaskenta laivanrakennusprojekteissa ja
hankinnan tarjouskyselyprosessi. Tutkimusmenetelmaluku puolestaan kuvaa valitun
tutkimusmenetelman ja siihen vaikuttavat taustatiedot seka yrityksen toimintaymparis-
ton. Lisaksi luvussa kuvaillaan tyon tutkimusosuuden toteutus yksityiskohtaisesti. Nel-

jannessa luvussa esitelldan tutkimusosuuden perusteella saadut tulokset ja vastataan



tyén tutkimuskysymyksiin. Yhteenveto ja johtopaatdkset -luku tiivistaa tyon tulokset, liit-

taa ne teoreettiseen viitekehykseen, arvioi tyon luotettavuuden seka antaa jatkotoimen-

pide-ehdotuksia. Taulukko 1 tiivistaa tyon rakenteen helpommin hahmotettavaan muo-

toon.

Taulukko 1. Tybn rakenne

Johdanto

Tyon tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajaus
ja rakenne

Teoreettinen viitekehys

Kirjallisuuskatsaus tutkimuksen kannalta olennaisiin
osa-alueisiin

Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelma, siihen vaikuttavat taustatiedot
ja yrityksen toimintaymparistd

Tulokset

Tutkimusosuuden perusteella saadut tulokset ja tut-
kimuskysymyksiin vastaaminen

Yhteenveto ja johtopaa-
tokset

Tydn tulokset ja niiden liitettavyys teoreettiseen vii-
tekehykseen, tulosten luotettavuus seka jatkotoi-
menpide-ehdotukset




2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Teoreettinen viitekehys sisaltaa kirjallisuuskatsauksen tutkimuksen kannalta olennaisiin
osa-alueisiin. Teoriaosuus auttaa hahmottamaan laivanrakennusalan hankinta- ja tar-
jouskyselyprosessin toimintaa niin asiakkaan kuin toimittajankin nakékulmasta. Teorian
pohjalta pyritaan lI6ytamaan ratkaisuja tutkimuskysymysten ongelmiin. Teoreettinen vii-
tekehys koostuu neljasta toisiinsa linkittyvasta kokonaisuudesta. Nama kokonaisuudet
ovat laivanrakennus projektiliiketoimintana ja projektina, hankintaprosessi laivanraken-
nuksessa, myyntivaiheen kustannuslaskenta laivanrakennusprojekteissa ja hankinnan

tarjouskyselyprosessi.

Tyon kohdeyritys toimii laivanrakennusalalla, joten yleiskatsaus alan toimintaan auttaa
tydn taustakontekstin luomisessa. Alan toiminnan esittely auttaa myds lukijaa hahmot-
tamaan juuri tydlle olennaisen toimintaympariston vaatimuksia ja haasteita tarjousky-
selyprosesseihin liittyen. Telakoiden toiminnan perustuessa lahes kokonaan projektei-
hin, on myds olennaista perehtya projektiliketoiminnan yleispiirteisiin. Projektiliiketoi-
mintaan liittyen esitelldan laivanrakennusalalle tyypilliset toimitusketjun piirteet ja toimi-
jat. Alan sidosryhmien valisten suhteiden tunnistaminen puolestaan auttaa toimijoiden
roolien tunnistamisessa hankintaprosessien sisalla. Hankintaprosessia kasitteleva luku
esittelee hankintaprosessin vaiheet ja tarjouskyselyprosessin roolin sen sisalla. Hankin-
tastrategiat ja hankintaprosessin riskien hallinta ovat keskeisessa roolissa laivanraken-
nusprojektien aikataulujen ja kustannusten hallinnassa samalla luoden pohjan myynti-
vaiheen kustannuslaskennalle ja tarjouskyselyprosessille. Tyon kannalta tarjouskysely-
prosessi on ymmarrettava niin loppuasiakkaan, toimittajan kuin toimittajan alihankki-
joidenkin nakdkulmasta. Myyntivaiheen kustannuslaskentaluvussa perehdytaan projek-
tin loppuasiakkaan tarjouskyselyihin ja muiden toimijoiden rooliin niissa. Hankinnan tar-
jouskyselyprosessi puolestaan kuvaa projektin toimittajan ja sen valisten alihankkijoi-
den valista toimintaa. Lopuksi toimittajavalintaosio ottaa huomioon tutkimuskysymyk-

sissa mainitut, toimittajien vastausten kategorisointiin liittyvat tutkimusongelmat.

2.1 Laivanrakennus projektiliiketoimintana ja projektina

Laivanrakennus on yksi maailman kansainvalisimmista toimialoista. Ala on kehittynyt
vuosien saatossa huomattavasti niin teknisiltd ominaisuuksiltaan kuin toimintatavoil-
taankin. (Bruce, 2021.) Tama alaluku esittelee laivanrakennuksen toimintaa Suomessa

ja alalle yleisesti tyypillisia piirteita teknisesta nakdkulmasta katsoen. Kohdeyrityksen



toiminta perustuu projekteihin. On siis oleellista perehtyd myds yrityksen laivanraken-
nusprojektien toimintaan ja projektiliketoimintaan yleisesti. Lisdksi tassa alaluvussa ka-
sitellaan toimitusketjun hallintaa ja toimijoita alustuksena seuraavien alalukujen sisal-

1Glle.

2.1.1 Laivanrakennus Suomessa

Suomessa laivanrakennus on osa laajempaa meriteollisuuden alaa ja meriteollisuus
puolestaan osa meriklusteria. Meriteollisuuteen kuuluu laivojen ja muiden alusten ra-
kentamisen lisaksi my6s kaikkien merenkulkuun tarkoitettujen alusten huolto, korjaami-
nen ja hallinnointi. Meriklusteri sisaltaa edella mainittujen toimintojen lisdksi satamat ja
niiden toiminnan, varustamot, energian tuotannon seka rahoituslaitokset. (Ty6- ja elin-

keinoministerio, 2021.)

Meriteollisuus tyollistdd Suomessa noin 30000 henkea. Alalla toimii 1100 yritysta, joi-
den vuotuinen liikevaihto on noin 8 miljardia euroa. Suomessa viennin osuus alalla on
tyypillisesti yli 90 prosenttia tuotteiden arvosta. (Meriteollisuus ry, 2024.) Vuonna 2016
Suomi oli maailman 17. suurin ja Euroopan 8. suurin toimija laivanrakennusalalla, kun
tarkastellaan valmistuneiden alusten tyon vaativuudella oikaistua kokonaispainoa. Suo-
messa laivanrakennuksen paapaino on viime vuosikymmenina ollut risteilijdissa, jaan-
murtajissa ja erilaisissa arktisissa aluksissa. Vuosien 2007 ja 2016 valilla Suomen
osuus maailman risteilyalusten valmistuksesta oli 13,4 prosenttia. (OECD, 2024.) Maa-
ilman jadnmurtajista suomalaiset yritykset ovat puolestaan suunnitelleet jopa 80 pro-
senttia. Niistd myds noin 60 prosenttia on rakennettu suomalaisilla telakoilla. (Meriteol-
lisuus ry, 2024.)

Suomen kilpailukyvyn perustana meriteollisuudessa on korkean teknologian erityis-
osaaminen (Ty0- ja elinkeinoministerid, 2022). Suomen vahva positio risteilijamarkki-
noilla perustuu vuosituhannen alun systemaattisiin panostuksiin matkustaja-aluksiin liit-
tyvissa teknologioissa. Osaaminen jaanmurtajien ja muiden arktisten alusten valmista-
miseen ja suunnitteluun puolestaan juontaa juurensa Suomen pohjoiseen sijaintiin ja
ilmastoon, joiden takia Suomen satamat jaatyvat helposti talvisin. (OECD, 2024.)
Seppa ym. (2025) tekeman selvityksen mukaan vajaa 60 prosenttia Suomen ulko-
maankaupan arvosta kulkee meritse, joten satamien toiminta myos talvisin on erityisen

tarkeaa.



Meriteollisuuden markkinaan vaikuttavat kansainvaliset talouden suhdanteet ja merilii-
kenteen sopimukset. Lisdksi markkinaan vaikuttaa myds yksittaisten valtioiden geopo-
liittiset ja strategiset intressit. Valtiot tukevatkin laivanrakennusalaa monin eri keinoin
tavoitteinaan kehittda alan innovaatio- ja osaamispotentiaalia. Valtioilla voi olla myés
suuri rooli vientihankkeiden rahoituksen toteutumiselle. (Ty6- ja elinkeinoministerid,
2022.) Hyva esimerkki valtioiden merkittavasta roolista laivanrakennusalalla on Suo-
men ja Yhdysvaltojen valinen jadnmurtajayhteistyd. Yhteistyon perustaksi valtioiden
presidentit allekirjoittivat yhteisymmarryspoytakirjan, joka luo pohjan kaupallisille sopi-
muksille Yhdysvaltain rannikkovartioston ja suomalaisyritysten valilla. (Valtioneuvosto,
2025.)

Suomen laivanrakennukselle tyypillistd on alihankinnan ja kokonaistoimittajien merkit-
tava rooli toimitusketjussa. Telakoiden roolina on tyypillisesti lopputuotteen kokoaminen
ja toimiminen yhteistydssa seka kaupallisessa vuorovaikutuksessa koko toimitusketjun
kanssa. (Hakamo ym., 2023.) Taman joustavan ja tehokkaan verkostomaisen toiminta-
mallin voidaan katsoa olevan Suomen meriteollisuuden vahvuus. Se on myds perusta
maailman suurimpien ja monimutkaisimpien laivanrakennusprojektien onnistumiselle.
(Meriteollisuus ry, 2024.)

2.1.2 Laivanrakennuksen yleispiirteita

Laivanrakennus on alana useita vuosisatoja vanha. Alkuvaiheissa laivanrakennus pe-
rustui kasityolaisten rakennustaitoihin eikad suunnittelulla ollut vield suurta roolia alalla.
Raudan ja teraksen kayton seka teknologian kehittymisen myo6ta laivanrakennus alkoi
jakautumaan pienempiin osakokonaisuuksiin kuten rungon ja koneiston valmistukseen
seka laivan varustamiseen. Massatuotanto ja hitsaus tulivat isoksi osaksi alaa, kun nii-
hin liittyvat tekniikat kehittyivat. Taman jalkeen alalla uutena lahestymistapana otettiin
kayttédn ryhmateknologian oppeja. (Storch ym., 1995.) Nykypaivana laivat rakenne-
taan hyddyntaen lohkorakentamista, jossa laiva koostuu erikseen rakennettavista loh-
koista (Eyres & Bruce, 2012). Nykypaivaa on myods jo aiemmin mainittu alihankinnan ja
kokonaistoimittajien roolin korostuminen (Hakamo ym., 2023). Laivanrakennuksen lahi-
tulevaisuuden painopisteet varsinkin Suomessa keskittyvat Meriteollisuus ry:n (2024)

mukaan kestavaan kehitykseen, teolliseen metaversumiin, digitaalisuuteen ja teko-

alyyn.

Yksinkertaisimmatkin laivat ovat suuria ja monimutkaisia tuotteita. Laivanrakennuk-

sessa lopputuotteet ovat harvoin identtisia aiempien tuotteiden kanssa. Toisaalta koko-



naan raataldidyt tuotteet ovat myoés harvinaisia. Tuotevariaatio on siis laivanrakennuk-
sessa suurta, mutta laivojen osakokonaisuudet pysyvat melko samankaltaisina. Tassa
mielessa laivanrakennus on hyvin samankaltaista likerakennusten ja tehtaiden valmis-
tuksen kanssa. Toisaalta laivanrakennus eroaa niista siina mielesséa, etta laivat ovat
valmistuttuaan liikkuvia. Taman ansiosta laivat pystytaan rakentamaan telakoilla, joissa
on pysyvia suurikokoisia tyopisteita, laitteita ja eri tuotannon vaiheisiin erikoistuvia pal-
veluita. (Lamb, 2003.)

Kuten aiemminkin jo todettiin, laivanrakennus hyddyntaa lohkorakentamista. Laivan
runkoon asennetaan lohkoja, joiden rakenne pysyy melko samanlaisena. Lohkot myds
koostuvat hyvin samankaltaisista osista, joiden viikoittainen tarve lohkojen rakentamis-
vaiheessa voi olla hyvinkin suurta. Lohkojen samankaltaisuuden ja samankaltaisten
osien suuri maara mahdollistavat ryhmateknologiapohjaisen tuotantojarjestelman hyo-
dyntdmisen laivanrakennuksessa. Ryhmateknologiassa yhdistetdan samankaltaiset
tuotteet tuotannon samoihin osiin. Talléin tuotannon tiloja, tyokaluja ja tyontekijoiden
osaamista pystytdan hyddyntamaan paremmin, ja tuotannon toiminta tehostuu. (Lamb,
2003.)

2.1.3 Laivanrakennusprojektit ja niiden vaiheet

Projektit voidaan yleisesti jakaa erilaisiin kategorioihin niiden koon perusteella. Isoim-
mat laivanrakennusprojektit kuuluvat niin kutsuttuihin megaprojekteihin. Megaprojek-
teille ominaista on niiden huomattavasti normaalia projektia suurempi monimutkaisuus,
lapimenoaika ja sidosryhmien osallistumisen taso. Megaprojektit maksavat yleensa yli
miljardi dollaria ja vaikuttavat miljooniin ihmisiin. (Flyvbjerg, 2014.) Suuri osa laivanra-
kennusprojekteista kuuluu kuitenkin suuriin projekteihin, joihin myds kohdeyrityksen
projektit voidaan luokitella, ja joihin tassa tydssa projekteista puhuttaessa viitataan
(Bruce, 2021). Suuret projektit ovat tyypillisesti innovatiivista suunnittelua vaativia ai-
nutkertaisia kokonaisuuksia, jotka vaativat tiukkaa alihankkijaverkoston hallitsemista,
tydn organisointia ja kulujen seka ajan hallintaa. Suurille projekteille on tyypillistd myos
suuret riskit seka suuri kilpailupaine, joka puolestaan pakottaa alentamaan kustannuk-
sia ja ottamaan nopeasti kayttdon uusia valmistusteknologioita. (Duffey & van Dorp,
1999.)

Laivanrakennusprojekti seuraa yleisesti katsoen samaa kaavaa. Projektin toteutusta
ohjaa toteuttavan telakan toimintastrategia. Strategian toteutukseen kuuluvat myos

markkinointitoimet. Onnistuneet markkinointitoimet johtavat sopimukseen laivan raken-
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tamisesta. Sopimus maarittelee, millainen laivan tulee olla ja luo pohjan laivan suunnit-
telulle. Laivan suunnittelun pohjalta edetaan tarvittavien materiaalien hankintaan. Toi-
mivan hankinnan avulla pidetaan huoli, etta tuotannolla on tarvittavat materiaalit kay-
téssaan oikeaan aikaan. Tuotanto jakautuu kolmeen vaiheeseen. Ensimmaisessa vai-
heessa valmistetaan osat, joista laivan lohkot koostuvat. Toisessa vaiheessa lohkot
kootaan ja varustellaan. Kolmas vaihe on lohkojen ja kaiken muun tarvittavan materiaa-
lin asennus laivan runkoon. Laivan kokoonpanon jalkeen ovat jaljella vield merikokeet
ja muut tarpeelliset testit. Niiden avulla varmistetaan, etta laivan toiminta ja varustelu
tayttavat vaadittavan tason. Projektin viimeinen vaihe on laivan toimitus ja toimitukseen
liittyvat jalkitoimet. (Bruce, 2021.)

Kuvassa 1 on hahmoteltu kohdeyrityksen laivanrakennusprojektien projektikartta. Pro-
jektikartta antaa hyvin samanlaisen kuvan laivanrakennusprojektista kuin edellisen kap-
paleen kirjallisuusselvitys. Projektikartassa toimintastrategia on pilkottu yrityksen ja pro-
jektin johtamisprosesseihin seka toiminnanohjaukseen. Ne toimivat perustana kaikille
muille projektin osille. Projektikartassa hankinta ja logistiikka ovat sijoitettu muun toi-
minnan keskelle niiden ollessa paaosassa tassa tydssa. Hankinnan ja logistiikan suh-
teet muihin toimintoihin on myos kuvattu nuolilla. Yleisesti kartta kulkee loogisesti toi-
mintojen ajallisessa jarjestyksessa projektin sisalla. (yrityksen sisainen toimintakasi-
kirja.)

- PROJEKTIN JOHTAMISPROSESSI TOIMINNANOHIJAUS

MYYNTI PERUSSUUNNITTELU VALMISTUSSUUNNITTELU

HANKINTA JA LOGISTIIKKA

LOHKOVALMISTUS [~ LOHKOVARUSTELU |-+ RUNGONKOONTI [~ ALUEVARUSTELU (- KAYTTOONOTTO

TAKUU «—{ LUOVUTUS

Kuva 1. Kohdeyrityksen projektikartta mukaillen yrityksen siséinen toimintak&si-
kirja
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2.1.4 Projektiliiketoiminnan yleispiirteita

Projektin tarkein muusta liiketoiminnasta erottava ominaisuus on sen ainutkertaisuus
(Artto ym., 2006). Monet laivanrakennuksen toiminnoista ovat rutiininomaisia, ja laivoja
saatetaan rakentaa sarjoissa useita samankaltaisia. Tasta huolimatta jokaista yksit-
taista laivaa voidaan pitda omana projektinaan. (Bruce, 2021.) Projektille muita tyypilli-
sia piirteita ovat ennalta maaritetty padmaara, monimutkaisuus ja toisiinsa liittyvat teh-
tavat, joiden jarjestys muodostaa loogisen kokonaisuuden. Liséksi projekti on rajattu

ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan. (Artto ym., 2006.)

Projektin onnistunut toteutus vaatii toimivaa projektin hallintaa. Projektin hallinnalla py-
ritdan tehostamaan yrityksen olemassa olevien resurssien kayttéa. Resurssien opti-
maaliseen kayttddn vaaditaan tydn toimivaa virtausta niin horisontaalisesti kuin verti-
kaalisestikin. Horisontaalisella tyonkululla viitataan tyon ja tiedon kulkuun yrityksen eri
osastojen ja toimintojen valilla. Tasta vastaa projektipaallikkd, joka koordinoi projektin
osastojen valistd toimintaa. Vertikaalisuus taas viittaa tydn ja tiedon kulkuun hierarkki-
sessa mielessa eli esimieheltd alaiselle ja painvastoin. Vertikaalisen virtauksen suju-
vuudesta vastaavat projektin eri osastojen paallikdt. Projektin hallinnassa erityisen tar-
keaa on myods projektipaallikdiden ja osastopaallikdiden valinen kommunikointi seka

projektin muiden tyontekijdiden kyky raportoida kummallekin taholle. (Kerzner, 2017.)

Yrityksen organisaatiorakenne noudattaa tyypillisesti joko funktionaalisen, projektimai-
sen tai matriisiorganisaation rakennetta. Funktionaalisella organisaatiolla viitataan or-
ganisaatiorakenteeseen, jossa ihmiset ryhmitellddn samankaltaisten osaamisten perus-
teella omille hierarkiatasoilleen. Omilla hierarkiatasoillaan olevia funktioita ovat esimer-
kiksi taloushallinto, suunnittelu ja tuotanto. Funktionaalisen organisaation hydtyja ovat
mahdollisuus tehokkuuden ja osaamisen kehittamiseen, selkeat tehtavamaaritykset
seka toimintamallin vakaus. Funktionaalinen malli ei kuitenkaan sovi joustamattomuu-
tensa vuoksi tehokkaaseen projektinhallintaan. (Artto ym., 2006.) Tyypillisesti raken-
nusalalla organisaatioiden kaikki toiminta perustuu projekteihin. Projektimaisten organi-
saatioiden kokonaisvoitto muodostuu pelkastaan niiden kaikkien projektien voitoista,
koska organisaatiolla ei ole projektien ulkopuolista liiketoimintaa. (Kerzner, 2017.) Pro-
jektimaiset organisaatiot sopivat parhaiten suurien ja riskialttiden projektien toteuttami-
seen. Ne pystyvat joustavuutensa ja fokusoituneisuutensa ansiosta toimimaan tehok-
kaasti yhteistydssa muiden projektissa mukana olevien yritysten kanssa seka vastaa-
maan asiakkaiden tarpeisiin nopeasti. Ne ovat myds tehokkaita erilaisten tietojen ja tai-
tojen integroimisessa projektin sisalla seka projektin epavarmuuksien ja riskien hallin-
nassa. (Hobday, 2000.)
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Kohdeyrityksen organisaatio toimii matriisiperiaatteella moniprojektiymparistéssa. Pro-
jektien varsinainen toteutus eli suunnittelu, hankinta, tuotanto ja kayttéonotto suorite-
taan linjaorganisaation toimesta. (yrityksen sisainen toimintakasikirja.) Matriisiorgani-
saation tavoitteena on yhdistaa edellisessa kappaleessa esiteltyjen funktionaalisen ja
projektimaisen organisaatiorakenteen parhaat puolet. Matriisiorganisaatioissa projekti-
paallikkd sopii resursseista ja projektin tuloksista funktionaalisen linjaorganisaation
paallikdiden kanssa. Moniprojektiymparistdssa tyontekijat voivat tydskennelld useassa
projektissa samaan aikaan. Toimiakseen hyvin, matriisimainen organisaatio vaatii yri-
tykselta selkeaa strategiaa ja yhteista ymmarrysta resurssien kohdistamisesta. (Artto
ym., 2006.)

Laivanrakennusalan kiristynyt kilpailu ja lyhyemmat toimitusajat ovat ajaneet myés mat-
riisiperiaatteella toimivia yrityksia kehittdmaan projektiensa suunnitteluprosessia. Suun-
nitteluprosessin kehityksen taustalla on ajatus rinnakkaissuunnittelusta, jossa laivanra-
kennusprojektin suunnittelu, hankinta ja rakentaminen tapahtuvat suurilta osin rinnak-
kain. Rinnakkaissuunnittelussa yritys valmistaa tarvitsemansa osat heti kyseessa ole-
van suunnitteluvaiheen valmistuttua. Tama toimintatapa lyhentaa prosessin lapimeno-
aikaa verrattuna tyypilliseen perakkaiseen rakennustapaan, jossa ensin projekti suunni-
tellaan, sitten hankitaan materiaalit seka laitteet ja lopuksi rakennetaan. (Kjersem &
Emblemsvag, 2014.) Kuva 2 havainnollistaa rinnakkaissuunnittelun avulla saastetyn

ajan perakkaiseen rakennustapaan verrattuna.

Suunnittelu Hankinta

Suunnittelu

Suunnittelun Hankinta Projektin toteutuksessa
selkeyttémiseen sadstetty aika

kaytetty aika laadun
parantamiseksi

Kuva 2. Rinnakkaissuunnittelun avulla saastetty aika mukaillen Kjersem &
Emblemsvag, 2014, s. 679
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Projektiliiketoimintaa voidaan kuvailla my6s sen valmistusmaarien ja variaation vaihte-
lujen perusteella. Kuvassa 3 esitellaan maarien ja variaation lisaksi prosessien tehta-
vien ja virtauksen eroja eri valmistusprosessityypeilla. Kuvasta huomataan, etta projek-
tiliketoiminnassa variaation maara on suurta, tuotantomaarat pienia, prosessin tehtavat
monimutkaisia ja prosessin virtaus katkonaista. Sarjatuotannossa puolestaan valmis-
tusmaarat ovat suuria, variaatio pienta, prosessin tehtavat toistuvia ja prosessin virtaus
jatkuvaa. (Slack ym., 2022.)

Korkea <———o Variaatio ————— Matala

Matala ——— Maééara - Korkea

Monipuolinen/ Katkonainen
monimutkainen
4 4 Projektiprosessit

Yksittaistuotanto-
prosessit

Prosessin Prosessin Eratuotanto-
tehtavit virtaus prosessit

Massatuotanto-
prosessit

v v

Jatkuvat prosessit
Toistuva/ Jatkuva
jaettu

Valmistusprosessityypit
Kuva 3. Projektiliketoiminnan ja sarjatuotannon eroja mukaillen Slack ym., 2022

Projektilla on yleisesti useita sidosryhmia. Sidosryhmat voivat olla yksil6ita, ryhmia tai
organisaatioita, joilla on mahdollisuus vaikuttaa projektin kulkuun tai toisaalta projektilla
voi olla vaikutusta niiden toimintaan. (Artto ym., 2006.) Laivanrakennuksessa selkeita
sidosryhmia ovat projektin toteuttava telakka, telakan asiakas, alihankintayritykset ja
muut toimittajat. Lisaksi projektien toimintaan voivat vaikuttaa pankit, valtiot ja erilaiset
viranomaistahot. (Bruce, 2021.) Laivanrakennusprojekteihin osallistuukin tyypillisesti
useita satoja organisaatioita. Projektin yhteisen tavoitteen lisaksi kaikilla nailla organi-
saatioilla on myds omat liikketoimintatavoitteensa, jotka saattavat valilla olla ristiridassa

koko projektin yhteisen tavoitteen kanssa. (Ruuska ym., 2013.)
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2.1.5 Toimitusketjun hallinta

Yksi laivanrakennusyhtididen suurimmista haasteista projektin hallintaan liittyen on toi-
mitusketjun hallinta. Toimitusketjun integraation ja koordinoinnin puutteella on negatiivi-
nen vaikutus laatuun seka toimitusaikojen pitavyyteen. (Mello & Strandhagen, 2011.)
Hankinnan roolin kasvaessa toimitusketjun keskitssa olevat organisaatiot tulevat en-
tista riippuvaisemmiksi muista ketjun toimijoista. Samalla tarve moderneille toimitusket-

jun ohjausmenetelmille kasvaa. (Vrijhoef & Koskela, 2000.)

Logistiikka pyrkii luomaan yhtenaisen suunnitelman tuotteiden ja informaation virralle
organisaatiossa. Toimitusketjun hallinta puolestaan pyrkii laajentamaan samaa ajatusta
ja kehittdmaan yhteistydta kaikkien muidenkin toimitusketjun toimijoiden kanssa.
(Christopher, 2016.) Mentzerin ym. (2011) maaritelman mukaan yhteistyon tavoitteena
on yhdistaa yrityksen sisaiset ja ketjun yritysten valiset operatiiviset ja strategiset ky-
vykkyydet yhtenaiseksi kokonaisuudeksi. Lisdksi yhteisty6 tavoittelee asiakastyytyvai-
syyteen johtavaa toimintaa, jonka taustalla on pyrkimys luoda ainutlaatuisia ja yksildlli-
sid arvolahteita asiakkaalle. Caon & Zhangin (2011) tutkimus tunnistaa seitseman toi-
siinsa kytkeytyvaa ulottuvuutta, joiden avulla tehokas toimitusketjuyhteistyd on mahdol-
lista. Nama ulottuvuudet ovat tiedon jakaminen, tavoitteiden yhtenaisyys, paatdoksen-
teon synkronointi, kannustimien yhteensovittaminen, resurssien jakaminen, yhteistyo-

hon perustuva viestinta ja yhteinen tiedon luonti.

Toimitusketjun rakennetta voidaan kuvata sen tuotannonohjausmuodon avulla. Laivan-
rakennusalalla tyypillinen tuotannonohjausmuoto on Engineering-to-order-tuotanto
(ETO) eli tilauksesta suunnittelu. ETO-tuotannolle tyypillistd on sen sijoittuminen suuriin
ja monimutkaisiin projektiymparistoihin, raataldidyt monimutkaista suunnittelutyéta vaa-
tivat tuotteet ja uuden tuotekehityksen seka uusien toimitusketjuprosessien luominen.
(Cannas & Gosling, 2021; Gosling & Naim, 2009.) ETO-tuotannossa tilauksen kohden-
nuspiste sijaitsee suunnitteluvaiheessa. Tilauksen kohdennuspisteella viitataan siihen
toimitusketjun vaiheeseen, jossa ennusteisiin perustuva suunnittelu erottuu asiakkaan
tilauksesta. Ennen tilauksen kohdennuspistetta valmistetut tuotteet on valmistettu en-
nusteiden perusteella, kun taas kohdennuspisteen jalkeen tapahtuva valmistus on asi-

akkaan tilaukseen perustuvaa toimintaa. (Gosling & Naim, 2009.)

Chopran & Meindlin (2016) mukaan toimitusketjun hallinnan on tarkeaa olla strategi-
sesti yhteensopiva yrityksen kilpailustrategioiden kanssa. Strategisen yhteensopivuu-
den saavuttamisessa auttaa yrityksen toimitusketjun reagointikyvyn sovittaminen ky-

synnan ja tarjonnan aiheuttamaan epavarmuuteen. Kuva 4 havainnollistaa strategista
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yhteensopivuutta reagointikyvyn ja kysynnasta aiheutuvan epavarmuuden akselilla.
Strategisen yhteensopivuuden saavuttamiseksi epavarman kysynnan tilanteessa toimi-
tusketjun reagointikyvyn tulee olla korkea. Kun taas kysynnan taso on varmaa, toimi-
tusketjun tulee toimia tehokkaasti. (Chopra & Meindl, 2016.)

Reagoiva
toimitusketju
¥
&
)
<
~$>
)
Toimitusketjun OQ\
reagointikyvyn taso ,QS’
‘@g
‘Q*
S
)
29
N
&
xS
&
%
Tehokas
toimitusketju
y Tarjonnan Eni
arme!. «——— aiheuttama pavarnja
kysynta . kysynta
epavarmuus

Kuva 4. Strategisen yhteensopivuuden I6ytdminen mukaillen Chopra & Meindl
2016, s. 40

Toimitusketjun hallinnan tavoitteena on myos saavuttaa kannattavampi lopputulos kai-
kille toimitusketjun osapuolille. Kaikille osapuolille hyddyllisten ratkaisujen I6ytamista
voidaan kuitenkin pitda merkittavana toimitusketjun hallinnan haasteena. Valillda yhden
osapuolen etu on jatettava sivuun koko toimitusketjun yhteisen hyédyn vuoksi. Toimi-
tusketjun hallinta vaikeutuu entisestaan ketjun toimijoiden lisdantyessa. Monimutkai-
sissa toimitusketjuissa toimittajilla on toisen tason toimittajia ja niin edelleen. On hyvin
todennakaista, etta ketjun keskiossa oleva organisaatio ei ole tietoinen monista toisen
tai kolmannen tason toimittajista. Tama saattaa aiheuttaa odottamattomia hairioita koko

ketjun toiminnassa. (Christopher, 2016.)

Esimerkkina alihankintaketjussa ilmenneista ongelmista voidaan pitda Meyerin Turun
telakan ongelmia ulkomaisen tyévoiman riistoon liittyen. STT:n selvityksen mukaan

useat telakan alihankkijan kanssa tyésopimuksen tehneet ukrainalaiset tydntekijat ovat
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joutuneet palkan ja tyétuntien suhteen vaarinkayton kohteiksi. (Yle, 2025.) Talousela-
man artikkelissa Meyerin Turun telakan toimitusjohtaja Casimir Lindholm kertoo, etta
Turun telakalla on kolmiportainen alihankintaketju, jossa telakalla on juridinen sopimus
ensimmaisen tason kumppaneiden kanssa. Ensimmaisen tason kumppaneilla on sopi-
mukset omien alihankkijoidensa kanssa ja niin edelleen. Kaikkiaan toimitusketjussa
tydvoimaa telakalle toimittaa parisataa yhtiéta. Alihankintaportaassa ensimmaisen ta-
son kumppaneilla on velvollisuus ilmoittaa halustaan siirtda tyéstaan omalle alihankki-
jalleen. Lindholmin mukaan prosesseista huolimatta lapinakyvyys koko ketjun toimin-

taan puuttuu. (Jurvelin, 2025.)

Tyontekijoiden vaarinkaytot luovat telakoille 1ahinna mainehaittoja. Toimitusketjujen
monimutkaisuus luo kuitenkin myds muita riskeja. Juuri monimutkaiset toimitusketjut
ovat erityisen haavoittuvia kaskadimaisille hairidille. Niilla viitataan iimiéon, jossa yhden
kohdan hairid ketjussa voi kdynnistada sarjan uusia hairidita useissa eri ketjun vai-
heissa. Nama hairiét voivat aiheuttaa laajoja keskeytyksia, joilla voi olla mainehaittojen
lisdksi merkittavia taloudellisia ja operatiivisia seurauksia toimitusketjussa mukana ole-
ville organisaatioille. (Zhu ym., 2026.) Naiden kaskadimaisten hairididen merkittavat
seuraukset alleviivaavat toimittajiin keskittyvien riskien hallinnan tarkeytta (Santos ym.,
2025).

2.2 Hankintaprosessi laivanrakennuksessa

Hankinnan rooli laivanrakennusalalla on kasvanut merkittavasti varsinkin viimeisen 50
vuoden aikana. Nykyaan laivanrakennusalalla lopputuotteen materiaali- ja palvelukus-
tannuksista 60 prosenttia syntyy hankinnan kautta. Erikoisalustyypeilla hankinnan
osuus saattaa nousta 80 prosenttiin. Syitd hankinnan ja toimintojen ulkoistamisen li-
saantymiseen ovat laivojen rakenteen monimutkaistuminen ja pyrkimykset kustannus-

ten minimointiin. (Bruce, 2021.)

2.2.1 Hankintaprosessin yleispiirteita

Hankinta on oleellinen osa lahes kaikkia monimutkaisia projekteja. Hankinnan taustalla
on yleensa yritysten pyrkimys keskittyd oman liiketoimintansa ydinalueisiin. (Artto ym.,
2006.) Yritykset usein hankkivat ulkoisilta toimittajilta esimerkiksi materiaaleja, tuotteita,
palveluita, tietotekniikkaa ja suunnittelua. Hankinnan tavoitteena ei ole pelkastaan os-
taa naita tuotteita tai palveluita yrityksen kayttéon. Se pyrkii hankkimaan ne oikeaan

hintaan ja aikaan, oikealta toimittajalta, vaatimusten mukaisesti seka oikeissa maarin.
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(Monczka ym., 2016.) Hankinnat pyritddan myds tekemaan mahdollisimman kokonaise-
dullisella tavalla miettimalld kustannus- ja hydtyvaikutusten suhdetta. Hankinnan kus-
tannukset eivat koostu pelkastaan tuotteiden tai palveluiden rahallisesta hinnasta, vaan
niihin voidaan sisallyttda myos hankinnan hallintaan kaytetty aika, hankinnasta aiheu-
tuva viestintapaine projektin sisalla, toimittajasuhteiden kehittamiseen kaytetty aika ja
hankintaan sisaltyvat riskit. Hankinnan hyotyvaikutuksiin tuotteiden lisaksi kuuluvat re-
surssien parempi kaytettavyys, laadun kehittyminen seka alihankkijoiden oppimiseen

liittyvat hyodyt ja luottamuksen parantuminen. (Artto ym., 2006.)

Laivanrakennusalalla telakan ja toimittajien valiset suhteet voidaan jakaa kolmeen ylei-
seen kategoriaan riippuen telakan ja toimittajien koosta seka vaikutusvallasta. Taman
tydn kannalta tarkein naista on Euroopassa ja Suomessa yleinen klusteritoiminta, jossa
useat pienet ja keskisuuret yritykset tarjoavat palveluitaan yhdelle projektin paatoimi-
jalle. Tdman paatoimijan roolina on suurilta osin toimia projektin toiminnan ja toimitus-
ketjun hallitsijana. Paatoimijan osaaminen on projektin onnistumisen kannalta erityisen
tarkeada. (Bruce, 2021.)

Laivanrakennusalalla hankinnassa hinta on muiden alojen tapaan tarkea mittari proses-
sin onnistumisen kannalta. Hinnan liséksi alalla korostuu kuitenkin myos kaksi muuta
tekijaa hankintaan liittyen. Toimitusten laadulla on suuri merkitys projektin onnistumi-
sen kannalta. Projektien aikataulut ovat yleensa tiukkoja ja verrattain vahaarvoisten
tuotteiden laatu voi vaikuttaa aluksen valmistumiseen ja lopulliseen laatuun suuresti.
Toinen tarkea tekija on toimitusten luotettavuus. Pahimmissa tapauksissa mydhasty-
neet toimitukset vaikuttavat koko projektin viivastymiseen. Mydhastynyt toimitus taas

saattaa johtaa projektin asiakkaalle maksettaviin sopimussakkoihin. (Bruce, 2021.)

2.2.2 Hankintaprosessin vaiheet

Projektien hankintaprosessi voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen, jotka on havainnollis-
tettu kuvassa 5. Prosessin ensimmainen vaihe on hankintojen suunnittelu. Siind analy-
soidaan, mitd projektissa tehdaan itse ja mitd ostetaan muualta. Hankintojen suunnitte-
lun pohjalta julkaistaan hankintojen hallintasuunnitelma. Prosessin toinen vaihe on tar-
jouskyselyiden suunnittelu. Se kaynnistda ensimmaisessa vaiheessa julkaistun hankin-
tojen hallintasuunnitelman. Tama vaihe paattyy tarjouskyselyasiakirjan laatimiseen.
Seuraava vaihe on tarjouskyselyiden lahettdminen toimittajille. Toimittajilta saatujen
tarjousten pohjalta paastaan toimittajavalintaan, joka paattyy sopimuspaatdksen teke-
miseen valituille toimittajille. Toimittajavalinnan jalkeen siirrytdan sopimusten hallinta-

vaiheeseen, joka ohjaa toimittajan suoritusta ja hallitsee muutoksia tyon laajuudessa.
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Hankintaprosessin viimeinen vaihe on sopimuksen loppuunsaattaminen. Siina kaikki
mahdolliset erimielisyydet sovitaan ja hankinta saatetaan paattkseen. (Fleming, 2003.)
Projektien hankintaprosessin tarkeimmat vaiheet taman tyon osalta ovat tarjouskysely-

ja toimittajavalintaprosessit.

Projektin
hankintaprosessin
hallinta

1) Hankintojen L, 2) Tarjouskyselyiden L 3) Tarjouskyselyiden L. 4)Toimittajavalinta | 5) Sopimusten L] 6) Sopimuksen
suunnittelu suunnittelu lahetys ) hallinta loppuunsaattaminen

Projektin Hankintojen Valmis Toimittajien Sopimus valittujen Tuotteen tai Sopimus
alku hallintasuunnitelma tarjouskysely tarjoukset toimittajien kanssa palvelun toimitus loppuunsaatettu

Kuva 6. Projektin hankintaprosessin hallinta mukaillen Fleming, 2003, s. 11

Kohdeyrityksen aineistoissa yrityksen hankintaa ja toimittajavalintavaihetta on kuvattu
tarkemmin. Kuva 6 kuvaa yrityksen hankintaprosessia, joka lahtee liikkeelle myynnin,
suunnittelun ja tuotannon pohjalta. Yrityksen myyntiosasto neuvottelee kaupat uuden
laivan rakennuksesta ja suunnittelu maarittaa vaatimukset laivan rakenteelle ja osille.
Toiminnansuunnittelun vastuulla on maarittaa hankintojen aikataulut niin, etta tuotan-
nolla on tarvittavat materiaalit kaytossaan oikeaan aikaan. Yrityksen hankintasuunni-
telma perustuu tuotannon aikatauluun, teknisiin vaatimuksiin ja hyvaksyttyjen toimitta-
jien listaan. Hankinnasta vastuussa ovat ostaja ja tekninen kasittelija. Ostaja vastaa os-
tosopimusten kaupallisesta sisallosta. Teknisen kasittelijan vastuulla puolestaan on os-
tettavien tuotteiden tekninen sisaltd, laatuvaatimukset, tyoturvallisuus-, tyoterveys- ja
ymparistovaatimukset seka laivaerittelyn vaatimusten tayttdminen. Hankintasuunnitel-
man pohjalta edetdan tarjouskilpailuun ja lopulta tarjousten teknisen ja kaupallisen ver-
tailun jalkeen sopimusneuvotteluihin sekd sopimukseen. Hankinnan vastuulla on han-
kintaprosessin aikana myds toimittajaverkoston hallinta ja ohjaaminen, jota toteutetaan
toimittaja-auditointien avulla. Auditoinneilla pyritdan arvioimaan toimittajien toimitusky-
kya jo ennen ostosopimuksen tekoa. Toimituskyvyn valvominen jatkuu myo6s ostosopi-
muksen teon jalkeen. Auditointien perusteella pidetaan ylla luetteloa yhtidon hyvaksy-

tyista toimittajista. (yrityksen sisainen toimintakasikirja.)
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Kuva 6. Kohdeyrityksen hankinta- ja toimittajavalintaprosessi mukaillen yrityksen
sisdinen toimintakasikirja

2.2.3 Hankintariskien hallinta

Hankintariskit kuuluvat toimitusketjuriskien piiriin. Niiden molempien heikolla hallinnalla
on yleensa samankaltaisia seuraamuksia. Hankintariskit eroavat toimitusketjuriskeista
kuitenkin silla, etta niissa korostuvat erityisesti ketjun toimituskatkokset seka ostavan
yrityksen ja toimittajien valisiin sopimuksiin liittyvat riskit. Hankintariskit syntyvat tyypilli-
sesti kysynnan virhearvioinneista ja heikosta ketjun koordinoinnista. Operatiivisesta ris-
kista puhuttaessa viitataan juuri heikkoon toimitusketjun koordinointiin. Tallaisiin riskei-
hin kuuluvat kysyntaan, hintaan, tuottoon ja lapimenoaikoihin liittyvat epavarmuudet.
(Hong ym., 2018.) Toiseksi riskiluokaksi voidaan maaritella hairidriskit, joilla viitataan
esimerkiksi luonnonkatastrofeista, poliittisesta epavakaudesta, lakoista tai laitevioista
johtuviin tappioihin (Hong ym., 2018; Kleindorfer & Saad, 2005).

Zsidisin (2003) puolestaan ehdottaa hankintariskin maaritelmaksi todennakaisyytta yk-
sittaisen toimittajan epaonnistumiselle tai toimittajamarkkinassa esiintyvalle hairidlle,
jonka seurauksena ostava yritys ei kykene tayttdmaan asiakaskysyntaa tai tilanteesta
aiheutuu uhka asiakkaiden turvallisuudelle tai hengelle. Se kumpaan hankintariskiin os-
tavat yritykset keskittyvat vahvemmin riippuu yleensa yrityksen toimialasta. Esimerkiksi
ilmailu- ja avaruusteollisuudessa painotus on turvallisuusriskeissa ja asiakkaan hen-
keen kohdistuvissa uhissa. Tutkimuksessa asiakaskysynnan tayttamiseen liittyviksi ris-
keiksi tunnistettiin yksittaisten toimittajien kyvyttdmyys hallinnoida kysynnan vaihteluita,
laatuongelmat toimittajien tuotantolaitoksilla ja kyvyttomyys pysya teknologisten muu-
tosten tahdissa. (Zsidisin, 2003.)

Tyypillisesti riskien hallinta yrityksissa koostuu neljasta vaiheesta: riskien tunnistami-
sesta, riskien arvioinnista, riskinhallintaprosessien paattdmisesta ja toteuttamisesta

seka riskien seurannasta (Hallikas ym., 2004). Harland ym. (2003) esittelevat tydkalun
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toimitusverkoston riskien tunnistamisen, arvioimisen ja hallitsemisen avuksi. Tyokalu

on havainnollistettu kuvassa 7.

Toimitusverkoston
kartoittaminen

e ™~

Riskien tunnistaminen
ja paikantaminen

Toimitusverkoston
riskistrategian
toteuttaminen

Toimitusverkoston
yhteistyohon
perustuvan Riskien arviointi
riskistrategian
muodostaminen

™S e

Riskien hallitseminen

Kuva 7. Toimitusverkoston riskien arviointitybkalu mukaillen Harland ym., 2003, s.
56

TyoOkalun ensimmainen vaihe on toimittajaverkoston kartoittaminen. Tassa vaiheessa
selvitetaan kuka omistaa mitakin ja millaisia mittareita verkostolla on kaytdssa. Ensim-
maisen vaiheen tavoitteena on saada selkeys verkoston toimijoiden rooleista ja vas-
tuista. Toisessa vaiheessa tunnistetaan ja paikannetaan riskit. Tama vaihe tulisi suorit-
taa yhteistyGssa verkoston eri toimijoiden kanssa, ja vain merkittavimmat riskit tulisi ot-
taa huomioon. Kolmannessa vaiheessa aiemmin tunnistetut riskit arvioidaan. Arvioinnin
kohteena on riskien toteutumisen todennakoisyys, riskien vaikutuspiiri verkoston si-
salla, potentiaaliset riskin laukaisijat, riskin toteutumisen todennakdinen ajallinen vaihe
seka mita potentiaalisia menetyksia riskista voi aiheutua ja kenelle. Neljdnnessa vai-
heessa keskitytaan riskien hallitsemiseen. Riskien arvioinnista saatu informaatio analy-
soidaan ja vaihtoehtoisia toimenpiteitd ehdotetaan. Tassa vaiheessa maaritelldadn myoés
riskiasema eli ollaanko kyseisen ongelman suhteen reaktiivisessa, puolustavassa, en-

nakoivassa vai analyyttisessa asemassa. Riskiaseman perusteella voidaan kehittda
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vaihtoehtoisia skenaarioita toimitusverkoston rakenteesta ja suhteidenhallintastrategi-
oista. Niiden avulla verkoston sisaiset riskit ja niille altistuminen seka todennakoiset
tappiot ja niiden sijainti voidaan kohdentaa uudelleen. Viidennessa ja kuudennessa vai-
heessa muodostetaan ja toteutetaan verkostolle uusi riskistrategia edellisten vaiheiden
paatelmien pohjalta. Uuden strategian toteuttaminen johtaa uudelleen toimitusverkos-
ton kartoittamisen tarpeeseen, jolloin tydkalun vaiheiden toteuttaminen alkaa jalleen
alusta. (Harland ym., 2003.)

2.2.4 Hankintastrategia

Strategialla tarkoitetaan liikketoiminnan paamaarien valintaa seka niihin paasemiseksi
tarvittavien keinojen maarittelya. Yrityksen strategia toimii yhteisena pohjana yrityksen
erilaisille alastrategioille. Naita alastrategioita voivat olla esimerkiksi erillisten yksikdi-
den omat liiketoiminta- ja kehitysstrategiat. Liiketoimintastrategia ohjaa erilaisia liiketoi-
minnan toteutustapoja, kun taas kehitysstrategiassa valitaan keinoja, joilla tulevaan lii-
ketoimintaan vaikutetaan valillisesti. Kehitysstrategia toimii myds tulevien liiketoiminta-

strategioiden kehittdmisen pohjana. (Artto ym., 2006.)

Hesping & Schiele (2015) esittelevat kuvassa 8 hankintastrategian analysointiin ja ke-
hittamiseen kaytetyn viitekehyksen, joka laajentaa hankintaosaamisen kasittelya yritys-
strategiaa ja toimintokohtaisia strategioita pidemmalle. Viitekehyksessa edetaan hie-
rarkkisella tasolla yrityksen strategiasta eli tasosta yksi alaspain. Tasoon kaksi kuuluvat
toimintokohtaiset strategiat kuten hankinta- tai suunnittelustrategia. Hankinnan toimin-
tokohtainen strategia maarittaa hankinnan yleiset toimintaperiaatteet ja kyvykkyydet,
jotka ohjaavat ja mahdollistavat organisaation hankintatoiminnan. Taso kolme sisaltaa
kategoriakohtaiset strategiat. Talla tasolla kuvataan eri tuoteryhmien hankintaan liitty-
vat strategiat. Tuoteryhmien luokittelussa tulisi ottaa teknisten eroavaisuuksien kuten
tuotantoprosessin lisdksi huomioon myds markkina-, osaamis- ja ongelmalahtoista ajat-
telua. Oikeanlainen tuoteryhmien luokittelu auttaa luomaan eri toimitusmarkkinoihin so-
pivia hankintastrategioita ja tukee toimintokohtaisten hankintastrategioiden tavoitteiden
saavuttamista. Tasolla nelja esitellddn hankinnan vipuvarret, joista esimerkkeja ovat
hintojen arviointi ja toimittajakannan laajentaminen. Naita vipuvarsia voidaan kayttaa
apuna siirryttiessa yleisista kategoriakohtaisista strategioista taktisen tason konkreetti-
siin toimenpiteisiin. Hankinnan vipuvarret toimivat siis keinona siirtda kategoriakohtai-
set strategiat kehittdmistoimenpiteiksi, joita toteutetaan seka ennen toimittajavalintaa
etta sen jalkeen. Viitekehyksen viides ja viimeinen taso on toimittajastrategiat. (Hesping
& Schiele, 2015.)
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Yksi tason kolme tuoteryhma ja siihen liittyvat hankinnan vipuvarret ja toimittajastrate-
giat seka niiden toteutus ja suorituskyvyn hallinta luovat kuvassa vihrealla rajatun laati-
kon mukaisen hankintakategorian. Toimittajastrategia voidaan laatia jokaisen hankinta-
kategorian sisalla jokaista nykyista ja potentiaalista toimittajaa varten. Toimittajastrate-
gioiden tavoitteena on luoda toimittajaportfolio, joka tukee koko hankintakategorian
strategisia tavoitteita. Kunkin hankintastrategian lopullisena tavoitteena on tyypillisesti

luoda kustannussaastoihin tahtaava kehitysprojekti. (Hesping & Schiele, 2015.)
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Kuva 8. Hierarkkinen hankintastrategian viitekehys mukaillen Hesping & Schiele,
2015, s. 139

Bhalla ym. (2023) kasittelevat tutkimuksessaan, miten myynnin- ja operaatiosuunnitte-
lun (S&OP) -mallia voidaan soveltaa ETO-tuotannon kontekstissa toimituspaivien aset-
tamisen tukena. S&OP suunnittelumenetelman avulla pystytaan yhdistamaan taktisen
tason paatoksentekoa eri toiminnoissa ja toimitusketjuissa samalla yhdistaen yrityksen
paivittaiset toiminnot ja pitkan aikavalin strategian. Tutkimuksessa tunnistetaan S&OP
suunnittelumenetelmaan liittyen kolme paaasiallista taktisen suunnittelun toimintoa
hankinnan suunnittelun osalta. Nama toiminnot ovat kriittisten tuotteiden tunnistaminen

asiakkaan potentiaalista tilausta varten, potentiaalisten toimittajien tunnistaminen kriit-
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tisten tuotteiden osalta seka hankinnan toimitusaikojen ja hintojen maaritteleminen. Ky-
seiset kolme toimintoa on merkitty kuvassa 9 oranssilla nuolella hankinnan suunnittelun
tuloksiksi, joiden avulla materiaalit tilataan ja toimitusketjua hallitaan. Naita kolmea toi-
mintoa kohtaan on tunnistettu strategisia syotteita ja rajoitteita, operatiivisia syotteita ja

palautteita, monitoiminnallisia syétteita ja ulkoisia syoétteita. (Bhalla ym., 2023.)

Kuvassa 9 on tunnistettu asiakkaan lahettaman kyselyn kriittisten tuotteiden osalta
strategisia, monitoiminnallisia ja operatiivisia sy0tteita. Strategiseksi syotteeksi on mai-
nittu ulkoistamis- ja hankintastrategia, joka rajoittaa, mitkd komponentit ja osakokonai-
suudet hankitaan toimittajilta. Lisaksi strategia maarittelee maantieteelliset preferenssit
toimittajien suhteen. Monitoiminnalliseksi sy6tteeksi on mainittu alustavat tekniset vaa-
timukset ja yksityiskohtaiset suunnittelutoimenpiteet, joiden pohjalta tunnistetaan ne
komponentit ja osakokonaisuudet, jotka tarvitsevat tilauskohtaista raataléintia. Operatii-
viseksi syotteeksi puolestaan mainitaan aiemmat hankintojen toimitusajat, joiden pe-
rusteella pystytdan tunnistamaan kokonaisuudet, joilla on potentiaalisesti pitkia ja vaih-

televia toimitusaikoja. (Bhalla ym., 2023.)

Seuraavana kuvan 9 kohtana kasitellaan kriittisille tuotteille potentiaalisten toimittajien
valitsemiseen liittyvat syotteet, joita on tunnistettu strategisessa ja ulkoisessa konteks-
tissa. Strategisena sy6tteena on tunnistettu hyvaksyttyjen toimittajien lista eri materiaa-
leille, komponenteille ja kokonaisuuksille. Lisaksi strategisena syotteena mainitaan
strategiset toimittajat, joiden kanssa yrityksella on pitkdaikaista yhteisty6ta toimittajan
teknologisen erikoisosaamisen tai uniikkien tuoteominaisuuksien ansiosta. Ulkoisena
syOtteena puolestaan on tunnistettu asiakkaan suosima toimittaja tietylle kokonaisuu-
delle tai asiakkaan vaatimukset, jotka vain tietyt toimittajat pystyvat tayttdamaan. Tama

ulkoinen sydte rajoittaa potentiaalisten toimittajien maaraa. (Bhalla ym., 2023.)

Viimeisena kuvan 9 kohtana kasitellaan syoétteet, jotka liittyvat kriittisten tuotteiden toi-
mitusajan ja hinnan maarittelyyn. Tahan kohtaan liittyen syétteita on strategisessa, mo-
nitoiminnallisessa, ulkoisessa ja operatiivisessa muodossa. Strategisessa syotteessa
mainitaan pitkaaikaiset sopimukset toimittajien kanssa toimitusajoille ja hinnoille. Moni-
toiminnalliseen syoétteeseen liittyen on tunnistettu raataloityjen tuotteiden alustavien
teknisten vaatimusten ja vaadittujen suunnittelutoimenpiteiden viestiminen potentiaali-
sille toimittajille. Lisaksi monitoiminnalliseen sydtteeseen liittyen mainitaan suunnittelun
lapimenoajan arviointi, jotta toimittajille voidaan viestia yksityiskohtaisten erittelyjen
saatavuuden ennustettu aikataulu. Ulkoisiin syétteisiin liittyen on puolestaan mainittu
toimittajien ilmoittamat toimitusajat seka hinnat, ja operatiivisiin syotteisiin aiempi data

toimittajien toimitusaikoihin ja hankintojen hintoihin liittyen. (Bhalla ym., 2023.)
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Kuva 9. Hankinnan taktisen suunnittelun informaatiosyétteet ja suunnittelutuotok-
set mukaillen Bhalla ym., 2023, s. 7314

2.3 Myyntivaiheen kustannuslaskenta laivanrakennuksessa

Laivanrakennusprojektien ensimmaisia vaiheita on laivan kustannusarvion tekeminen.
Ensimmainen arvio laivan rakentamisen hinnasta taytyy tehda jo siind vaiheessa, kun
laiva on vield vain potentiaalinen tuote telakan strategiassa tai vaihtoehto asiakkaan tu-
levaisuuden liiketoiminnassa. (Bruce, 2021.) Kustannusten muodostuminen perustuu
aluksen tilaajan maarittamiin vaatimuksiin aluksen tyypin, koon, kapasiteetin ja nopeu-
den suhteen. Lisaksi tilaajan on tarkeaa myos huomioida aluksen kayttokustannukset.
(Papanikolaou, 2014.) Kustannusarvioiden onnistuminen on telakan menestymisen ja
kilpailukyvyn kannalta tarkeda. Hinnaltaan lilan suuren tarjouksen tekeminen ei johda
kauppoihin, kun taas lilan matala hinta-arvio voi johtaa taloudellisiin tappioihin ja jopa
konkurssiin. (Ross, 2004.)
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2.3.1 Myyntivaiheen kustannuslaskennan eteneminen

Hyva kustannuslaskenta- ja hinnoitteluprosessi alkaa informaation keraamisella jo en-
nen itse kustannuslaskentaprosessin aloittamista. Tyypillisesti etukateen keratty tai ker-
tynyt informaatio koostuu osaamisen kertymisesta viime aikoina toteutetuista saman-
kaltaisista projekteista, markkina- ja toimialaselvityksista, toimintojen ja prosessien tun-
temuksesta, asiantuntijahaastatteluista seka kustannusarviointitietokannoista. (Kerz-
ner, 2017.)

Myyntivaiheen kustannuslaskenta kehittyy laivanrakennuksessa kolmella tasolla, jotka
ovat konseptisuunnitelma, valmis alustava suunnitelma seka sopimussuunnitelma.
Konseptisuunnitelma tarjoaa hinta-arvion laivan konseptille ennen kuin laivan yksityis-
kohdat ja tuotantoprosessit ovat tarkemmin selvilla. Téassa vaiheessa hinta-arvio perus-
tuu yleisesti laivan arvioituun painoon, kokoon ja suorituskykyyn. Laivan alustavan
suunnitelman pohjalta telakka pystyy muodostamaan alustavan tarjouksen asiakkaalle.
Alustava tarjous tehdaan vertailemalla kriittisia tekijéitd uuden laivakonseptin ja aiem-
min toimitettujen laivojen valilla. Téma vaihe maarittda jatkuuko projekti sopimusneu-
votteluihin telakan ja asiakkaan valilla. Sopimuksen syntymisen ja sopimussuunnittelun
valmistumisen jalkeen yksityiskohtaisempi kustannusarvio laaditaan tyon ositusraken-
teeseen perustuen. Tyon ositusrakenteen avulla telakka voi kerata, jasentaa ja hallita

laivanrakennusprojektien kustannustietoja. (Lin & Shaw, 2017.)

Laivanrakennukselle tyypillisissa ETO-projekteissa suunnitellaan ja rakennetaan asiak-
kaan yksilOllisten vaatimusten mukainen tuote. Vaatimusten tayttaminen vaatii merkitta-
via suunnittelutoimia. Myyntivaiheen kustannuslaskennan aikana ETO-projektien vaati-
mukset ja maarittelyt ovat edelleen osittain selvittamatta, mika johtaa keskeneraiseen
suunnitteluun. Kyseinen ongelma on erityisen nakyva juuri laivanrakennuksen ETO-
projekteissa niiden monimutkaisuuden ja pitkien toimitusaikojen takia. (Alblas & Pruijn,
2024.)

Myyntivaiheen kustannuslaskennan aikana saatavilla olevan tiedon taso riippuu siita,
kuinka paljon telakan paatdksentekijat ovat valmiita panostamaan tarjouksen laatimi-
seen. Yleensa myyntivaiheen kustannuslaskennassa kaytettavissa oleva aineisto rajoit-
tuu yleisjarjestelyyn (GA), joka siséaltaa tietoa rungon muodosta, kansien maarasta ja
korkeudesta, huoneiden sijainnista seka paalaitteiden tyypista ja sijainnista. Lisaksi tie-
toa painojakaumasta ja teknisistd vaatimuksista on saatavilla. Kuva 10 esittda, miten
saatavilla olevan tiedon maara lisdantyy laivanrakennusprojektin edetessa. (Alblas &
Pruijn, 2024.)
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Kuva 10. Saatavilla olevan tiedon mééré laivanrakennusprojektin eri vaiheissa mu-
kaillen Alblas & Pruijn, 2024

Kohdeyritys kuvailee omassa aineistossaan asiakkaille toimitettavan tarjousaineiston
olevan paasaantoisesti jokin kolmesta vaihtoehdosta. Nama vaihtoehdot ovat budjetti-
hinta ja karkea tuotteen kuvaus, hintaindikaatio toimitusaika-arviolla ja tuotteen tekniik-
kaa kuvaava aineisto tai kiintedhintainen tarjous kiintealla toimitusajalla ja tuotteen tek-
niikkaa kuvaava erittely liitteineen. Tarjousaineiston laatii myyntiryhma, johon kuuluvat
myyntijohtaja, projekti-insin6ori, kalkylointipaallikkd seka suunnittelun ja tuotannon lin-
jaorganisaatioiden kyseiseen tydhdn maaritellyt henkildt. (yrityksen sisdinen toimintaka-

sikirja.)

Ennen myyntivaiheen kustannuslaskennan alkamista ja sen edetessa yrityksen tulee
arvioida projektimahdollisuuden houkuttavuus monesta eri nakdkulmasta. Arviointia
tehtdessa huomioonotettavia ndkdkulmia ovat tarkasteltavan projektin taloudellinen
kannattavuus, riskit, strateginen merkitys ja teknologiset mahdollisuudet. Tarjouksen
tekeminen on jo itsessaan investointi, jonka hyddyt ovat epavarmoja. Se on kuitenkin
tehtava huolella, silla tehty tarjous on sitova. Huonosti tehty, asiakkaan hylkaama tar-
jous antaa huonon kuvan yrityksen toiminnasta, kun taas hatainen hinnoittelu saattaa
johtaa tappiolliseen tyohon. Lisaksi ennen tarjouskilpailun alkamista yrityksen on otet-
tava huomioon projektin toteuttamiskelpoisuus, asiakassuhteet ja tarjouskilpailussa

menestymisen todennakdisyys. (Artto ym., 2006.)

Tarjousta tehtdessa on myos hyva muistaa, ettd asiakkaan kannalta halvinta hintaa tar-

kedmpaa on usein toimittajan suoriutuminen sopimuksen maarittamalla tavalla. Halvim-



27

man tarjouksen saatetaan katsoa sisaltavan riskeja kustannusten, aikataulun ja suori-
tuskyvyn osalta. Hyvan tarjouksen tulee olla vaatimusten mukainen seka teknisesti ja
hallinnollisesti laadukas. Realistisiin ja hyvin dokumentoituihin kustannusarvioihin pe-
rustuvat tarjoukset valitaan usein halvinta tarjousta mieluummin. (Kerzner, 2017.) Bai-
lyn ym. (2022) mukaan sopimuksen saa tarjous, joka on joko paras ratkaisu annettuihin
vaatimuksiin, tarkimmin vaatimukset tayttava tai paras ominaisuuksien tai hyétyjen pa-
ketti.

Projektitoimittajalla on my6s mahdollisuus vaikuttaa projektin maarittelyyn. Se voi
omalla asiantuntemuksellaan edesauttaa projektin maarittelyprosessissa ja projektin
myyntia asiakasorganisaation sisalla. Samalla silld on osittainen mahdollisuus vaikut-

taa tulevan tarjouskyselyn sisaltoon itselleen edullisella tavalla. (Artto ym., 2006.)

Projektin asiakkaan kannalta oikean telakan valitseminen laivanrakennusprojektin to-
teuttajaksi on ensiarvoisen tarkeaa. Projektin asiakkaan on toimittajavalinnassaan tar-
jotun hinnan liséksi otettava huomioon esimerkiksi toimittajan tekniset kyvyt ja taloudel-
linen vakaus seka riski- ja turvallisuusnakoékulmat. (Cheaitou ym., 2019.) Projektin asia-
kas vaatii yleensa tarjouksessa my0s sitovaa tietoa projektitoimittajan alihankkijoista.
Projektitoimittajilla on tyypillisesti useita vakiintuneita suhteita hyvaksi koettujen ali-
hankkijoiden kanssa, jolloin alihankintatarjousten saaminen nopeutuu ja helpottuu. Uu-
sien alihankintakokonaisuuksien kohdalla tarjousta voidaan joutua pyytamaan useam-
malta alihankkijalta, jolloin saadaan riittdvan hyva arvio alihankintaosuuksien hyodyista
ja hinnoista. Projektitoimittajan kannattaa sopimusehdoissa sailyttaa itsellaan mahdolli-
simman pitkaan vapaus paattaa alihankkijasta. Alihankintasopimuksiin kannattaa puo-
lestaan sisallyttaa riittdvan suuret vastuut ja velvoitteet alihankkijalle, koska osatoimi-
tusten myohastyminen tai viallisuus vaikuttavat myos asiakkaan maksuihin projektitoi-
mittajalle. (Artto ym., 2006.)

2.3.2 Laivan kustannusrakenne ja kustannusarvioiden perus-
teet

Laivanrakennuksen kustannukset syntyvat paaosin tydvoimasta, materiaaleista ja yleis-
kustannuksista. Yleisesti konttialusten kohdalla materiaalien osuus kaikista kustannuk-
sista on 60 prosenttia. (Lin & Shaw, 2017.) Kuva 11 esittelee konttialuksiin kaytettavien
materiaalien kustannusten jakautumisen. Erityyppisilla aluksilla kustannusjakauma on

erilainen, mutta kuva tarjoaa hyvan yleiskatsauksen kustannusten jakautumisesta.
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Suurin osa alusten materiaalikustannuksista syntyy teraksesta ja paadmoottoreista. Nii-
den lisaksi kustannuksia syntyy useista pienemmista osa-alueista kuten sahko-

generaattoreista ja laivan maalaamiseen kaytettavistd maaleista.
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Kuva 11. Laivan materiaalien kustannusjakauma mukaillen Lin & Shaw, 2017, s.
306

Laivan materiaalien kustannusarvioiden tekeminen on erittdin aikaavievaa toimintaa.
Hankinnat voidaan jakaa kolmeen alakategoriaan, jotka ovat materiaalit, ostetut kom-
ponentit ja alihankinta. (Kerzner, 2017.) Materiaalien kustannusarviot muodostetaan eri
tavoin riippuen, mihin kategoriaan materiaali kuuluu. Laivan terasosien arviointi perus-
tuu tyypillisesti teraksen hintaan tonnia kohden. Laivaan tulevien erityyppisten te-
rasosien maarat lasketaan, minka jalkeen maarat kerrotaan kyseisen tyypin teraksen
hinnalla. My6s useisiin muihin materiaaleihin voidaan kayttaa samankaltaista laskenta-
tapaa. Laivan paalaitteiden ja komponenttien kustannusarviot puolestaan perustuvat
usein toimittajille 1ahetettaviin tarjouskyselyihin ja niiden pohjalta saataviin tarjouksiin.
(Bruce, 2021.)
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2.4 Hankinnan tarjouskyselyprosessi

Tarjouskyselyprosessia voidaan katsoa monesta eri nakdkulmasta. Laivanrakennusyh-
tiot osallistuvat tarjouskyselyihin ensin yrittdessaan myyda laivanrakennusprojektia asi-
akkaalle ja sen jalkeen hankkiessaan projektiin tarvitsemiaan laitteita ja raaka-aineita
toimittajilta. Kaytanndssa molemmat prosessit perustuvat samoihin asioihin, mutta niita
vain tarkastellaan eri nakékulmista. Tassa alaluvussa perehdytaan tarkemmin tarjous-
kyselyprosessiin yrityksen hankinnan nakdékulmasta ja sivutaan samalla toimittajien na-

kékulmaa prosessiin.

2.41 Tarjouskyselyt osana hankintaprosessia

Yksinkertaistettuna tarjouskyselyissa ostava yritys maarittelee haluamansa tuotteen tai
palvelun laadun ja maaran seka toimitus- ja maksuehdot. Tarjouskyselyn saadessaan

toimittajapuoli joutuu tekemaan useita paatoksia, joiden pohjalta se antaa tarjouksensa
ostajalle. Saatujen tarjousten perusteella ostaja puolestaan tekee paatdksen tarjouskil-

pailun voittajasta. (Leung ym., 2019.)

Chu ym. (2019) esittelevat tarjouskyselyja tarkemmin osana kolmivaiheista hankinta-
prosessia. Prosessi alkaa tarjousta edeltavalla vaiheella, jossa hankkivan yrityksen os-
taja perehtyy aluillaan olevaan osto- ja tarjouskyselyprosessiin. Ostaja tunnistaa poten-
tiaaliset toimittajat ja viestii heille tarpeestaan. Toimittajat tekevat sen jalkeen paatok-
sen osallistumisestaan prosessin toiseen vaiheeseen eli tarjousvaiheeseen. Osallistu-
essaan tarjousvaiheeseen toimittajat jattavat tarjouksensa ostavan yrityksen tarkastel-
tavaksi. Tassa vaiheessa toimittajat tarkastelevat ja paivittavat yleensa tarjouksiaan en-
nen yrityksen sisaista tarjouksen hyvaksyntaa. Kolmas vaihe on tarjousten jalkeinen
vaihe, jossa ostaja valitsee voittavan tarjouksen ja tekee sopimuksen toimittajan
kanssa. Prosessin kaksi ensimmaista vaihetta sisaltavat yrityksen tarjouskyselyproses-
sin. (Chu ym., 2019.) Kuva 12 havainnollistaa tarjouskyselyprosessin sisallén ostajan ja

myyjan nakokulmista.
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Tarjousta edeltévé vaihe Tarjousvaihe
) . Hankinnan Tarjouskyselyn Tarjouskyselyn Toimittajavalinnan
Hankkiva yritys suunnittelu suunnittelu valmistelu suunnittelu

o Paatos q Tarjouksen
o Myyntia edeltavat . P Tarjouksen X
Toimittaja ennakkotoiminnot z;?ﬁ;t::z:’:: laatiminen t:‘:vk;:;::::;f

Kuva 12. Ostajan ja toimittajan tarjouskyselyprosessit mukaillen Chu ym., 2019, s.
2

2.4.2 Tarjouskyselyprosessin yleispiirteita

Baily ym. (2022) maarittelevat tarjouskyselyn tavoitteeksi kokonaiskustannuksiltaan
parhaan toimittajan I6ytamisen. Kokonaiskustannusajattelulla viitataan hankinnan kus-
tannusten huomioimiseen koko projektin elinkaaren ajalta. Hankintakustannuksiin sisal-
lytetdan tuotteen tai palvelun ostohinnan lisdksi hankintaprosessin kustannukset, kay-
ton aikaiset kustannukset ja kayton lopettamiseen liittyvat kustannukset. (Logistiikan
Maailma, 2025.) Narasimhan ym. (2008) puolestaan mainitsevat, etta erityisesti moni-
mutkaisten tuotteiden hankinnassa tulee ottaa huomioon hankintahinnan lisaksi esi-

merkiksi laatuun, toimitukseen ja suunnitteluun liittyvia asioita.

Tarjouskyselyista seuraava tarjouskilpailu varmistaa reiluuden ja aidon kilpailun toimit-
tajien valilld. Hankkivan yrityksen kannalta tarjouskilpailu varmistaa hankinnan paatos-
ten muodostumisen hinta- ja arvoperusteisesti seka laajemman toimittajavalikoiman
osallistamisen, mika puolestaan saattaa rohkaista toimittajia uusien ratkaisujen luomi-
seen. (Baily ym., 2022.) Tarjouskilpailun tyyppi vaihtelee ostavan yrityksen tilanteen ja
tarpeiden mukaan. Ostaja maarittaa, kenelld on oikeus osallistua tarjouskilpailuun, mi-
hin kriteereihin toimittajavalinta perustuu ja onko tarjouksen sisalto sitova vai kay-

daankd siita viela neuvotteluja myéhemmin. (Artto ym., 2006.)

Tarjouskilpailu ei kuitenkaan ole kaikissa tapauksissa sopiva vaihtoehto toimittajan va-
litsemiseksi. Tallaisia tapauksia ovat esimerkiksi tilanteet, joissa toimituksen hintaa on
mahdotonta arvioida etukateen. Tydn laajuuden ja hinnan todennakdinen muuttuminen
prosessin edetessa vaikeuttaa myos tarjouskilpailun onnistumista. Lisaksi laadun ja
palveluiden ollessa hinnan kanssa yhta tarkeita kriteereita, ovat todennakoisesti muut
toimittajavalinnan muodot parempia vaihtoehtoja. (Baily ym., 2022.) Tyypillisesti tar-
jouskilpailu jatetdan valiin myos tilanteessa, jossa ostajan ja toimittajan valilla vallitsee
pitkdjanteinen ja tiivis yhteisty6. Talldin ostaja yleensa tekee suoran, kohdistetun tar-

jouspyynnon toimittajalle. (Artto ym., 2006.)
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Tarjouskilpailulle ideaalissa tilanteessa ostaja tietaa tarkalleen, mita haluaa toimituksen
ja maksujen suhteen. Lisaksi ostajalla on taysi luotto toimittajiin. Talléin tarjouskilpailun
voittaja on mahdollista valita suoraan hinnan perusteella. Tallainen ideaali tilanne on

kuitenkin harvinainen, ja usein ostaja joutuu tekemaan valintoja hinnan, laadun ja toimi-
tuksen suhteen. Lisaksi parhaan toimittajan valintaa vaikeuttaa se, etta ostaja ei toden-
nakaoisesti ole tietoinen kaikista mahdollisista toimittajista. Tarjouskyselyiden ja toimitta-

javalinnan jarjestaminen onkin usein kallista ja aikavievaa toimintaa. (Teich ym., 2004.)

Tarjouskyselyprosessi vaatii niin ostaja- kuin myyjapuoleltakin useita monimutkaisia
paatdksia, jotka usein perustuvat paatdksentekijéiden aikaisempaan kokemukseen ja
ammattitaitoon. Tietoon ja kokemuksiin perustuvat paatdkset puolestaan vaativat yri-
tyksen sisaisia tapaamisia ja paatdksentekijdiden valisia keskusteluja, jotka tekevat
prosessista tehottoman ja hitaan niin ostajan kuin toimittajankin ndkdkulmasta. (Leung
ym., 2019.)

2.4.3 Hyvan tarjouskyselyn piirteita

Tarjouskysely sisaltda usein hankinnan tarkeimpia kriteereja objektiivisesti ja maaralli-
sesti mitattavassa muodossa. Suoraan mitattavissa olevat kriteerit mahdollistavat yksi-
selitteisen ja johdonmukaisen tarjousten vertailun, mika puolestaan varmistaa tarjous-
kilpailuun osallistuvien toimittajien oikeudenmukaisen kohtelun. (Baily ym., 2022.) Niin
ostajan kuin toimittajankin kannalta oleellisia tarjouskyselyn vaatimuksia, jotka tulee
maaritella yksiselitteisesti, ovat projektin tekninen toteutus, laajuus, kaupalliset ehdot
seka toimitusaika (Artto ym., 2006).

Yleisesti samat tarjouskyselyasiakirjakokonaisuudet on toimitettava kaikille mahdolli-
sille toimittajille tasapuolisten kilpailuolosuhteiden varmistamiseksi. Nama asiakirjako-
konaisuudet sisaltavat itse tarjouskyselyn lisaksi listan toimittajista, joiden odotetaan
osallistuvan tarjouskilpailuun, tarjousten arviointikriteerit, tiedot tarjoajakokouksista,
menettelytavat muutospyyntdjen kasittelylle ja toimittajan maksusuunnitelman. (Kerz-
ner, 2017.)

Tarjoajakokouksia pidetaan, jotta voidaan varmistaa, ettei yhdellakaan tarjoajalla ole
enemman tietoa kuin muilla. Tarjoajakokousten avulla yhden tarjoajan asiakkaalle esit-
taman kysymyksen vastaus tulee myds muiden tarjoajien tietoon. Lisaksi kokouksia
kaytetdan tarjouskilpailun paattymisen jalkeen keinona tiedottaa tarjoaijille, miksi he ei-
vat voittaneet tarjouskilpailua. Talldin mahdollistetaan myos tarjousprotestin tekeminen,

mika saattaa johtaa tarjouksen uudelleen kasittelyyn. Tarjousprotesti tehdaan yleensa,
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jos joku tarjoajista kokee, etta heidan tarjoustaan ei ole arvioitu oikeudenmukaisesti.
(Kerzner, 2017.)

Monimutkaisten tuotteiden tai palveluiden kohdalla tarjouskyselyprosessi vaikeutuu en-
tisestaan, koska hankintahinnan lisaksi hankinnassa tulee ottaa huomioon useita mui-
takin attribuutteja. Talldin ostajan tulee tarjouskyselyssa maaritella eri attribuuteille suh-
teelliset painoarvot. Tarkka painoarvojen maarittely on kuitenkin hyvin tyolasta, koska
hankintapaatoksiin osallistuu yleensa useista hankintapaallikdista koostuva ryhma,
jonka jasenet saattavat vaihdella prosessin aikana. Tasta syysta ostajan kannattaa
maaritella eri attribuuteille hyvaksyttavat kynnysarvot seka epatarkempi painoarvora-
kenne. (Narasimhan ym., 2008.) Erilaisia arvotettavia attribuutteja voivat olla esimer-
kiksi vaatimusten ymmartamisen taso, kokonaishinta, tekninen edistyksellisyys, projek-
tin hallintakyky, aiempien toimitusten taso, taloudellinen vakaus, immateriaalioikeudet

ja tuotantokapasiteetit (Kerzner, 2017).

Zhao ym. (2024) kasittelevat tutkimuksessaan riskivarausten tasoon vaikuttavia teki-
joita projektin tarjousvaiheessa. Tutkimuksessa tunnistettiin tarjouskyselydokumenttien
sisallon kattavuuden ja tarkkuuden olevan yksi kriittisesti riskivarauksen tasoon vaikut-
tavista tekijoista. Epataydelliset ja virheelliset tarjouskyselydokumentit johtavat suurem-
piin riskivarauksiin epavarmuuksista aiheutuvien tappioiden kompensoimiseksi. Tama
johtuu siita, etta ilman selkeda ymmarrysta projektin riskeista, toimittajat eivat pysty te-
kemaan perusteltuja kompromisseja riskien ja hyotyjen valilla. Lisaksi tarjouskysely-
dokumentin laadun ollessa heikompi, kustannuslaskijat joutuvat kayttamaan enemman
resursseja oleellisen tiedon hankintaan, mika taas saattaa nakya riskivarauksissa. Kor-
kealaatuisten tarjouskyselydokumenttien laatiminen saattaa kuitenkin olla haastavaa,
jolloin nopea ja tehokas viestinta asiakkaan ja toimittajan valilld on hyva keino tarjous-

dokumenttien taydellisyyden ja selkeyden parantamiseksi. (Zhao ym., 2024.)

Toimittajalista sisallytetdan asiakirjoihin kustannusten vahentamiseksi. Sen ansiosta
toimittaja pystyy jattaytymaan tarjouskilpailusta pois jo ennen tarjouksen laatimista, jos
se nakee, ettei pysty kilpailemaan jonkun toisen toimittajan kanssa. Talléin potentiaali-
nen toimittaja voi sdastdd huomattavasti tydtunteja ja rahaa. (Kerzner, 2017.) Toimitta-
jan nakdkulman huomioiminen tarjouskyselyissa hyddyttaa seka ostajia etta toimittajia.
Toimittajat hyotyvat suuresti tietdessaan, miten eri attribuutteja tulee tarjouksessa pai-
nottaa. Ostaja puolestaan pystyy toimittajat huomioidessaan edistamaan toimittajien
valista kilpailua, ja siten epasuorasti tukemaan toimittajien kehittamista. Helppona ja

kustannustehokkaana tapana toimittajien ndkdkulman huomioimiseen voidaan pitaa
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tiedon jakamista aiemmista voittavista tarjouksista. Tama voi auttaa toimittajia tunnista-
maan paremmin ostajan vaatimuksia ja kehittamaan tarvittavia kyvykkyyksia tulevia tar-

jouskyselyja silmalla pitaen. (Narasimhan ym., 2008.)

2.4.4 Tarjouskyselyprosessin kesto ja ketteryys

Glas ym. (2025) keraavat tutkimuksessaan yhteen lukuisia eri maaritteita, jotka kuvaa-
vat hankintaprosessin kestoa eri hankintojen osa-alueilta. Tallaisia ovat esimerkiksi
vaatimusten maarittelyyn, budjetointiin, toimitukseen, sopimuksen myontamiseen, tuot-
teiden hyvaksymiseen ja hankinnan lIapimenoon kuluva aika. Hankintaprosessi koostuu
siis useista erilaisista aikaavievista prosesseista, joiden optimointiin vaikuttavat epavar-
muus, riskit ja markkinoiden ailahtelevuus. (Glas ym., 2025.) Tarjouskyselyprosessi on
tyypillisesti pieni osa koko hankintaprosessia, mutta myos sen optimointiin tulee kiinnit-
tda huomiota. Toimittajilla onkin mahdollisuus saada huomattavaa kilpailuetua kyvys-
tédan vastata nopeasti ja tehokkaasti potentiaalisten asiakkaiden tarjouskyselyihin.
(Veeramani & Joshi, 1997.)

Andrea (2003) esittelee tarjouskyselyprosessin tehostamiseksi ketteryyden sisaltamista
prosessiin. Ketterien toimintatapojen tavoitteena on luoda asiakkaalle lisaa arvoa vas-
taamalla nopeasti muutoksiin. Erilaisia tekijoita, joilla ketteraan toimitustapaan voidaan
paasta ovat tarkan tiedon ja jatkuvan parantamisen sisallyttdminen toimintaan, haluk-
kuus muutokseen ja kyky muokata toimintaa nopeasti, innovatiivisuus seka toimintojen

valinen yhteistyd. (Baily ym., 2022.)

Tyypillisesti ketterien toimintatapojen ajatus on painvastainen tarjouskyselyn maarittely-
prosessin kanssa maarittelyjen sisaltdessa paljon etukateen luotavia ja toimittajille 13-
hetettavia vaatimuksia. Ketteryyden ajatuksia on kuitenkin mahdollista sisallyttaa tar-
jouskyselyprosessin vaatimusten maarittelyvaiheeseen. Ketteran mallin Iahtdkohtana
on jakaa maarittelyprosessi neljaan eri vaiheeseen. Nama vaiheet ovat luonnostelu,
priorisointi, arviointi ja tdydennys. Luonnosteluvaiheessa jarjestelman tai tuotteen vaati-
muksien laajuus maaritellaan yleiselld tasolla. Priorisointi antaa vaatimuksille suhteelli-
sen liiketoiminnallisen arvon. Arviointivaiheen tavoitteena on maarittda vaatimusten yk-
sityiskohtaisuudelle tavoitetasot, jotta vaatimukset voidaan kehittda sisaltamaan juuri
tarpeellisen maaran yksityiskohtaisuutta. Lopuksi tdydennysvaiheessa vaatimukset vii-
meistelldan tavoitellulle yksityiskohtaisuuden tasolle. Maarittelyprosessin onnistumisen
kannalta tarkedssa roolissa ovat asiakas, liiketoiminta-asiantuntija ja vaatimusanalyy-

tikko. Eri roolien valisen yhteistydn avulla pystytdan maarittdmaan vaatimuksille juuri
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oikea taso ja ajoitus, mika lisda prosessin tarkkuutta ja mahdollistaa vaatimusten kehit-

tymisen prosessin edetessa. (Andrea, 2003.)

Myés Lean-ajattelua voidaan hyédyntaa tarjouskyselyprosessin keston lyhentami-
sessa. Nugroho ym. (2021) tunnistavat tutkimuksessaan hukkaa aiheuttavaksi tarjous-
kyselyprosessin vaiheeksi tarjousten odottamisen toimittajilta. Tama vaihe on valttama-
toén, mutta samalla arvoa lisdamatodn toiminto. Tassa prosessin vaiheessa ylimaaraista
aikaa saattaa kulua esimerkiksi toimittajan vanhentuneiden toimintatapojen takia. Tutki-
mus ehdottaa hukan vahentamisen keinoksi muistutusten lahettamisen ja jalkiseuran-

nan tekemisen tarjouskilpailuihin osallistuville toimittajille. (Nugroho ym., 2021.)

2.4.5 Erilaiset tarjoustyypit

Joissain tapauksissa tarjouskilpailu on kaksiosainen. Talldin prosessin ensimmaisessa
vaiheessa toimittajilta pyydetdan budjettitarjous. Budjettitarjouksen tavoitteena on ke-
rata tietoa toimittajista, heidan teknologisista ratkaisuvaihtoehdoistaan ja hintatasois-
taan. Budjettitarjous ei ole toimittajaa sitova tarjous. Prosessin toisessa vaiheessa
koostetaan varsinainen tarjouskysely ostavan yrityksen oman maarittelytyon ja saatu-
jen budjettitarjousten pohjalta. Toisen vaiheen tarjouskyselyihin vastatessaan toimitta-
jat antavat yleensa varsinaisen tarjouksen, joka on sitova ja voidaan hyvaksy sellaise-
naan. Talléin toimittajien taytyy olla varmoja, ettd heidan antamansa tarjous on toteut-

tamiskelpoinen kaikilta osiltaan. (Artto ym., 2006.)

Ye (2007) kuvailee kaksivaiheisen tarjouskilpailuprosessin edella mainittua vastaavalla
tavalla, mutta kayttaa tutkimuksessaan prosessin ensimmaisen vaiheen tarjouksesta
termia indikatiivinen tarjous. Indikatiivisen tarjouksen tavoitteena on indikoida ostavalle
yritykselle toimittajan kiinnostuksesta projektia kohtaan. Tutkimuksessa mainitaan
my0s kaksivaiheisen tarjouskilpailuprosessin houkuttelevan enemman tarjoajia mu-
kaan. Tama johtuu siita, etta sitovan tarjouksen tekeminen on yleensa kallista ja aikaa-
vievaa toimittajan nakokulmasta. Prosessin indikatiivinen vaihe karsii kilpailijoiden maa-
ran pienemmaksi, jolloin sitovaa tarjousta tehtaessa tarjouskilpailun voittaminen on to-
denndkdisempaa yksittaisen toimittajan osalta. (Ye, 2007.) Taulukossa 2 on kuvailtu
edelld mainitut tarjousten tyypit ja niiden tarkoitukset. Taulukossa budjettitarjouksen ja
indikatiivisen tarjouksen tarkoitukset on kirjattu erilaisiksi, mutta niissa on myds hyvin

paljon samoja piirteita.
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Taulukko 2. Erilaiset tarjoustyypit mukaillen Artto ym., 2006; Ye, 2007

Tarkoitus Sitovuus

Budjettitarjous Informaatio hintatasosta = Ei sitova

ja ratkaisuvaihtoehdoista

Indikatiivinen tarjous Indikoi kiinnostuksesta ja  Ei sitova

karsii kilpailua

Tarjous Lopullinen tarjous, joka Sitova
voidaan hyvaksya sellai-

senaan

2.4.6 Toimittajavalinta

Projektien tarkeimpia hankintapaatoksia ovat toimittajavalinnat. Toimittajavalintapaa-
tésten perustuminen pelkastaan tarjouksiin on riskialtista. Halvin hinta tai kokonaiskus-
tannuksiltaan paras tarjous ei valttamatta edusta innovatiivisinta, luotettavinta ja helpoi-
ten toteutettavissa olevaa ratkaisua. Lisaksi tarjous ei suoraan paljasta toimittajan ky-
kya asiakkaan vaatimusten ja vaadittavien standardien tayttamiseen. Taman takia tar-
jouskilpailuun kutsutuille toimittajille maaritellaan etukateen kriteerit, jotka varmistavat

toimittajien kyvykkyyden ja sopivuuden. (Baily ym., 2022.)

Nykypaivana ostajat pyrkivat 16ytdamaan toimittajia, joiden kanssa on mahdollista luoda
molempia osapuolia hyodyttava suhde. Usein ostajat saattavat tehda toimittajavalin-
tansa pitkaaikaisen yhteistydn toivossa. Yleisesti hyvan toimittajan ominaisuuksia ovat
esimerkiksi toimitusten oikea-aikaisuus ja hyva laatu, toiminnan vakaa pohja, lupausten
pitdminen seka ostajan pitdminen ajan tasalla projektin edistymisesta. (Baily ym.,
2022.) Weele (2014) taydentaa toimittajavalinnan kannalta tarkeiksi osa-alueiksi jousta-
vuuden, teknologisen kyvykkyyden, hyvan toimitusketjun hallinnan, henkiléstén moti-
vaation ja kehittdmisen sekad maantieteellisen sijainnin. Taherdoost & Brard (2019)
puolestaan mainitsevat toimittajavalinnan kriteerien jakautuvan laadullisiin ja maaralli-

siin kriteereihin seka toimittajavalintapaatdksen perustuvan useisiin eri kriteereihin.

Ostajien on mahdollista kerata tietoa potentiaalisista toimittajista monilla eri tavoin. Toi-
mittajien maine ja dokumentoitu suorituskyky ovat hyvia informaation Iahteita. Toimitta-
jista tehtavat yksityiskohtaiset arvioinnit ja muiden organisaatioiden hyvaksymat toimit-

tajaluettelot tuovat myos tarkeaa tietoa toimittajista. Muita informaation lahteita voivat
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olla esimerkiksi verkkojulkaisut toimittajasta, messut ja ulkopuoliset hankintapalveluita

tarjoavat toimijat. (Baily ym., 2022.) Toimittajista kerattyjen tietojen pohjalta on mahdol-
lista hylata epasopivat toimittajat jo ennen varsinaisen toimittajavalintaprosessin alkua.
Toimittajien hylkdamisen perusteita voivat olla esimerkiksi laatuvaatimusten tayttymat-
téomyys, toimittajan huono taloudellinen tilanne, lakoista tai muista syista johtuvat tyon-

tekijaongelmat tai huonot aikaisemmat kokemukset toimittajan kanssa. (Weele, 2014.)

Toimittajien arviointi on tarkeaa myos projektien paatyttya. Kohdeyritys arvioi toimitta-
jiensa suoriutumista kahden eri nakokulman kautta. Nama nakokulmat ovat toimittajan
suorituskyky ja halu tehda yhteistyota. Suorituskykyyn liittyen arvioinnin kohteena ovat
terveys-, turvallisuus- ja ymparistokysymykset, toimitusvarmuus, tuotteiden laatu ja
kaupallinen ndkdkulma. Yhteistydhon liittyva ndkokulma puolestaan korostaa toimitta-
jan strategiaa, sen toteuttamista, innovointia ja kehittymista. (yrityksen sisainen toimin-

takasikirja.)

2.4.7 Toimittaja-auditoinnit ja -rekisteri

Alaluvussa 2.2.2 esiteltiin jo kohdeyrityksen toimittajavalintaprosessia osana yrityksen
hankintaprosessia. Alaluvussa mainittiin osaksi toimittajavalintaprosessia toimittajien

auditoinnit ja toimittajarekisterin yllapito.

Hankkivan organisaation kannattaa kannustaa toimittajiaan tuottamaan korkealaatuisia
tuotteita ja yllapitamaan laadukasta toimintaa. Keinoina laadunvarmistamiseen voidaan
pitdad toimittajan itsensa tai kolmannen osapuolen suorittamia laatuauditointeja toimitta-
vassa yrityksessa. Monet ostavat yritykset vaativatkin toimittajiltaan 1SO 9001 -laadun-
hallintasertifikaattia, jonka mukainen toiminta vaatii sdanndllisia auditointeja. Lisaksi
hankkiva yritys voi tarjota toimittajalle teknista asiantuntemustaan. Naiden keinojen

avulla saavutetaan yleensa molempia osapuolia hyddyttavia tuloksia. (Weele, 2014.)

De Boer ym. (2001) esittelevat tutkimuksessaan nelivaiheisen toimittajavalintaproses-
sin. Prosessin ensimmaisessa vaiheessa selvitetaan, mita toimittajavalinnalla halutaan
saavuttaa. Toinen vaihe on kriteerien maarittely. Kolmannessa vaiheessa tehdaan esi-
karsinta, jonka pohjalta maaritelldan sopivat toimittajat. Viimeinen vaihe sisaltaa paa-
téksenteon ja toimittajavalinnan maarittdmisen. Taman prosessin kolmen ensimmaisen
vaiheen pohjalta maaraytyy lista hyvaksytyista toimittajista. (De Boer ym., 2001.) Koh-
deyritys mainitsee hyvaksyttyjen toimittajien listan yllapitamisen lisdksi hyvaksytta-

vansa toimittajat projektikohtaisesti myds tilaajalla (yrityksen sisdinen toimintakasikirja).
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2.5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Teoreettisen viitekehyksen tavoitteena oli I0ytaa kirjallisuuden ja tieteellisten artikkelei-
den avulla tietoa tutkimuskysymyksiin vastaamisen tueksi. Pyrkimyksena oli selvittaa
myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin toimintaa laivanrakennusalalla. Selvitysta
tehtiin laivaprojektin toteuttavan yrityksen nakékulmasta. Teoreettisessa viitekehyk-
sessa perehdyttiin neljaan aiheen kannalta olennaiseen ja toistaan taydentavaan koko-
naisuuteen, jotka kulkevat laajemmista kokonaisuuksista spesifimpiin prosesseihin. Ka-
siteltavat kokonaisuudet olivat laivanrakennus projektiliketoimintana ja projektina, han-
kintaprosessi laivanrakennuksessa, myyntivaiheen kustannuslaskenta laivanrakennus-
projekteissa ja hankinnan tarjouskyselyprosessi. Kuvassa 13 esitetdan teoreettisen vii-
tekehyksen kulku laajemmista kokonaisuuksista yksityiskohtaisempiin ja l1ahempana
tydn aihetta oleviin prosesseihin. Kuvassa laivanrakennus ja projektiliketoiminta on

eroteltu viela erillisiksi kokonaisuuksiksi.

Kuva 13. Teoreettisen viitekehyksen kulku

Teoreettisen viitekehyksen taustoitus 1ahti kayntiin tutustumalla laivanrakennusalaan
yleisesti. Laivanrakennusalan taustoittaminen oli tarkeda, koska alan yleispiirteilld on
vaikutusta myos tydssa tutkittavan prosessin toimintaan. Lisaksi laivanrakennuksen
yleispiirteisiin tutustuminen auttoi diplomitydn laatijaa ja lukijaa ymmartamaan tyén
taustakontekstin tarkemmin. Laivanrakennusprojekteihin tutustuminen auttoi aiheen
taustan tarkemmassa syventamisessa, ja oli valttamatonta yrityksen kaiken toiminnan
perustuessa projekteihin. Kokonaisuudessa kasitellyt projektiliiketoiminta seka toimitus-
ketjun hallinta puolestaan auttoivat laivanrakennusprojektikokonaisuuden syventami-

sessa seka toimivat apuna luonnollisessa siirtymassa seuraaviin kokonaisuuksiin.
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Hankintaprosessin tutkiminen ja siita kirjoittaminen laivanrakennuksen nakékulmasta
toimi valiportaana projektiliketoiminnan ja kustannuslaskentaan liittyvien prosessien
valilla. Viimeiset kaksi kokonaisuutta ovat [ahimmin sidoksissa tyon aiheeseen ja auttoi-
vat suoraan tutkimuskysymyksiin vastaamisessa. Myyntivaiheen kustannuslaskentako-
konaisuus perehdytti tyon tekijan ja lukijan kustannuslaskennan etenemiseen juuri
myyntivaiheen osalta, seka laivan kustannusrakenteisiin. Hankinnan tarjouskyselypro-
sessi -luvussa puolestaan tutustuttiin kyseiseen prosessiin yleisesti, eri tarjoustyyppei-

hin seka toimittajavalintaan.

Edella kuvaillut nelja kokonaisuutta loivat teoreettisesta viitekehyksesta loogisesti ete-
nevan kokonaisuuden. Teoreettista viitekehysta oli mahdollista kayttda apuna tutkimus-
kysymyksiin vastatessa. Tyon aiheeseen perehtyminen teki myo6s tydn tutkimusosuu-
den suorittamisesta mahdollista. Teoreettinen viitekehys perehdytti tydn aihealueen

taustatietoihin ja -ilmidihin sekad mahdollisti tydn tulevien osien tydstamisen.
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3. TUTKIMUSMENETELMA

Tassa luvussa esitellaan taustatiedot tyon tutkimusmenetelmien valintaan seka kuva-
taan kohdeyrityksen toimintaymparisto, tutkimuksen taustat, tutkimusmenetelmien va-
linnat, aineiston analysointi ja tutkimuksen arviointikriteerit. Tutkimusmenetelmien valin-
taa taustoitetaan ensin kuvaamalla koko tutkimuksen taustaa. Taman jalkeen esitellaan
kohdeyrityksen tutkittavien prosessien toimintaymparistoa ja kuvataan kasiteltavat pro-
jektit keston ja materiaalikustannusten jakautumisen avulla. Tdman jalkeen kerrotaan,
mika tutkimusmenetelma tyéssa on valittu. Koska tutkimusmenetelmia on valittu kaksi,
ne molemmat myos esitellddn. Ensin selitetdan, miten tyén kvantitatiivinen aineisto on
analysoitu. Samalla kuvataan myds saadut otoskoot. Toisena tutkimusmenetelmana
kuvataan tyon kvalitatiivinen osuus eli haastattelut. Alaluvussa on kuvattu haastatelta-
vien valinta sekd haastattelujen toteutus ja analysointi. Lopuksi esitelldan viela tutki-

muksen arviointikriteerit. Tutkimuksen arviointi on suoritettu tyon lopussa.

3.1 Taustatietoja tutkimusmenetelman valintaan

Tama diplomityd perustuu yrityksessa tehtyyn kehitysprojektiin. Kyseisen kehityspro-
jektin [6ydokset ja jatkotutkimustarpeet toimivat taman tydn tutkimusosuuden pohjana.
Projektitydssa perehdyttiin kalkyylilomakkeen tayttamisen tasoon ja sen vaihteluun

seka lomakkeen tayttamistavan eroihin eri osastojen valilla.

Yksi projektitydon padhuomioista liittyi kalkyylin riittdvan lapimenoajan varmistamiseen.
Lapimenoajan riittavyyttd pohdittaessa on huomioitava useita asioita. Muiden projektien
suunnittelu- ja rakennusvaiheet voivat aiheuttaa kuormitusta eri osastojen sisalla, jol-
loin kalkyylin tayttamiselle ei jaa tarpeeksi aikaa. Myyntiprojektin asiakkaalla on myoés
omat aikataulunsa, jotka tuovat haasteita ja paineita kalkyylin aikataulun suhteen. Li-
saksi on huomioitava toimittajien tarvitsema aika tarjousten laskentaan. Yrityksen alus-
tavan arvion mukaan toimittajilla kuluu tarjousten antamiseen yleensa 2-5 viikkoa. Ta-

man ajan varmentaminen on yksi tdman tyén tavoitteista.

Kehitysprojektissa tutkittiin myds kalkyylin tayttdmisen tasoa. Kalkyylin tayttamiseen liit-
tyen tarkein tutkimuksen kohde oli O/P/E-kentan tarkastelu. Kyseiseen kenttdan merki-
tadan, perustuuko kalkyyliin merkitty kustannus tarjoukseen, lahiaikoina tehtyyn hankin-

taan vai arvioon. O-ryhman eli tarjouksiin perustuvien kustannusten tarkempi tutkimi-

nen muotoutui toiseksi diplomitydn tavoitteeksi. Ennalta tunnistettuja ongelmia O-ryh-
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man tarkasteluun 16ytyi monia. Ensimmainen tunnistettu ongelma oli puutteellinen tar-
jousten tallentaminen projektien tarjouskansioihin. Toiseksi kalkyyliin ei aina ole mer-
kitty, minka yrityksen tarjoukseen kalkyylissa oleva hinta perustuu, ja valilla kalkyyliin
merkityt summat eivat tdsmaa tarjouksissa oleviin summiin. Viimeinen ongelma liittyy
tarjousten luokitteluun. Tarjousten laatu ja sitovuus vaihtelevat tarjoajan mukaan. Talla
hetkella kaikki tarjoukset merkitaan kuitenkin samalla "O” merkinnalla O/P/E-kenttaan.
Yhtena tdman tyon paatavoitteista olikin selvittda mihin alaryhmiin tarjoukset jakautu-

vat.

3.2 Kohdeyrityksen toimintaymparisto ja tutkimuksen taustoi-
tus

Kohdeyrityksen ja sen henkildston seka projektien tiedot ovat téssa tydssa pseu-
donymisoitu. Pseudonymisoimisella tarkoitetaan tietojen kasittelemista niin, etta yksit-
tainen havainto ei ole pseudonymisoitujen tietojen perusteella tunnistettavissa ilman ul-
kopuolisia lisatietoja. Pseudonymisoidussa aineistossa tunnisteelliset tiedot poistetaan
tai korvataan koodeilla tai peitetiedoilla. Prosessin jalkeen tunnisteelliset tiedot suoja-
taan organisatorisesti ja teknisesti seka sailytetaan erillaan tyon aineistosta. (Tietoar-

kisto, julkaisuaika tuntematon.)

Taman diplomitydn kohdeyrityksen toimintaymparistod esitelldan kuvassa 14. Kuvassa
on esitelty laivanrakennuksen toimitusketjun eri toimijat, ketjun toimintaan vaikuttavia
sidosryhmia ja toimijoiden valiset suhteet. Lisdksi kuvassa esitellaan riskien kayttayty-
mista ketjun eri tasoilla. Kuvassa ylimpana on asiakas eli laivan tilaaja, joka on toimi-
tusketjun ensimmainen toimija. Ketjun toisena toimijana on telakka, joka tekee asiak-
kaan kanssa sopimuksen laivan valmistuksesta. Sopimuksen pohjalta telakka saa ra-
hoituksen laivanrakennusprojektille ja lopulta toimittaa valmiin lopputuotteen asiak-
kaalle. Telakka on laivanrakennusprojektin toimitusketjun tarkein toimija ja se on myoés
tdman tyon kannalta olennaisin osa ketjua. Tasta syysta telakan suhteita muihin sidos-
ryhmiin on kuvattu. Telakan toimintaan vaikuttavat eri viranomaistahojen ja rahoituslai-
tosten vaatimukset ja tuki. Lisdksi valtion toimilla on laivanrakennusalan toimintaan nor-
maalia suurempi vaikutus. Nama sidosryhmat vaikuttavat toki muidenkin ketjun toimijoi-
den toimintaan. Telakan ja ensimmaisen tason toimittajilla on puolestaan sopimus eri-
laisten osatuotteiden valmistuksesta, materiaalin toimituksesta tai tydvoiman liilkkumi-
sesta. Eri toimittajatasojen valiset suhteet ovat samankaltaisia telakan ja ensimmaisen
tason toimittajien suhteiden kanssa. Laivanrakennuksen toimitusketjussa toimittajien
tasot eivat lopu kolmannen tason toimittajiin, vaan tasoja saattaa olla useita lisda. Paa-

saantoisesti mitd enemman tasoja toimitusketjussa on, sitd monimutkaisemmaksi sen
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toiminta muuttuu. Monimutkaisuuden lisaantyessa myos riskit kasvavat ja toimiva toimi-

tusketjun hallinta seka toimittajiin keskittyva riskien hallinta korostuvat.

Rahoitus Soplmus taivan Valmis lopputuote
Valtio valmistuksesta
. . Taloudellinen tuki ja
Viranomaistahot vaatimukset Telakka
Rahoituslaitokset - ]
Sopimus valmistuksesta, Valmis osatuote,
Rahoitus materiaalin toimituksesta materiaaleja tai
tai tydvoiman lilkkumisesta | tyévoimaa
g Toimittajat
Monimut-
kaisuus
( N lisdantyy
1 Eri toimittajatasojen valilld samankaltainen suhde |} - PR - ia riskit
E kuin telakan ja ensimmaisen tason toimittajan valilla ,F' Toisen tason tOImIttajat kjasvavat

o Kolmannen tason toimittajat

Kuva 14. Laivanrakennusprojektin toimitusketjun toimijat

Alla oleva kuva 15 puolestaan tiivistaa yrityksen materiaalikalkyyliin vaikuttavat tekijat.
Kuvassa on lueteltu kohdeyrityksen kalkyylin tekemiseen vaikuttavat tekijat ympariston,
menetelmien, materiaalien, ihmisten, mittauksien, rahan ja koneiden nakdkulmista. Ym-
paristo-sarake kuvaa yrityksen ulkopuolisia toimijoita, jotka vaikuttavat kalkyylin valmis-
tumiseen. Menetelmat-sarakkeessa luetellaan kalkyylin tekemiseen vaikuttavia ohjeita
ja toimintatapoja. Materiaalit-sarake puolestaan erittelee materiaalien hankintoihin vai-
kuttavat tekijat. Seuraavassa kohdassa listataan materiaalikalkyylin tekoon osallistuvat
ihmiset yrityksen sisalla. Mittaukset-sarake puolestaan kuvaa materiaalikalkyylin tutki-
muskohteita tman diplomityon kohdalla. Raha-sarake kuvataan kalkyylin tekoon liitty-
vat kustannukset ja koneet-kohta erittelee saatujen tarjousten tallentamiseen ja kalkyy-

lin tayttamiseen kaytettavat alustat.



Ympéristd Menetelmat Materiaalit Ihmiset

Myyntipaatlikka

Asiakas Myynnin tybohjest Yleisjarjestely (GA)

Kustannuslaskentapdallikkd

Erittely
Luokituslaitos Osastojen omat toimintatavat Osastopallikét, suunnittelu

e : Painolaskelma Osastopaallikat, tuotant
. . i sastopdillikat, tuotanto
Viranomaiset pintasatat Projektisuunnittelija

Henkildiden omat toimintatavat Strateginen suunnittelija
Laitetoimittajat Pégaikataulu

Soveltaminen kaytettavissa Suunnittelijat

olevan ajan mukaan Kokonaistoimituskartta Priet o
Lohkotoimittajat
Projektikahtainen kalkylointiohje

Toimittajilta saadut tarjoukset Projektipaallikkd

Vertailut muihin kalkyyleihin Sharepoint
Kalkyyliin kéytetyt tunnit

Lapimenoajan selvittdminen
Kalkyyli (Excel)

Kalkyyliin kaytetty aika

Tarjousten laatu ja sitovuus
Kalkyylialuste (Excel)

Mittaukset Raha Koneet

Kuva 15. Materiaalikalkyylin toimintaympéristé mukaillen yrityksen siséinen tutki-
musraportti

Materiaalikalkyyli

Tassa tydssa tarkasteltavien myyntiprojektien aikataulut on esitetty kuvassa 16. Tutkit-

tavat myyntiprojektit sijoittuvat vuoden 2023 syyskuun ja vuoden 2025 kesakuun valille.

Aikajanasta nahdaan, etta kaksi myyntiprojektia on usein ollut ainakin osittain samanai-

kaisesti kdynnissa. Myyntiprojektien kestot ovat vaihdelleet puolen ja neljan kuukauden

valilla. Myyntiprojektin keston maarittaa usein asiakkaan aikatauluvaatimukset. Molem-

mat edella mainitut asiat vaikuttavat niin saatujen tarjousten maaraan kuin laatuunkin.

2023 2024 2025
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Kuva 16. Tarkasteltavien projektien aikajana mukaillen yrityksen siséinen tutkimus-

raportti

Ty6ssa tutkittavat tarjouksiin perustuvat kalkyylin rivit muodostavat rivikohtaisesti melko

pienen maaran kalkyylin sisallosta. Kokonaismateriaalikustannuksiltaan ne luovat kui-

tenkin tyypillisesti suuren osan kalkyylin sisalldésta. Kuvan 17 vasemmanpuoleinen ku-

vaaja nayttaa, kuinka suuri osa kalkyylin riveista perustuu edeltavissa projekteissa saa-

tuihin tarjouksiin, kyseisen projektin aikana saatuihin tarjouksiin ja arvioihin. Kuvassa

naytetdan myos, kuinka suuri osa riveista on jaanyt kalkyylissa tayttamatta edella mai-

nitun luokittelun suhteen. Oikean puolen kuvaajassa on puolestaan kuvattu samoihin

kohteisiin liittyen, kuinka suuren osan projektin kokonaismateriaalikustannuksista eri
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kohteet vievat. Kuvassa vihrealla palkilla on kuvattu edellisissa projekteissa saadut tar-
joukset, keltaisella palkilla kyseisen projektin aikana saadut tarjoukset, punaisella pal-
killa arvioihin perustuvat rivit ja sinisella palkilla tyhjaksi jaaneet rivit. Kuvasta voidaan
huomata, etta arvioihin perustuvat hinnat muodostavat tyypillisesti suurimman osan ri-
vien maarissa mitattuna, kun taas kokonaismateriaalikustannuksista suurin osa perus-

tuu kyseisessa projektissa saatuihin tarjouksiin.

Prosenttia projektin rivien lukuméaarasta Prosenttia projektin kokonaismateriaalikustannuksista
100 100 slsl Be o [P S—) - g;ws
o
(N
80 80 .-
50 6t I
40 40 I I
201 201 I I
u] g g y y 0 - e v -
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kuva 17. Rivien ja kokonaismateriaalikustannusten osuudet eri luokissa mukaillen
yrityksen siséinen tutkimusraportti

3.3 Tutkimusmenetelman valinta

Taman diplomitydn tutkimusfilosofiana toimii pragmatismi. Pragmatismissa pyritaan
tuottamaan toimintaa ohjaavia kaytanndllisia ratkaisuja tunnistetulle ongelmalle. Prag-
matismi sopii myos tilanteeseen, jossa tutkimusongelma ei vaadi yksiselitteisesti jonkin
tietyn menetelman kayttamista. Pragmatismille onkin tyypillista hyvaksya, etta yksittai-
set ndkokulmat eivat voi koskaan antaa koko kuvaa, jolloin tutkittavan asian ratkaisemi-
seen voidaan kayttaa useita erityyppisia metodologiota ja erityyppista tietoa. (Saunders
ym., 2019.)

Tutkimukseen valittiin kaksi erilaista aineistonkeruumenetelmaa. Paaosa tutkimukseen
kaytetysta aineistosta koostuu yrityksen toissijaisesta aineistosta, joka tutkimuksen ta-
pauksessa on ollut niin kvantitatiivista eli maarallista kuin kvalitatiivistakin eli laadullista
aineistoa. Kvantitatiivinen aineisto viittaa numeerista dataa kayttavaan tai luovaan tie-
donkeruumenetelmaan. Kvalitatiivinen tiedonkeruumenetelma puolestaan viittaa esi-
merkiksi haastatteluihin, joista syntyva data ei ole numeerisessa muodossa. Toissijai-

nen aineisto viittaa dataan, jota on alun perin keratty jotakin muuta tarkoitusta silmalla
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pitden. Se voi sisaltda raakadataa, julkaistuja yhteenvetoja tai jollain muulla tapaa tiivis-
tettya dataa. Raakadatalla taas viitataan tietoon, jota ei ole juurikaan kasitelty. Lisaksi
tieto voi olla strukturoidussa tai strukturoimattomassa muodossa. Strukturoitu data on
helposti kasiteltdvassa muodossa, kun taas strukturoimatonta dataa on vaikeampi kasi-

telld, koska siltéd puuttuu ennalta maaritetty rakenne. (Saunders ym., 2019.)

Tutkimusmenetelmaksi maarittyi siis monimenetelmaisyys, joka yhdistaa kvantitatiivi-
sen ja kvalitatiivisen tiedonkeruumenetelman, ja joka on tyypillinen menetelmamuoto
myods pragmatismille (Saunders ym., 2019). Aineiston keruu tapahtui ensin kvantitatiivi-
sella toissijaisen aineiston keruulla, jonka jalkeen ja jonka pohjalta paatettiin toteuttaa
kvalitatiivinen tutkimus haastatteluiden muodossa tukemaan, syventamaan ja selkeyt-
tamaan kvantitatiivisen tutkimuksen 16yddksia. Nain ollen tarkemmaksi tutkimusasetel-
maksi maarittyi perakkainen selittava tutkimusasetelma, jossa kvantitatiivista tutkimusta
seuraa kvalitatiivinen tutkimus. Asetelman tavoitteena on selventaa ja laajentaa ensim-
maisessa tutkimusvaiheessa saatuja tuloksia. (Saunders ym., 2019.) Kuvassa 18 esite-

taan perakkaisen selittdvan tutkimusasetelman kulku.

Perakkdinen Toisiaan tukeva ja
selittava Kvantitatiiviset metodit Kvalitatiiviset metodit . . . J
laajempi kokonaisuus

asetelma

Kuva 18. Perdkkéinen selittdva tutkimusasetelma mukaillen Saunders ym., 2019, s.
188
Kvantitatiivisessa aineiston analysoinnissa tutkittiin yrityksen toissijaista aineistoa, jota
oli alun perin keratty yrityksen laivojen myyntivaiheen kustannuslaskennan tueksi.
Kvantitatiivinen aineisto oli kdytdnndssa strukturoidussa muodossa aineiston l6ytyessa
osittain valmiiksi koostetusta Excel-taulukosta ja osittain kansioihin koostetuista doku-
menteista. Kvalitatiivinen haastatteluosuus puolestaan loi strukturoimatonta dataa, joka

koostettiin Excel-taulukkoon strukturoituun muotoon.

3.4 Kvantitatiivisen aineiston analysointi

Taman diplomityon kvantitatiivisen aineiston analysointi suoritettiin tutkimalla viimeai-
kaisten myyntiprojektien tarjouskansioita ja niiden sisaltamia dokumentteja. Alun perin
ajatuksena oli tutkia kymmenen viimeisimman myyntiprojektin 15 kalleinta kohtaa. Tar-
jouskansioiden sisallon puutteellisuuden vuoksi tutkimus paadyttiin kuitenkin tekemaan
kymmenen viimeisimman myyntiprojektin tarjouskansioiden kaiken sisallon pohjalta.

Lopputuloksena tarjouksista saatiin koottua Iahes 400 rivin pituinen Microsoft Excel-
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taulukko, joka sisaltaa tietoa tarjouskyselyprosessien kestosta ja tarjousten hinnoista

seka tyypista.

Tutkimusprosessi alkoi tarjousten 15 kalleimpaan kohtaan perehtymisella. Toimeksian-
tajalla oli valmiina Excel-taulukko, joka naytti 11 viimeisimman myyntiprojektin 15 kal-
leimman kohdan tiedot kalkyyliin koottuna. Tarjouskansioihin perehdyttaessa kavi kui-
tenkin ilmi, ettd yhden Excel-taulukkoon listatun projektin kansiossa ei ollut ollenkaan
sisaltdéa. Tama projekti voitiin siis heti jattaa tutkimuksen ulkopuolelle, jolloin tutkitta-

vaksi jai kymmenen projektia.

Ensimmainen vaihe Excel-taulukon tutkimisessa oli rivien jarjestely niin, etta tutkitta-
vaksi saatiin vain O-kirjaimella merkityt tai muuten tarjousperusteisuuteen viittaavat ri-
vit. Naiden rivien tutkiminen suoritettiin kdymalla Iapi kaikki kansioista 16ytyvat tarjouk-
set ja yhdistamalla niiden tarjoaja-, hinta- ja paivamaaratietoja Excel-taulukon tietoihin.
Nain saatiin taytettya tutkimukselle olennaisia tietoja Excel-taulukkoon projektien 15
kalleimmalle kokonaisuudelle. Samalla nahtiin, minka verran tietoja oli saatavilla ja mita

tietoja puuttui.

Excel-taulukon rivien jarjestelyn jalkeen tutkittavaksi jai sata rivia. Naista sadasta rivista
84 oli merkitty O/P/E-kenttaan O-kirjaimella. O-kirjaimella merkityista riveista puoles-
taan vain 47 tarjousta |0ytyi tallennettuna kansioihin. Naista 47 rivista 15 tarjousta oli
osittain vaikeasti yhdistettavissa koskemaan kyseista rivia. Rivien lisatietojen avulla tie-
dot pystyttiin kuitenkin linkittdmaan yhteen. Lisaksi kansioista 16ytyi yhdeksan Excelissa
olevaa rivia, joita ei ollut merkitty tarjoukseen perustuvaksi. Naiden rivien lisatietokentta
kuitenkin usein viittasi rivin perustuvan tarjoukseen. Tutkittavaksi jaaneista riveista ai-
noastaan 22:sta saatiin kansioiden sisallon perusteella selville seka tarjouskyselyn la-
hetyspaivamaara etta tarjouksen saamispaivamaara. Tarjouskyselyn kestoon liittyvan
datan jaatya vahaiseksi, paadyttiin tydssa lopulta tarkastelemaan kaikkia kansioihin tal-

lennettuja tarjouksia.

Tarjouskansioiden sisaltd koostui sahkopostiketjuista, tarjousasiakirjoista, tarjousten

teknisista erittelyista ja NDA-asiakirjoista eli salassapitosopimuksista. Jokaisella myyn-
tiprojektilla oli oma kansionsa, jossa tarjoukset taas olivat omissa alakansioissaan joko
tarjoajan tai tarjousta kysyneen osaston perusteella. Useissa alakansioissa sahkdposti-
keskustelut oli lisatty yksi viesti kerrallaan ja itse tarjoukset 10ytyivat jostain sahkdposti-
viestista litteend. Toisaalta useaan alakansioon oli lisatty vain tarjous ilman sahkdpos-

tikeskusteluja.
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Tarjousten toisen lapikaynnin pohjalta koottiin Excel-taulukko, joka sisaltaa tietoja 379
tarjouksesta. Tarjoukset listattiin taulukkoon allekkain ja projekteittain. Taulukkoon lis-
tattavia tietoja projektin lisaksi olivat tarjouksen osasto, tarjoavan yrityksen nimi, tar-
jouksen hinta, paivitetyn tarjouksen hinta, NDA-asiakirjan kysymispaivamaara, NDA-
asiakirjan saamispaivamaara, tarjouksen kysymispaivamaara, tarjouksen saamispaiva-
maara, paivitetyn tarjouksen saamispaivamaara ja tarjouksen tyyppi. Kaikki tarjoukset
eivat sisaltaneet esimerkiksi NDA-asiakirjoja ja paivitettyja tarjouksia. Lisaksi erityisesti
tarjouksen kyselypaivamaarasta ei ollut usein tietoa saatavilla sahképostikeskustelujen
puuttuessa. Uuteen Excel-taulukkoon saatiin kuitenkin kerattya 124 tarjousta, joista 10y-
tyi seka tarjouksen kysymispaivamaara etta tarjouksen saamispaivdmaara. Prosessin
kestoon liittyvien tietojen maara lisdantyi siis alkuperaisesta 22:sta, uuteen 124 tarjouk-
seen. Taman ansiosta tarjouskyselyn kestosta saatava informaatio on paljon luotetta-
vampaa. Lisaksi prosessin kestoa voidaan uusilla tiedoilla verrata ja tutkia osastojen,

tarjousluokkien ja hintojen suhteen.

Uuteen Excel-taulukkoon kerattyjen tietojen pohjalta mahdollistui myds tarjouskysely-
prosessin keston tutkiminen kokonaisuudessaan NDA-asiakirjojen ja paivitettyjen tar-
jousten kanssa. Lisaksi uuteen Excel-taulukkoon tarjoukset luokiteltiin eri hintaluokkiin

ja tarjousten tyypit jaoteltiin eri kategorioihin.

Taulukko 3 havainnollistaa viela jokaisen projektin 15 kalleinta kokonaisuutta sisaltavan
Excel-taulukon ja kaikki tarjoukset sisaltdvan Excel-taulukon tietojen maarat. Ensim-
maisena mainittuun ei ole taytetty kaikkia tietoja, koska niiden maarat eivat ole olennai-
sia vertailun kannalta. Taulukon tavoitteena on havainnollistaa, miksi tydssa paadyttiin
tutkimaan kaikki kansioista 16ytyvat tarjoukset, ja kuinka paljon eri kategorioiden tietoja

saatiin kerattya.
Taulukko 3. Excel-taulukoiden vertailu

Excel-taulukon rivien mééara 100 379

Kansioista loytyvien tarjousten méaéara 47+9 379
Tieto tarjouskyselyprosessin kestosta 22 125
Tieto NDA-asiakirjojen allekirjoittamisprosessin kestosta 24
Tieto tarjouskyselyprosessin kestosta paivitetyn tarjouksen kanssa 41
Hintatiedot 327
Tieto tarjouksen tyypista 347

3.5 Haastattelut

Paaosa tydn tutkimusvaiheen aineistosta kerattiin kvantitatiivisella aineiston analysoin-
nilla tutkimalla yrityksen tarjouskansioiden sisaltamia dokumentteja. Kvalitatiivinen ai-
neisto ja haastattelut otettiin kuitenkin tutkimukseen mukaan tukemaan, vertailemaan

seka tuomaan vastauksia kvantitatiivisen datan 16yddksiin. Haastatteluiden tavoitteena
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oli vertailla asiantuntijoiden oletuksia ja tutkimuksen kvantitatiivisen datan osoittamia

faktoja tarjouskyselyprosessin kestoon liittyen. Haastatteluiden tavoitteena oli myds pe-
rehtya tarkemmin eri osastojen tarjouskyselyprosessiin liittyviin toimintatapoihin, saada
selvyys tarjousten maaran vahyyteen tarjouskansioissa seka ottaa huomioon asiantun-

tijoiden mielipiteet tarjousten luokitteluun liittyen.

3.5.1 Haastateltavien valinta

Haastatteluihin valittiin yrityksen sisalta nelja myyntivaiheen tarjouskyselyprosesseista
vastaavaa henkilda. Henkilot valittiin eri osastoilta ja osastoiksi valittiin Excel-taulu-
koissa maarallisesti usein esiintyvia osastoja. Lisaksi osastot valittiin niin, ettd ne edus-
tavat kattavasti yrityksen erityyppisia hankintakokonaisuuksia. Haastateltavilla on vaih-
televasti tydkokemusta yrityksessa ja nykyisessa roolissaan tarjouskyselyprosesseihin
littyen. Haastateltavien maara pidettiin pienena, koska paaosa tutkimusosuudesta kes-

kittyi tarjouskansioiden dokumenttien tutkimiseen ja koostamiseen.

Haastateltaviin otettiin yhteytta suullisesti paikan paalla yrityksessa seka Microsoft
Teams -viestien valityksella. Yhteydenotoissa kerrottiin, mita varten haastattelut pide-
taan, haastatteluiden arvioitu kesto ja haastatteluiden paasisaltd. Haastateltavat eivat
tienneet haastattelukysymyksia etukateen. Kaikki ennalta valitut haastateltavat saatiin
haastateltua. Taulukko 4 esittelee haastatteluiden paivamaaran, haastateltavien tyoko-
kemuksen yrityksessa ja roolissaan myyntivaiheen tarjouskyselyista vastaavana henki-

I6na seka haastattelun keston.

Taulukko 4. Haastateltavien taustatiedot

Paivamaara Tyokokemus yri- | Tyokokemus ny-  Haastattelun
tyksessa kyisessa roolissa | kesto
24.2.2026 0,5 vuotta 0,5 vuotta 21 min
25.2.2026 28 vuotta 11 vuotta 26 min
26.2.2026 15 vuotta 2,2 vuotta 28 min

2.3.2026 6,5 vuotta 6,5 vuotta 35 min
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3.5.2 Haastattelujen toteutus

Haastattelujen toteutustavaksi valikoitui teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastat-
telu. Teemahaastattelun etuna voidaan pitda sen mahdollisuutta tarkentavien ja syven-
tavien kysymysten esittamiseen. Teemahaastattelu mahdollistaa myo6s kysymysten ky-
symatta jattamisen, jarjestyksen muuttamisen ja sanajarjestyksien muuttamisen.
(Tuomi & Sarajarvi, 2017.) Diplomityon haastattelut etenivat strukturoidusti haastattelu-
rungon mukaan, mutta kysymysten asettelu ja mahdolliset tarkentavat kysymykset
vaihtelivat haastatteluiden etenemisen perusteella. Kaikkien haastateltavien kanssa

kaytiin kuitenkin 1api kaikki etukateen paatetyt teemat ja kysymykset.

Haastattelut alkoivat tdman diplomitydn ja haastattelun pohjustamisella. Haastatelta-
ville kerrottiin ennen varsinaisen haastatteluosuuden alkua haastattelijan taustatiedot,
diplomitydn aihe ja tutkimuskysymykset, diplomityén tutkimusvaiheen eteneminen en-
nen haastatteluja, haastattelun tavoite, kysymysten maara seka haastattelun tavoite-
aika. Lisaksi haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelujen nauhoittamiseen. Haastatte-
luiden kestoksi arvioitiin etukateen noin puoli tuntia ja kaikille haastatteluille oli myds
varattu samainen aika kalenterista. Arvio osui melko hyvin kohdalleen ja kaikki haastat-
telut saatiin suoritettua yhden kokouksen aikana ilman, etta olisi tullut tarvetta jatkaa
jollakin toisella kertaa. Yksi haastatteluista suoritettiin paikan paalla toimistolla ja kolme
muuta etana Teams-kokouksen valitykselld. Haastatteluja jouduttiin pitamaan etana,
koska kyseiset kolme haastateltavaa tydskentelivat eri paikkakunnalla kuin haastatte-

lija.

Ennen haastattelujen aloittamista haastattelulle luotiin runko ja haastattelukysymykset
valmisteltiin. Haastattelurunko koostui edellisessa kappaleessa mainitun haastattelun
pohjustamisen lisaksi haastattelukysymyksista. Haastattelukysymykset koostuivat hen-
kildn taustaan liittyvistd kysymyksista ja itse tutkimukseen liittyvista kysymyksista.
Haastattelussa oli 12 kysymysta, ja valilla kysymykset tai vastaukset synnyttivat myos
lisdkeskustelua aiheesta. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin samat kysymykset ja haas-
tattelujen paatteeksi kysyttiin vield mahdollisia haastattelun aikana mieleen tulleita ai-
heita, joita haastattelussa ei kayty lapi. Alla on listattuna kysymysten teemat muuta-

malla sanalla kuvaten.
Taustakysymykset:
1. Tydvuodet yrityksessa

2. Tyoétehtavien kuvailu



3.

Tyokokemus tarjouskyselyihin liittyen

Tutkimukseen liittyvat kysymykset:

4.

Tarjouskyselyprosessin kuvailu omalla osastolla
Kysyttyjen tarjousten maara

Saatujen tarjousten maara

Tarjousten tallennus

Ohjeistus tarjousten tallentamiseen

Tarjouksien saamiseen kuluva aika

10. Tarjousten laadun huomioonottaminen

11. Tarjousten luokittelu

12. Tunnistetut alaluokat tarjouksille
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Haastattelut nauhoitettiin, mutta haastattelujen aikana tehtiin myds lyhyitd muistiinpa-

noja tekniikan pettdmisen varalta. Haastattelujen nauhoittaminen lyhensi haastattelulle

tarvittavaa aikaa ja mahdollisti paremman keskittymisen haastatteluun. Tdman ansiosta

myos mahdollisten tarkentavien kysymysten ja lisdkysymysten esittdminen helpottui.

Nauhoituksen avulla haastattelun eri kohtia voitiin kdyda tarkemmin 1api myos jalkika-

teen, ja nain ollen mitdan olennaista ei jaanyt haastattelujen analysoinnin ulkopuolelle.

Ensimmaisen haastattelun nauhoitus epaonnistui teknisten ongelmien takia. Tama kui-

tenkin huomattiin heti haastattelun jalkeen. Haastattelun aikana tehtyjen muistiinpano-

jen avulla ja haastattelun ollessa tuoreena mielessa, saatiin vastaukset kuitenkin koot-

tua tarvittavan yksityiskohtaisesti kyseisestakin haastattelusta.

3.5.3 Haastattelujen analysointi

Haastatteluiden analysoinnin avulla saatiin konkreettisia ajatuksia ja osittain myos tu-

loksia tarjouskyselyprosessin kestoon, prosessiin liittyviin toimintatapoihin, tarjousten

maaran vahyyteen tarjouskansioissa seka tarjousten luokitteluun liittyen. Haastattelui-

den analysointi alkoi jo osittain haastatteluiden aikana, jolloin vastausten paakohdista

tehtiin pienet muistiinpanot nauhoituksen epaonnistumisen varalta seka helpottamaan



50

haastatteluiden tarkeimpiin kohtiin palaamista. Haastatteluiden jalkeen analysointi jat-
kui litteroinnilla, vastausten kokoamisella Excel-taulukkoon aiheittain, vastausten analy-

soinnilla teemoittain seka raportoinnilla.

Haastatteluiden analysointi suoritettiin Microsoft Wordin litterointitydkalua apuna kayt-
taen. Haastattelujen daninauhat nauhoitettiin Teams-kokouksen kautta pidetyissa
haastatteluissa. Taman jalkeen haastatteluista saadut tallenteet ladattiin Wordin litte-
rointity6kaluun, joka litteroi &dninauhan automaattisesti. Litteroinnin valmistuttua tuotos

lisattiin puhujien ja aikaleimojen kanssa puhtaaksi kirjoitetuksi tekstitiedostoksi Wordiin.

Litteroinnin jalkeen vastaukset siirrettiin vastaaja- ja kysymyskohtaisesti eroteltuna Ex-
cel-taulukkoon. Tama helpotti vastausten tarkastelua kokonaisuutena seka niiden ver-
tailua keskendan. Vastaukset kirjoitettiin litterointiaineiston ja haastatteluiden aikana
tehtyjen muistiinpanojen avulla puhtaaksi Excel-taulukkoon. Vastausten puhtaaksi kir-
joittaminen pyrittiin tekemaan mahdollisimman nopeasti haastattelun jalkeen, jotta
haastattelun paakohdat olivat viela kirkkaasti mielessa. Tama helpotti tutkimuksen kan-
nalta olennaisten vastausten tunnistamista ja kirjaamista. Excel-taulukkoon lisattiin ky-
symyksiin saatujen vastausten lisaksi myds sarake, johon kirjattiin haastattelun aikana
iimenneita ajatuksia, jotka eivat suoraan kuuluneet minkaan kysymyksen alle, mutta

toivat kuitenkin lisdarvoa tutkimukseen.

Vastausten koostamisen jalkeen paastiin vastausten analysointivaiheeseen. Vastauk-
set analysoitiin kysymys- ja teemakohtaisesti. Aluksi saatuja vastauksia verrattiin kes-
kendan. Samaan kysymykseen tulleista vastauksista katsottiin yhtenevaisyydet ja eroa-
vaisuudet. Yhtenevaisyyksien avulla saatiin vastauksia tarjouskyselyjen maaraan ja
kestoon liittyviin arvioihin ja oletuksiin. Eroavaisuudet puolestaan paljastivat prosessien
ja toimintatapojen erilaisuuden eri osastojen sisalla. Prosessien eroavaisuuksien perus-
teella pystyttiin puolestaan saamaan vastauksia tarjouskansioiden sisalldsta herannei-
siin kysymyksiin. Taman jalkeen saatuja vastauksia verrattiin tyon kvantitatiivisessa tut-
kimusvaiheessa kerattyyn dataan. Vertailun perusteella tehtiin johtopaatoksia eri osas-
tojen arvioiden ja oletuksien paikkansa pitavyydesta. Lisaksi vastausten perusteella
pystyttiin ymmartdmaan paremmin osastokohtaisten erojen syyt, ja saatiin uusia ajatuk-

sia tarjousten luokitteluun liittyen.
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3.6 Tutkimuksen arviointikriteerit

Tyo6ssa on kaytetty niin kvantitatiivista kuin kvalitatiivistakin tutkimusmenetelmaa. Tutki-
musta tulee siis arvioida molempien menetelmien nakékulmasta. Naiden kahden me-

netelman arvioinnit perustuvat tyypillisesti eri kriteereihin (Tuomi & Sarajarvi, 2017).

Tyon kvantitatiivisen aineiston luotettavuutta arvioidaan sen reliaabeliuden, validiuden
ja kokonaisluotettavuuden nakdkulmista. Reliabiliteetin arvioinnissa kiinnitetdan huo-
miota mittaukseen liittyviin asioihin ja tutkimuksen tarkkuuteen. Mittaukseen liittyvat
asiat sisaltavat esimerkiksi mitattavien kohteiden otoskoon. Tutkimuksen tarkkuuden
arvioinnissa puolestaan otetaan kantaa mahdollisten satunnaisvirheiden esiintymiseen
ja maaraan tutkimuksessa. Tutkimuksen validiutta tarkastellessa taas pohditaan tutki-
muksen ja sen aineiston kykya tutkia haluttua asiaa. Tutkimuksen kokonaisluotettavuus

perustuu reliaabeliuden ja validiuden yhdistelmaan. (Vilkka, 2007.)

Tyon kvalitatiivisen aineiston luotettavuutta kasitelldan uskottavuuden, siirrettavyyden,
riippuvuuden ja vakiintuneisuuden nakdkulmista. Tutkimuksen uskottavuus viittaa tutki-
musaineiston todenmukaisuuteen ja neutraaliuteen. Siirrettavyys puolestaan viittaa sii-
hen, miten tulokset ovat siirrettavissa toiseen vastaavanlaiseen tutkimuskontekstiin.
Riippuvuus viittaa tutkimuksen toteuttamiseen tieteellisesti patevin periaattein. Tutki-
muksen vakiintuneisuus taas viittaa siihen, etta tutkimuksen tuotosten tulisi olla arvioi-

tavissa ja vahvistettavissa ulkopuolisen henkilon toimesta. (Tuomi & Sarajarvi, 2017.)

Taman tyon tuloksia ja luotettavuutta arvioidaan edelld mainittujen kriteerien avulla. Ar-
viointi on suoritettu tydn lopussa luvussa 5.3. Luvussa arvioidaan tyon tuloksia ja luo-

tettavuutta kaikkien edella mainittujen kriteerien nakokulmista.
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4. TULOKSET

Tama luku vastaa tyon tutkimuskysymyksiin sekd antaa parannusehdotuksia tydn tutki-
musosuuden aikana ilmenneisiin lisdkehityskohteisiin. Tulokset pohjautuvat teoreetti-
sen viitekehyksen antamiin taustatietoihin tyon aiheesta seka tutkimusosuudessa suori-
tettuihin haastatteluihin ja aineiston analysointiin. Tyon tuloksia pohjustetaan ensin tut-
kimusosuuden aikana ilmenneilld tutkimuksen kannalta oleellisilla lisatiedoilla. TAman
jalkeen vastataan tutkimuskysymyksiin samalla antaen toimenpide- ja parannusehdo-

tuksia kohdeyritykselle.

4.1 Prosessin toiminnasta saadut lisatiedot

Tyon tutkimusosuuden ja varsinkin haastatteluiden aikana ilmeni sellaisia lisatietoja yri-
tyksen tarjouskyselyprosesseihin liittyen, joita tydn aikaisemmissa vaiheissa ei ollut tul-
lut ilmi, ja joiden selventdminen on olennaista tutkimuskysymyksiin vastaamisen kan-
nalta. Lisatiedot koskivat Iahinna tarjouskyselyprosessin kulkua, huomioita toimittajista
ja kalkyylin sisallon tietoja. Alaluvussa 4.1 esitetyt tiedot perustuvat suureksi osaksi

haastatteluista saatuihin tietoihin ja ajatuksiin.

4.1.1 Kohdeyrityksen myyntivaiheen kustannuslaskentapro-
sessin kulku

Kuva 19 esittaa yrityksen myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin vaiheet. Kuvassa
on listattu prosessin vaiheet ajallisessa jarjestyksessa ylhaalta alaspain. Kuvassa ker-
rotaan myds, mitka prosessin vaiheet kuuluvat aina osaksi prosessia ja mitka liittyvat
vain osaan tarjouskyselyista. Vihrealla laatikolla on kuvattu vaiheet, jotka ovat tutkitta-
vissa tyon aikana keratyn aineiston avulla. Lisdksi kuvassa on merkitty rastilla vaiheet,

joita ei tutkita tyossa.
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Aina osana myyntivaiheen Ei ole mukana jokaisessa Ei kuulu osaksi diplomityén
kustannuslaskentaprosessia prosessissa tutkimusta
Tarjouskysely laivaa hankkivalta X
asiakkaalta
Kustannuslaskennan avauspalaveri X
oman organisaation sisalla

‘ Tarjouskyselyn valmistelu ‘ X

NDA-asiakirjojen allekirjoittamisen <

pyytdminen toimittajilta =

@©

Allekirjoitetut NDA-dokumentit 5

valmiina @

[}

=

Tarjouskyselyn lahetys b

g

Tarjouksen saaminen ‘ g

=

. . . B

’ Paivitetyn tarjouksen saaminen ‘ @

1)

Tarjousten tallentaminen S

SharePointin kansioihin ja tietojen =

lisddminen kalkyyliin =]

Kalkyylin laskeminen ‘ X .

Kuva 19. Myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin kulku kohdeyrityksessé

Kohdeyrityksen myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin voidaan katsoa alkavan,
kun laivaa hankkiva asiakas lahettaa tarjouskyselyn. Taman jalkeen jarjestetdan kus-
tannuslaskennan avauspalaveri oman organisaation sisalla. Avauspalaverissa kaydaan
lapi tarjouskyselyn vaatimuserittely, mitka osa-alueet kuuluvat millekin osastolle, milta
yrityksiltd ainakin kysytaan tarjoukset seka prosessin aikataulut ja vastuut. Avauspala-
verit voivat jakaantua koko organisaation laajuisiin ja osastojen sisaisiin palavereihin.
Yleensa jo siihen kuluu pari paivaa aikaa, etta 16ydetaan kaikille osallistuville henkilille
sopiva palaverin jarjestamisaika. Avauspalaverin jalkeen yrityksen toimittajilleen koh-
distama tarjouskysely tulee valmistella Iahettamista varten. Tarjouskyselyn valmistele-
miseen kuluva aika riippuu hyvin paljon yrityksen valmiuksista seka kysyttavasta koko-
naisuudesta. Kuitenkin vahankin monimutkaisempien kokonaisuuksien tarjouskyselyi-

den valmistelussa aikaa kuluu yleensa noin viikko.

Tyon tutkimusaineiston perusteella tutkittavissa olevat vaiheet alkavat NDA-asiakirjojen
eli salassapitosopimusten kyselylla. NDA-asiakirjoja ei tarvitse kysella jokaisen projek-
tin yhteydessa eika jokaiselta toimittajalta. NDA-asiakirjojen kysely ei mydskaan valtta-
matta lisda prosessin kokonaiskestoa. Jos ne toimittajat, joilta tarjouksia kysellaan,
ovat tiedossa jo tarjouskyselyjen valmistelun aikana, voidaan NDA-asiakirjat allekirjoit-
taa edeltavan prosessivaiheen kanssa samaan aikaan. Tarjouskyselyita aletaan lahet-
tamaan toimittajille kuitenkin vasta allekirjoitettujen NDA-asiakirjojen saamisen jalkeen.
Tarjouskyselyiden lahettamisen ja tarjouksen saamisen valisen ajan tutkiminen on yksi
tyon tarkeimmista tutkimuksen kohteista. Siitd saadut tulokset niin haastattelujen kuin

kvantitatiivisen aineistonkin osalta esitelladn omassa alaluvussaan.
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Tarjouksen saamisen jalkeen yrityksen suunnitteluosasto tarkastaa tarjousten teknisen
sisallon vastaavuuden vaatimuksiin. Taman jalkeen on mahdollista, etta joudutaan te-
kemaan mahdollisia tarkennuksia tarjouskyselyyn ja kysymaan paivitettya tarjousta toi-
mittajalta. Kun toimittajilta on saatu sisalléltdan vaatimusten mukaiset tarjoukset, voi-
daan tarjoukset lisata kyseiselle projektille kuuluvaan SharePoint-kansioon ja parhaan
tarjouksen tiedot kalkyyliin. Kalkyyli voidaan laskea, kun hintatiedot kaikista kokonai-
suuksista on saatu. Hintatietoja saadaan myds edellisten projektien tarjouksiin liittyen
seka tilastotietoon perustuvien arvioiden avulla. Nama kokonaisuudet eivat kuitenkaan
kuulu tdman tyon tutkimuksen kohteisiin. Taman jalkeen myyntivaiheen kustannuslas-

kenta ja hinta-arvio laivan valmistuskustannuksista saadaan valmiiksi.

4.1.2 Tarjouskyselyn laadun merkitys

Haastatteluissa nousi myos esille tarjouskyselyn laadun merkitys. Erdassa haastatte-
lussa mainittiin, ettd saadun tarjouksen laatu on monesti suoraan verrannollinen tar-
jouskyselyn I&ht6tietoihin ja vastaamiselle annettuun aikaan. Puutteellinen tarjous joh-
tuu yleensa puutteellisesta tarjouskyselyn sisallésta tai liian lyhyesta tarjouksen jattami-
selle varatusta ajasta. Saadun tarjouksen ollessa puutteellinen, toimittajat voivat joutua
kyselemaan lisatietoja, toimittajilta voidaan joutua kysymaan paivitettya tarjousta tai
kalkyylin laskelmat joudutaan perustamaan puutteelliseen tarjoukseen. Kahdessa en-
simmaisessa vaihtoehdossa prosessiin kuluva aika pitenee ja kolmannessa vaihtoeh-
dossa kalkyylin luotettavuus heikkenee. Yleensa voidaankin todeta, etta mita pidempi
aika annetaan toimittajille tarjouksen jattamiseen, sitd paremmin tarjouskyselyaineisto
on luettu ja sita kattavampia tarjouksia saadaan. Kattavissa tarjouksissa on yleensa
materiaali- tai raaka-ainehintojen ja suorien tuotantoon liittyvien tyotuntien lisaksi huo-
mioitu esimerkiksi myyjien, tarjouslaskennan, myynnin teknisen tuen ja koko muun or-
ganisaation tulevaan projektiin kdyttdman ajan arviot, tehtaan kiinniolopaivat, osien

saatavuus, logistiikkakulut seka toimitusketjun muuttujat.

Toisaalta tarjouskyselyjen lahtétietojen liiallinen hiominen ei ole laivan myyntivaiheessa
viela tarkoituksenmukaista. Laivan myyntivaiheessa saadut tarjoukset jaavat hyvin har-
voin viimeisiksi tarjouksiksi, joiden perusteella kokonaisuudet ostettaisiin. Myyntivai-
heen tarjousten tarkoituksena on antaa melko luotettava hinta-arvio kokonaisuuksien
toimituksesta. Samalla toimittajat paasevat ilmaisemaan kiinnostuksensa mahdolliseen
laivaprojektiin osallistumisesta. Haastatteluissa nousi esille myds huomio siita, etta tar-
jouksen jattamiselle annetun ajan ei valttamatta kannata olla tiettya aikaa pidempi. Tie-
tyt toimittajat vaikuttavat pyytavan lisdaikaa tarjouksen jattamiselle riippumatta siita,

kuinka paljon aikaa on alun perin annettu.
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Liian tarkkojen tarjousten vaatiminen ei ole toimittajienkaan nakdkulmasta mielekasta.
Useammassa haastattelussa nousi esille ajatus toimittajien vasymyksesta. Tietyt toimit-
tajat saavat useisiin projekteihin liittyen useilta eri toimijoilta tarjouspyyntéja. Laivapro-
jektin myyntivaiheessa toimittajilta kysytyt tarjoukset eivat kuitenkaan johda viela suo-
raan kauppaan. Jatkuvat kauppoihin johtamattomat tarjouskyselyt voivat siis kuormittaa
toimittajia ja vaikuttaa tarjousten laatuun. Toimittajien kuormitusta vahentaakseen, pi-
taisikin myos miettid onko samoja asioita kysytty muutamaa kuukautta aikaisemmin ja
onko tarjouspyyntda tarvetta lahettaa. Lisaksi aikaisemmin saatujen tarjousten perus-
teella olisi hyva pitaa jonkin nakoista statistiikkaa siita, mitd minkakin kokonaisuuden tai

osan tulisi maksaa.

4.1.3 Osastokohtaiset erot toimintatavoissa

Kuvassa 19 esitetty prosessin kulku on samankaltainen osastosta riippumatta. Haastat-
teluissa ilmeni kuitenkin osastokohtaisia eroja niin toimintatavoissa kuin kysyttaviin ko-
konaisuuksiinkin liittyen. Osastoilla tassa kohtaa viitataan laivan eri hankinta- ja suun-
nittelukokonaisuuksista vastaaviin osastoihin. Osittain toimintatapojen erot liittyvat juuri
osastojen erityyppisiin hankintakokonaisuuksiin. Osastojen erot vaikeuttavat kokonai-
suuden tarkastelua ja tekevat yhteisista ohjeistuksista vaikeampia ja osittain kannatta-

mattomia.

Yrityksen laatukasikirjan mukaan hankintaosasto ei osallistu tarjouskyselyjen lahettami-
seen eika kasittelyyn. Niista vastaa yrityksen suunnitteluosasto. Hankintaosastolla on
tassa prosessin vaiheessa lahinna avustava rooli. Erdassa haastatelluista osastoista
hankinta haluaa kuitenkin osallistua prosessiin alusta alkaen, jotta laivakaupan tapah-
tuessa hankintaosaston toiminta kyseiseen laivaprojektiin liittyen ei ole taysin lahtoteli-

neissa. Yhden haastateltavan osastossa koko tarjouskyselyvaihe oli hankintavetoinen.

Osastojen toimintatapojen vakiintuminen naytti olevan ainakin osittain sidoksissa sii-
hen, kuinka kauan prosessista vastaava henkild oli ollut roolissaan. Vahiten aikaa roo-
lissaan toimineen henkilén osastolla prosessit eivat olleet kovin selkeitd. Ongelmia pro-
sessin kehittymisessa uuden tydntekijan kannalta katsoen on luonut tietojen saannin
vaikeus. Tahan on suoraan vaikuttanut se, ettd haastateltu henkild ei viela tuntenut yri-
tyksen ihmisia eika siten ole ollut selvaa kenelta tarvittavia tietoja voisi edes kysella.
Toki prosessien laatuun ja niista saataviin tuloksiin on vaikuttanut myds osaston pro-
sessia vaikeuttavat erikoispiirteet ja prosessien laatu ennen uuden tyontekijan tuloa

osastolle.
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Selkeimmat toimintatavat oli puolestaan I6ydettavissa pisimpaan roolissaan olleen vas-
tuuhenkilén osastolta. Toimintatapojen selkeys nakyi erityisesti tarjousten saamisen jal-
keisissa vaiheissa. Osastolla saadut tarjoukset paatyvat automaattisesti osaston sisai-
selle Teams-kanavalle. Taman jalkeen tarjous erotellaan kolmeen kategoriaan, jotka
ovat hinnan sisaltdva PDF-tiedosto, teknista dataa sisaltava Zip-tiedosto ja tarjousky-
selyprosessiin liittyvat sahkdpostikeskustelut. Lisaksi osastolla on SharePointin tarjous-
kansiossa oma osastokohtainen kansionsa, johon kaikki saadut tarjoukset on tallen-

nettu.

Vaihtelua ilmeni myds siind, kuinka monelta toimittajalta tarjouksia kysellaan. Yhdella
osastolla tavoitteena on ollut saada omat kalkyylin kustannustietonsa perustumaan 80
prosenttisesti tarjouksiin. Toisella osastolla maarittelyna on, etta tarjoukset kysytaan
tarkeimmistd, erottuvimmista, kalleimmista, pitkadn toimitusajan omaavista ja hankalasti
saatavilla olevista kokonaisuuksista. Erdalla osastolla kysellaan kriittisimmat ja riskialt-
teimmat kokonaisuudet. Yhdelld osastoista on puolestaan ollut vaikeuksia saada luotet-
tavia tarjoustietoja, joihin kalkyylin tiedot voitaisiin perustaa. Lisaksi se, milta toimittajilta
tarjouksia kysellaan, perustuu usein laivanrakennusalalla kaytéssa olevaan Maker’s list
-nimiseen listaan. Siind on etukateen maariteltyna toimittajia, joilla on oikeus osallistua
laivanrakennusprojektiin, ja joiden toiminta on maaritelty projektin kannalta tarpeeksi

luotettavaksi ja laadukkaaksi.

Vaikka yrityksen osastot ovat erilaisia hankintakokonaisuuksiltaan, voisi toimintatapo-
jen yhtenaistamista pohtia myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessissa. Tarkat oh-
jeistukset eivat valttamatta toimisi kaikille osastoille yhta hyvin esimerkiksi hankittavien
kokonaisuuksien monimutkaisuuksien ja maarien erojen takia. Parhaat ja selkeimmat
prosessin eri vaiheiden toimintatavat voitaisiin kuitenkin sisallyttaa kaikkien osastojen
yhteisiin ohjeistuksiin. Tdma voisi hyddyttaa epaselvempia prosesseja kayttavien osas-
tojen toimintaa ja toisaalta tuoda uusia ja toimintaa kehittavia ajatuksia myds niille
osastoille, joissa toimintatavat ovat selkeimpid. Toimintatapojen ohjeistuksen maarittely

ei kuitenkaan kuulu tdman tyon laajuuteen.

4.1.4 Tarjousten tallentaminen SharePointin kansioihin

Tarjousten tallentamisen taso SharePointin kansioihin on selkeédsti puutteellista. Kuten
aiemminkin jo todettua, tdssa tutkimuksessa aluksi tarkastellussa, 15 projektien kal-
leinta kokonaisuutta sisaltavassa, Excel-taulukossa oli 84 tarjoukseen perustuvaksi

merkittya rivia. Naista riveista vain 47 oli |6ydettavissa tarjouskansioista. Tama tarkoit-
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taa, etta vain 56 prosenttia kalkyyliin merkityista tarjouksista on tallennettu myés Sha-
rePointin tarjouskansioihin. Kaikkien tarjousten osalta osuutta ei pystyta tarkastele-
maan. Maara on kuitenkin niin pieni, ettd ohjeistuksessa on todennakoisesti ollut puut-

teita.

Saatujen tarjousten tallentamiseen liittyvasta ohjeistuksesta vastuuhenkilgilla ei ollut
taytta varmuutta, mika nakyy myds SharePointin tarjouskansioiden sisalldssa. Yleispiir-
teittain toimintatavat olivat melko selvid. Yhta osastoa lukuun ottamatta kaikki osastot
tiesivat tarjousten tallentamispaikan ja osasivat kertoa oman toimintatapansa. Yleisesta
ohjeistuksesta kenelldkaan ei kuitenkaan ollut tarkkaa tietoa. Tarjouskansioissa tar-
jousten tallennustapa on ollut hyvin sekalaista. Yhdella osastolla on kokonaan oma ala-
kansionsa, josta on ldydettavissa kaikki saadut tarjoukset. Muilla osastoilla ei sellaista
ole. Osa tarjouksista on tallennettu kyseltavan kokonaisuuden mukaan. Osassa taas
on mainittuna vain tarjoavan yrityksen nimi. Myos tallennettavat tiedostot vaihtelevat.
Valilla alakansioista on l0ydettavissa kaikki yhteen tarjouskyselyyn liittyvat sdhkoposti-
viestit yksittain. Naissa alakansioissa itse tarjouksen ja teknisen erittelyn 16ytamiseksi
on avattava useampi sahkopostiviesti. Toisista alakansioista puolestaan puuttuvat sah-
kopostiviestit ja tekniset erittelyt kokonaan. Pienessa osassa tapauksista osastoilta ei
ole Idydettavissa mitdan edella mainittuja tietoja, vaan vain Excel-taulukkoon tehdyt

laskelmat saaduista tarjouksista.

SharePointin tarjouskansioiden sisallon sekavuus aiheuttaa ongelmia tietojen saannin
ja tietojen Ioytamisen suhteen. Selkeammin jaotellut alakansiot helpottaisivat tietojen
etsimista niin kalkyylin valmisteluvaiheessa kuin myéhemminkin tietojen perustuessa
edeltavien projektien tarjouksiin. Myds sen, mita tietoja SharePointin kansioon tallenne-
taan, pitaisi olla paremmin tallentavien henkildiden tiedossa. Tarjouskansioiden sisallon
sekavuus ja tietojen puutteellisuus aiheuttivat myds tdman tutkimuksen aikana ylimaa-

raista tyota ja vaikeuksia riittdvan kattavan aineiston laatimisessa.

Tarjoukset olisivat helpommin 16ydettavissa kansiosta kaikkien osapuolien tallentaessa
samalla tavalla ja samat sisallét. SharePointin kansioon voisi avata jo heti kyseisen
projektikansion perustamisvaiheessa jokaiselle osastolle oman alakansion. Taman jal-
keen osastot voisivat tallentaa jokaisesta kysyttavasta kokonaisuudesta saadut tarjouk-
set jollakin viitteella, joka osoittaisi tarjouksen liittyvan kyseiseen kokonaisuuteen. Kan-
sioihin tulisi tallentaa kaikki kysytyt ja saadut tarjoukset eika vain kalkyyliin taytettavat
tarjoukset. Tarjoukseen liittyen tulisi tallentaa sahkopostikeskustelu, jossa nakyisi tar-
jouskysely ja siihen liittyva keskustelu aina paivitettyihin tarjouksiin asti. Saatu tarjous

ja tekninen erittely tulisi erottaa sahkdpostikeskustelusta helposti I16ydettavaksi. Lisaksi
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SharePointin kansioon voisi sen avausvaiheessa liittda lyhyen ohjeistuksen tallentami-
sesta, jotta kaikille osapuolille olisi selvaa mita ja miten tallennetaan. Talla tavalla oh-
jeistus olisi myos helposti I6ydettavissa ja kaikki osapuolet tietaisivat ohjeistuksen ole-
massaolosta. Tiettyjen tarjousten I6ytamisesta tulisi nain ollen selkedmpaa ja helpom-
paa. Myos kaikki tarvittavat tiedot kyselyihin ja tarjouksiin liittyen olisivat 16ydettavissa

kyseisen myyntiprojektin aikana tai tulevaisuudessa tarvittaessa.

Tarjousten tallentamista tulisi myos seurata. Sitd onko edella annetut ohjeistukset ym-
marretty, voisi tutkia aina myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin paattyessa. Tal-
lennusohjeistuksen noudattaminen tai noudattamatta jattaminen olisi helposti nahtavilla
pelkalla yleissilmayksella. Tarjousten tallentamisen maaraa ja osuutta kaikista kysy-
tyista tarjouksista olisi puolestaan tydladmpaa seurata. Tarjousten maaran saisi hel-
posti laskettua SharePointin tarjouskansiosta, mutta kysyttyjen tarjousten maaran sel-
vittdminen olisi vaikeampaa. Saadut tarjoukset olisivat osastokohtaisesti helposti saata-
villa, jos kaikki osastot kayttaisivat aikaisemmin mainittua toimintatapaa, jossa kaikki
osaston saadut tarjoukset tulisivat automaattisesti osaston sisaiselle Teams-kanavalle.
Taman toimintatavan avulla voitaisiin helposti kerata, jokaiselta osastolta myyntiprojek-
tikohtaiset tarjousten maarat. Toki ilman kyseista toimintatapaakin saatujen tarjousten
maarat ovat kerattavissa, mutta keraaminen olisi hieman tyélaampaa. Saatujen tarjous-
ten maaraa voitaisiin taman jalkeen verrata SharePointin kansioissa olevien tarjousten
maaraan. Siten pystyttaisiin selvittdmaan, kuinka suurella prosentilla tarjouksia kansioi-

hin tallennetaan.

Laivan myyntivaiheessa saatujen tarjousten nakyvyyden rajoittamiseen liittyen nousi
my0s ajatuksia. Eraan haastateltavan mukaan sita, kenella on oikeus paasta kansion
tietoihin kasiksi, tulisi hankintasopimukseen asti rajoittaa tiukasti. Tarjoustietojen sisaltd
on erittdin sensitiivistd ennen hankintasopimuksen syntymista. Lisaksi laivanrakennus-
alan piirit ovat loppuen lopuksi Suomessa melko pienet, joten tietojen vaariin kasiin

paatymiselle on riskinsa.

4.1.5 Prosessin toiminnasta saatujen lisatietojen yhteenveto

Tassa alaluvussa on koottu alalukujen 4.1.2, 4.1.3 ja 4.1.4 16yddkset yhteen. Kuva 19
kokoaa alaluvun 4.1.1 sisallén yhteen, joten kyseisen luvun sisaltda ei koosteta tassa
kohtaa enda tarkemmin. Taulukko 5 havainnollistaa aiemmin mainittujen alalukujen 16y-
dokset.
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4.1.2 Tarjouskyselyn laa-

dun merkitys

4 1.3 Osastokohtaiset erot

toimintatavoissa

4.1.4 Tarjousten tallenta-
minen SharePointin kansi-

oihin

Laadukkaamman tarjous-
kyselyn lahettaminen joh-
taa yleensa laadukkaam-
piin toimittajatarjouksiin, ja
voi lyhentaa koko proses-

sin kestoa.

Osastokohtaiset erot ovat
nahtavissa erityisesti toi-
mintatavoissa ja hankinta-

kokonaisuuksissa.

Tarjousten tallentamisen
taso SharePointin tarjous-
kansioihin on puutteellista,
ja tarjousten tallentamisen
ohjeistukset eivat ole sel-

villa.

Pidempi tarjouksen jatta-
miselle annettu aika johtaa
yleensa laadukkaampiin

tarjouksiin.

Toimintatavat ovat selke-
ampia niissa osastoissa,
joissa vastuuhenkilé on ol-

lut kauemmin roolissaan.

SharePointin kansioiden
sisaltd on sekavaa ja tal-
lennustapa vaihtelee tal-
lentavan henkilén mu-

kaan.

Tarjouskyselyjen liiallinen
optimointi ei kuitenkaan
ole myyntivaiheessa tar-

koituksenmukaista.

Tarjouskyselyjen lahetta-
misen perusteet vaihtele-

vat osastoittain.

Tarjousten tallentamiselle
tarvitaan ohjeistus ja tar-
jousten tallentamista tulee

alkaa seurata.

Toimittajien kuormitus tu-

lee ottaa huomioon.

Toimintatapojen yhtenais-

tamista tulisi harkita.

Saatujen tarjousten naky-
vyytta tulee rajoittaa

myyntivaiheen aikana.

4.2 Tarjousten alaluokat

Tahan mennessa yrityksen kalkyyliin on merkitty kaikki tarjoukseen perustuvat rivit sa-

malla O-kirjaimella. O-kirjain viittaa hinnan perustuvan laivan myyntivaiheessa saatuun

tarjoukseen. Naiden tarjousten sitovuuden ja luotettavuuden taso ei kuitenkaan aina

ole sama. Tama saattaa vaaristaa tarjoukseen perustuvia hintoja kalkyylissa. Tyon en-

simmaiseksi tutkimuskysymykseksi muotoutui tarjousten mahdollisten alaluokkien tun-

nistaminen. Se on samalla ensimmainen vaihe mietittdessa pitaisiko eri alaluokkien tar-

jouksille antaa erilaisia painokertoimia kalkyylia laskettaessa.
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Haastatteluissa kartoitettiin eri osastojen asiantuntijoiden mielipidetta alaluokkien mer-
kitsemisen tarpeellisuudesta. Mielipiteet tarpeellisuudesta olivat vaihtelevia, mika selit-
tyy jalleen osastojen erilaisuudella. Yhdella osastolla lIahes kaikki saatavat tarjoukset
ovat sitomattomia, jolloin alaluokkien merkitseminen voi tuntua turhalta. Samalta osas-
tolta saatiin myos ajatus, etta suullista tarjousta lukuun ottamatta kaikkia tarjouksia voi-
daan pitaa yhta luotettavina ja sitovina, vaikka ne eivat sita juridisesti ole. Tahan syyna
on se, etta toimittajien uskottavuus karsii ja osa toimittajista karsiutuu pois, jos heidan
antamansa tarjoukset eivat ole luotettavuudeltaan samalla tasolla muiden toimittajien
kanssa. Uskomuksena on siis, etta lahtokohtaisesti kaikki toimittajat, joilta tarjouksia
kysytaan, ovat riittdvan luotettavia myds tarjouksen luotettavuuden kannalta katsoen.
Talléin kokeilumielessa lahetetyt tarjouspyynndt uusille toimittajille olisi ainoa luokka,
joka tulisi erotella muista. Toisella osastolla puolestaan oltiin sitd mielta, etta luokittelu
olisi tarpeellista ja heidan tapauksessaan sita tehdaan jo osittain kalkyylin rivin lisatieto-
kentassa. Yhdelld osastolla tarjouksen puutteellisuus puolestaan huomioidaan omassa
tietokannassa, mutta ei mainita enda kalkyylissa. Samaisella osastolla erilaisia tarjous-
tyyppeja ei kuitenkaan huomioida eri tavalla. Tarjouksien luokittelua tukee kuitenkin

riski aiemmin mainitusta tarjoukseen perustuvien hintojen vaaristymisesta kalkyylissa.

Tyon teoreettisessa viitekehyksessa erilaisiksi tarjousluokiksi tunnistettiin budjettitar-
joukset, indikatiiviset tarjoukset ja tarjoukset. Naiden paaerona voidaan pitaa niiden si-
tovuutta. Kaksi ensin mainittua eivat ole sitovia tarjoajan kannalta, kun taas pelkka tar-

jous on sitova.

Tyon taustamateriaaleissa ja SharePointin tarjouskansioita tutkittaessa nousi esille yksi
lisatarjoustyyppi teoreettisessa viitekehyksessa tunnistettujen tarjoustyyppien lisdksi.
Tama tarjoustyyppi oli sahkdpostiviesteind annetut heitot tai hinta-arviot, joita ainakin
etukateen voidaan pitaa kaikista epaluotettavimpina. Niinpa neljaksi tarjousten alaluo-
kaksi tunnistettiin tarjous, indikatiivinen tarjous, budjettitarjous ja sahkdpostiviestissa
saatu arvio. Ensin tarjouskansioista 16ytyvat tarjoukset listattiin Excel-taulukkoon kus-
sakin tarjouksessa esiintyvalla termilla. Taman jalkeen ndma termit muutettiin numero-
muotoon niitd vastaavaan alaluokkaa. Alaluokassa yksi on kaikki tarjoukset, jotka viitta-
sivat pelkkaan tarjous termiin, ja joita voidaan pitaa sitovina. Luokassa kaksi on jollain
tavalla indikatiiviseen termiin liittyvat tarjoukset, kun taas luokassa kolme esiintyy bud-
jetti termiin viittaavat tarjoukset. Alaluokka nelja puolestaan sisaltda sahkopostivies-
tissa annetut arviot ja heitot. Yhteensa tarjouksen alaluokan tiedot saatiin listattua 347
tarjouksesta. Kuvassa 20 on esitettyna aiemmin mainittujen alaluokkien maarat ja alla

viela listattuna tunnistetut alaluokat helpommin luettavassa muodossa.
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1. Tarjous
2. Indikatiivinen tarjous
3. Budjettitarjous

4. Arvio tai heitto sahkopostiviestissa

Tutkittavien tarjousten nelja alaluokkaa
maarineen

Tarjousten maarat

1 2 3 4
Tarjous Indikatiivinen tarjous Budijettitarjous Arvio tai heitto
Tarjousten alaluokat sahkopostiviestissa

Kuva 20. Tutkittavien tarjousten nelja alaluokkaa méérineen

Saatuja tarjouksia esiintyy eniten alaluokassa yksi eli sitovissa tarjouksissa. Maara on
noin 46 prosenttia luokitelluista tarjouksista. Luokan kaksi suhteellinen maara on noin 8
prosenttia, kun taas luokan kolme prosenttiosuus on noin 34. Luokan nelja tarjouksia
esiintyy noin 12 prosenttia. Prosenttimaarat vastaavat myos osittain haastatteluista
saatuja tietoja maarien jakautuessa melko tasaisesti sitovien ja sitomattomien tarjous-
ten valille. Yhdessa haastatteluista mainittiin harvan antavan sitovia tarjouksia viela
myyntivaiheen tarjouskyselyn kohdalla. Toisessa puolestaan mainittiin, etta osa toimit-
tajista ei edes halua lahettaa budijetti- tai indikatiivisia tarjouksia, vaan lahettavat suo-

raan sitovan tarjouksen. TAma myos korostaa osastojen keskinaista erilaisuutta.

Kuvassa 21 esitelldan tarjousten keskimaaraiset hinnat eri alaluokissa. Sitovien tar-
jousten eli alaluokan yksi arvo on keskimaarin suhteellisen pieni verrattuna indikatiivi-
siin tarjouksiin ja budjettitarjouksiin. Tama voi selittya silla, ettd arvokkaampien tarjous-

ten kokonaisuudet ovat yleensa monimutkaisempia ja sisaltavat enemman muuttujia.
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Talloin toimittajat eivat uskalla antaa sitovia tarjouksia, koska ovat epavarmempia tar-
jousten paikkansa pitavyydesta. Sahkopostiviestillda annettujen arvioiden tai heittojen eli
alaluokan nelja suhteellinen arvo on myds keskimaarin pieni. Tama voi puolestaan se-
littya toimittajien omalla tarjouspyyntdjen priorisoinnilla. Jos toimittajilla on useita tar-
jouskyselyita kasiteltdvana samaan aikaan ja liilan vahan aikaa kaikkien kyselyiden ka-
sittelyyn, saattaa arvoltaan pienimmat kyselyt jadda vahimmalle huomiolle, eika kunnol-
lista tarjousta ehdita tekemaan. Taman arvion varmistamiseksi tulisi vertailla kyseisia
tarjouksia toteutuneisiin hintoihin, jolloin mahdollisesti nahtaisiin, onko séhkopostivies-
tilld annetut heitot epatarkempia ja siten vahemmalle huomiolle jaaneita. Toteutumiin

vertailu ei kuitenkaan kuulu tdman tydn laajuuteen.

Kuvassa 21 on lisdksi nahtavissa merkittava ero alaluokan kaksi eli indikatiivisten tar-
jousten ja alaluokan kolme eli budjettitarjousten keskimaaraisessa hinnassa. Kyseista
eroa ei voi jattda huomioimatta, mutta se saattaa selittya indikatiivisten tarjousten pie-
nelld maaralla tutkimusaineistossa. Aineiston indikatiivisista tarjouksista seitseman
kappaletta eli 25 prosenttia on tullut yhdelta tietylta yritykseltd, jonka tarjoamien koko-
naisuuksien hinnat ovat huomattavasti luokan keskiarvoa suurempia. Jos kyseisen yri-
tyksen tarjoukset jatettaisiin huomioimatta, indikatiivisten tarjousten keskimaaraiseksi
hinnaksi tulisi 5 451 309 euroa, joka on huomattavasti lahempana budjettitarjousten
keskiarvoa.
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Tutkittavien tarjousten alaluokkien
keskimaaraiset hinnat

19012 585 €

Keskimaarainen hinta

7581954 €

2079061 € 1506 218 €
1 2 3 4

Tarjous Indikatiivinen tarjous Budijettitarjous Arviotai heitto sahkopostiviestissa

Tarjousten alaluokat

Kuva 21. Tutkittavien tarjousten alaluokkien keskimé&éréiset hinnat

Kuva 22 puolestaan esittaa tarjouskyselyiden keskimaaraiset kestot eri tarjousluokissa.
Tassa tarjouskyselyn kestolla viitataan tarjouskyselyn lahettdmisen ja tarjouksen saa-
misen valiseen aikaan. Maarat on kuvassa ilmoitettu kalenteripaivina. Maarissa ei ole
erikseen huomioitu viikonloppujen tai muiden vapaapaivien osumista saadulle aikava-
lille, koska se olisi tehnyt aineiston kasittelysta huomattavasti monimutkaisempaa, eika
vapaapaivien kayttamisesta toimittajan osalta ole saatavilla tietoa. Kestoa mitataan
juuri kyseiselld prosessin vaiheella, koska kyseisesta vaiheesta on saatu kerattya eni-

ten aineistoa.

Kuvan 22 esittdmat kestot vertautuvat osittain eri alaluokkien hintoihin. Alaluokkien yksi
ja nelja prosessien keskimaaraiset kestot ovat keskenaan samat ja muihin alaluokkiin
verrattuna lyhyimmat. Sama on nahtavissa myds hintojen osilta. Alaluokkien kaksi ja
kolme kestot puolestaan ovat keskendan melko samat ja muihin alaluokkiin verrattuna

pidemmat. Myds tdma on osittain nahtavissa hintojen vertailussa.
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Tarjouskyselyn keskimaarainen kesto
tarjousten eri alaluokissa

. .
1 2 3 4

Tarjous Indikatiivinen tarjous Budjettitarjous _Anviotaiheitto
sahkopostiviestissa

Kesto kalenteripaivissa

Tarjousten alaluokat

Kuva 22. Tarjouskyselyn keskimééréinen kesto tarjousten eri alaluokissa

Eri alaluokkien keskimaaraisten hintojen ja prosessin kestojen vertailun perusteella
nelja eri luokkaa voivat olla erotettavissa toisistaan. Alaluokat yksi ja nelja ovat datan
puolesta toistensa kanssa hyvin samanlaiset, mutta ne voidaan erottaa toisistaan sito-
vuuden puolesta. Sitovat tarjoukset ja sitomattomat sahkopostiviestilla saadut heitot
ovat oletettavasti myds luotettavuudeltaan kauimpana toisistaan. Alaluokka nelja on
my0ds selvasti erotettavissa muista sitomattomista alaluokista. Alaluokat kaksi ja kolme
puolestaan ovat erotettavissa toisistaan, mutta toisaalta melko samankaltaiset. Luok-
kien tarjouskyselyiden keskimaaraset kestot ovat l1ahella toisiaan. Keskimaaraiset hin-
nat ovat puolestaan alaluokalla kaksi huomattavasti suuremmat. Tama voi kuitenkin
johtua tarkasteltavien maarien vahyydesta ja yhden tarjoajan suuresta vaikutuksesta

hintoihin. Sitovuutensa puolesta alaluokat kaksi ja kolme ovat identtiset.

Haastatteluiden perusteella selvasti tunnistettavissa on samaiset edella mainitut nelja
alaluokkaa. Alaluokkia kaksi ja kolme pidetaan kuitenkin yleisesti samoina niiden sito-
mattomuuden vuoksi. Haastateltavat eivat Iahtisi erottelemaan luokkia kaksi ja kolme

omiksi luokikseen.

Keratyn aineiston ja haastatteluiden perusteella alaluokat kaksi ja kolme kannattaisi yh-
distdd samaksi luokaksi, joka kattaisi kaikki sitomattomat tarjoukset sahkopostiviestissa
saatuja arvioita tai heittoja lukuun ottamatta. Talldin paadyttaisiin kolmeen eroteltavaan
alaluokkaan, jotka olisivat seuraavat:

1. Tarjous (sitova)
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2. Budijetti- tai indikatiivinen tarjous (sitomaton)
3. Arvio tai heitto sahkdpostiviestissa (sitomaton)

On huomioitava kuitenkin, ettd tassa tydssa ei tutkita hintojen toteutumia. On siis suosi-
teltavaa varmistaa vield, onko alaluokissa kaksi ja kolme nahtavissa eroja hintojen to-
teutumisen suhteen. Jos kyseisten alaluokkien tarjousten hintojen ja hankinnassa to-
teutuneiden hintojen erot ovat merkittavat, olisi kyseiset luokat kannattava erotella toi-

sistaan. Talldin luokille voitaisiin myds antaa eri painokertoimet kalkyylia laskettaessa.

Tarjousten luokittelu voitaisiin toteuttaa lisaamalla kalkyyliin yksi sarake lisda O/P/E-sa-
rakkeen peraan. Kyseinen sarake taytettaisiin vain O-kirjaimella merkattuihin riveihin eli
niihin, joissa hinta perustuu kyseisessa projektissa saatuun tarjoukseen. Sarakkeen
tayttd toteutettaisiin lisdamalla siihen edelld mainittuja alaluokkia vastaava numero el
1, 2 tai 3.

4.3 Myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin eri vaiheille
varattava aika

Tyon toiseksi tutkimuskysymykseksi muotoutui laivan myyntivaiheen kustannuslasken-
taprosessin eri vaiheiden keston tutkiminen. Keston tutkimisen perusteella voidaan
maarittaa, kuinka paljon koko prosessille ja sen eri vaiheille tulisi varata aikaa. Keratyn
kvantitatiivisen aineiston perusteella on mahdollista tutkia NDA-asiakirjojen pyytamisen
ja saamisen valista aikaa, tarjouskyselyn lahettamisen ja tarjouksen saamisen valista
aikaa seka mahdollisen paivitetyn tarjouksen saamisen vaikutusta prosessin kestoon.
Haastattelujen avulla voidaan puolestaan verrata asiantuntijoiden arvioita eri prosessi-
vaiheisiin tarvittavasta ajasta. Jos asiantuntijoiden arviot ovat kaukana datan perus-
teella saaduista tiedoista, voidaan virheellisiin oletuksiin puuttua. Muutoin prosessin
kestosta saadut tiedot toimivat varmistuksena sille, ettei toimintatapoihin tarvitse tehda
muutoksia keston puolesta. Haastattelut auttavat myds koko prosessin aikajanan luo-
misessa. Haastattelujen avulla voidaan arvioida niiden prosessin vaiheiden kestot, joita

kvantitatiivisen aineiston avulla ei pystyta mittaamaan.

Kuva 23 esittaa kvantitatiivisen aineiston avulla tutkittavissa olevien prosessivaiheiden
minimi- ja maksimikestot. Lisdksi kuvan avulla havainnollistetaan tassa luvussa myo-
hemmin esitettavien, kvantitatiivisen aineiston pohjalta tutkittavien, prosessivaiheiden
kulkua. Aineistosta on poistettu tulokset, joiden voidaan selvasti huomata liittyvan toi-

seen projektiin. Vaiheiden minimikestoista voidaan huomata, etta yhta vaihetta lukuun
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ottamatta kaikki vaiheet ovat nopeimmillaan toteutuneet saman paivan aikana. Ainoas-
taan paivitetyn tarjouksen saaminen on nopeimmillaan kestanyt yhden kalenteripaivan
verran. Vaiheiden maksimikestot sijoittuvat 25 ja 52 kalenteripaivan valille. Kolmen vai-
heen maksimikestojen peraan on suluissa merkitty tarkasteltavan aineiston maksimi-

kestot, jotka eivat sijoitu ajallisesti tarkasteltavan projektin sisalle, mutta joiden voidaan

kuitenkin katsoa liittyvan yhteen projektiin.

Vaiheen minimikesto aineistossa Vaiheen maksimikesto aineistossa
NDA-asiakirjojen allekirjoittamisen
pyytdminen toimittajilta

0 kalenteripaivaa — 25 (111) kalenteripaivaa

=
Y

Allekirjoitetut NDA-asiakirjat _J
" valmiina

0 kalenteripaivaa - 34 kalenteripaivaa

=
Y

— Tarjouskyselyn ldhetys =

0 kalenteripaivaa — 46 (63) kalenteripaivaa

(=
Y

— Tarjouksen saaminen =

1 kalenteripéiva — l — 52 (75) kalenteripaivaa

— Paivitetyn tarjouksen saaminen i

Kuva 23. Kvantitatiivisen aineiston avulla tutkittavissa olevien prosessivaiheiden
minimi- ja maksimikestot

Laivan myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin ensimmainen vaihe on tarjousky-
selyn saaminen laivan hankkivalta yritykseltd. Tasta seuraava vaihe on kustannuslas-
kennan avauspalaveri oman organisaation sisalla. Kahden ensimmaisen vaiheen va-
listd aikaa ei pystyta mittaamaan tyon kvantitatiivisen aineiston avulla. Haastatteluista
selvisi kuitenkin, ettd avauspalaverille sopivan ajan I16ytdminen menee yleensa parin
paivan paahan prosessin alusta. Avauspalaverin jalkeen on vuorossa tarjouskyselyai-
neiston valmistelu, jota ei mydskaan ole mahdollista tutkia tyon kvantitatiivisen aineis-
ton avulla. Tarjouskyselyaineiston valmistelun kestoon vaikuttavat kysyttavan kokonai-
suuden monimutkaisuus ja suunnittelun valmius. Vahankin monimutkaisempien koko-
naisuuksien kohdalla aineiston valmistelussa kestaa vahintaan viikko tarjouskyselyn
saamisesta. Tarjouskyselyn laadulla voi olla vaikutusta myos saatavan tarjouksen laa-

tuun ja kestoon, mutta kyseisen asian tutkiminen ei kuulu tdaman tydn laajuuteen.

Ensimmainen tdman tyon kvantitatiivisen aineiston avulla kestoltaan mitattavissa oleva
prosessin vaihe on NDA-asiakirjojen allekirjoittamisen pyytamisen ja allekirjoitetun

asiakirjan saamisen valinen aika. Téma vaihe on mahdollista suorittaa tarjouskyselyjen
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valmistelun kanssa samaan aikaan, jos on tiedossa milta toimittajilta tarjouksia kysy-
taan. NDA-asiakirjojen tayttdminen ei kuulu jokaiseen projektiin eika sita tarvitse valtta-
matta kysya jokaiselta toimittajalta. NDA-asiakirjojen kysymisen ja saamisen valisen
ajan tiedot saatiin kerattya 24 tarjouksesta. Naiden keston keskiarvoksi saatiin 8,5 ka-
lenteripaivaa. Tata tietoa vaaristaa kuitenkin yksi rivi, jossa kyseinen prosessi kesti 111
kalenteripaivaa. Tassa tapauksessa prosessissa kului aikaa niin kauan, ettei tarjousta
ehditty saamaan ajallaan kalkyylin laskemista varten. Jos kyseinen rivi poistetaan tar-
kastelusta, keston keskiarvo tippuu 4,1 kalenteripaivaan, joka kuvaa prosessin vaiheen

kestoa paremmin.

NDA-asiakirjoihin liittyen saatiin my6s mitattua allekirjoitetun NDA-asiakirjan saamisen
ja tarjouskyselyn l&hettdmisen valista aikaa. Tahan liittyen keston tiedot saatiin kerattya
18 tarjouksesta. Naista tiedoista keskimaaraiseksi kestoksi saatiin 38,6 kalenteripaivaa.
Tassakin aineistossa oli kuitenkin kaksi koko prosessin pituuden ylittavaa kestoa. Ky-
seisten rivien NDA-asiakirjojen kyselyiden voidaan siis paatella liittyneen eri projektei-
hin. Kun kyseiset kaksi rivia poistetaan tarkastelusta, saadaan kyseisen vaiheen keski-
maaraiseksi kestoksi 9,8 kalenteripaivaa. Tama voisi viitata siihen, ettd NDA-asiakirjo-
jen kyselyt suoritetaan yleensa hyvissa ajoin eika vasta tarjouskyselyn tietojen valmis-

tuttua.

Prosessien eri vaiheiden kestoon liittyen mielenkiintoisin ja tyon kannalta oleellisin tut-
kimuksen kohde on tarjouskyselyn lahettamisen ja tarjouksen saamisen valinen aika.
Tasta saatiin kerattya myos suurin maara aineistoa, joten kyseista kestoa pystytaan
tutkimaan luotettavimmin. Tarjouskyselyn keston tiedot saatiin 125 tarjouksesta. Niiden
keskimaaraiseksi kestoksi saatiin 20,8 kalenteripaivaa. Tasta aineistosta on selvasti
poistettavissa vain kaksi rivia, joista voidaan huomata, etta tarjouskansioissa ollut ky-
sely ja tarjous eivat kuuluu samaan projektiin. Lisaksi aineistosta poistetaan yksi rivi,
jossa tarjouskyselyyn vastaamisen kestoa on pidentanyt huomattavasti NDA-asiakirjo-
jen allekirjoittaminen. Naiden rivien jattdminen pois laskuista antaa prosessin vaiheen
keskimaaraiseksi kestoksi 17,4 kalenteripaivaa. Taman prosessin kestoa voidaan ver-
rata myds alkuperaiseen kaikkien tarkasteltavien projektien 15 kalleinta kokonaisuutta
sisaltdvaan Excel-taulukkoon. Kyseisessa taulukossa tutkittavaksi jai vain 20 rivia. Nii-
den keskimaaraiseksi kestoksi kyseisen prosessin osalta saatiin 18,9 kalenteripaivaa.
Tarjouksen hinnalla ei siis nayta olevan suuresti merkitysta kestoon, kun naita kahta ai-

neistoa verrataan.

Kyseisen prosessivaiheen kestoa ja hintaa voidaan kuitenkin verrata myos pelkastaan

kattavamman Excel-taulukon avulla. Excel-taulukossa hinnat on luokiteltu neljaan eri
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kategoriaan. Ensimmaisessa luokassa on alle 100 000 € hintaiset tarjoukset, toisessa
100 000 €-1 000 000 € hintaiset tarjoukset, kolmannessa 1 000 000 €-10 000 000 €
hintaiset tarjoukset ja neljannessa yli 10 000 000 € hintaiset tarjoukset. Tassa vertai-
lussa pystytaan puolestaan huomaamaan selva ero prosessin vaiheen kestossa eri
hintaluokissa. Kuva 24 nayttaa, etta tarjouskyselyn lahettamisen ja tarjouksen saami-
sen valinen ajallinen ero kasvaa jokaisessa hintaluokassa yldspain mentaessa. Saatu
tulos on oletuksien mukainen toimitettavan kokonaisuuden monimutkaistuessa samaan
aikaan, kun hintaa nousee, mutta oletukselle on hyva saada dataan perustuva varmis-
tus. Kuvassa palkkien alapuolella nakyy kuvailtu hintaluokka. Palkkien luvut ilmoittavat,
kuinka monta kalenteripaivaa kussakin hintaluokassa kyseinen prosessin vaihe on kes-

kimaarin vienyt. Palkkien alla on kuvattu, minka hintavalin tarjouksista on kyse.

Tarjouskyselyn keskimaarainen kesto eri
hintaluokissa

27

<100000€ 100 000€-1000000€ 1000000€-10000000€ >10000000€
Hintaluokka

Kesto kalenteripaivissa

Kuva 24. Tarjouskyselyn keskimééréinen kesto eri hintaluokissa

Lisaksi tarjouskyselyn Iahettamisen ja tarjouksen saamisen valista aikaa on mahdollista
verrata osastoittain. Samassa vertailussa voidaan ottaa my6s huomioon haastatteluista
saadut arviot vaiheen kestolle. Osastojen tiedot saatiin Excel-taulukkoon selvitettya
338 rivista. Kuvasta 25 voidaan huomata, etta tarjousten tallentamisessa SharePointin
kansioihin on suuria eroja osastojen valilla. Kysyttyjen ja saatujen tarjousten maarassa
on toki osastoittain myos eroja, mutta erojen ei pitaisi olla niin isoja kuin kuvasta on
nahtavilla. Haastatteluiden perusteella ainakin haastateltavissa osastoissa on tyypilli-
sesti pyritty saamaan kahdesta viiteen tarjousta kokonaisuutta kohden ja kysyttavia ko-
konaisuuksia on luonnollisesti useampia projektia kohden. Tasta voidaan paatella, etta
laheskaan kaikkia tarjouksia ei ole tallennettu kansioihin. Kuten aiemminkin jo todettiin,

tarjousten tallennusohjeiden kertaaminen ja selventaminen tulisi tarpeeseen.
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Tallennettujen tarjousten maara
SharePointissa osastoittain

Tarjousten maara

162
VE)
2 Kl “ i
2 3 4 5 6

Osastot

Kuva 25. Tallennettujen tarjousten maéré SharePointissa osastoittain

Niiden rivien maarat, joista selviaa seka tarjouskyselyn lahettanyt osasto etta vaiheen
kesto, jaivat melko vahaisiksi. Nain ollen vain kahden osaston osalta saatiin niin monta
rivia tarkasteltavaksi, etta tuloksia voidaan pitaa luotettavina. Nama osastot olivat ku-
van 25 mukaan osastot nelja ja viisi. Molemmista osastoista rivitietoja kertyi 37 tarjouk-
sesta. Molempien kyseessa olevien osastojen vastaavia myds haastateltiin. Osaston
nelja kyseisen prosessin vaiheen kestoksi saatiin noin 19 kalenteripaivaa. Osastolla
viisi kesto puolestaan pydristyi 16 kalenteripaivaan. Osaston nelja haastateltava arvioi
harvan toimittajan pystyvan lahettamaan tarjouksia alle kahteen viikkoon ja yleensa tar-
jouksen saamisessa heidan osastollaan kuluvan enemman kuin kaksi viikkoa. Kysei-
sella osastolla 37 tarjouksesta 16 kappaletta eli 43 prosenttia tarjouksista saatiin kui-
tenkin alle kahdessa viikossa tarjouskyselyn lahettamisesta. Naista kuitenkin viiden tar-
jouksen kohdalla joudulttiin vielda kyselemaan tarkentavia tietoja ja paivitetyn tarjouksen
saamisen jalkeen vaiheen kestoksi tuli yli kaksi viikkoa. Arvio prosessin vaiheen keski-
maaraisesta kestosta pitda kuitenkin hyvin paikkansa. Osaston viisi osalta haastatte-
lussa ei saatu kovin tarkkaa arviota vaiheen kestosta. Keston mainittiin olevan yleensa
viikon ja kuukauden valilla. Alle viikossa saatuja tarjouksia osastolla ilmeni kymmenen
kappaletta ja yli kuukauden kestaneita nelja kappaletta. Eli yhteensa noin 38 prosenttia
kestoista sijoittui arvioidun ajan ulkopuolelle. Tuloksista voidaan huomata, etta arvioi-
den ulkopuolelle jaad merkittdva osa saaduista tuloksista. Tama korostaa tarjousky-
selyissa esiintyvien muuttujien maaraa. Vaikka keskimaarainen kesto prosessille saa-

taisiin selvitettya, yksittaisten tarjouskyselyiden kestot voivat vaihdella suurestikin riip-
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puen toimittajan kiireista, kysyttavan kokonaisuuden monimutkaisuudesta, kyselyai-
neiston laadusta ja monesta muusta asiasta. Taulukko 6 havainnollistaa edella luetel-

tuja tietoja.

Taulukko 6. Prosessin vaiheen keston ja asiantuntijoiden arvioiden vertailu osastojen valilla

Osasto 4 5

Prosessin vaiheen kes- 19 kalenteripaivaa 16 kalenteripaivaa

kimaarainen kesto

Asiantuntijan arvio kes-  Vahintdan 14 kalenteripai- = Viikosta kuukauteen

tosta vaa

Arvioiden ulkopuolelle 43 % 38 %

jaavien tuloksien osuus

Toimittajalta saadun ensimmaisen tarjouksen ja paivitetyn tarjouksen saamisen valinen
aika on viimeinen prosessin vaiheista, jota voidaan mitata tyon kvantitatiivisen aineis-
ton avulla. Paivitetyn tarjouskyselyn prosessin kestoon lisaama aika saatiin selvitettya
41 rivista. Naiden rivien keskimaaraiseksi kestoksi saatiin 51,4 kalenteripaivaa. Tassa
tilastossa on kuitenkin jalleen useita paivitettyja tarjouksia, jotka on oletettavasti saatu
toiseen projektiin liittyen tai vasta seuraavassa projektivaiheessa eli hankintavai-
heessa. Aineisto muuttuu melko merkittavasti, kun edella mainitut rivit poistetaan tar-
kastelusta. Uudeksi prosessin vaiheen keskimaaraiseksi kestoksi saadaan 20,6 kalen-

teripaivaa.

Prosessin toisiksi viimeinen vaihe eli tarjousten tallentaminen SharePointin kansioihin
ja tietojen lisddminen kalkyyliin ei vie juurikaan aikaa, joten sen ajallinen tarkastelu ei
ole tarpeellista. Tarjousten tallentamisen tasoa on sen sijaan tarkasteltu alaluvussa
4.1.4. Prosessin viimeinen vaihe on kalkyylin laskeminen, jota ei myoskaan tarkastella

tassa tydssa.

Kuvassa 26 esitetdan koko prosessin eri vaiheet aikajanalla ja saadaan vastaukset
prosessin keskimaaraiseen kestoon kokonaisuudessaan. Tarjousten alaluokkiin ja hin-
taluokkiin perustuvat vertailut keston kanssa jatetaan kuvassa huomioimatta. Ne toimi-
vat lahinna lisatietoina eri tekijoiden vaikutuksista kestoihin. Kuvassa on esitelty myynti-

vaiheen kustannuslaskentaprosessin kaikki vaiheet ja niiden keskimaaraiset kestot.
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Tarjousten tallentaminen SharePointin kansioihin, tietojen lisddminen kalkyyliin ja kal-
kyylin laskeminen on kuitenkin jatetty kuvasta pois, koska niiden kestoa ei kannata tut-
kia. Prosessin kulun vasemmalla puolella on ilmaistu tyén kvantitatiivisen tutkimusai-
neiston perusteella saadut kestot eri prosessin vaiheille. Oikealla puolella puolestaan
nakyy haastatteluista saadut arviot prosessin eri vaiheiden kestoille. Kuvan oikeassa
reunassa kuvataan puolestaan kulunut aika prosessin eri vaiheissa. Sulkujen sisdan
merkitty aika ottaa huomioon myds himmennetylla pohjalla ndkyvat NDA-asiakirjan ky-
symisen ja saamisen valisen ajan seka paivitetyn tarjouksen saamiseen kuluneen ajan.
NDA-asiakirjoihin liittyva vaihe ei ole osa kaikkia prosesseja, ja se voidaan suorittaa
paallekkain sitd edeltavien prosessin vaiheiden kanssa. Paivitetyn tarjouksen saaminen
ei niin ikdan ole osana kaikkia tarjouskyselyita. Tarjouskyselyn I&hettdmisen ja tarjouk-
sen saamisen valinen kesto saatiin niin kvantitatiivisen aineiston kuin haastatteluiden-
kin perusteella. Talldin kestoon liittyen otettiin huomioon luotettavampi aineisto eli

kvantitatiivinen aineisto.

Kvantitatiivisesta aineistosta Haastatteluista saadut
saadut kestot —  arviot kestosta
Tarjouskyselyn vastaanottaminen Kulunut aika
laivaa hankkivalta asiakkaalta

; 2 kalenteripaivaa 2
Kustannuslaskennan avauspalaveri
Tarjouskyselyaineiston valmistelu

! 7 kalenteripaivaa 7

NDA-asiakirjojen allekirjoittamisen
pyytédminen toimittajilta

Yleensa
paallekkain

4 kalenteripaivaa

e el Allekirjoitetut NDA-asiakirjat

. 7(11)
vaiheiden VI
kanssa 10 I<alenteripéiva{ Valm!..na
7(21)

Tarjouskyselyn lahetys
N 14-30
17 kalenteripaivaa { ‘ :|L kalenteripaivaa

Tarjouksen saaminen

24 (38)

Eiliity kaikkiin ) 51 kalenteripéivéé{ ’ 24(59
tarjouskyse- Paivitetyn tarjouksen saaminen (59)
lyihin

Kuva 26. Myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin vaiheiden kestot

Kuvasta 26 voidaankin huomata, ettd koko prosessin keskimaaraiseksi kestoksi saatiin
joko 24 kalenteripaivaa tai 59 kalenteripaivaa. Naista 24 kalenteripaivaa on luotetta-
vampi ja tydn kannalta olennaisempi tulos. Se sisaltaa haastatteluiden perusteella saa-
dun keston prosessin alusta tarjouskyselyiden lahettdmiseen seka siita eteenpain
kvantitatiivisen aineiston perusteella saadun keskimaaraisen keston tarjouksen saami-
seen asti. Naista jalkimmainen vaihe eli tarjouskyselyn |ahettdmisen ja tarjouksen saa-
misen valinen aika on aineistoltaan luotettavin ja tydn kannalta olennaisin vaihe. Toi-

nen eli 59 kalenteripaivaa kestava prosessi puolestaan sisaltaa prosessin vaiheita,
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jotka voidaan suorittaa samaan aikaan toisten vaiheiden kanssa tai eivat kuulu kaikkiin
prosesseihin. Nama eivat siis monissa tapauksissa lisda prosessin kestoa. Lisaksi ky-
seisista prosessin vaiheista ei saatu kvantitatiivisen aineiston perusteella yhta luotetta-

vaa dataa kuin tarjouskyselyn lahettamisen ja tarjouksen saamisen valisesta ajasta.

Tuloksista on huomattavissa, ettd paasaantodisesti yrityksen asiantuntijoiden arviot pro-
sessin kestosta pitavat melko hyvin paikkansa. On kuitenkin huomioitava myds, etta
NDA-asiakirjojen ja paivitetyn tarjouksen kysymisesta voi aiheutua huomattaviakin vii-
vastyksia prosessin valmistumiseen. Varsinkin paivitetyn tarjouksen kysymisen lisdama
kesto prosessiin tulisi huomioida. Keskimaaraisesti kyseinen vaihe kestaa kauemmin
kuin alkuperainen tarjouskyselyn lahetyksen ja tarjouksen saamisen valinen aika. Paivi-
tetyn tarjouksen kysymisen tarpeellisuus riippuu hyvin paljon kysyttavan kokonaisuu-
den monimutkaisuudesta, tarjouksen jattamiseen annetusta ajasta seka lahtétietojen ja
tarjouskyselyn laadusta. Tarjouskyselyn laatuun olisikin siis syyta kiinnittda huomiota,
vaikka se lisdisikin prosessin alkupaan kestoa. Laadukkaamman tarjouskyselyn lahet-
tamisen ansiosta paivitettyjen tarjousten tarve todennakdisesti vahenisi tai toisaalta ky-
seisen prosessin vaiheen kesto voisi lyhentya. Myds tarjouksen jattamiselle annettu
aika vaikuttaa paivitetyn tarjouksen kysymisen tarpeeseen. Kyseisen ajan ollessa pi-

dempi, voisi paivitetyn tarjouksen kysymisen tarve pienentya.

Prosessin kestoa ei voida myodskaan kuvata yksiselitteisesti kuvan 26 esittamalla ta-
valla. Tarjouskyselyprosessin kestoon vaikuttaa kysyttdvan kokonaisuuden monimut-
kaisuus ja hinta. Monimutkaisuuden lisaantyessa yleensa myos kokonaisuuden hinta
nousee. Hintojen vaikutusta tarjouskyselyn lahettamisen ja tarjouksen saamisen vali-
seen aikaan tutkittiin tdssa tydssa. Halvimman hintaluokan ja kalleimman hintaluokan
keskimaaraisissa prosessin vaiheen kestoissa oli 23 kalenteripaivan ero. Tama ero on
suurempi kuin kyseisen prosessivaiheen keskimaarainen kesto yleisesti. Koko proses-
sin kestoa arvioidessa tulee siis aina ottaa huomioon myés hankittavan kokonaisuuden
hinta.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama luku kokoaa tydn tulokset, arvioi niiden luotettavuuden ja esittelee jatkotoimen-
pide- ja jatkotutkimusehdotuksia. Tyon tulokset esitellaan tiivistetyssd muodossa mo-
lempien tutkimuskysymysten nakokulmasta ja liitetaan teoreettisen viitekehyksen I10y-
doksiin. Taman jalkeen tydn tulokset ja luotettavuus arvioidaan niin kvantitatiivisen kuin
kvalitatiivisenkin tutkimusmenetelman nakokulmasta. Lopussa annettaan viela jatkotoi-
menpide-ehdotuksia perustuen tyon tuloksiin ja tydn tutkimusosuudessa selvinneisiin

ongelmakohtiin.

5.1 Tulosten yhteenveto

Tyon empiirisen tutkimusvaiheen tuloksena saatiin luotua 379 tarjousta sisaltava Excel-
taulukko, jonka avulla pystyttiin tutkimaan yrityksen myyntivaiheen kustannuslaskennan
eri vaiheiden kestoa, vertailemaan tarjousten hintojen ja tarjousten alaluokkien vaiku-
tusta kestoihin seka tunnistamaan erilaiset tarjousten alaluokat. Lisaksi tyon tutkimus-
vaiheessa suoritettiin nelja haastattelua, joiden avulla saatiin parempi kasitys yrityksen
myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin kulusta ja osastojen toimintatapojen eroista

seka arvioita prosessin eri vaiheiden kestolle.

Tarjousten alaluokkien tunnistaminen on tarkea vaihe kalkyylin luotettavuuden lisaami-
sessa. Kun tarjousten alaluokat on tunnistettu, voidaan yrityksessa alkaa tutkimaan,
millaisia painokertoimia eri luokille tulisi antaa. Painokertoimien avulla kalkyylin hintatie-
tojen luotettavuutta voidaan parantaa. Kalkyylin hinnan paikkansa pitavyys on puoles-
taan tarkeaa, koska liilan korkea hinta voi olla esteena laivakauppojen syntymiselle ja

liian alhainen hinta voi johtaa tappiolliseen toimintaan.

Myds myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin keston selvittdminen on tarkeaa kal-
kyylin luotettavuuden lisdamiseksi. Kyseisen prosessin kestoon vaikuttaa yrityksen
omien prosessivaiheiden liséksi projektin asiakkaalta tuleva aikataulupaine seka toimit-
tajien omat aikataulut. Asiakkaalta tulevien aikataulupaineiden takia kaikki toimittajilta
tulevat tarjoukset eivat valttamatta ehdi kalkyyliin, jolloin kalkyylin hintatiedot vaaristy-
vat. Myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin eri vaiheiden kestojen tunnistaminen
auttaa varautumaan tiukkoihin aikatauluihin, ja kertoo kuinka paljon eri prosessin vai-

heille tulisi varata aikaa.
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Tyon ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli: Millaisiin alaryhmiin toimittajilta saadut
tarjoukset tulisi erotella? Aineiston ja haastattelujen perusteella saatiin aluksi tunnistet-

tua nelja alaluokkaa tarjouksille. Kyseiset alaluokat olivat:

—

Tarjous

2. Indikatiivinen tarjous

w

Budijettitarjous

B

Arvio tai heitto sahkdpostiviestissa

Alaluokkia vertailtiin keskenaan niita vastaavien tarjousten hintojen ja tarjouskyselyn
Iahettamisen seka tarjouksen saamisen valisen ajan perusteella. Alaluokkien 1 ja 4 ver-
tailun tulokset olivat keskendan hyvin samanlaiset, mutta ne olivat sitovuutensa puo-
lesta helposti erotettavissa. Alaluokka 1 on tarjouksista ainoa, joka on sitova. Sita voi-
daan myds pitaa ilman lisatutkimuksia luokista luotettavimpana. Alaluokka 4 ei puoles-

taan ole sitova ja sen sisaltd on oletettavasti epaluotettavin.

Alaluokkien 2 ja 3 tulokset olivat myds samankaltaisia toistensa kanssa. Niiden tulok-
sissa oli kuitenkin nahtavissa jonkunlaista eroa. Ne ovat myds molemmat sitomattomia.
Naiden kahden alaluokan vertailua tulisi jatkaa isommalla aineistolla seka lisaamalla
tutkittavaksi vertailun toteutuneen hankinnan ja myyntivaiheen tarjouksen hintojen
erosta. Ennen tarkempaa vertailua ei voida selvasti sanoa, onko kyseisilla alaluokilla

tarpeeksi suurta eroa ollakseen omat luokkansa.

Kaytdssa olevan aineiston ja haastatteluiden perusteella paadyttiin kuitenkin yhdista-

maan kaksi keskimmaista luokkaa ennen tarkempia tutkimuksia. Luokittelu suositeltiin
tehtavaksi kalkyyliin omaan sarakkeeseensa, johon merkinnat tehdaan vain, jos O/P/E
sarakkeessa rivi on merkitty tarjoukseen perustuvaksi. Kolmeksi luokiteltavaksi alaluo-

kaksi saatiin siis seuraavat:
1. Tarjous (sitova)
2. Budijetti- tai indikatiivinen tarjous (sitomaton)
3. Arvio tai heitto sdhkdpostiviestissa (sitomaton)

Tydn toinen tutkimuskysymys oli: Kuinka paljon laivan myyntivaiheen kustannuslasken-

taprosessin eri vaiheille tulisi varata aikaa? Tarjousten tutkimisen ja haastatteluiden pe-
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rusteella saatiin maariteltya yrityksen myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin vai-
heet. Haastatteluiden perusteella pystyttiin arvioimaan laivan hankkivalta yritykselta tar-
jouskyselyn vastaanottamisen ja toimittajille tarjouskyselyn lahettamisen valinen aika.
Tarjousten tutkimisesta saadun aineiston perusteella puolestaan pystyttiin selvittamaan

muiden vaiheiden keskimaaraiset kestot.

Prosessin kulku ja eri vaiheiden kestot on esitetty kuvassa 26. Koko prosessin keski-
maaraiseksi kestoksi saatiin 24 tai vaihtoehtoisesti 59 kalenteripaivaa. Naista 24 kalen-
teripaivaa kestava vaihtoehto kuvaa paremmin prosessin kestoa. Pidemmassa 59 ka-
lenteripaivaa kestavassa vaihtoehdossa on otettu huomioon NDA-asiakirjojen ja paivi-
tetyn tarjouksen kysymisvaiheet. NDA-asiakirjojen kysely voidaan kuitenkin suorittaa
aikaisemman vaiheen kanssa samaan aikaan. Lisdksi molemmat vaiheet esiintyvat
vain osissa tarjouskyselyista. Varsinkin paivitetyn tarjouksen saamisen kesto pitaa kui-
tenkin ottaa huomioon koko prosessin kestoa mietittdessa. Paivitetyn tarjouksen tar-

peeseen voidaan vaikuttaa esimerkiksi tarjouskyselyn laadulla.

Tyon kannalta tarkein ja myos aineistoltaan kattavin prosessin vaihe oli tarjouskyselyn
lahettamisen ja tarjouksen saamisen valinen aika. Taman vaiheen keskimaaraiseksi
kestoksi saatiin 17 kalenteripaivaa. Tahan kestoon huomattiin kuitenkin tarjouksen hin-
nan vaikuttavan suuresti. Pienimmassa hintaluokassa kyseisen vaiheen keskimaa-
raiseksi kestoksi saatiin nelja kalenteripaivaa, kun taas suurimmassa hintaluokassa
kestoksi tuli 27 kalenteripaivaa. Myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessissa tulee siis
ottaa myos kysyttavan kokonaisuuden hinta ja monimutkaisuus huomioon prosessin

kestoa mietittaessa.

Haastatteluiden |0ydosten mukaan toimittajille lahetettavan tarjouskyselyn laatuun tulee
kiinnittdd huomiota. Laadukkaamman tarjouskyselyn I&ahettdminen johtaa yleensa laa-
dukkaampiin tarjouksiin. Tarjouksen laatu voi myds parantua, jos tarjouksen jattami-
selle annetaan enemman aikaa. Tarjouksen laadun parantuessa tarve paivitetyn tar-
jouksen kysymiselle pienenee. Koska paivitetty tarjous tunnistettiin aineiston perus-
teella aikaa vievaksi prosessin vaiheeksi, voi laadukkaamman tarjouskyselyn laatimi-
seen kaytetty ylimaarainen aika lopulta lyhentda koko prosessin kestoa. Haastatte-
luissa korostui kuitenkin myds ajatuksia siita, ettd myyntivaiheessa tarjouskyselyjen lii-
allinen hiominen ei ole tarkoituksenmukaista. Lisaksi toimittajien kuormitus tulee ottaa

huomioon tarjouskyselyita Iahetettdessa.

Tutkimuskysymyksien lisdksi tydn tekemisen aikana tunnistettiin myds ongelmia, joihin

oli mahdollista tassa tydssa antaa parannusehdotuksia. Haastatteluiden perusteella
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pystyttiin tunnistamaan eroja osastojen valilla myyntivaiheen kustannuslaskentaproses-
sien toimintatavoissa. Joidenkin osastojen toimintatavat olivat toisia osastoja selkeam-
mat, mika oli nahtavissa ainakin tarjousten tallentamisen maarana SharePointin kansi-
oihin. Tydssa annettiin ajatuksia toimintatapojen osittaisesta yhdistamisesta osastojen
valilla. Tehokkaista ja hyvaksi todetuista toimintatavoista hyétyisivat varsinkin ne osas-
tot, joiden toimintatavat eivat ole viela syysta tai toisesta niin toimivia kuin olisi mahdol-

lista.

Lisdksi SharePointin tarjouskansioiden sisaltda lapikaytaessa oli melko nopeasti huo-

mattavissa, ettd selkeda ohjeistusta tarjousten tallentamiselle ei ollut. Tarjouksia oli 16y-
dettavissa vaihtelevasti ja tarjousten tallennustapa seka tallennettavat tiedot vaihtelivat
suuresti. Tydssa annettiin ehdotus ohjeistuksesta tarjousten tallentamiselle SharePoin-
tin kansioihin. Ohjeistuksen tavoitteena on saada tarjousten tallentamisen maaraa kas-

vatettua, tallennettavia asioita yhtenaisemmiksi seka tallennuspaikat selkedmmiksi.

5.2 Pohdintaa keskeisista tuloksista

Tassa alaluvussa tarkastellaan, miten tydn tulokset suhteutuvat tyon teoreettiseen viite-
kehykseen. Tarkastelu suoritetaan tyon tutkimuskysymysten ja haastatteluiden perus-

teella saatujen lisatietojen osalta.

Tarjousten alaluokiksi tunnistettiin tyon tutkimusosuudessa tarjous, indikatiivinen tar-
jous, budjettitarjous ja arvio tai heitto sahkopostiviestissa. Alaluokat valittiin ja tunnistet-
tiin niin, etta ne eroaisivat niiden luotettavuuden, laadun ja sitovuuden perusteella. Vas-
taavanlaista tarjousten luokittelua ja vertailua ei ollut 16ydettavissa kirjallisuudesta ja
tieteellisista artikkeleista. Sen sijaan teoreettisen viitekehyksen [6ydokset viittasivat tar-
jousten luokittelun ja tunnistettujen tarjousten alatyyppien perustuvan yleensa siihen,

missa hankintaprosessin vaiheessa liikkutaan (Alblas & Pruijn 2024; Lin & Shaw, 2017).

Indikatiivinen tarjous ja budjettitarjous tunnistettiin teoreettisessa viitekehyksessa ja tut-
kimusosuuden alussa omiksi alaluokikseen. Lisaksi sitova tarjous oli helppo tunnistaa
omaksi luokakseen. Yrityksen sisdisessa toimintakasikirjassa indikatiivinen tarjous ja
budjettitarjous oli myds mainittu erityyppisina tarjouksina. Kyseinen lahde kuitenkin ka-
sitteli kohdeyrityksen itse laatimia tarjouksia asiakkaille, kun taas tutkimusosuudessa
kasiteltavat tarjoukset ovat tulleet toimittajilta kohdeyritykselle. Indikatiivisen tarjouksen
ja budjettitarjouksen eroja listattiin lisaksi kirjallisuuden avulla, mutta selvaa eroa luok-

kien valille ei 16ydetty. (Artto ym., 2006; Ye, 2007.) Indikatiiviselle tarjoukselle ja budjet-
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titarjoukselle ei I0ydetty selvia eroja kummankaan, teoreettisen viitekehyksen tai tutki-
musosuuden, avulla. On mahdollista, etta indikaatio- ja budjettitermien kayttétarkoitus
on organisaatiokohtaista. Joka tapauksessa kyseisia termeja tulee tutkia toteutumien
perusteella, jotta voidaan selvittda, kuuluuko niita kasitella erillisina alaluokkina. Arvio
tai heitto sahkopostiviestissa tunnistettiin alaluokaksi pelkastaan tutkimusaineiston pe-

rusteella.

Tarjoukset luokiteltiin tassa tutkimuksessa kohdeyritykselle sopivalla tavalla. Alaluokat
pyrittiin luomaan kaytannonlaheisiksi ja kohdeyrityksen toiminnalle hyddyllisiksi osiksi.
Alaluokkien ryhmittelya tulisi tutkia useammissa tutkimuskonteksteissa ja toteutumiin
verraten ennen kuin alaluokkien kaytt6a voitaisiin laajentaa kohdeyrityksen ulkopuo-

lelle.

Tyon toisessa tutkimuskysymyksessa tutkittiin myyntivaiheen kustannuslaskentapro-
sessin eri vaiheiden kestoa. Prosessin kokonaiskesto ja eri vaiheiden kestot ovat orga-
nisaatiokohtaisia. Niiden ajallinen tutkimus tulee suorittaa jokaisessa organisaatiossa

erikseen.

Myyntivaiheen kustannuslaskennan kestoon liittyvat tulokset voidaan kuitenkin yhdistaa
teoreettiseen viitekehykseen Bhalla ym. (2023) ja Alblas & Pruijn (2024) tutkimusten
I6yddksien avulla. Kyseiset tutkimukset kasittelevat kaytettavissa olevan tiedon ja syot-
teiden maaraan seka valmiuteen liittyvia tekijoitd ETO-projekteissa. Alblas & Pruijn
(2024) kuvaavat, miten saatavilla olevan tiedon maara lisaantyy laivanrakennusprojek-
tin edetessa. Sopimusta edeltavassa vaiheessa tiedon maaran voidaan havaita olevan
vahaista. Tutkimuksessa myds mainitaan saatavilla olevan tiedon tason riippuvan siita,
kuinka paljon tarjouksen laatimiseen ollaan valmiita panostamaan. Bhalla ym. (2023)
puolestaan tutkivat hankinnan taktisen suunnittelun toimintoja ja syétteita kriittisiin ko-
konaisuuksiin liittyen. Tutkimuksessa on eritelty useita suunnitteluun liittyvia informaa-
tiosyotteitd eri taktisen suunnittelun toimintoihin liittyen. Informaatiosyétteet vaikuttavat
laivan myyntivaiheessa tarjouksien kysymiseen toimittajilta ja tarjouksen jattdmiseen
asiakkaalle. Bhalla ym. (2023) tutkimuksen informaatiosyoétteet hankinnan suunnitte-

luun liittyen on esitetty kuvassa 9.

Edeltavassa kappaleessa mainittuja lahteitd ja tdman tyon tutkimusosuuden 16ydoksia
yhdistamalla voidaan luoda pelkistetty taulukko 7, joka kuvaa kokonaisuuden hinnan,
monimutkaisuuden, informaatiosyétteiden maaran ja laadun seka keston tasoja keske-
naan tdman tydn kontekstissa. Taulukossa kokonaisuuden hinnan ja keston tiedot on

saatu tyon tutkimusosuudesta. Tutkimusosuuden ja viitekehyksen pohjalta on tehty
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paatelmia tarjouksen hinnan ja monimutkaisuuden yhteydesta. Edeltavassa kappa-

leessa mainittujen lahteiden perusteella voidaan puolestaan tehda johtopaatdksia infor-

maatiosyotteiden maaran ja laadun muutoksista kokonaisuuden monimutkaisuuden eri

tasoilla.

Taulukko 7. Tarjousten ominaisuuksien ja informaatiosyétteiden vertailu mukaillen Alblas &
Pruijn, 2024, Bhalla ym., 2023

Kokonaisuu- Kokonaisuu- Informaatio Informaatio- Prosessin
den hinta den monimut- | syotteiden syotteiden ka- | keskimaarai-

kaisuus maara sittelyn taso nen kesto
Kallis Korkea Vakio Korkea Pitka
Keskitaso Keskitaso Vakio Keskitaso Keskitaso
Matala Matala Vakio Matala Lyhyt

Taulukosta 7 voidaan huomata, etta kalliit kokonaisuudet ovat yleensa myoés monimut-
kaisia, vaativat tarkempaa informaatiosyétteiden kasittelya ja ovat prosessin kestoltaan
pidempia. Informaatiosyotteiden maaraa voidaan kuitenkin pitdd samana hinnasta tai
monimutkaisuudesta riippumatta, koska tarkastelun kohteena on vain kriittiset tuotteet
eli ne, joista on kyselty tarjouksia toimittajilta. Talldin monimutkaisuuden kasvu ei il-
mene syotteiden maaran lisdantymisend, vaan kyseessa olevien syotteiden tarkem-
pana kasittelyna. Informaatiosyotteiden kasittelyn tason on noustava, koska kuten Al-
blas ja Pruijnkin (2024) kuvailivat, saatavilla olevan tiedon taso riippuu siita, kuinka pal-
jon tarjouksen laatimiseen ollaan valmiita panostamaan. Monimutkaisempiin kokonai-
suuksiin on panostettava tarjouksessa enemman niin tarjouskyselyn kuin toimittajilta
saatavan tarjouksenkin nakdkulmasta. Talléin myds prosessin kesto kasvaa. Tutkimuk-
sen tulosten ja teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaankin siis todeta, etta pro-
sessin kesto ei riipu ensisijaisesti informaatiosyétteiden maarasta, vaan niiden kasitte-

lyn tasosta ja vaativuudesta.

Haastatteluista nousi puolestaan esiin ajatuksia tarjouskyselyn laatuun liittyen. Haastat-
teluiden pohijalta voitiin todeta laadukkaamman tarjouskyselyn lahettamisen johtavan
yleensa laadukkaampiin toimittajatarjouksiin. Laadukkaamman tarjouskyselyn laatimi-
nen ja siihen vastaaminen vie kuitenkin yleensa kauemmin aikaa. Tyon tutkimuksen tu-
loksista huomattiin kuitenkin paivitetyn tarjouksen saamisessa kuluvan huomattavan
paljon aikaa. Taman takia laadukkaamman tarjouskyselyn lahettaminen voikin lyhentaa

prosessin keskimaaraista kestoa paivitettyjen tarjousten tarpeen vahentyessa.
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Zhao ym. (2024) tunnistavat tutkimuksessaan tarjouskyselydokumenttien sisallén katta-
vuuden ja tarkkuuden olevan yksi kriittisesti riskivarauksen tasoon vaikuttavista teki-
joista. Riskivarausten taso kasvaa tarjouskyselydokumenttien ollessa epataydellisia ja
virheellisia. Talldin epavarmuuksista mahdollisesti aiheutuvia tappioita halutaan kom-
pensoida, eivatka toimittajat pysty tekemaan perusteltuja kompromisseja riskien ja hyo-
tyjen valilla. Lisaksi kustannuslaskijat joutuvat kayttamaan ylimaaraisia resursseja
oleellisen tiedon hankintaan. Zhao ym. (2024) tutkimuksen perusteella voidaan siis
huomata myo6s tarjouksen hintatasojen nousevan tarjouskyselydokumentin laadun ol-

lessa heikompi.

Teoreettisen viitekehyksen ja tydn tutkimusosuuden perusteella voidaankin siis huo-
mata tarjouskyselydokumentin laadun tarkeys. Laadukkaamman tarjouskyselydoku-
mentin lIahettamisen avulla on siis mahdollista edistaa toimittajatarjousten laatua, va-
hentaa paivitettyjen tarjousten tarvetta ja siten saavuttaa hinnaltaan halvempi tarjous ja
lyhyempi prosessin kokonaiskesto. Tama havainto tadydentad myos tassa alaluvussa
aiemmin esitettyd nakemysta siita, etta informaatiosyétteiden kasittelyn vaativuus maa-

rittelee prosessin kestoa.

On kuitenkin my6s huomioitava, ettd myyntivaiheessa tarjouskyselyjen liiallinen opti-

mointi ei ole tarkoituksenmukaista. Se saattaa lisata niin kyselyn lahettajien kuin tar-

jouksen antajienkin tyotaakkaa liiallisesti. Haastatteluiden perusteella nousi esiin myos
toimittajien kuormituksen huomioon ottaminen. Lisaksi Nugroho ym. (2024) tunnistivat
hukkaa aiheuttavaksi tarjouskyselyprosessin vaiheeksi juuri tarjousten odottamisen toi-
mittajilta. Tarjouskyselydokumenttien laadulle tulisi siis 16ytaa sopiva taso. Sopivan ta-
son selvittdmiseen ei ole keskitytty tassa tydssa eika sen selvittaminen yleisella tasolla

ole jarkevaa tarvittavan laadun vaihdellessa tapauskohtaisesti.

Teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaan kuitenkin nostaa viela esille kommuni-
kaation merkitys toimittajan ja asiakkaan valilla. Nugroho ym. (2024) mainitsevat edelli-
sessa kappaleessa mainitun hukan vahentamisen keinoksi muistutusten lahettamisen
ja jalkiseurannan tekemisen tarjouskilpailuihin osallistuville toimittajille. Zhao ym.
(2024) puolestaan mainitsevat korkealaatuisten tarjouskyselydokumenttien laatimisen
olevan haastavaa, jolloin nopealla ja tehokkaalla viestinnalla asiakkaan ja toimittajan
valilla pystytdan parantamaan tarjousdokumenttien taydellisyytta ja selkeytta (Zhao
ym., 2024). Myés tarjouskyselyn lahettamisen jalkeisen selkean ja aktiivisen kommuni-
koinnin avulla on siis mahdollista parantaa tarjouskyselydokumenttien laatua, ja siten

vahentaa tarjouksen saamiseen kuluvaa aikaa.
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5.3 Tyon tulosten ja luotettavuuden arviointi

Tassa tutkimuksessa kaytettiin niin kvantitatiivista kuin kvalitatiivistakin tutkimusmene-
telmaa. Eri tutkimusmenetelmien avulla pyrittiin syventamaan ymmarrysta tutkittavasta
aiheesta, tdydentamaan toisen menetelman avulla saatuja tietoja ja vertailemaan me-
netelmien antamia tietoja keskenaan. Tyon tuloksia ja luotettavuutta tulee siis arvioida

molempien tutkimusmenetelmien nakdkulmista.

Maarallista eli kvantitatiivista aineistoa voidaan arvioida sen reliaabeliuden, validiuden
ja kokonaisluotettavuuden nakdkulmista. Tutkimuksen reliabiliteetissa tarkastelun koh-
teena on mittaukseen liittyvat asiat ja tutkimuksen tarkkuus eli mahdollisten satunnais-
virheiden maara ja esiintyminen tutkimuksessa. Tutkimuksen validiudella viitataan sen
kykyyn tutkia haluttua asiaa. Tutkimuksen kokonaisluotettavuus puolestaan muodostuu

reliaabeliuden ja validiuden yhdistelmasta. (Vilkka, 2007.)

Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin lisddmaan heti tutkimusosuuden alkuvaiheissa. Alun
perin tutkimuksen kohteena olleen aineiston otoskoko olisi jaanyt melko pieneksi, joten
aineistoa paadyttiin laajentamaan koskemaan kaikkia SharePointin kansioista 16ytyvia
tarjouksia, ei vain kalkyylissa esiintyvia kalleimpia tarjouksia. Reliaabelius otettiin myos
huomioon poistamalla aineistossa esiintyneet paallekkaiset havainnot. Lisaksi vaarilla
vaihteluvaleilla olevat arvot poistettiin tyon lopullisesta tarkastelusta. Tallaisia arvoja il-
meni, kun samaa tarjouskyselya oli jatkettu ja muokattu seuraavaa projektia varten,
mutta tarjouksen tiedot oli jatetty vanhan projektin kansioon. Tutkimuksen reliaabeliutta
heikentaa aineiston tulkinnanvaraisuus. Jokaisen tarjouksen kohdalla ei ollut aivan sel-
vaa, milloin tarjouskysely oli jatetty ja milloin tarjous seka paivitetty tarjous saatu. Myos
tarjouksen alaluokkien tulkinta oli osittain tutkimuksen tekijan punnittavissa. Lisaksi tiet-

tyihin prosessin vaiheisiin liittyvat tulosten maarat jaivat melko pieniksi.

Tutkimuksen validiutta pohdittaessa, voidaan todeta, etta tutkimuksessa pystyttiin mit-
taamaan sita, mita oli tarkoituksenakin mitata. Tutkimuksen kaikki aineisto ei antanut

tuloksia, joita tydssa olisi voitu kayttaa. Aineiston laajuuden vuoksi halutunlainen mit-

taaminen oli kuitenkin mahdollista. Prosessin kesto yksinaan olisi antanut melko epa-
tarkkoja tuloksia. Kestoa saatiin kuitenkin verrattua muihin muuttujiin, jolloin keston

epatarkkuutta saatiin tutkittua.

Tutkimuksen kokonaisluotettavuutta kvantitatiivisen aineiston osalta voidaan pitaa

melko hyvana. Aineiston koko oli tarkeimmissa tutkimuksen kohteissa riittavan suuri.
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Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin lisdamaan tutkimuksen aikana. Lisaksi tutkimusai-
neiston ja siitd kootun Excel-taulukon avulla pystyttiin mittaamaan niita asioita, mita ha-

luttiin.

Kvalitatiivisen aineiston luotettavuuden arvioinnissa reliabiliteetti ja validiteetti pyritaan
usein korvaamaan muilla luotettavuuden arvioinnin keinoilla. Niiden sijaan suomenkieli-
sissa lahteissa kaytettyja termeja kvantitatiivisen aineiston luotettavuuden arvioinnissa
voivat olla esimerkiksi uskottavuus, siirrettavyys, riippuvuus ja vakiintuneisuus. Ter-
meille on olemassa muitakin suomenkielisid vastineita. Uskottavuudella viitataan ai-
neiston todenmukaisuuteen ja neutraaliuteen. Siirrettavyys tarkoittaa sita, miten tulok-
set ovat siirrettavissa toiseen vastaavanlaiseen tutkimuskontekstiin. Riippuvuudella tar-
koitetaan sitd, etta tutkimus on toteutettu tieteellisesti patevin periaattein. Vakiintunei-
suudella puolestaan viitataan siihen, etta tutkimuksen tuotokset ovat arvioitavissa ja

vahvistettavissa ulkopuolisen henkildn toimesta. (Tuomi & Sarajarvi, 2017.)

Kvalitatiivisen aineiston eli haastatteluiden uskottavuutta voidaan pitéa osittain hyvana.
Haastattelut on tulkittu todenmukaisesti ja neutraalista ndkdkulmasta. Haastatteluista
tehdyt johtopaatokset perustuvat myos kokonaisuudessaan haastatteluihin. Johtopaa-
tosten laatuun vaikuttaa kuitenkin haastateltavien pieni maara. Osa saaduista tulok-

sista perustuu vain kahteen vastaukseen.

Kvalitatiivisen aineiston siirrettavyys on myos osittain vaillinainen. Haastatteluissa on
kuvattu haastateltavien roolit ja tydkokemus kohdeyrityksessa seka nykyisessa roolis-
saan. My0Os haastateltavien toimiala ja haastatteluiden kohteena olevan prosessin
luonne selviaa tyosta. Haastateltavien henkildiden pseudonymisoinnin takia haastatel-
tavien osastot ja osastojen erityispiirteet jaavat kuitenkin epaselviksi. Lisaksi teema-
haastatteluille tyypillisesti haastattelukysymykset eivat olleet kaikissa haastatteluissa
taysin samat. Haastatteluissa ilmeni myos keskustelua, jota olisi vaikea siirtaa toiseen

tutkimukseen.

Haastatteluosuuden riippuvuutta on pyritty vahvistamaan selittdmalla, miten haastatel-
tavat on valittu, miten haastattelut suoritettiin ja millainen haastattelurunko oli. Aineiston
analysointitapa on myds kuvattu tydssa. Haastatteluprosessi on suoritettu ja selitetty

johdonmukaisesti, joten riippuvuus toteutuu tyéssa hyvin.

Tutkimuksen vakiintuneisuudessa voisi olla parantamisen varaa. Haastatteluista saadut
tulokset kylla perustuvat aineistoon, eika tyon tekijan omia mielipiteitd ole nakyvissa tu-

loksissa. Vakiintuneisuutta olisi kuitenkin voinut parantaa selkedammalla haastattelun
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vastausten erottelemisella ty6ta kirjoitettaessa. Tyon tutkimusosuudesta ei joka koh-
dassa selvia kenelta haastateltavista vastaus on saatu, eika lukijalle selvia haastatelta-
vien osastoja. Tama voi vaikeuttaa eri vastausten yhdistelemistd samaan henkil66n ja
nain ollen myos haastattelun tulosten kokonaiskuva saattaa jaada epaselvaksi. Edella
mainitut asiat ovat kuitenkin osittain tietoisia valintoja, koska tyon aineisto on osittain
salassa pidettavaa. Myds haastateltavien henkil6llisyys on tydssa pseudonymisoitu, jo-
ten heidan vastauksiaan tai osastojensa taustatietoja ei haluta tydssa kuvata tarkem-

min.

Kokonaisuudessaan tyon tuloksissa ja luotettavuudessa on onnistuttu hyvin. Tutkimus-
vaiheen eri prosessien toteuttamistavat on selitetty ja perusteltu. Tutkimuksen tulokset
perustuvat oikeaan aineistoon, ja niitd voidaan pitda paasaantdisesti luotettavina. Tu-
losten luotettavuutta heikentda jossain maarin saatujen tulosten vahyys. Osa myynti-
vaiheen kustannuslaskentaprosessin vaiheiden kestoista perustuu melko vahaiseen ai-
neistoon. Haastattelut tehtiin toissijaisena ja lisdarvoa tuovana tutkimusosuutena, joten
haastateltavien maara on tarkoituksella jatetty melko pieneksi. Haastatteluista tehdyt

johtopaatokset perustuvat sen takia kuitenkin pieneen otantaan.

5.4 Jatkotoimenpide-ehdotukset

Tyon aikana herasi ajatuksia useista jatkotoimenpidetarpeista. Tyon tuloksista ei ole
hyotya, jollei niitd huomioida yrityksen toiminnassa tai oteta osaksi toimintatapoja. Siksi
jokainen tyon tulos ja toimenpide-ehdotus tulee kayda lapi ja paattaa vaikuttavatko ne
jotenkin yrityksen toimintaan. Tyon tulokset aiheuttavat myds tarpeita tutkimuskohtei-

den tarkastelun laajentamiselle.

Tarjoukset suositeltiin tydssa luokittelemaan kolmeen eri alaluokkaan. Alaluokkien tut-
kimista olisi kuitenkin hyva jatkaa viela ennen luokittelun kayttddnottoa. Saatujen tar-
jousten hintaa ja hankinnassa toteutunutta hintaa tulisi vertailla, jotta nahtaisiin, kuinka
luotettavina eri alaluokkien tarjouksia oikeasti voidaan pitaa. Vertailun avulla eri ala-
luokille pystyttaisiin maarittdmaan painokertoimet, joilla pystyttaisiin korjaamaan alusta-
vissa tarjouksissa esiintyvaa keskimaaraista hintaeroa toteutumaan verrattuna. Sa-

malla olisi mahdollista ndhda, onko tydssa tunnistetulle neljannelle alaluokalle tarvetta.

Myyntivaiheen kustannuslaskennan ja sen eri vaiheiden keston tunnistaminen ei suo-
raan vaadi jatkotoimenpiteitd. Prosessin kesto vastaa melko hyvin haastateltujen asian-

tuntijoiden arvioimaa kestoa. Prosessin kestoon liittyen tulisi kuitenkin tutkinnan alle ot-
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taa paivitetyn tarjouksen saamisen keskimaarainen kesto. Paivitetyn tarjouksen saami-
sessa kestaa tutkimusaineiston perusteella keskimaarin kauemmin kuin ensimmaisen
tarjouksen saamisessa. Yrityksessa tulisikin siis tutkia, voitaisiinko tarjouskyselyn sisal-
toéa parantamalla tai annettua tarjousaikaa pidentamalla karsia paivitettyjen tarjousten

kysymisen tarvetta.

Tarjouksia tutkittaessa yrityksen SharePointin tarjouskansioiden sisaltd osoittautui va-
jaaksi ja sekavaksi. Tarjousten maaraa tulisi kansioissa saada lisattya. Lisaksi tallen-
nettavien kohteiden paikkaa ja sisaltda tulisi selkeyttaa. Molempien kohtien paranta-
mista varten luotiin yhteinen ohjeistus, jonka tulisi nakya aina tarjouskansioissa omana
tiedostonaan. Lisaksi tarjouskansioita luodessa jokaiselle osastolle tulisi avata oma
kansionsa. Tahan mennessa osastojen vastuuhenkildilla ei ole ollut tarkempaa tietoa
ohjeistuksesta, joten ohjeistus tulee myods tuoda tallentavien henkiléiden tietoon muul-

lakin tavalla kuin vain tekstin muodossa tarjouskansion sisalla.

Tarjousten tallentamismaaraa kansioihin tulee myds alkaa seurata. Jollei kansioihin tal-
lennettujen tarjousten suhteellinen maara nouse ohjeistuksen avulla seuraavien myyn-
tiprojektien aikana, tulee keksia uusia tapoja, joilla maaraa saataisiin nostettua. Jotta
suhteellinen maara saadaan tarkemmin selvitettya, tulisi osastoilta kerata tietoa kai-
kista heidan kysymistaan ja saamistaan tarjouksista. Nain olisi mahdollista verrata
myOs osastojen valista tallentamisen tasoa, ja antaa lisaohjeistuksia niille osastoille,

joissa ongelmia on huomattavissa.

Haastattelujen perusteella saatiin selville toimintatapojen eroja yrityksen osastojen va-
lilld myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessissa. Eri osastojen toimintatapoja kysei-
sessa prosessissa tulisi yhtenaistaa, jotta kaikkien osastojen toiminnasta tulisi yhta te-
hokasta ja selkeda. Selkeimpia toimintatapoja tulisi integroida osastoille, joissa toiminta

ei ole vield yhta kehittynytta.

Lisaksi tyon aikana ilmeni yksi jatkotoimenpide-ehdotus, joka ei suoranaisesti liity tydn
aiheeseen. Ehdotus olisi kuitenkin mahdollista toteuttaa ainakin osittain tarjouskansioi-
den sisallon avulla. Varsinkin yrityksen uusilla tyontekij6illa on ilmennyt haasteita saada
selville, kenelle tarjouskysely tulisi I1ahettaa. Yrityksessa tulisikin siis kerata yhteen tie-
dostoon tietoja toimittajapuolen yhteyshenkil6ista, joille tarjouskyselyt Iahetetaan. Tie-
dostona voisi toimia Excel-taulukko, joka sisaltaa tiedot kysyttavasta kokonaisuudesta,
toimittajasta ja toimittajan yhteyshenkilésta. Tiedot olisi mahdollista kerata tarjouskansi-

oiden tarjouksia lapikdymalla tai tarjouskyselyja lahettavien tyontekijoiden itse taytta-
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mana. Tama helpottaisi varsinkin uusia tyéntekijéita, koska tiedot olisivat helposti saa-
tavilla eika jokaisen uuden tarjouskyselyn kohdalla tarvitsisi kysella kokeneemmilta kol-

legoilta apua.

Taulukko 8 tiivistaa yhteen edelld mainitut jatkotoimenpidetarpeet. Taulukon tavoit-

teena on esittda luvun 5.4 ehdotukset helposti luettavassa muodossa.

Taulukko 8. Jatkotoimenpidetarpeet

Tutkimuskysymyksiin liittyvat toimen- = Muut toimenpide-ehdotukset

pide-ehdotukset

Saatujen tarjousten ja hankinnassa to- Tallennettujen tarjousten maaran lisaa-
teutuneen hinnan vertailu minen ja tarjouskansioiden sisallon sel-

keyttdminen

Painokertoimien ja tarjousten alaluokkien | Tarjousten tallentamismaarien osasto-

lopullisen maaran maarittely kohtainen seuranta

Tarjouskyselyn laadun parantamisen vai- | Osastokohtaisten toimintatapojen yhte-

kutus paivitetyn tarjouksen tarpeeseen naistaminen

- Lista toimittajapuolen yhteyshenkilGista
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