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

Telakkayhtiön osalta laivanrakennusprojektin ensimmäisenä vaiheena toimii tarjouskilpailuun 
osallistuminen. Laivan hankkiva yritys pyytää telakkayhtiöltä tarjouksen laivan rakentamisesta. 
Tarjousten perusteella laivan hankkiva yritys päättää telakkayhtiön, joka pääsee toteuttamaan 
laivanrakennusprojektin. Tarjouskilpailuun osallistuminen vaatii telakkayhtiöltä kalkyylin kokoa-
mista. Kalkyylissa arvioidaan laivan rakentamisen kustannukset. Monet arvioista perustuvat toi-
mittajilta kysyttyihin tarjouksiin. 

Tässä työssä tutkittiin telakkayhtiön myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessia. Tavoitteena 
oli selvittää kyseisen prosessin kestoa sen eri vaiheissa sekä tunnistaa erilaisia alaluokkia saa-
duille tarjouksille. Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksen, saatujen tarjousten tutkimisen ja 
haastatteluiden avulla. 

Työn teoreettisessa viitekehyksessä perehdyttiin aluksi laivanrakennusalaan ja laivanraken-
nukseen yleisellä tasolla. Alan toiminnan esittely auttoi tämän työn tekijää ja auttaa työn lukijaa 
perehtymään alan ominaispiirteisiin. Tämän jälkeen teoreettisessa viitekehyksessä edetään suu-
remmista kokonaisuuksista kohti työn toteuttamisen kannalta oleellisempia kokonaisuuksia eli 
kustannuslaskentaa ja tarjouskyselyprossia. Kohdeyrityksen toiminnan perustuessa lähes koko-
naan projekteihin, on tarpeellista esitellä projektiliiketoimintaa laivanrakennuksen kontekstissa. 
Tarjouskyselyprosessi puolestaan on osa hankintaprosessia, joten hankintaprosesseihin on niin 
ikään perehdyttävä koko kuvan ymmärtämiseksi. Myyntivaiheen kustannuslaskentaan ja hankin-
nan tarjouskyselyprosessiin perehtyminen puolestaan auttaa suoraan työn tutkimusosuuden suo-
rittamisessa ja tutkimuskysymyksiin vastaamisessa. 

Työn tutkimusaineisto on koottu kohdeyrityksen myyntivaiheen tarjouskansioihin perehtymällä 
sekä asiantuntijoita haastattelemalla. Tarjouksia tutkittiin kymmenestä viimeaikaisesta myyntipro-
jektista. Tarjouskansioiden tutkimisen tuloksena saatiin luotua kattava Excel-taulukko, joka sisäl-
tää tietoja tutkittavan prosessin eri vaiheiden kestoista, tarjousten hinnoista, kysyvästä osastosta 
sekä tarjousten luokista. Haastattelujen tarkoituksena oli tukea, vertailla ja tuoda vastauksia kvan-
titatiivisen datan löydöksiin. Haastatteluiden avulla saatiin myös lisätietoa yrityksen myyntivai-
heen kustannuslaskentaprosessin kulusta, osastojen välisistä eroista, tarjouskyselyn laadun mer-
kityksestä ja tarjousten alaluokista. 

Työn tuloksena saatiin dataan perustuvia vastauksia myyntivaiheen kustannuslaskentapro-
sessin kestolle. Kyseisen prosessin vaiheet saatiin tunnistettua ja niiden kestot selvitettyä. Tar-
jouksille onnistuttiin myös tunnistamaan alaluokat niiden sitovuuteen ja muihin eroihin perustuen. 
Lisäksi työn aineistoon perustuen saatiin luotua kehitysehdotuksia tarjousten tallentamiseen ja 
osastojen toiminnan yhtenäistämiseen liittyen. 
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ABSTRACT 

Vili Ruuskanen: Analysis of lead time in the cost estimation process and categorization of 
supplier quotations in the sales phase of a ship project 

Master’s thesis 
Tampere University 
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April 2026 
 

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 

Tässä luvussa esitellään tämän diplomityön taustaa, työn tavoitteet ja tutkimuskysy-

mykset, työn rajaus sekä työn rakenne. Työn tarve on lähtenyt kohdeyrityksessä tun-

nistetusta kalkyylilomakkeen täyttämiseen liittyvästä ongelmasta ja sen pohjalta herän-

neistä jatkotutkimustarpeista. Työssä tarkastellaan yrityksen kustannuslaskennan läpi-

menoa tarjouskyselyiden näkökulmasta. Työn tavoitteena on parantaa yrityksen tar-

jouskyselyprosessin toimintaa tarjoamalla ratkaisuja tarjousten luokitteluun ja antamalla 

vastauksia myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin eri vaiheiden kestoihin. Työn 

rajaukset on esitelty eri tasoilla ja eri näkökulmista sekä rakenne kuvattu sanallisesti ja 

taulukon avulla.  

1.1 Työn taustaa 

Laivanrakennusprojektit ovat suuria ja monimutkaisia projekteja, jotka koostuvat 

useista eri prosesseista ja projektin vaiheista. Projekteihin osallistuu lukuisia eri toimi-

joita ja sidosryhmiä. Monimutkaisten laivanrakennusprojektien hallinta vaatii siis projek-

tin toteuttavalta yritykseltä osaamista ja jatkuvaa panostamista prosessien kehittämi-

seen. Laivan myyntivaihe on laivanrakennusprojektin toteuttavan yrityksen kannalta eri-

tyisen tärkeä vaihe. Se vaikuttaa olennaisesti niin projektien saamiseen kuin niiden 

kannattavuuteenkin. Myyntiprosessin pieneltä tuntuvien osien kehittämisellä saattaa 

siis olla isokin vaikutus yrityksen toimintaan.   

Laivan myyntiprosessissa sitovaa tarjousta varten tehdään pitkä kalkyyli. Siinä eri osa-

alueiden asiantuntijat määrittävät laitteille ja muille materiaaleille hinnat sekä laskevat 

työtunnit. Päälaitteiden ja joidenkin materiaalien osalta kysytään tarjoukset potentiaali-

silta toimittajilta. Tarjouksia ehditään yleensä kyselemään tässä vaiheessa vain osalta 

potentiaalisista toimittajista. Loput kalkyyliin merkityistä kustannuksista perustuvat 

aiempiin hankintoihin tai asiantuntijan arvioon. Kalkyylin tietojen paikkansa pitävyys on 

tärkeää tarjouksen luotettavuuden takia. Tarjouksen hintatiedoilla on suuri vaikutus tar-

jouskilpailussa pärjäämiseen. Telakkayhtiöiden tuleekin oman toimintansa jatkuvuuden 

ja kannattavuuden turvaamiseksi luoda tarjouksia, joissa eri osa-alueiden hinnat on op-

timoitu. Samalla hintatietojen tulisi perustua luotettavaan aineistoon. 
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Tämän diplomityön aiheen taustalla on yrityksessä tehdyssä, kalkyylilomakkeen täyttä-

miseen liittyvässä, kehitysprojektissa havaitut jatkotutkimustarpeet. Tutkimuksessa ha-

vaittiin, että kaikki toimittajilta saadut tarjoukset merkitään samalla tavalla. Tarjousten 

laatu ja tarkkuus voivat kuitenkin vaihdella merkittävästi. Osa toimittajista antaa lop-

puun hiotun tarjouksen, jossa on eritelty tarkasti mistä hinta koostuu. Osan tarjoukset 

taas ovat vain karkeita arvioita. Tarjousten paikkansa pitävyys siis vaihtelee selvästi, 

mutta niiden arvotus on yrityksen dokumenteissa sama. Jatkotutkimustarpeeksi huo-

mattiin siis mahdollinen tarve merkitä tarjoukset eri alaryhmiin. Samalla heräsi ajatuksia 

tarjouskyselyprosessin tutkimisesta laajemminkin muun muassa prosessin keston suh-

teen. Näin aiheesta saatiin diplomityön laajuinen projekti. 

Tutkimuksen kohteena on laivanrakennusalan yrityksen kustannuslaskennan läpimeno 

tarjouskyselyiden näkökulmasta. Diplomityön kohdeyritys on suomalainen telakkayhtiö. 

Työssä tarkastellaan, kuinka kauan toimittajaverkostolla menee tarjousten antami-

sessa, millainen saatu tarjous on, kuinka monelta toimittajalta tarjouksia kysellään ja 

millaisiin kategorioihin toimittajilta saadut hinnat tulisi jakaa. Näiden kysymysten poh-

jalta pyritään selvittämään, kuinka paljon tarjouskyselyprosessin eri vaiheille tulisi va-

rata aikaa ja millaisiin alaluokkiin tarjoukset tulisi erotella. 

1.2 Työn tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Työn tavoitteena on tarjota kohdeyritykselle faktoihin perustuvaa informaatiota ja ratkai-

suehdotuksia laivan myyntivaiheen kustannuslaskennan mahdollisiin ongelmakohtiin 

liittyen. Valmiin kalkyylin perusteella laivan valmistamisesta tehdään tarjous asiak-

kaalle. Tarjouksen hinnan paikkansa pitävyys on tärkeää, koska liian alhainen hinta voi 

johtaa tappiolliseen toimintaan, kun taas liian korkea hinta on esteenä kauppojen synty-

miselle. Tarjousten sitovuus ja laatu saattavat vaikuttaa tarjouksen hintatietojen paik-

kansa pitävyyteen. Tällä hetkellä yrityksessä kaikki kalkyyliin merkityt tarjoukset arvioi-

daan hinnoiltaan yhtä luotettavina. Yksittäiset toimittajilta saadut tarjoukset eivät välttä-

mättä vaikuta kalkyylin kokonaishintaan suuresti, mutta useiden hintatietojen vääristy-

essä asiakkaalle jätetyn tarjouksen hinta voi vääristyä. 

On myös tärkeää 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 sisäiset kuin ulkoisetkin toi-

minnot. Jos toimittajilta ei jostakin syystä saada tarjousta ja hintatietoja riittävän nope-
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asti, eivät ne välttämättä ehdi kalkyylin tietoihin ennen tarjouksen jättämistä asiak-

kaalle. Myös tällöin jätetyn tarjouksen hinta muuttuu epätarkemmaksi. Toisaalta liian 

tiukat aikarajat tarjousten jättämiseen saattavat myös vaikuttaa tarjouksen laatuun ja 

hintatietojen luotettavuuteen. 

Tämän diplomityön tavoitteena on tutkia, millaisia tarjousluokkia toimittajien antamista 

tarjouksista on löydettävissä, antaa ehdotuksia tarjousten luokitteluun sekä ajatuksia 

eri tarjousluokkien käyttäytymiseen. Lisäksi tavoitteena on tarjota yritykselle dataan pe-

rustuvaa informaatiota myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin kestoon liittyen. 

Prosessin kestoa pyritään tutkimaan monen eri prosessivaiheen osalta sekä vertaa-

malla erilaisten taustatietojen vaikutusta prosessin kestoon. Lisäksi tutkimuksen avulla 

saatuja tietoja verrataan yrityksen asiantuntijoiden oletuksiin ja arvioihin. 

Tämän työn tutkimuskysymykset jakautuvat yhteen pääkysymykseen ja siihen vastauk-

sen antaviin alakysymyksiin. Diplomityön pääkysymys on: 

Miten projektiliiketoimintaa tekevän yrityksen Engineering-to-order-tuotannon kustan-

nuslaskentaprosessin ennustettavuutta tulisi kehittää hinnoittelun ja prosessin aikatar-

peen osalta? 

Työn pääkysymykseen pyritään löytämään vastauksia työn alakysymysten avulla. Työn 

alakysymykset auttavat kategorisoimaan toimittajaverkostolta saatuja tarjouksia ja 

määrittämään myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin vaiheiden vaatiman ajan. 

Työn 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 perehtymällä tutkimuksen aihealueeseen liit-

tyvään teoriaan, analysoimalla yrityksen dokumentteja viimeisimpien projektien tarjous-

kyselyihin liittyen, haastattelemalla yrityksen asiantuntijoita ja koostamalla saaduista 

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

vaan muotoon. 

1.3 Työn rajaus 

Tässä diplomityössä tarkastellaan yhden yrityksen myyntivaiheen kustannuslaskenta-

prosessia. Tutkittavia tarjouksia on saatu yli 150 toimittajalta. Tutkittavan yrityksen ja 
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sen toimittajien toimiala on meriteollisuus. Kohdeyrityksen toimiala keskittyy tarkemmin 

laivanrakennukseen. Yritys on suomalainen, mutta sillä on toimittajia ympäri maailmaa. 

Kohdeyrityksen toiminta on projektiliiketoimintaa. Työ keskittyy yrityksen hankintajohta-

miseen, josta kehittämisen kohteena on kustannuslaskenta- ja tarjouskyselyprosessin 

kehittäminen. Työn tutkimus on kuvailevaa. 

Työn tutkimusosuudessa tarkastellaan vain tarjouskyselyihin perustuvia osia kalkyy-

listä. Aiempiin hankintoihin ja asiantuntijan arvioon perustuvat kustannusarviot jätetään 

huomioimatta. Alun perin tarjouskyselyistä oli tarkoituksena huomioida pelkästään pro-

jektien 15 kalleinta kokonaisuutta niiden muodostaessa keskimäärin noin 70 prosenttia 

kaikkien hankintojen hinnasta. Yrityksen tarjouskansioiden sisällön paljastuttua oletet-

tua vajavaisemmaksi, päädyttiin lopulta tarjouskansioista tutkimaan kaikki saatavilla 

olevat tarjoukset. Tarkasteltavaksi päädyttiin ottamaan kymmenen viimeaikaisen myyn-

tiprojektin kansiot. 

Työ on ajallisesti rajattu tutkittavien myyntiprojektien osalta. Työssä tutkittavat myynti-

projektit sijoittuvat vuoden 2023 syyskuun ja vuoden 2025 kesäkuun välille. Näin ollen 

kaikki työssä tutkittavat tarjoukset sijoittuvat myös samalle aikavälille. 

Työ keskittyy tutkimuskysymysten rajaamiin ongelmiin. Työ rajoittuu laivan myyntivai-

heen tarjouskyselyprosessin tutkimiseen. Työssä ei tutkita laivakauppojen toteutumisen 

jälkeen saatuja tarjouksia eikä siten vertailla myyntivaiheen ja kauppojen syntymisen 

jälkeisten prosessivaiheiden tarjousten eroja. Näin ollen myös saatujen tarjousten luo-

tettavuuden tarkempi tutkiminen jätetään myöhempien jatkotutkimusten toteutettavaksi. 

1.4 Työn rakenne 

Tämä työ koostuu viidestä osasta. Työn pääluvut ovat johdanto, teoreettinen viiteke-

hys, tutkimusmenetelmä, tulokset sekä yhteenveto ja johtopäätökset. Johdantoluku ku-

vaa työn taustan, tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajauksen ja rakenteen. Teoreettinen 

viitekehys sisältää kirjallisuuskatsauksen tutkimuksen kannalta olennaisiin osa-aluei-

siin. Nämä osa-alueet ovat laivanrakennus, laivanrakennusprojektit, hankintaprosessi 

laivanrakennuksessa, myyntivaiheen kustannuslaskenta laivanrakennusprojekteissa ja 

hankinnan tarjouskyselyprosessi. Tutkimusmenetelmäluku puolestaan kuvaa valitun 

tutkimusmenetelmän ja siihen vaikuttavat taustatiedot sekä yrityksen toimintaympäris-

tön. Lisäksi luvussa kuvaillaan työn tutkimusosuuden toteutus yksityiskohtaisesti. Nel-

jännessä luvussa esitellään tutkimusosuuden perusteella saadut tulokset ja vastataan 
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työn tutkimuskysymyksiin. Yhteenveto ja johtopäätökset -luku tiivistää työn tulokset, liit-

tää ne teoreettiseen viitekehykseen, arvioi työn luotettavuuden sekä antaa jatkotoimen-

pide-ehdotuksia. Taulukko 1 tiivistää työn rakenteen helpommin hahmotettavaan muo-

toon. 

Taulukko 1. Työn rakenne 

Johdanto Työn tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajaus 
ja rakenne 

Teoreettinen viitekehys Kirjallisuuskatsaus tutkimuksen kannalta olennaisiin 
osa-alueisiin 

Tutkimusmenetelmä Tutkimusmenetelmä, siihen vaikuttavat taustatiedot 
ja yrityksen toimintaympäristö 

Tulokset Tutkimusosuuden perusteella saadut tulokset ja tut-
kimuskysymyksiin vastaaminen 

Yhteenveto ja johtopää-
tökset 

Työn tulokset ja niiden liitettävyys teoreettiseen vii-
tekehykseen, tulosten luotettavuus sekä jatkotoi-
menpide-ehdotukset 
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2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS 

Teoreettinen viitekehys sisältää kirjallisuuskatsauksen tutkimuksen kannalta olennaisiin 

osa-alueisiin. Teoriaosuus auttaa hahmottamaan laivanrakennusalan hankinta- ja tar-

jouskyselyprosessin toimintaa niin asiakkaan kuin toimittajankin näkökulmasta. Teorian 

pohjalta pyritään löytämään ratkaisuja tutkimuskysymysten ongelmiin. Teoreettinen vii-

tekehys koostuu neljästä toisiinsa linkittyvästä kokonaisuudesta. Nämä kokonaisuudet 

ovat laivanrakennus projektiliiketoimintana ja projektina, hankintaprosessi laivanraken-

nuksessa, myyntivaiheen kustannuslaskenta laivanrakennusprojekteissa ja hankinnan 

tarjouskyselyprosessi. 

Työn kohdeyritys toimii laivanrakennusalalla, joten yleiskatsaus alan toimintaan auttaa 

työn taustakontekstin luomisessa. Alan toiminnan esittely auttaa myös lukijaa hahmot-

tamaan juuri työlle olennaisen toimintaympäristön vaatimuksia ja haasteita tarjousky-

selyprosesseihin liittyen. Telakoiden toiminnan perustuessa lähes kokonaan projektei-

hin, on myös olennaista perehtyä projektiliiketoiminnan yleispiirteisiin. Projektiliiketoi-

mintaan liittyen esitellään laivanrakennusalalle tyypilliset toimitusketjun piirteet ja toimi-

jat. Alan sidosryhmien välisten suhteiden tunnistaminen puolestaan auttaa toimijoiden 

roolien tunnistamisessa hankintaprosessien sisällä. Hankintaprosessia käsittelevä luku 

esittelee hankintaprosessin vaiheet ja tarjouskyselyprosessin roolin sen sisällä. Hankin-

tastrategiat ja hankintaprosessin riskien hallinta ovat keskeisessä roolissa laivanraken-

nusprojektien aikataulujen ja kustannusten hallinnassa samalla luoden pohjan myynti-

vaiheen kustannuslaskennalle ja tarjouskyselyprosessille. Työn kannalta tarjouskysely-

prosessi on ymmärrettävä niin loppuasiakkaan, toimittajan kuin toimittajan alihankki-

joidenkin näkökulmasta. Myyntivaiheen kustannuslaskentaluvussa perehdytään projek-

tin loppuasiakkaan tarjouskyselyihin ja muiden toimijoiden rooliin niissä. Hankinnan tar-

jouskyselyprosessi puolestaan kuvaa projektin toimittajan ja sen välisten alihankkijoi-

den välistä toimintaa. Lopuksi toimittajavalintaosio ottaa huomioon tutkimuskysymyk-

sissä mainitut, toimittajien vastausten kategorisointiin liittyvät tutkimusongelmat.  

2.1 Laivanrakennus projektiliiketoimintana ja projektina 

Laivanrakennus on yksi maailman kansainvälisimmistä toimialoista. Ala on kehittynyt 

vuosien saatossa huomattavasti niin teknisiltä ominaisuuksiltaan kuin toimintatavoil-

taankin. (Bruce, 2021.) Tämä alaluku esittelee laivanrakennuksen toimintaa Suomessa 

ja alalle yleisesti tyypillisiä piirteitä teknisestä näkökulmasta katsoen. Kohdeyrityksen 



7 

 

toiminta perustuu projekteihin. On siis oleellista perehtyä myös yrityksen laivanraken-

nusprojektien toimintaan ja projektiliiketoimintaan yleisesti. Lisäksi tässä alaluvussa kä-

sitellään toimitusketjun hallintaa ja toimijoita alustuksena seuraavien alalukujen sisäl-

lölle. 

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 lisäksi myös kaikkien merenkulkuun tarkoitettujen alusten huolto, korjaami-

nen ja hallinnointi. Meriklusteri sisältää edellä mainittujen toimintojen lisäksi satamat ja 

niiden toiminnan, varustamot, energian tuotannon sekä rahoituslaitokset. (Työ- ja elin-

keinoministeriö, 2021.) 

Meriteollisuus työllistää Suomessa noin 30000 henkeä. Alalla toimii 1100 yritystä, 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 työn vaativuudella oikaistua kokonaispainoa. Suo-

messa laivanrakennuksen pääpaino on viime vuosikymmeninä ollut risteilijöissä, jään-

murtajissa ja erilaisissa arktisissa aluksissa. Vuosien 2007 ja 2016 välillä Suomen 

osuus maailman risteilyalusten valmistuksesta oli 13,4 prosenttia. (OECD, 2024.) Maa-

ilman jäänmurtajista suomalaiset yritykset ovat puolestaan suunnitelleet jopa 80 pro-

senttia. Niistä myös noin 60 prosenttia on rakennettu suomalaisilla telakoilla. (Meriteol-

lisuus ry, 2024.) 

Suomen kilpailukyvyn perustana meriteollisuudessa on korkean teknologian erityis-

osaaminen (Työ- ja elinkeinoministeriö, 2022). Suomen vahva positio risteilijämarkki-

noilla perustuu vuosituhannen alun systemaattisiin panostuksiin matkustaja-aluksiin liit-

tyvissä teknologioissa. Osaaminen jäänmurtajien ja muiden arktisten alusten valmista-

miseen ja suunnitteluun puolestaan juontaa juurensa Suomen pohjoiseen sijaintiin ja 

ilmastoon, joiden takia Suomen satamat jäätyvät helposti talvisin. (OECD, 2024.) 

Seppä ym. (2025) tekemän selvityksen mukaan vajaa 60 prosenttia Suomen ulko-

maankaupan arvosta kulkee meritse, joten satamien toiminta myös talvisin on erityisen 

tärkeää.  
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Meriteollisuuden markkinaan vaikuttavat kansainväliset talouden suhdanteet ja merilii-

kenteen sopimukset. Lisäksi markkinaan vaikuttaa myös yksittäisten valtioiden geopo-

liittiset ja strategiset intressit. Valtiot tukevatkin laivanrakennusalaa monin eri keinoin 

tavoitteinaan kehittää alan innovaatio- ja osaamispotentiaalia. Valtioilla voi olla myös 

suuri rooli vientihankkeiden rahoituksen toteutumiselle. (Työ- ja elinkeinoministeriö, 

2022.) Hyvä esimerkki valtioiden merkittävästä roolista laivanrakennusalalla on Suo-

men ja Yhdysvaltojen välinen jäänmurtajayhteistyö. Yhteistyön perustaksi valtioiden 

presidentit allekirjoittivat yhteisymmärryspöytäkirjan, joka luo pohjan kaupallisille sopi-

muksille Yhdysvaltain rannikkovartioston ja suomalaisyritysten välillä. (Valtioneuvosto, 

2025.) 

Suomen laivanrakennukselle tyypillistä on alihankinnan ja kokonaistoimittajien merkit-

tävä rooli toimitusketjussa. Telakoiden roolina on tyypillisesti lopputuotteen kokoaminen 

ja toimiminen yhteistyössä sekä kaupallisessa vuorovaikutuksessa koko toimitusketjun 

kanssa. (Hakamo ym., 2023.) Tämän joustavan ja tehokkaan verkostomaisen toiminta-

mallin voidaan katsoa olevan Suomen meriteollisuuden vahvuus. Se on myös perusta 

maailman suurimpien ja monimutkaisimpien laivanrakennusprojektien onnistumiselle. 

(Meriteollisuus ry, 2024.)      

2.1.2 Laivanrakennuksen yleispiirteitä 

Laivanrakennus on alana useita vuosisatoja vanha. Alkuvaiheissa laivanrakennus pe-

rustui käsityöläisten rakennustaitoihin eikä suunnittelulla ollut vielä suurta roolia alalla. 

Raudan ja teräksen käytön sekä teknologian kehittymisen myötä laivanrakennus alkoi 

jakautumaan pienempiin osakokonaisuuksiin kuten rungon ja koneiston valmistukseen 

sekä laivan varustamiseen. Massatuotanto ja hitsaus tulivat isoksi osaksi alaa, kun nii-

hin liittyvät tekniikat kehittyivät. Tämän jälkeen alalla uutena lähestymistapana otettiin 

käyttöön ryhmäteknologian oppeja. (Storch ym., 1995.) Nykypäivänä laivat rakenne-

taan hyödyntäen lohkorakentamista, jossa laiva koostuu erikseen rakennettavista loh-

koista (Eyres & Bruce, 2012). Nykypäivää on myös jo aiemmin mainittu alihankinnan ja 

kokonaistoimittajien roolin korostuminen (Hakamo ym., 2023). Laivanrakennuksen lähi-

tulevaisuuden painopisteet varsinkin Suomessa keskittyvät Meriteollisuus ry:n (2024) 

mukaan kestävään kehitykseen, teolliseen metaversumiin, digitaalisuuteen ja teko-

älyyn.  

Yksinkertaisimmatkin laivat ovat suuria ja monimutkaisia tuotteita. Laivanrakennuk-

sessa lopputuotteet ovat harvoin identtisiä aiempien tuotteiden kanssa. Toisaalta koko-
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naan räätälöidyt tuotteet ovat myös harvinaisia. Tuotevariaatio on siis laivanrakennuk-

sessa suurta, mutta laivojen osakokonaisuudet pysyvät melko samankaltaisina. Tässä 

mielessä laivanrakennus on hyvin samankaltaista liikerakennusten ja tehtaiden valmis-

tuksen kanssa. Toisaalta laivanrakennus eroaa niistä siinä mielessä, että laivat ovat 

valmistuttuaan liikkuvia. Tämän ansiosta laivat pystytään rakentamaan telakoilla, joissa 

on pysyviä suurikokoisia työpisteitä, laitteita ja eri tuotannon vaiheisiin erikoistuvia pal-

veluita. (Lamb, 2003.) 

Kuten aiemminkin jo todettiin, laivanrakennus hyödyntää lohkorakentamista. Laivan 

runkoon asennetaan lohkoja, joiden rakenne pysyy melko samanlaisena. Lohkot myös 

koostuvat hyvin samankaltaisista osista, joiden viikoittainen tarve lohkojen rakentamis-

vaiheessa voi olla hyvinkin suurta. Lohkojen samankaltaisuuden ja samankaltaisten 

osien suuri määrä mahdollistavat ryhmäteknologiapohjaisen tuotantojärjestelmän hyö-

dyntämisen laivanrakennuksessa. Ryhmäteknologiassa yhdistetään samankaltaiset 

tuotteet tuotannon samoihin osiin. Tällöin tuotannon tiloja, työkaluja ja työntekijöiden 

osaamista pystytään hyödyntämään 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, 

läpimenoaika ja sidosryhmien osallistumisen taso. Megaprojektit maksavat yleensä yli 

miljardi dollaria ja vaikuttavat miljooniin ihmisiin. (Flyvbjerg, 2014.) Suuri osa laivanra-

kennusprojekteista kuuluu kuitenkin suuriin projekteihin, joihin myös kohdeyrityksen 

projektit voidaan luokitella, ja joihin tässä työssä projekteista puhuttaessa viitataan 

(Bruce, 2021). Suuret projektit ovat tyypillisesti innovatiivista suunnittelua vaativia ai-

nutkertaisia kokonaisuuksia, jotka vaativat tiukkaa alihankkijaverkoston hallitsemista, 

työn organisointia ja kulujen sekä ajan hallintaa. Suurille projekteille on tyypillistä myös 

suuret riskit sekä suuri kilpailupaine, joka puolestaan pakottaa alentamaan kustannuk-

sia ja ottamaan nopeasti käyttöön uusia valmistusteknologioita. (Duffey & van Dorp, 

1999.) 

Laivanrakennusprojekti seuraa yleisesti katsoen samaa kaavaa. Projektin toteutusta 

ohjaa toteuttavan telakan toimintastrategia. Strategian toteutukseen kuuluvat myös 

markkinointitoimet. Onnistuneet markkinointitoimet johtavat sopimukseen laivan raken-
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tamisesta. Sopimus määrittelee, millainen laivan tulee olla ja luo pohjan laivan suunnit-

telulle. Laivan suunnittelun pohjalta edetään tarvittavien materiaalien hankintaan. Toi-

mivan hankinnan avulla pidetään huoli, että tuotannolla on tarvittavat materiaalit käy-

tössään oikeaan aikaan. Tuotanto jakautuu kolmeen vaiheeseen. Ensimmäisessä 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 jälkeen ovat jäljellä vielä merikokeet 

ja muut tarpeelliset testit. Niiden avulla varmistetaan, että laivan toiminta ja varustelu 

täyttävät vaadittavan tason. Projektin viimeinen vaihe on laivan toimitus ja toimitukseen 

liittyvät jälkitoimet. (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 sekä toiminnanohjaukseen. Ne toimivat perustana kaikille 

muille projektin osille. Projektikartassa hankinta ja logistiikka ovat sijoitettu muun toi-

minnan keskelle niiden ollessa pääosassa tässä työssä. Hankinnan ja logistiikan suh-

teet muihin toimintoihin on myös kuvattu nuolilla. Yleisesti kartta kulkee loogisesti toi-

mintojen ajallisessa järjestyksessä projektin sisällä. (yrityksen sisäinen toimintakäsi-

kirja.) 

 

Kuva 1. Kohdeyrityksen projektikartta mukaillen yrityksen sisäinen toimintakäsi-
kirja 
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2.1.4 Projektiliiketoiminnan yleispiirteitä 

Projektin tärkein muusta liiketoiminnasta erottava ominaisuus on sen ainutkertaisuus 

(Artto ym., 2006). Monet laivanrakennuksen toiminnoista ovat rutiininomaisia, ja laivoja 

saatetaan rakentaa sarjoissa useita samankaltaisia. Tästä huolimatta jokaista yksit-

täistä laivaa voidaan pitää omana projektinaan. (Bruce, 2021.) Projektille muita tyypilli-

siä piirteitä ovat ennalta määritetty päämäärä, monimutkaisuus ja toisiinsa liittyvät teh-

tävät, joiden järjestys muodostaa loogisen kokonaisuuden. Lisäksi projekti on rajattu 

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

Projektin onnistunut toteutus vaatii toimivaa projektin hallintaa. Projektin hallinnalla py-

ritään tehostamaan yrityksen olemassa olevien resurssien käyttöä. Resurssien opti-

maaliseen käyttöön vaaditaan työn toimivaa virtausta niin horisontaalisesti kuin verti-

kaalisestikin. Horisontaalisella työnkululla viitataan työn ja tiedon kulkuun yrityksen eri 

osastojen ja toimintojen välillä. Tästä vastaa projektipäällikkö, joka koordinoi projektin 

osastojen välistä toimintaa. Vertikaalisuus taas viittaa työn ja tiedon kulkuun hierarkki-

sessa mielessä eli esimieheltä alaiselle ja päinvastoin. Vertikaalisen virtauksen suju-

vuudesta vastaavat projektin eri osastojen päälliköt. Projektin hallinnassa erityisen tär-

keää on myös projektipäälliköiden ja osastopäälliköiden välinen kommunikointi sekä 

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

Yrityksen organisaatiorakenne noudattaa tyypillisesti joko funktionaalisen, projektimai-

sen tai matriisiorganisaation rakennetta. Funktionaalisella organisaatiolla viitataan or-

ganisaatiorakenteeseen, jossa ihmiset ryhmitellään samankaltaisten osaamisten perus-

teella omille hierarkiatasoilleen. Omilla hierarkiatasoillaan olevia funktioita ovat esimer-

kiksi taloushallinto, suunnittelu ja tuotanto. Funktionaalisen organisaation hyötyjä ovat 

mahdollisuus tehokkuuden ja osaamisen kehittämiseen, selkeät tehtävämääritykset 

sekä 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 pelkästään niiden kaikkien projektien voitoista, 

koska organisaatiolla ei ole projektien ulkopuolista liiketoimintaa. (Kerzner, 2017.) Pro-

jektimaiset organisaatiot sopivat parhaiten suurien ja riskialttiiden projektien toteuttami-

seen. Ne pystyvät joustavuutensa ja fokusoituneisuutensa ansiosta toimimaan tehok-

kaasti yhteistyössä muiden projektissa mukana olevien yritysten kanssa sekä vastaa-

maan asiakkaiden tarpeisiin nopeasti. Ne ovat myös tehokkaita erilaisten tietojen ja tai-

tojen integroimisessa projektin sisällä sekä projektin epävarmuuksien ja riskien hallin-

nassa. (Hobday, 2000.) 
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Kohdeyrityksen organisaatio toimii matriisiperiaatteella moniprojektiympäristössä. Pro-

jektien varsinainen toteutus eli suunnittelu, hankinta, tuotanto ja käyttöönotto suorite-

taan linjaorganisaation toimesta. (yrityksen sisäinen toimintakäsikirja.) Matriisiorgani-

saation tavoitteena on yhdistää edellisessä kappaleessa esiteltyjen funktionaalisen ja 

projektimaisen organisaatiorakenteen parhaat puolet. Matriisiorganisaatioissa projekti-

päällikkö sopii resursseista ja projektin tuloksista funktionaalisen linjaorganisaation 

päälliköiden kanssa. Moniprojektiympäristössä työntekijät voivat työskennellä useassa 

projektissa samaan aikaan. Toimiakseen hyvin, matriisimainen organisaatio vaatii yri-

tykseltä selkeää strategiaa ja yhteistä ymmärrystä resurssien kohdistamisesta. (Artto 

ym., 2006.) 

Laivanrakennusalan kiristynyt kilpailu ja lyhyemmät toimitusajat ovat ajaneet myös mat-

riisiperiaatteella toimivia yrityksiä kehittämään 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 kyseessä ole-

van suunnitteluvaiheen valmistuttua. Tämä toimintatapa lyhentää prosessin läpimeno-

aikaa verrattuna tyypilliseen peräkkäiseen rakennustapaan, jossa ensin projekti suunni-

tellaan, sitten hankitaan materiaalit sekä laitteet ja lopuksi rakennetaan. (Kjersem & 

Emblemsvåg, 2014.) Kuva 2 havainnollistaa rinnakkaissuunnittelun avulla säästetyn 

ajan peräkkäiseen rakennustapaan verrattuna. 

 

Kuva 2. Rinnakkaissuunnittelun avulla säästetty aika mukaillen Kjersem & 
Emblemsvåg, 2014, s. 679 
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Projektiliiketoimintaa voidaan kuvailla myös sen valmistusmäärien ja variaation vaihte-

lujen perusteella. Kuvassa 3 esitellään määrien ja variaation lisäksi prosessien tehtä-

vien ja virtauksen eroja eri valmistusprosessityypeillä. Kuvasta huomataan, että projek-

tiliiketoiminnassa variaation määrä on suurta, tuotantomäärät pieniä, prosessin tehtävät 

monimutkaisia ja prosessin virtaus katkonaista. Sarjatuotannossa puolestaan valmis-

tusmäärät ovat suuria, variaatio pientä, prosessin tehtävät toistuvia ja prosessin virtaus 

jatkuvaa. (Slack ym., 2022.) 

 

Kuva 3. Projektiliiketoiminnan ja sarjatuotannon eroja mukaillen Slack ym., 2022 

Projektilla on yleisesti useita sidosryhmiä. Sidosryhmät voivat olla yksilöitä, ryhmiä tai 

organisaatioita, joilla on mahdollisuus vaikuttaa projektin kulkuun tai toisaalta projektilla 

voi olla vaikutusta niiden toimintaan. (Artto ym., 2006.) Laivanrakennuksessa selkeitä 

sidosryhmiä ovat projektin toteuttava telakka, telakan asiakas, alihankintayritykset ja 

muut toimittajat. Lisäksi projektien toimintaan voivat vaikuttaa pankit, valtiot ja erilaiset 

viranomaistahot. (Bruce, 2021.) Laivanrakennusprojekteihin osallistuukin tyypillisesti 

useita satoja organisaatioita. Projektin yhteisen tavoitteen lisäksi kaikilla näillä organi-

saatioilla on myös omat liiketoimintatavoitteensa, jotka saattavat välillä olla ristiriidassa 

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

Yksi laivanrakennusyhtiöiden suurimmista haasteista projektin hallintaan liittyen on toi-

mitusketjun hallinta. Toimitusketjun integraation ja koordinoinnin puutteella on negatiivi-

nen vaikutus laatuun sekä toimitusaikojen pitävyyteen. (Mello & Strandhagen, 2011.) 

Hankinnan roolin kasvaessa toimitusketjun keskiössä olevat organisaatiot tulevat en-

tistä riippuvaisemmiksi muista ketjun toimijoista. Samalla tarve moderneille toimitusket-

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

Logistiikka pyrkii luomaan yhtenäisen suunnitelman tuotteiden ja informaation virralle 

organisaatiossa. Toimitusketjun hallinta puolestaan pyrkii laajentamaan samaa ajatusta 

ja kehittämään yhteistyötä kaikkien muidenkin toimitusketjun toimijoiden kanssa. 

(Christopher, 2016.) Mentzerin ym. (2011) määritelmän mukaan yhteistyön tavoitteena 

on yhdistää yrityksen sisäiset ja ketjun yritysten väliset operatiiviset ja strategiset ky-

vykkyydet yhtenäiseksi kokonaisuudeksi. Lisäksi yhteistyö tavoittelee asiakastyytyväi-

syyteen johtavaa toimintaa, jonka taustalla on pyrkimys luoda ainutlaatuisia ja yksilölli-

siä arvolähteitä asiakkaalle. Caon & Zhangin (2011) tutkimus tunnistaa seitsemän toi-

siinsa kytkeytyvää ulottuvuutta, joiden avulla tehokas toimitusketjuyhteistyö on mahdol-

lista. Nämä ulottuvuudet ovat tiedon jakaminen, tavoitteiden yhtenäisyys, päätöksen-

teon synkronointi, kannustimien yhteensovittaminen, resurssien jakaminen, yhteistyö-

hön perustuva viestintä 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 tyypillistä on sen sijoittuminen suuriin 

ja monimutkaisiin projektiympäristöihin, räätälöidyt monimutkaista suunnittelutyötä vaa-

tivat tuotteet ja uuden tuotekehityksen sekä uusien toimitusketjuprosessien luominen. 

(Cannas & Gosling, 2021; Gosling & Naim, 2009.) ETO-tuotannossa tilauksen kohden-

nuspiste sijaitsee suunnitteluvaiheessa. Tilauksen kohdennuspisteellä viitataan siihen 

toimitusketjun vaiheeseen, jossa ennusteisiin perustuva suunnittelu erottuu asiakkaan 

tilauksesta. Ennen tilauksen kohdennuspistettä valmistetut tuotteet on valmistettu en-

nusteiden perusteella, kun taas kohdennuspisteen jälkeen tapahtuva valmistus on asi-

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

Chopran & Meindlin (2016) mukaan toimitusketjun hallinnan on tärkeää olla strategi-

sesti yhteensopiva yrityksen kilpailustrategioiden kanssa. Strategisen yhteensopivuu-

den saavuttamisessa auttaa yrityksen toimitusketjun reagointikyvyn sovittaminen ky-

synnän ja tarjonnan aiheuttamaan epävarmuuteen. Kuva 4 havainnollistaa strategista 
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yhteensopivuutta reagointikyvyn ja kysynnästä aiheutuvan epävarmuuden akselilla. 

Strategisen yhteensopivuuden saavuttamiseksi epävarman kysynnän tilanteessa toimi-

tusketjun reagointikyvyn tulee olla korkea. Kun taas kysynnän taso on varmaa, toimi-

tusketjun tulee toimia tehokkaasti. (Chopra & Meindl, 2016.) 

 

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

Toimitusketjun hallinnan tavoitteena on myös saavuttaa kannattavampi lopputulos kai-

kille toimitusketjun osapuolille. Kaikille osapuolille hyödyllisten ratkaisujen löytämistä 

voidaan kuitenkin pitää merkittävänä toimitusketjun hallinnan haasteena. Välillä yhden 

osapuolen etu on jätettävä sivuun koko toimitusketjun yhteisen hyödyn vuoksi. Toimi-

tusketjun hallinta vaikeutuu entisestään ketjun toimijoiden lisääntyessä. Monimutkai-

sissa toimitusketjuissa toimittajilla on toisen tason toimittajia ja niin edelleen. On hyvin 

todennäköistä, että ketjun keskiössä oleva organisaatio ei ole tietoinen monista toisen 

tai kolmannen tason toimittajista. Tämä saattaa aiheuttaa odottamattomia häiriöitä koko 

ketjun toiminnassa. (Christopher, 2016.) 

Esimerkkinä alihankintaketjussa ilmenneistä ongelmista voidaan pitää Meyerin Turun 

telakan ongelmia ulkomaisen työvoiman riistoon liittyen. STT:n selvityksen mukaan 

useat telakan alihankkijan kanssa työsopimuksen tehneet ukrainalaiset työntekijät ovat 
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joutuneet palkan ja työtuntien suhteen väärinkäytön kohteiksi. (Yle, 2025.) Talouselä-

män artikkelissa Meyerin Turun telakan toimitusjohtaja Casimir Lindholm kertoo, että 

Turun telakalla on kolmiportainen alihankintaketju, jossa telakalla on juridinen sopimus 

ensimmäisen tason kumppaneiden kanssa. Ensimmäisen tason kumppaneilla on sopi-

mukset omien alihankkijoidensa kanssa ja niin edelleen. Kaikkiaan toimitusketjussa 

työvoimaa telakalle toimittaa parisataa yhtiötä. Alihankintaportaassa ensimmäisen ta-

son kumppaneilla on velvollisuus ilmoittaa halustaan siirtää työstään omalle alihankki-

jalleen. Lindholmin mukaan prosesseista huolimatta läpinäkyvyys koko ketjun toimin-

taan puuttuu. (Jurvelin, 2025.) 

Työntekijöiden väärinkäytöt luovat telakoille lähinnä mainehaittoja. Toimitusketjujen 

monimutkaisuus luo kuitenkin myös muita riskejä. Juuri monimutkaiset toimitusketjut 

ovat erityisen haavoittuvia kaskadimaisille häiriöille. Niillä viitataan ilmiöön, jossa yhden 

kohdan häiriö ketjussa voi käynnistää sarjan uusia häiriöitä useissa eri ketjun vai-

heissa. Nämä häiriöt voivat aiheuttaa laajoja keskeytyksiä, joilla voi olla mainehaittojen 

lisäksi merkittäviä taloudellisia ja operatiivisia seurauksia toimitusketjussa mukana ole-

ville organisaatioille. (Zhu ym., 2026.) Näiden kaskadimaisten häiriöiden merkittävät 

seuraukset alleviivaavat toimittajiin keskittyvien riskien hallinnan tärkeyttä (Santos ym., 

2025). 

2.2 Hankintaprosessi laivanrakennuksessa 

Hankinnan rooli laivanrakennusalalla on kasvanut merkittävästi varsinkin viimeisen 50 

vuoden aikana. Nykyään laivanrakennusalalla lopputuotteen materiaali- ja palvelukus-

tannuksista 60 prosenttia syntyy hankinnan kautta. Erikoisalustyypeillä hankinnan 

osuus saattaa nousta 80 prosenttiin. Syitä hankinnan ja toimintojen ulkoistamisen li-

sääntymiseen ovat laivojen rakenteen monimutkaistuminen ja pyrkimykset kustannus-

ten minimointiin. (Bruce, 2021.) 

2.2.1 Hankintaprosessin yleispiirteitä 

Hankinta on oleellinen osa lähes kaikkia monimutkaisia projekteja. Hankinnan taustalla 

on yleensä yritysten pyrkimys keskittyä oman liiketoimintansa ydinalueisiin. (Artto ym., 

2006.) Yritykset usein hankkivat ulkoisilta toimittajilta esimerkiksi materiaaleja, tuotteita, 

palveluita, tietotekniikkaa ja suunnittelua. Hankinnan tavoitteena ei ole pelkästään os-

taa näitä tuotteita tai palveluita yrityksen käyttöön. Se pyrkii hankkimaan ne oikeaan 

hintaan ja aikaan, oikealta toimittajalta, vaatimusten mukaisesti sekä oikeissa määrin. 
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(Monczka ym., 2016.) Hankinnat pyritään myös tekemään mahdollisimman kokonaise-

dullisella tavalla miettimällä kustannus- ja hyötyvaikutusten suhdetta. Hankinnan kus-

tannukset eivät koostu pelkästään tuotteiden tai palveluiden rahallisesta hinnasta, vaan 

niihin voidaan sisällyttää myös hankinnan hallintaan käytetty aika, hankinnasta aiheu-

tuva viestintäpaine projektin sisällä, toimittajasuhteiden kehittämiseen käytetty aika ja 

hankintaan sisältyvät riskit. Hankinnan hyötyvaikutuksiin tuotteiden lisäksi kuuluvat re-

surssien parempi käytettävyys, laadun kehittyminen sekä alihankkijoiden oppimiseen 

liittyvät hyödyt ja luottamuksen parantuminen. (Artto ym., 2006.) 

Laivanrakennusalalla telakan ja toimittajien väliset suhteet voidaan jakaa kolmeen ylei-

seen kategoriaan riippuen telakan ja toimittajien koosta sekä vaikutusvallasta. Tämän 

työn kannalta tärkein näistä on Euroopassa ja Suomessa yleinen klusteritoiminta, jossa 

useat pienet ja keskisuuret yritykset tarjoavat palveluitaan yhdelle projektin päätoimi-

jalle. Tämän päätoimijan roolina on suurilta osin toimia projektin toiminnan ja toimitus-

ketjun hallitsijana. Päätoimijan osaaminen on projektin onnistumisen kannalta erityisen 

tärkeää. (Bruce, 2021.) 

Laivanrakennusalalla hankinnassa hinta on muiden alojen tapaan tärkeä mittari proses-

sin onnistumisen kannalta. Hinnan lisäksi alalla korostuu kuitenkin myös kaksi muuta 

tekijää hankintaan liittyen. Toimitusten laadulla on suuri merkitys projektin onnistumi-

sen kannalta. Projektien aikataulut ovat yleensä tiukkoja ja verrattain vähäarvoisten 

tuotteiden laatu voi vaikuttaa aluksen valmistumiseen ja lopulliseen laatuun suuresti. 

Toinen tärkeä tekijä on toimitusten luotettavuus. Pahimmissa tapauksissa myöhästy-

neet toimitukset vaikuttavat koko projektin viivästymiseen. Myöhästynyt 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 ensimmäinen vaihe on hankintojen suunnittelu. Siinä analy-

soidaan, mitä projektissa tehdään itse ja mitä ostetaan muualta. Hankintojen suunnitte-

lun pohjalta julkaistaan hankintojen hallintasuunnitelma. Prosessin toinen vaihe on tar-

jouskyselyiden suunnittelu. Se käynnistää ensimmäisessä vaiheessa julkaistun hankin-

tojen hallintasuunnitelman. Tämä vaihe päättyy tarjouskyselyasiakirjan laatimiseen. 

Seuraava vaihe on tarjouskyselyiden lähettäminen toimittajille. Toimittajilta saatujen 

tarjousten pohjalta päästään toimittajavalintaan, joka päättyy sopimuspäätöksen teke-

miseen valituille toimittajille. Toimittajavalinnan jälkeen siirrytään sopimusten hallinta-

vaiheeseen, joka ohjaa toimittajan suoritusta ja hallitsee muutoksia työn laajuudessa. 
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Hankintaprosessin viimeinen vaihe on sopimuksen loppuunsaattaminen. Siinä kaikki 

mahdolliset erimielisyydet sovitaan ja hankinta saatetaan päätökseen. (Fleming, 2003.) 

Projektien hankintaprosessin tärkeimmät vaiheet tämän työn osalta ovat tarjouskysely- 

ja toimittajavalintaprosessit. 

 

Kuva 5. Projektin hankintaprosessin hallinta mukaillen Fleming, 2003, s. 11 

Kohdeyrityksen aineistoissa yrityksen hankintaa ja toimittajavalintavaihetta on kuvattu 

tarkemmin. Kuva 6 kuvaa yrityksen hankintaprosessia, joka lähtee liikkeelle myynnin, 

suunnittelun ja tuotannon pohjalta. Yrityksen myyntiosasto neuvottelee kaupat uuden 

laivan rakennuksesta ja suunnittelu määrittää vaatimukset laivan rakenteelle ja osille. 

Toiminnansuunnittelun vastuulla on määrittää hankintojen aikataulut niin, että tuotan-

nolla on tarvittavat materiaalit käytössään oikeaan aikaan. Yrityksen hankintasuunni-

telma perustuu tuotannon aikatauluun, teknisiin vaatimuksiin ja hyväksyttyjen toimitta-

jien listaan. Hankinnasta vastuussa ovat ostaja ja tekninen käsittelijä. Ostaja vastaa os-

tosopimusten kaupallisesta sisällöstä. Teknisen käsittelijän vastuulla puolestaan on os-

tettavien tuotteiden tekninen sisältö, laatuvaatimukset, työturvallisuus-, työterveys- ja 

ympäristövaatimukset sekä laivaerittelyn vaatimusten täyttäminen. Hankintasuunnitel-

man pohjalta edetään tarjouskilpailuun ja lopulta tarjousten teknisen ja kaupallisen ver-

tailun jälkeen sopimusneuvotteluihin sekä sopimukseen. Hankinnan vastuulla on han-

kintaprosessin aikana myös toimittajaverkoston hallinta ja ohjaaminen, jota toteutetaan 

toimittaja-auditointien avulla. Auditoinneilla pyritään arvioimaan toimittajien toimitusky-

kyä jo ennen ostosopimuksen tekoa. Toimituskyvyn valvominen jatkuu myös ostosopi-

muksen teon jälkeen. Auditointien perusteella pidetään yllä luetteloa yhtiön hyväksy-

tyistä toimittajista. (yrityksen sisäinen toimintakäsikirja.) 
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Kuva 6. Kohdeyrityksen hankinta- ja toimittajavalintaprosessi mukaillen yrityksen 
sisäinen toimintakäsikirja 

2.2.3 Hankintariskien hallinta 

Hankintariskit kuuluvat toimitusketjuriskien piiriin. Niiden molempien heikolla hallinnalla 

on yleensä samankaltaisia seuraamuksia. Hankintariskit eroavat toimitusketjuriskeistä 

kuitenkin sillä, että niissä korostuvat erityisesti ketjun toimituskatkokset sekä ostavan 

yrityksen ja toimittajien välisiin sopimuksiin liittyvät riskit. Hankintariskit syntyvät tyypilli-

sesti kysynnän virhearvioinneista ja heikosta ketjun koordinoinnista. Operatiivisesta ris-

kistä puhuttaessa viitataan juuri heikkoon toimitusketjun koordinointiin. Tällaisiin riskei-

hin kuuluvat kysyntään, hintaan, tuottoon ja läpimenoaikoihin liittyvät epävarmuudet. 

(Hong ym., 2018.) Toiseksi riskiluokaksi voidaan määritellä häiriöriskit, joilla viitataan 

esimerkiksi luonnonkatastrofeista, poliittisesta epävakaudesta, lakoista tai laitevioista 

johtuviin tappioihin (Hong ym., 2018; Kleindorfer & Saad, 2005).   

Zsidisin (2003) puolestaan ehdottaa hankintariskin määritelmäksi todennäköisyyttä yk-

sittäisen toimittajan epäonnistumiselle tai toimittajamarkkinassa esiintyvälle häiriölle, 

jonka seurauksena ostava yritys ei kykene täyttämään asiakaskysyntää tai tilanteesta 

aiheutuu uhka asiakkaiden turvallisuudelle tai hengelle. Se kumpaan hankintariskiin os-

tavat yritykset keskittyvät vahvemmin riippuu yleensä yrityksen toimialasta. Esimerkiksi 

ilmailu- ja avaruusteollisuudessa painotus on turvallisuusriskeissä ja asiakkaan hen-

keen kohdistuvissa uhissa. Tutkimuksessa asiakaskysynnän täyttämiseen liittyviksi ris-

keiksi tunnistettiin yksittäisten toimittajien kyvyttömyys hallinnoida kysynnän vaihteluita, 

laatuongelmat toimittajien tuotantolaitoksilla ja kyvyttömyys pysyä teknologisten muu-

tosten tahdissa. (Zsidisin, 2003.) 

Tyypillisesti riskien hallinta yrityksissä koostuu neljästä vaiheesta: riskien tunnistami-

sesta, riskien arvioinnista, riskinhallintaprosessien päättämisestä ja toteuttamisesta 

sekä riskien seurannasta (Hallikas ym., 2004).  Harland ym. (2003) esittelevät työkalun 
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toimitusverkoston riskien tunnistamisen, arvioimisen ja hallitsemisen avuksi. Työkalu 

on havainnollistettu kuvassa 7. 

 

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

Työkalun ensimmäinen vaihe on toimittajaverkoston kartoittaminen. Tässä vaiheessa 

selvitetään kuka omistaa mitäkin ja millaisia mittareita verkostolla on käytössä. Ensim-

mäisen vaiheen tavoitteena on saada selkeys verkoston toimijoiden rooleista ja vas-

tuista. Toisessa vaiheessa tunnistetaan ja paikannetaan riskit. Tämä vaihe tulisi suorit-

taa yhteistyössä verkoston eri toimijoiden kanssa, ja vain merkittävimmät riskit tulisi ot-

taa huomioon. Kolmannessa vaiheessa aiemmin tunnistetut riskit arvioidaan. Arvioinnin 

kohteena on riskien toteutumisen todennäköisyys, riskien vaikutuspiiri verkoston si-

sällä, potentiaaliset riskin laukaisijat, riskin toteutumisen todennäköinen ajallinen vaihe 

sekä mitä potentiaalisia menetyksiä riskistä voi aiheutua ja kenelle. Neljännessä vai-

heessa keskitytään riskien hallitsemiseen. Riskien arvioinnista saatu informaatio analy-

soidaan ja vaihtoehtoisia toimenpiteitä ehdotetaan. Tässä vaiheessa määritellään myös 

riskiasema eli ollaanko kyseisen ongelman suhteen reaktiivisessa, puolustavassa, en-

nakoivassa vai analyyttisessä asemassa. Riskiaseman perusteella voidaan kehittää 
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vaihtoehtoisia skenaarioita toimitusverkoston rakenteesta ja suhteidenhallintastrategi-

oista. Niiden avulla verkoston sisäiset riskit ja niille altistuminen sekä todennäköiset 

tappiot ja niiden sijainti voidaan kohdentaa uudelleen. Viidennessä ja kuudennessa vai-

heessa muodostetaan ja toteutetaan verkostolle uusi riskistrategia edellisten vaiheiden 

päätelmien pohjalta. Uuden strategian toteuttaminen johtaa uudelleen toimitusverkos-

ton kartoittamisen tarpeeseen, jolloin työkalun vaiheiden toteuttaminen alkaa jälleen 

alusta. (Harland ym., 2003.) 

2.2.4 Hankintastrategia 

Strategialla tarkoitetaan liiketoiminnan päämäärien valintaa sekä niihin pääsemiseksi 

tarvittavien keinojen määrittelyä. Yrityksen strategia toimii yhteisenä pohjana yrityksen 

erilaisille alastrategioille. Näitä alastrategioita voivat olla esimerkiksi erillisten yksiköi-

den omat liiketoiminta- ja kehitysstrategiat. Liiketoimintastrategia ohjaa erilaisia liiketoi-

minnan toteutustapoja, kun taas kehitysstrategiassa valitaan keinoja, joilla tulevaan lii-

ketoimintaan vaikutetaan välillisesti. Kehitysstrategia toimii myös tulevien liiketoiminta-

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

Hesping & Schiele (2015) esittelevät kuvassa 8 hankintastrategian analysointiin ja ke-

hittämiseen käytetyn viitekehyksen, joka laajentaa hankintaosaamisen käsittelyä yritys-

strategiaa ja toimintokohtaisia strategioita pidemmälle. Viitekehyksessä edetään hie-

rarkkisella tasolla yrityksen strategiasta eli tasosta yksi alaspäin. Tasoon kaksi kuuluvat 

toimintokohtaiset strategiat kuten hankinta- tai suunnittelustrategia. Hankinnan toimin-

tokohtainen strategia määrittää hankinnan yleiset toimintaperiaatteet ja kyvykkyydet, 

jotka ohjaavat ja mahdollistavat organisaation hankintatoiminnan. Taso kolme sisältää 

kategoriakohtaiset strategiat. Tällä tasolla kuvataan eri tuoteryhmien hankintaan liitty-

vät strategiat. Tuoteryhmien luokittelussa tulisi ottaa teknisten eroavaisuuksien kuten 

tuotantoprosessin lisäksi huomioon myös markkina-, osaamis- ja ongelmalähtöistä ajat-

telua. Oikeanlainen tuoteryhmien luokittelu auttaa luomaan eri toimitusmarkkinoihin so-

pivia hankintastrategioita ja tukee toimintokohtaisten hankintastrategioiden tavoitteiden 

saavuttamista. Tasolla neljä esitellään hankinnan vipuvarret, joista esimerkkejä ovat 

hintojen arviointi ja toimittajakannan laajentaminen. Näitä vipuvarsia voidaan käyttää 

apuna siirryttäessä yleisistä kategoriakohtaisista strategioista taktisen tason konkreetti-

siin toimenpiteisiin. Hankinnan vipuvarret toimivat siis keinona siirtää kategoriakohtai-

set strategiat kehittämistoimenpiteiksi, joita toteutetaan sekä ennen toimittajavalintaa 

että sen jälkeen. Viitekehyksen viides ja viimeinen taso on toimittajastrategiat. (Hesping 

& Schiele, 2015.) 
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Yksi tason kolme tuoteryhmä ja siihen liittyvät hankinnan vipuvarret ja toimittajastrate-

giat sekä niiden toteutus ja suorituskyvyn hallinta luovat kuvassa vihreällä rajatun laati-

kon mukaisen hankintakategorian. Toimittajastrategia voidaan laatia jokaisen hankinta-

kategorian sisällä jokaista nykyistä ja potentiaalista toimittajaa varten. Toimittajastrate-

gioiden tavoitteena on luoda toimittajaportfolio, joka tukee koko hankintakategorian 

strategisia tavoitteita. Kunkin hankintastrategian lopullisena tavoitteena on tyypillisesti 

luoda kustannussäästöihin tähtäävä kehitysprojekti. (Hesping & Schiele, 2015.)  

 

Kuva 8. Hierarkkinen hankintastrategian viitekehys mukaillen Hesping & Schiele, 
2015, s. 139 

Bhalla ym. (2023) käsittelevät tutkimuksessaan, miten myynnin- ja operaatiosuunnitte-

lun (S&OP) -mallia voidaan soveltaa ETO-tuotannon kontekstissa toimituspäivien aset-

tamisen tukena. S&OP suunnittelumenetelmän avulla pystytään yhdistämään taktisen 

tason päätöksentekoa eri toiminnoissa ja toimitusketjuissa samalla yhdistäen yrityksen 

päivittäiset toiminnot ja pitkän aikavälin strategian. Tutkimuksessa tunnistetaan S&OP 

suunnittelumenetelmään liittyen kolme pääasiallista taktisen suunnittelun toimintoa 

hankinnan suunnittelun osalta. Nämä toiminnot ovat kriittisten tuotteiden tunnistaminen 

asiakkaan potentiaalista tilausta varten, potentiaalisten toimittajien tunnistaminen kriit-
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tisten tuotteiden osalta sekä hankinnan toimitusaikojen ja hintojen määritteleminen. Ky-

seiset kolme toimintoa on merkitty kuvassa 9 oranssilla nuolella hankinnan suunnittelun 

tuloksiksi, joiden avulla materiaalit tilataan ja toimitusketjua hallitaan. Näitä kolmea toi-

mintoa kohtaan on tunnistettu strategisia syötteitä ja rajoitteita, operatiivisia syötteitä ja 

palautteita, monitoiminnallisia syötteitä ja ulkoisia syötteitä. (Bhalla ym., 2023.) 

Kuvassa 9 on tunnistettu asiakkaan lähettämän kyselyn kriittisten tuotteiden osalta 

strategisia, monitoiminnallisia ja operatiivisia syötteitä. Strategiseksi syötteeksi on mai-

nittu ulkoistamis- ja hankintastrategia, joka rajoittaa, mitkä komponentit ja osakokonai-

suudet hankitaan toimittajilta. Lisäksi strategia määrittelee maantieteelliset preferenssit 

toimittajien suhteen. Monitoiminnalliseksi syötteeksi on mainittu alustavat tekniset vaa-

timukset ja yksityiskohtaiset suunnittelutoimenpiteet, joiden pohjalta tunnistetaan ne 

komponentit ja osakokonaisuudet, jotka tarvitsevat tilauskohtaista räätälöintiä. Operatii-

viseksi syötteeksi puolestaan mainitaan aiemmat hankintojen toimitusajat, joiden pe-

rusteella pystytään tunnistamaan kokonaisuudet, joilla on potentiaalisesti pitkiä ja vaih-

televia toimitusaikoja. (Bhalla ym., 2023.) 

Seuraavana kuvan 9 kohtana käsitellään kriittisille tuotteille potentiaalisten toimittajien 

valitsemiseen liittyvät syötteet, joita on tunnistettu strategisessa ja ulkoisessa konteks-

tissa. Strategisena syötteenä on tunnistettu hyväksyttyjen toimittajien lista eri materiaa-

leille, komponenteille ja kokonaisuuksille. Lisäksi strategisena syötteenä mainitaan 

strategiset toimittajat, joiden kanssa yrityksellä on pitkäaikaista yhteistyötä toimittajan 

teknologisen erikoisosaamisen tai uniikkien tuoteominaisuuksien ansiosta. Ulkoisena 

syötteenä puolestaan on tunnistettu asiakkaan suosima toimittaja tietylle kokonaisuu-

delle tai asiakkaan vaatimukset, jotka vain tietyt toimittajat pystyvät täyttämään. Tämä 

ulkoinen syöte rajoittaa potentiaalisten toimittajien määrää. (Bhalla ym., 2023.) 

Viimeisenä kuvan 9 kohtana käsitellään syötteet, jotka liittyvät kriittisten tuotteiden toi-

mitusajan ja hinnan määrittelyyn. Tähän kohtaan liittyen syötteitä on strategisessa, mo-

nitoiminnallisessa, ulkoisessa ja operatiivisessa muodossa. Strategisessa syötteessä 

mainitaan pitkäaikaiset sopimukset toimittajien kanssa toimitusajoille ja hinnoille. Moni-

toiminnalliseen syötteeseen liittyen on tunnistettu räätälöityjen tuotteiden alustavien 

teknisten vaatimusten ja vaadittujen suunnittelutoimenpiteiden viestiminen potentiaali-

sille toimittajille. Lisäksi monitoiminnalliseen syötteeseen liittyen mainitaan suunnittelun 

läpimenoajan arviointi, jotta toimittajille voidaan viestiä yksityiskohtaisten erittelyjen 

saatavuuden ennustettu aikataulu. Ulkoisiin syötteisiin liittyen on puolestaan mainittu 

toimittajien ilmoittamat toimitusajat sekä hinnat, ja operatiivisiin syötteisiin aiempi data 

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

2.3 Myyntivaiheen kustannuslaskenta laivanrakennuksessa 

Laivanrakennusprojektien ensimmäisiä vaiheita on laivan kustannusarvion tekeminen. 

Ensimmäinen arvio laivan rakentamisen hinnasta täytyy tehdä jo siinä vaiheessa, kun 

laiva on vielä vain potentiaalinen tuote telakan strategiassa tai vaihtoehto asiakkaan tu-

levaisuuden liiketoiminnassa. (Bruce, 2021.) Kustannusten muodostuminen perustuu 

aluksen tilaajan määrittämiin vaatimuksiin aluksen tyypin, koon, kapasiteetin ja nopeu-

den suhteen. Lisäksi tilaajan on tärkeää myös huomioida aluksen käyttökustannukset. 

(Papanikolaou, 2014.) Kustannusarvioiden onnistuminen on telakan menestymisen ja 

kilpailukyvyn kannalta tärkeää. Hinnaltaan liian suuren tarjouksen tekeminen ei johda 

kauppoihin, kun taas liian matala hinta-arvio voi johtaa taloudellisiin tappioihin ja jopa 

konkurssiin. (Ross, 2004.) 
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2.3.1 Myyntivaiheen kustannuslaskennan eteneminen 

Hyvä kustannuslaskenta- ja hinnoitteluprosessi alkaa informaation keräämisellä jo en-

nen itse kustannuslaskentaprosessin aloittamista. Tyypillisesti etukäteen kerätty tai ker-

tynyt informaatio koostuu osaamisen kertymisestä viime aikoina toteutetuista saman-

kaltaisista projekteista, markkina- ja toimialaselvityksistä, toimintojen ja prosessien tun-

temuksesta, asiantuntijahaastatteluista sekä kustannusarviointitietokannoista. (Kerz-

ner, 2017.) 

Myyntivaiheen kustannuslaskenta kehittyy laivanrakennuksessa kolmella tasolla, jotka 

ovat konseptisuunnitelma, valmis alustava suunnitelma sekä sopimussuunnitelma. 

Konseptisuunnitelma tarjoaa hinta-arvion laivan konseptille ennen kuin laivan yksityis-

kohdat ja tuotantoprosessit ovat tarkemmin selvillä. Tässä vaiheessa hinta-arvio perus-

tuu yleisesti laivan arvioituun painoon, kokoon ja suorituskykyyn. Laivan alustavan 

suunnitelman pohjalta telakka pystyy muodostamaan alustavan tarjouksen asiakkaalle. 

Alustava tarjous tehdään vertailemalla kriittisiä tekijöitä uuden laivakonseptin ja aiem-

min toimitettujen laivojen välillä. Tämä vaihe määrittää jatkuuko projekti sopimusneu-

votteluihin telakan ja asiakkaan välillä. Sopimuksen syntymisen ja sopimussuunnittelun 

valmistumisen jälkeen yksityiskohtaisempi kustannusarvio laaditaan työn ositusraken-

teeseen perustuen. Työn ositusrakenteen avulla telakka voi kerätä, jäsentää ja hallita 

laivanrakennusprojektien kustannustietoja. (Lin & Shaw, 2017.) 

Laivanrakennukselle tyypillisissä ETO-projekteissa suunnitellaan ja rakennetaan asiak-

kaan yksilöllisten vaatimusten mukainen tuote. Vaatimusten täyttäminen vaatii merkittä-

viä suunnittelutoimia. Myyntivaiheen kustannuslaskennan aikana ETO-projektien vaati-

mukset ja määrittelyt ovat edelleen osittain selvittämättä, mikä johtaa keskeneräiseen 

suunnitteluun. Kyseinen ongelma on erityisen näkyvä juuri laivanrakennuksen ETO-

projekteissa niiden monimutkaisuuden ja pitkien toimitusaikojen takia. (Alblas & Pruijn, 

2024.) 

Myyntivaiheen kustannuslaskennan aikana saatavilla olevan tiedon taso riippuu siitä, 

kuinka paljon telakan päätöksentekijät ovat valmiita panostamaan tarjouksen laatimi-

seen. Yleensä myyntivaiheen kustannuslaskennassa käytettävissä oleva aineisto rajoit-

tuu yleisjärjestelyyn (GA), joka sisältää tietoa rungon muodosta, kansien määrästä ja 

korkeudesta, huoneiden sijainnista sekä päälaitteiden tyypistä ja sijainnista. Lisäksi tie-

toa painojakaumasta ja teknisistä vaatimuksista on saatavilla. Kuva 10 esittää, miten 

saatavilla olevan tiedon määrä lisääntyy laivanrakennusprojektin edetessä. (Alblas & 

Pruijn, 2024.) 
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Kuva 10. Saatavilla olevan tiedon määrä laivanrakennusprojektin eri vaiheissa mu-
kaillen Alblas & Pruijn, 2024 

Kohdeyritys kuvailee omassa aineistossaan asiakkaille toimitettavan tarjousaineiston 

olevan pääsääntöisesti jokin kolmesta vaihtoehdosta. Nämä vaihtoehdot ovat budjetti-

hinta ja karkea tuotteen kuvaus, hintaindikaatio toimitusaika-arviolla ja tuotteen tekniik-

kaa kuvaava aineisto tai kiinteähintainen tarjous kiinteällä toimitusajalla ja tuotteen tek-

niikkaa kuvaava erittely liitteineen. Tarjousaineiston laatii myyntiryhmä, johon kuuluvat 

myyntijohtaja, projekti-insinööri, kalkylointipäällikkö sekä suunnittelun ja tuotannon lin-

jaorganisaatioiden kyseiseen työhön määritellyt henkilöt. (yrityksen sisäinen toimintakä-

sikirja.) 

Ennen myyntivaiheen kustannuslaskennan alkamista ja sen edetessä yrityksen tulee 

arvioida projektimahdollisuuden houkuttavuus monesta eri näkökulmasta. Arviointia 

tehtäessä huomioonotettavia näkökulmia ovat tarkasteltavan projektin taloudellinen 

kannattavuus, riskit, strateginen merkitys ja teknologiset mahdollisuudet. Tarjouksen 

tekeminen on jo itsessään investointi, jonka hyödyt ovat epävarmoja. Se on kuitenkin 

tehtävä huolella, sillä tehty tarjous on sitova. Huonosti tehty, asiakkaan hylkäämä tar-

jous antaa huonon kuvan yrityksen toiminnasta, kun taas hätäinen hinnoittelu saattaa 

johtaa tappiolliseen työhön. Lisäksi ennen tarjouskilpailun alkamista yrityksen on otet-

tava huomioon projektin toteuttamiskelpoisuus, asiakassuhteet ja tarjouskilpailussa 

menestymisen todennäköisyys. (Artto ym., 2006.) 

Tarjousta tehtäessä on myös hyvä muistaa, että asiakkaan kannalta halvinta hintaa tär-

keämpää on usein toimittajan suoriutuminen sopimuksen määrittämällä tavalla. Halvim-
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man tarjouksen saatetaan katsoa sisältävän riskejä kustannusten, aikataulun ja suori-

tuskyvyn osalta. Hyvän tarjouksen tulee olla vaatimusten mukainen sekä 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 täyttävä tai paras ominaisuuksien tai hyötyjen pa-

ketti.  

Projektitoimittajalla on myös mahdollisuus vaikuttaa projektin määrittelyyn. Se voi 

omalla asiantuntemuksellaan edesauttaa projektin määrittelyprosessissa ja projektin 

myyntiä asiakasorganisaation sisällä. Samalla sillä on osittainen mahdollisuus vaikut-

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

Projektin asiakkaan kannalta oikean telakan valitseminen laivanrakennusprojektin to-

teuttajaksi on ensiarvoisen tärkeää. Projektin asiakkaan on toimittajavalinnassaan tar-

jotun hinnan lisäksi otettava huomioon esimerkiksi toimittajan tekniset kyvyt ja taloudel-

linen vakaus sekä riski- ja turvallisuusnäkökulmat. (Cheaitou ym., 2019.) Projektin asia-

kas vaatii yleensä tarjouksessa myös sitovaa tietoa projektitoimittajan alihankkijoista. 

Projektitoimittajilla on tyypillisesti useita vakiintuneita suhteita hyväksi koettujen ali-

hankkijoiden kanssa, jolloin alihankintatarjousten saaminen nopeutuu ja helpottuu. Uu-

sien alihankintakokonaisuuksien kohdalla tarjousta voidaan joutua pyytämään useam-

malta alihankkijalta, jolloin saadaan riittävän hyvä arvio alihankintaosuuksien hyödyistä 

ja hinnoista. Projektitoimittajan kannattaa sopimusehdoissa säilyttää itsellään mahdolli-

simman pitkään vapaus päättää alihankkijasta. Alihankintasopimuksiin kannattaa puo-

lestaan sisällyttää riittävän suuret vastuut ja velvoitteet alihankkijalle, koska osatoimi-

tusten myöhästyminen tai viallisuus vaikuttavat myös asiakkaan maksuihin projektitoi-

mittajalle. (Artto ym., 2006.) 

2.3.2 Laivan kustannusrakenne ja kustannusarvioiden perus-
teet 

Laivanrakennuksen kustannukset syntyvät pääosin työvoimasta, materiaaleista ja yleis-

kustannuksista. Yleisesti konttialusten kohdalla materiaalien osuus kaikista kustannuk-

sista on 60 prosenttia. (Lin & Shaw, 2017.) Kuva 11 esittelee konttialuksiin käytettävien 

materiaalien kustannusten jakautumisen. Erityyppisillä aluksilla kustannusjakauma on 

erilainen, mutta kuva tarjoaa hyvän yleiskatsauksen kustannusten jakautumisesta. 
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Suurin osa alusten materiaalikustannuksista syntyy teräksestä ja päämoottoreista. Nii-

den lisäksi kustannuksia syntyy useista pienemmistä osa-alueista kuten sähkö-

generaattoreista ja laivan maalaamiseen käytettävistä maaleista. 

 

Kuva 11. Laivan materiaalien kustannusjakauma mukaillen Lin & Shaw, 2017, s. 
306 

Laivan materiaalien kustannusarvioiden tekeminen on erittäin aikaavievää 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 teräsosien arviointi perus-

tuu tyypillisesti teräksen hintaan tonnia kohden. Laivaan tulevien erityyppisten te-

räsosien määrät lasketaan, minkä jälkeen määrät kerrotaan kyseisen tyypin teräksen 

hinnalla. Myös useisiin muihin materiaaleihin voidaan käyttää samankaltaista laskenta-

tapaa. Laivan päälaitteiden ja komponenttien kustannusarviot puolestaan perustuvat 

usein toimittajille lähetettäviin tarjouskyselyihin ja niiden pohjalta saataviin tarjouksiin. 

(Bruce, 2021.) 
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2.4 Hankinnan tarjouskyselyprosessi 

Tarjouskyselyprosessia voidaan katsoa monesta eri näkökulmasta. Laivanrakennusyh-

tiöt osallistuvat tarjouskyselyihin ensin yrittäessään myydä laivanrakennusprojektia asi-

akkaalle ja sen jälkeen hankkiessaan projektiin tarvitsemiaan laitteita ja raaka-aineita 

toimittajilta. Käytännössä molemmat prosessit perustuvat samoihin asioihin, mutta niitä 

vain tarkastellaan eri näkökulmista. Tässä alaluvussa perehdytään tarkemmin tarjous-

kyselyprosessiin yrityksen hankinnan näkökulmasta ja sivutaan samalla toimittajien nä-

kökulmaa prosessiin. 

2.4.1 Tarjouskyselyt osana hankintaprosessia 

Yksinkertaistettuna tarjouskyselyissä ostava yritys määrittelee haluamansa tuotteen tai 

palvelun laadun ja määrän sekä toimitus- ja maksuehdot. Tarjouskyselyn saadessaan 

toimittajapuoli joutuu tekemään useita päätöksiä, joiden pohjalta se antaa tarjouksensa 

ostajalle. Saatujen tarjousten perusteella ostaja puolestaan tekee päätöksen tarjouskil-

pailun voittajasta. (Leung ym., 2019.)   

Chu ym. (2019) esittelevät tarjouskyselyjä tarkemmin osana kolmivaiheista hankinta-

prosessia. Prosessi alkaa tarjousta edeltävällä vaiheella, jossa hankkivan yrityksen os-

taja perehtyy aluillaan olevaan osto- ja tarjouskyselyprosessiin. Ostaja tunnistaa poten-

tiaaliset toimittajat ja viestii heille tarpeestaan. Toimittajat tekevät sen jälkeen päätök-

sen osallistumisestaan prosessin toiseen vaiheeseen eli tarjousvaiheeseen. Osallistu-

essaan tarjousvaiheeseen toimittajat jättävät tarjouksensa ostavan yrityksen tarkastel-

tavaksi. Tässä vaiheessa toimittajat tarkastelevat ja päivittävät yleensä tarjouksiaan en-

nen yrityksen sisäistä tarjouksen hyväksyntää. Kolmas vaihe on tarjousten jälkeinen 

vaihe, jossa ostaja valitsee voittavan tarjouksen ja tekee sopimuksen toimittajan 

kanssa. Prosessin kaksi ensimmäistä vaihetta sisältävät yrityksen tarjouskyselyproses-

sin. (Chu ym., 2019.) Kuva 12 havainnollistaa tarjouskyselyprosessin sisällön ostajan ja 

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

2.4.2 Tarjouskyselyprosessin yleispiirteitä 

Baily ym. (2022) määrittelevät tarjouskyselyn tavoitteeksi kokonaiskustannuksiltaan 

parhaan toimittajan löytämisen. Kokonaiskustannusajattelulla viitataan hankinnan kus-

tannusten huomioimiseen koko projektin elinkaaren ajalta. Hankintakustannuksiin sisäl-

lytetään tuotteen tai palvelun ostohinnan lisäksi hankintaprosessin kustannukset, käy-

tön aikaiset kustannukset ja käytön lopettamiseen liittyvät kustannukset. (Logistiikan 

Maailma, 2025.) Narasimhan ym. (2008) puolestaan mainitsevat, että erityisesti moni-

mutkaisten tuotteiden hankinnassa tulee ottaa huomioon hankintahinnan lisäksi esi-

merkiksi laatuun, toimitukseen ja suunnitteluun liittyviä asioita. 

Tarjouskyselyistä seuraava tarjouskilpailu varmistaa reiluuden ja aidon kilpailun toimit-

tajien välillä. Hankkivan yrityksen kannalta tarjouskilpailu varmistaa hankinnan päätös-

ten muodostumisen hinta- ja arvoperusteisesti sekä laajemman toimittajavalikoiman 

osallistamisen, mikä puolestaan saattaa rohkaista toimittajia uusien ratkaisujen luomi-

seen. (Baily ym., 2022.) Tarjouskilpailun tyyppi vaihtelee ostavan yrityksen tilanteen ja 

tarpeiden mukaan. Ostaja määrittää, kenellä on oikeus osallistua tarjouskilpailuun, mi-

hin kriteereihin toimittajavalinta perustuu ja onko tarjouksen sisältö sitova vai käy-

däänkö siitä vielä neuvotteluja myöhemmin. (Artto ym., 2006.) 

Tarjouskilpailu ei kuitenkaan ole kaikissa tapauksissa sopiva vaihtoehto toimittajan va-

litsemiseksi. Tällaisia tapauksia ovat esimerkiksi tilanteet, joissa toimituksen hintaa on 

mahdotonta arvioida etukäteen. Työn laajuuden ja hinnan todennäköinen muuttuminen 

prosessin edetessä vaikeuttaa myös tarjouskilpailun onnistumista. Lisäksi laadun ja 

palveluiden ollessa hinnan kanssa yhtä tärkeitä kriteereitä, ovat todennäköisesti muut 

toimittajavalinnan muodot parempia vaihtoehtoja. (Baily ym., 2022.) Tyypillisesti tar-

jouskilpailu jätetään väliin myös tilanteessa, jossa ostajan ja toimittajan välillä vallitsee 

pitkäjänteinen ja tiivis yhteistyö. Tällöin ostaja yleensä tekee suoran, kohdistetun tar-

jouspyynnön toimittajalle. (Artto ym., 2006.) 



31 

 

Tarjouskilpailulle ideaalissa tilanteessa ostaja tietää tarkalleen, mitä haluaa toimituksen 

ja maksujen suhteen. Lisäksi ostajalla on täysi luotto toimittajiin. Tällöin tarjouskilpailun 

voittaja on mahdollista valita suoraan hinnan perusteella. Tällainen ideaali tilanne on 

kuitenkin harvinainen, ja usein ostaja joutuu tekemään valintoja hinnan, laadun ja toimi-

tuksen suhteen. Lisäksi parhaan toimittajan valintaa vaikeuttaa se, että ostaja ei toden-

näköisesti ole tietoinen kaikista mahdollisista toimittajista. Tarjouskyselyiden ja toimitta-

javalinnan järjestäminen onkin usein kallista ja aikavievää toimintaa. (Teich ym., 2004.) 

Tarjouskyselyprosessi vaatii niin ostaja- kuin myyjäpuoleltakin useita monimutkaisia 

päätöksiä, jotka usein perustuvat päätöksentekijöiden aikaisempaan kokemukseen ja 

ammattitaitoon. Tietoon ja kokemuksiin perustuvat päätökset puolestaan vaativat yri-

tyksen sisäisiä tapaamisia ja päätöksentekijöiden välisiä keskusteluja, jotka tekevät 

prosessista tehottoman ja hitaan niin ostajan kuin toimittajankin näkökulmasta. (Leung 

ym., 2019.) 

2.4.3 Hyvän tarjouskyselyn piirteitä 

Tarjouskysely sisältää usein hankinnan tärkeimpiä kriteerejä objektiivisesti ja määrälli-

sesti mitattavassa muodossa. Suoraan mitattavissa olevat kriteerit mahdollistavat yksi-

selitteisen ja johdonmukaisen tarjousten vertailun, mikä puolestaan varmistaa tarjous-

kilpailuun osallistuvien toimittajien oikeudenmukaisen kohtelun. (Baily ym., 2022.) Niin 

ostajan kuin toimittajankin kannalta oleellisia tarjouskyselyn vaatimuksia, jotka tulee 

määritellä yksiselitteisesti, ovat projektin tekninen toteutus, laajuus, kaupalliset ehdot 

sekä toimitusaika (Artto ym., 2006). 

Yleisesti samat tarjouskyselyasiakirjakokonaisuudet on toimitettava kaikille mahdolli-

sille toimittajille tasapuolisten kilpailuolosuhteiden varmistamiseksi. Nämä asiakirjako-

konaisuudet sisältävät itse tarjouskyselyn lisäksi listan toimittajista, joiden odotetaan 

osallistuvan tarjouskilpailuun, tarjousten arviointikriteerit, tiedot tarjoajakokouksista, 

menettelytavat muutospyyntöjen käsittelylle ja toimittajan maksusuunnitelman. (Kerz-

ner, 2017.) 

Tarjoajakokouksia pidetään, jotta voidaan varmistaa, ettei yhdelläkään tarjoajalla ole 

enemmän tietoa kuin muilla. Tarjoajakokousten avulla yhden tarjoajan asiakkaalle esit-

tämän kysymyksen vastaus tulee myös muiden tarjoajien tietoon. Lisäksi kokouksia 

käytetään tarjouskilpailun päättymisen jälkeen keinona tiedottaa tarjoajille, miksi he ei-

vät voittaneet tarjouskilpailua. Tällöin mahdollistetaan myös tarjousprotestin tekeminen, 

mikä saattaa johtaa tarjouksen uudelleen käsittelyyn. Tarjousprotesti tehdään yleensä, 
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jos joku tarjoajista kokee, että heidän tarjoustaan ei ole arvioitu oikeudenmukaisesti. 

(Kerzner, 2017.)  

Monimutkaisten tuotteiden tai palveluiden kohdalla tarjouskyselyprosessi vaikeutuu en-

tisestään, koska hankintahinnan lisäksi hankinnassa tulee ottaa huomioon useita mui-

takin attribuutteja. Tällöin ostajan tulee tarjouskyselyssä määritellä eri attribuuteille suh-

teelliset painoarvot. Tarkka painoarvojen määrittely on kuitenkin hyvin työlästä, koska 

hankintapäätöksiin osallistuu yleensä useista hankintapäälliköistä koostuva ryhmä, 

jonka jäsenet saattavat vaihdella prosessin aikana. Tästä syystä ostajan kannattaa 

määritellä eri attribuuteille hyväksyttävät kynnysarvot sekä epätarkempi painoarvora-

kenne. (Narasimhan ym., 2008.) Erilaisia arvotettavia attribuutteja voivat olla esimer-

kiksi vaatimusten ymmärtämisen taso, kokonaishinta, tekninen edistyksellisyys, projek-

tin hallintakyky, aiempien toimitusten taso, taloudellinen vakaus, immateriaalioikeudet 

ja tuotantokapasiteetit (Kerzner, 2017). 

Zhao ym. (2024) käsittelevät tutkimuksessaan riskivarausten tasoon vaikuttavia teki-

jöitä projektin tarjousvaiheessa. Tutkimuksessa tunnistettiin tarjouskyselydokumenttien 

sisällön kattavuuden ja tarkkuuden olevan yksi kriittisesti riskivarauksen tasoon vaikut-

tavista tekijöistä. Epätäydelliset ja virheelliset tarjouskyselydokumentit johtavat suurem-

piin riskivarauksiin epävarmuuksista aiheutuvien tappioiden kompensoimiseksi. Tämä 

johtuu siitä, että ilman selkeää ymmärrystä projektin riskeistä, toimittajat eivät pysty te-

kemään perusteltuja kompromisseja riskien ja hyötyjen välillä. Lisäksi tarjouskysely-

dokumentin laadun ollessa heikompi, kustannuslaskijat joutuvat käyttämään enemmän 

resursseja oleellisen tiedon hankintaan, mikä taas saattaa näkyä riskivarauksissa. Kor-

kealaatuisten tarjouskyselydokumenttien laatiminen saattaa kuitenkin olla haastavaa, 

jolloin nopea ja tehokas viestintä asiakkaan ja toimittajan välillä on hyvä keino tarjous-

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

Toimittajalista sisällytetään asiakirjoihin kustannusten vähentämiseksi. Sen ansiosta 

toimittaja pystyy jättäytymään tarjouskilpailusta pois jo ennen tarjouksen laatimista, jos 

se näkee, ettei pysty kilpailemaan jonkun toisen toimittajan kanssa. Tällöin potentiaali-

nen toimittaja voi säästää huomattavasti työtunteja ja rahaa. (Kerzner, 2017.) Toimitta-

jan näkökulman huomioiminen tarjouskyselyissä hyödyttää sekä ostajia että toimittajia. 

Toimittajat hyötyvät suuresti tietäessään, miten eri attribuutteja tulee tarjouksessa pai-

nottaa. Ostaja puolestaan pystyy toimittajat huomioidessaan edistämään toimittajien 

välistä kilpailua, ja siten epäsuorasti tukemaan toimittajien kehittämistä. Helppona ja 

kustannustehokkaana tapana toimittajien näkökulman huomioimiseen voidaan pitää 
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tiedon jakamista aiemmista voittavista tarjouksista. Tämä voi auttaa toimittajia tunnista-

maan paremmin ostajan vaatimuksia ja kehittämään tarvittavia kyvykkyyksiä tulevia tar-

jouskyselyjä silmällä pitäen. (Narasimhan ym., 2008.) 

2.4.4 Tarjouskyselyprosessin kesto ja ketteryys 

Glas ym. (2025) keräävät tutkimuksessaan yhteen lukuisia eri määritteitä, jotka kuvaa-

vat hankintaprosessin kestoa eri hankintojen osa-alueilta. Tällaisia ovat esimerkiksi 

vaatimusten määrittelyyn, budjetointiin, toimitukseen, sopimuksen myöntämiseen, tuot-

teiden hyväksymiseen ja hankinnan läpimenoon kuluva aika. Hankintaprosessi koostuu 

siis useista erilaisista aikaavievistä prosesseista, joiden optimointiin vaikuttavat epävar-

muus, riskit ja markkinoiden ailahtelevuus. (Glas ym., 2025.) Tarjouskyselyprosessi on 

tyypillisesti pieni osa koko hankintaprosessia, mutta myös sen optimointiin tulee kiinnit-

tää huomiota. Toimittajilla onkin mahdollisuus saada huomattavaa kilpailuetua kyvys-

tään vastata nopeasti ja tehokkaasti potentiaalisten asiakkaiden tarjouskyselyihin. 

(Veeramani & Joshi, 1997.) 

Andrea (2003) esittelee tarjouskyselyprosessin tehostamiseksi ketteryyden sisältämistä 

prosessiin. Ketterien toimintatapojen tavoitteena on luoda asiakkaalle lisää arvoa vas-

taamalla nopeasti muutoksiin. Erilaisia tekijöitä, joilla ketterään toimitustapaan voidaan 

päästä ovat tarkan tiedon ja jatkuvan parantamisen sisällyttäminen toimintaan, haluk-

kuus muutokseen ja kyky muokata toimintaa nopeasti, innovatiivisuus sekä toimintojen 

välinen yhteistyö. (Baily ym., 2022.)  

Tyypillisesti ketterien toimintatapojen ajatus on päinvastainen tarjouskyselyn määrittely-

prosessin kanssa määrittelyjen sisältäessä paljon etukäteen luotavia ja toimittajille lä-

hetettäviä vaatimuksia. Ketteryyden ajatuksia on kuitenkin mahdollista sisällyttää tar-

jouskyselyprosessin vaatimusten määrittelyvaiheeseen. Ketterän mallin lähtökohtana 

on jakaa määrittelyprosessi neljään eri vaiheeseen. Nämä vaiheet ovat luonnostelu, 

priorisointi, arviointi ja täydennys. Luonnosteluvaiheessa järjestelmän tai tuotteen vaati-

muksien laajuus määritellään yleisellä tasolla. Priorisointi antaa vaatimuksille suhteelli-

sen liiketoiminnallisen arvon. Arviointivaiheen tavoitteena on määrittää vaatimusten yk-

sityiskohtaisuudelle tavoitetasot, jotta vaatimukset voidaan kehittää sisältämään juuri 

tarpeellisen määrän yksityiskohtaisuutta. Lopuksi täydennysvaiheessa vaatimukset vii-

meistellään tavoitellulle yksityiskohtaisuuden tasolle. Määrittelyprosessin onnistumisen 

kannalta tärkeässä roolissa ovat asiakas, liiketoiminta-asiantuntija ja vaatimusanalyy-

tikko. Eri roolien välisen yhteistyön avulla pystytään määrittämään vaatimuksille juuri 
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oikea taso ja ajoitus, mikä lisää prosessin tarkkuutta ja mahdollistaa vaatimusten kehit-

tymisen prosessin edetessä. (Andrea, 2003.) 

Myös Lean-ajattelua voidaan hyödyntää tarjouskyselyprosessin keston lyhentämi-

sessä. Nugroho ym. (2021) tunnistavat tutkimuksessaan hukkaa aiheuttavaksi tarjous-

kyselyprosessin vaiheeksi tarjousten odottamisen toimittajilta. Tämä vaihe on välttämä-

tön, mutta samalla arvoa lisäämätön toiminto. Tässä prosessin vaiheessa ylimääräistä 

aikaa saattaa kulua esimerkiksi toimittajan vanhentuneiden toimintatapojen takia. Tutki-

mus ehdottaa hukan vähentämisen keinoksi muistutusten lähettämisen ja jälkiseuran-

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

2.4.5 Erilaiset tarjoustyypit 

Joissain tapauksissa tarjouskilpailu on kaksiosainen. Tällöin prosessin ensimmäisessä 

vaiheessa toimittajilta pyydetään budjettitarjous. Budjettitarjouksen tavoitteena on ke-

rätä tietoa toimittajista, heidän teknologisista ratkaisuvaihtoehdoistaan ja hintatasois-

taan. Budjettitarjous ei ole toimittajaa sitova tarjous. Prosessin toisessa vaiheessa 

koostetaan varsinainen tarjouskysely ostavan yrityksen oman määrittelytyön ja saatu-

jen budjettitarjousten pohjalta. Toisen vaiheen tarjouskyselyihin vastatessaan toimitta-

jat antavat yleensä varsinaisen tarjouksen, joka on sitova ja voidaan hyväksy sellaise-

naan. Tällöin toimittajien täytyy olla varmoja, että heidän antamansa tarjous on toteut-

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

Ye (2007) kuvailee kaksivaiheisen tarjouskilpailuprosessin edellä mainittua vastaavalla 

tavalla, mutta käyttää tutkimuksessaan prosessin ensimmäisen vaiheen tarjouksesta 

termiä indikatiivinen tarjous. Indikatiivisen tarjouksen tavoitteena on indikoida ostavalle 

yritykselle toimittajan kiinnostuksesta projektia kohtaan. Tutkimuksessa mainitaan 

myös kaksivaiheisen tarjouskilpailuprosessin houkuttelevan enemmän tarjoajia mu-

kaan. Tämä johtuu siitä, että sitovan tarjouksen tekeminen on yleensä kallista ja aikaa-

vievää toimittajan näkökulmasta. Prosessin indikatiivinen vaihe karsii kilpailijoiden mää-

rän pienemmäksi, jolloin sitovaa tarjousta tehtäessä tarjouskilpailun voittaminen on to-

dennäköisempää yksittäisen toimittajan osalta. (Ye, 2007.) Taulukossa 2 on kuvailtu 

edellä mainitut tarjousten tyypit ja niiden tarkoitukset. Taulukossa budjettitarjouksen ja 

indikatiivisen tarjouksen tarkoitukset on kirjattu erilaisiksi, mutta niissä on myös hyvin 

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

 Tarkoitus Sitovuus 

Budjettitarjous Informaatio hintatasosta 

ja ratkaisuvaihtoehdoista 

Ei sitova 

Indikatiivinen tarjous Indikoi kiinnostuksesta ja 

karsii kilpailua 

Ei sitova 

Tarjous Lopullinen tarjous, joka 

voidaan hyväksyä sellai-

senaan 

Sitova 

2.4.6 Toimittajavalinta 

Projektien tärkeimpiä hankintapäätöksiä ovat toimittajavalinnat. Toimittajavalintapää-

tösten perustuminen pelkästään tarjouksiin on riskialtista. Halvin hinta tai kokonaiskus-

tannuksiltaan paras tarjous ei välttämättä edusta innovatiivisinta, luotettavinta ja helpoi-

ten toteutettavissa olevaa ratkaisua. Lisäksi tarjous ei suoraan paljasta toimittajan ky-

kyä asiakkaan vaatimusten ja vaadittavien standardien täyttämiseen. Tämän takia tar-

jouskilpailuun kutsutuille toimittajille määritellään etukäteen kriteerit, jotka varmistavat 

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

Nykypäivänä ostajat pyrkivät löytämään toimittajia, joiden kanssa on mahdollista luoda 

molempia osapuolia hyödyttävä suhde. Usein ostajat saattavat tehdä toimittajavalin-

tansa pitkäaikaisen yhteistyön toivossa. Yleisesti hyvän toimittajan ominaisuuksia ovat 

esimerkiksi toimitusten oikea-aikaisuus ja hyvä laatu, toiminnan vakaa pohja, lupausten 

pitäminen sekä ostajan pitäminen ajan tasalla projektin edistymisestä. (Baily ym., 

2022.) Weele (2014) täydentää toimittajavalinnan kannalta tärkeiksi osa-alueiksi jousta-

vuuden, teknologisen kyvykkyyden, hyvän toimitusketjun hallinnan, henkilöstön moti-

vaation ja kehittämisen sekä maantieteellisen sijainnin. Taherdoost & Brard (2019) 

puolestaan mainitsevat toimittajavalinnan kriteerien jakautuvan laadullisiin ja määrälli-

siin kriteereihin sekä toimittajavalintapäätöksen perustuvan useisiin eri kriteereihin. 

Ostajien on mahdollista kerätä tietoa potentiaalisista toimittajista monilla eri tavoin. Toi-

mittajien maine ja dokumentoitu suorituskyky ovat hyviä informaation lähteitä. Toimitta-

jista tehtävät yksityiskohtaiset arvioinnit ja muiden organisaatioiden hyväksymät toimit-

tajaluettelot tuovat myös tärkeää tietoa toimittajista. Muita informaation lähteitä voivat 
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olla esimerkiksi verkkojulkaisut toimittajasta, messut ja ulkopuoliset hankintapalveluita 

tarjoavat toimijat. (Baily ym., 2022.) Toimittajista kerättyjen tietojen pohjalta on mahdol-

lista hylätä epäsopivat toimittajat jo ennen varsinaisen toimittajavalintaprosessin alkua. 

Toimittajien hylkäämisen perusteita voivat olla esimerkiksi laatuvaatimusten täyttymät-

tömyys, toimittajan huono taloudellinen tilanne, lakoista tai muista syistä johtuvat työn-

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

Toimittajien arviointi on tärkeää myös projektien päätyttyä. Kohdeyritys arvioi toimitta-

jiensa suoriutumista kahden eri näkökulman kautta. Nämä näkökulmat ovat toimittajan 

suorituskyky ja halu tehdä yhteistyötä. Suorituskykyyn liittyen arvioinnin kohteena ovat 

terveys-, turvallisuus- ja ympäristökysymykset, toimitusvarmuus, tuotteiden laatu ja 

kaupallinen näkökulma. Yhteistyöhön liittyvä näkökulma puolestaan korostaa toimitta-

jan strategiaa, sen toteuttamista, innovointia ja kehittymistä. (yrityksen sisäinen toimin-

takäsikirja.) 

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 ylläpito. 

Hankkivan organisaation kannattaa kannustaa toimittajiaan tuottamaan korkealaatuisia 

tuotteita ja ylläpitämään laadukasta toimintaa. Keinoina laadunvarmistamiseen voidaan 

pitää toimittajan itsensä tai kolmannen osapuolen suorittamia laatuauditointeja toimitta-

vassa yrityksessä. Monet ostavat yritykset vaativatkin toimittajiltaan ISO 9001 -laadun-

hallintasertifikaattia, jonka mukainen toiminta vaatii säännöllisiä auditointeja. Lisäksi 

hankkiva yritys voi tarjota toimittajalle teknistä asiantuntemustaan. Näiden keinojen 

avulla saavutetaan yleensä molempia osapuolia hyödyttäviä tuloksia. (Weele, 2014.) 

De Boer ym. (2001) esittelevät tutkimuksessaan nelivaiheisen toimittajavalintaproses-

sin. Prosessin ensimmäisessä vaiheessa selvitetään, mitä toimittajavalinnalla halutaan 

saavuttaa. Toinen vaihe on kriteerien määrittely. Kolmannessa vaiheessa tehdään esi-

karsinta, jonka pohjalta määritellään sopivat toimittajat. Viimeinen vaihe sisältää pää-

töksenteon ja toimittajavalinnan määrittämisen. Tämän prosessin kolmen ensimmäisen 

vaiheen pohjalta määräytyy lista hyväksytyistä toimittajista. (De Boer ym., 2001.) Koh-

deyritys mainitsee hyväksyttyjen toimittajien listan ylläpitämisen lisäksi hyväksyttä-

vänsä toimittajat projektikohtaisesti myös tilaajalla (yrityksen sisäinen toimintakäsikirja). 
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2.5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto 

Teoreettisen viitekehyksen tavoitteena oli löytää kirjallisuuden ja tieteellisten artikkelei-

den avulla tietoa tutkimuskysymyksiin vastaamisen tueksi. Pyrkimyksenä oli selvittää 

myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin toimintaa laivanrakennusalalla. Selvitystä 

tehtiin laivaprojektin toteuttavan yrityksen näkökulmasta. Teoreettisessa viitekehyk-

sessä perehdyttiin neljään aiheen kannalta olennaiseen ja toistaan täydentävään koko-

naisuuteen, jotka kulkevat laajemmista kokonaisuuksista spesifimpiin prosesseihin. Kä-

siteltävät kokonaisuudet olivat laivanrakennus projektiliiketoimintana ja projektina, han-

kintaprosessi laivanrakennuksessa, myyntivaiheen kustannuslaskenta laivanrakennus-

projekteissa ja hankinnan tarjouskyselyprosessi. Kuvassa 13 esitetään teoreettisen vii-

tekehyksen kulku laajemmista kokonaisuuksista yksityiskohtaisempiin ja lähempänä 

työn aihetta oleviin prosesseihin. Kuvassa laivanrakennus ja projektiliiketoiminta on 

eroteltu vielä erillisiksi kokonaisuuksiksi. 

 

Kuva 13. Teoreettisen viitekehyksen kulku 

Teoreettisen viitekehyksen taustoitus lähti käyntiin tutustumalla laivanrakennusalaan 

yleisesti. Laivanrakennusalan taustoittaminen oli tärkeää, koska alan yleispiirteillä on 

vaikutusta myös työssä tutkittavan prosessin toimintaan. Lisäksi laivanrakennuksen 

yleispiirteisiin tutustuminen auttoi diplomityön laatijaa ja lukijaa ymmärtämään työn 

taustakontekstin tarkemmin. Laivanrakennusprojekteihin tutustuminen auttoi aiheen 

taustan tarkemmassa syventämisessä, ja oli välttämätöntä yrityksen kaiken toiminnan 

perustuessa projekteihin. Kokonaisuudessa käsitellyt projektiliiketoiminta sekä toimitus-

ketjun hallinta puolestaan auttoivat laivanrakennusprojektikokonaisuuden syventämi-

sessä sekä toimivat apuna luonnollisessa siirtymässä seuraaviin kokonaisuuksiin. 
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Hankintaprosessin tutkiminen ja siitä kirjoittaminen laivanrakennuksen näkökulmasta 

toimi väliportaana projektiliiketoiminnan ja kustannuslaskentaan liittyvien prosessien 

välillä. Viimeiset kaksi kokonaisuutta ovat lähimmin sidoksissa työn aiheeseen ja auttoi-

vat suoraan tutkimuskysymyksiin vastaamisessa. Myyntivaiheen kustannuslaskentako-

konaisuus perehdytti työn tekijän ja lukijan kustannuslaskennan etenemiseen juuri 

myyntivaiheen osalta, sekä laivan kustannusrakenteisiin. Hankinnan tarjouskyselypro-

sessi -luvussa puolestaan tutustuttiin kyseiseen prosessiin yleisesti, eri tarjoustyyppei-

hin sekä toimittajavalintaan. 

Edellä kuvaillut neljä kokonaisuutta loivat teoreettisesta viitekehyksestä loogisesti ete-

nevän kokonaisuuden. Teoreettista viitekehystä oli mahdollista käyttää apuna tutkimus-

kysymyksiin vastatessa. Työn aiheeseen perehtyminen teki myös työn tutkimusosuu-

den suorittamisesta mahdollista. Teoreettinen viitekehys perehdytti työn aihealueen 

taustatietoihin ja -ilmiöihin sekä mahdollisti työn tulevien osien työstämisen. 
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3. TUTKIMUSMENETELMÄ 

Tässä luvussa esitellään taustatiedot työn tutkimusmenetelmien valintaan sekä kuva-

taan kohdeyrityksen toimintaympäristö, tutkimuksen taustat, tutkimusmenetelmien va-

linnat, aineiston analysointi ja tutkimuksen arviointikriteerit. Tutkimusmenetelmien valin-

taa taustoitetaan ensin kuvaamalla koko tutkimuksen taustaa. Tämän jälkeen esitellään 

kohdeyrityksen tutkittavien prosessien toimintaympäristöä ja kuvataan käsiteltävät pro-

jektit keston ja materiaalikustannusten jakautumisen avulla. Tämän jälkeen kerrotaan, 

mikä tutkimusmenetelmä työssä on valittu. Koska tutkimusmenetelmiä on valittu kaksi, 

ne molemmat myös esitellään. Ensin selitetään, miten työn kvantitatiivinen aineisto on 

analysoitu. Samalla kuvataan myös saadut otoskoot. Toisena tutkimusmenetelmänä 

kuvataan työn kvalitatiivinen osuus eli haastattelut. Alaluvussa on kuvattu haastatelta-

vien valinta sekä haastattelujen toteutus ja analysointi. Lopuksi esitellään vielä tutki-

muksen arviointikriteerit. Tutkimuksen arviointi on suoritettu työn lopussa. 

3.1 Taustatietoja tutkimusmenetelmän valintaan 

Tämä diplomityö perustuu yrityksessä tehtyyn kehitysprojektiin. Kyseisen kehityspro-

jektin löydökset ja jatkotutkimustarpeet toimivat tämän työn tutkimusosuuden pohjana. 

Projektityössä perehdyttiin kalkyylilomakkeen täyttämisen tasoon ja sen vaihteluun 

sekä lomakkeen täyttämistavan eroihin eri osastojen välillä. 

Yksi projektityön päähuomioista liittyi kalkyylin riittävän läpimenoajan varmistamiseen. 

Läpimenoajan riittävyyttä pohdittaessa on huomioitava useita asioita. Muiden projektien 

suunnittelu- ja rakennusvaiheet voivat aiheuttaa kuormitusta eri osastojen sisällä, jol-

loin kalkyylin täyttämiselle ei jää tarpeeksi aikaa. Myyntiprojektin asiakkaalla on myös 

omat aikataulunsa, jotka tuovat haasteita ja paineita kalkyylin aikataulun suhteen. Li-

säksi on huomioitava toimittajien tarvitsema aika tarjousten laskentaan. Yrityksen alus-

tavan arvion mukaan toimittajilla kuluu tarjousten antamiseen yleensä 2–5 viikkoa. Tä-

män ajan varmentaminen on yksi tämän työn tavoitteista. 

Kehitysprojektissa tutkittiin myös kalkyylin täyttämisen tasoa. Kalkyylin täyttämiseen liit-

tyen tärkein tutkimuksen kohde oli O/P/E-kentän tarkastelu. Kyseiseen kenttään merki-

tään, perustuuko kalkyyliin merkitty kustannus tarjoukseen, lähiaikoina tehtyyn hankin-

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

nen muotoutui toiseksi diplomityön tavoitteeksi. Ennalta tunnistettuja ongelmia O-ryh-
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män tarkasteluun löytyi monia. Ensimmäinen tunnistettu ongelma oli puutteellinen tar-

jousten tallentaminen projektien tarjouskansioihin. Toiseksi kalkyyliin ei aina ole mer-

kitty, minkä yrityksen tarjoukseen kalkyylissä oleva hinta perustuu, ja välillä kalkyyliin 

merkityt summat eivät täsmää tarjouksissa oleviin summiin. Viimeinen ongelma liittyy 

tarjousten luokitteluun. Tarjousten laatu ja sitovuus vaihtelevat tarjoajan mukaan. Tällä 

hetkellä kaikki tarjoukset merkitään kuitenkin samalla ”O” merkinnällä O/P/E-kenttään. 

Yhtenä tämän työn päätavoitteista olikin selvittää mihin alaryhmiin tarjoukset jakautu-

vat. 

3.2 Kohdeyrityksen toimintaympäristö ja tutkimuksen taustoi-
tus 

Kohdeyrityksen ja sen henkilöstön sekä projektien tiedot ovat tässä työssä pseu-

donymisoitu. Pseudonymisoimisella tarkoitetaan tietojen käsittelemistä niin, että yksit-

täinen havainto ei ole pseudonymisoitujen tietojen perusteella tunnistettavissa ilman ul-

kopuolisia lisätietoja. Pseudonymisoidussa aineistossa tunnisteelliset tiedot poistetaan 

tai korvataan koodeilla tai peitetiedoilla. Prosessin jälkeen tunnisteelliset tiedot suoja-

taan organisatorisesti ja teknisesti sekä säilytetään erillään työn aineistosta. (Tietoar-

kisto, julkaisuaika tuntematon.) 

Tämän diplomityön kohdeyrityksen toimintaympäristö esitellään kuvassa 14. Kuvassa 

on esitelty laivanrakennuksen toimitusketjun eri toimijat, ketjun toimintaan vaikuttavia 

sidosryhmiä ja toimijoiden väliset suhteet. Lisäksi kuvassa esitellään riskien käyttäyty-

mistä ketjun eri tasoilla. Kuvassa ylimpänä on asiakas eli laivan tilaaja, joka on toimi-

tusketjun ensimmäinen 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 tärkein toimija ja se on myös 

tämän työn kannalta olennaisin osa ketjua. Tästä syystä telakan suhteita muihin sidos-

ryhmiin on kuvattu. Telakan toimintaan vaikuttavat eri viranomaistahojen ja rahoituslai-

tosten vaatimukset ja tuki. Lisäksi valtion toimilla on laivanrakennusalan toimintaan nor-

maalia suurempi vaikutus. Nämä sidosryhmät vaikuttavat toki muidenkin ketjun toimijoi-

den toimintaan. Telakan ja ensimmäisen tason toimittajilla on puolestaan sopimus eri-

laisten osatuotteiden valmistuksesta, materiaalin toimituksesta tai työvoiman liikkumi-

sesta. Eri toimittajatasojen väliset suhteet ovat samankaltaisia telakan ja ensimmäisen 

tason toimittajien suhteiden kanssa. Laivanrakennuksen toimitusketjussa toimittajien 

tasot eivät lopu kolmannen tason toimittajiin, vaan tasoja saattaa olla useita lisää. Pää-

sääntöisesti mitä enemmän tasoja toimitusketjussa on, sitä monimutkaisemmaksi sen 
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toiminta muuttuu. Monimutkaisuuden lisääntyessä myös riskit kasvavat ja toimiva toimi-

tusketjun hallinta sekä toimittajiin keskittyvä riskien hallinta korostuvat. 

 

Kuva 14.  Laivanrakennusprojektin toimitusketjun toimijat 

Alla oleva kuva 15 puolestaan tiivistää yrityksen materiaalikalkyyliin vaikuttavat tekijät. 

Kuvassa on lueteltu kohdeyrityksen kalkyylin tekemiseen vaikuttavat tekijät ympäristön, 

menetelmien, materiaalien, ihmisten, mittauksien, rahan ja koneiden näkökulmista. Ym-

päristö-sarake kuvaa yrityksen ulkopuolisia toimijoita, jotka vaikuttavat kalkyylin valmis-

tumiseen. Menetelmät-sarakkeessa luetellaan kalkyylin tekemiseen vaikuttavia ohjeita 

ja toimintatapoja. Materiaalit-sarake puolestaan erittelee materiaalien hankintoihin vai-

kuttavat tekijät. Seuraavassa kohdassa listataan materiaalikalkyylin tekoon osallistuvat 

ihmiset yrityksen sisällä. Mittaukset-sarake puolestaan kuvaa materiaalikalkyylin tutki-

muskohteita tämän diplomityön kohdalla. Raha-sarake kuvataan kalkyylin tekoon liitty-

vät kustannukset ja koneet-kohta erittelee saatujen tarjousten tallentamiseen ja kalkyy-

lin täyttämiseen käytettävät alustat. 
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Kuva 15. Materiaalikalkyylin toimintaympäristö mukaillen yrityksen sisäinen tutki-
musraportti 

Tässä työssä tarkasteltavien myyntiprojektien aikataulut on esitetty kuvassa 16. Tutkit-

tavat myyntiprojektit sijoittuvat vuoden 2023 syyskuun ja vuoden 2025 kesäkuun välille. 

Aikajanasta nähdään, että kaksi myyntiprojektia on usein ollut ainakin osittain samanai-

kaisesti käynnissä. Myyntiprojektien kestot ovat vaihdelleet puolen ja neljän kuukauden 

välillä. Myyntiprojektin keston määrittää usein asiakkaan aikatauluvaatimukset. Molem-

mat edellä mainitut asiat vaikuttavat niin saatujen tarjousten määrään kuin laatuunkin. 

 

Kuva 16. Tarkasteltavien projektien aikajana mukaillen yrityksen sisäinen tutkimus-
raportti 

Työssä tutkittavat tarjouksiin perustuvat kalkyylin rivit muodostavat rivikohtaisesti melko 

pienen määrän kalkyylin sisällöstä. Kokonaismateriaalikustannuksiltaan ne luovat kui-

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

vaaja näyttää, kuinka suuri osa kalkyylin riveistä perustuu edeltävissä projekteissa saa-

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

näytetään myös, kuinka suuri osa riveistä on jäänyt kalkyylissa täyttämättä edellä mai-

nitun luokittelun suhteen. Oikean puolen kuvaajassa on puolestaan kuvattu samoihin 

kohteisiin liittyen, kuinka suuren osan projektin kokonaismateriaalikustannuksista eri 
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kohteet vievät. Kuvassa vihreällä palkilla on kuvattu edellisissä projekteissa saadut tar-

joukset, keltaisella palkilla kyseisen projektin aikana saadut tarjoukset, punaisella pal-

killa arvioihin perustuvat rivit ja sinisellä palkilla tyhjäksi jääneet rivit. Kuvasta voidaan 

huomata, että arvioihin perustuvat hinnat muodostavat tyypillisesti suurimman osan ri-

vien määrissä mitattuna, kun taas kokonaismateriaalikustannuksista suurin osa perus-

tuu kyseisessä projektissa saatuihin tarjouksiin. 

 

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

3.3 Tutkimusmenetelmän valinta 

Tämän diplomityön tutkimusfilosofiana toimii pragmatismi. Pragmatismissa pyritään 

tuottamaan toimintaa ohjaavia käytännöllisiä ratkaisuja tunnistetulle ongelmalle. Prag-

matismi sopii myös tilanteeseen, jossa tutkimusongelma ei vaadi yksiselitteisesti jonkin 

tietyn menetelmän käyttämistä. Pragmatismille onkin tyypillistä hyväksyä, että yksittäi-

set näkökulmat eivät voi koskaan antaa koko kuvaa, jolloin tutkittavan asian ratkaisemi-

seen voidaan käyttää useita erityyppisiä metodologiota ja erityyppistä tietoa. (Saunders 

ym., 2019.) 

Tutkimukseen valittiin kaksi erilaista aineistonkeruumenetelmää. Pääosa tutkimukseen 

käytetystä aineistosta koostuu yrityksen toissijaisesta aineistosta, joka tutkimuksen ta-

pauksessa on ollut niin kvantitatiivista eli määrällistä kuin kvalitatiivistakin eli laadullista 

aineistoa. Kvantitatiivinen aineisto viittaa numeerista dataa käyttävään tai luovaan tie-

donkeruumenetelmään. Kvalitatiivinen tiedonkeruumenetelmä puolestaan viittaa esi-

merkiksi haastatteluihin, joista syntyvä data ei ole numeerisessa muodossa. Toissijai-

nen aineisto viittaa dataan, jota on alun perin kerätty jotakin muuta tarkoitusta silmällä 
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pitäen. Se voi sisältää raakadataa, julkaistuja yhteenvetoja tai jollain muulla tapaa tiivis-

tettyä dataa. Raakadatalla taas viitataan tietoon, jota ei ole juurikaan käsitelty. Lisäksi 

tieto voi olla strukturoidussa tai strukturoimattomassa muodossa. Strukturoitu data on 

helposti käsiteltävässä muodossa, kun taas strukturoimatonta dataa on vaikeampi käsi-

tellä, koska siltä puuttuu ennalta määritetty rakenne. (Saunders ym., 2019.) 

Tutkimusmenetelmäksi määrittyi siis monimenetelmäisyys, joka yhdistää kvantitatiivi-

sen ja kvalitatiivisen tiedonkeruumenetelmän, ja joka on tyypillinen menetelmämuoto 

myös pragmatismille (Saunders ym., 2019). Aineiston keruu tapahtui ensin kvantitatiivi-

sella toissijaisen aineiston keruulla, jonka jälkeen ja jonka pohjalta päätettiin toteuttaa 

kvalitatiivinen tutkimus haastatteluiden muodossa tukemaan, syventämään ja selkeyt-

tämään kvantitatiivisen tutkimuksen löydöksiä. Näin ollen tarkemmaksi tutkimusasetel-

maksi määrittyi peräkkäinen selittävä tutkimusasetelma, jossa kvantitatiivista tutkimusta 

seuraa kvalitatiivinen tutkimus. Asetelman tavoitteena on selventää ja laajentaa ensim-

mäisessä tutkimusvaiheessa saatuja tuloksia. (Saunders ym., 2019.) Kuvassa 18 esite-

tään peräkkäisen selittävän tutkimusasetelman kulku. 

 

Kuva 18. Peräkkäinen selittävä tutkimusasetelma mukaillen Saunders ym., 2019, s. 
188 

Kvantitatiivisessa aineiston analysoinnissa tutkittiin yrityksen toissijaista aineistoa, jota 

oli alun perin kerätty yrityksen laivojen myyntivaiheen kustannuslaskennan tueksi. 

Kvantitatiivinen aineisto oli käytännössä strukturoidussa muodossa aineiston löytyessä 

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 

Tämän diplomityön kvantitatiivisen aineiston analysointi suoritettiin tutkimalla viimeai-

kaisten myyntiprojektien tarjouskansioita ja niiden sisältämiä dokumentteja. Alun perin 

ajatuksena oli tutkia kymmenen viimeisimmän myyntiprojektin 15 kalleinta kohtaa. Tar-

jouskansioiden sisällön puutteellisuuden vuoksi tutkimus päädyttiin kuitenkin tekemään 

kymmenen viimeisimmän myyntiprojektin tarjouskansioiden kaiken sisällön pohjalta. 

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

sekä tyypistä. 

Tutkimusprosessi alkoi tarjousten 15 kalleimpaan kohtaan perehtymisellä. Toimeksian-

tajalla oli valmiina Excel-taulukko, joka näytti 11 viimeisimmän myyntiprojektin 15 kal-

leimman kohdan tiedot kalkyyliin koottuna. Tarjouskansioihin perehdyttäessä kävi kui-

tenkin ilmi, että yhden Excel-taulukkoon listatun projektin kansiossa ei ollut ollenkaan 

sisältöä. Tämä projekti voitiin siis heti jättää tutkimuksen ulkopuolelle, jolloin tutkitta-

vaksi jäi kymmenen projektia. 

Ensimmäinen vaihe Excel-taulukon tutkimisessa oli rivien järjestely niin, että tutkitta-

vaksi saatiin vain O-kirjaimella merkityt tai muuten tarjousperusteisuuteen viittaavat ri-

vit. Näiden rivien tutkiminen suoritettiin käymällä läpi kaikki kansioista löytyvät tarjouk-

set ja yhdistämällä niiden tarjoaja-, hinta- ja päivämäärätietoja Excel-taulukon tietoihin. 

Näin saatiin täytettyä tutkimukselle olennaisia tietoja Excel-taulukkoon projektien 15 

kalleimmalle kokonaisuudelle. Samalla nähtiin, minkä verran tietoja oli saatavilla ja mitä 

tietoja puuttui. 

Excel-taulukon rivien järjestelyn jälkeen tutkittavaksi jäi sata riviä. Näistä sadasta rivistä 

84 oli merkitty O/P/E-kenttään O-kirjaimella. O-kirjaimella merkityistä riveistä puoles-

taan vain 47 tarjousta löytyi tallennettuna kansioihin. Näistä 47 rivistä 15 tarjousta oli 

osittain vaikeasti yhdistettävissä koskemaan kyseistä riviä. Rivien lisätietojen avulla tie-

dot pystyttiin kuitenkin linkittämään yhteen. Lisäksi kansioista löytyi yhdeksän Excelissä 

olevaa riviä, joita ei ollut merkitty tarjoukseen perustuvaksi. Näiden rivien lisätietokenttä 

kuitenkin usein viittasi rivin perustuvan tarjoukseen. Tutkittavaksi jääneistä riveistä ai-

noastaan 22:sta saatiin kansioiden sisällön perusteella selville sekä tarjouskyselyn lä-

hetyspäivämäärä että tarjouksen saamispäivämäärä. Tarjouskyselyn kestoon liittyvän 

datan jäätyä vähäiseksi, päädyttiin työssä lopulta tarkastelemaan kaikkia kansioihin tal-

lennettuja tarjouksia. 

Tarjouskansioiden sisältö koostui sähköpostiketjuista, tarjousasiakirjoista, tarjousten 

teknisistä erittelyistä 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 sähköposti-

keskustelut oli lisätty yksi viesti kerrallaan ja itse tarjoukset löytyivät jostain sähköposti-

viestistä liitteenä. Toisaalta useaan alakansioon oli lisätty vain tarjous ilman sähköpos-

tikeskusteluja. 
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Tarjousten toisen läpikäynnin pohjalta koottiin Excel-taulukko, joka sisältää tietoja 379 

tarjouksesta. Tarjoukset listattiin taulukkoon allekkain ja projekteittain. Taulukkoon lis-

tattavia tietoja projektin lisäksi olivat tarjouksen osasto, tarjoavan yrityksen nimi, tar-

jouksen hinta, päivitetyn tarjouksen hinta, NDA-asiakirjan kysymispäivämäärä, NDA-

asiakirjan saamispäivämäärä, tarjouksen kysymispäivämäärä, tarjouksen saamispäivä-

määrä, päivitetyn tarjouksen saamispäivämäärä ja tarjouksen tyyppi. Kaikki tarjoukset 

eivät sisältäneet esimerkiksi NDA-asiakirjoja ja päivitettyjä tarjouksia. Lisäksi erityisesti 

tarjouksen kyselypäivämäärästä ei ollut usein tietoa saatavilla sähköpostikeskustelujen 

puuttuessa. Uuteen Excel-taulukkoon saatiin kuitenkin kerättyä 124 tarjousta, joista löy-

tyi sekä tarjouksen kysymispäivämäärä että tarjouksen saamispäivämäärä. Prosessin 

kestoon liittyvien tietojen määrä lisääntyi siis alkuperäisestä 22:sta, uuteen 124 tarjouk-

seen. Tämän ansiosta tarjouskyselyn kestosta saatava informaatio on paljon luotetta-

vampaa. Lisäksi prosessin kestoa voidaan uusilla tiedoilla verrata ja tutkia osastojen, 

tarjousluokkien ja hintojen suhteen. 

Uuteen Excel-taulukkoon kerättyjen tietojen pohjalta mahdollistui myös tarjouskysely-

prosessin keston tutkiminen kokonaisuudessaan NDA-asiakirjojen ja päivitettyjen tar-

jousten kanssa. Lisäksi uuteen Excel-taulukkoon tarjoukset luokiteltiin eri hintaluokkiin 

ja tarjousten tyypit jaoteltiin eri kategorioihin. 

Taulukko 3 havainnollistaa vielä jokaisen projektin 15 kalleinta kokonaisuutta sisältävän 

Excel-taulukon ja kaikki tarjoukset sisältävän Excel-taulukon tietojen määrät. Ensim-

mäisenä mainittuun ei ole täytetty kaikkia tietoja, koska niiden määrät eivät ole olennai-

sia vertailun kannalta. Taulukon tavoitteena on havainnollistaa, miksi työssä päädyttiin 

tutkimaan kaikki kansioista löytyvät tarjoukset, ja kuinka paljon eri kategorioiden tietoja 

saatiin kerättyä. 

Taulukko 3. Excel-taulukoiden vertailu 

 

3.5 Haastattelut 

Pääosa työn tutkimusvaiheen aineistosta kerättiin kvantitatiivisella aineiston analysoin-

nilla tutkimalla yrityksen tarjouskansioiden sisältämiä dokumentteja. Kvalitatiivinen ai-

neisto ja haastattelut otettiin kuitenkin tutkimukseen mukaan tukemaan, vertailemaan 

sekä tuomaan vastauksia kvantitatiivisen datan löydöksiin. Haastatteluiden tavoitteena 

Tarkasteltava asia 15 kalleinta kokonaisuutta (kpl) Kaikki kansioista löytyvät tarjoukset (kpl)
Excel-taulukon rivien määrä 100 379
Kansioista löytyvien tarjousten määrä 47+9 379
Tieto tarjouskyselyprosessin kestosta 22 125
Tieto NDA-asiakirjojen allekirjoittamisprosessin kestosta 24
Tieto tarjouskyselyprosessin kestosta päivitetyn tarjouksen kanssa 41
Hintatiedot 327
Tieto tarjouksen tyypistä 347
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oli vertailla asiantuntijoiden oletuksia ja tutkimuksen kvantitatiivisen datan osoittamia 

faktoja tarjouskyselyprosessin kestoon liittyen. Haastatteluiden tavoitteena oli myös pe-

rehtyä tarkemmin eri osastojen tarjouskyselyprosessiin liittyviin toimintatapoihin, saada 

selvyys tarjousten määrän vähyyteen tarjouskansioissa sekä ottaa huomioon asiantun-

tijoiden mielipiteet tarjousten luokitteluun liittyen. 

3.5.1 Haastateltavien valinta 

Haastatteluihin valittiin yrityksen sisältä neljä myyntivaiheen tarjouskyselyprosesseista 

vastaavaa henkilöä. Henkilöt valittiin eri osastoilta ja osastoiksi valittiin Excel-taulu-

koissa määrällisesti usein esiintyviä osastoja. Lisäksi osastot valittiin niin, että ne edus-

tavat kattavasti yrityksen erityyppisiä hankintakokonaisuuksia. Haastateltavilla on vaih-

televasti työkokemusta yrityksessä ja nykyisessä roolissaan tarjouskyselyprosesseihin 

liittyen. Haastateltavien määrä pidettiin pienenä, koska pääosa tutkimusosuudesta kes-

kittyi tarjouskansioiden dokumenttien tutkimiseen ja koostamiseen. 

Haastateltaviin otettiin yhteyttä suullisesti paikan päällä yrityksessä sekä Microsoft 

Teams -viestien välityksellä. Yhteydenotoissa kerrottiin, mitä varten haastattelut pide-

tään, haastatteluiden arvioitu kesto ja haastatteluiden pääsisältö. Haastateltavat eivät 

tienneet haastattelukysymyksiä etukäteen. Kaikki ennalta valitut haastateltavat saatiin 

haastateltua. Taulukko 4 esittelee haastatteluiden päivämäärän, haastateltavien työko-

kemuksen yrityksessä ja roolissaan myyntivaiheen tarjouskyselyistä vastaavana henki-

lönä sekä haastattelun keston. 

Taulukko 4. Haastateltavien taustatiedot 

Päivämäärä Työkokemus yri-

tyksessä 

Työkokemus ny-

kyisessä roolissa 

Haastattelun 

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 pitää sen mahdollisuutta tarkentavien ja syven-

tävien kysymysten esittämiseen. Teemahaastattelu mahdollistaa myös kysymysten ky-

symättä jättämisen, järjestyksen muuttamisen ja sanajärjestyksien muuttamisen. 

(Tuomi & Sarajärvi, 2017.) Diplomityön haastattelut etenivät strukturoidusti haastattelu-

rungon mukaan, mutta kysymysten asettelu ja mahdolliset tarkentavat kysymykset 

vaihtelivat haastatteluiden etenemisen perusteella. Kaikkien haastateltavien kanssa 

käytiin kuitenkin läpi kaikki etukäteen päätetyt teemat ja kysymykset.  

Haastattelut alkoivat tämän diplomityön ja haastattelun pohjustamisella. Haastatelta-

ville kerrottiin ennen varsinaisen haastatteluosuuden alkua haastattelijan taustatiedot, 

diplomityön aihe ja tutkimuskysymykset, diplomityön tutkimusvaiheen eteneminen en-

nen haastatteluja, haastattelun tavoite, kysymysten määrä sekä haastattelun tavoite-

aika. Lisäksi haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelujen nauhoittamiseen. Haastatte-

luiden kestoksi arvioitiin etukäteen noin puoli tuntia ja kaikille haastatteluille oli myös 

varattu samainen aika kalenterista. Arvio osui melko hyvin kohdalleen ja kaikki haastat-

telut saatiin suoritettua yhden kokouksen aikana ilman, että olisi tullut tarvetta jatkaa 

jollakin toisella kertaa. Yksi haastatteluista suoritettiin paikan päällä toimistolla ja kolme 

muuta etänä Teams-kokouksen välityksellä. Haastatteluja jouduttiin pitämään etänä, 

koska kyseiset kolme haastateltavaa työskentelivät eri paikkakunnalla kuin haastatte-

lija. 

Ennen haastattelujen aloittamista haastattelulle luotiin runko ja haastattelukysymykset 

valmisteltiin. Haastattelurunko koostui edellisessä kappaleessa mainitun haastattelun 

pohjustamisen lisäksi haastattelukysymyksistä. Haastattelukysymykset koostuivat hen-

kilön taustaan liittyvistä kysymyksistä ja itse tutkimukseen liittyvistä kysymyksistä. 

Haastattelussa oli 12 kysymystä, ja välillä kysymykset tai vastaukset synnyttivät myös 

lisäkeskustelua aiheesta. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin samat kysymykset ja haas-

tattelujen päätteeksi kysyttiin vielä mahdollisia haastattelun aikana mieleen tulleita ai-

heita, joita haastattelussa ei käyty läpi. Alla on listattuna kysymysten teemat muuta-

malla sanalla kuvaten. 

Taustakysymykset: 

1. Työvuodet yrityksessä 

2. Työtehtävien kuvailu 
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3. Työkokemus tarjouskyselyihin liittyen 

Tutkimukseen liittyvät kysymykset: 

4. Tarjouskyselyprosessin kuvailu omalla osastolla 

5. Kysyttyjen tarjousten määrä 

6. Saatujen tarjousten määrä 

7. Tarjousten tallennus 

8. Ohjeistus tarjousten tallentamiseen 

9. Tarjouksien saamiseen kuluva aika 

10. Tarjousten laadun huomioonottaminen 

11. Tarjousten luokittelu 

12. Tunnistetut alaluokat tarjouksille 

Haastattelut nauhoitettiin, mutta haastattelujen aikana tehtiin myös lyhyitä muistiinpa-

noja tekniikan pettämisen varalta. Haastattelujen nauhoittaminen lyhensi haastattelulle 

tarvittavaa aikaa ja mahdollisti paremman keskittymisen haastatteluun. Tämän ansiosta 

myös mahdollisten tarkentavien kysymysten ja lisäkysymysten esittäminen helpottui. 

Nauhoituksen avulla haastattelun eri kohtia voitiin käydä tarkemmin läpi myös jälkikä-

teen, ja näin ollen mitään olennaista ei jäänyt haastattelujen analysoinnin ulkopuolelle. 

Ensimmäisen haastattelun nauhoitus epäonnistui teknisten ongelmien takia. Tämä kui-

tenkin huomattiin heti haastattelun jälkeen. Haastattelun aikana tehtyjen muistiinpano-

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

tua tarvittavan yksityiskohtaisesti kyseisestäkin haastattelusta. 

3.5.3 Haastattelujen analysointi 

Haastatteluiden analysoinnin avulla saatiin konkreettisia ajatuksia ja osittain myös tu-

loksia tarjouskyselyprosessin kestoon, prosessiin liittyviin toimintatapoihin, tarjousten 

määrän vähyyteen tarjouskansioissa sekä tarjousten luokitteluun liittyen. Haastattelui-

den analysointi alkoi jo osittain haastatteluiden aikana, jolloin vastausten pääkohdista 

tehtiin pienet muistiinpanot nauhoituksen epäonnistumisen varalta sekä helpottamaan 
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haastatteluiden tärkeimpiin kohtiin palaamista. Haastatteluiden jälkeen analysointi jat-

kui litteroinnilla, vastausten kokoamisella Excel-taulukkoon aiheittain, vastausten analy-

soinnilla teemoittain sekä raportoinnilla. 

Haastatteluiden analysointi suoritettiin Microsoft Wordin litterointityökalua apuna käyt-

täen. Haastattelujen ääninauhat nauhoitettiin Teams-kokouksen kautta pidetyissä 

haastatteluissa. Tämän jälkeen haastatteluista saadut tallenteet ladattiin Wordin litte-

rointityökaluun, joka litteroi ääninauhan automaattisesti. Litteroinnin valmistuttua tuotos 

lisättiin puhujien ja aikaleimojen kanssa puhtaaksi kirjoitetuksi tekstitiedostoksi Wordiin. 

Litteroinnin jälkeen vastaukset siirrettiin vastaaja- ja kysymyskohtaisesti eroteltuna Ex-

cel-taulukkoon. Tämä helpotti vastausten tarkastelua kokonaisuutena sekä niiden ver-

tailua keskenään. Vastaukset kirjoitettiin litterointiaineiston ja haastatteluiden aikana 

tehtyjen muistiinpanojen avulla puhtaaksi Excel-taulukkoon. Vastausten puhtaaksi kir-

joittaminen pyrittiin tekemään mahdollisimman nopeasti haastattelun jälkeen, jotta 

haastattelun pääkohdat olivat vielä kirkkaasti mielessä. Tämä helpotti tutkimuksen kan-

nalta olennaisten vastausten tunnistamista ja kirjaamista. Excel-taulukkoon lisättiin ky-

symyksiin saatujen vastausten lisäksi myös sarake, johon kirjattiin haastattelun aikana 

ilmenneitä ajatuksia, jotka eivät suoraan kuuluneet minkään kysymyksen alle, mutta 

toivat kuitenkin lisäarvoa tutkimukseen. 

Vastausten koostamisen jälkeen päästiin vastausten analysointivaiheeseen. Vastauk-

set analysoitiin kysymys- ja teemakohtaisesti. Aluksi saatuja vastauksia verrattiin kes-

kenään. Samaan kysymykseen tulleista vastauksista katsottiin yhteneväisyydet ja eroa-

vaisuudet. Yhteneväisyyksien avulla saatiin vastauksia tarjouskyselyjen määrään ja 

kestoon liittyviin arvioihin ja oletuksiin. Eroavaisuudet puolestaan paljastivat prosessien 

ja toimintatapojen erilaisuuden eri osastojen sisällä. Prosessien eroavaisuuksien perus-

teella pystyttiin puolestaan saamaan vastauksia tarjouskansioiden sisällöstä herännei-

siin kysymyksiin. Tämän jälkeen saatuja vastauksia verrattiin työn kvantitatiivisessa tut-

kimusvaiheessa kerättyyn dataan. Vertailun perusteella tehtiin johtopäätöksiä eri osas-

tojen arvioiden ja oletuksien paikkansa pitävyydestä. Lisäksi vastausten perusteella 

pystyttiin ymmärtämään paremmin osastokohtaisten erojen syyt, ja saatiin uusia ajatuk-

sia tarjousten luokitteluun liittyen. 
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3.6 Tutkimuksen arviointikriteerit 

Työssä on käytetty niin kvantitatiivista kuin kvalitatiivistakin tutkimusmenetelmää. Tutki-

musta tulee siis arvioida molempien menetelmien näkökulmasta. Näiden kahden me-

netelmän arvioinnit perustuvat tyypillisesti eri kriteereihin (Tuomi & Sarajärvi, 2017). 

Työn kvantitatiivisen aineiston luotettavuutta arvioidaan sen reliaabeliuden, validiuden 

ja kokonaisluotettavuuden näkökulmista. Reliabiliteetin arvioinnissa kiinnitetään huo-

miota mittaukseen liittyviin asioihin ja tutkimuksen tarkkuuteen. Mittaukseen liittyvät 

asiat sisältävät esimerkiksi mitattavien kohteiden otoskoon. Tutkimuksen tarkkuuden 

arvioinnissa puolestaan otetaan kantaa mahdollisten satunnaisvirheiden esiintymiseen 

ja määrään tutkimuksessa. Tutkimuksen validiutta tarkastellessa taas pohditaan tutki-

muksen ja sen aineiston kykyä tutkia haluttua asiaa. Tutkimuksen kokonaisluotettavuus 

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

Työn kvalitatiivisen aineiston luotettavuutta käsitellään uskottavuuden, siirrettävyyden, 

riippuvuuden ja vakiintuneisuuden näkökulmista. Tutkimuksen uskottavuus viittaa tutki-

musaineiston todenmukaisuuteen ja neutraaliuteen. Siirrettävyys puolestaan viittaa sii-

hen, miten tulokset ovat siirrettävissä toiseen vastaavanlaiseen tutkimuskontekstiin. 

Riippuvuus viittaa tutkimuksen toteuttamiseen tieteellisesti pätevin periaattein. Tutki-

muksen vakiintuneisuus taas viittaa siihen, että tutkimuksen tuotosten tulisi olla arvioi-

tavissa ja vahvistettavissa ulkopuolisen henkilön toimesta. (Tuomi & Sarajärvi, 2017.) 

Tämän työn tuloksia ja luotettavuutta arvioidaan edellä mainittujen kriteerien avulla. Ar-

viointi on suoritettu työn lopussa luvussa 5.3. Luvussa arvioidaan työn tuloksia ja luo-

tettavuutta kaikkien edellä mainittujen kriteerien näkökulmista.  
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4. TULOKSET 

Tämä luku vastaa työn tutkimuskysymyksiin sekä antaa parannusehdotuksia työn tutki-

musosuuden aikana ilmenneisiin lisäkehityskohteisiin. Tulokset pohjautuvat teoreetti-

sen viitekehyksen antamiin taustatietoihin työn aiheesta sekä tutkimusosuudessa suori-

tettuihin haastatteluihin ja aineiston analysointiin. Työn tuloksia pohjustetaan ensin tut-

kimusosuuden aikana ilmenneillä tutkimuksen kannalta oleellisilla lisätiedoilla. Tämän 

jälkeen vastataan tutkimuskysymyksiin samalla antaen toimenpide- ja parannusehdo-

tuksia kohdeyritykselle. 

4.1 Prosessin toiminnasta saadut lisätiedot 

Työn tutkimusosuuden ja varsinkin haastatteluiden aikana ilmeni sellaisia lisätietoja yri-

tyksen tarjouskyselyprosesseihin liittyen, joita työn aikaisemmissa vaiheissa ei ollut tul-

lut ilmi, ja joiden selventäminen on olennaista tutkimuskysymyksiin vastaamisen kan-

nalta. Lisätiedot koskivat lähinnä tarjouskyselyprosessin kulkua, huomioita toimittajista 

ja kalkyylin sisällön tietoja. Alaluvussa 4.1 esitetyt tiedot perustuvat suureksi osaksi 

haastatteluista saatuihin tietoihin ja ajatuksiin. 

4.1.1 Kohdeyrityksen myyntivaiheen kustannuslaskentapro-
sessin kulku 

Kuva 19 esittää yrityksen myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin vaiheet. Kuvassa 

on listattu prosessin vaiheet ajallisessa järjestyksessä ylhäältä alaspäin. Kuvassa ker-

rotaan myös, mitkä prosessin vaiheet kuuluvat aina osaksi prosessia ja mitkä liittyvät 

vain osaan tarjouskyselyistä. Vihreällä laatikolla on kuvattu vaiheet, jotka ovat tutkitta-

vissa työn aikana kerätyn aineiston avulla. Lisäksi kuvassa on merkitty rastilla vaiheet, 

joita ei tutkita työssä. 
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Kuva 19. Myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin kulku kohdeyrityksessä 

Kohdeyrityksen myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin voidaan katsoa alkavan, 

kun laivaa hankkiva asiakas lähettää tarjouskyselyn. Tämän jälkeen järjestetään kus-

tannuslaskennan avauspalaveri oman organisaation sisällä. Avauspalaverissa käydään 

läpi tarjouskyselyn vaatimuserittely, mitkä osa-alueet kuuluvat millekin osastolle, miltä 

yrityksiltä ainakin kysytään tarjoukset sekä prosessin aikataulut ja vastuut. Avauspala-

verit voivat jakaantua koko organisaation laajuisiin ja osastojen sisäisiin palavereihin. 

Yleensä jo siihen kuluu pari päivää aikaa, että löydetään kaikille osallistuville henkilöille 

sopiva palaverin järjestämisaika. Avauspalaverin jälkeen yrityksen toimittajilleen koh-

distama tarjouskysely tulee valmistella lähettämistä varten. Tarjouskyselyn valmistele-

miseen kuluva aika riippuu hyvin paljon yrityksen valmiuksista sekä kysyttävästä koko-

naisuudesta. Kuitenkin vähänkin monimutkaisempien kokonaisuuksien tarjouskyselyi-

den valmistelussa aikaa kuluu yleensä noin viikko. 

Työn tutkimusaineiston perusteella tutkittavissa olevat vaiheet alkavat NDA-asiakirjojen 

eli salassapitosopimusten kyselyllä. NDA-asiakirjoja ei tarvitse kysellä jokaisen projek-

tin yhteydessä eikä jokaiselta toimittajalta. NDA-asiakirjojen kysely ei myöskään välttä-

mättä lisää prosessin kokonaiskestoa. Jos ne toimittajat, joilta tarjouksia kysellään, 

ovat tiedossa jo tarjouskyselyjen valmistelun aikana, voidaan NDA-asiakirjat allekirjoit-

taa edeltävän prosessivaiheen kanssa samaan aikaan. Tarjouskyselyitä aletaan lähet-

tämään toimittajille kuitenkin vasta allekirjoitettujen NDA-asiakirjojen saamisen jälkeen. 

Tarjouskyselyiden lähettämisen ja tarjouksen saamisen välisen ajan tutkiminen on yksi 

työn tärkeimmistä tutkimuksen kohteista. Siitä saadut tulokset niin haastattelujen kuin 

kvantitatiivisen aineistonkin osalta esitellään omassa alaluvussaan. 
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Tarjouksen saamisen jälkeen yrityksen suunnitteluosasto tarkastaa tarjousten teknisen 

sisällön vastaavuuden vaatimuksiin. Tämän jälkeen on mahdollista, että joudutaan te-

kemään mahdollisia tarkennuksia tarjouskyselyyn ja kysymään päivitettyä tarjousta toi-

mittajalta. Kun toimittajilta on saatu sisällöltään vaatimusten mukaiset tarjoukset, voi-

daan tarjoukset lisätä kyseiselle projektille kuuluvaan SharePoint-kansioon ja parhaan 

tarjouksen tiedot kalkyyliin. Kalkyyli voidaan laskea, kun hintatiedot kaikista kokonai-

suuksista on saatu. Hintatietoja saadaan myös edellisten projektien tarjouksiin liittyen 

sekä tilastotietoon perustuvien arvioiden avulla. Nämä kokonaisuudet eivät kuitenkaan 

kuulu tämän työn tutkimuksen kohteisiin. Tämän jälkeen myyntivaiheen kustannuslas-

kenta ja hinta-arvio laivan valmistuskustannuksista saadaan valmiiksi. 

4.1.2 Tarjouskyselyn laadun merkitys 

Haastatteluissa nousi myös esille tarjouskyselyn laadun merkitys. Eräässä haastatte-

lussa mainittiin, että saadun tarjouksen laatu on monesti suoraan verrannollinen tar-

jouskyselyn lähtötietoihin ja vastaamiselle annettuun aikaan. Puutteellinen tarjous joh-

tuu yleensä puutteellisesta tarjouskyselyn sisällöstä tai liian lyhyestä tarjouksen jättämi-

selle varatusta ajasta. Saadun tarjouksen ollessa puutteellinen, toimittajat voivat joutua 

kyselemään lisätietoja, toimittajilta voidaan joutua kysymään päivitettyä tarjousta tai 

kalkyylin laskelmat joudutaan perustamaan puutteelliseen tarjoukseen. Kahdessa en-

simmäisessä vaihtoehdossa prosessiin kuluva aika pitenee ja kolmannessa vaihtoeh-

dossa kalkyylin luotettavuus heikkenee. Yleensä voidaankin todeta, että mitä pidempi 

aika annetaan toimittajille tarjouksen jättämiseen, sitä paremmin tarjouskyselyaineisto 

on luettu ja sitä kattavampia tarjouksia saadaan. Kattavissa tarjouksissa on yleensä 

materiaali- tai raaka-ainehintojen ja suorien tuotantoon liittyvien työtuntien lisäksi huo-

mioitu esimerkiksi myyjien, tarjouslaskennan, myynnin teknisen tuen ja koko muun or-

ganisaation tulevaan projektiin käyttämän ajan arviot, tehtaan kiinniolopäivät, osien 

saatavuus, logistiikkakulut sekä toimitusketjun muuttujat. 

Toisaalta tarjouskyselyjen lähtötietojen liiallinen hiominen ei ole laivan myyntivaiheessa 

vielä tarkoituksenmukaista. Laivan myyntivaiheessa saadut tarjoukset jäävät hyvin har-

voin viimeisiksi tarjouksiksi, joiden perusteella kokonaisuudet ostettaisiin. Myyntivai-

heen tarjousten tarkoituksena on antaa melko luotettava hinta-arvio kokonaisuuksien 

toimituksesta. Samalla toimittajat pääsevät ilmaisemaan kiinnostuksensa mahdolliseen 

laivaprojektiin osallistumisesta. Haastatteluissa nousi esille myös huomio siitä, että tar-

jouksen jättämiselle annetun ajan ei välttämättä kannata olla tiettyä aikaa pidempi. Tie-

tyt toimittajat vaikuttavat pyytävän lisäaikaa tarjouksen jättämiselle riippumatta siitä, 

kuinka paljon aikaa on alun perin annettu. 
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Liian tarkkojen tarjousten vaatiminen ei ole toimittajienkaan näkökulmasta mielekästä. 

Useammassa haastattelussa nousi esille ajatus toimittajien väsymyksestä. Tietyt toimit-

tajat saavat useisiin projekteihin liittyen useilta eri toimijoilta tarjouspyyntöjä. Laivapro-

jektin myyntivaiheessa toimittajilta kysytyt tarjoukset eivät kuitenkaan johda vielä suo-

raan kauppaan. Jatkuvat kauppoihin johtamattomat tarjouskyselyt voivat siis kuormittaa 

toimittajia ja vaikuttaa tarjousten laatuun. Toimittajien kuormitusta vähentääkseen, pi-

täisikin myös miettiä onko samoja asioita kysytty muutamaa kuukautta aikaisemmin ja 

onko tarjouspyyntöä tarvetta lähettää. Lisäksi aikaisemmin saatujen tarjousten perus-

teella olisi hyvä pitää jonkin näköistä statistiikkaa siitä, mitä minkäkin 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 kysyttäviin ko-

konaisuuksiinkin liittyen. Osastoilla tässä kohtaa viitataan laivan eri hankinta- ja suun-

nittelukokonaisuuksista vastaaviin osastoihin. Osittain toimintatapojen erot liittyvät juuri 

osastojen erityyppisiin hankintakokonaisuuksiin. Osastojen erot vaikeuttavat kokonai-

suuden tarkastelua ja tekevät yhteisistä ohjeistuksista vaikeampia ja osittain kannatta-

mattomia. 

Yrityksen laatukäsikirjan mukaan hankintaosasto ei osallistu tarjouskyselyjen lähettämi-

seen eikä käsittelyyn. Niistä vastaa yrityksen suunnitteluosasto. Hankintaosastolla on 

tässä prosessin vaiheessa lähinnä avustava rooli. Eräässä haastatelluista osastoista 

hankinta haluaa kuitenkin osallistua prosessiin alusta alkaen, jotta laivakaupan tapah-

tuessa hankintaosaston toiminta kyseiseen laivaprojektiin liittyen ei ole täysin lähtöteli-

neissä. Yhden haastateltavan osastossa koko tarjouskyselyvaihe oli hankintavetoinen. 

Osastojen toimintatapojen vakiintuminen näytti olevan ainakin osittain sidoksissa sii-

hen, kuinka kauan prosessista vastaava henkilö oli ollut roolissaan. Vähiten aikaa roo-

lissaan toimineen henkilön osastolla prosessit eivät olleet kovin selkeitä. Ongelmia pro-

sessin kehittymisessä uuden työntekijän kannalta katsoen on luonut tietojen saannin 

vaikeus. Tähän on suoraan vaikuttanut se, että haastateltu henkilö ei vielä tuntenut yri-

tyksen ihmisiä eikä siten ole ollut selvää keneltä tarvittavia tietoja voisi edes kysellä. 

Toki prosessien laatuun ja niistä saataviin tuloksiin on vaikuttanut myös osaston pro-

sessia vaikeuttavat erikoispiirteet ja prosessien laatu ennen uuden työntekijän tuloa 

osastolle. 
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Selkeimmät toimintatavat oli puolestaan löydettävissä pisimpään roolissaan olleen vas-

tuuhenkilön osastolta. Toimintatapojen selkeys näkyi erityisesti tarjousten saamisen jäl-

keisissä vaiheissa. Osastolla saadut tarjoukset päätyvät automaattisesti osaston sisäi-

selle Teams-kanavalle. Tämän jälkeen tarjous erotellaan kolmeen kategoriaan, jotka 

ovat hinnan sisältävä PDF-tiedosto, teknistä dataa sisältävä Zip-tiedosto ja tarjousky-

selyprosessiin liittyvät sähköpostikeskustelut. Lisäksi osastolla on SharePointin tarjous-

kansiossa oma osastokohtainen kansionsa, johon kaikki saadut tarjoukset on tallen-

nettu. 

Vaihtelua ilmeni myös siinä, kuinka monelta toimittajalta tarjouksia kysellään. Yhdellä 

osastolla tavoitteena on ollut saada omat kalkyylin kustannustietonsa perustumaan 80 

prosenttisesti tarjouksiin. Toisella osastolla määrittelynä on, että tarjoukset kysytään 

tärkeimmistä, erottuvimmista, kalleimmista, pitkän toimitusajan omaavista ja hankalasti 

saatavilla olevista kokonaisuuksista. Eräällä osastolla kysellään kriittisimmät ja riskialt-

teimmat kokonaisuudet. Yhdellä osastoista on puolestaan ollut vaikeuksia saada luotet-

tavia tarjoustietoja, joihin kalkyylin tiedot voitaisiin perustaa. Lisäksi se, miltä toimittajilta 

tarjouksia kysellään, perustuu usein laivanrakennusalalla käytössä olevaan Maker’s list 

-nimiseen listaan. Siinä on etukäteen määriteltynä toimittajia, joilla on oikeus osallistua 

laivanrakennusprojektiin, ja joiden toiminta on määritelty projektin kannalta tarpeeksi 

luotettavaksi ja laadukkaaksi. 

Vaikka yrityksen osastot ovat erilaisia hankintakokonaisuuksiltaan, voisi toimintatapo-

jen yhtenäistämistä pohtia myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessissa. Tarkat oh-

jeistukset eivät välttämättä toimisi kaikille osastoille yhtä hyvin esimerkiksi hankittavien 

kokonaisuuksien monimutkaisuuksien ja määrien erojen takia. Parhaat ja selkeimmät 

prosessin eri vaiheiden toimintatavat voitaisiin kuitenkin sisällyttää kaikkien osastojen 

yhteisiin ohjeistuksiin. Tämä voisi hyödyttää epäselvempiä prosesseja käyttävien osas-

tojen toimintaa ja toisaalta tuoda uusia ja toimintaa kehittäviä ajatuksia myös niille 

osastoille, joissa toimintatavat ovat selkeimpiä. Toimintatapojen ohjeistuksen määrittely 

ei kuitenkaan kuulu tämän työn laajuuteen. 

4.1.4 Tarjousten tallentaminen SharePointin kansioihin 

Tarjousten tallentamisen taso SharePointin kansioihin on selkeästi puutteellista. Kuten 

aiemminkin jo todettua, tässä tutkimuksessa aluksi tarkastellussa, 15 projektien kal-

leinta kokonaisuutta sisältävässä, Excel-taulukossa oli 84 tarjoukseen perustuvaksi 

merkittyä riviä. Näistä riveistä vain 47 oli löydettävissä tarjouskansioista. Tämä tarkoit-
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taa, että vain 56 prosenttia kalkyyliin merkityistä tarjouksista on tallennettu myös Sha-

rePointin tarjouskansioihin. Kaikkien tarjousten osalta osuutta ei pystytä tarkastele-

maan. Määrä on kuitenkin niin pieni, että ohjeistuksessa on todennäköisesti ollut puut-

teita. 

Saatujen tarjousten tallentamiseen liittyvästä ohjeistuksesta vastuuhenkilöillä ei ollut 

täyttä varmuutta, mikä näkyy myös SharePointin tarjouskansioiden sisällössä. Yleispiir-

teittäin toimintatavat olivat melko selviä. Yhtä osastoa lukuun ottamatta kaikki osastot 

tiesivät tarjousten tallentamispaikan ja osasivat kertoa oman toimintatapansa. Yleisestä 

ohjeistuksesta kenelläkään ei kuitenkaan ollut tarkkaa tietoa. Tarjouskansioissa tar-

jousten tallennustapa on ollut hyvin sekalaista. Yhdellä osastolla on kokonaan oma ala-

kansionsa, josta on löydettävissä kaikki saadut tarjoukset. Muilla osastoilla ei sellaista 

ole. Osa tarjouksista on tallennettu kyseltävän kokonaisuuden mukaan. Osassa taas 

on mainittuna vain tarjoavan yrityksen nimi. Myös tallennettavat tiedostot vaihtelevat. 

Välillä alakansioista on löydettävissä kaikki yhteen tarjouskyselyyn liittyvät sähköposti-

viestit yksittäin. Näissä alakansioissa itse tarjouksen ja teknisen erittelyn löytämiseksi 

on avattava useampi sähköpostiviesti. Toisista alakansioista puolestaan puuttuvat säh-

köpostiviestit ja tekniset erittelyt kokonaan. Pienessä osassa tapauksista osastoilta ei 

ole löydettävissä mitään edellä mainittuja tietoja, vaan vain Excel-taulukkoon tehdyt 

laskelmat saaduista tarjouksista. 

SharePointin tarjouskansioiden sisällön sekavuus aiheuttaa ongelmia tietojen saannin 

ja tietojen löytämisen suhteen. Selkeämmin jaotellut alakansiot helpottaisivat tietojen 

etsimistä niin kalkyylin valmisteluvaiheessa kuin myöhemminkin tietojen perustuessa 

edeltävien projektien tarjouksiin. Myös sen, mitä tietoja SharePointin kansioon tallenne-

taan, pitäisi olla paremmin tallentavien henkilöiden tiedossa. Tarjouskansioiden sisällön 

sekavuus ja tietojen puutteellisuus aiheuttivat myös tämän tutkimuksen aikana ylimää-

räistä työtä ja vaikeuksia riittävän kattavan aineiston laatimisessa. 

Tarjoukset olisivat helpommin löydettävissä kansiosta kaikkien osapuolien tallentaessa 

samalla tavalla ja samat sisällöt. SharePointin kansioon voisi avata jo heti kyseisen 

projektikansion perustamisvaiheessa jokaiselle osastolle oman alakansion. Tämän jäl-

keen osastot voisivat tallentaa jokaisesta kysyttävästä kokonaisuudesta saadut tarjouk-

set jollakin viitteellä, joka osoittaisi tarjouksen liittyvän kyseiseen kokonaisuuteen. Kan-

sioihin tulisi tallentaa kaikki kysytyt ja saadut tarjoukset eikä vain kalkyyliin täytettävät 

tarjoukset. Tarjoukseen liittyen tulisi tallentaa sähköpostikeskustelu, jossa näkyisi tar-

jouskysely ja siihen liittyvä keskustelu aina päivitettyihin tarjouksiin asti. Saatu tarjous 

ja tekninen erittely tulisi erottaa sähköpostikeskustelusta helposti löydettäväksi. Lisäksi 
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SharePointin kansioon voisi sen avausvaiheessa liittää lyhyen ohjeistuksen tallentami-

sesta, jotta kaikille osapuolille olisi selvää mitä ja miten tallennetaan. Tällä tavalla oh-

jeistus olisi myös helposti löydettävissä ja kaikki osapuolet tietäisivät ohjeistuksen ole-

massaolosta. Tiettyjen tarjousten löytämisestä tulisi näin ollen selkeämpää ja helpom-

paa. Myös kaikki tarvittavat tiedot kyselyihin ja tarjouksiin liittyen olisivat löydettävissä 

kyseisen myyntiprojektin aikana tai tulevaisuudessa tarvittaessa. 

Tarjousten tallentamista tulisi myös seurata. Sitä onko edellä annetut ohjeistukset ym-

märretty, voisi tutkia aina myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin päättyessä. Tal-

lennusohjeistuksen noudattaminen tai noudattamatta jättäminen olisi helposti nähtävillä 

pelkällä yleissilmäyksellä. Tarjousten tallentamisen määrää ja osuutta kaikista kysy-

tyistä tarjouksista olisi puolestaan työläämpää seurata. Tarjousten määrän saisi hel-

posti laskettua SharePointin tarjouskansiosta, mutta kysyttyjen tarjousten määrän sel-

vittäminen olisi vaikeampaa. Saadut tarjoukset olisivat osastokohtaisesti helposti saata-

villa, jos kaikki osastot käyttäisivät aikaisemmin mainittua toimintatapaa, jossa kaikki 

osaston saadut tarjoukset tulisivat automaattisesti osaston sisäiselle Teams-kanavalle. 

Tämän toimintatavan avulla voitaisiin helposti kerätä, jokaiselta osastolta myyntiprojek-

tikohtaiset tarjousten määrät. Toki ilman kyseistä toimintatapaakin saatujen tarjousten 

määrät ovat kerättävissä, mutta kerääminen olisi hieman työläämpää. Saatujen tarjous-

ten määrää voitaisiin tämän jälkeen verrata SharePointin kansioissa olevien tarjousten 

määrään. Siten pystyttäisiin selvittämään, kuinka suurella prosentilla tarjouksia kansioi-

hin tallennetaan.    

Laivan myyntivaiheessa saatujen tarjousten näkyvyyden rajoittamiseen liittyen nousi 

myös ajatuksia. Erään haastateltavan mukaan sitä, kenellä on oikeus päästä kansion 

tietoihin käsiksi, tulisi hankintasopimukseen asti rajoittaa tiukasti. Tarjoustietojen sisältö 

on erittäin sensitiivistä ennen hankintasopimuksen syntymistä. Lisäksi laivanrakennus-

alan piirit ovat loppuen lopuksi Suomessa melko pienet, joten tietojen vääriin käsiin 

päätymiselle on riskinsä. 

4.1.5 Prosessin toiminnasta saatujen lisätietojen yhteenveto 

Tässä alaluvussa on koottu alalukujen 4.1.2, 4.1.3 ja 4.1.4 löydökset yhteen. Kuva 19 

kokoaa alaluvun 4.1.1 sisällön yhteen, joten kyseisen luvun sisältöä ei koosteta tässä 

kohtaa enää tarkemmin. Taulukko 5 havainnollistaa aiemmin mainittujen alalukujen löy-

dökset. 

 
 
 



59 

 

Taulukko 5. Alalukujen 4.1.2, 4.1.3 ja 4.1.4 löydösten koonti 

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 lähettäminen joh-

taa yleensä laadukkaam-

piin toimittajatarjouksiin, ja 

voi lyhentää koko proses-

sin kestoa. 

Osastokohtaiset erot ovat 

nähtävissä erityisesti toi-

mintatavoissa ja hankinta-

kokonaisuuksissa. 

Tarjousten tallentamisen 

taso SharePointin tarjous-

kansioihin on puutteellista, 

ja tarjousten tallentamisen 

ohjeistukset eivät ole sel-

villä. 

Pidempi tarjouksen jättä-

miselle annettu aika johtaa 

yleensä laadukkaampiin 

tarjouksiin. 

Toimintatavat ovat selke-

ämpiä niissä osastoissa, 

joissa vastuuhenkilö on ol-

lut kauemmin roolissaan. 

SharePointin kansioiden 

sisältö on sekavaa ja tal-

lennustapa vaihtelee tal-

lentavan henkilön mu-

kaan. 

Tarjouskyselyjen liiallinen 

optimointi ei kuitenkaan 

ole myyntivaiheessa tar-

koituksenmukaista. 

Tarjouskyselyjen lähettä-

misen perusteet vaihtele-

vat osastoittain. 

Tarjousten tallentamiselle 

tarvitaan ohjeistus ja tar-

jousten tallentamista tulee 

alkaa seurata. 

Toimittajien kuormitus tu-

lee ottaa huomioon. 

Toimintatapojen yhtenäis-

tämistä tulisi harkita. 

Saatujen tarjousten näky-

vyyttä tulee rajoittaa 

myyntivaiheen aikana. 

4.2 Tarjousten alaluokat 

Tähän mennessä yrityksen kalkyyliin on merkitty kaikki tarjoukseen perustuvat rivit sa-

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

tarjoukseen. Näiden tarjousten sitovuuden ja luotettavuuden taso ei kuitenkaan aina 

ole sama. Tämä saattaa vääristää tarjoukseen perustuvia hintoja kalkyylissä. Työn en-

simmäiseksi tutkimuskysymykseksi muotoutui tarjousten mahdollisten alaluokkien tun-

nistaminen. Se on samalla ensimmäinen vaihe mietittäessä pitäisikö eri alaluokkien tar-

jouksille antaa erilaisia painokertoimia kalkyylia laskettaessa. 
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Haastatteluissa kartoitettiin eri osastojen asiantuntijoiden mielipidettä alaluokkien mer-

kitsemisen tarpeellisuudesta. Mielipiteet tarpeellisuudesta olivat vaihtelevia, mikä selit-

tyy jälleen osastojen erilaisuudella. Yhdellä osastolla lähes kaikki saatavat tarjoukset 

ovat sitomattomia, jolloin alaluokkien merkitseminen voi tuntua turhalta. Samalta osas-

tolta saatiin myös ajatus, että suullista tarjousta lukuun ottamatta kaikkia tarjouksia voi-

daan pitää yhtä luotettavina ja sitovina, vaikka ne eivät sitä juridisesti ole. Tähän syynä 

on se, että toimittajien uskottavuus kärsii ja osa toimittajista karsiutuu pois, jos heidän 

antamansa tarjoukset eivät ole luotettavuudeltaan samalla tasolla muiden toimittajien 

kanssa. Uskomuksena on siis, että lähtökohtaisesti kaikki toimittajat, joilta tarjouksia 

kysytään, ovat riittävän luotettavia myös tarjouksen luotettavuuden kannalta katsoen. 

Tällöin kokeilumielessä lähetetyt tarjouspyynnöt uusille toimittajille olisi ainoa luokka, 

joka tulisi erotella muista. Toisella osastolla puolestaan oltiin sitä mieltä, että luokittelu 

olisi tarpeellista ja heidän tapauksessaan sitä tehdään jo osittain kalkyylin rivin lisätieto-

kentässä. Yhdellä osastolla tarjouksen puutteellisuus puolestaan huomioidaan omassa 

tietokannassa, mutta ei mainita enää kalkyylissä. Samaisella osastolla erilaisia tarjous-

tyyppejä ei kuitenkaan huomioida eri tavalla. Tarjouksien luokittelua tukee kuitenkin 

riski aiemmin mainitusta tarjoukseen perustuvien hintojen vääristymisestä kalkyylissä. 

Työn teoreettisessa viitekehyksessä erilaisiksi tarjousluokiksi tunnistettiin budjettitar-

joukset, indikatiiviset tarjoukset ja tarjoukset. Näiden pääerona voidaan pitää niiden si-

tovuutta. Kaksi ensin mainittua eivät ole sitovia tarjoajan kannalta, kun taas pelkkä tar-

jous on sitova. 

Työn taustamateriaaleissa ja SharePointin tarjouskansioita tutkittaessa nousi esille yksi 

lisätarjoustyyppi teoreettisessa viitekehyksessä tunnistettujen tarjoustyyppien lisäksi. 

Tämä tarjoustyyppi oli sähköpostiviesteinä annetut heitot tai hinta-arviot, joita ainakin 

etukäteen voidaan pitää kaikista epäluotettavimpina. Niinpä neljäksi tarjousten alaluo-

kaksi tunnistettiin tarjous, indikatiivinen tarjous, budjettitarjous ja sähköpostiviestissä 

saatu arvio. Ensin tarjouskansioista löytyvät tarjoukset listattiin Excel-taulukkoon kus-

sakin tarjouksessa esiintyvällä termillä. Tämän jälkeen nämä termit muutettiin numero-

muotoon niitä vastaavaan alaluokkaa. Alaluokassa yksi on kaikki tarjoukset, jotka viitta-

sivat pelkkään tarjous termiin, ja joita voidaan pitää sitovina. Luokassa kaksi on jollain 

tavalla indikatiiviseen termiin liittyvät tarjoukset, kun taas luokassa kolme esiintyy bud-

jetti termiin viittaavat tarjoukset. Alaluokka neljä puolestaan sisältää sähköpostivies-

tissä annetut arviot ja heitot. Yhteensä tarjouksen alaluokan tiedot saatiin listattua 347 

tarjouksesta. Kuvassa 20 on esitettynä aiemmin mainittujen alaluokkien määrät ja alla 

vielä listattuna tunnistetut alaluokat helpommin luettavassa muodossa. 
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1. Tarjous 

2. Indikatiivinen tarjous 

3. Budjettitarjous 

4. Arvio tai heitto sähköpostiviestissä 

 

Kuva 20.  Tutkittavien tarjousten neljä alaluokkaa määrineen 

Saatuja tarjouksia esiintyy eniten alaluokassa yksi eli sitovissa tarjouksissa. Määrä on 

noin 46 prosenttia luokitelluista tarjouksista. Luokan kaksi suhteellinen määrä on noin 8 

prosenttia, kun taas luokan kolme prosenttiosuus on noin 34. Luokan neljä tarjouksia 

esiintyy noin 12 prosenttia. Prosenttimäärät vastaavat myös osittain haastatteluista 

saatuja tietoja määrien jakautuessa melko tasaisesti sitovien ja sitomattomien tarjous-

ten välille. Yhdessä haastatteluista mainittiin harvan antavan sitovia tarjouksia vielä 

myyntivaiheen tarjouskyselyn kohdalla. Toisessa puolestaan mainittiin, että osa toimit-

tajista ei edes halua lähettää budjetti- tai indikatiivisia tarjouksia, vaan lähettävät suo-

raan sitovan tarjouksen. Tämä myös korostaa osastojen keskinäistä erilaisuutta. 

Kuvassa 21 esitellään tarjousten keskimääräiset hinnat eri alaluokissa. Sitovien tar-

jousten eli alaluokan yksi arvo on keskimäärin suhteellisen pieni verrattuna indikatiivi-

siin tarjouksiin ja budjettitarjouksiin. Tämä voi selittyä sillä, että arvokkaampien tarjous-

ten kokonaisuudet ovat yleensä monimutkaisempia ja sisältävät enemmän muuttujia. 
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Tällöin toimittajat eivät uskalla antaa sitovia tarjouksia, koska ovat epävarmempia tar-

jousten paikkansa pitävyydestä. Sähköpostiviestillä annettujen arvioiden tai heittojen eli 

alaluokan neljä suhteellinen arvo on myös keskimäärin pieni. Tämä voi puolestaan se-

littyä toimittajien omalla tarjouspyyntöjen priorisoinnilla. Jos toimittajilla on useita tar-

jouskyselyitä käsiteltävänä samaan aikaan ja liian vähän aikaa kaikkien kyselyiden kä-

sittelyyn, saattaa arvoltaan pienimmät kyselyt jäädä vähimmälle huomiolle, eikä kunnol-

lista tarjousta ehditä tekemään. Tämän arvion varmistamiseksi tulisi vertailla kyseisiä 

tarjouksia toteutuneisiin hintoihin, jolloin mahdollisesti nähtäisiin, onko sähköpostivies-

tillä annetut heitot epätarkempia ja siten vähemmälle huomiolle jääneitä. Toteutumiin 

vertailu ei kuitenkaan kuulu tämän työn laajuuteen. 

Kuvassa 21 on lisäksi nähtävissä merkittävä ero alaluokan kaksi eli indikatiivisten tar-

jousten ja alaluokan kolme eli budjettitarjousten keskimääräisessä hinnassa. Kyseistä 

eroa ei voi jättää huomioimatta, mutta se saattaa selittyä indikatiivisten tarjousten pie-

nellä määrällä tutkimusaineistossa. Aineiston indikatiivisista tarjouksista seitsemän 

kappaletta eli 25 prosenttia on tullut yhdeltä tietyltä yritykseltä, jonka tarjoamien koko-

naisuuksien hinnat ovat huomattavasti luokan keskiarvoa suurempia. Jos kyseisen yri-

tyksen tarjoukset jätettäisiin huomioimatta, indikatiivisten tarjousten keskimääräiseksi 

hinnaksi tulisi 5 451 309 euroa, joka on huomattavasti lähempänä budjettitarjousten 

keskiarvoa. 
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Kuva 21. Tutkittavien tarjousten alaluokkien keskimääräiset hinnat 

Kuva 22 puolestaan esittää tarjouskyselyiden keskimääräiset kestot eri tarjousluokissa. 

Tässä tarjouskyselyn kestolla viitataan tarjouskyselyn lähettämisen ja tarjouksen saa-

misen väliseen aikaan. Määrät on kuvassa ilmoitettu kalenteripäivinä. Määrissä ei ole 

erikseen huomioitu viikonloppujen tai muiden vapaapäivien osumista saadulle aikavä-

lille, koska se olisi tehnyt aineiston käsittelystä huomattavasti monimutkaisempaa, eikä 

vapaapäivien käyttämisestä toimittajan osalta ole saatavilla tietoa. Kestoa mitataan 

juuri kyseisellä prosessin vaiheella, koska kyseisestä vaiheesta on saatu kerättyä eni-

ten aineistoa. 

Kuvan 22 esittämät kestot vertautuvat osittain eri alaluokkien hintoihin. Alaluokkien yksi 

ja neljä prosessien keskimääräiset kestot ovat keskenään samat ja muihin alaluokkiin 

verrattuna lyhyimmät. Sama on nähtävissä myös hintojen osilta. Alaluokkien kaksi ja 

kolme kestot puolestaan ovat keskenään melko samat ja muihin alaluokkiin verrattuna 

pidemmät. Myös tämä on osittain nähtävissä hintojen vertailussa.  
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Kuva 22.  Tarjouskyselyn keskimääräinen kesto tarjousten eri alaluokissa 

Eri alaluokkien keskimääräisten hintojen ja prosessin kestojen vertailun perusteella 

neljä eri luokkaa voivat olla erotettavissa toisistaan. Alaluokat yksi ja neljä ovat datan 

puolesta toistensa kanssa hyvin samanlaiset, mutta ne voidaan erottaa toisistaan sito-

vuuden puolesta. Sitovat tarjoukset ja sitomattomat sähköpostiviestillä saadut heitot 

ovat oletettavasti myös luotettavuudeltaan kauimpana toisistaan. Alaluokka neljä on 

myös selvästi erotettavissa muista sitomattomista alaluokista. Alaluokat kaksi ja kolme 

puolestaan ovat erotettavissa toisistaan, mutta toisaalta melko samankaltaiset. Luok-

kien tarjouskyselyiden keskimääräset kestot ovat lähellä toisiaan. Keskimääräiset hin-

nat ovat puolestaan alaluokalla kaksi huomattavasti suuremmat. Tämä voi kuitenkin 

johtua tarkasteltavien määrien vähyydestä ja yhden tarjoajan suuresta vaikutuksesta 

hintoihin. Sitovuutensa puolesta alaluokat kaksi ja kolme ovat identtiset. 

Haastatteluiden perusteella selvästi tunnistettavissa on samaiset edellä mainitut neljä 

alaluokkaa. Alaluokkia kaksi ja kolme pidetään kuitenkin yleisesti samoina niiden sito-

mattomuuden vuoksi. Haastateltavat eivät lähtisi erottelemaan luokkia kaksi ja kolme 

omiksi luokikseen. 

Kerätyn aineiston ja haastatteluiden perusteella alaluokat kaksi ja kolme kannattaisi yh-

distää samaksi luokaksi, joka kattaisi kaikki sitomattomat tarjoukset sähköpostiviestissä 

saatuja arvioita tai heittoja lukuun ottamatta. Tällöin päädyttäisiin kolmeen eroteltavaan 

alaluokkaan, jotka olisivat seuraavat: 

1. Tarjous (sitova) 
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2. Budjetti- tai indikatiivinen tarjous (sitomaton) 

3. Arvio tai heitto sähköpostiviestissä (sitomaton) 

On huomioitava kuitenkin, että tässä työssä ei tutkita hintojen toteutumia. On siis suosi-

teltavaa varmistaa vielä, onko alaluokissa kaksi ja kolme nähtävissä eroja hintojen to-

teutumisen suhteen. Jos kyseisten alaluokkien tarjousten hintojen ja hankinnassa to-

teutuneiden hintojen erot ovat merkittävät, olisi kyseiset luokat kannattava erotella toi-

sistaan. Tällöin luokille voitaisiin myös antaa eri painokertoimet kalkyyliä laskettaessa.  

Tarjousten luokittelu voitaisiin toteuttaa lisäämällä kalkyyliin yksi sarake lisää O/P/E-sa-

rakkeen perään. Kyseinen sarake täytettäisiin vain O-kirjaimella merkattuihin riveihin eli 

niihin, joissa hinta perustuu kyseisessä projektissa saatuun tarjoukseen. Sarakkeen 

täyttö toteutettaisiin lisäämällä siihen edellä mainittuja alaluokkia vastaava numero eli 

1, 2 tai 3.   

4.3 Myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin eri vaiheille 
varattava aika 

Työn toiseksi tutkimuskysymykseksi muotoutui laivan myyntivaiheen kustannuslasken-

taprosessin eri vaiheiden keston tutkiminen. Keston tutkimisen perusteella voidaan 

määrittää, kuinka paljon koko prosessille ja sen eri vaiheille tulisi varata aikaa. Kerätyn 

kvantitatiivisen aineiston perusteella on mahdollista tutkia NDA-asiakirjojen pyytämisen 

ja saamisen välistä aikaa, tarjouskyselyn lähettämisen ja tarjouksen saamisen välistä 

aikaa sekä mahdollisen päivitetyn 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 tehdä 

muutoksia keston puolesta. Haastattelut auttavat myös koko prosessin aikajanan luo-

misessa. Haastattelujen avulla voidaan arvioida niiden prosessin vaiheiden kestot, joita 

kvantitatiivisen aineiston avulla ei pystytä mittaamaan. 

Kuva 23 esittää kvantitatiivisen aineiston avulla tutkittavissa olevien prosessivaiheiden 

minimi- ja maksimikestot. Lisäksi kuvan avulla havainnollistetaan tässä luvussa myö-

hemmin esitettävien, kvantitatiivisen aineiston pohjalta tutkittavien, prosessivaiheiden 

kulkua. Aineistosta on poistettu tulokset, joiden voidaan selvästi huomata liittyvän toi-

seen projektiin. Vaiheiden minimikestoista voidaan huomata, että yhtä vaihetta lukuun 
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ottamatta kaikki vaiheet ovat nopeimmillaan toteutuneet saman päivän aikana. Ainoas-

taan päivitetyn tarjouksen saaminen on nopeimmillaan kestänyt yhden kalenteripäivän 

verran. Vaiheiden maksimikestot sijoittuvat 25 ja 52 kalenteripäivän välille. Kolmen vai-

heen maksimikestojen perään on suluissa merkitty tarkasteltavan aineiston maksimi-

kestot, jotka eivät sijoitu ajallisesti tarkasteltavan projektin sisälle, mutta joiden voidaan 

kuitenkin katsoa liittyvän yhteen projektiin. 

 

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

Laivan myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin ensimmäinen vaihe on tarjousky-

selyn saaminen laivan hankkivalta yritykseltä. Tästä seuraava vaihe on kustannuslas-

kennan avauspalaveri oman organisaation sisällä. Kahden ensimmäisen vaiheen vä-

listä aikaa ei pystytä mittaamaan työn kvantitatiivisen aineiston avulla. Haastatteluista 

selvisi kuitenkin, että avauspalaverille sopivan ajan löytäminen menee yleensä parin 

päivän päähän prosessin alusta. Avauspalaverin jälkeen on vuorossa tarjouskyselyai-

neiston valmistelu, jota ei myöskään ole mahdollista tutkia työn kvantitatiivisen aineis-

ton avulla. Tarjouskyselyaineiston valmistelun kestoon vaikuttavat kysyttävän kokonai-

suuden monimutkaisuus ja suunnittelun valmius. Vähänkin monimutkaisempien koko-

naisuuksien kohdalla aineiston valmistelussa kestää vähintään viikko tarjouskyselyn 

saamisesta. Tarjouskyselyn laadulla voi olla vaikutusta myös saatavan tarjouksen laa-

tuun ja kestoon, mutta kyseisen asian tutkiminen ei kuulu tämän työn laajuuteen. 

Ensimmäinen tämän työn kvantitatiivisen aineiston avulla kestoltaan mitattavissa oleva 

prosessin vaihe on NDA-asiakirjojen allekirjoittamisen pyytämisen ja allekirjoitetun 

asiakirjan saamisen välinen aika. Tämä vaihe on mahdollista suorittaa tarjouskyselyjen 
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valmistelun kanssa samaan aikaan, jos on tiedossa miltä toimittajilta tarjouksia kysy-

tään. NDA-asiakirjojen täyttäminen ei kuulu jokaiseen projektiin eikä sitä tarvitse välttä-

mättä kysyä jokaiselta toimittajalta. NDA-asiakirjojen kysymisen ja saamisen välisen 

ajan tiedot saatiin kerättyä 24 tarjouksesta. Näiden keston keskiarvoksi saatiin 8,5 ka-

lenteripäivää. Tätä tietoa vääristää kuitenkin yksi rivi, jossa kyseinen prosessi kesti 111 

kalenteripäivää. Tässä 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 kalenteripäivään, joka kuvaa prosessin vaiheen 

kestoa paremmin. 

NDA-asiakirjoihin liittyen saatiin myös mitattua allekirjoitetun NDA-asiakirjan saamisen 

ja tarjouskyselyn lähettämisen välistä aikaa. Tähän liittyen keston tiedot saatiin kerättyä 

18 tarjouksesta. Näistä tiedoista keskimääräiseksi kestoksi saatiin 38,6 kalenteripäivää. 

Tässäkin aineistossa oli kuitenkin kaksi koko prosessin pituuden ylittävää kestoa. Ky-

seisten rivien NDA-asiakirjojen kyselyiden voidaan siis päätellä liittyneen eri projektei-

hin. Kun kyseiset kaksi riviä poistetaan tarkastelusta, saadaan kyseisen vaiheen keski-

määräiseksi kestoksi 9,8 kalenteripäivää. Tämä voisi viitata siihen, että NDA-asiakirjo-

jen kyselyt suoritetaan yleensä hyvissä ajoin eikä vasta tarjouskyselyn tietojen valmis-

tuttua. 

Prosessien eri vaiheiden kestoon liittyen mielenkiintoisin ja työn kannalta oleellisin tut-

kimuksen kohde on tarjouskyselyn lähettämisen ja tarjouksen saamisen välinen aika. 

Tästä saatiin kerättyä myös suurin määrä aineistoa, joten kyseistä kestoa pystytään 

tutkimaan luotettavimmin. Tarjouskyselyn keston tiedot saatiin 125 tarjouksesta. Niiden 

keskimääräiseksi kestoksi saatiin 20,8 kalenteripäivää. Tästä aineistosta on selvästi 

poistettavissa vain kaksi riviä, joista voidaan huomata, että tarjouskansioissa ollut ky-

sely ja tarjous eivät kuuluu samaan projektiin. Lisäksi aineistosta poistetaan yksi rivi, 

jossa tarjouskyselyyn vastaamisen kestoa on pidentänyt huomattavasti NDA-asiakirjo-

jen allekirjoittaminen. Näiden rivien jättäminen pois laskuista antaa prosessin vaiheen 

keskimääräiseksi kestoksi 17,4 kalenteripäivää. Tämän prosessin kestoa voidaan ver-

rata myös alkuperäiseen kaikkien tarkasteltavien projektien 15 kalleinta kokonaisuutta 

sisältävään Excel-taulukkoon. Kyseisessä taulukossa tutkittavaksi jäi vain 20 riviä. Nii-

den keskimääräiseksi kestoksi kyseisen prosessin osalta saatiin 18,9 kalenteripäivää. 

Tarjouksen hinnalla ei siis näytä olevan suuresti merkitystä kestoon, kun näitä kahta ai-

neistoa verrataan. 

Kyseisen prosessivaiheen kestoa ja hintaa voidaan kuitenkin verrata myös pelkästään 

kattavamman Excel-taulukon avulla. Excel-taulukossa hinnat on luokiteltu neljään eri 
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kategoriaan. Ensimmäisessä 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 neljännessä yli 10 000 000 € hintaiset tarjoukset. Tässä vertai-

lussa pystytään puolestaan huomaamaan selvä ero prosessin vaiheen kestossa eri 

hintaluokissa. Kuva 24 näyttää, että tarjouskyselyn lähettämisen ja tarjouksen saami-

sen välinen ajallinen ero kasvaa jokaisessa hintaluokassa ylöspäin mentäessä. Saatu 

tulos on oletuksien mukainen toimitettavan kokonaisuuden monimutkaistuessa samaan 

aikaan, kun hintaa nousee, mutta oletukselle on hyvä saada dataan perustuva varmis-

tus. Kuvassa palkkien alapuolella näkyy kuvailtu hintaluokka. Palkkien luvut ilmoittavat, 

kuinka monta kalenteripäivää kussakin hintaluokassa kyseinen prosessin vaihe on kes-

kimäärin vienyt. Palkkien alla on kuvattu, minkä hintavälin tarjouksista on kyse. 

 

Kuva 24. Tarjouskyselyn keskimääräinen kesto eri hintaluokissa 

Lisäksi tarjouskyselyn lähettämisen ja tarjouksen saamisen välistä aikaa on mahdollista 

verrata osastoittain. Samassa vertailussa voidaan ottaa myös huomioon haastatteluista 

saadut arviot vaiheen kestolle. Osastojen tiedot saatiin Excel-taulukkoon selvitettyä 

338 rivistä. Kuvasta 25 voidaan huomata, että tarjousten tallentamisessa SharePointin 

kansioihin on suuria eroja osastojen välillä. Kysyttyjen ja saatujen tarjousten määrässä 

on toki osastoittain myös eroja, mutta erojen ei pitäisi olla niin isoja kuin kuvasta on 

nähtävillä. Haastatteluiden perusteella ainakin haastateltavissa osastoissa on tyypilli-

sesti pyritty saamaan kahdesta viiteen tarjousta kokonaisuutta kohden ja kysyttäviä ko-

konaisuuksia on luonnollisesti useampia projektia kohden. Tästä voidaan päätellä, että 

läheskään kaikkia tarjouksia ei ole tallennettu kansioihin. Kuten aiemminkin jo todettiin, 

tarjousten tallennusohjeiden kertaaminen ja selventäminen tulisi tarpeeseen.  
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Kuva 25. Tallennettujen tarjousten määrä SharePointissa osastoittain 

Niiden rivien määrät, joista selviää sekä tarjouskyselyn lähettänyt osasto että vaiheen 

kesto, jäivät melko vähäisiksi. Näin ollen vain kahden osaston osalta saatiin niin monta 

riviä tarkasteltavaksi, että tuloksia voidaan pitää luotettavina. Nämä osastot olivat ku-

van 25 mukaan osastot neljä ja viisi. Molemmista osastoista rivitietoja kertyi 37 tarjouk-

sesta. Molempien kyseessä olevien osastojen vastaavia myös haastateltiin. Osaston 

neljä kyseisen prosessin vaiheen kestoksi saatiin noin 19 kalenteripäivää. Osastolla 

viisi kesto puolestaan pyöristyi 16 kalenteripäivään. Osaston neljä haastateltava arvioi 

harvan toimittajan pystyvän lähettämään tarjouksia alle kahteen viikkoon ja yleensä tar-

jouksen saamisessa heidän osastollaan kuluvan enemmän kuin kaksi viikkoa. Kysei-

sellä osastolla 37 tarjouksesta 16 kappaletta eli 43 prosenttia tarjouksista saatiin kui-

tenkin alle kahdessa viikossa tarjouskyselyn lähettämisestä. Näistä kuitenkin viiden tar-

jouksen kohdalla jouduttiin vielä kyselemään tarkentavia tietoja ja päivitetyn tarjouksen 

saamisen jälkeen vaiheen kestoksi tuli yli kaksi viikkoa. Arvio prosessin vaiheen keski-

määräisestä kestosta pitää kuitenkin hyvin paikkansa. Osaston viisi osalta haastatte-

lussa ei saatu kovin tarkkaa arviota vaiheen kestosta. Keston mainittiin olevan yleensä 

viikon ja kuukauden välillä. Alle viikossa saatuja tarjouksia osastolla ilmeni kymmenen 

kappaletta ja yli kuukauden kestäneitä neljä kappaletta. Eli yhteensä noin 38 prosenttia 

kestoista sijoittui arvioidun ajan ulkopuolelle. Tuloksista voidaan huomata, että arvioi-

den ulkopuolelle jää merkittävä osa saaduista tuloksista. Tämä korostaa tarjousky-

selyissä esiintyvien muuttujien määrää. Vaikka keskimääräinen kesto prosessille saa-

taisiin selvitettyä, yksittäisten tarjouskyselyiden kestot voivat vaihdella suurestikin riip-
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puen toimittajan kiireistä, kysyttävän kokonaisuuden monimutkaisuudesta, kyselyai-

neiston laadusta ja monesta muusta asiasta. Taulukko 6 havainnollistaa edellä luetel-

tuja tietoja. 

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

Osasto 4 5 

Prosessin vaiheen kes-

kimääräinen kesto 

19 kalenteripäivää 16 kalenteripäivää 

Asiantuntijan arvio kes-

tosta 

Vähintään 14 kalenteripäi-

vää 

Viikosta kuukauteen 

Arvioiden ulkopuolelle 

jäävien tuloksien osuus 

43 % 38 % 

Toimittajalta saadun ensimmäisen tarjouksen ja päivitetyn tarjouksen saamisen välinen 

aika on viimeinen prosessin vaiheista, jota voidaan mitata työn kvantitatiivisen aineis-

ton avulla. Päivitetyn tarjouskyselyn prosessin kestoon lisäämä aika saatiin selvitettyä 

41 rivistä. Näiden rivien keskimääräiseksi kestoksi saatiin 51,4 kalenteripäivää. Tässä 

tilastossa on kuitenkin jälleen useita päivitettyjä tarjouksia, jotka on oletettavasti saatu 

toiseen projektiin liittyen tai vasta seuraavassa projektivaiheessa eli hankintavai-

heessa. Aineisto muuttuu melko merkittävästi, kun edellä mainitut rivit poistetaan tar-

kastelusta. Uudeksi prosessin vaiheen keskimääräiseksi kestoksi saadaan 20,6 kalen-

teripäivää. 

Prosessin toisiksi viimeinen vaihe eli tarjousten tallentaminen SharePointin kansioihin 

ja tietojen lisääminen 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 myöskään tarkastella 

tässä työssä. 

Kuvassa 26 esitetään koko prosessin eri vaiheet aikajanalla ja saadaan vastaukset 

prosessin keskimääräiseen kestoon kokonaisuudessaan. Tarjousten alaluokkiin ja hin-

taluokkiin perustuvat vertailut keston kanssa jätetään kuvassa huomioimatta. Ne toimi-

vat lähinnä lisätietoina eri tekijöiden vaikutuksista kestoihin. Kuvassa on esitelty myynti-

vaiheen kustannuslaskentaprosessin kaikki vaiheet ja niiden keskimääräiset kestot. 
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Tarjousten tallentaminen SharePointin kansioihin, tietojen lisääminen kalkyyliin ja kal-

kyylin laskeminen on kuitenkin jätetty kuvasta pois, koska niiden kestoa ei kannata tut-

kia. Prosessin kulun vasemmalla puolella on ilmaistu työn kvantitatiivisen tutkimusai-

neiston perusteella saadut kestot eri prosessin vaiheille. Oikealla puolella puolestaan 

näkyy haastatteluista saadut arviot prosessin eri vaiheiden kestoille. Kuvan oikeassa 

reunassa kuvataan puolestaan kulunut aika prosessin eri vaiheissa. Sulkujen sisään 

merkitty aika ottaa huomioon myös himmennetyllä pohjalla näkyvät NDA-asiakirjan ky-

symisen ja saamisen välisen ajan sekä päivitetyn tarjouksen saamiseen kuluneen ajan. 

NDA-asiakirjoihin liittyvä vaihe ei ole osa kaikkia prosesseja, ja se voidaan suorittaa 

päällekkäin sitä edeltävien prosessin vaiheiden kanssa. Päivitetyn tarjouksen saaminen 

ei niin ikään ole osana kaikkia tarjouskyselyitä. Tarjouskyselyn lähettämisen ja tarjouk-

sen saamisen välinen kesto saatiin niin kvantitatiivisen aineiston kuin haastatteluiden-

kin perusteella. Tällöin kestoon liittyen otettiin huomioon luotettavampi aineisto eli 

kvantitatiivinen aineisto. 

 

Kuva 26. Myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin vaiheiden kestot 

Kuvasta 26 voidaankin huomata, että koko prosessin keskimääräiseksi kestoksi saatiin 

joko 24 kalenteripäivää tai 59 kalenteripäivää. Näistä 24 kalenteripäivää on luotetta-

vampi ja työn kannalta olennaisempi tulos. Se sisältää haastatteluiden perusteella saa-

dun keston prosessin alusta tarjouskyselyiden lähettämiseen sekä siitä eteenpäin 

kvantitatiivisen aineiston perusteella saadun keskimääräisen keston tarjouksen saami-

seen asti. Näistä jälkimmäinen vaihe eli tarjouskyselyn lähettämisen ja tarjouksen saa-

misen välinen aika on aineistoltaan luotettavin ja työn kannalta olennaisin vaihe. Toi-

nen eli 59 kalenteripäivää kestävä prosessi puolestaan sisältää prosessin vaiheita, 
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jotka voidaan suorittaa samaan aikaan toisten vaiheiden kanssa tai eivät kuulu kaikkiin 

prosesseihin. Nämä eivät siis monissa tapauksissa lisää prosessin kestoa. Lisäksi ky-

seisistä prosessin vaiheista ei saatu kvantitatiivisen aineiston perusteella yhtä luotetta-

vaa dataa kuin tarjouskyselyn lähettämisen ja tarjouksen saamisen välisestä ajasta.  

Tuloksista on huomattavissa, että pääsääntöisesti yrityksen asiantuntijoiden arviot pro-

sessin kestosta pitävät melko hyvin paikkansa. On kuitenkin huomioitava myös, että 

NDA-asiakirjojen ja päivitetyn tarjouksen kysymisestä voi aiheutua huomattaviakin vii-

västyksiä prosessin valmistumiseen. Varsinkin päivitetyn tarjouksen kysymisen lisäämä 

kesto prosessiin tulisi huomioida. Keskimääräisesti kyseinen vaihe kestää kauemmin 

kuin alkuperäinen tarjouskyselyn lähetyksen ja tarjouksen saamisen välinen aika. Päivi-

tetyn tarjouksen kysymisen tarpeellisuus riippuu hyvin paljon kysyttävän kokonaisuu-

den monimutkaisuudesta, tarjouksen jättämiseen annetusta ajasta sekä lähtötietojen ja 

tarjouskyselyn laadusta. Tarjouskyselyn laatuun olisikin siis syytä kiinnittää huomiota, 

vaikka se lisäisikin prosessin alkupään kestoa. Laadukkaamman tarjouskyselyn lähet-

tämisen ansiosta päivitettyjen tarjousten tarve todennäköisesti vähenisi tai toisaalta ky-

seisen prosessin vaiheen kesto voisi lyhentyä. Myös tarjouksen jättämiselle annettu 

aika vaikuttaa päivitetyn tarjouksen kysymisen tarpeeseen. Kyseisen ajan ollessa pi-

dempi, voisi päivitetyn tarjouksen kysymisen tarve pienentyä. 

Prosessin kestoa ei voida myöskään kuvata yksiselitteisesti kuvan 26 esittämällä ta-

valla. Tarjouskyselyprosessin kestoon vaikuttaa kysyttävän kokonaisuuden monimut-

kaisuus ja hinta. Monimutkaisuuden lisääntyessä yleensä myös kokonaisuuden hinta 

nousee. Hintojen vaikutusta tarjouskyselyn lähettämisen ja tarjouksen saamisen väli-

seen aikaan tutkittiin tässä työssä. Halvimman hintaluokan ja kalleimman hintaluokan 

keskimääräisissä prosessin vaiheen kestoissa oli 23 kalenteripäivän ero. Tämä ero on 

suurempi kuin kyseisen prosessivaiheen keskimääräinen kesto yleisesti. Koko proses-

sin kestoa arvioidessa tulee siis aina ottaa huomioon myös hankittavan kokonaisuuden 

hinta. 
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tämä luku kokoaa työn tulokset, arvioi niiden luotettavuuden ja esittelee jatkotoimen-

pide- ja jatkotutkimusehdotuksia. Työn tulokset esitellään tiivistetyssä muodossa mo-

lempien tutkimuskysymysten näkökulmasta ja liitetään teoreettisen viitekehyksen löy-

döksiin. Tämän jälkeen työn tulokset ja luotettavuus arvioidaan niin kvantitatiivisen kuin 

kvalitatiivisenkin tutkimusmenetelmän näkökulmasta. Lopussa annettaan vielä jatkotoi-

menpide-ehdotuksia perustuen työn tuloksiin ja työn tutkimusosuudessa selvinneisiin 

ongelmakohtiin. 

5.1 Tulosten yhteenveto 

Työn empiirisen tutkimusvaiheen tuloksena saatiin luotua 379 tarjousta sisältävä Excel-

taulukko, jonka avulla pystyttiin tutkimaan yrityksen myyntivaiheen kustannuslaskennan 

eri vaiheiden kestoa, vertailemaan tarjousten hintojen ja tarjousten alaluokkien vaiku-

tusta kestoihin sekä tunnistamaan erilaiset tarjousten alaluokat. Lisäksi työn tutkimus-

vaiheessa suoritettiin neljä haastattelua, joiden avulla saatiin parempi käsitys yrityksen 

myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin kulusta ja osastojen toimintatapojen eroista 

sekä arvioita prosessin eri vaiheiden kestolle. 

Tarjousten alaluokkien tunnistaminen on tärkeä vaihe kalkyylin luotettavuuden lisäämi-

sessä. Kun tarjousten alaluokat on tunnistettu, voidaan yrityksessä alkaa tutkimaan, 

millaisia painokertoimia eri luokille tulisi antaa. Painokertoimien avulla kalkyylin hintatie-

tojen luotettavuutta voidaan parantaa. Kalkyylin hinnan paikkansa pitävyys on puoles-

taan tärkeää, koska liian korkea hinta voi olla esteenä laivakauppojen syntymiselle ja 

liian alhainen hinta voi johtaa tappiolliseen toimintaan. 

Myös myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin keston selvittäminen on tärkeää kal-

kyylin luotettavuuden lisäämiseksi. Kyseisen prosessin kestoon vaikuttaa yrityksen 

omien prosessivaiheiden lisäksi projektin asiakkaalta tuleva aikataulupaine sekä toimit-

tajien omat aikataulut. Asiakkaalta tulevien aikataulupaineiden takia kaikki toimittajilta 

tulevat tarjoukset eivät välttämättä ehdi kalkyyliin, jolloin kalkyylin hintatiedot vääristy-

vät. 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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Työn ensimmäisenä tutkimuskysymyksenä oli: Millaisiin alaryhmiin toimittajilta saadut 

tarjoukset tulisi erotella? Aineiston ja haastattelujen perusteella saatiin aluksi tunnistet-

tua neljä alaluokkaa tarjouksille. Kyseiset alaluokat olivat: 

1. Tarjous 

2. Indikatiivinen tarjous 

3. Budjettitarjous 

4. Arvio tai heitto sähköpostiviestissä 

Alaluokkia vertailtiin keskenään niitä vastaavien tarjousten hintojen ja tarjouskyselyn 

lähettämisen sekä tarjouksen saamisen välisen ajan perusteella. Alaluokkien 1 ja 4 ver-

tailun tulokset olivat keskenään hyvin samanlaiset, mutta ne olivat sitovuutensa puo-

lesta helposti erotettavissa. Alaluokka 1 on tarjouksista ainoa, joka on sitova. Sitä voi-

daan myös pitää ilman lisätutkimuksia luokista luotettavimpana. Alaluokka 4 ei puoles-

taan ole sitova ja sen sisältö on oletettavasti epäluotettavin. 

Alaluokkien 2 ja 3 tulokset olivat myös samankaltaisia toistensa kanssa. Niiden tulok-

sissa oli kuitenkin nähtävissä jonkunlaista eroa. Ne ovat myös molemmat sitomattomia. 

Näiden kahden alaluokan vertailua tulisi jatkaa isommalla aineistolla sekä lisäämällä 

tutkittavaksi vertailun toteutuneen hankinnan ja myyntivaiheen tarjouksen hintojen 

erosta. Ennen tarkempaa vertailua ei voida selvästi sanoa, onko kyseisillä alaluokilla 

tarpeeksi suurta eroa ollakseen omat luokkansa. 

Käytössä olevan aineiston ja haastatteluiden perusteella päädyttiin kuitenkin yhdistä-

mään kaksi keskimmäistä luokkaa ennen tarkempia tutkimuksia. Luokittelu suositeltiin 

tehtäväksi kalkyyliin omaan sarakkeeseensa, johon merkinnät tehdään vain, jos O/P/E 

sarakkeessa rivi on merkitty tarjoukseen perustuvaksi. Kolmeksi luokiteltavaksi alaluo-

kaksi saatiin siis seuraavat: 

1. Tarjous (sitova) 

2. Budjetti- tai indikatiivinen tarjous (sitomaton) 

3. Arvio tai heitto sähköpostiviestissä (sitomaton) 

Työn 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 määriteltyä yrityksen myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessin vai-

heet. Haastatteluiden perusteella pystyttiin arvioimaan laivan hankkivalta yritykseltä tar-

jouskyselyn vastaanottamisen ja toimittajille tarjouskyselyn lähettämisen välinen aika. 

Tarjousten tutkimisesta saadun aineiston perusteella puolestaan pystyttiin selvittämään 

muiden vaiheiden keskimääräiset kestot.  

Prosessin kulku ja eri vaiheiden kestot on esitetty kuvassa 26. Koko prosessin keski-

määräiseksi kestoksi saatiin 24 tai vaihtoehtoisesti 59 kalenteripäivää. Näistä 24 kalen-

teripäivää kestävä vaihtoehto kuvaa paremmin prosessin kestoa. Pidemmässä 59 ka-

lenteripäivää kestävässä vaihtoehdossa on otettu huomioon NDA-asiakirjojen ja päivi-

tetyn tarjouksen kysymisvaiheet. NDA-asiakirjojen kysely voidaan kuitenkin suorittaa 

aikaisemman vaiheen kanssa samaan aikaan. Lisäksi molemmat vaiheet esiintyvät 

vain osissa tarjouskyselyistä. Varsinkin päivitetyn tarjouksen saamisen kesto pitää kui-

tenkin ottaa huomioon koko prosessin kestoa mietittäessä. Päivitetyn tarjouksen tar-

peeseen voidaan vaikuttaa esimerkiksi tarjouskyselyn laadulla. 

Työn kannalta tärkein ja myös aineistoltaan kattavin prosessin vaihe oli tarjouskyselyn 

lähettämisen ja tarjouksen saamisen välinen aika. Tämän vaiheen keskimääräiseksi 

kestoksi saatiin 17 kalenteripäivää. Tähän kestoon huomattiin kuitenkin tarjouksen hin-

nan vaikuttavan suuresti. Pienimmässä hintaluokassa kyseisen vaiheen keskimää-

räiseksi kestoksi saatiin neljä kalenteripäivää, kun taas suurimmassa hintaluokassa 

kestoksi tuli 27 kalenteripäivää. Myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessissa tulee siis 

ottaa myös kysyttävän kokonaisuuden hinta ja monimutkaisuus huomioon prosessin 

kestoa mietittäessä. 

Haastatteluiden löydösten mukaan toimittajille lähetettävän tarjouskyselyn laatuun tulee 

kiinnittää huomiota. Laadukkaamman tarjouskyselyn lähettäminen johtaa yleensä laa-

dukkaampiin tarjouksiin. Tarjouksen laatu voi myös parantua, jos tarjouksen jättämi-

selle annetaan enemmän aikaa. Tarjouksen laadun parantuessa tarve päivitetyn tar-

jouksen kysymiselle pienenee. Koska päivitetty tarjous tunnistettiin aineiston perus-

teella aikaa vieväksi prosessin vaiheeksi, voi laadukkaamman tarjouskyselyn laatimi-

seen käytetty ylimääräinen aika lopulta lyhentää koko prosessin kestoa. Haastatte-

luissa korostui kuitenkin myös ajatuksia siitä, että myyntivaiheessa tarjouskyselyjen lii-

allinen hiominen ei ole tarkoituksenmukaista. Lisäksi toimittajien kuormitus tulee ottaa 

huomioon tarjouskyselyitä lähetettäessä.  

Tutkimuskysymyksien lisäksi työn tekemisen aikana tunnistettiin myös ongelmia, joihin 

oli mahdollista tässä työssä antaa parannusehdotuksia. Haastatteluiden perusteella 
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pystyttiin tunnistamaan eroja osastojen välillä myyntivaiheen kustannuslaskentaproses-

sien toimintatavoissa. Joidenkin osastojen toimintatavat olivat toisia osastoja selkeäm-

mät, mikä oli nähtävissä ainakin tarjousten tallentamisen määränä SharePointin kansi-

oihin. Työssä annettiin ajatuksia toimintatapojen osittaisesta yhdistämisestä osastojen 

välillä. Tehokkaista ja hyväksi todetuista toimintatavoista hyötyisivät varsinkin ne osas-

tot, joiden toimintatavat eivät ole vielä syystä tai toisesta niin toimivia kuin olisi mahdol-

lista.  

Lisäksi SharePointin tarjouskansioiden sisältöä läpikäytäessä oli melko nopeasti huo-

mattavissa, että selkeää ohjeistusta tarjousten tallentamiselle ei ollut. Tarjouksia oli löy-

dettävissä vaihtelevasti ja tarjousten tallennustapa sekä tallennettavat tiedot vaihtelivat 

suuresti. Työssä annettiin ehdotus ohjeistuksesta tarjousten tallentamiselle SharePoin-

tin kansioihin. Ohjeistuksen tavoitteena on saada tarjousten tallentamisen määrää kas-

vatettua, tallennettavia asioita yhtenäisemmiksi sekä tallennuspaikat selkeämmiksi. 

5.2 Pohdintaa keskeisistä tuloksista 

Tässä alaluvussa tarkastellaan, miten työn tulokset suhteutuvat työn teoreettiseen viite-

kehykseen. Tarkastelu suoritetaan työn tutkimuskysymysten ja haastatteluiden perus-

teella saatujen lisätietojen osalta. 

Tarjousten alaluokiksi tunnistettiin työn tutkimusosuudessa tarjous, indikatiivinen tar-

jous, budjettitarjous ja arvio tai heitto sähköpostiviestissä. Alaluokat valittiin ja tunnistet-

tiin niin, että ne eroaisivat niiden luotettavuuden, laadun ja sitovuuden perusteella. Vas-

taavanlaista tarjousten luokittelua ja vertailua ei ollut löydettävissä kirjallisuudesta ja 

tieteellisistä artikkeleista. Sen sijaan teoreettisen viitekehyksen löydökset viittasivat tar-

jousten luokittelun ja tunnistettujen tarjousten alatyyppien perustuvan yleensä siihen, 

missä hankintaprosessin vaiheessa liikutaan (Alblas & Pruijn 2024; Lin & Shaw, 2017). 

Indikatiivinen tarjous ja budjettitarjous tunnistettiin teoreettisessa viitekehyksessä ja tut-

kimusosuuden alussa omiksi alaluokikseen. Lisäksi sitova tarjous oli helppo tunnistaa 

omaksi luokakseen. Yrityksen sisäisessä toimintakäsikirjassa indikatiivinen tarjous ja 

budjettitarjous oli myös mainittu erityyppisinä tarjouksina. Kyseinen lähde kuitenkin kä-

sitteli kohdeyrityksen itse laatimia tarjouksia asiakkaille, kun taas tutkimusosuudessa 

käsiteltävät tarjoukset ovat tulleet toimittajilta kohdeyritykselle. Indikatiivisen tarjouksen 

ja budjettitarjouksen eroja listattiin lisäksi kirjallisuuden avulla, mutta selvää eroa luok-

kien välille ei löydetty. (Artto ym., 2006; Ye, 2007.) Indikatiiviselle tarjoukselle ja budjet-
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titarjoukselle ei löydetty selviä eroja kummankaan, teoreettisen viitekehyksen tai tutki-

musosuuden, avulla. On mahdollista, että indikaatio- ja budjettitermien käyttötarkoitus 

on organisaatiokohtaista. Joka tapauksessa kyseisiä termejä tulee tutkia toteutumien 

perusteella, jotta voidaan selvittää, kuuluuko niitä käsitellä erillisinä alaluokkina. Arvio 

tai heitto sähköpostiviestissä tunnistettiin alaluokaksi pelkästään tutkimusaineiston pe-

rusteella. 

Tarjoukset luokiteltiin tässä tutkimuksessa kohdeyritykselle sopivalla tavalla. Alaluokat 

pyrittiin luomaan käytännönläheisiksi ja kohdeyrityksen toiminnalle hyödyllisiksi osiksi. 

Alaluokkien ryhmittelyä tulisi tutkia useammissa tutkimuskonteksteissa ja toteutumiin 

verraten ennen kuin alaluokkien käyttöä voitaisiin laajentaa kohdeyrityksen ulkopuo-

lelle. 

Työn toisessa tutkimuskysymyksessä 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 liittyvät tulokset voidaan kuitenkin yhdistää 

teoreettiseen viitekehykseen Bhalla ym. (2023) ja Alblas & Pruijn (2024) tutkimusten 

löydöksien avulla. Kyseiset tutkimukset käsittelevät käytettävissä olevan tiedon ja syöt-

teiden määrään sekä valmiuteen liittyviä tekijöitä ETO-projekteissa. Alblas & Pruijn 

(2024) kuvaavat, miten saatavilla olevan tiedon määrä lisääntyy laivanrakennusprojek-

tin edetessä. Sopimusta edeltävässä vaiheessa tiedon määrän voidaan havaita olevan 

vähäistä. Tutkimuksessa myös mainitaan saatavilla olevan tiedon tason riippuvan siitä, 

kuinka paljon tarjouksen laatimiseen ollaan valmiita panostamaan. Bhalla ym. (2023) 

puolestaan tutkivat hankinnan taktisen suunnittelun toimintoja ja syötteitä kriittisiin ko-

konaisuuksiin liittyen. Tutkimuksessa on eritelty useita suunnitteluun liittyviä informaa-

tiosyötteitä eri taktisen suunnittelun toimintoihin liittyen. Informaatiosyötteet vaikuttavat 

laivan myyntivaiheessa tarjouksien kysymiseen toimittajilta ja tarjouksen jättämiseen 

asiakkaalle. Bhalla ym. (2023) tutkimuksen informaatiosyötteet hankinnan suunnitte-

luun liittyen on esitetty kuvassa 9. 

Edeltävässä kappaleessa mainittuja lähteitä ja tämän työn tutkimusosuuden löydöksiä 

yhdistämällä voidaan luoda pelkistetty taulukko 7, joka kuvaa kokonaisuuden hinnan, 

monimutkaisuuden, informaatiosyötteiden määrän ja laadun sekä keston tasoja keske-

nään tämän työn kontekstissa. Taulukossa kokonaisuuden hinnan ja keston tiedot on 

saatu työn tutkimusosuudesta. Tutkimusosuuden ja viitekehyksen pohjalta on tehty 
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päätelmiä tarjouksen hinnan ja monimutkaisuuden yhteydestä. Edeltävässä kappa-

leessa mainittujen lähteiden perusteella voidaan puolestaan tehdä johtopäätöksiä infor-

maatiosyötteiden määrän ja laadun muutoksista kokonaisuuden monimutkaisuuden eri 

tasoilla. 

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

Kokonaisuu-

den hinta 

Kokonaisuu-

den monimut-

kaisuus 

Informaatio 

syötteiden 

määrä 

Informaatio-

syötteiden kä-

sittelyn taso 

Prosessin 

keskimääräi-

nen kesto 

Kallis Korkea Vakio Korkea Pitkä 

Keskitaso Keskitaso Vakio Keskitaso Keskitaso 

Matala Matala Vakio Matala Lyhyt 

Taulukosta 7 voidaan huomata, että kalliit kokonaisuudet ovat yleensä myös monimut-

kaisia, vaativat tarkempaa informaatiosyötteiden käsittelyä ja ovat prosessin kestoltaan 

pidempiä. Informaatiosyötteiden määrää voidaan kuitenkin pitää samana hinnasta tai 

monimutkaisuudesta riippumatta, koska tarkastelun kohteena on vain kriittiset tuotteet 

eli ne, joista on kyselty tarjouksia toimittajilta. Tällöin monimutkaisuuden kasvu ei il-

mene syötteiden määrän lisääntymisenä, vaan kyseessä olevien syötteiden tarkem-

pana käsittelynä. Informaatiosyötteiden käsittelyn tason on noustava, koska kuten Al-

blas ja Pruijnkin (2024) kuvailivat, saatavilla olevan tiedon taso riippuu siitä, kuinka pal-

jon tarjouksen laatimiseen ollaan valmiita panostamaan. Monimutkaisempiin kokonai-

suuksiin on panostettava tarjouksessa enemmän niin tarjouskyselyn kuin toimittajilta 

saatavan tarjouksenkin näkökulmasta. Tällöin myös prosessin kesto kasvaa. Tutkimuk-

sen tulosten ja teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaankin siis todeta, että pro-

sessin kesto ei riipu ensisijaisesti informaatiosyötteiden määrästä, vaan niiden käsitte-

lyn tasosta ja vaativuudesta. 

Haastatteluista nousi puolestaan esiin ajatuksia tarjouskyselyn laatuun liittyen. Haastat-

teluiden pohjalta voitiin todeta laadukkaamman tarjouskyselyn lähettämisen johtavan 

yleensä laadukkaampiin toimittajatarjouksiin. Laadukkaamman tarjouskyselyn laatimi-

nen ja siihen vastaaminen vie kuitenkin yleensä kauemmin aikaa. Työn tutkimuksen tu-

loksista huomattiin kuitenkin päivitetyn tarjouksen saamisessa kuluvan huomattavan 

paljon aikaa. Tämän takia laadukkaamman tarjouskyselyn lähettäminen voikin lyhentää 

prosessin keskimääräistä kestoa päivitettyjen tarjousten tarpeen vähentyessä. 
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Zhao ym. (2024) tunnistavat tutkimuksessaan tarjouskyselydokumenttien sisällön katta-

vuuden ja tarkkuuden olevan yksi kriittisesti riskivarauksen tasoon vaikuttavista teki-

jöistä. Riskivarausten taso kasvaa tarjouskyselydokumenttien ollessa epätäydellisiä ja 

virheellisiä. Tällöin epävarmuuksista mahdollisesti aiheutuvia tappioita halutaan kom-

pensoida, eivätkä toimittajat pysty tekemään perusteltuja kompromisseja riskien ja hyö-

tyjen välillä. Lisäksi kustannuslaskijat joutuvat käyttämään ylimääräisiä resursseja 

oleellisen tiedon hankintaan. Zhao ym. (2024) tutkimuksen perusteella voidaan siis 

huomata myös tarjouksen hintatasojen nousevan tarjouskyselydokumentin laadun ol-

lessa heikompi. 

Teoreettisen viitekehyksen ja työn tutkimusosuuden perusteella voidaankin siis huo-

mata tarjouskyselydokumentin laadun tärkeys. Laadukkaamman tarjouskyselydoku-

mentin lähettämisen avulla on siis mahdollista edistää toimittajatarjousten laatua, vä-

hentää päivitettyjen tarjousten tarvetta ja siten saavuttaa hinnaltaan halvempi tarjous ja 

lyhyempi prosessin kokonaiskesto. Tämä havainto täydentää myös tässä alaluvussa 

aiemmin esitettyä näkemystä siitä, että informaatiosyötteiden käsittelyn vaativuus mää-

rittelee prosessin kestoa. 

On kuitenkin myös huomioitava, että myyntivaiheessa tarjouskyselyjen liiallinen opti-

mointi ei ole tarkoituksenmukaista. Se saattaa lisätä niin kyselyn lähettäjien kuin tar-

jouksen antajienkin työtaakkaa liiallisesti. Haastatteluiden perusteella nousi esiin myös 

toimittajien kuormituksen huomioon ottaminen. Lisäksi Nugroho ym. (2024) tunnistivat 

hukkaa aiheuttavaksi tarjouskyselyprosessin vaiheeksi juuri tarjousten odottamisen toi-

mittajilta. Tarjouskyselydokumenttien laadulle tulisi siis löytää sopiva taso. Sopivan ta-

son selvittämiseen ei ole keskitytty tässä työssä eikä sen selvittäminen yleisellä tasolla 

ole järkevää tarvittavan laadun vaihdellessa tapauskohtaisesti. 

Teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaan kuitenkin nostaa vielä esille kommuni-

kaation merkitys toimittajan ja asiakkaan välillä. Nugroho ym. (2024) mainitsevat edelli-

sessä kappaleessa mainitun hukan vähentämisen keinoksi muistutusten lähettämisen 

ja jälkiseurannan tekemisen tarjouskilpailuihin osallistuville toimittajille. Zhao ym. 

(2024) puolestaan mainitsevat korkealaatuisten tarjouskyselydokumenttien laatimisen 

olevan haastavaa, jolloin nopealla ja tehokkaalla viestinnällä asiakkaan ja toimittajan 

välillä pystytään parantamaan tarjousdokumenttien täydellisyyttä ja selkeyttä (Zhao 

ym., 2024). Myös tarjouskyselyn lähettämisen jälkeisen selkeän ja aktiivisen kommuni-

koinnin avulla on siis mahdollista parantaa tarjouskyselydokumenttien laatua, ja siten 

vähentää tarjouksen saamiseen kuluvaa aikaa. 
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5.3 Työn tulosten ja luotettavuuden arviointi 

Tässä tutkimuksessa käytettiin niin kvantitatiivista kuin kvalitatiivistakin tutkimusmene-

telmää. Eri tutkimusmenetelmien avulla pyrittiin syventämään ymmärrystä tutkittavasta 

aiheesta, täydentämään toisen menetelmän avulla saatuja tietoja ja vertailemaan me-

netelmien antamia tietoja keskenään. Työn tuloksia ja luotettavuutta tulee siis arvioida 

molempien tutkimusmenetelmien näkökulmista. 

Määrällistä eli kvantitatiivista aineistoa voidaan arvioida sen reliaabeliuden, validiuden 

ja kokonaisluotettavuuden näkökulmista. Tutkimuksen reliabiliteetissa tarkastelun koh-

teena on mittaukseen liittyvät asiat ja tutkimuksen tarkkuus eli mahdollisten satunnais-

virheiden määrä ja esiintyminen tutkimuksessa. Tutkimuksen validiudella viitataan sen 

kykyyn tutkia haluttua asiaa. Tutkimuksen kokonaisluotettavuus puolestaan muodostuu 

reliaabeliuden ja validiuden yhdistelmästä. (Vilkka, 2007.) 

Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin lisäämään heti tutkimusosuuden alkuvaiheissa. Alun 

perin tutkimuksen kohteena olleen aineiston otoskoko olisi jäänyt melko pieneksi, joten 

aineistoa päädyttiin laajentamaan koskemaan kaikkia SharePointin kansioista löytyviä 

tarjouksia, ei vain kalkyylissä esiintyviä kalleimpia tarjouksia. Reliaabelius otettiin myös 

huomioon poistamalla aineistossa esiintyneet päällekkäiset havainnot. Lisäksi väärillä 

vaihteluväleillä olevat arvot poistettiin työn lopullisesta tarkastelusta. Tällaisia arvoja il-

meni, kun samaa tarjouskyselyä oli jatkettu ja muokattu seuraavaa projektia varten, 

mutta tarjouksen tiedot oli jätetty vanhan projektin kansioon. Tutkimuksen reliaabeliutta 

heikentää aineiston tulkinnanvaraisuus. Jokaisen tarjouksen kohdalla ei ollut aivan sel-

vää, milloin tarjouskysely oli jätetty ja milloin tarjous sekä päivitetty tarjous saatu. Myös 

tarjouksen alaluokkien tulkinta oli osittain tutkimuksen tekijän punnittavissa. Lisäksi tiet-

tyihin prosessin vaiheisiin liittyvät tulosten määrät jäivät melko pieniksi. 

Tutkimuksen validiutta pohdittaessa, voidaan todeta, että tutkimuksessa pystyttiin mit-

taamaan sitä, mitä oli tarkoituksenakin mitata. Tutkimuksen kaikki aineisto ei antanut 

tuloksia, joita työssä olisi voitu käyttää. Aineiston laajuuden vuoksi halutunlainen mit-

taaminen oli kuitenkin mahdollista. Prosessin kesto yksinään olisi antanut melko epä-

tarkkoja tuloksia. Kestoa saatiin kuitenkin verrattua muihin muuttujiin, jolloin keston 

epätarkkuutta saatiin tutkittua. 

Tutkimuksen kokonaisluotettavuutta kvantitatiivisen aineiston osalta voidaan pitää 

melko hyvänä. Aineiston koko oli tärkeimmissä tutkimuksen kohteissa riittävän suuri. 
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Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin lisäämään tutkimuksen aikana. Lisäksi tutkimusai-

neiston ja siitä kootun Excel-taulukon avulla pystyttiin mittaamaan niitä asioita, mitä ha-

luttiin. 

Kvalitatiivisen aineiston luotettavuuden arvioinnissa reliabiliteetti ja validiteetti pyritään 

usein korvaamaan muilla luotettavuuden arvioinnin keinoilla. Niiden sijaan suomenkieli-

sissä lähteissä käytettyjä termejä kvantitatiivisen aineiston luotettavuuden arvioinnissa 

voivat olla esimerkiksi uskottavuus, siirrettävyys, riippuvuus ja vakiintuneisuus. Ter-

meille on olemassa muitakin suomenkielisiä vastineita. Uskottavuudella viitataan ai-

neiston todenmukaisuuteen ja neutraaliuteen. Siirrettävyys tarkoittaa sitä, miten tulok-

set ovat siirrettävissä toiseen vastaavanlaiseen tutkimuskontekstiin. Riippuvuudella tar-

koitetaan sitä, että tutkimus on toteutettu tieteellisesti pätevin periaattein. Vakiintunei-

suudella puolestaan viitataan siihen, että tutkimuksen tuotokset ovat arvioitavissa ja 

vahvistettavissa ulkopuolisen henkilön toimesta. (Tuomi & Sarajärvi, 2017.) 

Kvalitatiivisen aineiston eli haastatteluiden uskottavuutta voidaan pitää osittain hyvänä. 

Haastattelut on tulkittu todenmukaisesti ja neutraalista näkökulmasta. Haastatteluista 

tehdyt johtopäätökset perustuvat myös kokonaisuudessaan haastatteluihin. Johtopää-

tösten laatuun vaikuttaa kuitenkin haastateltavien pieni määrä. Osa saaduista tulok-

sista perustuu vain kahteen vastaukseen. 

Kvalitatiivisen aineiston siirrettävyys on myös osittain vaillinainen. Haastatteluissa on 

kuvattu haastateltavien roolit ja työkokemus kohdeyrityksessä sekä nykyisessä roolis-

saan. Myös haastateltavien toimiala ja haastatteluiden kohteena olevan prosessin 

luonne selviää työstä. Haastateltavien henkilöiden pseudonymisoinnin takia haastatel-

tavien osastot ja osastojen erityispiirteet jäävät kuitenkin epäselviksi. Lisäksi teema-

haastatteluille tyypillisesti haastattelukysymykset eivät olleet kaikissa haastatteluissa 

täysin samat. Haastatteluissa ilmeni myös keskustelua, jota olisi vaikea siirtää toiseen 

tutkimukseen. 

Haastatteluosuuden riippuvuutta on pyritty vahvistamaan selittämällä, miten haastatel-

tavat on valittu, miten haastattelut suoritettiin ja millainen haastattelurunko oli. Aineiston 

analysointitapa on myös kuvattu työssä. Haastatteluprosessi on suoritettu ja selitetty 

johdonmukaisesti, joten riippuvuus toteutuu työssä hyvin. 

Tutkimuksen vakiintuneisuudessa voisi olla parantamisen varaa. Haastatteluista saadut 

tulokset kyllä perustuvat aineistoon, eikä työn tekijän omia mielipiteitä ole näkyvissä tu-

loksissa. Vakiintuneisuutta olisi kuitenkin voinut parantaa selkeämmällä haastattelun 
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vastausten erottelemisella työtä kirjoitettaessa. Työn tutkimusosuudesta ei joka koh-

dassa selviä keneltä haastateltavista vastaus on saatu, eikä lukijalle selviä haastatelta-

vien osastoja. Tämä voi vaikeuttaa eri vastausten yhdistelemistä samaan henkilöön ja 

näin ollen myös haastattelun tulosten kokonaiskuva saattaa jäädä epäselväksi. Edellä 

mainitut asiat ovat kuitenkin osittain tietoisia valintoja, koska työn aineisto on osittain 

salassa pidettävää. Myös haastateltavien henkilöllisyys on työssä pseudonymisoitu, jo-

ten heidän vastauksiaan tai osastojensa taustatietoja ei haluta työssä kuvata tarkem-

min. 

Kokonaisuudessaan työn tuloksissa ja luotettavuudessa on onnistuttu hyvin. Tutkimus-

vaiheen eri prosessien toteuttamistavat on selitetty ja perusteltu. Tutkimuksen tulokset 

perustuvat oikeaan aineistoon, ja niitä voidaan pitää pääsääntöisesti luotettavina. Tu-

losten luotettavuutta heikentää jossain määrin saatujen tulosten vähyys. Osa myynti-

vaiheen kustannuslaskentaprosessin vaiheiden kestoista perustuu melko vähäiseen ai-

neistoon. Haastattelut tehtiin toissijaisena ja lisäarvoa tuovana tutkimusosuutena, joten 

haastateltavien määrä on tarkoituksella jätetty melko pieneksi. Haastatteluista tehdyt 

johtopäätökset perustuvat sen takia kuitenkin pieneen otantaan. 

5.4 Jatkotoimenpide-ehdotukset 

Työn aikana heräsi ajatuksia useista jatkotoimenpidetarpeista. Työn tuloksista ei ole 

hyötyä, jollei niitä huomioida yrityksen toiminnassa tai oteta osaksi toimintatapoja. Siksi 

jokainen työn tulos ja toimenpide-ehdotus tulee käydä läpi ja päättää vaikuttavatko ne 

jotenkin yrityksen toimintaan. Työn tulokset aiheuttavat myös tarpeita tutkimuskohtei-

den tarkastelun laajentamiselle.  

Tarjoukset suositeltiin työssä luokittelemaan kolmeen eri alaluokkaan. Alaluokkien tut-

kimista olisi kuitenkin hyvä jatkaa vielä ennen luokittelun käyttöönottoa. Saatujen tar-

jousten hintaa ja hankinnassa toteutunutta hintaa tulisi vertailla, jotta nähtäisiin, kuinka 

luotettavina eri alaluokkien tarjouksia oikeasti voidaan pitää. Vertailun avulla eri ala-

luokille pystyttäisiin määrittämään painokertoimet, joilla pystyttäisiin korjaamaan alusta-

vissa tarjouksissa esiintyvää keskimääräistä hintaeroa toteutumaan verrattuna. Sa-

malla olisi mahdollista nähdä, onko työssä tunnistetulle neljännelle alaluokalle tarvetta. 

Myyntivaiheen kustannuslaskennan ja sen eri vaiheiden keston tunnistaminen ei suo-

raan vaadi jatkotoimenpiteitä. Prosessin kesto vastaa melko hyvin haastateltujen asian-

tuntijoiden arvioimaa kestoa. Prosessin kestoon liittyen tulisi kuitenkin tutkinnan alle ot-
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taa päivitetyn tarjouksen saamisen keskimääräinen kesto. Päivitetyn tarjouksen saami-

sessa kestää tutkimusaineiston perusteella keskimäärin kauemmin kuin ensimmäisen 

tarjouksen saamisessa. Yrityksessä tulisikin siis tutkia, voitaisiinko tarjouskyselyn sisäl-

töä parantamalla tai annettua tarjousaikaa pidentämällä karsia päivitettyjen tarjousten 

kysymisen tarvetta. 

Tarjouksia tutkittaessa yrityksen SharePointin tarjouskansioiden sisältö osoittautui va-

jaaksi ja sekavaksi. Tarjousten määrää tulisi kansioissa saada lisättyä. Lisäksi tallen-

nettavien kohteiden paikkaa ja sisältöä tulisi selkeyttää. Molempien kohtien paranta-

mista varten luotiin yhteinen ohjeistus, jonka tulisi näkyä aina tarjouskansioissa omana 

tiedostonaan. Lisäksi tarjouskansioita luodessa jokaiselle osastolle tulisi avata oma 

kansionsa. Tähän mennessä osastojen vastuuhenkilöillä ei ole ollut tarkempaa tietoa 

ohjeistuksesta, joten ohjeistus tulee myös tuoda tallentavien henkilöiden tietoon muul-

lakin tavalla kuin vain tekstin muodossa tarjouskansion sisällä.  

Tarjousten tallentamismäärää kansioihin tulee myös alkaa seurata. Jollei kansioihin tal-

lennettujen tarjousten suhteellinen määrä nouse ohjeistuksen avulla seuraavien myyn-

tiprojektien aikana, tulee keksiä uusia tapoja, joilla määrää saataisiin nostettua. Jotta 

suhteellinen määrä saadaan tarkemmin selvitettyä, tulisi osastoilta kerätä tietoa kai-

kista heidän kysymistään ja saamistaan tarjouksista. Näin olisi mahdollista verrata 

myös osastojen välistä tallentamisen tasoa, ja antaa lisäohjeistuksia niille osastoille, 

joissa ongelmia on huomattavissa.  

Haastattelujen perusteella saatiin selville toimintatapojen eroja yrityksen osastojen vä-

lillä myyntivaiheen kustannuslaskentaprosessissa. Eri osastojen toimintatapoja kysei-

sessä prosessissa tulisi yhtenäistää, jotta kaikkien osastojen toiminnasta tulisi yhtä te-

hokasta ja selkeää. Selkeimpiä toimintatapoja tulisi integroida osastoille, joissa toiminta 

ei ole vielä yhtä kehittynyttä. 

Lisäksi työn aikana ilmeni yksi jatkotoimenpide-ehdotus, joka ei suoranaisesti liity työn 

aiheeseen. Ehdotus olisi kuitenkin mahdollista toteuttaa ainakin osittain tarjouskansioi-

den sisällön avulla. Varsinkin yrityksen uusilla työntekijöillä on ilmennyt haasteita saada 

selville, kenelle tarjouskysely tulisi lähettää. Yrityksessä tulisikin siis kerätä yhteen tie-

dostoon tietoja toimittajapuolen yhteyshenkilöistä, joille tarjouskyselyt lähetetään. Tie-

dostona voisi toimia Excel-taulukko, joka sisältää tiedot kysyttävästä kokonaisuudesta, 

toimittajasta ja toimittajan yhteyshenkilöstä. Tiedot olisi mahdollista kerätä tarjouskansi-

oiden tarjouksia läpikäymällä tai tarjouskyselyjä lähettävien työntekijöiden itse täyttä-
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mänä. Tämä helpottaisi varsinkin uusia työntekijöitä, koska tiedot olisivat helposti saa-

tavilla eikä jokaisen uuden tarjouskyselyn kohdalla tarvitsisi kysellä kokeneemmilta kol-

legoilta apua. 

Taulukko 8 tiivistää yhteen edellä mainitut jatkotoimenpidetarpeet. Taulukon tavoit-

teena on esittää luvun 5.4 ehdotukset helposti luettavassa muodossa. 

Taulukko 8. Jatkotoimenpidetarpeet 

Tutkimuskysymyksiin liittyvät toimen-

pide-ehdotukset 

Muut toimenpide-ehdotukset 

Saatujen tarjousten ja hankinnassa to-

teutuneen hinnan vertailu 

Tallennettujen tarjousten määrän lisää-

minen ja tarjouskansioiden sisällön sel-

keyttäminen 

Painokertoimien ja tarjousten alaluokkien 

lopullisen määrän määrittely 

Tarjousten tallentamismäärien osasto-

kohtainen seuranta 

Tarjouskyselyn laadun parantamisen vai-

kutus päivitetyn tarjouksen tarpeeseen 

Osastokohtaisten toimintatapojen yhte-

näistäminen 

- Lista toimittajapuolen yhteyshenkilöistä 
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