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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tarjousprojektin loppuvaiheen toiminnan
kehittdminen ja erityisesti aikaisemmista projekteista saatujen kokemusten
hyodyntadminen tulevissa projekteissa. Opinnaytetydn aikana selvitettiin, mita
tehtavia projektien loppuvaiheeseen liittyy ja mita projekteista oppimisen koko-
naisuuteen kuuluu. Toimeksiantajayritykselle luotiin selkea toimintamalli tar-
jousprojekteista oppimisprosessin kehittamiseksi ja siihen oleellisesti liittyvan
Lessons Learned -kokouksen jarjestamiseen. Heille luotiin ohjeet, valmis ky-
selypohja ja kokousrungon pohja seka paatettiin, missa muodossa ja kenelle
tietoa tullaan jakamaan.

Tutkimusosuudessa tutkittiin, miten hyvin ennakkokysely toimii Lessons Lear-
ned -kokousten tukena ja mietittiin, millaiset kysymykset soveltuvat parhaiten
tiedon kerdamiseen ja vertailuun. Tutkimukseen valittiin kaksi erilaista tarjous-
projektia ja kerattiin kokemuksia siita, miten tarjousprojektin jasenille ennen
Lessons Learned -kokousta lahetettava ennakkokysely toimii projekteista op-
pimisprosessin kerddmiseen. Kyseessa oli laadullinen tutkimus, ja tutkimus-
metodina kaytettiin havainnointia, kyselyitd, haastatteluja ja keskusteluja.

Tutkimuksen perusteella voitiin todeta, ettd ennakkokysely tukee projekteista
oppimisen prosessia ja ennakkokyselyn avulla voidaan kerata dataa, joka aut-
taa toimeksiantajaa kehittamaan tarjousprosessia ja projekteista oppimisen
kokonaisuutta seka Lessons Learned -lapikayntia. Ennakkokyselyn avulla
saadaan myads tietdd, mita aiheita projektiryhman jasenet korostavat vastauk-
sissaan ja niita aiheita voidaan poimia projektitiimin kanssa yhdessa keskus-
teltavaksi Lessons Learned -kokouksessa. Kysely auttaa projektiin osallistu-
neita henkiloita jAsentelemaan ajatuksiaan ja kertomaan omat ndkemyksensa
projektin onnistumisista ja epaonnistumisista. Kun vastaukset kirjataan ylos ja
niita kdydaan yhdessa lapi, voidaan tulevissa projekteissa helpommin valttaa
tehdyt virheet ja toistaa onnistumisia. Numeerisesti arvosteltavat kysymykset
puolestaan helpottavat projektien vertailua kesken&an, jonka avulla voidaan
nahd&, missa osa-alueissa on viela kehitettavaa.

Asiasanat: projekti, projekteista oppiminen, tarjouskilpailut, tarjousprosessi,
prosessien kehittdminen, projektin lopetus
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ABSTRACT

The objective of this thesis was to develop the process of the final phase of
the tender projects and specially to utilize the experiences and learnings
gained from previous projects in future projects. It was studied which tasks are
related to the final phase of the projects and how the learnings from previous
projects are gathered and how a Lessons Learned meeting is organized.
Clear operating models, instructions, a questionnaire, and meeting templates
for organizing a Lessons Learned meeting were created. In what form and to
whom the learnings will be shared was also decided.

The study investigated how well the questionnaire supports the Lessons
Learned meetings and what kind of questions are the best for collecting and
comparing information. Two different tender projects were selected for the
study and experiences were collected on how the survey sent to the tender
team members before the Lessons Learned meeting works for collecting the
learnings from the projects. It was a qualitative study and the research meth-
ods used were observation, surveys, interviews, and discussions.

Based on the study, it could be concluded that the questionnaire supports the
process of learning from the projects, and with the help of the questionnaire,
data can be collected that helps the commissioner to develop the tender pro-
cess and learning from the projects. With the help of the questionnaire, it is
possible to find out which topics the members of the project group emphasize
in their answers, and those topics can be discussed in the Lessons Learned
meeting. The questionnaire helps the people working for the project to gather
their thoughts and share their own views on the project's successes and fail-
ures. When the answers are written down and reviewed together, it is easier
to avoid mistakes and repeat successes in the future projects. Numerically
graded guestions allow to compare projects easier with each other. That is
useful for discovering which areas still need developing.

Keywords: project, learning from previous projects, tenders, tender process,
process development, ending the project
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1 JOHDANTO

Projektitoimintaa harjoittavan yrityksen ei ole tarkoitus vain saattaa yksittaiset
projektit onnistuneesti loppuun vaan myos jatkuvasti kehittaéd omaa ammatti-
taitoaan ja osaamistaan projektien toteuttajana. Yhtena tyokaluna projektitoi-
minnan parantamiseen on edellisista projekteista oppiminen. Opinnaytetyoni
keskittyy projektin loppuvaiheeseen ja projekteista oppimiseen. TAman opin-
naytetyon aiheena on tarjousprojektin loppuvaiheen toiminnan kehittaminen ja
erityisesti saatujen kokemusten hyodyntadminen tulevissa projekteissa (Les-
sons Learned). Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittda, mita projek-
teista oppimisen kokonaisuuteen kuuluu ja miten tarjousprojektin tarkeimmat
opit voidaan hyddyntaé toimeksiantajan nakdkulmasta mahdollisimman hyvin

tulevissa projekteissa.

Taman tyon keskeiset aiheet ovat projekteista oppiminen, tarjouskilpailu, tar-
jousprosessi, projektinhallinta, prosessien kehittdminen, projektin lopetus.

Taman opinnaytetyon tyon toimeksiantaja on VR FleetCare, joka on VR Grou-
pin omistama raidekaluston kunnossapitoon erikoistunut suomalainen yritys.
Opinnaytety6 tehdédan VR FleetCaren kaupallisen yksikdn toiminnan tueksi.
Tyo6n on tarkoituksena kehittaa erityisesti projektien tarjousvaihetta sujuvam-

maksi.

Opinnaytety6 on iteratiivinen kehitysprosessi, jossa sovelletaan konstruktii-
vista tutkimus- ja kehitysotetta. TA&méan tyon tiedonhankintamenetelmat ovat
paaasiassa havainnointi, keskustelut ja kyselyt. Opinnaytetyon tutkimukselli-
sessa osuudessa kaytettiin laadullista tutkimusta. Olennaista oli keraté tutki-
mukseen osallistuvien henkildiden ndkemyksiéa ja kokemuksia aiheesta, jota
tutkittiin.

Kehityshankkeen toteuttaminen edellyttaa kehityspaallikon, myyntipaallikoi-
den, hinnoittelup&allikon ja tarjousprojektissa mukana olevien henkiléiden mu-
kanaoloa. Hankkeeseen osallistuvat myyntipaallikot, joka johtavat tarjouspro-

jektin etenemista ja osaavat kertoa nykyisista toimintatavoista ja haasteista.
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Hankkeessa tarvitaan myos kehityspaallikon tukea seka kommentteja tarjous-
projektiryhmén jasenilta, mika auttaa kehittAmaan tarjousprojekteista oppimi-

sen kokonaisuutta oikeaan suuntaan.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kuvataan projekteja yleisesti ja keskitytdan
projektien paattamiseen. Luvussa nelja kerron enemman tarjousprojekteista ja
niiden loppuvaiheesta ja tarjousprojektien raportoinnista. Luvussa viisi kerron
tarkemmin projekteista oppimisen prosessista ja siita, kuinka prosessin aikana
saatuja oppeja voidaan hyodyntda seuraavissa projekteissa. Luvussa kuusi
kerrotaan, millaisia menetelmia tyon tekemisessa, on kaytetty ja kerrotaan
tyon tulokset. Luvussa seitseman kerrotaan, mita johtopaatoksia tutkimuk-

sesta voidaan tehda.

Opinnaytety6n tuloksena syntyi ndkemys siitd, miten projekteista saadut opit
saadaan otettua kayttéon mahdollisimman hyvin ja miten projekteista oppimi-
sen kokonaisuus tulisi rakentaa. Tama kokonaisuus sisaltaa ohjeet, doku-

menttipohjat, ennakkokyselyn ja kokouksen rungon.

1.1 Tutkimuksen ldahtokohdat

Tarve tarjousprojektin oppimisen kokonaisuuden toiminnan kehittamiselle syn-
tyi, kun toimeksiantaja yrityksen kaupallisessa yksikdssa huomattiin, etta tar-
jousvaiheen jalkeen pidetdan usein tarjousprojektin oppimisprosessin kannalta
tarked lapikaynti, mutta tuloksia ei tallenneta johdonmukaisesti eika tarvittavia
toimenpiteitd tehda jarjestelmallisesti asioiden korjaamiseksi. Tarjousprojektin
oppien kerddmisen kannalta tarkean Lessons Learned -kokouksien jarjestami-
seen ei ollut selkeitéa ohjeita, ja jokainen tarjousvaiheesta vastaava myynti-
paallikko jarjesti kokouksen omalla tyylillaan.

Yritykset pitavat yleisimmin Lessons Learned -kokouksia vasta toimitusprojek-
tin paattyessa, mutta toimeksiantajayrityksessa koettiin, etta oppien keraami-
seen tahtdava kokous olisi hyodyllista pitdd myos tarjousvaiheen paatyttya.
Projektien tarjoaminen on viel&a suhteellisen uutta organisaatiossa ja projektien
tarjousprosessissa on kehitettavaa. Aikaisemmin projekteja tehtiin padaasiassa

toimeksiantajayrityksen konsernin omistamalle raidekalustolle, mutta viime
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vuosina on haluttu I&hted tarjoamaan kunnossapitopalveluita ja raidekaluston

huolto-osaamista myds konsernin ulkopuolisille asiakkaille.

Yhtend tavoitteena on myo@s, etta halutaan saada selville minka tyyppisissa
projekteissa yrityksen vahvuudet ovat ja millaisiin projekteihin kannattaa osal-
listua. On myds tarke&a saada tietoa mihin tarjousprojektin vaiheisiin ja tehta-

viin tarvitsee vield kiinnittdd enemman huomiota ja tukea.

Haluttiin selvittdd miten hyvin projektin oppien keraamiseen tarkoitettu Micro-
soft Forms -tydkalulla laadittu ennakkokysely toimisi kokouksen tukena. Millai-
sia kysymyksid ennakkokyselyssa kannattaa kysya ja haluttiin kyselyn yhtey-
dessa myds kysya tarjousprojektiin osallistuneilta henkildiltd mitd mieltd he
ovat projekteista oppimisesta ja siihen liittyvasta Lessons Learned -palave-

reista.

2 TOIMEKSIANTAJA

Toimeksiantajana on VR FleetCare Oy, joka on suomalaisen rautatieoperaat-
tori VR Groupin tytaryhtio. VR FleetCare Oy tarjoaa asiakkailleen raidekalus-
ton- ja ratainfran huoltoa, kunnossapitoa ja modernisointia Pohjoismaissa
seka Baltian alueella. Kyseessa on raideliikenteen asiantuntijayritys, jolla on
yli 160 vuoden kokemus alasta. VR FleetCare myos rakentaa esimerkiksi ta-
varavaunuja asiakkaan tilauksesta. Yrityksessa tytskentelee noin 1000 raide-
kaluston kunnossapidon ammattilaista ympari Suomea. VR FleetCaren suu-
rimmat toimipisteet sijaitsevat Helsingissd, Kouvolassa, Pieksamaella, Tampe-
reella ja Oulussa. (VR FleetCare 2023b.)

VR FleetCare toimii tiiviissa yhteistydssa VR Groupin kalustonomistajuudesta
ja liikenteesta vastaavien tahojen kanssa. VR Groupin kalustonomistajuudesta
vastaavat tahot toimivat VR FleetCaren asiakkaina kunnossapitopalveluissa.
VR FleetCarella on myds muita asiakkaita, joiden raideliikennekalustolle tai
komponenteille se tekee kunnossapitoa. VR FleetCaren strategiaan kuuluu
kasvun haku lahimarkkinoilta, jossa se tarjoaa kaluston sek& komponenttien
modernisointi- ja kunnostuspalveluita. (VR FleetCare 2023a.)



Asiakkaina on myds muita Pohjoismaiden ja Baltian alueen toimijoita, kuten
Paakaupunkiseudun Kaupunkiliikenne, NRC Group, SJ ja AS Eesti Liinirongid.
Yhtio kunnossapitaa yhteensa yli sataa erityyppista liikkuvan kaluston yksik-
k6&, muun muassa tavara- ja matkustajaliikenteen vaunuja, ratatyokoneita,

vetureita ja metroja. (VR Group 2023.)

Operatiivisen kunnossapidon ja modernisointiprojektien liséksi fokus on vah-
vasti tulevaisuudessa ja palvelutarjonta kehittyy jatkuvasti teknologian hyodyn-
tamisen ja uusien data- ja analytiikkapohjaisten ratkaisujen kautta. (VR Group
2023.)

VR FleetCaren toimintaa ohjaavat turvallisuus, kustannustehokkuus seké
laatu. Tavoitteena on, ettd asiakkaiden kalusto kulkee raiteilla mahdollisimman
pitkdan ja turvallisesti. Liikkuvan raidekaluston yllapitoa ja kehitysta tarjotaan
eri palvelukategorioiden kautta. ModernCare-palvelut siséltavat kaluston elin-
kaaripidennyksiin, modernisaatioihin ja jarjestelmapaivityksiin liittyvat tyot. As-
setCare-palvelut tarjoavat kaluston elinkaaren hallintaa, kunnossapitoa ja kon-
sultointia. Kalustoprojektien lisédksi ComponentCare-palvelut kunnossapitaé yli
2 000 komponenttinimiketta ja etsii ratkaisuja komponenttien kayttdian piden-
tamiseksi. (VR Group 2023.)

VR FleetCare hyddyntad suomalaista osaamista kansainvalisissé operaati-
oissa ja projekteissa. Kotimaisten rautatieoperaattoreiden ja kalustonomista-
jien lisaksi yritys palvelee myds muita Pohjoismaita seka Baltian maita.
Toimintaa ohjaavat vahvasti myos VR Groupin yhteiset arvot, jotka ovat:

teemme yhdessa, valitAmme ja pyrimme parempaan. (VR Group 2023.)

VR FleetCare on ottanut kayttdon vuonna 2022 uuden projektijohtamisen mal-
lin, jota kutsutaan nimella Promo. Malli pohjautuu kansainvalisiin projektijohta-
misen standardeihin perustuvaan ABC-projektimalliin. Tama projektinjohtamis-
malli kuvaa ja konkretisoi projektijohtamisen eri tasot, vaiheet ja roolit. Uuden
projektinjohtamismallin my6ta otettiin kayttoéon myods uusia helppokayttoisia
tyokaluja ja asiakirjapohijia, jotka tukevat ja helpottavat projektitydskentelya ja
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projektinjohtamista. Projektinjohtamismallia ja tyOkaluja kehitetaan jatkuvasti
eteenpain. (Halonen, T. VR FleetCare 2022.)

Projektit VR FleetCarella
Toimitusprojekti Kehitysprojekti

Tarjousvaihe Toteutusvaihe

(Tarjousprojekti) (Toteutusprojekti)

Vaiheesta ja “kutsumanimesta” riippumatta kyseessa

on toimitusprojekti. /

Kuva 1 Projektit VR FleetCarella (VR FleetCare 2022.)

Projektit jakautuvat toimitusprojekteihin ja kehitysprojekteihin. Toimitusprojektit
jakautuvat tarjousvaiheeseen ja toteutusvaiheeseen, ja niita usein kutsutaan
myo6s nimella tarjousprojekti ja toteutusprojekti. Toimitusprojekti-termi kuvaa
naiden muodostamaa kokonaisuutta esimerkiksi myyntivihjeesta (engl. sales
lead) projektin lopetukseen ja jalkihoitoon. Projektien jakoa VR FleetCarella on
esitelty tarkemmin kuvassa 1. (Halonen, T. VR FleetCare 2022.)

3 PROJEKTIT JA NIIDEN PAATTAMINEN
3.1 Projektit

Sana projekti on peraisin latinan kielesta ja se tarkoittaa ehdotusta tai suunni-
telmaa. Suomen kielessa projektin synonyymina voidaan kayttaa sanaa
hanke. Hankkeella viitataan usein projektia laajempaan kokonaisuuteen. Yh-
den hankkeen sisalla voi olla pienempié projekteja. Lyhyesti ilmaistuna pro-
jekti voidaan maaritella siten, ettd projekti on joukko ihmisia ja muita resurs-
seja, jotka on tilapaisesti koottu yhteen suorittamaan tiettya tehtavaa. Projektit
poikkeavat muusta toiminnasta niiden padmaarasuuntautuneisuuden, valiai-

kaisuuden ja ainutkertaisuuden vuoksi. (Ruuska 2012, 18-19.)
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Silfverberg maarittelee kirjassaan Ideasta projektiksi, etta projekti on tavoitteil-
taan selkeasti maaritelty ja aikataulutettu tehtavista koostuva kokonaisuus.
Sen toteuttamisesta vastaa projektia varten perustettu organisaatio etukéteen
maariteltyjen resurssien avulla. Projektin komponentit voidaan jakaa seuraa-
viin kategorioihin. Projektilla on yksiselitteiset tavoitteet, projektilla on oma or-
ganisaatio, projektilla on ennalta méaaratyt voimavarat eli resurssit seka pro-

jekti on kertaluontoinen eli silla on alku ja loppu. (Silfverberg 2007, 21.)

Arton ym. mukaan projektilla tarkoitetaan kertaluonteista, monelle osapuolelle
yhteista tehtavaa tai projekti on ainutkertainen toimeksianto tiettyjen vaatimus-
ten esimerkiksi tavoitteiden, ajan, kustannusten ja laadun suhteen. Projekti
poikkeaa muusta tekemisesta siten, etta silla on aina alku seka loppu. Projek-
tiluonteinen tekeminen ei jatku ikuisesti. Projektit pyritd&n toteuttamaan en-

nalta maaritetyssa budjetissa. (Artto ym. 2006, 27-30.)

Projekti maaritella&n Vartiaisen ym. mukaan sopimuksen allekirjoituksen ja
projektin luovutuksen valiseksi kokonaisuudeksi. Kuitenkin projektiliiketoimin-
nan kannalta projektin toteutusvaihe on osa laajempaa kokonaisuutta. Projek-
tin toteutusta edeltaa myynti ja markkinointi ja projektin toteutusvaiheen jal-
keen alkaa jalkimarkkinointivaihe. (Vartiainen ym. 2003, 8.)

Project Management Instituten (PMI) mukaan projekteja luonnehtii paitsi se,
ettd ne ovat ihmisten suunnittelemia, toteuttamia ja kontrolloimia ja etta niilla
on rajoitetut resurssit, myos se, ettd ne ovat maaraaikaisia ja niiden tuote tai

palvelu on ainutlaatuinen. (PMI 2003).

3.2 Projektin elinkaari

Projekti ei ole jatkuvaa toimintaa, vaan silla on oltava etukateen maaritelty

paatepiste, joka johdetaan projektin tavoitteista (Ruuska 2012,19).
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Projektin elinkaari

A

Projektin toteutus

Ideointi, valmistelu Kayttd
/ . . Toteutus /
Aloitus ja Suunnittelu Paatta- | ——
Markkinointi ja médrittely minen Kayton
myynti ‘ Ohjaus tukeminen

Kuva 2 Projektin elinkaari (Artto ym. 2006) mukaan

Projektin elinkaari on erilaisten vaiheiden ketju, jossa tunnistetaan ja toteute-
taan projektiin kohdistuvat mahdollisuudet, ajatukset ja odotukset. Projektilii-
ketoiminnan mukaisesti projekteja tulisi tarkastella laajemmassa kontekstissa,
kuin vain yksittaisten projektien kannalta. Vaikka yleisesti korostetaankin, etta
projekteilla on alku ja loppu, on projektiliketoiminnan kannalta ja projektiliike-
toiminnassa menestymisessa tarkeda ottaa huomioon myds ne vaiheet, mita
tapahtuu ennen projektia ja sen jalkeen seko niihin vaikuttavat riippuvuudet.
Ennen projektin alkua tehdaan paljon tarkeaa valmistelua ja ideointia. Myds
projektin varsinaisen loppumisen jalkeen tehdaan t6itd mm. kayttoon ja huol-
toon liittyen. (Artto ym. 2006, 27-30.)

Project Management Institute (PMI) mé&arittelee projektin elinkaaren seuraa-
vasti. Ennen kuin projektin tulos saavutetaan, jokaisen projektin osa-alueen on
kaytava lapi aloitus-, suunnittelu- ja toteutusvaiheet. Tama prosessi tunnetaan
projektinhallinnan elinkaarena. Se on menestyneiden projektien elinehto. Li-
saksi taméan syklin avulla projektipaallikdt voivat suunnitella jokaisen tehtavan
ja toiminnon huolellisesti varmistaakseen parhaan mahdollisen onnistumisen
projektissa. Projekti on hyvin suunniteltu toimintojen sarja, joka seuraa elin-

kaarta, jolla on selva alku ja loppu. (PMI 2023.)

MyOs Mantyneva méaarittelee kirjassaan Hallittu projekti, ettd projektin elinkaari
jaetaan neljaan vaiheeseen. Nama vaiheet ovat valmistelu, suunnittelu, toteut-

taminen ja paattdminen. (Mantyneva 2016, 15).
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Projektilla on elinkaari ja projektit voidaan toteuttaa maaramuotoisena
prosessina tai toistuvana, limittaisena prosessijoukkona. Projektin hallinnan
kannalta projektin elinkaari pyritaan usein kuvaamaan vaiheittaisena jatku-
mona, jossa toiminta tdhtaa johonkin tavoitteeseen, johon puolestaan edetdan
valitavoitteiden kautta. Periaatteena on, etta edetaan jarjestelmallisesti yh-
desta valitavoitteesta seuraavaan. Mahdolliset ongelmatilanteet pyritd&n huo-
maamaan jo ennalta ja ratkaisut ongelmiin suunnittelemaan etukateen aikai-
semmista projekteista kartutettujen kokemuksienpohjalta. On hyva pyrkia valt-
tdmaan suuria muutoksia, koska niihin kuluu yleensa paljon aikaa ja kustan-
nuksia syntyy. Vélitavoitteesta toiseen edetddn vasta, kun edellinen vélitavoite
on saavutettu. Etenemisté seurataan erilaisten mittareiden ja katselmointien
avulla. Koska projektit ovat ainutkertaisia, niihin liittyy [&hes aina mygs joitakin
epavarmuustekijoita eiké& eteneminenkdén ole aina suoraviivaista. Vaiheet

toistuvat tai menevat limittain. (Vartiainen ym. 2003, 8.)

Bridges kirjoittaa verkkojulkaisussaan What is the project life cycle, etta pro-
jektin elinkaari koostuu viidesta vaiheesta, jotka ovat: projektin aloitus, projek-
tin suunnittelu, projektin toteutus, seuranta ja valvonta seka projektin paatta-
minen. Jokainen naista vaiheista on valttdmaton projektin tehokkaan toteutta-
misen kannalta. (Bridges 2023.)

Projektin aloitusvaihe alkaa yleensa liiketoimintamallilla, toteutettavuustutki-
muksella, kustannus-hydtyanalyysilla ja muun tyyppiselld tutkimuksella sen
maarittamiseksi, onko hanke toteutettavissa ja pitaisiko sita toteuttaa vai ei.
Sidosryhmat antavat oman panoksensa. Jos hanke hyvaksytaan, luodaan pro-
jektisisaltd, joka antaa yleiskuvan hankkeesta ja maarittdd, mita projektisuun-

nitelmaan sisallytetaan. (Bridges 2023.)

Projektisuunnitteluvaiheessa luodaan projektisuunnitelma, ja kaikki projektiin
osallistuvat seuraavat sitd. Tama vaihe alkaa asettamalla tavoitteet. Hankkeen
laajuus maaritellaan ja laaditaan projektinhallintasuunnitelma, jossa yksildi-
daéan kustannukset, laatu, resurssit ja aikataulu. Muita taman vaiheen ominai-
suuksia ovat virstanpylvaiden asettaminen, viestinta, riskienhallintasuunnitel-

mat ja tyon ositus. (Bridges 2023.)
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Projektin toteutusvaihe on monien mielesté se osa projektista, jota useimmat
pitavat projektina: projektin laajuudessa maariteltyjen tehtavien, suoritteiden ja
virstanpylvaiden toteuttaminen. Muita taman vaiheen tehtavia ovat projektitii-
min kehittaminen, projektisuunnitelman toteuttaminen, hankintojen hallinta
seké edistymisen seuranta. Tarvittaessa voidaan jarjestaa statuskokouksia ja
tarkistaa ja paivittaa aikataulua ja suunnitelmaa. (Bridges 2023.)

Projektin seuranta- ja valvontavaihe koostuu projektin hallinnan ja keskeisten
suoritusta ja edistysta mittaavien mittareiden asettamisesta. Projektin seu-
ranta- ja valvontavaihe on erittain tarkeaa projektin aikataulun, laajuuden ja

budjetin varmistamiseksi. (Bridges 2023.)

Projekti ei ole ohi ennen paattamisvaihetta. Toimitusten saavuttaminen sidos-
ryhmia tyydyttavalla tavalla on tietysti avainasemassa, mutta projektipaallikon
on nyt purettava projektia varten luotu projektitiimi. TAma tarkoittaa tyoskente-
lyn lopettamista urakoitsijoiden kanssa, varmistamista, etta kaikille on mak-
settu, ja varmistamista, etta kaikki projektiasiakirjat allekirjoitetaan ja arkistoi-
daan tulevien projektien suunnittelun helpottamiseksi. Kun tdma on tehty, pro-
jektipaallikolla on usein loppupalaveri projektitiimin kanssa, jotta voidaan ha-
vaita, mika toimi ja miké ei. Talla toimintatavalla pyritaan jatkossa toistamaan
onnistumiset ja valttaméaan virheet. (Bridges 2023.)

3.3 Projektien paattdminen

Projektit ovat ajallisesti rajattuja tehtéavia. Se tarkoittaa, etta projekteilla on ol-
tava myos selked paatepiste. Projekteilla on usein taipumus jatkua, kun pro-
sessin edetessa esiin nousseita kehitysideoita ja ehdotuksia aletaan toteutta-
maan. Nama kehitysideat tulee tarvittaessa muuttaa uusiksi projekteiksi tai so-
pia tarvittaessa muista jarjestelyista. (Ruuska 2012, 40.)

Projektin paattaminen ei tarkoita vain loppuraportin kirjoittamista tyon tilaajalle
tai asiakkaalle. Projekti taytyy paattaa, myos henkisesti, etta paatbksenteon
tasolla. Joskus voi myos olla, ettd projektin lopettamisesta ei tehda virallista
paatosta. (Kettunen 2009, 181.)



15

Projektien paattdminen on tarkea vaihe, joka useissa projekteissa saa liilan va-
han huomiota. Kun projektissa toteutettu tuote on otettu kayttoon ja asiak-
kaalta on saatu hyvaksyminen vastaanottamisesta, katsotaan projekti val-
miiksi. Projektidokumenttien viimeistely, arkistointi ja luovutus asiakkaalle ja
oleellisia projektin paattamiseen liittyvia tehtavia. Projektiin paattdmiseen kuu-
luu oleellisesti projektin paatdoskokous, jossa kootaan yhteen palaute ja laadi-
taan projektille loppuraportti. Usein projektia arvioidaan myds yhdessa asiak-
kaan kanssa ja samalla keratdan asiakaspalautetta oppimisen edistamiseksi.
(Artto ym. 2006, 309.)

Projekti voidaan paattaa, kun sen tulokset on saatu valmiiksi, niille on saatu
hyvaksynté ja loppuraportti on tehty valmiiksi. Paattamiseen liittyvat vastuut ja
valtuudet on maariteltava yksiselitteisesti. Projektista operatiivisesti vastuussa
oleva projekti paallikko ei voi paattaa projektia, vaan projektin johtoryhma pi-
taa viimeisen kokouksen, jossa projektille tehd&an hyvaksynté ja se todetaan
paattyneeksi. Projektin paattdmisvaiheessa on hyva huomioida muun muassa
seuraavat asiat: tuotoksen yllapitovastuu, kaytettyjen resurssien vapauttami-
nen muualle, projektin kustannuspaikan sulkeminen. (Artto ym. 2006, 309.)

Projektin paattamisen tulisi olla yhta selkaa ja suoraviivaista kuin projektin
aloittaminenkin. Projektin lopetus ja& joskus ilman perusteellisesti tehtya lopet-
tamistyota. Projektiryhma saattaa tyostaa projektin lopputuotosta viela pit-
k&an, projektin suunnitellun lopetuksen jalkeen, jos lopetusta ei tehda kun-
nolla. Tama vaikeuttaa resurssien siirtdmista seuraaviin projekteihin ja aiheut-
taa ongelmia. Projektin paatosvaiheessa projektin tulokset ja loppuraportti
viela kasitella&n virallisesti johtoryhmassa seka asiakkaan kanssa. Projektin
tulokset ja jatkovastuiden vieminen eteenpéain ovat johtoryhman tehtavia.
(Artto ym. 2006, 309.)

Projekti voidaan paattaa, vaikka listalla olisi viel& joitakin yksittaisia kesken-
erdisia tehtavia. Ne voidaan organisoida erikseen jalkitbina ja ne eivat enda
vaadi projektin olemassaoloa tai projektiorganisaatiota. Keskeneraista tyota ei
pitaisi kuitenkaan hyvaksya valmiina. Projektin tulokset tai tuotokset
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asiakirjoineen luovutetaan asiakkaalle. Jos projektin luovutuksessa nousee
esiin puutteita, niista pitaisi tehda puutelista, ja siina listatut asiat kuuluvat
viela projektin piiriin. Virallisesti tehty loppuraportointi korostaa projektin me-
nestysté ja onnistumisia, ja tallainen yleinen hengenkohotus on aina paikal-
laan suuren projektin paatyttyd. Myos asiakas haluaa yleensa juhlia loppuun
saatettua ja onnistunutta projektia yhdessa projektitoimittajan kanssa. (Artto
ym. 2006, 309.)

Onnistumisten korostamisen lisdksi projektiryhm&n on syyta tarkastella projek-
tia kokonaisuutena myds kaikkine vikoineen oppimisen kannalta. Projektiryh-
man olisi tarke&a luoda projektin lopetusvaiheessa yhteinen kasitys, miten
projekti sujui ja mita oppeja saatiin tulevaisuutta varten. Myos projektin parissa
tydskennelleiden henkildiden tyytyvaisyyden kannalta olisi hyvin tarkeaa, etta
projektin loppuvaihe hoidetaan hallitusti. (Artto ym. 2006, 310.)

Projektit alkavat kick-off-kokouksella ja projekti on hyva lopettaa vastaavasti
juhlimalla projektissa saavutettuja tuloksia. Epaonnistumiset ja niihin johtaneet
syyt on hyva kayda lapi projektiryhman lopetuskokouksessa tai palautekes-
kustelussa. Ei pida sekoittaa kesken&éan projektiryhman kesken tehtavéaa lope-
tuskokousta ja johtoryhméan ja asiakkaan kanssa pidettavaa luovutuskokousta.
Projektiryhmén kesken voidaan kasitella projektin sisdisiakin asioita. On syyta
tehda selvaksi, etta palautekokouksen tarkoituksena ei ole syyllisten etsiminen
tai tehtyjen virheiden korostaminen vaan oppiminen. Palautekeskustelu kan-
nattaa kayda positiivisessa hengessa ja tulevaisuuteen tdhdaten. (Artto ym.
2006, 310.)

Projektien aikana saadut opit ja niiden tunnistaminen ja kokoaminen yhteen
seka naiden oppien jakaminen muualle organisaatioon on hyvin tarkeaa tule-
vien projektien kannalta. Mydskaan asiakaskontaktien loppuun saattamista ja
onnistumisista palkitsemista ei pitaisi unohtaa projektin loppuvaiheen muistilis-
talta. (Vartiainen ym. 2003, 58.)

Monet projektit jattavat paattyessaan jalkeensa tarpeita ja ajatuksia seuraa-
vista tarvittavista toistd. Nama ideat kannattaa kirjata ylés, koska niité voidaan
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kayttaa seuraavien projektien aineistona. Monesti projektit saavat jatkoa uu-
sien projektien muodossa, jolloin on hyva lahtea liikkeelle edellisista projek-
teista kartutettujen oppien ja tulosten pohjalta. (Kettunen 2009, 182.)

3.3.1 Projekteista oppiminen

Projekteista oppimisen tulisi olla jatkuvaa koko projektin ajan. Projekteista op-
pimista voi hyddyntaa meneillaan oleviin projekteihin valmistautumisessa tai
tunnistaessa projektinhallintaprosessien parannuksia. On tarkead, etta opitaan
seka projektien epaonnistumisista, etta onnistumisistakin. Jos projektin epaon-
nistumisista ei opita, tullaan vaistamatta toistamaan samanlaisia tilanteita. Jos
ei maksimoida projektien onnistumisia, menetetdan mahdollisuuksia ottaa
kayttdoon hyvia prosesseja ja kaytantoja nykyisten ja tulevien projektien me-
nestyksekkaasta lopettamisesta. (Rowe & Sikes 2006.)

Projektit ovat poikkeuksetta myds oppimisprosesseja. Kahta samanlaista pro-
jektia harvoin on, joten jokaisesta projektista kartutetut kokemukset ovat ar-
vokkaita. Projektiin osallistuneiden henkildiden kokemusten kautta. He saavat
vahvistettua osaamistaan projekteissa. Projektien aikana kertynytta tietoa on
pystyttdva myds jakamaan tehokkaasti koko organisaatiolle, jotta koko organi-
saation on mahdollista oppia. Kaikkein konkreettisimmin projektien aikana
esiin tulleet ongelmat ja kehitysehdotukset voidaan tuoda esiin projektien lop-
puraportissa. Raportti on myos hyva yhteenveto seuraaville projekteille siita,
mit& projektin aikana opittiin, mika projektissa toimi hyvin ja mitéa kannattaa
seuraavissa projekteissa tehda toisella tavalla. (Ruuska 2007, 271.)

3.3.2 Projektien loppuraportointi

llIman virallista dokumentointiprosessia on vaikea pitaa kirjaa opituista oikai-
suista ja parannuksista. Jatkuvan dokumentointiprosessin hyddyntaminen on
tarkeda heti projektin aloituskokouksesta lahtien. Dokumentoimalla hankkeen
koko elinkaaren aikana saadut opetukset, erityisesti suurissa projekteissa, es-
tetdan ihmisia unohtamasta matkan varrella opittuja asioita. Ongelmien tunnis-

tamiseksi kannattaa koko projektin aikana tehda saannollista kyselya
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projektiin osallistuville henkil6ille. Naita kyselyita voidaan kayttaa kokouksissa
keskustelun tukena, analysointiin opittujen asioiden dokumentointiin.

(Project Management Qualification s.a.)

Projektin viestinndssa kannattaa hyodyntaa saanndllisia raportteja. Erilaiset si-
dosryhmat tarvitsevat erilaisia raportteja omiin tarpeisiinsa. Yleisesti koetaan,
ettéd projektissa pitaisi viestia mahdollisimman avoimesti ja laajasti. Kuitenkin
liiallinen raporttien jakelu voi aiheuttaa tietotulvan ja olla joskus haitaksi. Pro-
jektin suunnittelun yhteydessa on hyva yhdessa sopia, mita asioita ja kenelle
projektissa raportoidaan. Projektiin osallistuvat eri tahot saattavat edellyttaa
erilaisia asioita raportoitavan. Yksinkertaisimmillaan erilaiset raportit voidaan

jakaa projektin sisaisiin ja ulkoisiin raportteihin. (Artto ym. 2006, 256.)

Projektin dokumentaatiolla tehdaan mahdolliseksi projektista toiseen oppimi-
nen. Yhdessa projektissa kehitettyja asioita voidaan hytdyntad seuraavissa
projekteissa, ja dokumentaatio helpottaa seuraavissa projekteissa naiden asi-
oiden kasittelya. Tiedoin kasittelemiseen ja hallintaan on olemassa monia vali-
neita ja tapoja ja projektin alussa on hyva sopia miten, miss& muodossa ja mil-
laisia tapoja kaytetaan. Myos projektin asiakkaalla voi olla vaatimuksia doku-
mentaation suhteen. (Artto ym. 2006, 236.)

Loppuraportointi on yleensa sidottu projektin paattdmiseen. Projektin tulokset
hyvaksytdan vasta, kun projektin loppuraportti on todettu valmiiksi ja se on hy-
vaksytty. (Artto ym. 2006, 256.)

Projektipaallikkd on vastuussa loppuraportin tekemisesta ja loppuraportti tay-
tyy laatia heti projektin paatyttya. Monesti loppuraportin kirjoittaminen viivastyy
siksi, etta raportin kirjoittamista pidetaan ylimaaraisena tyona, joka hoidetaan
vakisin ja kiireella. Analysoivalla otteella kirjoitettu loppuraportti on omiaan an-
tamaan tietoa organisaatiolle ja kehittamaan toimintatapoja. Loppuraportti olisi
hyva kirjata projektisuunnitelmaan omana erillisena tehtavanaan ja varata sen
kirjoittamiseen myos riittavasti aikaa. Loppuraportissa tulisi Ruuskan mukaan
kasitella ainakin seuraavia aiheita: projektin yleiskuvaus ja tavoitteet, projektin
organisointi ja organisaation toimivuus, lopputuote ja projektin sisall6llinen on-

nistuminen, projektin ajallinen onnistuminen ja resurssien kaytto, projektin
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taloudellinen onnistuminen, projektin oma arvio hankkeen onnistumisen koko-
naisuutena, luettelo kehittamiskohteista ja ehdotukset jatkotoimenpiteiksi, lop-
putuotteen yllapito ja jatkokehitys. (Ruuska 2012, 272.)

Loppuraportissa tulisi tehda vertailua projektin alkuperéisten tavoitteiden ja
projektin lopputuotteen valilla. My6s projektin arvioiminen kokonaisuutena
seka ohjaus- ettd toteutusprojektin nakdkulmasta on arvokasta. Loppuraporttia
ei tulisi pitda projektin historiikkina vaan sen tulee itsenainen ja ymmarrettava
kokonaisuus. Loppuraportin tarkein tehtava on tuoda tiivistetyssa muodossa
esille tiedot, joita voidaan hyodyntaa seuraavissa projekteissa ja jonka avulla
koko organisaation projektitoimintaa on mahdollista kehittéd&. Projektin loppu-
raportti on projektin oma nakemys, miten projekti eteni ja miten se onnistuli.
(Ruuska 2012, 272-273.)

Parannusehdotukset ja ongelmat taytyisi kirjoittaa loppuraporttiin ilman kau-
nistelua tai sensurointia. Tosiasiat tulisi esittéa mahdollisimman suoraan,
mutta kuitenkaan ketaan syyllistaméatta. Toimenpide-ehdotuksien yhteydessa
voisi kysya itseltaan ja projektitiimiltéa, miten toimisin, jos tekisin sen uudestaan
tai vastaavasti, mitd en muuttaisi missaan tapauksessa. (Ruuska 2012, 273.)

Loppuraportissa esiin tulleiden kehitysehdotusten ja ideoiden eteenpain viemi-
sesté vastaa linjaorganisaatio. Linjaesimiesten on myds huolehdittava siita,
ettd projektipaallikolle annetaan palautetta siitd, mihin toimenpiteisiin on ryh-
dytty ideoiden ja ehdotusten edistdmiseksi. (Ruuska 2012, 273.)

4 TARJOUSPROSESSI

Tarjousprojekti tai tarjousprosessi (tunnetaan myads tarjousmenettelynd) on
menetelma sopivimman palveluntarjoajan tai toimittajan valitsemiseksi vertaa-
malla ehdotuksia haluttuihin kriteereihin. Joskus tuotteiden omistajat, asiak-
kaat tai projektiryhmat joutuvat ulkoistamaan palveluita tai ostamaan tavaroita
projektien suoritteiden tayttamiseksi. Kun néin tapahtuu, organisaation tai ali-
hankkijan valitseminen voi olla ratkaisevaa projektin onnistumisen kannalta.
Tarjousprosessi tarjoaa perusteellisen tavan arvioida kumppanin patevyytta

ennen sopimuksen tekemista. Tarjousprosessi on valttaméaton sellaisille
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organisaatioille, jotka haluavat tydskennella julkisen sektorin kanssa. Se on
yleinen myds esimerkiksi rakentamisen, pelien kehityksen ja mainonnan
aloilla. (Donato, 2022.)

Perinteinen kirjallisuus kasittelee projektinhallintaa yleisesti vasta siita alkaen,
kun projektin toteuttamisesta on tehty jo paatds. Yleensa toimitus ja valmistus-
projektien viitekehyksessa merkittavimmat ratkaisut on tehty, jo ennen toteu-
tuksen varsinaista alkua. Projektinhallinnassa ja projektiliketoiminnassa on
erittdin tarkedd ymmartaa, miten uusi projekti alun perin luodaan projektintoi-
mittajan ja asiakkaan vuoropuhelussa. Tata vuoropuhelua kutsutaan projek-
tien markkinoinniksi ja myynniksi tai projektin tarjousvaiheeksi. Tavoitteena on
saada aikaan kaupallinen sopimus nimetyn toimittajan ja asiakkaan valilla.
Projektin markkinointi on yleensa pelkkaa myyntia laajempi kokonaisuus ja se
siséltdd myynnin lisdksi muiden projektimahdollisuuksien kartoittamista, myyn-
nin edistamista ja asiakassuhteen hoitamista. (Artto ym. 2006, 52.)

Tarjouskilpailu maaritellaan prosessiksi, jossa laaditaan ja toimitetaan hyvak-
syttava tarjous tdiden suorittamiseksi hinnalla, jolloin arvio muunnetaan tar-
joukseksi. Patil ym. ovat méaritelleet tarjouskilpailun tavoitteet ja menettelyn
luonteen seuraavasti: Valitaan projektille urakoitsija tai tekija. Testataan nykyi-
sid markkinoita, erityisesti jos olemassa olevat sopimukset ovat luonteeltaan
pitkdaikaisia. Noudattaakseen ilmaista ja avointa kilpailua. Tarjouskilpailu on
keino saavuttaa tietty paamaara. (Patil ym. 2016.)

Jo myyntivaiheessa maaritelladn projektin onnistuminen. Projektiin kaytetty
aika alkaa jo siita, kun asiakasta kontaktoidaan ensimmaista kertaa. On tar-
keaa, etta perusteellinen pohjatyd tehdaan, jos projektia myytaessa. Osapuo-
lilla, joihin kuuluu myyja ja asiakas, tulee olla yhtenevéinen kasitys, miké pro-
jektin tavoite on, miten projekti toteutetaan ja miten projektia laskutetaan. Siksi
kannattaa kdyda asiakaskaan kanssa jo myyntivaiheessa lapi projektin aika-
taulu, vaiheistus ja hinta. Samassa yhteydessa voidaan selvittda, millaisia ko-
kouksia tai koulutuksia projektin aikana voidaan jarjestad. Tassa vaiheessa on
mabhdollista laatia kokousaikataulu, jotta my6s asiakkaan puoli osaa kutsua oi-
keat henkilot osallistumaan. Pohjatdiden tekemista yksinkertaistaa, jos
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myynnista ja projektin johtamisesta vastaa sama henkil6. Jos kuitenkin myyn-
tia hoitaa erillinen myyntitiimi, on tarkeaa varmistaa, etta keskustelu myyntitii-
min ja projektitiimin valilla on kayty, ennen asiakkaan kontaktoimista. Projektin
toteuttajille tulee olla selvaa, mitd myynti on luvannut ja millaisia odotuksia asi-
akkaalla on. Myyntitiimille puolestaan on tarkeaa. ettd he ymmartavat projekti-
tiimin aikataulut ja kaytossa olevat resurssit. Projekti etenee sujuvasti, kun pe-
rusty6 on tehty kunnollisesti. Tarkasti tehdyt suunnitelmat takaavat, etta pro-
jektin laskuttaminen on helppoa ja loppusummat tdsméaavat arvioiden kanssa.
(Rapi, 2018.)

Asiakkaiden kanssa aloitettu markkinoinniksi kutsuttu keskustelu tai markki-
nadialogi voi johtaa asiakkaalla olevan konkreettisen ongelman ratkaisemi-
seen. Markkinoinniksi luokiteltava toiminta muuttuu sen jalkeen myynniksi ja
ongelmanratkaisuksi, joka tehdaan projektin muodossa. Aina ei ole selkeasti
havaittavissa, missa vaiheessa projektin markkinoinnista siirrytadn myyntiin.
Yleensa voidaan kayttaa yhdistelmatermiéa projektien markkinointi ja myynti.
Tama termi kattaa molemmat aihealueet. Siina vaiheessa, kun aletaan puhu-
maan projektien myymisestd, mahdollinen asiakas ja projektimahdollisuus on
jo selkeasti tunnistettu. Projekteilla ja projektien markkinoinnilla on tiettyja omi-
naispiirteitd, jotka eroavat muusta markkinoinnista ja myynnista. projektien
markkinoinnille on tyypillistéa kysynnan vaihtelu ja epatietoisuus jatkuvuudesta.
Projektit ovat yleensé ainutkertaisia ja monimutkaisia ja se luo myds haasteita
niiden myyntiin ja markkinointiin. Myds projektien kysynnassa on vaihtelua.
(Artto ym. 2006, 53.)

Samalle asiakkaalle ei yleensa voi toimittaa montaa samanlaista projektia ja
usein samalla markkina-alueella ei ole tarpeita kuin yhdelle yritykselle ja se
luo haasteita asiakassuhteen kehittamiselle ja yllapidolle projektin aikana. On
ollut tarpeen kehittdéd taydentavaa rinnalle muuta liikketoimintaa kuten huolto-
palveluita, joilla voidaan korostaa asiakassuhteen jatkumista projektin jalkeen.
Projektin toimittajan kannattaa kayttaa hyvaksi aiemmissa projekteissa kerty-
neité ja hyvaksi todettuja ratkaisuja, vaikka jokainen projekti onkin ainakin jol-
tain osiltaan ainutkertainen kokonaisuus. Niin kutsutulla modulaarisella suun-

nittelulla voidaan standardisoida seka siirtdd aiemmissa projekteissa
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kertyneitd oppeja uusiin projekteihin. Markkinointi- ja myyntivaiheen aikana on
tarpeen selvittda sidosryhmien ja asiakkaan tarpeet. Tulisi tavoitella projekti-
tarjousta ja projektisopimusta, jossa projekti on itsenainen kokonaisuutensa
asiakkaan nékokulmasta, mutta myos tarjoajan ja projektitoimittajan kannalta
mielenkiintoinen ja kannattava liiketoiminnan lahde. (Artto ym. 2006, 53.)

Projektien markkinointi ja myynti kasittda kaikki ne vaiheet, jotka tapahtuvat
ennen projektisopimuksen allekirjoittamista. Tama koskee myds yksittdisesta
projektista riippumatonta markkinointia ja asiakasyhteistyota. Tarkoituksena
on, ettd potentiaaliset asiakkaat tunnistetaan ja luodaan kuva potentiaalisena

toimittajana toimimisesta. (Artto ym. 2006, 54.)

Myyntiprosessin ensimmaista vaihetta nimitetdan prospektoinniksi ja silla tar-
koitetaan yleisesti niitd toimenpiteita, joita tehdddn ennen potentiaalisen asiak-
kaan kontaktointia. Se voi siséltdd myos alustavaa keskustelua, mutta pohjim-
miltaan prospektoinnin tarkoitus on tayttdd myyjien myyntiputket sopivilla ja
potentiaalisilla kontakteilla. (Koli. 2021.)

Potentiaalisille asiakkaille voidaan luoda ehdotuksia heidan liiketoimintansa
kehittamiseksi toimittajayrityksen tuotteiden ja palveluiden avulla. Puolestaan
yksittaisessa projektissa tehtavana on valmistella projektia ennen varsinaista
tarjousvaihetta, kuten esimerkiksi tarjouskilpailuihin valmistautumista, tarjouk-
sien tekemista ja valmistelua ja neuvottelua asiakkaan kanssa. On tyypillista,
ettd asiakasyhteistyd, myynti ja markkinointi jatkuvat myds projektin toteutuk-
sen aikana. (Artto ym. 2006, 54-55).

4.1 Tarjousprosessin vaiheet

Toimitusprojekteissa varsinaista projektin alkua edeltavat tarjous- ja sopimus-
vaiheet. Naissé vaiheissa pyritddn projektin lopputulos rajaamaan mahdolli-
simman tarkkaan. Tassa vaiheessa projektilla on jo aikataulu ja kustannusraa-
mit. (Pelin 2020, 47.)

Asiakaskohtainen myyntityd voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen sen jal-

keen, kun tarjousprojektimahdollisuus on tunnistettu. Namé& vaiheet ovat
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tarjouskilpailuun valmistautuminen, tarjouksen tekninen ja kaupallinen valmis-
telu ja tarjouksen viimeistely sopimukseen johtavissa neuvotteluissa. Kuitenkin
monia toimitusprojektin toteuttamiseen liittyvia paatoksia taytyy tehda jo ennen
varsinaista aloittamista. Tallaisia paatoksia voivat olla esimerkiksi teknisen to-
teutuksen taso ja laajuus, aikataulu ja muita keskeisesti toteutukseen liittyvia
tehtavia. Kustannusten kannalta myyntivaihe on erityisen oleellinen, silla kus-
tannusvaikutukset pyritdan maaritella mahdollisimman tarkkaan juuri myynti-
vaiheessa. Projektin laajuus pyritdan rajaamaan, jotta pystytaan tarkasti maa-
rittAma&an kate ja projektin kustannukset. On mahdollista I6ytaa myyjalle ja asi-
akkaalle molempia osapuolia kannattavia ratkaisuja, jos projektia paastaan
suunnittelemaan yhdessa asiakkaan kanssa. (Artto ym. 2006, 55.)

Aikaisemmista vastaavanlaisista projekteista saatuja kokemuksia kannattaa
hyodyntaa. Niiden avulla on mahdollista saastda kustannuksia ja l0ytaa val-
miita ratkaisuja. My6s asiakas voisi olla valmis maksamaan sellaisista ratkai-
suista, jotka on jo kokeiltu ja todettu varmaksi ja niista on jo saatu toiselta asi-
akkaalta hyvaa palautetta. (Artto ym. 2006, 55.)

Projektien markkinoinnilla ja myynnilla tavoitellaan mahdollisimman kannatta-
via projektisopimuksia, mutta niilla voidaan my6s valttaa epasuotuisien projek-
tien myymista. Myyntity0ssa voi paljastua, etta projekti tulee olemaan mahdo-
ton toteuttaa esimerkiksi yrityksen sisaisten resurssirajoitteiden tai asiakkaan
ylimitoitettujen vaatimusten takia. Siina tapauksessa on kaikkien osapuolten
kannalta viisainta keskeyttaa myyntityd mahdollisimman varhain. On tyypil-
lista, ettd asiakas ja projektin toimittaja ovat tiiviissa vuorovaikutuksessa mark-
kinointi- ja myyntivaiheen aikana. Asiakas ei kuitenkaan tassa vaiheessa puhu
markkinoinnista tai myynnista, vaan he valmistelevat investointia tai investoin-
tiin liittyvaa hankintaa. Toimittajan on ensiarvoisen tarkedd ymmartaa asiak-
kaan nakokulma, jotta heille voidaan tarjota oikea ratkaisu parhaalla mahdolli-
sella tavalla. (Artto ym. 2006, 55-56.)

Asiakas puolestaan toimii yleensé seuraavien vaiheiden kautta:
Asiakas tunnistaa hankintatarpeitaan, suunnittelee hankinnan sisaltoa, saa ja

analysol tarjouksia usealta toimittajalta ja johtaa neuvotteluja ja
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sopimusvalmisteluja. Hankinnat voivat olla julkisia, jos kyseessa on julkisen vi-
ranomaisen tai muun hankintayksikon suorittama hankinta ja sen arvo ylittaa
tietyn rajan. Yksi olennainen tunnusmerkki julkiselle hankinnalle on, etté siihen
liittyy jollain lailla julkista valtaa tai rahoitusta kayttava taho. Iltse hankinnan ka-
site on hyvin laaja. Lahtokohtaisesti mika tahansa hankintayksikon tekema ta-
varan tai palvelun hankinta tai rakennusurakan tekeminen voi olla hankintalain
tarkoittama hankinta. (Minilex, 2023.)

Asiakkaan hankinta voi johtaa tilaukseen, jota taas seuraa projektitoimituksen
toteutusvaihe ja valvonta seké projektissa toteutettavan tuotteen kaytto.
Kuvassa 3 havainnollistetaan projektien myynnin ja markkinoinnin vaiheet pro-

jektitoimittajan nakokulmasta. (Artto ym. 2006, 56.)

Paatos
osallistua

Mahdollisuuden tarjous- .
tunnistaminen kilpailuun Tarjous Sopimus Luovutus
v X Z N\ Z \NJ4
Vv \4 \
Projektien markkinointi ja myynti Projektjn )
tulosten kaytén
Projektin tukeminen,
Tarjous- \ I toteutus projektiin
A . euvottelut fittvva
kilpailuun Tarjouksen | : liittyvat
valmistau- tekeminen Ja sopimus- palvelut
tuminen valmistelut

Jatkuva markkinointi, myynti ja asiakasyhteistyo

I I

Kuva 3 Projektien markkinointi ja myynti projektin elinkaaren aikana projektitoimittajan nako-
kulmasta (Artto ym. 2006, 57)

On tyypillista, etta asiakkaat ja asiakaskunta on projektin sisallon ja markkina-
alueen takia hyvin suppea ja melko hyvin tunnettu. Asiakassuhteisiin keskitty-
malla yhta projektia laajemmin voidaan ndhd& paremmin yksittaisen projektin
merkitys osana asiakkaan kanssa syntyvaa liiketoimintaa. On mahdollista, etta
samalle asiakkaalle toimitetaan samanaikaisesti useita projekteja ja samalla
voidaan tarjota myds huoltoon ja yllapitoon liittyvia palveluita, varaosia ynna
muita taydentavia palveluita tai tuotteita. (Artto ym. 2006, 59.)
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4.2 Tarjouskilpailut

Tarjouskilpailuihin osallistuminen on vaativaa ty6téa taloudellisesti seka tyo-
maarallisesti tarkasteltuna. Tarjouskilpailuun osallistuvilla tarjoajilla on oikeus
vaatia lapindkyvaa ja puolueetonta kohtelua. Kun valmistaudutaan tarjouskil-
pailuun, on tarkeaa, etta projektitoimittaja arvioi projektimahdollisuuden strate-
gisen merkityksen, taloudellisen kannattavuuden, projektiin liittyvat riskit ja
teknologiset vaihtoehdot. (Artto ym. 2006, 66.)

On tyypillista, etta asiakas jarjestaa tarjouskilpailun, jossa on kaksi osaa. En-
simmaisessé vaiheessa he pyytavat budjetaarisen tarjouksen, joka ei ole viela
toimittajaa sitova tarjous. Talla tarjouksella asiakas keraa ennakkotietoa hinta-
tasosta, toimittajista ja toimittajien erilaisista teknisista ratkaisuista. Toinen
vaihe on varsinainen tarjouskilpailu. Siind asiakas usein kayttaa hyvaksi bud-
jetdarisen tarjouksen parhaita ratkaisuvaihtoehtoja ja omaa maarittelydan. Hy-
vaan budjetaariseen tarjoukseen kannattaa panostaa, koska silla voi tuoda
esiin omia hyvia ratkaisujaan ja saada etua varsinaiselle tarjouskierrokselle.
Asiakas hyotyy kaksiosaisesta tarjouskilpailusta siten, ettéd he voivat saada il-
maista maarittelyty6ta ja apua varsinaisen tarjouskilpailun valmisteluun. Kilpai-
lussa asiakas pyytaa potentiaalisilta toimittajilta projektin toteuttamisesta tar-
joukset. Asiakas tekee yleensa kirjallisen tarjouspyynnon. Yleensa asiakkaan
tavoitteena on saada projektin toteuttamisesta hintahyotysuhteeltaan paras
mahdollinen tarjous. Tarjouskilpailujen hyo6ty on, etté silla voidaan yrittaé alen-
taa hintatasoa, mutta myds lisata hankintojen lapinakyvyytta ja lisata kilpailua.
(Artto ym. 2006, 68-69.)

EU-alueella julkisissa hankinnoissa ja julkiselle rahalla rahoitetuissa hank-
keissa patee EU:n hankintalaki. Laki julkisista hankinnoista ja kayttéoikeusso-
pimuksista maarittelee, etta valtion ja kuntien viranomaisten seka muiden 5.
8:ssa tarkoitettujen hankintayksikdiden on kilpailutettava hankintansa ja kayt-
tooikeussopimuksensa siten kuin laissa sdadetaan. (Laki julkisista hankin-
noista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016.)
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Yksi keskeisin projektien markkinointia ja myyntid koskeva paatos koskee tar-
jouskilpailuun osallistumista ja tarjouksen jattamista. Voidaan nahda, etta tar-
jouksen jattdminen on investointi, jonka hyodyista ei ole varmuutta. Tulosta ei
yleensa ole mahdollista ennakoida. Se voidaan voittaa tai havita. (Artto ym.
2006, 68.)

Sen jalkeen, kun on paétetty osallistua tarjouskilpailuun, on hyvin vaikeaa pe-
raantya kilpailusta siten, etta asiakassuhde tai uskottavuus karsisi. On myos
huomioitava, etta tarjous on sitova. Huolimattomasti ja kiireessa tehty tarjous
voi merkita tappiollista tyota ja tasta on haittaa liketoiminnalle. My6s huolimat-
tomasti ja huonosti tehty tarjous voidaan hylata ja se voi siksi antaa asiak-
kaalle huonon kuvan yrityksen toiminnasta. Talla voi olla vaikutus myags tule-
viin tarjousprojekteihin ja projektitoimittajan maineeseen toimittajana. (Artto
ym. 2006, 68.)

Siin&a vaiheessa, kun paatetdan tarjouskilpailuun osallistumisesta, on syyta ot-
taa huomioon todennakoisyys, miten tarjouskilpailussa tullaan parjgdméaan,
projektin houkuttelevuus lilketoiminnan kannalta ja projektin toteutuskelpoi-
suus. Kun tehdaan arviota tarjouskilpailu voittamisen todennakdisyydesté, on
tarkedd huomioida kilpailijoiden suhde asiakkaaseen. Asiakas voi mahdolli-
sesti olla sidottu tiettyyn toimittajaan ja tarjouspyynt6 asetetaan vain muodolli-
sesti ilman aikeita ostaa. On syyta arvioida myds asiakassuhteen mahdolli-
suudet pitkalla aikajanteella. Tarjouskierros, joka on hoidettu hyvin ja huolelli-
sesti, saattaa edesauttaa myohemmin lisdé projektimahdollisuuksia. (Artto ym.
2006, 68-69.)

Jos tarjoava yritys paattaa, ettd he eivat halua osallistua tarjouskilpailuun, he
voivat ilmoittaa kohteliaasti asiakkaalle jattaytyvansa pois kilpailusta. Jotta
asiakassuhde saadaan sdilytettyd hyvana, kielteinen paatos kannattaa perus-
tella hyvin ja tiedottaa siita mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Vaihtoeh-
toisesti toimittaja yritys voivat tehda niin kalliin tarjouksen, etta asiakkaan voi
olla mahdoton hyvéksya sita. Tassa on kuitenkin riski, ettd asiakas hyvéaksyy

sen, jos hei eivat saa muita parempia tarjouksia. Kielteiset reaktiot
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tarjouspyyntoon kannattaa analysoida. Ne voivat olla signaali kilpailuaseman
negatiivisesta kehityksesta. (Artto ym. 2006, 70.)

4.3 Tarjouksen tekeminen

Tarjous on virallinen dokumentti siita kokonaisuudesta ja ehdoista, joita myy-
j&nda toimiva osapuoli tarjoaa asiakkaalle. Tarjousta edeltda yleensa joko suul-
lisesti tai kirjallisesti annettu tarjouspyyntd. Tarjouksessa on oleellista tarjota
sitd, mika vastaa asiakkaan tarpeeseen seka jattad se asiakkaan pyytamassa

muodossa ja maaraaikaan mennessa. (Hanti ym. 2016, 158.)

Tarjous pyritaan usein laatimaan sopimusmuotoisena. Ellei toimittaja halua
muuttaa tarjoukseen tarjouspyynngdssa olevia ehtoja jaavat tarjouspyynnon
ehdot voimaan. Téalla tavoin voidaan nopeuttaa tarjous-sopimusrutiineja. Tar-
jouksessa on yleensa eritelty yleinen, kaupallinen ja tekninen osa. Kaupalli-
sessa osassa maaritellaan yleensé tarjouksen voimassaoloaika, toimitusajan-
kohta, toimitustapa, takuuehdot, hintaerittely sek& hinnan sidonnaisuus kus-
tannustason muutoksiin. Sopimuksen tekniseen osaan sisallytetaén tarvittavat
piirustukset ja méarittelyt. Kun teknista osaa laaditaan, on varottava, ettei ra-
jata pois toimittajan omia ratkaisuja, jotka soveltuvat parhaiten juuri héanelle.
Sopimukseen liitetaan usein myos alan yleiset sopimusehdot. (Pelin 2020,
47.)

On tyypillista, etta nimetty myyntipaallikko johtaa tarjousprosessia. Hanen teh-
tavanaan on koordinoida tarjousta valmistelevan ryhman toimintaa. Han var-
mistaa, etté oleelliset tiedot kootaan ja usein myos kirjoittaa varsinaisen tar-
jousdokumentin. Kaikilla tarjouksen tekemiseen osallistuvilla on omat roolinsa.
Ylin johto voi ottaa kantaa tarjouksen ehtoihin, laajuuteen ja hinnoitteluun. Asi-
antuntijat valmistelevat tarjouksen teknisia ja kaupallisia yksityiskohtia. Jos
tdssa vaiheessa on jo tiedossa, kuka projektiin lahtee projektipaallikoksi, han
saattaa arvioida jo projektin hankintatarpeita ja resursseja. Tyypillisesti tar-
jouksen tekeminen merkitsee monenlaisia suunnittelu-, ideointi-, laskenta-, do-
kumentointi- ja arviointityota. Asiakasyhteydenpito on tarkeaa tarjouksen val-
mistelun aikana. Tarjouspyynndsséa on usein varattu aika, jonka aikana toimit-

tajalle on mahdollista esittad kysymyksia, johon asiakas vastaa. Tata
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kannattaa hyddyntaa, jotta saadaan selvyys tarjouspyynndssa oleviin epasel-

viin kohtiin. Kysymyksilla voidaan myds yrittdd saada esiin, mita motiiveja asi-

akkaalla on tarjouspyynnon taustalla ja mitk&a asiakkaan todelliset tarpeet ovat.
(Artto ym. 2006, 71.)

Tarjouksessa taytyy vastata tarjouspyynndssa esitettyihin vaatimuksiin. Tar-
jouskilpailun luonne maarittelee, millainen asiakkaan paéatdsprosessi on. Tar-
joushintaan tai parhaaseen tarjoukseen perustuvat eri vaihtoehdot, kuten laatu
ja tekninen ratkaisu maarittelevat, mita asioita tarjouksessa kannattaa painot-
taa. (Artto ym. 2006, 71.)

4.4 Tarjousneuvottelut

Asiakas voi valita sopivimman projektitoimittajan tai kaynnistad neuvottelut va-
litsemiensa toimittajaehdokkaiden kanssa. Neuvottelut kdydaan, jotta projekti-
toimittajan ja asiakkaan valille saataisiin aikaan projektisopimus. Jos asiakas
hyvaksyy tarjouksen ilman mitdan muutoksia tarjouksesta, tulee automaatti-

sesti sopimus, joka sitoo molempia osapuolia. (Artto ym. 2006, 75.)

Yhden urakoitsijan tai projektitoimittajan tarjous voi olla muita huomattavasti
edullisempi, mutta ei kannata suin pain rynnaté tekemé&éan sopimusta, vaan
riskit kannattaa ensin analysoida ja selvittad, miksi kyseinen tarjous poikkeaa
yleisesta hintatasosta. (Pelin 2020, 232).

Jos tarjoukset ovat muilta osin vertailukelpoisia, voi hankkija karsia ne, jotka
edellyttavat pidemmalla toimitusajalla kallimpaa hintaa kuin muut tarjoukset
(Pelin 2020, 180).

Paatos toimittajan valinnasta tehdaan tarjousten ja niiden jalkeen kaytavien
neuvottelujen pohjalta. Asiakas voi perustella tekeméansé paatosta projektin tai
yrityksen paamaariin liittyvilla tekijoilla. Nama tekijat voidaan luokitella neljaan
kriteeriin. Nama ovat hintahyotysuhde, uskottavuus (toimittajan referenssit),
tekninen ratkaisu ja toteutettavuus. (Artto ym. 2006, 81.)
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Asiakas voi pisteyttaa tarjoukset paatoksenteon tueksi. Se tarkoittaa, etta tar-
jouksille annetaan eri osa-alueille pisteita. Eri osa-alueilla voi olla erilainen pai-
noarvo. (Artto ym. 2006, 82.)

Neuvottelujen paatteeksi tehdaén sitova sopimus, joka sitoo molempia osa-
puolia. Muiden tarjoajien sopimusneuvottelut paattyvat tuloksettomina. Joskus
on mahdollista, etta asiakas paatyy kahteen rinnakkaiseen toimittajaan. Sopi-
muksen aikaansaaminen on neuvottelujen tarkein tulos, mutta my6s osapuol-
ten vélisen hyvassa hengessa kaytyjen neuvottelujen avulla voidaan lisata

osapuolten valista luottamusta. (Artto ym. 2006, 82.)

4.5 Tarjousprojektin paattdminen

Projektin mé&aritelman mukaan projekteilla on oltava selkea paatepiste. Projek-
tin hallitun paattamisen edellytyksena on, etta projektin lopputuotteen hyvak-
symisen kriteerit on yksityiskohtaisesti sovittu jo projektin alkaessa. Projektin
lopetuksen yhteydessa sovitaan jalkinoidosta eli mahdollisten kaytdssa ilme-
nevien virheiden korjaamisesta, yllapidosta ja esimerkiksi kayttajatuen jarjes-
tamisesta. Projektien aikana syntyy yleensa paljon erilaista kirjallista materiaa-
lia (esimerkiksi asiakirjoja, raportteja ym.), joka voi olla hajallaan eri projekti-
ryhmén jasenten omissa kansioissa. Projektipaallikon tehtavana on huolehtia,
ettd dokumentit tallennetaan yhteen paikkaan. Ennen johtoryhmé&n viimeista
kokousta projektista laaditaan loppuraportti. Kun kaikki projektin lopettamiseen
liittyvat tehtavéat on hoidettu, katsotaan. etta projekti on paattynyt. Projektiorga-
nisaatio puretaan ja projektirynma ja projektipaallikko siirtyvat uusiin tehtaviin.
(Ruuska 2012, 40.)

Onnistuneen tarjousprojektin markkinointi- ja myyntityon ja kaynnistyvan jal-
keen vastuu projektista siirretddn toteuttavalle organisaatiolle. Todennakai-
sesti projektipaallikdlla ei ole kaikkea myynti ja markkinointivaiheen aikana
kertynytta tietoa asiakkaasta ja heidan tarpeistaan, vaikka projektipaallikko oli-
sikin osallistunut myyntivaiheeseen. On tarkeaa, ettd myyntipaallikko viestii
oleelliset tiedot projektipallikolle. Tiedonsiirtoon kuuluu myyntivaiheessa ker-
tyneiden dokumenttien luovuttaminen ja lapikaynti projektipaallikolle.
(Haughey 2022.)
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Usein myyntivaiheen aikana on saatu kerrytetty& hiljaista tietoa muun muassa
asiakkaan odotuksista ja toimintatavoista. Naitd ei mahdollisesti ole kirjattu so-
pimusasiakirjoihin. Namakin tiedot olisi tarkeda saada viestittya projektipaalli-

kélle. Helpointa on, jos projektipaallikkd on ollut aktiivisessa roolissa jo myynti-
tyon ja tarjouksen laatimisen aikana. Tai vastaavasti myyntipaallikko voi osal-

listua projektiryhman tai projektin johtoryhman kanssa tydskentelyyn toteutus-
vaiheessa. (Artto ym. 2006, 91.)

Osana projektin tiedonsiirtoa pidetdan projektiorganisaatiolle myynti- ja tar-
jousvaiheen loppukatselmus. Siin& arvioidaan, miten myyntivaiheen toteutus
onnistui ja pohditaan myds millaisia mahdollisuuksia myyntitydta on kehittaa.
Tassa vaiheessa on tarpeen pohtia myds mitka tekijat vaikuttivat osaltaan
kaupan voittamiseen ja miten naita tekijoita olisi mahdollista hyddyntéaéa
muissa meneillaan olevissa tai tulevissa tarjouskilpailuissa. On jarkevaa pitaa
loppukatselmus my6s niiden kauppojen osalta, jotka havittiin, jotta voidaan op-
pia tehdyista virheista. Samalla voidaan sopia toimenpiteita asiakassuhteiden
hallintaan liittyen ja pohtia millaisia vaikutuksia havitylla kaupalla on yrityksen
liketoimintaan. Suuria projektitoimituksia tekeville yrityksille yhdellakin havi-
tylla kaupalla voi olla merkittavid seuraamuksia liiketoimintaan ja aina yrityk-
sen strategiaan ja sen toteutumiseen. Myynniltd saatujen ennusteiden mu-
kaan projektipaallikko ja ehka myds koko projektiryhma ovat alkaneet tehda
arvioita ja varautuneet projektin toteuttamiseen. Resursseja voidaan alkaa siir-
tamaan projektiin sita aikaisemmin, mita varmemmin projektin onnistuminen
pystytddn ennakoimaan. Ennustamisessa auttaa hyva asiakastuntemus ja
vuorovaikutus asiakkaan ja tarjoajan valilla. (Artto ym. 2006, 91.)

4.6 Tarjousprojektin roolit

Projektissa tyoskentelevat muodostavat projektirynman. Se on projektin tavoit-
teisiin sitoutunut joukko ihmisia, jonka jasenet tukevat toisiaan tehtavissa,
jotka liittyvat kiinteasti projektiin. Projektiryhma on valiaikainen organisoituma
projektin tuotoksen aikaansaamiseksi. Hyvin toimivassa projektiryhmassa on
jasenia sidosryhmien eri tasoilta aina johdosta suorittaviin tehtéviin saakka.
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Nain voidaan varmistaa laaja-alaisen asiantuntijuuden hyédyntaminen projek-

tin eri vaiheissa. (Méantyneva 2016, 24.)

Tarjousprojekteihin osallistuminen vaatii yleensa paljon erityisosaamista ja si-
toutumista koko organisaatiolta. Vastuullinen myyntip&aallikko johtaa tarjous-
projektiryhmén toimintaa. Tarjousprojektiryhnméén kootaan organisaation eri
osastoilta henkil6t, joilla on oleellista osaamista projektin kannalta. Tyontekijat
osallistuvat tarjousprojekteihin yleensa muun toimenkuvansa ohessa ja jaka-
vat ajankayttédan useiden tarjous- ja toimitusprojektien kesken. On suuria
eroja, miten ryhman eri jasenten ajankaytto ja koostumus vaihtelee projektin
mukaan. Pienissa projekteissa yksi henkil6 saattaa toimia useassa eri roo-
lissa. (Artto ym. 2006, 93.)

Projektiryhmé&n jasenet vastaavat oman erityisalueensa osalta projektin tavoit-
teiden saavuttamisesta (Mantyneva 2016, 26).

Myyntip&allikkd vastaa projektin myynnin koordinoinnista ja asiakassuhteen
rakentamisesta. (Artto ym. 2006, 93-94). Myyntipaallikké on vastuussa projek-
tin markkinoinnista ja myynnista. Han kayttavat tukenaan myyntia tukevaa or-
ganisaation muuta henkildkuntaa. Myyntip&allikon rooli on tarkea koordinoiva
rooli niin yrityksen sisalla, kun my6s ulkopuolisten sidosryhmien suuntaan. Yh-
della myyntipaallikolla voi olla meneilladn samanaikaisesi useita sopimusneu-
votteluja ja tarjousvalmisteluja. Tarvittavan tiedon kerdaminen, resurssit eri
puolelta organisaatio ja myos asiakkaan ja alihankkijan suunnalta on myés
myyntipaallikon vastuualuetta. Voidaankin sanoa, etta myyntipaallikolla on
erittdin monipuolinen tehtavakentta projektien markkinoinnissa ja myynnissa.
Myyntipaallikolla voi olla mahdollisuus osallistua projektien kehittamiseen ny-
kyisten ja potentiaalisten tulevien asiakkaiden kanssa. Markkinatilanteesta ja
asiakkaan tarpeista tulee aktiivisesti viestia yrityksen johdolle seké projektei-
hin osallistuville henkil6ille. Myyntip&allikké on avainasemassa toimiessaan tii-
viisti kaikkien yrityksen yksikodiden kanssa valmistellessaan tarjousta, sopi-
musneuvotteluissa, kehitellessdén uusia palveluita ja ratkaisuja sek& monissa

muissa tehtavissa. (Artto ym. 2006, 92.)
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Tarjousprosessissa myyntipaallikon keskeinen tehtava on, etta tarjous- ja so-
pimusty6 onnistuu. Projektien myyminen on ratkaisujen myymista asiakkaan
ongelmiin. On tarkeaa, ettd myyntipaallikko tuntee markkina-alueella toimivat
yritykset seka heidan tavoitteensa ja osaamisensa. Asiakkaan liiketoiminnan
ja prosessien tuntemus ovat my6s myyntipaallikon osaamisvaatimuksia. On
myo0s tarkeé&a, etta myyntipaallikko tuntee yrityksen omat tuotteet ja teknolo-
gian riittavan hyvin, jotta voi I6ytaé parhaat ja toteuttamiskelpoiset ratkaisut
asiakkaan ongelmiin. Teknisen osaamisen lisdksi myyntipaallik6ilta vaaditaan
myos esiintymiskykya, organisointitaitoja ja diplomaattisuutta. Neuvottelutilan-
teissa taas vuorovaikutustaidot, paineensietokyky, vakuuttavuus ja ihmistunte-
mus nousevat arvokkaiksi taidoiksi. (Artto ym. 2006, 92.)

Tarjouspaallikko (Bid Manger) on projektipaallikkd, joka edustavat toimittajaa
tarjousvaiheessa. Han keraa tietoa, arvioi vaatimuksia ja luo tarjouksen. Ne
valittavat myos tarkeita tietoja tarjoajille. Kun tarjous on jatetty, tarjouspaal-
likkod auttaa viestinndssa ja neuvotteluissa. Hanen tehtdvansa on kommuni-
koida projektitiimin ja asianomaisten sidosryhmien kanssa varmistaakseen,
ettd kaikki tarjoukseen sidotut resurssit ovat kaytettavissa, jos he voivat voit-
taa sopimuksen. (Donato 2022.)

Projektipaallikko (projektiin alustavasti nimetty) suunnittelee resurssit ja tehta-
vat ja tyosisallon. Han tuo asiantuntemusta projektin toteutuksesta. (Artto ym.
2006, 93-94.)

Teknisesti haastavissa projekteissa ei myynnilla valttamatta ole riittdvaa asi-
antuntemusta, vaan myynnin ja tarjouslaskennan tueksi tarvitaan teknisia asi-
antuntijoita. (Artto ym. 2006, 93-94.) He vastaavat projektin teknisesta toteu-
tuksesta ja osallistuu tarjousvaiheessa tydmaaraarvioiden laatimiseen. He
osallistuvat projektin alussa myo6s projektisuunnitelman tekemiseen. (Kettunen
2009, 131.)

Tarjouslaskija vastaa hinnoittelusta. Vastuisiin voi kuulua myds projektin tekni-
nen maarittely. Myds alihankintana hankittavien tuotteiden tai palvelujen tar-
jouspyyntdjen valmistelu. (Artto ym. 2006, 93)
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Ylemman johdon mukaan ottaminen projektiryhmaén on tarkeaa silloin, jos
halutaan saada suora kontakti asiakkaan paatoksentekijoihin. Heidan tehtava-
naan on myads varmistaa, etta projekti sopii yrityksen strategiaan. (Artto ym.
2006, 94.)

Lakimiehet varmistavat, etta tarjouksen ja sopimuksen ehdot kirjataan oikein
ja etté toimittaja ei tietoisesti tai tiedostamattaan ota osalleen ylimaarisia ris-
keja. (Artto ym. 2006, 94).

On myds tarkeaa huomioida asiakas ja heidan puoleltaan hankintaan osallis-
tuva taho. Hyvana esimerkkinad voidaan kayttaa, etta pyritddn kayttdmaan so-
pimusneuvotteluissa ylemman johdon edustajaa, jos myds asiakkaan puolella
neuvotteluihin osallistuu ylemman johdon edustaja. Pyritddn mahdollisuuksien
mukaan kayttdmaan vastaavassa asemassa olevia henkildita. (Artto ym.
2006, 94.)

5 PROJEKTEISTA OPPIMISEN PROSESSI

Lessons Learned on projektinhallinnan tyokalu, jota kaytetddn kokoamaan
opit, joita projektin aikana on saavutettu. Taméa edesauttaa, ettd emme tee uu-
delleen samoja virheita samankaltaisissa projekteissa ja se auttaa myo6s saa-
vuttamaan paremman lopputuloksen. (Chaves & Veronese 2014, 2.)

Projektien kanssa tytskentelevat henkilot ymmartavat yleensa nykyisista ja tu-
levista projekteista saatujen kokemusten tarkeyden. Oppien tallentaminen ja
saanndllinen paivittdminen auttaa pitamaan projektin oikeilla raiteilla. Pitkalla
aikavalilla se voi myo6s auttaa projektien toteuttamisessa ja jatkuvassa paran-
tamisessa. Lessons Learned on tietoa, jota on kartutettu projektin toteuttami-
sen aikana. Lessons Learned sisaltaa projektin negatiiviset ja positiiviset opit.
Kantavana ajatuksena on, etta toistetaan projektin positiivisia oppeja ja koite-
taan valttaa virheita. (Project Management Qualification, 2023.)
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> Tunnista >>Dokumentoi>> Analysoi >> Tallenna >> Hae >

Kuva 4 Projekteista oppimisen prosessin vaiheet (Project Management Qualification 2023.)

Projekteista oppimisen prosessi sisaltda Project Management Qualificationin
artikkelin mukaan viisi vaihetta, jotka on kuvailtu seuraavasti:

Tunnista kommentit ja ehdotukset, joista voidaan ottaa oppia. Ne ovat arvo-
kasta tietoa tulevia projekteja varten. Mitk& asiat menivat hyvin paattyneen
projektin aikana? Mitk& asiat eivat onnistuneet ja missa asioissa on viela pa-

rannettavaa? (Project Management Qualification, 2023.)

Dokumentoi tai kirjoita muistiin keskustelujen aikana saadut yksityiskohtaiset
opetukset raporttiin, johon kaikki osallistujat voivat vastata. Jaa tdma raportti
koko projektitimille ja tallenna se mybhempaa tarvetta varten. Raportin tulisi
siséltaa osallistujien palautteet projektin vahvuuksista ja heikkouksista seka

tulevien projektien parannusehdotuksista. Kun raportti on valmis, se tulisi ja-

kaa projektin sidosryhmien kanssa. (Project Management Qualification, 2023.)

Analysoi opittuja asioita, jotta niitd voidaan soveltaa ja jakaa muiden ryhmien
kanssa. Niilla voidaan parantaa projektinhallintaa tai niitd voidaan kayttaa kou-
lutustilaisuuksissa. Analysointivaiheessa voidaan luoda toimintasuunnitelma,
jossa hahmotellaan tarvittavat vaiheet, vastuulliset osapuolet/osastot, resurssit
ja aikajana. (Project Management Qualification, 2023)

Tallenna - Kaikki Lessons Learned asiakirjat tulisi tallentaa helposti saatavilla
olevaan paikkaan, esimerkiksi pilvipalvelussa sijaitsevaan kansioon, johon kai-
killa projektiin osallistuneilla henkililla on paasyoikeudet. Nain ne ovat hel-

posti projektirynman seka organisaation muiden tiimien ja sidosryhmien kay-

tettavissa. (Project Management Qualification, 2023.)
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Hae - Kun Lessons Learned raportteja tallennetaan, on hyodyllistd maarittda
avainsanahakuominaisuus, jotta raportit ovat helposti haettavissa milloin ta-
hansa projektin aikana ja sen jalkeen uusissa projekteissa. Tama on tarke&a
erityisesti, kun projekteja ja dokumentaatiota on paljon. Dokumentit kannattaa
haun helpottamiseksi nimeta projektin nimen ja paivamaarien mukaan.

(Project Management Qualification, 2023.)

5.1 Projekteista oppiminen

Jokaisesta hankkeesta tai projektista saadut kokemukset ovat tarkeita ja ar-
vokkaita. Projekti on aina myds oppimisprosessi. Suurin lisdarvo saadaan pro-
jektiin osallistuneiden projektiryhmén asiantuntemuksen vahvistamisen ja pro-
jektityokokemuksen karttumisen kautta. Sen lisaksi projektin aikana kartutet-
tua tietoa on pyrittava siirtaémaan koko organisaation kayttoén. myos organi-
saation taytyy oppia. Yksittaisen projektin aikana esiin tulleet ongelmat ja kehi-
tysehdotukset tuodaan esiin projektin loppuraportissa. Raporttia voidaan kut-
sua eraanlaiseksi testamentiksi seuraaville projekteille. Se on yhteenveto siita
mit& projektin aikana opittiin, mik& projektin aikana toimi hyvin ja mika kannat-
taa tulevissa projekteissa tehda toisin. (Ruuska 2012, 271.)

Organisaatioissa, joissa pyritaan jatkuvasti kehittdmaan omaa projektitoimin-
taansa, on tarkeaa, ettd tehdyista virheista opitaan. Hyvaksi havaittuja tyoka-
luja ja apuvalineita hyodynnetddn myds mydhemmin toteutettavissa projek-
teissa. Lahtokohtaisesti on olemassa nakyvaa ja piilevaa osaamista. Usein
puhutaan hiljaisesta tiedosta ja n&kyvasta tiedosta. Nakyvalla tiedolla tarkoi-
tetaan esimerkiksi koottavaa tietoa, jotka voivat olla sanallisia ohjeistuksia,
kayttoohjeita tau projektitoimintaa tukevia lomakkeita. Hiljainen tieto on vaike-
ammin koodattavaa ja sisaltda kokemuksia, tuntemuksia, arvoja, ideoita ja aa-
vistuksia, jotka kytkeytyvat tiedonhaltijan toimintatapoihin ja ajatteluun. nyky-
aan entista enemman korostuu tyésséa oppiminen. Oppimista tapahtuu yksilon
henkilokohtaisen omaksumisen kautta, kahdenkeskisessa ja ryhméan vélisesséa
vuorovaikutuksessa ja niin edelleen. Projektiosaamisen kehittamisen l&ht6-
kohtana on tunnistaa projektiosaamisen ja projektitoiminnan nykytila. Taytyisi

saada nakemys siita, missa projektitoimintaan liittyvan osaamisen suurimmat
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ongelmakohdat ovat. Kun ongelmakohdat on saatu selville, niitd pystytaan
helpommin lahted myd6s ratkaisemaan. (Mantyneva 2016, 152.)

Projektiosaamisen kehittdminen voi olla yritykselle strateginen kehityshanke
erityisesti silloin, kun on néhtavissa, etta projektimuotoisen toiminnan osuus
toiminnasta on kasvamassa ja kyky menestyksellisten projektien toteuttami-
sesta luo yritykselle kilpailuetua. (Mantyneva 2016, 152.)

Esimerkiksi poikkeamat, aikaisemmin tehdyt muutokset ja niistd saadut koke-
mukset kannustavat oppimiseen. Jos projektissa havaitaan uusia ongelmia tai
poikkeamia suunnitelmasta, aikaisemmin projektista saatua tietoa ja koke-
musta on kaytettdva muutosten maarittelyyn ja muutokset on vietava riittavan
nopeasti kaytantdoon. Projektiryhmén jasenet oppivat myos tekemaan tyota yh-
dessa. Joissain tilanteissa paras keino oppien hyddyntamisen takaamiseksi
on pyrkia pitdmaan projektiryhman kokoonpano mahdollisimman samana
my0s tulevissa projekteissa. Oppiminen projektin sisalla voi myds tarkoittaa
tiedon jakoa ja yhteistyota eri toimintojen ja sidosryhmien kesken. Projektiin
osallistuvilla henkil6illa voi olla erilaista tietoa esimerkiksi asiakkaasta, ja tata
tietoa on hyva jakaa, jotta asiakkaan odotukset voidaan tayttdd mahdollisim-
man hyvin. (Artto ym. 2006, 379.)

Aiemmista ja meneillaan olevista projekteista on hyodyllista tunnistaa niiden
tekijat, jotka johtavat onnistumisiin. TAméa tehdaan useimmiten jalkikateen pro-
jektin loppukatselmoinnin yhteydessa, mutta havaintoja kannattaa tehda myaos
aiemmassa vaiheessa kuten vaihekatselmointien aikana. Nakokulmana on
tunnistaa myonteisia ja projektia edistavia tekijoita. Etsinnan kohteena ovat
projektin sisaiset menestystekijat, eivat niinkaan kielteiset ja valtettavét projek-
tin epaonnistumista aiheuttavat tekijat. Projektien oppimisen nakokulmasta
projektin sisaisten ja muista projekteista saatujen hyvien kaytantojen levittami-
nen voisi olla ratkaisu projektien oppimiselle. (Vartiainen ym. 2003, 14.)

Kriittist& projektin menestymiselle on tunnistaa se tieto ja osaaminen, mita

projekteissa tarvitaan ja mitd projektiyrityksessa ja projekteissa on.
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Osaaminen voidaan n&dhda seka tyon ja toiminnan vaatimuksina etté projek-

tien ja henkildston ominaisuutena. (Vartiainen ym. 2003, 20.)

Usein projektin toteutusvaiheen aikana kertyy projektinhallintaan tai tuottee-
seen liittyvaa tietoa ja kokemusta, jonka jakaminen voi tehostaa tai nopeuttaa
kaynnissa olevia tai tulevia projekteja. Oppimisen edistamiseksi voidaan ke-
rata projekti oppeja (Lessons Learned), jotka dokumentoidaan ja jaetaan myo-
hempien projektien kaytt6on tai voidaan ottaa jopa osaksi toimintamallia. On
my0s yrityksia, joissa on perustettu kokonaisia tietojarjestelmia, jotka on tar-
koitettu projektioppien jakamista varten. (Artto ym. 2006, 380.)

Jotta projektien vélistd oppimista tapahtuu, on valttAmatonta, etta tietoa ja ko-
kemuksia levitetaan projektissa toimivien henkildiden valilla. On kuitenkin
yleista, etta tiedon siirtymiselle on esteitd organisaatiossa. Téllaisia esteita
voivat olla esimerkiksi tietamattomyys, suhteiden ja omaksumismahdollisuuk-

sien puuttuminen tai motivaation puute. (Vartiainen ym. 2003, 21-22.)

Projektioppimisen uhkana voivat olla muun muassa heikko projektin johtami-
nen, politikointi, organisaation hitaus, kustannusten leikkaukset, kommunikoin-
tivaikeudet projektitimeissa ja niiden kesken seké projekteista saatujen or-

ganisatoristenoppimistulosten epaselvyys. (Vartiainen ym. 2003, 22.)

Organisaatiot ovat enenevassad maarin omaksuneet projektioppien (Lessons
Learned) keruukaytantoa ja soveltavat kohtalaisesti myos tyytyvaisyysky-
selyita. Jotta projektista voitaisiin oppia tulevaisuutta ajatellen, on tunnistet-
tava siind havaitut kehitystarpeet ja hyvat kaytdnn6t. Samalla on jarkevaa so-
pia, miten opit ja kehitystarpeet viestitdan yrityksessé laajemmin ja oikeille ta-
hoille. (Artto ym. 2006, 310.)

5.2 Projektien jalkiarviointi

Kun tarjousprojekti on tullut paatokseen, tulee jarjestaa projektin lopullinen jal-
kiarviointi. Joissain lahdeaineistossa (Esim. Wolf 2021, Roune, Joki-Korpela
2008) tasta lapikaynnista kaytetddn myds englanninkielista termid Project
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Post Mortem eli voidaan ajatella, etta kyseessa on eraanlainen projektin ruu-
miinavaus. (Roune & Joki-Korpela, 2008, 230.)

Jalkiarviointitilaisuudessa kaydaan lapi, miten projekti kokonaisuudessaan su-
jui. Se antaa projektiryhmaélle mahdollisuuden keskustella ja reflektoida projek-
tia kokonaisuudessaan ja keskustelle mika projekteissa meni hyvin ja mita
voisi tehda paremmin seuraavalla kerralla. PAadmaarana on kerata Lessons
Learned, joka on kokoelma toimivia ideoita ja oppeja seuraavan projektin pa-
rantamiseksi. Se on arvokas tyovaline prosessien jatkuvaan parantamiseen.
Projektin jalkiarviointo tehdaan yleensé koko projektin lopussa, mutta se on
hyodyllinen myds monivaiheisen projektin jokaisen vaiheen lopussa. Projektin
l&pikaynti vaatii projektitimin jasenilté luottamusta, joten on tarkeaa, etta pro-
jektin aikana varmistetaan, etta projektiin osallistuvien ihmisten huolenaiheet
kuullaan ja he tuntevat pystyvansa vaikuttamaan projektissa menestymiseen.
Seuraavissa kappaleissa on lueteltu askeleet, joilla voidaan varmistaa onnis-

tunut projektin jalkiarviointi. (Wolf 2021.)

Varmistetaan, etta jalkiarviointi on merkitty tehtavaksi projektisuunnitelmas-
sasi. Kun projektisuunnitelmaa tarkastellaan tiimin kanssa projektin alussa,
kaydaan lapi loppuléapikaynnin konsepti, jotta kaikki tietavat, mitd odottaa pro-
jektin loppuessa. (Wolf 2021.)

Mietitaan onnistuneen lapikaynnin tuloksia ja suunnitellaan tilaisuus. Kuka pi-
taisi kutsua? Miten projektiryhmén jasenet saadaan mukaan? Miten tuloksia
kaytetdadn? (Wolf 2021.)

Mietitaan etukateen muutamia mahdollisia kysymyksia tapahtuman ohjeeksi.
Nama kysymykset voivat viitata projektin eri vaiheisiin tai eri aihealueisiin, ku-
ten viestintaan, suunnitteluun, toimittajien hallintaan tai kayttajapalautteeseen.
Nama kysymykset luovat rungon, joka auttaa osallistujia miettim&éan asioita,
joita he haluavat tuoda esiin, jotta mitaan keskeisia projektin osioita ei jaa huo-
maamatta. (Wolf 2021.)
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Kokouksen fasilitointiin on syyta pyytad mukaan projektin ulkopuolinen hen-
kilo, joka johtaa kokouksen kulkua seka erillinen kirjuri, joka kirjoittaa muistiin-
panoja. Erityisesti suurissa projekteissa tAma saa aikaan neutraalin vaikutuk-
sen, jotta kaikki ovat tasavertaisia ja samassa roolissa osallistujan kanssa.
(Wolf 2021.)

Kutsutaan osallistujat. Muistutetaan heitd kokouksen tarkoituksesta ja laheta
kysymykset etukateen. Tavoitteena on saada kaikki tuntemaan olonsa muka-
vaksi, joten kannattaa ilmoittaa selke&sti, mita kokous koskee ja mita osallistu-
jat voivat siltd odottaa. (Wolf 2021.)

liImoitetaan keskustelun ohjeet joko kutsussa tai kokouksen alussa. Tavoit-
teena on sailyttaa luottamus koko kokouksen ajan. Jokainen saa mahdollisuu-
den puhua ja kaikki havainnot ovat yhta arvokkaita. Kunnioittava kuuntelu on
avainasemassa. Jokainen keskusteluosio tulisi aloittaa kertomalla mika meni
hyvin ennen kuin analysoidaan, mita voisimme tehda paremmin ensi kerralla.
(Wolf 2021.)

Suoritetaan "ruumiinavaus” ja varmistetaan, etté osallistujia ei hairita. Varmis-
tetaan, etta jarjestajalla on flappitaulut ja kynat (tai muu vastaava) avainkasit-

teiden tallentamiseen. (Wolf 2021).

Kootaan raportti. Raportissa tulisi olla yhteenveto-osio, jossa keskustellaan
prosessista, jaetaan tarkeimmat havainnot ja luetellaan opit, joita tiimi voi so-
veltaa seuraavaan projektiin. Raporttiluonnos tulisi lahettaa kaikille osallistu-
jille, jotta voidaan varmistaa, etta kaikkien ajatukset kuultiin. Kun raportti on
tehty, se tuli se sailyttda sellaisessa sijainnissa, joka on kaikkien saatavilla.
(Wolf 2021.)

Jaetaan opitut asiat eli Lessons Learned muun organisaation kanssa. Oppien
jakaminen auttaa kaikkia projektitimeja tekemaan parempaa tyota, oppimaan
onnistumisista ja valttamaan tehtyja virheita. (Wolf 2021.)
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6 AINEISTOT JA MENETELMAT
6.1 Aineiston kerays

Tarjousprojektin Lessons Learned -lapikaynteja jarjestetaan keskimaarin ker-
ran kuukaudessa tai harvemmin. Koska suuria tarjousprojekteja ei ole kovin
usein paatettiin, etté testataan kahden toisistaan erilaisen projektin kanssa,
minkalainen Lessons Learned-kokouksen malli toimii parhaiten ja miten hyvin
ennakkokysely toimii kokouksen tukena. Testiin valikoidut projektit olivat erilai-
sia laajuutensa puolesta, ne oli tehty eri asiakkaille ja tarjousprojektin projekti-
ryhma koostui osittain eri henkildista. My6s tarjousprojektin johtamisesta vas-
tanneet tarjouspaallikot olivat eri henkil6itd. Tassa aineistossa tarjousprojek-
teista kaytetaan nimia projekti X ja projekti Y.

Kaikkein oleellisinta ennakkokyselyssa on, etta halutaan saada projektiryhman
jasenilta vastaukset kysymyksiin: Mik& projektissa onnistui? Mité olisi voitu
tehda paremmin? Mita voidaan seuraavassa projektissa tehdéa paremmin?

Tarkoituksena oli, ettd testataan ensin projekti X:n Lessons Learned -kokouk-
sessa, miten ennakkokysely toimii kokouksen tukena ja pyydetaan kyselyn yh-
teydessa kommentteja ja palautetta, miten projekteista oppimisen kokonai-
suutta voidaan kehittda jatkossa, miten tallainen ennakkokysely toimii ja millai-
sia kehitysideoita vastaajalla on projekteista oppimisen kokonaisuuden kehit-
tamiseen. Kyselyyn saatujen vastausten pohjalta voidaan kehittaa tarjouspro-
sessia, projekteista oppimisen kokonaisuutta ja Lessons Learned -lapikayntia

sujuvammaksi.

Kysymykset laadittiin yhdessa tarjouspéaallikon, kehityspaallikon, hinnoittelu-
paallikdon ja myynnin tuen kanssa. Kaytettiin myos valmista projektin hallintaan
littyvaa kirjallisuutta apuna kysymysten laatimisessa. Kantavana teemana ky-
symysten laatimisessa oli, etta haluttiin kysya projektiryhmalta mika projek-
tissa onnistui, mita parannettavaa projektissa oli ja miten seuraavassa projek-

tissa voidaan tehda toisin?

Projektin X ennakkokyselyyn valikoidut kysymykset:
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1. What did we do right to make this project successful? (Mitéa tassé projek-
tissa tehtiin oikein?)

2. What could we have done better with this project? (Mita tassa projektissa
olisi voitu tehd& paremmin?)

3. What issues did you encounter during this project? (Millaisia asioita/ongel-
mia kohtasit taman projektin aikana?)

4. What suggestions do you have for future projects? (Millaisia ehdotuksia si-
nulla on tuleviin projekteihin?)

5. What did you specifically learn during this project? (Mita sina erityisesti opit
taman projektin aikana?)

6. Do you think this kind of survey is useful before the Lessons Learned meet-
ing? (Please leave a comment or improvement idea, that we can improve the
process.) (Onko tallainen kysely mielestasi kayttokelpoinen ennen Lessons
Learned lapikayntia? Jatd kommentti tai kehitysidea, jotta voimme kehittaa

prosessia.)

Projektiin X kerattiin ennakkokyselyn avulla kommentteja ja niista keskusteltiin
ja Lessons Learned -palaverin jalkeen yhdessa myyntipaallikon, kehityspaalli-
kon seké hinnoittelupaallikbn kanssa ja analysoitiin mitka kyselyn kysymyk-

sista toimivat ja miten kyselya voitaisiin muokata.

Kysely lahetettiin 31 henkilolle, jotka olivat mukana tarjouksen valmistelussa.

Henkilot, joille kysely lahetettiin, olivat muun muassa kaupallisen yksikon hen-
kiloita (myyntipaallikkd, myynnin tuki, tarjouslaskija), projektipaallikko, tuotan-
non asiantuntijoita, projektiostaja, logistiikka paallikkd seka linjajohtajia ja esi-
henkil6ita, jotka eivat varsinaisesti osallistuneet tarjouksen laatimiseen, mutta

olivat mukana paatoksenteossa ja tarjouksen hyvéaksyntavaiheessa.

Kyselyyn saadun palautteen perusteelle paadyttiin lisddmaan seuraavalle ky-
symyskierrokselle projektiin Y seitseman kysymysta tarjousprosessiin liittyen,
joihin voi antaa numeerisen arvosanan asteikolla 1-5. (, joista 1 on heikoin ja
5 paras arvosana.) Numeerisesti arvosteltavat kysymykset helpottavat projek-

tien vertailua keskenaan tulevaisuudessa ja auttavat havainnoimaan
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paremmin, missa osa-alueissa on mahdollisesti kehitettavaa. Haluttiin myos
saada tarkempia vastauksia tiettyihin aihealueisiin esimerkiksi kommunikaati-
oon, projektitiimin jasenten omaan panokseen, tarjousprojektissa kaytettaviin
ty6kaluihin, tarjousprojektin johtamiseen ja yrityksen strategiaan liittyen. Osa
kysymyksista, joita kaytettiin projektin X ennakkokyselyssa jatettiin pois. Osaa
kysymyksista tarkennettiin. Paatettiin myds poistaa kysymys, jossa kysyttiin,
olitko projektiryhmassa mukana projektin alusta saakka, silla sen ei koettu tuo-

van lisdarvoa kyselyn kannalta.

Naiden kuuden kysymyksen lisaksi lisattiin nelja avointa kysymysta, jotka oli-
vat samoja kuin projektissa X. Naihin kysymyksiin oli mahdollista antaa pitk&

tekstimuotoinen vastaus.

Projektin Y ennakkokyselyyn valikoidut kysymykset:

1. How would you rate the tendering process overall? (Miten arvioisit
tarjousprosessia yleisesti?)

2. How would you rate your own performance during the tender project? (Mi-
ten arvioisit omaa suoriutumistasi tarjousprojektin aikana?)

3. How would you rate the communication during the tender project? (Miten
arvioisit kommunikaatiota tarjousprojektin aikana?)

4. Were the actions expected from you clear during the tender project? (Oli-
vatko sinulta odotetut toimenpiteet selkeitd tarjousprojektin aikana?)

5. Did you get adequate support to complete the tasks assigned to you during
the tender project? (Saitko riittavasti tukea tehtaviesi suorittamiseen
tarjousprojektin aikana?)

6. How significant did you find this tender project against VR FleetCare's strat-
egy? (Kuinka merkittdvana pidit tata tarjousta VR FleetCaren strategian kan-
nalta?)

7. How well did the Promo tender project tools and Promo Project model sup-
port you during the tender work? (Kuinka hyvin Promo projektitytkalut ja
Promo projektimalli tukivat tarjoustyoskentelya?)

8. What did we do right during this tender project? (Mita teimme oikein taman
tarjousprojektin aikana?)
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9. What could we have done better with this tender project? (Mit& olisimme
voineet tehdd paremmin tassa tarjousprojektissa?)

10. What suggestions do you have for future tender projects? (Millaisia ehdo-
tuksia sinulla on tuleviin projekteihin?)

11.0ther comments and improvement ideas. (Muita kommentteja ja parannus-
ehdotuksia?)

Kyselyn saatekirjeessa kehotettiin vastaajia vastaamaan vain, jos heilla ol
mielipide ja kokemus kyseiseta asiasta. Talla yritettiin valttaa vastausten vaa-
ristyminen. Kyselyyn vastaaminen on nimetonta ja jokainen kyselyn vastaan-
ottaja pystyi vastaamaan kyselyyn vain kerran. Kaikkiin kysymyksiin vastaami-
nen oli vapaaehtoista. Kysely ja kysymykset laadittiin englannin kielella, silla
tarjousprojekteihin osallistuu myds henkilita, joiden &idinkielensa on muu
kuin suomi. Saatesanoihin lisattiin teksti, ettd kyselyyn on myds mahdollista
vastata suomen kielella, jotta mahdollisimman monella olisi mahdollisuus vas-

tata kielitaitoon katsomatta.

Projektin Y kysely l&hetettiin tarjousprojektitiimille, johon kuului 14 henkil6a.
Tarjousprojektitiimi koostui myyntipaallikosta, joka toimi myds tarjouspéaallik-
kéna, myynnin tuesta, tarjouslaskijasta, projektipaallikdsta, tuotannon asian-
tuntijoista, tuotannonsuunnittelijasta projektiostajasta ja muutamista esihenki-
|6istd, jotka olivat mukana muun muassa paatbksenteossa ja tarjouksen hy-
vaksyntavaiheessa. Projektin Y tarjousprojektitiimi oli pienempi ja siksi myos
henkilomaara, jolle kysely lahetettiin, oli pienempi kuin projektilla X. Kysely la-
hetettiin 14 henkildlle ja heista 7 vastasi kyselyyn. Kyselyn ajoittuminen osit-
tain kesalomien kanssa samaan ajankohtaan saattoi vahentaa vastaajien

maaraa

6.2 Analysointi

Kyselyyn tulleet vastaukset analysoitiin yhdesséa tarjouspéallikon kanssa. Ky-
symykset ja saadut vastaukset kaytiin lapi myds kaupallisen yksikon kehitys-
paallikon seka hinnoittelu ja tarjoustydskentelytiimin esihenkilon kanssa. Vas-
tauksista poimittiin muutama aihe, joita kaytaisiin tarkemmin lapi Lessons

Learned -kokouksessa.
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Projektin X kyselyyn saatujen vastausten perusteella nahtiin, ettd osa kysy-
myksista ei sellaisenaan toiminut. Osa kysymyksista olivat enemman itse-
reflektointia, kuin hyodyllista tarjousprojektin kehittamisen kannalta. Erityisesti
kysymykset: Mitd sina erityisesti opit tAman projektin aikana? Millaisia asi-
oita/ongelmia kohtasit taman projektin aikana? Ne paatettiin jattada pois seu-
raavan projektin ennakkokyselysta.

Kyselya haluttiin myos keventaa ja yksinkertaistaa, jotta saataisiin vastaajien
maard pysymaan korkeana. Vastauksista kavi ilmi, etta haluttiin mieluummin
vastata pisteytettaviin kysymyksiin, kuin pitkiin tekstikenttiin. Naiden vastaus-
ten pohjalta paadyttiin pitamaan kolme kysymysta samana ja niiden lisaksi li-
saaméaan kysymyksia, joihin voi antaa pisteytyksen 1-5, jossa 1 on huonoin ja
5 paras arvosana. Numeerisen arvosanan antamiseen paadyttiin siita syysta,
ettd numeerista arvosanaa on helpompi vertailla muiden projektien kanssa,
kuin sanallisia arvioita. Kun projektien Lessons Learned kokouksia on pidetty
suurempi méaré ja dataa on kyselyiden avulla keratty enemman, on helpom-

paa n&dhda mihin suuntaan tarjousprosessi on kehittymassa.

Vastausten perusteella voitiin todeta, etta kyselylle oli tarvetta ja se auttaa
projektiin osallistuneita henkiloita jasentelemaan ajatuksiaan ja kertomaan
omat nakemyksensa projektin onnistumisista ja epaonnistumisista. Saimme
my6s muutamia konkreettisia parannusehdotuksia, jotka kirjattiin ylos ja niita
on sen jalkeen viety eteenpdin organisaatiossa

Joissakin vastauksissa kavi ilmi, ettd monet ajatukset ja muistikuvat projektin
kulusta oli jo ehtinyt unohtua ennen kuin Lessons Learned -kokous ehdittiin
jarjestaa. Sen takia paatettiin myos, etta Lessons Learned -kokous jarjeste-
taan viimeistaddn kuukauden kuluttua siita, kun tarjouskilpailun tulos julkais-

taan, jotta muistikuvat projektista eivat havia projektiin osallistuneiden mielista.

Keskusteluissa projektiryhman ja kaupallisen yksikon jasenten kanssa tuli
esiin, etta olisi hyodyllista, jos projekteja voisi vertailla helpommin ja naéhda
mitk& osa-alueet kaipaavat lisdd panostamista. Keskusteluissa nousi esiin,
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etté olisi myds tarkeaa, ettd saisimme kyselyn avulla esille minkalaisissa tar-
jousprojekteissa yrityksen vahvuudet ovat. Tulosten avulla olisi mahdollista
paattaa jo aikaisemmassa vaiheessa, minkalaisiin tarjousprojekteihin on kan-
nattavaa osallistua ja resursseja voisi jatkossa keskittad kannattaviin projektei-
hin. Keskusteluissa myyntipaallikdiden, kehityspaallikon ja projektitiimin
kanssa paatettiin kokeilla sellaista mallia, etta tulevien projektien Lessons
Learned -kyselyssé pidetadn paaosa kysymyksistd samana, mutta jos projek-
tin aikana nousee joitakin selkeita aiheita, joissa on ollut ongelmia, voidaan
niihin liittyen viela lisata kyselyyn lisakysymys tai lisékysymyksia ja pyytaa nii-

hin vastauksia kyselyssa.

6.3 Tulokset
6.3.1 Projekti X

Kysely lahetettiin 31 henkil6lle, joista 17 vastasi kyselyyn. Vastusprosentiksi
saatiin nain 55 %. Kaikki kysymykset olivat vastaajille vapaaehtoisia, ja osa
vastaajista ei vastannut kaikkiin kysymyksiin.

Vastaukset kysymyksiin on lueteltu kokonaisuudessaan liitteessa Vastaukset
projektiin X. Vastauksia on muokattu siten, etta asiakkaan nimi ja projektin
viite on poistettu niista vastauksista, joissa se esiintyi. Vastauksia ei ole muu-

ten muokattu.

Kysymykseen 7, jossa pyydettiin vastaamaan, onko tallainen kysely mielestasi
kayttokelpoinen ennen Lessons Learned lapikayntia? (Jata kommentti tai kehi-
tysidea, jotta voimme kehittdd prosessia.) saatiin seuraavat vastaukset.

7. Do you think this kind of survey is useful before the Lessons
Learned meeting? (Please leave a comment or improvement idea, that

we can improve the process.)

Kylla

Absolutely, what a great idea!!
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This is absolutely needed after a tender phase, the survey and a "wrapup"

after the survey.

yes, it was! maybe some quick answer questions + few open questions

would make it easier and faster to answer.

Yes - believe to have your saying independently and time to think a bit of

the past events

Difficult to say as this would be the first of it's kind meeting; at least some

highlighted topics to discuss

Kysely on arvokas oppimisen kannalta. Tulevien tarjousprojektien keilaa-

miseksi "kotiin"!

6.3.2 Projekti Y

Kysely l&hetettiin 16 henkil6lle, joista 7 vastasi kyselyyn. Vastausprosentiksi
saatiin nain 44 %. Kaikki kysymykset olivat vapaaehtoisia eivatka kaikki vas-

taajat vastanneet kaikkiin kysymyksiin.

Vastaukset kysymyksiin on esitetty kokonaisuudessaan liitteessé Vastaukset
projektiin Y. Vastauksia on muokattu siten, etta asiakkaan nimi ja projektin
viite on poistettu niista vastauksista, joissa se esiintyi. Vastauksia ei ole muu-

ten muokattu.

Tutkimuksen kannalta oleellisia kysymyksia olivat kysymykset 10 ja 11, jonka

vastaukset on esitetty alla.

10. What suggestions do you have for future tender projects?

There is always room to improve our processes and that's why these Les-
sons Learned meetings are really important. We will get better once we

learn and get more practice.

It is also important to think whether this kind of projects are interesting for us

in the future. Especially if the customer wants to use OEM parts.
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Long term goal for end customer to accept alternative components. Now
same pattern repeats in every tender (they are not accepting alternatives).
Maybe have contract with spare parts suppliers, since now we are paying

spare parts prices instead of production volume prices.

Pre-tender work, communicating to the customer the benefits of NOT using
OEM patrts.

Cost of sales vs revenue to be evaluated with Pistesimulaattori results about

the changes to win.

11. Other comments and improvement ideas. Please leave a comment.

Even stronger personnel resource planning and division of work

Excellent Lessons Learned survey questions - Adding value and linked to

the continuous improvement.

6.3.3 Muut tuotokset

Ennakkokyselyn lisdksi opinndytetyon tarkoituksena oli myds laatia ohjeet ja
valmiit dokumenttipohjat projekteista oppimisen kokonaisuudelle. Dokumentti-
pohjat ovat Microsoft Power Point -esitysrunko ja valmiiksi muotoiltu ja vaki-
oitu Microsoft Forms -kysely, joka lahetetaan tarjousprojektiryhman jasenille
ennen Lessons Learned -kokousta. Tahan kyselyyn saaduista vastauksista
voidaan nostaa yksittaisia keskusteluaiheita Lessons Learned -kokoukseen
projektiryhméan kanssa yhdessa keskusteltavaksi.

Projekteista oppisen prosessi pyritdan rakentamaan kuvassa 5 esitetyn mallin
mukaisesti. Samantyylinen malli on myds mainittu monissa projekteista oppi-
miseen liittyvissa kirjallisissa lahteissd muun muassa Project Management
Quialificationin artikkelissa, johon on viitattu kappaleessa 5.
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* Tunnistetaan opit
» Mika meni hyvin? Missa on parannettavaa? Mita taytyy kehittaa?

¢ Dokumentoidaan tarkeimmat asiat kokouksen aikana

Dokumen
toi

» Analysyoidaan ja kirjataan ylos I0ydokset
» Sovitaan jatkotoimenpiteeet ja niille vastuuhenkilt

« Tallennetaan opit ja materiaalit yhdessa sovittuun kansioon, josta projekteihin
osallistuvat henkil6t voivat kayda niita lukemaasa

» Kommunikoidaan I6ydoksista projektiryhman jasenillle

« Viitataan oppeihin uusien projektien alkaessa. Hakutoiminto auttaa oppien
|dytamisessa

Kuva 5 Projekteista oppimisen prosessi VR FleetCarella

Tarjousprojektien kehittdmisen yhteydessa on koottu tietokanta, johon kirja-
taan ylos tarjousprojektin perustiedot. Tietokantaan kirjataan myds toimenpi-
teet ja havainnot kaikista kaydyista Lessons Learned -kokouksista. Tahan tie-
tokantaan nostetaan tarkeimmat kehittamista vaativat asiat ja sovitaan mah-
dolliset jatkotoimenpiteet kehitysta varten ja kirjataan toimenpiteille vastuuhen-
kilot. Kaikilla projektien kanssa tytskentelevilla henkil6illa on paasy tietokan-
taan ja he voivat aina halutessaan kdyda katsomassa projekteista kerattyja

oppeja.

Yhtena tuotoksena oli laatia ohje, miten projekteista oppimisen kokous tullaan
jarjestamaan. Ohje on laadittu Microsoft Power Point -tydkalulla. Ohjeessa on
maaritetty, millaisten tarjousprojektien jalkeen kokous jarjestetddn ABC-pro-
jektiluokituksen mukaan. Ohjeessa on myods maaritetty mitéa rooleja Lessons
Learned -kokouksessa on. Tarjouspéaallikké kutsuu kokouksen, objektiivinen
kaupallisen yksikon jasen toimii kokouksen fasilitaattorina, myynnin tuki tekee
kokouksen aikana muistiinpanoja ja kirjoittaa yhteenvedon ja lahettaa ennak-

kokyselyn.

Lessons Learned -lapikaynnin tueksi on luotu Microsoft Power Point -pohja.
Kokouksen agenda luodaan valmiin pohjan avulla, mutta ennakkokyselyn vah-
tauksissa nousseita aiheita voidaan liséata aiheiksi kokouksen. Yleisia keskus-

telun aiheita ovat projektin tavoitteet, voittostrategia, tarjousprojektin hallinta,
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kommunikaatio ja yhteisty0 tarjousprojektin aikana, voittostrategia, riskienhal-
linta, toimittajien kanssa toimiminen, sopimuksen hallinta, hinnoittelu ja tytka-
lut sek& dokumentaatio ja dokumentaation hallinta. Kokouksessa tullaan kay-
maan lapi myods ennakkokyselyyn saatuja vastauksia ja kommentteja. Jos joku
tietty aihe nousee esiin useissa vastauksissa, sita voidaan kayda lapi tarkem-
min. Kokoukseen on myo6s hyvin tarkeaa varata riittavasti aikaa avoimelle kes-
kustelulle.

Lessons Learned -kokouksen jalkeen kaydaan viela lapi kokouksessa nous-
seet asiat kehityspaallikdn, tarjouspaallikon ja myynnin tuen toimesta ja paate-
tdan seurattavat asiat, vastuuhenkil6t ja aikataulu. Ne kirjataan ylos tietokan-

taan.

Lessons Learned -kokouksissa kerattyja havaintoja ja oppeja kaydaan lapi
kaupalliselle yksikdlle jarjestetyssa kahden kuukauden valein jarjestettavassa
markkinointitieto (Marketing Intelligence) -kokouksessa. Projektien parissa
tyoskentelevat henkil6t tulevat saamaan paasyoikeudet tietokantaan, joka si-
saltda kaikkien Lessons Learned -kokousten materiaalit. Tiedottamiseen tul-
laan kayttamaan Kaupallisten projektien kayttamaa Microsoft Teams -kana-
vaa. Kaikilla projektien kanssa tyoskentelevilla henkil6illa on paasyoikeudet
kanavalle, ja he voivat palata aiempien projektien oppeihin aina halutessaan.
Erityisen hyddyllista materiaalien lapikdyminen on siin& vaiheessa, kun uusi
tarjousprojekti alkaa.

Yrityksen kayttdméaan CRM (Customer Relations Management) jarjestelmaan
lisdtaan asiakassuhteeseen liittyvat havainnot, jotta niitd voidaan hy6dyntaa
valmistautuessa seuraaviin tarjousprojekteihin kyseisen asiakkaan kanssa.

7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen perusteella voitiin todeta, ettd ennakkokysely tukee projekteista
oppimisen prosessia ja ennakkokyselyn avulla voidaan keraté dataa, joka aut-
taa toimeksiantajaa kehittamaan tarjousprosessia ja projekteista oppimisen
kokonaisuutta sek& Lessons Learned -kokousta. Lahes kaikki projektin X en-

nakkokyselyyn vastanneista olivat sita mielta, etta ennakkokysely ennen
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Lessons Learned- kokousta on hyodyllinen. Vastauksissa nousi esiin muun
muassa, ettd on hyodyllista, etta saa itsenaisesti ajatella asioita ennen yh-
teista lapikayntia ja etta kyselyn ja Lessons Learned -kokouksen avulla voi-
daan saada lisdarvoa ja se on tarke&a myds jatkuvan parantamisen mallin
kannalta. Koettiin, ettd ennakkokysely ja yhteinen vastausten lapikaynti on
hyodyllista tarjousprojektin paattyessa. Ennakkokysely voi auttaa tunnista-
maan keskeiset asiat ja huolenaiheet, joista tiimin jdsenet tai sidosryhmaét ha-
luavat keskustella Lessons Learned -kokouksen aikana. Kokouksessa voi-
daan keskittya naihin tarkeimpiin aiheisiin.

Ennakkokysely kannattaa tehda anonyymisti. Se saattaa kannustaa rehelli-
sempaan ja avoimempaan palautteen antamiseen, erityisesti tapauksissa,
joissa henkilot saattavat olla haluttomia jakamaan mielipiteitdan avoimesti. En-
nakkokysely voi tarjota projektiin osallistuneille jasennellyn tavan jakaa ajatuk-
siaan ja palautetta, mika varmistaa, etta tarkeita asioita ei unohdeta.

Keradmalla tietoa etukéteen voidaan tehda Lessons Learned -kokouksista te-
hokkaampia ja tuottavampia. Osallistujat voivat valmistautua kokoukseen tie-
tojen ja oivallusten kera, mika johtaa keskittyneempiin keskusteluihin.

Tutkimuksen ja sen jalkeen tehdyn analyysin avulla pystyttiin toteamaan, etta
kysymysvalikoima, jossa oli numeerisesti arvosteltavia ja muutama sanallisesti
vastattava kysymys toimivat hyvin projektin aikaisten oppien keraamisessa.
Niiden avulla on mahdollista summata, mita tehtiin oikein, mitd parannettavaa
oli ja mita tulevissa projekteissa voidaan tehda paremmin. Projektiin Y tehdyt
laaditut kysymykset toimivat paremmin, kuin projektiin X tehdyt kysymykset.
Projektin Y kysymyksia tullaan kayttamaan myos tulevien Lessons Learned -
l&apikayntien ennakkokyselyissd. Koska projektit ovat keskenaan erilaisia, ky-
selya voidaan myos tarvittaessa raataldida projektiin soveltuvaksi, jotta saa-
daan tarvittavaa tietoa kerattya tarkemmin.

Aineiston keraaminen oli helppoa, silla tiedettiin tarkasti, ketk& projektien tar-
jousvaiheeseen osallistuivat ja kysely voitiin [&hettaa heille. Projektin X ennak-
kokysely lahetettiin 31 henkilolle, joista 17 vastasi kyselyyn.
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Vastausprosentiksi saatiin nain 55 %. Projektin Y ennakkokysely |&hetettiin 16
henkildlle, joista 7 vastasi kyselyyn. Vastausprosentiksi saatiin nain 44 %. Ky-
selyn ajoittuminen osittain kesadlomien kanssa samaan ajankohtaan saattoi va-

hentd& vastaajien maaraa projektin Y osalta.

Vastausprosentti

60% 55%

44%
40%
20%

0%
Projekti X ProjektiY

Kuva 6 Projektin X ja Y vastausprosentti

Kysely oli tehty kohtuullisen pienelle joukolle ja vain kahteen eri projektiin, jo-
ten sité ei voi sanoa kovinkaan luotettavaksi tai kattavaksi. Kaikki yrityksen
tarjousprojekteihin osallistuneet henkilot eivat ole vield paasseet vastaamaan
kyselyihin, koska eivat olleet mukana naissé kahdessa tutkimukseen osallistu-
neessa projektissa, joten tietoa ja kehityskohteita on vield keraamaétta. Tietoa
ei myoskaan ole keratty viela niin paljon, etta sita pystyisi luotettavasti analy-
soimaan tai vertailemaan. Datan kerdamista on syyta jatkaa. Kun dataa on
enemman, projektien vertaileminen kesken&an on helpompaa ja ndéhdaan sel-
kedmmin, mihin aihealueisiin tarjousprojekteissa on syyta keskittyd enemman.
Nahdaan myos selkeammin mitka alueet kaipaavat kehittdmista. Tahan erityi-
sesti numeerisesti arvosteltavat ennakkokyselyn vastaukset auttavat.

Ennakkokyselyn avulla on mahdollista saada tietoon, mita aiheita projektiryh-
man jasenet korostavat vastauksissaan, jos samat aiheet toistuvat useissa
vastauksissa niita aiheita on syyta poimia projektitimin kanssa yhdessa kes-
kustevaksi Lessons Learned -kokouksessa. Nain tulevissa projekteissa voi-

daan valttaa virheita ja toistaa onnistumisia.

Vastausten perusteella ei ole taman kyselyn aikana havaittu mitdan halyttavia

ongelmia. Vastausten perusteella oli helppoa havaita, jos jokin aihealue toistui
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useammassa vastauksessa. Niihin aiheisiin voi keskittya kokouksessa ja tar-
jousprosessin kehittamiseen keskittyvassa tyossa. Aiheet, jotka koskevat mui-
den yksikoiden toimintaa, tullaan saattamaan kyseisen yksikon kehityspaalli-

kon tietoisuuteen ja han voi edistdd asiaa oman yksikkonsa kanssa.

Ennakkokyselyyn saatujen vastausten avulla on I6ytynyt jo useita kehityskoh-
teita, joita on ollut mahdollista vieda eteenpdain organisaatiossa tutkimuksen
aikana ja sen jalkeen. Vastausten ja palautteen avulla huomattiin, ettéa kaikki
tarjousprojekteihin osallistuneet asiantuntijat eivat olleet saaneet riittavaa kou-
lutusta tarjousprosessin kulusta ja tarjousprojekteissa kaytettavistd Promo-ty6-
kaluista ja heille tullaan jarjestamaan lahiaikoina tarjousprojektitytéskentelya
tukeva koulutus. Erddssa kommentissa toivottiin pistesimulaattori vakiointia ja
vakioitu versio on sen jalkeen otettu kayttoon. Tarjousprosessia tukevien tyo-
kalujen kayttoon on laadittu selkeampi ohjeistus ja niihin on tehty versiopaivi-
tyksid, jotta kaytto olisi sujuvampaa. Tyokaluja ja ohjeita on kdannetty englan-
niksi, jotta my6s muuta kieltd, kuin suomea kayttavien tarjousprojekteihin osal-

listuvien henkildiden on helpompaa hy6dyntaa niita.

8 YHTEENVETO

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tarjousprojektin loppuvaiheen toiminnan
kehittdminen ja erityisesti saatujen kokemusten hyédyntaminen tulevissa pro-
jekteissa siten, etta pyritdén valttamaan aiemmissa projekteissa tehtyja vir-

heité ja toistamaan aiempien projektien onnistumisia.

Opinnaytety6n aikana selvitettiin, mita projekteista oppimisen kokonaisuuteen
kuuluu ja luotiin toimeksiantajayritykselle selkea toimintamalli kokouksen jal-
jestamiseen. Luotiin valmiit kyselypohjat ja kokousrunko seka paatettiin, missa
muodossa ja kenelle tietoa tullaan jakamaan. Tutkimusosuudessa tutkittiin,
miten hyvin ennakkokysely toimii Lessons Learned -kokousten tukena, ja mie-
tittiin, millaiset kysymykset soveltuvat parhaiten tiedon kerddmiseen, saadun
tiedon analysointiin ja vertailuun. Havaittiin, ettd ennakkokysely, jossa oli nu-
meerisesti arvosteltavia kysymyksia ja muutama sanallisesti vastattava kysy-
mys toimivat hyvin kokouksen tukena.
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Kysely oli tehty vain pienelle joukolle ja vain kahteen eri projektiin, joten sit ei
voi sanoa kovinkaan luotettavaksi. Ennakkokyselyiden lahettamista ja tiedon
kerdamisté tullaan vield jatkamaan tulevien tarjousprojektien yhteydessa, jotta
saadaan kerattyd enemman dataa ja vertailukohteita ja saadaan siten seurat-
tua, mihin suuntaan tarjousprojektit kehittyvat, onko mahdollista tehda jotain

muutoksia prosessiin ja saada parannettua ja tehostettua toimintaa.

Tassé tydssa saatujen tulosten perusteella tiedetaan, ettd ennakkokysely on
kannattavaa tehda. Se auttaa projektirynman jasenia jasentelemé&an ajatuksia
ennen lapikayntia ja palauttamaan projektin aikana tapahtuneet asiat mieleen.

Voidaan sanoa, ettd ennakkokysely tukee projekteista oppimisen prosessia.

On pystytty laatimaan toimintamalli projekteista oppimisen prosessille seka
ohjeet, joiden avulla Lessons Learned -kokous voidaan jarjestaa. On myos
laadittu valmiit dokumenttipohjat, joita voidaan kayttaa kokouksen tukena.
Laadittiin tietokanta, jossa on projektien keskeiset tiedot, Lessons Learned -
kokouksessa esiin nousseet kehitettavat asiat. Naille asioille on maaritetty jat-
kotoimenpiteet seka jatkotoimenpiteista vastaavat henkil6t. Tietokanta on
kaikkien projektiin osallistuneiden henkildiden saatavilla ja tahan tietokantaan

voidaan palata aina uuden projektin alkaessa.
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Ennakkokysely projektiin X

Lessons Learned Survey - Project X

Please think about the Project X and answer related to that project only.

The questions are in English but you may also give comments in Finnish if you prefer.
The questions and comments/answers will be shown and discusses in the Lessons Learned
meeting on the 17.05.2023.

The name or email address of person commenting will not be connected to the comments.

1. What did we do right to make this project successful?

2. What could we have done better with this project?

3. What issues did you encounter during this project?
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4. What suggestions do you have for future projects?

5. What did you specifically learn during this project?

6. Were you part off the tender project team from the start of the
project?

O Yes
O No

(O 1joined later

7. Do you think this kind of survey is useful before the Lessons Learned
meeting? (Please leave a comment or improvement idea, that we can
improve the process.)
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Vastaukset projektiin X

1. What did we do right to make this project successful?

Teimme taustatyon hyvin ja sitouduimme yhteistyohon l16ytadksemme asiak-
kaalle parhaan ratkaisun parhaaseen hintaan.

Tekniset asiantuntijat pitivat kerran viikossa yhteisen "tyotunnin®, jolloin
saattoi keskustella yhteisisté tarjouspaketin osakokonaisuuksista.

Arvioimme toistemme ty0tad ja saimme vastaanottaa ja antaa palautetta. Ta-
han olisi tosin tarvittu paljon enemman aikaa, kuin meilla oli talla kertaa kay-
tettavissa.

We won! We have learned from our previous projects. We also had put
more effort on customer relation.

| worked hard to understand the needs of the customer and to find solutions
for the needs.

We delivered the offer on time with (maybe) the right documents.

Understanding of the customers’ requirements and what was most im-
portant for them.

Positive feedback from customer how we in detailed we were involved in all
parts of the tender and asked a lot of questions as well as visited the vehi-
cles several times with a big team - that showed both our level of compe-
tence and commitment to the case.

Tender-project phase:

To study as much as possible the material provided and make own sum-
mary about own field relevant details.

Download relevat tender material for better memoricing and representing
plans

Perehdyimme tarjouskohteeseen jakamalla tarjoussisallon moduleihin ja
otimme mukaan my6s mahdollisia alihankkijoita sisaltorikkauden avaa-
miseksi riittavan pienelld "sihtilla"!

\ 2. What could we have done better with this project?
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Dokumenttien hallinta ja siséalto tulisi olla omissa kasissa konsulttien sijaan.

Konsultit tekivat omia muutoksia sisaltdon, joita meidan oli mahdoton paasta
itse muuttamaan esim. taulukot oli muutettu kuviksi ja alkuperaiset taulukot
oli havitetty, joten niita ei voinut kayttaa hyvaksi. Sisaltdja oli muuteltu ja siir-
relty eri paikkaan kysymatta tekijoilta.

Konsultti 1&hetti kaikille "tydryhmille” oman kopion tyostettavasta versiosta,
jossa oli myds muiden tydryhmien eri versioita heidan osuuksistaan. Taméa
on omiaan sekoittamaan lopullisen dokumentin tietoja.

Eri tydéryhmien tulisi viela paremmin keskustella yhteisista tarjouspaketin
osista. Liika kiire ajaa siiloihin, jossa yritetaan saada tavalla tai toisella edes
oma paketti jollain tapaa kasaan.

Internal communication was not the best, also understanding the customers
schecudel and process

| could have documented better the process and conclusion of the customer
needs and the solutions.

To have more co-working and trust in project team, relating for that better
communication in project team

Overall well done. Maybe have more trust in our works and competences - it
payed off.

Tender-project phase:
Press answers out of Q&A

Tarkempi tarjousspeksin avaus ennen Depot-kayntid -> suoremmat kohdis-
tukset tydsisaltoon.

3. What issues did you encounter during this project?

Jatkuvia muutoksia ja epaselvyytta sen suhteen mitd meilta ja tuottamal-
tamme sisalloltd odotetaan. Vastaanotettu palaute oli usein ristiriidassa an-
nettujen ohjeiden kanssa.

Customers process was a bit mystery to us. It shouldn’t be like that on this
size project

vagueness from the customer's side regarding customers needs and solu-
tions that customer will provide themselves.

Sometimes or maybe several times it was really hard to know where we
were or what was expected or what was the latest version of the docu-
ments.




61

Investments needed for project execution took time to analyze and approve,
maybe can be done at earlier stage.

Tender-project phase:

Relevant details sometimes missing and difficult/time consuming to investi-
gate.

Huge amount of information made available to go through by each expert

tarjouskohteen huomattavasti huonompi l&ht6laatu.

4. What suggestions do you have for future projects?

Selke& dokumentinhallinta ja projektin hallinta.

Riittavan usein, tarvittaessa vaikka paivittain, pidettava projektikahvitunti,

jossa nostetaan esiin avoimet yhteiset asiat ja ohjeistukset.

Viikoittain ty6paivan varaaminen l&hitydbhon ja yhteinen tydtila projektin hen-
kiloille (MoTo tai PROMO).

Valmiit asiakirjapohjat, taulukot yms. heti projektin alusta saakka kayttoon,
jotta ty6 on yhtendisen nékdinen ja saastyy aikaa oikeasti tydn tekemiseen

dokumentin siistimisen ja nyplaamisen sijaan.

To have more dialogue with customer and in deeper level, perhaps with

ready-made question bank.

| have already participated in several tender projects and the most important
thing is to constantly develop.

| feel that we have tried to develop all the time and have also succeeded, but
continuous development is important.

Example documentation management could be the next area to improve fur-

ther.

To develop organization processes and project team co-working and com-

munication.
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Take with us the work processes, how we have been interacting with the
customer, propose changes as well to adapt to updates in the tender and
customers feedback.

Tender-project phase:
Bid manager should master the tender data and communication to customer

for further relevant info required by expert.

Sparrataan jo ennakkoon VR FC:n asiantuntijoita kayvan myyntilaadun ym-

martamiseksi eli ei yli eika alilaatua.

5. What did you specifically learn during this project?

Millaisia vastauksia vastauksia asiakkaan tarpeisiin tulee esittaa.

Winning tastes sweeeeet!!! Good customer relation is a big plus!

| learned even more how important it is to listen to the customer and to try to

find solutions that are suitable for them.

We are really good what we do best but we need to find the way how to har-
ness it more efficient way to make a good offer.

Internal works and external customer interactions with related teams from
both customer and VRFC have been receiving good feedback from cus-
tomer how detailed we've been, brings confidence about our capabilities.

Tender-project phase:
"Think wide"

"prepare to go beyond own comfort and next time already mastering"

Jokainen speksin sana ja virke on huomioitava sisélléllisesti oikein

6. Were you part off the tender project team from the start of the project?
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@ v 12
@ No 1

| joined later 3
® |

7. Do you think this kind of survey is useful before the Lessons
Learned meeting? (Please leave a comment or improvement idea, that

we can improve the process.)

Kylla

Absolutely, what a great idea!!

This is absolutely needed after a tender phase, the survey and a "wrapup"
after the survey.

yes it was! maybe some quick answer questions + few open questions

would make it easier and faster to answer.

Yes - believe to have your saying independently and time to think a bit of
the past events

Difficult to say as this would be the first of it's kind meeting; at least some
highlighted topics to discuss

Kysely on arvokas oppimisen kannalta. Tulevien tarjousprojektien keilaa-

miseksi "kotiin"!
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Ennakkokysely projektiin Y

Lessons Learned Survey - Project’Y

Please, think about the Project Y tender project and answer related to that tender project
only.

The questions are in English but you may also give comments in Finnish if you prefer.

The questions and comments/answers will be shown and discussed at the Lessons Learned
meeting on the 29.06.2023.

The answers are collected anonymously. All questions are optional. If you don't have an
opinion, you can just skip the question.

1. How would you rate the tendering process overall?
(1=Poor) (3=Neutral) (5=Excellent)

2. How would you rate your own performance during the tender
project?
(1=Poor) (3=Neutral) (5=Excellent)

3. How would you rate the communication during the tender
project?
(1=Poor) (3=Neutral) (5=Excellent)
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. Were the actions expected from you clear during the tender

project?
(1=Disagree) (3=Meutral) (5=Agree)

. Did you get adequate support to complete the tasks assigned to
you during the tender project?
[1=Disagree) (3=Neutral) (S=Agres)

. How significant did you find this tender project against VR
FleetCare's strategy?
(1=Not at all Significant) (3=Neutral) (5=Very significant)

. How well did the Promo tender project tools and Promo project
model support you during the tender work?
(1=Not at all) (3=Neutral) (5=Very well)

. What did we do right during this tender project?
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9. What could we have done better with this tender project?

10. What suggestions do you have for future tender projects?

11. Other comments and improvement ideas. Please leave a
comment.
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Vastaukset projektiin Y

1. How would you rate the tendering process overall?
(1=Poor) (3=Neutral) (5=Excellent)

3
443 2
Keskimaarainen arvio
1
0
3 - 5

2. How would you rate your own performance during the tender project?
(1=Poor) (3=Neutral) (S=Excellent)

3
443 2
Keskimaarainen arvio
) 2 3 4 5

—
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3. How would you rate the communication during the tender project?
(1=Poor) (3=Neutral) (5=Excellent)

3
4.29
Keskimaarainen arvio !
0 .
2 3 - 5

4. Were the actions expected from you clear during the tender project?
(1=Disagree) (3=Neutral) (5=Agree)

3
443 2
Keskimaarainen arvio I
1
0 .
2 3 < 5

5. Did you get adequate support to complete the tasks assigned to you during the
tender project?
(1=Disagree) (3=Neutral) (5=Agree)

3
443
Keskimaarainen arvio I
1
0 .
2 3 - 5

~

~
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6. How significant did you find this tender project against VR FleetCare's strategy?
(1=Not at all Significant) (3=Neutral) (5=Very significant)

2
3.14
Keskimaarainen arvio 1
0
1 2 3 4 5

7. How well did the Promo tender project tools and Promo project model support
you during the tender work?
(1=Not at all) (3=Neutral) (5=Very well)

3.86

Keskimaarainen arvio

[

0 .

1 2 3 - 5

8. What did we do right during this tender project?

We put a lot of effort on the documentation and it paid off since we got maxi-
mum points. The promo model was used according to the instructions and |
believe it was also an important learning process for many who participated
for the documentation work. We can utilize the documentation for next ten-
der projects, since we know know how detailed the customer wants to have
the documents.
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Cost calculation was done carefully and was familiar product.

Effectively pushing suppliers for prices when they were taking too long to
give

All learnings from Bogie overhaul were captured and existing documents
were reused to save efforts. Audit preparations and limiting the audit only for
our own premises. Putting Sm6 as a customer survey reference. Working till
last mile concerning supplier's offer. Introducing "Pistesimulaattori”

9. What could we have done better with this tender project?

Pistesimulaattori was not that reliable for this tender project.

We missed some points from the audit and the references.

Material negotiations with suppliers, now spare parts pricing was high.

Estimation on FC’s likelihood on winning

There was no possibility to use other than OEM part - price wise hands were
tight.

Be even more productive with the Weekly meetings practicalities.

More proactive approach with Tender Reviews and more time for quality
checking of the pricing

We should have discussed more about our competitive position and pricing
strategy when making the decision to offer.

10. What suggestions do you have for future tender projects?

There is always room to improve our processes and that's why these Les-
sons Learned meetings are really important. We will get better once we
learn and get more practice.

It is also important to think whether this kind of projects are interesting for us
in the future. Especially if the customer wants to use OEM parts.
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Long term goal for end customer to accept alternative components. Now
same pattern repeats in every tender (they are not accepting alternatives).
Maybe have contract with spare parts suppliers, since now we are paying
spare parts prices instead of production volume prices.

Pre-tender work, communicating to the customer the benefits of NOT using
OEM patrts.

Cost of sales vs revenue to be evaluated with Pistesimulaattori results about
the changes to win.

11. Other comments and improvement ideas. Please leave a comment.

Even stronger personnel resource planning and division of work

Excellent Lessons Learned survey questions - Adding value and linked to
the continuous improvement.




