jamk.fi

Tarjoustoiminnan kehittaminen
aslantuntijaorganisaatiossa

Harri Gorman

Opinnaytety6

Toukokuu 2020

Tekniikka ja liikenne

Insindori (YAMK), Teknologiaosaamisen johtamisen koulutusohjelma

Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
JAMK University of Applied Sciences



jamk.fi

Tekija(t) Julkaisun laji Paivaméaara

GO6rman, Harri Opinnaytety06, ylempi AMK 28.5.2020
Sivumaara Julkaisun kieli
94 Suomi

Verkkojulkaisulupa
myonnetty: Kylla

Ty6n nimi
Tarjoustoiminnan kehittdminen asiantuntijaorganisaatiossa

Tutkinto-ohjelma
Teknologiaosaamisen johtaminen

Ty6n ohjaaja(t)
Peuranen, Harri; Siistonen, Matti

Toimeksiantaja(t)
Ramboll Finland Oy

Tiivistelma

Suomen ympadristéliiketoiminnan vuotuinen liikkevaihto on nykyisin miljardeja euroja. Sen
osana olevan palveluliiketoiminnan, kuten ymparistokonsultoinnin, kasvupotentiaalia ei
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vuutta pyritdén parantamaan. Kehityshankkeen yksi osa-alue on tarjoustoiminnan kehitta-

minen, koska on koettu, etta tarjousprosessissa, ja ylipdataan tavassa toimia, on kehittami-
sen tarve. Tarjoustoimintojen on koettu olevan hajautuneita yrityskulttuurien voimakkaan,
Suomen siséisen, vaihtelun vuoksi ja siind tarvittavien tukipalveluiden toimivuus on koettu
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Kasitteet

Hit rate, tai myynnin hit rate on myyntityon tunnusluku, joka tarjoustoiminnan yhteydessa
tarkoittaa tehtyjen tarjousten ja hyvaksyttyjen (voitettujen) tarjousten suhdetta. Suhdeluku

kertoo tarjoustoiminnan / myynnin tehokkuudesta ja kannattavuudesta. (Monkkonen 2018)

Kehittdmistutkimus on tutkimustapa, jossa yhdistyvéat kehittdminen ja tutkimus.
Kehittdmistutkimuksella pyritaén saamaan aikaan muutos tai parannus. Kehittdmistutkimus

ei vaadi tutkijan osallistumista. (Kananen 2012, 19)

Konsultatiivinen myynti on myyntimalli, jossa asiakkaalle ei tarjota tuotetta, vaan ratkaisua

ongelmaan tai ongelmatilanteeseen (Luoma 2006, 6-7)

Laatu késitteend madritetdan tassé yhteydessa seka tuoteperusteisena ettd reaalitaloudelli-
sena arvona. Tarjous on markkinointimielessa tuote ja toisaalta sen laatu on voimakkaasti

asiantuntijapalveluissa osaamista ja asiakasohjautuvaa toimintaa. (Anttila & Jussila 2016)

Myyntistrategia tai myyntimalli tarkoittaa sellaisia toimintoja tai tekniikoita, joilla tuotetta

tai palvelua, eli myyntid tai sen tavoitteita pyritéén saavuttamaan. (Luoma 2006, 6)

Potentiaalisten ongelmien analyysi on ryhmassé toteutettava ongelman- ja riskinratkaisu-

tekniikka. (Potential Problem Analysis, N.d.)

Prosessi on sellaisten tehtévien tai paatosten sarja, jotka tuottavat sidosryhmille tai asiak-
kaalle lisdarvoa. (Tuominen 2010, 9) Tarjousprosessi on siis sarja tehtévig, joilla pyritaén an-

tamaan asiakkaalle tai hankkeelle lisdarvoa. Tarjous on siis jo arvolupaus.

Ratkaisumyynti on myyntimalli on konsultatiivisen myynnin myéhdisempi versio tai

sukulainen, jossa asiakkaan ongelmat tunnistetaan ja lopulta ratkaistaan (Luoma 2006, 7)

Riski maaritellaén tassa Valtiovarainministerion julkaisun 22/2017 (Ohje riskienhallintaan)
mukaisesti epdvarmuuden vaikutukseksi asetettuihin tavoitteisiin tai poikkeamaksi odote-
tusta tapahtumasta. Vaikutus voi olla myonteinen tai kielteinen. (Rousku 2017, 11) Riski-k&-

sitteen alakasitteitd, kuten riskienhallinta mééaritetaan ja hydodynnetéan (kts. alla).



Riskienhallinta on sellaista toimintaa, jolla pyritddn turvaamaan yrityksen toiminnan jatku-
vuus sekd henkildston hyvinvointi. Siséltda alakasitteet, kuten esimerkiksi riskienhallintapro-

sessi ja riskianalyysi. (Mitd riskienhallinta on? N.d.)

Scope tarkoittaa projektitydssa projektin sisallon laajuutta, tai tarkemmin tehtdvankuvausta.

Se siis rajaa myds riittavissa maarin, mita projekti ei sisalla. (Pulkkanen N.d.)

Tarjous tarkoittaa téssa asiayhteydesséd sopimukseen tahtaavaa ehdotusta. Tarkemmin tassé
yhteydessd myyntitarjous. Voidaan mééritelld asiayhteytenséd mukaan eri tavoin, esimerkiksi
infrarakentamisen urakoinnissa ja konepalvelussa tarjous maaritetdan sopimusta edeltavaksi
oikeustoimeksi. (Mik& on tarjous ja kuinka kauan se on voimassa? N.d.) Tarjous-késitteeseen
kuuluu olennaisesti téssa opinndytetytssa sen alakasitteitd, kuten tarjoustoiminta ja -pro-

Sessi.

Teemahaastattelu on tutkimustapa tai tutkimuksen tyokalu, jossa ennalta
laaditusta/laadituista aiheesta tai aiheista (teemoista) keskustellaan haastattelun muodossa.
Tutkija itse toimii haastattelijan roolissa ja ohjaa siten keskustelua varoen johdattelemista.
Tavoitteena teemahaastattelussa on ymmartaa tutkittavaa ilmi6td ja saada kartoitettua

mielenkiinnon aiheena olevaa toimintaa tai prosessia. (Kananen 2015, 83)



1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja aihe

Ymparistoliiketoiminnan liikevaihto koko Suomessa oli vuonna 2018 noin 40 mrd. euroa ja
konsultointitoimialan liikevaihto yleisesti esimerkiksi vuonna 2016 oli yli 3 mrd. euroa. Poten-
tiaalia kasvuun on Suomessa markkinoilla runsaasti, koska konsulttien osaamista osata tays-
mittaisesti viela hyddyntéé. Tavanomaisesti suurimmat liikkevaihdot tavataan lilkketoiminnan
johdon ja strategiakonsultoinnin konsultointialoilla. Teknisen konsultoinnin ja lilkkkeenjohdon
konsultoinnin vélille on kuitenkin vaikea vetaa selkeité rajoja, ja ympéristoliiketoiminnan lii-
kevaihdon verrattain suuri koko kertoo, ettd my6s ympéristékonsultoinnin kasvulle on Suo-
messa valtava potentiaali. (Ymparistoliiketoiminnan lilkevaihto 40 miljardia euroa

2019);(Konsultointi on yli kolmen miljardin bisnes. N.d.)

Liiketoiminnoista myynnin ja menestyksen tarkeimmaksi mittariksi voidaan luonnehtia tar-
joustoimintaa ja etenkin voittavien tarjousten laatimista (Leijala 2016, 35). Tarjoustydn kehit-
tédminen on siis olennainen osa liiketoimintojen, kuten myynnin ja markkinoinnin seka liike-
vaihdon parantamisen kehittdmistd. Ramboll Finlandin ympérist6- ja terveys -toimialan
(Ramboll Environment & Health — REH Finland) tarjoustoiminnassa on koettu olevan kehitys-
tarpeita. Kehitettavié toiminnan osa-alueita on tunnistettu kaytanndssa, eli itse tarjoustoi-
minnassa ja -prosessissa, seka paallikko- ja johtajatasoilla, tarjouksiin ja tarjousten jattami-
seen liittyvén tiedon kerdamisessa ja analysoimisessa. Yleiselld tasolla tarjoustoiminnan laa-
tua ja tehokkuutta halutaan parantaa liikevaihdon parantamiseksi ja paremman asiakastyyty-

vaisyyden turvaamiseksi.

Opinnaytetyon aiheeksi valikoitui muutamista tarkastelluista ja potentiaalisista vaihtoeh-
doista tarjoustoiminnan kehittdminen asiantuntijaorganisaatiossa. Opinnaytetyon paakehi-
tyskohde, tarjoustoiminnan kehittdminen, on linjassa konsernimme sek& toimialamme jatku-
van ja kestavéan kehityksen ideologioiden kanssa. Rambollin perusarvoihin kuuluu olennai-
sena osana kestavan kehityksen sekd yhteyskunnan parantamisen tavoitteet, joihin kaikkien
toimialojen toiminta pohjautuu (Rambollin arvot ja historia N.d.). My@s konsernin sek& Ram-
boll Finlandin strategian keskioon, ns. paatavoitteeksi, on asetettu asiakaskeskeisyys ja sen
vahvistaminen. Konsultti- ja asiantuntijaorganisaatioiden myynti- ja markkinointi ja sita
kautta myos tarjoustoiminta poikkeavat perustavalaatuisesti esimerkiksi kappaletavaratuo-

tannossa mukana olevien yritysten vastaavista. Tarjoustoiminnan kehittdminen on varmasti
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monen muunkin konsultointi- ja asiantuntijapalveluja tuottavien yritysten agendoissa. Asian-
tuntijapalveluiden myynnin ja markkinoinnin yhteydessa nousee esille usein késitteita, kuten
“konsultatiivinen myynti” tai “ratkaisumyynti”, jolloin tarjouksen koostaminen on usein jo

erityisosaamista vaativaa suunnittelua tai konsultointia (Luoma 2006, 6-7).

Ramboll Finlandin ympéristotoimialan (REH) muodostaa 9 eri yksikkokokonaisuutta ja levit-
taytyy 11 paikkakunnalle. Yksikdiden henkildst6 koostuu noin 350 alan asiantuntijasta, ja
alan luonteeseen kuuluu, ettd tarjoustoiminnassa ollaan mukana jo uran alkuvaiheista l&h-
tien (Paikallinen - Kansainvélinen N.d). Tarjottavien tdiden kirjo on laaja ja niiden kokoluokat
vaihtelevat esimerkiksi muutamien satojen eurojen arvoisista ndytteenottotehtévista aina

kokonaisbudjetiltaan laajoihin, satojen tuhansien selvitys- ja konsultointihankkeisiin saakka.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimustavoitteina tissé opinndytetydssa on kartoittaa tarjoustoiminnan nykytila, l16ytéé
mahdolliset ongelmakohdat ja riskit sek& esittd& mahdollisia kehitysratkaisuita perustuen
tutkimuksissa tehtyihin havaintoihin ja aiheesta koostettuun teoreettiseen viitekehykseen.
Ty6ssa pyritdan padsemaéaan tavoitteisiin kartoittamalla haastatteluin ja analyysimenetelmin
tarjoustoimintaa ja tarjousprosesseja Rambollin ympéristotoimialalla (REH Finland) seka ana-
lysoimalla saatuja malleja riskienhallinnan kannalta siten, etta toimintaa pyritaan kehitta-

maan ja tehostamaan.

Tyon rajaukset syntyvat ymparistotoimialan asiantuntija- ja/tai konsulttitydn asettamista eri-
tyisvaatimuksista, mitd tulee myynti- ja tarjousty6hon. Asiantuntijapalveluiden myymisen ja
siihen liittyvén tarjoustoiminnan yhteydessé sovelletaan esimerkiksi poikkeuksetta ja usein
jopa tiedostamatta, konsultoivan myynnin sek& ratkaisumyynnin periaatteita. Aihetta on k&-
sitelty aiemminkin monissa tutkielmissa, mutta nakékulma on aina ymparistétoimialan kon-

sulttityostd merkittéavasti poikkeava.

Kaikkea em. tutkimusten osana saatua ja koostettuna tietoa kasitellddn ensin vastaten kay-
té&nnon tasolla havaittuihin epékohtiin ja tunnistetaan esimerkiksi tarjoustoiminnassa hei-
kosti menneitd asioita tai prosessin osia seka riskejd. Saatua aineistoa kéasitellaan ja analysoi-
daan myyntitydn nédkdkulmasta, jolloin teoreettisen viitekehyksen muodostama myyntiteo-
reettinen osakatsaus ja tutkimustulokset hyédynnet&an kokonaisuutena. Lopputuloksina esi-

tet&én tutkimustulokset ja analysoidaan niista saatua informaatiota.



1.2.1 Havaitut ongelmat

Tyon lahtokohdan ja tavoitteiden asettelussa, eli ongelmanasettelussa, on muutamia koke-

musperaisesti esiin tulleita ja pohdintaa yleisesti aiheuttaneita seikkoja.

Rambollin ympdristdtoimialan asiantuntijaorganisaatiossa ja sen tarjoustoiminnassa on mu-
kana huomattava osa henkilostosta. Yksikosta ja tehtavakentasta riippuen, tarjouksia teh-
daan miltei kaikissa asemissa, aina suunnittelijoista yksikdn paallikihin. Tama tapa toimia on
ollut normaali ja luonnollinen urakehityksen tie ja on henkilostdlle oppimisprosessi monessa-
kin mielessé. Tarjoustoiminta ja tarjoukset ovat kuitenkin em. tavasta toimia muokkaantunut

erityyppisiksi ja toimialan sisdlta voi l&hte& hyvinkin erilaatuisia ja erilaisia tarjouksia.

Erés tyon tavoitteista on pyrkia [6ytdmé&an vastaus, onko nykyinen tapa toimia kokonaisuu-
den kannalta tehokas ja laatua tuottava. Toki yksikdiden véliset projektitehtévét saattavat
poiketa voimakkaasti toisistaan, jolloin tarjouksia ei voi yndenmukaistaa tiettyé rajaa pidem-

malle.

Ympdristotoimialan ty6 on projektity6td, jossa katteet ovat usein alhaisia, johtuen esimer-
kiksi verrattain korkeista yleiskustannustasoista. Tarjousty6hon kdytettava aika vie projek-
tilta tuottoa ja siksi on néhty ja heratty pohtimaan, voisiko tarjoustoimintaa tehostaa, jolloin
katetuotto projekteissa kasvaisi. Samaan kategoriaan voidaan luokitella tarjoustoiminnan
apuvélineind kaytettévéat ohjelmistot, tietokannat ja -pankit. Ohjelmat on koettu vaikeasel-
koisiksi ja niiden kdyttdaste on jaddnyt voimakkaasta sisdisesta markkinoinnista ja jopa suo-

rista méarayksista huolimatta joissain yksikdissa alhaisiksi.

Opinndytetydta Rambollin puolelta ohjaavan johtavan asiantuntijan, Kim Branderin, kanssa
ideoidut, tarjoustoiminnan kehittdmiskohteet muodostivat kolme paatavoitetta, joiden pe-

rusteella paéosin tutkimuskysymykset muodostettiin:

1. tarjouksiin ja tarjousten jattamiseen liittyvan tiedon kerd@minen ja analysoinnin pa-
rantaminen

2. Riskien tunnistaminen ja riskinhallinnan parantaminen

3. tarjousten laadun parantaminen ja tarjoustoiminnan lisddminen
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1.2.2  Tutkimuskysymykset
Opinnaytetyon aihealueen ongelmanasettelusta ja sen tavoitteista on johdettu seuraavia tut-

kimuskysymyksia ja yksi apukysymys:

1. Millainen tai millaisia tarjousprosesseja hykymuodossaan on ja miten tarjoustydsta
saatavaa tietoa analysoidaan télla hetkelld Rambollissa?

a) Millaisen on kokeneen asiantuntijan ndkemys tehokkaammasta tarjouspro-
sessista?

2. Millaisia riskeja ja mahdollisuuksia tarjoustoimintaan ja -prosessiin liittyy?

3. Voidaanko tarjousprosessia kehittaa tehokkaammaksi ja vaatiiko tarjousprosessi te-
hostamis- ja laadunparannustoimenpiteitd?

Tuloksena opinnéytety6std Rambollin Suomen REH-toimiala saa (Oletetut tyon lopputulok-

set):

e tarjoustoiminnan - ja tarjousprosessin kuvauksia ja ndkemyst4 siitd, kuin prosesseja
voisi tehostaa / kehittaa

e tarjoustoiminnasta saatavan informaation analyysityokaluja ja suosituksia niiden
kayttamisesta (soveltuvat mittarit ja niiden funktiot seka kaytossé olevat ohjelmat /
ohjelmistot)

e tarjoustoiminnan merkittdvimmat riskit ja mahdollisuudet arvioituina asiantuntija-
tyéryhman avulla

o yleisid suuntaviivoja ja informaatiota myynti- ja tarjoustyon kehittamisesta.

1.3 Toimeksiantaja

1.3.1 Ramboll Group ja Ramboll Finland Oy

Ramboll on kansainvélinen suunnittelu- ja konsultointialan konserni. Yhtién enemmistéomis-
tus on Ramboll-s&atiolla, eli Rambollia voi luonnehtia séatibomisteiseksi. Tanskassa 1945 pe-

rustetussa Rambollissa tydskentelee noin 16 500 eri alojen ammattilaista, 300 toimistossa ja
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35 eri maassa. Vahvin edustus Rambollilla on markkinaosuuksista Pohjoismaissa, Iso-Britan-
niassa, Pohjois-Amerikassa, Manner-Euroopassa, Lahi-id&ssa ja Aasian ja Tyynenmeren alu-

eella. (Ramboll lyhyesti N.d.); (Ramboll at a Glance N.d.)

Suomessa Ramboll Finland Oy:n maanlaajuisen asiantuntijaorganisaation vahvuus on vuonna
2020 noin 2500 eri alojen asiantuntijaa. Asiakkaat koostuvat pddosin ministerigista, valtion
virastoista ja laitoksista, kaupunkien ja kuntien organisaatioista, teollisuudesta, satamista,
rakennusliikkeista seka yrityksista ja yhdistyksista. Ramboll Finland Oy on usealla palvelutoi-

mialallaan Suomen johtava suunnittelu- ja konsulttiyritys (Ramboll lyhyesti N.d.)

Koko konsernin liikevaihto oli vuonna 2019 1899 milj. euroa, joka tarkoittaa kasvua tapahtu-
neen vuodesta 2018 noin 25 %. Tulos ennen liikearvopoistoja (EBITA) kasvoi samassa aikaik-
kunassa 80 milj. eurosta 102 milj. euroon. Tulokseen ja suhteelliseen kannattavuuteen

(EBITA-%) vaikuttivat Rambollin tarkkailujaksolla tekemét yritysostot seka esimerkiksi Grou-

pin strategiassa olevien kasvainvélisten toimintojen kehittdminen.

Ramboll Finland Oy:n liikevaihto kasvoi tarkkailujaksolla 227 milj. eurosta 240 milj. euroon

(kasvua noin 5,7 %). (Ramboll saavutti kunnianhimoiset kasvutavoitteensa 2020)

Ramboll Finland Oy:n koko toiminta on perustettu laatujarjestelméstandardiin ISO 9001, tyo-
terveys- ja tyoturvallisuusstandardiin ISO 45001 ja ISO 14001 -standardin mukaiseen ympé-
rist6jarjestelmaan. Laatujérjestelmaét on sertifioitu Bureau Veritas S.A. Myds tarjoustoimin-
nan laatu perustuu sertifioituinin em. laatujirjestelmastandardeihin. (Laatu ja ympéristo
N.d.)
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1.3.2 Toimialat ja muut hallinnolliset yksik&t

Ramboll Group (koko konserni) jakaantuu hallinnollisesti maittain, toimialoittain ja yksikoit-
tain. Lisaksi yksikkdtasolla on [ahiesimiehen (ryhmapaallikkd) hallinnoimia ryhmid. Ramboll

Finland Oy:n palveluita tuottavat Suomessa seuraavat toimialat (Rambollin palvelut N.d.):

Kiinteistdt & Rakentaminen

e Infra & Liikenne

e  Kaupunkisuunnittelu

o Ympéristo & Terveys

e Vesi

e Johdon konsultointi

e Energia

Tietoliikenne.

Opinndytetydn tutkimus rajataan koskemaan Ramboll Finlandin ympéristo- ja terveystoi-
mialaa (opinndytetydn tilaaja), joka organisaationa on nimetty Ramboll Environment &
Health -toimialaksi (REH). Ympéristo- ja Terveys -toimiala tunnetaan yleisesti Rambollin si-

salla englanninkieliselld alkuperéisnimell&én ja viitataan usein lyhenteelld REH.
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REH-toimiala on jaettu yhdeksaan toiminnalliseen yksikkd6n Suomessa, joiden toiminta on

vertailtavissa tyon (ja tarjoustoiminnan) tekemisen kannalta kahdeksassa eri yksikssa:

1. Resource and Waste Management

2. Impact Assessment

3. Land Use and Ecological Services

4. Compliance and Risk Management

5. Site Investigations & Geotechnical Engineering
6. Site Solutions 1

7. Site Solutions 2

8. Air Quality.

Edelld mainittujen liséksi hallinnollisesti toimialaan kuuluu viel& Digital & Education Finland,
mutta ko. yksikkd rajataan tutkimuksen ulkopuolelle johtuen liiketoiminnan ja samalla tar-

joustoiminnan erilaisuudesta.

2 Tutkimusaineisto ja kaytetyt menetelmat

2.1 Tutkimusote

Tassé opinndytetydssa tavoitteena on kehittaa tarjoustoimintaa haastatteluista ja riskiana-
lyysista saatavalla informaatiolla ja siité tehtdvista analyyttisista tulkinnoista. Siiné on siis ko-
ettu olevan kehittamisen varaa (ongelmanasettelu, ilmién ymmartaminen). Tutkimusmene-
telmien tuottamaa informaatiota kasitellaan ilman tilastollista tarkastelua tai muita mééaralli-
sid keinoja. Tutkimuskysymykset ovat verrattain abstrakteja, eivatka sisalla helposti mitatta-
via suureita, joiden kautta tarjoustoimintaa voitaisiin kehittdé. Tutkimusote tai -menetelma
tdman kaltaisessa tutkielmassa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jonka tarkoituk-

sena on kuvata tarjousprosessia ilmitna ja kehittaa sit4. (Kananen 2012, 29-30)
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2.2 Tiedon keraaminen

Tietoperusta kootaan myohemmissé kappaleissa kuvailluista l&hteista, jonka jalkeen itse tie-
donkeruu suoritetaan haastatteluiden ja riskianalyysin kautta. Haastattelut ovat teemahaas-
tatteluita. Saatua informaatiota analysoidaan eri tiedonkeruuvaiheiden vélill, jolloin toimin-

tatutkimukselle ominainen syklisyys toteutuu (Kananen 2014, 34).

Tutkimus on kaksiosainen ja se aloitetaan haastattelututkimuksin, joissa asiantuntijahaastat-
teluin kartoitetaan tarjoustydssa olennaisesti mukana olevan henkiléston ndkemys tarjous-
prosessin nykytilasta, mahdollisista ongelmista ja/tai epdkohdista seka tavoitetilasta. Ennen
haastatteluita kartoitetaan yleiselld tasolla Rambollin sisdisia myynti- ja markkinointi- sek&
laatuaineistoja liittyen tarjousten tekemiseen (havainnointi), joista saadaan vertailupohja
tarjoustoiminnan nykytilalle ja laadunmukaisuudelle. Tarjoustoiminnan riskeja sekd mahdolli-
suuksia arvioidaan potentiaalisten ongelmien analyysilla (POA), joka haastattelun tapaan on
kvalitatiivinen tutkimustapa. POA soveltuu asiantuntijaorganisaatiossa arviolta erinomaisesti
riskienarviointityokaluksi, koska kokeneet asiantuntijat ja konsultit tyénkuvansa vuoksi osaa-
vat analysoida mahdolliset epadkohdat teemoittain. Opinndytetyon kaytannon tutkimusten

eri osat ovat;

1. Teemahaastattelut: Suunnittelu, tiedonkeruu ja analysointi (nykytilanteen selvitta-
minen)

2. Potentiaalisten ongelmien analyysi, tiedonkeruu ja analysointi

2.3 Tietoperusta

Ty6n laadukkaaseen toteuttamiseen vaaditaan tietoperustaa itse kasiteltavasta aiheesta
seka kayttamistani tutkimusmenetelmisté. Selkeinté teoreettisen viitekehyksen luominen oli
sovellettaville tutkimusmenetelmille, joista kattavan tiedon keré@minen on helpointa joh-
tuen niiden yleisyydesta tutkielmissa ja ylipdatédan toiminnan kehittdmisen parissa. Vaikein ja
pisimmaén ajatustyon suunnitteluprosessissa vei ehdottomasti uskottavan ja perustellun tie-
toperustan luominen itse tutkittavasta aiheesta, eli tarjousprosessista ja -toiminnasta. Tieto-
perusta koostettiin siten, etta se keskittyy tutkittavaan ilmidon ja sitd tukeviin, mahdollisim-

man tuoreisiin teorioihin ja tutkimustietoon.
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Tarjoustoiminta ja siihen liittyvat prosessit ovat selkedsti osa myyntity6td, jolloin teoriapohja
soveltuvilta osin saadaan taloustieteiden teorioista ja tutkielmista, joiden kasitteleminen luo
luonnollisen sillan tarjoustoimintaan myyntityén osana. Tamé teoriapohja haki muotoaan
lapi kdytannon tutkimusprosessien (teemahaastattelut), johtuen tiedon lisdantymisesta ja
teoriayhteyksien ymmartdmisestd. Opinndytetyon teoriapohja rakentuu ymméarrykselle kon-
sultti- ja asiantuntijaty6n myynnin ja markkinoinnin erityispiirteille ja niihin liittyville teoreet-

tisille késitteille, kuten konsultatiivinen myynti ja ratkaisumyynti (klassiset myyntistrategiat).

Opinndytetydn tiedonhankinnassa sovellettavan riskianalyysin teoriapohjaa ja yleisella ta-
solla laadun ja riskienhallinnan sitomiseksi riskianalyysiin seké tulosten tulkintaan ja pohdin-
taankin kaytetéén 1SO 9001:2015 -laatujérjestelméstandardin ja ISO 31000 Riskienhallinta-
standardin periaatteita. 1ISO 9001 -laatujarjestelmastandardiin perustuu koko Ramboll Finlan-
din toiminta, ja sen periaatteita hyddynnetdan aina projektinhallinnan tasolle, joka nakyy
mya@s tarjoustoiminnassa saakka. Laadun ja riskienhallinnan p&éperiaatteet yhdistyvat sau-
mattomasti tassé opinnaytetydssa, kun esimerkiksi riskianalyysin osana hyddynnetaan pro-

jektinhallinnan riskien ja mahdollisuuksien hallintalomaketta.

Yhdessa Rambollin asiantuntijaorganisaation yhteenlasketun yli kahdensadan vuoden tar-
joustoimintakokemuksen (teemahaastattelut, riskianalyysi), kattavan kirjallisuus- ja muun
ldhdeaineiston sek&d oman kokemuksen kautta rakennettiin opinnaytetydkokonaisuus, jonka
tuloksina tarjoustyon ja -toiminnan kehittdminen, tehostaminen ja virtaviivaistaminen on

mahdollista.

2.4 Kehittdmis- ja toimintatutkimus

Opinndytetyon tutkimusmenetelmiksi maarittyy toiminta- ja kehittdamistutkimus. Menetel-
mat eivat ole aivan yksiselitteisig, silla esimerkiksi kehittdmistutkimus ei ole oma tutkimus-
menetelménsd, vaan menetelmajoukko tai tutkimusstrategia, jossa menetelmien kayttami-

nen madraytyy mm. kehitettavan kohteen mukaisesti (Kananen 2015, 33).

Kehittdmistutkimus voi olla laadullista tai maarallista. Laadullisen kehitystutkimuksesta tekee
muutoshakuisuus, eli kehittdmistutkimus on laadullista (kvalitatiivista), kun silla pyritéén ai-
kaan saamaan muutos johonkin prosessiin, menetelméan, organisaatioon tai muuhun vas-
taavaan. Kehitystutkimukseen kuuluu asetetun ongelman ratkaiseminen. Kehittdmistutki-

muksen taytyy liséksi pohjata aina vahvasti teoreettiseen viitekehykseen, muutoin kyse ei
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valttdmatta ole tutkimuksesta, vaan kehittdmisty6sté. Kehittdmistyo tai kehitysty® esimer-
kiksi yrityksissa ja/tai muissa organisaatioissa on joka tapauksessa jatkuvaa. (Kananen 2015,
39-40)

Toisaalta, tassa tutkielmassa pyritddn ratkaisemaan tai kehittdmaan toimintaa ja arvioimaan
saatua informaatiota, joten on laadullisen tutkimuksen muodoksi tarkentuu toimintatutki-
mus. Toimintatutkimuksen ero kehittdmistutkimukseen on tutkijan osallistuminen muutok-
sen lapiviemiseen. Kehittdmistutkimuksessa muutokseen osallistuminen ei ole tutkijan kan-
nalta valttamatontd. Naiden tutkimustapojen valille ei usein aseteta eroja, kehitys- ja toimin-

tatutkimukset ndhdéén usein synonyymein. (Kananen 2014, 27-30)

Kehittdmistutkimus ja toimintatutkimus ovat molemmat Kanasen (2014, 13; 2015, 41) mu-
kaan jatkuvia ja syklisié prosesseja. Molemmissa tutkimusmenetelmissé tai -strategioissa eri
“tutkimussyklin” vaiheet ovat suunnittelu, toiminta, havainnointi ja seuranta (kuvio 1). Tutki-
mus siis etenee em. vaiheet sisaltévina sykleing, joissa jokainen syklin kierros muodostaa uu-
delle kierrokselle pohjan, ja yhdessa syklit muodostavat prosessin (Anttila 1998);(Heikkinen,
ym. 2006, 35)

Reflektointi  Suunnittelu

Havainnointi Toteutus

Kuvio 1. Toiminta- ja kehittamistutkimuksille tyypilliset sykliset prosessit (Muokattu
Heikkinen ym. 2007, 35)
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Tassé opinnadytetydssé syklisyys toteutuu selkeasti sitten, etté eri tutkimusmenetelmat (tee-
mahaastattelut ja potentiaalisten ongelmien analyysi) ovat tutkimuksen eri vaiheissa. Sykli-
syys on toki sovellettua, koska eri menetelmat ja siten myds syklien vaiheet ovat yhté aikaa
kaynnissa. Tutkija / opinnaytetydn tekija osallistuu myos omalla asiantuntemuksellaan esi-
merkiksi teemahaastatteluiden keskustelevaan tiedonhankintaan, joten tutkimusstrategiaksi
madrittyy tdméan opinnéytetytn tapauksessa toiminta- ja kehitystutkimus, jossa tutkimusme-

netelmat ovat selkedasti laadullisia.

2.5 Laadullinen tutkimus

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimukseen kuuluu, etta asetetun tutkimuskysymyksen tai on-
gelman ratkaisuun tai vastauksiin pyritdan paaseméan ilman matemaattista tarkastelua tai
muita maarallisia menetelmié. Maarallisessé tutkimuksessa voidaan ajatella kasiteltdvén ek-
sakteja tietoja, kuten lukuja ja lukuarvoja, mutta laadullinen tutkimus kayttéé sanoja ja lau-
seita. Tarkoituksena laadullisessa tutkimuksessa on tutkittavan ilmion tai prosessin syvéllinen
ymmartaminen, johon pyritdan pdasemaan edelleen syklisella tutkimusprosessilla, jossa ai-

neistojen kerd@minen ja niiden analysoiminen vuorottelevat keskendan. (Kananen 2014, 21)

Laadullista tutkimusta on kasitteena kritisoitu, koska sitd on pidetty harhaanjohtavana. En-
sinndkin sanasta "laatu” voi saada késityksen, ettd itse tutkimus olisi laadukas ja etta tutki-
muksessa oletusarvoisesti tuotetaan laatua ja laadukasta seka luotettavaa tietoa. Laadullista
ja maarallista tutkimusta ei pidakaan pitéé toistensa vastakohtina, koska tutkimus ei koskaan
ole pelkastaan laadullista tai méaarallistd. Molemmille tutkimusstrategioille on paikkansa ja
niita, tai elementtejé niistd, kaytetdan rinnakkain saman tutkimuksen sisélla. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006)

2.5.1 Aineistonkeruumenetelméat

Laadullisissa tutkimuksissa voidaan tietoa keratd eri menetelmill ja ne jakaantuvat primaari-
siin - ja sekundéarisiin aineistoihin. Primaarisiksi, tai ensisijaisiksi, aineistoiksi Kananen (2015,
76) méadrittelee havainnoinnin, haastattelut ja kyselyt. Toissijaisiksi tai sekundéariseksi aineis-
tokeruumenetelméksi hén kokee erilaiset dokumentit, danitteet, kuvat ja esimerkiksi verkko-
sivut. Aineistoa kerattiin opinnadytety6n eri vaiheissa mahdollisimman monella menetelméllg,

johon lukeutui seké ensisijaisia etta toissijaisia menetelmia.
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Havainnointi on tieteellisen tutkimuksen perusmenetelma, mutta usein nykyaén puhtaana
menetelméana syrjaytetty vahemman ty6laiden aineistonkeruumenetelmien, kuten haastat-
telun ja kyselyn, tieltd. Havainnointia sovellettiin tdssa opinndytetyssd mm. haastatteluiden
osana siten, etta sen avulla muodostettiin haastattelukysymyksiéa / -teemoja, kehitettiin
haastatteluiden keskustelevaa sisaltdé ja kartoitettiin Rambollin laadunmukaisesta tarjous-
toimintaa, -materiaalia ja ylipaatéén tapaa toimia. Havainnoinnin tieteellisyys syntynee ta-
man opinndytetyon tapauksessa sen tarkkaileva luonne haastattelutilanteissa, jotka tulevat
dokumentoiduiksi haastattelukysymyksissé. Havainnoinnin laji on téllaisessa laadullisessa
tutkimuksessa selkedsti osallistuva (ja suora, strukturoimaton) havainnointi, koska se muo-
toutuu haastattelutilanteissa vapaasti ja havainnoija on periaatteessa haastattelutilanteissa
osallistuva (keskustelun toinen osapuoli). (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 212-
224.);(Kananen 2009, 67-68)

Haastatteleminen on yleisin kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston-/tiedonkeruumenetelma
(Kananen 2012, 100). Kun haastattelua suoritetaan, olla suorassa kontaktissa haastateltavan
kanssa ja voidaan saédella kysymysten tai teemojen kasittelyn jérjestysta ja vaikkapa palata
aikaisempiin aiheisiin, jos halutaan esimerkiksi tarkennuksia johonkin aiheeseen. Haastattelu

on tassé opinndytetydssa padasiallinen tiedonkeruumenetelma.

Haastattelut olivat luonteva ja selked valinta kerata tietoa ilmi6sté, joka on laaja ja monita-
hoinen (Hirsjéarvi ym. 1997, 204-205) ja asiantuntijaorganisaatiossa tydskentelevat henkil ot

ovat tottuneita analysoimaan vaikeita prosesseja.

Haastattelut voidaan jakaa 3 — 4 eri tyyppiin. Kananen ottaa esille kirjassaan "Toimintatutki-

mus kehittdmistutkimuksen muotona” (2014, 90) nelj eri muotoa:

1. strukturoidut haastattelut

2. puolistrukturoidut haastattelut

3. teemahaastattelut

4, avoimet haastattelut.
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Hirsjarvi ym. (1997, 207-209) esittavat kolme eri muotoa (strukturoitu — eli lomakehaastat-
telu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu). Tasséd opinndytetydssa sovellettiin haastattelu-
muotona teemahaastattelua, vield tarkemmin puolistrukturoitua yksiléhaastattelua, koska
haastattelun teemat olivat selkeitd, mutta kysymykset muotoutuivat vasta esihaastattelui-
den jalkeen. Esihaastattelut suoritettiin teemahaastatteluina ja niité suoritettiin kaksi. Esi-
haastattelun tarkoituksena oli tarkentaa tutkittavaa ilmioté ja kehittaa itse tutkimushaastat-
teluiden teemoja ja kysymyksia (haastattelurunko). Haastattelurunko esihaastatteluihin teh-
tiin alustavien tutkimuskysymysten pohjalta. Esihaastatteluiden pohjalta osattiin myds arvi-

oida tulevien teemahaastatteluiden kestoa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 72)

Kysely (eng. survey) on yleensa méaarallisen tutkimuksen menetelma4, joissa esimerkiksi kyse-
lyyn osallistuville henkil6ille 1&hetetdan tarkoin strukturoidut kysymykset, kuten monivalinta-
kysymykset. Kyselytutkimusta voi soveltaa toiminta- ja kehitystutkimuksen osana, mutta
tassa tyossa haluttiin tutkia tarjoustoimintaa laajana prosessina ja/tai ilmiona, ja néhtiin va-
littujen tiedonkeruumenetelmien muodostavan riittdvan laajan kokonaisuuden. (Kananen

2014, 102);(Hirsjérvi ym. 1997, 193-194)

2.6 Potentiaalisten ongelmien analyysi

Potentiaalisten ongelmien analyysi (POA) on yhdysvaltalaisten Benjamin Tregoen ja Charles
Kepnerin kehittdmé& ongelmanratkaisutekniikka. Potentiaaliseksi koettu ongelma on toisin
sanoen riski, joka ei ole vield ilmaantunut kyseisessé yhteydessd, mutta joka on kokemuspe-
raisesti tai muuten mahdollinen. Tekniikka muistuttaa rationalistisella l&hestymistavallaan
tiettyja monimutkaisten laitteistojen mahdollisten vikojen tunnistamisessa kéaytettyja mene-
telmid, mutta silld on silti mielikuvituksekkaat ja luovat 1&hestymistavat riskien tunnistami-

seen. (Potential Problem Analysis N.d.)

Riskien tunnistaminen vaatii avoimuutta seké kokemusta. Normaali riskeisté keskustelemi-
nen ja esimerkiksi tarkistuslistojen lapikaynti ei ole riittdvan avointa tai siihen ei yhdisty eri-
laisten tyontekijoiden kokemusperaisté tietoa riittavalla laajuudella. POA vastaa tdhan haas-
teeseen, jonka ratkaisemiseksi tehokkaimpia keinoja ovat luova ideointi ja havaittujen riskien

kasittely tybryhmassa.
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POA:n vaiheet hieman poikkeavat tarkasteltavan lahteen mukaan, mutta kéytanndssé vai-

heet voidaan jakaa viiteen eri tyGvaiheeseen, jotka ovat (Vuori 1998):

1. POA:n valmistelu,

2. riskien ideointi aivoriihella,

3. riskien jarjestelmallinen arviointi,
4. toimenpidetarpeen arviointi,
5. riskienhallinta toimenpiteet.

Tassé opinndytetydssé POA:n viides tytvaihe, eli kdytannon riskinhallintatoimet riskien véalt-
témiseksi, pienentamiseksi tai siirtdmiseksi, rajataan tyon ulkopuolelle. Riskien kartoittami-
nen on ty6ssé tavoitteellista, mutta kdytdnnon toimet niiden toteuttamiseksi jatetédén tyon
ulkopuolelle ja kirjataan suositeltavina toimenpiteind ja opinndytetyon tutkimistuloksina yri-

tyksemme hallinnolle.

2.6.1  Analyysiprosessin valmistelu

Aluksi sovitaan kohde tai riskit, joita analyysissd on tarkoitus tarkastella. Seuraavaksi kootaan
tydryhma, jonka tulisi valitun kohteen kanssa eri tasoilla tyGskentelevistd ihmisisté. Tyoryh-

man riittdva koko on noin 3-5 henked. (Vuori 1998)
Opinndytetydssa tullaan kasittelem&an tarjoustydhon tai tarjousprosessiin liittyvié riskejé vii-
den eri osa-alueen kautta. Osa-alueet on ideoitu johtavan ja pitkdn kokemuksen omaavan

asiantuntijan kanssa yhteistydssé. Osa-alueet ovat:

taloudelliset riskit

e tekniset riskit

e sopimusriskit

e imagoriskit

e kaytdnnon haasteet.



21

Riskien eri osa-alueet toimivat luonnollisena asiasanalistana tai sen osana, kun ajatellaan po-

tentiaalisten riskien analyysia.

2.6.2 Aivoriihi

Aivoriihi on itsessaan ongelmaratkaisun menetelma, jossa hankkeeseen valikoitunut ty6-
ryhma@ késittelee riskeja ja visioi mahdollisimman laajasti erilaisia riskeja tai ongelmia, joita
kasiteltédvassa aihepiirissé on mahdollista tulla. Aivoriihed voi kdyttdd myds muuhun luovaan
ideointiin. Tavoitteena on siis kehittda luovia ideoita siten, ettd valikoituneen tyéryhmén
kaikki jasenet osallistuvat ja tuovat oman kokemusperdisen tietonsa ja luovuutensa esiin.

Kaikki ideat kirjataan muistiin. (Aivoriihi (Ideariihi) N.d.)

POA:ssé aivoriihi pidetdan usein siten, etté pidetaan palaveri, jossa kukin palaveriin osallis-
tuva kirjaa valitusta aihepiirista paperille riskejd. Toimintaa ohjaa palaverin vetdja. Papereita
kierratetdan, kunnes uusia ideoita ei papereihin kerry. Ideointi papereille ohjataan avain-
sanalistojen avulla. Avainsanalistalle on koostettu haluttuun aihepiiriin soveltuvia sanoja,

jotka kuvastavat tarkasteltavaa asiaa. (Vuori 1998)

Tassé opinndytetydssa aivoriihet toteutettiin tdysin virtuaalisessa ymparistdssa, joka mahdol-
listi jatkuvan ja kaikkien osallistujien yhtdaikaisen osallistumisen ideointiprosessiin (Johans-
son 2005, 153). Virtuaalisessa toteutustavassa voi olla my&s normaalia POA-prosessia suu-
rempi osallistujamaarg, koska isompaa ryhmékokoa on videoneuvottelussa helpompi hallita

ja potentiaalisia ongelmia voi syntyé sitd kautta enemman (Aivoriihi (Ideariihi) N.d.).

2.6.3 Riskien ja mahdollisuuksien jarjestelmallinen arviointi

Aivoriihen tulokset kdyd&an kohta kohdalta keskustellen Iapi. Keskustelu tehddan tydryhmaén
kesken ja jokainen idea asia pohditaan lavitse. Pohdinnassa kiinnitetdén huomiota tarkastel-
tavan riskitekijan merkittavyyteen ja todennékdisyyteen seké siihen, mité ko. riskisté voisi
seurata (syy -seuraus) ja mitka tekijat johtivat riskin syntymiseen. Keskusteluissa on mahdol-
lista 16ytaa lisé& merkittéviksi koettuja riskejd. Keskustelun ja analysoinnin jalkeen riskit kirja-

taan yhteenvetolomakkeelle.
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Riskien merkittavyys arvioidaan esimerkiksi kolmijakoisena (ei riskig, riski hallinnassa, merkit-
tava riski). Yhteenvetolomakkeena voidaan kdyttéa useista internet-léhteistd saatavia val-
miita riskienhallintatoimenpiteet -lomakkeita, tai laatia tarkoitusta varten oma, paremmin

tarkasteltavaa asiakokonaisuutta palveleva, lomake. (Vuori 1998)

2.6.4 Toimenpidetarpeen arviointi

Edellisessa vaiheessa merkittavimmiksi ja toimenpiteitd vaativiksi luokitellut riskit otetaan
tarkasteluun. Ensin merkittdvimmat riskit arvioidaan sen suuruuden perusteella. Usein kéyte-
téén kolmiportaista arviointijérjestelméaa, jossa riskit luokitellaan asteikolle 1-3 niiden arvioi-
dun suuruuden mukaisesti (vahéinen -, kohtalainen — ja merkittava). Toimenpidetarpeen ar-

vioinnin jalkeen riskit on tunnistettu ja arvioitu. (Vuori 1998)

2.6.5 Riskienhallinnan toimenpiteet

Viimeisessa POA:n kohdassa sovitaan kaytdnnéssa, kuinka tunnistetut ja arvioidut riskit vélte-
taén, pienennetdan tai estetdan. Yhteenvetolomakkeelle kirjataan merkittadvimpien riskien
kohdalle, ko. riskin huolehtimisesta vastaava henkil®, sovitut toimenpiteet seka toteuttami-

sen aikataulu.

3 Myyntistrategiat

Myyntistrategiat, tai myyntimallit, kuten H. Luoma asian kuvaa, ovat sellaisia toimintoja tai
tekniikoita, joilla tuotetta tai palvelua, eli myyntid tai sen tavoitteita pyritdén saavuttamaan.
Myyntistategiat muuttuvat luonnollisesti ympéaristén muutosten myoté ja 1920-luvulta
esiteltyjen ensimmaisten, paédosin tuotekeskeisten myyntistrategioiden kautta olemme
paatyneet aina vain asiakaskeskeisempaan ja asiakkaalle enemmaén arvoa tuottavien

myyntistrategioiden maailmaan. (Luoma 2006, 6)

Seuraavissa kappaleissa esittelen kaksi myyntistrategiaa, tai myyntimallia, jotka ovat
asiantuntija- ja konsulttitydssé selkeésti osa myyntistrategiaa ja néin ollen, myds
tarjoustoimintaa. Teoreettisia myyntistrategioita pohtiessa on hyvé pitdd mielessd, etta
useat organisaatiot ja yritykset myyvat hyvin, vaikkeivat ole jalkauttaneet teoriatasolla

mitddn myynnin malleja. Toisaalta on myos sellaisia yrityksid, jotka ovat kouluttautuneet
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myynnin saralla hyvinkin pitkélle, mutteivat silti onnistu riittéavéalla tasolla myyntitydssa.

(Luoma 2006, 30)

3.1 Konsultatiivinen myynti

Konsultatiivinen myynti on nimensd mukaisesti sellaisen tuotteen, prosessin tai palvelun
konsultoivaa myymisté, joka tuottaa arvoa asiakkaalle. Se siis eroaa perustavalaatuisesti esi-
merkiksi tuotekeskeisestd kappaletavaramyynnistd siind, kuinka tuote tai palvelu hinnoitel-
laan. Tuotteella on tietty arvo, kun taas konsultoivan myyja pohjaa hintalappunsa arvon tuot-
tamiselle asiakkaalle. Konsultatiivisessa myynnissé pyritdan tuottamaan ratkaisu asiakkaan
ongelmaan, eiké enda tuottamaan pelkkaa kasvotonta tuotetta tai palvelua. Tuotekeskeisen
myynnin, perinteinen myyntimalli ei en&a riittanyt talouskasvun myota strategiaksi, koska
tuotteita ja palveluita tarjoaa niin moni taho, eikd pelkalla palvelun erolla voida erottua
edukseen markkinoilla ja tdhan ratkaisuksi kehittyi 1970-luvulla konsultatiivinen myynti. Kon-
sultatiivinen myyntistrategia onkin monelle tuttu tapa toimia, koska on ollut olemassa jo

vuosikymmenié (Hanan 2004, 1-2);(Luoma 2006, 6-7).

Konsultatiivinen myynti on siis sellainen tilanne, jossa myyjé ja asiakas molemmat hyotyvéat
ratkaisusta (win-win) ja tulos mitataan sekd arvioidaan voiton maaran lisdantymisella. Myyty
tuote tai palvelu on asiakkaalle voittoa lisddva investointi. Konsultatiivisen myynnin voi tun-

nistaa tai oppia tunnistamaan ja tekeméén kolmen lausekkeen kautta (Hanan 2004, 23):

1. Tunnistetaan asiakkaan ongelma taloudellisesta aspektista; Miké& ongelma on ja
kuinka paljon asiakkaan tuotot kasvaisivat, jos ongelma ratkaistaisiin? Mikéli mainit-

set tuotteesi tai palvelusi, et ole konsultoimassa, vaan myymassa.

2. Kvantifioidaan esittdmasi ratkaisun tuotto, eli paljonko asiakkaasi tuotot konkreetti-
sesti kasvaisivat parannusehdotuksellasi tai ratkaisullasi ongelmaan. Mikali mainitset

tuotteesi tai palvelusi, et ole konsultoimassa, olet myymassa.

3. Lopuksi konsultti ottaa tehtavakseen ongelman ratkaisun (projektin) ja toimii siiné
johtajana ottaen vastuun projektin toimivuudesta. Hankkeen / projektin luonnolli-
sena osana toimii tietenkin myytava tuote tai palvelu. Mittarina hankkeen toteutu-

essa on tietenkin asiakkaan saama taloudellinen hyoty.
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Neljantend lausekkeena Hanan (2003, 23) pitdé yhteystydsopimuksen tai kumppanuuden
muodostamista asiakkaan johtajien kanssa, jossa ratkaisuasi sovelletaan asiakkaan ongel-

maan.

Konsultatiivisessa myynnissé on kyse lisdarvon myynnistd, jossa myydaan ratkaisua "muuta-
malla sentilld”, joka moninkertaistuu asiakkaalle lisdtuottona. Lisdarvoa tuovat kolme péaasi-

allista seikkaa voidaan muotoilla seuraavien kysymysten muodossa (Luoma 2006, 24):

e kuinka suuri lisdarvo on

e kuinka nopeasti lisdarvo saadaan

e kuinka varma lisdarvo on?

Konsultatiivinen myyj4, tai suurin osa sellaisiksi luokittuvista, luo taloudellista hy6tya asiak-
kaalleen harkinnanvaraisten liséinvestointien tuomilla lisdansioilla ja siksi konsultatiivinen
myynti tapahtuu mikrotasolla, normaaleiden liiketoimintatuottojen ulkopuolella. Tasté
syysté asiakkaan tase ja tuloslaskelma harvoin on konsultatiivisen myynnin tuloksen mittaris-
toa, koska lisdinvestointien tulos sulautetaan kokonaistulokseen. Asiakkaan tarpeen tai on-
gelman maarittdmiseen ei l6ydy siis tytkaluja vuosiraporteista, tai taselaskelmista, vaan tie-
dot, jotka konsultatiivisen myyjan on hankittava (konsultointitarpeiden kvalifioiminen ja
kvantifioiminen), riippuu siitd, onko asiakkaan toimiala tuottoa tavoitteleva (voittokeskeinen)

vai kustannuskeskeinen.

Tavoite konsultatiivisella myyjalla on tulla vakuuttavaksi kumppaniksi ja ylipdatadn muodos-

taan pidempi yhteistydsuhde asiakkaan kanssa (Hanan 2004, 27-29):

1. Miten voit vaikuttaa tuottoa tavoittelevan asiakkaan toimialalla sen tulokseen ja
minka arvon voit tuottaa hyddykkeell&si tai palvelullasi verrattuna asiakkaan johta-

jien nykyiseen tavoitteeseen?

2. Loydatko kustannuskeskeisen asiakkaan liiketoiminnasta sellaisia ongelmakohtia, joi-
hin voit ratkaisullasi vaikuttaa ja minka arvon voit hyddykkeellasi tai palvelullasi tuot-

taa verrattuna asiakkaan tavoitteisiin vahentaa ko. toiminnon kustannuksia?
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Asiantuntija- ja konsulttialalla on tunnettua, ettd myytévén tuotteen tai palvelun arvoa vai-
kea méaarittdd. Arvon madarittamiseksi ja tdman madritetyn arvon myymiseksi voidaan maari-
telld ns. normaaliarvo. Normaaliarvo on Hananin (2003, 31-33) mukaan tuotteen tai palvelun
tuoma lisdarvo asiakkaan hankkeeseen / prosessiin / toimintoon. Taman arvon on oltava asi-
akkaan tai kilpailijan tuomaa lisdarvo korkeampi. Normaaliarvot kannattaa laatia jokaisen asi-

akkaan liikketoimintaprosessiin.

Konsultatiivisen myynnin strategissa on merkittavaa myos se, kenelle arvoa tuottavaa tuo-
tetta tai palvelua myydé&an kohdeyrityksessa. Suositus on, ettd arvoa myydéan keskijohdolle,
jolloin arvon tuotto on ns. keskijohdon ansiota ja téllaisessa tilanteessa keskijohto toimii
myyjéosapuolena ylemman johdon suuntaan. Suora ylemmaén johdon kontaktointi konsulta-
tiilvisena myyjana ei ole yhta tehokasta, koska myyjaosapuoli ja ylempi johto ei valttamatta
puhu “samaa kieltd”, eikd ylemmaén johdon kasitys sisdisesté toiminnosta ole valttamatta
keskijohtoon verrattuna, yhta syvéllisella tasolla ja toimintaympaéristo ei ole yhta operatiivi-
nen. (Hanan 2004, 43-50)

Asiakkailla on erilaisia intresseja liilketoiminnoissaan, jonka vuoksi konsultatiivinen myynti ei
sovellu kaikkiin tilanteisiin myyjan strategisena lahestymistapana. Lisaksi strategia ottaa huo-
mioon pelk&stéén taloudellisen arvontuoton, eikd ota kantaa muihin mahdollisiin hy6tyihin,
joita myydylla hytdykkeelld tuotetaan asiakkaalle. Konsultatiivisessa myynnissa taytyy selvit-
té4 tai tuntea asiakkaan prosessit ja mitd monimutkaisempia ne ovat, sen paremmin konsul-
tatiivinen myyntistrategia tuottaa asiakkaalle arvoa, eli ollaan strategian tavoitteessa. Hanka-
luutena strategiassa on sen monimutkaisuus kdytannossa ja soveltuu siksi sellaisenaan asian-

tuntijamyyjén tyokaluksi. (Luoma 2006, 7, 25)

3.2 Ratkaisumyynti

Ratkaisumyynti on konsultatiivisen 1980-luvulla kehitetty tai konsultoivan myynnin ”l&hi-
sukulainen” tai ”pikkuveli”. Lahisukulaisena se muistuttaa konsultatiivisen myynnin l&hesty-
mistapaa ja filosofiaa, mutta eroaa siité esimerkiksi siten, etta kuinka asiakkaalle tuotettu
arvo madritetdén. Myos ratkaisumyynnissa tunnistetaan asiakkaan ongelmakohdat, mutta on
parhaimmillaan tarkan matemaattinen prosessi. Ratkaisumyyntié luonnehditaan prosessin
lisaksi laajemmilla ilmauksilla, kuten kuinka se on filosofia, myynnin kartta, metodologia ja

myynnin johtamisjarjestelma. (Luoma 2006, 7); (Eades 2004, 5)
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Ratkaisumyynnin prosessi tai kaava on perusperiaatteiltaan melko yksinkertainen. Myyjéosa-
puoli diagnosoi asiakkaan tarpeet, jonka jalkeen suositellaan tuotteet tai palvelut, jotka tayt-
tavat [6ydetyt tarpeet. Asiakas ei siis lahtokohtaisesti tiedd ongelmaansa, tai sen tarkeytta,
eikd mydskaén tapaa, kuinka siihen tulisi vastata. Ratkaisumyynnissd myyjasta tulee tarked
toiminnon / organisaation resurssi, joka etsii epakohdat ja esittaa ratkaisut tai ratkaisutavat.

(Frost 2017)

3.2.1 Ratkaisumyynnin prosessi

Ratkaisumyynnissa myyntiprosessi on ddrimmaisen tarked. Eades antaa kirjassaan kaksi eri
myyntiprosessimallia, joista ensimmainen on asiakaslahttinen (step process model) ja toinen

myyjan perspektiivista kuvattu prosessimalli (Sales Process Flow model). (Eades 2004, 35-39)

Nykyaan ratkaisumyynnin prosessit jaetaan yleisesti kuuteen kayttssa olevaan myyntivaihei-

seen (Frost 2017):

etsi mahdollisia asiakkaita, joita juuri sinun tuotteesi tai palvelusi ratkaisee

e ymmarrd organisaation paatoksia tekevat hallintarakenteet (paallikot, johtajat)

e diagnosoi asiakkaan ongelma ja/tai tarpeet

e tuo esiin lisdarvoa asiakkaalle tuova ratkaisusi ja hanki yhteys kohdeyrityksen paatok-
sia tekeviin elimiin / henkil6ihin

e 0soita ratkaisusi tuovan selkeé taloudellinen tuotto

o tee yhteisesti hyotya tuova ja molempia osapuolia hyddyttéavé sopimus.

Eadesin ndkemys myynnin eri vaiheista on selke&sti nykytulkintoja byrokraattisempi. Nake-
mykseen myynnin vaiheista kuuluu esimerkiksi yhdeksén laatikon malli (3X3-matriisi), jossa
yhdeksén asiakkaalle esitetyn kysymyksen kautta saadaan, tarkka ymmarrys ja nakemys asi-

akkaan ongelmasta. (Eades 2005, 95-100)

Ratkaisumyyntiprosessin diagnosointi voidaan jakaa kolmeen paatavoitteeseen, jotka ovat

asiakkaan ongelmien syiden tunnistaminen, tunnistettujen ongelmien vaikutus (suuruus-
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luokka) ja asiakkaan kiinnostuksen arviointi tarjoamaasi ongelmaratkaisuun. Syiden tunnista-
misessa tulisi keskittya niihin tekijoihin, jotka ovat vastuussa asiakkaan ongelmasta ja mitka
ovat niiden tekijoiden tarkeys asiakkaan tarkasteltavaan toimintoon. Ongelman suuruusluo-
kan arvioinnissa, arvioidaan, kuinka paljon havaittu ongelma tai siihen johtava tekija vaikut-
taa asiakkaaseen tai heidéan organisaatioonsa. Diagnosoinnin viimeisessa vaiheessa hankitaan
sopimus, ainakin aietasolla, perustelemalla ratkaisun tuomien hyodtyjen ja arvonlisédyksen

kautta. (Frost 2017)

3.2.2  Soveltuvuus ja ongelmat

Ratkaisumyynti soveltuu ihanteellisesti teollisuuden aloille, joilla tarvitaan pitkalle rdataloi-
tyja ratkaisuita asiakkaan ongelmiin. Ongelmanratkaisu voi olla tuote tai palvelu. (Frost 2017)
Kokemuspohjaisesti ratkaisumyyntid ei Rambollin ymparistotoimialalla sovelleta, matemaat-
tisen tarkasti esimerkiksi Eadesin (2005, 35-100) tarkoittamin ratkaisumyynnin byrokraattisin
mallein. N&en kuitenkin yhtél&isyyksia ratkaisumyynnin periaatteisiin ja prosessi sinénsé on

toimiva seké sovellettuna myos kaytossa.

Viime vuosikymmenina ratkaisumyynti on ollut tehokas ja toimivat tapa myyda tuotteita ja
palveluita, koska asiakkaat eivét yleensé ole tienneet, mitk& heidédn ongelmakohtansa ovat
tai mill& toimintatavoilla tai ratkaisuilla ne voitaisiin ratkaista. Nykyaan organisaatioilla ja yri-
tykselld on kuitenkin tehokkaammat hankintaratkaisut hankintakonsultteineen, joiden avulla
voidaan tehokkaasti [0ytad ongelmat ja ratkaisut. Tallaisessa maailmassa organisaatiot ovat
jo paljon edella perinteista ratkaisumyyjag, eika perinteiselle nakemykselle ratkaisumyynnille
ole ené&4 sijaa. Toisaalta sovellettuna ratkaisumyynti on edelleen tietylle osalle myyntiorgani-
saatioista oleellinen, mutta heidan taytyy modifioida myyntiprosessinsa ja hyljata osa tavan-
omaisista eli perinteisista tavoista myyda. Ratkaisumyyntia tarjoavien myyntiorganisaatioi-
den taytyy kohdistaa myynti sellaisiin organisaatioihin, joilla ei ole selke&é kasitysta heidan
tarpeistaan, etsié erilaisia sidosryhmid, siirtyd valmentamaan ostoprosessissa sen sijaan, etta

tutkisi itse mahdollisen asiakkaan ostoprosessia. (Adamson, Dixon & Toman 2012)
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4 Tarjoustoiminta

Kappaleessa tarkastellaan ja maéritetan tarjous ja tarjoustoiminta seka -prosessit yleisesti
teoreettiselta kannalta. Nakokulma on valittu tarkasteltavan yrityksen ja opinnéytetyon teki-
jan kokemusperaisen katsantokannan mukaisesti siten, ettd se siséltaa tarkastelun tarjous-

prosessista Rambollissa.
4.1 Tarjous

Tarjous tarkoittaa sopimukseen tahtadvaé ehdotusta. Tarkemmin tdssa yhteydessa se tar-
koittaa myyntitarjousta. Tarjous voidaan maaritella asiayhteytensd mukaan eri tavoin, esi-
merkiksi infrarakentamisen urakoinnissa ja konepalvelussa tarjous maéaritetdan sopimusta
edeltavaksi oikeustoimeksi. (Mik& on tarjous ja kuinka kauan se on voimassa? N.d.). Annettu
tarjous on asiakirjana juridisesti sitova dokumentti, jonka voi myos méaaritelld siten, etta se
on kirjallinen pyynto kysya tietoja, joita mahdollinen ostaja tarvitsee, jotta tdm4 voisi valita
kokonaistaloudellisesti parhaan tuotteen tai palvelun (What is a tender? N.d.). Suunnittelu-
ja konsulttitoimistojen liitto SKOL ry kertoo riskienhallintaoppaassaan tarjouksista, etta mi-
kali asiakas hyvaksyessaan tarjouksen esittéa liséehtoja tai muutoksia tarjoukseen tai tyon
siséltdon, on tarjousta pidettiva uutena ja tilaajan tekemané tarjouksena. (Kiiskinen, Kinni &

Tauriainen 2004, 8)

Tarjousasiakirja siséltdd myyjaosapuolen ehdotuksen tarjottavan tyon siséllosté, kustannuk-
sista (hinta) sek& ehdoista (sopimusehdot). Tarjouksen tekeminen voi lahted liikkeelle tar-
jouspyynnosta tai oma-aloitteisesti siten, ett& on havaittu myynti- ja/tai markkinointiproses-
sia toimintoja, joiden parantaminen esitettavalla ratkaisulla toisi lisdarvoa asiakkaan proses-
seihin ja toimintoihin (Tarjousmenettely, hinnoittelu ja maksutavat 2019). Tyon sisalto tulisi
konsultti- ja/tai suunnittelutehtavassa maaritella mahdollisimman tarkasti. Tyon sisallon
tarkka maarittdminen liittyy vahvasti sopimusteknisiin riskeihin, jotka liittyvat lisa- ja muutos-
toihin, joten tehtdvan maarittdmiseen tarjousten osana tulisi kiinnittaa erityishuomiota. (Kiis-

kinen ym. 2004, 8)

Tarjouksen laadinta tai tarjoustoiminta kuvataan usein prosessina, joka vastaa selkeésti eni-

ten kansainvalisesti kaytetyn laadunhallintastandardin SFS-EN 1SO 9001:2015 periaatteita.
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4.2 Tarjousprosessi

Tarjousprosessi méarittyy teoriatasolla esimerkiksi kansainvalisen tarjouskonsultointiyrityk-
sen Shipley Associates -yrityksen uuden liiketoiminnan ja tarjousten tekemiseen ja kehittdmi-
seen tarkoitetulla ja 96 eri vaihetta siséltavalla lilketoiminnan kehittdmisprosessilla. Tarjous-
prosessi maaritelld&n opinndytetyon tapauksessa Shipleyn prosessimallien mukaisesti.
Shipleyn Associates -malli on kansainvalisesti eniten kdytetty ja suositeltu tarjousprosessin
perusmalli ja siihen perustuu myds Rambollin kansainvélisessé kaytdssa oleva Tender Tool-

box -konsepti. (A Guide to Winning Proposal Methodologies N.d., 2);(Tender Toolbox 2020)

Shipley Associatesin prosessimalli kdsittaa 7 padvaihetta, joista jokaisen erottaa paatoksente-
koportti eli decision gate (DG), johon tultaessa prosessissa, paatetédéan, edetdanko seuraa-
vaan vaiheeseen, lykatadnko prosessia vai hylatdanko tarkasteltava uusi liiketoiminta tai tar-
joushanke. Ne prosessin lavitse viedyt ideat, jotka padsevat kehitysprosessin lavitse, tuotta-
vat potentiaalisesti uutta liilketoimintaa. Kaksi ensimmaista prosessin padvaihetta ovat stra-
tegista suunnittelua ja loput viisi vaihetta ovat tarjousten tekemiseen liittyvi& prosesseja.
(Newman 2011, vi). Pdavaiheet ja paatoksentekoportit on esitetty kuviossa 2. (Newman

2011, vi)

DG1 DG2 DG3
Vaihe 0: Vaihe 1: Vaihe 2:
Markkinoiden Markkinoiden Tydmahdollisuuden

segmentoituminen jakautuminen arviointi

Vaihe 3: Vaihe 4: Vaihe 5: Vaihe 6:

Voittamisen Tarjouksen Tarjouksen Jalkivaiheen
suunnittelu suunnittelu kehittdminen toiminta
DG4 DG5 DG6 DG7

Kuvio 2. Liiketoiminnan kehittdmismalli / Tarjousprosessi (Muokattu) (Newman 2011, 2);(A

Guide to Winning Proposal Methodologies N.d., 7)
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Shipley Associates -mallin paatéksentekoportit (DG1 - DG7) ovat tarjoustoiminnan nakokul-
masta:

1. pé&atds markkinoista tai ylipaataén kampanjasta

2. paatos kiinnostuksesta

3. paatos tarjoamisesta

4. alustava p&atos tehda tarjous

5. paatos tarjouksen tekemisesta (validointi)

6. tarjouksen ldhettdminen

7. sopimus ja palkkion saaminen.

4.2.1 Tarjousprosessin vaiheet

Shipley Associates -mallin (Business Development Lifecycle N.d.) mukaan, tarjousprosessin

seitsemén paévaihetta siséltavat 96 eri vaihetta. Pddvaiheiden tehtévia ovat:

e P&avaiheet 0 ja 1 (markkinoiden segmentoituminen ja jakautuminen) ovat strategi-
sen suunnittelun vaiheita, joissa tunnistetaan, tutkitaan ja maaritetaan strategisia
markkina-alueita ja niiden suuntalinjoja sek& potentiaalia. Vaiheet sisaltavat paa-
tosportit 1 — 2 (DG 1 — DG 2), eli padatetéén kiinnostuksesta seka siit, etté l[ahde-

t&éanko tarjousta viemaén eteenpdin.

e Vaiheessa 3 (tydmahdollisuuden arviointi) arvioidaan ja suunnitellaan tarjoamisen
strategia ja tehdaan asiakkaan tarveanalyysi yhteistydssé asiakkaan kanssa. Vai-
heessa pohditaan myds taloudelliselta kannalta mahdollista hinnoittelu. Vaihe kolme
paattyy alustavaan paatokseen tarjouksen tekemisesta (DG 3, alustava go -no go -

tarkastelu).
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e Vaihe 4 on tarjoussuunnittelua ja paéattyy lopulliseen paattkseen tarjouksen tekemi-
sestd (DG 4). Vaiheessa keratdan lisatietoa tarjottavasta kohteesta ja muodostetaan
tarjousstrategia, tarjousaikataulu, -budjetti, tarjousorganisaation jasenet seké pohdi-
taan kilpailuasetelmaa ja mahdollisten kilpailijoiden l&hestymistapaa tarjottavaa koh-
teeseen. Vaiheessa pidetddn myds tarjouksen ns. kick off -palaveri (go-no go -tarkas-

telu).

e Vaihe 5 on konkreettisesti tarjouksen laatimista. Vaihe paattyy tarjouksen lahettami-
seen asiakkaalle (DG 6). Vaiheessa muodostetaan lopullisesti tarjousorganisaatio, eli
tarjouksen tekijat ja mahdolliset alihankkijat. Téssa vaiheessa “jaadytetaan” asiak-
kaalle tarjottava ratkaisu ja muodostetaan seka méaéritetédén lopulliset vastuut ja ai-
kataulut, tarjouksen sisélt6 ja hinta. Tarjouksen laadintavaihe, kuten kaikki muutkin
vaiheet, on voimakkaasti yhteystyohon ja siihen liittyvén, kaikille tasoille ulottuvan

laadunvarmistuksen toteuttamista.

e Viimeinen vaihe 6 on jalkihallintavaihe, jossa organisoidaan tehty tarjous ja tunniste-
taan oppimista varten tarjouksesta opitut asiat (jatkuva parantaminen). Asiakkaalta
voi myos tulla esimerkiksi tarkentavia kysymyksid, joihin vastaaminen on viela tar-
jousprosessia. Prosessin viimeiseen vaiheeseen kuuluu sopimusten laadinta, mikali
tarjous hyvaksyttiin ja riippumatta tuloksesta, tulee muistaa juhlistaa tulosta (DG 6 ja
7).

4.3 Rambollin tarjousprosessi (poistettu salassapitosopimuksen perus-

teella)
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4.4 Tarjoustoiminnan analysointi ja mittarit

Tarjoustoiminnan kehittdmiseksi ja tehostamiseksi on tarke&dé pystyé seuraamaan tarjoustoi-
minnan eri parametreja, jotka kertovat esimerkiksi, millainen tilauskanta yrityksella on. Para-
metreistd voidaan muodostaa erilaisia mittareita, joiden tuloksina voidaan koko yrityksen lii-
ketoimintastrategiaa ja tapaa toimia tarvittaessa muuttaa. Tehostamisen seurauksena tar-

joustoiminnan kustannukset myos alenevat (Hyvéarinen 2003, 9).
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Tarjoustoiminta on oleellinen osa myyntid, jonka vuoksi tarjousten lopullinen pdadmaara on
voittaa tarjottu ty0 ja lisdtd myyntid. Tarjousten voittaminen on siis tarked mittari myds
myynnille ja markkinoinnille. Tarjousten voittaminen edellyttdd mittareiden muodostamista
ja seuraamista seka niiden analysointia seké jatkuvaan parantamiseen pyrkimista koko tar-
joustoiminnassa. Tarvitsemme erilaisia tyokaluja, jotta voimme koostaa tarvittavan tiedon
asiakkaistamme ja pystymme analysoimaan ja hy6édyntamaan kerattya tietoa. (Leijala 2016,
35)

Tarjoustoiminnan analysoimiseksi on ensisijaisen térked, ettd tarjoustoiminta dokumentoi-
daan mahdollisimman tarkasti. Nykyaikainen tapa keraté tietoa on perustaa erilaisiin pilvipal-
veluihin perustuva tarjousportaali, jonne kaikki tarjoukset ja niista saatava informaatio kera-
téén. Antti Leijalan (2016, 36) mukaan tarjousportaaliin tai ohjelmaan kerataan asiakkaan os-

tokriteerit, kuten:

e asiakkaalle tuotettu lisdarvo

¢ hinta ja kustannukset

e itse tuote tai palvelu

e sijainti ja toimituskyky

o laatu ja luotettavuus

e rahoitus

e suositukset, maine ja imago.

Tarjousportaalina voidaan ajatella olevan yrityksen kayttoon raatéloity CRM-jarjestelma
(Customer, Relationship, Management), joka tarkoittaa siis asiakkuuksien hallintajarjestel-
maa. Téllaiset jarjestelmat ovat yleensé laajemmin kéyttssa, kuin pelkassa tarjoustoimin-
nassa, mutta toisaalta tarjoustoiminta on selkedsti osa myynti- ja markkinointitoimintoja ja

nama ovatkin jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendan. (Tallholm 2018)

Tarjousportaaliin keratéén tarjoustoiminnasta saatava tieto ja mahdollisimman nopeasti,
jotta sinne sy6tettava informaatio on mahdollisimman oikeaa ja kun tarjousprosessi on tuo-

reessa muistissa. Mikali tarjousportaaliin keratéan yrityksen kaikki mahdolliset tarjoukset ja
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mahdollisuuksien mukaisesti myds mahdollisuudet (leadit, opportunityt), alkaa asiakas- ja
tarjoustoiminnan tietokannan tuottama informaatio hy6dyntamaén tarjoustoimintaa ja tie-
tenkin my&ds myynti- ja markkinointiorganisaatioita seka tarjoustoiminnan tehokkuudesta ja
kustannuksista kiinnostuneita tahoja, kuten leadership-tason johtajia ja paéllikoita. (Leijala
2016, 37-38)

Portaaliin koostetun tiedon jalostaminen tuottaa erilaisia mittareita, joilla tarjoustoimintaa
voidaan tehostaa. Tiedosta voi esimerkiksi koostaa ns. hit rate-mittarin ja muodostaa siitd
graafin, josta ilmenee voitettujen tarjousten mééré suhteessa laadittuihin tarjouksiin. Voitto-
marginaalista (hit rate), voidaan jalostaa edelleen esimerkiksi voittoprosentteja vaikkapa tie-
tysta toiminnosta tai toimialasta tehtyjen raporttien osalta. Eli yksilGityna portaaliin tuotu
tieto jalostuu ja sen muodostamien mittareiden avulla ndhdéén selkeasti esimerkiksi heik-
koja toiminnan osa-alueita tai osia, joiden kehittdmisell& koko toiminnan tehostaminen ja

strategiset toimet mahdollistuvat. (Leijala 2016, 39-41)

Tarjoustoiminta on myyntitoimintaa ja myyntitoiminnan erityisesti seurattavia tunnuslukuja
ovat esimerkiksi myynnin aktiivisuus, myynnin virtaus ja sen nykytilanne, kauppojen kes-
kiarvo ja onnistumisprosentti (hit rate) ja koko myyntiprosessin kesto. Naista tunnusluvuista

voidaan muodostaa erilaisia mittareita toistensa funktioina. (Kykyri 2018)

4.4.1 Tarjoustoiminnan analysointi Rambollissa (poistettu salassapitosopimuksen

perusteella)
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5 Laatu tarjoustoiminnassa

Laadusta voidaan puhua melkein missa tahansa yhteydessa. Mika tahansa voi olla laadukasta
tai laadutonta. Jotta voidaan puhua laadusta, tulee se madritelld. Laatu voidaan maaritell4
monella eri tavalla ja mééaritelmi& monia, koska laatu késitteena on laaja ja moniulotteinen.
Seuraavissa kappaleissa kerrotaan laatukésitteestd ja mité se tarkoittaa tarjous- ja myyntitoi-
minnassa. Kerron myds Rambollin laatujarjestelmastd, jonka yhteydessé otan esille sen am-
mattimaisesta hyddyntamisesta referenssiné toimivat kansainvalisen 1ISO 9000 -laadunhallin-
tasarjan standardit 1ISO 9000 (2015) ja ISO-EN 9001(2015) ja kuinka ne on yrityksen sisalla
otettu huomioon opinndytety6n aiheena olevan myyntitoiminnon, tarjoustoiminnan, yhtey-

dessa.
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5.1 Laadun maaritelma

Laatu k&sitteend on usein ihmisen omasta tulkinnasta ja kasityksista kumpuava aihepiiri,
jonka sisélla on eri ihmisten kesken paljon varianssia. Téllaiset, ehké filosofisetkin kasitteet
saattavat olla myds puolueellisia. Laatu on siis subjektiivista, arkielaméssa ainakin. Kaikilla
meilld on oma kasityksemme laadusta ja mitd se tarkoittaa. Ammatillinen laadun méaritys
alkoi 1900-luvun alkupuolella. Ammattimainen lahetystapa maaritti laadun muodollisesti ja
eri madritelmien mukaisesti laatu kasitteend voidaan jakaa viiteen eri kategoriaan (Anttila &

Jussila 2006):

1. Tuoteperusteinen madritelma. Laatu on selke&sti mitattava, tuotetta kuvaava suure,
esimerkiksi paksuus tai pituus (mitat) ja tehokkuus. Laatu maarittyy siis objektiivi-

sesti.

2. Tuotantoperusteinen madrittely. Laadun méarittelee erilaisten vaatimusten, kuten
tuotekohtaisten spesifikaatioiden tai standardien tayttyminen. Tamén, edelleen ob-
jektiivisen tavan madaritelld laatu, tavoitteena on normaalisti tuotannon yhteydessa
alin hyvéksyttavissa oleva virheiden maaré tuotteessa ja/tai tuotannossa tai jopa vir-

heettomyys.

3. Arvoperusteiset ja rahalliset maaritelmét. Laatu maarittyy tietyn kohteen, esimer-
kiksi auton tai muun sellaisen, hinnan ja kdyttdarvon suhteesta. Kyse on jalostusar-
vosta Namé& méaritelmét ovat (tai voivat olla) enemman subjektiivisia, mutta on

mahdollista mééritella viela yhteisen ndkemyksen kautta.

4. Reaalitaloudellisiin arvoperusteisiin perustuvat maaritelmét. Kyse ei ole enaa mitat-
tavista suureista, vaan tuotteen, toiminnon tai minka tahansa kohteen laadun maa-
rittelee sen hyoty- ja/tai vaihdanta-arvo. Arvon maarittelee kohteen kaytt&jan ja/tai

ostajan tarpeiden tayttyminen.

5. Epatieteelliset ja jopa myyttiset maaritelmat. Subjektiivisin méaarittely, jossa laatu on
jotain ylivoimasta hyvyytta ja ylivertaisuutta. Helposti ymmarrettdva mainosten ja

mainonnan kautta, joissa laatu méarittyy luksuksena.
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Monenkirjavien madritelmien vuoksi on nahty tarpeellisena standardisoida laatu ja laadun-
hallinta. T&h&n vastaavat 1ISO 9000- sarjan standardit 9000 ja 9001 (2015), joiden perusteella
(1SO 9000) laatu mé&arittyy organisaatiolle, mik& on heidan kykynsa tayttaa asiakasvaatimuk-
set ja miké& tahaton — tai tahallinen - vaikutus heill& on olennaisiin sidosryhmiin. Toisaalta
laatu méaaritellaan standardissa mygs tuotteen tai palvelun toimivuuden ja kéayttotarkoituk-

sen kautta. Mik& on asiakkaan tuotteesta tai palvelusta saama arvo ja/tai hyoty.

5.2 Tarjousten laatu

Tarjouksen laadusta puhuttaessa voidaan, suunnittelu- ja konsulttitoiminnassa, ja yleisesti-
kin, ajatella tarjouksen laatua moniulotteisesti. Tyypillisesti hyva tarjous on myés laadukas
tarjous. Hyva ja laadukas tarjous ei tietenkaan tarkoita oletusarvoisesti, etté se olisi myds
voitettu tarjous. Julkisissa hankkeissa, hankintalain mukaisesti kilpailutettavissa toissd, usein
tarjouspyyntéjen ja tarjousten sisélto on tarkasti méaéritelty, mutta enté, kun kyseessa on
avoin tarjous eiké valttdmatté edes tiedetd, onko aiheesta kilpailutilannetta? Laadukas tar-
jous edesauttaa tyon saamista ja ylipdatdan hankkeen tai projektin toteutumista. Tyypillisesti

hyvén tarjouksen kriteereja ovat:

o Tarjouksen selkeys ja esteettisyys, eli ulkon&ko. Selkeyteen vaikuttaa, milté tarjous
nayttad ja onko se esimerkiksi hyvin muotoiltu. Tarjous voi esimerkiksi olla visuaali-
sesti nayttava, koska ensivaikutelma vaikuttaa voimakkaasti, millaisen laatukésityk-
sen lukija siitd saa. Myos selkedt kirjoitus- ja késitevirheet ja puutteet alentavat tar-

jouksen selkeyttd. (Viinamaki 2020)

o Tarjouksen rakenne. Tarjouksen tulisi sisdltda asiakkaan "ongelman” méaarittdmisen
ja sinun esittdmasi ratkaisu tdhan ongelmaan, ja tarjouksen tulee olla tarjouspyyn-
nén mukainen kaikilta osa-alueiltaan. Tarjouksesta pitéisi tulla selkeésti ratkaisusi
tuoma lisdarvo asiakkaalle ja painopiste kannattaa kiinnittaa tarjousprosessissa
alusta saakka arvoon seka laatuun. Itsestdan selvana tarjouksen rakenteesta tulisi il-
met& kustannukset kaikilta osin ja mahdolliset, valikoidut, referenssit vastaavista

toistd ja tyon aikataulutus. (Overreem 2015);(Pohjonen 2017, 101-103)
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e Avoimuus ja luotettavuus. Asiakkaan on voitava luottaa tarjoajaan. Tarjouksen luo-
tettavuutta lisaé lapinékyvyys, eli kannattaa tuoda esille, mista kulut rakentuvat ja
mitka ovat sopimusehdot. Avoin hinnoittelu, vaikkapa sopimalla, jokin tietty hinnoit-
telumalli lis&a luotettavuutta edelleen. Ylipaataan strategisestikin on jarkevaa puhua

kokonaiskustannuksista ja arvon lisédmisestd. (Viinamaki 2020); (Overreem 2015)

5.3 Tarjousten laatu julkisissa hankinnoissa

Hankintalaki maarittelee tarjouksesta, etta tarjouksen on oltava tarjouspyynnon ja/tai han-
kintailmoituksen mukainen. Tarjousta kuitenkin voidaan pyytdd maaraaikaan mennessa tay-
dentdmé&an puutteellista tai virheellista tarjousta. (Laki julkisista hankinnoista ja

kayttooikeussopimuksista 1397/ 2016, 104 §)

Julkisissa - ja puolijulkisissa hankinnoissa, eli usein hankintalain mukaisesti kilpailutettavissa
t6issa, on valittava tyon suorittajaksi usein kokonaistaloudellisesti edullinen tarjous. TAmé
tarkoittaa laadun osalta, etté valinta kohdistuu niihin toimijoihin, joilla on tarjouksessa esi-
tettynd halvimmat hinnat, huokeimmat kustannukset sek& paras hinta-laatusuhde. Laatu voi-
daan maarittad tydssa yhdeksi parametriksi ja sitd voidaan mitata esimerkiksi teknisten ansi-
oiden, alhaisten kayttokustannusten ja kustannustehokkuuden, vaatimusten téyttymisen ja
toimitus- ja toteutusaikataulujen sopivuus. (Kokonaistaloudellisesti edullisimman tarjouksen
valinta 2016)

Varsinkin suunnittelu- ja konsulttitoimeksiantojen kilpailuttaminen hankintalain puitteissa on
koettu ongelmalliseksi, juurikin kokonaistaloudellisen tarkastelun vaikeuden vuoksi. Perintei-
sesti tarjousten arvioinnissa painotetaan voimakkaasti hintaparametria, koska laadun laatu-
arvioinnissa ei merkittévia eroja tarjoajien kesken péaase syntyméaan. Pahimmillaan periaat-
teessa pelkélld hinnalla kilpaileminen johtaa kilpailutettavan tyon sisallon laadun heikkene-
miseen, eli aliresursointiin, tydtehtavien teettdmiseen halpatydvoimalla ja ylipd&té&n mini-
misuorittamiseen, joilla paéstééan korkeintaan keskinkertaisiin ratkaisuihin. (Laatua tarjous-

ten arviointiin standardointimenetelmaélla 2014).

Helsingin yliopiston matematiikan laitoksella kehitetty standardointimenetelma helpottaa
kokonaistaloudellista tarjousten tarkastelua. Tilastomatemaattinen tarkastelu painottaa
hinta- ja laatupisteitd siten, ettd ne skaalautuvat annettujen parametrien mukaisesti. Tarkas-

telu on tasapuolinen ja mahdollistaa tarjousten tarkastelemisen yhteismitallisesti siten, etta
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hankintalain tarkoittama tasapuolisuus ja mahdollisuus tarjota, tayttyy. Esimerkki standardi-
soidusta tarjouslaskennasta on esitetty taulukossa 1. (Laki julkisista hankinnoista ja
kayttooikeussopimuksista 1397/ 2016, 2-3 8);(Laatua tarjousten arviointiin standardointime-

netelmélla 2014)

Taulukko 1. Esimerkkilaskelma standardisoidusta tarjousten vertailutaulukosta (Laatua tar-

jousten arviointiin standardointimenetelmalla 2014)

Esimerkkilaskelma

BRI TUL PAINOARNOIT g s
HINTA 25% = sybta tietoja

LAATUL | s Sy = standardoidut tulokset
o JARKISTUSSUMMA . .100% ...-=vo@tt..a.nut tarjous
ARVIOINTI
ETANDARDOWUNA

SIJA h imi [ TARJOUSHINTA € LAATUPISTEET{ 25% HINTA 75% LAATU SUMMA
6  Yritys 1 E 430 965,00 € 89,00 0,340 0,258 -0,081
8 Yritys 2 ? 558865.00 € 82000132-0995-0363
e o Sp e e i i e
2 Yritys 4 25013500 € 62 Datiss iy R “b;‘r‘é&f""" RN 14 1
e o S o
3 Yritys 6 202 365,00 € g0 04194 oos&ozn
5 Yritys8 T 165 000,00 € g0 T 0281 oz 0,002
e i 518 S o

5.4 1S0O 9000 -standardisarja

ISO 9000 -sarja kansainvaliset standardit maarittelevat laadunhallinnan keskeiset periaatteet
ja kasitteet. Keskeisimmaét laadunhallinta-sarjan standardit ovat SFS-EN ISO 9000 (2015) ja
SFS-EN 1SO 9001 (2015). ISO 9000 (Laadunhallintajarjestelmat. Perusteet ja sanasto) sisaltéa
keskeisimmat laadunhallinnan kasitteet ja periaatteet sek& maérittelee termeja. ISO 9001
(Laadunhallintajarjestelmét. Vaatimukset) kertoo, kuinka laadunhallintajarjestelmia luodaan
siten, ettd laadunhallintajarjestelméé kayttava organisaatio hyvalla laadunhallinnallaan osoit-
taa yhteistydkumppaneilleen ja asiakkailleen toimintansa luotettavuuden ja kykenee tuotta-
maan palveluita ja/tai tuotteita, jotka tayttavat mm. sidosryhmien ja asiakkaiden tarpeet ja
odotukset. Standardissa siis kerrotaan ne vaatimukset, jotka toimijan on taytettava, jotta laa-

dunhallintajarjestelma voidaan sertifioida. (SFS-EN 1SO 9001: 2015, 5-6)
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Standardisarjaa kaytetdan paasaantoisesti laadunhallintajéarjestelmien sertifiointeja tekevien
tahojen toimesta, mutta sen periaatteiden mukaisesti myds itse jarjestelméat luodaan ja toi-

saalta standardeja voidaan soveltaa tuotteiden laadunvarmistamisprosesseissa ja tuotteiden
tai palveluiden koskevien vaatimusten tayttymisen varmistamisessa. (SFS-EN 1SO 9000: 2015,

6); (1ISO 9000 -sarjan valinta ja kaytto -opas. N.d., 2-4)

ISO 9001 -standardi esittelee 7 laadunhallintasarjan paiperiaatetta, seké liséksi prosessimai-
sen toimintamallin, joka taht&4 jatkuvaa parantamiseen. Laadunhallinnan paaperiaatteet

ovat Suomen standardisoimisliiton (Laadunhallinnan periaatteet N.d.) mukaan:

1. Asiakaskeskeisyys. Laadunhallinnan ylin tavoite, on pyrkia tdyttdméaan ja ylittdmaan
asiakkaiden vaatimukset ja vaatimustasot. Tarkeinté on siis pyrkié& tuottamaan asiak-
kaalle mahdollisimman paljon arvon positiivista muutosta, mutta hydtyja laadunhal-
lintajéarjestelmésté on myos yritykselle itselleen (paremmat asiakastyytyvéisyydet,
asiakasuskollisuudet, asiakassuhteiden jatkuvuudet ja ylipdataddn maine ja tietenkin

suuremmat markkinaosuudet seka parempi tulos).

2. Johtajuus. Johtajat méarittelevat suunnan, yhteisen tarkoituksen ja olosuhteet koko
organisaation laatutavoitteiden saavuttamiseksi. Yritys tai organisaatio saavuttaa laa-
dunhallinnan avulla yhtendisemman strategian, politiikan ja prosessien seka resurs-
siensa kautta tavoitteensa. Tasté hyotyja yritykselle tai organisaatiolle ovat esimer-
kiksi prosessien parempi koordinointi, viestinndn yleinen paraneminen, seké tyonte-

kijéiden toimintakyvyn parantaminen.

3. Osallistaminen. Kaikkien yhtidon tai organisaatioon kuuluvien ihmisten osallistami-
nen mahdollistaa paremman luovuuden ja tuottavuuden, jolloin laatutavoitteiden

jalkauttaminen on helpompaa ja yhteisty6 seka tyotyytyvaisyys nousevat.

4. Toimintamallien prosessimaisuus. Mikéli toimintoja ajatellaan prosesseina, niin tu-
lokset saavutetaan tehokkaammin jarjestelman johdonmukaisuuden ja ennustetta-
vuuden vuoksi. Laadunhallintajérjestelmén prosessimaisuus mahdollistaa esimerkiksi
toimintojen suorituskyvyn parantamisen, kun voidaan keskittya oleellisiin ja tarkeim-

piin prosesseihin.
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5. Jatkuva parantaminen. Parantamiseen téhtddminen ja siind onnistuminen takaa or-
ganisaation nopean reagoinnin muutoksiin ja yllapitad sen suorituskykyd. Tama en-
nalta ehkéisee mahdollisia toiminnan ongelmia, kun niita pyritdan selvittdmaan ja

ymmartadméaan niiden juurisyita.

6. Perusteltu, tietoon perustuva paatoksenteko. Paatosten tulisi aina perustua syy-seu-
raussuhteiden ymmartamiseen. Niiden ymmartdminen vaatii faktojen selvittamista

ja aihepiiristd keratyn tiedon analysointia.

7. Suhteiden hallitseminen. tahot, joiden kanssa organisaatio on tekemisissa, kuten
olennaiset sidosryhmét, vaikuttavat suorituskykyyn. Yrityksen tai organisaation tuli
hallita jarjestelmaéllisesti (prosessimaisesti) suhteitaan, jolloin jatkuvat parantaminen

mahdollistuu ja suorituskyky paranee.

SFS-EN ISO 9001 -standardi on uudistettu vuonna 2015 ja siiné korostetaan organisaatio toi-
mintaymparistoa, johtajuutta, riskilahtoisyyttd, laadunhallinnan ylla mainittuja periaatteita
ISO 9000 -standardista, prosessiléahtoisyyttd, palveluiden tuottajia ja kaikkien hallintajérjes-

telmien (ISO 14001:2015 -ymparistojarjestelméstandardi) yhteisté viitekehysta.

5.5 Ramboll, laatu ja tarjousty6 (poistettu salassapitosopimuksen pe-

rusteella)
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6 Riskienhallinta

Riski on riskienhallintastandardin SFS-ISO 31000:2018 mukaisesti epavarmuuden vaikutusta
tavoitteisiin, jonka vaikutus on poikkeama odotetusta tuloksesta ja joka ilmaistaan riskiléh-
teen ja sen mahdollisuuden seké seurausten todennékdisyyksien perusteella. Riskeja on
my0s pyrittava hallitsemaan, jolloin niiden negatiivisia vaikutuksia voidaan valttaa. Riskien-
hallinta on riskienhallintastandardin mukaisesti toimintaa, jolla riskien osalta sen toimintaa
johdetaan ja ohjataan. (SFS-ISO 31000 :2018, 6) Tama riskeista ja riskienhallinnasta kertova
kappale tdydentdd tutkimusmenetelméana kaytetyn potentiaalisten ongelmien analyysien

(POA) teoriataustan ja painottuu sinédnsé kansainvélisen riskienhallintastandardiin.

6.1 Riskienhallintastandardi SFS-ISO 31000:2018

Kansainvalinen riskienhallinnan standardi (SFS-ISO 31000:2018 Riskienhallinta. Ohjeet) on
luotu kaikille organisaatioille tai tahoille, jotka pyrkivét riskienhallinnan kautta luomaan ja
sdilyttdmaan arvoa. Arvonluonti tapahtuu riskienhallinnalla, paatoksilla, tavoitteiden asetta-
misella ja suorituskyvyn parantamisella. Vuonna 2018 uudistettu standardi antaa siis ohjeita
riskienhallintaan ja maarittelee yleisella tasolla toimintamalleja riskienhallintaprosessiin ja on
siten sovellettavissa monialaisesti ja kaikissa organisaatioiden toiminnoissa. (SFS-ISO 31000
:2018, 5-6)

Standardissa on luotu selkedt puitteet, jotta organisaatioiden olisi helppo sulauttaa riskien-
hallinta toimintoihinsa. Riskienhallinnan onnistuminen ja sen vaikutuksen toimintoja paran-
tavasti on riippuvainen siitd, kuinka hyvin se on sulautettu organisaation paatoksenteon ja
hallintotavan osaksi. Standardi maarittaa (kuvio 8) puitteet viitend osatekijana riskienhallin-
nan sulauttamiseksi organisaatioon. Puitteiden keskitssé on johtajuus seké sitoutuminen,
joka tarkoittaa, etté organisaation ylimmaén johdon on mahdollistettava puitteiden toteutus

ja raataldinti organisaatiolle sopivaksi.
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Organisaation
johtamis-
jarjestelmaan

siséllyttdminen

Johtajuus ja
sitoutuminen

Toteuttaminen

Kuvio 8. Puitteet riskienhallinnan sulauttamiseksi mahdollisimman sujuvasti (SFS-ISO 31000

2018, 9)

6.2 Riskienhallintaprosessi

Riskienhallinta on liiketoiminnan kannalta prosessi, jossa pyritddn minimoimaan liiketoimin-
taa uhkaavia vaaroja ja niiden seurauksena aiheutuvia tappioita tai tehokkuuden karsimista.
Hallintatoimien perustaksi maaritetaén ulkoisia ja siséisia taustatietoja tai muuttujia, jotka
vaikuttavat ja kohdistuvat hallittavaan organisaatioon. Riskienhallintaprosessin tarkoituksena
on auttaa organisaatiota tunnistamaan, analysoimaan ja hallitsemaan riskeja seka niiden vai-
kutuksia (merkittévyys). (Riskienhallintaprosessi N.d.); (SFS-ISO 31000 :2018, 15);(Kiiskinen
ym. 2004, 2-3)

Riskienhallintaprosessin vaiheet ovat Suomen Riskienhallintayhdistyksen

(Riskienhallintaprosessi N.d.) mukaisesti kuvattu nelivaiheisena:

e Riskien tunnistaminen ja tunnistettujen riskien arviointi
e Riskien hallitsemisen suunnittelu eli riskienhallintakeinot
e Varautuminen tunnistettuihin riskeihin ja toimintamallien suunnittelu

o Jalkitarkkailuvaihe, jossa tilannetta ja toimintamallien vaikutuksia seurataan ja tarvit-
taessa raportoidaan.
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Riskienhallintaprosessi riskienhallintastandardin (SFS-1ISO 31000 :2018, 14) mukaan ottaa
huomioon laajemmassa ja tarkemmassa prosessikuvauksessaan (kuvio 9) myos ennen itse
riskinarviointia huomioitavat vaiheet, viestinnan ja tiedonvaihdon seka riskienhallinnan kat-

tavuuden, toimintaympaériston ja kriteerit.

[ Riskienhallintaprosessi

Seuranta ja katselmointi

t
RiskienIarviointiprosessi

hd
Riskien ite *
S
i A
|

Viestinta ja tiedonvaihto

Riskien
markityksen
arviointi

Toiminta-
ympéristén
midrittely

Riskien
kisittely

Kuvio 9. Riskienhallintaprosessi (Rousku 2017, 18); Muokattu (SFS-1SO 31000 :2018)

Riskienhallintastandardin (SFS-1ISO 31000 :2018, 14-16) mukaan riskienhallintaprosessi on siis
kuusivaiheinen, joka ké&sittaa riskien tunnistaminen, analysoimisen, hallitsemisen, niihin va-

rautumisen ja jalkiseurantavaiheen (raportointi) liséksi kaksi niitd edeltéavéa vaihetta:

e viestinnan ja tiedonvaihdon, joiden pyrkimys on riskienhallinnassa parantaa oleellis-
ten sidosryhmien ymmarrysta riskeisté seka paatoksentekoa tukevien palautteiden ja

tietojen hankkiminen

e kattavuuden ja toimintaympariston seka kriteereiden méarittaminen sellaisiksi, etta

prosessi jalostuu organisaatiolle sopivaksi.

Suomen riskienhallintayhdistyksen malli on jo osittain raatéldity liketoiminnalle ja oletetta-
vasti siksi se ei painota prosessikuvauksessaan riskienhallintastandardissa esitettyja vaiheita.
Toisaalta standardi on laajempi menetelmakuvaus, jonka tarkoituksena ei ole pelkastaan lii-
ketoimintojen riskien arvioiminen, vaan kokonaisvaltaisempi hallinta sek& jatkuva parantami-

nen.
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6.2.1 Riskien arviointi

Riskien arviointiprosessi kaydéan téssa yhteydessa muita riskienhallintaprosesseja tarkem-
min lavitse tutkimusmetodina sovelletusti kdytetyn potentiaalisten ongelmien analyysin

(POA) teoriataustan tukemiseksi.

Riskienarviointiprosessi on riskienhallintastandardin mukaisesti kolmivaiheinen, kattaen ris-
kien tunnistamisen, analysoimisen sek& niiden merkitysten arvioimisen. Riskien tunnistami-
nen vaatii riskianalyysid, jotka voivat olla luonteeltaan maarallisia tai laadullisia riippuen olo-
suhteista ja analyysin kayttotarkoituksesta. Usein analyysissa on piirteitd sekd maarallisesta
ettd laadullisesta tutkimusotteesta. (SFS-1ISO 31000 :2018, 17) Riskien arvioitiprosessin hel-
pottamiseksi on kehitetty muutamia erilaisia riskianalyysimenetelmid, jotka helpottavat ris-
kien tunnistamista, analysoimista ja merkittavyyden arviointia. Tunnetuimpia ja kéytetyimpia
riskianalyysimenetelmi& on potentiaalisten ongelmien analyysi (POA) ja liiketoiminnan neli-

kenttaanalyysi (SWOT). (Riskienhallintaprosessi N.d.)

Riskien tunnistaminen voidaan toteuttaa monella eri tavalla, mutta erityisen analyysitytka-
luksi on osoittautunut potentiaalisten ongelmien analyysi (vrt. kpl. 2.6). Riskit pyritéén tun-
nistamaan tekijoitd, joita estavat, haittaavat, tai viivastyttavat asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamista seka ne riskit, jotka aiheutuvat mahdollisuuksien hyddyntamétta jattadmisesta tai
niiden menettamisesté. Kaikki negatiiviset tapahtumat, riippumatta onko niiden kohde arvi-
oitava organisaatio tai sen toiminto, ja jotka estavat asetettujen tavoitteiden saavuttamisen,
dokumentoidaan. (Rousku 2017, 21)

Riskianalyysissa tunnistettujen riskien tapahtumisen todennékdisyys ja niiden vaikutustaso
toimintaan arvioidaan (Rousku 2017, 22). Analyysin tarkoituksena on ymmartad riskin luonne
jasen ominaisuudet. Tarvittaessa analyysin seurauksena my@s riskitaso on mahdollista maa-
rittda. Riskitason méaarittdminen on jo seuraavan vaiheen (merkitysten arvioiminen) laht6-
kohta (SFS-1ISO 31000 :2018, 17). Usein esimerkiksi strategisten riskien arviointi perustuu kva-
litatiiviseen tarkasteluun, kun taas kaytannollisemmat ja mitattavammat riskit, kuten opera-
tiivisten riskien tarkastelu, perustetaan matemaattiseen ratkaisumalliin (kvantitatiivinen).
Kvalitatiiviset riskit arvioidaan usein siten, ettd tunnistetut riskit lajitellaan tai pisteytetdan
niiden tapahtumisen todennékdisyyden ja vaikutuksen perusteella 3- 5 portaisesti. Riskit siis
arvioidaan esimerkiksi avoimessa aivoriihessa, kuten potentiaalisten ongelmien analyysissa,

todenné&kdisyyden ja vaikutustason perusteella. Esimerkiksi 4-portaisessa riskin todennékai-
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syyden arvioinnissa jokainen tunnistettu riski arvioidaan luokittelemalla se joko epatodenna-
koiseksi, mahdolliseksi, todennékdiseksi tai lahes varmaksi. Riskin vaikutustaso arvioidaan
vastaavasti (4-portaisessa arvioinnissa) joko véhaiseksi, kohtalaiseksi, merkittavaksi tai kriit-

tiseksi. (Rousku 2017, 22-23)

Riskien merkitysten arvioiminen tavoitteena on auttaa organisaation johtoa tekemé&an paa-
toksia siita, mika on merkityksellinen riski ja/tai missa jarjestyksessa tunnistettuja riskejé tu-
lisi kasitella. Kvalitatiivisessa tarkastelussa riskin suuruus saadaan riskianalyysissa todettujen
riskin mahdollisuus- ja vaikutustasojen tulona. Tulo muodostaa matriisin, jossa riskin suuruus
maarittyy moniportaisesti kriittiseksi tai ei siedettavaksi, merkittavaksi, huomioitavaksi tai
hyvin matalaksi tai ei toimenpiteita vaativaksi riskiksi. Riskin suuruuden liséksi on arvioitava
my®s, kuinka merkityksellinen kyseinen riski on toiminnalle, tai sisaltaakao riski esimerkiksi
hyvan mahdollisuuden, jolloin riski luokittuu sen suuruudesta rijppumatta otettavaksi ris-
kiksi. (Rousku 2017, 25-26);(Kangas N.d., 10)

Tassé tydssé riskienhallintaa kéytetaan sovelletusti tarjoustoiminnan riskien tunnistamiseksi,
analysoimiseksi ja tunnistettujen riskien merkittavyyksien maarittamiseksi. Riskienhallinta-
standardiin vahvasti perustuvan potentiaalisten ongelmien analyysin tarkoituksena oli ha-
vainnoida ja kartoittaa riskeja ja 10ytaa merkittavimmat riskit tarjoustoiminnassa, jotta niita
voidaan ymmartaa ja tatd kautta esittdd opinnaytetydn lopputuloksena tarjoustoimintaa ke-

hittavia ja tehostavia johtopaatoksia.

7 Tutkimusten toteuttaminen

Opinnaytety0 alkoi prosessina loppuvuodesta 2019, jolloin opinnédytetyésuunnitelma hahmo-
teltiin ja p&&osin kirjoitettiin. Opinndytety®n tutkimusvaiheet, teemahaastattelut seka poten-
tiaalisten ongelmien analyysi suoritettiin kevéattalven ja alkukevaan aikana, jolloin teoreetti-
nen viitekehys oli jo hahmoteltu paépiirteittain opinndytetydsuunnitelmaan. Teemahaastat-
telut suoritettiin helmi-maaliskuussa 2020 esihaastatteluiden jalkeen ja potentiaalisten on-

gelmien analyysi maalis-huhtikuussa 2020.
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Ennen haastatteluita opinnéaytetyon tekija tutustui sekd kartoitti Rambollin laatujarjestelman
mukaisia, tarjousty6hon liittyvia prosesseja seka sen ympadrille tehtyjé tukitoimintoja, kuten
tietopankkeja. Saadun tiedon perusteella pystyttiin kysymé&éan oikeita kysymyksia ja tarvitta-
essa ohjaamaan haastatteluiden sisaltéd haluttuun suuntaan. Saadut tiedot on sidottu osaksi

teoreettista viitekehystd, haastatteluiden teemoja seka tutkimustuloksia.

7.1 Haastattelut

7.1.1 Esihaastattelut

Esihaastatteluiden perusteella rakennettiin teema- ja/tai kysymysrunkoa itse teemahaastat-
teluita varten. Esihaastatteluihin valittiin kaksi johtavassa — ja esimiesasemassa olevaa Ram-
bollin tyontekijad, jotka molemmat omasivat vahvan taustan tarjoustoiminnassa. Esihaastat-
telut toteutettiin teemahaastatteluin, jonka teemat ja apukysymykset opinnédytetyon tekija

koosti perustaen haastattelut tutkittavan aiheen ympaérille, silloisiin alustaviin tutkimuskysy-

myksiin sek& omaan kokemukseensa (esihaastattelun teemat 1 - 3):

1. Tarjousprosessit, millaisia tai millainen on Rambollin tarjousprosessit ja millainen sen

tulisi olla?

2. Millaisia mittareita tarjoustoiminnassa on mahdollista seurata?

3. Mité tyokaluja Rambollissa on kéytettévissa tarjoustoiminnasta saatavan tiedon ana-

lysoimiseksi

Esihaastatteluissa keskusteltiin teemahaastatteluiden hengen mukaisesti hyvin vapaasti tar-
joustoiminnasta Rambollin ympéristétoimialalla ja esihaastatteluun muodostetut kysymykset
/ teemat olivat lahinna keskustelua ohjaavia tekijoita. Esihaastattelun tarkoituksena oli myds

tarkentaa tutkittavaa ilmiota seka arvioida tulevien teemahaastatteluiden kestoa.
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Teemahaastattelut

Teemahaastatteluiden, eli puolistrukturoitujen yksil6haastatteluiden, toteutus suoritettiin

vaiheittain ja suunnitelmallisesti. Haastateltava henkil6sto kartoitettiin ja haastattelut aika-

taulutettiin seuraavien paévaiheiden kautta:

Pyydettiin kaytt6on ajantasainen ymparisttoimialan organisaatiokaavio, jonka
avulla muodostettiin lista mahdollisesti haastateltavista henkilGista. Listaus laadittiin
siten, ettd jokaisesta yksikdsta pyrittiin valitsemaan kaikilta operatiivisilta tasoilta
yksi haastateltava henkil®, painottaen kuitenkin ryhméapaallikkbtasoa, jota edusta-
villa henkilGilla arvioitiin olevan mahdollisimman laaja kasitys tutkittavasta aihealu-
eesta. Haastateltaviksi valittiin myds kaksi henkil6d ympéristotoimialan ulkopuolelta

erilaisten nakemysten kasvattamiseksi.

Kontaktoitiin edellisen vaiheen listauksen henkildt puhelimitse tai pikaviestimin, esi-
teltiin opinndytetyd seka sen aihe ja pyrittiin sopimaan haastatteluaika. Haastattelu-
aikoja hallinnoitiin Microsoft Outlook sovelluksen kalenteri- ja s&hkdpostityokalulla.
Sovittu haastattelu merkittiin henkildkohtaiseen tytkalenteriin, josta lahetettiin ko-
kouskutsu (Microsoft Teams) haastateltavalle henkil6lle. Kokouskutsu sisalsi ennak-

koinformaatiota haastattelusta ja haastattelun kysymysrungon / teemat.

Haastattelut suunniteltiin suoritettavan 21 henkil6ll4 ja toteutettiin 20 henkil6ll&, jolloin osal-

listumisprosentti on noin 95 %. Korkea osallistumisprosentti kertoo mielenkiinnosta opinnay-

tetyon aihetta kohtaan ja toisaalta yleisen halukkuuden tason pyrkid parantamaan tarjoustoi-

mintaa. Haastatteluun osallistuneiden tydtehtévéat (asema organisaatiossa) jakaantuivat

suunnitellusti siten, ettd ryhméapéaallikkdtason henkilston edustuksessa oli lieva painatus.

Haastateltujen henkildiden asemat / tittelit on esitetty kuviossa 10.
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Kuvio 10. Haastateltujen tyotehtdvat tai asema organisaatiossa.

Esihaastatteluiden pohjalta muodostettu teemahaastatteluiden kysymysrunko sisélsi yh-

teensé 8 kysymysta:
1. Nimi, asema ja kokemus tarjoustoiminnan parissa?
2. Oletko tutustunut Rambollin tarjousmateriaaleihin (Tender materials)?
3. Ovatko tarjousten hallintajarjestelmé Sales Funnel kaytossa?
4. Millaisia kanavia pitkin tarjouksia saadaan?

5. Tarjousten ja tarjouspyynttjen kokoluokat (€) ja mika voisi olla keskimaaréisen tyo-

tarjouksen arvo tai mediaani?
6. Kuvaile tarjousprosessin padkohdat

7. Pyritkd kontaktoimaan asiakkaan tarjouksen lopputuloksesta huolimatta ja pyritkd

saamaan, analysoimaan ja dokumentoimaan saamasi informaation (Sales Funnel)?

8. Mité kehittdisit tarjoustoiminnassa ja/tai prosessissa?
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Haastattelun ensimmainen teema / kysymys liittyy tutkittavaan ilmiéon siten, etta sen perus-
teella voitiin analysoida haastateltavien kompetenssia ja tutkimustulosten luotettavuutta
tarjoustoiminnassa. Haastateltujen yhteenlasketut kokemusvuodet tarjoustoiminnan parissa
oli yli 240 vuotta, joka puhuu jo sin&dnsa haastattelun luotettavuudesta ja asiantuntijuuden

tasosta.

Haastattelut suoritettiin Microsoft Teams -sovelluksen videoneuvotteluin ja haastattelut
nauhoitettiin haastateltavan suostumuksella. Haastattelut pyrittiin analysoimaan mahdolli-
simman pian haastattelutilanteen jalkeen haastattelun analysoimisen helpottamiseksi ja
ettei mitdan keskusteluissa muodostunutta késitysté jaisi muistamatta. Haastattelut olivat
teemahaastattelulle ominaisesti vapaamuotoisia, jossa keskustelu paastettiin “rénsyile-
maan” eri teemojen valilla ja haastatteluista saatava informaatio tarkentui (syklinen keskus-

telu).

Haastatteluiden analysoinnin tueksi suoritettiin litterointi, mika tarkoittaa haastatteluiden
purkamista tekstiksi. Haastattelut kuunneltiin, usein palaten samaan kohtaan useita kertoja,
ja haastattelukysymyksiin / teemoihin pyrittiin kirjoittamaan yleiskielinen referointi (yleiskie-
linen litterointi) (Kananen 2012, 109). Haastattelut purettiin Microsoft Excel -taulukkolasken-
tasovellukseen ja muodostettiin liitteena 1 esitetty tulostaulukko. Haastateltavien nimet
(haastattelukysymys 1) poistettiin tulostaulukosta henkilGtietosuojan vuoksi ja toisaalta yksi-
I6ivilla tiedoilla on tulosten kannalta merkitykseton. Tulostaulukko sisaltéd4 kahdeksan haas-
tattelukysymyksen liséksi ylimadraisen rivin, johon on koostettu muita haastattelussa esiin

tulleita, térkeiksi koettuja ja tutkimukseen vaikuttavia asioita.

Haastattelukysymykset / -teemat muodostavat niiden teeman perusteella pareja, esimerkiksi
kysymykset 3 ja 7 muodostavat kokonaisuuden, jolla on pyritty kartoittamaan tarjoustenhal-
lintajérjestelmén (Sales Funnel) kdyttdastetta ja kdytettavyytta sekd tarjoustoiminnan analy-
soinnissa kaytettavan datan syottdmisastetta jarjestelmaan. Kysymys 5 luo pohjaa "isolle”
kysymykselle 6, jossa tarjousprosessin padkohtia kysytédan kysymyksessa 5 selvitetyn keski-

madaraisen tarjoustyon koon perusteella.
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7.2 Potentiaaliset ongelmat ja mahdollisuudet (POA)

Potentiaalisten ongelmien analyysi ja sen vaiheet suoritettiin kahtena eri ajankohtana. En-
simmaisesséa vaiheessa ideoitiin ryhmassé (hiljainen aivoriihi) teemoittain tarjoustoimintaan
liittyvid riskeja ja toisessa vaiheessa pohdittiin niiden merkittéavyyksia sekd mahdollisia ratkai-

sumalleja niihin.

7.2.1  Hiljainen aivoriihi - Ideointivaihe

Kaytannossa virtuaalinen aivoriihi pidettiin siten, etta luotiin videopalaveri, jonne kutsuttiin
sovittuna ajankohtana tyéryhman jasenet. Tydryhma koostui teemahaastatteluihin osallistu-
neista henkil6ista, jotka esimerkiksi tyotilanteensa salliessa, paésivat osallistumaan analyy-
siin. Henkil6iden suostumus ja tahtotila kysyttiin teemahaastatteluiden yhteydessa. Ensim-

maiseen aivoriiheen, riskien ideoimiseen, osallistui 9 henkil6a.

Potentiaalisten ongelmien analyysi toteutettiin virtuaalisena (Microsoft Teams -kokous). Vi-
deoneuvotteluna pidettyé analyysié sovellettiin tavanomaisesta tavasta suorittaa analyysi.
Tilaisuuden ohjaamisen helpottamiseksi laadittiin koko POA-prosessista Microsoft Power-

point -esitys.

Tilaisuuden vetdja (opinndytetydn tekija) pohjusti analyysin kertomalla analyysimenetel-
masta ja riskeista yleiselld tasolla, jonka jalkeen kaytiin lavitse POA:n vaiheet ja mité niissa

tehdaén seka ennen kaikkea, mité on tarkoitus analysoida téssa analyysisessiossa.
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Ennen aivoriihen aloittamista kaytiin lavitse riskianalyysin tarkeimmat periaatteet (Vuori
1998, 1):

puhutaan asioista, ei ihmisista

o eisyytelld eika selitelld, etsitd&n avoimesti riskejd ja ongelmia seka keinoja niiden

poistamiseksi

e riskien tunnistaminen on kaikkien yhteinen etu

e pohditaan erikoisiakin tilanteita

o jokaisen panos on téarked, vain joukko erilaisia ihmisid tuntee kylliksi erilaisia asioita

ja erilaisesta ndkokulmista

e tunnistamattomia riskeja ei voi hallita.

POA:n ensimmainen aivoriihin (hiljaisen aivoriihi) suoritettiin edelld kuvaillun aiheen pohjus-
tuksen jalkeen. Analyysin vetdja kertoi avainsanalistalta paékohtia ja jakoi ruutunsa, jossa
pohdittava aihealue ndkyy avainsanoineen. Tyoryhma kirjasi ideansa videopalaverin Chat-
ikkunaan, josta ne olivat kaikkien nahtavilla jatkuvasti. Taten tavanomaisesta POA:sta poike-
ten chat-ikkuna korvasi ryhmén jasenten vélilla kiertdvan paperin ja ideointi oli kokemuspe-
raisesti ja tulosten perusteella jopa innovoivampaa, kuin paperille kirjoitetut riskit, koska jo-
kainen ryhman jasen pystyi jatkamaan mité tahansa ruudulle ilmestynytta ajatusta. Kun ide-
oita ei endd syntynyt, siirryttiin ideoimaan seuraavaa aihealuetta ja vetéja laittoi nékyviin sii-
hen liittyvan teeman mukaisen avainsanalistan. Hiljaisen aivoriihen viisi tarjoustoimintaan
liitettyd teemaa (taloudelliset riskit, tekniset riskit, sopimusriskit, imagoriskit ja kdytannon

haasteet) avainsanalistoineen on koostettu liitteeksi 2.

7.2.2  Riskien merkittévyyksien arviointi

POA:n toinen videoneuvottelu pidettiin noin 3 viikkoa hiljaisen aivoriihen jalkeen. Toisessa
analyysiryhmaéksi valikoidussa kokoontumisessa arvioitiin ideointivaiheessa saatujen riskien
merkittavyyksia jarjestelmallisesti. Riskien analysoimiseksi ideointivaiheen riskit tai riskiteki-

jat koostettiin niiden luonteen mukaisiin teemoihin analysoinnin helpottamiseksi.
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Ryhmaé kokoontui Microsoft Teams -videoneuvotteluun ja arvioi merkittavimmiksi koettujen
riskien seurausta ja todennakoisyytta, soveltaen kolmiportaista arviointia (vahainen, kohta-
lainen, merkittava) niiden suuruuden perusteella. Riskin merkittavyys tulee arvioiduksi peri-
aatteessa numeerisesti seurauksen ja todenndkoéisyyden tulona. Keskustelujen kautta saadut
riskien suuruusluokat kirjataan Rambollin projektihallintatykaluista muunneltuun riskien ja
mahdollisuuksien hallintalomakkeeseen (liite 3), josta tarkasteltavan riskin tai mahdollisuu-
den merkittavyys ilmenee. Téllaisesta tarkastelussa analysoitavan riskin todennakoisyyden ja

seurauksen suuruuden tulona muodostuu nk. riskimatriisi (kuvio 11).
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Kuvio 11. Rambollin RPM-tyOkalusarjan riskien toteutumisen todennékdisyys- ja

seurausanalyysin 3X3 -riski- ja mahdollisuusmatriisit

Riskianalyysin yhteydessa pohdittiin jokaisen riskiin tai riskiteemaan lyhyesti, onko ryhmalla
jotain ideoita tai toimenpide-ehdotuksia, joilla riskit voitaisiin valttaa tai niiden

merkittavyytta pienentaa.

Potentiaalisten ongelmien analyysi painotettiin t4ssa opinnaytetytssa vain riskien
analysoimiseen. Potentiaalisten mahdollisuuksien arviointi rajattiin analysoinnin ulkopuolelle
riskitekijéiden valtavan maaran vuoksi, eikd mahdollisuuksia ideoitu tai arvioitu.
Riskianalyysin paaasiallisena tehtévéna on tunnistaa ja arvioida ne tarjoustoimintaan liittyvat

riskitekijat, joiden ratkaisemisella tarjoustoiminta tehostuisi (vrt. tutkimuskysymys 3).
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8 Tutkimustulokset

Opinnaytetyon aihealueen ongelmanasettelusta ja sen tavoitteista on johdetut tutkimusky-
symykset (ja apukysymys) ovat:

1. Millainen tai millaisia tarjousprosesseja nhykymuodossaan on ja miten tarjoustydsta
saatavaa tietoa analysoidaan télla hetkelld Rambollissa?

a) Millaisen on kokeneen asiantuntijan ndkemys tehokkaammasta tarjouspro-
sessista?

2. Millaisia riskeja ja mahdollisuuksia tarjoustoimintaan ja -prosessiin liittyy?

3. Voidaanko tarjousprosessia kehittaa tehokkaammaksi ja vaatiiko tarjousprosessi te-
hostamis- ja laadunparannustoimenpiteitd?

Tyon tutkimusosiot (haastattelut ja potentiaalisten ongelmien analyysi) pyrkivat etsimaan
vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin sekd ymmartadmé&éan tutkittavaa ilmiota yleiselld

tasolla selkeammin toiminnan kehittamiseksi.

8.1 Teemahaastatteluiden koonti

Teemahaastatteluiden tulokset on koostettu tahan kappaleeseen pohtivalla tyylilla analysoi-
den liitteend 1 esitetyn teemahaastatteluiden litterointitaulukkoa. Tulokset on analysoitu
hyodyntéen teemahaastattelun kysymysrunkoa ja tuloksissa kdydaan lavitse jokainen haas-
tattelukysymys alikappaleittain. Lopuksi nostetaan esille haastattelutulosten perusteella esiin
nousseita nakemyksid mahdollisista kehityskohteista. Néakemykset (kpl 8.1.2) on koottu haas-
tattelukysymyksen 8 perusteella seké& opinndytetyon tekijan haastatteluista tekemista johto-
paatoksista. Teemahaastattelut siséltava tutkimusosio vastaa ty6lle asetettuihin tutkimusky-
symyksiin 1 ja 3. Liitteen 1 taulukosta on jatetty kaikki yksiloivat tiedot pois (nimi, asema ja
yksikko).
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8.1.1 Nykytilanne tarjoustydsta ja -prosessista

Haastateltavat hyddynsivat Rambollin laatujarjestelman mukaisia tarjousaineistoja, mutta
padosin niista haettiin tarjousten liitteiksi tulevia materiaaleja, kuten laatudokumentteja ja
tilaajavastuudokumentteja, jotka ovat usein pakollisia tarjousliitteitd. Rambollin intranetissa
(Rambla) ja sen alipalvelut, kuten Ramlink koettiin usein vaikeiksi ja vaikeaselkoisiksi, joista ei
saanut haluttuja aineistoja riittdvan helposti liittyen tarjousten tekemiseen. Henkildiden tyo-
referenssit ja ansioluettelot (CV) esimerkiksi koostettiin mieluummin usein yksikgittain yhtei-
sessa kaytossa oleville verkkolevysijainteihin, joista ne oli tehokkaammin tarjouksia tekevien
henkil6iden saatavilla ja muokattavissa. Esiin nousi myos kasitys koulutuksen puutteesta liit-
tyen tarjousten tekemiseen; Tarjousmateriaaleista ei puhuta uuden tydntekijan perehdytyk-
sissd ja on syntynyt kasitys, ettd henkildston oletetaan tutustuvan oma-aloitteisesti materi-
aaleihin ja prosessiin. Tarjousmateriaaleista saatavat tarjouspohjat on koettu haastatteluiden
perusteella myds asiakkaan palautteiden perusteella heikkolaatuisiksi ja vanhentuneiksi, paa-
osa haastateltavista tarjoaa omilla, vakiintuneilla, ja erilaisiin projekteihin soveltuvilla tar-
jouspohjilla. Haastateltavilla oli usein tieto siit4, misté tarjousmateriaaleja [0ytyy, mutta
usein sité ei hydodynneté sen vaikean koostamisen vuoksi. Tarjousmateriaalit ovat hajautu-
neet intranet-palveluun ja toisaalta materiaalit on siellé esitetty hyvin yleiselld tasolla. Tassa
tulee ilmi ympéristotoimialan valtava skaala, millaisia t6ita tarjotaan ja mité ne pitaa sisal-
14an. Joidenkin yksikodiden toimintaan soveltuu yleinen tarjousmateriaali paremmin ja sellai-
sissa yksikoissa ja ryhmissa yleinen tarjousmateriaali on paremmin kaytdssa. Pdasaantona
kuitenkin haastatteluiden perusteella on, etté tarjousmateriaaleihin ei ole tutustuttu, niiden
saatavuus on heikko ja/tai ne koetaan kayttokelvottomiksi. Tarjousprosessi eli Tender Tool-
box ja siihen liittyvat tyokalut ei ole kenellek&én tuttu eika sita ole sen niiden luomien mal-

lien mukaisesti kaytetty.

Tarjousten ja mahdollisuuksien hallintajarjestelma (Sales Funnel) on p&ésaantdisesti ymparis-
totoimialalla otettu kayttéon. Haastatteluiden perusteella Sales Funneliin kirjataan l&hes
kaikki tarjoukset, mutta mahdollisuuksien (lead / opportunity) kirjaamisessa useat toteavat
olevan parantamisen varaa. Poikkeuksen Sales Funnelin jalkauttamisen onnistuneisuudessa
muodostaa ymparistotoimialan Site Solutions -yksikdt, joiden tydn saamisen luonteen arvioi-
daan olevan enemman tarjoustoimintaan perustumatonta, eli he saavat suhteessa muihin
yksikdihin enemman ns. suoria tilauksia ja toisaalta usein projektien luonne on kiireellinen tai
pakon sanelema (vrt. 6ljyvahinko tai maanrakennustyémaa, josta l0ydetty viitteita pilaantu-
neisuudesta). Yksikon paallikot ja ryhméapaallikét seuraavat Sales Funnelin Dash boardin

kautta tarjousten onnistumisprosenttia (hit rate), tilauskantaa ja esimerkiksi tarjotun tyén
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madrad. Dash boardin kaytto ja sieltd saatavan tiedon laatuun vaikuttaa Sales Funnelin kayt-
toaste. Ne yksikot, jotka ovat onnistuneesti jalkauttaneet Sales Funnel -jarjestelmén, voivat
tehokkaammin seurata tilauskantojaan ja muita tarjoustoimintaa analysoivia mittareita.
Muita toimialoja edustavien haastateltavien yksikdissa Sales Funnel oli esitelty, mutta sen jal-
kauttaminen ja kayttoonotto ei ollut niin vahvasta méaéritelty, kuin ymparistotoimialalla.
Kumpikaan haastateltavista ei kayttanyt Sales Funnelia, vaan heilla oli kdytdssa korvaavia ta-
poja toimia, kuten vastaavia tietoja siséltavia Excel-taulukoita, joihin oli paasy kaikilla yksikén
tarjouksia laativilla henkil6illa. Sales Funneliin kirjataan ympaéristotoimialalla kiitettavalla ta-
solla tarjoustoiminnasta saatavaa informaatiota. Asiakas kontaktoidaan usein tarjouksen lop-
putuloksesta huolimatta ja pyritddn saamaan mahdollisimman kattavasti tietoa, joilla voi-
daan esimerkiksi analysoida asiakasta tai kohderyhmaa, alan markkinasuhdanteita sek& hin-

tatasoa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd ymparistétoimialan tarjouspyynnét tulevat suurelta osin suo-
rista asiakaskontakteista, vanhoilta asiakkailta tai heidan suosituksestaan. On myds koettu,
ettd toimialojen vélisen yhteystydn kehittdminen tuo enenevissd maarin osatarjouspyyntéja
tai tarjouspyyntoja. Yleisia tarjouspyyntopalveluita seurataan aktiivisesti, mutta seula ei ole
100 % ja haastateltavat arvioivat, etté kaikkia tarjottavia t6ité ei huomioida. Harva tarjoaa
julkisia hankkeita ymparistotoimialan sisélla, eli niiden volyymi on alhainen. Julkisia hankkeet
ovat usein erikoist0ité ja niiden mukaisia tarjouksia kylla laaditaan, mutta harvemmin. Osa
tarjouspyynnoista tule proaktiivisesta myynnisté ja markkinoinnista. Rambollin julkisilla inter-
netsivuilla olevaa tarjouspyyntopalvelusta saadaan aika ajoin tyotarjouksia, mutta sen toimi-

vuutta epéillddn ja usein haastateltavat kokevat, ettd palvelua tulisi kehittaa.

Keskimé&éaréinen tarjottavan tyon kokoluokka oli haastateltavien arvion mukaisesti noin 5000
—15 000 €. Haastateltavien mukaan tarjousprosessi keskimaéaraisen kokoisessa tarjoustydssa
oli paépiirteissdan Rambollin laatujarjestelmaén ja projektihallintaprosessin mukaista, jonka
vaiheet riippuivat tarjottavan tyon laajuudesta ja siséllosta. Tarjousprosessin kuvaus ymmar-
rettévéasti riippui haastateltavan henkilén toimenkuvasta ja asemasta organisaatiossa. Ryh-
mapaallikoilta ja yksikon paallikoilta sai tarkempia prosessikuvauksia, jotka keskittyivat koko-
naisvaltaisesti tarjouksen saamisesta jalkiseurantaan, myos painattaen strategista tarjoustoi-
minnan aspektia. Suunnittelija- ja projektipééllikkdtason vastauksissa nakyi kaytannon teke-
misen puoli vahvemmin ja prosessikuvauksissa keskityttiin enemman kaytdénnén tekemiseen,

eli tarjouksen laatimiseen ja tarjouslaskentaan.
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Miltei kaikki haastateltavat olivat yhta mielta nykyisestd Rambollin tavasta toimia tarjousten
parissa, jossa tarjoustoimintaa ei ole keskitetty tietylle tarjousorganisaatiolle yleisella tasolla.
Tapa toimia, jossa mahdollisimman moni on tarjoustoiminnassa mukana nahtiin henkildston
oppimisprosessina. Henkilostod tulisi pdinvastoin huomioida nykyistd enemman tarjoustoi-
minnassa, koska heilld on tyén suorittamisen kannalta usein paras ndkemys tyévaiheisiin ku-
luvan ajan suhteen ja esimerkiksi kaluston saatavuudesta. Tarjousorganisaatio, joka vastaisi
ja tekisi pelkéstaan tarjouksia ndhtiin asiakassuhteiden kannalta kasvottomana instanssina,
jolloin tarjousten saamisen kannalta tarkeaksi koettu asiakassuhteiden yll&pito jaisi vaja-
vaiseksi. Tarjouksen tehnyt taho on jo orientoitunut tekemé&an myds kaytanndssé hyvéksytyn
tarjouksen mukaisen tyon ja mikali saatu ty6 vain annettaisiin tarjousorganisaation toimesta
toteuttavalle taholle, siihen tulisi perehtya uudelleen ja motivaatio suorittaa kyseinen tyd
olisi mahdollisesti alhaisempi. Tyoté ei koeta "omaksi”. Onnistunut tarjoustoiminta ja ylipaa-
tadén onnistuneet myynti- ja markkinointi tulisi haastatteluiden perusteella ottaa huomioon
palkkiojarjestelména tai laskutusasteen seurannassa. Nykyisin onnistuneista tarjoustoimin-
noista ei palkita ja tyd ndhdé&én haastateltavien mukaan esimiestasolla valttaméattémana pa-
hana”, joka on sivuasia ja pakko saada alta pois. On koettu positiivisena asiana, ettd Ram-
bollin tapa toimia on sellainen, jossa henkildsto paédsee tekemaan suhteessa kilpailijoihin laa-
jemmalla skaalalla erilaisia tyotehtavid ja vastuuttaminen tarjousten tekemisen suhteen
opettaa henkildsta myos tydtehtévien tekemisen kannalta. Toisaalta ympéristotoimialan tyo-
tehtdvat ovat niin asiantuntijuutta vaativia ja spesifeja, ettei puhtaasti tarjouksia tekeva or-
ganisaatio tai ryhma kykenisi niité tarjoamaan. Rambollin tavassa toimia tuli haastatteluissa
esiin myds huonoksi koettuja puolia, esimerkiksi nykyisellaan tarjouksia tehdaén normaalien
ty6tehtavien ohessa; Mikéli tarjousten tekeminen osoitettaisiin puhtaasti tarjouksia tekevalla
ryhmalle, operatiivinen henkil6sto voisi keskittyd puhtaasti substanssin tekemiseen. Tarjous-
ten hajauttaminen laajalle henkildston osalle aiheuttaa niiden tason alenemista, koska niita

tehdaéan projektitydn ohessa seké jalkeen.
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Nakemyksia kehityskohteista

Tehtyjen haastatteluiden ja niista tehtyjen havaintojen perusteella nousi paljon tarjoustoi-

mintaa ja -prosessia tehostavia toimenpiteitd seké kehityskohteita:

Kanavia, joista tarjouspyynttja saadaan, tulisi seurata tarkemmin ja kehittaa tar-
kempi seurantajarjestelma. Esimerkiksi julkisten hankkeiden seurantajarjestelmia on
useita rinnakkaisia ja haastateltavien késitys oli ettd padosin vain HILMA-palvelua
seurataan tarkemmin. Seurantaa pitéisi targetoida nykyista paremmin, eli tulisi te-
hostaa esiseulontaa kaikista tarjouspyynndisté ja vastuullistaa taho, joka seuraa ja
ohjaa tarjouspyynt6jé toimialoittain. Rambollin julkisen tarjouspyynttpalvelun (séh-
kdposti) toimivuudesta nousi epéilyksié. Esiin nousi ainakin voimakkaana kysymys,
kuka tarjouspyynnét jakavat ja kasitelladanko niitd tehokkaasti. Opinnéytetyon tekijé
selvitti osana tutkimusta, mitkd tahot vastaavat ndiden tarjouspyyntéjen késittelysta
ja arvioi sen riittdvan tehokkaaksi tavaksi toimia. Julkisen ja yleisen tarjouspyyn-
tosahkopostiin liittyen on siis organisaatiossa vain epatietoisuutta, mutta toisaalta
haastatteluiden mukaan myds asiakkailta on saatu viestid, etta alueellisia henkil6ita
on vaikea tavoittaa, eika tiedeté kenelle tarjouspyynnot tulisi keskittaa. Julkisten
hankintojen lisaksi tulee kehittdd seurantaa yksityisten, suurten toimijoiden osalta,
jotka ilmoittavat hankkeistaan omilla internet-sivuilla, mutta eivat ole hankintalain
piirissa.

Tarjouspohijia erilaisiin tyétehtaviin on kehitetty, mutta niiden yhdenmukaistamista
on haastateltavien mukaan suositeltavaa tiettyyn rajaan saakka suunnitella ja toteut-
taa. Tarjouspohjissa ja tarjouslaskentapohjissa olisi hyva saada katetuottolaskelmat

ja kannattavuus nékyvissa. Tarjouspohjia tulisi yleiselld tasolla kehittaa.

Tarjousprosessiin on haastateltavien mukaan hyva ottaa tyon toteuttavaa tahoa ny-
kyistd enemman, jotta tyon sisélto realisoituisi mahdollisimman aikaisessa vaiheessa

heille.

Tarjousten tekemisen kouluttaminen, koska on koettu, ettei sité nykyisen ole ja pro-
jektipaallikkokoulutukset eivat yksindan riité tarjoustyon koulutukseksi. Kouluttami-

sen lisddminen nousi haastatteluissa esille mygs tarjoustenhallintajérjestelmé&an liit-
tyen, jonka kayttadmisen koulutukset nostaisivat sen kayttdastetta. Tarjoustoiminnan

tukipalveluita tulisi kehittédd. Nykyiset jarjestelman on koettu vaikeiksi, eiké kaikki
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tarjouksia tekevat henkil6t tieda kdytantoja tai tarvittavan aineiston sijainteja intra-
netissd. Myo6s tahan epétietoisuuteen tarjoustoiminnan koulutukset vastaisivat osal-

taan.

Henkil6stosta tulisi nimeté henkil6itd, joiden tydtehtéviin on siséllytetty tarjoustoi-
minta. Tarjoustoiminta tulisi mahdollistaa my6s myynti- ja markkinointimielessa huo-
mioimalla tdma laskutusastetavoitteissa. Nykyisin laskutustavoitteet eivat huomioi
tarjous-, myynti- ja markkinointitoimintaa, eiké siihen siten kannusteta. On myos ko-
ettu, ettd tarjousty6td tekevien vastuut eivét ole nykyisin taysin selkeitd ja tarjous-
vastuuta tulisi jakaa johdonmukaisemmin seké oikeudenmukaisemmin henkildstén
kesken. Muissa, kuin julkisissa hankkeissa, tarjouspyyntéjen lahettaminen ja kasittely
on aika ajoin epaonnistunut, jonka vuoksi tarjouksen tekeminen ei ole ollut enaa ajal-
lisesti mahdollista. On koettu, etta tarjouspyynnét on kéasiteltéava valittomasti niiden

saapumisen jalkeen.

Tarjousmateriaalit tulisi keskittédé nykyista paremmin tiettyyn osioon. Kaikki tarjous-

ten tekemiseen tulisi 16ytya helposti ja nopeasti sekd samasta paikasta.

Tarjousten hallintajéarjestelmé&an, Sales Funneliin, tulisi lisaitd ominaisuus, joka tunnis-
taisi sekd ilmoittaisi tarjousta tai mahdollisuutta tehtiessa lahiaikoina samalle asiak-
kaalle tehdyt tarjoukset tai mahdollisuudet. Sales Funnelin Dash boardiin tulisi liséta
mittari, joka kertoisi tarjoukseen kaytetyn ty6ajan suhteen tarjoukseen euromaarai-
seen kokoon (tarjoustydn tuottavuus). Tarjoustyon tuottavuudella voisi arvioida hen-

kil6kohtaisia ominaisuuksia ja kehittéa tietyille henkil@ille sopivia tarjoustehtéavia.

Tarjoustoimintaa voisi yndenmukaistaa siten, ettd tarjousmateriaali olisi koottu jo-
honkin palveluun esimerkiksi tarjousprosessin mukaiseen jarjestykseen. Intranetin
tarjousmateriaalit voisivat olla Suomen osalta keskitetty télla tavalla. Kansiorakenne
ohjaisi tarjoustoiminnan laadun mukaiseksi, eik& mik&aan prosessivaihe jéisi huo-

miotta.

Sales Funnelin sijaan jo kdytossé olevaa Deltek Maconomya voisi kehittdd toimimaan
Sales Funnelin tehtavissd. Maconomyn sisaltdmaé projektitieto voisi keskustella tallgin
tarjousprosessin kanssa tehokkaammin. Toisena vaihtoehtona Sales Funnel ja Ma-
conomy voisivat keskustella keskenaén, jolloin tarjousten ja niista tulevien tietojen
siirto projektitoimintaan olisi saumatonta. Maconomyn korvatessa Sales Funnelin sii-
hen tarvitsisi istuttaa vain projektin aloitusvaiheessa tunnuslukuja seka tietoa, jotka

ovat hyodyllisia tarjoustoiminnassa.
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Referenssitietokantojen koostamiseen tarjousten liitteeksi tarvitaan jokin tehokas
tyokalu. Nykyisin referenssien koostaminen on vaativaa, ja vaatii monen eri henkilon

tyGpanoksen.

Tarjoustoimintaa voisi kehittaa osittain keskitettyyn suuntaan, jossa koostettaisiin
tarjouksia tekeva ryhma, joka muotoilisi tarjoustekstit ja koostaisi tarjouksen. Ryhma
kuitenkin toimisi projekteja kdytadnndssa tekevien asiantuntijoiden kanssa yhteis-

ty6ssé, jotka olisivat mukana tarjouksen laskennassa ja tyon suunnittelussa.

Rambollin tarjoustoiminnassa on koettu laadun yhtendistamistarve. Asiakas voisi ole-
tusarvoisesti olettaa saavansa samanlaisen tarjouksen riippumatta paikkakunnasta
tai toimistosta, mista tarjouksen pyytda. Laadun yhtendistdminen on iso kysymys, joi-
hin monet téssa esitetyisté haastattelutuloksista tuovat liséinformaatiota ja mahdol-

lisia kehitysideoita.

Tarjousten fyysisen ulkomuodon ja tavan laatia niitd virtaviivaistaa tarjoustoimintaa.
Tarjoukset voisi laatia Microsoft Powerpoint -presentaatioina, jolloin niiden ulko-
muoto olisi parempi ja sisaltd selkedmmin luettavissa. Tarjouspohjat voisivat olla ra-
kennettu Power point -esityksiin, joiden sisdltd keskustelisi taulukkolaskennan ja

tekstinké&sittelyohjelmistojen kanssa.

Tarjousta tehdessa tulisi pyrkia tekemaén mahdollisimman v&hén itse suunnittelu-
tyota. Alalle on ominaista, ettd tarjouksia varten tehdaan ja joudutaan tekemééan esi-

suunnittelua ja esimerkiksi historiaselvityst, jotta kustannukset voidaan laskea.

Markkinointitilanteista saatuihin tarjouspyyntoihin lisata rajauksia, kuten esimerkiksi
se, etta siind esitetyt suunnitelmat ja ty6ohjelmat ovat luottamuksellisia. Markki-

nointitilaisuuksien materiaaleilla on siis luovuttamiskielto ilman sopimussuhdetta.



65

8.2 Potentiaaliset tarjoustoiminnan riskit

Potentiaalisten ongelmien analyysin ensimmaisessa aivoriihessa asiantuntijaryhma ideoi yh-
teensd 299 tarjoustoimintaan liittyvaa riskid tai riskitekijaa. Riskitekijat luokiteltiin teemoit-
tain ja eri riskiluokkia tai teemoja syntyi yhteensa 24. 29 ideoitua riskia hylattiin paasaantoi-
sesti siksi, ettei niit4 voitu yhdistaa tarjoustoimintaan. Hiljainen aivoriihi tuotti 24 eri riskiryh-
maa, joiden tapahtumisen mahdollisuus ja seuraus, eli merkittavyys arvioitiin keskustellen
toisessa POA-istunnossa. Kaikki ideoidut riski ja riskitekijat seké niistd muodostetut teemat

on esitetty liitteend 4 olevissa taulukoissa.

Riskianalyysissé tunnistettiin eniten riskejg, jotka liittyivat ajankayttéon (29 kpl:tta). Tunnis-
tettujen riskien maéré osaltaan kertoo analyysin suorittaneen asiantuntijaryhman kasityk-
sestd, millaisia riskitekijoita esiintyy paljon ja toisaalta koetaanko ne merkittaviksi. Sopimus-
teknisiksi riskeiksi tunnistetut riskit luokiteltiin niiden luonteen mukaan edelleen kolmeen eri
riskiteemaan (Vastuisiin liittyviin ja laskutukseen, maksuehtoihin ja palkkiomuotoon seké
muihin sopimusteknisiin riskeihin). Tunnistettujen riskien maérét teemoittain on esitetty tau-

lukossa 2.
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Taulukko 2. Tunnistettujen riskien ja riskitekijoiden maaréat tarjoustoiminnassa teemoittain

Tunnistettuja
Tunnistetut riskiteemat riskeja /
teema (kpl)

Ajankayttdon liittyvat riskit 29

Tarjottavan tyon siséltoon ja laajuuteen (scope) liittyvét riskit 27

Tarjousprosessin ja sen johtamisen ongelmat ja niihin liittyvat riskit 25

Vastuisiin liittyvat sopimustekniset riskit 21

Tukijarjestelmiin liittyvat riskit (ohjelmat, kuten sales funnel, ramlink ja 19

Rambla eli intranet)

Resursseihin liittyvat riskit (kalusto- ja henkildstoresurssit) 16

Henkilostokemioihin, asenteisiin ja kanssakdymiseen liittyvat riskit 13

Imagoriskit 12

Laskutukseen, maksuehtoihin ja palkkiomuotoon liittyvat 1

sopimustekniset riskit

Tarjottavan projektin talouteen liittyvat riskit 9

Vastuullisuuteen liittyvat riskit (Global risk, arvot, korruptioriskit ja 9
eturistiriidat)

Ulkoiset riskit (Esim. olosuhteet ja muut meista riippumattomat riskit) 8
Muut sopimustekniset riskit 8

Tiedonkulkuun liittyvat riskit 8

Tilaajaan / asiakkaaseen liittyvat suorat riskit 8
Tarjousten laatuun liittyvat riskit 7
Henkildstomuutoksiin liittyvat riskit 7
Tarjouspohijiin ja -taulukoihin liittyvat riskit 6
Sidosryhmiin ja alihankintoihin liittyvat riskit 6
Yhteistyohon ja -toimintaan liittyvat riskit 6
Strategiset riskit (esim. hinnoittelu) 5
Tarjouspyynnon sisaltoon liittyvat riskit 4
Puite- ja yhteistydsopimuksiin seka erikoisasiakkaisiin liittyvat riskit 4
Tilaajan sitouttamiseen liittyvat riskit 2

Hylattyja 29

Yhteensa 299
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Riskit analysoitiin arvioimalla niisté koostettujen teemojen merkittavyys. Riskiteemat kerat-
tiin merkittavyyslomakkeelle, joka on esitetty liitteend 5. Ryhma4 arvioi, ettd merkittdvimmat
tarjoustyon riskitekijat (seké tapahtumisen todennékgisyys etta tapahtumisen seurausten va-
kavuus arvioitiin suuriksi) olivat ajankayttoon -, tukijarjestelmiin (Sales Funnel, Ramlink, In-
tranet-palvelu eli Rambla) - ja tarjouspohijiin ja taulukoihin liittyvat riskit. Muita merkittaviksi
koettuja, tai korkean riskitason muodostavia (tapahtumisen todennékgisyys arvioitiin keski-

suureksi ja tapahtumisen seurausten vakavuus arvioitiin suuriksi), riskitekijoita olivat:

e  Muut sopimustekniset riskit -teema

o Tiedonkulkuun liittyvat riskit

o Tilaajan sitouttamiseen liittyvat riskit

Ajankayttoon liittyviksi riskitekijoiksi tai ajankayttdon liittyvien riskien teemaan siséllytettiin
yksittaisia riskitekijoitd, kuten liiallinen ajankayttd suhteessa tarjouksen kokoon ja yleinen
kiire, joka johtaa moniin muihin mahdollisiin riskiskenaarioihin, kuten huolimattomuusvirhei-

siin tai muihin poikkeamiin laadittavan tarjouksen siséllgssa, laadussa ja tarjousprosessissa.

Tukijérjestelmiin liittyviin riskitekijoihin on kirjattu yleisesti Intranetin ja Sales Funnelin vai-
keaselkoisuudesta johtuvia ongelmia, joiden vuoksi niiden kayttoaste jaa alhaiseksi ja/tai
niistd ei osata etsié tarvittavaa tietoa. Riskianalyysin perusteella kaikki, mika liittyy tiedon tai
resurssien l6ytamiseen, myds henkiloresurssien, koetaan vaikeaksi ja siten tukijarjestelmat

yleiselld tasolla koettiin merkittavaksi riskille tarjoustoiminnalle.

Tarjouspohjiin ja -taulukoihin liittyvéat riskitekijat -teema muodostui tarjouslaskentapohjien

toimimattomuudesta tai virheista niissa seka niiden valtavasta varianssista Rambollin sisélla.

Muut sopimustekniset riskit -teema sisélsi myos ajankayttoon liittyvia riskitekijoitd, kuten
esimerkiksi "tilaajan asettamat liian kiredt aikataulut” -riskitekijan, joka selkedsti on seka
ajankayttoon ettd sopimusteknisiin riskeihin sijoittuva tekijé. Tassé teemassa asiantuntija-
ryhma arvioi seurausten tason suureksi etenkin teemaan sijoitettujen sopimusmuutoksia

koskevien riskitekijoiden vuoksi.
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Tiedonkulkuun liittyvéat riskitekijat liittyivat kommunikaatio-ongelmiin erityisesti tarjousten
laadintavaiheessa, joka johtaa erindisiin ongelmiin siitd, mit& on sovittu, tai tarjouspyynto
ymmarretadn vaarin. Toisaalta kommunikaatio-ongelmat néhtiin myds merkittaviksi riskeiksi

siksi, ettd ne voivat vaikuttaa organisaation imagoon negatiivisesti.

Tilaajan sitouttamiseen liittyvid riskeja |6ydettiin vain kaksi kappaletta, jotka koskettivat sa-
maa aihetta. Riskitekija arvioitiin tydryhmassa erittéin ongelmallisena, joka nosti sen korkean
riskitason ongelmaksi. Riski syntyy periaatteessa siité, etté asiakkaalle tehdyn tarjouksen tai
markkinointitilanteessa esitelty konsepti tai liikeidea sisaltédé asiakkaalle jo sindnsa kayttokel-
poista materiaalia, jonka kayttdoikeuksia ei joko voida tai ei ymmaérretd ilmaista. Tehdaan
tyota esittamallé idea tai suunnitelma, joka johda sopimussuhteeseen. Kyse on sindnsa sopi-

musteknisesta riskistd, koska materiaalin kdyttdoikeuksia ei ole sopimusteknisesti rajattu.

Keskitason merkittavyyttd, tai riskitasoa, edustaviksi riskiteemoiksi arvioitiin:

tarjousprosessin ja sen johtamisen ongelmat ja niihin liittyvat riskit

o vastuisiin liittyvat sopimustekniset riskit

o resursseihin liittyvat riskit (kalusto- ja henkilostoresurssit)

e imagoriskit

e tarjottavan projektin talouteen liittyvéat riskit

o tilaajaan / asiakkaaseen liittyvat suorat riskit

o henkiléstomuutoksiin liittyvat riskit

o strategiset riskit (esim. hinnoittelu)

puite- ja yhteistydsopimuksiin liittyvat riskit.

Tarjousprosessin ja sen johtamisen ongelmia ja niihin liittyvia arvioitiin ideointivaiheessa
olevan 25 kappaletta, jotka kasittelivat erilaisia riskeiksi koettuja tilanteita, kuten tarjouspro-
sessin roolittamisen ja vastuullistamisen epaselkeytté (johtaminen) ja go — no go -vaiheen

joko unohtamista tai tietoista poisjattamisté (prosessi).
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Vastuisiin liittyvia sopimusteknisia riskeja olivat padasiassa vastuiden rajauksiin tehtavat vir-
heet ja tydkoneiden -, kaluston tai kulkuvalineiden rikkoutuminen tai toimimattomuus. Pin-
nalle nousi vastuullisuuteen liittyvia tekijoitd, kuten huolimaton somekayttaytyminen tai in-

formaation jakaminen kohteesta.

Alhaisen riskitason omaaviksi riskiteemoiksi luokittuivat analyysin tuloksena:

tarjottavan tyon sisaltoon ja laajuuteen (scope) liittyvat riskit

o henkilékemioihin, asenteisiin ja kanssakdymiseen liittyvat riskit

o laskutukseen, maksuehtoihin ja palkkiomuotoon liittyvat sopimustekniset riskit

o vastuullisuuteen liittyvat riskit (Global Risk, arvot, korruptioriskit ja eturistiriidat)

o ulkoiset riskit, kuten esimerkiksi olosuhteet ja muut meista rijppumattomat riskit

e tarjousten laatuun liittyvat riskit

e sidosryhmiin ja alihankintoihin liittyvat riskit

o yhteistython ja -toimintaan liittyvat riskit

tarjouspyynnon sisaltéon liittyvat riskit.

Tarjottavan tyon laajuuteen ja sisaltoon, eli nk. scopeen, liittyvié riskejé ideoitiin toiseksi
eniten, jotka nostavat koetun riskitason tassé tarkastelussa mainitsemisen arvoiseksi, vaikka
riskitaso arvioitiin analyysituloksena alhaiseksi. Ymparistdtoimialan tyot liittyvéat aina jollain
tasolla projektitoimintaan (projektiluonteinen ty6), joten tyon laajuuden rajaamisen epaon-
nistuminen on ehdottomasti merkittéva riskitekija tarjouksissa. Yksittaisia teemaan tunnis-
tettuja riskeja ovat scopeen liittyen esimerkiksi se, ettei pysyta sovitussa tyon laajuudessa,
yliarvioidaan tyon laajuus, tai tehd&an toteutusvaiheessa enemman, mité tilatun tyon laajuus

edellyttad ilman listyotarjousta tai -sopimusta.
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8.3 Tutkimustulosten yhteenveto ja suositeltavat kehitysratkaisut

Tassé kappaleessa esitetdan kaksiosaisen tutkimusvaiheen (teemahaastattelut ja potentiaa-
listen ongelmien analyysi) tuloksien sek& opinndytetyon tekijan havaintojen ja oppimisen pe-
rusteella syntyneité kehityskohteita ja/tai toimintatapoja. Kappale koostaa keskeiset kehitys-
ratkaisut tutkimustulosten yhteenvetona, joiden on nahty laajan asiantuntijaryhman toi-

mesta tarjoustoimintaa tehostavana, virtaviivaistavana ja kehittavana.

8.3.1 Kaytdnnon suositeltavat toimet

Seké& haastatteluiden etté riskianalyysin tuloksina nousi esiin selkeé koulutustarve liittyen tar-
joustoimintaan, -prosessiin seké sen tukitoimintoihin (I&hinna Sales Funnel). Tutkimuksen
mukaan jo lyhytkin, epavirallisessa tilanteessa annettu kayttokoulutus lisasi Sales Funnelin
kayttokokemuksen mielekkyytta ja kdyttoastetta. Isompi koulutustarve todettiin ylipdatééan
tarjoustoiminnassa ja koettiin, ettei nykyisten koulutusten ohessa opitut tarjoustoiminnan
periaatteet ole riittavid. Tarjoustoiminnasta suositellaan suunniteltavan koulutus koko ympé-
ristétoimialan henkildstélle, jotka toimivat oleellisella tasolla tarjoustoiminnassa. Koulutuk-

sen sisallgssé tulisi esitelld seuraavat, tutkimuksessa esiin tulleet, pdakohdat:

1. Sales Funnel ja sen Dashboard,

2. laadun mukainen tarjousprosessi tyokaluineen, tarjousprosessin johtaminen, ajan-

kayton suunnittelu ja tehostaminen sekd kommunikaatio,

3. sopimustekniset asiat.

Toisena merkittdvéna kehityssuosituksena nostetaan tarjouspohjien yhtenéistdminen ja mie-
lellaén siten, etté niiden pohjana kdytetaén paésaantoisesti “notkeampaa” Microsoft Power-
point -ohjelmaa, johon muiden Microsoft Office -ohjelmien linkittdmisen toteuttaminen on
helpompaa (Esim. Excel ja Word). Tarjouspohjien tulee olla esteettisesti nykyista vaikutta-
vampia, mutta samalla yksinkertaistetun selkeitd. Tarjouspohjia suositellaan sovellettavan
pienissé ja keskisuurissa projektitarjouksissa, isoihin tarjouspyyntéihin suositellaan edelleen

vastattavan tapauskohtaisesti koostettavan tarjousorganisaation toimesta.
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Sales Funnel -tarjoustenhallintaohjelmaan suositellaan lisattavan kolme lisdominaisuutta:

1. Tarjouksen / Leadin / Opportunityn kirjausvaiheessa Sales Funnel tunnistaa samalle
asiakkaalle tehdyt tarjoukset / Leadit / Opportunityt ja ilmoittaa niista valittomasti
kayttajalle (pop up / sahkoposti / notification). Tehtyjé tarjouksia tutkimalla saadaan
parempi strateginen kasitys asiakkaasta ja voidaan kontaktoida yrityksen sisdisia hen-

kil6itd, joilla mahdollisesti on jo asiakassuhde muodostettu ko. asiakkaaseen.

2. Sales Funnelin Dash Boardiin lis4téén oletusarvoisesti tarjouksen kannattavuuden
mittari: Tarjoukseen kdytetty ty6aika (t) X henkilén SKOL-luokan mukainen tuntihinta
(€) / Tarjouksen koko (€) = Tarjouksen kannattavuus%. Mittari kertoo prosentteina,
kuinka suuri kustannus tarjouksen laadinta on ollut suhteessa tarjouksen kokoon.
Talla mittarilla sek& tarjouksia tekeva henkil6sto ettd esimiesasemassa olevat voivat
tarkastella tarjousty®n tehokkuutta projektitasolla. Mittarin lisidminen edellyttaa,
ettd tarjoukseen kaytettava kokonaistuntimaara syotetaan Sales Funneliin jo tarjouk-
sen / leadin / opportunityn luomisvaiheessa. Kokonaistuntimééraa tarjousorganisaa-
tioon osallistuneen henkiloston kesken tarkennetaan toteutuneen mukaisesti, kun

tarjous / lead / opportunity suljetaan.

3. Sales Funnelin Dashboardin kdyttdoikeudet laajennetaan (rajatusti, omat projektit)
projekti- ja rynmapaallikkotasoille seké tarjoustoiminnassa oleellisesti olevan muun
henkiléston osalta, jolloin tarjoustoiminnan tehokkuuden henkilékohtainen tarkas-

telu mahdollistuu (vertaa lishominaisuus 2).

Tarjousten ja markkinointimateriaalien kéayttdoikeuksia suositellaan pyrittdvan rajaamaan so-
pimusteknisesti, jolloin tarjousvaiheessa tehtyjen esisuunnitelmien, historiaselvitysten tai
markkinointimateriaalien sisaltdmien konseption k&yttdminen sopimuksettomassa tilassa véa-

henee.

Rambollin intranetissa, eli Ramblassa olevat tarjousmateriaalit kootaan helposti saataville,
samaan paikkaan. Muutos voidaan toteuttaa maatasolla intranetissa ja materiaali tulee suo-
mentaa sekd muokata, kuten kansainvalisella tasolla. Nykyisella tasolla tarjousmateriaali on
hajautunut jarjestelmiin. Tarjousmateriaalin (myos jatkossa tarjouskoulutusmateriaalin)
koostaminen samaan sijaintiin tehostaa ja yhdenmukaistaa tarjousten tekemistg, eiké tar-

vetta yksikkotasoisille tai jopa henkilttasoisille tarjousmateriaalisijainneille ole.
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Ympéristotoimialan yksikoista suositellaan tehtédvén sopivien henkildiden kohdalla tydkuvan
muutoksia siten, etté heité vastuutettaisiin enemmaén tarjoustoiminnan suhteen. He toimisi-
vat yksikon paéallikon ohella tietyssa tarjous-, myynti- ja markkinointitehtévissé projektitoi-
den lisdksi. Naiden toimintojen ajankaytto otettaisiin huomioon laskutusastetavoitteissa.
Muutamien tehtavaan sopivien henkildiden tydnkuvan muutoksilla on todennékdisesti
myyntié ja tarjouspyyntdjen saantia edesauttava vaikutus. Suosituksen voisi aloittaa koe-
luonteisesti yhdella henkil6ll4 ja seurata toimenkuvan muutoksen aiheuttamia vaikutuksia
ko. yksikdn talouteen, tarjous- ja tilauskantaan sekd ryhmétason tulokseen. Henkil6 tekisi siis

my0s proaktiivista myyntid ja markkinointia.

Nykyisen tavan toimia, jossa kaikki tekevét tarjouksia ja vastaavasti esimerkiksi kilpailijoilla
olevan tavan toimia, jossa kaikki tarjoustoiminta on keskitetty tarjousryhmalle, voisi ajatella
taman opinndytetyon tuloksena otettavan kayttoon testitoimintona em. tapojen hybridié.
Hybriditavassa tarjoustoimintaan liittyva hallinnollinen puoli, ns. liukuhihnatyd, joka ei vaadi
asiantuntijasuunnittelua, kuten esimerkiksi aineistojen yhdenmukaisuudesta huolehtiminen,
tyoreferenssien yllapito, statistiikan kerdédminen ja seuranta, olisivat miltei poikkeuksetta tar-
koitusta varten koostetun tarjousryhman tehtéva. Substanssiosaamista vaativa osuus tar-
jousten laadinnasta, kuten esimerkiksi tyon sisallén suunnittelu ja kuvaaminen (scope) ja tyo-

madrien arviointi, olisivat edelleen vapaasti ja nykyisen tarjoustavan mukainen prosessi.

8.3.2  Myynti- ja tarjousty6n suositeltavat kehittdmiskohteet

Tarjoustoiminta on, kuten edelld on todettu, osa myyntitoimintaa ja Rambollin tapauksessa
my®s osa projektinhallintaprosessia, joten opinndytetyon tutkimustuloksina nousi esiin muu-
tamia myynti- ja tarjousstrategisia kehityskohteita, jotka hahmottuivat paitsi tutkimuksen

mutta myds teoreettisen viitekehyksen kautta:

e Tarjouspyynnon ja kohteen mahdollistaessa, tulisi harkita kohdekohtaisesti kokonais-
hintaista tarjousten antamista. Kokonaishintainen tarjous ja ty6 helpottaa usein mo-
lempien osapuolten toimintoja, harva asiakas haluaa kaydéa laskutusvaiheessa tyon

osatehtavia lavitse. Kokonaishintaisen tarjouksen tehtdvanmaéaritys tulee olla tarkka.
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o Tarjouksiin tulisi aina pyrkié kirjaamaan jokin asiakkaalle lisdarvoa tuova optio. Kon-
sulttialan ty6tehtavat vaihtelevat voimakkaasti, eiké asiakas aina tiedd millaista rat-
kaisua tarvitsee tai ylipaataén, mika hénen toiminnoissaan on ongelmana. Lisdarvoa
tuovan optiotyon tarkoituksena on heréttad asiakas, myos tiukan tarjouspyynnon

alaisissa toissd, ajattelemaan, mika voisi olla paremmin.

o Sisdiseen markkinointiin tulisi kiinnittdd huomiota nykyistd enemman. Toimiala-rajo-
jen ylittévét tiedonannot siitd, mit4 kaikkea Rambollissa tehdaan, toisi potentiaalisia
tarjouspyyntojé. Eli suositeltavaa on, etté jokainen ymparistotoimialan henkil3stosta
tietdisi perustasolla kaikki monialaisen asiantuntijaorganisaation toiminnot, jotta
pystyy tarvittaessa markkinoimaan mygs oman toimialansa ulkopuolisia asiantuntija-

tehtavia.

9 Johtopéaatokset ja pohdinta

9.1 Johtopaatokset

Taman opinndytetyon tavoitteet ovat kehittad tarjoustoimintaa Ramboll Environment &
Health -toimialalla Suomessa. Tarjoustoiminnan kehittdminen aloitettiin hankkimalla tietoa
nykyisisté tavoista toimia tarjousten parissa, jonka jalkeen tutkittiin vahvan tarjoustoiminta-
kokemuksen omaavan asiantuntijaryhman avustuksella tarjoustoimintaa, -prosessia seka ris-
kitekijoitd, jotka toiminnoissa ovat mahdollisia. Nykyista tarjoustoimintaa seké sen laatua
tutkittiin teemahaastatteluin, joissa esihaastatteluiden ja teoreettisen tiedon (myyntistrate-
giat ja laadunhallinta) avulla rakennettujen haastattelukysymysten myoté keskustelutilan-
teista saatiin kullanarvoista tietoa, milla tasolla tarjoustoiminta Rambollissa on ja millaisia ke-
hittdmiskohteita siind koetaan olevan. Riskien- ja laadunhallinnan kautta tarjoustoimintaa
pystytaén parantamaan avoimeksi, luotettavaksi ja selkeéksi prosessiksi, jonka tuomilla rat-
kaisuilla saavutetaan tilanne, jossa asiakkaille tuotetaan lisdarvoa. Tutkimuksessa tarjoustoi-
minnan havaittiin olevan Rambollissa selkeasti hyvalla tasolla. Tarjousprosessista oli henki-
I6stolla jarkeva kasitys, mutta suurimmat ongelmat ja tarjoustoiminnan riskit havaittiin ole-
van juurikin samoja, joihin timé& opinndytetyd vastaa; Tarjoustoiminta on hajaantunut, sill4
on selke& yhtendistadmistarve ja tarjousprosessit vaativat seké tehostamista etté laadunpa-
rannustoiminpiteitd. Prosessien tehostaminen ja laadunparannus tulee tehda riskit halliten.

Keskeisimmat tutkimustulokset, kuten l6ydetty koulutustarve tarjoustoiminnassa ja siihen
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liittyvissa tukitoiminnoissa on helppo ja halpa kuitenkin jalkauttaa ja on ajatuksena laadun- ja
riskinhallinnan oleellisia perusperiaatteita jatkuvan parantamisen tavoittelemisen ja resurs-
sien kohdentamisen kautta. Riskien hallintaan on kohdennettava riittavat resurssit. Toisaalta
kouluttautumisella on my6s organisaation patevyytta yllapitavéa vaikutus. (SFS-EN 1SO 9001:
2015, 6, 18); (SFS-1SO 31000 :2018, 12)

Paikkaamalla hajautuneet prosessit esitetyilla kehitysratkaisuilla ja toimintamalleilla, saadaan
tarjousprosessia ja koko toimintaa kehitettyd tehokkaammaksi. Tarjoustoiminnasta saatavan
tiedon analysoimista tehostaa parantamalla tukitoimintoja, kuten tarjouksenhallintajarjestel-
maa (Sales Funnel), ottamalla kdytt6on tiedon analysoinnin lisémittareita. Sales Funnel ja
suositeltuina kehitysratkaisuna esitellyt muutokset parantavat sen kayttdastetta ja antaa uu-

sia, kdyttokelpoisia tapoja analysoida tarjoustoiminnasta saatavaa informaatiota.

Myynti- ja markkinointi sekd niihin oleellisesti sidoksissa oleva tarjoustoiminta muodostavat
liiketoiminnan perustan. Tarjoustoiminta itsesséan ei riitd, vaan tarjoustoiminnan on oltava
sillé tasolla, etté tehdéén voittavia tarjouksia. (Leijala 2016, 35) Tarjoustoiminnan kehittami-
nen ja sen sisall& tapahtuvien prosessien tehostaminen, parantaminen ja virtaviivaistaminen
kehittdd koko organisaatiota ja tietenkin nostaa liikevaihtoa ja parantaa tulosta. Myynti- ja
kilpailustrategisesti ajateltuna tarjoustoiminta, osana myyntié ja markkinointia, kuuluu Ram-
bollin kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa miltei jokaiselle, joka toimii asiakasrajapin-
nassa. Taytyy osata myyda, jotta padsee tarjousprosessiin ja toisaalta oikeanlaisen myynti-
strategian muodostaminen, ja tietenkin raatélointi juuri kyseisen organisaation kayttéén, on
oleellista. Voittava myyntistrategia ja sen muodostaminen on siis elintirkedd. Ja voittava
strategia vaatii omaksi osakseen myynnin, markkinoinnin sek& toimivan myyntiprosessin,
jonka osa tarjoustoiminta oleellisesti on (Maatta 2016). Tulosten tulkinta suoritettiin osittain
myyntistrategioista saadun teoriatiedon avulla, jolloin voitiin ottaa huomioon myés myynti-
ja markkinointitekninen informaatio, milla tarjoustoimintaa pyritaan kehittdméan. Tuloksina
saatiin tarjoustoimintaan ja myyntiin liittyvaa informaationa, kuten esimerkiksi kokeilunar-
voinen tapa tarjota kokonaishintaisia toité laajemmin Rambollissa sek& pyrkimyksen tuo-
maan lisdarvoa asiakkaalle tarjousten oheen tekemall& optioita, joiden tarjoaminen paatyon

yhteydessa on sekd markkinointia, myyntié etté tarjoustoimintaa.
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Ympéristdalan konsultit ratkaisevat paésaantoisesti asiakkaan ongelmia. He tuovat myynnis-
sadn ja tarjoustoiminnassaan esille asiakkaalle jopa tuntemattomiksi jdaneita vastoinkaymi-
sid, joiden ratkaiseminen hyodyttaa kaikkia osapuolia. Asiakas on nykyisin enemmén, kuin
pelkk& kasvoton ostaja ja ymparistotekninen konsultti usein toimii asiakkaan toimintojen
keskelld, ikdan kuin sen organisaation jasen, esittéen ratkaisumalleja vaikeisiin pulmiin.
(Hanan 2004, 27-29) Tama on naht&vissa esimerkiksi kuntien ja kaupunkien infrahankkeiden
suunnittelutoiminnoissa, jotka on nykyaan pitkalle ulkoistettu suunnittelu- ja konsulttitoimis-
toille sen sijaan, ettd oma suunnitteluorganisaatio hoitaisi tehtavat (Komulainen 2010, 22).
Rambollin ympdristdtoimialan tarjoustoiminnan kehittdmisen mygta vastaamme asiak-

kaidemme tarpeisiin paremmin, tehokkaammin ja luotettavammin.

9.2 Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetydlle asetetut tutkimusongelmat ja niista johdetut tutkimuskysymykset vastasivat
tyon tilaajan vaatimuksia opinndytetyon tavoitteista ja mita silla halutaan saada aikaan. Tut-
kimusongelma ja tutkimuskysymykset hyvéksytettiin tyon toimeksiantajalla sek& ohjaavilla
opettajilla (alustava opinndytetydsuunnitelma) toimesta. Tutkimusmenetelmiksi valittiin tee-
mahaastattelut sekd potentiaalisten ongelmien analyysi, joilla saatiin vastauksia tutkimusky-

symyksiin suoraan.

Opinnaytetydssé, joka on toiminta- ja kehittdmistutkimus (laadullinen tutkimus), aineiston-
keruumenetelmana toimii klassisesti haastattelu, joka toimi tdman tyon tapauksessa hyvin,
koska haluttiin ymmart&4 tutkittavaa ilmiota laajemmin (Kananen 2012, 99). Teemahaastat-
teluiden nauhoittaminen ja niiden analysointitapa litteroimalla ne koontitaulukkoon paransi
tutkimuksen luotettavuutta. Toisaalta teemahaastatteluihin oltiin tutkittavan organisaation
laajuuden vuoksi valikoitunut 20 haastateltavaa, kun joidenkin [&hteiden mukaan teemahaas-
tattelun riittdva haastateltavien maara olisi 12 — 15 henkil6&. (Kananen 2012, 101, 108-109)
Haastateltavien suuri mé&éara arvioitiin kuitenkin téssa tapauksessa tarpeelliseksi riittdvén kat-

tavan otannan ja tutkittavan aihealueen laajuuden vuoksi.

Potentiaalisten ongelmien analyysi vastasi osaltaan tutkimuskysymyksiin seka laadun- ja ris-
kienhallinnan muodostamien teoriaosuuksien my6téavaikutuksesta. Toisaalta analyysi muo-
dosti aineistona vertailupohjan haastatteluiden tuottamalle informaatiolle. Teemahaastatte-

luiden ja potentiaalisten ongelmien tuoman informaation ja niiden tuottaman informaation
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kasitteleminen ja vertailu yhdess, tekivat tuloksista ja niiden tulkinnoista laajoja kokonai-
suuksia huomioonottavia seké luotettavia. Tutkimuksessa kaytetyt tutkimustavat ns. katteli-
vat toisiaan muodostaen luotettavia tuloksia, jonka vuoksi tutkimustuloksina syntyneité kehi-
tysratkaisuita voidaan pitad asetettujen tutkimuskysymysten valossa onnistuneina ja ne vas-
taavat tyon tavoitteita. Potentiaalisten ongelmien analyysin luotettavuuteen vaikuttavia asi-
oita tunnistettiin kolme eri paatekijad. Vaikka riskianalyysi sinansa on paljon kansainvalisesti-
kin kéytetty ja suositeltu riskienhallinnan osa, jouduttiin menetelméa opinnéytetytn osana
kehittdmaan (Kangas N.d., 4). Kehittdminen perinteisestd POA-prosessista, taysin vi-
deoneuvotteluin suoritettavaan versioon, tuo oman epavarmuustekijansa metodologisessa
mielessd. TAmé& epavarmuus nakyi kaytannon jarjestelyissa, jotka eivat olleet normaaliin
POA:n verrattuna yhtd sujuvia. Toisaalta "digi-POA” vaikutti alkuvaiheen kdmpelyyden jal-
keen jopa tehokkaammalta tavalta ideoita uusia riskejd. Toisen luotettavuuteen vaikuttavan
tekijdn muodostaa verrattain suuri osallistujamaara (9 henkil3&), kun esimerkiksi Vuoren
(1998) mukaan riittava POA-tiimin koko on kolmesta neljaan henkiloa. Suurehkoa henkilo-
maarad ei kuitenkaan todettu analyysié haittaavaksi tekijéksi. Kolmas luotettavuuteen vai-
kuttavana tekijand on tunnistettu riskitason arvioinnissa sovellettu riskimatriisi, tai tapa arvi-
oida riskejé vain kolmessa eri merkittavyydessa. Suositeltavien tapa suorittaa riskianalyysi,
Valtiovarainministerion julkaisun 22 (2017, 23) mukaisesti, on soveltaa neliportaista asteik-
koa. Kolmiportaiseen asteikkoon pa&dyttiin opinndytetyon riskianalyysissa silla perusteella,
etta se oli osa projektinhallintatytkaluja, johon koko Rambollin toiminta perustuu (laatu) ja

toisaalta se oli muissa tietolahteissé suositeltava tapa toimia (Vuori 1998).

Tutkimuksen tietoperusta koostettiin verrattain laajoista kokonaisuuksista ja Iahteiden han-
kinnassa pyrittiin I6ytdm&&n mahdollisimman tuoreita tieteellisia julkaisuita, joiden varaan
tietoperusta klassisista myyntistrategioista seka riskien- ettd laadunhallinnasta rakennettiin.
Tietoperustan kolmijako muodostettiin tutustumalla ensin aiheesta tehtyihin tutkimuksiin
seka kirjallisuuteen seké suoriin tietokantahakuihin, pyrkien valitsemaan aineistosta mahdol-
lisimman luotettavimmat lahteet. Tiedonhaussa korostettiin kansainvélisi& lahteitd mahdolli-
simman laajan ja luotettavan tiedon l6ytamiseksi. Myyntistrategiat -teoriaosuus jai hieman
pintapuoliseksi, mutta sen tarkoituskin on tuoda tutkimukselle ja tulosten arvioinnille seka
ratkaisuiden muodostamiselle yleistd ymmarrysta aihepiiristd. Myyntiteoreettinen osio néh-
tiin siis tarpeelliseksi. Teoreettisen viitekehyksen tuli koostua opinnéytetydsuunnitelman
luonnoksen pohjalta vain myynnin johtamisen ja laadunhallinnan pohjilta, mutta tyota teh-
dessd myynnin johtaminen supistettiin tutkimusten suoritusvaiheessa esimerkinomaisiin,

klassisiin myyntistrategioihin, joka saattoi vaikuttaa tutkimustyon laatuun. Alkuperdisen
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opinnéytetydsuunnitelman osana oli mainittu teoreettisena viitekehyksend myds liiketoimin-
taverkostot, jotka jatettiin tyosté pois toimeksiantajan kanssa kaytyjen keskusteluiden poh-
jalta. Laadulliselle tutkimukselle on toki ominaista, ettd tutkimustulokset toimivat ohjaavana
tekijané ja tutkimusprosessi on syklinen, jonka eri vaiheissa toteuttaminen tarkentuu
(Kananen 2012, 30). Oman vaikutuksensa lahteiden luotettavuuteen toi opinnaytetyon laa-
dinnan aikana koetut, koronaviruksen aiheuttamat, kirjastojen sulkeutumiset. E-kirjoja seka
muuta aineistoa teoreettiseen viitekehykseen oli haastava saada ja joidenkin kirjallisuusléh-
teiden osalta jouduttiin tyytymé&éan toissijaisiin aineistoihin. Tyon valmistumiselle oli ty6n toi-
meksiantajan puolelta aikataululliset méararajat (deadline), koska tydn tulosten on maéara

olla isompaa Rambollin ympdristdtoimialan toimintojen kehittdmis- ja tehostamishanketta.

Opinnaytetyon tulos, eli ratkaisut ja vastaukset muodostettuihin tutkimuskysymyksiin, ovat
laadullisen tutkimuksen mukaisesti subjektiivisia ja perustuvat tutkimusten osana toiminei-
den ihmisten sek& opinndytetyon tekijan késityksiin tutkittavasta ilmigsta. (Kananen 2012,
30) Ihmisten subjektiivisuus tuo oman osansa laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen ja sen
arviointiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen subjektiivisuutta on pidetty, varsinkin laadullisia tutki-
muksia tekevien tutkijoiden arvioiden mukaan, sen tieteellista selitysvoimaa lisdavana teki-

jan& (Gronfors 2011, 5).

Vaikka opinnaytety0 kehitys- ja toimintatutkimuksena olisi pitényt sisaltia tulosten kokeilu-
ja seurantavaiheet, ei niitd nahty tarpeellisiksi opinndytetyon tulosten ja tutkimuskysymyk-
siin vastaamisen kannalta oleellisiksi, ja ne jatettiin tietoisesti pois. Sama koskee POA-

prosessia, riskianalyysin viimeiset vaiheet jatettiin pois.

9.3 Mahdolliset jatkotutkimukset

Opinndytetydn tarkoituksena oli kehittéé tapoja tehostaa ja virtaviivaistaa tarjoustoimintaa.
Kysymyksiin vastaamiseksi tutkimukset vietiin lavitse, mutta tutkimusmenetelmien proses-
seja ei viety metodologisen teorian mukaisesti loppuun, vaan tehtiin tietoinen valinta jattaa
kokeilu- ja seurantavaiheet pois. Ts. kéytannon tason tutkimustulosten kokeilu ei kuulunut
tdman opinndytetyon tavoitteisiin. Luonnollisimmat jatkotutkimusten paikat ovat tdman
tyon tiimoilta luoda kehityshanke tai -projekti, jossa tutkitaan téssa opinndytetytsséa saatujen

ratkaisuiden vaikutusta tarjoustoiminnan prosesseihin sekd laadun- etté riskienhallintaan.
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Opinndytetyon osana néhtiin tarpeen kehittda potentiaalisten ongelmien analyysia digitaali-
seen, modernimpaan suuntaan. POA:n prosessia jouduttiin kehittdmaén pakon sanelemana,
eikd sen prosessin toimivuutta sinénsé pystytty tarkastelemaan. Nakisin, etté téssa olisi var-
teenotettava kehitysprojekti, luoda uusi teoriapohja riskianalyysiin, joka suoritetaan koko-
naan digitaalisessa maailmassa. Kehitystyo voitaisiin toteuttaa esimerkiksi ohjelmistokehitta-
jien toimesta, jolloin projektissa luotaisiin valmis alusta tdmén kaltaiselle riskianalyysille

(Esim. lis&osa tai laajennus Microsoft Teams -sovellukseen).
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Liite 2: Potentiaalisten ongelmien viisi teemaa ja niihin liittyvat avainsanalistat

TALOUDELLISET RISKIT

Asioita, ilmioitd ja ongelmia (avainsanoja pohdinnan avuksi)

Uusi tyontekija, perehdytys, esimies, johtaja, budjetti, vakuudet,
Tuntemus, tarjonta, kysyntd, markkinatilanne, valuuttakurssit, maksuhairio

strategia, suunnittelu, laskelmat, lama, kilpailu, laatu, muutosuhat, tyonjako

tarjouspohja, julkinen valta

Tekniset riskit:
Asioita, ilmi6itd ja ongelmia (avainsanoja pohdinnan avuksi)

Tietokoneet, alihankkija, kapasiteetti, suhdeverkostot, koneet,
vuokrasuhde, remontti, kalusto, kapasiteetti, saatavuus, toimitus,

saa, ilmasto, osaaminen, olosuhteet, vika, vaurio, myrkyllisyys, sateily

Sopimusriskit:

Asioita, ilmiéitd ja ongelmia (avainsanoja pohdinnan avuksi)

Huolimattomuus, stressi, burnout, apu, kielitaito, ohjeet, kiellot,
huumeet, moraali, hinta, sopimus, standardi, palkkiomuoto, vastuu,
tuntemus, asiakas, organisaatio, sidosryhma, arvot, toimintatavat,
strategia, eturistiriita, korruptio, laatu, saatavuus, insinoorit, konsultti,
ulkomaat, markkinat, valuuttakurssit, kilpailu, lainsdadanto, koulutus,

johtaja, sopimusehdot, toimitusaika, maksuehdot, reklamaatio
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Imagoriskit:

Asioita, ilmi6itd ja ongelmia (avainsanoja pohdinnan avuksi)

Huolimattomuus, stressi, burnout, kielitaito, ohjeet, kiellot, harmaa talous
huumeet, moraali, hinta, sopimus, vastuu, koulutus, alihankkijat,
tuntemus, asiakas, organisaatio, sidosryhma, arvot, toimintatavat,
strategia, eturistiriita, korruptio, laatu, saatavuus, insin6érit, konsultti,
ulkomaat, markkinat, valuuttakurssit, kilpailu, lainsdadanto, yhteishenki,

tietokoneet, laitteisto, koneet, velkaantuminen, muutokset, lama

Kaytannon haasteet:

Asioita, ilmiditd ja ongelmia (avainsanoja pohdinnan avuksi)

Huolimattomuus, stressi, burnout, kielitaito, ohjeet, kiellot,
huumeet, moraali, hinta, sopimus, vastuu, koulutus, alihankkijat,
tuntemus, asiakas, organisaatio, sidosryhma, toimintatavat,
laatu, saatavuus, ulkomaat, markkinat, valuuttakurssit, kilpailu,
lainsdadanto, yhteishenki, cv, tarjouspohja, sales funnel,

tietokoneet, laitteisto, koneet, muutokset,
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Liite 3: Ramboll Finland Oy:n modifioitu riskien ja mahdollisuuksien hallintalomake /

Riskien merkittavyysanalyysin lomakepohja

Paivittanyt (pvm/alkukirj.):

H. Gérman, 5.4.2020

Tarjoustoiminnan kehittaminen asiantuntijaorganisaatiossa

RISKI RISKI-
TODEN- TASO
NAKOI- Parannusehdotukset, toimintachdotukset
SYYS
Nro Kuvaus ST Taso
suuruusluokka

1 Riski tai riskiryhma Suuri Suuri Ehdotus riskin valttamiseksi tai estdmiseksi.
2
3
4
5
6
7
8
9
10
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Liite 4: Potentiaalisten ongelmien analyysin tuottamat riskit luokiteltuina

Ajankayttoon liittyvat riskit

55. kaytetédn liikaa aikaa tarjoukseen ja ei paastakaan sopimukseen

129. my6héstyminen (tarjouksen)

162. aikataulutus, resurssipula

175. lilan kova kiire, huolimattomuusvirheet (tarjouksissa)

182. lilan kiire tarjouksen teossa

81 ei pysyté aikataulussa (tarjouksessa, jattdaika)

184. lyhyt aika tarjouksen laadintaan, ei ehditd tekemé&an laadukasta tarjousta

196. tarjouspyynnon tiukka aikataulu

199. jatetddn tarjouksen asiatarkastus viime tippaan---> YP ei valttdmatté ole edes paikalla tarjouksen viimeisell&
deadline tunnilla

201 ei ehdité tarkistaa tarjousta

208. tarjousty® mitoitetaan tarjouksen arvon mukaisesti, pikku tydn tarjousta ei kannata hinkata péivékausia
22. uuden ohjelmiston, (esim. mallinnuksen) kdyttd enemman aikaa vievéa, kuin on oletettu

11. liiallinen ajankéytto tarjouksen laatimiseen suhteessa tarjouksen kokoon

212. lasketaan pienié toita pilkun tarkasti eiké uskalleta "hiharavistaa” hintaa. Isot tyot kiireessa tehdéan sitten talla
metodilla

213. ei aikaa pitaa tarjouspalaveria tai aloituspalaveria

195. aloitetaan tarjousjarjestelmaén aineiston tayttdminen liian mydhéén, eiké saadakaan viikkojen ty6ta sinne
ladattua ajoissa

214. kiire

57. myO6héstymissakot

14. mahdollisten alihankkijoiden aikataulujen pettdminen vs. itse tarjottu aikataulu

176. kiire, iso tydryhmd, jolta odotat tekstejé ja ansioluetteloita

220. myO6héstytadn kysymysvaiheesta tai koko tarjouskilpailusta, tarjouspyynté huomattu liilan my6haan

225. jemmaillaan tarjouspyynt6é ja pyydetéan apua péiva ennen jattoa

14. hoveli aikataulu (tarjouksen laadinnassa)

16. tydmaaran arviointi pieleen

234. muutenkin jo liikaa toita (kiire)

171 muuttuvat aikataulut, yllatykset

244, tarjousta tehdessé ei olla tehokkaita ajankéyttssa, vaan haahuillaan kaikkea muuta

224, ei saada hintoja alihankkijoilta riittdv&n nopeasti / ei sovita aikatauluista ajoissa

266. Tarjouskilpailut, joissa arvostellaan kaikki innovatiiviset menetelmat ja tyohjelmat, omat ajatukset, ideat ja

osoitus tyon ja asiakkaan organisaation ymmartamisesta vie hirveasti aikaa
Tukijarjestelmiin liittyvét riskit (ohjelmat, kuten sales funnel, ramlink ja Rambla eli intranet)

258. Puitesopimukset, ym. dokumenttien I6ytyminen, Sales funnelin toimivuus ja ennen kaikkea Rambla (Intranet) on
i‘éﬂ'fea mIssa On puItesopPIMUKSET, MISsa 0N SOPIMUKSET Ja milia ninnaiia ianoratorioanalyysit tarjotaan miiekin
Aninldnanlla

253. misté |6ytyvat puitesopimukset ja minne ne ladataan?!

247. puitesopimushinnastojen saatavuus, aina hukassa

241 Rambla, Vineyard ja Sales funnel, niiden kéytettavyys ja kayttdméattomyys

242. Vineyard

243. tarjousmateriaalia monessa eri paikassa

238. Ramblasta ei |6ydy helposti tietoa

235. tarjousliitteet ovat sekavia, esimerkiksi yleisesti kdytetyt laatujarjestelmé- ja muut liitteet

222. salesfunneliin ei kirjata liidej&

221 ei ole kunnon jarjestelméa mista seurata laadittavana olevia tarjouksia ja siséssé olevia. unohduksia tapahtuu.
sales funnel on liilan monimuotoinen, kaivataan vanhaa kunnon Excelia

215. tiedon puutteen takia jatetdén tarjoamatta. Ei tiedetd, ettd tatakin osaamista Rambollilla olisi ollut

206. oikeiden ihmisten, osaamisen lI6ytdminen (resurssit, tarjoustydssa)

181. tarjous ladataan jarjestelméaan, joka on huono jatekee tenan

183. tarjotaan samaa ty 6t4 useasta toimistosta

233. kv-verkosto olisi hieno ja sitd mainostetaan, mutta oikeiden asiantuntijoiden |6ytaminen voi olla haastavaa
178. ei tietoa mitd referenssejé saa kayttad, kuka niitd paivittad, mista ne 16ytyy

179. tydntekijoiden koulutustiedot ei ajan tasalla, todistuksia ei 16ydy

174. CV:tei gjan tasalla, samanlaisia, riittévid tietoja ei ole tallessa
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Imagoriskit
109. medianakyvyys riskind, jos asiakas tai hanke muuttuu negatiivisesti yhteiskunnallisesti nadhtévéksi
112. leimautuminen ns. imagoltaan huonon tilaajan konsultiksi
114. mukana talvivaaraa vastaavassa hankkeessa, joka menee pieleen
122. Leimautuminen tilaajan ostetuksi k&tyriksi (tilaajan maine heikko)
119. lehteen paésee tekemalld kunnon mokan
125. Ei osata hyddyntda mediaa
137. joku toinen taho jatkaa meidéan aloittamaamme, ja kesken jaanytta ty6ta, mutta ei kerro sité, ettei olekaan endé
meidan suunnitelmamme
142. kestitaan liikaa tiettyja asiakkaita
157. ei tarkisteta ennen séhkdpostin l&hettamistd, ettd mité sielléd on alhaalla, 1&hetetéénkin vahingossa, vaikka jotain
omaa keskustelua, jossa mustamaalattu alihankkijaa suoraan alihankkijalle
101. toimitetaan sahkoposti vairaan osoitteeseen
132. imagoon voi saada paljon hyvaakin pienelld aikaiseksi, td4h&dn kannustaminen ja ohjaus (tarjousten esteettisyys,
ulkomuoto, luettavuus, laatu)
148. ollaanisoin kumppani yritykselle, joka kérdhtéé korruptiosta, menee seka tyot ettd maine

Tarjouspohijiin ja -taulukoihin liittyvat riskit

245, selkeité tarjouspohjia eri tyyppisiin ja kokoisiin tdihin olisi hyva olla, nopeuttaa ja yhdenmukaistaa tarjouksia
200. tarjouslaskentapohja laskee véaarin

202. erilaiset tarjouslaskentapohjat kéytdssa

77. kopioidaan vanhoista raporteista tekstej, tarjouspohjat

187. Excelissé yhteenlaskukaavoissa virhe --> tarjoushintaan ei tule kaikki kulut mukaan

232. tarjouspohjat vaikealukuisia, liikaa tekstia (tarjousten sisaltod, esteettisyys)

Tarjouspyynnon siséltoon liittyvat riskit

186. epaselvét tarjouspyynnot
Rajataan tyotd, kun ei olisi saatu
6. puutteelliset [dhtotiedot

261. tarjouspyynnon sisaltd ymparipydred ilman kunnon lhtdtietoja
Tarjousten laatuun liittyvat riskit
197. tarjouksessa ei yksikonpaallikén nimea, logot vaarin, tarjouspohja vaarg, lausekkeet puuttuvat
188. epaselvat tarjoukset
126. tyon laatu (tarjouksen laatu)
190. ei muisteta laskea tarjoukseen mukaan esim. kalustoa
110. ulkomuoto (tarjous on ruma)
204. liitteet vaarat, vanhat

22. laaditaan tarjous vé&éarin, esim. jatetdan vaarat CV:t

Tiedonkulkuun liittyvat riskit

263. ei ollayhteydessa asiakkaaseen tarjouksen laadintavaiheessa

165. sisdinen tiedonkulku eri yksikdiden vélilla talon sisélla

167. tuo siséinen tiedonkulku on tullut esiin taéllakin esim. 2 eri yksikkoa yritti viedd ELY:n samat asiakkaat viikon
valein jadkiekkopeliin toisistaan tietdmatta

133. puutteellinen kenttatdiden ennakkotiedotus voi vaikuttaa myds imagoon

138. tiedonkulku

87. ei kommunikoida (mité on sovittu, tarjoustoiminnassa)

250. samaan tydhon useita tarjouksia Rambollin eri yksikoilta, tiedonkulku

1. keskustelun puutteellisuus julkisissa tarjouskilpailuissa, vaarinymmaérryksen riskit
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Resursseihin liittyvat riskit (kalusto- ja henkilostoresurssit)

267. Vastuuhenkildiden ylikuormitus

236. tarjouksen tekijén valinta, kelle sopii, kuka ehtii (kiire)

230. tarjouksen tekijé on "vaard" ko. projektiin

223. resurssien epédvarmuus

40. kalustonriittavyys

216. kouluttaminen/ peréan katsominen. onko meisté kaikista tarjousten tekijéksi?

218. ei tajuta tarjota yhdessa jonkun muun kanssa

198. joudutaan kéyttaméan liian korkean SKOL-luokan henkildstoé ja liian alhaisella hinnalla kun ei ole muitakaan

58. vaarat tekijat, on luvattu tehda, vaikka sertifioidulla ndytteenottajalla, mutta ei olekaan kdytettavissa
33. toteutetaan "vadrilla henkil 6ill&"

194. tarjotaan jotain, jossa ei ole tekijaé / kukaan ei oikeasti haluakaan lahteé vaikka Ivaloon 3 kuukaudeksi

180. riski resurssipulasta (osaavista resursseista) on melko oleellinen ldhes aina tarjoustoiminnassa. Tarjouksessa
luvataan kuu taivaalta, mutta pystytaanko tekemaén mité on luvattu

168. osaamattomat tyontekijat

4. tarjotaan, vaikka ei olisikaan resursseja

173. puutteelliset henkiléresurssit (maaré ja osaaminen)

5. oikeiden resurssien saatavuus (tarjousorganisaatio)

Yhteisty0hon ja -toimintaan liittyvat riskit

264. sekin on tullut vastaan, etté tarjousta ei uskalleta pitdd omalla serverillg, kun tiedetééan ettd Rambollista tarjotaan
ty6td myos alikonsultin kanssa
193. yhteistydn puuttuminen, oman yksikdn tulos kiinnostaa, ei muiden

28. téiden yhteensovittaminen eri toimijoiden kesken/ty6turvallisuusriskit

25. eri osa-alueiden toimijat / tarjoajat (yrityksen sisélld) eivat ymmarré toistensa toita

191. tehdéaén tarjous, jossa on monta yksikkod ja kaikki haluavat varmistaa oman katteen viimeisen péalle----> ei saada
tyota

90. ei tallenneta sovittuja asioita muualle, kuin omaan séhkdpostiin

Strategiset riskit (esim. hinnoittelu)

229. oikea hinnoittelu, kilpailutilanteen arviointi

255. ei kéyda tarkistamassa onko meilla jotkut sovitut hinnat / onko jo tehty ko. asiakkaalle t6itd? (HINNASTO)
34. ei mietitd riittavasti mitd kannattaa tarjota jamité ei

152. asiallisista asioista pit44 voida sanoa, mutta ei nillittda turhaan

35. kilpailu painaa hinnat alas suhteessa tarvittavaan tydmadraén, ei uudisteta tapaa tarjota

Tarjousprosessin ja sen johtamisen ongelmat ja niihin liittyvat riskit

200. ei mietita oikeasti, ettd mitd tehdaan ja mita tarjotaan

210. tarjousprosessin alkuvaiheessa vastuuttaminen ja roolitus ei ole riittavéan selked ---> kaikki sd&téé, mutta kukaan
ei oikeasti vastaa

36. ohjeistus puutteellinen

185. tarjotaan vaikka tiedetéén ettd ei saada (go-no go)

192. tarjotaan vaaralla asenteella ja jos ty® saadaankin niin sit arsyttaa tehda sita koko ajan (go - no go)
49. tyoturvallisuusriskit, esim. rakennus josta mennéin ottamaan néytteit& purkamista varten onkin jo purussa.
kommunikointi / kuka yhteensovittaa tyot

2. puutteellinen perehdytys (tarjoustythan tai sen osaan)

10. osaako kertoa tarjouksessa asiat ymmarrettavasti

18. projektin puutteellinen johtaminen. ns. mennaén virran mukana eikd mietitd mité tehdaan

32. tarjotaan "vaaria henkil6itd"

75. tilaajan toimintatapoja ja kéyténtdja ei tunneta (jos tilaaja on tottunut "hinkkaamaan" asioita enemman kuin oletamme)

78. ennakkokeskustelut tarjousvaiheessa suositeltavia (Ei saada riittdvaa tietoa tarjouksen tekemisté varten)

79. suostutaan tekemain melkein mité vain, jotta asiakas tyytyvéinen

21. tarjousprojektiajohtaa joku, joka ei osallistu saadun tyén tekemiseen

95. jos asiakas ei ole tyytyvéinen (tarjoukseen), niin ei késitell& asiaa loppuun vaan jatetaan roikkumaan -> ei opita
hévityista tarjouksista

88. projektipaallikko ei johda projektia (tarjousorganisaatiota)

63. ei noudateta standardeja - ei ole lopullista asiakasta tiedossa tai sité ei ole kerrottu kaikille

211 tarjouksen aiheen nimi ei tarjouspyynndén mukainen

219. unohdetaan alihankintakatteet

240. ei kéyteta riittavasti aikaa oikeiden tekijdiden jareferenssien hakuun, ei tarjota taysilla laatupisteilla
172. referenssit puuttuvat

249, Ei tunnisteta lisdtydmahdollisuuksia tarjousvaiheessa

36. riittamattomat / vaarét referenssit
18. kaikkea ei ole selvitetty etukéteen
21. lupa-asioita ei ole tullut huomioitua
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Ulkoiset ja tyoturvallisuusriskit (esim. olosuhteista ja muista meisté riippumattomista syista
aiheutuvat riskit)

37. cyberhyokkays, kaikki serverit lukitaan ei padsté kasiksi mihinkaan aineistoihin

99. tietoturva pettad

83. tapaturmat, ty6turvallisuusriskit

105. tapaturma

12. olosuhteet maastossa vaikeammat kuin oletettu, eli esimerkiksi tuntimaaréarvio vaaré johtuen meisté riippumattomista
syista

98. Nykyhetki, Corona (sairaudet)

13. maasto ei olekaan sité mita peruskartta naytta

17. eijaatd, vaikkakairaus piti tehdé sen paalta

Tarjottavan tyon sisdltdoon ja laajuuteen (scope) liittyvét riskit:

12. tydn rajaaminen (tarjouksessa) on huono tai epdonnistunut
9. vadrinkasitys mitd on tarjottu ja/tai tilattu

231 ei tiedetd, mitd ollaan tarjoamassa

228. tarjotaan liikaa (sisélléllisesti, eli scope arvioitu vaarin) ja liian kalliilla

26. eiolla otettu huomioon esim. tehdasalueelle vaadittavia lupia ja niiden saantia

256. tarjouspyynnét tulee tietyille henkil6ille, henkilon l1&htiessa ei tule enéda kenellekaan

227. tarjouspyynnot menevat meidén tarjous@ramboll.fi -laatikkoon ja eksyvat sieltd vaaraan paikkaa, tapahtuu usein
(kanava)

226. tarjouspyyntd seilaa jossain Rambollin sisalla

31. eilaskettu sitd, ettd maastoon vaaditaankin kaksi tekijad. me on laskettu tarjous yhdella

62. tarjotaan parhaillareferensseilld ja kéytetddn muita / ei voidakaan kayttda muita

76. ulkomaille mentéessa ei olla otettu huomioon esim. XRF:n sateilya.

30. eirajata tyota riittéavan tarkasti

23. puutteellinen tydn siséllon kuvaus

30. eivoidakaan toteuttaa esim. kenttdmittauksia maastossa, koska sataa rankasti / on kylmé ja joudutaan jatkamaan tyota
seuraavana paivana -> tydmaaréarvio

13. ei pysyta scopessa. Tehdddn enemman, mitd on luvattu

7. toimeksiannon vaarinymmarrys

5. tydbn ymmartdminen (scope)

160. ei pystyta tekemaan luvattua tyota

161. ei kéytetd oikeaa kalustoa, kdytetaan sita vaarin (esim. tarjouksesta poikkeava kalusto / laatu)

9. védrinké&sitys mit on tarjottu

15. véérin laskeminen

19. tehd&dn enemman kuin on luvattu

259. tarjousten tydohjelmien laatimisesta pitéisi saada hintaa tai sitten niité pitdisi kdydé vaan esittelemassé asiakkaan
luona. Ei jattda mitaan heille kayttoon.

248. lisétydn tarjoaminen scopen muuttuessa
260. laskutetaan ne tydohjelmat, alustavat suunnittelutydt jne. kun projekti saadaan ->lasketaan siis mukaan
tarjoukseen

6. tdiden aikataulutus tarjouksessaon liilan optimistinen
15. ei ymmarreté kohteen olosuhteita tarjousvaiheessa ja tydsuojeluun / toteutukseen meneekin merkittéavésti enemman
aikaa / tarvitaan suojautumista

Sidosryhmiin ja alihankkijoihin liittyvat riskit

144, ei tunneta riittavasti alihankkijaa

9. uusi alihankkija

7. eitunnetaalihankkijaa ja toimintatapaa

3. alihankkija ei pystykaan toteuttamaan ty0té sovitussa aikataulussa esim. kaira
24. alihankinta

141. alihankkija jattad paikan siivottomaan kuntoon
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Vastuisiin liittyvat sopimustekniset riskit

8. osumarakenteeseen / jonkun rikkoutuminen ->vastuun mééritys tarjousvaiheessa, sopparit
23. kaapelitja putket kairatessa

56. puutteelliset vastuunrajaukset

82. lahetet&&n virkamiehille materiaalia ennen tulosten esittdmisté yksityiselle asiakkaalle
103. luottamuksellisen tiedon jako muualle

130. somen vadrénlainen kaytto

131. salassapito

66. puutteelliset vastuunrajaukset

16. osuma

34. johtojen hajottaminen

19. liian kylma, koneet ei toimi

20. ei paéstékaan paikalle, esim. auto hajoaa / ajetaan kolari

24. alihankkija ei padsekain paikalle, esim. on kipeéna

84. suulliset sopimukset

104. jatketaan jonkun muun hommia / otetaan vastuu jonkin muun ottamista néytteisté / tehdaéan niiden perusteella
tulkintoja
118. kuka puhuu medialle, ulkopuolisille eli tiedotusvastuu

11. ajankohtaan sidoksissa olevat luontoselvitykset, tilaus viipyy ja liito-oravien aika meni ohi. pitéé osata rajata tarjoukseen
se, ettd jos meisté rilppumattomasta syysté ei paasté ajallaan hommaa tekemaan, niin siitd on mahdollista perid maksu.

107. julkinen kohde kiinnostaa kaikkia (tiedotusvastuu)

111. maastomiesten viestinta kiinnostuneille sivustaseuraajille

120. kerrotaan liikaa véarille ihmisille maastosta ja ei kerrota tésté projektipéallikolle (tiedotusvastuu)
123. inhimillinen laskentavirhe, josta aiheutuu mittavat vahingot

Puite- ja yhteistydsopimuksiin, seka erikoisasiakkaisiin liittyvat riskit

60. jos ei KSE, niin erityishuomiota

74. ELY, Véylan kohteet eri asia, kuin muut asiakkaat

80. sitoudutaan pitkalla aikavalilld tiettyihin hintoihin ilman nostomahdollisuutta

91. pitkissé puitesopimuksissa ei hinnantarkistusmahdollisuutta. Tyd venyy, tekijoiden SKOL-luokat nousevat, muttatyd on
vaan tehtdvé tarjouksen mukaisesti huonoilla hinnoilla

Laskutukseen, maksuehtoihin ja palkkiomuotoon liittyvat sopimustekniset riskit

20. laskutus

28. liian pitkd maksuaika/jousto maksuajassa

59. ylipitkat maksuehdot (>30 pv)

Kiinteissa palkkioissaselkea scope

26. Laskutus: sidottu maksuposteihin, mutta tyo tyssaa

177. tiedetaanko, paljonko maksetaan viivastyssakkoa? Otetaanko tietoinen riski?
257. puitesopimusvastaavien pitaisi sopia hintojen korottamisesta

65. myohastymissakot

97. esim. tilanne, jossa asiakas vaatii rahaa jostain syysté ja vastataan, ettd ei makseta. Ja4 ns. kylmén sodan tilanteeseen ja
asiaa ei vieda loppuun

246. hinnasto

217. tarjousmuodon valinta (jos voi valita) kiinte& hinta vai tuntiveloituksella tehtava

Vastuullisuuteen liittyvat riskit (Global risk, arvot, korruptioriskit ja eturistiriidat)

64. kaksi tarke&a asiakasta vastakkain -> eturistiriita

45. tarjous on tehty omalle tilaajalle, joka voi olla toiminnanharjoittaja. Mutta joskus oleellisempaa tyon kannalta voi olla
maanomistaja (jos on eri). Onko sovittu meidén tilaajan kanssa, kuka kontaktoi maanomistajaa?

52. kukavastaa mistékin. Esim. bensa-asemilla tilaajana usein 6ljy-yhtid, mutta kauppiaana eri taho. Kenelle saa
kommunikoida ja mita?

61. tilaaja onkin jostain maasta, joka vaatisi laajat selvitykset, mutta tata ei tiedetty tarjottaessa

166. eturistiriitariski (rating tool)

92. kilpailukiellot

159. toiden tekeminen pakotteiden alaisten maiden firmojen kanssa (Venajé)

115. tilanteet, joissaajaudutaan “eri puolille pdytad”, kun toiselle kumartaa, niin helposti toiselle pyllistaa
(eturistiriita)

89. tilaajan ulkopuoleinen sidosryhmaé pyrkii vaikuttamaan tehtdvéaéan
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Muut sopimustekniset riskit

135. kaytetaan tilaajaa referenssind kysymétta lupaa

53. ei tarkisteta / neuvotella sopimusta tarjouksen teon yhteydessé
207. kaikki tyot tuleekin samalle viikolle

203. tilaajan liian kireat aikataulut

94. sopimusmuutokset

96. on tullut tilanteita, etta tilaaja on koittanut syott&a sopimukseen lisdehtoja, joista ei tarjouspyynndssa mainittu
106. kohteen ennallistaminen kairauksen jélkeen

251. alikonsultin sitouttaminen

Tilaajan sitouttamiseen liittyvat riskit

254. tarjousten pyytdminen vain vertailuun, tyo tilataan lahtokohtaisesti muualta tai kdytetaan pohjana
239. tarjoukseen laadittuja hienoja tydohjelmia kaytetéan kilpailutukseen. Kay usein meille. Ensin pyydet&an suoraan
tarjousta sekd ohjelmointia ja silld meidén tarjouksella sitten kilpailutetaan edelleen

Henkilostojohtamiseen liittyvét riskit tarjoustoiminnassa

Henkilostokemioihin, asenteisiin ja kanssakdymiseen liittyvét riskit

17. liian ndyra asenne
27. riitaantuminen
31. henkilokemiat hankalinta, pitéisi silloin vaihtaa tydryhman jasentd ja ottaa meiltd project managementista apuja

124, ylip&ataan negatiivinen suhtautuminen tydnantajaan ja mollaaminen

134. kénnissé toissa

145. kaytostavat

146. Ihmiskemiat

149. suuttuminen

170. Inhimilliset virheet

150. henkildkohtaisuuksiin ja uhkailuun meno

151. suuttuminen ja Rambollin mustamaalaaminen

153. erilaiset nékemykset esim. hairinnasté. Ihan meidankin tyontekijoiden kesken. joku kestdd enemman, joku ei

mitééan

155. suutuspdissadn kirjoitetut séhkopostit ovat riski
Henkilostomuutoksiin liittyvat riskit

205. vastuuhenkilon sairastuminen tai muu poissaolo

3. henkiléstdmuutokset
37. tarjotaan spesifid tyota, jonka vaan yksi henkild osaa tehdé, jos henkild onkin sairaana / 1ahtee pois
8. henkildstomuutokset

158. tyontekijan vaihtuessa laatu muuttuu, tiedonkulku
154. maastotydntekijén vaihtuessa tyon laatu vaihtuu
156. tilaajaksi vaihtuu meilté irtisanottu ja vihassa ldhtenyt tai tyytymatdn entinen asiakas

Tilaajaan / asiakkaaseen liittyvat suorat riskit

4. tilaajaei tieda mitd haluaa
9. vadrinkasitys mitd on tilattu
10. uusi tilaaja

25. tilaajan maksukyky
tunnetusti hankala asiakas

2317. hankala asiakas, asiakkaalla kaunaa jotain entisté rambollaista / entistd kohdetta kohtaan. Ei halua tilata
Rambollista, vaikka tehtaisiin hyvin

265. tilaajan késitys hinnasta liian alhainen

100. Tilaajan oma tahtotila siitd, mik& raportin tulos pitdisi olla

Tarjottavan projektin talouteen liittyvét riskit

1. liian pieni budjetti

29. tarjotaan vaarilla hinnoilla / hinnastoilla

2. eilasketakaikkia tarvittavia kalustoja yms. tarjoukseen

27. sddolosuhteet vaikuttavat kenttatydhon kuluvaan aikaan, kdytetty tydméaéra kasvaa suhteessa budjetoituun
29. onvain liian vaikea projekti - kestaa ja kestaéa -> budjetointi

47. rahat loppuivat ennen kuin paastaan kunnolla alkuun -> tarjouslaskenta, budjetointi

54. puitesopimuksien alhaiset hinnat (taloudellinen)

169. tilaajan konkurssi (ylip&atéén no-go -tilanne?)

189. tarjotaan tilaajalle, joka ei maksukykyinen
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Liite 5: Ramboll Finland Oy:n modifioitu riskien ja mahdollisuuksien hallintalomake /

Riskien merkittavyysanalyysilomake

Paivittanyt (pvm/alkukirj.):

H. Gérman, 5.4.2020

Tarjoustoiminnan kehittaminen
asiantuntijaorganisaatiossa

RISKI-
RISKI
TODEN- TASD) =
NAKO I arar?nusehdotukset,
SYYS toimintaehdotukset
Nro Kuvaus Seurauksen Taso
Nopea reagointi tarjouspyyntéon, Sales
. " s e vep s funnelin kaytto (tarjousloki),
1 Alankayttoon ||IttyVat riskit Suuri Suuri A1) tarjouskanavien ja tdiden jakamisen
tehostaminen
Tarjottavan tyon sisaltoon ja laajuuteen Yhteydenpitoa tarjouksen pitajaan,
2 . e Pieni Keskisuuri Low lisdkysymykset. Nopea reagointi
(SCOpe) I||ttyvat riskit tarjouspyyntéeén.
Tarjousprosessin ja sen johtamisen 0nge|mat Tarjoustoiminnnan prosessin johtaminen /
3 . . .. . R Keskisuuri Keskisuuri Medium organisaattorin nime&aminen (kaytannon
janiihin liittyvat riskit aikataulutus jne.)
R . . Lo Tarjouspohijiin valmiita vastuulausekkeita,
4 Vastuisiin |||ttyvét Soplmustekmset riskit Keskisuuri| Keskisuuri Medium joita ei KSE:ssé ole otettu huomioon.
Tarjouspohjien luominen ja parantaminen.
Tukijéarjestelmiin liittyvét riskit (ohjelmat,
. . . Johtamisen ja ohjaamisen parantaminen,
5 kuten sales funnel, ramlink ja Rambla eli Suuri Suuri High koulutus tukiohjelmista
intranet)
Resursseihin ||IttyVat riskit (kaIUStO' ja Resurssienhallinnan kehittaminen (listaus
6 . . Keskisuuri Keskisuuri Medium N
henkllt’)stt')resurssn) ja vastuuhenkild). Linkittyy johtamiseen.
Henkilostokemioihin, asenteisiin ja
7 N . ey e 1 Pieni Pieni Low
kanssakdymiseen liittyvat riskit
8 Imagoriskit Pieni Suuri Medium
Laskutukseen, maksuehtoihin ja
9| palkkiomuotoon liittyvéat sopimustekniset pieni Keskisuuri Low
riskit
10| Tarjottavan projektin talouteen liittyvat riskit |  Pieni Suuri Medium
Vastuullisuuteen liittyvéat riskit (Global risk,
11 L e Pieni Keskisuuri Low
arvot, korruptioriskit ja eturistiriidat)
Ulkoiset riskit (Esim. olosuhteet ja muut
12 e L. Pieni Keskisuuri Low
meista riipppumattomat riskit)
13 Muut sopimustekniset riskit Keskisuuri Suuri High
14 Tiedonkulkuun liittyvét riskit Keskisuuri Suuri High
15| Tilaajaan / asiakkaaseen liittyvét suorat riskit |Keskisuuri| Keskisuuri [ Medium
16 Tarjousten laatuun liittyvat riskit Pieni Keskisuuri Low
17 Henkildstomuutoksiin liittyvét riskit Keskisuuri| Keskisuuri | Medium
. hee . e e e e 1 Tarjouspohjien kehittaminen,
18| Tarjouspohjiin ja -taulukoihin liittyvat riskit suuri Suuri High yhtenaistaminen ja johtaminen
19| Sidosryhmiin ja alihankintoihin liittyvat riskit |  Pieni Keskisuuri Low
20(  Yhteisty6hon ja -toimintaan liittyvat riskit | keskisuuri Pieni Low Johtamisen piggﬁmgn yhteistyon
21 Strategiset riskit (esim, hinnoitte|u) Keskisuuri| Keskisuuri Medium Go - No Go -kysymyslomake
. .. P TR U PR Rajausten kirjaaminen tarjoukseen,
22 Tarjouspyynnon sisaltoon ||IttyVat riskit Keskisuuri pieni Lo tilaajan kontatktointi, lisdkysymykset
Puite- ja yhteistydsopimuksiin seké
23 o R e . Pieni Suuri Medium
erikoisasiakkaisiin liittyvat riskit
Tarjouksen tekemiseen liittyvan
suunnittelun laskuttaminen / siirtaminen
- H . . - 24 vial b saadulle projektille. Tarjoukseen kirjataan
24 Tllaalan sitouttamiseen I||ttyvat riskit Keskisuuri suuri High tybohjelman sisallén olevan salainen tai
luottamuksellinen. Yhteystyon lisdaaminen
ja asiakkuuden hoitaminen.






