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1 JOHDANTO

Menestymiseen nykypaivan markkinoilla tarvitaan tarkkaa keskittymista omaan
ydintoimintaan. Harva yritys pystyy toimimaan menestyksekkaasti ilman kumppaneita ja
partnereita. Asiakkaiden palveleminen parhaalla mahdollisella tavalla on erittain
kriittinen tekijd yrityksen menestymisen kannalta. Asiakkaiden tyytyvaisyyteen

vaikuttavat myds kumppanivalinnat, joita yritys on tehnyt.

Nykypaivana yritysten kilpailukyky ei enaa pelkastaan koostu yrityksen omista kyvyista,
vaan siihen liittyy myo6s se, millaisia suhteita silla on muihin yrityksiin. Kilpailukyvyn
yllapitdmiseksi ostavat organisaatiot pyrkivat enemman ja enemman (Gadde & Snehota
2000:305):

- ulkoistamaan ei kriittisia toimintoja
- rakentaa laheisia "partnershippeja” toimittajien kanssa

- vahentdmaan ja "trimmaamaan” toimittajien maaraa.

Ulkoistamiseen liittyy monia sudenkuoppia, alkaen huonosta partnerinvalinnasta
epaonnistuneeseen implementointiin, mutta onnistuessaan hyvin ulkoistaminen on
voimakas ase toiminnan kehittdmisessd (Klopack 2000:157). Vaikka laheisista
yhteisty6suhteista voi monissa tapauksissa ollakkin paljon hyotya yrityksen toiminnan
kannalta, ei se valttamatta aina ole vastaus ongelmiin. Viimeaikoina on tullut tavaksi
tarjota laheista yhteisty6suhdetta vastaukseksi siihen, kuinka toimittajasuhteista
saadaan kaikista parhain hyoty. Hankintastrategian yksi kriittisimmista elementeista on
se, kuinka pystytaan hallitsemaan monia erilaisia toimittajasuhteita (Gadde & Snehota
2000:306)

Kumppanien valinta ei ole ongelmatonta, eika siihen ole olemassa yhta ainoaa oikeaa
tapaa. Yrityksestda sekd kyseisesta tilanteesta riippuu millainen kumppani on hyva.

Yhteistyotd harkittaessa tulee toiseen osapuoleen tutustua kunnolla, ja pyrkia



rakentamaan avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Yhteistyota helpottaa, jos yritykset
omaavat samankaltaiset arvot seka toimintatavat. Kumppanuus on aina yhteistoimintaa.
Sen yllapitaminen vaatii luottamusta ja avoimuutta, mutta my6s saantdja ja niiden
noudattamista. Yhteisista pelisaannoista yhteisesti sopiminen yhteisty6n alkaessa takaa
sujuvan toiminnan. Yritysten valisten suhteiden syntymiseen ja kehittymiseen vaikuttavat
ihmisten valiset henkilokemiat. Naiden suhteiden siirtdminen yritystasolle ei ole
ongelmatonta, mutta valttamatonta se on. Luottamuksellinen ilmapiiri ja sovitut asiat
taytyy saadaa sisaistettya molempien yritysten organisaatioihin siten, ettd henkilosto

tuntee ndma asiat omikseen.

1.1 Tutkielman aihe, tutkimusongelmat

Tutkielman tarkoituksena on tutkia yhteistydkumppanitoiminnan onnistumista verrattuna
siihen, mita yritys on strategiassaan maaritelyt. Tassa aihetta tutkitaan yhden
tyontekijdosan nakokulmasta, joksi on valittu ajoneuvovahinkotarkastajat. Aihetta
tutkitaan valitussa case yrityksessa, eli If Vahinkovakuutusyhtié Oy:ssa.

Aihe on valittu siksi, etta yrityksessa on huomattu, etteivat kaikki strategiassa maaritellyt
padmaarat, joita sopimusyhteistytlle on asetettu, toteudu kaytdnndssa. Tarkoituksena
on kartoittaa mitka strategian osat jddvat toteutumatta, ja mitka toteutuvat.

Tutkimuksen p&aongelma on: Miten sopimusyhteistybkumppanikorjaamoiden ja
vahinkotarkastajien valinen yhteisty6 on onnistunut kaytanndssa verrattuna strategiassa

tehtyyn paatokseen? Tahan padongelmaan vastataan seuraavien osaongelmien avulla:

- Missa osa-alueissa sopimuskumppaneiden ja vahinkotarkastajien valinen
yhteisty6 toimii kuten strategiassa on maaritelty?

- Missa osa-alueissa sopimuskumppaneiden ja vahinkotarkastajien valinen
yhteisty6 ei toimi kuten strategiassa on maaritelty?

- Mitkd ovat mahdollisia syitd yhteistydn onnistumiseen/epaonnistumiseen

vahinkotarkastajien naktkulmasta?



Tavoitteena on saada vastauksia yllaesitettyihin kysymyksiin, ja niiden avulla kartoittaa
nykyisia toimintatapoja. Vastaus kysymyksiin pyritddn saamaan vahinkotarkastajille
osoitetulla kyselylld, seka tutustumalla yrityksen tekemaan kirjalliseen strategiaan ja

vertaamalla naita toisiinsa.

Tassa tutkielmassa on kasittelyn ulkopuolelle jatetty muut yhteisty6- ja
kumppanuussuhteet ja esitelty vain valitut kumppanuussuhteet. Tama siita syysta, etta
yhtalaisyyksia eri nimisten suhteiden valilla on hyvinkin paljon, ja taman tyon keskeisena
mielenkiinnon aiheena ovat juuri kumppanuussuhteet. Selvyyden  vuoksi
partnershipyhteisty6ta kasitellaan omassa alakohdassaan strategisen kumppanuuden

yhteydessa.

1.2 Tutkimusmenetelméat

Tutkimuksen teoriaosio toteutetaan tutustumalla aiheesta tehtyihin tutkimuksiin ja
muuhun kirjallisuuteen, ja peilaamalla sita taman tutkimuksen aihepiiriin. Kirjallisuuden
kautta pyritaan kokoamaan yhteen aihepiirin avainseikat, joiden kautta empiriaosuutta

tullaan myéhemmin tarkastelemaan.

Empiirinen osuus tehdaan kyselytutkimuksena yhteistyéssa kohdeyrityksen kanssa.
Kysely toteutetaan sahkopostitse, koska tutkittavia (vahinkotarkastajia) on 52
kappaletta, ja he ovat sijoittuneet ympari Suomea. Jokaisen henkil6kohtainen
tapaaminen ja haastattelu olisi ollut tydlas toteuttaa suhteutettuna kyseessa olevaan
tutkimukseen. Kyselylomakkeet lahetettiin tammikuun 2006 alussa, ja niiden palautus oli
tammikuun 2006 lopussa. Tamén jalkeen vastaukset kaytiin lapi ja analysoitiin.
Vastauksia saatiin 18 kpl, ja niiden tarkempi lapikaynti tapahtuu luvussa 4. Tutkimuksen

toteutusta kaydaan lapi tarkemmin luvussa 4.2 Tutkimuksen toteutus.



1.3 Maaritelmat ja oletukset

Seuraavassa on esitetty ja maaritelty joitakin avaintermeja, jotka esiintyvat tutkielmassa

ja ovat sen keskeista aihepiiria.

Sopimuskumppaniyhteistyd: osapuolet toimivat yhteistydssd nojaten tehtyyn

sopimukseen ja siind molemmille maariteltyihin tehtaviin.

Strategia: joukko ohjeita, jotka suuntaavat yrityksen toimintaa siten, ettéd se kykenee

vastaamaan ympariston ja kilpailutilanteen muutoksiin mahdollisimman tehokkaasti.

Kumppanuus: kumppanuus on kahden osapuolen valinen pitkdaikainen suhde, joka
perustuu luottamukseen seké selkeasti yhdessa maariteltyihin tavoitteisiin. Suhteeseen

kuuluu my®6s riskien jakaminen.

1.4 Tutkimuksen rakenne, viitekehys

Tutkimuksen rakenne ja viitekehys voidaan esittdd seuraavanlaisena kuvana (Kuva 1).

TEORIA

Sopimuskumppani-
tyon/kumppanuuden
tavoitteet

Miten on onnistunut
kaytanndssa
verrattuna

strategiassa tehtyyn
paatokseen?

Sopimuskumppanin
valintakriteerit

Mit& strategiassa on
paatetty? (toimintamallit,
valinta ja tavoitteet)

Tarkastajien haastattelu
(sahkopostitse
kysymyskaavake)

Strategian ja toteuman
vertailu (missa toimitaan
"oikein”, missa "vaarin”)

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys



Tutkimus rakentuu siten, ettd aluksi kaydaan I|&api aihepiirin teoriaosuus. Tassa
osuudessa paakohdat ovat sopimuskumppanitydn tavoitteet ja sopimuskumppanin
valintakriteerit. Naita paéakohtia taydentaa niihin liittyvat alakohdat, joiden kautta

saadaan kokonaiskuva aihealueesta.

Empiria koostuu tutustumisesta yrityksen strategiaan liittyen tutkielman aiheeseen, seka
kyselytutkimukseen. Naiden osien kautta on tarkoituksena saada nékemys siitd, missa

asioissa yhteisty6 toimii siten kuin on méaaritelty ja missa ei.

Teoria ja empiria yhdistamalla vastataan tutkielman pé&&ongelmaan, eli miten

sopimuskumppaity6ssa on kaytanndssa onnistuttu?

2  YHTEISTYO TOIMITTAJIEN KANSSA

Seuraavassa tutustutaan olemassa olevan kirjallisuuden kautta yhteistydn eri osa-
alueisiin ja pyritddn nain muodostamaan kokonaiskuva sopimuskumppaniyhteistytsta
kokonaisuudessaan. Erityisesti tarkastelun kohteena ovat yhteistyon ja kumppanuuden
rakentaminen sekd kumppanin valinta. Kumppanin valinnassa keskitytdén erityisesti

huomioitaviin seikkoihin kumppania valittaessa ja yhteistyota aloitettaessa.

Mikaan yritys ei voi toimia ilman toimittajia, ja naissd suhteissa on huomattavaa
jatkuvuutta. Se, millainen toimittajapohja yrityksella on, maarittaa paljon sita, millaiseksi
sen toiminta muodostuu. Toimittajasuhde on yksi tarkeimmista varoista, joita yrityksella
on. Ja samoin kuin muutkin varat, my6s toimittajasuhteen arvo maaraytyy sen
kayttétarpeen mukaan. Tama tarkoittaa siis sita, ettei toimittajasuhdetta voida arvioida
pelkastddn sen mukaan, mita tuotetta tai palvelua se toimittaa. (Gadde & Snehota
2000:307)

Hankintatoimella on strateginen rooli arvioitaessa yritysten tuottavuutta ja kykya luoda
osakkeenomistajille lisaarvoa (Janda & Seshadri 2001:294). Hankintatoimen

strategisella roolilla voidaan luoda laheisempia suhteita muutamiin valittuihin toimittajiin,



saadaan aikaan avoin kommunikaation koko ketjussa seké& voidaan luoda pitk&aikaisia
strategisia suhteita, joissa molemmilla osapuolilla on yhteiset tavoitteet (Chen & Paulraj
& Lado 2004:506). Tehoton hankintatoimi voi syéda yrityksen mahdollisia voittoja, ja
siten pienentaen arvoa, jota yritys voi tuottaa omistajilleen. Samoin tehoton hankinta voi
johtaa siihen, ettda asiakkaat etsivat tarvitsemansa tuotteet Kilpailijoilta. (Janda &
Seshadri 2001:303)

Hankintahenkil6stolla on erityisen tarkea osa valittaessa kumppaneita, ja ndin vaikutus
myds yrityksen menestykseen ja kilpailukykyyn (Baily 1987:30). On yleinen harhaluulo,
ettd valinnat, jotka nostavat yrityksen hankintastrategian profiilia, ovat tulosta siita, etta
ylinjohto on tehnyt strategisia paatoksia. Vaikka tallaisia paatoksia olisi oikeasti tehtykin,
ne muokkaantuvat heti, kun ne tulevat esimiestasolle. Talla tasolla huomataan, jos jokin
paatos ei toimi kaytannossa, tai ei muuten ole kayttdkelpoinen tai jos ne voidaan tehda
paremmin jollakin toisella tavalla. Impulssit toimintamallien muuttamiseen syntyvét
toimittajasuhteista, ja tata kautta ne kulkeutuvat ylemmalle johdolle, joka kirjaa ne
strategiaan. (Gadde & Snehota 2000:307)

2.1 Toimittajasuhteiden motiivit ja tavoitteet

Yrityksilla on monia syité siihen, miksi ryhdytdan tekemaan yhteistydta muiden yritysten
kanssa. Seuraavassa esitelldaan joitakin motiiveja, sek& myds tavoitteita, joita téllaisella

toiminnalla pyritddn saavuttamaan.

Ostavat organisaatiot pyrkivat laheisimpiin suhteisiin toimittajien kanssa esimerkiksi
silloin kun liiketoiminnalla on korkea arvo, liiketoiminta perustuu yleiselle teknologialle tai
kun suhteilla on ollut aikaa syntya (Doran, Thomas & Caldwell 2005:273). Toiset
yhteistydsuhteet ovat tarkeitd siksi, ettd yritys pystyy toimittamaan suurimmalla
volyymillg, toiset taas siksi, etta niilla on teknistd osaamista, jota yritys tulevaisuudessa
tulee tarvitsemaan (Gadde & Snehota 2000:307). Kumppanuuden vaikutuksista

yrityksen toimintaan on sanottu seuraavaa (Laaksonen 2004:64):
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- relatiivinen riski vahenee enemman prosessin kuin tuotoksen kontrollointina

- toiminnallinen riski vahenee enemman tuotoksen kuin prosessin kontrollilla

- sosiaalinen kontrolli vahentad kumpaakin riskia

- tuotoksen ja prosessin kontrollointi vdhentdd kummankin laadun luottamusta

- sosiaalinen kontrolli kasvattaa luottamusta

- sekd hyvantahtoisuuteen etta toisen osapuolen kompetenssiin kohdistuva luottamus

vahentaa kontrollin tarvetta.

2.1.1 Toimittajasuhteen kustannukset ja hyddyt

Yhteisty0 toisten kanssa tuo yritykselle monenlaisia hyotyja ja nama mahdolliset hyddyt
ovat usein se liikkeelle paneva voima, jonka takia yhteistydta ryhdytddn rakentamaan.
Mutta naiden hyotyjen lisdksi suhde tuo mukanaan myos erilaisia kustannuksia, joista
osa voi olla sellaisiakin ettei yritys itse osaa niitéd havaita ennen suhteen alkamista ja ne
nain tulevat sille yllatyksena. Seuraavaksi kaydaan lapi joitakin erilaisia kustannuksia ja

hyotyja joita toimittajasuhteet tuovat mukanaan.

Tasapainoinen hydtyjen ja kustannusten arviointi vaatii suhteen tarkastelua ja
analysointia laajalla perspektiivilla (Gadde & Snehota 2000:314). Tahan liittyy laheisesti
myos se, ettd pelkastaan se, ettd paatetddn ryhtyd yhteistybhon toisen osapuolen
kanssa tuo kustannuksia, mutta onnistuessaan pitkdlla tahtaimella myds hyotyja
(Klopack 2000: 159). Erilaiset tekniset, kaupalliset ja organisationaaliset ratkaisut, sekéa
kaikenlaiset muutokset alkuperaisestd suunnitelmasta, aiheuttavat kustannuksia seka
hyotyjd molemmille osapuolille. Toiset seuraukset ovat hyvinkin helppo maarittaa, toiset
taas ovat hyvinkin vaikeasti havaittavissa. (Gadde & Snehota 2000:307) Suhteen
kustannukset voidaan yleisesti jakaa suoriin hankintakustannuksiin, suoriin

transaktiokustannuksiin, suhteen hoitokustannuksiin ja hankinna yleiskustannuksiin.

Selvin kustannus on tietenkin se, mikd on toimittajan laskun loppusumma, eli ns.
ostokustannus. Nama kustannukset ovat helppo 10ytdéa ja laskea. Naméa kustannukset

ovat myds Vyleisesti olleet se, mihin on eniten keskitytty. Mutta muitakin
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toimittajasuhteeseen kuuluvia kustannuksia on olemassa. Jokaiseen hankintaan kuuluu
ostokustannuksen lisaksi  muitakin  kuluja, kuten kuljetus-, kasittely- ja
tilauskustannuksia. Nama, suorat transaktiokustannukset, voivat olla vaikeammin
laskettavissa, mutta ne ovat kylla l0ydettavissa. Toiset kustannukset ovat sellaisia, ettei
niitd voida kohdistaa tiettyyn tilauseraan, mutta kuitenkin jollekkin tietylle toimittajalle.
(Gadde & Snehota 2000:308) Joihinkin suhteisiin liittyy paljon kommunikointia, josta
syntyy myds kuluja. Nama kulut riippuvat paljon suhteen luonteesta, ja ovat nimeltaan
suhteen hoitokustannuksia. Naiden lisaksi on myds yleisid hankinnan kustannuksia, joita
ei pystytd kohdistamaan kellekk&éan toimittajalle tdsmallisesti. N&itd ovat esimerkiksi
hallinto- ja varastokustannukset. (Gadde & Snehota 2000:308) Suhteet joissa on korkea
sitoutumisen taso, ovat myos niitd joissa on korkeimmat kustannukset. Tamé johtuu
siita, ettd koordinointi, soveltaminen ja interaktiivisuus tuovat kuluja. (Gadde & Snehota
2000:310)

Suhteesta saadaan suurin hyoéty silloin, kun kumppanin tehtavéksi jatetdan sellaiset
toiminnot, jotka eivat ole omaa ydinosaamista. Tasta saatavia hyotyja ovat kustannusten
pieneneminen, toiminnan tehostuminen seka resurssien parempi allokoiminen. (Klopack
2000:157) Suhteen hyodyt voidaan jakaa kustannushyotyihin ja tuloshyotyihin.
Kustannushyddyt ovat saastoja, jotka syntyvat siita ettd tehdaan yhteistyota toimittajan
kanssa. Naita hyottyja on vaikea mitata, tai edes tarkasti maarittaa. Tuloshyddyt ovat
myOs vaikeasti arvostettavissa. Ne ovat luonteeltaan epasuoria, ja liittyvat toiminnan
kehittymiseen, laadun parantumiseen seka asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen.
(Gadde & Snehota 2000:308)

2.1.2 Miten saada suhteesta suurin mahdollinen hyoty?

Usein ajatellaan, ettd kun suhde on saatu syntymaan, se pysyy itsestaan hengissa, eika
sitd tarvitse hoitaa. Samalla myds ajatellaan, ettda ne hyodyt, jotka on itse alussa
maaritelty, ovat ne jotka suhteesta saadaan. Suhdetta tulee kuitenkin koko ajan hoitaa ja
yllapitad. Nain toimittaessa kumpikin suhteen osapuoli pystyy parantamaan omaa

toimintaansa, joten lopulta molemmat osapuolet saavat suhteesta suuremman hyddyn,
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kuin mité aluksi osasivat kuvitellakkaan. Seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi asioita,

joiden avulla suhteesta saatavaa hyotya voidaan kasvattaa.

Toimittajasuhteen saaminen mahdollisimman hyodylliseksi on vaikeaa koska
taloudellisia seurauksia on vaikea arvioida ja toisen yrityksen toimia voidaan kontrolloida
vain tiettyyn pisteeseen asti (Gadde & Snehota 2000:306). Kuitenkaan ei voida antaa
yhta yleista listaa asioista, jotka tulee huomioida, jotta suhde toimii parhaalla
mahdollisella tavalla. Asiaa mietittdessd tulee aina ottaa huomioon tilannekohtaiset
tekijat, jotka ovat joka kerta hieman erilaiset. N&ita asioita ovat muun muassa se, kuka
vastapuoli on sekd millainen suhde vastapuolen kanssa on nyt ja millaiseksi sita ollaan
kehittamaassa ja mihin talla nimenomaisella suhteella pyritaan. (Hakansson & Ford
2002:138) Tehokas toimittajasuhteen hoitaminen edellyttaa, ettd taloudelliset seuraukset
on arvioitu tarkasti liittyen asenteisiin ja mahdollisiin muutoksiin sitoutuneisuuden
tasossa. Taman takana on myos ajatus siita, ettei esimerkiksi partnershipin nimissa
toimittaja laskuta tuotteistaan ja palveluistaan liikkaa verrattuna esimerkiksi laatuun.
Toimittajasuhteiden taloudelliset seuraukset riippuvat asenteesta jolla suhde on
rakennettu, seka erityisesti siitd kuinka korkea tai matala suhteen sitoutumistaso on. Se,
miten eri suhteita hoidetaan vaikuttaa suoraan siihen, miten yritys menestyy. Johdon

periaatteet ja asenteet ovat tédsséa ensiarvoisen tarkeitd. (Gadde & Snehota 2000:314)

3 SOPIMUSKUMPPANIN VALINTAKRITEERIT

Kaiken kumppaniyhteistyon takana on aina se, kuka on valittu kumppaniksi. Kun
halutaan todella toimiva suhde tulee kumppanin valintaan kayttaad aikaa ja paneutua
siihen kunnolla. Kun kumppani on kerran valittu, ja yhteistydhon taman kanssa ryhdytty,

on yhteistyon lopettaminen ja kumppanin vaihtaminen vaikeaa.

Yhteistydkumppaneiden tulee olla sellaisia, jotka ovat strategisesti, kulttuurillisesti ja
teknisesti sopivia omaan organisaatioon. Tama on tarkead, ei vain tehokkuuden takia,
vaan my0s aineettomien oikeuksien kuten brandin seka yrityksen maineen

suojaamiseksi. (Clarke 2005:26). Joissain tapauksissa tosin voi olla liiketaloudellisesti
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jarkevaé ryhtya yhteistydhon sellaisenkin yrityksen kanssa, jolla on hyvinkin erilaiset
arvot (Beckett 2005:332). Tama ei kuitenkaan liene kovin yleistd, eikd ehka hyvin
suositeltavaakaan. Oikea toimittaja on sellainen, joka voi toimittaa oikeaa laatua,
oikeaan aikaan, oikeaan hintaan seka halutulla asiakaspalvelun tasolla (Burt &
Pinkerton 1996:129). Yleisia toimittajan arviointi ja valintakriteereitd ovat laatu,
pitkaaikainen suhde ja yhteisty®, toimitusten onnistuminen ja varmuus, maantieteellinen
sijainti, hinta, suunnittelu, siisteys, ndkyvyys ja esiintyminen, aktiivisuus ja sen taso,
toimintamallit, henkiléston ammattitaito, johdon asenteet seka tekninen kyvykkyys
(Waters-Fuller 1995:225).

Laadun yllapitamiseksi monet ostavat yritykset arvioivat ja auditoivat toimittajiaan, ja
nain omalla sertifikaatillaan takaavat sen, ettéa laatu on silla tasolla mitd he edellyttavat.
Usein tallaiseen arviontiin kuuluu kaksi vaihetta: maaréallinen laadun arviointi, joka
perustuu lahinnd hyvaksyttyyn virheiden maaraan, seka laadulliseen arviointiin, joka
tehdaan toimittajan tiloissa. Toimittajat pysyvat asiakkaan sertifioimina niin kauan, kuin

ne pysyvat vaadituissa standardeissa. (Waters-Fuller 1995:224)

3.1 Miten saada yhteisty6 toimimaan?

Toimiva yhteisty0 vaatii paljon molemmilta osapuolilta. Tamé& seikka tulee ottaa
huomioon jo silloin kun kumppania valitaan. Hyvin valitun kumppanin kanssa on
helpompi saada yhteistyd0 toimimaan, kuin sellaisen, joka on valittu heikommin

perustein.

Menestyksekkaat vaihdantasuhteet voivat parhaimmillaa johtaa kestavaan toimittaja-
ostajasuhteeseen, edellyttaen ettéd kumpikin osapuoli johtaa niitd asianmukaisesti. (Tam
& Wong 2001:382) Minahan (2005) luettelee artikkelissaan seuraavia keinoja joilla
yhteisty6suhdetta voidaan kehittéda ja pitaa hyvin toimivana (Minahan 2005: 48):

- suunnittelun ja toimittajien seurannan parantaminen
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- toimittajien mittaamisen parantaminen
- etsinnan, hankinnan ja suunnittelun automaattisuuden parantaminen
- toimittajalle kehittamiselle omistautuneiden tiimien perustaminen

- uuden tuotteen kehityksessa suurempi rooli hankinnalle ja toimittajille.

Axelsson ja Wynstra puhuvat kirjassaan (2002) suhdeorientoituneesta ostamisesta.
Myds siihen liittyvien erityispiirteiden huomioon ottaminen omassa toiminnassa parantaa
yhteistyon laatua. Suhdeorientoituneen ostamisen erityispiirteitd ovat pitkdn ajan
perspektiivi, laajuus, omaksuminen, tekninen konteksti seka yhteisty6. (Axelsson &
Wynstra 2002:217). Yhteistydsuhteita arvosteltaessa tulee kuitenkin aina pitaa mielessa,
ettd kaikissa suhteissa on kaksi osapuolta. Suhteen toiminnan tulokset riippuvat siis aina
seka ostavasta etta myyvasta yrityksesta. Tarkeampéaa kuin yrittda vaikuttaa toimittajien
toimintaa on yrittdd johtaa toimintaa haluttuun lopputulokseen. (Gadde & Snehota
2000:314) Kun suhde syvenee ja yhteistyota tehdaén hyvin laheisesti, tulee molempien
osapuolien pelata avoimin kortein. Eli kaikki suhteeseen liittyvat asiat tulisi kertoa
toiselle, vaikka niiden tiedettaisiin olevan vaikutuksiltaan negatiivisiakin. (Teague &
Hannon 2005:53) Jos yhteisty6 osapuolien valilla ei |ahde sujumaan toivotulla tavalla voi
ostava yritys ryhtya itse tuottamaan ennen ulkoa hankittua tuotetta tai palvelua, vaihtaa
kyvykkdampaan toimittajaan tai auttaa toimittajaa kehittamaan omaa toimintaansa
paremmaksi (Doran, Thomas & Caldwell 2005:274).

Toimittajasuhteiden oikeanlainen johtaminen on myds suhteessa tarkeaa. Johtamisen
kolme tarkeaa asiaa ovat valvonnan tarve seka vaihtuvat asenteet, suhteen johtamisen
interaktiivisuuden luonne seka suhteen ilmapiirin vaikutukset. (Gadde & Snehota
2000:314). Kilpailun kiristyessa markkinoilla menestyy parhaiten se yritys, joka osaa
johtaa ja hoitaa yhteistydsuhteitaan kaikista tehokkaimmin (Batt & Purchase 2004:171).

Tarkedad on muistaa myo0s, ettd on paljon sellaisia muutoksia, ja niiden aiheuttajia, joihin
yritys ei voi omalla toiminnallaan vaikuttaa (Gadde & Snehota 2000:315). Naiden
epavarmuustekijoiden tapahtuessa ja muuttaessa toimintaymparistoa yrityksen tulee

mahdollisimman nopeasti pyrkia reagoimaan siihen.
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Kommunikaatio osapuolten valilla on erityisen tarkeda. Erddssa tutkimuksesssa tutkittiin,
miten kommunikaatiokuilun pienentaminen paransi suhdetta. Tuloksena oli, etta
tilausten kiertoaika lyheni, kustannukset pienenivat, hankinnan merkitys korostui seka
toimitusten vakuuttavuus kasvoi. (Janda & Seshadri 2001:298) Nykyaan ollaan myds
sita mielta, ettd tulevaisuuden menestyksen takaa uuden teknologian omaksuminen.
Yhteistydsuhteissa on hyddyksi, ettd osapuolilla on kaytdssa samankaltainen tekniikka,

joita voidaan yhteisesti hyddyntaa. (Clarke 2005:26)

Yritysten valisissa yhteistyOsuhteissa taytyy myods muistaa se, ettd yrityksella on
samanaikaisesti monia ja monenlaisia suhteita toisiin. Naita suhteita ei pida ainoastaan
tarkastella yksinaisind suhteina, vaan yhtenaisena verkostona, jossa ne my0s
vaikuttavat toisiinsa. (Gadde & Hakansson 1993:77) Voisi sanoa, ettd kuten hyvassa
avioliitossa, niin myds liikesuhteissa, vie paljon aikaa, ettd saadaan rakennettua hyva ja
vahva suhde (Janda & Seshadri 2001:303).

3.2 Luottamuksen merkitys yhteistybsuhteissa

Hyvan ja toimivan kumppanuussuhteen takana on monia yksittaisia seikkoja, jotka
yhdessa vaikuttavat suhteen laatuun. Tassa erityisen kiinnostuksen kohteena on
luottamuksen merkitys yhteistydsuhteissa. Tama siita syysta, ettd laheinen yhteistyo
vaatii aina paljon luottamusta toiseen osapuoleen, eika tallaisen luottamuksen

rakentaminen ole kovin yksinkertainen asia.

Luottamus on luonteeltaan hauras, eli sen synnyttdmiseksi tulee tehda paljon tyéta ja
saada vastapuoli vakuuttuneeksi omasta kyvykkyydesta. Luottamuksen rakentaminen
on aikaa vievda puuhaa, mutta sen menettdminen voi tapahtua hyvinkin nopeasti.
(Beckett 2005:327)

Luottamus osapuolien valilla laheisessa yhteistydosuhteessa on tarkeaa, ja sen

arviointiin tulee paneutua todella vakavasti kun kumppania valitaan. Luottamus
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yhteisty6suhteessa voidaan maaritella seuraavasti: "luja usko ettd kumppani toimii siten,
ettd toiminnan tavoitteena on positiivinen lopputulos”. Luottamuksellisesta suhteesta on
sanottu myos seuraavaa: "luottavan kayttaytymisen ja luottamuksen havaitsemisen
tulee olla molemminpuolista, jotta suhde olisi kehittyva ja eteenpain meneva. (Tam &
Wong 2001:381) Beckettin (2005) mukaan luottamuksen syntymisprosessiin vaikuttavat
historiatiedot, taipumus riskinottoon ja tilanteen hallinta (Beckett 2005:328). Johnston
et. al (2004) ovat esittdneet mallin, jonka avulla voidaan selvittda luottamuksen
vaikutusta yritysten toiminnan tuloksiin. Siind luottamus koostuu kolmesta tekijasta:
luottamuksesta, kaytoksesta yhteistydsuhteesta seka lopputuloksesta jonka ostaja saa.
Toimittajan luottamus koostuu tdman kasityksista ja tiedoista koskien ostavaa osapuolta.
Kaytos sisaltaa yhteiset vastuut, jaetun suunnittelun seka joustavuuden. Lopputuloksena

ostajalle syntyy oma kasitys onnistumisesta seka tyyytyvaisyys.

Suhteita luotaessa luottamus toiseen syntyy usein henkilokohtaisella tasolla, vaikka
kyseessa onkin yritysten valinen yhteisty6. Taman luottamuksen siirtdminen yritystasolle
on tarkeda, jotta hyvin luodut suhteet saadaan toimimaan parhaalla mahdollisella
tavalla. Yhteisty0 toisten kanssa ja luottamuksellisen suhteen rakentaminen vaatii
yrityksiltd myds riskinottoa, koska milloinkaanhan ei voida olla toisesta taysin varmoja.
(Beckett 2005:327)

Palveluita ostettaessa luottamus osapuolien valilla on tarkedd myo6s sen takia, koska
nitd hankittaessa kohdataan suurta epavarmuutta sen suhteen, ettéd palvelut ovat
aineettomia ja monimutkaisia. Tutkimuksissa on havaittu, ettd palvelun tuottajan
maineella sekd kanavan jasenien valisen luottamuksen valilla on positiivista vaikutusta.
On my6s huomattu, ettd toimittajan koko, seka toimittajan halukkuus raataléida
palvelujaan tuottaa positiivista palautetta luotaessa luottamuksellista suhdetta. (Tam &
Wong 2001:381)
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3.3 Miten saada avainhenkil6sté mukaan yhteisty6hon toimittajien

kanssa?

Kumppanivalintaa ja yhteistydonmuotoja suunnitellaan usein yrityksissa strategisella
tasolla. Talléin on paljon helpompaa suunnitella miten yhteistoiminta sujuu, ja mita talla
kaikella saavutetaan. Yhteistydta suunniteltaessa tulisi aina kuitenkin ottaa vahvasti
huomioon yrityksen henkilostd, ja erityisesti juuri ne henkil6t, joiden ty6hdn kyseinen
kumppanuustoiminta laheisesti liittyy. Kun oma henkiloéstd saadaan sitoutettua vahvasti
yhteisty6hon, on kumppanuudella hyvat mahdollisuudet muodostua menestyksekkaaksi.
Mutta jos henkilostd ei koe kumppanuutta itselleen tarkeaksi, voi kayda niin, ettei
kumppanuudesta saadaan niitd hyotyja, joita silla alkuperaisesti on lahdetty

tavoittelemaan.

Tyytyvaisyys, henkiloston avautuminen seka suhdeorientoituneisuus vaikuttavat paljon
niihin tulevaisuuden mahdollisuuksiin, joita yrityksella on. Henkiloston ja asiakkaiden
valinen suhde on todettu olevan kriittinen elementti luotaessa ja yllapidettaessa
menestyksekéasta palvelusuhdetta. (Tam & Wong 2001:379) Oma henkil6sto,erityisesi
juuri ne henkitt jotka ovat paivittdisessa tydssaan laheisesti yhteistydssa toimittajien
kanssa, tulee saada vahvasti mukaan yhteistyon kehittamiseen (Clarke 2005:26).
Luottamus yrityksen ja sen omien tyontekijoiden valilla on ensiarvoisen tarkeéaa. Se voi
parhaimmillaan jopa nostaa henkildston uskottavuutta. (Tam & Wong 2001:388) Se, etta
avainhenkilét saadaan yhteistoimintaan mukaan, vaatii yritysten johdoltakin suurta
panostusta. Henkiléston ymmartaminen, henkilostolle annettu tietty vapaus toimia
omissa suhteissaa itse parhaimmaksi katsomallaan tavalla seka kannustaminen
eettiseen kayttaytymiseen parantavat sitoutuneistuutta yhteistoimintaan. (Tam & Wong
2001:392)
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3.4 Erilaisia yhteistyOsuhteita

Se, millainen yhteistyd milloinkin on hyva tai paras, riippuu aina tilanteesta. Joissakin
tapauksissa on perusteltua pyrkia laheiseen kumppanuuteen, toisaalta joissakin
tapauksissa arm’s lenght —tyyppinen kaukaisempi suhde on toiminnan kannalta paras
vaihtoehto. Tilanteeseen sopivimman yhteistydn maarittelee se, mihin kyseisella

suhteella pyritaan.

Kaikki suhteet ovat aina sekoitus konflikteja ja yhteistyotd. Huomattava seikka on se,
etta korkean sitoutuneisuuden suhteissa on usein enemman konflikteja kuin ns. arm’s
length —suhteissa. (Gadde & Snehota 2000:315) Toiset suhteet ovat jopa luonteeltaan
jonkinlaisia kaskysuhteita, ns. komenna ja kontrolloi (Beckett 2005:332). Tallaiset
suhteet ovat yleisempiad sellaisten yritysten vélilla joilla on suuri kokoero tai jos toinen
osapuoli on esimerkiksi markkinajohtaja, saattaa se omaksua jonkinasteisen
kaskynantajan roolin. Gadde ja Hakansson (1993) esittavat seuraavan kuvan (Kuva 2),

joka esittelee eritasoisten yhteistydsuhteiden ja konfliktien tason vélista suhdetta.

Yhteistydn taso

A

Korkea

Matala

»
»

Konfliktien taso

Matala Korkea

Kuva 2. Yhteistyon ja konfliktien tason suhde

Kuvasta voidaan nahda, etta jos seka yhteistyon etta konfliktien taso on matala, ei

yhteistyd6 ole kummallekkaan osapuolelle kovin tarkea. Jos suhteessa on korkea
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konfliktien taso mutta matala yhteistybn taso, ei suhde toimi kovinkaan hyvin.
Tarkeimmat suhteet ovat ne, joissa yhteistyon taso on korkea. Mutta jos konfliktien taso
on hyvin matala, voi suhde olla ns. lian mukava. Tallaisessa suhteessa toiselta ei
juurikaan vaadita mitd&n, vaan olla tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseen. Tassa tilanteessa
ei myoskaan tapahdu mink&analaista kehittymista toiminnassa. Korkeampi konfliktien
taso tuo suhteeseen sen tarvitseman jannityksen, jolloin kumpikin osapuoli pyrkii
parantamaan omaa toimintaansa ja nain kehittdmaan myos yhteistydta toimivammaksi.
(Gadde & Héakansson 1993:75) Siihen millaiseksi suhde muodostuu vaikuttavat muun
muassa toimintojen koordinointi, tuloksien soveltaminen sek& interaktio toimijoiden
valilla (Gadde & Snehota 2000:309).

Strategian soveltuminen kumppanuuksiin on kumppanuuden maaritelman mukaan
suhteellisen yksinkertainen asia. Kumppanuus on yleensa strategisen tason paatos,
jollei jokaisen yksittaistapauksen kohdalla erikseen, niin ainakin yleislinjauksena. Tassa
mielessa kumppanuus on aina strategista eikd kumppanuutta voi olla, jollei se ole yhtion
strategian mukaista. Huomattavaa myds on, ettda kumppanuuden tulisi kuulua
molempien osapuolten strategiaan. (Laaksonen 2004:71) Yritysten tulisi valttaa "one-
size-fits-all” strategiaa. Eli ettd kaikissa toimittajasuhteissa toimittaisiin samalla tavalla,
vaan toimittajia tulisi segmentoida. Tama lahinna siita syysta, ettd resurssit voitaisiin
allokoida oikein eri toimittajien valilla. (Gadde & Snehota 2000:311)

Tutkimuksissa on kaynyt selvaksi, ettad yritykset pyrkivat pienentdm&an toimittajiensa
maaraa, ja samalla keskittdmaan hankintojaan muutamalle suuremmalle toimittajalle.
Talldainen toimintatapa parantaa yrityksen neuvotteluvoimaa. Samalla se myds
vapauttaa toimintaa seka motivoi henkilokuntaa toiminnan kehittdmisessa. (Minahan
2005:48) Viimeaikaisissa tutkimuksissa pitkdaikaisten suhteiden puolesta ovat puhuneet
sellaiset kasitteet kuten yhteisty6, luottamus, sitoutuminen sekd yhteiset tavoitteet.
Naiden kasitteiden katsotaan parantavan suhteiden laatua. Suhteen hyvan laadun
katsotaan taas parantavan kummankin osapuolen mahdollisuuksia saada toiselta
erityisia palveluksia. (Janda & Seshadri 2001:298)
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Yrityksella on erilaisia suhteita toimittajiin riippuen toiminnan luonteesta, teknologiasta
sekd kontekstista jossa toimitaan. Toisista suhteista saatu arvo on korkeampi kuin
toisilta. Toisissa suhteissa on paljon laheistda kommunikaatiota, toisissa sita taas ei
juurikaan ole ja ne ovat myds ehka pidetty kasivarren mitan paassa. Toisten yritysten
kanssa tehdaan yhteisid kehitysprojekteja, kun taas toiset ovat tyypiltdan perinteisia
alihankintasuhteita. (Gadde & Snehota 2000:307)

Useat yritykset kayttavat eritasoisia toimittajasuhteita, joissa on eritasoinen sitoutumisen
maard. Asiaa on myds tutkittu, ja tuloksena oli, ettd yritykset pitdvat mieluummin
useampia erilaisia suhteita, kuin luottaisivat vain yhteen. Yritykset tarvitsevat seka
sellaisia suhteita, joissa sitoutuminen on korkeaa, etta sellaisia, joissa sitoutuminen on
vahaista. Nama suhteet johtavat erilaisiin hyotyihin ja kustannuksiin. Osaltaan se johtuu
myds siitd, ettd suhteiden hoitamiseen olevat resurssit ovat rajalliset. Kaikkia toimittajia
ei kohdella samalla tavalla, eika néin pidékkéaan olla. (Gadde & Snehota 2000:310) Se,
kuinka monta toimittajaa yritys tarvitsee, riippuu aina tilanteesta (Burt & Pinkerton
1996:129). Voisi sanoa, etta korkea sitoutuneisuus on suositeltavaa suhteessa
sellaisten toimittajien kanssa, joiden toimitusten volyymi on suuri. Samoin matalamman
sitoutuneisuuden suhteet ovat suositeltavia sellaisten toimittajien kanssa, joilta

hankittavien tuotteiden maara on pieni. (Gadde & Snehota 2000:311)

3.1.1 Operatiivinen kumppanuus

Stahle ja Laento (2000) ovat kirjassaan esitelleet erilaisia kumppanuussuhteita.
Seuraavassa ne esitellaan lyhyesti. Niiden henked mukaellen esitykseen on otettu
mukaan ajatuksia myds muista yhteistyosuhteista, jotta nakokantaa saataisiin

syvennettya.

Mitd lahempénd kumppanuus on osto-myynti —tapahtumaa, sitd operatiivisemmasta
kumppanuudesta on kyse. Operatiivinen kumppanuus perustuu yhdessa sovittuun
intressiin. Molemmilla on tahto oman strategiansa kautta keskittyd toimimaan yhdessa ja

molemmilla on taloudellinen p&amaard. Molemmilla kumppaneilla on tyypillisesti
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useampia kumppanivaihtoehtoja, ja yhteistyota kilpailutetaan kaiken aikaa. (Stahle &
Laento 2000:81) Lyhyissa eika niin laheisissd suhteissa neuvottelut ja keskustelut
painottuvat paljon hintaan, toimitusehtoihin ja laatuvaatimuksiin. Nain siksi, etta paljon

muusta ei keskusteltavaa lyhyissa suhteissa ole. (Gadde & Snehota 2000:315)

Operatiivisen kumppanuuden tavoitteena on kustannusten alentaminen. Yhteydet
toiseen perustuvat selkeisiin sopimuksiin, joissa on maaritelty kunkin osapuolen rooli,
vastuut ja suoritukset. Luottamus perustuu dokumentteihin ja kirjallisiin sopimuksiin.
Luottamus syntyy, jos kumppanit kykenevat toimimaan tasmallisesti sopimuksen
mukaisesti. Kumppanuuden perusta on tavaran tai palvelun vaihto. Operatiivisen
kumppanuuden seurauksena syntyy ennemminkin kytkoksia kuin verkostoja.
Kumppanuuden lisdarvo tulee siitd, miten hyvin yhteistyd tuottaa saastda tai vapauttaa
resursseja oman liiketoiminnan fokusoitumiseen. (Stahle & Laento 2000:85) Vaikka
yhteistyd maarittyy oman intressin kautta, on tehtdvda sopimus ja sovittava
yhteistyopolitikan kysymyksistda, kuten hinta- ja hankintaperiaatteista. Yhteistyon
onnistuminen edellyttdd kumppanin toiminnan tuntemista ja ymmartamista, seka

molemminpuolista luottamusta toiseen. (Stahle & Laento 2000:83)

3.4.2 Taktinen kumppanuus

Taktinen kumppanuus on luonteeltaan avointa. Se vaatii luottamusta, eika se toimi
pelkkien sopimusten perusteella. Tulos riippuu voimakkaasti siitd, miten paljon
kokemuksellista tietopadomaa paastddn jakamaan luottamuksellisessa hengessa.
Taktisen kumppanuuden tavoitteet on aina johdettava osapuolten vyhteisista
lahtokohdista ja niin ettd molempien strategiat sovitulla yhteisty6alueella voivat toteutua
samanaikaisesti. (Stahle & Laento 2000:88)

Taktisen kumppanuuden tavoite on yhdistdd osapuolien prosesseja, poistaa
paallekkaisyyksia, mutta myds yhdistaa toimintakulttuureja. Kumppanuussuhde syntyy
ajan kuluessa, jolloin luottamus lisddntyy asteittain. Kummatkin osapuolet tuovat

osaamista ja resursseja suhteeseen tasapuolisesti, ja vaikuttavat siten myds
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tasapuolisesti lopputulokseen. Taktinen kumppanuus vaati enemman toimijoita
osapuolten taholta. Tama tarkoittaa sita, ettéa toimijoiden verkosto on kompleksinen ja
vaikeasti hallittava, mika tekee kumppanuuden johtamisesta erittdin vaativaa. (Stahle &
Laento 2000:92)

3.4.3 Strateginen kumppanuus

Strategisella kumppanuussuhteella pyritdan tietopadaoman yhdistamiseen siten, etta
molemmat kumppanit saavuttavat merkittavaa strategista etua itselleen. Kumppanit ovat
todellisessa riippuvuussuhteessa, koska yhteys edellyttad syvallista oman tietopadoman
paljastamista tai sen strategisesti merkittdvan osan luovuttamista yhteiseen kayttoon.
Kumppanuussuhteet muodostuvat intensiivisiksi ja monimuotoisiksi, ja vaativat paljon
luottamusta. Strateginen kumppanuus on erittdin haavoittuva ja riskialtis suhde, mutta
sila on myds suuret lisdaarvon tuottamisen mahdollisuudet. Strategisessa
kumppanuudessa molemmilla osapuolilla on tasavahvat roolit, jotka taydentavat
toisiaan. (Stahle & Laento 2000:93)

Strategisella kumppanuussuhteella pyritaan tietopadaoman yhdistamiseen siten, etta
molemmat kumppanit saavuttavat merkittavad strategista etua itselleen. Strategiset
kumppanuussuhteet ovat dynaamisen yritysympariston kriittinen kilpailutekija. (Stahle &
Laento 2000:101) Strategisen informaation jakaminen ja tydskentely laheisesti
toimittajien kanssa, samoin kuin toimittajien mukaan ottaminen tuotekehityksen
aikaisessa vaiheessa syventavat toimittajan mukanaolon tasoa ja se johtaa suurempaan
molemminpuoleiseen luottamukseen. Tama taas vahentdaa vaarinymmarrysten
aiheuttamia virheitd. Molemmat osapuolet ovat halukkaita korjaamaan mahdollisesti
iImenevid ongelmia nopeasti. Téllainen toiminta motivoi pidempiaikaisiin suhteisiin.
(Janda & Seshadri 2001:303). Pitkaaikaisten suhteiden etuja ostavalle osapuolelle ovat
esimerkiksi se, ettd tavaraa toimitetaan myds silloin kun siitd on pulaa, toimittajalta
saadaan tietoa valmistuksen ja suunnittelun uudesta kehityksestd sek&d aikataulujen
muuttaminen on helpompaa (Pinkerton 1988:17). Pitkdaikainen yhteistybésuhde

toimittajan kanssa lisda lojaalisuutta seka laskee toimitusvirheiden maaraa (Waters-
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Fuller 1995:224). Samalla myo6s konfliktien maard lisdantyy (Gadde & Snehota
2000:315).

Toiminnan organisoitumistapa on voimakkaasti verkostomainen, eli yhteyksia on
aarimmaisen runsaasti ja yhteyden tasot ovat monimuotoisia. (Stdhle & Laento
2000:101) Pitkaaikaisiin ja korkeaa sitoutuneisuutta vaativiin suhteisiin liittyy Gadden ja

Snehotan mielesta seuraava paradoksi:

"Hyvin rakennettu, korkean sitoutuneisuuden toimittajasuhde on avainasemassa
suhteessa yrityksen menestykseen, kasvuun ja kehitykseen. Mutta korkean
sitoutuneisuuden suhde myds sitoo yrityksen sen nykyisiin toimintatapoihin seké
rajoittaa sen kapasiteettia muutoksiin. Toimittajasuhteet ovat yrityksille sekd impulssi
kehitykseen seké "hakki” joka sitoo sen nykyisiin tapoihin”. (Gadde & Snehota 2000:315)

Joidenkin skeptikkojen mielesta pitkaaikaiset suhteet erkaannuttavat suhteen osapuolet
todellisista markkinoista. Ostajan kasitys todellisesta markkinahinnasta saattaa
hamartyd ja luovuus vahentyd. Myo6s korkeiksi muodustuvat vaihtokustannukset
saattavat johtaa siihen, etta ostaja kayttaa samaa toimittajaa, vaikka ei olisikaan siihen

taysin tyytyvainen. (Waters-Fuller 1995:224)

Strategisen kumppanuuden kanssa paljon yhtenevaisyyksia on partnership-muotoisella
yhteistyo6lla. Sen kehittamisen tulee perustua resursseihin, ja se on hyvaksyttavissa vain
silloin, kun suhteesta saatava hyoty on suurempi kuin kasvaneen osallistumisen
kustannukset. Yleisesti ollaan sita mieltd, ettd partnership on paras tapa saada kaikki
mahdollinen hyoty toimittajasuhteesta. (Gadde & Snehota 2000:305) Partnershipin
hyotyja ostavalle osapuolelle ovat muun muassa nopeampi tuote- ja palvelukehitys,
parantunut laatu, toimitusten pysyminen aikataulussa sekd suunnittelun kustannusten
ulkoistaminen. Toimittajalle tuleviksi hy6dyiksi voidaan katsoa esimerkiksi pitkaaikaiset
sopimukset, johtamismahdollisuuksien parantuminen, markkinointietu, teknologisen
kyvykkyyden parantuminen seké& taloudellisen tilanteen tasaantuminen. Molemmat

osapuolet hyotyvat kokonaiskustannusten pienentymisestd seka pienemmista
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varastoista ja kuljetuskustannusten alentumisesta. (Erridge 1995:84) Partnershipia
suunniteltaessa, sekéa siind toimittaessa, taytyy suurin vastuu aina olla organisaation
korkeimmalla tasolla. Taman tason tulee tehda tarkka suunnittelu ja analyysi suhteesta.
(Erridge 1995:94)

4 CASE: If VAHINKOVAKUUTUSOSAKEYHTIO

If on Pohjoismaiden johtava vahinkovakuutusyhtio, jolla on noin 3,6 miljoonaa asiakasta
Pohjoismaissa ja Baltiassa. Kokonaismaksutulo oli 37 miljardia Ruotsin kruunua vuonna
2005. If tarjoaa vahinkovakuutuksia Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Tanskassa ja
Baltiassa. Lisaksi If palvelee kansainvélistd toimintaa harjoittavia pohjoismaisia

asiakkaita toimipisteiden ja verkostojen kautta.

If perustettin vuonna 1999, kun norjalaisen Storebrandin ja ruotsalaisen Skandian
vahinkovakuutustoiminnat yhdistettiin. Vuoden 2002 alussa Sammon
vahinkovakuutustoiminta yhdistettiin Ifiin. Konsernin henkiléstomaara on noin 6 800. Ifin
toiminta jakautuu neljgan liiketoiminta-alueeseen: Henkildasiakkaat, Yritysasiakkaat,
Suurasiakkaat ja Baltia. (If Vahinkovakuutusyhtio Oy 2005).

4.1 Ajoneuvovahinkojen strategia

Ostotoiminta ajoneuvovahinkojen osalta on Ifissda nostettu yhdeksi neljasta
tarkeimmasta kehitysalueesta. Talla alueella ndhdaan paljon kehittamisen aihetta ja
paljon hyddyntdméatonta potentiaalia. Tata kehitetdan jatkuvasti, ja kehitystyd jatkuu

my0s tulevaisuudessa.

Ifin yksi p&&tavoitteista on olla paras pohjoismaisilla markkinoilla. Tam& pyritaan
saavuttamaan pitamalla sisaiset palvelulupaukset. Yksi néistd lupauksista on olla alan
paras vahinkojen kasittelija. Siihen liittyvat yrityksen sisaiset toimintastandardit, jotka

ohjaavat asiakkaille tarjottavaa palvelua. Toimintastandardit edellyttavat, etta kaikille
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asiakkaille annetaan samanlaista palvelua. Tama tarkoittaa sita, ettd kaikkien
sopimuskorjaamoiden tulisi antaa samantasoista palvelua. Na&in siis Ifin sisdiset

palvelulupaukset koskevat myos heidan kumppaneitaan seka toimintatapojaan.

Ajoneuvovahinkojen tarkastusten seka palveluiden ostojen tehostamiseksi on Ifin
strategiassa maaritetty erilaisia kehitystoimia ja joiden kaytannon toteutusta seurataan.
Naita kehitystoimia ovat sopimuskumppaneiden kayton lisddminen, pohjoismaat
kattavien sopimusten laatiminen ja ajoneuvokorjausten tehokkuuden lisddminen. (If,
Private Claims Strategy 2004-2006)

4.1.1 Sopimuskumppanitoiminta strategiassa

Henkilokunnan  tulisi  ensisijaisesti  ohjata  asiakkaita  sopimuskorjaamoille.
Sopimuskumppaneiden kayttdmisen tavoitteena on korvausmenon hallinta maksamalla
kustakin vahingosta oikean suuruinen korvaus. Samalla If pyrkii parantamaan
asiakastyytyvaisyytta ja palvelun tasoa hyoddyntamalla ostovoimaansa. Asiakkaiden
ohjaamiseksi sopimuskorjaamoille on maaritelty seuraavia perusteluita (If, Private
Claims Strategy 2004-2006):

- oma ajankaytto tehostuu (sujuva vahingonhoito-/korjausprosessi)
- vahinkotarkastuksen tekeminen helpottuu

- korjaukset hoituvat nopeammin

- korjaamolta |6ytyy osaamista

- koko vahinkotapahtuman hoito sujuu korjaamolla.

Yhteistyotd oman henkiloston ja kumppaneiden valilla on pyritty helpottamaan erilaisin
sahkaoisin tyokaluin. Ifissd on kaytdssa talon sisdiset "Keltaiset Sivut”, joiden avulla

voidaan helposti hakea asiakasta lahinnd oleva kumppanikorjaamo ja sen yhteystiedot.

Tarkastajien ja korjaamoiden valista tyotd helpottamaan on my6s kehitetty
kuvansiirtosysteemi eli sahkoéinen vahinkotarkastus. Siina auton vahingot kuvataan
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digitaalisesti kumppanikorjaamolla, laaditaan kustannusarvio ja lahetetdan tarkastajalle.
Talloin tarkastaja pystyy arvioimaan kuvien perusteella vahingon laadun ja tarvittavan
korjauksen maaraan. Talla menettelylla pyritddn nopeuttamaan korjaukseen paasya ja

nain lyhentamaan asiakkaan odotusaikaa.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa pyrittiin selvittAmaan vahinkotarkastajien nakemyksia
sopimuskumppaniyhteistydsta. Tutkimus toteutettiin sahkopostikyselyna, ja saaduista

vastauksista koottiin taulukko, josta on nahtavilla annetut vastaukset seka yhteenveto.

Kyselyita lahetettiin yhteensa 52 kpl, ja vastauksia saatiin 18 kpl. Vastausprosentti jai
siis 35 %:in. Ensimmaista kysymysta lukuunottamatta vastaukset annettiin asteikolla 1-
5, siten ettd 1=ei ollenkaan samaa mielta ja 5=taysin samaa mieltd. Lopussa oli viela
kaksi kysymysta joihin vastauksen pystyi antamaan sanallisesti. Kysymyslomake on

liitteena 1.

Kysymykset laadittin yhdessa caseyrityksen kanssa, jotta saataisiin vastauksia juuri
niihin kysymyksiin, jotka yritysta eniten kiinnostavat. Kysymyksia laadittin kymmenen
kappaletta. Kysymysten maaraa ei haluttu nostaa kovin korkeaksi, koska kysymyksessa
oli kartoittava tutkimus. Suurempi kysymysten maaraa olisi myods saattanut vahentaa
saatujen vastausten maardd entisestddn. Seuraavaksi kdydaan lapi saadut tulokset

kysymyksittain.

4.2.1 Sopimuskumppanikorjaamot

If on luokitellut korjaamot kolmeen Iuokkaan sen mukaan onko korjaamo
sopimuskumppani ja onko silla kaytéssaan kuvansiirto. Luokat on nimetty A, B ja C
luokaksi siten, ettd A on sopimuskorjaamo jolla on kuvansiirto, B on korjaamo jolla on

kuvansiirto, mutta se ei ole sopimuskumppani ja C on korjaamo, joka ei ole
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sopimuskumppani eika silla ole kaytossaan kuvansiirtoa. Ensimmaisessa kysymyksessa
(Liite 1) vastaajaa pyydettiin arvioimaan prosenttilukuna, kuinka paljon asiakkaista hén

ohjaa millekkin korjaamolle. Alla olevaan taulukkoon on koottu saadut vastaukset.

Taulukko 1. Eri korjaamoille ohjaavien tarkastajien lukumaara

A-korjaamot B-korjaamot C-korjaamot
% |0-20]/20-40|40-60 {60-80] 80-100|0-20]20-40|40-60 [60-80 |80-100 [0-20]20-40|40-60{60-80 [80-100
kpl | 4 2 7 4 2 7 8 3 0 1 15 0 2 0 0

Kysymyksen perusteella havaitiin, etté vain kaksi vastaajista ohjaa 80-100 % asiakkaista
A-korjaamolle, ja nelja vastaaja ohjaa A-korjaamoille ainoastaan 0-20 % asiakkaistaan.
40-60 % asiakkaista A-korjaamoille ohjaavia tarkastajia oli vastaajien joukossa kuitenkin
7 kpl, jota voi pitdd varsin hyvana tuloksena. Toiminnan kannalta hyva tulos oli myo6s se,
ettd 15 kpl vastaajista ilmoitti, ettda ohjaa C-korjaamoille vain 0-20 % asiakkaista. Suurin

osa tarkastajista kuitenkin ohjasi asiakkaan B-korjaamoille, eli ei sopimuskumppaneille.

Teknisen asiantuntijan eli tdsséd tapauksessa vahinkotarkastajan, rooli asiakkaan
ohjauksessa  on suhteellisen pieni. Paasaantoisesti ohjaus  tapahtuu
korvauspalvelukeskuksen kautta samalla kun asiakas tekee vahinkoilmoituksen.
Tarkastajat ohjaavat padasiassa aiakkaita, jotka haluavat kertakorvauksen vahingosta.
Eli asiakkaita jotka eivat halua korjauttaa autoaan vahinkoyhtién kautta, vaan haluavat
korvauksen rahana, ja korjauttavat auton itse paattamallaan tavalla.

4.2.2 Strategian toteutuminen kdytannossa

Sopimuskumppaneista on Ifin strategiassa todettu seuraavasti: "Partnerit arvioivat oikeat
tekniset ratkaisut ja antavat kayttbomme ammattitaitonsa, jotta saamme parhaan
kustannus/hyotysuhteen ja parasta palvelua asiakkaillemme”. Talla pyritd&n siihen, etta
kaikille asiakkaille voidaan taata samanlaatuista palvelua riippumatta siita, mita

kumppanikorjaamoa han kayttaa, ja tata kautta parantamaan asiakkaiden tyytyvaisyytta
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palveluun. Tutkimuksessa Kkartoitettin mielipiteita siita, miten vahinkotarkastajien

mielesta tama on kaytannossa toteutunut.

Vastausten keskiarvoksi muodostui 3,3. Taman perusteella tarkastajien voidaan katsoa
olevan sitd mieltd, ettd kumppanien ammattitaitoinen toiminta auttaa antamaan

asiakkaille parempaa ja laadukkaampaa palvelua.

4.2.3 Tasalaatuisuus

Sopimustydn yksi tavoite on antaa kaikille asiakkaille samanlaatuista palvelua. Tassa
avaintekijana ovat korjaamot, jotka tekevét lopullisen ty6n, ja jonka perusteella asiakas
maarittelee tyytyvaisyytensa. Tasalaatuisuuteen voidaan katsoa sisadltyvan sellaisia
asioita kuin tyon laatu ja oikeellisuus, nopeus seka ammattitaitoinen tyoskentely.
Neljdnnessa kysymyksessa (Liite 1) vastaajien tuli antaa mielipiteensé siitd, kuinka

tasalaatuista eri sopimuskumppaneilta saatava palvelu on.

Tasalaatuisuuden katsottiin  toteutuvan melko heikosti. Vastausten keskiarvoksi
muodostui 2,8. Syita tdha&n ovat muun muassa se, ettei korjaamoiden henkilosto
valttamatta tiedd, mihin yhteisty6 Ifin kanssa heitd velvoittaa. Tieto yhteistydn sovitusta
sisélloésta katsotaan jaavan tyonjohtotasolle, eikd se saavuta sitd henkilostda joka
tyoskentelee asiakkaiden kanssa. Myds korjaamoiden asenteissa yhteistyota kohtaan

on paljon eroja, joka osaltaan vaikuttaa laatuun.

4.2.4 Sahkoiset tyokalut

Sahkaisten tydkalujen (tdssa lahinnd Keltaiset Sivut sekd kuvansiirto) tarkoituksena on
tehostaa yhteisty6téa korjaamon ja tarkastajan valilla. Naita kayttamalla nopeutetaan
vahinkoprosessin kasittelya. Etenkin kuvansiirto ns. pienemmissa tyyppivahingoissa
helpottaa tarkastajien tyota. Talloin tarkastaja voi arvioida vahingot kuvan perusteella,
eikd vahinkoa tarvitse valttamattd kayda tarkastamassa paikanpaalla. Viidennessa
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kysymyksessa (Liite 1) kartoitettiin sita, kuinka hyodyllisiksi namé tydkalut katsotaan kun
toimitaan suhteessa kumppaneiden kanssa ja kuudennessa kysymyksessa painotettiin
erityisesti sitd, onko kuvansiirto helpottanut/parantanut yhteistyétd kumppaneiden

kanssa.

Sahkadiset tyokalut arvioitiin hyviksi ja tarkeiksi apuvalineiksi. Niiden koettiin helpottavan
tyontekoa huomattavasti. Tekninen toteutus sai joitakin kriittisia kommentteja ja

esimerkiksi korjaamoiden ottamien kuvien laatua kritisoitiin.

4.2.5 Sopimuskumppanityo yleisesti

Sopimuskumppanitydssa ei ole ainoastaan kysymys siitd, ettd asiakas saa parempaa
laatua. Tarkoituksena on myds keventaa henkiloston tyomaardd. Kysymyksessa
seitseman (Liite 1) vahinkotarkastajien tuli antaa mielipide siita, kuinka paljon he kokevat

sopimuskumppaniyhteistydn hyddyttavan heidan omaa tyotaan.

Yleisesti sopimuskumppanityota pidettiin hyvana. Vastauksista kavi selkeasti ilmi, etta
valtaosa tarkastajista oli sita mielta, ettd sopimuskumppaniyhteistyd hyodyttdd heidan
omaa tyotaan todella paljon. Luottamus kumppaneihin ja heidan toimintaansa oli myos
selvasti korkealla, ja sita monissa vastauksissa viela erikseen painotettiinkin.

Kritiikkia annettiin sopimuskumppaniyhteistyon kaytannon toteuttamisesta, siitd miten
korjaamot asioita hoitavat seka laskutusperusteissa ja laskelmien oikeellisuudesta.
MyGs sopimuskumppaneiden valinta sai kritiikkia. Monien mielestd talla hetkella
solmitaan sopimuksia "pakolla” tiettyjen valittujen korjamoiden kanssa, eikd valttamatta

sellaisten korjaamoiden kanssa, joiden kanssa yhteisty® on sujunut jo aikaisemmin.

Arvioitaessa yhteisty6téa kokonaisuutena sopimuskumppaneiden kanssa arvosanojen
keskiarvoksi muodostui 4, joten voidaan paéatella, ettd tarkastajat ovat tyytyvaisia

sopimuskumppaneihin, heidan tyohonsa sekd yhteistybhon heiddn kanssaan. Eras
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iImeisen pitkdan alalla toiminut henkil6 kommentoi yhteisty® seuraavasti: "If ei saa
luovuttaa. Tama kuvio on parasta mita on vahingontarkastusorganisaatiossa tapahtunut

30v:een.”

Kuvassa 3 on nahtavissa edella esitettyjen kysymysten saamien vastauksien keskiarvot.

Yhteenveto keskiarvoista
4,5
4
35 o Strategia
212 | m Hinta/laatusuhde
2 | O Tasalaatuisuus
1,5 - O Sahkaiset tyokalut
1 m Kuvansiirto
0,5 o Hyodyllisyys
0
Keskiarvot

Kuva 3. Yhteenveto vastauksien keskiarvoista

Vastausten vdlilla ei ole havaittavissa merkittavda poikkeamaa. Tasalaatuisuutta
koskevaa kysymysté lukuunottamatta kaikki vastaukset ovat ylittaneet 3:n keskiarvon,
jota voidaan pitd& hyvéana tuloksena.

4.2.6 Miksi ei sopimuskumppanille?

Sopimuskumppaneiden kayttd ei ole saavuttanut aivan toivottuja tavoitteita. Yleisimmat
syyt siihen, miksi asiakasta ei ohjata sopimuskumppanille olivat:

- kumppaneiden korkeat hinnat
- asiakas ei halua vieda autoaan tietylle korjaamolle

- sopimuskumppaneille saattaa olla pitkatkin jonot.
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Erityisesti pitki& jonoja kritisoitiin, koska yhteistydsopimuksessa on nimenomaisesti
sovittu, ettd autojen tulisi paasta nopeasti korjattavaksi. Tahan liittyen havaitiin ongelmia
tiedon kulussa korjaamoiden sisélla. Tieto sopimuksen siséllosta ei ole valttamatta

valittynyt korjaamoiden tyonjohdolle ja ty6n vastaanottajille.

Myds auton iké ja korjauksen hinta olivat vaikuttavia tekijoita siiné ettei asiakasta ohjattu
sopimuskorjaamolle. Esimerkiksi vanhemman auton korjaaminen muulla Kkuin
merkkikorjaamolla saattaa tulla usein edullisemmaksi. Eras tarkastaja perusteli omaa
syytaan olla ohjaamatta asiakasta sopimuskumppanille seuraavasti:

" Varsin harvoin ohjaan asiakasta millekkdan korjaamolle vaan annan paasaantoisesti
asiakkaan itse paattad mihin korjaamoon hén autonsa vie. Jos asiakas kysyy mihin
korjaamoon han voi vieda autonsa, niin silloin kerron eri vaihtoehtoja ja han saa itse
paattdd mihin korjaamoon vie autonsa. Nain siksi etta jos asiakas ei ole tyytyvainen
korjaus tulokseen niin asiakas syyllistdéa minut, etta olen késkenyt hanen vieda autonsa

juuri tdhan korjaamoon. ”

Kyseinen kommentti ei ole strategian mukainen, ja todellakin vain yhden tarkastajan
oma mielipide. Ifin strategian mukaista on valita laadukkaita yhteistydkumppaneita,
jolloin uskalletaan ottaa vastuu ohjauksesta ja tarvittaessa myds moraalinenkin vastuu

laadusta.

4.3 Toimenpide-ehdotukset

Kyselytutkimuksen pohjalta voidaan toiminnassa nahde seuraavia epakohtia: kumppanit
eivat tarkasti tiedd mihin sopimus velvoittaa, hinnat ovat osin korkeat, korjaukseen
paasya joudutaan odottamaan sekd ettd kumppaneiden valintakriteerit ovat osin

joustamattomat.

Koska onnistuneen sopimuskumppanityon takana ovat hyvin valitut kumppanit, tulee

niiden valintakriteereihinsa paneutua kunnolla. Yleispatevaa kriteerilistaa, jonka
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perusteella pystyttaisiin tekemaan parhaita ratkaisuja ei ole olemassa, vaan
sopimuskumppaneiden valinnat tulee tehda tapauskohtaisesti arvioimalla kokonaisuutta.
Pelkastaan se, etta korjaamo on iso merkkikorjaamo ei voi olla ainoa kriteeri jolla
kumppanit valitaan. Taloudellisesti olisi perusteltua valita kumppaneiksi myds pienempia
korjaamoita, joiden kanssa on toimittu ennenkin ja joiden laatu on hyvaa ja toiminta
luotettavaa. Naiden korjaamoiden kanssa voitaisin my6ds neuvotella vanhempien
autojen korjaamisesta, joiden korjaaminen merkkikorjaamolla tulisi suhteettoman
kalliiksi. Lisdksi kumppaneita valittaessa tulisi kayttdd hyvaksi henkilokunnan omia
suhteita ja tietamystd eri korjaamoista, koska heillda on korjaamoiden toiminnasta

kaytannon kokemusta.

Kun yhteistydsopimus on tehty, tulee myds varmistaa, ettd henkil6t joiden tyota kyseinen
sopimus koskettaa tuntevat sen sisallon ja sen mihin se heita velvoittaa. Henkilostolle
tulisi myds painottaa, ettd sopimusta tulee noudattaa. Tama koskee seka korjaamoita,
ettd vakuutusyhtiota. Tarkastajien vastausten perusteella If noudattaa sopimuksia
paremmin kuin korjaamot, ja tdh&an toivottiin muutosta. Sopimuksen teon jalkeen tulisi
jarjestaa esimerkiksi yhteinen tilaisuus korjaamon ja vakuutusyhtion henkiloston kesken.
Tavoitteena olisi oppia tuntemaan yhteisty6kumppanit sekd kertoa yhteisesti uudesta
sopimuksesta. Tallgin pystyttaisiin konkreettisesti kdymaan lapi henkil6t, joiden tyohén
sopimus vaikuttaa, mihin silla pyritddn ja miten henkildstén odotetaan sopimuksen

puitteissa toimivan.

Ifissa on tavoitteena vuoden 2006 aikana jakaa kaikille teknisille asiantuntijoille omat
vastuualueet/korjaamot ja talla toivotaan olevan positiivinen vaikutus sopimuksen laadun
varmistamiseen. (Heino, E. & Sanna, T. 21.3.2006). Projekti on kaynnistynyt taman

tutkimuksen teon aikana, eika sita sen vuoksi ole tarkasteltu tdssa lahemmin.

5 JOHTOPAATOKSET

Tyon tarkoituksena oli selvittdd sopimuskumppanitydn onnistumiseen liittyvia seikkoja.

Tybssa painotettiin erityisesti kumppanin valintaan ja yhteistyon menestyksekkaaseen
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yllapitoon liittyvia asioita. Naitd asioita tarkasteltiin teorian ja caseyrityksen henkildston

nakokulmasta.

Kumppanin valinta on koko sopimuskumppanitydon kulmakivi. Sopivan kumppanin
l6ytaminen ei tapahdu hetkess4, ja sen valintaan on viisasta kayttaa aikaa ja resursseja.
Kumppanin valintakriteerit ovat aina yritys- ja tilannekohtaisia. Yhta yleispatevaa listaa
hyvastd kumppanista ja taman ominaisuuksista ei ole olemassa. Joitakin yleisia
valintakriteerejd on kuitenkin olemassa, jotka on hyva huomioida sopimuskumppania
valittaessa. Koska laheisessa suhteessa toimittaessa toiselle osapuolelle joudutaan
usein kertomaan liikesalaisuuksia, on luottamus suhteessa todella kriittinen tekija.
Luottamus ei synny yon yli, vaan sen eteen pitdd molempien osapuolien tehda kovasti
tyota. Luottamusta tulee myds yllapitaa, jotta yhteistyon laatu sailyy hyvand. On mydos
hyvéksi, jos kumppaneilla on samankaltaiset arvot ja toimintatavat.

Kumppania valittaessa ei oman henkiloston tietotaitoa tule unohtaa. Valintaprosessissa
tulisi  hyodyntaa niiden henkilbiden tietdAmystd, jotka tydskentelevat laheisesti
sopimuskumppaneiden kanssa. Nailla henkil6illa on juuri se tieto millaisia ominaisuuksia
kumppanilta halutaan. Nama henkil6t tulisi myos sitouttaa tédhan toimintaan mukaan

seka tyoskentelem&an sen onnistumisen puolesta.

Kumppaniyhteistybn saaminen toimimaan menestyksekkaasti vaatii paljon seka
yrityksiltd, ettd niiden  henkilostoltd.  Yhteistydn  rakentaminen  edellyttda

molemminpuolista luottamusta, joustavuutta seka yhteiset pelisddnnot.

Hyvin suunniteltu ja yllapidetty sopimuskumppanityd lisad kummankin osapuolen
kilpailukykya ja menestysta. Silloin kumpikin osapuoli voi keskitty& niihin asioihin joissa
on hyva, ja jotka ovat sen omaa ydintoimintaa. N&in osapuolet voivat luottaa myds

siihen, etta liiketoimintaa tukevat toiminnot tulevat hoidetuksi suunnitelman mukaisesti.

Erilaiset kumppanuussuhteet ovat yleistyneet nykypaivan yritysmaailmassa todella

paljon, ja niitd usein tarjotaankin ratkaisuiksi moniin yritysten ongelmiin. Vaikka tasséakin
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tutkielmassa puhutaan kumppanuuden puolesta, ei se vélttdmattd aina ole paras
ratkaisu. Ennen kumppanin valintaa tulee tarkasti miettia, onko kyseinen

kumppanuussuhde todella oikea ratkaisu.

Kumppanitydn rakentaminen on monimutkainen ja pitk& prosessi. Pyrittdessa hyvaan
yhteisty6hon, tulisi paatoksentekoon ottaa mukaan niitd henkiloita, jotka konkreettisesti
osallistuvat sopimuksen edellyttamaan toimintaan. Talldin tieto sopimuksen ehdoista

saadaan kulkemaan tehokkaammin molemmissa organisaatioissa.

Nykyinen toiminta vastaa havaintojen perusteella operatiivistda kumppanuussuhdetta.
Toimintaa tulee yha kehittdd, jotta saavutetaan tavoitteen mukainen strateginen

kumppanuussuhde kumppanuusyritysten kanssa.

Tutkimusta voisi jatkaa valitsemalla aihealue, jossa nyt tehdyssa tutkimuksessa kaytanto
vastaa strategiaa huonosti. Aihealueena voisi olla esimerkiksi tasalaatuisuuteen liittyvat
ongelmat. Ongelmiin liittyvid syitd voisi kartoittaa syvallisemmin sek& rakentaa
esimerkiksi toimenpideohjelma siitd, miten strategian asettamiin tavoitteisiin voitaisiin

paasta.
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