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Tapiola-ryhmén autoliikepalveluiden sek& korvauspalveluiden ostotoiminnan toimin-
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vastaavaa.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmart&a autoliikkeiden tavoitteita, toiveita ja arkieldman
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Tapiola-groups car dealers service and claims services purchase functions operation
models are apart from each other even though business transactions happen with the
same companies. The external contacts, whatever the partie, were performed the same
way and not targeted to the correspondent.

The aim of the research is to understand the car dealers goals, wishes and everyday
problems and how insurance sales is linked to these. Based on the gathered informa-
tion a partnership-guide is made for internal and external use for both the sales- and
purchase functions. The partnership-guide is aimed to help the new partnership opera-
tion witch starts during the year 2010 and to help sign partnership contracts with the
20 biggest car dealerships in Finland.

The research approach uses action research. The research includes a qualitative car dea-
lership channel research, a quantitative satisfaction survey taken both prior to and after
launch, designing and building the operation process and monitoring and reporting the
execution and development. The research is scheduled to take place in 2009-2011.

The research shows that selling insurances in car dealers has its challenges. Goals and
demands are set by several different parties that car dealers work with. In spite of
tough competition all parties appreciate the cooperation with Tapiola. The contact per-
sons work professionally but more activity is desired.

The research also shows that building and executing the internal and external opera-
tions model and networkingstrategy was successful. Even though there were no big
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1 Johdanto

Tapiola-ryhmén yhdeksi strategiseksi valinnaksi nostettiin vuoden 2009 strategiakier-
roksella Markkinaa nopeampi kasvu ja toimialalaajennus, jonka pddmaéréna on tarjon-
nan, myynnin ja asiakaspysyvyyden tason nostaminen. Yhtend tapana on palvelu- ja
jakeluvoiman kasvattaminen verkostoitumalla ja haluttuna tuloksena on kasvanut neu-
vottelu- ja markkinavoima. Tdma strateginen valinta toimi pohjana sisdisen ja ulkoisen

toimintamallin konseptoinnille Tapiolan autoliikekanavassa.

Tapiolan autoliikepalvelut on Vahinko-Tapiolan Myynnin tuki ja myynti organisaatioon
kuuluva valtakunnallinen yksikkd, jonka vastuulla on hoitaa yht& Tapiolan suurimmista
vakuutustenjakelu- eli myyntikanavista. Autoliikekanavaan kuuluvat autoliikkeet, katsas-
tusasemat, automaahantuojat, rahoitusyhtiot ja muut sidosryhmat. Autoliikepalvelut
vastaa Tapiolan lilkenne- ja autovakuutuksen asiakaskannan kehittymisestd kanavassa,
uusien kannattavien asiakkuuksien hankinnasta ja hyvéan palvelun edellytyksista auto-

liikkkeissa seka katsastusasemilla.

Autoliikepalveluiden tehtdvana on autoliike- ja katsastusasemahenkiloston aktiivinen ja
ammattitaitoinen kouluttaminen, Tapiolan tuotteista, eduista ja palveluista tiedottami-

nen sek& korvauspalvelun tavoitteiden tukeminen.

Tapiolan autoliikepalvelut kuului vield 2000-luvun alussa Tapiolan alueorganisaatioon.
Tama tarkoitti, ettd myyntipaallik6illa oli eri esimiehet, toimintatavat ja tulostavoitteet.
Vuonna 2006 autoliikekanavan organisaatiota muutettiin. Myyntipaallikkdverkostoa
supistettiin 14 henkil66n ja myyntikanava liitettiin pd&dkonttoriorganisaatioon, yhden
esimiehen alaisuuteen. Esimiehen toimii myyntijohtaja, jonka alaisuudessa on edelleen

kymmenen myyntipaallikkdé seké kehittamispaallikko ja sihteeri.

Muutos ei kuitenkaan tuonut toivottua tulosta. Myyntipaéallikbiden toimintatavat jatkui-
vat samanlaisina kuin aikaisemmin eik& heilla ollut selvd4 pdaméaarad mihin liikkeisiin

Tapiola haluaa panostuksia asettaa. Myyntipaallikot eivat tehneet yritysten valilla selvaa
eroa vaan toimivat jokaisen yrityksen kanssa samalla tavalla vaikka mahdollinen poten-

tiaali oli n&iss4 yrityksissa erilainen.



Samalla Tapiolan korvauspalvelu otti suuria kehitysaskelia eteenpéin. He ryhtyivét te-
keméaan yhteistydsopimuksia merkkikorjaamoiden ja yleiskorjaamoiden kanssa. Myos
litketoimintaymparistossa tapahtui suuria muutoksia. Toimijat keskittyivat suuriin ket-
juihin. Fuusioita, yritysostoja ja pienten liikkeiden lopettamisia oli paljon.

Toiminta-alue on erittéin kilpailtu. Mahdollisimman tulokselliseen toimintaan pyrkivét
Tapiolan lisaksi toimialueella kahdeksan muutakin vakuutus-/finanssiyhtiotd. Tapiola ei
pysty kilpailemaan autoliikkeille maksettavilla komissioilla tai tuotetarjouksilla suurim-
pia kilpailijoita vastaan, joten kilpailukeinoksi j&& ammattitaitoinen ja asiakaslahtdinen
palveluntuottaminen. Muutokset lilketoimintaympéristéssa ja kehityksen painopisteet,
johtivat siihen, ett4 Tapiola ei voi toimia jokaisen yrityksen kanssa samalla tavalla. Yri-
tykset segmentoidaan ja rakennetaan oma toimintamallinsa eli Tapiolan tapa toimia
kyseisissa yrityksissd. Toimintamallit rakennetaan yhdessé Tapiolan ostotoiminnon ja

myyntitoiminnon vélille.

Oma roolini on ollut toimia vuoden 2009 alusta ldhtien kehittdmispaallikknd vastuu-
alueena autoliikekanavan operatiivinen toiminta ja sen kehittdminen. P&dvastuu sisdisen
ja ulkoisen toimintamallin rakentamisesta ja mallien viemisesta k&ytdntdon on kuulunut

minulle.

1.1 Tavoite ja rajaukset

Projektin pdtavoitteena on rakentaa ja kdyttoonottaa sisdinen ja ulkoinen tapa toimia
autoliike- ja katsastusasemakanavassa. Seuraavassa kuviossa on projektin lahtétilanne,
jossa korjaamot ovat erilladn autoliikkeistd ja katsastusasemista, vaikka on autoliikkeitd,

joissa myydaan sekd korjataan ajoneuvoja. (Kuvio 1.)

Myyntitoiminto
AUTOLIIKKEET

Ostotoiminto

KORJAAMOT

JA KATSAS-
TUSASEMAT

Kuvio 1: Projektin ldhtotila



Parhaimmassa tapauksessa yhden autoliikkeen parissa toimii Tapiolassa useampi henki-
16: Myyntipaéllikko, korjaamopuolen yhteyspaallikko, yritysyhteyspaéllikko, asiakkuus-
johtaja, riskipaallikko ja niin edelleen. Tama tarkoittaa sitd, ettd Tapiolasta ollaan auto-
liikkeeseen pdin yhteydessd useamman henkilon taholta ja eri asioilla. Yhteinen suunnit-
telu puuttuu taysin.

Koska autoliikkeet ja katsastusasemat ovat olleet niin sanotusti samassa korissa, on yri-
tyksiin panostettu samalla tavalla. Oli kyseessé sitten volyymiltddn suuri tai pieni yritys.

Tdmd on johtanut siihen, etté tarvittaessa panostuksia ei ole saatu kohdennettua Tapio-
lan kannalta térkeisiin ja potentiaalisiin yrityksiin.

Seuraavassa kuviossa on projektin tavoitteet, joiden tarkoituksena on

- ymmarta autoliikkeiden tavoitteita, toiveita ja arkieldman ongelmia heiddn omasta
nékokulmastaan ja miten vakuutusmyynti liittyy naihin

- rakentaa sisdinen ja ulkoinen toimintamalli myynti- ja ostotoiminnalle, jonka sisél-
|6sté rakennetaan kumppanuus —kasikirja

- aloittaa uuden toimintamallin mukainen toiminta sekd aloittaa neuvottelut/tendé
kumppanuussopimukset 20 Suomen suurimman autoliikeketjun kanssa vuoden
2010 aikana. (Kuvio 2.)



Myyntitoiminto
AUTOLIIKKEET
JA KATSAS-
TUSASEMAT

Ostotoiminto
KORJAAMOT

Kumppanuus —

kasikirja - toi-
minnan ohjaus

Sisainen kump-

anuus - toi-
mintamalli

Ulkoinen Ulkoinen Ulkoinen Ulkoinen

kumppani kumppani kumppani kumppani

Kuvio 2. Projektin tavoitetila

Tutkimuksessa on keskitytty Tapiolan autoliikepalveluiden kannalta tarkeimman seg-
mentin sisdisen ja ulkoisen toimintamallin luomiseen. Pois on rajattu muut nelja seg-
mentti& ja niiden toimintamallit. Tutkimuksesta on my0s rajattu pois, miten tai milla

madritteilld segmentoinnit on tehty ja mita yrityksia segmentteihin kuuluu.

Tutkimuksessa ei oteta kantaa mitd toimintaa toimintamallit siséltavét ja mita kumppa-
nuuden tukifunktioita tai etuuksia kumppanuussopimukset pitavat sisalladn. Namé ava-
taan toiminnanohjauskasikirjassa. Kyseinen liite on luottamuksellista tietoa, josta voi

tiedustella erikseen opinndytetyon laatijalta. Tutkimuksessa ei tarkastella toimintamallin
onnistumista taloudellisten tulosten valossa, koska kumppanuudet ovat olleet voimassa

vasta vahéan aikaa.



1.2 Eteneminen ja menetelmat

Tutkimustapana on toimintatutkimus. Coghlan ja Brannick (2007, 3) méadrittelevét toi-
mintatutkimuksen tutkimusprosessina, joka pyrkii saamaan aikaan muutosta organisaa-
tioissa, kehittdmaén organisaation jasenten kompetensseja selvitd omin avuin ja edisté-
maan tutkimusta. Ojasalon ym. (2009, 60) mukaan toimintatutkimus soveltuu hyvin
sosiaalisten ja tyokdytanteiden sekd tydmenetelmien kehittdmistydhon, koska sen avulla

pyritdadn uuden tai uudenlaisen toiminnan ja tydn ymmartdmiseen ja kehittdmiseen.

Coghlanin ja Brannickin (2007, 3) mukaan toimintatutkimuksessa kaytetdan tieteellista
lahestymistapaa yhteisollisten ja organisatoristen ongelmien ratkaisemiseen yhdessa
niiden kanssa, jotka suoraan kokevat ndma ongelmat. Toimintatutkimuksen tavoitteena
on toiminnan tehostaminen ja tutkimustiedon samanaikainen rakentaminen. Coghlan ja
Brannick lisadvat, ettd tapahtumaketjuna toimintatutkimus muodostuu toistuvista syk-

leista: tiedon keruu, tiedon analysointi, toiminnan suunnittelu, toiminta ja arviointi.

Tutkimus koostuu teoreettisesta ja empiirisestd osiosta. Tutkimuksen kulkua on ha-

vainnollistettu etenemiskaavioilla. (Kuvio 3 & kuvio 4.)

Tutkimuksen teoreettiseksi taustaksi on haettu tietoa verkostoitumisesta ja kump-

panuuksista sekd muutosjohtamisesta. (kuvio 3).

Verkostoitu- Kumppanuus Muutosta joh-
minen tamassa

Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettisen taustan rakenne

Verkostoitumisen teoriaosuus pit4a sisalladn verkostoitumisen hyddyt ja haasteet seké
miten verkostostrategia konkretisoituu tiimien ja yksittaisten henkiléiden toimintamal-
liksi. Kumppanuusosiossa on selvitetty, minkalaisia eri tasoja kumppanuuksissa voi olla:
Dokumentoitu kumppanuusstrategia, tulkittu kumppanuusstrategia seka toteutunut
kumppanuusstrategia. Muutosta johtamassa teorian sisélloksi on haettu tietoa, minka-

laisia vaiheita muutosprosessissa on sekd miten muutosten lapiviemisessa onnistutaan.



Tutkimuksen empiria osuus koostuu kvalitatiivisesta tutkimuksesta ja kahdesta kvanti-
tatiivisesta tutkimuksesta sek& koko projektin suunnittelu ja rakennusvaiheen raportoi-

misesta aina toiminnanohjauskasikirjan rakentamiseen asti (kuvio 4).

Vakuutustoi- Kvalitatiivinen Toimintamallin
minnan kuvaus 1 tutkimus 2 suunnitteluja =~ 3
rakennus

Kvantitatiivinen Toimintamallin Kvantitatiivinen
tutkimus 4 toteutus ja kehi- 5 tutkimus

tys

' Toiminnanoh- . Johtopaatokset

' jaus kasikirja >

Kuvio 4. Tutkimuksen empiirisen osion rakenne

Vaiheessa yksi empiriaosuuden aluksi on selvitetty yleiselld tasolla vakuutustoiminnan
erityispiirteitd: minkalainen vakuutus on palvelutuotteena, minkélaisia ovat palvelujen

jakelukanavat ja minkalaisia tuotteiden- ja palveluiden jakelukanavia Tapiolassa on.

Vaiheessa kaksi ennen projektin aloitusta Tapiolan autoliikepalvelut paatti tutkia pro-
jektin taustaksi mit4 tavoitteita, toiveita ja arkielaman ongelmia autoliikkeissa on heidéan
omasta nédkdkulmastaan sekd minkalaisia ovat heiddn vakiintuneet toiminnan tavat eli
kdytannot: vakuutustuotteiden ja -palveluiden myyminen, kuluttaminen ja ndiden reu-
naehdot. Autokaupan keskeisten toimijoiden erilaiset tavoitteet, vakuutusten myymista
tukevat rakenteet ja nykyiset haasteet avaan myos tutkimuksessa. Autoliikkeitd tutkittiin
soveltavan antropologian etnografisin menetelmin ulkopuolisen tutkimusyrityksen toi-
mesta. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla henkil6itd heiddn omassa tydymparistos-
sadn. Haastattelut ja asiakastilanteet tallennettiin videolle. Tutkimustulokset 10ytyvat

osiosta kuusi Autokauppa — autovakuutusten myyntikanavana.

Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa on seurattu toimintamalli —konseptin vaiheittaista

rakentumista, jonka oheistuotteena syntyy Tapiolan tapa toimia —kasikirja.



Vaiheessa neljd on tehty kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus autoliikekanavaan.
Kvantitatiivisella tutkimuksella on haluttu selvittad, mika on autoliikkeiden ja katsas-
tusasemien johdon ja myyntihenkilokunnan ndkemys nykytilanteesta Tapiolan seka

myyntipaallikdidemme tavasta toimia.

Viidennessé vaiheessa on seurattu havainnoimalla, miten toimintamallin kayttoonotto
etenee ja kuinka paljon kumppanuussopimuksia allekirjoitetaan. Havainnointi on tapah-
tunut kuuntelemalla ja keskustelemalla myyntitoiminnon ja ostotoiminnon yhteyshenki-
|6iden kanssa muutaman kerran vuodessa myyntikokousten yhteydessa.

Kuudennessa ja viimeisessé vaiheessa, kun toimintamallin kdyttdonotosta on kulunut
vuosi, tehddan kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus autoliikekanavaan. Tutkimuk-
sessa on tarkasteltu kumppanuussopimuksen tehneiden ja kumppanuussopimuksetto-
mien autoliikkeiden tyytyvdisyyttd toimintaamme. Tarkoituksena on selvitta4, onko
toimintamallista ollut ulkopuolisille yhteistydtahoille (autoliikkeet) hyotyé ja [0ytyyko

eroavaisuuksia naiden kahden ryhman valilla.

Toiminnanohjauskasikirjaan on kuvattu sisaisen ja ulkoisen toiminnan sek& toiminta-
malliin liittyvat tukifunktiot, kuten henkiloston etupaketit, lisipalkkiomallit ja muut té-

man tyyppiset kumppanuutta ja myyntid edistavia tukifunktioita.

Kehitysprojektin tavoitteeksi on asetettu vuoden 2009 alussa, ettd segmentin toiminta-
malli otetaan kayttoon alkuvuonna 2010. Projekti eteni taulukossa esitetyn suunnittelu-

aikataulun ja siséllon mukaisesti. (Taulukko 1.)



Taulukko 1. Kehitysprojektin ositus ja aikataulu

2009 2010 2011
Suunnittelu ja rakennus 12 3 4|56/ 7891011121 2 3 4 567 8 3101112 1 2| 3
Segmentainnin suunnittelu (projektiryhma) |
Aloitus kokous
Myyninin ja oston tabtatilan selvitys
Segmentotavien yritysten selvitys
Segmentointitavan selvitys

Segmenttien maarittaminen (projektiryhma)
Kriteerien maarittely
Yritysten automasttinen maaritely segmentteihin
Manusslinen tarkasteis
Karjaustoimenpitest

Taimirtamallinen suunnittelu (projektiryhma)
Aloitus kokous

Myyninin ja oston tabtatilan selvitys
Yhteizen takbtatilan selitys
“astuuhenkildiden maaritys

Toimirtamallien masritely (osto- ja myywrtitoiminnot)

Segmenttien toimintamallien maarityvkzet
Taimirtojen ja dokumenttien rakentaminen
Kommentit ja tarkennukzet

Ohjeistaminen ja kouluttaminen

Toteutus ja kehitys

Toteutus (projektiryhma)
Lanseerauksen ja sjankohdan suunnites
Lanseeraus
Toimintamallien avaaminen sizdisile tahoile
Toimirtamalien svaaminen segmentoiduile writyvksile
Ohjeiztuz ja kouluttaminen
Taiminnan ohjauskasikira rakentaminen

Tutkimukset 11 | 1
Kalitativvinen
Kantitativinen

Wiestints

Joktoryhim&kokoukset

Ajankohtaizkatsaukset

Seuranta ja raportainti (osto- ja myyntitoiminnot)
Toimirtamallien toteutukzen seuranta (myyntikokous)
Raportainnin aloitaminen
Tuloskorttizeurants ja poikkeatmiin reagainti

Palautteen ja kommenttien keruw ja hyddyrtaminen
% |evaluainti ja reflektainti

Kuten kuviossa ndkee, projektin kokonaiskesto lahentelee melkein kahta ja puolta
vuotta, jonka sisalle sijoittuu edelld mainitut projektin vaiheet.

1.3 Keskeiset kasitteet

Keskeiset kasitteet on valittu sen mukaan, mistd elementeisté projekti koostuu ja mité
projektilla on tavoitteena saavuttaa. Aluksi selvitetddn lahtotilanne, joka késittad kaksi
eri toimintoa myynti- ja ostotoiminnan. Jotta ndille toiminnoille pystytddn rakentamaan
sisdinen ja ulkoinen toimintamalli, joudutaan vanhoja kdytdnt6j& muuttamaan ja opetel-
tava toimimaan uudella tavalla. Uusien toimintamallien tarkoituksena on selviytya ver-
kostoitumisen mukana tuomista haasteista, jotka ammattimaisesti hoidettuna péaatyvat
mahdollisesti organisaatioiden valisiin kumppanuuksiin.

Myyntitoiminto eli tarkemmin autoliikepalvelut on Vahinko-Tapiolan Myynnin tuki ja
myynti organisaatioon kuuluva valtakunnallinen yksikkd, jonka vastuulla on hoitaa yht&
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Tapiolan suurimmista myyntikanavista. Autoliikekanavaan kuuluvat autoliikkeet, kat-
sastusasemat, automaahantuojat, rahoitusyhtiot ja muut sidosryhmaét. Autoliikepalvelut
vastaa Tapiolan liikkenne- ja autovakuutuksen asiakaskannan kehittymisesta kanavassa,
uusien kannattavien asiakkuuksien hankinnasta ja hyvéan palvelun edellytyksista auto-
liikkeissé sek& katsastusasemilla. (Tapiola-ryhma 2010, autoliikepalvelut.)

Ostotoiminto on Vahinko-Tapiolan korvausorganisaatioon kuuluva yksikkd, jonka vas-
tuulla on hoitaa suhdetoimintaa autoliikkeiden jalkimarkkinointiin eli korjaamoiden
johtoon ja henkilokuntaan pdin. Ostotoiminta neuvottelee autoliikkeiden jalkimarkki-
noinnin kanssa ajoneuvojen korjaustoimenpiteisté ja alennuksista sek& solmii Tapiolan

ja korjaamon viélisid yhteystyosopimuksia. (Tapiola-ryhmé 2010, autoliikepalvelut.)

Organisaatiossa tapahtuva muutos on aina haaste. Jos hoidat sen hyvin, hyédyt monin-
kertaisesti. Jos hoidat sen huonosti, saatat itsesi ja muut vaaraan toteavat Kotter ja
Rathgeber (2008, 13). Pontevan (2010, 9) mukaan ihmiset kokevat organisaatioissa ta-
pahtuvat pienet ja suuret muutokset hyvin eri tavalla, koska kaikkiin muutoksiin yleensa
liittyy jonkinasteista muutosvastarintaa. Yhteinen nédkemys kertoo, millg perusratkaisuil-
la haluttuun tulokseen pyritdan. Valpolan mukaan (2004, 30) muutokset kohdataan ja
vieddan I&pi yhdessa. Téllainen yhteinen ndkemys antaa kompassin ja kartan muutoksen
lapivientiin, jotta suunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavalla ja tarvittavilla tuloksilla.
Yhteinen ndkemys kohdistaa voimat muutokseen ja antaa mittarit, joilla edistymisté

voidaan arvioida.

Toimintamalli eli Tapiolan tapa toimia -toimintamallilla tarkoitetaan siséista toiminta-
mallia eli myynti- ja ostotoiminnon vélist4 toimintaa sek& ulkoista toimintamallia eli
myynti- ja ostotoimintojen yhteist toimintaa autoliikkeisiin pdin. (Tapiola-ryhma 2010,

autoliikepalvelut.)

Verkostoituminen on Niemelan (2002, 13) mukaan monenkeskista yhteistyota, esi-

merkking yritysten muodostama tuotanto- tai yritysverkosto. Yritykset hakevat yhteis-
tyon avulla ratkaisuja haasteisiin ja ongelmiin, joihin niiden omat voimavarat eivat riita.
Hakasen, Heinosen ja Sipilan (2007, 25) mukaan verkostoitumalla haetaan yha useam-

min osaamisen vahvistamista, kehittdmistd, tiedon hankintaa ja oppimista. Tdma on
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luonnollista, koska osaamisen ja tiedon merkityksen liiketoiminnan menestystekijané
jatkuvasti kasvaa. Pelkistéen voidaan sanoa, ettd perimmaisend motiivina on lahes aina

yrityksen kilpailuaseman sekd kannattavuuden parantaminen.

Kumppanuus tai partneruus tarkoittaa Hakasen ym. (2007, 77) mukaan kahden yrityk-
sen tai organisaation vakiintunutta ja tiivistd, usein virallistettua verkostosuhdetta.
Kumppanuudelle luonteenomaista on pitkajanteisyys, tietoisuus, yhteisollisyys ja luot-
tamukseen perustuva tavoitteellinen seuranta. Stahlen ja Laennon (2000, 27) mukaan
kumppanuuden peruselementit ovat tietopddoma, lisdarvo ja luottamus, joista jokainen
vaikuttaa valittomasti kahteen muuhun. Se miten hyvin ndmd kolme elementtia halli-
taan, maarittdd myods kyvyn rakentaa onnistuneita kumppanuussuhteita.
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2 \Verkostoituminen

Verkostoituminen Kumppanuus Muutosta johta-
massa

Verkostoitumisen Verkostoitumisen Verkostostrategia

hy6tyjen tavoittelu haasteet

Tan& péivand yhteistyo ja voimien yhdistdminen on valttdmatonta. Se antaa enemmaén
yhteistd hyvéd, vaikka omasta reviiristd jouduttaisiinkin tinkimaan. Nékym4 yhteisestd
paremmasta tulevaisuudesta ja yhteisestd hyddystd on merkittdvin yhteistyéhon johtava
voima. Yhteistyolld on selked yhteinen tehtévd, erilaisuuden hyddyntdminen, vastavuo-
roisuus, kumppaniin luottaminen sek luja sitoutuminen toisiinsa ja yhteiseen asiaan.
Tosin my6s ulkoinen uhka ja yhteinen vihollinen yhdistavat mutta laht6kohtana on
saada aikaan reilua ja molemmin puolin tuloksellista yhteisty6ta.

2.1 Verkostoitumisen hyotyjen tavoittelu

Yritysten vélinen yhteistyon lisdédntymiseen on etsitty syité yritysten toimintaolosuhteis-
ta ja ymparistossé tapahtuneista ja tapahtuvista muutoksista. Mitdén yksinkertaista, kai-
ken kattavaa selityst4 tai teoriaa ei ole kehitetty. Hakasen ym. (2007, 23-24) ndkemyksen

mukaan kolme tekija4 on vaikuttamassa verkostojen méadraan kasvuun:

1. Muutos liiketoimintaympadristossa. Tdma on yksinkertaisin ja ehké yleispatevin seli-
tys. Sen mukaan yritykset reagoivat yleisiin muutoksiin ympéristossa esimerkiksi
jonkin uuden teknologian esiintuloon toimialalla. Koska muutos ei suinkaan ole
selked alusta I&htien, verkostot ovat keino riskin hallintaan ja uusien strategioiden
kokeiluun.

2. Matkiminen ja johtamismuoti. Verkostoitumisessa, kuten monessa muussakin ilmi-
0ssd, on "hypettd” mukana. Perdssé tulevat seuraavat matkivat onnistuneita edella-
kavijoitd. Talloin tapahtuu kuitenkin epdonnistumisia parhaiden kéytéantojen seu-
raamisessa, koska yhden yrityksen taktiikka ei sovellu toisen olosuhteisiin.

3. Reagointi kilpailijoiden toimiin. Yritykset seuraavat usein tarkasti lahimman kilpaili-
jansa strategisia liikkeitd. Verkostojen kohdalla td4han on kolme strategista syvyytta:
e Menestymiseen tarvitaan samanlaiset kyvykkyydet ja mahdollisuudet, jolloin kil-

pailijat seuraavat toistensa liikkeitd, valttadkseen jalkeen jaadmisen.
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o Edellakévijan etujen tavoittelu; ensimmaisend oleminen on avain menestykseen.
Yritys voi kdytt&d verkostoja lyhentdakseen johtavan aseman saavuttamiseen ku-
luvaa aikaa.

e Ennalta ehkéisevé verkostostrategia; ensimmainen péasee hankkimaan parhaat
partnerit.

Yhteisty0 voi toimia tuloksekkaasti sek& isojen ettd pienten yritysten valilld ja jopa osit-
tain samalla liilketoiminta-alueella toimivien kilpailijoiden valilld. Suuret yritykset hake-
vat verkostoitumisesta yleensd nopeutta, innovointia, taktista resursointia seké uusia,
oman padoman tuottoa optimoivia mekanismeja. Ne pyrkivét tuomaan kilpailukykyisia
tuotteita markkinoille edullisesti ja nopeammin kuin ennen. (Vakaslahti 2004, 16.)

Vakaslahden (2004, 31) mukaan perinteisesti yritykset ovat kiinnittdneet huomiota jake-
lukanavan ja brandin hallinnointiin sek& sellaisen ydinosaamisen tarkasteluun, jossa
liikketoiminnat pohjautuvat tiettyihin taitoihin. Yhteistyoverkostot nopeuttavat ja mah-
dollistavat osaltaan tdménkaltaisten liiketoiminta-asetelmien synnyttdmisté. Seuraavassa
taulussa yhteistyon syité jaotellaan eri markkinaolosuhteiden mukaan, kuten M.A. Hitt
esittad kirjassaan Strategic Management: Competitiveness and Clobalization. (Taulukko
2)
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Taulukko 2. Syitd yhteistyolle erilaisissa markkinaolosuhteissa (Vakaslahti 2004, 30)

Markkina Syy

Hidas sykKii saada paasy rajatulle markkinalle

luoda privilegio uudelle markkinalle
ylldpitad markkinan tasapainoa (esim. stan-
dardi)

Standartisykli saada markkinavoimaa

saada paasy taydentaviin resursseihin
voittaa kaupallisia esteitd

kohdata kilpailun haasteet

jakaa resursseja suuriin hankkeisiin
oppia uusia liiketoimintamalleja

Nopea sykli nopeuttaa tuotteiden ja palveluiden lansee-
rausta

nopeuttaa uuden markkinan avautumista
ylldpitdd markkinajohtajuutta

muodostaa teollisuusstandardeja

jakaa tuotekehityksen riskeja

vahentéa likketoiminnan ep&varmuustekijoi-

ta

Monista verkostoista on todellisia kilpailuteknisid hy6tyja. Verkoston harmonia sinal-
|d&n ei ole koskaan kaikkein tarkein menestyksen mittari. Yhteistoiminnalla on aina
tietyt rajansa, ja yhteistoiminnasta oppiminen tarjoaa verkoston yksittéiselle jasenelle
lopullista lisdarvoa, jonka avulla se voi erottua muista. Hy6tyjé ja haittoja on siis aina
tarkasteltava tapauskohtaisesti muistaen, ettd ajan myoté verkoston voimasuhteilla on
taipumusta muuttua. Verkostoitumista vain verkostoitumisen vuoksi ilman strategista
tarkoitusta tulisi aina valttaa, silla hallittavuuden haasteet kasvavat verkostojen kasvaes-
sa. (Vakaslahti 2004, 32.)

Vesalaisen (2004, 41) mukaan tietyn tyyppisissa taloudellisen vaihdannan tilanteissa
verkostomainen organisoituminen johtaa parempaan lopputulokseen kuin markkinaeh-

toinen ja hierarkkinen organisoituminen. Liséksi verkostomaisen organisoitumisen hyo-
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dyllisyys riippuu siitd, milld tavoin verkostomainen toiminta jarjestetaddn. Kysymys on
siis vain erilaisten verkostomallien ja vaihtoehtojen kaytost4, niiden oikean luonteen

ymmartamisestd ja operatiivisen toiminnan jarjestamisestd niin, ettd valittu malli toimii.

Verkostoitumalla haetaan yha useammin osaamisen vahvistamista, kehittamista, tiedon
hankintaa ja oppimista. T&ma on luonnollista, koska osaamisen ja tiedon merkitykseen
liilketoiminnan menestystekijand jatkuvasti kasvaa. Pelkistden voidaan sanoa, etté pe-
rimmaisend motiivina on l1&hes aina yrityksen kilpailuaseman sekd kannattavuuden pa-

rantaminen. (Hakanen ym. 2007, 25.)

Varaméen (teoksessa Hakanen ym. 2007, 26) mukaan verkostoitumisen tuottama liséa-
arvon pitéisi ainakin pitkalla tahtaimell4 kulminoitua yritykselle parempana kannatta-
vuutena ja/tai kasvun mahdollistajana. Hy6tyjen arviointi ei ole aina kovin helppoa
lyhyelld tdhtaimelld niitd ei kannata edes laskea. Kannattavuuteen ja kasvuun voidaan
pédsta useiden erilaisten alatavoitteiden kautta. Verkostoitumisella tavoiteltavat hyodyt
monenkeskisessé yhteistydssa voivat olla tiedonvaihtoon, kustannusten jakamiseen,
kriittisen massan saavuttamiseen, synergiaetujen saavuttamiseen, uusien liiketoiminto-

jen kehittdmiseen tai uskottavuuden parantamiseen liittyvia.

Yksi ndkokulma on tarkastella verkostoitumisen lisdarvoa yritykselle sen elinkaaren eri
vaiheissa. Toimialasta riippumatta yrityksid perustetaan entistd enemman verkostoitu-
misstrategiaan nojautuen eli yritykset rakentavat liikeideansa useiden osaamisen ja yh-
teistydn varaan. Peruste tdhan on [0ytd4 toiminnalle maksimaalinen tehokkuus ja jous-
tavuus ja nopeampi paasy markkina- ja jakelukanaviin. Kuten edelld jo todettiin, on
kasvun hakeminen omalle yritykselle yksi perimmaisisté verkostoitumisen tavoitteista.
(Hakanen ym. 2007, 27.)

2.2 Verkostoitumisen haasteet

Jotta pitkdaikainen yhteistyd onnistuisi, on verkosto rakennettava vaiheittain ajan kulu-
essa. Sitd ei saisi kyhatd kokoon nopeasti ilman perusteellista harkintaa esimerkiksi
kumppaneiden ominaisuuksista tai yhteisesta hyddysta ja lilkeideasta. Epdonnistumisten

syind tuodaan eri selvityksissa ja tutkimuksissa esiin hyvin erilaisia tekijoita. Vaikka eraat
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tekijat nousevat muita useammin esiin, on kokonaiskuva kuitenkin varsin kirjava. P&a-
syy tahén lienee ennen kaikkea se, ettd verkostoja on monenlaisia, jolloin myds hank-
keiden menestystekijat tai syyt epdonnistumisiin ovat erilaisia. Lisaksi yksi tdrkeimmisté
epdvakautta aiheuttavista tekijoista on verkoston ikd. Verkoston menestyksen mittaus
sen elini&lla ei aina ole oikein, lyhytikdinen verkosto voi olla menestys, sen jalkeen kun
sille asetetut tavoitteet on saavutettu. Lisaksi on muistettava, ettd verkostossa on monta
osapuolta; mika yhden kannalta voi olla epdonnistunut tulos, voi toisen mielesté olla
onnistunut. Yritysten tavoitteet verkostolle eivat ole identtisid. Mikali tavoitteet ovat
ristiriidassa, ei yhteisty6lla ole edellytyksid onnistua. Kiteyttden voi sanoa, ettd perussyyt
epdonnistumiseen l6ytyvat monesti strategiatyon puutteista. Lisdksi monet henkisen
puolen asiat vaikuttavat onnistumiseen. Erityisesti seuraavat seikat jarruttavat onnistu-
nutta verkostoitumista tehokkaasti: luottamuksen pettdminen, ei ndhda yhteista ja kun-
kin hyotya samalla tavoin, pelisdédnnot ovat epaselvat, vuorovaikutus ei ole jatkuvaa ja
kaikkiin suuntiin tapahtuvaa, liséksi sitoutuminen on epdtasaista. (Hakanen ym. 2007,
27-28.)

Strategiset liiketoimintaverkot tarjoavat mahdollisuuksia monenlaisille yrityksille. On-
nistuminen vaatii kuitenkin hyvaa nakemyst erilaisten verkkojen luonteesta, mahdolli-
suuksista ja vaatimuksista. Verkostokyvykkyydet eivat ole ilmaisia, vaan ne edellyttavat
johdolta oikeaan osuvaa verkostostrategiaa ja pitkdjanteista kumppanuustyoté. (Valko-
kari ym. 2009, 82.)

2.3 Verkostostrategia

Hakasen ym. (2007, 92) mukaan I&ht6kohtana menestyksellisessa verkostoitumisessa,
verkostosuhteiden rakentamisessa ja kumppanuuksissa pitad aina olla yrityksen strate-
gia. Kaikkien yrityksen verkostosuhteiden pitaa lopulta perustua siihen. Yrityksen stra-
tegia muodostaa ensinndkin pohjan verkostoitumiselle kokonaisuudessaan. Strategiassa
on selitetty, mitd osaamisia ja resursseja yritys tarvitsee tulevaisuudessa ja miten se ai-
koo ne hankkia. Yksi vaihtoehto on yhteistyd muiden yritysten tai organisaatioiden

kanssa.
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Hakanen ym. (2007, 92) viel4 lisa4, ettd verkostostrategiassa yritys puolestaan selvittaa
ja maérittelee, mitd tai minkalaisia verkostosuhteita se tarvitsee saavuttaakseen visionsa
ja pitkdn aikavalin pddmadaransa. Osa verkostostrategiaa ovat ne keinovalikoimat, mene-
telmdt ja mallit, miten yritys verkostosuhteitaan rakentaa ja kehitt&d. Yksittdisten verk-
kojen ja kumppanuuksien, joissa yritys on tai aikoo olla mukana, on vuorostaan poh-
jauduttava tai oltava yhdensuuntaisia yrityksen strategiassaan ja verkostostrategiassaan
madrittelemiin linjauksiin. (Taulukko 3.)

Taulukko 3. Strategiasta verkkojen ja kumppanuuksien strategiaan (Hakanen ym. 2007,
93)

Kumppanuus A:n strategia
Yrityksen strate- Yrityksen Miten kumppanuus tukee
gia kumppanuus- yrityksen vision ja pddmaarien
: . ista? Mi -
Miten saavutam- ja verkostostra- saavuttamista? Miten kump
me visiomme ja tegia panit yhdessa aikovat toimia
L ) vision ja paddméarien saavut-
paamadaramme? Miten kumppa- o
_ tamiseksi?
nuudet ja verkos-
tot tulevat yrityk- Kumppanuus B:n strategia
sen vision ja Miten kumppanuus tukee
paidmaarien saa- — | yrityksen vision ja padmaarien
vuttamista. saavuttamista? Miten kump-
Miten raken- panit yhdessa aikovat toimia
namme, yllipi- vision ja paddméarien saavut-
) '. . tamiseksi?
damme ja kehi-
tamme kump- Kumppanuus C:n strategia
panuuksiamme ja Miten kumppanuus tukee
verkostojamme yrityksen vision ja padamaarien
saavuttamista? Miten kump-
<“— | panit yhdessé aikovat toimia
vision ja paddméarien saavut-
tamiseksi?

Valkokarin (2009, 14-15) mukaan erilaisten verkostojen johtaminen on haaste. Yritys-

ten kdytdnnon johtamistilanteissa eri verkostojen vertikaaliset ja horisontaaliset ulottu-
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vuudet sekd myds eri verkostomallien piirteet sekoittuvat. Tdm4 lisdd verkostomaisen
toiminnan tunnistamisen ja johtamisen haasteita. Ei ole aina selvad, mist4 pitdisi paattad
ja mihin suuntaan tulisi edetd. Yrityksen strategian kannalta verkostot ovat yksi toimin-
tasuunta muiden toimintamallien joukossa. Tarve verkostojen kehittdmiseen voi syntya
ajallisesti ja toiminnallisesti eri liilketoimintahorisonteissa, liiketoiminnan elinkaaren eri

vaiheissa.

Valkokari ym. (2009, 15) lis&d ettd, strategian syntyminen on péatoksentekoprosessin
tulosta. Tdmé&n prosessin vaiheet ovat tavallisesti tilanneanalyysi, vaihtoehtojen tuotta-
minen, valinta ja toteutus. Kaikki ndma vaiheet ovat térkeitd hyvien strategisten paatos-
ten toteuttamisessa. Verkostomaisen toiminnan epamaéardisyydesta johtuen yrityksilla
saattaa olla vaikeuksia hahmottaa sitd strategisena vaihtoehtona ja valintana. Pahimmil-
laan tdma voi johtaa siihen, ettd verkostomaiseen toimintaan joko ajaudutaan tai silhen
ei padstd, vaikka tahtotila olisi sen suuntainen. Paatoksentekoa vaikeuttaa erityisesti ver-
kostoitumistapojen moninaisuus. Liséksi verkostoitumista koskevassa paatoksenteossa
on otettava huomioon, ett4 verkostoitumisen erottaa muusta yhteistydsta yhteisiin ta-
voitteisiin sitoutuminen. Tam4 edellyttdd myos liikketoiminnan kannalta oleellisen tiedon
ja osaamisen jakamista. Verkostoitumiseen kuuluu my0ds vuorovaikutteisuus ja kaikille
osapuolille koituvan lisdhyédyn tavoittelu, mika ei ole vélttdmatta aina helppoa, koska

hyddyt voivat tulla eri toimijoilla eri aikoina.

2.3.1 Verkostostrategian toteuttaminen

Hakasen ym. (2007, 151) mukaan kumppanuudet ja verkostoituminen voivat tulla esiin
JO Visiossa, strategisissa teemoissa ja tavoitteissa sek& menestystekijoind. Ndiden kump-
panuuksiin ja verkostoitumiseen liittyvien osatekijoiden kokoaminen yhteen on ensim-
mainen vaihe verkostostrategian konkretisointia. Strategian hahmottamisvaiheessa vali-
tut ratkaisut ovat vield idea-asteella, tdssmentymattomina linjauksina. Ratkaisut ovat vie-
tdva pidemmalle ja puettava muotoon, jossa niista tulee konkreettisia kaikille niihin vai-
kuttaville henkilGille yrityksessa ja sen ulkopuolella. Paras tapa varmistaa verkostostra-

tegian toteutuminen on sen konkretisointi kdyttdmalla tasapainotetun mittariston (Ba-

lanced scorecard) tai vastaavan tapaista ajatusmallia ja tyovalineitd. Niihin pitd4 aina

sisdltyd henkilokohtainen sitouttaminen. Verkostostrategia konkretisoituu pitkalti yri-
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tyksen normaalin strategiatyoskentelyn yhteydessa. Sen pohjana ovat strategiaty6 ja sen
tulokset.

Toinen vaihe on madriteltyjen tavoitteiden saavuttamiseen tédhtadvien verkostoitumisen
kehitystoimenpiteiden suunnittelu ja kehitysohjelmien laatiminen ja kokoaminen yh-
teen. Tdma koskee erityisesti yrityksid, joissa verkostosuhteiden hallinta ei pysy késissa
eikd yrityksen siséinen verkosto-osaaminen kehity. (Hakanen ym. 2007, 152.)

Verkostostrategian toteuttaminen saa perustansa strategisten tavoitteiden asettamisesta.
Ne ohjaavat kaikkien mielenkiinnon ja suorituspanokset oikeaan suuntaan. Hakasta ym.
(2007, 152-153) mukaillen verkostostrategiaan liittyvid strategisia tavoitteita voivat olla:

- Taloudellinen ndkékulma
o verkostoyhteistyon kautta saavutettu liikevaihto

e verkostoyhteistyOn kautta saavutettu tulos
- Asiakasnékdkulma

o jalleenmyyjasuhteet

o jakelutieverkoston tila

e asiakaskumppanuudet, niiden maaré, tila ja kehitys
e asiakastarpeen tyydyttavat palvelukokonaisuudet

o laajempi n&kyvyys ja tunnettuus markkinoilla

o asiakastyytyvéisyys, -uskollisuus ja —kannattavuus
- Prosessindkdkulma

e verkostojen, kumppanuuksien ja yhteistydsuhteiden hallintaprosessi
e toimittajasuhteet, niiden mé&ard ja tila
e onnistumiset verkostosuhteissa

e yhteisty0on tuloksena saavutetut tuoteinnovaatiot

- Henkisen pddoman nakodkulma
e verkosto- ja kumppanuusosaaminen
e verkosto-oppiminen
e ydinosaamisen parantaminen

e siséinen yhteisty0
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Hakasen ym. (2007, 153) mukaan verkostostrategian konkretisoinnin kolmannessa vai-
heessa méaritellddn menestystekijoihin liittyvat mittarit ja tavoitteet. Talloin méaaritel-
la&n ne tarkeimmat konkreettiset asiat, kohteet ja niiden ominaisuudet, joiden avulla
kriittisten menestystekijoiden ja strategisten tavoitteiden toimintaa mitataan. YKksittai-
nen kumppanuus tai verkostohanke ja sen kehittdminen voidaan ké&sitelld yrityksen
normaalin toiminnansuunnittelun puitteissa ja menetelmilld omana hankkeenaan. Ke-
hittdmiseen liittyy paitsi yksittéisten verkostosuhteiden ja verkkojen kehittdminen myos
yrityksen siséinen verkosto-osaamisen ja —kulttuurin kehittdminen. T&ll6in nousevat
esiin eri hankkeiden koordinointi, verkosto-osaamisen levittdminen, toisilta oppiminen,
parhaiden kéytdntojen kehittdminen ja levidminen, kustannussaastot sekd uusien ideoi-

den synty.

Kun strategiatyon yhteydessé todetaan, etté yritys tarvitsee uuden strategisen kumppa-
nin esimerkiksi tdydentdm&in omaa palveluntarjontaa, on edessad kumppanuuden ra-
kentaminen. Kumppanuuksien ja verkostojen rakentamiseen on jdrkevaa suunnitella
yrityksen olosuhteisiin ja tilanteeseen sopiva verkostosuhteen rakentamisprosessi tai
suunnittelumalli (taulukko 4). Jos verkostosuhteita on paljon ja erityyppisié, tarvitaan
ehkd useita prosesseja tai malleja. VVoidaan rakentaa oma prosessinsa kumppanuuden

rakentamiselle ja toinen verkon rakentamiselle. (Hakanen ym. 2007, 158)

Taulukko 4. Kumppanuus- tai verkostoitumisprosessi (Hakanen ym. 2007, 158)

A ) - Kumppanuuksien ja verkostojen lahtékoh-
<« _ Yrityksen strategia tana yrityksen strategia
Yrityksen verkostostrategia
v Kumppanuuden tai verkoston sisdinen
Kumppanuuden/verkoston s_uunnlttelu yrityksessd strategian mukaises-
<+ . ti
suunnittelu
v Kumppanien valintakriteerien méarittely,
Kumppanien valinta haku_, arvioinnit ja vahn?a, ne_uvottelut,
<+ yhteisten hy6tyjen tunnistaminen
¥ Kumppanuuden tai verkoston strategian,
« Kumppanuuden/verkoston rakenteen, johtamisen ja pelisaantdjen
rakentaminen suunnittelu, sopimukset
v Kumppanuuden tai verkoston toiminta,
«| Kumppanuuden/verkoston seuranta ja arviointi seka kehittaminen
toiminta ja seuranta
v Kumppanuuden tai verkoston uudistami-
Kumppanuuden/verkoston nen tai Iopett_amlneln s_lsals_tehndtal ulkoisten
uudistaminen tai lopettaminen muutosten tal ongelmien jonaosta
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2.3.2 Sisainen verkostoituminen

Hakasen ym. (2007, 102) mukaan yritys tarvitsee sisdisen toimintamallin tai prosessin,
jonka avulla se voi yhdist&a verkostoitumisen luonnollisena osana yrityksen strategiaan,
toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen. Toimintamallin avulla yritys voi analysoida ja
harkita jotakin kumppanuus- tai verkostohanketta samalla tavalla kuin investointia jol-
lekin markkina-alueelle, panostusta tuotteen kehittdmiseen tai muuhun sellaiseen. T&-
mén toimintamallin ensimmaéinen vaihe on yrityksen oma strategiatyd ja sen tuloksena

syntynyt verkostostrategia.

Santalaisen (2009, 105) mukaan synergia on konsernijohtamisen keskeisimpid kasitteita.
Kéytannossa synergian synnyttaminen tapahtuu usein konsernirakenteen sisélla. Kon-
sernijohtamisessa synergia viittaa yksinkertaisesti siihen, miten kaksi tai useampi liike-
toiminto saadaan tuottamaan suurempi lisdarvo yhdessé kuin erillisind. Konsernijohdon
odotus on, ett4 synergiaa luomalla saavutetaan parempi tuottavuus ja tasokkaammat
palvelut. Synergisen konsernin sisall odotetaan olevan positiivista "yliloiskuntaa”. Sen

seurauksena konsernin pitkén aikavalin elinvoimaisuus vahvistuu.

Santalaisen (2009, 106) mukaan Gold ja Campbell (1998) jasentdvat synergiat seuraa-

vaan muotoon mukaillen:

- Yhteiset fyysiset resurssit. Fyysisten resurssien kuten toimistotilojen, tukipalvelujen
tai myyntihenkildston jakaminen on helpoimpia tapoja luoda operatiivista synergiaa.
Lé&heisyys poistaa etédisyyden kasvattamia epéluuloja sekd mahdollistaa toimintojen
koordinoinnin esimerkiksi yhteisiksi tarjouksiksi asiakkaille.

- Yhdistetty neuvotteluvoima. Konserni voi saavuttaa huomattavia kustannussaastoja
keskittdmalld hankintansa. Vastaava skaalaetu syntyy yhdistamalla tuotteita tai palve-
luja kokonaisratkaisuiksi.

- Tiedon ja osaamisen hyddyntdminen. Konsernin strategisen roolin tulisi nakyé si-
ten, ettd yksildiden valistd vuorovaikutusta edistetddn monistamalla parhaita kaytan-
t0j4, jakamalla tietoa tai kehittdmalla synergiaa luovia prosesseja kuten johtamispro-
sesseja. Tietopddoman johtamisella on keskeinen strateginen rooli synergian luomi-

sessa. Tuotettu tieto on monistettuna kilpailuetua tuottava resurssi.
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- Uuden liiketoiminnan luominen. Konsernin eri yksikdiden osaamista yhdistamalla

voidaan luoda kokonaan uusia, ennen ndkemattomid ratkaisuja asiakkaille.

Synergiat pystytddn useimmiten arvioimaan ainakin karkealla tasolla rahana. Kokemuk-
sen perusteella voidaan tiivistad, ettd kustannussaastoilla saavutettavan synergian muun-
taminen euroiksi on helpompaa kuin uuden luomisen kautta syntyvén liiketoimintapo-
tentiaalin. Merkittavin potentiaali siséltyy kuitenkin konsernitason synergiseen kehitté-
miseen. Karkeatkin estimaatit synergiahy0dyist4 ovat parempia kuin tyytyminen pelkas-
t&dn sdastojen etsimiseen. Ylioptimismin vaara on tosin tarpeen tiedostaa. (Santalainen,
2009, 107.)

Rautavan (8.3.2011) mukaan organisaatioiden vélisessa verkostoitumisessa itsenéiset
organisaatiot pyrkivét yhteistyon avulla yhteisiin tavoitteisiin ja pddmaariin. Ne paasevét
verkostorakenteen avulla maksimoimaan toimintaansa, kohtaamaan epavarmuuden
paremmin, k&yttdmaan hyvakseen toistensa erityisosaamista ja keskittymaan siihen, mité
itse osaavat parhaiten. Organisaation siséisessa verkostoitumisessa yksikot toimivat

kuin yritykset yrityksen sisélld. Kyseessé on uudenlainen organisaatiokulttuuri ja ihmis-
ten véliseen vuorovaikutukseen perustuva malli, jonka rakentaminen vaatii runsaasti
aikaa. Yksiloiden vélisessa verkostoitumisessa yksittdiset henkilot muodostavat verkos-

ton. Henkil6t voivat olla omasta yrityksesta tai sen ulkopuolelta. (Taulukko 5.)

Taulukko 5. Verkostojen luokittelu. Nakokulmana yksilo ja organisaatio (Rautava,
8.3.2011)

Yksil® L |
Sisdiset verkostot -
e Tyobtehtavaverkosto Ulkoiset verkostot
e Tiimit _ _
e Rooliverkosto o Kaupalliset kumppanit
e Osastot

Standartointielimet

e Sosiaaliset verkostot oL
e Divisioonat

e mahdollisuusverkostot julkishallinnon yksikot

e Yritykset
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2.3.3 Tiimity6skentely

Katzenbach ja Smith (1993, 53) mieltdvéat tiimin pieneksi ryhmaksi inmisig, joilla on
toisiaan taydentévid taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen pddméaaraan, yhteisiin
suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin, ja ryhmd on yhteisvastuussa suorituk-
sistaan. Helin (2000, 163) on samoilla linjoilla Katzenbachin ja Smithin kanssa, koska
h&n méaérittelee tiimin joukoksi ihmisig, joilla on yhteiset tavoitteet, joiden saavuttami-
sesta kaikki kokevat vastuut seka riittdvat valtuudet ja muut resurssit tehtdviensé hoita-
miseen sekd vield riittavasti toisiaan tadydentdvid taitoja ja taipumuksia.

Térkein ero tiimin ja perinteisen tydryhméan vélilla on, ett4 perinteisissd tyoryhmissa
vastuu tavoitteiden saavuttamisesta keskittyy yhdelle henkilolle, rynmén esimiehelle.
Tiimeissé vastuunkantajia on enemman, parhaassa tapauksessa kaikki jasenet. (Helin
2000, 163.)

Ehka selkein ja yksinkertaisin ilmaisu tiimist4 on 1) itseohjautuva tyéryhmé. Véhan pi-
dempi mééritelm& on 2) tiimi on ryhmé ihmisid, jotka vastaavat jonkin sovitun koko-
naisuuden hoitamisesta alusta loppuun yhteisty0ss4, tai 3) tiimi on ryhmad ihmisid, jotka
ovat organisoituneet suhteellisen pysyvéksi ryhméksi jonkin tyékokonaisuuden suorit-
tamiseksi ja sovitun paddmaéran tai sovittujen tavoitteinen saavuttamiseksi. (Spiik 1999,
29.)

Helinin (2000, 164) mukaan tiimien varsinainen idea ja lisaarvo liittyvat vastuullisuuden
ja sitoutumisen lisdé&ntymiseen. Ne saattavat moninkertaistua perinteisiin tydryhmiin
verrattuna. Vastuullisuutta voidaan kasvattaa ainakin kolmella keinolla: esimiehen joh-
tamistapaa muuttamalla, yksildiden vaikutusmahdollisuuksia parantamalla ja yksilGiden
erikoismotivaatioita selkeyttamalld ja hyodyntdmalla. Katzenbachin ja Smithin mukaan
(1993, 61-64) mukaan ihmiset ovat erilaisia, joten tiimissa yhdistyy erilaisten ihmisten
taidot, tiedot ja kokemukset. Yleensé néiden taitojen ja tietojen yhteenlaskettu summa
on suurempi kuin kenenk&an yksilon. IThmisten erilaisuuden hyddyntdminen tulee esille
myas siten, etté eri ihmiset ovat erilaisissa asioissa asiantuntijoita. Asiantuntijat voivat

auttaa ja neuvoa tiimin muita jasenia.
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Tiimityoskentelyssé tarkedd on vuorovaikutus, joka on yhteisen tavoitteen edellytys.
Yhteinen tavoite heijastuu tiimin toiminnassa monella tavalla. Tiimin jasenet ymmaérta-
vét toisiaan paremmin, koska he ymmartavéat tiimin toiminnan tarkoituksen. Myos on-
gelmanratkaisu nopeutuu, koska tiimin jasenet ovat toisilleen tuttuja sekd tydskentele-
vét yhdessd, jolloin yhteisid kokousaikoja ei tarvitse odottaa pitk&an. Kaiken kaikkiaan
tiimin yhteinen tavoite, vuorovaikutus ja nopea ongelmanratkaisu tekevét tiimin toi-
minnasta joustavaa. Tiimi pystyy suurta organisaatiota nopeammin sopeutumaan ympé-
riston muutoksiin. (Katzenbach & Smith 1993, 62-64.)

Katzenbachin ja Smithin (1993, 30) mukaan tiimitydskentelyssd ratkaisevaa on myGds
taloudellinen ja hallinnollinen tehokkuus. Tiimeiss4 yksilot huolehtivat paitsi henkil®-
kohtaisista asioista, my0s tiimin asioista. Tiimeisté tulee tydn suorittamisen yksikoit,
jolloin muun hallinnon tarve supistuu. Tdma tuottaa pitkalla aikavalilla taloudellista

saastoa.

Tiimityon hyodyt ja haasteet

Tiimiorganisaatiot ovat yksi vaihe pitk&ssa organisaatioiden kehityskaaressa, joka jatkuu
edelleen. Tah&n kehitykseen on vaikuttanut Skyttd (2005, 10-11) mukaillen useiden

samanaikaisten suuntausten kokonaisuus:

1) Ympardivan maailman muutosnopeus kasvaa kaiken aikaa

Muutosnopeus kasvaa kaikessa, myo6s asiakkaiden maailmassa. Pysyakseen hengissé
organisaation pitad pystyd vastaamaan ndihin muutosvaatimuksiin. Se ei onnistu, jos
organisaation perusrakenne on raskas ja monimutkainen. Tiimeissé reagointi muutok-

siin saadaan parhaimmillaan hyvinkin nopeaksi.

2) Asiakkaan tarpeista ohjautuminen ratkaisee menestymisen
Tiimien tarkoitus ldhtee aina asiakkaista ja heidan tarpeistaan. Jokainen tiimi kirkastaa
itselleen omat asiakkaansa sekd mité asiakashyotyjd on tavoitteena saada aikaan. Tiimi-

rakenteella viritetddn koko organisaation henkil6stdé ohjautumaan asiakkaista.
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3) Organisaation rakenteet kevenevét entisestdan

Koko 1990-luvun ajan on ollut menossa voimakas kehitys, jossa on haettu keveytt
kaikkiin organisaatioiden rakenteisiin. Verkosto-organisaatiot yleistyvat, eivét pelkas-
tadn siséising ratkaisuina, vaan myos eri organisaatioiden vélilla on alettu rakentaa ver-
kostoja. Tiimit pystyvat vastaamaan niihin haasteisiin, joita rakenteiden keventyminen

asettaa toiminnan tavalle.

4) IThmisten osaaminen halutaan hyddynt&a paremmin

Ihmiset ovat monipuolisia osaajia. Osaamisen laajapohjaisemman hyédyntamisen I&h-
tokohtana ei ole lis&a selkédnahasta” —ajattelu, vaan sellaisten osaamisrakenteiden
muodostaminen, joiden avulla niin osaajat kuin organisaatio voivat olla tyytyvaisi

osaamisten kdyttOasteeseen.

5) Halutaan luoda motivaatiota ja vaikutusmahdollisuuksia omaan tydhon

Perinteiset tyoskentelytavat eivat kovinkaan usein ole tarjonneet aitoja motivoitumisen
mahdollisuuksia. Siksi on kuljettu kohti osallistavaa johtamistapaa ja lisatty delegointia
ja vaikutusmahdollisuuksia. Tiimitoiminta tarjoaa ihmisille mahdollisuuksia todelliseen

motivaatioon ja sitoutumiseen.

Kun tydryhmat toimivat, ne saavat aikaan poikkeuksellisen hyvid tuloksia, jotka ylitté-
vat yksildiden aikaansaamien tulosten summat. Onnistuneet (Harvard Business School
Press 2005, 2) tydoryhmat:

— keksivét luovempia ratkaisuja liike-elamén haasteisiin kuin yksilot
— kayttavat hyvakseen jasentensd monipuolisia ominaisuuksia
— hiovat jasentensd johtajaominaisuuksia

— aktivoivat uusia tuotteita, parempia prosesseja ja tuottavia strategioita varten tuorei-
ta ideoita

— suorittavat tehtédvansa energisesti, tehokkaasti ja omistautuneesti
— heréttdvat jasenissaan tyytyvaisyyttd ja ylpeyttd omasta tyosta

— ohjaavat ristiriidat tuottoisaan suuntaan.
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Epéonnistuvilla tyoryhmilld on omat erityispiirteensa. Jasenet ovat haluttomia suorit-
tamaan tyOtehtévansd, eivat osaa tehdd paatoksia ja ajautuvat helposti tuhoisiin henki-
|6kohtaisiin ristiriitoinin. Tylsyyden ja passiivisuuden vastarinnan tunnelma leviéé tyo-
ryhmaan. (Harvard Business School Press 2005, 2.)

Mit4 erilaisempia osaamisia, persoonia, tarpeita ja arvostuksia tiimissa on, sita rikkaam-
paa on sen tydskentely. Riski on, ettd erilaisuus synnyttaakin ristiriitoja eika yhteispelid.
Siksi tiimin on, Spiikin (1999, 94-95) mukaan, jossain vaiheessa hyva pohtia seuraavia
kysymyksia:

— Osaavatko jasenet kayttad hyvakseen muiden ammatillisia ja persoonallisia vah-

vuuksia?

— Ymmartavatko tiimin jasenet, ettd ihmiset ovat erilaisia, ja arvostavatko he tat4 eri-
laisuutta?

— Hyvaksytdanko tiimissa jaseni, joilla on heikkoja ominaisuuksia, ja onko tiimilla
suunnitelma néiden ominaisuuksien parantamiseksi?

— Osaako tiimi késitella erilaisuuden aiheuttamia ongelmia ja ristiriitoja rakentavasti?

— Kykeneeko tiimi luomaan hyvaa ilmapiirid ja me-henked erilaisuudesta huolimatta?

— Tietddko tiimi omat ja jdsentensd arvot?

— Osaako tiimi toimia yhdessd, vaikka jasenten arvostukset ovat erilaisia?

Tiimi toimivaksi

Tyoryhmaét tulee kouluttaa ryhmétydskentelyyn: jdsenet tarvitsevat usein apua kuunte-
lemisen, erilaisten ihmisten kanssa kommunikoimisen ja itse tehtadvadan keskittymisen
kaltaisten taitojen oppimisen. Kokemus on osoittanut, ettd mik&an ei kouluta ryhmé-
tydskentelyyn paremmin kuin tydskentely tydryhméssd vuosien ajan. Jasenten tulee uu-
sien taitojen oppimisen lisédksi oppia pdédsemaén jostain vanhoista taidoista eroon.
(Harvard Business School Press 2005, 41-42.)
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Mika tekee tyoryhmdsté toimivan? Tutkijat ja ammattilaiset Harvard Business School

Pressin (2005, 42) mukaan tunnistavat kuusi tekijaa:

— Selkedt tavoitteet ja niiden yksiselitteinen asettaminen johdon toimesta.

— Mittarit, jotka antavat jasenille mahdollisuuden mitata suoritustaan — ja havainnollis-
tavat tyoryhmaén tulosten ja bisnesmittareiden toiminnan.

— Jatkuvaa — ei kertaluonteista — koulutusta kommunikaatiossa, ryhmén johtamisessa
ja muissa tyéryhmataidoissa.

— Pdaatantdvaltaa keinoista, joilla tavoitteet saavutetaan. Johdon saattaa kuitenkin olla
syyta aloittaa varovaisesti ja laajentaa toimintavapautta ajan myota.

— Ryhmdékohtainen — ei yksilGllinen — arviointi ja palkitseminen.

— Avoin ilmapiiri: informaatio ja ylempi johto helposti lahestyttavaksi.

Huuskon (2007, 82-85) mukaan tiimitydskentelyn onnistumisen keskeinen ehto on se,
ettd tiimilld on yhteinen tavoite, jonka tiimin jasenet myds voivat mieltéd yhteiseksi.
Johdon tdrked tehtédva on huolehtia siitd, ettd tiimin jasenet mieltavat tavoitteen yhtd
aikaa yhteiseksi, omaksi, tiimin ja organisaation tavoitteeksi. Tiimin sisdisend kysymyk-
send tiimin yksiselitteinen, rajattu tavoite luo pohjan yhteisen toimintamallin kehittymi-
selle. Paljon kaytetty ilmaisu yhteen hiileen puhaltaminen tarkoittaa sit4, etté tiimin j&-
senet toimivat seké keskenéan ettd asiakkaiden kanssa yhteisten pelisdédntdjen mukaises-
ti. On tarked, ettd ndmad pelisddnnot tai vahintaan niiden yleiset kriteerit luodaan yh-
dessé sen henkilon kanssa, jolle tiimin toiminnasta raportoidaan. Toisaalta se, etté tiimi
saa itse luoda arkitoimintansa pelisdédnnot, kertoo tiimin itsendisyydesta. Itsendiseen
tyohon tottuneet tiimin jasenet voivat kokea yhteisen toimintamallin kahlitsevana, jopa
osaamisten kdyttamistd kahlitsevana. Yhteinen toimintamalli syntyy ja kehittyy yhdessa

tekemalld sek& omaa toimintaa tavoitteisiin ja palautteeseen peilaamalla.

Tiimin johtaminen

Tiimien johtamisessa tarvitaan erityisia taitoja, jotka esimiehen on hyva tiedostaa ja
ymmartaa, jotta han osaa auttaa tiimeja kasvamaan. Samoin h&nen on hyva mieltéa,
mitk& johtamisalueet ulkoisessa johtamisessa eli esimiehen roolissa korostuvat ja pitéisi

osata. Johtamisen painopiste siirtyy yksilosta tiimiin. Skytt&a (2005, 79-80) mukaillen
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seuraavissa esimiehen mukana olo alussa on térked ja henkilokohtaista johtamista edel-

lyttavaa:

1. Tiimiytysprosessin yllapitd

Tiimiytysprosessin yllapito saattaa olla vaativin osa-alue koko tiimiytyksen aikana. Pe-
rinteisesti asioita ei ole tehty prosessimaisella tyotavalla, ja se pitdisi nyt opetella. Lisaksi
pitdisi ymmartad, miten juuri tiimiytysprosessi kulkee.

2. Porukkasopimuksessa auttaminen
Porukkasopimuksessa tiimi sopii siséiset pelisdédntdnsa. Se on itseohjautuvuuteen autta-
va apuvdline. Kuitenkaan tiimit eivat alussa ole itseohjautuvia, joten ne tarvitsevat apua

taman vaiheen lapiviennissa.

3. Itseohjautuvuuteen ohjaaminen

IIman itsendista tyOskentelyotetta ja itseohjautuvuutta ei oikeastaan voida puhua aidosta
tiimisté. Siksi esimiehen on hyvin tarkedd ymmartad, miten tiimej autetaan kohti itse-
ohjautuvuutta. Valtuuttaminen toimii itseohjautuvuuden edellytysten luojana. Valtuut-
tamisprosessi on mit4 suurimmassa maarin esimiehen ja tiimin yhteinen asia. Esimies

on antamassa valtuuksia ja tiimi ottamassa niitd vastaan.

4. Keskeisten tiimitaitojen hallinta

Tiimien vuorovaikutuksessa korostuvat joiltakin osin toiset taidot kuin aiemmin yksil6-
vastuiden aikana. Esimiehen on syytd ymmart&d ndiden painopisteiden muuttaminen ja
opetella ndma4 tiimitaidot kdytannossa. Omalla esimerkilladn esimies auttaa niin tiimiksi

kasvamista kuin tiimin jasenten oppimista uusissa tiimitaidoissa.

Harvard Business Schoolin tutkijat (Harvard Business School Press 2005, 61) tunnusti-
vat kuusi tdrked4 tekijaa esimiehen ndkokulmasta, jotka ilmenevat menestyneissg, luo-

vissa projektiryhmissa. Esimiehen tulee

— osoittaa luottamusta tyéryhmaé kohtaan
— varmistaa, ettd tydryhmdsi jasenet keskustelevat avoimesti toistensa kanssa

— varmistaa, ettd jdsenet saavat tarpeeksi vastuuta
27



— antaa tydryhmaélle tarvittavat resurssit
— varmistaa, etté jokaisella jasenelld on haastava tyo

— tarkkailla painetasoa.

Tiimin mittarit ja palkitseminen

Skytén (2005, 96) mukaan usein vditetdan, etté tiimeilld on tavoitealueita, joita ei voi
mitata. Kuitenkin kyse on vain siit§, ettd kaikilla tavoitealueilla ei ole valmiiksi sovittuja
yhteisid mittareita. Tall6in niitd on syyté kehittd4d. Kun organisaatiossa osataan rakentaa
riittdvan mittaustarkkuuden siséltavid mittareita, saadaan kaikki mittausongelmat rat-
kaistua suhteellisen véhin ponnistuksin.

Tiimitydn mittareiden rakentaminen on haasteellinen tehtéava. Alkuun kannattaa rima
asettaa melko alas. Ensin madritelld&n joitain mittareita ja katsotaan, miten ne toimivat.
Suurin osa mittareista rakennetaan yleensé asiat-puolelle. Mitata voi maarig, laatua, aika-
tauluja, euroja, kateprosentteja, tunnuslukuja, poikkeamia, virheité ja niin edelleen. Ih-
miset-puolen mittareiden rakentaminen tiimille on vaikeampaa, koska usein on kysymys
asioista, jotka liittyvat tunteisiin. Hyva palvelu esimerkiksi merkitsee eri tilanteissa ja eri
ihmisille eri asioita. Kun rakennetaan mittareita, etenkin ihmiset-puolelle, pitd4 taustalla
olla riittdvan selvé ké&sitys organisaation ja tiiminpddmaarasta seka tiimin tavoitteista.
Ndisté l[ahdetdan liikkeelle, ja néistd suunnitellaan mittareita. Mitattavat asiat méaritel-
l4&n ennen tyon tekemist siten, ettd tdhdataan jatkuvasti tyon tavoitteeseen, jolloin

mukaan otetaan tiimin tai organisaation tarkoitus ja tehtéva. (Spiik 1999, 66.)

Mittareiden yleisimmat laatukriteerit ovat Skyttad (2005, 96) mukaillen seuraavat:

- Yksinkertaisuus: ei tarvita korkeampaa matematiikkaa eikd pitkallisid laskutoimituk-
sia mittauslukemien saamiseksi.

- Ymmarrettdvyys: mittarin avulla voidaan ohjata, kun kaikki mittaria kayttavat ym-
martavat sen samalla tavalla.

- Hyva levitettavyys: kun useampi tiimi kdyttdd samaa mittaria, se antaa pohjaa myos
tiimien valiselle yhteistydlle.

- Helppokayttoisyys: jokainen tiimin jasen pystyy kdyttdm&an mittaria tarvittaessa.
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- Dynaamisuus: mittari on sellainen joka todella auttaa toiminnan ohjaamisessa.

Skytdn (2005, 107) mukaan tiimitoiminnassa palkitsemisella on erityisen suuri merkitys.
Tiimi ottaa vastuun tarkoituksensa ja tavoitteidensa toteuttamisesta ja on valmis hoita-
maan toimintansa itsendisesti. Tiimid pitéisi palkita hyvdsté ja erinomaisesta onnistumi-

sesta, se kuuluu osana omistajuuteen.

Huuskon (2007, 113-114) mukaan tehokkaan palkkausjdrjestelmdn voi tunnistaa siit4,
ettd tyontekijoiden osallisuus tai —osasyyllisyys- ilmenee monin tavoin ja motivoi tyon-
tekijoita sekd panemaan fyysiset ja psyykkiset voimansa liikkeelle ettd suuntaamaan pyr-
kimyksensé organisaation tavoitteiden mukaisesti. Useiden palkitsemistutkimusten sel-
ked tulos on, ettd palkitsemisen muutoksella halutaan kannustaa henkilst6a parempiin
tuloksiin ja osaamisen kehittdmiseen. Samoja tekijoitd on usein pidetty myds syyna tii-
mimaiseen organisaatioon siirtymiselle. Ndin ollen tiimiorganisaation seurauksena pide-
tyt asiat, kuten toisaalta parempi asiakastyytyvaisyys ja kasvanut kilpailukyky, toisaalta
kypsd ryhmd, siind tyoskentelevien ihmisten taloudellinen ja henkinen tyytyvdisyys seka
kasvanut motivaatio, ovatkin toistensa ehtoja. Hyvéssa tiimissa tyontekijat toimivat

siten, ettd prosessitkin paranevat.

2.3.4 Strategiasta (liike)toimintamalliksi

Zottia ja Amitia (teoksessa Santalainen 2009, 131) mukaan liiketoimintamallit vievat
strategioita kohti asiakkaita. Strategia voidaan maérittd niiden johdon linjausten koko-
naisuudeksi, joiden avulla organisaatio tahtoo savuttaa ja yllapitad kilpailuedun joko
ulkoisen asemoitumisen tai ainutlaatuisten kyvykkyyksien hyodyntdmisen kautta. Liike-
toimintamalli taas on kokonaiskonsepti, joka hahmottaa organisaation vuorovaikutus-
suhteiden rakenteen, sisallon ja hallintamallin ulkoisten asiakkaiden, kumppaneiden ja
muiden ulkoisten sidosryhmien kanssa. Ulkoisen ympadriston muutosten aistiminen,
mahdollisuuksiin tarttuminen tai niiden luominen sekd kyky tulkita ja soveltaa ymparis-
tosignaalit omiin kilpailuedun I&hteisiin (asemoituminen, strategiset kyvykkyydet) ovat

liilketoimintamallin keskeisté sisaltoa.
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Hamelin (2001, 78) mukaan liiketoimintakonseptien uudistaminen on kykya kuvitella
taysin erilaisia konsepteja tai keksig kokonaan uusia tapoja erilaistaa nykyisia liiketoi-
mintakonsepteja. Téllainen innovointi on siten avaimena uuden varallisuuden luomi-
seen. Laaja-alaista kilpailua ei kdyda tuotteiden tai yritysten valilld vaan liilketoimintamal-
lien kesken. Liiketoimintakonseptien uudistamisen padmaarané on tuoda enemmén

strategista vaihtelua jollekin toimialalle tai kilpailualueelle.

Santalaisen (2009, 133) mukaan lisdarvoverkoston potentiaalin haltuunotto edellyttad
kumppanuusosaamista organisaation kaikille tasoilla. Toimivat kumppanisuhteet perus-
tuvat tasapainoiseen vuorovaikutukseen. VVuorovaikutuksen sujuvuuden mittarit ovat
enemmadn osaamisten kuin taloudellisten suureiden alueella. Liiketoimintamallin luomi-
nen vaatii syvallista strategista ajattelua ja eloisaa mielikuvituksen kayttod. Palkkiona on
mahdollisuus lis4ta strategioiden vaikutusvoimaa asiakaspinnassa hyddyntamall4 orga-

nisaation ulkopuolisia varoja monipuolisesti.
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3 Kumppanuus

Verkostoituminen Kumppanuus Muutosta johta-
massa

Dokumentoitu Tulkittu kump- Toteutunut kump-
kumppanuusstrategia panuusstrategia panuusstrategia

Stahlen ja Laennon (2000, 26) mukaan on tarked ymmartad kumppanuuden merkitys
verkostoituvan talouden tehokkaimpana toimintatapana. Mutta tatakin tarkedmpaéa on
oppia rakentamaan kumppanuuksia. Kyky rakentaa kumppanuuksia voi joillekin olla
myo6tasyntyinen ominaisuus, mutta se ei riitd. Kumppanuuksien rooli on nykybisnek-
sessé niin olennainen, ettd niiden rakentaminen on hallittava tietoisesti — pelkk sattu-
manvaraisuus ei riitd. Siksi onkin valttdmatonta paneutua siihen, mitd kumppanuudella

tarkoitetaan, mistd se koostuu ja mitd silld loppujen lopuksi saavutetaan.

Hannuksen (2004, 97) mukaan verkostorakenteissa keskeinen menestyksen ldhde on
osaamisen jatkuva kehittdminen, jakaminen ja uudelleen k&yttdminen uusien toiminta-
mahdollisuuksien luomiseksi strategisen edun saavuttamiseksi. Verkostorakenteille
luonteenomaisia piirteitd ovat kilpailun ja yhteistydn samanaikaisuus, avoin yhteisen

tiedon jakaminen, vastavuoroinen avunanto ja luottamus.

Stahle ja Laento (2000, 27) ovat Hannuksen kanssa samoille linjoilla siita, ettd kumppa-
nuuden peruselementit koostuvat tietopddomasta, lisdarvosta ja luottamuksesta, joista

jokainen vaikuttaa valittomasti kahteen muuhun. Se miten hyvin ndma kolme element-
tid hallitaan, méaarittdd myos kyvyn rakentaa onnistuneita kumppanuussuhteita. Kump-

panuuksien peruselementit ovat:

1. Kumppanuus lis&d tietopddomaa
Kumppanuus tarkoittaa yhteyttd, joka mahdollistaa tiedon, osaamisen ja koko tieto-
paddoman jakamisen osapuolien vélille. Mitd enemman tietopddomaa, sitd kiinnosta-
vampi kumppani. Mitd enemman ja avoimemmin tietoa itsesté toiselle jaetaan, sit4
suuremmaksi integroinnin ja liséarvon mahdollisuudet kasvavat. Tdma edellyttaa si-
t4, ettd jaettujen tietojen pohjalta ymmaérretddn mahdollisimman syvallisesti, milla

tavalla kumppanit voivat tdydentd4 toistensa toimintaa ja osaamista.
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2. Kumppanuus tuottaa lisdarvoa
Kumppanuus mahdollistaa lisdarvon luomisen kaikille kumppanuksilla. Siten
kumppanuuden onnistuminen edellyttdd ymmarrysta siitd, miten ansaintalogiikka,
arvoketjut ja —verkot yhteistoiminnassa muodostuvat. Arvoa luodaan aina mahdol-

lisuuksien ja riskien kentassa.

3. Kumppanuus perustuu luottamukseen
Kaikki se, mitd kumppanuudella voidaan saavuttaa, riippuu siitd, miten luottamuk-
selliseksi suhde muodostuu. Luottamus vaikuttaa tietojen vaihtoon, osaamisen in-

tegrointiin ja sit4 kautta myds arvon lisédmisen mahdollisuuksiin.

Stahle ja Laento (teoksessa Hakanen ym. 2007, 59) hahmottavat kolme eritasoista

kumppanuutta: operatiivisen, taktisen seka strategisen kumppanuuden:

Operatiivinen kumppanuus on luonteeltaan mekaanista. Yhteistyon tavoitteena on
kustannusten alentaminen ja resurssien fokusoiminen omaan ydinliiketoimintaan. Yh-
teistyd perustuu selkeisiin sopimuksiin, joissa on maéritelty kunkin osapuolen rooli,
vastuut ja suoritukset. HyOty on osapuolten luotettavasti laskettavissa. Luottamuksen
perusta on dokumenteissa ja kirjallisissa sopimuksissa. Luottamus syntyy, jos molem-
mat kumppanit kykenevat omalta osaltaan toimimaan tasmallisesti sopimusten mukai-
sesti. Alihankintasuhteet ovat tyypillisi& tdman mekaanisen yritysympéristén kump-
panuusmuotoja. Hannuksen (2004, 98) mukaan vélttdmattomat peruskyvykkyydet ovat
toiminnan jatkuvuuden kannalta tarkeitd, mutta eivat kuitenkaan luo kilpailuetua. Tall4
alueella on jarkevéa rakentaa operatiivisia kumppanuuksia toimittajien ja asiakkaiden

kanssa prosessien integroimiseksi yli organisaatiorajojen.

Taktisella kumppanuudella on ominaista yhdessa oppiminen. Kumppanuuden ta-
voitteena on yhdistd4 osapuolten prosesseja, poistaa péallekkaisyyksida, mutta myos yh-
distad toimintakulttuureja. Pyritddn toimintojen integrointiin, ei vain suoritteiden vaih-
tosuhteeseen. Tuloksena osapuolet saavuttavat sekd sadstojd ettd uuden oppimista. Tak-
tinen kumppanuus vaatii luottamusta eika toimi pelkkien sopimusten perusteella. Toi-
mijoiden verkosto on kompleksinen ja vaikeasti hallittava, mika tekee kumppanuuden

johtamisesta vaativaa.
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Strategisella kumppanuussuhteella pyritaan tietopddoman yhdistdmiseen siten, ettd
kumppanit saavuttavat merkittavaa strategista etua itselleen. Kumppanit ovat keske-
né&an todellisessa riippuvuussuhteessa. Yhteistyollda kumppanit tavoittelevat uutta osaa-
misen ja/tai tuottavuuden tasoa. Yhteinen tietopddoma saattaa aluksi olla potentiaalista
piillen mahdollisuuksien kentéssa. Tulos realisoituu edellyttaen, ett4 yhteinen aaltopi-
tuus ja keskindinen luottamus saavutetaan. Toiminnan organisoituminen on verkosto-
maista, yhteyksi& on runsaasti, ja yhteyden tasot ovat monimuotoisia. Tdma4 vaatii pe-
rinteisten johtamistapojen ja tiedon hallinnan radikaalia uudistamista ja ylimman joh-
don vahvaa sitoutumista. Hannuksen (2004, 98) mukaan kilpailuetua luovien Kriittisten
kyvykkyyksien alueella tulee arvioida mahdollisuudet strategisiin kumppanuuksiin orga-
nisaatioiden kanssa, joilla on tarkedd osaamista tai joiden tuote/palveluvalikoima tay-
dentd& hyvin oman organisaation toimintaa. Strategiset kumppanuudet ovat yleensé
luonteeltaan eksklusiivisia, toisin sanoen osapuolet eivat solmi vastaavia kumppanuuk-

sia toistensa suorien kilpailijoiden kanssa.

Hakanen ym. (2007, 61) esittelevdt seuraavassa taulukossa ydinpiirteet eri kumppanuus-
suhteissa. Jaottelu on kdyttokelpoinen maéritettéessé verkostomaisen toiminnan tavoi-
tetasoja. Malli antaa perusymmarryksen verkostoitumisen monimuotoisuuteen. (Tau-
lukko 6.)
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Taulukko 6. Erilaisten kumppanuuksien tiivistelma (Hakanen ym. 2007, 61)

Operatiivinen
kumppanuus

Istuttaminen

Taktinen kump-
panuus
Integrointi

Strateginen kump-
panuus

Innovaatio

Tavoite

alentaa kustannuksia
seka keskittyminen
omaan ydinbisnek-

seen

yhdistd4 prosesseja
seké oppia tehok-
kaampia toimintata-

poja

tuottaa merkittavaa
strategista etua:
- tuoteinnovaatiot

— bisnesinnovaatiot

Tietopddoma

maéritelty tuote tai
palvelu (explicit)

ilmenee osaamisena,
toimintaprosesseina

ja —Kkulttuurina (tacit)

vaatii ydinosaamisen
tai aineettoman varal-
lisuuden paljastamis-

ta/luovuttamista

Lisaarvo taloudellinen toiminnan tehosta- mahdollisuus nostaa
minen ja uuden op- | bisnes kokonaan
piminen uudelle tasolla

Luottamuksen sopimus dialogi yhteinen aallonpituus

perusta yhteistyo - yhteistyo

— innovatiivisuus

— luottamus

3.1 Dokumentoitu kumppanuusstrategia

Stahlen ja Laennon (2000, 104) mukaan kumppanuudet toteutuvat yleensé laajapohjai-

sina organisaatioiden vélisen& yhteistyond. Yksi kumppanuussuhde saattaa koskea usei-

ta satoja tai tuhansia tyontekijoit4. Talloin on selvéd, etteivat pelkastaan johtajien véliset

kumppanuussopimukset tai yhteisymmarrys ratkaise sitd, miten onnistunut ja tuottava

kumppanuudesta tulee. Ratkaisevaksi tdssd mielessé tuleekin koko organisaation kyky

kumppanuuksien hoitamiseen: yhteistyokyky, tehokkuus, organisaation rakenteet, vas-

tuutus ja roolit sekd kulttuurin eettinen pohja. Onhan selvéd, ettd jos yrityksessé ei ole

vahvaa yhteistyOkulttuuria, jossa sisdinen kumppanuus on tuttu toimintatapa, on epa-

todenn&kaistd, ettd kumppanuus toimisi ulkopuolisten partnerienkaan kanssa — aina-

kaan riittdvan laajapohjaisesti kaikissa kumppanusten muodostamissa rajapinnoissa.

34




Kumppanuudet ovat niin monimuotoisia ja kompleksisia verkostoja ja tapahtumasarjo-
ja, ettei niiden tapahtumakohtainen kontrollointi ole mahdollista. Kuitenkin juuri tdmén
moniulotteisuuden vuoksi strateginen selkeys ja toimintaa ohjaavat periaatteet ovatkin
tarkeitd. Ne toimivat ik&an kuin verkon paulana, jonka avulla kumppanuussuhteiden
hallittu ja samalla joustava johtaminen on mahdollista. (Stahle & Laento 2000, 104.)

Kumppanuusstrategian peruspalat

Kumppanin hakeminen

Stahlen ja Laennon (2000, 106) mukaan varsinkin silloin, kun yrityksen strategiana on
aggressiivinen laajeneminen kumppanuuksien kautta, kumppanien hakemisen syste-
maattisuus on tarke&d. Kun potentiaalisia kumppaneita etsitadn, arviointi on tehtdva
useasta nakdkulmasta. Strateginen ulottuvuus on tassé tarkedd. Mikéd ndyttaé olevan
kumppanikandidaatin strateginen suuntautuminen — ja sopiiko se yhteen oman strategi-

an kanssa, on tarked kysymys.

Hannuksen (2004, 192) mielesta on térke&4 suunnitella kumppania haettaessa, mitd silta
halutaan. Onko kumppani vain toimittaja, jossa suhde perustuu tiettyihin tapahtumiin
vai jonkinasteinen tarkkaan maéritetty ja kohdennettu erikoiskumppanuus vai vakio-
kumppanuus, jolla pyritaan tiettyjen toimintojen ja tavoitteiden toteuttamiseen vai stra-
teginen kumppanuus, joka hyodyttdd molempia osapuolia ja jota halutaan kehittd4 ak-

tiivisesti ja méaaratietoisesti.

Toinen tarkeé kysymys on potentiaalisen kumppanin asema markkinoilla. Mihin suun-
taan se ndyttda olevan menossa? On osattava arvioida liikettd yht4 paljon nykytila. Mil-
lainen maine kumppanilla on? Mité tietoa on siitd, millainen yhteistydkumppani kysei-
nen yritys on muiden kumppanien tai asiakkaiden kokemana? Kumppanuudesta voi
tulla yrityksen kompetenssi ainoastaan siten, ettd se ymmartaa erilaisten kumppanuuk-
sien luonteen — operatiivisen, taktisen, strategisen — ja niiden onnistumisen Kriittiset
tekijat. Vahvuuksien, heikkouksien, uhkien ja mahdollisuuksien painoarvosta tulee hy-
vin erilainen riippuen siita, minka laatuisesta kumppanuudesta on kyse. (Stahle & Laen-
to 2000, 106.)
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Kumppanietiikka

Stahlen ja Laennon (2000, 107) mukaan kumppanuuksien hallinta koko organisaation
tasolla edellyttad, ettd kumppanuuksiin liittyvat arvot ja normit — eli koko partnerietiik-
ka — on selkedsti méadritelty, kommunikoitu ja sisdistetty. On tarkedd madritelld esimer-
kiksi, mikd on kumppanuuksien solmimisen yleinen eettinen perusta, esimerkiksi win-
win-asetelman voimakas korostus. Toimintatapoihin voi olla kirjattu, ettd jokaisessa
yrityksen solmimassa kumppanuussuhteessa on varmistettava paitsi oma hyoty, myos
se, ettd kumppanilla on ndkopiirissadn tuottava tulevaisuus suhteessa kumppanuuden
tuottamaan arvoon. Téllainen korostus luo luottamusta kumppanuussuhteisiin, mikéli
se ilmenee selkedsti ja jatkuvasti k&ytdnnossa. Jos yrityksen edustajat kaikissa kump-
panuussuhteissa varmistavat partnerilta, ettd sopimus on tdman mielestd oikeudenmu-
kainen ja edullinen, se vahvistaa sekd luottamusta ettd kyseisen yrityksen partneri-
iImagoa. Kyse ei ole siit§, etteiko olisi syyta luottaa kumppanin omaan kykyyn valvoa

itse etujaan, vaan toimintatavasta, joka lisa4 luottamusta.

Perustava ansaintaidea

Tyontekijoiden on tarkead tiedostaa, millainen asema kumppanuuksilla on yleisena stra-
tegisena tyovalineend yrityksessd. Jos yrityksessa on selkedsti maéritelty, ettd vaikkapa
kolmannes tulevaisuuden ansainnasta tulee uusien partnerisuhteiden kautta, se johtaa
toimintatapaa ja fokusointia aggressiiviseen partneritoimintaan. Samalla se ohjaa my6s
asenteita. Kaiken perustana on oltava vahva liikketoiminnallinen nédkemys, joka lapdisee
koko organisaation, ja etenkin sen kumppanuussuhteita hoitavat rajapinnat. (Stahle &
Laento 2000, 107.)

Pelisdannot

Toinen selked kehittdmisen alue kumppanuusstrategiassa on pelisdédntdjen ja toiminta-
periaatteiden yhtendisyys. Jos sisdinen koordinointi ei toimi, syntyy helposti ristikkaisia
sitoumuksia. On térkeéd, ettd kumppanuuksista on tarpeeksi tietoa yrityksen sisélla — eli
niiden jotka partnerisuhteita solmivat ja niissa toimivat, on tiedettava riittdvan tarkasti,

millaisia kumppanuusrajapintoja omalla hankkeella on. (Stahle & Laento, 2000, 108.)
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Jarjestelmat, prosessit ja tyOkalut

Stahlen ja Laennon (2000, 108) mukaan kolmannen partneristrategiaan kuuluvan koko-
naisuuden muodostavat jarjestelmat, prosessit ja tyokalut, jotka toimivat tukipilareina ja
ohjaajina kumppanuuksien rakentamistydssé. Suurin este kumppanuuksien onnistumi-
selle yrityksessa on useinkin se yksinkertainen syy, ettei ymmaérretd, miten kump-
panuuksia rakennetaan. Toiminta saattaa olla taysin sattumanvaraista tall alueella.
Kaikki kumppanuuden lajit operatiivisesta yhteistyosté strategisiin alliansseihin vaativat
oman hahmotuksensa siit4, miten niihin liittyva prosessi kulkee. Niiden onnistuminen
perustuu erilaisiin Kriteereihin, ja siksi prosesseissa tulee korostaa juuri itse kullekin
kumppanuuslajille kriittisimpid seikkoja. Esimerkiksi operatiivisessa suhteessa kump-
panuksien rajapinnan liitos on olennainen, ja siihen liittyvat neuvottelut ja sopimukset

on kyettdva varmistamaan jo etukateen.

Kumppanuuksiin liittyvét tyokalut voivat olla hyvin erilaisia ja vaihdella sopivista oh-
jelmaponhjista ja sahkoisista foorumeista ristiriitojen ratkaisemisen tai neuvottelutaidon
perusperiaatteisiin. Prosessikuvauksen tulee olla selke ja yksinkertainen, niin ettd sen
padvaiheet on miellettévissa tarpeeksi nopeasti. Mitd nopeammin se hahmottuu, sita
helpommin se myos j4& mieleen ja kykenee ohjaamaan toimintaa myos ajatusmallina
eikd ainoastaan kulkukaaviona. (Stahle & Laento, 2000, 109.)

Hannuksen (2004, 204-205) mukaan tietojarjestelmill4 on yleensé avainrooli operatiivi-
sen toiminnan hallinnassa kumppanuusmalleissa. Tarked4 on, ettd tietojarjestelmarat-
kaisut toteutetaan prosessilahtoisesti sekd yksikOiden sisdisessa toiminnassa, etté yksi-

koiden valisessa toiminnassa.

Mittarit

Neljas tarked elementti partneristrategian ohjauksessa on siihen liittyvan arviointijarjes-
telmdn ja mittariston luominen. Missd méarin kumppanuudet tuottavat lisdarvoa? Mitka
ovat niiden tuotot suhteessa panostuksiin? Se millaisen informaation ja mittariston va-
rassa kumppanuuteen liittyv&d kompetenssia kyetdédn jatkuvasti kehittdmaan, on kunkin

yrityksen kdytava lapi omista lahtOkohdistaan. P&dasia onkin, ett4 samalla kun kehite-
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tddn kumppanuuden kaytantoja ja ohjausjarjestelmad, luodaan mittarit, joiden avulla
kehitysta on mahdollista seurata. (Stahle & Laento 2000, 110.)

Hannuksen (2004, 205) mukaan suorituskykya tulee seurata jatkuvasti ja suorittaa kor-
jaavat toimenpiteet heti poikkeamien tai ongelmien ilmetessd. Kdaytettavat mittarit tulee
johtaa koko organisaation strategiasta ja tuloskortista.

Kumppanuuden toimintakehikko

Stahlen ja Laennon (2000, 111) mukaan kumppanuusstrategian soveltaminen kaytan-
tO0n siséltda padosin kolme erityyppisté vaihetta: ennakkotutkimuksen vaihe, sopimus-
vaihe ja yhteistyOvaihe. Ensimmainen varsinainen kaytdnnon vaihe siséltda ennakkotut-
kimuksen tekemisen. Se tarkoittaa vaihetta, jossa ei vield oteta yhteytta kumppanikan-
didaattiin, vaan tutkitaan saatavilla olevien tietojen pohjalta kumppanin tilanne ja tarkis-
tetaan, pitavatkd omat ennakkokasitykset paikkansa., vai 10ytyyko tarkemman tutki-
muksen seurauksena piilevia riskitekijoitd. Oma alustava tavoite ja fokus asetetaan

myos téssa vaiheessa, miké& ohjaa osaltaan ennakkotutkimuksen etenemista.

Jos ennakkotutkimuksen tulokset ovat positiivisia, siirrytddn sopimusvaiheeseen. Se
tapahtuu toisaalta neuvotteluyhteydessd kumppanikandidaattiin, mutta toisaalta myos
kumppania koskevat tutkimukset jatkuvat edelleen, nyt entistd tarkemmalta tasolta.
Tama4 vaihe on térked, koska mahdollisen kumppanuuden perustaa luodaan t&ssa vai-
heessa jo monella taholla: tehdaén jos alustavaa suunnitteluty6td, luodaan mahdolli-
suuksia ja jaetaan tietoa, rakennetaan luottamusta, neuvotellaan panostuksista ja tulos-
jaosta. Monia ihmisid kumppaneiden yrityksist4 osallistuu perustan luomiseen, mika
vaatii jo tehokasta johtamisjarjestelméad ja verkoston hallinnan taitoja. Jos vaihe johtaa
positiiviseen tulokseen, eli sopimus saadaan allekirjoitettua, siirrytddn kolmanteen vai-
heeseen eli varsinaiseen yhteistydhon. Kumppanuuden akuutin yhteistyon alussa kayta-
va sopimusvaihetta syvéllisemmaéltd tasolta vield 14pi kumppanusten intressit, tavoitteet
ja etenemiskulku — eli luodaan yhteinen tulkinta ja varmistus siitd, ettd ollaan menossa
sovittuun suuntaan. Tdma on tarked4 etenkin, jos aktuaaliseen tyéhon on tullut mukaan
henkil6it4, jotka eivat ole olleet mukana alkuvaiheen neuvotteluissa. Sovitaan myos ar-

viointikohdista ja arvokaytdnnoista prosessin edetessé. (Stahle & Laento 2000, 112.)
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3.2 Tulkittu kumppanuusstrategia

Kumppanuuden toimintakehikko muodostaa rungon kumppanuuksien hallinnalle. Se
on kuin kumppanuuden selkdranka, jota ilman toiminnan jamékka ohjaus on mahdo-
tonta. Toimiva kumppanuusstrategia ja toimintakehikko ovat kumppanuuden hallinnal-
le olennaisen térkeitd, mutta siitd huolimatta ne eivét vield takaa, ett4d kumppanuussuh-
teet kaytanndssa onnistuisivat. (Stahle & Laento 2000, 112.)

Hannus (2004, 217) nékee, ettd mitd useampi henkild osallistuu varsinaiseen strategia-
prosessiin, sitd paremmat lahtokohdat strategian toiminnallistamisella ovat. Osallistu-
misen kautta avainhenkil0t ovat itse olleet mukana tekem@ssa strategisia valintoja ja

painopistealueita ja tatd kautta sitoudutaan.

Stahlen ja Laennon (2000, 112) mukaan tarkoitushan on, ettd dokumentoitu partneri-
strategia ja toimintakehikko muuttuisivat k&ytdnnon toiminnaksi. Suora tie paperilta
kdytantoon ei kuitenkaan onnistu. Siksi lisdarvon kannalta merkittavéksi tuleekin, miten
dokumentit saadaan muuttumaan elévaksi kaytannoksi. Miten dokumentoitu kaytanto
tulkitaan — ja kuinka eldvéksi tulkinta muodostuu, maérittelee myds samalla, mika tule-
vaisuus yrityksen partneristrategialla on. Tulkinnat muodostuvat organisaatiossa aina
puheen avulla. On siis valttdmatonta, etta kaikilla kumppanuuksiin liittyvilla avainhenki-
16illa on mahdollisuus yhdess tulkita ja tuottaa korjauksia tehtyihin hahmotuksiin.
Kumppanuusstrategialle on siten luotava kirjallisen kuvauksen lisaksi myds sosiaalinen
arkkitehtuuri, jonka avulla strategia muuttuu yrityksessa puheeksi ja elaviksi tulkinnoik-
si. Tulkinta on aina sosiaalinen tapahtuma, ja kun puhutaan organisaation yhteisen tie-

toisuuden muodostumisesta, tarvitaan aina keskustelua face to face.

Hannus (2004, 218) ndkee myds viestinnan suuren merkityksen kumppanuusstrategias-
sa. Tehokkaan viestinndn perustana on, etté johto hyddyntéd kaikkia mahdollisia vies-
tintdkanavia strategisen uudistamisen tyokaluna. Kaikkein tarkein kanava on kuitenkin
organisaation johdon jatkuva kiertdminen kentéll4. Tavoitteena tulee olla aidon keskus-
telun aikaansaaminen mahdollisimman monen organisaation jasenen kanssa. Yrityksen
johto viestittad kaikessa tekemé&ssdadn, sanomassaan, kirjoittamassaan sek& myos teke-

matt4 jattdmisessaan.
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Toimiva kommunikaatio yrityksessa vaatii aina kaksi perusarkkitehtuuria: sosiaalisen ja
sahkoisen. Materiaalia syntyy aina paljon uusien kehityskohteiden ympérille, joten sill4
verkostolla, joka asiaa kehittad, toteuttaa ja arvioi, tulee olla yhteinen foorumi, jonne
dokumentit tallennetaan, missa niitd kommentoidaan, kokemuksia jaetaan ja tuloksia
arvioidaan. On siis oltava paikka, jossa informaatiota voidaan kehitell4d yhdessa ilman,
ettd tarvitaan henkilokohtaisia tapaamisia. Toinen puoli kommunikointia ovat sosiaali-
set foorumit. Tulkinnat syntyvat yhteistssé aina puhuen, dialogin kautta. Sosiaaliset
foorumit eivét ole sama asia kuin kokous tai informaatiotilaisuus, vaan ne siséltavat
paljon tavallisia kokouksia enemmé&n monen ihmisen vélist4 vuorovaikutusta, aitoa asi-
oiden kehittely4 yhdessd. Partneristrategia on saatava elamaan organisaatiossa — ei aino-
astaan tulemaan ymmadrretyksi. Vain eletty tieto siirtyy kdytdntoon, ymmarretty tieto ei
valttamatta vield pysty syrjayttdmaan jo aiemmin opittuja kdytantojd, jotka saattavat olla
hyvinkin tiukkaan juuttuneita. (Stahle & Laento, 2000, 113-114.)

Stahlen ja Laennon (2000, 114) mukaan strategian sosiaalinen arkkitehtuuri voi raken-

tua kolmivaiheisesti:

— Informaatiotilaisuus, jossa selvitddn padkohdat kyseisestd aineistosta ja annetaan
tilaisuus kysymysten tekemiseen ja keskusteluun = kumppanuusstrategian esiym-
marrys syntyy.

— Start up, joka rakentuu aktiivisen dialogin varaan - kumppanuusstrategia alkaa
hahmottua konkreettisesti ja kiinnittyd ihmisten omaan késite- ja kokemusmaail-
maan.

— Verkostofoorumi, jossa késitellddn osallistujien omien tapausten ja kokemusten
pohjalta, miten prosessit ja tyokalut kdytdnndssa toimivat. Kehitetddn kdytannon
malleja, jotka tdydentédvat strategian dokumentoitua versiota. N&in paikallistetut on-
gelmat ja parhaat kdytannot (best practises) kirjataan foorumin séhkoiselle taululle.
- Kumppanuusstrategia muuttuu asteittain kdytdnnon tyokaluksi ja toimintaa oh-

jaavaksi ajatusmalliksi.
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3.3 Toteutunut kumppanuusstrategia

Stahlen ja Laennon (2000, 115) mukaan kun tulkintavaihe on viety onnistuneesti lapi ja
asia alkaa elda avainhenkiloilla, ratkaisevaa on, miten tehokkaasti strategiaa aletaan so-
veltaa k&ytdnt0on. Tamad vaatii my0s oman tukijarjestelmansg, jonka avulla siirtyminen
kaytantOon ei jad sattumanvaraiseksi. Nykyéan toiminta on jo kaikilla tasoilla niin
kompleksinen ja verkostoitunut, ettei varsinkaan taktisia ja strategisia kumppanuuksia
voi johtaa lineaarisesti, ennalta maéaratyin askelin. Todellisuudessa yhteistydkuvioissa
tapahtuu paljon yllatyksié ja toimintakuviot ovat niin monimutkaisia, etta strategiaan
kirjatut tarkasti méadritellyt asiat toimivatkin parhaiten toimintaan ohjaavana ajatusmal-
lina enemman kuin tarkoin maériteltyind toimintaohjeina. Ohjeiden kirjaimellinen nou-
dattaminen on yleensa hankalaa, ja niinp& — jos tukintavaihe on hyvin onnistunut - do-
kumentit onkin siséistetty ja ne ohjaavatkin toimintaa enemmaén "lain henken kuin

kirjaimena”.

Stahlea ja Laentoa (2000, 116) mukaillen kumppanuuden ohjauksen ja jatkuvan kehit-
tamisen kannalta kaykin yha tarkesmmaksi tilanteiden arviointi ja [&pikdynti tasaisin
valein. Tét4 kutsutaan pohdinnaksi tai jalkipuinniksi (reflekting, debriefing). Tilaisuuk-
sien tarkoitus ei ollut hakea syyllisid tai sankareita, vaan ennen kaikkea oppia yhdessa
nopeasti siitd, mita kaytdnnolla oli opetettavaa. Eli kokemusten tuottamaa mahdolli-
suutta nopeaan oppimiseen ei hukattu. Samalla tilaisuudet muodostuivat hyvin vahvis-
taviksi, kun he saivat k&yda lapi vaikeita kokemuksia ja jakaa ne luottamuksellisessa il-
mapiirissa toisten kanssa. Ndin vahvistettiin oppimisen ohella yhteista ilmapiirid, joka

puolestaan toimi voimavarana tulevissa koitoksissa.

Kun kumppanuusstrategiaa yritetddn muuntaa kdytdnnon toimiksi, on vélttdmatonta,
ettd avainhenkil6t muodostavat verkoston, jossa kumppanuuksien rakentamiseen liitty-
vid tapahtumia, ongelmia ja onnistumisia voidaan késitella. Vain talla tavalla henkilot
tulevat tutuiksi sen ilmion kanssa, etté kaikilla asioilla, tavoitteilla ja strategioilla on kak-
si todellisuutta. Aiottu, suunniteltu ja dokumentoitu todellisuus sek& todellisuus, joka
oikeassa elamassa tapahtuu. (Stahle & Laento 2000, 117.)
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Paperille kirjattua todellisuutta on helpompi lukea, koska se on looginen ja selkedsti
muotoiltu. Oikea todellisuus, joka muodostuu toimenpiteista ja tapahtumista, on sen
sijaan paljon vaikeampi tukittava. Informaatio on silloin epamaardisessd muodossa:
monimutkaisina syy-seuraus-ketjuina, yllatyksing, tuntumina, selittdméattdming, ilmioina,
ristiriitaisina tulkintoina. Siing ei valttdmatta tunnu aina olevan selkeéa logiikkaa — aina-
kaan jos vertaa suunnitelmaan eli sithen, mit& olisi pitdnyt tapahtua. On kuitenkin
myonnettéva, ettd se, mitd todellisuudessa tapahtuu, ratkaisee viime kadessé, miten on-
nistunut kumppanuudesta tulee — ja miten kumppanuussuhteita ylipdansé yrityksessa
opitaan hoitamaan. Sen vuoksi molemmat todellisuudet ja niiden ymmartdminen on
vélttdmatontd onnistuneelle kumppanuudelle. llman suunnitelmaa ja dokumentoitua
strategiaa yritys on tuuliajolla ja ajelehtii sattumanvaraisesti. Mutta toisaalta, ilman taitoa
lukea tilanteita ja vaikuttaa tapahtumien kulkuun ad hoc, strategia ei koskaan toteudu
kaytannossa eika tule tuottamaan lisdarvoa yritykselle. Siksi sekd suunnitelman luomi-
nen ettd tukijarjestelma sen lapiviemiseksi on ehdoton edellytys pitkéjanteiselle, jatku-
vasti kehittyvalle partneritoiminnalle. (Stahle & Laento 2000, 117.)
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4 Muutosta johtamassa

Verkostoitumi- Kumppanuus Muutosta joh-
nen tamassa

Muutoksen vaiheet Muutosprosessin Muutosprosessin
suunnittelu toteutus

Muutos on haaste. Jos hoidat sen hyvin, hyédyt moninkertaisesti. Jos hoidat sen huo-
nosti, saatat itsesi ja muut vaaraan. Néain kertovat Kotter ja Rathgeber (2008, 13) ja jat-
kavat, ettd muutoksen tarve jaa ihmisiltd ja organisaatioilta aivan liilan usein havaitse-

matta. Ei tunnisteta, mité pitéisi tehdg, ei onnistuta toteutuksessa, ei saada muutoksesta
pysyvéa.

Pontevan (2010, 9) mukaan ihmiset kokevat organisaatioissa tapahtuvat pienet ja suuret
muutokset hyvin eri tavalla. Joillekin tyontekijoille pieni toimintatapamuutos voi olla
iIsompi asia kuin esimerkiksi organisaation rakenteisiin liittyvd muutos, joka taas voi olla
merkityksellisempi& johdolle. Muutos on jatkuvaa. Se on my6s luonteva osa organisaa-
tioiden arkea, jos siihen suhtautuu avoimesti ja myonteisesti. Joidenkin on helppo péas-
ta kiinni uuden tai uudistetun organisaation asioihin, tavoitteisiin ja toiminta-ajatuksiin.
He pystyvat helposti olemaan osa uutta organisaatiota tai tarttumaan uuteen tehtdvaéan
Innostuneesti. Jotkut saattavat kyseenalaistaa asioita, mutta silti nékevét uudistukset
parannuksina ja kykenevat mukautumaan niihin. Toiset taas eivat selvid pienistdkaan
muutoksista — ainakaan ilman vahvaa tukea. Jotkut taas suhtautuvat muutoksiin taysin

valinpitdmattomasti: ne eivat kiinnosta pdaasia on tyon sdilyminen.

Kaikkiin muutoksiin yleensé liittyy jonkinasteista muutosvastarintaa. Kotter ja Cohen
(2002, teoksessa Mattila 2007, 24) tunnistavat nelja toisiinsa limittyvaa tekijad muutos-

vastarinnalle, jotka yleensa pyséyttavat orastavan muutokset. Tekijat ovat:

- Vallitseva itsetyytyvéisyys, joka estadd ndkemdstd muutoksen tarvetta ja syyta.

- Paikallaan pysyminen, vélttely ja itsesuojelu muutosta toteutettaessa.

- Pessimistinen asenne, joka vaikuttaa myds muun yhteisén motivaatioon ja sitoutu-
miseen.

- Avoin kieltdytyminen muuttumasta.
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Pontevan (2010, 11-12) mukaan muutos ldhtee monesti liikkkeelle siitd, ettd tunnistetaan
uusi asia tai tarve toiminnassa taikka virhe tai epakohta ja siihen halutaan tarttua. Usein
tarpeen havaitsee esimies, joka kokee muutoksen vélttdmattomaksi. Oli muutos iso tai
pieni, se on aina haaste. Muutoksen yllattavyys, lopullisuus tai esimerkiksi epdmaarai-
syys tekevét siita erityisesti esimiehelle haasteellisen. Hanen pitéisi osata kansantajuisesti
selittdd muutos ja sen merkitys tyontekijoilleen. Usein han ei itsekdan kunnolla tiedd
muutoksen siséltod ja sen vaikutuksia omaan tyohonsé. Jatkuvassa muutoksessa johto
joutuu koko ajan kriittisesti tarkastelemaan tehtyjd asioita ja mahdollisesti tekemaan
korjausliikkeitd. Tdmad voi olla henkilGstolle raskasta, varsinkin jos he eivat kuule tai
tiedd ensin sovituista muutoksista. Silloin muutos voi vaikuttaa poukkoilevalta ja suun-
nittelemattomalta. Hyvat muutosjohtajat osaavat kuitenkin kirkastaa muutostarpeen
henkilOstolle esimerkiksi hyodyntdmalla tarinoita. Esimiehen tehtédva on kuunnella alai-
siaan ja kuulla heidan tarpeensa.

Mattilan (2007, 26-27) mukaan muutosvastarintaa edeltd4d useimmin epdonnistunut tai
ponneton johtaminen ja hallinto. Kotterin (teoksessa Mattila 2007, 27) mukaan johta-
misessa voidaan nostaa esiin muutama yleinen virhe. Johto on kyvyton luomaan oikeaa
kiireellisyyden tuntua, jolloin muutos priorisoidaan alas ja hautautuu. Toisena virheeng
voidaan pitéd, ettd johto ei onnistu viestimaan selvasti ja antamaan itse esimerkkia.
Muutosta ei malteta viedd loppuun asti, vaan ponnistelut lopetetaan heti ensimmadisten
mydnteisten merkkien nékyessa. Viimeisend virheend Kotter ndkee sen, ett4 johto ku-

vittelee ndkevansé vastarintaa vaarissa paikoissa.

CEO Finland Magazinessa (2010) eri alojen huippujohtajat kertoivat omia ndkemyksi-
a&n, minkalaisia ominaisuuksia vaaditaan johtajalta muutostilanteissa. Sandvik Mining
and Construction -yhtion toimitusjohtajana Suomessa toimiva Kari Parvento kertoo,
ettd hyva johtaja ymmartad, mité ollaan tekemassa. Erityisen tarkedd on myos avoin
kommunikaatio. Muutosjohtamiskulttuuria on levitetty laajalti niin, ettd muutosjohta-
juutta on nykyaan yrityksissa enemman kuin ennen. johtamiskulttuuri on kuitenkin
n&htdva aina kokonaisuutena. Strategisuus, tuloshakuisuus ja innovatiivinen ajattelu
ovat mielestani avainkompetensseja: kyky luoda selked visio, toteuttaa se riittdvan aktii-
visesti ja lahelt4 sek& mobilisoida henkilésté mukaan ja samalla luoda uutta on toki

haastavaa |0ytd4 yhdessa ja samassa henkil6ssd, mutta uneksia saa kertoo Peter Selig-
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son, Ahlstrom Oy;n hallituksen puheenjohtaja. Metso Oyj:n toimitusjohtaja Vuorineu-
vos Jorma Eloranta sanoo, ettd johtaja saa tapahtumaan haluamiaan asioita muiden
avulla. Kéytdnnossa tdma tarkoittaa inmisten innostamista tekeméaan tyota yhteisen ta-
voitteen eteen silloinkin, kun vaaditaan muutoksia. Hyvé johtaja on myds hyva viestija:
hén pystyy kertomaan tiimilleen mit4 tapahtuu, miksi se tapahtuu ja miten ratkaisut
liittyvat yhteiseen tavoitteeseen. H&n pystyy sitomaan tiimin ja henkil6kohtaiset tavoit-
teet yhteiseen visioon ja my0ds seuraa ja mittaa edistymista.

4.1 Muutoksen vaiheet

Ylikoski ja Ylikoski (2009, teoksessa Ponteva 2010, 23) kertoo, ettd muutos edeltaa
usein vaihe, joka on yksilon kannalta ristiriitainen: levottomuus lisddntyy, eri ryhmien
véliset erot lisddntyvat, huhut lahtevét liikkeelle. Jos tdmé uhkaava vaihe kestéa lilan
pitkadn, se vaatii esimieheltd erityisen paljon. Esimiehen on saatava huhut hallintaan,
hanen on voitava kertoa totta ja oikea-aikaista tietoa tyontekijoille. Uhan kokemuksen
vaistyessé alkaa vastustuksen vaihe. Vanhaa kaivataan ja uutta ja uudistajia — jotka mo-
nesti ovat esimiehi — saatetaan jopa vihata. Jos vanhasta luopumiselle annetaan tilaa,
sitoutuminen uuteen on mahdollista. Yhdessa tydskentelevien yksildiden muodostama
yhteis0 on merkityksellinen. Yhteis6llisyys on voimavara, joka auttaa selviytymaan

muutoksessa. Se voi parhaimmillaan my6s estéa eri ryhmien valiset vastakkainasettelut.

Myo6s Mattila (2007, 355-356) pitd4 tarkeind muutoksissa huomioon otettavina asioina
yrityksen yhteisOllisyyttd ja yrityskulttuuria. Muutoksen johtamisen kannalta organisaa-
tion kulttuuri voi merkité sek& voimaa ettd vastustusta. Kulttuuri voi olla muutoksen
keskeinen mahdollistaja, toisinaan taas este ja vaikeasti tavoitettava kohde. Menestyk-
sekkddsséd muutosjohtamisessa kulttuuri on nostettava tapetille heti alkuvaiheessa.
Vaikka kulttuuriin vaikuttaminen tapahtuu hitaasti ja monien mutkien kautta, se on
valttdmatonta, silla laajankaan uudistuksen vaikutukset eivét voi kestéa, jos kulttuuri

asettuu niita vastaan.

Ylikoski ja Ylikoski (2009, teoksessa Ponteva 2010, 24-25) kertovat, ett4 vasta perin-
pohjaisesti muutoksen aiheuttamat asiat k&siteltyddn ihmiset ovat valmiita hyvaksymaan

muutoksen. Jos esimies on vienyt muutoksen I&pi onnistuneesti, han ansaitsee tydyhtei-
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sOnsd luottamuksen ja pystyy jatkossa luotsaamaan heitd seuraavien muutosten yli.
Muutos merkitsee aina luopumista. Se on yleensé vaikea, koska luopumiselle ei ole va-
rattu tarpeeksi aikaa. Jotta voisi kiinnittya ja sitoutua uuteen, on kuitenkin luovuttava
vanhasta. Kun ihminen lopulta hyvéksyy todellisuuden, hanelld on edellytykset uuden
omaksumiselle. Sitoutuminen uuteen ei kuitenkaan ole mahdollista, ellei ole pystynyt
késittelemdén néitd asioita. Haasteelliseksi asian tekee se, ettd organisaatiossa on paljon
ihmisid, joiden kaikkien pitdisi kdydd perusteellisesti ndma asiat 14pi.

Seuraavassa taulussa kasitelladn muutostilanteiden mukana tuomio vaiheita, miten hen-

kilot asian kokevat ja miten tilanteita pystytéddn hallitsemaan (Taulukko 7).

Taulukko 7: Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva 2010, 25)

Muutoksen vaihe Hallinnan keino

1. Muutosta edeltava vai-
he

e toimintaympadriston
huomioinen

e ennakointi

e muutostarve = valmis-
telu ja suunnittelu Merkitys

selviaa

avoin keskustelu

tuki
tiedotus

2. Uhan kokemisen vaihe
e epavarmuus
e uhka

e lamaantuminen - to-
teutus

A 4

Poisoppi-

: minen
3. Vastustuksen vaihe tiedotus

tunteiden kasittely osallistuminen
e surutyo v jatkuva muutosvies-

e muutosvastarinta = tinta
vakiinnuttaminen

Uusi toi-
mintatapa
ja identi-
teetti

4. Hyvéksyminen

e haasteisiin tarttuminen

e ammattiroolin jasenty- koulutus
minen Y tuki

e samaistuminen Sitoutumi- jatkon hallinta

nen
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Valpolan (2004, 30) mukaan prosessi tarvitsee aina erilaisia tekijoité, jotta muutoksen
avulla paastaan haluttuihin tuloksiin. talldin muutoksen lapivientiin satsatut voimat ei-
véat mene hukkaan tai kddnny muutosta vastaan. Muutosten tarpeiden ymmartamisesta
tulee merkittdvd muutosta edistava tekijd. Muutoksia on tarpeen priorisoida ja harkita,
missd jarjestyksessd asioihin tartutaan, jotta organisaatioon jad mahdollisimman paljon
stabiilisuutta tehdd perusty0 tehokkaasti. Ihmiset saavat voimansa tarpeellisista muu-
toksista ja valmiiksi saaduista tyOtuloksista. Jos kaikki on epaselvédd ja kesken, ihmisten
voimat loppuvat tai kuluvat pelkéstdan arvailuihin ja huhujen kasittelyyn. Pahimmillaan
hukkuvat muutoksen strategiset syyt ja mahdollisuudet saada toteutuksessa ne néytta-

maan hyvalta.

Aarnikoivu (2008, teoksessa Ponteva 2010, 25) esittdd muutoksen johtamisen vaiheet.
joita ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Muutoksiin ja niiden
johtamiseen liittyy aina vastarinta, jonka ké&sittely on erittain Kkriittinen asia muutoksen
onnistumisessa. Muutosvastarinnan ilmenemismuodot ovat muutoksesta irtisanoutu-
minen, samaistumattomuus, epdvarmuus suunnasta ja pettymys. Irtisanoutuminen
muutoksesta ilmenee sitoutumattomuutena, samaistumattomuus mm. menneiden
muistelemisena, epdvarmuus suunnasta ja hdmmaéstelyn ja pettymys suuttumuksena ja
kielteisyytend. Johdonmukaisella ja jatkuvalla muutosviestinnélla muutosvastarinta on

kddnnettévissa tavoitellun muutoksen suuntaiseksi toiminnaksi.

4.2 Muutosprosessin suunnittelu

Stenvall ja Virtanen (2007, 46) kertovat, ettd muutosprosessin vaiheita tarkasteltaessa
erotetaan tavallisesti toisistaan muutoksen suunnittelu ja toteutusvaihe. Hankkeen
suunnitteluvaiheessa suunnitellaan kokonaisuus ja rakennetaan ennakoivasti toimenpi-
teet. Toteutusvaihe tarkoittaa puolestaan eteenpéin vientid ja tekemistd. Muutoksissa
hyvin suunniteltu on vahintd&nkin puoliksi tehty. Suunnitteluvaihe tulee tehda huolelli-
sesti ja perusteellisesti. Siind tulee k&sitell4 niin toteutusorganisaatioon kuin toteutusta-
paan liittyvid kysymyksid. Suunnitteluvaihe edellytta4 siis aikaa ja hyvaa harkintaa. On
olemassa lukuisa joukko erilaisia vaatimuksia siit4, mitd muutoksen suunnitteluvaihees-

sa tulisi pohtia.
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Mattilaa (2007, 132) mukaillen valmistelu- ja suunnitteluvaihe on usein hidasta ja jopa

haparoivaa, kun taas varsinaisen toteutukseen lahdon tulee olla maaratietoinen ja ripeé.

Pfeffer ja Sutton (2006, teoksessa Stenvall & Virtanen, 2007, 47) esittdvat kattavan ky-

symyslistan asioista, joihin tulisi kiinnittd4 huomiota, kun Idhdetéan toteuttamaan muu-

tosta:

— Ovatko suunnitellut uudet kdytannot parempia kuin organisaation nykyinen toimin-
ta?

— Onko muutos vaivan arvoinen, kun otetaan huomioon sen edellyttdma aika tuotetut
héiriot ja resurssien kéaytto?

— Onko hyodyllistd tehdd symbolinen muutos sen sijaan, etta pyritddén muuttamaan
organisaation ydinta?

— Onko muutos hyodyllinen yksittéisille henkilGille, mutta haitallinen koko organisaa-
tiolle?

— Onko muutoksen eteenpéin vievill tahoilla riittdvasti valtaa toteuttaa hanke?

— Onko henkilosto kuormitettu lilan suurella muutoshankkeiden maaralla?

— Onko henkilostd valmis ja kykenevd oppimaan ja péivittdméaan tietonsa siing méaa-
rin, mitd muutos edellyttas?

— Onko muutosta eteenpdin vievilld tahoilla valmiutta keskeytt&d tai suuntautua uu-

delleen muutostilanteessa, mikali se on valttdmatonta?

Pfeffer ja Sutton (2006, teoksessa Stenvall & Virtanen, 2007, 47) korostavat, ettd muu-
toksen suunnittelun tulee olla huolellista. Mikéli edellytyksia ei ole olemassa, tulisi har-
kita kriittisesti, kannattaako muutosta lahted ylip4dansa toteuttamaan. Suunnitteluvai-
heessa tulisi harkita muutoksen hyddyllisyyttd suhteessa olemassa olevaan toimintaan
sek& kustannuksiin. Toisinaan muutokset ovat valttdmattomia vain ulkoisen hyvaksyn-
nén takia. Samoin niiden tekemiseen voi liitty4 psykologisia tekijoita. Yksittaiset henki-
|6t saattavat tehdd muutostilanteessa havaintoja sellaisista seikoista, jotka vastaavat hei-
dan omia ndkemyksi&an ja etujaan. On varsin ymmarrettdvad, ettd eri ammattiryhmét
tulkitsevat asioita omilta kanteiltaan. Siksi muutosjohtajan tulisi kriittisesti pohtia, mik&

on organisaation kokonaisetu.
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Muutostarpeen hyvaksyminen on perusta koko prosessin kdynnistymiselle. Muutostar-
ve kertoo, miksi tdmd muutos on tarpeellinen, mitd sen avulla aiotaan saada aikaan,
miten se tulee muuttamaan liiketoiminnan edellytyksia ja kilpailukenttad. Viimeistaan
tassd vaiheessa selkidd likketoiminnan menestystekijat ja taloudellinen tilanne: olemme-
ko kilpailukykyisid, olemmeko riittdvan tehokkaita, mitd ympdristo tulee vaatimaan
meilta tulevaisuudessa ja niin edelleen. (Valpola 2004, 30.)

Mattilaa (2007, 135) mukaillen valmistelu- ja suunnitteluvaiheessa luodaan kokonaisku-
va aiotusta muutoksesta ja sen vaikutuksista, pohtia kriittisesti oman organisaation 1&h-
totilannetta ja siihen liittyvia riskejd, tiivistdd muutoksen visio ja perusteet sekd konkre-
tisoida muutokselle asetetut tavoitteet. Onnistuessaan hyva alkutyd tukee sit4 seuraavaa
toteutustyotd, kun sivulta ei ole odotettavissa hyokkayksia eikd kaapeista putoa eteen

aivan odottamattomia luurankoja.

Stenvallin ja Virtasen (2007, 48-49) mukaan muutos edellyttéa valtaa, silld lahes poikke-
uksetta muutoksiin liittyy enemman tai vdhemman vastarintaa. Tasté syysta onkin tér-
keatd pohtia muutoksen kriittisid resursseja eli sit4, kenesta prosessi viime ké&desta riip-
puu. Suuri muutoshankkeiden maara voi tarkoittaa, ettei henkilostollg ole voimavaroja
toteutukseen. Lopputuloksena on suuren madran tekeminen, mutta laadullisesti heikos-
ti. Muutos edellytt&d aina henkilostoltd uusia valmiuksia ja kykyd oppia asioita, tata ni-
mitetdan reflektiiviseksi oppimiseksi. Liséksi olisi my0s mietittava sitd, ettd jos muutos
néyttad toteutuksessa virheeltd, olisi organisaation kyettavé keskeyttdmaan tai vahin-
tdankin uudelleen suuntaamaan toiminta. Suunnitteluvaihe luo perustan onnistuneelle
prosessille. Siind luodaan kasityksia ja faktoja, jotka vaikuttavat koko prosessin ajan.
Kuvaavaa on, ettd henkilot jotka ndkevat muutoksen alkuvaiheessa ongelmia, ovat tai-
puvaisia ndkemadan niit4 toteutusprosessissa. Suunnitteluvaihe ratkaisee, syntyyké muu-
toksessa positiivinen vai negatiivinen kierre. Se antaa suunnan koko prosessille. Alku-

vaihe vaatii muutosjohtajalta uuden tiedon luomiskykyé ja oivalluksia.

Yhteinen ndkemys kertoo, milld perusratkaisuilla haluttuun tulokseen pyritaan. Téllai-
nen yhteinen nadkemys antaa kompassin ja kartan muutoksen ldpivientiin. Nakemys
tarvitaan, jotta suunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavalla ja tarvittavilla tuloksilla.

Yhteinen ndkemys kohdistaa voimat muutamaan muutokseen ja antaa mittarit, joilla
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edistymistd voidaan arvioida. Nékemys taytyy huolella kiteytt&d. Se on perustana vies-
teissa, kun muutoksesta keskustellaan ja toimenpiteitd suunnitellaan. N&istd muutoksen
perusteluista tulee moneen kertaan toistettavia ja niitd hyddynnetddn monessa ryhmas-
sd. (Valpola 2004, 30.)

Mattilan (2007, 135-139) mukaan muutoksen tarpeen tdsmentdminen on muutosjoh-
tamisen tehtavistd ensimmainen ja se sadntelee myds sitd seuraavien vaiheiden keinova-
likoimaa. Muutostarvetta voi tarkentaa niin, ettd mietit4dn mihin muutostarve tai rat-
kaistava ongelma liittyy ja mill& tasolla muutostarve tai ratkaistava ongelma on kasitel-
tavd. Mattila lisdg, ettd yrityksen vision merkitys tulevaisuudenkuvan muutokselle on
valttdmaton. Yhtd valttdmaton on ndkemys siitd, kuinka visio perustellaan ja viestitéén
uskottavasti. Kotter (teoksessa Mattila 2007, 140) pitdd muutoksen onnistumisen Kriit-
tisend edellytyksend johdon luomaa visiota sellaisena, jonka tarkoitus on selvé, joka on
houkutteleva organisaation jasenille ja sidosryhmille ja joka on kunnianhimoinen mutta

silti realistisesti saavutettavissa.

Kun muutoksen visio on selvilld, on ratkaistava, minkdlainen on muutoksen strategia.
Téhan selvitykseen Mattila (2007, 145-148) suosittelee SWOT-analyysia, jota han pita
edelleen yhtend parhaista ja helpoimmin omaksuttavista arviointitydkaluista my6s muu-
toksen strategiaa valittaessa. Muutoksen visio j&d myds ontoksi, ellei siitd johdeta konk-
reettisia tavoitteita. Olennaisinta on alusta pitden laatia muutoksen tavoitteet sellaisiksi,
ettd ne tulevat organisaation kokonaisstrategiaa ja —tavoitteita tai ne on voitava vahin-

tddn myohemmin vaivatta sulauttaa niihin.

Muutostilanteissa on I&sné lahes kaikki organisaation entiset riskit ja lisaksi joukko uu-
sia. Muutosaloitteen kdynnistystoimien ja hallitun toimeenpanon kannalta olennaista on
tunnistaa riskeista suurimmat ja todennékdoisimmat ja paattad, miten niiden realisoitu-

minen tarkoittaisi ja miten silloin toimitaan. (Mattila 2007, 151.)

Muutosvoimaa tarvitaan Valpolan (2004, 31-32) mukaan muutoksen toteutukseen. Toi-
sissa organisaatioissa muutosvoimaa on runsaasti osana yrityksen historiaa ja kulttuuria.
Yrityksell4d on esimerkiksi ollut yritt4jdmainen johto, jonka vauhdittamana uusia asioita

on ennakkoluulottomasti otettu kdytt6on tai yritys on onnistunut vaikean taloudellisen
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kriisin hoitamisessa. Henkilostolle on kasvanut vahva luottamus omiin kykyihin selviy-
tyd uusissa tilanteissa. Toiset organisaatiot ovat eldneet pitkadn stabiilissa tilanteessa ja
samalla alueella, eivéatkéa ihmiset ole paljonkaan joutuneet kohtaamaan muutoksia. Toi-
set organisaatiot ovat olleet taitavia viemdan lapi uusia asioita jatkuvan kehittdmisen
avulla, toiset taas ovat koko historiansa menneet eteenpdin kriisien pakottamana.

Kun huolellinen suunnittelu ja valmistelu on tehty alkaa muutoksen kdynnistystoimet,
joissa yleensa tarvittava aika ja& usein varsin vahdiseksi. Mattilan (2007, 153) mukaan
kdynnistystoimien tehtavand on varmistaa sujuva liikkeellelahto kaikilla halutuilla rinta-
milla, luoda innostusta ja sitoutumista sek& vaimentaa vastarintaa heti alusta. Mattila
(2007, 154-163) kiteyttdd muutoksen kadynnistystoimien tarkeimmiksi toiminnoiksi koa-
lition rakentaminen, pilottiprojektit ja 1&htokaskyn antamisen. Muutoksen tueksi on
luotava vahva ja aktiivinen koalitio ylimmassa ja keskijohdossa. Pilottiprojektit ovat
kéteva tapa aloittaa muutoshanke nopeasti hyvissa tunnelmissa. Pilotointi tutustuttaa ja
valmentaa varsinaiseen normaalin tuotannon aikaan ja lievittad néin siirtymdvaiheen
kipuilua ja vastarintaa. Kaynnistysvaihe kiteytyy usein muutosaloitteen julkistamiseen
koko viralliselle organisaatiolle. L&htoké&skyn on luotava organisaatioon yht aikaa seké
tietoisuutta ettd halua ja sen pitéd tulla suoraan ylimmaltd portaalta henkil6kohtaisesti

kerrottuna.

4.3 Muutosprosessin toteutus

Stenvallin ja Virtasen (2007, 49) mukaan muutoksen toteutusvaihe sisaltdd muutoksen
vaatimien toimenpiteiden tekemisen, halutun toiminnan vakiinnuttamisen, uusien rutii-
nien aikaansaamisen, muutoksen levittdmisen sekd arvioinnin ja seurannan. Toteutus-
vaihe vaatii aikaa ja luonnetta mutta hyvin toteutettuna muutoksessa onnistutaan. Muu-
tosprosessin ongelmat syntyvat monesti siitd, kun toteutuksen yhteydessa joudutaan
samalla suunnittelemaan muutosta. Henkilostd pohtii ehka ensi kerran vasta toteutus-
vaiheessa, ovatko uudet k&ytdnnot todellakin parempia kuin aikaisemmat kaytannot.
Tama vie huomiota pois itse toteutuksesta. Kun muutosprosessin johtaminen on taita-
vaa, kykenee sitd eteenpdin vievat henkilot kddntdmaan yllattavatkin tilanteet ja episodit
voitoiksi. Tyontekijéiden spontaani keskustelu saattaa tuottaa ratkaisun ongelmaan tai

antaa mahdollisuuden kriittisen reflektiivisyyteen.
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Ensimmadiset toimenpiteet ovat Valpolan (2004, 33) mukaan kriittisid halutun muutok-
sen suunnalle ja vauhdille. Ensimmaiset toimenpiteet konkretisoituvat, mit4d muutoksen
ensimmaisen paivan viestit tarkoittavat kaytdnnossd. Ensimmaisig toimenpiteitd tutki-
taan suurennuslasin kanssa. Ensimmaéiset toimenpiteet ovat viestinnallisesti tarkeité.
Usein ajatellaan, ettei niistd kannata kertoa, koska ne ovat niin pienid tai koskevat vain
pientd osaa organisaatiota. Ensimmaiset toimenpiteet kuitenkin osoittavat, ett4 muutos-
ta on alettu toteuttaa. Ne antavat muutosvoimaa hitaammin eteneville muutoksille ja
vahintdan kertovat, ettd prosessi ei ole pysahtynyt minnekaan ylékerroksiin tai pelkiksi
“power point —esityksiksi”. Ensimmaiset toimenpiteet alkavat ensimmaéisesta paivasta,
kun muutoksesta kerrotaan, se tulee inmisten. Alulle annetaan yleensd muutamia viik-

koja ja kuukausia aikaa.

Muutoksen toteutukseen liittyy aina my0s aika. Usein muutosprosesseja arvioivissa tut-
kimuksissa nousee esiin ongelma liiasta kiireestd ja tiukasta aikataulusta. Joskus kiire ja
palaverikulttuuri jadvat péalle lahes pysyviksi kaytanndiksi. Kiire saattaa estad asioiden
tekemistd kunnolla. Joskus se kuitenkin vain on oikeutettu syy” vastustaa ja kieltaytya
muutoksen vaatimista asioista. Emme ole vakuuttuneita, tarvitseeko muutos aina pitkén
toteutusajan. Monesti kiire ja tiukka aikataulu voivat vahvistaa muutosprosessin teke-
mistd. Ne aikaansaavat uudistuksen tarvitsevaa touhuamista ja voivat itse asiassa tata
kautta motivoida toteutusta. (Stenvall & Virtanen 2007, 50.)

Mattilan (2007, 164-168) mukaan, kun lahtok&sky on annettu, pilotit lahenevét loppu-
aan on aika laajentaa muutoshanke koko aiotulle rintamalle ja aloittaa toteutusvaihe.
Laajentamisvaiheessa muutos on tarkeda tuoda osaksi mahdollisimman monen arkipéi-
vadn. Tassd vaiheessa kaikkien toteutukseen osallistuvien tai asiantuntijarooleissa toi-
mivien pitéisi tavalla tai toisella saada osallistua kehittdmiseen. Mattila lis&4, etté yksi
kriittisimmista tehtdvisté vietdessd muutosta kdytantoon on pelisddnttjen vahvistami-
nen, koska etenkin pitkékestoinen muutoshanke lisd4 organisaation jasenten kokemaa
epavarmuutta. Jos organisaatioon jaa tilaa opportunismille ja huhuille, organisaatioon
kertynyt luottamuspédoma rapautuu ja organisaation jasenten kokema epévarmuus en-

tisestadn lisaantyy.
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Mattilan (2007, 172-181) mukaan jotta muutosaloitteen laajentaminen koko tavoitemit-
taan onnistuu, on laajan kokonaiskuvan rinnalla huolehdittava myos osatehtavien tun-
nistamisesta, jakamisesta ja seurannasta. Mité selkedmpi ja tarkkarajaisempia osatehta-
vét ovat, sitd helpompaa muutosjohtajan on luovuttaa niisté itsendinen vastuu eteen-
pain. Osatehtdvien etenemisen ja tulosten ohjattavuuden kannalta on ratkaisevaa, etta
heti tydnjaon yhteydessa suunnitellaan myds etenemisen seuranta. Seurannan tulee no-
jata tehtavan tavoitteisiin. Tavoitteille pitdd jo tehtdvdnjaon vaiheessa miettid selvat mit-
tarit tai sanalliset kriteerit. Muutoksen kokonaisuuden seuranta tarkoittaa mitd suurim-
massa maédrin jatkuvaa mittaamista tavoitteita vasten. Muutoksen onnistumisen kannal-
ta on ratkaisevan tarkead, ettd muutos siséllytetddn alusta pitden osaksi ylimman joh-
don, operatiivisten muutosjohtajien ja muiden avainhenkildiden palkitsemisperusteita.
Laajentamisen vaiheessa muutos tulee mahdollisimman pian sisallyttad sen piiriin tule-
vien toimintojen ja ryhmien tavanomaisiin tulos- tai kannustepalkkausjérjestelmiin.
Mattila lis&d, ettd palkitsemisessa on aina myos negatiivinen ulottuvuus, eiké sen kayt-
tamistd pida pelats tai peitelld liilkaa. Jos muutoshanke ja4 tavoitteista, viivastyy tai epa-

onnistuu, se saa nakya tulos- ja kannustepalkkauksessa rajustikin.

Mattila (2007, 192-193) mainitsee muutoksen vakiinnuttamisvaiheesta, jossa muutos-

hankkeen hyodyt vasta realisoituvat ja lopputulos kirkastuu. Liian aikaisin ei saa hellit-
t&d ja luottaa siihen, ettéd projektitehtdvien loppuminen tarkoittaa suoraan komeasti vii-
meisteltyd hanketta. Vakiinnuttamisen aikana muutokseen kiinnitetyt voimat myos oh-

jataan uusiin haasteisiin tai tulosten hyddyntdmiseen.

Ankkurointi k&ytantdon on usein pitkd, monivaiheinen tie. Kest&a kauan, ennen kuin
muutoksen synnyttdméa uusi toiminto on luonteva kokonaisuus, missé ei kéytet4 vanho-
ja nimid eik& haikailla vanhan perdan. Ankkurointivaihe kestdd muutoksen koosta riip-
puen kuukausia, vuoden, useita vuosia. Muutoksen siséistamiseen tarvitaan ainakin yksi
kokonainen suunnittelujakso eli on elettdva yhdessa lapi niin sanotun vuosisuunnittelu-
kellon ajan. Siind ajassa saadaan yhteistd kokemusta, miten suunnittelu tehdaan ja miten

tuloksia saadaan aikaiseksi. (Valpola 2004, 34.)

Onnistuneen muutosprosessin kysymykset ovat kiteytettavissa seuraaviin lahtékohtiin.

Hyvélla suunnittelulla luodaan edellytykset onnistuneelle muutosprosessille. Kuitenkin
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toteutukseen tulee suhtautua joustavasti ja prosessien kuluessa tulevia mahdollisuuksia
on kyettava kéayttdmadan hyvéksi, vaikka ne muuttaisivat haluttua suuntaa. Keskeinen
haaste on my0s pitd&d muutosprosessin toteutuminen liikkeessd ja kiinnostavana. Muu-
tosjohtajan on kyettava ylldpitdimaén motivaatiota ja innostusta muutosprosessin toteu-
tukseen koko prosessin ajan. Taté varten saatetaan tarvita esimerkiksi muutosta vahvis-
tavia kokouksia, joissa kdydaan lapi onnistumisen kokemuksia ja tavoitteita, mitkd osal-
taan muistuttavat muutoksen tarkeydestd. (Stenvall & Virtanen 2007, 50.)

Henkildstd muutosprosessissa

Stenvallin ja Virtasen (2007, 50) mukaan erilaisissa tutkimuksissa on nahty henkildston
ja yhteison koskevan muutokset prosessinomaisesti. Henkiloston kokemuksissa voi-
daan erottaa kolme toisistaan poikkeavaa vaihetta muutoksen toteutuksessa. Namé ovat

lamaannusvaihe, toiveen herddmisvaihe seké sopeutumisvaihe.

Lamaannus on henkiléston muutosprosessin ensimmadinen vaihe. Se tarkoittaa, etta
henkildsto lamaantuu, joutuu shokkiin, kuullessaan tulevasta uudistuksesta, Sen seura-
uksena on muutoksen voimakas kieltdminen tai kritiikki. Tunnelma on kired ja apaatti-
nen. Ollaan ik&&n kuin muutosta ei koskaan tulisi. Kuvaavaa lamaannusvaiheelle on
rajallinen kyky vastaanottaa informaatiota. Siksi viestintd muutosprosessin alkuvaihees-
sa voi olla ongelmallista. Johto vaitt4d, ettd kaikki oleellinen informaatio annettiin muu-
tostilanteessa. Henkiloston mielestd muutoksesta ei annettu mitadn informaatiota. Toi-
nen vaihe muutostilanteessa on toiveen herddminen. Tall6in tunnelmat muutoksen suh-
teen vaihtelevat vuoristoratamaisesti ylhaalta alas ja pdinvastoin. Vélill& henkilosto ko-
kee, ett4 uudistuminen etenee ja omalla organisaatiolla on tulevaisuutta. Toisinaan tun-
nelmat ovat apeat ja kasityksend on, ettei muutosvaiheesta selvitd. Kolmas vaihe muu-
toksessa on sopeutuminen. Ajattelutavaksi alkaa muodostua, etta kylla tasta sittenkin
selvitadan. Henkilosto alkaa ndhdd muutoksissa uuden mahdollisuuden ja haasteita, Voi-
daan siis sanoa, etté tassd vaiheessa organisaatio alkaa elaméaan uutta tilannetta. Mennyt-
t4 el endd muistella nykyista parempana, vanhoina hyvind aikoina. (Stenvall & Virtanen
2007, 50-51.)
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Mattilan (2007, 171) mukaan pelko osaamattomuudesta ja pdtemattomyydestd on yksi
tarkeimmistd muutosvastarinnan lahteistd. Jakamalla informaatiota avoimesti seké huo-
lentimalla riittdvastd koulutuksesta ja perehdytyksesta voidaan helpottaa uusien valinei-
den ja mallien k&ytt6onottoa ja nopeuttaa niiden vakiintumista.

Mattila (2007, 186-189) kuitenkin kertoo, ettd vain harvoin siséisesta viestinnasté saa
kiitosta. Tyypillisesti kritisoidaan joko tiedotuksen niukkuutta tai puuttumista, sen jélki-
jattoisyytta tai liiallista informaatiotulvaa. Kuitenkin jotta haluttu viesti saadaan todella
vastaanottajille perille, vaatii viesti, eri tutkimusten mukaan, 6-7, 12 tai jopa 17 toistoa.
Ndiden syiden vuoksi jo muutoshankkeen suunnitteluun ja ohjaukseen kannattaa ottaa
alusta pitden mukaan viestinndn ammattilainen, joka tuntee organisaation kulttuurin ja
historian mahdollisimman hyvin. Keskitetty viestinndllinen koordinaatiopiste varmistaa
tiedotuksen loogisen etenemisen, johdonmukaisuuden ja yhteisen kielen koko organi-

saation ja henkiloston ndkdkulmasta.

Stenvallin ja Virtasen (2007, 51-52) mukaan yksi keskeinen haaste on, ettd muutostilan-
teissa organisaation eri rynmaét, kuten henkil6sto ja johto, saattavat eldé toisistaan poik-
keavissa muutosten vaiheissa. Johto, joka keskeisend muutosagenttina on saanut itsel-
leen kaiken tarvittavan informaation, on ehka ehtinyt sisdistdmain muutoksen ja néke-
madn siind olevat mahdollisuudet. Henkilostd puolestaan on vield shokissa ja lamaan-
tunut. Organisaatioiden muutoksissa eri vaiheissa eldminen aiheuttaa usein epdselvyytta
ja hdmmennysta uudistusta tekevissé organisaatioissa. Henkilosto ei valttamatta ole
kovinkaan kiinnostunut uusista visioista, jos edellinenkin uudistus vield hdmment&a.
Kaiken kaikkiaan henkildston muutosvaiheiden lapikdyminen kertoo organisaation ja
siella tydskentelevien muutoskyvystd. Mitd nopeammin organisaatio kykenee k&dymaan
lapi vaiheet, sitd muutoskykyisempi se on. Henkiloston kokemuksia pitéa tukea kriitti-

sella reflektiivisyydelld, tiedon luomisella ja luottamuksella.

Mattila (2007, 184-185) toteaakin, ettd on erityisen tarke&a on ylimmén johdon, opera-
tiivisen muutosjohdon ja I&hiesimiesten I&sndolo organisaatiossa. Pelkka lasnéolo voi
luoda henkilostolle turvallisuuden tunteen muutoksessa. Mattila lisaa, ettd mikaan ei
olekaan niin tehokas epdvarmuuden lietsoja ja huhujen levittdja kuin viestijan lisdanty-

nyt poissaolo. Td&mén vuoksi etenkin suorassa henkildesimiesroolissa toimivien on
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kiinnitettdvd huomiota ajankéytt00nsa ja annettava aikaa muutosta lapikayvélle henki-
|6kunnalle esimerkiksi sadnnollisilla yhteisilla palavereille tai tydtunneilla.

Organisaation toiminta muutosprosessissa

Valpolaa (2004, 32) mukaillen ensimmadinen isompi muutos on useimmille organisaati-
ossa uusi tilanne, josta ei ole kokemusta. Ihmisill ei ole tietoa, millaisen prosessin
muutospaatokset tuovat mukanaan. Muutosten jatkuessa jokaiselle organisaatiossa tulee
omakohtaista kokemusta erilaisista tilanteista, ja jo lahtotilanteessa tiedetddn mitd on
edessé. Kannattaa kuunnella ja arvioida, mink& verran ja minkélaista muutosvoimaa on
kaytossd. Varsinkin ne organisaatiot, joilla on ollut hyvin turvalliset olot, tarvitsevat
tukea muutostarpeiden hyvéaksymiseen. Risking on, ettd muutoksiin tottunut osapuoli
unohtaa pitdd myos sen osapuolen mukana vauhdissaan, joka ei ole tottunut muutok-
siin, eik& kokemuksen puutteen vuoksi ole osannut osallistua suunnittelutilanteisiin
odotetulla aktiivisuudella. Osallistumisella ja nopeasti nakyvilla muutostuloksilla voi-

daan lisdtd4 muutosvoimaa ja halua toteuttaa asioita.

Stenvallin ja Virtasen (2007, 53) mukaan jokainen muutos on investointi organisaatiol-
le. Helppoa ja vaikuttavaa muutosta ei ole. Muutosprosessi vie aina huomiota pois pe-
rustehtévéstd. Organisaatiossa olikin hyodyllista ajatella, ett4 toiminnassa tarvitaan aina
tasapaino uuden kehittdmisen ja nykytilan toiminnan tehokkuuden vélilla. Muutos luo
vaistamatta organisaatiossa toimintaa. HenkilOsto alkaa tydskennelld uudistusta vaativi-
en asioiden kanssa. Aktiivisuus kasvaa ja tydyhteisoon syntyy liikettd ja tekemistad. Kun
tydntekijat tekevat samanaikaisesti nykyiset tyot ja uudet, tehokkuus kasvaa vaistamatta
muutoksen alkuvaiheessa. Véhitellen muutoksen vaatima tyoméaaré alkaa kuormittaa
henkil6stod niin, ettd kyky suorittaa perustehtavia heikkenee. Samalla kuitenkin muutos
heikent&d tuottavuutta. Vahitellen muutoksissa esiintyviin ongelmiin 16ydetaan ratkaisu-
ja. Muutoksen tuomat k&ytannot vakiintuvat ja rutiinit syntyvét. Seurauksena on tavalli-
simmin, ettd tuottavuus kasvaa, jos muutoksen tuottamat asiat ovat tarkoituksenmukai-
sia ja itsessddn toimintaa parantavia. Konfliktien vahetessa myds tyontekijoiden energia

keskittyy jalleen entistd enemman perustehtdvien suorittamiseen.
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Seuraavassa kuviossa klassinen muutoskayrd kuvaa muutoksen etenemisté organisaati-

ossa huomioiden sen vaikutukset toiminnalliseen tehokkuuteen (kuvio 5).

Tehokkuus

AN

Aika

Kuvio 5. Klassinen muutoskéyré (Stenvall & Virtanen 2007, 53)
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5 Vakuutustoiminnan erityispiirteet

Vakuutustoiminnan Kvalitatiivinen Toimintamallin
IVETE tutkimus suunnittelu ja
rakennus
Vakuutus palvelutuot- Palvelujen jakelu- Tapiolan jakelukana-
teena kanavat vat
Kvantitatiivinen Toimintamallin Kvantitatiivinen
tutkimus toteutus ja kehitys tutkimus

Vakuutuspuolella yritykset toimivat samalla tavoin kuin yritykset muilla toimialoilla.
Vakuutusyhti6illa on erilaisia palvelukanavia omista toimistoista aina yrittajavetoisiin
toimipisteisiin asti. Vakuutusalalla palvelun laadun merkitys suurenee, silla vakuutus-
tuote on monessa vakuutusyhtidssa hyvin samankaltainen ja vertailtavuus on asiakkaille
vaikeaa.

5.1 Vakuutus palvelutuotteena

Asiakkaat eivat osto tuotteita tai palveluja vaan niiden hyotyja. Asiakkaat ostavat koko-
naisuuksia — tuotteena on itse vakuutus, mutta siihen liittyy miten vakuutus myydaan,

miten epéselvyydet hoidetaan ja miten siit4 laskutetaan.

Tapiola —ryhmén myynti- ja asiakaspalvelu yksityistalouksille yksikdn suunnittelupaal-
likké H. Miettinen (18.8.2010) sanoo, ettd vakuutusyhtidissa yleisesti luullaan, ettd tuote
on se joka myy, vaikka néin ei ole. Asiakkaiden saama kokemus on se joka myy. Vakuu-
tusalalla tuotteet ovat hyvinkin paljon samanlaisia ja eroa on vaikea tehda eri yhtididen
tarjoamien tuotteiden valille. Tdmaén takia palvelun laatu on erityisen tarkeéssa roolissa
vakuutusalalla. Palvelun laatu on sitd, mitd asiakas palvelutilanteessa kokee. Koettuun
palveluun vaikuttaa olennaisesti se, mité ostajan ja myyjan palvelutapaamisessa tapah-
tuu. Yleisesti oletetaan, ettd laadun mittariksi riitt4d kokonaispalvelun lopputuloksen
tekninen laatu, joka j&d asiakkaalle, kun palvelutilanne ja vuorovaikutustilanne on ohi,
mutta nain ei ole. Toisena ulottuvuutena on otettava mukaan toiminnallinen laatu, eli
miten ja mill tavalla palvelu toimitetaan asiakkaalle. Asiakkaan nakékulmasta hyodyt

syntyvét asiakkaiden liiketoiminnassa/eldmantilanteessa, kun he hyddyntévat ostamaan-
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sa ratkaisua. Asiakas luo saamaansa hyotyd itse koko asiakassuhteen ajan, ja hyoty syn-
tyy osittain asiakkaan ja vakuutusyhtion valisessé vuorovaikutuksessa.

Gronroosin (2009, 111) mukaan tilanteet, joissa asiakas on vuorovaikutuksessa palve-
luntarjoajan resurssien ja toimintatapojen kanssa, ovat laatukokemuksen kannalta rat-
kaisevia. Ndma vuorovaikutustilanteet tai palvelutapaamiset méaéradavat toiminnallisen
laadun tason. Lisaksi tuloksen tekninen laatu siirtyy naissa tilanteissa kokonaan tai val-
taosaltaan asiakkaalle. Tdllaiset totuuden hetket merkitsevdt sitd, ettd palveluntarjoajalla
on t&ssé ja nyt mahdollisuus osoittaa asiakkaalle palvelujensa laatu. Asiakas kokee téllai-
sia totuuden hetki& koko ajan ollessaan palveluorganisaation asiakas, joten totuuden
hetket tulee suunnitella ja valmistautua huolella jotta palvelun laatu ei kérsi.

Miettisen (18.8.2010) mukaan vakuutustuote on erilainen kuin joku muu kiinted tuote.
Kiinte4 tuote valmistetaan etukateen ja kulutetaan sen jdlkeen, kun taas palvelutuotetta
kulutetaan samanaikaisesti kun palvelua saadaan. Vakuutustuote on niin sanottu ydin-
palvelu. Palveluiden kilpailutilanteessa lisdpalvelujen tarjoaminen asiakkaille varsinaisen
ydinpalvelun ohella on yksi keino peitota kilpailijat, joiden ydinpalvelut ovat hinnaltaan
ja laadultaan samantasoisia. Lisdpalveluna yrityksille voi toimia esimerkiksi riskikartoi-

tuksen teko ja yksityisasiakkaalle, ett4 hanta palvellaan nopeasti ja asiantuntevasti.

Gronroosin (2009, 79-81) mukaan palveluilla on jokseenkin yleisluonteisia peruspiirtei-
t4. Palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista tai joukosta toimintoja. Palve-
lut my6s tuotetaan ja kulutetaan jossain maérin samanaikaisesti sekd asiakas osallistuu
ainakin jossain maarin palvelun tuotantoprosessiin kanssatuottajana. Palvelut ovat vaih-
televassa madrin aineettomia ja palvelu koetaan yleensé subjektiivisesti. Kun asiakkaat
kuvailevat palveluja, he kéyttavat esimerkiksi sanoja "kokemus”, ”luottamus”, “tunne”
ja "turvallisuus”. N&mé ovat hyvin abstrakteja tapoja luonnehtia palveluja. Tdma johtuu
tietysti palvelujen abstraktiudesta. Asiakkaan on yleensa hyvin vaikea arvioida palvelua.
Tastd syysta kirjallisuudessa suositellaan usein palvelun konkretisoimista fyysisilla kei-

noilla, kuten kayttamall4 esimerkiksi pankkikortteja ja asiakirjoja.

Vakuutustoimintaa tutkinut R. Jarvinen (2000, 23) kuvaa vakuutuksia aineettomiksi,

mika tarkoittaa sitd, ettd vakuutus ei ole ké&sin kosketeltava ja konkreettinen tavara, vaan
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vakuutuksen ottaessa asiakas ostaa lahinnd turvaa akillisten tapahtumien varalle, josta
todisteeksi han saa vakuutuskirjan. Vakuutusta pidetadnkin yhteng kaikkein aineetto-
mimmista palveluista, sill4 se perustuu turvallisuuden tunteeseen. Tuotannon ja kulu-
tuksen samanaikaisuudella viitataan siihen, ettd vakuutuspalvelu syntyy vasta palveluti-
lanteessa. Kun asiakas astuu vakuutusyhtion konttoriin ja ottaa vakuutuksen, vakuutus-
turvan kulutus alkaa vélittdmasti. Turvaa kulutetaan kaikki ne vuodet, jolloin vakuutus-
sopimus on voimassa sen sijaan, ettd kulutus lakkaisi asiakkaan poistuessa konttorista.

Yrityksissé on tavallista, ettei reklamaatioiden kasittely, laskutusta ja tuotedokumentaa-
tiota pidetd asiakkaille tarjottavina palveluina, vaan pikemminkin hallinnollisina, talou-
dellisina tai teknisind rutiineina, jotka on hoidettava. Toimintoihin, jotka toteutetaan
ilman asiakaskeskeisyytté vaikka ne vaikuttavat asiakkaan mieltymyksiin, hanen késityk-
seensd yrityksestd ja pitkalld aikavalilld myos hédnen ostokayttdytymiseensd, on mahdol-
lista muuttaa aktiivisesti hoidettaviksi palveluiksi, joihin asiakas suhtautuu mydnteisesti.
Na&in toimimalla yritys lujittaa samalla asiakaskontaktejaan. Piilopalvelut tarjoavat
useimmille yrityksille huomattavia mahdollisuuksia asiakkaiden hallintaan, mutta niin
kauan kuin néitd toimintoja pidetd&n hallinnollisina, taloudellisina tai teknisind rutiinei-

na eli ei-palveluina, ne pysyvat piilevind. (Grénroos 2009, 23-24.)

Vakuutusalalla piilopalveluilla on suuri merkitys asiakkaille tarjottavassa kokonaispake-
tissa. Piilopalvelut suovat mahdollisuuden pysyvén kilpailuedun kehittdmiseen ja sdilyt-
tdmiseen. Asiakkaat kiinnittdvat huomiota Tapiola-ryhmad asiakastutkimuksen (2009,

piilopalvelut) mukaan asioinnissaan seuraaviin asioihin:

— laskujen selkeys

— virheiden korjaaminen

— valitusten kasittelyn nopeus

— laadukas toiminta

— asiakkaille annettava ohjeistus — vakuutustuote vaatii konsultointia
— asiakkaille annettava koulutus

— miten huomioi asiakaan ja heidén erityistoiveensa

— miten hyvin pidetdan lupaukset

— miten sovitut aikataulut pitavat
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— asiakkaan liiketoiminnan ja sen luonteen tunteminen
— oikeiden ratkaisujen esittdminen

— toiminta vahinko/korvaus tilanteessa.

Néama seikat hyvin hoidettuina helpottavat asiakkuutta ja saattavat myds auttaa asiakas-
ta sdastdmaan rahaa. Laskujen selkeys, virheiden korjaaminen ja valitusten késittely ovat
”nakymattomid palveluja” ja ne hoidetaan niin, ettei niitd mielletd palveluiksi vaan on-

gelmiksi. (Tapiola-ryhmé 2009, piilopalvelut.)

5.2 Palvelujen jakelukanavat

Gronroosin (2009, 34) mukaan yha useampien markkinoiden asiakkaat vaativat palve-
luyrityksiltd muutakin kuin pelkkaa teknisté ratkaisua johonkin ongelmaan. Asiakkaat
muuttuvat vahitellen entistd valistuneimmiksi ja samalla entist4 vaativammiksi. Ha ha-
luavat lisdd mukavuutta, vahent&d ja lieventdd ongelmia ja karsia lisékustannuksia. He
etsivat lyhyesti sanottuna entistd parempaa arvoa. Liséksi yhd rajummaksi ja globaa-
limmaksi ké&yva kilpailu tekee asiakkaista yhé vaativampia. Yritykset haluavat toimittaa
asiakkailleen entista arvokkaampia tarjoomia ja suuntaavat huomionsa palveluihin, mik&
pakottaa kilpailijatkin kiinnittdmaan huomiota palvelujen merkitykseen. Palvelukilpai-
lussa parjadminen asettaa yrityksille haasteen myds palvelukanavavalinnoissa, koska
kuten edelld mainittiin niin asiakkaat odottavat ja vaativat saada erinomaista ja yksilol-
listd palvelua. Téllaisen palvelun antaminen luo kuitenkin suuren kustannuspaineen
yrityksille mutta nykyaan etenkin tietotekninen kehitys lisa4 yritysten mahdollisuuksia

luoda uusia palveluja entistd helpommin.

Hellmanin ja Varilan (2009, 40-41) mukaan asiakasrajapinta on kasvanut, kun sahkoi-
nen tuote- ja palvelutarjonta on lisdantynyt ja asiakkaiden kontaktitarpeet ja ostoproses-
sit ovat muuttuneet. Kanavatarjonnan kasvu on puolestaan monipuolistanut rajapintaa.
Ndin ollen ajattelu yksi kanava yksi asiakas on jo kauan sitten haihtunut. Tilalle on tul-
lut yksi asiakas ja monta eri kanavaa. Yrityksen kannalta monikanavaisuus luo tarpeen
tunnistaa asiakkaat ja yhdistad heidan kontaktinsa. Monille sellaisille yrityksille, jotka
elavat viela tuotekeskeisen tuote- ja palvelutarjonnan aikaa, verkon hyvaksikéytté on

jaényt alkeelliselle tasolle: jaetaan tietoa nykyisista tuotteista sekd rakennetaan ilmaisia
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palveluja. Vaikka markkinat ovat pirstoutuneet, yrityksié vaivaa internetissa viela suu-
ruuden ajattelu; muutama tuhat asiakasta ei ole mit&dn, taytyy olla satoja tuhansia.
Vaikka néitd satoja tuhansia ei pystyttaisi mitenk&adn hyodyntdmaan ja suuri osa huka-
taankin, ajatellaan, ettd tarkeintd on volyymi. Ei tulos. Kun johtamisessa keskeiselld
sijalla on tuotteella ansainta, verkkoon on rakennettu erilaisia palveluja — jopa itsenéisia
tuotteita — joilla ei ansaita ja joiden kéyttdjilta ei veloiteta mitd&n. Kun liiketoiminta ja
kilpailu siirtyvat yhd enemman verkkoon, yrityksille ilmaantuu kaksi haastetta: ensinna-
kin miten ja missd muodossa siirtdd nykyisid tuotteita verkkoon ja toiseksi, miten onnis-
tua tekemaan tuote tai palvelu maksulliseksi. Palvelujen osalta ongelma on laajempikin.
Ne on ndhty enemmaénkin tuotteen laajennuksena kuin itsendisind, veloitettavina koko-
naisuuksina. Kiristynyt tuotteiden hintakilpailu luo ennen pitkad kestdmattoman tilan-
teen, jos aina vastataan asiakkaan kasvaneisiin odotuksiin tarjoamalla asiakkaille ilmaisia

palveluja.

Jarvisen (2001, 28-41) mukaan palvelukanavien arviointi rakenteellisin perustein ei ole
ainoa kriteeri arvioida kanavavaihtoehtoja, vaan niitd voidaan tarkastella myos omistuk-
sen, samanlaisuuden ja péallekkaisyyden mukaan. Palvelukanavat voidaan jakaa omis-
tuksellisesti kolmeen tyyppiin: palvelun tuottajan omistamat niin sanotut omat kanavat,
itsendiset palvelun tuottajasta omistuksellisesti riippumattomat kanavat sekd useampien
tuottajien tai vélittajien yhteisomistuksessa olevat kanavat. Naméa kolme omistustyyppia
on yhdistettévissa erilaisiin rakenteisiin, jolloin saadaan kaiken kaikkiaan 18 erilaista

kanavamallia palvelun tuottajien strategisen paatoksenteon perustaksi. (Taulukko 8.)

Taulukko 8: palvelukanavien tyypittely (Jarvinen 2001, 28-41)

Kanavan Kkriteeri Kanavan tyypit

Omistus Omat kanavat
Itsendiset kanavat

Yhteisomistuskanavat

Samanlaisuus samanlaistetut kanavat

erilaistetut kanavat

Paallekkaisyys taysin pdallekkdiset kanavat
osittain péallekkaiset kanavat

toisiaan taydentdvat kanavat
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Palvelukanavia voidaan erotella toisistaan myos muilla kriteereilld; ne voivat olla saman-
laisia tai erilaistettuja, ne voivat tdydent&d toisiaan tai olla paallekkaisia. Mikali palvelu-
yritys valitsee toimintamallikseen samanlaiset kanavat, esimerkiksi useita vahittdismyyn-
tiketjuja, se tarjoaa joka kanavan kautta tdsmélleen samanlaisen palvelusortimentin. Mi-
kéli taas kanavat ovat erilaistettuja, niilld kullakin on oma toiminta-alueensa tai asiakas-
segmenttinsd, joka huomioonottaen tarjonta on suunniteltu. Esimerkkin erilaistetuista
kanavista ovat pankit, jotka tarjoavat kuluttajille omaisuudenhoitopalveluja ja vakuutus-
yhtiot, jotka tarjoavat sijoitussidonnaisia vakuutuksia. Kuitenkin molempia kanavia
kdyttéden asiakkaat saattavat sijoittaa osan varallisuudestaan samaan sijoitusrahastoon.
Samanlaiset kanavat ovat toistensa kanssa taysin tai osittain paallekkaisid. Ne tarjoavat
taysin samanlaisia palveluita tai palvelupaketteja samoille asiakassegmenteille ja samalla
toiminta-alueella, ja siten ne kilpailevat keskendan. Osittain péallekkaiset kanavat toimi-
vat siten, ettd ne tarjoavat samoja palveluja, mutta osittain eri maantieteellisilla alueilla.
Paallekkaisyys aiheutuu reuna-alueista. Toisiaan tdydentévat kanavat tarjoavat palveluja
rajoitetusti vain tiettyihin tilanteisiin tai ydinliiketoimintaansa liittyen, kuten matkatoi-
mistot tarjoavat matkavakuutuksia, autoliikkeet moottoriajoneuvovakuutuksia ja pankit

lainanhoitoon liittyvid vakuutuksia. (Jarvinen 2001, 28-41.)

5.3 Tapiolan jakelukanavat

Tapiola-ryhman liikepaikkastrategiassa (2004) sanotaan, ettd palvelukanavastrategia oh-
jaa asiakkaat ja potentiaaliset asiakkaat k&yttdmaan tarkoituksenmukaisella ja rationaali-

sella tavalla eri palvelukanavia.

Tapiolassa palvelukanavat (Tapiola-ryhmé 2010, palvelukanavat) ovat p&&osin erilaistet-
tuja ja ryhmittely on tehty sen ja kanavarakenteen mukaan, mutta osittain ryhmittelya
on tehty myds omistuksen mukaan. Toimistoista kasin toimivat yksityistalouslohkon
myyntikanavat ovat talousneuvojat, asiakasneuvojat/palvelumyyjat, pankkineuvojat ja
yrityspalveluneuvojat. Lisaksi toimistoilta kasin toimivat yrittdjapohjalta vakuutusedus-
tajat. Muita myyntikanavia ovat yrittdjavetoiset, franchising-konseptin pohjalta toimivat
paikallispalvelut, puhelin- ja verkkopalvelu, internet sekd Vahinko-Tapiolan alla toimiva
autoliike- ja katsastusasemakanava. Seuraavassa on lyhyet kuvaukset kunkin myynti-

kanavan roolista ja tehtavista.
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1) Talousneuvojat

Talousneuvojien toiminnan tarkoituksena on asiakkaiden vakuutusturvan tadydentami-

nen toimistoilla tapahtuvissa vakuutusturvan kartoituksissa. Talousneuvojia kdytetaan

my6s kampanjaluonteisesti strategisiin hankkeisiin nimettyjen asiakasryhmien huolen-

pidossa. Talousneuvojat voivat hoitaa my0s asiakkaiden pankkiasioita (mm. tilinavauk-
set) lukuun ottamatta lainaneuvotteluja, jotka ovat pankkineuvojien keskeisin tehtéva.

2) Asiakasneuvoja — ja palvelumyyja

Asiakasneuvojien tehtavand on huolehtia siséén tulevasta asiakasvirrasta ja tehda asia-
kasohjauksia, antaa vakuutus- ja korvausneuvontaa, tehdd asiakkaille kokonaisvaltaisia
turvantarkistuksia (niill4 toimistoilla, joissa talousneuvojaa ei ole) seké tehdd ns. nopeaa
kauppaa. Palvelumyyjien tehtdvand on huolehtia sisa4n tulevasta asiakasvirrasta ja tehdd
asiakasohjauksia, antaa vakuutus- ja korvausneuvontaa seké tehdé ns. nopeaa kauppaa.
Palvelumyyjien merkitys verkkoasioinnin edistdmisessé on suuri. Toimistoille asioitaan
hoitamaan tulevat asiakkaat opastetaan verkkopalveluiden kayttoon. Verkkoasioinnin
avulla pienennetddn asiakkuuksien hoidon kustannuksia ja parannetaan asiakkuuksien

kannattavuutta.

3) Pankkineuvojat

Pankkineuvojat vastaavat lainaneuvotteluista yksityistalousasiakkaiden kanssa, joille he
voivat myyda suppeaa valikoimaa muiden yhtididen kuin pankin tuotteita. Erityisesti
sellaisia, jotka liittyvat henkil6riskeihin. Pankkineuvojat toimivat Tapiolan toimistoissa

ja paikallispalveluissa.

4) Yrityspalveluneuvojat
Yrityspalveluneuvojat ovat PK-sektorin yrityksien huolenpitoon ja tdydennysmyyntiin
erikoistuneita henkiloitd. Yrityspalveluneuvojat toimivat puhelimitse, eivatka tapaa asi-

akkaita kasvotusten.

5) Edustajat
Vakuutusedustajat ovat Tapiolalle tdrked vakuutusten ja finanssipalveluiden myynti- ja
markkinointikanava. Myyjat toimivat itsendisind yrittdjiné ja ovat asiamiessopimus-

suhteessa Tapiolaan. Toiminnan painopisteend on uusien asiakkaiden hankinta, mutta
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huolenpito omista asiakkaista ja muu asiakassuhteen lujittaminen ovat myds keskeisid
asioita. Vakuutusedustajakanavaan kuuluvat myds matkatoimistot, tilitoimistot yms.
Niiden merkitys kokonaismyynnissé on vahdinen (alle 1 %).

6) Paikallispalvelu

Paikallispalvelu on franchising toimintakonseptiin perustuva toimipiste, joka on ulkoi-

selta ilmeeltdén ja ndkyvyydeltd&dn Tapiolan omistamien toimistojen kaltainen. Asiakas-
viestinn&ssd paikallispalvelusta kéytetddn toimisto-nimikettd. Paikallispalveluihin kuuluu
yrittajan lisaksi paikallispalvelun edustajasuhteessa olevia vakuutusedustajia ja tyosuh-

teisia asiakasneuvojia.

7) Puhelin- ja verkkopalvelu
Puhelinkanavan tavoitteena on tarjota Tapiolan asiakkaille mahdollisimman kokonais-
valtaisia ratkaisuja. Kun asiakkaan talousasioiden hoidon kokonaisuus vaatii tapaamista

myyjan kanssa, niin silloin sovitaan tapaaminen talousneuvojan tai edustajan kanssa.

8) Internet

Internetin ensisijainen tavoite on ollut mahdollistaa asiakkaille talousasioiden hoito
ajasta ja paikasta riippumatta. Viime aikoina ovat odotukset myos palveluiden myynnin
suhteen kasvaneet ja internetille onkin asetettu haastavat myyntitavoitteet jatkossa.
Myyntikanavana Internetissa tarjotaan téalla hetkelld yksinkertaisia tuotteita ja palveluita,
joita on helppo ostaa. Jatkossa uudet sovellukset mahdollistavat monimutkaisempien

kokonaisuuksien tarjonnan asiakkaille.

9) Autoliike- ja katsastusasemat
Autoliikepalvelut on Vahinko-Tapiolaan kuuluva valtakunnallinen yksikkd, jonka vas-
tuulla on hoitaa yhtd Tapiolan suurimmista myyntikanavista. Autoliikekanavaan kuulu-

vat autoliikkeet, katsastusasemat, maahantuojat, rahoitusyhtiot ja muut sidosryhmat.
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6 Autokauppa - autovakuutusten myyntikanavana

Vakuutustoiminnan

kuvaus

Kuvalitatiivinen
tutkimus

Toimintamallin
suunnittelu ja

rakennus

Taustatiedot

Keskeiset toimijat

Vakuutus autokau-
passa

Kvantitatiivinen
tutkimus

Toimintamallin

toteutus ja kehitys

Kvantitatiivinen

tutkimus

Tapiolan autoliikepalvelut tutki autokauppoja soveltavan antropologian keinoin alku-
vuodesta 2009. Tutkimuksen suoritti ulkopuolinen tutkimusyritys. Tutkimuksen tavoit-
teena oli ymmartaa autokauppojen tavoitteita, toiveita ja arkieldman ongelmia heiddn
omasta ngkokulmastaan seka selvittad niiden vakiintuneet toiminnan tavat vakuutus-
tuotteiden ja -palveluiden myymisessé, kuluttamisessa ja ndiden reunaehdoissa seka
ymmarta4 autokaupan keskeisten toimijoiden erilaiset tavoitteet, vakuutusten myymisté

tukevat rakenteet ja nykyiset haasteet.

6.1 Taustatiedot

Autokaupoissa seurattiin johtajien, automyyjien, autosihteerien ja korikorjaajien arki-
péivaa seké haastateltiin heitd Tapiolalle tarkeist4 asioista. Haastattelut suoritettiin
avoimina haastatteluina ilman haastattelurunkoa. Kyseisten toimijoiden haastattelut
tallennettiin videokameralla. raakamateriaalia syntyi noin 120 tuntia. Tutkimusyritys
stilisoi materiaalista esiin usein toistuvia aihioita, joita analysoin yhdessa tutkimusyrityk-
sen konsultin kanssa ja nostin esiin tutkimusraporttiin Tapiolan ndkdkulmasta tarkedt

asiat.
Tutkimukseen osallistui yhdeksan autokauppaa Eteld-Suomen alueella: Helsinki, Es-

poo, Vantaa, Tampere, Lahti. Autokaupat olivat Suomen suurimpiin kuuluvia merkki-

liikkeitd. Tutkimukseen osallistui yhteensé noin 30 henkil6a.
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6.2 Keskeiset toimijat

Autokaupat ovat keskeisend valittajand Tapiolan ja vakuutuksenottajan valissa. Auto-
kaupat ovat sekéd autovakuutuksen media ettd myyntikanava, joissa vakuutuksen ja asi-
akkaan vélissd on monta tahoa. Kaikki ovat tarkeitd autovakuutusmyynnin kannalta,
mutta eri tavoin. Tyypillinen autokauppa koostuu eri toiminnallisista rooleista: johtaja,
myyjat, autosihteerit ja korikorjaamo. Kaikilla n&illd on oma tehtévénsé ja erilaiset pyr-
kimykset péivittaisessa ty0ssadn. Seuraavaksi kdydaan tarkemmin [dpi eri toimijoiden
rooleja ja tavoitteita.

6.2.1 Johtajat

Johtajan yleisend pyrkimyksend on pitkajanteinen kehitystyd kaupan mahdollistamiseksi
ja kasvun takaamiseksi. Autovakuutuksessa nahdaan laajamittainen yhteistydémahdolli-
suus, jossa tavoitteena on asiakkaiden sitominen autobréndiin tai myymaélaan. Huollot,
korjaukset ja sijaisautot ovat tarked liiketoiminnan laajennus autokaupoille. Siksi kump-
panuudet ovat houkuttelevia. Johtajien yhteistydhalu ja aktiivisen yhteistybkumppanien
etsinnén taustalla on laajempi toimialan muutos. Toimialan pyrkimyksena on siirtyd yha
enemmaén elinkaariajatteluun: pois autosta yksittdisena tuotteena ja kertaluontoisesta
asiakkuudesta kohti autoa osana siihen sidottua kokonaispalvelukaarta ja asiakkuuden

pitk&aikaista sailyttdmistd. Tamd mahdollistaa lissmyynnin.

Autoilu palveluna muodostaisi parhaimmillaan kokonaisuuden, jossa eri toimijoiden
tarjonta sidotaan yhteen pisteeseen — autokauppaan. Vakuutusyhtion odotetaan tuovan
autokaupalle uusia, hyvdkatteisia tuotteita ja auttavan loppuasiakkaan sitomisessa tiet-
tyyn myyntipisteeseen tai ketjuun. Myds myyntid edistavét yhteistydmuodot asiakasoh-
jausten vaihdon suhteen ndhddan kiinnostavana. Osa johtajista osasi nimetd muita mai-
ta, joissa yhteistyOlle on jo l6ydetty uusia muotoja. Erés autotalon johtaja kertoo esi-
merkin englannista, jossa vakuutusyhtiot ovat jo yhteistydssé pitkalla. Ne ovat pysty-

neet luomaan uudenlaisen tulovirran molemmille osapuolille.
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6.2.2 Automyyjat

Automyyjdt ovat ensisijaisessa kontaktissa asiakkaisiin. Myyjien térkein tehtava on myy-
d& autoja, ei mik&dn muu. Myyjdt ovat myos vakuutusmyynnin kannalta tarkeimmat

henkilot. Myyjien tyypillinen tydpdivad koostuu monesta eri tehtévastd, ei vain myynnis-
ta: valmistelu, esitteiden tekeminen, myyminen, autojen liikuttelu ja valmistaminen luo-

vutukseen, jatkuva yhteys potentiaalisiin asiakkaisiin eri kanavia pitkin.

Provisiopalkkalaisille tarkeintd on saada kaupat tehtyd. Myyntikisat ovat joskus houkut-
televia, koska niisté voi saada lisatienestid. Mutta ne eivédt ohjaa auton myyntig, koska
auton myyminen on aina keskitssa. Parasta tyssé on kaupan clousaaminen, vapaus ja

tyopdivien vaihtelevuus.

6.2.3 Autosihteerit

Autosihteerilld on selkeé toimeenpaneva rooli. Han jarjestad autoon liittyvét viralliset
rekisterdinnit, rahoitukset, vakuutukset, ja muut autokauppaan liittyvat viralliset pape-
riasiat, jotta auto voidaan luovuttaa asiakkaalle. Autosihteerit pyrkivat valttdmaan vir-
heitd tyossadn, koska vaikka tyd on “nakyméatontd”, virheet kostautuvat koko autoliik-
keelle. Autosihteerin tyd mitataankin virheettomyydelld. Osassa autoliikkeista vakuu-

tukset myyd&dn ainoastaan autosihteerien kautta.

6.2.4 Korikorjaamo

Korikorjaamo on suurten autoliikkeiden palvelun laajennus. Korjaamo on myos kes-
keinen asiakaskohtaamisen paikka, koska juuri heidan tyossa nahdaan, kuinka vakuu-
tukset realisoituvat onnettomuuden tapahduttua. Keskeisid tyon tavoitteita on ottaa
vastaan vioittunut auto, tarkastaa vauriot ja viat, antaa mahdollinen arvio korjauskus-
tannuksista asiakkaalle ja vakuutustarkastajille, olla yhteydessa vakuutusyhtioon pyy-

tadkseen luvan laskutukseen seké ajoneuvon korjaaminen ja auton luovutus asiakkaalle.
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6.3 Vakuutus autokaupassa — ja autovakuuttamisen haasteet

Vakuutusyhtion ja vakuutusten rooli on aika erilainen eri toimijoiden keskuudessa. Au-
ton myynti on se, joka hallitsee autoliikkeen ja sen toimijoiden toimintaa, joten haastei-
ta vakuutusmyynnin kanssa riittd4. Seuraavassa kasitelldan tutkimuksessa esiin nousseita
autovakuuttamiseen liittyvig haasteita autoliikkeen eri toimijoiden ndkokulmasta.

6.3.1 Johdon nakokulma

Johtajat pyrkivat rakentamaan kumppanuuksia, mutta he kohtaavat siind kaksi suurta
haastetta. Ensimmainen suuri haaste on eri brandien yhteensovittaminen. Automaahan-
tuojat, autoliikkeet ja ketjut, rahoitus— ja vakuutusyhtiot esittavéat erilaisia toivomuksia,
kannusteita ja pakotteita, joiden hallitseminen on kaytdnnossa vaikeaa. Yhtendinen ko-
kemus brandist4 on kaikkien johtajien toiveissa mutta se kenen brandikokemuksesta on
ensisijaisesti kyse jad hamaran peittoon. Johtajat nakevat, ettd lisatuotteiden myynnissa
pitd4 olla selked lilketoiminnallinen motiivi eli palkitseminen mutta ndin ei kuitenkaan

aina ole.

Toinen merkittava haaste on, ett4 automyyjien hallitseminen ylhaalta késin eli johdon
toimesta on vaikeaa. Myyjat korostavat itsenéisyyden merkitysta, tydssé viihtymist4 ja
asiakkaiden tarpeiden kartoittamista sekd kunnioitusta. Asiakas on heidan mielestaan
aina oikeassa. Autokauppa ja myyjé eldvat autojen myynnist, ja jotta autoja myydaan,
on johto hyvin riippuvainen myyjista. Johdon mielest4 on vaikeaa asettaa rajoja ja séan-
t0ja myyijille asioita, jotka koskevat muuta kuin auton myyntid. Johdon mielesta varsin-
kin vakuutusten myynnin osalta erityisesti myyntikilpailut ja muut tavat ohittaa johto

tuottavat ongelmia bréndin hallinnassa.

6.3.2 Myyjan ndkokulma

Myyjat ndkevét, ettd vakuutuksen paikka myyntiprosessissa on viimeisend tai se ulkois-
tetaan asiakkaalle itselleen mahdollisuuksien mukaan. Né&in tapahtuu siksi, ettd vakuutus
on vaikea myyda yksittdisend tuotteena, jos se tulee mukaan pakollisena osana kauppaa.

Vakuutus on pakollinen, mutta rahoitus mahdollistaa auton ostamisen.
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Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd auton myyntiprosessi kulkee seuraavalla tavalla:

1. Asiakkaan kontakti tai aktiivinen kontaktointi.

2. Tarpeiden kartoitus (auton kayttotarkoitus, lisdvarusteet, rahoitus, vaihtoautomah-
dollisuus).

Sopivan auton loytyminen.

Myyntitarjousten tekeminen (vaihtoautohyvitys ja sen laskeminen).

Asiakas hyvéksyy tai hylkéaa tarjouksen.

Kaupan sopiminen ja allekirjoitus.

Allekirjoituksen yhteydessa kysytaan vakuutuksista.

Esitelladn vakuutusvaihtoehtoja (rahoitus).

© © N o 0o &~ »

P&atetaan vakuutus.
10. Myyjén ja asiakkaan dialogi siirtyy asiakkaan ja autosihteerin véliseksi neuvotteluksi.
11. Autosihteeri ottaa yhteytté asiakkaan vakuutusyhtioon ja tekee vakuutuksen.

Vakuutuskeskustelu voi olla uhka kaupan toteutumiselle, silld vakuutuksen hinta vaihte-
lee auton, vakuutuksen ottajan ja muiden mahdollisten vakuutusten mukaisesti. Vakuu-
tus on vaikea myytava, jos ei tiedetd tarkkaa hintaa. Vakuutus on siksi ongelmallinen
myytdva, koska se saa asiakkaan ajattelemaan hintaa ja harkitsemaan kauppaa. Kuiten-
kin kaupanteossa tarkeint4 on auttaa asiakasta paattdméaan kaupasta. Pahimmillaan va-
kuutus voi olla autokaupan este ja siten muodostaa aina potentiaalisesti myos uhan au-
tokaupan syntymiselle. Autokauppiaat eivat pida tilanteista, joissa he eivét osaa vastata
asiakkaan kysymyksiin yksiselitteisesti ja nopeasti kauppatilanteessa, siksi vakuutuskes-

kusteluita pyritddn myos vélttdméaan liian tarkalla tasolla.

Tutkimuksessa selvisi, ettd myyjien mielestd, tutkimuksen tekohetkelld oli myynnissa

kolme erilaista helposti myytavaa vakuutustuotetta. Tallaisia ovat:

— Automalleihin (ei brandiin), kuten Toyota Priukseen sidottu eko-kasko. Tietyt ih-
misryhmat sitoutuvat tiettyyn autoon, ja autokohtainen vakuutus kommunikoi pa-
remmin kuin pelkkdan brandiin sidottu vakuutus.
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— (Bonuksettomille) asiakkaille tarjotut edullisen kuukausierdn rahoitusvakuutukset.
Rahoitukseen sidotut vakuutukset mahdollistavat auton oston ja ovat siten mahdol-
listavia tuotteita ja samanaikaisesti autoliikkeille hyvaa liiketoimintaa.

— Muihin bonusohjelmiin sidotut vakuutukset kerryttavét etuja, jotka eivét ole sidottu
pelkéstadn tietyn finanssiyhtion tarjontaan, vaan autoilun (ja muun eldman) koko-
naiskustannuksiin. Esimerkki: yli ajan S-etuja tarjoava If-vakuutus.

Myyjien myyntikanavat ja siten ty6tehtdvét ovat muuttuneet viime vuosien aikana no-
peasti internetin ja verkkokaupan myotd. Suuri osa yhteydenpidosta — tarjoukset ja asi-
akkaan lisdselvityspyynnot — tapahtuu nykydan sahkoisid kanavia pitkin. Myyjat haluavat
tehdé tarjouksen autosta mahdollisimman nopeasti, mutta autotarjoukseen kuuluvien
erilaisten lisipalveluiden, rahoitus- ja vakuutustuotteiden ja niiden ehtojen saattaminen
asiakkaan tietoon on haastavaa. Jotkut ketjut ovat integroineet ndmaé kaikki tietojarjes-
telmiinsg, jolloin rahoitus- ja vakuutustarjouksen tekeminen on helppoa niiden yhteis-
tyokumppanien tarjoamien tuotteiden osalta. Tarjous koskee myos talldin tiettyd autoa

niin uusissa kuin kaytetyissékin, jossa tdiméa korostuu.

Myyjat jakavat asiakkaat kahteen eri ryhmdén nuoriin alle 35 vuotiaisiin ja vanhempiin
padlle 35 vuotiaisiin. Nuoret asiakkaat ovat usein vdhemman koulutettuja, eldmantilan-
teet vaihtelevat, vakituista tyota ei valttdmatta vield ole eikd vakiintuneita suhteita va-
kuutusyhtidonk&én ole usein vield syntynyt. Monelle nuorella autovakuutus onkin se

ensimmainen vakuutus, jonka he henkilokohtaisesti ottavat.

Nuoret ovat myos kiinnostuneempia vaihtoautoista, erilaisista osamaksu- ja rahoitus-
vaihtoehdoista ja helposti otettavista vakuutuksista. Monille nuorille autovakuutus on
ensimmainen oma henkilokohtaisesti ostettu vakuutus. Samoin nuorten suuntautumi-
nen tulevaisuuteen ja rahankaytt6on on vanhempia ihmisid lyhytjanteisempéa. Taman
vuoksi mietitddn auton ostamisen yhteydessé sitd, kuinka paljon auton hankinta rasittaa
taloutta kuukausitasolla kokonaiskustannuksineen: lyhennyserat, vakuutusmaksut ja

autoilun kokonaiskustannukset ovat paatoksen kannalta erittain tarkasti mietittyja.

Vanhemmat asiakkaat, joilla oma eldmd on monin tavoin vakiintunutta. Tyo, koulutus
ja varallisuus kulkevat kasi k&dessd. Vanhemmilla asiakkailla on useimmiten myds auton
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rahoitus mietitty etukéteen ja kauppatilanteissa heilld on usein joko omaa rahaa, pankis-
ta hankittu, valmiiksi kilpailutettuja, lainavaihtoehtoja, ja my6s vaihtoauto. Vakiintu-
neessa elaméntilanteessa myos vakuutuksia on mietitty kokonaisvaltaisesti. Ne ovat
useimmiten kunnossa ja kilpailutettu jo aiemmin kokonaisvaltaisesti — kodin, moékin,
lapsien ja muiden eldman tarkeiden asioiden vakuutukset on jo hoidettu kuntoon. N&-
ma asiakkaat ovat vaikeita “kaantd4” uuteen autovakuutusyhtioon myyntitilanteessa,
koska heilld on jo vakiintunut suhde omaan vakuutusyhtioonsa, jossa kaikki muutkin
vakuutukset ovat. Harva haluaa autovakuutuksensa muualta, erityisesti siksi ettd kaikki-
en vakuutusten keskittdminen tuo hyvig, rahanarvoisia etuja. Uuden autovakuutusyhti-
On valitseminen vaatisi heiltd kaikkien muidenkin vakuutusten uudelleenkilpailutusta ja

myos niiden osalta yhtion vaihtamista.

Uuden auton ostaminen vaatii viikosta kahteen kuukauteen odotusta, jolloin asiakkaalla
on aikaa miettid vakuutustaan myyjien nykyisten ulkoistamiskdytantdjen vuoksi. Uusien
autojen ostajat ovat tall4 hetkell4 vapaata riistaa autokaupassa tehdyn sopimuksen jal-
keen. Vakuutusyhtio voi tassa vaiheessa viela muuttua, koska asiakkaat paase-
vat/joutuvat vertailemaan vakuutusvaihtoehtoja kotonaan yksin tai perheen kanssa.

(Kuvio 6.)

Myynninpaikat vakuu-
tuksen valintaprosessissa

—— AT

automyyja
vakuutuspaatoksen Auton odottaminen tarkistaa etta
o delegoiminen vilkosta kuukausiin vakuutus auton
Ostopaaos astaxkaatle on kunnossa luovuttami-
autovakuutusten nen

hoitaminen kuntoon

Kuvio 6. Uuden ajoneuvon vakuutusmyyntiprosessi

Kéytetyn ajoneuvon kaupassa ei ole ajoneuvon tilaamista ja pitk&da odotusaikaa vaan
auton saa hti mukaansa. Tdman vuoksi myos vakuutuksen ostopdatOs tapahtuu nopeas-
ti. Asiakkaan on tehtévé saman tien ratkaisu my6s vakuutusyhtiosta ja yleensé asiakas
pitdd vakuutuksen samassa yhtidssa kuin sillakin hetkelld tai mikali autoliikkeessa on
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jonkun yhtion houkutteleva vakuutustarjous niin asiakas voikin valita sen mukaan va-

kuutusyhtionsa. (Kuvio 7.)
Myynninpaikat vakuutuk-
sen valintaprosessissa

................................. / ............... \ ....................................... ..

Vakuutuksen siirto automyyja

vakuutuspaatoksen tarkistaa ettd
delegoiminen vanhasta, ellei .
sy auton
ostopaatos  asiakkaalle houkuttelevia vakuutus .
aslakkaalle on kunnossa luovuttaminen

kamppanjoita tai
auto ostetaan

------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Kuvio 7. K&ytetyn ajoneuvon vakuutusmyyntiprosessi

Automyyjélle tarkedd on oma asiakaskunta, joka helpottaa myymisté erityisesti huonoi-
na aikoina. Asiakaskunnan rakentaminen vaatii kuitenkin vuosia — muutaman vuoden
kokemus myyntitydsté ei riitd vakiintuneen asiakassuhteen luomiseen, vaan automyyn-
nissd puhutaan viidesté tai kymmenestd vuodesta. Oma asiakaskunta saavutetaan pitkéa-
janteiselld tyolla, jossa myyjélla on kaikki vastuu henkilokohtaisen asiakassuhteen luo-
misessa. Myyja edustaa t&lléin myos kolmansien osapuolten tuotteita omalla nimell4 ja
yli pitkdn ajan rakentuvalla maineellaan. Yli ajan vakiintuvissa asiakassuhteissa kaikki
pitdé toimia moitteettomasti — muuten myyja on vaarassa menetta4 koko asiakkuuden
ja siten myds tyonséd menestyksekkaat edellytykset. Tamén suhteen rakentamisessa
kolmansien osapuolten tuotteet ovat joskus ongelmallisia. Autovakuutusten osalta eri-
tyisen haastavaa on I0ytaa se oikea vakuutus asiakkaalle — halutut vakuutusehdot, lasku-
tusvélit ja oikea vakuutusyhtid. Kun vakuutus aktualisoituu, esimerkiksi onnettomuus
tai laskutus, ja jos vakuutus ei ole kunnossa odotusten mukaisesti, asiakkaat syyttavat

helposti automyyijid ja -kauppoja kohtaamistaan ongelmista.

6.3.3 Autosihteerin nakokulma

Autosihteerit ovat viimeinen asiakaskontaktipiste, ennen kuin asiakkaat poistuvat liik-
keestd. Autosihteeri kéy I&pi asiakkaalle luovutettavat paperit. Autosihteerien suurin
haaste télla hetkelld on vakuutusneuvotteluiden osalta, samoin kuin myyjilla, ettd vakuu-

tuksen lopullista hintaa ei ole nakyvilla misséan vaiheessa. He eivat nde myoskaan van-
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haa vakuutusturvaa vaikka suurin osa asiakkaista haluaisi tdimén. Siksi sihteerit pyrkivét
ottamaan asiakkaille mahdollisimman kattavan turvan, jotta mahdollisessa onnetto-
muudessa heti autokaupan jélkeen autokauppaa ei voi syyttdd huonosta vakuutuksesta.
Autosihteerit pyrkivat turvaamaan autokaupan maineen ja tdmé myos yhdistaa auto-
myyjéan ja autosihteerin pyrkimykset. Automyyjien ja sihteerien ty0 pitdisikin ndhda va-
kuutusyhtion ndkokulmasta yhtend asiakaspalvelukokonaisuutena. Sihteerit joutuvat
kuitenkin ulkoistamaan autovakuutuksen tarkistamisen asiakkaalle ensimmaisen laskun
yhteydessd, joka on ongelmallista seka sinteerille ettd myyjalle. Myds vakuutusyhtio kar-
sii tastd. Asiakkaat ottavat yhteyttd Tapiolaan ja aiheuttavat turhaa vakuutusmuutostyo-

ta vakuutusyhtion padassé. (Kuvio 8.)

Autosihteeri pyrkii
mahdollisuuksien

mukaan ottamaan
mahdollisimman

—_

Lasku asi-
akkaalle

—_

Asiakas tarkistaa
vakuutuksen ja hin-
nan. Tyytymattomat

asiakkaat ottavat

yhteytta Tapiolaan ja

Tapiolan asiakas-

palvelu kéasittelee
asiakkaan muu-
tospyynnon ja

muuttaa tarvittaes-

kattavan turvan sa vakuutuksen

muuttavat vakuutusta.

Kuvio 8. Vakuutusmyyntiprosessin haasteellisuus eri tahoille

6.3.4 Korikorjaamon nakokulma

Korikorjaamon tyontekijat ovat keskeinen asiakaskontaktipiste vakuutusten realisoitu-
essa onnettomuuden tapahduttua. Asiakkaan ndkokulmasta he ovat asiantuntijoita.
Tyontekijat haluavat kuitenkin talla hetkell4 pysyéa neutraalina vakuutusten suhteen.
Heiddn keskuudessaan ei ole olemassa olevia suositteluk&ytantdja, vaikka ovat keskei-
nen asiakaskohtauspiste vakuutuksen realisoituessa. Osasyy tdh&n on vakuutustarjon-
nan kokemusperdinen tietous, koska korikorjaamotyontekijéille ei ole olemassa vakuu-
tuskoulutusta. Tapiolan k&yttdmé korjauslupatarkastusmenettely, joka on ulkoistettu
SVT:lle, koetaan kaikissa korjaamoissa ongelmalliseksi. TAma kaytanto lisa4 korikor-

jaamoiden tyota ja vaikeuttaa prosessien kulkua ”kolmannen osapuolen’ vuoksi.
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6.4 Yhteenveto

Autokauppa on muutoksessa oleva toimiala, jossa autoliikkeet pyrkivat tarjoamaan ko-
konaisvaltaista asiakaskokemusta ja muuttumaan tuotteiden tarjoajasta autoilupalvelun
tarjoajaksi pitkalla aikavalilld. Tassé tarvitaan kumppaneiksi kolmansia osapuolia, jotka
auttavat kokonaisvaltaisen palvelun tarjonnassa Yleisené haasteena ovat erilaisten
kumppanien ristiriitaiset vaatimukset, autoliikkeen brandays, automerkkien rahoitus - ja
vakuutustarjonta, ja suorittavalle portaalle tarjotut ja johdon pitkdn tahtaimen tavoittei-
den kanssa ristiriitaiset toimintamallit esimerkiksi kolmansien osapuolien myyntikilpai-
lut.

Autoliikkeissa edelleen olennaista on myynti ja myyjakulttuuri, sitd tukeva myyntisihtee-
reiden tyo ja lilkkeiden tarjontaa laajentavat korikorjaamoiden palvelut. Naiden tukemi-
nen mahdollistaa ketjusopimusten toteutumisen arkipaivan kaupantekotilanteissa. Ar-
kipdivan toimintaa ohjaavia periaatteita ja niista seuraavia kaytantoja, esimerkiksi myyji-
en provisiopalkkaus, vapaus myyntitydssd, kaupanteon jannitysta ja onnistumisen ko-
kemuksia, on erittdin vaikeaa muuttaa ulkoa ja/tai ylhaalta péin. Siksi toimintaa ohjaavia
periaatteita ja kdytant0j4 on tarked ymmartad ennen kuin voi lahted rakentamaan niitd
tukevia toimintamalleja. Esimerkiksi myyjien, autosihteerien ja korjaamotyontekijoiden
koulutuksen ja autoliikkeisiin jaetun materiaalin on perustuttava nykyisiin tyossé koh-
dattuihin haasteisiin ja tulevaisuuden toiveisiin, jotta sill4 olisi lisdarvoa arkipaivan to-

teuttavassa ty0ssa.

Yleisend haasteena ovat myyjien tukeminen myyntity6ssé ja yli ajan tapahtuvassa asia-
kaskunnan kartuttamisessa, autosihteerien tyén helpottaminen, koulutuksen kehittdmi-
nen korikorjaamotyontekijoille ja heiddn kohtaamissaan ongelmatilanteissa helpompi
yhteisty0 vakuutusyhtion kanssa. Tuotteiden téytyy istua sekd johdon, myyjien etta lop-
puasiakkaiden toiminnan kulttuuriin ndiden ryhmien pyrkimyksid tukevalla tavalla. Ylei-
send haasteena ovat vaikeasti ymmarrettavét, vertailtavat ja hinnoiteltavat tuotteet

myynti- ja asiakaspalvelutilanteissa toisin sanoen vaikeasti myytavat vakuutustarjonnat.
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7 Toimintamallin suunnittelu ja rakennus

Vakuutustoiminnan Kvalitatiivinen Toimintamallin
KUVaUs tutkimus suunnittelu ja
rakennus
Projektiorganisaatio Segmentointi Toimintamallin Seuranta ja viestinta
madritys
Kvantitatiivinen Toimintamallin Kvantitatiivinen
tutkimus toteutus ja kehitys tutkimus

Verkostoitumisstrategia seka liiketoiminta-alueen muutoksen paine johtivat siihen, etta
ostotoiminnan, myyntitoiminnan ja palvelujen kehityksen henkil0t tekivat likketoiminta-
johtoryhmalle ehdotuksen kehitysprojektin aloittamisesta, jotta Tapiola saa yhdistettya
sisdisia toimintojaan sek& verkostoitumaan autoliikekanavassa. Projektin aloitus tapah-

tui heti vuoden 2009 alussa.

7.1 Projektiorganisaatio

Kun tarve autoliikekanavan segmentoimiseksi sek& osto- ja myyntitoiminnon yhteisen
toimintamallin rakentamiseksi nahtiin tarkeaksi kehittdmiskohteeksi liiketoiminnan joh-
toryhmdssd, perustettiin kehittdmisprojektia varten projektiryhma. Projektiryhméan
kuului henkil6itd osto- ja myyntitoiminnoista. Allekirjoittanut edusti projektissa myynti-
toimintoa. Projektiryhmdn tehtavané oli aikatauluttaa, suunnitella ja rakentaa tarvittavat
toiminnot segmenteiksi ja segmenteille. Projektiryhmé raportoi projektin etenemisesta

lilketoimintajohtoryhmalle. (Kuvio 9.)

Johtoryhmé

Projektipaallikko

Myyntijohtaja '\ " eniittamispaal-

likkd

Kehittdmispaal-
likkd

Kehittdmispaél-
likkd

Kehittdmispaél-
likkd

Palvelujohta-
ja

Kuvio 9: Projektiorganisaatio
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Projektiorganisaatio paatti heti alkuun tutkia, mitd tavoitteita, toiveita ja arkieldmén on-
gelmia autoliikkeissd on heiddn omasta ndkokulmastaan sekd minkalaisia ovat heidan
vakiintuneet toiminnan tavat eli kdytdnnot: vakuutustuotteiden ja -palveluiden myymi-
nen, kuluttaminen ja ndiden reunaehdot. Mité ovat autokaupan keskeisten toimijoiden
erilaiset tavoitteet, vakuutusten myymisté tukevat rakenteet sekd nykyiset haasteet. T&-
ma kvantitatiivinen tutkimus on osiossa 6. Tutkimus antoi projektiorganisaatiolle poh-
jan ja n&kodkulmat lahted suunnittelemaan ja viemaan kehitysprojektia eteenpain.

7.2 Segmentointi

Segmentoinnin suunnittelusta ja méarittelysta vastasi projektiryhmé. Malli segmentoin-
nille haettiin Tapiolan yritysliiketoiminnan puolelta. Yritysliiketoiminnan segmentoin-
timalli el suoraan sopinut tarkoitusta varten vaan pienilld muutoksilla projektiryhmé sai
segmentointimallista sopivamman mallin omia tarkoitusperidmme varten. Kriteereiksi
nostettiin myynnin volyymi, korjaamopuolen tunnusluvut, potentiaali seké asiakastyy-
tyvdisyys. (Kuvio 10.)

Korjaamoeurot
e —— Muut vaikuttavat tekijat:
— ﬂ Indeksi yli/alle valtakunnallisen/paikallisen
o suuri  [ndeksin +1/1
A2 A3 £ ' *Onko Tapiolan asiakas +1/0
*Yhteistyn sujuvuus +1/0+1

A2 A2 A3 keskisuuri

Vakuutusmyynti €

A1 A2 A2 matala

matala keskisuuri suuri

Kuvio 10. Segmentoinnin kriteerit

Projektiryhman maaritettyé tahtotilan sekd segmenttien kriteeriston, segmentoitavat
yritykset jaettiin kriteerien mukaisesti eri kohderyhmiin. Kun niin sanottu automaatti-
nen segmentointi oli tehty, kdytiin jokainen segmenttiyritys vield kertaalleen lapi manu-
aalisesti ja tehtiin korjaus segmenttiin, miké&li tilanne ndin vaati. Tallaisia segmenttien
vaihdoksia syntyi lahinnd isojen paikallisten yritysten kanssa.
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7.3 Toimintamallin maaritys

Toimintamallien suunnittelun aloituksesta vastasi projektiryhmd. Osto- ja myyntitoi-
minnot olivat toimineet omilla toimintamalleillansa jo vuosia. Ostotoiminnalla oli jo
joitakin tehtyj& korjaamosopimuksia mutta myyntitoiminolla ei. Myoskaan yhteisté
kumppanuussopimusta ei ollut. Projektiryhmdn mietittyd eri toteutusmalleja, p&adyttiin
siihen, etta palkataan ulkopuolinen taho vetdmaan lapi toimintamallien méaarittelypro-
jektin. Téahan paadyttiin sen takia, ettd molempien tahtotilana oli yhteinen toimintamalli
ja tdmén vuoksi haluttiin, ettd projektin vetdjaksi tulee neutraali osapuoli joka nakee

molemmat toiminnot tasa-arvoisina ja yhta vahvoina ja tarkeiné.

Toimintamallien maarittdmiseen ja rakentamiseen osallistuivat kaikki osto- ja myynti-
toimintojen henkilGt, joita tulevat toimintamallit koskevat. T&lla toimenpiteelld ha-
lusimme pienentdd muutosvastarinnan mahdollisimman alhaiseksi eli henkil6t mukana
alusta lahtien tuomassa ideoita ja vaikuttamassa oman toimintansa rakentamiseen.
Toimintamalleja lahdettiin madrittelemdén ja rakentamaan vaiheittain. Toukokuussa
2009 kaikki toimintamalleihin mukaan tulevat henkil6t haastateltiin ja selvitettiin heidén
ajatuksiaan omasta roolistaan, pddmaaristaan, tavoitteistaan ja toiminnastaan nykyisessé
ty6ymparistossa. Starttihaastattelun pohjalta saimme nakemyksid mihin asioihin ja milta

kannalta kannattaa lahted toimintamalleja maarittdmaén ja rakentamaan.

LahtOkohtia toimintamallien méaarittelyn tueksi olivat:

- Ketjuvastuun osalta tulisi sopia tekemisen minimi ja toimenpiteet todella tarkasti.
Ketjuvastuullisen tekemisen médrittelyn ohella on térkedd sopia muiden samassa
ketjussa toimivien myyntipéaallikdiden tekemisen méaramuotoisuudesta ja seurata si-
ta.

- Suunnitelmallisuuden osalta on suositeltavaa sopia yhteinen suunnittelun runko,
jota sitten vaaditaan jokaiselta. Tahan teemaan olemme sopineetkin keskittyvdmme
valmennuksissa.

- Tapaan toimia jalleenmyyjien kanssa tarvitaan lisad selkeyttd. Yhteistd nakemysta
tarvitaan erityisesti siitd, millaista aktiivisuutta odotamme myyntip&allikoilta ja miten

kalenterinsa rakentamalla paésee riittdvan hyvaa lopputulokseen.
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Esimiestyon osalta on olennaista sopia siitd, miten tekemistd varmistetaan jatkossa
ja millaisia keskusteluja myyntipaallikdiden kanssa tulee kdyda saanndllisesti, jotta
jokaisen sitoutuminen ja riittava aktiivisuus varmistetaan.

- Koulutustilaisuuksien vetotavan ja erilaisten myyjien aktivointikeinojen osalta on
hyvd vaihtaa kokemuksia. Myyntip&allikGiden tulisi olla jatkossa tietoisempia siit,
miten he parhaiten omalla ldsndolollaan vaikuttavat myyjien haluun saada asiakas
valitsemaan yhtidkseen Tapiola.

- Neuvottelutilanteet johdon kanssa ovat haastattelujenkin perusteella jatkossa yha
merkittdvammassé roolissa. Tastd syystd niiden luonteeseen ja sisaltoon on tarkeda
luoda mahdollisimman selkeét raamit ja varmistaa jokaisen edellytykset toimia niis-
sa.

- Yhteisen oppiminen ndkokulmaa pidettiin tarkean ja onkin hyvé pohtia, miten jo
nykyisissékin kokoontumisissa saadaan mahdollisimman paljon oppimisen paikkoja
keskustelun kautta.

- Yleisen4 kantavana teemana tulee pitd4 ammattimaisuutta ja sen osa-alueita seké

niiden toteuttamista arjen tekemisessa.

Haastatteluiden annin perusteella projektiryhmé yhdessa ulkopuolisen konsulttiyrityk-
sen kanssa lahti miettiméaan toimintamalli —projektin aikataulua ja siséltod. Paatimme,
ettd kaksipdivdisia toimintamalli workshopeja jarjestetadn loppuvuoden 2009 aikana
yhteensa kolme kappaletta. Nama kaikki olivat ulkopuolisen konsulttiyrityksen vetamia
ja osallistujina oli osto- ja myyntipuolen henkil6t sek& projektiryhman jasenet. Kaikkiin

workshopeihin valmistauduttiin ennakkotehtdvien kautta.

Konsulttiyrityksen roolina oli alustaa, johtaa ja yhteenvetda workshopit. Projektiryhmén
tehtdvand oli workshopeista saatujen suuntaviivojen perusteella rakentaa yhdessé suun-

niteltuja toimintamalleja.

Elokuun 2009 workshopissa asetettiin yhteinen tavoite, miten meidéan tulee nakya ja

toimia siséisessa ja ulkoisessa verkostossa:

- Tuotamme yhdessa suunniteltua laadukasta viestintaa yhteistyokumppaneillemme.

Suunnittelemme ja kdymme yhdessa lapi tyo — ja toteutustapoja konkreettisemmin
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ja kollektiivisesti — sen lisdksi, ettd tieddmme mit tulisi tehdd, pohdimme my6s mi-
ten sen teemme.

- Raportointi ja sovittujen asioiden kontrollointi ja dokumentointi on parantunut.
Pystymme tuottamaan ja analysoimaan raataloityja raportteja/tilastoja myynneista,
korjaamolaskutuksesta, kampanjoista sekd asiakastyytyvaisyydesta sekd hyodyn-
ndmme niitd yritysjohdon kanssa sovituissa tapaamisissa.

- Yhteistydmme korvauspuolen kollegoiden kanssa on kehittynytté ja meilld on hei-
dan kanssaan sovitut toimintatavat, roolit ja vastuut.

- Yhteydenpitomme yhteistyokumppaneihin on ennalta sovittua ja olemme oppineet
suunnittelemaan kdynnit etukdteen, paremmin ja konkreettisemmin sekd dokumen-
toimaan ne. Yhteiskumppanimme ymmértavét, ettd Tapiola on heille taloudellisesti
merkittdvd kumppani. Isojen toimijoiden kanssa Tapiolalla on hyvin tdsmalliset
vuosisuunnitelmat ja sopimukset. Segmentointi ja siihen liittyvat hoitomallit ovat
selkeit4 ja ohjaavat péivittaista toimintaamme.

- Tapamme kouluttaa tunnetaan erilaisena ja Tapiolan vahvaa asiakasnédkdkulmaa
hyddyntavand. Tuotekoulutuksen lisdksi opastamme ja valmennamme myyjid asia-
kaskohtaamisiin ja tuomme ndin lisdarvoa yhteistyolle. Jakamamme informaatio ja
materiaali on sisalloltdan ja ulkoasultaan laadukasta. Myyjataso arvostaa sadnndllista
yhteydenpitoamme ja kokee saavansa keskusteluistamme paljon apua omaan tyo-
honsa.

— Meihin voi luottaa kaikessa tekemisessamme.

Elokuun workshopin péédpaino oli taysin toimintamallien suunnittelussa. Nykyisista
toimintatavoista keskusteltiin avoimesti seké kaytiin ajatuksia Iapi tulevista toiminnois-
ta. Seuraava workshop oli heti syyskuussa 2009. Ennen tata paivaa projektiryhmé oli jo
rakentanut edellisten pohdintojen perusteella toimintamalleja tiettyyn pisteeseen asti.
Tama kaytiin I&pi, tehtiin muutokset ja hyvaksyttiin. Tdmén jalkeen toimintamalleja
vietiin entistd konkreettisemmalle tasolle. Workshopin péépaino oli edelleen toiminta-
mallien suunnittelussa mutta halusimme myos t4ssa vaiheessa tuoda mukaan osto- ja
myyntitoimintojen yhteist4 toimintaa mahdollisessa ulkopuolisessa kumppanissa. Simu-
loimme neuvottelutilanteita, joissa keskusteltiin vastapuolen myynnisté- ja korjaamo-
toiminnoista vastaavien henkildiden kanssa sekd miten yhteisiin neuvotteluihin valmis-

taudutaan, miten neuvotteluissa toimitaan ja mitad neuvotteluiden jalkeen tapahtuu.

80



Marraskuun 2009 workshopia varten projektiryhnmé oli koonnut jo tarkat maaritelmat
toimintamalleista. Workshopissa vield tarkennettiin projektirynmén méaarityksia seké
mietittiin viel4 toimintamalleja eri tyyppisiin tilanteisiin. Suurin paino ei enéa ollut toi-
mintamallien maarityksissa vaan paino siirrettiin oman suunnitelmallisen ja ammatti-
maisen tyon kehittdmiseen, toimintamalleissa tarvittaviin dokumentteihin ja tyovalinei-
siin sekd mielenkiintoisten ja osallistujia aktivoivien koulutustilaisuuksien jarjestami-
seen. Marraskuun 2009 puoleen valiin mennessé projektiryhma oli rakentanut 1&hes
toimintaan valmiit toimintamallit. Toimintamallien kokonaisuus avattiin myynti- ja os-
totoimintojen henkil6ille, jonka jalkeen heilld oli marraskuun loppuun asti aikaa kom-
mentoida ja tehda kehitysehdotuksia toimintamalleihin ja niihin liittyviin dokumenttei-
hin. Kommenttien ja kehitysehdotusten pohjalta projektiryhma viimeisteli toimintamal-

lit ja dokumentit toiminnan toteutuksen aloittamista varten.

7.4 Seuranta ja viestinta

Projektiryhmad raportoi liiketoimintajohtoryhmadlle projektin etenemisestd noin kahden
kuukauden vdlein olevissa johtoryhman kokouksissa. Johtoryhmén rooli oli toimia
paattdvana elimena projektiryhman tekemille esityksille ja endotuksille. Projektiryhmé
kokoontui sitd mukaan, kun sille oli tarvetta. Projektiryhmastd irrottautui valilla henki-
|6it4 pienemmiksi tydryhmiksi tekemé&an sovittua asiaa asiantuntijoiden kanssa. Kun
kehityskohta oli valmis, kéytiin asia lapi projektiryhméssé, muokattiin sitd, mikali oli

tarpeellista ja liitettiin osaksi toimintamallia.

Helmikuun alussa 2009 pidimme autoliikekanavan tiedotustilaisuuden yhtidmme péa-
konttorissa. Tilaisuuteen kutsuimme ylint4 johtoa sekd moottoriajoneuvovakuuttami-
sen, markkinoinnin, yksityis- ja yrityslohkon asiantuntijoita. Henkil6it4 paikalle saapui
noin 50. Tiedotustilaisuudessa esittelimme vuoden 2009 alussa tehdyn kvalitatiivisen
tutkimuksen autokaupasta vakuutusten myyntikanavana. Tutkimuksen tulokset ovat
osiossa kuusi. Samalla kerroimme yhteisen kehitysprojektin aloittamisesta seké tavoit-
teista ja aikataulusta. Koimme, etté télla tavalla saimme herétettyd kiinnostusta projektia
kohtaa siind mielessd, ettd mikali joku muu olisi samaan aikanaan miettinyt toiminta-
mallien yhdistdmisté tai kumppanuuksia niin olisimme voineet tehda yhteistyota ja hyo-

tyd toistemme osaamisesta.

81



Projektin etenemisesté niin suunnittelu- kuin maarittelyvaiheesta viestittiin kolmen kuu-
kauden valein sisdisille yhteistyotahoille autoliikekanavan markkinakatsauksen avulla.
Ajatus oli pitdé projekti avoimena ja tiedottaa eri vaiheista sekd saada niin sanotusti
“ulkopuolisiakin ndkemyksia toimintamallien rakentamista varten. Samalla rapor-
toimme omia tuloksiamme, markkinoilla tapahtuneita muutoksia, kilpailijoiden toimen-
piteitd sekd alueellisia tapahtumia ja yhteistyén muotoja.

Myyntitoiminto jérjestdd noin kahden kuukauden valein oman myyntikokouksensa,
jossa kéydaan sen hetken ajankohtaisia asioita I&pi. Vuoden 2009 alussa myyntikokouk-
sissa oli mukana pelké&stadn myyntitoiminnon henkilot. Kokoukset aloitettiin aina kay-
mall4 avoimesti 14pi henkildiden ajatuksia tulevista muutoksista ja toimintamalleista.
Syyskuusta 2009 lahtien myyntikokouksiin tuli mukaan my@s ostotoiminnan henkilot.
Tdmd toimi yhted tapana kasvattaa eri yksikdiden henkiloita yhteen ja opetella toisten
tapoja ja ajatusmaailmoja. Esimiehen antama l&hituki oli avainasemassa toimintamallien
suunnittelussa ja muutosvastarinnan vahentdmisessa. Esimies piti henkil6kohtaisia tyo-
tunteja kahden viikon valein. Nailla tyotunneilla kaytiin 1&pi tulevaa muutosta, siit4 he-
ranneitd ajatuksia niin positiivisia kuin negatiivisiakin. N&in tavoitteena oli tukea yksit-
taisia henkil6ité tulevassa muutoksessa seké saada heidat véhitellen ymmartamaan,

minka takia muutosta oli lahdetty tekemaan.
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8 Kvantitatiivinen tutkimus - lahtotilanne

Vakuutustoiminnan

kuvaus

Kuvalitatiivinen
tutkimus

Toimintamallin
suunnittelu ja

rakennus

Tutkimuksen tausta

Tutkimustulokset

Yhteenveto

Kvantitatiivinen
tutkimus

Toimintamallin
toteutus ja kehitys

Kvantitatiivinen
tutkimus

Kehitysprojektin suunnittelu- ja rakennusvaiheen ollessa siind vaiheessa, ettd toiminta-
mallin k&yttoonotto oli 1dhtemaéssa liikkeelle autoliikkeisiin péin, teimme kvantitatiivisen
tutkimuksen. Kvantitatiivisella tutkimuksella halusimme selvittad, mika on autoliikkei-
den ja katsastusasemien johdon, esimiesten ja myyntihenkilokunnan ldhtotilanteen né-

kemys Tapiolan sekd myyntipaallikdiden tavasta toimia lilketoiminta-alueella.

8.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimusaineisto keréattiin kayttdmélla sahkoistda Humap tool —jarjestelmad, joka toimii
niin, ettd vastaajille lahetettiin sdéhkdpostiin linkki kyselyyn ja he péésevét nettiosoittee-
seen tayttdmaan kysely-lomaketta. Kyselyn vastausaika oli 19-31.1.2010 ja vastaajina
toimivat yritysten johto, esimiehet, myyjat, sihteerit ja katsastusasemien toimistovastaa-
vat. Jokainen Tapiolan autoliikepalveluiden myyntipaallikko sai valita oman alueensa
yrityksista vahintddn 50 henkil64, joille kysely Iahetettiin. Naita henkiloita kertyi yhteen-

sd noin 600. Loput kyselyyn osallistujat olivat Toyota organisaatiosta eli noin 220.

Lahtotilanteen selvityksessa ei haluttu eritelld eri yritysten tuloksia keskendan esimer-
kiksi mahdolliset kumppanit ja ei kumppanit. Halusimme selvittaa koko liiketoiminta-
alueemme yhteisen ndkemyksen toiminnastamme. Tutkimukseen otos oli 820 henkil64,
joille sdhkoinen tutkimuslomake lahetettiin. 35 henkilGd ei saanut vastaanotettua kyse-
ly& johtuen erilaisista teknisistd syistd. Vastauksia tutkimukseen saimme 387 henkil6lta,
joten vastausprosentiksi muodostui 49,3 %. Kysely lahetettiin 80 eri autoliikkeeseen ja

katsastusasemalle. Saimme yhden tai useamman vastauksen yhteensa 69 liikkeesta.
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Pohdintaa tutkimuksen reliabiliteetista:

- Jokainen Tapiolan myyntipdallikko sai valita omalta osaltaan 50 vastaajaa hoidos-
taan olevista yrityksistd (n 200 vastaajaa tuli muuta kuin myyntipéaallikon kautta) >
kuinka paljon tulokset muuttuisivat, jos vastaajat valittaisiin satunnaisesti?

- Kysely tehtiin tammikuun lopussa pitkien pyhien jélkeen. = Olisiko tullut erilaiset
vastaukset marraskuussa tehdyssa tutkimuksessa?

- Joissakin kysymyksissa kysyttiin kahta eri asiaa - kumpaan kysyja on vastannut??

- Vastaajien kesken arvottiin palkinnot - oliko vain palkinto motivaationa vastata
jotain sinnepéin?

- Tapiolan ajoneuvokorvauspalvelussa oli kysely hetkell kriittinen tilanne korjaamo-

puolen laskutuslupien kanssa = mika oli tdmdn vaikutus kyselyn tuloksiin?

Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin arvioimaan Tapiolan ja myyntipaallikéidemme toi-
mintaa asteikolle 1-5. 1 = Té&ysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = ei eri eikd
samaa mieltd, 4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5 = Tdysin samaa mieltd, 0 = En osaa sa-

noa. Mukana oli myds mahdollisuus antaa avointa palautetta.

8.2 Tutkimustulokset

Ensimmadinen kysymys késitteli myyntipdallikkdmme tunnettuutta vastaajien keskuu-
dessa. Vastaajista 97,1 % tunsi vahintd&n nimeltd liilkkeesta vastuulla olevan myyntipéal-
likon. 2,9 % vastaajista ei tuntenut myyntipdallikk6dmme ollenkaan. Niistd, jotka eivat
tunteneet liikett4 hoitavaa myyntipaallikkod, oli myyjia 61,5 %, johtoon kuuluvia 23,1 %
seké esimiehid 15,4 %. Tapiola on asiakkaistaan huolehtiva ja vastuunsa tunteva yritys.
Vastaajista samaa mielté asiasta oli 84,1 %, ei samaa eikd erimieltd 11,6 % ja eri mielt4
4,3 %. Vastausten keskiarvo myyntipéallikoittain oli valilla 3,73 — 4,20. (Kuvio 11.)

Keskiarvo Jakauma
216
101
4,05 44
| || {Ei;‘:_“
o 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5

Kuvio 11. Tapiola on asiakkaistaan huolehtiva ja vastuunsa tunteva yritys (n = 377)
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Tapiola on asiakkaistaan huolehtiva ja vastuunsa tunteva yritys. Johdon, esimiesten,
sihteereiden ja myyjien vastausten valill4 ei ollut merkittdvié eroja. Katsastusasemien
toimistovastaavien ndkemys Tapiolasta asiakkaistaan huolehtivana ja vastuunsa tunte-
vana yrityksend poikkeaa reilusti muista vastaajaryhmistd. (Taulukko 9.)

Taulukko 9. Tapiola on asiakkaistaan huolehtiva ja vastuunsa tunteva yritys mielipide-
keskiarvoja vastaajarynmittéin (asteikko 1-5, suurempi keskiarvo merkitsee suurempaa

tyytyvéisyyttd)

Vastaajaryhmé Keskiarvo n
Sihteerit 4,16 88
Johto 4,12 41
Esimiehet 4,07 57
Myyjat 4,00 170
Toimistovastaavat 3,82 11

Tapiolan myyntip&allikdn toimintaa kuvaavat ammattimaisuus ja aktiivisuus. Vastaajista
samaa mieltd asiasta oli 73,6 %, ei samaa eikd erimieltd 16,2 % ja eri mielt4 asiasta oli
10,2 % (Kuvio X). Myyntipaallikoista kaksi jai hyvin paljon muista myyntipaallikdista
seké kaksi erosi positiivisessa mielessé paljon keskikastin myyntipaallikdisté. Keskiarvo-
jakauma myyntipaallikoittéin oli 3,57 — 4,38 valilla. (Kuvio 12.)

141141
3.98
| N “) 102 [I[.
Y 1 2 3 a o 1

o0 1 2 3 4 5

5

Kuvio 12. Yhteyshenkilon toimintaa kuvaavat ammattimaisuus ja aktiivisuus (n = 383)
Myyjat, johto ja toimistovastaavat pitdvat yhteyshenkildmme toimintaa ammattimai-

simpana ja aktiivisimpana. Esimiehet ja sihteerit jadvat hieman muiden vastaajaryhmien
tuloksista mielipidekeskiarvoissa mutta ei merkittavésti. (Taulukko 10.)
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Vastaajaryhma Keskiarvo n

Myyjat 4,03 173
Johto 4,03 40
Toimistovastaavat 4,00 11
Esimiehet 3,91 57
Sihteerit 3,89 92

Taulukko 10. Yhteyshenkilon toimintaa kuvaavat ammattimaisuus ja aktiivisuus mieli-

pidekeskiarvoja vastaajaryhmittéin (asteikko 1-5, suurempi keskiarvo merkitsee suu-
rempaa tyytyvaisyyttd)

Tapiolan myyntipaéllikon kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutuvat hyvin.
Vastaajista samaa mielt4 asiasta oli 83,0 %, ei samaa eiké erimieltd 11,4 % ja eri mielta
asiasta oli 5,6 %. Keskiarvojakauma myyntipaallikoittain oli 3,9 — 4,73 valilla. Yksi
myyntipaallikko jaa selvasti muiden myyntipaéllikdiden tuloksista tassa tutkimuskysy-
myksessé. Myo6s yksi myyntipéallikkd nousee selvésti muiden ylapuolella tuloksissa.
(Kuvio 13))
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Kuvio 13. Yhteyshenkilon kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutuvat hyvin.
(n =378)

Arviot yhteyshenkilon kanssa asioinnin sujuvuudesta ja sovittujen asioiden hyvin to-
teuttamisessa on jokaisessa vastausryhméassa hyvinkin samanlaisia. Enemmisto on téy-
sin samaa mieltd kaikissa paitsi toimistovastaavat —ryhméssa. Kuitenkin jokainen vas-
taajaryhma on yli 80 % tdysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd yhteyshenkilon

kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutetaan hyvin. (Taulukko 11.)

Taulukko 11. Yhteyshenkilon kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutuvat hy-
vin (prosenttia vastaajaryhmasté)
Johto  Esimiehet Myyjat Sihteerit Toimistovastaavat

n=40 n=56 n=169 n=92 n=11
Samaa mielta 85,0 % 82,2 % 810% | 848 % 90,9 %
Neutraali 10,0 % 12,5 % 13,6 % 8,7 % 9,1 %
Ei samaa mieltd 5,0 % 53 % 54 % 6,5 % -
Kaikki 100 % 100,0 % 100 % 100 % 100 %
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Tapiolan myyntipaallikko jarjestdd koulutusta, joissa kerrotaan ymmarrettavasti Tapio-
lan autovakuutuksiin liittyvissa asioista. Vastaajista samaa mieltd asiasta oli 60,2 %, ei
samaa eikd erimieltd 17,8 %, ja eri mieltd asiasta oli 22,1 %. Keskiarvojakauma myynti-
padllikoittain oli 2,92 — 4,05 vélilla. (Kuvio 14.)
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Kuvio 14. Yhteyshenkil jarjestdd koulutusta, joissa kerrotaan ymmarrettavasti Tapio-
lan autovakuutuksiin liittyvist4 asioista (n = 377)

Kysymykseen pitddko Tapiolan myyntipdallikkoé hyvin ajan tasalla Tapiolan autovakuu-
tusten ja asiakkaiden vakuutusasian hoitamiseen liittyvissd asioissa, vastattiin seuraavalla
tavalla. Samaa mieltd vastaajista oli 70,3 %, ei samaa eiké erimieltd 16,4 % ja eri mielta
asiasta oli 13,2 %. Keskiarvojakauma myyntip&allikoittain oli 3,23 — 4,38 vililla. (Kuvio
15)
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Kuvio 15. Yhteyshenkil0 pitdd hyvin ajan tasalla Tapiolan autovakuutusten ja asiakkai-
den vakuutusasian hoitamiseen liittyvissa asioissa (n = 384)

Johto, sihteerit toimistovastaavat ja myyjat ovat tyytyvaisimpia yhteyshenkilodmme

kyseisessd asiassa. Esimiesten tyytyvaisyys on alhaisin ja poikkeaa merkittavasti johdon,
sihteerien ja toimistovastaavien tuloksista. (Taulukko 12.)
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Taulukko 12. Yhteyshenkil6 pitad hyvin ajan tasalla Tapiolan autovakuutusten ja asiak-
kaiden vakuutusasian hoitamiseen liittyvissa asioissa mielipidekeskiarvoja vastaajaryh-
mittéin (asteikko 1-5, suurempi keskiarvo merkitsee suurempaa tyytyvaisyyttd)

Vastaajaryhmé Keskiarvo n
Johto 4,00 41
Sihteerit 3,95 92
Toimistovastaavat 3,92 12
Myyjat 3,88 174
Esimiehet 3,72 57

8.3 Yhteenveto

Alhaisimman arvosanan saimme kysymykseen, jarjestaako yhteyshenkild koulutusta,
joissa kerrotaan ymmarrettavasti Tapiolan autovakuutuksiin liittyvissa asioissa. T&ssd
tulee miettid, onko kysymys koulutuksen sisallostéd, koulutusmateriaaleista, koulutusta-
vasta vai itse vakuutuksesta. Kuten teoriaosuudessa todettiin, ei vakuutus ndy asiakkaal-
le myyntitilanteessa milld&n tavalla. Vakuutus ei ole aineellinen esine vaan vakuutus
konkretisoituu asiakkaalle vasta sitten kun jokin vahinko tapahtuu. Miten tai mill& taval-
la kouluttaa myyj4, jonka paatehtavand on myyda autoja, myymaan asiakkaalle ei-

konkreettinen asia, jota myyjé ei voi itsekddn koskea tai ymmartaa taydellisesti?

Myyntipaallikkokohtaisista tuloksista kévi ilmi, ettd heidat pystyy jakamaan selvésti
kolmeen erilaiseen mutta samankokoiseen ryhméan. Ensimmadisessé kolmen hengen
ryhméssé toiminta on erittain ammattitaitoista ja sujuvaa seké koulutukset ovat onnis-
tuneita ja tietoa Tapiolan asioista jaetaan hyvin. Toisessa kolmen hengen ryhméssa toi-
minta ei ole taysin ammattitaitoista ja sujuvaa eikd koulutus ja viestiminen ole hyvélla
tasolla. Viimeisessa kolmen hengen ryhmasséd ammattitaidon, aktiivisuuden ja yhteis-
tyon sujuvuuden puute on merkittdva. Tama heijastuu my6s heiddn antamaansa koulu-
tukseen ja jaettuun informaatioon Tapiolan ajankohtaisista asioista. Mielenkiintoinen
asia nousi esiin myos myyntipaallikkokohtaisista tuloksista. Mit4 huonomman arvoste-
lun myyntipaallikko sai henkilokohtaisista tuloksista, sitd vdhemman vastaajat pitivat
Tapiolaa asiakkaistaan huolehtivana ja vastuunsa tuntevana yrityksend. Saman pystyi
toteamaan toiseen suuntaan. Mitd paremman henkilokohtaisen arvostelun myyntipaal-

likko sai, sitd positiivisempi oli vastaajien k&sitys Tapiolasta. Tdm4 tulos vahvistaa kési-
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tystd siité, ettd koko Tapiolan toiminta ja arvostus henkilQityy autoliikkeissa ja katsas-
tusasemilla hyvin pitk&lti myyntipaallikdidemme toimintaan ja ammattitaitoon.

Vastaajaryhmissa kavi selvasti ilmi, ettd toimistovirkailijat ovat tyytyméttomimpid Ta-
piolan ja myyntipaallikdidemme toimintaan. Suurimpana syyné tahan voi olla katsas-
tusasemaketjujen suuri koko toimipisteineen ja henkildineen. Emme pysty tarjoamaan
heille tasalaatuista ja aktiivista palvelua maan kattavasti.

Yksi Tapiolan autoliikepalveluiden p&ddmaérista on tasalaatuinen palvelu autoliikkeisiin
ja katsastusasemiin pdin. Mill tavalla varmistamme tdmén? Miten saamme nostettua
kahden muun ryhmén tasoa ldhemmas ylintd ryhméd ja samalla nostaa kasitysta Tapio-

lasta asiakkaistaan huolehtivana ja vastuunsa tuntevana yritykseng?

Osion alussa mainitut reliabiliteetti pohdinnat on tehty ennen kuin tiedettiin kyselyn
tulokset. Voidaan kuitenkin todeta, ettd suurin osa pohdinnoista oli tehty sen varalta,
ettd tulokset olisivat olleet huonot. Koska ndin ei kuitenkaan ollut, voi mittauksen luo-
tettavuutta alentaa se, ettd kysymykset olivat kaksijakoisia. Vastauksista ei suoranaisesti

selvid kumpaan vastaaja oli vastauksessa enemman painottanut.
Kyselylld haluttiin selvittdd kokonaistyytyvaisyys Tapiolaan ja autoliikekanavan myynti-

péaallikdiden toimintaan niin aktiivisuudessa kuin tavassa kouluttaa. Koska mittarit mit-

taavat juuri néitd edelld mainittuja asioita, mittauksen voi todeta patevaksi.
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9 Toimintamallin toteutus ja kehitys

Vakuutustoiminnan Kvalitatiivinen Toimintamallin
KUVaUS tutkimus suunnittelu ja
rakennus
Kvantitatiivinen Toimintamallin Kvantitatiivinen
tutkimus toteutus ja kehitys tutkimus
Lanseeraus Toiminnan toteutus Seuranta ja viestintd

Toiminnanohjaus S
kasikirja

Prosessin toteutus ja kehitys aloitettiin vuoden 2009 lopulla lanseerauksella sekd seg-
menttiyritysten ja myyntipaallikkdkohtaisten vuosisuunnitelmien teolla. Toimintamalli-
en mukainen toiminta aloitettiin taydell4 teolla nimetyisté autoliikeketjuista, joiden
kanssa halusimme pdésta nopeasti kumppanuussopimukseen. Toimintamallin kdyt-
toonottoja ja mallin mukaan toimimista evaluoitiin ja reflektoitiin tasaisin véliajoin ol-
leissa myyntikokouksissa. Ennen toiminnan toteutusta suunnitteluvaiheessa oli saatu jo
raamit toiminnanohjauskésikirjalle. K&sikirjan siséltod kuitenkin kehitettiin koko vuo-
den 2010 ajan, kun toiminta ja toimintamallit kehittyivat alkusuunnitelmista. Lopullisen
muotonsa kasikirja sai kevaan 2011 aikana, kun toimintamallin aloituksesta oli kulunut
hieman yli vuosi. Toiminnanohjauskasikirjassa avataan toimintaamme eri tilanteissa
seké toimintaamme liittyvia kumppanuuksien tukifunktioita. Koska toimintamallit ovat

salaisia, avaan tutkimuksessa vain hieman etenemista ja aikataulua.

Projektiryhman vastuulla oli saattaa projekti siihen vaiheeseen, ettd toiminnan toteutus
voitiin aloittaa. Toiminnan toteutuksen ja kehityksen vastuu siirtyi autoliikekanavaan

myyntijohtajalle ja kehittdmispaallikélle.

9.1 Lanseeraus

Kehitysprojektin toimintamallin lanseeraus tapahtui joulukuun 2009 ja tammikuun

2010 aikana. Lanseeraus suunnitelman esitimme kehitysprojektin liiketoimintaryhmalle

marraskuussa 2009, jonka he hyvaksyivat. Suunnitelman tukeutuen etenimme lanseera-

uksessa. Myynti- ja ostotoiminnon henkil6ille toimintamallin lanseeraus oli helppo silla
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he olivat olleet tiiviisti mukana suunnittelemassa ja kehittdméassa toimintamallia seka
rakentamassa etenemismallia toiminnan aloitusta varten. Heidan osaltaan lanseeraus
tarkoitti suunnitelmien taytdntdonpanon aloittamista. Lanseerauksen keskeisin kohde-
ryhma oli ajoneuvokorvauspalvelun henkilot. Kumppanuuksiin liittyy tiivisti asiakkai-
den ohjaaminen ajoneuvovahinkotilanteissa kumppaniyritysten korjaamoihin. Seuraa-
vassa kuviossa on selvitetty asiakkaan nakokulmasta, miten vahinkoprosessi hoituu sii-
hen asti, kun vahingoittunut ajoneuvo pdaatyy korjaamolle. (Kuvio 16.)

Vahinko tapahtuu .| Vahinkoilmoitus »| Vahingon kasittely
Kumppani < Asiakasohjaus p| Yleiskorjaamo

Kuvio 16. Vahinkotilanteen hoitoprosessi asiakasndkokulmasta

Ajoneuvovahingon sattuessa asiakas ilmoittaa vahingosta vakuutusyhtioon, joko sah-
koisesti tai puhelimitse tai lahettdmall4 vahinkoilmoituksen postitse. Kun vakuutusyhtio
saa ilmoituksen vahingosta, kirjataan se korvauskésittelijan toimesta jarjestelmaén. Kor-
vausnevoja kéy asiakkaan kanssa lapi vahingon hoitamisen toiminnanohjeet ja ohjaa
asiakkaan viemé&an vahingoittuneen ajoneuvonsa kumppaniyrityksen korjaamolla. Asia-

kas voi myds valita oman mielensd mukaisen korjaamon.

Taman ylla tiivistetysti kerrotun vahinkotilanteen hoitoprosessin keskeiset henkilot ovat
korvauskasittelijat, joilla on vastuu siité, ettd he ohjaavat asiakkaita kumppaniyrityk-
siimme. Toiminta- ja kumppanuusmallin lanseeraus hoidettiin tiedottamalla ja koulut-
tamalla heité tekeméaén asiakasohjauksia. Tapiolan ajoneuvokorvausosastot sijaitsevat
Espoossa ja Tampereella, joissa jarjestettiin paikallisen myyntipaallikdn ja ostotoimin-
nan yhteyspéaallikon vetdmind tiedotus ja koulutuspdiva korvauskésittelijoille tammi-
kuussa 2010. Tammikuun lopulla teimme my6s uutisen omaisen tiedotteen Tapiolan
Intranetiin. Tiedotteessa kerroimme myynti- ja ostotoiminnan vélisestd yhteisesta toi-
mintamallista sekd tavoitteesta sopia kumppanuuksista autoliikkeiden kanssa. Tiedot-
teessa kerroimme myds intranetiin tulevasta juttusarjasta, jossa seuraamme kump-
panuustoiminnan etenemisté eri henkiliden ndkdkulmasta. Yhtend tarkednd osana

toimintamallin lanseerausta ja itse toimintaa ovat Tapiolan omat paikallisalueet ja siell4
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paikallisjohtajat ja muut paikalliset yhteyshenkilot. Paikallisalueesta vastuullinen myyn-
tipaallikko kavi tammi-huhtikuun 2010 aikana paikallisalueiden johtoryhméssa kerto-
massa toimintamallista ja tavoitteista solmia kumppanuuksia seké, mitd tdma tarkoitti
paikallisalueen ja autoliikemyyntikanavan yhteistyona.

9.2 Toiminnan toteutus

Toiminnan toteutus aloitettiin joulukuun alussa toimintamallin mukaisesti tekemalla
autoliikeketjukohtaisia vuosisuunnitelmia. Jokaiselle ketjuvastuulliselle myyntipaallikolle
annettiin alkuun tehtévaksi toteuttaa yhden ketjun osalta toimintamallin mukainen
suunnitelma ketjun tavoitteista, aikataulusta ja yhteyshenkilQist.

Suunnitelmat kaytiin joulukuun 2009 aikana I&pi ketjuun kuuluvien myyntipaallikGiden
ja myyntijohtajan kanssa. Myyntijohtaja teki tarkennuksia ja kommentoi suunnitelmia
sekd antoi hyvéksynnan toimintamallin eteenpéin viemisestd autoliikkeisiin. Tammi-
kuun 2010 alusta lahdimme toimimaan uuden toimintamallin mukaisesti autoliikkeisiin
péin. Ketjusta vastuullinen myyntipéallikkd sopi tapaamisen autoliikkeen johdon kans-
sa. Tapaamisissa oli Tapiolan puolelta mukana myyntijohtaja, ketjusta vastuullinen
myyntipaallikkd sek& ostopuolen yhteyspaallikkd. Tapaamisessa esitimme halumme
tehdd kumppaniyhteistyota autoliikeketjun kanssa sek& sovimme jatkotoimenpiteista

mallimme mukaisesti yhdessa autoliikkeen johdon kanssa.

Ketjuvastuullinen myyntipaallikké toimi koko ajan ketjun kumppaniprosessin eteen-
péin viejand ja yhteyshenkilona autoliikkeen johtoon pdin. Ketjuvastuullinen myynti-
paallikko piti kokoajan toimipistevastuulliset myyntipaallikot ajan tasalla, misté asioista
on sovittu ja mill4 aikataululla edetd&n. Ensimmadinen kumppanuussopimus allekirjoi-
tettiin huhtikuussa 2010 ja toimintamallin mukainen kumppanitoiminta aloitettiin sa-
man tien kyseinen autoliikeketjun kanssa. Vuoden 2010 aikana saimme tehtyd kymme-
nen Suomen suurimman autoliikeketjun kanssa kumppanuussopimuksen ja aloitettua

kumppanitoimintamallin.

Prosessin suunnittelu- ja rakennusvaiheessa toiminnanohjauskésikirjalle saimme tehtya

jo hyvat raamit. Toimintamallin toteutuksen edetessa ja kéytanto kehitti myos késikir-

92



jaa. Lopullisesti saimme kasikirjan nykyiseen muotoon vasta kevaan 2011 aikana, kun
toimintamalli oli ollut k&ytossa hieman yli vuoden. Kasikirjaa tullaan edelleen kehitta-
maan sitd mukaa, kun kumppanuuksien tukifunktioita kehitetaan tai niité tulee lisaa.
Myyntip&allikbiden ja ostopuolen yhteyspdéllikdiden vuoden 2010 tuloskortin yhtend ja
keskeisimpdn& osana oli toimintamallien toteuttaminen. Tdma oli mittarina niin henki-
|6kohtaisissa kuin yksikon yhteisessa tuloskortissa. Tuloskortit pitivat sisélladn suunnit-
teluprosessiin ja toimintamallin toteuttamiseen liittyvid asioita. Suunnitteluprosessin
tuloskortin sisaltoné oli, ettd kuvattuihin toimintamalleihin oli tutustuttu. Ketjujen
kohdalla oli suunniteltu aikataulu, milloin aloitetaan yhteinen suunnittelu ketjua hoita-
vien myyntipaallikdiden sek& ostopuolen edustajien kanssa. Suunnittelupohjaan tuli
hakea tarvittavat tunnusluvut sovitulla tavalla ja sovitussa ajassa. Kaikista segmenttien

myyjaliikkeista piti 10yty4 asianmukaisesti tehty vuosisuunnitelma yksityiskohtineen.

Suunnitteluprosessin onnistumisen kannalta tuloskortissa seurattavat asiat olivat:

tunnusluvut ja tavoitteet on téytetty

- SWOT-analyysi tehty

- edustustilaisuudet ja niiden kustannukset on merkitty
- koulutustilaisuudet on merkitty ja aikataulutettu

- muistiot on tehty.

Toimintamallin toteuttamisen kriteereina olivat:

- Neuvotteluihin on l&hetetty agenda etukdteen osallistujille ja ne I0ytyvét yrityksen
kansioista

- Neuvotteluista on tehty muistiot ja ne l6ytyvat yrityksen kansioista.

- Ketjua hoitavien henkildiden, myos ostopuolen, kanssa on pidetty seurantapalave-
rit, ja ne 10ytyvat kalenterista - Naistd on tehty muistiot

- Vuosisuunnittelupohjassa olevaan seurantaan on viety oikeat toimipisteet ja sovitut
tiedot kuukausitasolla.

- Myyjéliikkeille on raportoitu sovitun mukaisesti ja raportit 10ytyvat myyjéliikkeen
kansiosta.
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Arvio tapahtui vuoden aikana tyotuntien ja keskustelujen yhteydessa. Ensimmadiset pa-
lautteet annettiin samassa aikajaksossa, kun tulospalkkion muiden osien raportointi
tapahtui verkkoon. Seuranta tehtiin ty6tuntien yhteydessd myyntijohdon toimesta.

9.3 Seuranta ja viestinta

Sisainen tiedottaminen

Tapiolan sisdisessa tiedottamisessa intranet oli keskeisessd asemassa. Lanseeraus vai-
heessa kerroimme uudesta toimintamallistamme ja sen tavoitteista verkostoitua ja tehd&
autoliikkeiden kanssa kumppanuussopimuksia. Vuoden 2010 aikana teimme intranetiin
juttusarjan autoliikekanavastamme, sen henkil@ista ja toimintatavoistamme. Intranet
toimi my0Os kanavana tiedottaa laajasti uusista kumppanuuksista ja sen mukana tuomis-
ta mahdollisuuksista Tapiolalle. Sisdiseen tiedottamiseen kuului myos kahden kuukau-
den vélein kohdennetulle rynmalle lahetettéva autoliikekanavan markkinakatsaus. Koh-
deryhma@ ovat laheiset yhteystyotahot Tapiolan padkonttorilla sekd alueelliset yhteys-
henkilot, kuten paikallisjohtajat ja muut tarkeat myyntitulosryhmien henkilot. Markki-
nakatsauksessa kerroimme seurantajakson tuloksista, ajankohtaisista asioista autoliike-
kanavassa niin maan kattavasti kuin alueellisesti sek& kumppanuussopimuksiin liittyvis-

ta kohdista ja miten ne tulevat liittymaan meidén siséiseen yhteistyohon.

Korvauspalveluiden henkilokuntaa informoimme aina uusista kumppanuuksista ja ta-
voitteista, koska heidan oli asiakasohjausten takia tarked tietdd, mihin korjaamoihin asi-
akkaita tulee ohjata. Kumppanuudet ja niiden tavoiteseuranta nakyi myos korvauskasit-

telijoille jarjestelmissé asiakasohjaustyoté helpottaakseen.

Myyntikokoukset

Vuoden 2010 aikana jdrjestettiin yhteensa seitseméan myyntikokousta. Jokaisen myynti-
kokouksen alkuun jatettiin kaksi tuntia aikaa toimintamalliin liittyvien yhteisten asioiden
lapikdymiseksi. Jokainen myynti- ja ostopuolen henkilo saivat kertoa omia kokemuksi-
aan toiminnasta sekd saatuja kommentteja autoliikkeiden johdolta. Myyntikokouksissa

henkilot saivat peilata omaa toimintaansa muiden toimintaan ja ndin ollen saada niista
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vinkkejd. Myyntikokoukset olivat myds paikkoja, jossa toimintaa ja toimintamallia eva-
luoitiin ja reflektoitiin. Jokaisen myyntikokouksen jalkeen kévin esimieheni kanssa
myyntikokouksessa saadun palautteen, kommentit ja kehitysideat lapi ja arvioimme,
miten niiden kanssa tulisi toimia. Myyntikokouksissa saatiin paljon kaytdannon ehdotuk-
sia toimintamallin kehittdmiselle sek& kumppanuuksien tukifunktioiden rakentamisella.
Myyntikokouksissa tulleet kehitysehdotukset toimintamallille ja tukifunktioille vietiin
liiketoimintajohtoryhman hyvéksyttavéksi. Mikali johtoryhma ehdotuksen hyvéksyi,
lisattiin ehdotus osaksi toimintaa ja toiminnanohjaus késikirjaa. Kumppanuuden tuki-
funktioita rakennettiin tarpeen mukaan toiminnan tueksi. Padvastuu néiden rakentami-
sesta oli minulla ja esimiehellani. Toiminnanohjauskasikirja rakentui lopulliseen muo-
toonsa lahinnd myyntikokouksista saatujen kommenttien ja kehittdmisehdotusten poh-
jalta.

Liiketoimintajohtoryhma

Liiketoimintajohtoryhma oli edelleen hallinnoivaelin myds toteutus- ja kehitysvaiheessa
vaikka projektiryhma oli jo paéttanyt toimintansa suunnittelu- ja rakennusvaiheen jal-
keen. Johtoryhmalté haettiin paatoksia kehitysehdotuksiin sekd heité raportoitiin toi-
mintamallien toimivuudesta ja etenemisesté tasaisin vélein olevissa johtoryhman koko-
uksissa. Samalla raportoimme heille kanavamme tuloksista ja verkostoitumisen etene-

misestd ja kumppanuussopimusten solmimisesta.

Esimiehen tuki

Esimiehen antama lahituki oli avainasemassa my6s toimintamallin toteutus- ja kehitys-
vaiheessa. Esimies piti henkilokohtaisia tytunteja kahden viikon vélein. N&ill4 ty6tun-
neilla kaytiin lapi jokaisen ketjuvastuullisen myyntipaallikon case-tapauksia, miten se oli
edennyt, minkélaisia asioita oli tullut eteen ja miten ne oli ratkaistu. Esimies toimi sa-
malla neuvonantaja ja tarkkailija, jotta kaikki oppisivat toimimaan samalla tavoin toi-
mintamallin mukaisesti. Esimies tarkkaili henkilokohtaisen ja yksikkdkohtaisen toimin-
nan etenemistd tulospalkkioiden takia. Tydtuntien liséksi esimies osallistui jokaisen ca-
se-tapauksen suunnittelupalavereihin ja neuvotteluihin. Esimies ei toiminut néissa tapa-

uksissa vetdjand vaan neuvonantajana, jos sille oli tarvetta.
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Kumppaniyritys

Kumppanuussopimuksen synnyttya autoliikeketjunjohto ja ketjuvastuullinen myynti-
paallikko sopivat sopimuksen tiedottamisen tavasta ja siséllostd. Tapiolan ehdotus auto-
lilkkeen johdolle kumppanuussopimuksen syntymisen tiedottamisesta lahtee yhteisen
tiedotteen tekemisestd. Ketjujohto ja ketjusta vastuullinen myyntipaallikko valmistele-
vat tiedotteen, jonka ketjujohto vélittdd autotalonjohtajille ja he puolestaan autotalonsa
henkilokunnalle. Tiedotteessa on maininta, ettd Tapiolan myyntipaallikkod kéy autotalon
johdon kanssa ldpi sopimuksen siséllon ja tavoitteet. Ketjuvastuullinen myyntipaallikko
informoi sovitusta etenemisesta toimipistevastuullisia myyntipaallikoita. He kdyvat au-
totalojen johtajien kanssa lapi sopimuksen tarkemman sisallon ja tavoitteet. Samalla
myyntipaallikko informoi autotalon henkil6kuntaa tehdystd kumppanuussopimuksesta
ja kertoo sopimuksen siséllostd ne kohdat, jotka on sovittu heille kerrottavaksi. (Kuvio

17)

Ketjujohto »| Autotalonjohto »| Autotalon henkil6-
kunta
A \ /
\ 4
Ketjuvastaava | Toimipistevastaava
myyntipaallikkd myyntipaallikkd

Kuvio 17. Tiedotusprosessi kumppanuussopimuksen synnyttya

Kumppaneille tehd&an ketjukohtainen ja toimipistekohtainen tuloskortti. Tuloskortti
seuranta tapahtuu kolmen kuukauden vélein. Ketjukohtainen seuranta on ketjuvastuul-
lisen myyntipaéllikon vastuulla ja toimipistekohtainen seuranta toimipistevastuullisen
myyntipaallikon vastuulla. Tulokset kdydaan jokaisen jakson jélkeen yhdessa ketjujoh-
don ja autotalon johdon kanssa lapi ja tehd&én toimimallin mukaisesti tarvittavia toi-

menpiteitd, mikali tavoitteet eivat jostain syysta téyty.
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10 Kvantitatiivinen tutkimus - nykytilanne

Vakuutustoiminnan Kvalitatiivinen Toimintamallin
KUVaUS tutkimus suunnittelu ja
rakennus
Kvantitatiivinen Toimintamallin Kvantitatiivinen
tutkimus toteutus ja kehitys tutkimus
Tutkimuksen tausta Tutkimustulokset Yhteenveto

Kehitysprosessin ollessa siiné vaiheessa, ettd toimintamallia oli toteutettu vuoden ver-
ran ja kumppanuussopimuksia oli tehty toistakymmenté tein kvantitatiivisen tutkimuk-
sen autoliikekanavaan. Kvantitatiivisella tutkimuksella halusin selvitta4, mik& on auto-
liikkkeiden ja katsastusasemien johdon, esimiesten ja myyntihenkilokunnan nykytilanteen
nékemys Tapiolan sekd myyntipaéllikdiden tavasta toimia liiketoiminta-alueella. Samalla
halusin selvittad, I0ytyyko eroavuuksia tavastamme toimia kumppaneiden ja ei-

kumppaneiden kanssa.

10.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimusaineisto keréattiin kayttdmélla sahkoistda Humap tool —jarjestelmad, joka toimii
niin, etta vastaajille lahetettiin sahkopostiin linkki kyselyyn ja he pdésevét nettiosoittee-
seen tayttamaan kysely-lomaketta. Herattddksemme kiinnostusta kyselyd kohtaan ar-
voimme vastaajien kesken kaksi 500 euron matkalahjakorttia, jotka toimitettiin kyselyn
jalkeen henkilokohtaisesti arvonnan voittaneille. Kysely koostui kolmesta kysymys osi-
osta: Kysymykset 1-9 késittelivat yleisesti Tapiolaa, kysymys kahdeksan oli avointa
kommentointia suosittelusta sekd kysymys yhdeksén oli myés mahdollisuus antaa
avoimia kommentteja yleisesti Tapiolasta. Kysymykset 10-14 kasittelivat Tapiolan yh-
teyshenkilon toimintaa, kysymys 14 oli avoimia kommentteja yhteyshenkilostd. Kysy-
mykset 15-20 késittelivat Tapiolan ja yrityksen vélist4 yhteisty6ta, kysymys 20 oli avoi-

mia kommentteja yhteistyosta.

Kyselyn vastausaika oli 26.1-4.2.2011 ja vastaajina toimivat yritysten johto, esimiehet,
myyjat, sihteerit ja katsastusasemien toimistovastaavat kumppaneiden ja ei-

kumppaneiden joukosta. Jokainen Tapiolan autoliikepalveluiden myyntipaallikko sai
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valita oman alueensa kumppaniyritysten joukosta vahintadn 25 henkil64 ja ei kumppa-
neiden joukosta véhintd&n 40 henkilG4, joille kysely lahetettiin. Yhteensd kumppani-
statuksen omaavien henkildiden otos oli 257 henkil6d ja ei-kumppaneiden 363 henki-
164. Kyselyn vastaajat olivat 16 eri kumppaniyrityksestd sekd 61 ei-kumppaniyrityksesta.
Vastauksia saatiin kaikista yrityksistd mutta yrityskohtaisten otosten vahyyden takia ei
tuloksia analysoida yrityskohtaisesti eikd myyntipaallikkokohtaisesti, koska kahden
myyntipaallikon vastuualueelle ei kuulunut kyselyn vastausaikana kumppaniyrityksia.

Kumppaniyrityksisté kyselyyn vastasi 87 henkil6g, joten vastausprosentiksi muodostui
33,9 %. Vastaajista johtoon kuuluvia henkil0it oli kahdeksan (9,2 %), esimiehid seit-
seman (8,0 %), myyji& 57 (65,5 %) ja sihteereitd 15 (17,2 %). Ei-kumppaniyrityksista
kyselyyn vastasi 124 henkil6g, joten heidén osaltaan vastausprosentiksi muodostui 34,2
%. Ei-kumppaniyritysten vastaajista johtoon kuuluvia henkil6ité oli 14 (11,3 %), esi-
miehid 11 (8,9 %), myyjia 40 (32,3 %) ja sihteereitd 52 (41,9 %) ja ryhmdan joku muu
seitsemén (5,6 %). Ryhmaan joku muu kuuluu esimerkiksi autoliikkeen korjaamopuo-

len henkilot tai katsastusasemien katsastajat.

Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin arvioimaan Tapiolan ja myyntipaallikbidemme toi-
mintaa asteikolle 1-5. 1 = Taysin eri mielt4, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = ei eri eiké
samaa mieltd, 4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5 = Tdysin samaa mieltd, 0 = En osaa sa-

noa. Mukana oli my6s mahdollisuuksia antaa avointa palautetta.

10.2 Tutkimustulokset

Aluksi tiedusteltiin taustakysymyksiksi yritystd, jossa vastaaja tyoskentelee, mihin vas-
taajaryhmaan han kuuluu sekd tunteeko vastaaja Tapiolan myyntipaallikk6a. Kumppa-
neiden osalta vastaajista 89,7 % tunsi vahintddn nimelta liikkeestd vastuussa olevan
myyntipaallikon. 10,3 % vastaajista el tuntenut myyntipaallikk6dmme ollenkaan. Niista,
jotka eivat tunteneet liikettd hoitavaa myyntipaallikkdd, oli myyjid 44,4 %, esimiehia
22,2 %, sihteereité 22,2 % seka johtajia 11,2 %.

Ei-kumppaneiden osalta vastaajista 95,2 % tunsi véhintaan nimelt4 liikkeest4 vastuussa

olevan myyntipaallikon. 4,8 % vastaajista ei tuntenut myyntipaallikkbdmme ollenkaan.
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Niistd, jotka eivét tunteneet liikettd hoitavaa myyntipaallikkdd, oli myyjia 83,3 % ja sih-

teereitd 16,7 %. Muut vastaajaryhmét tunsivat Tapiolan myyntip&allikon.
Tapiola -kysymykset

Tapiola on asiakkaistaan huolehtiva ja vastuunsa tunteva yritys. Kumppaneiden vastaa-
jista samaa mieltd asiasta oli 82,4 %, ei samaa eikd erimieltd 11,8 % ja eri mielt4 asiasta
oli 5,8 %. Ei-kumppaneiden vastaajista samaa mieltd asiasta oli 84,5 %, ei samaa eika
erimieltd 12,9 % ja eri mieltd asiasta oli 2,6 %. Kumppaneiden ja ei-kumppaneiden yh-
teinen mielipide on, ettd 83,6 % oli samaa mieltd, 12,4 % ei saa eiké eri mieltd seké 4,0
% eri mieltd. (Kuvio 18.)

Kumppani Ei-kumppani

) Keskiarvo dkdumd
Keskiarvo Jakauma
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Kuvio 18. Tapiolan on asiakkaistaan huolehtiva ja vastuunsa tunteva yritys tyytyvai-
syyskeskiarvo (n = 201, Kumppani n = 85, Ei-kumppani n = 116)

Tapiola on asiakkaistaan huolehtiva ja vastuunsa tunteva yritys. Kumppaneista Esimie-
het olivat eniten t4t4 mielt4 ja johto vahiten, kun taas ei-kumppaneissa vastaajaryhnmé
joku muu oli eniten samaa mielta ja esimiehet véhiten. (Taulukko 13.)

Vastaajaryhmé Kumppani n Ei-kumppani n  Kaikki
Esimiehet 4,14 7 3,82 11 3,94
Sihteerit 4,00 15 4,14 49 4,11
Myyjat 3,93 55 4,03 38 3,97
Johto 3,88 8 3,93 14 3,91
Joku muu - - 4,25 4 4,25

Taulukko 13. Tapiola on asiakkaistaan huolehtiva ja vastuunsa tunteva yritys tyytyvai-
syyskeskiarvoja vastaajaryhmittéin (asteikko 1-5, suurempi keskiarvo merkitsee suu-

rempaa tyytyvaisyytta)

Tapiolan ajoneuvovakuutukset ovat hinta-laatusuhteeltaan kilpailukykyisid. Kumppa-

neiden vastaajista samaa mieltd asiasta oli 71,9, ei samaa eik& erimielt4 23,2 % ja eri
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mieltd asiasta oli 4,9 %. Ei-kumppaneiden vastaajista samaa mielta asiasta oli 68,7 %, ei
samaa eiké erimieltd 24,6 % ja eri mielta asiasta oli 6,8 % Kumppaneiden ja ei-
kumppaneiden yhteinen mielipide on, ett4 70,0 % oli samaa mieltd, 24,0 % ei saa eikd
eri mieltd sek& 6,0 % eri mieltd. (Kuvio 19.)

Kumppani Ei-kumppani
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Kuvio 19. Tapiolan ajoneuvovakuutukset ovat hinta-laatusuhteeltaan kilpailukykyisia
tyytyvaisyyskeskiarvo (n = 200, Kumppani n = 82, Ei-kumppani n = 118)

Seuraavassa taulukossa on tulokset vastaajaryhmittéin kumppaneiden ja ei-
kumppaneiden mielipiteestd, onko Tapiolan ajoneuvovakuutukset hinta-
laatusuhteeltaan kilpailukykyisid. Kumppaneista esimiehet olivat eniten tata mielt4 ja
sihteerit véhiten, kun taas ei-kumppaneissa vastaajaryhma joku muu oli eniten samaa
mieltd ja myyjat véahiten. (Taulukko 14.)

Taulukko 14. Tapiolan ajoneuvovakuutukset ovat hinta-laatusuhteeltaan kilpailukykyi-
sid tyytyvaisyyskeskiarvoja vastaajaryhmittéin (asteikko 1-5, suurempi keskiarvo merkit-
see suurempaa tyytyvaisyytta)

Vastaajaryhmda  Kumppani n Ei-kumppani n Kaikki
Esimiehet 4,00 6 3,82 11 3,88
Sihteerit 3,73 15 3,78 49 3,77
Myyjat 3,81 53 3,69 39 3,76
Johto 3,75 8 3,71 14 3,73
Joku muu - - 4,00 5 4,00

Kolme seuraavaa kysymysta késittelevat tyytyvaisyytta Tapiolan vahinkotarkastukseen
ja ajoneuvokorvauspalveluun. Vastausten painottuminen en osaa sanoa- vastaukseen ker-
too siit4, ettd kysely oli suunnattu suurelta osin myyntinenkilokunnalle, jotka eivét asioi
vahinkotarkastuksen tai korvauspalvelun kanssa tyopéivandan.

Tapiolan vahinkotarkastuksen kanssa asiointi on sujuvaa —kysymykseen kumppaneiden
kaikista vastaajista 47,1 % ei osannut ottaa kantaa kysymykseen. Ei-kumppaneiden
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osalta vastaava luku oli 53,2 %. Kysymykseen kantaa ottaneiden kumppanien vastaajien
kesken samaa mieltd asiasta oli 56,5 % vastaajista, ei samaa eik& eri mieltd oli 37,0 % ja
eri mieltd asiasta oli 6,5 % vastaajista. Ei-kumppaneiden osalta kysymykseen oli samaa
mieltd 65,5 % vastaajista, ei samaa eiké eri mielta 27,6 % ja eri mieltd 6,9 % vastaajista.
Kumppaneiden ja ei-kumppaneiden yhteinen mielipide oli, ett4 61,5 % oli samaa miel-
t4, 31,7 % ei saa eik& eri mieltd seka 6,8 eri mieltd. (Kuvio 20.)
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Kuvio 20. Tapiolan vahinkotarkastuksen kanssa asiointi on sujuvaa tyytyvaisyyskeskiar-
vo (n = 104, Kumppani n = 46, Ei-kumppani n = 58)

Tapiolan korvauspalvelu on helppo tavoittaa —kysymykseen kumppaneiden kaikista
vastaajista 42,5 % ei osannut ottaa kantaa kysymykseen. Ei-kumppaneiden osalta vas-
taava luku oli 46,0 %. Kysymykseen kantaa ottaneiden kumppanien vastaajien kesken
samaa mieltd asiasta oli 52,0 % vastaajista, ei samaa eika eri mieltd oli 32,0 % ja eri miel-
t4 oli 16,0 % vastaajista. Ei-kumppaneiden osalta kysymykseen oli samaa mielta 64,2 %
vastaajista, ei samaa eiké eri mieltd 28,4 % ja eri mielt4 7,4 % vastaajista. Kumppanei-
den ja ei-kumppaneiden yhteinen mielipide oli, ett& 59,0 % oli samaa mielta, 30,0 % ei
saa eikd eri mieltd sekd 11,0 % eri mieltd. (Kuvio 21.)

Kumppani Ei-kumppani
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Kuvio 21. Tapiolan korvauspalvelu on helppo tavoittaa tyytyvéisyyskeskiarvo (n = 117,
Kumppani n =50, Ei-kumppani n = 67)

Tapiolan korvauspalvelu reagoi nopeasti eri tilanteissa —kysymykseen kumppaneiden
kaikista vastaajista 44,8 % ei osannut ottaa kantaa kysymykseen. Ei-kumppaneiden
osalta vastaava luku oli 46,8 %. Kysymykseen kantaa ottaneiden kumppanien vastaajien

101



kesken samaa mieltd asiasta oli 50,0 % vastaajista, ei samaa eik& eri mieltd oli 41,7 % ja
eri mielt4 oli 8,3 % vastaajista. Ei-kumppaneiden osalta kysymykseen oli samaa mielt4
59,1 % vastaajista, ei samaa eikd eri mieltd 33,3 % ja eri mieltd 7,6 % vastaajista.

Kumppaneiden ja ei-kumppaneiden yhteinen mielipide oli, ett4 55,3 % oli samaa miel-

ta, 36,8 % ei samaa eikd eri mielta sekd 7,8 % eri mielta. (Kuvio 22.)
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Kuvio 22. Tapiolan korvauspalvelu reagoi nopeasti eri tilanteissa tyytyvaisyyskeskiarvo

(n =114, Kumppani n = 48, Ei-kumppani n = 66)

Seuraavassa taulukossa ndhdaan, ettd kumppaneista 65,4 % suosittelee tai suosittelisi
asiakkaille Tapiolan ajoneuvovakuutuksia ja 8,7 % ei suosittelisi kyseisia tuotteita.
Kumppaneiden esimiehet ja myyjdt ovat herkimpid suosittelemaan Tapiolan ajoneuvo-
vakuutuksia, kun taas sihteerit ovat véhemmaén herkempid suosittelemaan ajoneuvova-
kuutuksia. (Taulukko 15.)

Taulukko 15. Tapiolan ajoneuvovakuutusten suosittelu kumppaneiden vastaajaryhmit-

tain (prosenttia vastaajaryhmésta)

Esimiehet Myyjéat Sihteerit Kaikki
Suosittelu n=6 Johto n=8 n=54 n=13 n=81
Suosittelisi 66,7 % 62,5 % 66,7 % 61,5 % 65,4 %
Neutraali 33,3 % 25,0 % 22,2 % 38,5 % 25,9 %
Ei suosittelisi - 125 % 11,1 % - 8,7 %
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Seuraavassa taulukossa taas ndhdaan, ettéa ei-kumppaneista 65,0 % suosittelee tai suosit-
telisi asiakkaille Tapiolan ajoneuvovakuutuksia, 26,5 % ovat neutraaleja suosittelussa ja
8,5 % ei suosittelisi kyseisid tuotteita. Ei-kumppaneiden johto on erityisen herkkid suo-
sittelemaan Tapiolan ajoneuvovakuutuksia, kun taas sihteerit ovat vdhemman herkem-

pid suosittelulle. (Taulukko 16.)
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Taulukko 16. Tapiolan ajoneuvovakuutusten suosittelu ei-kumppaneiden vastaajaryh-

mittéin (prosenttia vastaajaryhmésta)

Esimiehet  Johto Myyjat  Sihteerit Joku Kaikki
Suosittelu n=11 n=14 n=39 n=48 muu n=5 n=117
Suosittelisi 63,6 % 85,6 % 64,1 % 60,4 % 60,0 % 65,0 %
Neutraali 18,2 % 72 % 25,6 % 33,3 % 40,0 % 26,5 %
Ei suosit-
telisi 18,2 % 72 % 10,3 % 6,3 % - 8,5 %
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymys kahdeksan oli avointa kommentointia suosittelusta. ”Suosittelisin Tapiolan
ajoneuvovakuutusta aktiivisemmin asiakkaille, jos...”. Kumppaneiden antamien vasta-
usten sisélto oli 18hinnd sitd, ettd Tapiolan pitéisi palkita myyjid henkil6kohtaisesti va-
kuutusten myynnisté sekd jarjestdd enemman ja parempia asiakasetukampanjoita.
Kommenttina tuli myds, etté suosittelu on helpompaa ja yleisempéaa asiakkaille, joilla

on jo joitakin vakuutuksia Tapiolassa.

”Suosittelisin Tapiolan ajoneuvovakuutusta aktiivisemmin asiakkaille, jos...”. Ei-
kumppaneiden antamat vastaukset olivat hyvin samansiséltoisia kuin kumppaneiden
vastaukset eli myyjien palkkioiminen ja asiakasedut nousivat esille. Poikkeuksena oli,
ettd monissa kommenteissa sanottiin, etteivat saa suositella mitadn yhtiot4 vaan asiakas
tekee paatoksen. Nama olivat 1&hinné joidenkin katsastusasemien henkildt, jotka halua-

vat olla neutraaleja kaikille vakuutusyhtidille.

Kysymys yhdeksédssé sai antaa avointa palautetta Tapiolasta. Kumppanit olivat pa4saan-
tOisesti erittdin tyytyvaisia Tapiolaan kommenttien perusteella. Eniten kommentoitiin

sahkoistd vakuutustenvalitysjarjestelmad ja sen toimivuutta tai siihen tulleita uusia omi-

naisuuksia.

Ei-kumppaneiden kommenttien siséltd oli samanlaista kuin kumppaneillakin Tapiolas-
ta. Kommenteissa toivottiin enemman aktiivisuutta ja Tapiolan nédkymista toimipisteis-
sd. Muutama kommentti tuli myos siité, ettd Tapiolaa pidettiin tietylld myyntialueella

kalliin yhtion maineessa.
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Yhteyshenkil6 -kysymykset

Yhteyshenkilomme toimintaa kuvaavat ammattimaisuus ja aktiivisuus. Kumppaneiden
vastaajista samaa mielt4 asiasta oli 71,3 %, ei samaa eik& erimielta 16,7 % ja eri mieltd
asiasta oli 11,9 %. Ei-kumppaneiden vastaajista samaa mieltd asiasta oli 72,7 %, ei sa-
maa eika erimieltd 23,1 % ja eri mieltd asiasta oli 4,3 %. Yhteisesti kumppanit ja ei-
kumppanit olivat kysymykseen samaa mieltd 72,1 %, ei samaa eik& eri mielt4 20,4 % ja
eri mieltd asiasta 7,5 %. (Kuvio 23.)
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Kuvio 23. Yhteyshenkilomme toimintaa kuvaavat ammattimaisuus ja aktiivisuus mieli-
pidekeskiarvo (n = 201, Kumppani n = 84, Ei-kumppani n = 117)

Seuraavassa taulukossa on tulokset vastaajaryhmittéin kumppaneiden ja ei-
kumppaneiden mielipiteestd, onko yhteyshenkilomme toiminta ammattimaista ja aktii-
vista. Kumppaneista esimiehet, sinteerit sekd johto olivat eniten t4ta mieltd ja myyjat
véhiten, kun taas ei-kumppaneissa johto, sihteerit ja vastaajaryhmd joku muu oli eniten
samaa mieltd ja esimiehet vahiten. (Taulukko 17.)

Taulukko 17. Yhteyshenkildmme toimintaa kuvaavat ammattimaisuus ja aktiivisuus
mielipidekeskiarvoja vastaajaryhmittéin (asteikko 1-5, suurempi keskiarvo merkitsee

suurempaa tyytyvaisyytta)
Vastaajaryhmd  Kumppani n Ei-kumppani n Kaikki
Esimiehet 4,00 6 3,80 10 3,88
Sihteerit 4,00 15 4,20 50 4,15
Myyjat 3,88 56 3,84 38 3,86
Johto 4,00 7 4,21 14 4,14
Joku muu - - 4,20 5 4,20

Kysymykseen yhteyshenkildmme kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutuvat
hyvin kumppaneiden osalta samaa mielt4 asiasta oli 84,1 %, ei samaa eikd eri mieltd ol
7,3 % ja ei samaa mieltd 8,6 %. Ei-kumppaneista samaa mieltd oli 82,4 %, ei samaa eika

eri mielt4 14,3 % ja eri mielté asiasta oli 3,3 %. Yhteisesti kumppanit ja ei-kumppanit
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olivat kysymykseen samaa mieltd 83,1 %, ei samaa eiké eri mieltd 11,4 % ja eri mielta
asiasta 5,5 %. (Kuvio 24.)
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Kuvio 24. Yhteyshenkilomme kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutuvat hy-

vin mielipidekeskiarvo (n = 201, Kumppani n = 82, Ei-kumppani n = 119)

Kumppaneiden esimiehet ja johto olivat tdysin sitd mieltd, ettd Tapiolan yhteyshenkilon
kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutuvat hyvin. Myyjist4 10,9 % ja sihtee-
reisté 6,6 % ei ollut samaan mielt4 asiasta. (Taulukko 18.)

Taulukko 18. Yhteyshenkildmme kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutuvat

hyvin kumppanin vastaajaryhmittéin (prosenttia vastaajaryhmastd)

Mielipide Esimiehet n=6 Johton=6 Myyjat n=55 Sihteerit n=15
Samaa mielta 100,0 % 100,0 % 80,0 % 86,7 %
Neutraali 0,0 % 0,0 % 9,1 % 6,7 %
Ei samaa mielta 0,0 % 0,0 % 10,9 % 6,6 %
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 %

Ei-kumppaneiden esimiehet, johto, sihteerit ja vastaajaryhm& muut olivat 1&hes samaa
mieltd siitd, ettd Tapiolan yhteyshenkilon kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat to-
teutuvat hyvin. Kyseisissa vastaajaryhmissa oli myos joitakin, jotka eivét ottaneet kantaa
kysymykseen. Pelké&stadan myyjien vastaajarynmasta 10,3 % oli eri mieltd yhteyshenki-

|l6mme kanssa asioinnista. (Taulukko 19.)

Taulukko 19. Yhteyshenkildmme kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutuvat
hyvin ei-kumppanin vastaajaryhmittdin (prosenttia vastaajaryhmasta)
Esimiehet  Johto Myyjat Sihteerit Joku muu

Mielipide n=10 n=14 n=39 n=51 n=>5
Samaa mielta 80,0 % 92,9 % 71,8 % 88,2 % 80,0 %
Neutraali 20,0 % 71 % 17,9 % 11,8 % 20,0 %
Ei samaa

mieltd - - 10,3 % - -
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
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Henkil6ilta kysyttiin mielipidetta jarjestddkod Tapiolan yhteyshenkilé koulutusta, jossa
kerrotaan ymmarrettavésti Tapiolan autovakuutuksiin liittyvista asioista. Kumppaneista
samaa mieltd oli 48,2 %, ei samaa eika eri mieltd 22,4 % ja eri mieltd asiasta oli 29,4 %.
Ei-kumppaneista kysymykseen samaa mielté oli 51,8 %, ei samaa eik& eri mieltd oli 30,7
% ja eri mieltd asiasta oli 18,4 % ei-kumppaneista. Kumppaneiden ja ei-kumppaneiden
yhteinen mielipide on, ettd 50,3 % oli samaa mieltd, 26,6 % ei saa eikd eri mieltd sekd
23,1 % eri mieltd. (Kuvio 25.)
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Kuvio 25. Yhteyshenkilomme jdrjestdd meille koulutusta, joissa kerrotaan ymmarretta-
vésti Tapiolan autovakuutuksiin liittyvist4 asioista mielipidekeskiarvo (n = 199, Kump-
pani n = 85, Ei-kumppani n = 114)

Seuraavaksi kysyttiin mielipidetta pitddkod Tapiolan yhteyshenkil vastaajan hyvin ajan
tasalla Tapiolan autovakuutusten ja asiakkaiden vakuutusasian hoitamiseen vaadittavien
asioiden osalta. Kumppaneista samaa mieltd oli 68,2 %, ei samaa eika eri mielta 10,6 %
ja eri mieltd asiasta oli 21,2 %. Ei-kumppaneista kysymykseen samaa mielt oli 64,4 %,
ei samaa eiké eri mieltd oli 23,7 % ja eri mieltd asiasta oli 11,9 % ei-kumppaneista.
Kumppaneiden ja ei-kumppaneiden yhteinen mielipide asiasta on, ett4 66,0 % oli sa-
maa mieltd, 18,2 % ei samaa eikd eri mieltd sekd 15,8 % eri mieltd. (Kuvio 26.)
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Kuvio 26. Yhteyshenkilomme pitdd meidat hyvin ajan tasalla Tapiolan autovakuutusten
ja asiakkaiden vakuutusasian hoitamiseen vaadittavien asioiden osalta mielipidekeskiar-
vo (n = 203, Kumppani n = 85, Ei-kumppani n = 118)

Seuraavassa taulukossa on tulokset vastaajaryhmittéin kumppaneiden ja ei-
kumppaneiden mielipiteestd, pitddko Tapiolan yhteyshenkil vastaajan hyvin ajan tasalla

106



Tapiolan autovakuutusten ja asiakkaiden vakuutusasian hoitamiseen vaadittavien asioi-
den osalta. Kumppaneista johto erosi selvasti muista vastaajaryhmistd, kun taas ei-
kumppaneissa johto, sihteerit ja vastaajaryhma joku muu olivat eniten samaa mielté
asiasta. Myyjat ja esimiehet olivat selvésti muita vastaajaryhmid tyytymattomampié. Ko-
konaisuudessaan johto ja sihteerit olivat tyytyvaisimpid yhteyshenkildmme toimintaan
kyseisessa asiassa. Esimiehet ja myyjdt olivat selvasti muita vastaajaryhmié tyytymatto-
mampié. (Taulukko 20.)

Taulukko 20. Yhteyshenkilomme pita4 meiddt hyvin ajan tasalla Tapiolan autovakuu-
tusten ja asiakkaiden vakuutusasian hoitamiseen vaadittavien asioiden osalta mielipide-

keskiarvoja vastaajarynmittéin (asteikko 1-5, suurempi keskiarvo merkitsee suurempaa

tyytyvéisyyttd)
Vastaajaryhmd  Kumppani n Ei-kumppani n Kaikki
Esimiehet 3,57 7 3,33 9 3,65
Sihteerit 3,73 15 4,10 51 4,02
Myyjat 3,70 56 3,55 38 3,65
Johto 4,14 7 4,00 14 4,05
Joku muu - - 4,20 5 4,20

Kumppaneiden antamat avoimet kommentit Tapiolan yhteyshenkilQisté olivat erittéin
positiivisia. Yhteyshenkiloitd pidettiin ammattitaitoisina, mukavina ja ongelmissa autta-
vina henkilGind, joiden kanssa asiat sujuvat niin kuin on sovittu. Myds néissa kommen-
teissa toivottiin liséd aktiivisuutta ja kdynteja toimipisteissad. Muutamassa kommentissa
toivottiin, ettd kdynnin kohteena olisit enemméan myyjataso kuin paéllikko- tai johtota-
so. Ei-kumppaneiden osalta avoimet kommentit Tapiolan yhteyshenkil0sta olivat tdysin
samanlaisia kuin kumppaneidenkin. Kommenteissa painottui kuitenkin vahvemmin

aktiivisuuden maddrd, jota haluttiin suuremmaksi.
Yhteistyd —kysymykset
Kysymykseen yhteistyd Tapiolan kanssa tuo lisaarvoa asiakkaille kumppaneiden osalta

samaa mieltd asiasta oli 48,1 %, ei samaa eikd eri mieltd oli 44,3 % ja ei samaa 7,6 %.

Ei-kumppaneista samaa mielté oli 59,8 %, ei samaa eik& eri mielta 34,8 % ja eri mieltd
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asiasta oli 5,4 %. Yhteisesti kumppanit ja ei-kumppanit olivat kysymykseen samaa miel-
ta 55,0 %, ei samaa eikd eri mieltd 38,7 % ja eri mieltd asiasta 6,3 %. (Kuvio 27.)
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Kuvio 27. Yhteisty0 Tapiolan kanssa tuo lisarvoa asiakkaille mielipidekeskiarvo (n =

191, Kumppani n = 79, Ei-kumppani n = 112)

Kumppaneiden vastaajaryhmistd iso osa ei ollut asiasta samaa eika eri mieltd. Sihteerit
ja myyjét olivat hieman enemman samaa mieltd asiasta kuin esimiehet ja johto. Namé
kaksi vastaajaryhmada olivat myos hieman enemman eri mieltd asiasta. (Taulukko 21.)

Taulukko 21. Yhteistyd Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa asiakkaille kumppanin mielipiteet

vastaajaryhmittdin (prosenttia vastaajaryhmastd)

Mielipide Esimiehet n=7 Johton=7 Myyjat n=50 Sihteerit n=15
Samaa mielta 42,9 % 42,9 % 48,0 % 53,3 %
Neutraali 42,9 % 42,9 % 46,0 % 40,0 %
Ei samaa mielta 14,2 % 14,2 % 6,0 % 6,7 %
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 %

Ei-kumppaneiden esimiehet, sihteerit ja vastaajaryhmé muut olivat ldhes samaa mielta
siitd, ettd yhteisty0 Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa asiakkaille. Myds ei-kumppaneiden
vastaajaryhmissa oli my6s paljon vastaajia, jotka eivat ottaneet kantaa kysymykseen.
Myyjien vastaajaryhmassé oli eniten eri mielt4 asiasta olevia vastaajia. (Taulukko 22.)

Taulukko 22. Yhteistyé Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa asiakkaille ei-kumppanin mielipi-

teet vastaajaryhmittéin (prosenttia vastaajaryhmasté)

Esimiehet Johto Myyjéat Sihteerit Joku muu
Mielipide n=10 n=14 n=37 n=47 n=4
Samaa mielta 70,0 % 42,9 % 56,8 % 63,8 % 75,0 %
Neutraali 30,0 % 57,1 % 29,7 % 34,0 % 25,0 %
Ei samaa mielta - - 13,5 % 2,2 % -
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
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Seuraavassa kysymyksessa otettiin kantaa kysymykseen, ettd yhteisty0 Tapiolan kanssa
tuo lisdarvoa vastaajan yritykselle. Kumppaneista samaa mielt4 oli 49,4 %, ei samaa eik&
erimieltd oli 41,8 % ja eri mieltd asiasta oli 8,8 %. Ei-kumppaneista samaa mieltd asiasta
oli 61,3 %, ei samaa eiké eri mieltd 34,2 % ja eri mieltd asiasta oli 4,5 %. Yhteisesti
kumppanit ja ei-kumppanit olivat kysymykseen samaa mieltd 56,3 %, ei samaa eiké eri
mieltd 37,4 % ja eri mieltd asiasta 6,3 %. (Kuvio 28.)
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Kuvio 28. Yhteisty0 Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa yritykselle, jossa tyoskentelen mieli-
pidekeskiarvo (n = 190, Kumppani n = 79, Ei-kumppani n = 111)

Johto ja sihteerit olivat enemman sitd mieltd, ettd yhteisty0 Tapiolan kanssa tuo liséar-
voa yritykselle. Myyjat olivat vdhiten asiasta samaa mielt4d mutta toisaalta he olivat myos
eniten neutraaleja asian suhteen. Esimiehet olivat eniten erimielt4 asiasta. (Taulukko
23)

Taulukko 23. Yhteistyd Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa yritykselle, jossa tydskentelen

kumppanin mielipiteet vastaajaryhmittdin (prosenttia vastaajaryhmésta)

Mielipide Esimiehet n=6 Johton=7 Myyjit n=52 Sihteerit n=14
Samaa mielta 50,0 % 57,1 % 46,2 % 57,1 %
Neutraali 33,3 % 28,6 % 44,2 % 42,9 %

Ei samaa mielta 16,7 % 14,3 % 9,6 % -
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 %

Johto, esimiehet ja sihteerit olivat enemman sitd mieltd, ettd yhteisty0 Tapiolan kanssa
tuo lisdarvoa yritykselle. Kuten kumppaneissakin niin ei-kumppaneiden myyjét olivat
myds vahiten asiasta samaa mieltd mutta samalla he olivat my0s eniten neutraaleja asian
suhteen. (Taulukko 24.)
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Taulukko 24. Yhteistyo Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa yritykselle, jossa tydskentelen ei-
kumppanin mielipiteet vastaajaryhmittdin (prosenttia vastaajaryhmésta)
Esimiehet Johto Myyjat Sihteerit  Joku muu

Mielipide n=10 n=14 n=36 n=46 n=>5
Samaa mielta 70,0 % 71,4 % 44,4 % 69,6 % 60,0 %
Neutraali 30,0 % 28,6 % 44,4 % 28,3 % 40,0 %
Ei samaa mielta - - 11,2 % 2,1 % -
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Seuraavassa kysymyksessé otettiin kantaa kysymykseen, ettd yhteisty0 Tapiolan kanssa
tuo lisdarvoa vastaajan omaan tyohon. Kumppaneista samaa mielté oli 34,2 %, ei samaa
eikd erimieltd oli 50,6 % ja eri mielt4 asiasta oli 15,2 %. Ei-kumppaneista samaa mieltd
asiasta oli 53,8 %, ei samaa eik& eri mielta 35,9 % ja eri mielté asiasta oli 10,3 %. Yhtei-
sesti kumppanit ja ei-kumppanit olivat kysymykseen samaa mielta 45,9 %, ei samaa eikd
eri mieltd 41,8 % ja eri mieltd asiasta 12,3 %. (Kuvio 29.)
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Kuvio 29. Yhteisty0 Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa omaan tyohoni mielipidekeskiarvo

(n =196, Kumppani n = 79, Ei-kumppani n = 117)

Sihteerit olivat selvésti eniten sitd mieltd, ettd yhteistyé Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa
vastaajan omaan ty6hon. Esimiehet olivat nékyvasti eniten eri mieltd asian suhteen.

Myyjien osalta péalle puolet oli kannassaan neutraaleja asialle. (Taulukko 25.)

Taulukko 25. Yhteistyd Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa omaan tydhoni kumppanin mie-

lipiteet vastaajaryhmittdin (prosenttia vastaajarynmastd)

Mielipide Esimiehet n=7  Johto n=7 Myyjat n=52 Sihteerit n=13
Samaa mielta 28,6 % 42,8 % 28,8 % 53,8 %
Neutraali 28,6 % 28,6 % 57,7 % 46,2 %

Ei samaa mielta 42,8 % 28,6 % 135 % -
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 %

Sihteerit olivat tyytyvdisimpid myos ei-kumppaneissa siihen, etté yhteistyd Tapiolan
kanssa tuo lisdarvoa vastaajan omaan tyohon, kuten taulukossa X selvidd. Esimiehet
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olivat myos ei-kumppaneiden puolella selvasti tyytymattémampid. Johdon osalta péalle

puolet vastaajista oli neutraaleja asian suhteen. (Taulukko 26.)

Taulukko 26. Yhteistyd Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa omaan tyohoni ei-kumppanin
mielipiteet vastaajaryhmittdin (prosenttia vastaajaryhmastd)
Esimiehet  Johto Myyjat Sihteerit Joku muu

Mielipide n=11 n=14 n=38 n=49 n=>5
Samaa mielta 27,3 % 42,8 % 50,0 % 63,3 % 60,0 %
Neutraali 36,4 % 51,2 % 31,6 % 32,7 % 40,0 %
Ei samaa mielta 27,3 % - 18,4 % 4,0 % -
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Seuraavaksi otettiin kantaa kysymykseen, onko yhteistyé Tapiolan kanssa aktiivista.
Kumppaneista samaa mielta oli 37,6 %, ei samaa eika erimielt4 oli 35,3 % ja eri mielta
asiasta oli 27,1 %. Ei-kumppaneista samaa mieltd asiasta oli 49,2 %, ei samaa eika eri
mieltd 41,5 % ja eri mieltd asiasta oli 9,3 %. Yhteisesti kumppanit ja ei-kumppanit olivat
kysymykseen samaa mieltd 44,3 %, ei samaa eik& eri mielt4 38,9 % ja eri mieltd asiasta
16,8 %. (Kuvio 30.)
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Kuvio 30. Yhteisty0 Tapiolan kanssa on aktiivista mielipidekeskiarvo (n = 203, Kump-

pani n = 85, Ei-kumppani n = 118)

Johto on eniten sit4 mieltd, ett4 Tapiolan kanssa tehty yhteistyd on aktiivista. Kuitenkin
tassd vastaajaryhmadssa on vahiten neutraaleja mielipiteitd, joten johto on yhdessa esi-
miesten ja myyjien kanssa eniten myds eri mieltd asiasta. Esimiehet ja etenkin myyjét
ovat hyvin paljon sitd mielt4, ettd Tapiolan kanssa tehty yhteisty0 ei ole aktiivista. (Tau-
lukko 27.)
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Taulukko 27. Yhteistyé Tapiolan kanssa on aktiivista kumppanin mielipiteet vastaaja-

ryhmittéin (prosenttia vastaajaryhmasté)

Mielipide Esimiehet n=7 Johto n=7 Myyjit n=56 Sihteerit n=15
Samaa mielta 42,8 % 57,1 % 32,1 % 46,7 %
Neutraali 28,6 % 14,3 % 39,3 % 33,3 %
Ei samaa mielta 28,6 % 28,6 % 28,6 % 20,0 %
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 %

Esimiehet ja vastaajaryhma joku muu oli selvasti tyytyvaisimpié Tapiolan aktiivisuuteen
ei-kumppaneiden vastaajissa. Johdon, myyjien ja sihteereiden vastauksen painottuivat
hyvin tasaisesti samaa mielté ja neutraalin mielipiteen puolelle. Myyjét ovat kuitenkin
eniten tyytymdttOmimpié Tapiolan yhteistyon aktiivisuuteen. (Taulukko 28.)

Taulukko 28. Yhteistyd Tapiolan kanssa on aktiivista ei-kumppanin mielipiteet vastaa-
jaryhmittéin (prosenttia vastaajaryhmasta)
Esimiehet Johto Myyjat Sihteerit Joku muu

Mielipide n=11 n=14 n=38 n=51 n=4
Samaa mielta 63,6 % 42,9 % 42,1 % 51,0 % 75,0 %
Neutraali 18,2 % 57,1 % 42,1 % 43,1 % 25,0 %
Ei samaa mielta 18,2 % - 15,8 % 59 % -
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Vastaajilta haettiin mielipidettd kysymykseen, onko yhteistyd Tapiolan kanssa laadukas-
ta. Kumppaneista samaa mieltd oli 62,7 %, ei samaa eikd erimielté oli 24,1 % ja eri miel-
t4 asiasta oli 13,2 %. Ei-kumppaneista samaa mielta asiasta oli 70,8 %, ei samaa eiké eri
mieltd 25,0 % ja eri mieltd asiasta oli 4,2 %. Yhteisesti kumppanit ja ei-kumppanit olivat
kysymykseen samaa mieltd 67,5 %, ei samaa eik& eri mielt4 24,6 % ja eri mieltd asiasta
7,9 %. (Kuvio 31.)
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Kuvio 31. Yhteisty0 Tapiolan kanssa on laadukasta (n = 203, Kumppani n = 83, Ei-
kumppani n = 120)
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Kumppaneiden johto on eniten yhtd mielt4 siitd, ettd Tapiolan kanssa tehty yhteistyo
on aktiivista. Sihteerit ja myyjdt ovat myos hyvin paljon samaa mieltd asiasta. Kuitenkin
sihteereissd on myos eniten eri mielté asiasta olevia. Esimiesten vastaukset ovat suurelta
osin neutraaleja, joten samaa mieltd olevien osuus jaa pieneksi ja erd mieltd olevia ei

t4ssd vastaajaryhmassé ole. (Taulukko 29.)

Taulukko 29. Yhteistyd Tapiolan kanssa on laadukasta kumppanin mielipiteet vastaaja-

ryhmittéin (prosenttia vastaajaryhmasté)

Mielipide Esimiehet n=6 Johto n=7 Myyjat n=55 Sihteerit n=15
Samaa mielta 33,3 % 71,4 % 63,6 % 66,7 %
Neutraali 66,7 % 14,3 % 23,6 % 13,3 %
Ei samaa mielta - 14,3 % 12,8 % 20,0 %
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 %

Ei-kumppaneiden osalta vastaukset ovat kauttaaltaan hyvin samanlaisia. Suuri enem-
mistd on samaa mieltd siit4, ettd yhteistyd Tapiolan kanssa on laadukasta. Né&in ollen
neutraalien ja eri mieltd olevien vastaajien méadrat jaivat pieneksi. Tulosten valossa tyy-
tyméattdmimpid ovat myyjat mutta samaa mieltd osuutta pienentdé heiddn hieman
iIsompi osuus neutraaleista mielipiteista. (Taulukko 30.)

Taulukko 30. Yhteistyé Tapiolan kanssa on laadukasta ei-kumppanin mielipiteet vastaa-
jaryhmittéin (prosenttia vastaajaryhmasta)
Esimiehet  Johto Myyjat Sihteerit Joku muu

Mielipide n=11 n=14 n=39 n=51 n=>5
Samaa mielta 72,7 % 71,4 % 61,5 % 76,5 % 80,0 %
Neutraali 18,2 % 21,4 % 30,8 % 23,5 % 20,0 %
Ei samaa mielta 9,1 % 7,2 % 77 % - -
Kaikki 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kumppaneiden ja ei-kumppaneiden avoimissa kommenteissa koskien Tapiolan kanssa
tehtyd yhteisty6té olivat hyvin samanlaisia eivatké eronneet toisistaan juuri lainkaan.

Yhteistyoté pidettiin hyvan ja ongelmattomana. Ndissakin kommenteissa sivuttiin ak-
tiivisuuden nostamista sek& sahkoisen vakuutustenvalitysjarjestelméan hyvaa ja helppoa

toimivuutta.
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10.3 Yhteenveto

Sahkoisellda Humap-tool jarjestelmalld suoritettu kysely toimi hyvin. Haasteeksi tutki-
muksen analysoinnille muodostui se, etta kyseisesté jarjestelmasta sai ulos hyvin yksin-
kertaisia tuloksia, joten tulosten analysointi ja niiden saattaminen esitysmuotoon tapah-

tui suurelta osin manuaalisesti.

Kyselyn ajoittaminen tammi-helmikuun vaihteeseen sek& vastanneiden kesken suoritet-
tava arvonta johdettiin 2010 alussa tehdyst& samantyyppisesta kyselystd, jonka tulokse-
na oli erinomainen vastausprosentti. Talldkin kertaa vastausprosentit olivat vaikka eivét
kohonneetkaan aivan samalle tasolle vuoden takaiseen verrattuna. Kuitenkin seké
kumppaneissa ja ei-kumppaneissa paélle joka kolmas kyselyn vastaanottaja vastasi kyse-
lyyn. Vastauksia saimme joka vastaajaryhméastd mutta ei aivan kaikista yrityksist4, joihin
kysely oli l&hetetty.

Ei-kumppaneiden osalta viisi vastaaja oli merkinnyt itsensd vastaajarynmaan joku muu.
Nama henkilot paljastuivat katsastusasemien virkailijoiksi, joten todellisuudessa heidén
kuuluisi olla vastaajaryhmadssa sinteerit. Tamén vuoksi tulosten tarkastelu vastaajaryh-
man joku muu kanssa j&a vahemmadlle. My6s muutaman Tapiolan myyntip&allikon osal-
ta vastausprosentit jaivat niin pieneksi, ettei myyntipaallikkokohtaista vertailua kannat-
tanut tehda.

Tulosten perusteella myyntipaallikko tunnetaan hyvin kanavamme liikkeissa. Myynti-
paallikkdmme hyva tunnettuus niin kumppaneissa kuin ei-kumppaneissakin osoittaa
sen, ettd olemme pystyneet eri toimintamalleilla tuomaan myyntip&allikkdbmme tutuksi
eri segmenteissa. Myyntipdéllikkbmme hieman parempi tunnettuus tulosten valossa ei-
kumppaneiden osalta heijastuu edelleen siit4, ett4d olemme aikojen saatossa toimineet ja
panostaneet kaikkiin yrityksiin samalla tavalla ja yleensd ei-kumppanit ovat pienempié
yrityksid, joissa on vdhemmaén henkilokuntaa ja néin ollen helpompi saada itsensa tu-

tuksi pienemmassa tyoyhteisdssa.
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Tapiola-kysymykset

Tapiola on asiakkaistaan huolehtiva ja vastuunsa tunteva yritys on yleinen kysymys Ta-
piolan omille asiakkaille. Tast4 Tapiolan omat asiakkaat ovat olleet paalle 90 % samaa
mieltd. Kun vertaa autoliikekanavan kumppaneiden ja ei-kumppaneiden mielipidettd
Tapiolan omien asiakkaiden mielipiteeseen asiasta, voin hyvin todeta, etté tulos on erin-
omainen. Arviolta voidaan sanoa, etté joka viides autoliikekanavassa tyoskentelevé
henkil on Tapiolan asiakas, joten kun 83,6 % vastaajista pitdd Tapiolaa asiakkaistaan
huolehtivana ja vastuunsa tuntevana yrityksend on tulos erinomainen. Vastaajaryhmit-
tain johdon ja sihteereiden tulosten valill4 oli merkittava ero. Ero syntyi kuitenkin siité,
ettd sihteerit ovat myds muihin vastaajaryhmiin verraten hyvin tyytyvéisia Tapiolaan

asiakkaistaan huolehtivana ja vastuunsa tuntevana yrityksena.

Tapiolan ajoneuvovakuutukset ovat hinta-laatusuhteeltaan kilpailukykyisid. Tdmé& on
erittdin mielenkiintoinen kysymys silld hintakilpailu kanavassamme on kovaa sek& usein
kuulee, omien siséisten myyntikanaviemme myyjien suusta, etta Tapiolan ajoneuvova-

kuutustuotteet eivat ole kilpailukykyisid niin sisalloltd&dn kuin hinnaltaankin.

Kanavaamme tehty tutkimus osoittaa, ettd suurin osa niin kumppaneista kuin ei-
kumppaneistakin pitd4 Tapiolan ajoneuvovakuutustuotteita kilpailukykyisind. Samaa
mieltd vastaajista oli 70,0 % ja eri mielt4 vain 6,0 %. Neutraalin mielipiteen antoi 24,0
% vastaajista. Tam4 selittyy silld, ettd johto ja esimiehet eivat ole paljon tekemisissa va-
kuutustuotteiden kanssa vaan vastuu niiden myynnistad on myyjilld ja sihteereilld. Vas-
tagjaryhmittain niin yhteisissa kuin kumppaneiden ja ei-kumppaneiden valill4 ei ollut

merkittdvia eroja.

Kysyttéessa Tapiolan korvauspalvelun tavoitettavuudesta ja reagointinopeudesta seké
Tapiolan vahinkotarkastuksen kanssa asioinnin sujuvuudesta oli vastausten jakauma
hyvin laaja. Kaikissa kolmessa kysymyksessd noin puolet vastaajista ei osannut ottaa
kantaa kysymyksiin. Tdma johtuu siitd, ettd kysely lahetettiin padsaantoisesti yritysten
myyntivastuullisille sekd katsastusasemien henkilostolle, jotka eivat joudu tyosséan asi-

oimaan vakuutusyhtididen kanssa korvausasioissa.
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Kysymyksestd, “Tapiolan korvauspalvelu on helppo tavoittaa”, oli kumppaneista ja ei-
kumppaneista samaa mielt4 59,0 % vastaajista ja eri mieltd 11,0 %. Kumppaneista ja ei-
kumppaneista oli samaa mielt4 55,3 % ja eri mieltd 7,8 % siit4, ettd Tapiolan korvaus-
palvelu reagoi nopeasti eri tilanteissa. Vaikka korvauspalvelusta saadut tyytyvaisyystu-
lokset olivat hieman alhaisemmat kuin muista kysymyksist4, niin tulokset ovat kuiten-
kin hyvia. Silla kysely ajoittui siihen ajankohtaan, kun Suomen talvi naytti pahimmat
puolensa. Runsas lumi ja nopeat sdan muutokset ruokkivat teill4 tapahtuvien onnetto-
muuksien maard. Niind paiving, kun lunta sataa ja tiet ovat liukkaita korvauspuheluiden
maarat moninkertaistuvat ja kun téllaisia péivid on useita perakkain, niin kuin kahtena
viime vuotena, alkavat tyot vahingon selvittelyt kasaantumaan eikd vanhoja vahinkoja
saada hoidettua uusien alta pois. N&in ollen, jos l&hes 60 % kumppaneiden ja ei-
kumppaneiden vastaajista on sitd mielta, ettd Tapiolan korvauspalvelu on helppo ta-

voittaa ja se reagoi nopeasti, niin tulosta voi pitaa vahintadn hyvana.

Kysyttdessd Tapiolan vahinkotarkastuksen kanssa asioinnin sujuvuudesta tulokset olivat
hyvin samanlaisia kuin Tapiolan korvauspalvelun tulokset. Noin puolet eivat osanneet
ottaa kysymykseen kantaa. Sek& vield kysymykseen kantaa ottaneista 31,7 % vastaajista
ei ollut asiasta samaa eika eri mieltd. Taustana tdman kysymyksen tuloksille on hyvin
todenndkoisesti se, ettd Tapiolan asiakkaiden ajoneuvovahinkotarkastuksen oli hoitanut
vield vuoden 2010 loppuun asti Suomen vahinkotarkastus Oy (SVT). Tapiola kuitenkin
myi oman osuutensa SV T:sta Fennialle 2010-2011 vaihteessa ja aloitti vaiheittaisen kus-
tannusarviolaskelmien vastaanottamisen suoraan korjaamoilta. Tapiola oli aikojen saa-
tossa saanut paljon negatiivista palautetta SVT:n kanssa tehdysta yhteistyostd, koska se
hidasti ja vaikeutti korjausprosessia. Pitkd yhteinen historia SV T:n kanssa sek& vahainen
tiedottaminen yhteistyostd luopumisessa vaikuttivat osaltaan mielipiteisiin. Tastd hyva-
n& esimerkkind on yhden vastaavan avoin kommentti Tapiolasta: “Tapiola on SVT:n

kautta kasvoton yhti”.

Kysyttéessa suositteleeko tai suosittelisiko vastaaja asiakkailleen Tapiolan ajoneuvova-
kuutuksia, oli vastaukset erittéin positiivisia. Kumppaneiden osalta 65,4 % suosittelee ja
ei-kumppaneiden osalta 65,0 %. llahduttavinta on, ett4 ei-suosittelijoiden maard on
alhainen. Kumppaneissa tdmé on 8,7 % ja ei-kumppaneissa 8,5 %. Neljdnnes vastaajista

oli neutraaleja suosittelulle silla etenkin Suomen suurimman katsastusasemaketjun hen-
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kilosto ei saa suositella asiakkaille mitaan yksittdista vakuutusyhtiotd. Sihteereiden osalta
neutraalien vastausten maard selittyy myos silld, ettd he tekevé niin sanotun vakuutuk-
sen syottotyon ilman, ettd ndkevat tai puhuvat asiakkaan kanssa.

Verrattaessa kumppanien ja ei-kumppanien suosittelua vastaajaryhmittéin, ei suuria ero
ole. Iso ero I6ytyy kuitenkin johto-tasolta, jossa kumppaneiden johdosta 62,5 % suosit-
telisi Tapiolaa ja vastaavaluku ei-kumppaneissa on 85,6 %. Tama selittynee silld, ettd
isot autoliikkeet tekevét yleensa kumppanisopimukset kahden tai kolmen merkittéavim-
man vakuutusyhtion kanssa ja néin ollen ovat hieman neutraaleja suosittelemaan yhté
néistd. Ei-kumppaneiden johdolla tdt4 ongelmaa ei ole ja he pystyvét suosittelemaan
sitd vakuutusyhtiota kenen kanssa yhteisty6 sujuu parhaiten.

Se, miten saisimme henkilot suosittelemaan Tapiolaa aktiivisemmin asiakkaille, ei
kumppaneiden ja ei-kumppaneiden avoimissa kommenteissa ollut eroja. Kommenteissa
toivottiin asiakasetukampanjoita, omia myyntikilpailuja tai palkitsemisia seka helpotusta
myyntitydhon avaamalla tuotteiden siséltod ja hintaa. Avoimissa kommenteissa Tapio-
lasta nousi esiin sahkoisen vakuutusjarjestelmén toimivuus ja aktiivisuuden ja panostus-
ten lisédmiseen vastaajien liikkkeissa. Myyjét ja sihteerit painottavat aina vakuutusten
teon helppoutta ja tdmén vuoksi Tapiola panostaa paljon vakuutussyottojarjestelmaén

ja sen kehitykseen, jotta vakuutusten tekoa olisi tekijalleen mahdollisimman vaivatonta.

Yhteyshenkil6—kysymykset

Yhteyshenkildmme toimintaa kuvaavat ammattimaisuus ja aktiivisuus. Kumppaneista ja
ei-kumppaneista oli 72,1 % samaa mieltd asiasta ja vain 7,5 % eri mielta. Ei-kumppanit
olivat kuitenkin hieman tyytyvdisempié yhteyshenkiloén ammattimaisuuteen ja aktiivi-
suuteen kuin ei-kumppanit. Kumppanien vastaajaryhmittaisissa tuloksissa ei ollut eroja
mutta ei-kumppaneissa esimiehet ja myyjat ovat paljon tyytymattoméampia kuin sihteerit
ja johto. Vertailtaessa kumppanien ja ei-kumppanien vastaajaryhmien tuloksia keske-
n&an niin kumppaneiden esimiehet ovat paljon tyytyvdisempi kuin ei-kumppaneiden
mutta sihteerit ja johto ovat ei-kumppaneissa paljon tyytyvdisempia kuin kumppanei-

den.
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Yhteyshenkildmme kanssa asiointi on sujuvaa ja sovitut asiat toteutuvat hyvin. Kaikista
vastaajista samaa mielta asiasta oli 83,1 % ja eri mieltd 5,5 %. Kumppaneiden osalta
samaa mieltd asiasta oli hieman enemman kuin ei-kumppaneiden osalta mutta tuloksis-
sa ei ollut merkittdvia eroja. Vastaajaryhmittéin niin kumppaneissa kuin ei-
kumppaneissakin kysymyksen tulokset olivat erinomaisia. Kumppaneiden ja ei-
kumppaneiden osalta vain myyjisté 10ytyi pieni ryhma eri mielté asiasta olevia muuten

kaikki vastaajaryhmaét olivat kauttaaltaan samaa mielt4 asiasta.

Ndiden kahden kysymyksen yhteenvetona voi todeta, ettd olemme suhteellisen aktiivi-
sia ja hoidamme sovitut asiat ammattitaidolla. Aktiivisuudessa on kuitenkin edelleen
kehittdmisen varaa ja varsinkin kumppaneiden osalta. Tuloksista huomaa, ettd kump-
panuudet ovat viela aika nuoria eli muutosta esimerkiksi aktiivisuudessa ei ole vield
huomattu. Kuitenkin entistd selvemmin on painotettava aktiivisempaa otetta juuri
kumppaneiden osalta melkeinpé jokaisessa vastaajaryhmassé mutta etenkin myyjien
osalta, jotka paasaantoisesti vakuutuksen myynnisté asiakkaalle vastaa. Téssa kohdassa
on my0s syytd pohtia, olemmeko antaneet ymmarta lilkaa kumppanuuden sisallosta
yritykselle mutta emme ole pystyneet tarvetta tdyttdmaéan. Toisaalta erinomaiset tulok-

set sovittujen asioiden toteuttamisesta eivat tue tdt4 pohdintaa.

Kysyttéessa vastaajien mielipidettd jarjestadkod Tapiolan yhteyshenkilé koulutusta, jossa
kerrotaan ymmarrettdvésti Tapiolan autovakuutuksiin liittyvista asioista. Kaikkien vas-
tanneiden kesken samaa mielta asiasta oli 50,3 % ja eri mieltd 23,1 %. Kumppaneista
samaa mieltd oli 48,2 ja eri mieltd 29,4 %. Ei-kumppaneista samaa mielta oli 50,3 % ja
eri mieltd 23,1 %. Koulutuksen osalta tulokset ovat hyvin alhaiset mutta t4ssé tulee
pohtia, onko kysymys koulutuksen sisallostd, koulutusmateriaaleista, koulutustavasta
vai itse vakuutuksesta. Kuten teoriaosuudessa todettiin, ett4 vakuutus ei ndy asiakkaalle
myyntitilanteessa milla&n tavalla. Vakuutus ei ole aineellinen esine vaan vakuutus konk-
retisoituu asiakkaalle vasta sitten kun jokin vahinko tapahtuu. Tdmé&n vuoksi on ratkais-
ta se, lahdemmekd parantamaan omia koulutustaitojamme vai alammeko miettimaén
yksinkertaisempaa tapaa kouluttaa ja avata vakuutusten siséltod jollakin erilaisella, kiin-

nostavalla tavalla.
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Pitadko Tapiolan yhteyshenkilé hyvin ajan tasalla Tapiolan autovakuutusten ja asiakkai-
den vakuutusasian hoitamiseen vaadittavien asioiden osalta. Kaikista vastaajista samaa
mielta asiasta oli 66,0 % ja eri mieltd 15,8 %. Kumppaneista samaa mieltd oli 68,2 ja eri
mieltd 21,2 %. Ei-kumppaneiden osalta samaa mieltd asiasta oli 64,4 % ja ei mieltd 11,9
%. Vastaajaryhmittéin johto ja sihteerit ovat tyytyvaisimpié yhteyshenkilon toimintaan
kyseisessd asiassa, kun taas esimiehet ja myyjat ovat yllattdvankin paljon tyytymatto-
mampid. Kumppanin ja ei-kumppanin vertailussa esimiesten tyytyvéisyydessa on mer-
kittdava etu kumppaneiden hyvéksi, kun taas sihteereiden osalta asia on toisinpéin eli
merkittdva etu on ei-kumppaneiden hyvéksi. Sihteereiden osalta tyytyvaisyys ero ei-
kumppaneiden hyvaksi selittynee silld, ett4 suuri osa ei-kumppaneiden sihteereisté on
katsastusasemahenkilokuntaa. Isoimpien katsastusasemaketjujen tiedottaminen hoide-
taan keskitetysti yrityksen ketjujohdon toimesta joten viestin sisalt0 ja ymmarrettavyys

menee paremmin vastaanottajille perille.

Avoimissa kommenteissa kumppaneilta ja ei-kumppaneilta saatiin hyvin samanlaisia
kommentteja. Yleisesti ottaen yhteyshenkilo pidettiin hyvand, mukana ja yhteisty6halui-
sena kaverina, jonka sanaan voi luottaa. Kommenteissa toivottiin kuitenkin enemman
aktiivisuutta ja henkilokohtaisia kéynteja ei pelkdstaén johdon tasolla mutta my6s myy-

ja-/myyntisihteeri tasolla.

Y hteisty6-kysymykset

Y hteisty0-kysymyksiin tuli paljon neutraaleja vastauksia. TAmé johtunee siitd, ettd olem-
me sopineet virallisesti kumppanuussopimuksen mutta kumppanuustoiminta ei ole
ehtinyt viel4 konkretisoitua asiakkaalle, yritykselle tai yrityksen tyontekijalle. Eli kump-
panuudesta on kerrottu Tapiolan sisélld ja kumppaniyrityksessd mutta niin sanottu liha
luiden ympadrilt4 vield puuttuu, jolla voimme tiivistaa entistd enemméan kumppanuutta ja
yhteisid tavoitteita. Kumppaneiden osalta voi olla, ett4 odotukset kumppanuudesta ovat
olleet heti alkuun vahvat mutta Tapiola ei ole pystynyt heti kumppanuuden alkumetreil-
|a vastaamaan odotuksiin, joten pettymyksiékin voi olla syntynyt puoleen ja toiseen.
Erittdin merkittdvad on, ettd mielipidekeskiarvoja tarkasteltaessa jokaisen kysymyksen

kohdalla tyytyvéisyysero on merkittavé ei-kumppaneiden hyvaksi.
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Kysymykseen yhteisty® Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa asiakkaille oli kaikista vastaajista
samaa mieltd 55,0 % ei samaa eika eri mielt4 38,7 % ja eri mielta 6,3 %. Ei-kumppanit
(59,8 %) olivat tdssé asiassa enemman samaa mieltd kuin kumppanit (48,1 %). Kump-
paneiden osalta jokaisessa vastaajaryhmadssa oli eri mieltd asiasta olevia mutta ei-
kumppaneissa eri mieltd oli vain myyjissa ja sihteereissa pienet osuudet. Suurin ero mie-
lipiteissé t&ssd asiassa oli esimiesten vastaajaryhmassad. Kumppaneiden esimiehista 42,9
% oli samaa mielt, kun vastaava luku ei-kumppaneiden esimiehissa oli 70,0 %.

Yhteistyd Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa yritykselle, jossa tydskentelen. Kaikista vastaa-
jista samaa mieltd asiasta oli 56,3 % ei samaa eik& eri mielt4 37,4 % ja eri mieltd 6,3 %.
Kumppaneiden vastaajista 49,4 % oli samaa mieltd, 41,8 % ei samaa eiké eri mieltd ja
8,8 eri mieltd. Ei-kumppaneiden vastaavat luvut olivat 61,3 % samaa mieltd, 34,2 % ei
samaa eikd eri mieltd ja 4,5 % eri mieltd. Kumppaneiden ja ei-kumppaneiden tulosten
vertailussa vastaajaryhmittéin kavi ilmi, ettd ei-kumppaneista vain myyjat olivat vé-
hemman samaa mieltd asiasta muin kumppaneiden myyjat. Muuten ei-kumppaneiden

vastaajaryhmat olivat tyytyvdisempid asiaan kuin kumppaneiden vastaajaryhmaét.

Yhteistyd Tapiolan kanssa tuo lisdarvoa omaan tyohoni. Kaikkien vastaajien kesken
samaa mieltd asiasta oli 45,9 %, ei samaa eikd eri mieltd 41,8 % ja ei mieltd 12,3 %.
Kumppaneista samaa mielta asiasta oli 34,2 %, ei samaa eik& eri mieltd 50,6 % ja eri
mieltd 15,2 %. Ei-kumppaneista samaa mielté oli 53,8 %, ei samaa eikd eri mieltd 35,9
% ja eri mieltd 10,3 %. Vastaajaryhmittéin tuloksia tarkasteltaessa esimiehet olivat seka
kumppaneissa ja ei-kumppaneissa selvasti tyytymattomimpid yhteistydon tuomaan lisa-
arvoon heiddn omaan tyéhonsa. Kumppaneiden myyjien osalta kumppanuuksien va-

héinen konkretisoituminen nékyy selvasti 1&hes 60 % neutraalina vastauksena.

Kysymykseen yhteisty0 Tapiolan kanssa on aktiivista, oli kaikista vastaajista samaa
mieltd asiasta 44,3 %, ei samaa eika eri mieltd 38,9 % ja eri mielt4 16,8 %. Kumppanei-
den vastaajista samaa mielté oli 37,6 %, ei samaa eik& eri mieltd 25,3 % ja eri mieltd 27,1
%. Ei-kumppaneiden vastaavat luvut olivat 49,2 % samaa mieltd, 41,5 % ei samaa eiké
eri mieltd sek& 9,3 % vastaajista eri mieltd. Mielipidekeskiarvo kumppaneilla oli 3,08 ja
vastaava luku ei-kumppaneilla 3,57. Joten tyytyvaisyysero oli merkittava ei-

kumppaneiden eduksi. Lukuja tarkastellessa kdy ilmi, ettd oma aktiivisuutemme on pai-
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nottunut enemmén pienempiin paikallisiin toimijoihin kuin suuriin merkkiliikkeisiin eli
nykyisiin kumppaneihimme. Vastaajaryhmien tuloksista voi myds todeta sen, etté aktii-

visuutemme painottuu enemman johto- ja esimiestasolle kuin myyjatasolle.

Kysyttédessa mielipidettd siitd, ettd yhteisty0 Tapiolan kanssa on laadukasta, oli kaikista
vastaajista samaa mielt4 asiasta 67,5 %, ei samaa eika eri mielta 24,6 % ja eri mielt4 7,9
%. Kumppaneiden vastaajista 62,7 % oli samaa mielt4, 24,1 % ja eri mielt4 asiasta oli
13,2 %. Ei-kumppaneilta kysyttédessd samaa mieltd oli 70,8 %, ei samaa eikd eri mieltd
25,0 % ja eri mieltd 4,2 %. Mielipidekeskiarvo asiasta kumppaneilla oli 3,59 ja vastaava
luku ei-kumppaneilla 3,91. Joten tyytyvéisyysero oli merkittava ei-kumppaneiden eduk-

Si.

Vastaajaryhmittéin tuloksia tarkasteltaessa, niin kumppaneissa kuin ei-
kumppaneissakin, enemmisto oli samaa mielta laadukkaasta yhteistyostd. Kumppanei-
den esimiehissd neutraalien mielipiteiden osuus nousi 66,7 % ja ndin olleen samaa miel-
t& olevien osuus oli paljon pienempi. Laadukkaan yhteistyon kokonaistulokseen kump-
paneiden ja ei-kumppaneiden valill4 vaikuttaa paljon ei-kumppaneiden sihteerien tyyty-

vaisyys eli katsastusasemien henkilokunnan tyytyvaisyys.

Avoimissa kommenteissa toivottiin kumppaneiden ja ei-kumppaneiden osalta paljon

aktiivisempaa otetta. Aktiivisuudella tarkoitettiin toimipistekohtaisia kdynteja, kampan-
jointia, myyntikilpailuja sekd enemmaén aggressiivisempaa mainonta ja ndkymista, jotta
asiakkaatkin kysyisivat aktiivisemmin. Kommenteista nousi esiin myos se, etti Tapiola
eikd kukaan muukaan erotu toiminnallaan toisista vakuutusyhtitistd edukseen tai huo-

nommakasi.

Pohdintaa tutkimuksen reliabiliteetista:

- Jokainen Tapiolan myyntipdallikko sai valita omalta osaltaan noin 50 vastaajaa hoi-
dostaan olevista kumppani- ja ei-kumppaniyrityksistd = kuinka paljon tulokset
muuttuisivat, jos vastaajat valittaisiin satunnaisesti?

- Kysely tehtiin tammikuun lopussa pitkien pyhien jélkeen = olisiko tullut erilaiset
vastaukset marraskuussa tehdyssa tutkimuksessa?
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- Joissakin kysymyksissa kysyttiin kahta eri asiaa - kumpaan kysyja on vastannut??

- Vastaajien kesken arvottiin palkinnot = oliko vain palkinto motivaationa vastata
jotain sinnepéin?

- Kumppaneista suurimman osan kanssa oli tehty kumppanuussopimus vuoden 2010
loppupuolella = onko aikajana liian lyhyt vastaajille saada oikea késitys kumppa-

nuuden sisallosté ja toiminnasta?

Yll4 olevista pohdinnoista voi mielestani mittauksen luotettavuutta ja tuloksia alentaa
kumppaneiden osalta se, ettd suurin osa kumppanuussopimuksista on tehty vuoden
2010 loppupuolella ja, kun kysely tehtiin jo 2011 tammikuussa niin voi olla, ettei Tapio-
lan haluama kumppanuuden sisalto ja toiminta ole ehtinyt avautua kumppaneiden hen-
kilostolle. Kyselylla haluttiin selvittdd kokonaistyytyvaisyys Tapiolaan, yhteyshenkilon
toimintaan sek& Tapiolan ja kumppanin ja ei-kumppanin véliseen yhteistyéhon. Mieles-
tani mittarit mittaavat juuri ndita edelld mainittuja asioita, joten mittauksen voi todeta

patevéksi.
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11 Projektin onnistuminen

Kehittdmistehtévan yhteni tavoitteena oli ymmartad autoliikkeiden omia tavoitteita,
toiveita ja arkielamén ongelmia heiddn omasta ndkOkulmastaan sekd miten vakuutus-
myynti ndihin asioihin liittyy. Tdmadn kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten pohjalta oli
tarkoitus lahted suunnittelemaan ja rakentamaan toimivaa siséistd ja ulkoista toiminta-

mallia Tapiolan autoliikekanavalle.

Kvalitatiivinen tutkimus onnistui hyvin silld se taustoitti ja antoi pohjan lahted mietti-
maan yhteista toimintaa autoliikekanavassa. Tutkimus ei sindnsa tuonut tdysin uutta

tietoa meille, miten eri toimijat toimivat autoliikekanavassa vaan enimmékseen tutki-
mus vahvisti omia tietojamme ja ajatuksiamme, miten meidén tulisi toimia kyseisessé

kanavassa erilaisten toimijoiden kanssa.

Alkuvuodesta 2009 tehty kvalitatiivinen tutkimus osoitti, ettd autokauppa on muutok-
sessa oleva toimiala, jossa autoliikkeet pyrkivat tarjoamaan kokonaisvaltaista asiakasko-
kemusta ja muuttumaan tuotteiden tarjoajasta autoilupalvelun tarjoajaksi pitkalld aika-
valilla. Tass4 tarvitaan kumppaneiksi kolmansia osapuolia, jotka auttavat kokonaisval-
taisen palvelun tarjonnassa. Haasteena ovat kuitenkin erilaisten kumppaneiden ristirii-
taiset vaatimukset, jotka luovat haasteen autoliikkeen omien tavoitteiden saavuttami-

seksi

Autoliikkeissa edelleen olennaista on myynti ja myyjakulttuuri, sitd tukeva myyntisintee-
reiden ty0 ja liikkeiden tarjontaa laajentavat korikorjaamoiden palvelut. Nédiden tukemi-
nen mahdollistaa ketjusopimusten toteutumisen arkipaivan kaupantekotilanteissa. Ar-
kipdivan toimintaa ohjaavia periaatteita ja niista seuraavia kaytantoja, esimerkiksi myyji-
en provisiopalkkaus, vapaus myyntity6ssd, kaupanteon jannitystd ja onnistumisen ko-
kemuksia, on erittdin vaikeaa muuttaa ulkoa ja/tai ylhaalta pdin. Siksi toimintaa ohjaavia
periaatteita ja kdytdntdja on tarke&d ymmartad ennen kuin voi ldhteé rakentamaan niita
tukevia toimintamalleja. Esimerkiksi myyjien, autosihteerien ja korjaamotyontekijoiden
koulutuksen ja autoliikkeisiin jaetun materiaalin on perustuttava nykyisiin tyossa koh-
dattuihin haasteisiin ja tulevaisuuden toiveisiin, jotta sill4 olisi lisdarvoa arkipaivan to-
teuttavassa ty0ssa.
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Kuvalitatiivisen tutkimuksen tulosten pohjalta tehtiin ratkaisu, ettemme alkuvaiheessa
ldhde haukkaamaan koko kakkua samalla kertaa vaan etenemme vaihe vaiheelta. Kehit-
tdmistehtdvan toisena tavoitteena oli suunnitella ja rakentaa raamit ja toimiva ymparisto
sisdiselle ja ulkoiselle toiminnalle autoliikekanavan kumppaniverkostossa. Myéhemmas-
sd vaiheessa kehitetddn kumppanuuksien tukifunktioita.

Kehitystyon suunnittelu- ja rakennusvaihe sujui suunnitelmien mukaan. Jo kliseeksi
muodostunut sananparsi ’hyvin suunniteltu on puoliksi tehty” piti paikkansa myo6s
tassakin tydssd. Kehitysprosessin projektiryhma laittoi paljon aikaa taustojen selvittdmi-
seen ja suunnitteluun ennen kuin asia tuotiin julki ja alettiin viedd yhteista suunnittelua
ja rakennusvaihetta eteenpdin. Suunnittelu- ja rakennusvaiheessa ei koettu I&hes ollen-
kaan muutosvastarintaa toimintamallien uudistamiselle. Taha&n syyné oli se, ettd projek-
tiryhmadssé oli mukana oikeat inmiset, joilla oli ndkOkanta ja osaaminen tarpeeksi laajal-
ta alalta, projektiryhma@ taustoitti laajasti lahtotilanteen ja heilld oli rohkeutta ja etenkin
se, ettd heilld oli rohkeutta ja madratietoisuutta hakea muutos nykyiseen toimintaan ja
malleihin. Téarkeimpdanad muutosvastarinnan poissulkijana on kuitenkin se, ettd koko
prosessin ajan keskustelu ja viestiminen pidettiin avoimena vaikeistakin asioista. Muu-
toksen sisélle joutuvat henkil6t olivat koko suunnittelu- ja rakennusvaiheen mukana
aktiivisesti tuomassa omia ideoitaan ja kehitysehdotuksiaan toimintamalleihin. Tdma
lisési luottamusta niin johtoon kuin henkil6on itseensakin, koska oppiminen uuteen
toimintaan mahdollistui kokoajan jokaisella kerralla, kun toimintaa yhdessa rakennet-

tiin.

Kehitystyon toinenkin tavoite tayttyi sisallollisesti ja aikataulullisesti niin kuin oli tarkoi-
tus. Sisdinen- ja ulkoinen kumppanuustoimintamalli saatiin rakennettua vuoden 2009

aikana siihen vaiheeseen, ettd toimintamallit otettiin kdyttdon vuoden 2010 alussa.

Kehitystehtdvan kolmas tavoite oli aloittaa uuden toimintamallin mukainen toiminta
sekd aloittaa neuvottelut/tendd kumppanuussopimukset 20 Suomen suurimman auto-
lilkeketjun kanssa vuoden 2010 aikana. Tamadkin tavoite toteutui. Kumppanuusneuvot-
telut kaytiin tai aloitettiin jokaisen potentiaalisen kumppanienhdokkaan kanssa. Kymme-
nen yrityksen kanssa allekirjoitettiin kumppanuussopimus, kahdeksan kanssa on neu-

vottelut vield kesken sekd kahden kanssa ei péasty silld hetkelld kumppanitasolle asti.
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Toimintamallin toteutus- ja kehitysvaiheessa havainnoitiin, ettd vuoden 2010 alusta
kdyttoonotettu kanavan toimintamalli on tuonut paljon hyvad mukanaan. Yhteistyo
kanavamme henkilGiden valill4 on tiivistynyt ja jokainen tukee toinen toistaan tyGsséan
silld p4&dmaéara on kaikilla yhteinen. Ennen kaikkea tulos nakyy positiivisena suullisena
henkilokohtaisena palautteena yhteistydkumppaneiltamme autoliikkeist4 ja katsas-
tusasemilta. Heiddn mukaansa meidén yhtiomme on organisoinut tyonsa parhaiten ja
Tapiolan kanssa on helppo tehda yhteisty6td, kun luotetaan, ettd yhdessa sovitut asiat
hoituvat.

Vaikka toiminta on Iahtenyt hyvin kéyntiin, on se tuonut mukanaan normaaleja lieveil-
mio6itd. Joukossa on muutamia henkilQit4, jotka ovat toimineet tiettyjen tapojen mukai-
sesti jo vuosikymmenid. Heiddn osaltaan muutos uuteen on ollut hidasta. Joidenkin
osalta niin sanottu yhteinen tekeminen on mennyt siihen, ettd joku muu ketjussa on
joutunut hoitamaan kyseisen myyntipaallikélle annetun tehtavéan. Mielesténi kyseessa ei
kuitenkaan ole laiskuus tai valinpitdméttomyys vaan osaamiskysymys. Uusi toiminta-
malli on tuonut mukanaan sen verran paljon erilaisia toimintatapoja, etté niiden sisais-

tdminen vie aikaa. Ja tdssa asiassa vuosikin on viel lyhyt aika oppia.

Osaamiskysymys nousee vahvasti esille, kun maailma ymparilla muuttuu ja vaatimukset
sen mukana kovenevat. Onko henkil6ill4 tarpeeksi motivaatiota ja sitoutumista omaan
tyohonsa niin, ettd he ovat valmiita muuttamaan omia toimintatapojansa ja aatteitansa
yhteisen hyvan ja ymparilla tapahtuvien muutosten mukaisiksi? Miten saada henkilt
motivoitumaan samasta tyostd, joka vain tehddin hieman eri tavalla, mihin on tottunut?
Vastaus 10ytyy todennédkoisesti yhdessa suunnittelusta ja tekemisesté. Tieto siit4, ettd
kuuluu johonkin ryhm@én, jossa voi omalla tekemisellddn auttaa sekd itseddn ettd muita,
ovat asioita jotka saavat ndkemaan asiat eri valossa kuin aikaisemmin. My6dskain moti-
vaation ja sitoutumisen merkitysté ei sovi vaheksya. Niité ei saa pyytamalla tai koulut-
tamalla mutta nd&makin auttavat tietyissa asioissa. Toimintamalliin linkittyvien henkil6i-
den tdytyy entistd paremmin osata ymmaérta4 liikketoiminnan eri muotoja ja lukuja ja
|6ytyy syy-seuraussuhteita erilaisista tekemisistd. Ndiden osaaminen vaatii samalla erin-
omaisia sosiaalisia taitoja, jotta henkilOt l6ytaisivat erilaisia yhteistydn mahdollisuuksia

ja hyotyja litketoiminnasta vastaavien johtajien kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta.
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Tassa Tapiolan yhteyshenkilot eivét ole vield vaaditulla tasolla. Edelleen tehdéaan liikaa
niin sanottua perussuorittamista, eiké osata tai kyetd menemaéan entistd syvemmalle
liiketoiminnan sisdlle ja sitd kautta avautuviin uusiin yhteistyon mahdollisuuksiin. Liian
tiukat ohjakset ja seuranta turhauttavat tekijat nopeasti. Tietty luottamus henkilGiden
tekemiseen tulee olla ja pitdd. Myyjan ty6 on siind mielessé yksinkertaista silld heidén
palkkansa on siita kiinni, miten itse tyonsa tekee ja, kun tahan 10ytd4 oikeat, palkitsevat

mittarit, niin tyén hyvéastd laadusta voi olla varma.

Kvantitatiivinen lahtotilanne ja nykytilanne tutkimus osoitti, miten selviydyimme vuo-
desta 2010 ja mitd asioita meidan tulisi kehittd4d. Kun verrataan 2009 alkutilanne tutki-
muksen tuloksia 2010 nykytilanne tuloksia kumppaneiden ja ei-kumppaneiden tulosten
valilla, ei suuria erovaisuuksia ole havaittavissa. Oletus oli, ettd kumppaneiden osalta
tuloksissa olisi ollut suurempi positiivinen ero ei-kumppaneihin verrattuna mutta ndin
ei kuitenkaan ollut. Tdmé voi osaksi johtua siitd, ettd suurin osa kumppanuuksista sol-
mittiin vasta 2010 loppupuolella, joten kumppanuusaika jai tutkimustulosten valossa
hieman lyhyeksi. Osaksi pieni eroavaisuus tuloksissa voi johtua siita, ettd autoliike-
kumppanin odotukset yhteisty0sté oli heti alkuun erittain suuret mutta Tapiola ei pys-
tynyt vastaamaan tdysin odotuksiin. Kvantitatiivinen tutkimus paljasti, ettd Tapiolaa
pidetddn edelleen hyvin paljon asiakkaistaan huolehtivana ja vastuunsa tuntevana yri-
tyksend. llahduttavaa tutkimuksessa oli se, ett4 vastain ennakkokasityksia Tapiolan ajo-
neuvovakuutustuotteita pidetddn hinta-laatusuhteeltaan kilpailukykyisind. Yleinen kési-

tys tdhan mennessé oli ollut, ettd Tapiolalla on autoliikekanavassa kalliin yhtion maine.

Mielenkiintoisin tutkimustulos ajatellen toiminnankehitysté oli enka Tapiolan ajoneu-
vovakuutusta asiakkailleen suosittelevien maaré. Sek& kumppaneissa etta ei-
kumppaneissa péalle 65 % vastaajista suosittelisi ja alle 10 % ei suosittelisi. Tdm4 tulos
kertoo hyvin sen, ettd vastaajat ovat niin tyytyvdisid Tapiolan ja yhteyshenkilén toimin-

taan, ettd he suosittelisivat Tapiolan ajoneuvovakuutusta omille asiakkailleen.

Tapiolan yhteyshenkiloon liittyvista tuloksista ké&vi ilmi enkd selvinten se tosiasia, etté
kumppanuuksien aloituspéivasta ei ollut kulunut montakaan kuukautta seka se, ett4
Tapiola on toiminut ja panostanut samalla tavalla yrityksesta riippuen. Tuloksista ei

paljastunut juuri mitddn erovaisuuksia kumppaneiden ja ei-kumppaneiden kesken.
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Yleisesti ottaen tutkimus paljasti Tapiolan yhteyshenkilGsta ne vahvuuden ja haasteet,
jotka tiedettiin olemassa olevan. Tulokset kertoivat sen, ettd varsinkin kumppanuuksien
alkuvaiheessa suurin osa tekemisestd oli painotettu yritysten johtoportaaseen, joten tu-
lokset olivat kauttaaltaan parhaimpien joukossa kyseisessa vastaajaryhmassa. Tapiolan
yhteyshenkilon kanssa asiointia pidetd&n sujuvana ja asiat toteutetaan hanen puoleltaan
sovitun mukaisesti. Selving kehittdmiskohteina ovat aktiivisuuden lisédminen etenkin
Tapiolan ndkdkulmasta kumppaneiden keskuudessa sekd koulutustavan tai koulutus-
materiaalien yksinkertaistaminen tai erilaistaminen. Tapiolan kanssa tehtyyn yhteistyo-
hon liittyvét kysymykset paljastivat sen, ettd kysyntd ja tarjonta eivat kohdanneet. Pitda
pohtia antoiko Tapiola ymmartéd aluksi, ettd yhteistyd Tapiolan kanssa tulee paranta-
maan yrityksen liiketoimintaa huomattavasti vai oliko heill itsellddn tdma kasitys, eika
Tapiola pystynyt vastaamaan odotuksiin kumppanuuden alkumetreilld. Yhteystyohon
liittyvien kysymysten tuloksista kavi ilmi sama kuin yhteyshenkiloon liittyvista tuloksis-

ta: tyon laatu on hyvdd mutta aktiivisuuteen toivotaan paljon parantamisen varaa.

Yhteenvetona koko kehitysprosessista voidaan todeta, ettd tavoitteissa ja toteutuksessa
onnistuttiin kiitettavasti. Siséiselle ja ulkoiselle toiminnalle rakennettiin vankka perusta
lahted kehittdmadn niin autoliikekanavan toimintamalleja ja kumppanuuksia kuin koko
Tapiolan verkostoitumis- ja kumppanuusajattelua. Uudet toimintamallit vankistivat
asemaamme markkinoilla. Tapiolaa pidetdén kanavassa entistd vankemmin kolmen suu-
rimman vakuutusyhtion joukossa, jonka kanssa halutaan tehda yhteistyot4. Tapiolan
sisdinen toimintamalli [&hensi niin toiminnallisella kuin henkisellakin puolella eri yksi-
koiden henkil6itad. Henkilot tuntuvat olevan entistd innokkaampia ja innovoivia kuin
aikaisemmin, he osaavat my0s vaatia entistd enemman ja entistd parempaa kehittdmisen
laatua, mik& on erinomainen asia, jotta diaologia syntyy eri tyyppisten asioiden ymparil-

le.

Teoreettinen viitekehys tukee erinomaisesti koko kaksi vuotta kestanytta kehittdmisteh-
tavaa sekd opinndytetydraporttia. Koko kehitysprosessin ajan tutkin eri kirjallisuutta ja
moni niistd on paassyt opinndytetydhdni mukaan. Teoreettisen viitekehyksen jasenta-
minen tuli oikeastaan siit4, missa jarjestyksessa mistakin asioista otin selvaa kehittamis-
prosessin edetessd. Teoreettisen taustan jasentely oli siind mielessa helppo tuoda mu-

kaan samanlaisena myds opinndytetydhoni. Muutoksen johtamisen teoria tukee hyvin

127



kehittdmistehtdvassé tapahtuvaa muutosta. Muutosta tapahtuu kuitenkin kokoajan niin
myos koko kehittdmisprosessin osalta. Tdman vuoksi olisi itsendisen muutososion Vvoi-
nut sisallyttdd osaksi verkostoitumista ja kumppanuutta ja tarkastella muutoskérki edelld

naita osioita.

Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmdnd toimintatutkimus oli oikea valinta télle tutkimukselle. Koska
toimintatutkimusta pidet&én erityisen hyodyllisend tutkittaessa organisaation prosessei-
hin, kuten oppiminen ja muutos, liittyvid ongelmia. Tdmén lisaksi toimintatutkimus
siséltyy hyvin tydmenetelmien kehitystydhon, koska sen avulla pyritddn uuden tai uu-
denlaisen toiminnan ja tyon ymmartdmiseen ja kehittdmiseen. Toimintatutkimuksessa
pyritaan [0ytdmadn ratkaisut yhdessé niiden kanssa, jotka suoraan osallistuvat prosessiin

ja kokevat ongelmat.

Teoreettinen viitekehys tukee hyvin empiiristé aineistoa. Teoriassa kaytettiin paljon eri
lahteit4 ja kirjallisuutta. Padsaéntoisesti teoriakirjallisuus koostui tunnettujen tutkijoiden
kirjallisuudesta. Pyrkimyksen oli tuoda teoriaosuuteen myos uudempaa kirjallisuutta

lissdmé&dn nadkodkantoja aihealueisiin.

Empiirisen aineiston hankinta ja késittely tapahtuivat huolellisesti. Tapahtumat kirjattiin
ylos projektin edetessa vélittomasti, joten vaariltd muistikuvilta valtyttiin. Kvalitatiivi-
nen tutkimus suoritettiin ulkopuolisen tutkimusyrityksen haastattelemana tutkittavien
henkiloiden omalla tyGpaikallaan. Haastattelu oli avoin haastattelu etukdteen méaaritetty-
jen aihealueiden sisalla. Kvantitatiivisten tutkimusten kysymykset on aseteltu niin, ett4
niistd saadut tulokset mittaavat tutkittavaa asiaa. Jos sama tutkimus toistettaisiin, olisi-
vat tutkimustulokset samat. Projektin tulokset on johdettu suoraan ja perustellusti tut-
kimustuloksista. Johtopéatokset on tehty pohjautuen teoreettiseen viitekehykseen seka
kehitysehdotukset on johdettu projektin tutkimustulosten ja johtopaattsten yhteisestd

analyysista.

Edelld mainituin perusteluin Tapiolan tavasta toimia autolilkekumppaniverkostossa

tehty toimintatutkimus on luotettava ja siirrettdvissa toiseen toimintaympéristoon.
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12 Johtopaatokset

Hakanen toteaa, ettd yksi yleisimmista syistd, miksi organisaatiot haluavat verkostoitua
on reagointi kilpailijoiden toimiin. Organisaatiot seuraavat tarkasti [ahimman kilpailijan-
sa strategisia liikkeitd valttddkseen jalkeen jadmisen. Tdma oli keskeisin syy, mukaan
lukien Tapiola-ryhmén verkostoitumisstrategian, miksi Tapiolan autoliikepalvelut aloit-
tivat toiminnan kehittdmisprojektin vuoden 2009 alussa. Kaksi suurinta kilpailijaamme
olivat aloittaneet verkostoitumisen ja kumppanuusmallien eteenpéin viemisen jo muu-
tamaa vuotta aikaisemmin. Totesimme, ettd pdrjataksemme markkinoilla meidan tulee

aloittaa samansuuntainen toiminta myds omassa organisaatiossa.

Teoriassa mainittiin, ett4 lahtokohtana menestyksellisessé verkostoitumisessa, verkos-
tosuhteiden rakentamisessa ja kumppanuuksissa pitéa aina olla yrityksen strategia. Ver-
kostostrategiassa yritys selvittaa ja méarittelee, mité tai minkélaisia verkostosuhteita se
tarvitsee saavuttaakseen visionsa ja pitkan aikavélin padmaaransa. Tapiola-ryhman yh-
deksi strategiseksi valinnaksi nostettiin vuoden 2009 strategiakierroksella markkinaa
nopeampi kasvu ja toimialalaajennus, jonka pddmaardnd on tarjonnan, myynnin ja asia-
kaspysyvyyden tason nostaminen. Yhtend tapana on palvelu- ja jakeluvoiman kasvat-
taminen verkostoitumalla ja haluttuna tuloksena on kasvanut neuvottelu- ja markkina-
voima. Tdma4 strateginen valinta toimi pohjana verkostoitumisprojektin Tapiolan auto-

lilkekanavassa.

Hakasen teoksessa Elina VVaramden mukaan verkostoitumisella tavoiteltavia hyotyja
keskindisessa yhteistydssa ovat etenkin tiedonvaihtoon, kriittisen asiakasmassan saavut-
tamiseen ja uskottavuuden parantamiseen liittyvid hyotyja. Verkostoitumalla pystymme
vakuutusyhtion tarjoamaan autoliikkeille, asiakastiedon lait huomioon ottaen, tietoja
esimerkiksi asiakkaiden eldmantilanteista ja ostokayttdytymisest4 ottaen huomioon de-
mografiset tekijat. Vakuutusyhtioilld on kyseisista asioista paljon enemmaén tietoa kuin
autoliikkeilla. Nailld tiedoilla luulisi olevan merkitystd myds heidan kannaltaan asia-
kashankinnassa ja markkinoinnissa. Verkostoitumalla haluttavien automerkkiliikeketju-
jen kanssa pyritddn saavuttamaan Varaméen mainitsema Kkriittinen asiakasmassa. Tie-
dossa on, etté asiakkaat, jotka ostavat uuden merkkiauton, ovat kiinnostavampia asiak-
kaita vakuutusyhtidille, koska he todennékdisesti ovat varakkaampia ja riskittdmampia
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kuin muut asiakkaat. Verkostoitumalla autoalan keskeisimpien toimijoiden kassa Tapio-
la-ryhmad haluaa olla niin sanotusti markkinoilla mukana eli haluamme olla yksi kolmes-

ta isosta autovakuutusyhtiostd Suomessa, jonka kanssa autoliikkeet tekevit yhteistyota.

Tapiolan autoliikepalveluiden tapaan toimia autoliikekumppaneissa kehitysprojekti pe-
rustuu hyvin pitkalti alla olevaan Hakasen hieman mukailtuun kumppanuus- ja verkos-

toitumisprosessimalliin.

4 Yrityksen strategia Kumppanuuksien ja verkostojen lahtokoh-
“7|  VYrityksen verkostostrategia tana yrityksen strategia
momommmmmmmm- *ﬂ Sisdisen verkoston rakentaminen ja toimin-
i~ Sisdinen verkostoituminen ja ta
<+— .. 1
! toiminta |
""""""" v :
K den/verkost Kumppanuuden tai verkoston siséinen
«| fumppanuuden/verkoston suunnittelu yrityksessa strategian mukaises-
toiminnansuunnittelu fi
Kumppanien valinta Kumppanien valintakriteerien maérittely,
<« haku, arvioinnit ja valinta, neuvottelut,
; yhteisten hy6tyjen tunnistaminen
Kumppanuuden/verkoston Kumppanuuden tai verkoston strategian,
< rakentaminen rakenteen, johtamisen ja pelisddntdjen
5 suunnittelu, sopimukset
Kumppanuuden/verkoston Kumppanuuden tai verkoston toiminta,
“ iminta i seuranta ja arviointi sekd kehittdminen
toiminta ja seuranta J

Kuten edell4 mainittiin, niin Tapiola-ryhman yhtend strategisena valinta oli palvelu- ja

jakeluvoiman kasvattaminen verkostoitumalla.

Hakasen mukaan yritys tarvitsee sisdisen toimintamallin tai prosessin, jonka avulla se
yhdistéa verkostoitumisen luonnollisena osana yrityksen strategiaan, toiminnan suun-
nitteluun ja -kehittdmiseen. Lahdimme suunnittelemaan ja rakentamaan yhdessa myyn-
ti- ja ostotoiminnan vélistd yhteista toimintaa ja toimintamallia kumppaneihin néhden.
Kehitystyosté rakentui malli, joka perustuu ketjuvastuullisuuteen ja tiimitydskentelyyn.
Jokaiselle autoliikeketjulle nimettiin ketjuvastuullinen myyntipaallikkd, joka huolehti
siitd, ettd suunnitelmat ja toiminnat viedaan sovitusti lapi koko ketjun. Ketjuvastuulli-
sen myyntipaallikon tukena toimii piirivastuullisista myyntipaallikdisté ja korjaamopuo-

len yhteyspaéallikdistd muodostettavat tiimit, jotka yhdessa suunnittelevat ja vievat kay-
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tantdon ketjussa tehtdvid toimenpiteitd. Helin kirjoittaakin, ett4 tiimit ovat erinomainen
tapa jakaa vastuuta, koska vastuunkantajia on aina enemman kuin yksi. Tiimin ideana ja
lisdarvona onkin vastuullisuuden ja sitouttamisen lisédntyminen tiimin jasenten kesken.
Spiikin mukaan tiimi on ryhmé ihmisig, jotka vastaavat jonkin sovitun kokonaisuuden

hoitamisesta alusta loppuun yhteistydssa.

Edelld mainittua siséisen toimintamallin suunnitteluun ja rakentamiseen osallistuivat
aktiivisesti koko prosessin ajan kaikki toiminnassa mukana olevat henkilot. Heid&dn mie-
lipiteitd4n ja ideoitaan otettiin jarjestelmallisesti huomioon toimintamallin ja sen s&anto-
jen rakentamisessa. Huusko mainitseekin, etté tiimin jasenet toimivat sekéd keskenaan
ettd asiakkaiden kanssa yhteisten pelisddntdjen mukaisesti. On tarked3, ettd ndma peli-
sdannot tai vahintadn niiden yleiset kriteerit luodaan yhdessa sen henkilon kanssa, jolle
tiimin toiminnasta raportoidaan. Toisaalta se, etta tiimi saa itse luoda arkitoimintansa
pelisddnnot, kertoo tiimin itsendisyydesta. Yhteinen toimintamalli syntyy ja kehittyy

yhdessé tekeméllg sekd omaa toimintaa tavoitteisiin ja palautteeseen peilaamalla.

Suunnitellessamme kumppanuuksien toimintaympéristod toimivat Hannuksen mainit-
semat kumppanuuden peruselementit suunnittelun pohjana. Huusko mainitsee perus-
elementeiksi tietopddoman, lisarvon ja luottamuksen. Tahtotilamme oli saada kump-
paneiden avulla tietoa ja osaamista myynnisté ja asiakaskayttaytymisesta ja samalla tuot-
taa lisdarvoa eli win-win-win tilanteita, jossa hyotyvat asiakas, Tapiola ja Tapiolan
kumppani. Luottamus on iso osa kumppanuuksia. Luottamus ei kuitenkaan synny itses-
t&4dn vaan se pitdd ansaita. Tdman vuoksi Tapiolan autoliikepalvelut antaa esimerkkia

kumppaneille ja pitd4 kiinni tiukasti kumppanin kanssa sovituista asioista.

Tahtotila oli saada kumppaneista alkuun operatiivisia kumppaneita, jossa teemme
kumppanin kanssa kumppanuussopimuksen. Sopimus siséltaa yhteisia tavoitteita, mit-
tareita ja kannusteita sekd ohjanuorat yhteisty6lle. Sopimuksissa sovitaan yhteiset peli-
s&annot kumppanuudelle. Samaa kertoo myds Hakanen operatiivisista kumppanuuksis-
ta, jotka ovat luonteeltaan mekaanisia. Yhteistyd perustuu selkeisiin sopimuksiin, joissa
on madritelty kunkin osapuolen rooli, vastuut ja suoritukset. Hyoty on osapuolten luo-

tettavasti laskettavissa. Luottamuksen perusta on dokumenteissa ja kirjallisissa sopi-
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muksissa. Luottamus syntyy, jos molemmat kumppanit kykenevat omalta osaltaan toi-

mimaan tasmallisesti sopimusten mukaisesti.

Strategisesta kumppanuudesta Hakanen kertoo, etté sill4 pyritd&n tietopddoman yhdis-
tdmiseen siten, ettd kumppanit saavuttavat merkittdvaa strategista etua itselleen.
Kumppanit ovat kesken&ddn todellisessa riippuvuussuhteessa. Yhteistyolla kumppanit
tavoittelevat uutta osaamisen ja/tai tuottavuuden tasoa. Yhteinen tietopddoma saattaa
aluksi olla potentiaalista piillen mahdollisuuksien kentdssé. Tulos realisoituu edellyttaen,
ettd yhteinen aaltopituus ja keskindinen luottamus saavutetaan. Toiminnan organisoi-
tuminen on verkostomaista, yhteyksid on runsaasti, ja yhteyden tasot ovat monimuotoi-
sia. Hannus lisaa tahén, etté kilpailuetua luovien kriittisten kyvykkyyksien alueella tulee
arvioida mahdollisuudet strategisiin kumppanuuksiin organisaatioiden kanssa, joilla on
tarked4 osaamista tai joiden tuote/palveluvalikoima tdydent&a hyvin oman organisaati-
on toimintaa. Strategiset kumppanuudet ovat yleensa luonteeltaan eksklusiivisia, toisin
sanoen osapuolet eivat solmi vastaavia kumppanuuksia toistensa suorien kilpailijoiden
kanssa. Strateginen kumppanuus on Tapiolan autoliikepalveluiden kumppanuuksien
seuraava askel eteenpdin operatiivisista kumppanuuksista. Tdma kuitenkin vaatii ylim-
man johdon vahvaa sitoutumista tdman tyyppisiin strategisiin kumppaneihin. Kuten
Hannus mainitsee, eivét strategiset kumppanit solmi vastaavanlaisia kumppanuussopi-
muksia toisten kilpailijoiden kanssa. Osaltamme tdm4 tarkoittaa sita, ettd meidan tulee
kammeta suurin kilpailijamme pois autoliikeketjujen strategisena kumppanina silla tall4
hetkelld kilpailijamme on saanut tassé vahvan jalansijan autoliike jalleenmyyjien kes-

kuudessa.

Stahlen ja Laennon mukaan kumppanuusstrategian soveltamisessa kaytantéon on kol-
me erityyppisté vaihetta: ennakkotutkimuksen vaihe, sopimusvaihe ja yhteistyévaihe.
Ennakkotutkimusvaiheessa, hakiessamme mahdollisia kumppaniehdokkaita autoliike-
markkinoilta, painotukset olivat seuraavanlaisia. Ketjujen tuli olla Suomen johtavia au-
toliikeketjuja, ndilld piti olla hyva maine markkinoilla myds paikallisesti, aiemman yh-
teistydn on pitdnyt olla tuloksellista, yritykselld on samantyyliset arvot kuin Tapiolalla
sekd asiakunta on potentiaalista. Stahle ja Laento mainitsevat, etta kumppanin tarkein
piirre on sen asema markkinoilla ja mihin suuntaan se néyttad olevan menossa. On siis

osattava arvioida yhtd paljon tulevaa kuin nykytilaa. He myds painottavat mahdollisen
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kumppanin mainetta sekd muiden kumppaneiden ja asiakkaiden ndkemyksig ja koke-
muksia yrityksestd. Stahle ja Laento lisaavat, ettad ennakkotutkimusvaiheessa ei oteta
vield yhteyttd kumppaniehdokkaaseen vaan tutkitaan itse saatavilla olevien tietojen poh-
jalta kumppanin tilannetta.

Sopimusvaiheessa alkavat neuvottelut potentiaalisen kumppaniendokkaan kanssa.
Neuvotteluissa esitellddn omia tavoitteita ja ndkemyksid kumppanuudesta ja tehdaan
suunnitelmia tulevasta. Kun asiat etenevét aletaan suunnitelmista tehdé péaatoksid ja
siirtdmaan namaé paétokset sopimukseen. Stahlen ja Laennon mukaan sopimusvaihe on
erittain tarked, silla mahdollisen kumppanuuden perustaa luodaan téssé vaiheessa, jossa
myos rakennetaan luottamusta, neuvotellaan molemmin puoleisista panostuksista seké
tavoitteiden asetannasta. Jos tdma vaihe johtaa positiiviseen tulokseen, voidaan kump-

panuussopimus allekirjoittaa.

Kun kumppanuudesta on sovittu ja sopimus allekirjoitettu, alkaa yhteistyovaihe, jossa
yhdessé sovitut kumppanuustoiminnan liittyvét asiat viedadn kdytantoon. Sopimusvai-
heessa sovitut kdytdannon toimet konkretisoituvat ja kumppanuuksiin luotujen mittarei-
den seuranta alkaa. Viimeista&dn tdmén vaiheen alussa on hyva k&yda koko kump-
panihenkiloston kanssa lapi, mistd kumppanuudessa kyse ja mita siltd odotetaan. Stah-
len ja Laennon mukaan sopimusvaiheessa sovitun etenemis- ja tiedotussuunnitelmaan
pohjautuen kumppanuudesta kerrotaan eri tahot huomioon ottaen seuraavia asioita:
mitd kumppanuus pitaa sisélladn, miké on siita saatu hyoty, mitké& ovat pelisdannot ja
toimintaperiaatteet, mitd jarjestelmid, prosesseja ja mahdollisia tyokaluja yhteistyéhon
liittyy sek& mitk& ovat kumppanuuden tavoitteet ja miten ja mill4 niitd mitataan. Han-
nuksen mielestd suoritusten mittaaminen onkin perusedellytys kumppanuuden yllapi-
dossa. Kéytettavat mittarit tulee johtaa koko organisaation strategiasta ja tuloskortista

sekd poikkeamiin ja ongelmakohtiin pitdd puuttua valittémasti.

Muutos on haaste. Jos hoidat sen hyvin, hyédyt moninkertaisesti. Jos hoidat sen huo-
nosti, saatat itsesi ja muut vaaraan. Nain totesivat Kotter ja Rathgeber. Koko kehitys-
projekti sisélsi alusta loppuun asti isoja muutoksia, joten muutoksen eri vaiheet ja nii-
den johtaminen olivat koko ajan pinnalla. Suunnittelu- ja rakennusvaiheessa ei koettu

lahes ollenkaan muutosvastarintaa toimintamallien uudistamiselle. Syyna oli, etté pro-
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jektiryhma koostui oikeista henkil6ist, joilla oli ndkdkanta ja osaaminen tarpeeksi laa-
jalta alalta. Projektiryhma taustoitti laajasti l1&ht6tilanteen ja heilld oli rohkeutta ja médra-
tietoisuutta hakea muutos nykyiseen toimintaan ja malleihin. Tarkeimp&nd muutosvas-
tarinnan poissulkijana oli kuitenkin se, ettd koko prosessin ajan keskustelu ja viestinta
pidettiin avoimena vaikeistakin asioista. Muutoksen sisalle joutuvat henkilot olivat koko
suunnittelu- ja rakennusvaiheen mukana aktiivisesti tuomassa omia ideoitaan ja kehitys-
ehdotuksiaan toimintamalleihin. Tdm4 lisasi luottamusta niin johtoon kuin henkil66n
itseensdkin, koska oppiminen uuteen toimintaan mahdollistui kokoajan jokaisella ker-
ralla, kun toimintaa yhdessé rakennettiin. Tét4 ajatusmaailmaa tulee myos Pontevan
muutosten hallinnan keinot, joita ovat avoin keskustelu, tuki ja tiedottaminen, tiedotus,
osallistuminen ja jatkuva viestinté seka koulutus ja jatkuvuuden hallinta. Valpolan mie-
lestd onnistuneen muutoksen lahtokohtana on yhteinen suunnittelu ja ndkemys ratkai-
suille, joilla tulokseen péastaan. Mattilan mukaan tdma innostaa ja sitouttaa seka vai-
mentaa muutoksen kokeva henkil6itd heti alusta lahtien. Muutosjohtajan rooli on erit-
tain keskeinen ndin sanovat Stenvall ja Virtanen. Muutosjohtajan on kyettava yllapité-
maan koko muutosprosessin toteuttaminen lilkkeess4 ja kiinnostava. Tatd varten muu-
tosjohtajan tulee olla ldsnd ja kuunnella ja kdyda muutosta lapi sen sisalla olevien henki-

[6iden kanssa.

Jarvinen totesi teoriaosuudessa, ettd vakuutus ei néy asiakkaalle myyntitilanteessa mil-
|d&n tavalla. Vakuutus ei ole aineellinen esine vaan vakuutus konkretisoituu asiakkaalle
vasta sitten kun jokin vahinko tapahtuu. Miettinen jatkaa tastd, ettd yleisesti vakuutus-
yhtitissa luullaan, ettd tuote on se joka myy, vaikka néin ei ole. Asiakkaiden saama ko-
kemus on se, jolla on valia. Oleellista onkin miettid, minkéalaisen ndkokulman saamme
toimintaamme, viestintddmme ja koulutukseemme, jotta pystymme parantamaan valilli-
sesti asiakkaiden saamaa kokemusta ja télld tavalla parantamaan myyntidmme ja kump-

panuuksiamme.

Kehitysehdotukset

Tapiolaan on perustettava tydryhma tai vakanssi suunnittelemaan ja rakentamaan
kumppanuusajattelu ja —toiminta koko Tapiolan ndkékulmasta. Ryhman tai henkilén

tulee suunnitella ja rakentaa yhteinen kumppanuusmaailma, josta selvidd minkalaisia
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yrityksid haluamme kumppaneiksi, milt alalta, mitd haluamme kumppaneilta, mit4 ta-
voitteita asetamme, miten itse voimme tukea kumppanuuksia, mill4 tavalla saamme
yhteisen hyddyn irti, mill4 tavalla yhdistdmme voimamme Tapiolan sisélld kump-
panuuksien tueksi ja niin edelleen. PerusldahtOkohta ajatukselle on siing, ett4 tarve ver-
kostoitumiselle ja kumppanuuksien rakentamiselle on suuri eri puolilla Tapiolaa, koska
valmista etenemismallia ei ole, joutuvat yksikot aloittamaan alusta koko prosessin ja
tekemé&an hurjasti ylimadrdista tyotd. Tyoryhmad tai vakanssi tulee perustaa vuoden 2011
aikana.

Kuten aikaisemmin mainittiin, kehitystyon tuloksena rakennettiin hyva perusta, jolle

voidaan rakentaa kokonaistoimintaamme sekd kumppanuustoimintaamme (kuvio 32).

Strategiset
valinnat

Panostukset

Tarina f kérki kanavassa

Tekninen alusta/ratkaisu

Tapiola on
halutuin kumppani
-» suosittelu

Segmentointi ja toiminta Segmentti 3

o _

Kuvio 32. Autoliikekanavan jatkokehitystoimenpiteet
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Jatkotoiminnan kehittdminen t&htd4 visioon, jonka mukaan Tapiola on halutuin kump-
pani autoliikekanavassa niin, ettd autoliikekanavan henkilékunta haluaa suositella aktii-
visesti Tapiolaa asiakkailleen. Tapiolan kehitystoimenpiteet painotetaan niin, ettd niista
on oltava hyotya asiakkaalle, autoliikkeelle sekd autoliikkeen henkilokunnalle. Tdémé
hyoty kumuloituu my6hemmaéssé vaiheessa Tapiolalle lisédntyneind, tyytyvaisina asia-
kasmaaring, euromadaraisind hyotyind sekd kumppanityytyvaisyytend ja liséantyneina
kumppanuuksina. Tavoitteeksi asetetaan vuosi 2013.

Segmentoinnin méarityksid on tarkennettava niin, etta saisimme segmentoinnin pohjak-
si enemman potentiaali ajattelua, koska tdman hetkinen segmentointi on perustunut
hyvin pitkélti menneisiin lukuihin. Uudet segmentointimaaritykset rakennetaan vuoden
2012 kevaalla, jotta yritykset saadaan uusiin segmentteihin ja uusien toimintamallien
piiriin heti 2013 alusta lahtien. Segmentteihin pohjautuvat toimintamallit tulee myos
rajata entistd tarkemmaksi. Suurin muutos toiminnassa tulee olemaan se, etta segmentin
3 yhden tai kahden osasegmentin yritykset tullaan siirtdméan sahkoiseen hoitomalliin
vuoden 2012 ja 2013 aikana porrastetusti. Sahkoiseen maailmaan siirto tulee koske-
maan noin 600 yritystd. Tall4 muutoksella haetaan henkilokohtaisten resurssien panos-
tamista ja aktiivisuuden lisdamisté tarkeimpien segmenttien yrityksiin, jotka tuottavat

Tapiolalle enemmén euromaéardistd hyotya.

Edelld mainittu kehitys- ja muutosehdotus tarkoittaa sit4, ett4 Tapiolalle tulee rakentaa
CRM tyyppinen tekninen alusta. TAm4 jarjestelma tulisi Tapiolan myyntipaallikdiden
tyotilaksi, jossa hallinnoidaan niin heiddn omaa tekemistédén kuin autoliikkeiden ja kat-
sastusasemien tekemistd. Osalle yrityksestd tdmad tulee ainoaksi hoitokanavaksi mutta
etenkin kumppaneille jarjestelmé tulee tulemaan Tapiolan myyntipaallikbiden ty6ta yh-

dessa tekemiseksi ja mahdollisimman hyvén tuloksen saavuttamiseksi.

Teknisen alustan kautta mahdollistuu ajankohtainen ja kohdennettu viestint4 ja seuran-
ta, nopeat reagoinnit erityyppisiin tapauksiin, myyntikilpailut ja niiden seuranta seka
raportointi ja ehka tarkeimpana jarjestelma toimii yhtena oppimisympéristond. Maéri-
tykset tekniselle ympadristolle on tehty alkuvuodesta 2011. Palveluntarjoajan etsiminen
ympaériston rakentamiseksi on kdynnissé. Ensimmadinen versio teknisesté alustasta on

tavoitteena olla valmiina syksylla 2011. Pilotointi tapahtuu muutaman erikseen méaarite-
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tyn yrityksen kanssa loppuvuodesta 2011, josta saatujen kokemusten myotd mallia kehi-
tetddn ja lahdetddn laajentamaan vuoden 2012 aikana.

Kvantitatiiviset tutkimukset osoittivat, ettd koulutusosiossa on laajasti kehitettdvaa. Va-
kuutus sindnsa ei ole yksinkertaisin tuote kouluttaa mutta on syytd pohtia l16ytyyko va-
kuutusten parista mielenkiintoisia ndkokulmia koulutettavaksi ja voisiko tavastamme
kouluttaa 16ytya uusia ulottuvuuksia. Koulutuksissa tulisi paastd enemman henkilokoh-
taiselle tai ainakin toimijakohtaiselle tasolle, koska ndin pystyisimme vaikuttamaan, aut-
tamaan ja antamaan vinkkeja heiddn omaan osaansa vakuutusmyyntiprosessissa. Ehdo-
tus on, ettd perustetaan koulutusryhmd, johon kuuluvat Vahinko-Tapiolan kouluttaja ja
koulutuskoordinaattori seké viestintapaallikko ja autoliikemyyntikanavasta kaksi myyn-
tipaallikkoa ja allekirjoittanut. Ryhmén tehtdvand on suunnitella ja rakentaa Tapiola-
akatemia koulutusohjelma, joka voisi sisaltad osaksi sahkoista oppimista seka erilaisia
ajankohtaisia opiskelunostoja, jotka voitaisiin tenttid. Menestyneesti Akatemian suorit-
taneet palkittaisiin kurssin paatyttyd. Tam4 vaatisi myos edelld mainitun teknisen alus-
tan rakentamista ja koulutusmoduulin lisddmistd jarjestelméan. Toiveena olisi, ettd Ta-
piola pystyisi mittaamaan Akatemiaan liittyvén henkilon alkuosaamisen ja pystyisimme
sen mukaan muokkaamaan koulutustarjontaa ja —sisaltoa kyseiselle henkil6lle h&nen
osaamistasonsa mukaisesti. Koulutuskonseptin suunnittelua ldhdetaan viemaén samaan

aikaan eteenpdin kuin teknisen alustan rakentaminen etenee eli syksyn 2010 aikana.

Autoliikekanavassa kilpailu vakuutusasiakkaista on erittdin kovaa. Kanavassa kéytetty
oikeastaan ainut kampanjamainen kilpailukeino on vakuutuksesta annattavat alennuk-
set. Laheiset kilpailijamme ovat vieneet hintakilpailukampanjat jo siihen pisteeseen, ett4
he tarjoavat kasko-vakuutuksen vuodeksi asiakkaalle ilmaiseksi, jos asiakas ottaa kaskon
ja litkennevakuutuksen kyseisesté yhtiosta. Talla tavalla kilpailijamme uskovat, ettd kun
he saavat yhden kulman asiakkaasta kiinnitettyd, he saavat ajan mittaan siirrettyd muut-
kin asiakkaan vakuutus- ja pankkiasiat yhtioonsa. Tapiola ei pysty kilpailemaan ndin
kovassa hintakilpailussa. Tahtotila olisi I0ytdd kampanjaetu, joka ei perustu hintaan
vaan johonkin, josta asiakas kokee olevan erinomaista hyotya hénelle itselleen. Kam-
panjaedun tulisi myos olla sisall6ltdan sellainen, joka olisi helppo myydé ja mahdollisesti
toisi automyyjélle avun myyda se téarkein eli auto asiakkaalle. Ehdotus on, ett4 kampan-

jaetu, sen sisaltod ja ymparille rakennettavan tarinan suunnittelu ja rakentaminen toi-
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meksi annetaan mainostoimistolle. Tavoitteena on, ettd kampanjakokonaisuus on val-

miina ennen uuden vuosisuunnittelu aloitusta eli loka-marraskuun aikana 2011.

Kumppanuuden tueksi on rakennettava tavoitepalkkiomalli. Ehdotus on, ettd myynnin-
ostopuolen tavoitteet yhdistetadn ja rakennetaan néiden tunnuslukujen pohjalta yhtei-
nen tavoitepalkkiomalli kumppanuuksille. Mallia on hahmoteltu jo kevaan 2011 aikana
mutta tavoitepalkkimallin loppuun saattamiseksi tarvitaan vield matemaatikkojen apua,
jotta oikeat tasot tavoitteille I0ydetdan. Tavoitepalkkiomalli valmistuu ennen seuraavan
vuosisuunnittelun aloittamista eli loka-marraskuun 2011 aikana.

Viimeinen jatkotoimenpide-ehdotus, johon autoliikepalvelut voivat vain véh&dn omalta

osaltaan vaikuttaa mutta voivat vieda asiaa eteenpdin pohdittavaksi ja mahdollisesti paa

tettavaksi ovat strategiset valinnat. Ehdotus on, ettd Vahinko-Tapiolan hallitukselle
tehddan esitys, jossa haetaan hallituksen kannanottoa strategisiin valintoihin kanavas-
samme. Valintojen siséltod ei avata sen tarkemmin muuta kuin, ettd ne sisaltavat kohtia
merkki-/yritysbrandista, tuotenostoista, tuotteistamisesta, sirpaletuotteista, kump-
panuuksista ja rahoitusratkaisuista. Hallituksen kannanotto halutaan heti seuraavassa

hallituksen kokouksessa tai mielelldén heti, kun asiasta paastaan hallitukselle kertomaan.

Oman osaamisen arviointi

Oman tyon ja oman kehittymisen kannalta koko kehitysprojekti on opettanut minua
todella paljon. Itse opin sen, ettd asiat eivat ole vaikeita, kun niitd tekee yhdessa. Mité
enemman kuuntelee, keskustelee ja ottaa muita huomioon, sen helpompaa on asioiden
eteenpéin vieminen ja niissa onnistuminen. Projekti toi mukanaan itselleni myos lisaa
itseluottamusta omiin kykyihini. Yksinkertaisilla, rohkeilla paatoksilla saa muiden luot-
tamuksen osakseen ja parhaimman lopputuloksen eteensd. Virhearvioitakin tuli tehtya
pitk&n kehitysprosessin aikana mutta niista opittiin ja niiden pohjalta kehitettiin ja kehi-
tyttiin. Oman kehittymisen kannalta kaikki kaikessa oli avoin ilmapiiri, tarve ja halu ke-
hitt4a toimintaa seka joustava, kehittymiseen kannustava ja omia ajatuksiani jasentelevé

esimieheni, myyntijohtaja Veikko Salonen.
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Koen, etté kehitysprojekti antoi minulle hyvan osaamistason ja ndkemyksen kehittda ja
tehostaa toimintamalleja ja viedd muutoksia oikeaoppisesti eteenpéin. Samalla siséistin
kumppanuusajattelun ja siihen liittyvien funktioiden merkityksen eri toimijoille. Uskon,
ettd varsinkin verkostoitumiseen ja kumppanuuksien rakentamiseen pystyn tuomaan
nékdkulmia, miten nditd tulee viedd eteenpéin, mitd tulee ottaa huomioon ja miten

kumppanuuksia tiivistetaan.
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