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TIVISTELMA

KYMENLAAKSON AMMATTIKORKEAKOULU
Liiketalouden koulutusohjelma

LARJAVAARA, ILMARI Vaikutustapojen monimuotoisuus B-to-B-mark-
kinoinnissa Venijdlld - lahjukset osana liiketoi-
mintakulttuuria

Avainsanat Venija, korruptio, lahjonta, myyntityo, B-to-B-
markkinointi

Tutkimuksessa tarkastellaan lahjonnan ja muun korruption muotoja yritysten va-
lisessd kaupassa Vendjdllda. Raportissa kuvataan lahjonnan kéytantojé, lahjontaan
valmistautumista sekd lahjonnan taloudellisia muotoja ja seurauksia yrityksil-
le. Keskeisia tarkastelukohteita ovat, miksi lahjontaa kiytetddn ja miten lahjonta
muuttaa B-to-B-kaupan luonnetta.

Tutkimuksen tarkastelu ja B-to-B-markkinoinnin toimintaympéristd kytketdan
Vengjille laajemmin ominaisiin yhteiskunnan rakenteisiin. Samoin yleisemmin
tarkastellaan B-to-B-markkinoinnissa menestymisen edellytyksia Vengjalla.

Tutkimus ei kehota ketddn kdyttdmaan lahjontaa tai muita korruptiivisia menetel-
miid. Lahjonta on Vendjdlla rikoslaissa kiellettyd. Tutkimuksen ldhdeaineiston an-
taman kuvan mukaan monilla toimialoilla Venijalld lahjonta olisi kuitenkin melko
yleista.

Tutkimus ei tarkastele tutkimusaluetta ensisijassa moraalisesta tai oikeudellisesta
nikokulmasta. Mielenkiinnon kohteena ovat korruptiossa tosiasiallisesti Vendjalla
toteutuvat toimintatavat sekd ndiden syyt ja taustat.

Tutkimuksessa esitelladn lahjontaa yrityskaupassa ehkdiseva lainsdddanté Vena-
jalla. Samoin tarkastellaan, miten tyontekijatason harjoittamaa lahjontaa on mah-
dollista ehkdista ja korruption tuottamia haittoja arvioida. Raportti tarjoaa ohjeita
lahjonnan paljastamiseksi ja torjumiseksi.

Lahjonnan tosiasiallisen yleisyyden tarkastelu Vengjélld on rajattu tutkimuksen
ulkopuolelle kysymyksen vaikean selvitettdvyyden ja timén vaatiman erillisen tut-
kimustyon vuoksi. Tutkimus ei samoin suoraan tarkastele suomalaisten yritysten
Venijilla kohtaaman tai kdyttaman lahjonnan muotoja ja yleisyyttd alueen arka-
luontoisuuden vuoksi.



ABSTRACT

KYMENLAAKSO UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

LARJAVAARA, ILMARI Corruption in the B-to-B-marketing in Russia
Keywords Russia, corruption, bribery, sales, B-to-B-mar-
keting

This study examines bribery and other forms of corruption in trade between com-
panies in Russia. The report describes the practices of corruption and bribery, the
preparation for giving of bribes and economic forms and the consequences of bri-
bing to the companies. The key targets are why the bribery and corruption are used
and how they change the nature of B-to-B-marketing.

Research and B-to-B-marketing environment in Russia in generally are connected
in the study to the structures of society inherent in generally in Russia. Similarly,
this study looks at more general level B-to-B-marketing success in Russia.

The study does not prompt anyone to use bribery or other methods of corruption.
Corruption is a criminal activity prohibited by criminal law in Russia. According
to the source materials of the study in many industries in Russia using corruption
is widespread.

The study does not consider the area of research first and foremost from moral or
legal point of view. Interest of the study is how the corruption is actually realized
in Russia and the reasons and backgrounds of it.

The study presents the current legislation that controls corruption in Russia in the
trade between companies. Similarly the study looks how the employee-level cor-
ruption carried out in companies in Russia is possible to be found out, prevented
and the damage produced of it to be assessed. The report provides guidelines to
detect and combat corruption.

The actual prevalence of corruption in Russia is targeted of a limited scope in work
because this subject is difficult to be studied and this would require a separate re-
search study. Research is also not addressed to find out how the Finnish companies
in Russia face or use corruption because of the high sensitivity of this area and this
topic would require a separate research study.
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1 JOHDANTO

Raportti tarkastelee lahjontaa ja muita korruptiona pidettyjéd toimintatapoja yri-
tysten vilisessd BtoB-markkinoinnissa Vendjélld. Tavoitteena on saada perusku-
va, miten kohdetta on kisitteellistettivissi, seki toisaalta tarkastella, miten BtoB-
markkinoinnissa yleisesti voi Vendjilld menestya.

Pyrkimyksend on tarkastella markkinoinnin institutionaalista toimintaymparistoa
Venijalld sekd nahdd markkinointi ja myynti tavanomaista tarkastelua laajemmas-
sa kasitteellisessd ja kdytdnnon tason yhteydessd. Markkinoinnissa menestyminen
on Vendjilld EU-oloja painotetummin "people-to-people” (PtoP)-markkinointia
kuin vain rationaalista organisaatioiden vilistd BtoB-markkinointia. Keskeistd
on, ettd myyvén yrityksen edustaja koetaan henkilokohtaisesti luotettavaksi. Ve-
néldisessd toimintaymparistossd keskeiset tuttuus ja luotettavaksi kokeminen ovat
my0s BtoB-markkinoinnissa avainsanoja.

Tutkimuksessa markkinoinnin késitettd laajennetaan vain talouteen ja viestintddn
kohdistuvasta tarkastelusta sisdltimaan henkil6iden viliseen vaihtoon sekd myos
politiikkaan ja hallintoon kuuluvia tekijoita. Yritykset eivdt Vendjilla tunnetusti
monissa tapauksissa toimi rationaalisesti puhtaasti taloudellisessa mielessd silla
tavoin, miten yritykset ovat (mahdollisesti enemmaén) rationaalisia olosuhteissa,
joissa markkinoinnin teoriat on laadittu. Nama piirteet ovat Venajalla voimakkaita
erityisesti aluetason olosuhteissa. Organisaatioissa toimivat eivit Venjilld toteuta
vain organisaatioiden vilineellisid pdamairid, vaan myos henkilokohtaista etuaan.

Teoreettisesti lahjontaa voi pitdd sdilyneend traditionaalisena toimintamuotona,
jossa henkilot yllapitavit hyodyllisia keskindissuhteita myos muilla keinoin kuin
markkinavaihdolla. Keskeistd Venidjdlla onnistumiseksi onkin hahmottaa, mité
"hy6ty" Vendjalld on. Erds lahjonnan yleisyyttd voimistava tekija on ollut yksityisen
omistusoikeuden puuttuminen tai heikkous. Yksityinen omistaja suhtautuu omai-
suuteen aina vakavammin kuin vain organisaatioihin palkatut toimijat. Vaihtele-
via arvioita on esitetty, tapahtuuko Venijalld instituutioiden modernisoitumista eli
vahvistuvatko markkinat ja omistusoikeudet ja vaheneeko korruptio timan myo6ta
(esim. Huttunen & Ylikangas 2010).

Lahtokohtaisesti kilpailun voimistuminen ja voittojen pienentyminen ohjaavat
Vengjillakin yrityksid etsimdin uusia tulonldhteitd. Keskeinen tehostamiskohde
voi olla ostohintojen laskeminen ja yleinen ostotoiminnan tehostaminen. Jarrut-
taja tédlloin voi olla yrityksen henkil6sto, joka ei ehkd tehokkuuden lisdantymista
toivo. Ostajien ja muun henkildston toimittajilta saamat epaviralliset ja henkilo-
kohtaiset bonukset voivat olla hankinnoista vastaaville edullisia, mutta haitallisia
toiminnalle kokonaisuutena.



Venigjallakin yritykset pyrkivat markkinointitoiminnassa yhd enemmaén seuraa-
maan markkinoinnin "tieteellisid" malleja ja rakentamaan markkinointistrategi-
ansa mm. klassisen 4P-mallin mukaisesti. On kuitenkin kuvattu, ettei pelkdn 4P-
mallin seuraaminen riitd onnistumiseen Vendjdlld - erityisesti kun on kysymys
BtoB-markkinoinnista. Syynéd tdhdn on muuttuja, jota viralliset markkinoinnin
teoriat eivdt tunne eli asiakasyritysten ostajien ja johdon henkilokohtaiset moti-
vaatiot. Kuluttajamarkkinoinnissa talla ei ole merkitystd, mutta BtoB-markkinoin-
nissa alue on voimakkaasti lasnd. On kuvattu, ettd pyrkimys unohtaa vastapuolen
henkilokohtaiset motivaatiot vaikuttaa myyntityon tuloksiin Vengjélld varmasti
ja tuntuvasti. Kohdetta on tdman vuoksi joko aktiivisesti vastustettava laittomana
ilmiona tai se on huomioitava markkinointistrategiassa. Asiakkaan ostajien henki-
lokohtaista "stimulointia" saatetaan Vendjalld pitdd erdand keskeisend markkinoin-
ti-instrumenttina. (Galljamov 2006.)

Tutkimus ei kehota ketddn kdyttdmadn lahjontaa. Lahjonta on kielletty VF:n rikos-
laissa ja sen paljastumiseen saatetaan suhtautua hyvin kielteisesti. Kaikki ostajat
eivit vaadi lahjuksia ja monilla toimialoilla niitd kiytetdan melko vdhén. Toisaalta
monilla toimialoilla tilanne voi olla, ettd lahjusten kéytto laajentaa asiakaskuntaa
ja lisdd myyntid jopa tuntuvasti. Tutkimus kuvaa, millaista lahjonta tosiasiallisesti
Vengjilla on. Lahjusten yleisyyden ja mallien selvittiminen Venijilld on varsin
vaikeaa ilmion laittomuuden, vaarallisuuden ja intiimin luonteen vuoksi. Koska
lahjonta on laitonta, sen laajuudesta, kiytetyistd rahamaéristd ja muodoista ei edes
veniliisilld asiantuntijoilla ole taydellista kuvaa.

Ilmari Larjavaara

Dr.Soc.Sc

+358 40 19 80 521
ilmari.larjavaara@marcory.fi



2 LAHJONNAN HISTORIA, SELITYSMALLIT
JA KESKEINEN KASITTEISTO VENAJALLA

Pietari Suuren aikaan asti virkamiehet eivit saaneet sadannollistd palkkaa edes val-
tion keskushallinnossa. Virkamiehet ansaitsivat elantonsa itse, ja padsdadntoisesti
virkamiehelle parhaimmin maksanut sai tdltd haluamansa. Pietari Suuren aika-
na kdytantod ruvettiin pitamdian huonona ja virkamiehille taattiin sddnnollinen
palkkaus. Palkat sdilyivit kuitenkin matalina ja epdsdannollisiné. (Tkatshenko &
Gorbatshev 2008: 15-17.)

Vasta Katariina II:n ajasta ldhtien 1700-luvun jalkipuolella virkamiehet saivat val-
tiolta sddnnollisen ja kohtuullisen palkan. Samalla maksujen vastaanotto anojilta
sdddettiin laittomaksi. Vuosisatainen - padosin vield télldkin hetkelld tulokseton -
kamppailu lahjontaa vastaan kdynnistyi. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 16-17.)

Vendjdn toimintaympadristélle leimallisena pidetyn korruption historiallisten seli-
tysmallien lisdksi korruptiolle Venijilld on tarjottu myos useita muita selitysnako-
kulmia (esim. Larjavaara 2007).

Korruption voi nidhdéd johtuvan yleisestd rakenteiden institutionalisoitumatto-
muudesta. Neuvostoliiton romahduksen jiljiltd sosiaaliset toimintajarjestelmat
ovat edelleen puutteellisesti institutionalisoituneita. Oikeusjarjestelmé on edelleen
ainakin osin heikko sekd poliittisen jédrjestelmén ja hallinnon kapasiteetit johtaa
yhteiskuntaa ovat samoin vield riittimattomat. Ndissd olosuhteissa saatavilla olevia
toimintajarjestelmiad ovat verkostot, joissa vaihdetaan hyotyd toimijoiden kesken,
sekd henkilohierarkiat, jotka ovat institutionalisoitumattomia taloutta vastaavia
(verkostot) ja toimeenpanevia rakenteita (hierarkiat).

Selityksia korruptiolle on etsitty Vendjin talouden ominaispiirteistd. Vendjilld on
runsaat luonnonvarat ja tunnetulla tavalla viennin rakenne on edelleen raaka-ai-
nevaltainen. Talouden yleinen luonne on olemassa olevan arvon poliittista jaka-
mista (vastakohtana uutta lisdarvoa tuottavalle taloudelle), jota korruptio toteut-
taa ja ilmentéd. (Esim. Larjavaara 2007.)

Korruptiota kiihdyttdd myds poliittisen vallan keskittyneisyys; lahjusraha pal-
jolti padtyy valtarakenteiden huipulle. Perinteinen korruption selittdja Venijdlla
on ollut puutteellinen lainsdadanto. Olosuhteissa, joissa lainsdédddnnén mukaan
ei useinkaan ole voitu toimia, paljolti ainoa funktionaalinen jarjestelmé on ollut
henkil6iden vilinen luottamus ja sopiminen lainsdadanto ohittaen.



Yleisimmin epévirallisissa yhteyksissa kaytetty sekd markkinatutkijoiden kaytta-
mé nimitys lahjonnasta on orkar (otkat). Vendjan rikoslain virallista oikeudellista
kielenkdyttod on kommepueckmit mopky lahjonnasta yritysten vélisessd kaupassa.
Julkisten viranomaisten lahjonta rikoslain termien mukaan on B3saTka (B3sTOK,
vzjatka, B3aTounnuectso). Epdvirallisessa kielenkdytossa otkat on ensisijassa yri-
tysten vilistd lahjontaa, kun taas vzjatka lahjontaa julkisessa hallinnossa. (Tkat-
shenko & Gorbatshev 2008: 10.)

Liike-eldmadssd lahjuksilla on erilaisia epdsuoria nimityksid. Kohteen on mahdol-
lista madritelld olevan "ostajan henkilokohtaista motivointia (mrynas MmoTuBanua
sakymmuka)'. Yleisin yksinkertainen pehmentdvd termi on 6onyc (nmM4HBII
6omnyc) eli bonus. Bonus on termini neutraali ja korostaa kohteen seki toteuttajille
ettd mukana oleville yrityksille myonteisiksi nahtyja ominaisuuksia. Muita ylei-
sesti kdytettyja pehmentdvid nimityksid ovat mm. npepcTaBuTeNIbCKME PACXOMDI
(edustuskulut), xommccronHue BO3HarpakpeHms (KOMMCCHOHHBIE, komissio),
npemus (premium), areHTcKue BosHarpakieHus (agenttipalkkio) jne. (Esim. Ma-
kova 2006.)

Madiritelma Kkésitteelle B3sTka: BssATka - npuMHUMaeMble [JODKHOCTHBIM
JIMIOM MaTrepyajabHble IIEHHOCTY (IpefMeThl MINM JAeHbIM) WIM KaKas-1mbo
MMYIIeCTBEHHAs BBITOJA 3a BBINIOJIHEHNE JIM HEBBIIIOJHEHNE B MHTepecax
[ABILIETrO B3ATKY [ENICTBUAB TexHomornu otkaruura. Lahjus — virkamiehen vas-
taanottama aineellinen hyddyke (esineitd tai rahaa) tai muu taloudellinen etu
lahjuksen luovuttajan hyviksi toteutetusta tai toteuttamatta jatetystd tehtdvasta.
(Vzjatka 2011.)

Midritelmd kasitteelle orkar: OTkaT - m06oe HerTacHOe BO3HATpaXK/eHMe
CITy>Kall[ero KOMMepUeCKo GUPMBbI MM a IMUHUCTPATUBHOTO OPraHa CTOPOHHIMU
JIMLAMY VIV OPTaHM3ALMAMM 3a IPUHSATIE BBITOZHOTO UM YIIPaBIEHUECKOTO UIN
XO3SIICTBEHHOTO pelleHNsI B paMKaX ero AO/DKHOCTHBIX IOHOMO4Mit. OTKaT —
BUJ, B3SITKM [O/DKHOCTHOMY JIMIYY HPERIpPUATUA, MIPUHMMAIOIIEMY pelleHue O
PacXoZOBaHNM JEHEKHBIX CPEACTB 9TOTO IPeANPUATIS; YIUIAYMBAETCS OT CYMMBI
pacxopyeMbix cpenctB. Lahjus — mikd hyvinsé sivullisen henkilon tai sivullisen
organisaation toimittama ei-julkinen palkkio kaupallisen yrityksen toimihenkil6l-
le tai virkamiehelle sivullisen henkilon tai organisaation hyviksi tehtavasta edul-
lisesta taloudellisesta tai hallinnollisesta padtoksestd paatoksentekijian toimivallan
ja virkavelvollisuuksien rajoissa. Lahjus annetaan yrityksen toimihenkil6lle, joka
paattaa yrityksen varojen kéytostd. (Denisov 2005.)



3 LAHJONNAN SAATELY VENAJAN RIKOSLAISSA

Kommepueckmit nopkyn eli lahjontaa yritysten vilisessd liiketoiminnassa sda-
delldan Venijan rikoskoodeksissa eli rikoslakikokoelmassa (YromoBHbII KopeKc
Poccmiickoit @epeparyn, YK P®) luvussa 204. (Cratess 204. Kommepueckuii
HOJIKYII).

Rikoslain mukainen lahjonnan maédritelma: Kommepyeckmit mopkym -
9KOHOMMYECKOe IIPECTYIIIEHNe, NpegycMoTpenHoe cT. 204 YK P®; nHanpasneHo
IPOTUB MHTEPECOB CTY>KObI B KOMMEPYECKOI MV MHOJ OPraHU3alMU U COCTONUT
B He3aKOHHOI Tlepefjaye JIMILY, BBIIOTHAIOIIEMY B Heil yIIpaB/IeHYecKe GyHKINN
(a paBHO B HE3aKOHHOM IIOJIy4EHMNM TaKUM JIMIIOM), JieHel, LIEeHHBIX OyMar,
VIHOTO MMYIIECTBA, @ PABHO HE3aKOHHOE OKa3aHMe eMy YC/IyT MMYIIeCTBEeHHOTO
xapakTepa 3a peiicTBua (6e3feiicTBMe) B MHTepecax JaioLIero B CBA3K C
3aHMMAaeMBbIM 9TUM JIMLIOM CITyXKeOHbIM nonoxkeHneM. Kaupallinen lahjonta - ta-
lousrikollisuuden muoto, jota tarkastellaan rikoslain luvussa 204. Rikos kohdis-
tuu kaupallisen tai muun organisaation etuun. Rikos on rahan, arvopapereiden
tai muun omaisuuden tai aineettoman palvelun laiton siirto organisaation joh-
totehtdvdssd toimivalle sekd tillaisen henkilon puolesta edun tai palvelun laiton
vastaanotto. Lahjus annetaan lahjuksenantajan hyviksi tapahtuvasta (tai tapahtu-
matta jadvastd) toiminnasta lahjuksensaajan toimivallan ja virkavelvollisuuksien
rajoissa.

Julkisten viranomaisten lahjontaa Basartka (vzjatka) kisitellddn rikoskoodeksissa
luvuissa 290. ja 291. (Crarba 290. ITomyueHnne B3ATKM).

Normaali prosessuaalinen etenemistapa on tehdd rikosilmoitus viranomaisille
siitd yrityksestd, josta lahjuksia on maksettu. Asia kuuluu tdmén jilkeen viran-
omaisten tutkittavaksi. Mahdollinen sakko maksetaan valtiolle. Yritysten sisdisilla
lahjontaa torjuvilla tiedusteluyksikéilld ei ole virallista toimivaltaa.

Lahjonnan sditelyn keskeisimmit rikoslain kohdat ovat 204. ja 290. Eras mahdol-
linen kysymykseen tuleva rikoslain luku on 201. (Crarbs 201. 3n0ynorpe6nenne
HOTHOMOYMSIMM), jossa tarkastellaan valta-aseman vadrinkayttod yritysorganisaa-
tioissa.

Rikoslain 204. kohdan maksimirangaistus on 5 vuotta vankeutta. Vastuusta voi
vapautua, mikali tarjotusta lahjuksesta oma-aloitteisesti ilmoittaa toimivaltaisille
viranomaisille. Viranomaisten lahjonnan rangaistus on korkeampi. Rikoslain koh-
dan 290. maksimirangaistus on 12 vuotta vankeutta.



Rikosprosessin jilkeen vahingon kidrsinyt yritys voi ndin halutessaan erikseen
kaynnistdd lahjontaa toteuttaneesta siviilikanteen (rpaxgaHcKuii KCK B yTOTOBHOM
nportecce, civil claim) rikoslain luvun 201. mukaisesti.

Yritys voi lisdksi vaatia vahingonkorvausta Vendjan Siviilikoodeksin kohdan 15.
mukaisesti (Ipa>kganckuit Kogexc PO, Crarbsa 15. Boamemjenne yobiTkoB) tai Ve-
néjan Tyokoodeksin kohdan 238. perusteella laittomasta toiminnasta (TpynoBoii
kogekc (TK P®) Crarps 238. MaTepnanbHasi OTBETCTBEHHOCTb pabOTHMKa 3a
yiiep6, npuunMHeHHbI padoToparento, taloudellinen vastuu henkiloston aiheut-
tamista vahingoista tydnantajalle).

Rikos- ja prosessilainsdddanté korruptiosta on toistaiseksi ollut melko teoreettista
ja kehittymatontd. Yleensa yrityksissé ei ole motivaatiota ilmiantaa tarjottuja lah-
juksia. Yleensa tapaukset eivit paady oikeuteen. Jos tapaukset harvoin menevitkin
oikeuteen asti, ndmai yleensd raukeavat viimeistddn sielld. Tuomioita ja vankilaan
pédtyneitd rikoslain kohdan 204. johdosta on vihin. (Tkatshenko & Gorbatshev
2008: 26.)

Lahjontaa on yleensi vaikea todistaa riittavasti. Lahjusten luovuttaminen ja vas-
taanottaminen olisi todistettava. Osoitettavissa pitad olla, ettd annetuilla varoilla ja
lahjuksen pohjalta tapahtuneilla my6hemmilld paitoksilla on yhteys. Yritykset ei-
vit ole innokkaita ilmiantamaan toisiaan. Ilmiantamisesta pitda olla kiinnostunut
edes yksi osapuolista. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 26.)

Lahjuksenantotapahtuma voidaan kuvata nauhalle. Jos tapaus halutaan saada
tuomituksi, tahan olisi lahes oltava videonauha. Jos videonauha on kuvattu, tal-
l6inkédn ei voida osoittaa yhteyttd luovutetun rahan ja myéhempien tapahtumien
valilld. Nauhalla olisi puhuttava, mitd rahat ovat ja mihin nama kaytetddn. (Tkat-
shenko & Gorbatshev 2008: 26.)

Lainsddddnnon mukaan on lisdksi mahdollista tuomita vain henkil6it4, jotka toi-
mivat organisaatioissa "hallinnollisissa tehtédvissd". Syytteeseen ja rangaistuksi voi
joutua vain henkil6, jolla on toimivaltaa organisaatiossa. Toimihenkil6itd ei ole
mahdollista asettaa rikosoikeudelliseen vastuuseen. Alempitasoiset toimijat ovat
vain lobbaajia, jotka eivit voi joutua syytteeseen ja rangaistuiksi. (Tkatshenko &
Gorbatshev 2008: 26-27.)

Lahjonnasta annetaan tuomioita ldhinna vain, jos jokin toimija jostain syysta ha-
lutaan paljastaa. Joissain - melko harvoissa - tapauksissa varsinkin yritysten vili-
sissd liiketoimissa toimijat voivat pyrkid luomaan hyvai kuvaa itsestddn organisaa-
tioiden johdolle ja ilmiantaa lahjuksia tarjoavat.

Lahjonnan paljastamiseksi saatetaan toteuttaa puhelinkuuntelua tai asettaa orga-
nisaatioiden tydhuoneisiin kuuntelulaitteita, joilla yritysten turvallisuusyksikot
kuuntelevat ostotoimintaa toteuttavia. Lahjuksina annettava aineisto, kuten setelit
ja kirjekuoret, voivat olla varustettu merkinnoéilld, jotka nakyvit ultraviolettivalos-
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sa tai aineistoihin voidaan sijoittaa vériaineita. Jos kirjekuoriin koskee, niihin jaa
sormenjéljet, jotka nakyvat ultraviolettivalossa. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008:
28-29.)

Kuten mychemmin tarkastellaan, lahjusten rikollinen luonne ja mairittely on si-
kali epdselvid, ettd lahjukset voivat my0s olla laillisia ja niistd saatetaan maksaa
lakisddteiset verot. Varat voivat paityd offshore-yhtividen tileille.



4 LAHJONNAN YLEISYYS ERI
TOIMIALOILLA VENAJALLA

"Varastaminen on yhtd luonnollista kuin hengittdminen.”

Yleinen arvio tai nyrkkisddnto Vendjélld on, ettd karkeasti kolmannes kaikista yri-
tysten vilisistd liiketoimista toteutetaan lahjuksilla (Denisov 2005). Korruptoitu-
neimmat tai korruptiolle alteimmat toimialat ovat Vengjalla samat kuin muualla:
ICT-ala, farmakologia, vakuuttaminen, markkinointi ja mainonta (Denisov 2005).
Erddn tutkimuksen mukaan niinkin korkea osuus kuin 78 % yrityksistd maksaa
Venijalld asiakkaan ostajalle henkilokohtaisia bonuksia kiteiselld (Tkatshenko &
Gorbatshev 2008: 37). Missddn tapauksessa kaikki yritykset eivdt valitse toimitta-
jaa tarjottujen lahjusten méadrdn mukaan.

Toimialojen erilaiset ominaispiirteet maarittavat, miten korruptioherkka toimiala
on eli millaisia motivaatiotekijoitd toimittajan valinnassa toimialalla on. Esimer-
kiksi toimialoilla, joilla katteet ja tilauskoot ovat pienet, ei yleensd ole varaa mak-
saa lahjuksia. Naitd toimialoja ei ole paljon, mutta erdilld toimialoilla Venajalla
lahjontaa ei esiinny lainkaan. Monilla toimialoilla ei voi kdytanndssd toimia ilman
lahjuksia. Lahjontaa on runsaasti aloilla, jotka ovat voimakkaasti kilpaillut ja joilla
tuotteet ovat hyvin samanlaisia. Niilla markkinoilla yritysten erottuminen voi olla
vaikeaa ja lahjukset voivat olla ainoa keino saada kilpailuetua.

Lahjontaa esiintyy runsaasti aloilla, joilla paatoksenteko ja arviointi hankinnoista
on subjektiivista eli henkil6ista riippuvaa, kuten mainosalalla. Lahjontaa tapah-
tuu todennédkoisemmin (i) suurissa yrityksissd, (ii) yrityksissd, joissa on epéselva
omistusrakenne, (iii) yrityksissa, joissa tuotanto vaatii runsaasti erilaisia raaka-ai-
neita ja materiaaleja, (iv) yrityksissd, joissa on neuvostotyyppinen johtamisjérjes-
telmad, (v) valtionyrityksissé ja (vi) ylipaataan kaikissa yrityksissd, joissa omistajan
kontrolli hankintaan on heikkoa. (Galljamov 2006.)

Lahjontaa saatetaan pitdd Vendjalld melko harmittomana osana muita markki-
nointikeinoja. Lahjusten tarjoilu ja jarjestely mahdollisille asiakkaille voidaan ko-
kea tyoksi ja velvollisuudeksi muun myyntityon ohella. Lahjus ostajalle on hinnan,
alennuksen, toimitusajan jne. ohella eris kilpailukeino. Yritys voi kayttaa eri me-
netelmid, kuten laajamittaista mainontaa, tuntuvia alennuksia tai lahjuksia. Kaik-
kea yritetdan, mika lisdéd myyntid ilman suurta moraalista painolastia.

Julkishankintoja pidetain Venajalla kaikkein korruptoituneimpina. Huonoimmil-
laan tilanne on, etté kilpailukykyisidkin tuotteita on mahdollista myyda julkishal-
lintoon vain lahjuksilla tai julkishallintoon kaikki myydéan lahjuksilla. (Tkatshen-
ko & Gorbatshev 2008: 9, 20.)
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Oleellista seka yritys- ettd julkispuolella on pddstd mukaan pimeéddn tarjouskil-
pailuun. Pimed tarjouskilpailu on varsinaisen tarjouskilpailun lisdksi tapahtuva
epévirallinen tarjouskilpailu, jossa tarjotaan lahjukset, vertaillaan tarjottuja lah-
juksia, tarjouskilpailu ratkaistaan ja yleensd eniten lahjuksia tarjoava saa urakan.
Yrityspuolella arvostetaan seka virallista hintaa ja laatua ettd lahjuksia. Avoimessa
tarjouskilpailussa karsitaan laadultaan ja hinnoiltaan kilpailukyvyttomat. Taman
jalkeen tapahtuu toinen, pimed tarjouskilpailu, jossa selvitetddn, kuka lahjoo eni-
ten. Yrityksille myytdessd on tarjottava hyviat muodolliset ehdot ja lisdksi eniten
lahjuksia, jotta urakan voi voittaa. Muodollisten ehtojen on oltava yhtd hyvit tai
paremmat kuin kilpailijoilla, jotta seuraavaan vaiheeseen on mahdollista edeta.
Pelkilld lahjuksilla ei yksityispuolella paise edes tarjouskilpailuun. Toimittajan on
joka tapauksessa kyettdva toimittamaan hyvilaatuista tavaraa. Yrityspuolella hin-
ta-laatusuhteen ja lahjusten osuuden on kuvattu olevan n. 50%-50 %. Menettelyi-
den pitéa tietenkin ulkonaisesti olla lainmukaisia. Julkishallinnossa monissa tapa-
uksissa vain eniten lahjuksia tarjoava voittaa urakan. (Tkatshenko & Gorbatshev
2008: 96-97.)

Keittiokalustealasta kerrotaan, ettd noin puoleen kaupoista liittyy lahjuksia. Lah-
juksia maksetaan, koska tdma on yleinen kaytdnto, jonka mukaisesti kaikki toimi-
vat. Tilaajat ovat yleensd tuotantoa johtavia palkkajohtajia. Nama paattavat mui-
den omistamista rahoista, jotka ovat lisdksi médriltadn varsin merkittavid. Kiusaus
ottaa lahjuksia on matala. Vain harvat eivit toimi ndin. Mitd suuremmat rahamaa-
rét, sitd useammin lahjontaa kaytetddn. (Gorelkina 2006.)

Mielenkiintoinen Vendjélld on ICT-ala, jolla toimialan kehitystd maaratylla tavoin
viedddn eteenpdin lahjusten voimin. Pddosin yritykset Vengjélld ovat haluttomia
hankkimaan uusia ICT-sovelluksia. Uusista ICT-jdrjestelmistd ei koeta olevan
hy6tya tai néilld ei osata lisdté liiketoiminnan tuloksellisuutta. Yritysten ICT-osas-
tojen on vaikea perustella yritysten johdolle uusia hankintoja. Erityisesti tilanne on
tamd, jos kyse on aivan uusista jarjestelmistd, joista ei ole testattuja ja varmoja hyo-
tyja. Mahdollisesti kysymys on my0s asetelmasta, jossa liiketoiminnan kehityst ei
ehka edes koeta erityisen tarkedksi, vaan keskeisessa asemassa ovat lyhytjannittei-
set lahjukset. Jotta uusia ICT-sovelluksia kuitenkin ndiden valmistajien ja jalleen-
myyjien toimesta saadaan markkinoille, valmistajat tarjoavat uusista jarjestelmista
yrityksille ja ndiden ICT-osastoille korkeita alennuksia (70 %), joista huomattava
osa kdytetddn lahjuksiin. ICT-alalla korruption kuvataan olevan erityisen voima-
kasta. Useimmat uudet teknologiat on saatu markkinoille voimakkaalla lahjusten
tarjoilulla. Uusia teknologioita kehitetdén ja tarjotaan koko ajan, eika nita paljolti
ole mahdollista saada myytyd kuin vain merkittavilld alennuksilla ja lahjuksilla.
(Denisov 2005; Rumjantsev 2006.)

Erilaisia korruptiokulttuureja on karkeasti kuvattu seuraavasti (Denisov 2005):
I aste, nollakorruptio

Nollakorruptio esiintyy rajatuilla alueilla, missi kapitalismi on pitkalle kehittynyt-
td ja missd toimitaan aktiivisesti korruption vihentdmiseksi. Monilukuiset kor-
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ruptiota vastustavat lait ja eettiset koodistot ohjaavat yritysjohtajia ja virkamiehia.
Kahvikupin tai lasin Cola-Colaa ylittavé kestitys on yleensé laitonta. Jos lahjan
arvo ylittdd 25 euroa, tdstd sinnitddn raportoimaan johdolle. Kookkaammat lah-
justarjoukset aiheuttavat voimakkaan peldstymisen ja mahdollisesti vilittoman
soiton poliisille.

II aste, vihdinen korruptio

Yritysten johtajat ovat mielellddn valmiita hyvidksymadn arvokkaita lahjoja ja
muita palveluksia ja huomionosoituksia, mikéli ndma pysyvit riittavissi rajoissa.
Molemmat osapuolet teeskentelevit, ettd lahja annetaan hyvien suhteiden yllipi-
tamiseksi eikd esimerkiksi kauppojen ostamiseksi. Yleensd niissa olosuhteissa ei
ole tiukkoja velvollisuuksia toteuttaa lahjoja vastaan muita toimenpiteitd lahjanan-
tajan hyviksi. Lahjoja pidetddn osoituksena ja maksuna uskollisuudesta vaikutus-
valtaisille henkiléille. Suhtautuminen lahjuksiin voi olla vaihtelevaa. Lahjuksista
voidaan kieltdytya tai lahjus on kuitenkin kdytannossd ainoa keino saada tilaus
varmistettua.

III aste, keskitasoinen korruptio

Yritysten johtajat toimivat periaatteella yritykselle — alennuksia, tyontekijoille -
lahjuksia yrittden kuka mitenkin tasapainoilla yrityksen hyotyjen ja henkilokoh-
taisten hyotyjen kesken. Mahdollisuuksia saada lahjuksia toivotaan aktiivisesti.
Johtajat ja omistajatahot voivat olla tietoisia tilanteesta ja pitavit lahjontaa vilt-
tdmattomdnd pahana, kunhan palkkajohtajien toiminta pysyttelee riittdvissa ra-
joissa. Muita tunnusmerkkejd ovat, ettd politiikka myyvilld yrityksilld alennusten
osalta on episelvd, vakiintumaton ja julkistamaton. Johtajilla palkat voivat olla
varsin matalat, minka sijasta oletetaan, ettd ansainta toteutuu "itsestimulaationa”.
Kauppojen hinnoista n. 5-10 % on lahjusta. Huomattava osa toimituksista menee
valtion ja kuntien hankintoihin seké luonnollisille monopoleille.

IV aste, raskas korruptio

Varsinaisten markkinoiden sijasta toiminnassa ovat jopa ensi sijassa lahjusten
markkinat. Kaupat toteutetaan vastapuolien kanssa, jotka maksavat parhaimmin
lahjuksia. Yritysten ndkokulma eikd tuotteen laatu ole erityisen tarked. Lahjus ei
ole vain saamatta jaanyt alennus, vaan se voi olla selkei lisd tuotteen hintaan. Lah-
jus on tdrkein keino vauhdittaa myyntity6td; muilla markkinointikeinoilla on sel-
visti toissijainen asema. Lahjusten jarjestelemiseksi kdytetddn paljon yhden pdivan
yrityksid ja yritysjohtajilla on yleensa "taskuyritys". Kulttuuri voi olla tillainen eri-
tyisesti toimialoilla, joilla tuotteen arvon maérittely on hyvin subjektiivista tai kor-
keasti koulutettujen asiantuntijoiden yksinoikeus. Erityisesti ICT-ala, markkina-
tutkimukset, PR. Lahjusten osuus kaupan hinnasta voi olla 50-70 % tai enemmaén.
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5 LAHJONNAN SUUNNITTELU.
MILLOIN LAHJONTAA KAYTETAAN?

Veniliisten myyntioppaiden mukaan ldhtokohtaisia kysymyksid myyntitoimintaa
suunniteltaessa ovat mm: Onko lahjuksia kyseessd olevalle asiakkaalle tarpeen ja
vilttimatontd ehdottaa? Onko potentiaalista asiakasta kannattavaa ja taloudelli-
sesti tarkoituksenmukaista lahjoa? Kuinka paljon asiakasyrityksessd kaytetddn
yrityksen tuotetta ja miten tuotetta asiakasyrityksessd ostetaan? Kuka on paétok-
sentekija mahdollisessa asiakasyrityksessd? Milté kilpailijoilta asiakasyritys ostaa?

Venildisten myyntioppaiden mukaan lahjuksia tarjotaan lihinné avainasiakkaille
ja niillekin vain, jos avainasiakkaille ei muulla menetelmalld saada myytyd. Vi-
hemmaén merkittaville, toissijaisille asiakkaille ehdotetaan lahjuksia vain, jos nima
tata itse esittavat. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 46-50.)

Yrityksen kannalta vihdmerkityksisille asiakkaille lahjuksia ei ldhtokohtaisesti eh-
doteta, koska tdmd vahingoittaa yrityksen mainetta. Jos lahjuksia tarjoillaan kai-
kille asiakkaille, joiden ostot yrityksestd ovat pienid, sana levidd pian, ettd kyseinen
yritys kayttdd lahjontaa. Yritys saa maineen toimijana, joka menestyy vain lahjuk-
silla. Talloin my0s avainasiakkaat saattavat lakata ostamasta. Nama pelkaavit, ettd
yrityksen tuotteessa on jotain vikaa, yritys on kilpailukyvyton ja ettd heiddn oma
maineensa térveltyy. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 46-50.)

Yleensd Vendjillda huhupuheiden tasolla tiedetddn, ketka kayttavit lahjontaa. Tasta
esimerkiksi on tilanne, jossa (mahdollinen) asiakas ostaa kilpailijalta, joka huhu-
puheiden mukaan tarjoaa lahjuksia.

Veniliisten myyntioppaiden ohjeiden mukaan lahjonnasta saatavan ja odotetta-
van hy6dyn on oltava ldsné olevaa riskid suurempi. Kokenut lahjoja osaa arvioida,
kenelle lahjuksia voi ehdottaa. Yleensi lahjusten kdyttdjien kokemus ja uskallus
kasvaa ajan myota.

Lahjuksia kdytetdan padosin isommissa kaupoissa ja kookkaammissa projekteissa.
Pienissd hankinnoissa, joissa katteet ovat pienet, lahjonta ei kannata. Hyvin kook-
kaissa hankinnoissa yritykset usein imagosyistd haluavat, ettei lahjuksia kaytetd,
ja talloin lahjontaa pyritddn estelemddn. Isot hankinnat saavat yleensd enemmén
huomiota, merkittdvyyttd ja julkisuutta ja siksi nditd kontrolloidaan. On arvioitu,
ettd korruptoituneimpia ovat kooltaan keskikokoiset hankinnat.

Mahdollisia asiakkaita arvioidaan mm. kdyttden ABC-analyysia, jossa arvioidaan
lahjonnasta koituva "padnsarky” ja muut kustannukset myyjalle sekd saatava mah-
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dollinen/todennékéinen hyoty. Tuotteen potentiaalinen menekki maérittelee, mil-
le tasolle lahjusrahat asetetaan. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 46-50.)

Koska lahjonta on Vendjdlld rikoslaissa kielletty, tdhdn ryhtyminen vaatii aina
my0s varsin runsaasti investointeja suunnitteluun ja varautumiseen, miki huomi-
oidaan yrityksissd Vendjilld ennen péddtostd lahjontaan ldhtemisestd. Tilanteesta
voi olla myohemmin vaikea irtautua. Energiasta kuluu timin jalkeen erédiden ar-
vioiden mukaan 70 % siihen, ettei jadda kiinni - sen sijasta, ettd aika kaytettdisiin
liiketoiminnan kehittdmiseen. Vaikka lahjontaa yritetddn, tdma ei tietenkddn var-
mista ja takaa, ettd toimitus saadaan.

Mahdollisesta asiakkaasta arvioidaan, ottaako tima lahjuksia ja haluaako keskus-
tella asiasta. Arvioitaessa lahjonnan tarpeellisuutta: (i) Arvioidaan asiakasorgani-
saation yleista korruptoituneisuutta. T4ta on arvioitavissa markkinoilla liikkuvan
yleisen vaikutelman perusteella. (ii) Arvioidaan, onko potentiaalinen asiakas yh-
teistyossa kilpailijan kanssa, jonka tiedetdan kayttavin lahjontaa. (iii) Arvioidaan
paatoksid tekevan henkilon persoonallisuutta ja asemaa. (Tkatshenko & Gor-
batshev 2008: 46-50.)

Yritysten omistajat eivit yleensé ota lahjuksia ja omistajat eivat pida lahjonnasta.
Tiedetdan myos tapauksia, joissa omistajatkin ovat vaatineet lahjuksia tingittydin
ensin tuntuvan alennuksen. Samoin yritysten ylin johto ei ole erityisen korruptoi-
tunutta; padjohtajat tai kaupalliset johtajat eivdt yleensé lahjuksia pyyda ja vastaa-
nota. Lahjusten varassa toimivat ldhinna keskijohto ja asiantuntijat.

Lahjuksen esittimiseen osana muita keskusteluja valmistaudutaan venéldisten
myyntioppaiden ohjeiden mukaan mm. seuraavien vaiheiden kautta: (i) valmis-
telu ja suunnittelu, (ii) neuvottelujen kdynnistdminen, (iii) testaus, (iv) myonny-
tyksid, (v) neuvottelujen saattaminen paatokseen ja lopullinen sopimus. Neuvotte-
lut lahjuksesta muistuttavat mitd tahansa liikeneuvotteluja. Tilanteessa ovat lasna
kompromissit, tinkiminen, looginen perustelu jne. Lahjus on osasopimus laajem-
paa kauppasopimusta. (Galitskaja 2006.)

Valmisteluvaiheessa keritddn tietoa asiakasyrityksen pédttdvin johtajan persoo-
nallisuudesta. Sen arvioimiseksi, pitddko/voiko lahjuksia tarjota, selvitetddn paa-
toksentekijan luonnetta ja heikkouksia. Paattavistd johtajasta etsitddn yhteisid
mielenkiinnon kohteita ja harrastuksia. Luottamusta ja epdvirallisia yhteyksid
asiakasyrityksen johtoon lisatdan. Perusteellisempaa informaatiota kerétdaan vain
avainasiakkaista.

Lahtokohtaisesti lahjuksia Vendjin olosuhteissa ehdotetaan vain, jos virallinen ar-
gumentaatio ei endd etene. Lahjusten tarjoiluun ryhdytddn, jos muu argumentaa-
tio on umpikujassa. Tapauksia, joissa lahjontaa voidaan yrittdd, ovat mm. tilanne,
jossa ostaja toteaa, etteivdt mitkddn tarjoukset lainkaan kiinnosta ja sulkee puhe-
limen. Ostaja vastaanottaa tarjouksen, mutta kieltdytyy tismentamastd hintaa ja
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toimitusehtoja, joilla tdma olisi valmis vaihtamaan toimittajaa. (Galljamov 2006;
Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 60.)

On kuvattu, ettd lahjonnan kiytto voi olla kehitysstrategia ja pyrkimysté kilpai-
luedun saavuttamiseen. Venidjan olosuhteissa lahjuksilla toimiminen voi olla ta-
vanomaista ja ilman titd kauppoja ei synny. Markkinoilla toimitaan kuten kaik-
ki muutkin tai yritys voi joutua poistumaan nailtd markkinoilta. (Vrt. Larjavaara
1999.)

Venildisten myyntioppaiden ohjeiden mukaan lahjuksia on tarjoiltava tehokkaas-
ti, mutta peitellysti. Lahjuksia ei yleensa ehdoteta ja pyydetd suoraan, vaan epésuo-
rasti. Suora ehdottaminen tuo harvoin haluttuja tuloksia. Lahjonta vaatii myynti-
tyotd. Lahjusten kannalta riittdvan intiimit suhteet voivat muodostua nopeasti tai
vihitellen useiden vuosien aikana. Lihestymiseen voi liittyd perusteellista peitte-
lyd. Aihetta ldhestytdan hienovaraisesti siltoja polttamatta ja osoitetaan valmiutta
maksaa lahjuksia. Peittelyd jatketaan riittavan pitkddn, kunnes ollaan varmoja, ettd
ostajan kanssa on mahdollista sopia. Jos yritys epdonnistuu, palataan muodolli-
seen keskusteluun.

Ostajat voivat olla "vapaita" eli naima ovat vapaita ottamaan lahjuksia, jos hinnasta
sovitaan. Ostajat voivat olla my6s "varattuja” eli ndmad ottavat lahjuksia samasta
kohteesta muilta yrityksiltd. Erityisesti julkishankinnoissa toimittajat on jaoteltu
omiin ja vieraisiin eli niihin, joiden kanssa voidaan sopia lahjuksista ja niihin, joi-
hin ei ole vakinaista suhdetta. (Bodryakov 2007; vrt. Larjavaara 2004.)

Tarjous lahjuksesta yhdistetddn ostajan puolelta usein samaan keskusteluaihee-
seen ostajan toivomasta alennuksesta. Se miten lahjus Venijalld tarjotaan, riippuu
toimialan yleisestd korruptoituneisuudesta ja konkreettisista henkiloista. Lahjus
voidaan tarjota esimerkiksi muodossa "MbI MO>kxeM ITpeOCTaBUTD CKUAKY /TFOOBIM
yBOOHBIM 17151 Bac crioco6oM (voimme tarjota alennuksen milld vain haluamallan-
ne tavalla)” tai "ecm1 KOHTPAaKT COCTOMUTCSA, TO MbI BIIOJTHE MOXKeM CKMHYTD 10 % B
Ballly Ho/b3y (jos sopimus toteutuu, voimme siirtdd 10 % hyviksenne)".



6 LAHJUSTEN TARJOAMINEN ASIAKKAAN
ERI ORGANISAATIOTASOILLE

6.1 Lahjusten voimin ketjujen hyllyyn

Venijan olosuhteissa kdytetdan lahjuksia erityisesti, jotta saadaan tuotteita ketjui-
hin ndiden hyllyyn. Kéytantona voi olla, ettd myyvit organisaatiot lahjovat ketjujen
ostajia, jotta saavat valikoimaan enemmaén tavaraa hyllyyn tai jotta ketjun kanssa
ylipdatdan padsee yhteistyohon. Lahinna télloin lahjotaan keskijohtoa. (Tkatshen-
ko & Gorbatshev 2008: 29-34.)

Maksuilla toimittaja ei padsddntoisesti saa mitddn lisdpalvelua, jos kysymys on
puhtaasti lahjuksista. Mahdollista on, ettd lahjuksia vaativa suorittaa maksujen
vastineeksi toimittajan hyvéksi jotain. Mahdollisesti erilaisista palveluista, joita
ketju voi tarjota, joudutaan ndiden saamiseksi maksamaan henkilokohtaisia lah-
juksia. Bonusmaksuilla (6onyc 3a Bxon) voidaan tehdd markkinatutkimusta toi-
mittajille ndiden tuotteiden menekistd ketjussa. Monesti ketjut eivit tee sopimuk-
sia toimittajien kanssa, mitd nimenomaan ketjut tarjoavat toimittajille vastineena
maksuista. Toimittajat pyrkivit yleensa téssa tilanteessa pienentamaan bonusmak-
suja. (Bodrjakov 2007; Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 29-34.)

Joissain tapauksissa ostajat voivat laillisesti vastaanottaa komissioita/bonuksia toi-
mittajilta. Lahjus on markkinointikeino, joka voidaan laillistaa. Esimerkiksi mah-
dollisesti jokaisesta toimituksesta maksetaan komissiomaksua (komuccuonsnoe
BO3Harpax/eHue, kommuccuonnele) 1 % tai 3 %. Komissio maksetaan ostajalle
agenttisopimuksella. Komissio voi talloin kuulua hintaan, eiké ole jokin ylimaérai-
nen suoritus. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 29-34.)

Talloin annetaan joko kyseistd tavaraa tai lahjoja henkil6lle, joka tekee paatoksia.
Mitd enemmaén ostaja tilaa toimittajalta, sitd enemmain suhteessa ostaja saa lahjoja
tilauksen yhteydessi tai ostaja saa vastaavan mdérdn tuotteita ilmaiseksi.

Joissain tapauksissa bonukset vastaanotetaan ketjulle ilman sopimuksia ja lasku-
ja pimednd. Veniliiselle kdytdnnolle on ominaista, ettd ketjut kerdavit bonukset
epavirallisesti eli maksut eivit paady vahittdismyyjin ostajille eivitka ketjulle vi-
rallisesti, vaan mahdollisesti vdhittdismyyjan johdon taskuihin. Télloin pimedd
lahjusrahaa suuntautuu ketjun johdolle. Vendjin olosuhteissa on melko tyypillista
tilanne, ettd johto ja keskijohto kilpailevat lahjusrahoista. Kun virallisia sopimuk-
sia ei ole, toimittaja ei voi vaatia maksujen vastineeksi luvattuja vastapalveluksia ja
kontrolloida ndiden laatua. (Bodrjakov 2007.)
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Joissain tapauksissa toimitaan niin, ettd bonusrahat siirretadn vahittdin virallisiksi
tuloiksi myyntiketjun kassaan eli aiemmista lahjuksista on pyritty saamaan bo-
nuksia siitd, ettd ketjun kanssa paisee yhteistyohon. Tama vahentda vahittaiskau-
pan erilaisia riskejd. Talloin kysymys muuttaa luonnettaan eikd toiminnassa ole
mukana omaa intressié ja timin mukaista lisimaksua. Mahdollista on my®ds, ettd
virallisia julkisia maksuja voidaan pyrkia pienentdimaan lahjuksilla. Ostajat, joilta
ketjut ovat kieltdneet lahjukset, ryhtyvit pian vaatimaan nditd epavirallisesti uu-
destaan. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 29-34.)

Jotta tuotteet sdilyvit hyllylla sopivissa paikoissa, Vendjélld suositellaan palkitse-
maan vasta, kun haluttu tilanne on saavutettu. Toimittaja palkitsee vahittdismyy-
jdn tai tdiman ostajan, jos ndma ostavat riittdvan paljon, koko valikoiman mukaan
tai jos ndmd toimivat muuten, kuten myyjd toivoo. Tdlloin ostaja voi saada bo-
nukseksi lisdd tavaraa, mika jouduttaa tuotteen menekkid. Muut tahot palkitaan
lahinna rahalla. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 29-34.)

Yleisesti vieraat yritykset voivat stimuloida asiakasyritystensa tyontekijoitd bonuk-
silla hyvin eri tavoin, jos ndma tekevat, mitd toimittavat yritykset toivovat ja osta-
vat ndiden tuotteita. Kerrotaan, ettd Microsoft on Vendjilla maksanut bonuksia
suoraan sen tuotteita hankkivien yritysten tyontekijoille asiakasyritysten johdon
titd tietamattd. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 33, 35.)

Suora lahjusten tarjoilu asiakasyritysten eri toimijoille voidaan kokea liian suora-
viivaiseksi. Lahjuksista kieltdydytddn helposti, mutta esimerkiksi "bonuksista" ei
monikaan kieltdydy. Maineen ja imagon takia Vendjilld saatetaan pitdd parempana
tarjoilla laillisia bonuksia kuin pimeita lahjuksia. Bonuksen méaré voi olla suo-
rassa suhteessa tilauskokoon ja ilmaistu joko maaréllisesti tai rahallisesti. Esimer-
kiksi, jos ostaa 100.000 ruplalla kuukaudessa, saa bonukseksi 100 euroa tuotteita.
(Gorelkina 2006.)

Pddosin bonusten maksaminen saa Vendjalla véhitellen vakiintuneempia, ldnsi-
maisempia ja laajempia muotoja. Bonuksia siis maksetaan virallisesti ja tiettyjen
sdantojen mukaisesti. Maksuista saa sovitut vastapalvelukset - toisin kuin tapauk-
sissa, ettd kysymys on vain vastikkeettomista lahjuksista. Tdlloin pyritdan molem-
man yrityksen kannalta mahdollisimman tarkoituksenmukaisiin jérjestelyihin.
Toimittaja voi sijoitella tuotteita myymaldssd, minne tdima on tarkoituksenmukai-
sinta sekd edustaa sellaisella maarélld ja valikoimalla, miten toimittajalle on pa-
rasta. Ketju voi hallita riskeja epéluotettavien toimittajien karsimiseksi. Toimittaja
ldhinni vastaa, ettd tuotetta on aina saatavissa. Hinnanmuodostus tulee ldpindky-
viksi ja merchandising-toiminta jarjestelmalliseksi. (Bodrjakov 2007.)

6.2 Lahjonnan osapuolet

Lahjonnan jdrjestelyissd on ldhtokohtaisesti kolme osapuolta: (i) asiakas (3aka3unk,
customer), (ii) toimittaja (mocraBumMK, MOAPAAUNK, contractor) sekd lahjonnan/
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kaupan (iii) jarjestelija (opranusarop orkara), joka voi olla esimerkiksi konkreet-
tinen toimija asiakasyrityksesséd tai konsulttiyritys, jolta ostetaan konsultointia.
Yleensd lahjonnassa on jokin tietty taho - jérjestelijd, joka toteuttaa kdytdnnon
toimenpiteet. Jarjestelyt tapahtuvat ndiden kolmen toimijan “kultaisessa kolmios-
sa’, joiden kesken voi olla erilaisia toimintavaihtoehtoja. (Bogolepov 2004.)

Keskeistd on, mikd on paitoksid tekevan henkilon taso organisaatiossa. Merkit-
tavin toimija on konkreettinen ostaja (3akymmuk). Padosin lahjukset kohdistuvat
juuri ostajille. Seuraava taso organisaatioissa ostajien takana on ostopaillikkotaso.
Yleinen vdittima on, ettd kaikkein korruptoitunein taso on keskijohto.

Lahjonnan paras osaaminen ja osaajat sijaitsevat yritysten myyntiosastoissa (ormern
npopax). Juuri myyntiosastoissa tiedetddn, miten tuotteet saadaan kaupaksi voi-
makkaasti kilpaillussa ymparistossd sekd miten myyjét saavat mahdollisimman
paljon pimedi lisdansiota. Lahjukset maksaa nimenomaan toimittavien yritysten
myyntipaallikot.

Keskeisté on, ketkd nimenomaan ja kuinka moni taho organisaatioissa tietdd, mité
on tapahtumassa. Toiminta voi tapahtua joko vain myyjien/ostajien tai myynti/
ostopdillikoiden valilld tai valmistelusta ovat tietoisia myds muut tasot ja toimi-
jat. Omistajat ja ylin johto yleensd vastaavat yrityksen koko taloudesta ja nima
tarkastelevat yrityksen toimintaa pitkédjanteisesti. Yleensé johtajistoa kiinnostaa,
varastetaanko yrityksessd. (Iskovskih 2004.)

Venijalld tilanne voi paljolti olla, ettd vaikka yritysten omistajat eivét ehké pida-
kadn lahjonnasta, kdytdnnon myyntityossa lahjonta on niin yleistd, ettei siitd voi
luopua. Kun ldhes kaikki lahjovat, tavasta luopumaan pyrkivi jad ilman tilauksia.
Myyjit tekevit kdytdnnon tasolla tulosta lahjuksilla riippumatta johdon muodol-
lisista ohjeista olla lahjomatta. Toisaalta on kuvattu, ettd jos maksat saadaksesi
kauppoja, saa maksaa aina jatkossa ja tyytyd pienempédn katteeseen.

Toisaalta on kuvattu, ettd vaikka tima vaikuttaisi oudolta, varsin monissa tapa-
uksissa ostajaorganisaatioissa ei vilitetd tapahtuvasta lahjonnasta eikd suojauduta
taltd tai suorastaan kannustetaan ostajia ottamaan lahjuksia. Kaantopuoli sille, et-
tei lahjuksia saisi ottaa, on ettd tyontekijdt vaativat palkankorotuksia ja ettd tyon-
tekijoitd pitdisi kannustaa virallisilla rahallisilla kannustimilla. Edullisemmaksi
katsotaan, ettd henkilostd ansaitsee lahjuksilla kuin virallisilla palkoilla, kunhan
toiminta ei vahingoita yritystd. Tédrkeintd on, ettd yritys tekee tulosta, kuin miten
se saavutetaan. Suorittava taso tuntee kidytinnon olosuhteet kuitenkin paremmin
kuin johto. "ITycTs BopyeT, HO ¢ mpubbM (varastakoon, kunhan tekee voittoa)."
Lahjusten sallimisella motivoiminen on kuitenkin johtamismenetelmédnd melko
hyvia arviointikykyé vaativa. (Bogolepov 2004.)

Tyypillinen tilanne Venégjalla sekd valtiotasolla ettd organisaatioissa on, ettd eri or-

ganisaatiotasot kilpailevat, kenelle lahjusrahat paatyvit. Paitoksenteon ja kontrol-
lin keskittiminen (mahdollisesti muodollisesti korruption torjumiseksi) merkit-
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seekin usein tosiasiassa, ettd johtajat haluavat lahjusrahaa mahdollisimman paljon
itselleen. Muussa tapauksessa lahjusraha jdisi padosin organisaatioiden alatasoille.
(Larjavaara 2007.)

Alemmat tasot organisaatioissa saattavat tulouttaa lahjukset ylemmille tasoille,
jotka saattavat vaatia, ettd rahaa tuloutuu sdannéllisesti, jolloin kysymyksessd on
systemaattisesti lahjuksia kerddvé ja jakava rakenne. Pyrkimys vialttad lahjukset
neuvottelemalla omistajien ja pddjohtajan kanssa ei timdn vuoksi ehkd onnistu.
Yritysten johdon ylapuolella viimekitisind "virtaukset" kerdavind tahoina voi vield
olla "kattoja" yms. rikollisrakenteita. (Galljamov 2006; Larjavaara 2007.)

Vanhaa perinnettd Vendjilla on myo6s tilanne, ettd tyontekijdt, jotka ottavat lahjuk-
sia, ovat pysyvisti laittomuuden tilassa ja siksi paremmin hallittavissa. Johto voi
paremmin hallita tyontekijoitd, jos ndita voidaan milloin vain syyttaa lahjuksista.
Koska tyontekijd jatkuvasti pelkdd paljastumista, timéd on myos yleisesti alttiim-
pi toimimaan organisaation hyviksi ja osoittamaan aloitteellisuutta. (Bogolepov
2004; Larjavaara 2007; Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 19.)

Myyvit yritykset voivat siis kohdistaa bonuksia asiakasyritysten tyontekijatasolle
ilman, ettd asiakasyritysten johto tietdd tdstd. Menettely on Vengjélld tavanomai-
nen ja tdlld tavoin kerrotaan saatavan lisdd asiakkaita. Bonukset maksetaan katei-
selld. Atk-laitteita myyvé yritys voi maksaa bonuksia asiakasorganisaatioissa atk-
tukihenkil6-tasoisille toimijoille.

Lahjuskulttuurin tuottaman tehottomuuden maksaa ja eniten karsivd taho on asia-
kasorganisaatio. Juuri asiakasorganisaatioiden maksettaviksi viime kddessa paatyy
lahjontajdrjestelyissé vilillisesti eri tahoille maksettavat erdt. Asiakas vastaanottaa
(ja myy eteenpdin ja vastaa johdolle) heikentyneen tuotteiden ja palveluiden laa-
dun, joka lahjonnasta seuraa. (Bogolepov 2004.)

Kaikkein suojattomin toimija on myyva yritys. Myyva taho voi olla lahjonnan
aloitteentekija tai mukana prosessissa pyydettynd. Myyjilla on vastuu sekd so-
pimusten tdyttamisestd eli mm. tuotteiden oikea-aikaisesta toimittamisesta, ettd
myo6s lahjusten maksamisesta sovittuina aikoina esimerkiksi konsultaatiopalk-
kiona kolmannelle, asiaa jérjesteleville toimijalle. Asiakas voi milloin vain ottaa
esille, ettd myyja tarjosi lahjuksia tai ostajan johdolle voi selvitd, ettd kaupassa on
mukana lahjuksia. Lahinna syyllisyys lankeaa juuri myyjalle. Téssd yhteydessa ei
endd yleensa selvitetd, miksi myyva yritys on mukana lahjontaprosessissa (tarjosi-
ko tima bonuksia vai lavastettiin syylliseksi). (Bogolepov 2004.)

Edes kaupan ja lahjusten jdrjestelijan (oprammsarop) ja myyjin keskindissuhteet
eivdt ehkd ole ongelmattomat riippumatta siité, tarjosiko myyja lahjusta vai toteu-
tuiko asia muuten. Monissa tapauksissa toimijoiden suhteita ei voi kuvata erityisen
hyviksi ja lampimaksi kumppanuudeksi. Lahjuksia ottavat juuri palkkajohtajat, ja
yritysten omistajien voi olla vaikeaa titd estdd (esim. ICTn kehittimiseen organi-
saatioissa tarkoitetut varat paityvit ehka suurelta osin toimitusjohtajan taskuun).
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Lahjottava ostaja asiakasyrityksessd saattaa pitad lahjusta itsestaanselvyytend, eiké
ehkad vahvista lahjuksen saantia milldan tavoin ja kiskoo lahjuksen liséksi vield li-
sdd alennuksia ja bonuksia. Se, ettd palkkajohtajat vaativat lahjuksia, on Vendjalla
paremminkin sdidnto kuin poikkeus. Mahdollista on, ettd lahjuksia joudutaan tila-
uksen toivossa maksamaan useille toimijoille asiakasyrityksessd, mikd tulee myy-
jalle jo raskaaksi toteuttaa. (Bogolepov 2004.)

6.3 Lahjonta suhteena ja kumppanuutena

Lahjontaa on verrattu rakkaussuhteisiin, joissa kysymyksind ovat molemman osa-
puolen suhteen hyviksyntd ja suhteesta saamat hyodyt ja tyytyvidisyys. (Galitskaja
2006.)

Venildisissd myyntioppaissa suositellaan, ettd vastapuoleen on hyvé pyrkid muo-
dostamaan henkil6kohtainen, epdformaali suhde. Liikekumppanin kanssa keskus-
tellaan henkil6kohtaisen tason aiheista, osoitetaan kiinnostusta liikekumppaniin
henkil6ni ja tdtd tavataan tyoajan ulkopuolella. Tavoitteena on saada vastapuoli
unohtamaan virallinen virkarooli.

Yksilot vaihtelevat sen mukaan, mitd nima toivovat bonuksilta. Jotkut haluavat
pysyvéd "suhdetta”, jossa hyotya vaihdetaan jatkossakin. Jotkut haluavat vaihtaa
"kumppania”, mikili ovat tyytymattomia nykyiseen. Monesti lahjottavat haluavat
nimenomaan, vain ja heti rahaa. Erityisesti julkishallinnossa halutaan yleensa lah-
jusrahaa, mikd voidaan tehda tiettavaksi hintoineen suoraan ensimmadisessa tapaa-
misessa.

Pysyvéd "suhdetta” ylldpidetdan sdannollisilla huomionosoituksilla, jolloin asia-
kas ostaa sdaannollisesti ilman, ettd tdtd erikseen lahjotaan tietyissd tapauksissa.
Tavoitteena on suljettu ja luottamuksellinen suhde, jota ei kummankaan puolelta
ilmianneta. Suhde muodostuu ja rakentuu lahjonnalla. Ostaja edustaa toimittajan
tuotetta organisaatiossa ja vaatii tastd korvausta.

Nuoremmat tyontekijat organisaatioissa Vendjélld ovat yleensd "viattomia", eikd
lahjuksia heille tarjota. Korruptoituneisuus ja ahneus kasvavat aseman ja ian kart-
tuessa ainakin Vendjdn olosuhteissa. Poikkeavaa on, jos korkeassa ja padtoksia te-
kevissd asemassa toimiva ei ymmaérrd lahjonnasta. Lahjusten tarjoilijoiden koke-
mus ja royhkeys kasvavat samoin idn myo6td. Organisaatioista kuitenkin usein 16y-
tyy henkiloitd, jotka eivdat ymmarrd, mistd on kyse, tai eivét vastaanota lahjuksia.
Nuoremmat asiantuntijat paattavit pienemmista ratkaisuista. Nuoremmille anne-
taan lahjoja, muttei rahaa. Yleensd lahjontaa kdytetddn isommissa projekteissa.

Lahjusten tarjoilu on monissa tapauksissa erdanlaista "viettelyd", jossa asiakkaan
edustaja totutetaan lahjoihin ja maksettaviin rahasummiin. Ennen lahjustarjousta
luodaan epamuodollinen ilmapiiri. Kohteelle tuodaan ensin pienempid ja myo-
hemmin arvokkaampia lahjoja. "Viattomuuden" voi menettdd vain kerran. (Bogo-
lepov 2004.)
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Keskeistd myyntityossd ovat tilannetekijét ja nopeus. Johdon vaihtuminen mah-
dollisessa asiakasyrityksessa Vendjélld on hyva hetki tarjota uutta tuotetta ja toi-
mittajaa. T4lloin ikkuna on auki uusille kumppanuuksille. Jos yritys on valinnut
linjan, ettd kayttdd (yhd suurempia) lahjuksia, timé vaatii pitkid neuvotteluja ja
luottamuksellisten suhteiden rakentamista. Kun suhde on muodostunut, tima
pyrkii olemaan pitkdaikainen. Jos toimittajalta on ostettu lahjuksilla, toimittajan
vaihtuminen on ostajalle aina riski. Yleensad ldhtokohtana on, ettei toimittajaa suh-
teen vakiintumisen jalkeen vaihdeta. (Galljamov 2006.)

6.4 Paatoksenteko venaldisessa organisaatiossa

Lahjus maksetaan paitoksid tekeville henkilolle (JITIP, mumo npuamMaroiiee
peurenue) tai henkilolle, joka vaikuttaa padtoksentekoon (JIBIIP, nuijo Bausiomee
Ha npunsatie peutenns). (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 42-45.)

Erdan madritelmdn mukaisesti lahjonta on:

OTKaT - 9TO JieHe)XHbIe CPefICTBA WM MaTepyanbHble [IEHHOCTH, IepefjaBaeMble
mmny, npuHuMaroieMy pemenne (JIIIP), vim BiusromeMy Ha IpUHATHE PelleHNs
(JIBIIP) B opraHmsaluu-mokymnarejie 0 IpuoOpeTeHnN TOBApOB W/VIIU YCIYT,
II0 HEIJIACHON JJOTOBOPEHHOCTY C IIpefiCTAaBUTe/IeM KOMITAaHMM-IOCTABIIVKA,
HpepIaralomuM 3Tu ToBapel/ycmyru. Lahjus — rahaa tai tuotteita, jotka toimite-
taan paitoksid tekeville henkilolle (LPR) tai padtoksentekoon vaikuttavalle henki-
lolle (LVPR) asiakkaan organisaatiossa tdmén hankkiessa tavaroita ja/tai palveluja
lapindkyméttomalld jarjestelylld toimittajan edustajalta, joka tarjoaa nditd tuottei-
ta/palveluja. (Rumjantsev 2006.)

Keskeistd on identifioida asiakasorganisaatiossa tosiasiallisesti paatosvaltaa kaytta-
vd harmaa eminenssi. Asiakasorganisaatiosta muodostetaan kuvaa systemaattisen
viitekehyksen avulla, keitd organisaatiossa on ja mitkd toimijat ovat kyseisen tuot-
teen hankintaan kytkeytyneitd. Lahjuksia ei tarjota ja makseta epdoleellisille vas-
tapuolille. Yleisin virhe on neuvotella kaupoista toimijoiden kanssa, jotka eivit tee
pédtoksid. Harhauttaminen on yleistd. Toimija ostavassa organisaatiossa kerdilee
lahjuksia, koska antaa ymmartdd olevansa paatoksentekija, vaikkei tétd tosiasiassa
ole. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 46.)

Lahjonta on osa pdatoksentekijan laajempaa "stimulointia”. Monissa tapauksissa ei
siis anneta pimeité lahjuksia vaan puhutaan bonuksista, joita annetaan vastapuo-
len yrityksen paitoksentekijoille avoimesti. Hyvien tulosten saamiseksi on usein
lobattava kaikkia tahoja asiakasorganisaatiossa-ei vain ylinté johtoa-, ja oltava sel-
villd organisaation sisdisistd jannitteistd. Padatoksid tekevd yksikko (JITIP) voi mah-
dollisesti yhden henkilon ohella olla jokin ryhma tai kollektiivi.

Kontakteja avainasiakkaassa on luotava erilaisiin toimijoihin: paéttéjien lisédksi han-

LIeHTp, KameHTcKuit “6yTepbpon’, hankintakeskus, asiakas’sandwich”). Useam-
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milta tahoilta on saatava suostumus tietyn tuotteen hankintaan. Eri toimijoiden
roolit ostotoiminnassa olisi tiedettdvi ja saatava luettelo kaikista vaikuttajista, jot-
ka toimivat néissé tehtdvissé ja ovat tekemisissd tuotteen kanssa (ks. kuva 1. ja kuva
2.). Kaikki ndmai tahot pyrkivit tietenkin torjumaan kaupustelijan.

AT

MeHepanbHbI QUPEKTOP

Kommepyeckuin gupekTop

®PUHaHCOBLIN AUPEKTOP

MaBHbLIN UHXEeHep

HauanbHuk uexa

HavansHuk otgena cHabxenus

Cneuuanuct no cHabxeHuo

Cekpetapb

«BXOO» B
OpraHM3auu
LB— nne COTP " T
—»  Kommepueckuii MHAHCOBLIRA
[naeHbIR MHXEeHep pro st raciians
c UB+
HauansHuk Lexa Hﬂ"m;z Ei;ena
4]
Cneumanuct
no cHaBxeHuo

Kuva 1. ja kuva 2. Eri toimijoiden lobbaus avainasiakkaan organisaatiossa
(Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 51, 53)
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Kéytossd on kuvattu olevan kaksi lahestymistapaa: (i) Stimuloidaan vain paétok-
sentekijad. (ii) Maksetaan lahjuksia kaikille, jotka ovat tuotteen kanssa tekemisis-
sd. Tdma voi vaatia koko kaupasta odotettavan katteen. Yleensd toimitaan niin,
ettd stimuloidaan rahallisesti paatoksentekijad ja muita pienemmilld lahjoilla. La-
hinnid paatoksentekijan kanssa keskustellaan lahjuksista; muiden kanssa pysytaan
hyvissa vileissd. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 55-56.)

Mahdollisesti lahjus maksetaan "katolle", joka sopii virkamiesten kanssa (eli tés-
sd tapauksessa ei keskustella suoraan virkamiesten kanssa). Tdlloin on loydettd-
vd, missd "katto" on ja 1oydettédvi suosittelijoita, jolloin ketju pitenee. Oleellista on
pédstd erilaisiin klubeihin jaseneksi.

Lahjusrahojen kokoamiseen ja jakeluun organisaatioissa on kaksi mallia (Rum-
jantsev 2006):

> Lahjuksen vastaanottaa esimerkiksi IT-yksikon johtaja. Lahjusraha jae-
taan tdmin jilkeen johtajan péddtoksen, jonkin suullisen sopimuksen tai muun
mallin mukaisesti osastossa kaikille, jotka ovat olleet tapauksessa mukana. Tata-
kin saatetaan nimittaa erddnlaiseksi bonukseksi. Tyontekijdt eivdt saa ottaa mitddn
omia yksityisid lahjuksia vilittomien potkujen uhalla. Yleisesti tdassd mallissa paa-
osa tyontekijan palkasta maksetaan yksityistd ja epavirallista reittid ja keskeistd on
lojaliteetti johtajille.

> Mahdollinen on malli, jossa lahjuksia ottavat ldhinna esimerkiksi I'T-osas-
ton alemman tason tyontekijit. Tdmén jdlkeen rahat kerros kerrokselta siirretdan
ylospdin organisaatiossa ja lopulta esimerkiksi IT-osaston osastopaallikolle. Tama
jarjestely tunnettiin jo neuvostoaikana ja on kaytossa erityisesti julkishallinnossa.
Jarjestelya pidetddn toimivana ja vakaana, ja se kannustaa yleneméan organisaati-
oissa, koska ylatasolla vain odotetaan ja vaaditaan suorituksia.

Erds kysymys onkin vastaanottajalle, toteuttajalle ja jarjestelijdlle jadva "veroton"

netto-osuus. Yleensd ostaja saa kiteen lahjuksesta n. 50-95 %. Loput jaetaan muil-
le toimijoille organisaatiossa.
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7 MITEN LAHJUS VENAJALLA
EHDOTETAAN JA ANNETAAN?

Miten lahjus annetaan Vendjilld? Kaytdnnoissa voi olla sidnnonmukaisuuksia, ta-
soja ja standardeja, vaikka mitddn vakiintuneita tapoja ei ole. Menettelyt ovat asia-
kas-, toimittaja- ja tilannekohtaisia. Myyntitaidon koulutuksissa Vendjilld erittdin
usein esitettdva kysymys on, miten lahjus ehdotetaan ja annetaan.

Ensimmaiset kaupat uuden kumppanin kanssa toteutetaan yleensé ilman lahjuksia
ja luvataan, ettd aiheeseen palataan seuraavien kauppojen yhteydessd. Kokeneet
lahjusten ottajat ja tarjoajat eivdt yleensé vaihda lahjuksia ensimmaisten kauppata-
pahtumien yhteydessd. Timi menettely suojaa lahjuksia maksavan mahdollisilta
ostajan provokaatioilta. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 28.)

Yleensi lahjukset ehdotetaan ja luovutetaan yllattavissa paikoissa. Ennalta sovit-
tuihin tiloihin (auto, ty6huone ym.) on helppo asentaa nauhoituslaitteita. Vengjalla
monissa ty6huoneissa on kuuntelulaitteita, eikd niissé siksi haluta keskustella lah-
juksista. Yritysten sisdiset turvallisuuspalvelut ddnittavit tydhuoneissa tapahtuvia
keskusteluja. Video- ja audionauhoituslaitteita voi olla myos vastapuolen kehossa.
(Bodryakov 2007; Bogolepov 2004; Galljamov 2006; Tkatshenko & Gorbatshev
2008: 27.)

Lahjukset ehdotetaan lahtokohtaisesti ostajan tychuoneen ulkopuolella esimer-
kiksi yhteisen tupakoinnin aikana tai kéveltdessa lounaalle (lahjusta tarjoava voi
ehdottaa, ettd siirrytdan huoneen ulkopuolelle). Myyntipaillikko ehdottaa lahjus-
ta ilmaisuilla, kuten: "magum ckmaxy mryHO BaM, HaanyHbIMM! (annamme alen-
nusta teille henkilokohtaisesti, kiteiselld!)" tai "a Bam — He60/bIIIas KOMUCCUA OT
cmenku! (ja teille - pieni palkkio kaupasta!)". (Denisov 2005.)

Venildiset myyntioppaat neuvovat, ettei lahjusta annettaessa saa puhua, miksi raha
annetaan, vaikka tahdn aiheeseen johdateltaisiin. Lahjusta ei saa sanoa lahjukseksi.
Myyntioppaat neuvovat, ettd jos jda kiinni, on viitettavd, ettd rahat ovat jonkun
unohtamia tai ettd kysymyksessd on velan takaisinmaksu. Lahjusta ei ehdoteta sa-
manaikaisesti usealle henkildlle. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 28.)

Kirjekuoriin ja seteleihin on mahdollista asettaa vériainetta, joka nakyy ultravio-
lettivalossa. Yrityksestd voi jaada kiinni, jos kirjekuoriin jad sormenjilkid. Setelei-
hin voi lisaksi ndkymattomalla kirjoituksella olla kirjoitettuna “lahjus". (Tkatshen-
ko & Gorbatshev 2008: 28-29.)
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Ongelmallista yrityksille on, ettd myyntipaallikot, jotka ovat taitavia kdyttamaan
lahjuksia ja edistimaidn menekkia télld keinolla, voivat siirtya kilpailijoiden palve-
lukseen. Myyntipéallikon suhteet ja "menekkikanavat” siirtyvit tdlloin kilpailijalle.
Varsin yleiseksi Vendjdlld on kuvattu toimintamalli, jossa henkilon uudelle tyopai-
kalle ryhdytddn vahitellen palkkaamaan asianomaisen vanhoja tuttuja ja ystévia
edellisistd tyopaikoista. Yritykseen muodostetaan sisdlle mafia, joka ryhtyy tyhjen-
tamadn yritystd. Osa ryhmésté toimii yrityksen ulkopuolella, mutta sen ldheisyy-
dessé. Saatu voitto jaetaan ryhmin kesken. Hidasteena télle mallille on, ettei van-
hoja tuttuja hyvin erilaisten toimialojen yrityksiin ehki ole 1oydettévissa. Pelkalld
tyhjentamiselld ei lisdksi ansaitse kovin hyvin ja ennen pitkdd on mietittdvd, miten
yritys todella tekisi tulosta.

Karkeimmillaan lahjus on kateista rahaa kirjekuoressa. Korruption kontrolli ja lah-
jontaa torjuvat kampanjat ovat voimistuneet vuosi vuodelta. Yhé ajankohtaisem-
maksi on tullut, ettd lahjonta jollain menetelmalld saadaan nayttdmain lailliselta.
Monet yrityksille strategiset kaupat saatetaan toteuttaa lahjuksilla, mika tdmékin
edellyttdd lahjusten jdrjestelemistd laillisiksi. (Maltshikov 2006.)

Erds menetelmistd on solmia vilittdja- tai agenttisopimus. T4lloin agentti saa myy-
jalta komissiopalkkion (kommccuoHHOe Bo3HarpaxmeHme), etti on onnistunut
saamaan kaupat. (Maltshikov 2006; Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 33.)

Toinen menetelmd on solmia lahjuksensaajan (esim. valtionyrityksen padinsindo-
ri tai tdimén sukulainen) kanssa sopimus, ettd téltd ostetaan konsultointia tai ettd
taho laatii suunnitteluasiakirjoja. Talloin esimerkiksi maksetaan laillinen maksu
lahjuksensaajan taskuyritykselle (kapmannoit ¢pupmsr) toteutetusta markkinatut-
kimuksesta. (Maltshikov 2006.)

Virkamiesten suosima menettely on esittdd asiakkaalle ylivoimainen maard viral-
lisia vaatimuksia, jolloin asiakkaan on pyydettéiva erivapautta ndiden noudattami-
sesta. Virkamies neuvoo, ettd sukulaisen omistuksessa on yritys, joka voi auttaa.
Yritykselle maksetaan palvelumaksu, jolloin kyse ei ole lahjonnasta.

Lahjuksia antava yritys voi perustaa tai sponsoroida ammatillisen toimialaliiton
yhteydessd kooltaan merkittivin ammatillisen tunnustuspalkinnon. Tunnustus-
palkinnon ("toimialan johtava yritys" tms.) saa taho, joka tekee yrityksen kannal-
ta tarkeita tilauspadtoksid. Hienompia lahjonnan muotoja kdytetddn erityisesti
kookkaampien ja vakiintuneempien yritysten vilisessd liiketoiminnassa. (Denisov
2005.)

Asiakasta voidaan lahjoa myos tarjoamalla tdlle edullista PR4d. Esimerkiksi laa-
ditaan ammattilehteen ylistdvd (maksettu) artikkeli henkilostd, jolle pyritddn
myymadn. PR voi olla ostajalle jopa tarpeellisempaa kuin toimittajayritykselle.
Mahdollinen on esimerkiksi kaiverrettu kivitaulu "toimittajan paras projekti" tai
valokuva asiakkaan IT-péillikostd halailemassa myyjén toimitusjohtajan kanssa.
(Rumjantsev 2006.)
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Menetelmié laillistaa lahjuksia on lukuisia ja lahjukselle on aina l6ydettéviss lailli-
nen muoto. Lahjus siirtyy useiden valittdjien kautta ja pysahtyy ketjutuksen lopus-
sa vastaanottavan yrityksen johtajaa ldhelld olevaan yritykseen. (Maltshikov 2006.)
Useimmat yritykset ovat seki ostajia ettd myyjid. Lahjonta on monissa tapauksissa
kaksipuoleista. Esimerkiksi ICT-ratkaisujen toimittaja ostaa laitetoimittajalta lait-
teita, jotka ovat osa tulevaa ICT-ratkaisua. ICT-toimittajan ostaja pyytdd lahjuksia
laitetoimittajalta samoin kuin ICT-ratkaisun loppukayttdja jarjestelmatoimittajal-
ta. Tdassd mielessd ICT-toimittajayritys joutuu huijatuksi ainakin kahteen kertaan.
(Rumjantsev 2006.)

Rahaerien vaihto lahjonnassa voi olla monimuotoista. Lahtokohtaisesti myynti-
paallikko lahjoo (oTkareiBaeT) ostajan, jotta tdmd ostaisi. Kuitenkin ostaja jaa tie-
tyssd madrin kiitollisuudenvelkaan myyntipallikolle, etta sai télta lahjuksen. Kii-
toksena lahjuksesta ostaja voi palauttaa osan lahjuksesta lahjuksena myyntipéal-
likolle, jotta tdma lahjoisi ostajaa vastaisuudessakin. Nama kdytdnnot tunnetaan
yrityksissd erinomaisesti ja voivat saada erilaisia muotoja. Jos ostajalla on kédytossa
runsaasti varoja, timéd mielelldan hankkii toimittajalta korkeilla hinnoilla. Timén
jalkeen ostajan ja myyjdn edustajat jakavat saadun tuloksen eli ostavasta yritykses-
td ulos siirretyn rahan. (Denisov 2005.)

Varsinainen lahjuksen ehdottaminen on melko my6héinen vaihe, jota edeltdd huo-
lellinen suunnittelu ja valmistautuminen. Lahjuksenanto neuvotellaan vastapuo-
len kanssa yksityiskohtaisesti, jos on todettu, ettd tarjous lahjuksesta hyviksytdan.
Neuvotteluissa sovitaan lahjuksen koosta ja muodosta, milld menettelylld lahjus
maksetaan ja mikd on osallisille kiteen jdavé netto-osuus.

Lahjontakulttuuria on, ettd kaikki lahjuksiin liittyvdt velvoitteet pitdd tayttaa
ajallaan ja tasmélleen. Lahjukset voidaan maksaa sdannollisesti tiettynd pdivana
kuukaudessa. Talloin myos toimitukset etenevit ongelmitta. Toinen tapa on, ettd
lahjus maksetaan jokaisen kaupan jilkeen mahdollisimman pian, jolloin lahjus-
ten vastaanottaja odottaa maksua heti muiden vaiheiden jéilkeen. Lahjus laitetaan
maksuun, kun tapauksen kaikki vaiheet on viety loppuun.

Lahjusten maksujérjestelyistd on yleensd jokin epavirallinen sopimus. Julkishallin-
non lahjukset korkeille virkamiehille maksetaan 100 % etumaksuna ilman takei-
ta, ettd vastineeksi tulee mitddan. Tamd menettely on madritylld tavoin osapuolille
kaytannollinen. Samoin erityisesti Keski-Aasiassa lahjukset maksetaan yleensa
etukdteen ja paikallisiin tapoihin kuuluu, ettd sopimukset pidetdan. Paikallisia ta-
poja on myos, ettd “pdi leikataan irti (ronoBy orpesxem)”, jos sovitusta poiketaan.
Venijalld nditd kiytantoja on endd tlla hetkelld vahemman kuin vield 1990-luvul-
la. Toisaalta Keski-Aasiassa voidaan kysyéd "oH y koro-un6yns yxe B3s1?” eli onko
lahjus jo otettu eli onko sopimus jo luvattu jonnekin. Padsaantoisesti lahjuksia ei
makseta etumaksuna, koska tdma on epdavarmaa maksajalle. Néin toimitaan vain,
jos on varmuus toisesta osapuolesta ja varmuus, ettei tilanne muutu. (Rumjantsev
2006.)
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Lahjukset voidaan maksaa sdahkoisesti, mikd on joidenkin arvioiden mukaan lah-
jojille kitevad ja turvallista ja sdilyttdd paremmin osapuolten nimettomyyden. T4l-
16in vastaanottajaksi merkitadn esimerkiksi lahjottavan perheenjisen. (Tkatshen-
ko & Gorbatshev 2008: 28.)

Piirteend lahjuksissa on tietysti, ettd koska kyse on lain ulkopuolisesta alueesta,
kaytossd ei ole tavanomaisia oikeudellisia menettelyja hoitaa mahdollisesti ilme-
nevid ongelmia. Eris riski lain ulkopuolelle siirtymisessd on joutuminen kiriste-
tyksi. (Rumjantsev 2006.)

Raja lahjuksen ja yleisesti erilaisten hyvien suhteiden ilmaisujen vililld on epasel-
vd. Lahjuksiin on mahdollisesti myos luettavissa erilaiset lahjat, jotka voivat olla
toimitusjohtajan vuosipalkan suuruisia sekd liikekumppaneiden maksamat ulko-
maanmatkat ja asuminen viiden tdhden hotelleissa.

Virkamiehelld voi olla oma viraston ldheisyydessd toimiva mainostoimisto. Pddosa
mainostoimiston toimintaa on rahan siirtiminen valtion tililtd omalle tilille. Vi-
rasto ostaa saannollisesti "luotettavilta tahoilta". Virastoon tarvitaan mm. suuria
madrid lahjatavaroita seké uusia kalliita tietokoneohjelmia. (Bogolepov 2004.)

Head-hunting-yrityksissd saatettiin erityisesti aiemmin toimia siten, ettd rekrytoi-
tumaan pyrkivd maksoi lahjuksen head-hunting-toimiston vilittdjalle. Erityisesti
tama on ollut suosittua tapauksissa, joissa on etsitty asiakasyrityksiin ylinté johtoa.
(Denisov 2005.)

Keskeinen menetelmd, miten valtaosa tarjouskilpailuihin osallistuvista voidaan
kaytinnossd sulkea pois tarjouskilpailuista ilman nékyvid rikkomuksia, on tar-
jousasiakirjojen kohdistaminen tiettyd toimittajaa ja tuottajaa varten. Tarjouskil-
pailuasiakirjoihin merkitddn etukiteen edellytyksid ja ehtoja, jotka voi tayttdd vain
tietty toimittaja tai ryhma yrityksid, jotka ovat myyjan kumppaneita. Asiakirjoi-
hin ei tietenkddn saa merkitd, ettd halutaan hankkia vain tiettyja laitteita tietylta
toimittajalta. Teknisen erittelyn mukaan esimerkiksi hankittavien ICT-laitteiden
pitdd seurata tiettyd teknistd protokollaa, joka sattumalta voi olla tietyn tunnetun
verkkolaitemyyjén sisdinen protokolla. Protokolla ei mahdollisesti ole milldan ta-
voin julkinen eiké standardi. Tekninen erittely ja tdssd oleva standardi ratkaisee
tarjouskilpailun. Tarjouskilpailu on kdytdnnosséd asetettu tiettyd toimittajaa var-
ten eikd laitteiden hankkimiseksi yleisesti. Tietty myyja tai ryhma yrityksid voittaa
tarjouskilpailun. Potentiaalisten voittajien kesken voidaan sopia, kuka saa tarjous-
kilpailun talla kertaa tai jokin taho (pddtoimittaja, jolle muut ovat alihankkijoita)
maéarad tuloksen. Nama kdytannot ovat Vendjalld paremminkin sdant6 kuin poik-
keus. (Rumjantsev 2006.)

Kaytantond voi myos olla nk. rehellinen tarjouskilpailu. Télloin kaikille osallis-

tuville tiedotetaan, ettd tarjouskilpailun voittaja joutuu maksamaan lahjukset.
Voittaja valitaan oikean paremmuuden perusteella eli voittajaksi valitaan ehdokas,
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joka tarjoaa optimaalisen kustannus-hyoty-ratkaisun. Tdtd menettelyd on pidet-
ty Vendjin olosuhteissa jo varsin hyvina toimintamallina. Tilaaja saa lahjukset ja
kilpailun voittajaksi tulee toimittaja, joka tosiasiassa tarjoaa parhaat ehdot. (Rum-
jantsev 2006.)

Ulkomaiset toimijat Venijalld ovat yleensd siirtdneet lahjonnan veniliisille ja-
kelijoille ja tytaryrityksille. Ulkomaisia yrityksid ei kiinnosta, milld menetelmilla
venildiset jakelijat tekevit myyntituloksia. Padkonttorit voivat kutsua venildisia
padttdjid ja vaikuttajia luennoimaan erittdin korkeilla palkkioilla tai ostaa ldhelld
padttdjid toimivilta konsulttitoimistoilta (xapmannas kommnanus) markkinatutki-
muksia ja muita palveluja. Pdatokset ndistd tehdddn lahinna paiakonttoreissa. (De-
nisov 2005.)
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8 LAHJONNAN KUSTANNUS-HYOTY-ARVIOINTI

"Meilld ei ole korkeita hintoja; meilld on korkeat lahjukset, joista kaupan hinta muo-
dostuu.”

Yksinkertainen ja ilmeisesti paljon Vendjalld kéytetty kaava on, jossa esimerkik-
si 100 yksikkod muutetaan 120 yksikoksi, ja kaupan jérjestelijat saavat itselleen
korotetun osan (esimerkki keittiokalustealalta): "Bor 3aka3 Ha o6opynoBaHue,
BBl mocuyntanmy HaMm 100 Teic. py6meit. ITocunraiite 120: TOrfa STOT 3aKa3 TOYHO
Oyzer Bai, a 51 KyIaio cebe HoByto MaumHy. (Tdssd tilaus laitteista, olette laskeneet
meille 100 tuhatta ruplaa. Laskekaa 120: talloin tilaus on varmasti teidédn, ja mind
ostan uuden auton.)" (Makova 2006.) Kun tdmé malli kertautuu ldhes jokaisessa
transaktiossa kautta Vendjdn talouden (kuten paljolti ilmeisesti tapahtuu), saadaan
jo varsin korkeat vastikkeettomat rahavirrat ja tastd seuraava tehottomuus. (Gorel-
kina 2006.)

ICT-alalla on kuvattu, ettd keskimaériiset lahjukset olisivat hardwaressa n. 10 %
kauppahinnasta ja softwaressa n. 25 % kauppahinnasta. Monissa tapauksissa ICT-
palveluissa ja ratkaisuissa lahjusten osuus voisi olla jopa 50 % sopimusten arvosta
varsinkin softwaressa ja lahjukset olisivat tavanomainen kdytdnto. Tama pienentdd
jo merkittavasti toimittajien marginaaleja. Toimitettujen tuotteiden ja koko toi-
minnan laatu ja toimitusajat sekd tulosten funktionaalisuus karsivit. Jos merkit-
tdvd osa mddrdrahoista, jotka yritysjohto osoittaa ICT:n kehittimiseen, paatyvit
ICT-yksikoiden johtajien taskuihin, ICT:n kehittdiminen ei saavuta télle ajateltua
tarkoituksenmukaisuutta. (Rumjantsev 2006.)

Rakennusurakoissa lahjuksen miéri rakennusurakasta voi olla 15-70 %. Téama
ketjutetaan useiden vilittdjien kautta ja raha péadtyy ostavan firman pddjohtajaa
ldhelld olevaan yritykseen. Raha pédtyy tietynlaiseen rahankeruupisteeseen (Touke
ocTapyeHus npubem), joka on esimerkiksi padjohtajaa ldhelld oleva yritys. Vaa-
rinkéytoksid voi olla mahdotonta paljastaa ja ndista syyttdd ketdan.

Ostettaessa ulkomaista ladketieteellistd teknologiaa julkishallinnon sairaaloihin
virkamiehille vaadittavien lahjusten on kuvattu olevan tasoa n. 50 %. Lahjusten
taso keskimddrin Vendjélld kautta eri toimialojen olisi n. 5-10 % kauppahinnasta.
(Denisov 2005.)

Erdstd Vendjdn entistd pdaministerid nimitettiin "Mmnia-gBa-npouenta (Misha-

kaksi-prosenttia)" (Denisov 2005). Erdiden arvioiden mukaan lahjusten taso saat-
taisi joissain tapauksissa olla jopa 300 %, 400 % tai 500 % (Makova 2006).
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Lahjuksen taso riippuu keskeisesti siitd, mikd on tilanne ja miksi lahjuksia mak-
setaan. Tapauksissa, joissa lahjus on vain tausta muulle kokonaisuudelle ja sopi-
muksen toteutukselle, lahjus on péadsaantoisesti n. 10 % sopimuksen arvosta. Ta-
pauksissa, joissa lahjusten jérjestely ja vastaanottaminen on toiminnan tarkoitus
ja padsadntoisin valintakriteeri, lahjuksen koko voi olla 50 % tai enemmin. (Rum-
jantsev 2006.)

Ennen lahjuksen ehdottamista suunnitellaan, miti tarjotaan, kuinka paljon tarjo-
taan ja miten lahjus lasketaan. Lahjuksen mééré ja osuus voidaan laskea tilauksen
koko hinnasta tai toimittajan/urakoijan voitosta.

Usein lahjusten eri tyypit liittyvdt tuotteen tai palvelun hinnan manipulointiin.
Tédssd yhteydessa otetaan huomioon, ettd jos hintoja lasketaan, kannattavuus las-
kee; jos hintoja nostetaan, verot nousevat. Lahjuksella voi olla seuraavia taloudelli-
sia muotoja (Denisov 2005; Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 100):

> Tuotteen hinnan korottaminen, "Hafg6aBKa cBepx LeHsI B mparice”. Ostaja
voi pyytdd lisddmddn tuotteeseen esimerkiksi 1 ruplan jokaista litraa kohden tai
30 kopeekkaa kiloa kohden riippuen kaupan koosta ja lahjusten ottajien toiveista.
Tuotteelle voidaan lisdta hintaa esimerkiksi 20 %. Myyjd maksaa ostajalle saadun
rahan lahjuksena. Tama on toimittajalle edullisin ja ostajalle vaarallisin malli. Hin-
nankorotus sopii tavaroihin, joilla ei ole selvdd markkinahintaa. Hinnankorotus
voi olla jopa 200 % tai 300 %.

> Komissio, "komuccusa". Yksinkertaisin ja kdytetyin malli. Ostopaillikot,
erityisesti jos ndilld on riittdméton palkka ja voimakas tarve rikastua, ovat tyyty-
mattomid tyonantajaansa ("Myyntipédllikot saavat prosentteja myynnin madrasta.
Ostopéallikot taas saavat vain palkkaa."). Télloin pyritddn jarjestelemddn ostajille
ja ostopaillikéille, ettd ndmé saavat tietyn prosentin mukaisen osuuden ostoista
lahjuksina.

> Alennus, "ckupaxa". Lahjus korvaa alennuksen. Lahjus annetaan alennuk-
sen muodossa kaupan kokonaishinnasta, jonka organisaatio joka tapauksessa saa
muutenkin. Hintaa alentamalla sadstyvit rahat kaytetddan asianomaisten lahjuk-
siin. Lahjontaan kdytetddn osuus, joka olisi pitdnyt saada alennusta, mutta jonka
myyjd maksaa ostajalle lahjuksena ja joka jad saamatta yritykseltd. Nama kéytan-
not voivat olla varsin vakiintuneita Vendjélld. Nédin voidaan toimia erityisesti, jos
neuvotteluja toimittajan kanssa toteuttaa omistaja eikd vain palkattu ostaja (toi-
mittaja ei ehka tata tiedd). Tyypillistd lahjuksiin liittyville keskusteluille on, ettd
talloin toivotaan sekd alennusta ettd lahjuksia. Ostopéallikot saattavat maksimaa-
lisesti tinkid alennusta toimittajilta, ja kun tdima on saavutettu, vaaditaan myos
lahjusta. Tuloksena saadaan sekd alennus ettd henkilokohtaisia bonuksia. Yleen-
sd pyritdan mahdollisimman korkeaan alennusprosenttiin, jotta rahaa vapautuu
lahjuksiin. Sadstyvit rahat kdytetddn lahjuksiin kokonaan tai esimerkiksi (mika
on yleistd) puolittain (jolloin loppu on oikeaa alennusta). Jos yrityksen johto tai
turvallisuuspalvelu tarkastaa ostajat, ndma saavat paperit kaupasta hinnoilla, joilla
se on tapahtunut. Ostavassa organisaatiossa muodostuu epéselvi tilanne, jos joku
muu ostaja tai ostopdillikko samasta organisaatiosta my6hemmin keskustelee
myyjdn kanssa ja aiempia tapahtumia voi olla vaikea ymmirtaa. (Iskovskih 2004.)
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> Alennus ja hinnan korottaminen, “ckupka n Ham6aBka’. Kokeneiden ja
itsevarmojen ostajien kiyttiméd menetelmd. Ensin myyjin kanssa tingitdan, ettd
ostetaan alennuksella. Tdmén jilkeen vaaditaan niin korkeaa lahjusta, etti itse asi-
assa kokonaishinta muodostuukin ldhtohintaa korkeammaksi. Eli tall6in saadaan
sekd alennus ettd hinnankorotus ja lahjus.

> Epalikvidi, "Hemmuxsuy". Ulkonaisesti yrityksen johdon suuntaan kauppa
voi ndyttdd erittdin hyvalta. Tavara on ostettu keskimédrdisia markkinahintoja
edullisemmin ja samoin maksuehdot ovat edulliset. Kuitenkin tosiasiassa tavara
on huonolaatuista ja kelpoisuusajat ovat kulumassa umpeen. Toimittaja on kerral-
la ratkaissut ongelmansa ja lahjustenottaja saanut rahansa.

Lahjus perustellaan aina yrityksen kannalta ja lahjukset suhteutetaan kaupasta
myO6hemmin saatavaan myyntiin. Lahjusten ottajat tinkivét yleensd lisdd rahaa.
Lahjuksista aiheutuu yrityksille kustannuksia, jotka siirtyvit hintoihin. Lahjukset
voivat vihentdd kaupan katetta ldhes olemattomiin ja lisdtd tuntuvasti tyomaaria.
Varsin yleistd on, ettd ensi nikemiltd muuten erittdin hyvalta vaikuttava sopimus
menettdd mielenkiintoisuutensa juuri pakollisten lahjusten vuoksi. (Bogolepov
2004.)

Lahjusten ja muun korruption torjunnan nikokulmasta alennusten ja alennusta
vastaavien bonusten myontiamisperusteet olisi hyvd olla selkedsti médritelty. Yk-
sityiskohdat olisi hyvé selventda sopimuksissa. Samoin olisi hyva olla vakiinnute-
tut menettelyt, miten ndistd paitetdan. Toimittajille myonnettivien erityisehtojen
paattamisen olisi hyva tapahtua yrityksessd tyoryhmassa, jossa ovat mukana aina-
kin turvallisuusosasto, talousosasto ja markkinointiosasto. Samoin yrityksessa oli-
si hyvi olla selvennettynd, kuka ja koska auditoi markkinoilla toteutuvia hintoja,
sekd kuka arvioi ja pddttdd tietyn tavaran hankinnan tarkoituksenmukaisuudesta
toimittajalta. (Bodrjakov 2007.)

34



9 LAHJONNAN TORJUNTA YRITYKSISSA VENAJALLA

"Kowmponv, xonmponv u ewse pas xoumponv (kontrolli, kontrolli ja vield kerran
kontrolli).”

Padsadntoisesti lahes kaikissa yrityksissd Vendjélld lahjontaa pyritddn torjumaan
ainakin jollain intensiivisyydelld. Korruptiota pidetddn Vendjin keskeisend ongel-
mana ja tatd pyritadn aktiivisesti vahentamaan.

Yritykset arvioivat, millaiset ovat korruption taloudelliset haitat ja kokonaiskus-
tannukset. Korruption méaardd ja kustannuksia voi arvioida vertaamalla yrityk-
sessé toteutuneiden hankintojen hintatasoa hankintojen hintatasoon keskiméaarin
toimialalla. Korruption torjunnan kustannuksia verrataan hyotyihin korruption
torjunnasta. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 124.)

Keskeinen ja yksinkertaisin menetelmé torjua lahjontaa on ostojen eri tehtavien
erottaminen eri toimijoiden toteutettaviksi. Hankintojen valmistelu ja pdatoksen-
teko erotetaan omiksi alueiksi. Uusien innovaatioiden ja toimittajien haku ja iden-
tifioiminen eriytetddn eri toimijoille kuin myyntihintojen ja katteiden maérittely.
Hinnat, katteet ja maksut toimittajille asettaa ja toteuttaa yksi yksikko; tuotantoa
toteuttaa, uusia tuotteita etsii ja keskusteluja toimittajien kanssa toteuttaa toinen
yksikko. Promootiotapahtumista ja valikoimahallinnosta vastaa yrityksesséd kol-
mas yksikko. Tavoitteena on eri funktioiden ja toteuttajien séilyttdminen erillddn
jajatkuva kierrattdminen. Kun péaitoksenteko on jaettu eri osastojen ja toteuttajien
kesken, ndiden on vaikeaa sopia keskindisesti ja ulkopuolisten toimittajien kanssa
lahjuksista ja valita toimittajaksi tietty alihankkija. (Bodrjakov 2007; Bogolepov
2004; Iskovskih 2004; Larjavaara 2007.)

Hankinnoista vastaava ostaja yrityksessi ostaa tdssd kuussa rakennustarvikkeita,
seuraavassa kuussa atk-laitteita, seuraavan kuukauden aikana kylpyhuonekalus-
teita jne. Tdlloin toimija ei millddn alueella ehdi riittévasti "juurtua” henkilosuh-
teiden rakentumiseksi. Hankinnoista vastaava ei voi muodostaa tarvittavaa luotta-
musta toimittajaan, jotta lahjonnasta muodostuisi keskeinen osa hankintaproses-
sia. Hankinnoista vastaavia voidaan jatkuvasti kierrattad, mutta ongelmana télloin
on, etteivat ndma opi tehtdviadn. (Rumjantsev 2006.)

Tamakaan malli ei tdysin poista korruption mahdollisuutta ja tuota 100 % lépina-
kyvyyttd. Tarjousten hintoja voidaan vairentda ja korottaa sekd pedata tiettyja yri-
tyksid voittajiksi. Tarjoajat voivat keskenddn sopia, ettd tiettyjen tarjoajien hinnat
ovat korkeat (ns. tukitarjous). Ehdokkaita voidaan poistaa joukosta tai kaikkien
kanssa sovitaan, miten tarjouskilpailu otetaan.
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Tietylld hetkelld meneillddn olevat tietyltd toimittajalta tulevat toimitukset voi-
daan antaa yhdeltd ostajalta toiselle. Tdmén jédlkeen voidaan kokeilutarkoitukses-
sa viivyttdd maksuja ja vihentdd ostomédrid. Jos aiemmalle ostajalle maksettiin
lahjuksia, taltd edellytetddn epavirallisesti sovittujen velvoitteiden tayttamistd. Jos
muutoksia tilanteeseen tulee, toimittajalta tulee todennakéisesti (voimakasta) pa-
lautetta. (Bodryakov 2007.)

Korruptiota voidaan torjua yrityksen sisdiselld kontrollilla. Yritysten sisdisis-
td ilmiantopuhelimista on saatu Vendjdlld hyvid tuloksia. Kokemusten mukaan
90 % puheluista on turhia, mutta 10 % puheluista paljastaa oikeita vadrinkaytoksia.
(Bodrjakov 2007.)

Erds menetelmd on puhelinkuuntelu. Venidjan lainsdddédnnossa puhelinkuuntelu
on laitonta. Kokeneet lahjojat eivit lisdksi keskustele lahjuksista tydpuhelimissa.
Yrityksessd tapahtuvaa toimintaa voidaan eri tavoin kuvata ja nauhoittaa. (Tkat-
shenko & Gorbatshev 2008: 131.)

Henkiloston valinnoissa voidaan kéyttad valheenpaljastustesteja. Kokemusten
mukaan monet hakijat luopuvat hakemasta tehtavada kuultuaan, ettd yrityksessé
kaytetdan valinnoissa valheenpaljastustesteja.

Hankintoihin voi osallistua yrityksessd eri yksikoitd ja osastoja, eri johtajia seka
mm. kontrolli- ja finanssiosasto. Kookkaissa yrityksissd voi olla osastoja, joissa
seurataan toimialan markkinahintoja, jolloin ostotoiminnan tehokkuutta on mah-
dollista monitoroida. Hankitun tavaran laatua voidaan seurata sadnnollisesti.

Yrityksissd Vendjilld on turvallisuusosastoja (cmy>x6a 6e3omacHocTn), jotka seu-
raavat mm. mahdollista lahjontaa. Osastojen toteuttamalla tutkinnalla lahjontaa
on mahdollista vastustaa varsin tehokkaasti. Turvallisuusyksikoissd on monesti
entisid sisdministerion asiantuntijoita, joilla on korkea ammattitaito. Tyypillis-
td on, ettd yrityksiin palkataan valtion turvallisuuselimissd aiemmin toimineita.
Turvallisuusosastojen pelko ei saisi jadhmettda yrityksen rehellisten tyontekijoiden
aloitteellisuutta. Kontrolli- ja tarkastusyksikoitd on erityisesti kookkaammissa yri-
tyksissd. Nama voivat tutkia jokaisen hankinnan ja arvioida, milld hinnoilla han-
kinta on toteutettu. (Bodrjakov 2007.)

Erds menetelma tietysti on, ettd neuvottelut toimittajien kanssa toteuttaa tilaajan
johto. Télloin toimittajalta pyydetddn sellaiset ehdot, ettei toimittaja voi maksaa
ostajalle timin lojaaliudesta. (Bodryakov 2007.)

Kaikki yrityksen hankinnat olisi hyvi toteuttaa tarjouskilpailuina (Tenpep) ja eri-
tyisesti siten, ettd voittaja valitaan kollegiaalisella paatoksenteolla. Tédssd mallissa
tyontekijalld on riittavésti itsendisyytté olla yhteydessé potentiaalisiin toteuttajiin,
mutta samalla tdlld ei ole mahdollisuutta tehdé valintoja yksin eikd toimija ole
houkutteleva kohde ei-toivottavalle vaikuttamiselle. (Bogolepov 2004.)
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Henkil6ston keskuudessa vihemman suosittu, mutta johdon suosima menetelma
torjua lahjontaa on perustaa yritykseen erityinen hankintakomissio. Komission
tehtdvind on valintaperusteiden vahvistaminen, tarjouskilpailujen jdrjestiminen
ja ulkopuolisten toteuttajien valinta. (Iskovskih 2004.)

Vaikka tarjouskilpailuja pidetdan objektiivisena valintatapana, menetelmai ei ole
ongelmaton. Vendjilla tapahtumat on yleensé suunniteltu jo aiemmin. Tarjouskil-
pailuasiakirjoissa saidnnonmukaisesti todetaan, ettd yhteydenpito paatoksia teke-
viin yksik6ihin ennen tarjouskilpailua on tarjouskilpailukomission painostamista,
minki seurauksena ehdokas voidaan sulkea pois kilpailusta. Yleinen kasitys Vena-
jalla kuitenkin on, ettd ilman etukdteen sovittuja lisdehtoja tarjouskilpailuihin on
jokseenkin turha osallistua. Vaikka tuotteen hinta-laatusuhde olisi erinomainen,
ilman etukaiteista sopimista tarjouskilpailuihin ei kannata laatia tarjousta. (Rum-
jantsev 2006.)

Tarjouskilpailujen ohjailua ja valmistelua ICT-alalla (Rumjantsev 2006):

B kadecTBe mpuMepa IpUBeNy BbICKasblBaHUE pyKoBopmrens omuoit m3 MT-
KOMIIaHMII, 3aHUMAIOLIeics IIOCTaBKOII ceTeBoro obopymosanums: 'He tak
JaBHO s pasroBapuBa; C pykoBopureneMm JT-memapramMeHTta NpegnpuATHs,
IPOBOAMBIIETO TeHfep Ha 3aKYIKy OOOPYHOBaHMS [/Is1 IOCTPOGHUS CETH
nepefayy JaHHBIX. [laBHee 3HAKOMCTBO C 9TMM 9YeJIOBEKOM IIO3BOIMIO MHE
OTKPOBEHHO CIIPOCUTb €T0, MMeeT JIY CMBICI MOejl KOMIIAaHMM y4acTBOBAaThb
B TeHgepe. JleckaTh, C TEHJEPHOI HOKYMEHTAIVell s O3HAKOMWICH, U BCe
IapaMeTpbl, KOTOPbIE B Hell 3asIB/IEHBI, MBI CMOIJIN OBl YJOBIETBOPUTD Ha BeCbMa
IPYB/IEKATE/IbHBIX, C TOYKI 3PEHMsI COOTHOIIECHVS “IjeHa - KayeCTBO ; YC/IOBYIX.
OTBeTM/1 OH IpefieIbHO OTKPOBEHHO - YYacTBYil TOIBKO B TOM CJIyd4ae, eC/u
XO4Yelllb YBeIMYNUTD CBOI ~uHpekc uurupyemoctn'. (Esimerkkind erddn verkko-
laitteita toimittavan IT-yrityksen johtajan kokemus: "Jokin aika sitten keskustelin
asiakasyrityksen tietotekniikkaosaston johtajan kanssa. Yritys valmisteli laitehan-
kintaa tietoverkon rakentamiseksi ja tdhdn tarjouskilpailuprosessia. Pitkdaikainen
tuttavuus osaston johtajaan rohkaisi avoimesti kysymaan, kannattaako yritykseni
osallistua tarjouskilpailuun. Tarjouskilpailuasiakirjoissa, joihin olin tutustunut,
kaikki vaikutti olevan kohdallaan. Yrityksemme olisi voinut laatia houkuttelevan
tarjouksen, jossa hinta-laatusuhde olisi ollut erinomainen. Ystavani vastasi, ettd
osallistu vain, jos haluat lisdtd nakyvyyttdsi "citation index”issd".)

Yritysten hankintatoimen tarjouskilpailuja sdddelldan siviilikoodeksissa (Crarbs
448. Opranusanus 1 NOPSAJOK IpoBefeHns Topros, luku 448. tarjouskilpailujen
organisointi ja menettelyt). Yksityisten yritysten ei ole valttimitontd julkaista
hakuilmoitusta virallisesti. Yleensd tarjouksia pyydetddn luotettaviksi osoittau-
tuneilta kumppaneilta, miké toisaalta on korruption erds ldhde. Arkipéivad on,
ettd tarjouksia luetaan etukiteen ja kuoria katoaa. Sdhkoisid tarjouskilpailuja on
mahdollista kayttda 1dhinna standardituotteisiin. (Tkatshenko & Gorbatshev 2008:
144-145.)
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Monien mahdollisten hajanaisempien menetelmien lisiksi ja taiydennykseksi paras
ote torjua lahjontaa on luoda organisaatioon kokonaisvaltainen sisdinen ohjaus- ja
kontrollijarjestelmi. Organisaatiossa on tdlloin kokonaisvaltainen ohjausjarjestel-
md, miten hankinnat toteutetaan ja miten korruption riskid hallitaan.

Kookkaissa holding-yhtidissa ostot tehdddn yhdessd yksikossa muiden osastojen
puolesta. Ostoyksikkoa on vaivatonta kontrolloida ja keskittdiminen luo kontrol-
loitavuutta. Yritysten ostojen keskittdimisessd on samanlaisia piirteitd kuin (han-
kintojen) korruption torjunnassa Venijdlla esimerkiksi julkishallinnossa yleisesti.
(Vrt. Larjavaara 2004.)

Hankinnat voidaan etukdteen budjetoida. Talousosasto maksaa vain budjetoidut
hankinnat. Tassd yhteydessd suunnitellaan my6s marginaalit. Budjetoinnissa pai-
notutaan erityisesti keskeisiin tavararyhmiin.

Lahjusten vastaanottaminen toimittajilta on varsin yksinkertaista ja lahjuksia vas-
taanottavien tyontekijoiden paljastaminen hankalaa. Keskeistd onkin huomioida,
keitd organisaatioon palkataan. Henkilostolla pitad olla riittdva palkkaus, ja hen-
kilostod pitda eri tavoin systemaattisesti tarkastaa ja kontrolloida. Organisaatiossa
voidaan toteuttaa urkintaa ja yllapitad ilmiantajia, mik4 ei tosin paranna tyoilma-
piirid. (Bodryakov 2007.)

Erdiden arvioiden mukaan suurin ongelma lahjusten torjunnassa Vendjilld olisi
tyontekijdtaso, jolla ei useinkaan ole kiinnostusta toiminnan laadun kohottami-
seen. Miksi toimintatapoja muutettaisiin, jos nykyinen jarjestelma toimii? Toinen
selitys olisi riittamaton koulutus, kokemus ja tietotaso. Kolmantena selityksend
olisivat lahjukset ja bonukset, joita ostajat saavat toimittajilta, jos eivdt hanki tava-
raa edullisimmilla ehdoilla. (Bodryakov 2007.) Yleisesti liséksi padosalle venalii-
sistd maksaminen valttiméttomistd palveluista, joista ei ehkd muualla makseta, ei
tuota suurta moraalista ongelmaa.

Altteimpia korruptiolle ovat palkatut tyontekijit ja palkkajohtajat. Ongelmana
on, ettei edes omistajilla Vendjdlla ehka ole korkeaa innostusta viahentédd lahjon-
taa. Kokonaisvaltaisen lahjuksia torjuvan ja paljastavan jérjestelman rakentami-
nen organisaatioon voi olla suuritoista ja kallista. Omistaja voi investoida 10 mrd.
ruplaa yrityksen uudelleenorganisointiin, jéarjestdd yritykseen yhtendisen ohjaus-
jarjestelmdn, kouluttaa koko henkiloston, maksaa kaikille riittdvada palkkaa jne.
Edullisempaa ja helpompaa voi olla investoida 1 mrd. ruplaa, ettd maksetaan kor-
keampia lahjuksia. Tuloksia tulee pienemmilld investoinneilla, nopeammin, yksin-
kertaisemmin ja "tavanomaisemmilla” menetelmilld. Lyhyelld tahtdimelld tima on
kannattavampaa ja yrityksen tulos paranee enemmaén. (Bodryakov 2007.)

Olennaista korruption vihentymiseksi onkin johdon sitoutuminen. Yritysten joh-

dolla pitda olla selvd ja méadratietoinen pyrkimys vihentdd lahjontaa. Kéaytdnnossa
aitoa pyrkimystd on usein vihdn myos valtion poliittisella tasolla. Tosiasiassa vai-
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kuttavat toimet korruption torjumiseksi ovat kohdanneet Vendjalld voimakkaan
poliittisen vastustuksen. (Rumjantsev 2006.)

Toimiva menetelma olisi tiettdvasti rankaisemisen varmuus ja kovuus. Monissa
tapauksissa Venijalld, jos tyontekijd jaa kiinni lahjuksista, tima erotetaan kaikessa
hiljaisuudessa. Organisaation muu henkilsto vetdd tistd johtopaitoksid, ettd lah-
juksia voi kylld ottaa. Erds menetelma ovatkin noitaoikeudenkdynnit, joissa yksi
tyontekija pelotteluvaikutuksen toivossa erotetaan ja tuomitaan nayttavasti. Yri-
tyksen turvallisuusosasto voi esiintyd lahjusten tarjoajana ja tehdd ndin kokeita.
Jos joku jai kiinni, tapauksesta nostetaan laaja julkisuus. (Bodrjakov 2007; Bogo-
lepov 2004.)

Eraassa tukkukauppayrityksessé tehtiin mielenkiintoisia havaintoja. Lahjusten an-
tamisesta kiinni jaanyttd tyontekijad vastaan nostettiin rikossyyte kyseisen myyn-
tiyrityksen toimesta. Asian vieminen oikeuteen ei edennyt erityisen hyvin lainsdé-
ddnnon puutteiden vuoksi. Mielenkiintoisia olivat kuitenkin ldhikuukausien ta-
pahtumat: 70 % henkil6stostd irtisanoutui seuraavan kahden kuukauden kuluessa.
Uuden henkil6ston aikana ilmeni, ettd keskimdérdiset katteet kohosivat 7,2 % ja
ostohinnat laskivat tuntuvasti. (Bodrjakov 2007.)

Tyypillistd yritysten (kuten myo6s julkishallinnon) pyrkimyksille torjua lahjontaa
Vendjilla ovat kertaluonteiset iskut. Yleensd tilanne palautuu pian ennalleen iskun
laannuttua. Toiminnan pitiisi olla yksittdisid iskuja pitkdjanteisempda.

Eettisistd koodistoista korruption torjumiseksi ei juuri ole hy6ty4, mutta vahva or-
ganisaatiokulttuuri voi jo vaikuttaa toimintaan. Tyontekijoiltd voidaan edellyttad
ohjesddnnossd, ettd kaikista lahjustarjouksista pitda ilmoittaa johdolle. Kéaytantoa
pitdd sadnnollisesti kontrolloida ja lanseerata. Yrityksessd pitdd olla toimivana kay-
tantond, ettd jos lahjuksia ei haluta vastaanottaa, nditd ei myos itse tarjota. (Tkat-
shenko & Gorbatshev 2008: 128.)

Korruption ohella my6s sen torjunta saa Vendjélla yha luovempia muotoja. Yritys-
ten organisaatiorakenteita voidaan kehittda siten, ettei lahjusten otto ole kannatta-
vaa. Tamain voi toteuttaa kehittdmalld palkitsemisjarjestelmaé ulkopuolisten part-
nereiden kanssa yhteistyostd. Esimerkiksi ostaja saa johdolta bonuksen, jos han-
kinta toteutetaan edullisesti. Ostaja saa johdolta vastaavan summan palkintona,
jonka tdma ehkd muuten saisi lahjuksena. Voidaan kayttdd myos edelld kuvattua
menetelmaa, jossa lahjuksista tehdédn laillisia ja lapindkyvid bonuksia. (Iskovskih
2004.)

Lahjonta ja pyrkimys torjua titd kytkeytyy laajempaan kysymykseen yrityksen
suuntautumisesta markkinoilla ja resursseista. Tami kytkeytyy kysymykseen,
milld keinoin yritys pyrkii menestymdén ja millaista henkilostod yritykseen pal-
kataan. Yritykset, jotka ovat lahtokohtaisesti kilpailukyvyttomid, saattavat pyrkia
aktiiviseen lahjontaan ja myds etsiméin henkilostod, joka hallitsee lahjonnan var-
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sinaisen ammattitaidon sijasta ja/tai lisdksi. Lahjonnan osaava myyji on 16yt6 ja
ndistd maksetaan hyvin. Kilpailukyvyttomalle yritykselle lahjonta ja sen hallitseva
asiantuntija ovat ainoa mahdollisuus sdilyd mukana kilpailussa. (Gorelkina 2006;
Iskovskih 2004.)

Aktiivisesti lahjontaa kéyttava yritys (Denisov 2005):

PefrakTOp OZHOTrO OTPAc/IeBOrO XKypHaaa paccKasaa 3abaBHBI CIydail O TOM,
KaK eMy IIoJ4aca IPUIUIOCh YOEXKHaTh CBOEro peKIaMojaTess, Bajenblia
TOPrOBOJI KOMITaHNY, yOpaTh U3 PeKIaMHOro Moay/isi ¢ppasy «BoHyChI, «OTKATbI»
sakymmukam». (Ammattilehden toimittaja kertoi muistiin jaanyttd tarinaa tapa-
uksesta, jossa tdma oli joutunut puoli tuntia vakuuttelemaan asiakkaalleen (kaup-
payrityksen omistaja), ettd mainoksesta olisi parasta poistaa lause "bonuksia ja
lahjuksia ostajille".)

Jos yritys on kilpailukykyinen, yritys pyrkii yleensd menestymaéin ilman lahjontaa
ja loytdimdidn patevad henkilostod. Ammattitaitoiset yritykset pyrkivét toimimaan
yhtd pdivéd ja kauppaa pitkdjanteisemmin. Kilpailukykyiselle yritykselle lahjonta
ei useastakaan syystd ole tarkoituksenmukaista. Yritys etsii henkilosto4, joka on
ammattitaitoista ja jota ei ole tarvetta jatkuvasti kontrolloida.
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10 INSTITUTIONAALINEN MUUTOS. TULEEKO
KORRUPTIO VENAJALLA VAHENTYMAAN?

Myonteisissd arvioissa markkinat, kilpailu ja lapinakyvyys voimistuvat Vengjalla.
Lisdantyvd médrd yrityksid ilmoittaa julkisesti, etteivdt nima missdan olosuhteissa
anna ja vastaanota lahjuksia, ja yritykset todella toimivat ndin. Avoimet tarjouskil-
pailut olisivat yleistymasséd kdytdnnoksi. Yleinen kilpailun voimistuminen johtaa
yritysten tulosten pienentymiseen ja pakottaa identifioimaan uusia resursseja ja
tulonldhteita. Markkinat vahvistuvat, Vendja liittyy WTOhon ja hinnat laskevat.
Yritykset identifioivat mahdollisia uusia reservejd ja karsittavia kustannuksia. Jos
kustannuksia ei saada alas, marginaalit pienentyvit. Kohteita voivat olla ostohin-
tojen pienentyminen ja hankinnan tehostaminen. Erds osa kustannuksia on lah-
jonta, joka on yritysten varojen epitaloudellista kdyttod. (Denisov 2005.) Kaikki
pitkdjanteisesti suunnittelevat johtajat pyrkisivit vahentdimain lahjontaa. Tavoite
etenee, jos yritysten tyontekijataso saadaan tihdn suostumaan. Korruptio vihenee
ainakin joillain toimialoilla. Lahjonta vahentyy, kun markkinatalousuudistukset
etenevit, yrityksissd otetaan kéyttoon ajanmukaisia johtamisjdrjestelmid ja kun
omistusoikeudet vakiintuvat. (Bodryakov 2007; Tkatshenko & Gorbatshev 2008:
20.)

Toisten arvioiden mukaan kilpailu voimistuu Venijalla kylld, mutta tdima ei tuo-
ta lahjonnan vahentymistd. Kilpailun voimistuessa tdhdn vastataan monissa ta-
pauksissa lahjonnan lisddmiselld. Mitd voimakkaammin kilpailtu toimiala on,
sitd enemmaén lahjontaa, kookkaammat lahjukset ja isompi joukko kohteita, joi-
ta lahjuksilla hoidetaan. Talousteorian mukaan muutoksen pitdisi edetd toiseen
suuntaan, mitéd ei Vendjdlld tapahdu. Mitd kovempi kilpailu on, sitd katkerampi
eparehellinen taistelu asiakkaista. Yritykset pyrkivit selviytyméan juuri lahjusten
avulla. Arvioiden mukaan néakopiirissé ei olisi korruption vahentymistid ja ilmion
hévidmistd. Vield télld hetkelld lahjonta olisi hyvin tavanomaista. (Galljamov 2006;
Makova 2006.)

Kielteinen kehityspiirre ja jopa trendi olisi, ettd hyvan tyon ihanne nuorten ja keski-
ikdisten asiantuntijoiden keskuudessa ei edelleenkédn ole ansioitua kiinnostavassa
ja hyvin palkatussa ty0ssd, vaan pédstd kisiksi yritysten budjetteihin. Keskeinen
kohde ei ole palkka, vaan rahavirta, joka kulkee henkil6n kautta. Puolen vuoden
tyolla ja palkalla $ 2000/kk ostetaan huoneisto Moskovasta. Yritysten budjettien
tyhjentamisessd hyvin menestyneet tapaukset ovat yksittdisid, mutta ndmé paa-
sevit malleiksi varovaisemmille ja vield toistaiseksi rehellisille. (Bodrjakov 2007.)

Korruption vastustamisen vaikutus ei niinkdén ole sen vihentyminen, vaan muut-
tuminen, monimutkaistuminen ja kitkeytyminen. Korruptio muuttuu koko ajan.
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Lahjontaa vastustavien kampanjoiden vuoksi korruptoituneet virkamiehet piilou-
tuvat. Lahjonta muuttuu monimutkaisemmaksi ja kitkeytyneemmaksi. Lahjuksia
pestadn laillisiksi yha hienommilla menetelmilla.

Kaikissa hankinnoissa pitdisi kdyttaa tarjouskilpailuja, joiden pitdisi tuottaa va-
paata kilpailua. Mitd tarjouskilpailuista Vendjdlld on saatu? Urakan voittaminen
on tullut kalliimmaksi ja monimutkaisemmaksi, muttei rehellisemmaksi. Urakoita
haluavat etsivat aktiivisesti tarjouskilpailujarjestelmiastd porsaanreikia. Erityisesti
ollaan kiinnostuneita tiedosta, mika on alin kilpailuun tarjottu hinta. Taman sel-
vidmisen jilkeen tehdéin kilpailukykyinen tarjous. Usein kdy niin, ettei reaalisesti
paras tarjous epavirallisten sopimusten ja jdrjestelyjen seurauksena (joissa myos
tilaajat voivat olla mukana) edes saavu tarjouskilpailuun. Tarjouskilpailuihin osal-
listuu runsaasti yhden pdivén yrityksia. (Makova 2006.)

Tarjouskilpailut eivit toimi erityisen hyvin senkddn vuoksi, ettd monissa tapauk-
sissa ratkaistavat tekniset ongelmat ovat varsin monimutkaisia. Ndit4 ei voi onnis-
tuneesti pukea tarjouskilpailuiksi. Tapauksissa on loputtomiin teknisid yksityis-
kohtia, joita valintaprosessissa ei voi ottaa huomioon. Prosessin laillisuuden ja ta-
louden tarkastamisesta ei monissa tapauksissa ole aitoa hyotya. Ainakaan IT-alalla
tarjouskilpailut eivit olisi paras tapa valita toimittajia.

Yleisesti on kuvattu, etteivit valtion lait ja ohjelmat lahjonnan torjumiseksi juu-
ri auta. Vendjilld liiketoiminta on likaista sotaa ja muutosten saaminen on hy-
vin vaikeaa. Kokemusten mukaan lahjontaa vastustetaan parhaimmin ei niinkain
lainsddddnnon, vaan yritysten tasolla. Toimiva mekanismi voi olla, jos yritykset
pyrkivit ja haluavat sdédstdd rahaa ja parantaa julkisuuskuvaansa. Télloin yrityk-
set voivat ryhtyd kehittimddn toiminta- ja motivointijirjestelmidan. Tahot sekd
toimittajien ettd tilaajien puolella, jotka reaalisesti voivat kontrolloida tarjouskil-
pailujen taloutta ja lainmukaisuutta, ovat yritysten johtajat ja erityisesti talousjoh-
tajat. Yritysten tasolla pitda olla aitoja kannustimia rangaista ja erottaa lahjonnasta
kiinni jdaneitd. (Makova 2006; Tkatshenko & Gorbatshev 2008: 27.)

Mainosalalla korruption kerrotaan vahentyneen, koska alalle on tullut ldnsimaisia
toimijoita. Vield viisi vuotta sitten lahjonta oli tavanomainen kiytanto Vendjdlld ja
Moskovassa, muttei endd. Tilanne muuttuu, koska alalle on tullut kookkaita lin-
simaisia toimijoita, joiden suuntaan lahjuksista sopiminen ei onnistu. (Iskovskih
2004.)

Mainos- ja markkinointialalla jo tdlld hetkelld ainakin Moskovassa palkkataso
padtoksentekijoilld on jo siind méaarin korkea, ettd padosin lahjukset ovat menetté-
neet houkuttelevuutta. Palkkoja maksetaan yhd enemmén avoimesti ja julkisesti.
Kaikki timi johtaa lahjonnan vihentymiseen. Erds lahjonnan syy luonnollisesti
on, jos viralliset palkat ovat pienet ja tuloja etsitdan muualta. Yleisesti palkkojen
kohottaminen johtaa siihen, ettei henkilosto ota lahjuksia pienissd kaupoissa. (Is-
kovskih 2004.)
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Polygrafisella alalla lahjonnan kuvataan jossain méirin vahentyneen (Denisov
2005). ICT-alalla kerrotaan, ettei korruptio ole viahentynyt lainkaan. Lahjukset
ovat ICT-alan merkittdvd ongelma ja ndiden koot ovat pyrkineet kasvamaan. (De-
nisov 2005; Rumjantsev 2006.)
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11 JOHTOPAATOKSET

Epaviralliset taloudelliset suhteet toimittajien ja tilaajien (tilaajatahon eri edusta-
jien) valilld voivat saada vaihtelevia muotoja. Jarjestelyt ovat yleensd osa myynti-
tapahtuman laajempaa kokonaisuutta. Erilaisten epamuodollisten jarjestelyjen on
kuvattu olevan Vendjilld varsin yleisid ja vakiintuneita. Myyntejd Vendjilld suun-
nittelevan ja toteuttavan voi olla vaikea jittdd lahjontailmiot tdysin huomioimatta.

Lahjusten seuraus ja ongelma on, ettd ndmé johtavat yleiseen toimintajarjestelmi-
en tehokkuuden laskemiseen. Monet liiketoiminnan muodot menettavit funktio-
naalisuuttaan. Tilaajat maksavat hankinnoista ylisuuria hintoja. Toimittaja ei saa
kaikkea voittoa, jonka tdmai voisi saada. Samat yritykset (ndiden osto- ja myynti-
henkil6sto) tietysti kdyttavit lahjontaa sekd osto- ettd myyntitoiminnassa.

Korruptiossa héviavit kaikki osapuolet. Lahjusten kustannusten vuoksi toimitta-
vat yritykset eivdt voi toimittaa parhainta teknologiaa ja tavara maksaa enemmén
kuin pitdisi. Jos esimerkiksi ICT-jérjestelmid myyddin ja ostetaan lahjuksilla, toi-
mitettavat tietojarjestelmat eivdt mahdollisesti paljokaan kehitéd organisaatioita.

Lahjuksia kdytetddn, koska lahjonta on Vendjélld melko tavanomaista ja mene-
telmalld saa lisdd asiakkaita. Toimija, joka ei lahjo, voi pudota markkinoilta tai
myyntid voi olla vaikea lisdtd ainakin toimialoilla, joilla paljolti muut toimivat télld
tavoin. Lahjonta on viime vuosina Venjilld jopa lisddntynyt.

Korruption ja lahjonnan erés kehityssuunta on, ettd ndimad ovat pyrkineet insti-
tutionalisoitumaan vakiintuneiksi rakenteiksi. Lahjonta alkaa Vendjdlld osin olla
vastaavanlainen kisite kuin "leasing” tai "franchising”. Lahjonnan kaytt6 voi olla
yrityksille kehitysstrategia ja pyrkimysta saavuttaa kilpailuetua.

Yritysjohdolla eikd poliitikoilla Vendjdlld erityisesti lyhyelld aikavililld ei ehka ole
merKkittdvid kannustimia vdhentdd lahjontaa. Yritysjohto voi olla tietoinen kéaytan-
noistd, mutta antaa tilanteen jatkua. Padosin yritysten omistajat pyrkivit torju-
maan lahjontaa. Myyntihenkilostotasolla ollaan usein tilanteessa, jossa on valittava
lahjusten ja sen vilill4, ettei kauppoja synny. Myyntimiehet valitsevat mieluummin
lahjukset kuin noudattavat yritysjohdon muodollisia ohjeita. Hyvit periaatteet ei-
vit ehka ole seurattavissa reaalitasolla.

Tutkimuksessa hahmoteltu tarkastelu liittyy markkinoinnin teoriassa paljolti suh-
demarkkinointiin (relationship marketing, esimerkiksi Gummesson, 1998) kui-
tenkin silld keskeisella erotuksella, etti modernissa asiakassuhdemarkkinoinnissa
markkinoinnin kohde on rationaalinen yritys, eikéd timén sisdlld omaa etua ajava
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toimija, kuten tilanne on tutkimuksessa kuvatussa esimodernissa lahjusmarkki-
noinnissa.

Korruption yleisyydestd huolimatta ilmion tarkoista rajoista, laajuudesta ja ilme-
nemismuodoista Venijdlld on varsin vaikeaa muodostaa taydellista kuvaa. Lahjon-
ta on Vendjin lainsdadddnnossa selkedsti kiellettyd. On esitetty, ettd noin kolman-
nes kaikista yritysten vilisistd kaupoista toteutetaan lahjuksia kayttiden.

Tutkimuksessa ei ole suoraan tarkasteltu Vengjélld toimivien suomalaisten yritys-
ten kohtaamaa ja toteuttamaa lahjontaa. Alueesta on saatavissa vahén tutkimustie-
toa ja kohdetta on pidetty arkaluontoisena. Yhtédltd suhtautuminen Suomessa lah-
jontaan Vengjélld on kielteistd; toisaalta lahjonta Venijalld voi olla tavanomaista
ja vélttamatontd. Suomalaisten yritysten puolelta tdstd alueesta ei ole innokkaasti
keskusteltu julkisuudessa.

Tunnetuin Vendjan kaupan korruption muoto on kaksoislaskutus, jossa voi havai-
ta useita korruptiolle Vendjilld yleisempii piirteitd. Kaksoislaskutukseen osallistu-
minen on saattanut olla ldhes valttimatontd, koska maahantuojat saattavat kieltay-
tyd ostamasta ilman menettelyn kayttod. Vendjalld taas taydet tullimaksut maksava
maahantuoja on saattanut joutua muita toimijoita korkeampien ulosmyyntihinto-
jen takia kilpailukyvyttoméksi. Pyrkimys kaksoislaskutuksen torjumiseen ei osin
ole johtanut sen vihentymiseen, vaan ilmion monimutkaistumiseen ja piiloutu-
miseen.
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