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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtya Porterin arvoketjumalliin yleisella tasolla ja
soveltaa sitd rahoitusalan nakdkulmasta, seka esitella arvoketjun eri prosessien arvonméaa-
ritysta ja tehostamismahdollisuuksia. Tyossa keskityttiin vahittaispankkitoimintaan silla siita
oli saatavilla aiheeseen sopivia kaytannon esimerkkeja. Aiheen laajuuden vuoksi ty6 on ra-
jattu vain muutamiin vahittaispankkien kannalta kriittisiin arvoketjun osiin.

Tyo6ssa kasitellaan muun muassa arvoketjun asiakaspddoman kasvattamista, markkinointia
ja asiakassegmentointia. Koska tydn tuloksista kavi ilmi, ettd Suomen pankkikenttaa hallit-
sevat samat pitk&aikaiset toimijat, sivuttiin tydssa myos pankkien nykypaivan mahdollisuuk-
sia erottua Kilpailijoistaan.

Tyo kasittelee aihetta teoreettisella tasolla, joten kyseessa ei ole kvantatiivinen tai kvalitatii-
vinen tutkimus. Lahdemateriaalia keratessa ilmeni, etta arvoketjumallin soveltamisesta
pankkitoimintaan 16ytyi suhteellisen vahan tietoa. Sen vuoksi taméan tyon tarkoituksena on
toimia apuvalineena niille, jotka ovat kiinnostuneita lukemaan kompaktin tietopaketin ai-
heesta.
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The purpose of this study was to explore Porter’s value chain model and adapt it to the
perspective of the financial sector, as well as to introduce the valuation of different processes
in the value chain and how to optimize them. Due to the wide topic area, the focus in this
study is in retail banking and it emphasizes a few critical processes in the value chain.

The study is based on analyzing the theoretical level of value chain so this is not qualitative
or quantitative study.

The study showed that instead of physical products the services that are offered to the cus-
tomers in the bank sector are usually intangible, such as increasing the profit of the invested
capital. Therefore, getting more customers interested in investing formed an important part
in the value chain. Especially marketing was found important when attracting new customers
and as the bank sector in Finland is controlled by the same established operators, the study
also briefly dealt with the ways banks could use to differentiate from their rivals.

It was also found that there is relatively little information about adapting the value chain
model to the bank sector. Therefore, this study is intended to be an aid for those who are
interested in read a compact information package on the topic.
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1 Johdanto

1.1 Arvoketjumallin tarkoitus

Tassa opinnaytetydssa perehdytadn vahittaispankkien nakoékulmasta Harvardin yliopis-
ton professorin Michael Porterin esittelemaan arvoketjumalliin, jonka tarkoituksena on
kuvata yrityksen tarjoaman tuotteen tai palvelun muodostumista sen lopulliseen arvoa
tuottavaan muotoon. Arvoketjumallia voidaan myds soveltaa pienemmassa mittakaa-
vassa esimerkiksi johonkin yrityksen tiettyyn prosessiin tai tuotannon osaan. Silloin pu-

hutaan prosessien tai toimintojen arvoketjuista.

Arvoketjumallia kaytetdan usein jonkun fyysisen, raaka-aineista jalostuvan tuotteen ar-
vonmuodostumisen kuvaamiseen. Oleellista on, etta jokaisella prosessilla on kustannuk-
set, joiden vuoksi tuotteen lopullinen arvo eli myyntihinta nousee. Arvoketjumallin tarkoi-
tus on helpottaa muun muassa yritysjohdon ty6ta, koska sen avulla voidaan havainnoida
eri prosessien vaikutuksia kustannuksiin ja siten suunnitella esimerkiksi tuotannon te-

hostamista.

Rahoitusalalla asiakkaalle tarjottavat palvelut ovat usein abstraktimpia kuin raaka-ai-
neista jalostuva tuote. Palvelut liittyvat esimerkiksi sijoitetun paaoman kasvattamiseen
tai erilaisiin luottoihin, joiden tuotto perustuu korkojen maksuun. Rahoitusalalla patevat
kuitenkin samat liiketoiminnan peruslainalaisuudet, joten arvoketjumallia voidaan osittain
soveltaa myo6s pankkitoimintaan. Tassa tydssa padpaino on vahittaispankkitoiminnassa,
silla minulla on siitd kokemusta seka asiakkaan etta tyontekijan roolissa. Myds merkit-
tavéa osa pankkien asiakkaista asioi nimenomaan vahittaispankkien kanssa, joten taméan

opinnaytetyon lukijoilla on todennékdisesti kokemusta niiden liiketoiminnasta.

1.2 Taman opinndytetyon tavoitteet, rakenne ja aiheen rajaus

Lahdekirjallisuutta ja -aineistoa etsiessani huomasin, etta arvoketjumallin soveltamisesta
rahoitusalaan 16ytyi hyvin v&han tietoa. Sen takia tavoitteeksi muodostui helppolukuisen
ja kompaktin teoriapaketin kasaaminen aiheesta. Aiheen laajuuden vuoksi arvoketjun
teoria kasitelldan tassé opinnaytetydssa hyvin yleiselld tasolla ja paapaino pysyy muu-

tamissa vahittaispankkien arvoketjujen tarkeimmissa prosesseissa.



Aloitan tyon esittelemalla Porterin arvoketjumallin teorian, jota sitten sovellan vahittais-
pankkitoimintaan. Tydssa annetaan ensin konkreettisia esimerkkeja arvoketjun proses-
seista ja kasitellaan niiden tehokkuuden mittaamista. Lopulta sivutaan myds prosessien
tehostamista.

Vahittaispankkitoiminnassa tarkeita paaomaléhteitéa ovat muun muassa asiakkaiden tal-
lettamat ja sijoittamat varat, lainoista saatavat korkotuotot seka osakkeenomistajien
tuoma osakepddoma. Sen vuoksi asiakaslahtéinen pankkitoiminta ja siihen liittyvat ar-

voketjun prosessit, kuten esimerkiksi markkinointi, ovat tydssa paaosassa.

2 Arvoketju

2.1 Porterin arvoketjumalli

Porterin esitteleman arvoketjumallin l&ahtokohtana on se, ettd jokainen yritys koostuu
useista eri toiminnoista ja osista, joita lopputuotteen tarjoamiseksi tarvitaan. Tallaisia
osia ovat esimerkiksi markkinointi, tuotesuunnittelu ja asiakasrajapinnassa tapahtuva
myynti tai tuotteen toimittaminen. Oleellista arvoketjumallissa on se, etta siina kuvataan
kaikki tallaiset yrityksen osat ja toiminnot, jotta voidaan tarkastella yrityksen strategiaa,
taloudellista toimintaa ja jopa historiaa. Porterin mukaan sopiva taso arvoketjulle on yk-
sittdisen liiketoimintayksikon taso. Esimerkiksi toimialakohtainen arvoketju saattaa laa-

juutensa vuoksi peittaa tarkeitd strategisia etuja. (Porter 1985, 54.)

2.2 Arvoketjun rakenne

Porter maérittelee arvon niin, ettd se on summa siitd, mita asiakkaat ovat valmiita mak-
samaan yrityksen tarjoamasta tuotteesta tai palvelusta. Yrityksen arvon on siis oltava
suurempi kuin kustannukset, jotta liiketoiminta olisi kannattavaa. Arvoketju kuvaa tata
kokonaisarvoa ja sen padosat ovat arvotoiminnot ja kate. Arvotoimintoja tarkastelemalla
voidaan ymmartaa liiketoiminnan eri osien kustannuksia ja mahdollisia heikkouksia, jotta

liketoiminnan tehostaminen olisi helpompaa. (Porter 1985, 56.)
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Kuvio 1. Arvoketjumalli Porterin esittamana (Porter 1985, 55).

Kuten yllaoleva kuvio 1 esittaa, arvotoiminnot on jaettu kahteen eri luokkaan, jotka ovat
yrityksen tukitoiminnot ja yrityksen perustoiminnot. Perustoiminnot ovat tuotteen valmis-
tamiseen ja valittdmiseen liittyvia yrityksen osia, kun taas tukitoiminnot liittyvat perustoi-
mintoja tukeviin prosesseihin. Arvotoiminnot luovat yrityksen kilpailuedun, silla niiden to-

teuttaminen ja kustannustehokkuus maarittelevat muun muassa kustannusten maaran

suhteessa kilpailijoihin. (Porter 1985, 55, 56.)

2.2.1 Arvoketjun perustoiminnot

Arvoketjun perustoiminnot on jaettu viiteen eri paaluokkaan:

e Tulologistiikka k&sittda tuotantotekijoiden vastaanottoon seka niiden varastointiin

liittyvat prosessit yrityksessa.

e Operaatiot kasittavat arvotoiminnot, jotka liittyvat tuotteen valmistamiseen tai ka-
sittelyyn. Téallaisia ovat teollisuudessa esimerkiksi pakkaus, tuotteen kokoaminen
ja kunnon tarkastus.

o Lahtologistiikka siséltdéa muun muassa tuotteen tilausten kasittelyn, toimituksen

asiakkaalle ja valmiin tuotteen varastoinnin.



e Myynti ja markkinointi koostuvat prosesseista, jotka siséltéavat asiakasrajapin-
nassa tapahtuvan myynnin seka myynninedistamiseen liittyvat tekijat ja asiakas-
suhteiden hoidon.

e Huolto pitda sisallaédn arvotoiminnot, jotka ovat myynninjélkeista asiakaspalve-
lua. Téallaisia ovat esimerkiksi tuoteasennukset tai huolto, sek&d mahdollinen va-

raosien toimitus tai muutokset tuotteen toimintaan. (Porter 1985, 57, 58.)

Jokainen viidesta eri luokasta voi olla yrityksen kilpailuun ratkaisevasti vaikuttava tekija.
Huomioitavaa on, etta yrityksen toimiala vaikuttaa siihen, mitka luokista painottuvat yri-
tyksen toiminnassa. Porter toteaa, ettéd esimerkiksi omissa tiloissaan toimiva yritys ei
valttamatta tarvitse merkittavaa lahtologistiikkaa mutta esimerkiksi pankkitoiminnassa
myynnin ja markkinoinnin rooli korostuu. Henkilston on oltava tehokasta ja tuotteet tay-
tyy hinnoitella hyvin. (Porter 1985, 57, 58.)

2.2.2  Arvoketjun tukitoiminnot

Arvoketjun tukitoiminnot on jaoteltu neljaan eri paaluokkaan.

¢ Hankinta.
e Tekniikan kehittaminen.
¢ Inhimillisten voimavarojen hallinta.

e Yrityksen infrastruktuuri.

Hankinta levittaytyy usein koko yritykseen. Hankinnalla ei tdssé yhteydessa tarkoiteta
pelkastaan raaka-aineiden tai koneiden hankintaa, silla erilaisia hankintoja tapahtuu mo-
nella eri tasolla yrityksessa. Hankinnalla voidaan tarkoittaa myds esimerkiksi kirjanpito
tai konsultointipalveluiden ostoa, tilapaista vuokratyévoimaa, tai vaikka catering-palve-
luiden ostoa. Tekniikan kehittdminen puolestaan liittyy jokaiseen arvotoimintoon, silla
teknisten laitteiden ja sovellusten lisdksi se kattaa myds muun muassa eri prosessien
tydskentelytavat. (Porter 1985, 59, 60.)

Inhimillisten voimavarojen hallinta, eli henkildstéhallinto, vaikuttaa osaltaan koko arvo-
ketjuun ja yksittaisiin arvotoimintoihin. Kyseinen arvotoiminto pitaa sisalladn henkildston
rekrytointiin, kouluttamiseen ja organisointiin liittyvat prosessit. Yrityksen infrastruktuuri

kasittdad yleensa koko yrityksen. Yrityksen infrastruktuuri tarkoittaa johdon ja rahoituksen



liséksi my0s juridisen toiminnan kannalta térkeita seikkoja, kuten esimerkiksi kirjanpitoa,

lakimiehia ja viranomaissuhteita. (Porter 1985, 61, 62.)

2.2.3 Arvotoimintojen jaottelu pienempiin osiin

Arvoketjun perusluokat voidaan pilkkoa viela pienempiin osiin. Etenkin laajat toiminto-
alueet on hyva jakaa, jotta voidaan hahmottaa yrityksen arvoketjun ja toimialan kannalta
merkittavimpid prosesseja. Kuten alla olevasta kuviosta 2 voi huomata, on yhden arvo-
toiminnon sisalla useita eri prosesseja, jotka vaihtelevat toimihenkilétason suorittavasti

tydsta aina johtotython asti. (Porter 1985, 64.)

Myynti ja markkinointi

Markkinoinnin Mainonta Myyntihenkildston | Myyntihenkiléston | Tekninen aineisto Myynnin
johtaminen johtaminen operaatiot edistdminen

Kuvio 2. Porterin esimerkki myynnin ja markkinoinnin jakamisesta eri prosesseihin (Porter 1985,
64).



2.3 Arvoketjumallin soveltaminen vahittaispankkitoimintaan

Porterin kayttamat esimerkit arvoketjumallista kuvaavat perinteista teollisuus- tai ku-
lutushyddyketta valmistavaa yritysta. Siitd huolimatta arvoketjumallia voi soveltaa vahit-
taispankkien liiketoimintaan, silla jokaiseen arvotoimintoon kuuluvia osia I6ytyy myos

pankkiliiketoiminnasta.

Kokemuksieni perusteella tukitoiminnot ovat hyvin samantyyppisid kuin muissakin
suurissa ja keskisuurissa yrityksissa. Pankkiliiketoimintaa koskee kuitenkin useat juridi-
set sdadokset, joten erityisesti yrityksen infrastruktuurin viranomaissuhteet korostuvat.
Perustoiminnoista erityisesti operaatiot sekd myynti ja markkinointi painottuvat, kun taas
tulo- ja lahtologistiikkan seka huollon osuus on vahaisempi.

Vahittdispankeissa huoltoon rinnastettavaa myynninjalkeista asiakaspalvelua on kuiten-
kin esimerkiksi lainojen maksuohjelmien sopiminen tai maksusuunnitelmien teko.
Logistiikkaan rinnastettavaa toimintaa on muun muassa sopimusten ja asiakirjojen pos-
titus asiakkaille tai asiakaspostin ja sijoitustoimeksiantojen vastaanottaminen, jota

sahkoiset palvelut nykyaan helpottavat.

Luvuissa kolme, nelja ja viisi perehdytddn muutamiin vahittdispankkitoiminnan ar-
voketjujen kannalta tarkeimpiin prosesseihin, seké tarkastellaan mahdollisuuksia ar-
voketjun tahostamiseen. Paapaino on myynnin ja markkinoinnin prosesseissa, joihin

kuuluu muun muassa asiakkaiden hankinta ja segmentointi.

3 Prosessit osana arvoketjua vahittdispankeissa

3.1 Asiakkaiden hankinta

Kaikessa liiketoiminnassa yksi tarkeimmisté seikoista asiakaspd&domaa lisdtessa on uu-
sien asiakkaiden hankinta. Tassé prosessissa avainasemassa on asiakkaan tarpeiden
ymmartaminen, ja silla saavutetun tiedon soveltaminen markkinointiin seka yrityksen tar-

joamiin palveluihin (Ahonen & Rautakorpi 2008, 16).



Kotimaisen pankkisektorin toimijoita verrattaessa kay nopeasti selvaksi, ettd pankkien
tarjoamat palvelut ovat usein lahes identtisia. Asiakkaita houkutellaan enemman valinta-
motiiveihin pohjautuvilla mielikuvilla kuin uusilla innovaatioilla. Silti myds innovaatioita
syntyy harvakseltaan. Naista mainittakoon esimerkiksi yleistyvéat verkkotapaamiset,
joissa asiakas voi verkkopankin kautta hoitaa laina-asioitaan pankkineuvojan kanssa.
Internet ja digitalisaatio ovat muokanneet pankkisektoria merkitsevasti, joten asiakkaan

on helpompi danestéaa jaloillaan kuin koskaan aiemmin.

Uusasiakashankinnassa innovaatioiden puutetta voidaan korvata muilla markkinointikei-
noilla. Yksi tallainen keino voi olla esimerkiksi arvolupaus, joka kertoo, mita hyotya asia-
kas saa valitsemalla tietyn pankin. Arvolupauksessa oleellista on erityisesti sen relevant-
tius kohderyhmalle ja Kilpailijoista erottuminen (Tolvanen 2012, 68). Pankkien arvolu-
pauksissa kaytettavia seikkoja voisivat olla muun muassa kotimaisuus, kattava asiak-
kaan tavoittava konttoriverkosto, vakavaraisuus tai hyvat keskittamisedut. Pienet pankit

saattavat markkinoida palvelujaan yksil6llisempina ja helpommin lahestyttavina.

Vanhojen asiakkaiden uskollisuuden sailyttamisesséa patevat samat keinot, mutta yhta
oleellista on palvelulupauksissa pysyminen. Palvelulupaukset voivat koskea esimerkiksi
maéraaikaa opintolainaeran siirtimisesté asiakkaalle, asiakaspalvelun vastausaikaa tai
panttikirjojen toimitusta konttoriin kiinteistokauppoja varten. On pystyttava vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin vahintdan yhta nopeasti kuin Kilpailija, jotta voidaan tayttaa arvo-

lupaus nopeasta palvelusta.

3.2 Arvolupauksen muodostuminen

Arvolupausta kehittdessa on aloitettava kohderyhmanakemyksen luomisesta. Toisin sa-
noen on ymmarrettava kohderyhmaansd muun muassa sen tarpeiden, motiivien ja arvo-
jen pohjalta. Kohderyhmanakemyksen luomisessa avainasemassa on asiakasinformaa-
tio, jonka perusteella asiakkaita voidaan esimerkiksi segmentoida palveluiden tarjoami-

sen helpottamiseksi.

Asiakasinformaation kerdaminen on lopulta yksinkertainen prosessi, silla sitd saadaan
esimerkiksi tilastoimalla paivittaisid asiakaskontakteja ja niisséa syntyneita myyntitapah-
tumia. Tarkeinta on, etta asiakkaista syntyva kuva on mahdollisimman realistinen. Muu-

ten ei padse muodostumaan insightia, eli ymmarryksen perusteella rakentuvaa ideaa,



joka on tuote- ja branditotuuden ohella toinen tarkea seikka arvolupausta muodostaessa.
Insight tulisi miettia niin, etta siind on seka tarve ettéd ongelma. (Tolvanen 2012, 81, 82.)

Pankin toiminnassa insight voisi olla esimerkiksi sellainen, ettéa potentiaalisella asiak-
kaalla on halu tukea kotimaista pienpankkia, mutta kyseisen pankin konttoriverkosto on
liian harvalukuinen. Pankin pitéisi siis keksia sellainen toimintatapa, jolla saadaan tama
potentiaalinen asiakas houkuteltua pitkéasta valimatkasta huolimatta lopulta asiakassuh-

teesen.

Arvolupauksen muodostumisessa toinen tarkea osa on tuote- tai branditotuus. Siina ar-
volupausta muodostavan pankin tulisi punnita niitd ominaisuuksia, joita silla on. Esimer-
kiksi arvot, resurssit ja kilpailijoista erottavat vahvuudet voivat olla maarittavia ominai-
suuksia. Kaikkea kilpailijoista erottavaa kannattaa kayttdd hyodyksi, jos eroavaisuus
saadaan insightin avulla asiakkaille relevantiksi ja siten kaannettyd eduksi arvolupausta
suunniteltaessa. Alla olevassa kuviossa 3 on Tolvasen nakemys siitd kuinka insight ja

tuote- tai branditotuus muodostavat yhdessa arvolupauksen. (Tolvanen 2012, 83, 84.)

[l T

Kuvio 3. Tolvasen kayttdméa havainnekuva arvolupauksen muodostumisesta (Tolvanen 2012,
83).



3.3 Arvolupauksen testaus

Arvolupauksen voi testata kolmesta eri osasta koostuvalla RUD-testilla. Sen osat ovat
relevanttius, uskottavuus, seké erottuvuus kilpailijoista (differoituminen). Relevanttius
kuvaa sita, etta arvolupauksessa esitettdva asia on kohderyhmalle merkityksellinen. Us-
kottavuus puolestaan kuvaa sita, ettd tama luvattu asia todella on olemassa pankin pal-
veluissa tai siihen liitetyissa brandimielikuvissa. Viimeisena differoituminen kuvaa sita,

ettd arvolupauksessa esitettava asia todella on erilainen kuin kilpailijoilla.

RELEVANTTI _’ USKOTTAVA _’ DIFFEROIVA

YMMARRETAAN YMMARRETAAN | YMMARRETAAN
} KOHDERYHMAA BRANDIA KILPAILIJOITA

-

Kuvio 4. Tolvasen kayttdméa havainnekuva RUD-testista (Tolvanen 2012, 84).

KOHDERYHMALLE OSUUSPANKILLE OSUUSPANKKIA
RELEVANTIT USKOTTAVAT DIFFEROIVAT
OMINAISUUDET OMINAISUUDET OMINAISUUDET
& ASIANTUNTEVA PALVELU \ a ASIANTUNTEVA PALVELU ) £ )
~ HENKILOKOHTAINEN ~ HENKILOKOHTAINEN
YHTEYSHENKILO YHTEYSHENKILO
— HYVA MAINE JA HISTORIA —~ HYVA MAINE JA HISTORIA
— HYVA PALVELUKONSEPTI ~ HYVA PALVELUKONSEPTI
(KONTTORIT) (KONTTORIT)
— HYVA PALVELUKONSEPTI — HYVA PALVELUKONSEPTI
(NETTIPANKKI) (NETTIPANKKI)
— INNOVATIVISUUS
— KESKITTAMISEDUT — KESKITTAMISEDUT
— KILPAILUKYKYISET KOROT — KILPAILUKYKYISET KOROT
— LUOTETTAVUUS ~ LUOTETTAVUUS
— NOPEUS
— SELKEA KOMMUNIKAATIO
— SIJOITUSOSAAMINEN
— SUOMALAISUUS ~ SUOMALAISUUS — SUOMALAISUUS
—~ TAVOITETTAVUUS ERI ~ TAVOITETTAVUUS ERI
KANAVISSA KANAVISSA
~ TUNNE MENESTYJAN
KELKASSA OLEMISESTA
= TUTTUUS, LAHEISYYS ~ TUTTUUS, LAHEISYYS ~ TUTTUUS, LAHEISYYS
\‘ YSTAVALLINEN PALVELU } \— YSTAVALLINEN PALVELU ) \ )

Kuvio 5. Tolvasen esimerkki siita, miltd Osuuspankin RUD-testaus voisi nayttaa (Tolvanen 2012,
85).
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Edella olevassa esimerkkikuviossa 4 on Tolvasen ndkemys RUD-testist4, ja sita seuraa-
vassa kuviossa 5 Tolvanen on kayttanyt RUD-testauksen havainnollistamiseen Osuus-
pankkia. Kohderyhmalle relevantteihin ominaisuuksiin on listattu seikkoja, joita asiakkaat
pankeissa arvostavat. Ne voidaan laittaa tarkeysjarjestykseen (tdssa esimerkissa ne
ovat aakkosjarjestyksessa), mikali se helpottaa kaikista tarkeimpien ominaisuuksien pai-
nottamista. Relevanttien ominaisuuksien listaa tehtdessa tulisi valttaa liiallista rationaali-

suutta, eikd emotionaalisten ominaisuuksien kirjaamista pida pelata.

Tolvasen mukaan Osuuspankkia voi pitda uskottavana monissa relevanteissa ominai-
suuksissaan, ja han on karsinut omien sanojensa mukaan lahinna dynaamisuuteen ja
eteenpdin menemiseen liittyvia seikkoja pois. Suurin karsinta tapahtuu Osuuspankkia
differoivissa ominaisuuksissa. Se, etta esimerkiksi luotettavuus ei paase differoivien omi-
naisuuksien listalle, ei johdu Osuuspankin mahdollisesta epaluotettavuudesta. Tolvasen
mukaan kyseessa ei kuitenkaan ole oikeasti differoiva ominaisuus, koska monia Osuus-
pankin kilpailijoita voidaan myds pitaa luotettavina pankkeina. (Tolvanen 2012, 84, 85,
86.)

Mielestani Tolvasen kayttama esimerkki korostaa sité, miten vaikeaa pankkisektorilla on
erottua Kilpailijoistaan. Differoiviin tekijoihin jaa lopulta vain suomalaisuus, tuttuus, seka

l&heisyys. Kaikissa noissa seikoissa myos mielikuvamarkkinoinnilla on suuri merkitys.

3.4 Asiakaskokemus

Lopulta arvolupaus punnitaan kuitenkin kaytannossa, silla sen pitaisi nakya positiivisena
kassavirtana (Tolvanen 2012, 84.). Oleellista on, etta asiakkaan asiakaskokemus on ar-
volupauksen mukainen. Tayttyykd esimerkiksi mielikuva nopeasta tai asiantuntevasta
palvelusta. Pankkien on otettava huomioon myos se, etta erilaiset asiakkaat haluavat
palvelua eri kanavia pitkin. Osa haluaa asioida konttoreissa, kun toiset taas haluavat
palvelua nettipankin tai puhelimen valityksella. Asiakaskokemuksen pitéisi olla kuitenkin

aina hyva, oli asiakaspalvelun kanava mik& tahansa. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 104)

Pankkiuskollisuudesta vuonna 2004 vaitellyt tutkija Christina Nordman ihmetteli, miksi
pankit markkinoivat kilpailukykyisia hintoja, vaikka asiakas haluaa ensisijaisesti hyvaa
palvelua. Han korostaa vahvan tunnesiteen luomisen tarkeytta asiakkaaseen, joka on
pettynyt edelliseen pankkiinsa. Nordmanin mukaan tassa oleellista on myds konttorien

fyysinen lasnaolo. (Asiakkaan uskollisuus syntyy tunteesta. 2016).
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Etenkin suurien pankkien nykyinen toiminta sotii edella mainittua periaatetta vastaan.
Esimerkiksi konttoriverkoston harvennukset ja kéateispalveluiden keskittdminen suurim-
piin konttoreihin vaikuttavat asiakaskokemukseen merkittavéasti. Jonotusajat ovat piden-
tyneet huomattavasti, eika tilannetta helpota hairiot sahkdisissa palveluissa. Nain rajuja
vahennyksié niin palveluissa kuin henkildstosséa on tehty viimeksi 90-luvun laman aikaan
(Danske aikoo sulkea joka neljannen konttorinsa - lue missa kaikkialla paattyy muistojen
Postipankin taru. 2016).

Alla olevat kuviot 6 ja 7 esittavat tuloksia EPSI Ratingin tekeméasta asiakastyytyvaisyys-
tutkimuksesta pankkien yksityis- ja yritysasiakkaista vuodelta 2015. Niista voi paatella,
ettd pankkisektorin myllerryksessa parhaiten ovat menestyneet pienet pankit. Esimer-
kiksi POP-pankki on ollut asiakastyytyvaisyydessa karkisijalla vimevuosina. Myts Han-
delsbanken ja Saastdpankit ovat menestyneet Kiitettavasti. Pienet pankit ovat selvasti

kyenneet lunastamaan arvolupauksen hyvasta ja asiakaslahtdisesta palvelusta.

Tyytyvaisyys yksityisasiakkaat

Pankki 2011 2012 2013 2014 2015
Aktia 80,8 80,2 79,7 77,7 79,8
Danske bank 74,2 72,4 66,2 67,9 70,8
Handelsbanken 82,2 81,3 81,7 81,5 81,9
Nordea 75,2 72 72,8 71,8 71,8
OP-Pohjola 77,9 799 78,2 76,6 78,2
POP Pankki 83,6 83,2 82,7 81,4 82,4
S-Pankki 812 79,8 80,7 75
Saastopankit 82,7 82,3 80,6 80,7 80,5

Yksityisasiakkaiden tyytyvaisyys vuonna 2015

Saastopankit
S-Pankki
POP Pankki
OP-Pohjola
Nordea

Handelsbanken

Danske bank
Aktia

6

B

66 68 70 72 74 76 78 80 82 84

Kuvio 6. Yksityisasiakkaiden tyytyvaisyys EPSI Ratingin tekeméassa Pankit 2015 yhteenvedossa
(EPSI Rating 2015.).
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Tyytyvaisyys yritysasiakkaat

Pankki 2011 2012 2013 2014 2015
Danske bank 74,3 b/ 1105) 73 68,5 72,4
Handelsbanken 79.5 80,2 78,8 747 76,4
Nordea 74,5 75,3 73,9 71,2 71,4
OP-Pohjola 76,1 77,9 76,1 75,4 74,5

Yritysasiakkaiden tyytyvaisyys vuonna 2015

OP-Pohjola

Nordea

Handelsbanken

Danske bank

Kuvio 7. Yritysasiakkaiden tyytyvdisyys EPSI Ratingin tekeméssa Pankit 2015 yhteenvedossa
(EPSI Rating 2015.).

Mielenkiintoista on, etta myos yritysasiakkaiden tyytyvaisyydessa karkisijalla on pien-
pankki. Handelsbanken ohitti vertailussa huonoiten parjanneen Nordean viidella prosen-

tilla. Toiseksi tullut OP-Pohjola jai Handelsbankenille 1,9 prosenttia.

3.5 Asiakkaiden segmentointi ja asiakasinformaation hyddyntaminen

Kuten muillakin toimialoilla, myds pankkitoiminnassa voidaan asiakasymmarryksen ja
markkinoinnin apuna kayttaa asiakassegmentointia. Asiakassegmentoinnissa on huomi-
oitava erilaisten asiakkaiden potentiaalinen vaikutus arvoketjuun, esimerkiksi varallisuu-

den, tulotason, ian seka talouden koon perusteella (Porter 1985, 292.).

Kaytannossa asiakkaiden jako erilaisiin segmentteihin nakyy parhaiten pankkien asia-
kasryhmissa ja etuohjelmissa, jotka ovat suunniteltu niin, etté arvoketjun kannalta tuot-
tavimmat asiakkaat saavat eniten etuja. Tasta esimerkkina Nordea, jolla on kaytéssaan
muun muassa check in -asiakkuus, avainasiakkuus, sekd Premium Banking

-asiakkuus. (Nordean www-sivusto. 20.7.2016.)
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Check in -asiakkuus oon suunnattu 18-28 vuotiaille nuorille, joilla ei yleensé ole suuria
maaria saastoja tai runsaasti lainaa. Nuoria asiakkaita houkutellaan esimerkiksi maksut-
tomilla Electron- ja Debit-korteilla, maksuttomilla verkkopankkitunnuksilla ja mahdollisen
asuntolainan edullisemmalla jarjestelypalkkiolla. (Nordean www-sivusto. 20.7.2016.)

Avainasiakkuus vaatii jo syvempéaa asiakassuhdetta pankkiin. Saastoja tai lainoja tulee
olla vahintaan 30 000 euron edesta seka tuotteita ja palveluita vahintaan viidesta tuote-
ryhmasta. Vastineeksi saa kuitenkin henkilékohtaisen pankkineuvojan, jonka avulla esi-

merkiksi saastamisen suunnittelu on helpompaa. (Nordean www-sivusto. 20.7.2016.)

Premium Banking -asiakkuus vaatii varallisuutta vahintdan 80 000 euron edesta. Asiak-
kaalle tarjotaan oma varainhoitaja seka tarvittaessa pankkilakimiesten palveluita, saas-
tamisen suunnitelma, laajemmat sijoittamisen tuotteet seka esimerkiksi elakesaasta-

mista. (Nordean www-sivusto. 20.7.2016.)

Edella kuvatut etuohjelmat osoittavat sen, etté pankki tavoittelee varakkaita ja pankkiasi-
ointiaan keskittavia henkil6itd, koska heille tarjotaan eniten palveluita vastineeksi asiak-
kuudestaan. Jokaisessa segmentissa asiakaskokemuksen tulee kuitenkin olla hyva, silla
nykyinen check in -asiakas voi tulevaisuudessa harkita esimerkiksi lainan ottamista tai
sijoittamista saman pankin asiakkaana, mik& on tarke&a pitkdaikaisen asiakassuhteen

kannalta.

Hyvin suunnitellut asiakassegmentit tuottavat samalla asiakasinformaatiota. Niiden
avulla voidaan helposti seurata muun muassa erityyppisten asiakkaiden lukumaaraa ja
vaihtelua asiakasryhmien valilla. Asiakassegmentointi hytdyttaa myds mainontaa, silla
tehokkaan segmentoinnin avulla voidaan kohdentaa mainosviestintd& helpommin poten-
tiaaliselle kohderyhmalle. Tasta esimerkkind opintolaina, jota markkinoidaan erityisesti

nuorille check in -asiakkaille.

4  Arvoketjun prosessien tehokkuuden mittaaminen
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4.1 Oikean mittaustekniikan valinta

Liiketoiminnan tuloksia ja tehokkuutta mitattaessa on huomioitava ennalta asetetut ta-
voitteet, jotta saaduille tunnusluvuille voidaan asettaa vertailuarvo. Huomioon on otet-
tava myos se, etta mitataanko pitkan vai lyhyen aikavalin tuloksia. Erityisesti asiakasra-
japinnassa tapahtuva myynnin ja markkinoinnin tavoitteiden asettaminen ottaa huomi-
oon usein vain lyhyen aikavalin tuloksen, vaikka liiketoiminnan arvoon liittyy myds pitkan
aikavalin kassavirtaa — etenkin pankkitoiminnassa. Lyhyen tahtdimen kassavirta nakyy
tilastoissa kuitenkin konkreettisemmin, joten erityisesti johto kiinnittéd& siihen herkasti
huomiota. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 55, 58, 111.)

Koska asiakaspddoman kasvattaminen on térkea osa liilketoiminnan kannattavuutta, tay-
tyy esimerkiksi markkinointia kyeta mittaamaan mahdollisimman tehokkaasti. B2B mark-
kinointipalveluiden tarjoamiseen erikoistunut Brandfors listaa viisi strategista kysymysta,

jotka sopivat myds vahittaispankkien markkinointianalysoinnin suunnitteluun:

e Mitd kannattaa mitata?

e Miten mittaaminen liséa tehokkuutta?

e Miten mittaaminen luo lisdarvoa asiakkaalle?
e Misté voi hakea oleellisen tiedon?

¢ Miten analysoida ja raportoida tieto?

Edella olevat kysymykset auttavat rajaamaan tutkimusta liiketoiminnan kannalta oleellis-
ten tekijéiden pariin, jotta markkinoinnin strateginen johtaminen helpottuu. (Brandforssin
www-sivusto. 6.10.2016.)

4.2  Avainmittarit

Avainmittarit ovat tunnuslukuja, joiden avulla voidaan havainnollistaa yrityksen suoriutu-
mista eri osa-alueilla. Yleisimmat niistd patevat useiden eri toimialojen liiketoimintaan,
mutta niitd voidaan rakentaa myds toimialakohtaisesti. (Brandforssin www-sivusto.
6.10.2016.) Vahittaispankkitoiminnassa toimialakohtaisiin tunnuslukuihin kuuluu esimer-

kiksi luottotappioprosentti.

4.2.1 Markkinoinnin tuottoprosentti ja myynnin lisdkasvu
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Markkinoinnin tuottoprosentilla eli ROI:lla (return of investments) voidaan mitata mainos-
kampanjan aiheuttamaa tuottoa myynnissa suhteessa kampanjan kuluihin. Markkinoin-

nin tuottoprosentin laskentakaava muodostuu seuraavasti:

e Markkinoinnin tuottoprosentti = ( Nettotuotto / Investointi) x 100
¢ Nettotuotto = myynti — kulut
e Investointi = suorat kulut + kaytettyjen resurssien kulut + muut mahdolliset kam-

panjaan liittyvat kulut.

Markkinoinnin ROI on kuitenkin yksinkertainen laskelma, joka ei pureudu onnistumisen

tai epaonnistuminen syihin. (Brandforssin www-sivusto. 6.10.2016.)

Markkinoinnin aiheuttamaa nettotuottoa laskettaessa on hyva huomioida myds myynti,
joka olisi tapahtunut ilman lisattyd mainontaa. Siind apuna voidaan kayttdd mainoskam-
panjan keston mukaista normaalia myyntikeskiarvoa. N&ain pystytaén tarkemmin selvit-
tamaan ja ymmartamaan myynnin sekd markkinoinnin valista korrelaatiota. (Brandfors-

sin www-sivusto. 6.10.2016.)

4.2.2 Asiakkaan nykyarvo

Brandfors mainitsee tarkeimmaksi markkinoinnin mittariksi asiakkuuden nykyarvon eli
Customer Lifetime Valuen. Sen avulla voidaan arvioida paljonko asiakkuuteen kannattaa

investoida ja mika on asiakkuuden tulevien tuottojen arvo nykyrahassa.

Laskelmassa huomioidaan seuraavat seitseman seikkaa:
e Asiakkuuden pituus vuosissa.
¢ Vuodessa tapahtuvat myynnit (pankkitoiminnassa tdma voi tarkoittaa esimerkiksi
tietyn asiakassegmentin tuottamia voittoja).
e Asiakaspoistuma vuoden aikana.
e Diskonttokoron suuruus.
e Asiakkuuden aloituskulut.
e Vuosittainen markkinointipanostus.
e Hintakilpailukerroin.
Asiakkuuden nykyarvon méaaritys helpottaa muun muassa markkinointibudjetin ja -tavoit-

teiden maarityksessa. (Brandforssin www-sivusto. 6.10.2016.)
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4.2.3 Luottotappioprosentti

Pankkitoiminnassa erittain tarkea luotonantoprosessin tehokkuuden mittari on luottotap-
pioiden maara. Luottotappioprosentti korreloi erityisesti luotonannon varovaisuuden eli
asiakkaan maksukyvyn arvioinnin kanssa. Esimerkkind luottotappion laskuperusteista
voidaan kayttdd Nordean puolivuotiskatsauksessa ilmoitettua tapaa. Siind luottotappion
laskuperusteeksi ilmoitetaan nettomaaraiset luottojen arvonalentumisista johtuvat tap-
piot vuositasolla koko tarkasteltavan kauden luotonannosta. (Osavuosikatsaus tammi-
kesakuu. 2016, 7.)

5 Arvoketjun prosessien tehostaminen

5.1 Markkinoinnin keskittaminen

Pankkien toimintaa on viime vuosina ohjannut eri prosessien tehostaminen muun mu-
assa toimintoja keskittamalla. Tasta hyvana esimerkikkina toimii Aktia, joka finanssialan
myllerryksessa onnistuneesti keskitti koko pankkikonsernin markkinoinnin vuonna 2008.
Tavoitteena tallaisessa keskittamisesséa voi olla esimerkiksi kulujen hallinta, brandin yh-

tenaistaminen ja mainonnan tehokkaampi kohdentaminen.

Aiemmin jokaisella Aktian konttorilla oli oma markkinointibudjetti eik& markkinoinnin joh-
taminen ollut tarkoin maariteltyd. Hajautettu vastuu markkinoinnista nakyi esimerkiksi
brandin logoissa, silla erilaisia Aktian logoja oli jopa 30 kappaletta. Keskittamiselle maa-
ratty johtaja joutuikin aloittamaan tyonsa perehtymalla siihen, kuinka erityyppisia mieli-
kuvia asiakkailla konsernista oli. Sen seurauksena Aktia valitsi kohteikseen kasvukes-
kukset, padkaupunkiseudun seka rannikon ja alkoi keskittymaan enemman asiakaslah-

téiseen palveuun. (Tolvanen 2012, 87.)

Markkinointiaan tehostaessa Aktia ei keskittynyt pelkastdén kulujen karsimiseen, joten
my0s asiakaslupaus ja positiointi maariteltin uudestaan. Asiakkaille relevanttia differoi-
tumista haettiin muun muassa kvantatiivisella aineistoilla seké henkilokunnan haastatte-
luilla. Finanssialalle tyypillisesti Aktia paatyi differoitumaan mielikuvilla palvelukulttuu-

rista, joka pohjautuu erityisesti ihmislaheisyyteen. Huomattavaa on, ettd Aktian lisdksi
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Osuuspankki differoi brandidaan saman tyyppisilla ominaisuuksilla (katso kuvio 5), joten
Aktia paatti keskittya nykyisiin asiakkaisiinsa. Haasteena uudistuksessa oli segmentointi,
silla Aktia-konserni toimii useilla eri toimialoilla. Vahittaispankkitoiminnan lisdksi Aktia
tarjoaa muun muassa kiinteistonvalitys- ja vakuutuspalveluita, joten luonnollisesti myds
asiakastyyppeja on lukuisia. Lopulta segmentointi paadyttiin hoitamaan siten, etta asiak-
kaat luokitellaan sen mukaan kuinka monesta eri paatuoteryhmasta heilla on tuotteita.
(Tolvanen 2012, 88, 89.)

Edella kuvattu esimerkki Aktian tapauksesta osoittaa onnistuneen differoitumisen ja
markkinoinnin keskittamisen tarkeyden. Sen liséksi, ettd Aktia parjaa hyvin asiakastyy-
tyvaisyyskyselyissd, teki se myods ennatystuloksen uudistumisensa jalkeen vuonna
2010. (Tolvanen 2012, 90, 91.)

5.2 Back office -prosessien keskittdaminen

Vahittaispankeissa on markkinointitoimintojen liséksi runsaasti muitakin prosesseja, joita
keskittamalla voidaan tehostaa asiakasrajapinnassa tapahtuvaa myyntityotd. Esimer-
kiksi erilaiset back office -toiminnot ovat usein keskitettyja, jotta myynnille ja uusasiakas-

hankinnalle jaisi enemmaéan aikaa konttoreissa.

Pankkitoiminnassa taustaprosessit koostuvat muun muassa arkistoinnista, asiakirjojen
skannauksesta, tietokantojen paivittdmisestd, rahastojen arvonlaskennasta, luotonval-
vonnasta tai asiakastietojen paivittdmisesté. Back office -tyd on usein jo ennestaan hiottu
mahdollisimman tehokkaaksi, joten sen keskittaminen tai jopa ulkoistaminen on luonteva
tapa kustannussaasttjen tai lisdarvon hankkinnassa. Esimerkiksi Digia on osoittanut
kiinnostusta finanssialaa kohtaan, silla se aloittaa yhteistydn FIM Oyj:n kanssa back of-
fice -palveluiden tuottajana. (Digia aloittaa uuden finanssialan ulkoistusliiketoiminnan.

FIM ulkoistaa rahastojen back office -toimintoja Digialle. 2016.)

Omassa tydssani huomasin, etté esimerkiksi skannausprosessit ja arkistointi ovat taysin
keskitettyjd. Konttoreista sopimukset |ahetetdan kasittelemattomina sisaisella postilla
back office -yksikkdon, jossa ne skannataan, tarkistetaan ja lopulta arkistoidaan. Nain
konttoriverkoston tydntekijat voivat kayttaa aikansa tehokkaammin myymiseen, kontto-

reihin tarvitaan vahemman henkilokuntaa ja lopulta arvoketju toimii tehokkaammin.
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6 Opinnaytety6prosessin arviointi

6.1 Sopivien lahteiden saatavuus, ajantasaisuus ja ty0hon kaytetty aika

Tata opinnaytetyota tehdessa haasteeksi muodostui sopivien lahteiden I6ytaminen. Por-
terin arvoketjumallista |0ytyi kiitettavasti 1&hteit& niin Porterin omasta kirjallisuudesta kuin
tuoreemmasta kaytantoon painottuvasta kirjallisuudesta. Arvoketjumallin soveltamisesta
erityisesti vahittaispankkitoimintaan I0ytyi kuitenkin rajoitetummin tietoa. Tarke&én ase-
maan opinnaytetydn teossa nousi arvoketjua kasitteleva kirjallisuus, jossa oli ajoittain
kaytetty kaytannon esimerkkeja pankkitoiminnasta. Lahteiden suppeutta paikkasin inter-
netissa julkaistuilla vahittaispankkitoimintaa kasittelevilla uutisilla, jotka kasittelivat alan

viimeaikaisia murroksia.

Ensisijaisen tarkeda oli myés oma puolitoistavuotinen tyéskentelyni vahittaispankissa,
minka vuoksi pystyin soveltamaan arvoketjun teoriaa kaytantoon. Tydkokemukseni mah-
dollisti taman tydn aiheen valinnan ja aihepiirin uskottavan kasittelyn, vaikka prosessin
loppupuolella jouduin vaihtamaan tyépaikkaa ja sen vuoksi opinnaytetydn valmistuminen
hidastui. Koko opinnaytetytprosessi vei noin vuoden mukaan lukien aiheen suunnittelun,

tiedonhaun ja kirjoitusprosessin.

6.2 Tavoitteissa onnistuminen

Koska taman opinnaytetydn ensimmainen tavoite oli kompaktin ja helppolukuisen teo-
riapaketin kasaaminen, tuli heti tydn alussa selvaksi, ettd aiheen laajuudeen vuoksi tyo
oli rajattava kattamaan vain muutamia vahittaispankin arvoketjun kannalta kriittisia pro-
sesseja. Tarkeaksi seikaksi muodostui myos arvoketjun esittely ymmarrettavasti ja tyon
pohjustus siten, etta paapaino tekstissa sailyy kuitenkin pankkitoiminnan kannalta oleel-

lisissa prosesseissa seka niiden tehostamisessa ja mittaamisessa.

Kirjoitusprosessin aikana toiseksi tavoitteeksi muodostui tekstin pitaminen niin ymmar-
rettavana, etta lukijalla ei tarvitse olla aiemmin hankittua syvallista tietotasoa pankkisek-
torista tai arvoketjumallista. My6s omat tietoni aiheesta karttuivat kirjoitusprosessin ai-
kana ja oma ammatillinen osaamiseni kasvoi, silla suurten kokonaisuuksien ymmartami-

nen pankkitytskentelyssa kehittyi.
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Aiheena arvoketju véahittaispankeissa oli todella kiinnostava ja mielestani onnistuin tyén
molemmissa tavoitteissa hyvin, silld rakenteeltaan teksti on sujuvaa, selkeaa ja informa-
tilvista. Samasta aiheesta voisi kirjoittaa myos jatkoteksteja, silla vahittaispankeista 16y-
tyy erittdin monia muitakin prosesseja, joiden ymmartaminen auttaa esimerkiksi johto-

tehtaviin pyrkivia tai aloittelevia johtajia.
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