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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa keskittdmisen vaikutus toimeksiantoyrityk-
sessd, tilaajan ja tuottajan ndkodkulmista. Tutkimuksessa tilaajalla tarkoitetaan asia-
kasvastaavia, jotka lahettavat toimeksiantoja asiakaskohtaamisista. Tuottajalla tarkoi-
tetaan prosessitiimia, joka taytantdonpanee tilaajan lahettamat toimeksiannot.

Toimeksiantoyritys on suuri talletuspankki omalla markkina-alueellaan. Talletuspankki
suoritti tausta- ja tukitoimintojen keskittamisen 2017. Tutkimuksen tarkoitus oli saada
selkeys siitd, kuinka keskittdminen on vaikuttanut tuki- ja taustatoimintojen, seka nii-
den kayttajien valiseen yhteisty6hon. Tarkoitus oli myos selvittad, kuinka tilaaja ndkee
keskittamisen vaikuttaneen hanen omaan tyohonsa.

Tyon teoriaosuudessa perehdytaan itse keskittamiseen ja talletuspankkien toimin-
taymparistdoon. Teoriaosuudessa on myds kayty lapi keskittdmisen riskit, haitat ja hyo-
dyt hyodyntaen keskittamisesta saatavaa kirjallisuutta.

Tutkimusmenetelmina kaytettiin haastettelu- ja kyselytutkimusta seka tutkijan omaa
havainnointia. Aineisto kerattiin kahdenkeskeisina haastatteluina ja kyselyna. Haas-
tattelut perustuivat ennalta annettuihin haastattelukysymyksiin, mutta vastaukset oli-
vat vapaamuotoisia. Kyselylla pyrittiin kartoittamaan yleista mielipidetta liittyen keskit-
tamiseen ja sen vaikutuksiin.

Tutkimuksen keskeinen tulos oli, etta keskittdAminen koettiin niin tilaajan kuin toimitta-
jan nakokulmasta l&hinn& positiivisena. Kumpikaan osapuoli ei koe keskittamisen vai-
kuttaneen omaan tydntekoonsa negatiivisesti aiempaan jarjestelyyn verrattuna ja suu-
rin osa tilaajana toimivista henkiloista koki keskittdmisen tuoneen heidan tyéhonsa
merkittavasti lisdarvoa.
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Abstract

The goal of this study was to investigate the effects of centralizing banking processes,
from the point of view of purchasers and producers. The commission company is one
of the biggest banks in its own market area. The case bank performed the centraliza-
tion of back office and middle office processes in 2017. The aim of the thesis was to
investigate how centralizing has affected collaboration between the support; and cus-
tom production teams and the purchasers. The purpose was also to clarify how these
individuals from both parties see the changes that centralizing has brought to their
day-to-day work.

The theoretical background of the study focuses on the definition of centralizing pro-
cesses and on the banks’ operational environment, so that the reader would have a
broad understanding of what generally happens in the banks’ process teams daily.
The benefits and risks of centralizing are also analyzed in the theoretical part.

This study was carried out by interviews, a questionnaire survey and by observation.
The interviews were done from both the purchaser’s and the producer’s side of cen-
tralizing. The interviews were based on pregiven questions, and they were informal by
nature. The questionnaire survey was designed to investigate overall opinions on
centralizing among the purchasers.

The key results of the study were that both parties of centralizing are mostly positive
towards the results and effects of the centralizing process. According to the results,
neither of the sides felt that centralizing bank processes had resulted in worsening
collaboration between them or affected negatively in any other way, compared to pre-
centralizing. Most of the employees think that centralizing has added value to their
daily work.
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1 JOHDANTO

Viime vuosien aikana Suomen pankkien organisaatioissa on tehty suuria muutoksia.
Pankkitoimintojen keskittdminen on ollut keskiossé pankkien kehittyessa joustavimmiksi ja
parantaessaan toiminnan kannattavuutta. Keskittdmisen kohteena on yleisimmin kaikkien

asiakastoimeksiantojen hoito, tuki- ja taustatoiminnoissa.

Tassa tyossa tutkitaan erddn merkittavan talletuspankin keskittamisprosessin vaiheita ja
tuloksia niin asiakkaan kuin tydntekijan nakokulmasta, jatkossa tasta talletuspankista kay-
tetdan nimitysta Pankki X. Case Pankissa perustettiin tydryhma vuonna 2015, tavoittee-
naan selvittdd pankkiprosessien keskittdmisen mahdollisuuksia. Tarkoituksena oli vahen-
taa asiakaskontaktissa olevien tydntekijoiden tyttaakkaa ja siten mahdollistaa heille
enemman aikaa asiakastapaamisille. Ty6ryhma esitti raportin vuonna 2016, mink& mu-

kaan pankkiprosessien keskittdmispaatds tehtiin ja yksikkd perustettiin vuonna 2017.

Yksikot rakennettiin tiimipaallikdsta ja heidan rekrytoimistaan henkilodista. Koska tiimin luo-
minen perustettiin ulkomaille, tuli yksikk6a varten rekrytoida uusia henkil6ita. Itse tydnku-
vaan ja pankkitoimintoihin liittyméatta, ensimmaéinen haaste uudelle yksikdlle oli kielitaito.
Koska yksikko palvelee pankin Suomen konttoreita, on rekrytoiduilla henkil6illa oltava
hyva suomen kielen taito. Yksikk®d perustettiin tdiméan vuoksi Suomen naapurimaahan,

josta Kielitaitoisia alan ammattilaisia 16ytyy.

Pankkipalveluiden keskittdminen on muuttanut alan toimijoiden kannattavuutta, jousta-
vuutta ja palvelutehokkuutta. Koska keskittaminen tehd&an usein ulkomaille palkkatason
ja muiden hallinnollisten kulujen alentamisen vuoksi, luo se my6s paljon uusia haasteita ja
juridisia esteita. Keskittamisen aiheuttamat julkiset mielipiteet, kaupallinen etu ja kansain-
valisyys tekevat aiheesta mielenkiintoisen. Keskittdminen ei rajoitu vain pankkialan toimi-

joihin, vaan keskittdmista on tehty jokaisella alalla, jolla se on ollut mahdollista.

Opinnaytetyon tekija tarkastelee tydssa kasiteltavid asioita konttorien henkildkunnan ja
uuden yksikdn nakokulmasta. Tekijalla itselladn on kokemusta useiden keskitettyjen toi-

mintojen tuottamisesta useamman vuoden ajalta.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittda miten pankkiprosessien keskittaminen on
vaikuttanut tyontekijd&n sekd miten sen toteuttaminen on onnistunut tilaajan ja tuottajan

nakokulmasta.



Tyossa etsitdan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
- Miten keskittaminen on onnistunut tuottajan ja tilaajan nakékulmasta?
- Miten keskittaminen on vaikuttanut tydntekijaan tilaajan ja tuottajan nakokulmasta?
- Miten keskittaminen on vaikuttanut tuotantotehokkuuteen?

Tutkimuksessa tarkastellaan case-yritysta tilaaja-tuottaja ndkdkulmasta. Tutkimuskoh-
teeksi on rajattu Pankki X:n yksikoista yhden prosessin henkilokunta. Keskittéamisen on-
nistuneisuutta, vaikutusta tyontekijaan liittyen ja tehokkuutta tutkittaessa kaytetaan tilaajan
ja tuottajan antamia ndkemyksia seka tuotantotilastoja. Keskittamisen tuotantotehokkuu-
den tutkimiseen on kaytetty sisdista tilastointia seka niiden vertailua ennen ja jalkeen kes-

kityksen.
1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisella menetelmalla ja tarkennettuna case -tutkimuksena.
Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla tarkoitetaan tapaa tutkia kohdetta ai-
kaisemmilla tutkimustgilla ja kirjoittajan omilla paatelmilla. Kvalitatiiviset tutkimukset raken-
tuvat teoriasta ja empiirisesta osasta, seka tutkimuksen analysoinnista ja johtopaatoksista,
kayttaen edellda mainittuja tapoja. Tavanomainen asia kvalitatiiviselle tutkimukselle on se,
ettei siina ole hypoteesia. Hypoteesilla tarkoitetaan tuloksien ennakointia. Hypoteesia ei
kayteta, silla kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan paasta tulokseen tutkimuksen avulla.

(Saaranen-Kauppinen & Puustniekka 2006.)

Case-tutkimuksella tarkoitetaan kvalitatiivista tapaustutkimusta. Téata tutkimustapaa kayte-
taan silloin, kun tutkitaan jonkun tietyn ilmion yksityiskohtaista rakennetta, eikd sen yleis-
luonnetta. Tah&n tydohon on valittu Case-tutkimus tutkimusmenetelméksi, koska tydsséa
keskitytdan yhteen prosessiyksikkdon usean yksikon keskittdmisen aikana. (Syrjala 1994,
13))

Tyo6ssa kasiteltava teoriaosuus on koottu keskittamiseen, pankkialaan ja lainsaadantéon
liittyvasta kirjallisuudesta seka aikaisemmista tutkimuksista. Laadullisessa tutkimuksessa
teorian ollessa tarkedssa roolissa on tarkedd, etta siind on tutustuttu tarkasti aihepiirin
taustoihin, nykytilaan ja toimintaymparistoon (Metsamuuronen 2006, 24). Teoriassa kay-
daan lapi tutkittavan kohteen oletettavat muutokset liiketoimintaan, mahdolliset riskit ja
hyddyt. Teoriassa myds kaydaan lapi minkalaiset tehtavat ja toiminnot liittyvat keskeisesti

Pankki X:n yhteen toimintaan.



Kuten kvalitatiiviselle tutkimukselle yleista, on tassa tutkimuksessa kaytetty tiedonkeruu-
seen haastatteluita, kyselylomakkeita, aiheeseen liittyvid dokumentteja ja havainnointia.
Haastattelulla tarkoitetaan tiedonkeruuta kysymalla suullisesti, samaa tarkoitetaan kysely-
lomakkeilla kirjallisessa muodossa. Dokumenteilla tarkoitetaan tassa tydssa sisaisia, pro-
jektin aikana ja sita varten valmistettuja dokumentteja. Havainnointi tassa tydsséa pohjau-
tuu tydnteon aikana tehtyihin huomioihin. Silla tarkoitetaan tietoa, jota saadaan ymparis-

toa tarkkailemalla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005.)
1.3 Aiemmat tutkimukset aiheesta

Tybprosessien ja toimintojen keskittamisesta 16ytyy niukasti tutkimuksia, silla usein on
keskittamisen tarkka prosessi ja toteuttaminen salassapitovelvollisuuden alaista tietoa.
Opinnaytetoissa tehdyt tutkimukset keskittamisesta ovatkin usein Case-tutkimuksia "X"-
yrityksesté tai muusta nimettémasta toimijasta. Tutkimuksia 16ytyy myds toimijoiden ni-

milla, ndma tutkimukset on usein tehty julkisille toimijoille.

Vuonna 2006 julkaistussa ammattikorkeakoulun opinnaytetydtutkimuksessa "Kuntapalve-
lujen keskittdmisen vaikutus asiakastyytyvaisyyteen” Anita Seppanen tutki, kuinka palve-
Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan samoja asioita, kuin tassa tutkimuksessa tehokkuu-
den ja tyytyvaisyyden kannalta. Tehtavana Seppasen tutkimukselle oli myos selvittaa,
kuinka keskittaminen vastasi toimeksiantajan asiakkaiden tarpeita. Seppasen tutkimus to-
teutettiin mielipidekyselyiden, haastatteluiden, oman havainnoinnin ja alan seka aihee-
seen liittyvan kirjallisuuden avulla. Tutkimuksen tulos oli, etté asiakkaiden tyytyvaisyys
keskityksen vaikutuksiin oli melko positiivinen. Palveluiden tuottamisen tehokkuus nousi
huomattavasti seka palveluntarjoaja pystyi vastaamaan henkiléstovajeeseen kokonaan
poistamalla sen. Tutkimuksen toimeksiantaja siis saavutti tutkimuksen mukaan kaikki ta-
voitteensa mita oli keskittamisella hakenut. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on selvittda
samankaltaisesti, onko Pankki X:n keskitys onnistunut tarkasteltavilla osa-aluilla ja kuinka

siihen on paasty.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdannossa kaydaan lapi tyon tausta, tutkimusongelma, tutkimusmenetel-
mat ja tutkimustavoitteet. Teoriaosuus on jaettu tassa tydssa kolmeen osaan. Teorian en-
simmaisessa osassa perehdytaan tyon kohteen toimintaympéristoon ja alan palveluihin.

Toisessa osassa perehdytaan tyon kohteelle keskeisiin tydprosesseihin ja niihin liittyviin



saadoksiin ja asetuksiin. Kolmannessa osuudessa keskitytaan keskittdmiseen, sen motii-
veihin, hy6tyihin, haittoihin ja riskeihin. Alla olevassa kuviossa 1, on kuvattu taman tutki-

muksen vaiheet.

JOHDANTO

TAUSTAT TAVOITTEET JA MENETELMAT

A 4

TEORIAOSUUDET

TOIMINTAYMPARISTO ~ KESKEISET TOIMET JA SAADOKSET KESKITTAMISEN TEORIA JA MOTIIVIT

A 4

JOHTOPAATOKSET

TULOKSIEN ANALYSOINTI JA TIIVISTELMA

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne

Teoriaosuuden jalkeen tulee tytn empiirinen osa, jossa kartoitetaan Pankki X:n I&htokoh-
dat, keskittamisen vaiheet ja tulokset. Naita vaiheita lapikdyden selvitetddn projektiyksikon
keskittamisen kaikki vaiheet. Empiirisen osan jalkeen, viimeisena osiona siirrytdéan tutki-
mustuloksiin ja niiden analysointiin. Tyo loppuu yhteenvetoon.



2 PANKKIEN TOIMINTAYMPARISTO JA PALVELUT SUOMESSA

Tutkimuksessa perehdytaan Pankki X:n keskittdmisen prosessiin. TAman paaluvun on tar-
koitus tarkentaa minkéalaisessa toimintaymparistossa tutkimuksen kohde toimii ja minkéalai-
sia palveluita prosesseina tuotetaan. Vakuutus-, sijoitus- ja pankkipalveluita tarjoavat yri-
tykset toimivat finanssialalla. Itse pankkien toiminta voidaan jakaa kahdelle osa-alueelle,

vahittaispankkitoiminta ja tukkupankkitoiminta. (Kontkanen 2011, 11.)

Vahittaispankkitoiminnalla tarkoitetaan kotitalouksille ja pienyrityksille tuotettua pankkipal-
velua. Naihin palveluihin kuuluvat sijoitus-, luotto-, sdasto- ja maksupalvelut. Palveluiden

tarkka sisalto ja siihen liittyvat toimet maarittyvat palveltavan asiakkaan mukaan. (Kontka-
nen 2011,11.) Tassa tydssa kasiteltavan talletuspankin prosessit koskevat vahittaispank-
kiliiketoimintaa.

Tukkupankkitoiminnalla taas tarkoitetaan laajempaa kaupankayntia raha- ja arvopaperi-
markkinoilla, niin ulkomaisilla kuin kotimaisillakin markkinoilla. Tukkupankkitoiminnaksi
luetaan myos ulkomaisilta rahoitusmarkkinoilta hankittu suora rahoitus kotimaiselle toimi-
jalle. Tukkupankkitoimintaa on myds investointipankkitoiminta, johon osakkeiden osto,

myynti ja yrityskauppojen rahoitus kuuluvat. (Kontkanen 2011,11.)
2.1 Talletuspankki

Talletuspankilla tarkoitetaan rahalaitoksia, jotka saavat ottaa vastaan talletuksia ja tarjota
luottoja ja muita rahoituspalveluita. Pankkien toimintaan saa kuulua myds sijoitustoiminta.
Talletuksien vastaanottaminen on luvanvaraista toimintaa. Toimintaluvan myoéntaa Euroo-
pan rahastomarkkinoilla EKP eli Euroopan keskuspankki, mikali pankki tayttaa vaaditut
toiminta-alueensa ja asemansa mukaiset taloudelliset vaatimukset. Pankin on mygs 0soi-
tettava, etta sita tullaan johtamaan ammattitaitoisesti, terveiden ja varovaisten liikkeperiaat-
teiden mukaisesti. Osoitus osaamisesta tehdaan selvitykselld omistajista ja johtajista. (Fi-

nanssivalvonta 2015.)

Talletuspankkien yhtidrakenteen perusteella maaritellaan pankki joko liikepankiksi, osuus-
pankiksi tai saastopankiksi. Liikepankit ovat yhtiomuodoltaan osakeyhtidita, liikepankit voi-
vat toimia koko Suomen ja ulkomaan markkina-alueilla. Osuus- ja sdéstdpankit ovat ta-
vanomaisemmin paikallispankkeja, jotka toimivat usein rajatuilla alueilla. Suomen rahoi-
tusmarkkinoilla toimii noin 15 ulkomaalaisen talletuspankin sivuliiketté ja 240 liike-, osuus-

ja saastopankkia. (Finanssivalvonta 2015.)

Luvanvarainen liiketoiminta on rajoitettu. sallittuja toimia talletusten vastaanottamisen li-

saksi ovat muun muassa luotonanto, rahoitustoiminta, rahoitusleasing, maksupalvelu ja



muut maksuliiketoiminnat, takaustoiminta, arvopaperikaupankaynti ja siihen liittyv& muu
toiminta, maksujen periminen, valuutanvaihto ja notaaritoiminta sek& sahkdisen rahan liik-

keeseenlasku. (Finanssivalvonta 2015.)

Liiketoimintaa Suomessa valvoo Finanssivalvonta ja talletuspankkien seka muiden jasen-
luottolaitosten yhteisliittyman keskusyhteisd. Riskien oton ja vakavaraisuuden sailymisen
valvonta kuuluu Finanssivalvonnalle. Nain ollen talletuspankeilla on velvollisuus ilmoittaa
Finanssivalvonnalle jatkuvasti asiakasrekisterin ja vahimmaisvarojen maara. Valvonnalla
pyritddn varmistamaan, etta talletuspankit noudattavat lainsdadannén ja hyvan tavan mu-

kaisia tapoja kaikessa liiketoiminnassaan. (Finanssivalvonta 2015.)

Finanssivalvonta valvoo myds ulkomaalaisten rahalaitosten toimintaa Suomessa, paavas-
tuu naiden toimijoiden liiketoiminnan valvomisesta on kuitenkin niiden kotimaisilla valvon-

tajarjestoilla. (Finanssivalvonta 2015.)
2.2 Liiketoiminnan rahoitus ja luotonanto

Talletuspankit rahoittavat toimintansa paaosin kotimaiselta yleisélta saaduilla talletuksilla.
Naista talletuksista merkittdvin osuus tulee kotitalouksista. Varojenhankinnan perustana
toimii myds pankkien valiset talletusmarkkinat ja paaomamarkkinat, joukkolainavelkakirjat.
(Kontkanen 2015, 16.) Joukkolainakirjoilla, lyhennettyna joukkolainoilla tarkoitetaan lai-
naa, jonka on rahoittanut yleisd ja rajattu sijoittajajoukko. Joukkolainoja liikkeelle laskee eli
ottaa muun muassa valtiot, kunnat ja kaupungit tai yritykset ja muut yhteisot. (Kontkanen
2015, 117.) Koska vakiintuneissa oloissa padoma kayttaytyy vakaasti, pystyy talletuspan-
kit kayttamaan sitd luottoa antaessaan. Pankkien padaomasta yli 90 prosenttia tulee ve-
lasta yleisélle ja luottolaitoksille. (Kontkanen 2015, 10.)

Suomessa kotitalouksille mydnnettyjen asuntolainojen maara 2017 oli 18,1 miljardia eu-
roa, asuntolainojen lisdksi pankit myontavat opintolainoja, kulutusluottoja ja luottoleasin-
geja. Pelkastaan vuoteen 2016 verrattuna asuntolainojen maara euroissa kasvoi 0,2 mil-
jardia ja vuoteen 2015 verrattaessa 1,5 miljardia, mika vastaa lahes 10 prosentin kasvua
kahden vuoden aikana. Talletuspankeilla on siis merkittava osa kotitalouksien rahoituk-
sessa. (Suomen Pankki 2018.) Lainoihin talletuspankit lisdavat myds muita tuotteita itse
rahoituksen lisaksi. Lainoihin useimmiten tarjotaan vakuutuksia, joko itse lainalle, ostetta-
valle kohteelle tai kokonaisvaltaisesti kaikkiin kotitalouden tarpeisiin. Vakuutuksien lisaksi
lainoihin usein myydaan korkosuojia, joilla asiakas pystyy sovitulla hinnalla varautumaan
korkojen mahdollisen nousun riskiin. Talletuspankkien saama tuotto annetuista lainoista
perustuu palvelumaksuihin, luoton korkoon ja muihin sivukuluihin joita lainan maksaja

maksaa lainaa lyhentdessaan.



2.3 Varainhoito- ja sijoituspalvelut

Luottoliiketoiminnan ja paivittaispankkipalveluiden liséksi talletuspankit tarjoavat varain-
hoito- ja sijoituspalveluita. Nailla palveluilla tarkoitetaan esimerkiksi osakeoblikaatioita, ra-
hastoja, vakuutussaastoja ja sijoitustileja. Talletuspankit tarjoavat sijoitus- ja varainhoito-

palveluita joko oman tai toisen yhtion kautta. (Nousiainen & Sundberg 2013.)

Yksinkertaisesta ja lyhytaikaisesta sijoitusmuodosta voidaan kayttaa esimerkkina sijoitusti-
leja. Sijoitustilit ovat yleensd maaraaikaisia ja kiintedkorkoisia. Maaraaikaiselle tilille asiak-
kaan sijoittama raha on siis sovittu olevan avattavalla tai olemassa olevalla tililla tietyn
ajan, ja taman ajan paatteeksi asiakas saa talletukselleen sovitun koron. Ehtona naiden
maaraaikaisten tilien avaamisessa ja normaalia korkeamman koron saamisessa on, etta
asiakas ei voi puuttua varoihin ennen talletusajan umpeutumista. Mikali asiakas haluaa
varansa takaisin kayttoon, on taman annettava talletuspankille toimeksianto méaaraaikai-
sen sijoitustilin purusta. Kun asiakas purkaa maaraaikaisen tilin, useimmiten han menet-
taé& korkoedun eli saa takaisin vain alkuperaisen talletuksen pddoman. Sijoitustilit ovat siis
riskiton sijoitus asiakkaalle, jonka tuotto tiedetédan jo ennen sijoituksen tekemista. Sijoituk-
sen tuotto perustuu puhtaasti korkoihin. Koska sijoitus on riskitén, on se usein myds vahi-

ten tuottava vaihtoehto. (Nousiainen & Sundberg 2013.)

Yleisin pitkaaikainen sijoitusmuoto on osakerahastot. Osakerahastot ovat palveluntarjo-
ajan muodostamia sijoitussalkkuija, joita talletuspankit myyvat yksittédisena tuotteena. Sijoi-
tusrahastoja tarjotaan pienemmilla riskeilla ja tuotto-oletuksilla, aina korkea riskisiin suurin
tuotto-oletuksin. Rahastoihin asiakas sijoittaa joko yksittaisind merkintéina tai saastosopi-
muksin. Rahastosta riippuen sijoituksien maara voi olla minka suuruinen tahansa. Rahas-
toihin sijoittaminen ja niista pois lunastaminen tapahtuu péivan viiveelld ja asiakas voi ha-
lutessaan tehdd molempia paivittain. Asiakas saa tuottoa padomalleen, kun rahaston si-
salla olevien osakkeiden ja muiden rahoitusmarkkinoiden tuotteiden arvo nousee tai niista
saadaan osinkoa rahastoon. Pankkien tuotto rahastokaupassa perustuu asiakkaiden mak-
samiin palvelukustannuksiin ja voittopalkkioon niiden tuottaessa asiakkaalle rahaa. (Nou-
siainen & Sundberg 2013.)

Vakuutussaastotuotteet ovat kaytannodssa rahastosijoitustuotteita. Asiakkaan maksaessa
kyseisista rahastosijoituksista suuremmat palvelumaksut ja mahdolliset ehdolliset kuu-
kausi- tai kausimaksut, antaa talletuspankki vakuutuksen. Vakuutus voi olla elakkeeseen,
sijoitukseen, perintdon tai itse asiakkaaseen liittyva. Vakuutuksiin tehdyista sijoituksista
talletuspankki ottaa suuremmat palvelumaksut ja tuotosta normaaliin rahastotuottoon ver-
rattuna suuremman voitto-osuuden. Vakuutussaastolla asiakas pystyy samalla sijoitus-

saastamaan, kun han saa itselleen tai jollekin muulle asialle tai henkildlle vakuutuksen.



Vakuutussaastadminen on usein asiakkaalle edullisempaa, kun molemman palvelun osta-

minen ja kayttdminen erikseen. (Nousiainen & Sundberg 2013.)
2.4 Maksupalvelut

Maksupalveluilla tarkoitetaan palveluita, joilla asiakas kayttaa varojaan. Maksupalveluita
ovat nykyaan verkkopankki, mobiilipankki, konttorien tarjoamat kassapalvelut seka muut
ulkoiset sovellukset. Nykypaivand maksupalveluiden yksinkertaisuus, nopeus ja varmuus
ovat erittain tarkeita kilpailuvalineita, nain ollen maksupalveluiden kehitys ja tarjonnan pa-
rantaminen on yksi keskeisimmista tuotteista talletuspankeille. (Nousiainen & Sundberg
2013))

Kotitalouksien ja yritysten yleisin laskun maksutapa on verkkopankki, jonka lisaksi sama
alusta on laajennettu mobiililaitteisiin. Verkko- ja mobiilipankeista asiakas pystyy teke-
maan perinteisesta laskutuksesta sahkoisen tai kokonaan automatisoimaan maksunsa.
Maksuvalineena nykyaan useimmiten toimii maksukortit. Talletuspankit tarjoavat maksu-
vdlinevaihtoehtoina maksukortteja. Maksukortti voi olla joko "debit’-kortti eli suoraveloitus-
kortti tai "credit”-kortti eli luottokortti. Debit kortilla ei pysty tekem&an ostoja kuin tililla ole-
villa varoilla, jotka palveluntarjoaja veloittaa asiakkaan pankkitililta suoraan hankinnan yh-
teydessa. Credit-kortilla asiakas pystyy tekemaan hankintoja ennalta sovittuun rajaan asti,
jotka asiakas maksaa joko kiintedlla tai luottoon sidotulla summalla, maksamattomasta

osasta muodostuu néain ollen korollinen luotto. (Kontkanen 2015, 217.)



3 PANKKIPROSESSIIN LIITTYVAT KESKEISET TEHTAVAT JA SAADOKSET

Talletuspankeissa ja muissa rahalaitoksissa tehtavia toita nimitetdén usein prosesseiksi.
Prosesseiksi jaetaan usein suurempi tydkokonaisuus, jolloin suuremman tydkokonaisuu-
den suoritus helpottuu. Prosesseina kasittely auttaa hallinnoinnissa, koulutuksessa ja

tydnjaossa. Luvussa kolme kasitellaan tutkimuksen kohteelle keskeisia prosesseja ja nii-

hin liityvia asetuksia.
3.1 TyOprosessin maarittely

Kasitteella tyoprosessi tarkoitetaan tapahtumasarjaa, jonka aikana yksittainen tai useampi
perékkainen toiminto toteutetaan lahtd- ja lopputilanteen valilla (Laamanen 2001, 19). Pro-
sesseilla pystytaan kuvaamaan mitka ja miten eri tydvaiheet tulee suorittaa, jotta saavute-
taan haluttu lopputulos (Laamanen 2001, 37). Prosessit koostuvat toiminnoista, resurs-
seista ja tuloksista, naiden osien suorituskykya mittaamalla, pystytédén vertailemaan koko
prosessin toimivuutta. (Laamanen 2001, 20.)

Prosessit pystytaan luokittelemaan usealla eri tavalla. Prosessin laajuuden, kattavuuden
tai toiminnan kohteen avulla pystytaan luokittelemaan prosessi joko asiakas-, palvelu- tai
tukiprosessiksi (Laamanen 2001, 53). Prosessit voidaan luokitella myds ydin- ja tukipro-
sesseiksi, joista pystytddn valitsemaan organisaatiolle tarkeimmat prosessit. Ydinproses-
seilla kuvataan prosesseja, jotka toimivat organisaation toimintaa tukevana ja arvon luo-
vana osana. Monimutkaisista ja laajoista prosesseista luodaan alaprosesseja selkeytta-
maan prosessin kokonaisuutta, alaprosesseja ei kuitenkaan tule luoda alaprosesseilla,
vaan selkeyden ja tehokkuuden kannalta tall6in tulisi luoda uusi prosessi erikseen.
Ydinprosesseja varten kuitenkin tarvitaan tukiprosesseja, selkeyttdméaéan, helpottamaan ja
mahdollistamaan ydinprosessit. Tukiprosessit ovat usein laitehuoltoihin ja tietojarjestelmiin
liittyvaa toimintaa, nain ollen ne tukevat epasuorasti koko organisaatiota. (Laamanen
2001, 54.)

3.2 Keskeiset pankkiprosessit

Kasitteella pankkiprosessi tarkoitetaan tydprosesseja, joita hoidetaan ainoastaan pan-
keissa ja rahoituslaitoksissa. Esitetyt pankkiprosessit ovat yleisia tydprosesseja, joita suo-

ritetaan asiakkaasta riippumatta ja joita talletuspankeille tehty lains&d&déanto6 vaatii.
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3.2.1 Asiakkaan tunnistaminen

Asiakkaan tunnistaminen ja henkilollisyyden todentaminen on rahalaitoksien yksi keskei-
simmista toimista. Asiakkaan tunnistamisen tarkein tarkoitus on estéa rikollisuutta tapah-
tumasta. Asiakkaan tunnistamisella ei pyrita ainoastaan estamaan rikollisuutta, silla pysty-
taan myds palvelemaan asiakkaita laadukkaammin, kun tiedetaan asiakkaan taustat ja ny-
kytilanne. (Nousiainen & Sundberg 2013.)

Kasitteella asiakkaan tunnistaminen tarkoitetaan kaikkia kaytettéavia tapoja tunnistaa asi-

akkaan oikea henkildllisyys. Asiakkaan tunnistamisella on tarkoitus myos luoda palvelun

tarjoajalle tarpeeksi hyvat tiedot asiakkaan toiminnasta ja taustoista. Asiakkaan perustie-
tojen tuntemisen laajuus riippuu avattavasta asiakuudesta tai uudesta palvelusta. (Nousi-
ainen & Sundberg 2013.)

Asiakkaan tuntemista edellyttda luottolaitoslaki ja rahanpesulaki, joiden tarkoituksena on
ehkaista ja estdd rahanpesu ja terrorismin rahoittaminen. Hyva asiakastuntemus ja mah-
dollisten varojen alkuperan tietdminen suojelee rahoituslaitosta mahdollisilta rahanpesu-
tai talousrikossyytteiltd. Rahoituslaitos saattaa joutua rikossyytteen kohteeksi, mikali asia-
kas todetaan rikolliseksi eikéa rahalaitos ole suorittanut vaadittavia tutkimuksia ja todistuk-

sien tai tositteiden pyynt6a. (Nousiainen & Sundberg 2013.)

Rahanpesulla tarkoitetaan rikollisin keinoin hankittua rahaa joka muunnetaan, kaytetaan,
siirretaan, luovutetaan tai valitetaan. Rahanpesu on tapahtuma, jossa tietoisesti rikollisella
tavalla hankitun rahan alkuperé peitetaan, ja sille annetaan uusi tekaistu alkupera. (Nousi-
ainen & Sundberg 2013.)

Terrorismin rahoituksella tarkoitetaan joko suoraa tai vélillisté varojen antoa taholle, joka
kayttaa niita terrorismin harjoittamiseen. Poiketen rahanpesusta terrorismiin tarkoitetut va-

rat eivat valttamatta ole hankittu rikollisin keinoin. (Nousiainen & Sundberg 2013.)

Tunnettavia ja selvitettavia asiakkaan tietoja ovat itse asiakkaan ja taman edustajan hen-
kilollisyys, mahdollisten todellisten edunsaajien henkildllisyys, asiakkaan toiminnankuva,
liketoiminnan laatu ja laajuus rahalaitoksen on tunnettava perusteet asiakkaan palvelun

tai tuotteen kayttamiselle. (Nousiainen & Sundberg 2013.)

Asiakkaan tunnistamisessa kaytetd&n kahta tapaa, identifiointia eli tunnistamista ja verifi-
ointia eli todentamista. Identifiointi tehdaan kyselemalla asiakkaalta henkilétietoja ja verifi-
ointi suoritetaan pyytamalla asiakkaalta todistukset ja tositteet, niista tiedoista joista ne

ovat saatavilla. (Nousiainen & Sundberg 2013.)


https://www.ellibslibrary.com/reader/9789525684483%20/
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Palveluntarjoajalla ei saa olla tunnistamattomia asiakkaita. Mikali asiakas kieltaytyy toimit-
tamasta vaadittavia tositteita tai vastaamaan vaadittaviin kysymyksiin, on palveluntarjo-
ajalla talloin oikeus kieltaytya asiakkaan kanssa kaupankaynnisté. (Nousiainen & Sund-
berg 2013.)

Epailyttavasta asiakkaasta ja liiketoiminnasta puhutaan, mikali asiakkaalla on rajalliset
mahdollisuudet tai vaikeuksia todentaa omia taustatietojaan. Palveluntarjoajan vastuulle ei
jaa arvioida sita, mista rikoksesta on kyse tai selvittdd onko kyse rikollisuudesta. Palvelun-
tarjoajalla on vastuu ilmoittaa epailyttavista asiakkaista mahdollisimman nopeasti viran-
omaisille ja varmistaa, ettei asiakas pysty siirtAmaan varojaan viranomaisten ulottumatto-
miin, mikali palveluntarjoajalla on kyseiset varat hallussaan. (Nousiainen & Sundberg
2013))

Hallituksen esityksen mukaan epailyttavia liilke- tai muita toimia ovat:

kykenemattomyys todentaa henkil6llisyys

perusteltu syy epéilla henkiltietojen todistamisessa kaytettyjen dokumenttien ai-
toutta

- varojen kierrattdminen eri tileilld, rahastoilla tai arvopapereilla ilman taloudellista

perustetta
- varat huomattavasti liiketoimintaan ja taustoihin nahden suuret
- suuret rahavirrat tulevat tunnetuista huumemaista

- asiakas avaa useita tileja joiden yhteistalletus on huomattavan suuri. (Nousiainen
& Sundberg 2013.)

Asiakkaan tunnistamisessa kaytettavia tositteita ja epailyisté tuotettuja todisteita, joita on
kaytetty viranomaisilmoituksissa, tulee sailyttaa viisi vuotta. (Nousiainen & Sundberg
2013.)

3.2.2 Edustustilanteet

Edustustilanteilla tarkoitetaan tapahtumaa, jonka osapuolina toimii palveluntarjoaja ja var-
sinaista edunsaajaa edustava henkild. Edunsaaja voi talldin olla yritys, yhtid, yhteisé tai

yksityishenkilén edunvalvoja. (Nousiainen & Sundberg 2013.)

Edustaja on henkil6 tai taho, jonka on valtuuttanut taman paamies eli edustettava henkild
tai muu toimija. Edustaminen perustuu padmiehen ja edustajan valiseen kirjalliseen sopi-

mukseen eli valtakirjaan. Valtakirja valtuuttaa edustajan tekemé&an paatoksia, sopimuksia
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ja hankintoja paamiehen puolesta, tehdyn valtakirjan sanelemien rajoitusten mukaan. Val-
tuutuksia ja valtakirjoja on useita. Valtakirjoja ovat esimerkiksi kuolinpesan valtakirja,
omaisuudenhoitovaltakirja, valtakirja alaikéisen lapsen varojen hoitamista varten. Valtuu-
tus on tavallisemmin edunvalvontavaltuutus. Valtakirja jaa palveluntarjoajalle jolloin val-
tuutetun oikeudet pysyvat palveluntarjoajan ja valtuutetun valiselle liiketoimille, kunnes
paamies tai edustaja pyytaa palveluntarjoajaa luovuttamaan asiakirjan. Edellisen valtakir-

jan voi purkaa myo6s uudella kumoavalla valtakirjalla. (Nousiainen & Sundberg 2013.)
3.2.3 Toimeksiannot ja niiden toteutus

Toimeksiannolla eli mandaattisopimuksella tarkoitetaan varallisuusoikeudellista oikeutta-
mista, jossa valtuuttaja valtuuttaa valtuutetun tekemaan sopimuksen mukaiset toimet. Toi-
meksiantosopimus muodostuu joko tarjouksen annosta tai sen hyvaksymisesta. Tarjouk-
sen voi antaa palveluntarjoaja tai asiakas, joka esittaa haluamansa tehtavat toimet, jolloin
palveluntarjoaja hyvaksyy tai hylkda pyydetyt toimenpiteet. Sopimus sitoo molemmat osa-
puolet sopimuksessa esitettyihin valtuutuksiin, molempien sen hyvéksyessa. (Laki varalli-
suusoikeudellisista oikeustoimista 228/1929, 1 §8.)

Valtuutuksella tarkoitetaan lupaa tehda sopimuksia ja oikeustoimia valtuutuksen rajoissa
(Laki varallisuusoikeudellisista oikeustoimista 228/1929, 2 §). Rahalaitosten tuotteet ja
palvelut pohjautuvat sopimuksiin, minka vuoksi asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla alle-
kirjoitetaan aina toimeksiantosopimus, pois lukien varojen nosto ja talletus, uuden kayttoti-

lin palvelut tai korttipalvelut.

Toimeksiantosopimus voi olla joko suullinen tai kirjallinen. Suullinen toimeksiantosopimus
on lainvoimainen, mikéli vastaus tarjoukseen saadaan valittémasti sen esittdmisen jal-
keen. Tavanomainen suullinen sopimus syntyy rahoituslaitoksen ja asiakkaan valilla, kun
asiakas haluaa nostaa varoja, muokata, liséta tai poistaa tileja tai kayttaa kassapalveluita.
Kirjallinen tarjous voi olla avoin tai se voi erédéntyd ennalta maaritellyn ajan jalkeen. Kirjalli-
nen sopimus on lainvoimainen, mikali kaikki osapuolet ovat hyvaksyneet sen annetun
maaraajan aikana. Rahalaitoksissa tehtavisté toimista, joista syntyy taytantéon pantavia
toimia mita ei voida suoraan suorittaa paikan paalla, tehdaan toimeksiantosopimus kirjalli-
sena. Ristiriitatilanteessa, jossa toinen osapuoli haluaa muuttaa tai suoraan ehdottaa
muutosta sopimukseen, katsotaan sopimus hylatyksi ja uusi sopimus tulee tehda halutta-
vien muutosten mukaan. Sopimuksen voi my6s perua kummankin osapuolen toimesta hy-
vaksynnan jalkeenkin, mikali sopimuksen sisaltda ei vield ole suoritettu. Mikali toinen osa-

puolista haluaa peruttaa jo hyvaksytyn sopimuksen, tulee peruuttavan osapuolen ilmoittaa
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peruutuksesta osapuolelle, jonka kanssa on sopimuksen tehnyt. Peruutuksen ilmoittami-
sen jalkeen, sopimus ei ole enaa sitova (Laki varallisuusoikeudellisista oikeustoimista
228/1929, 1 8.)

Toimeksiannon suorittaminen katsotaan alkaneen siitda, kun molemmat osapuolet ovat hy-
vaksyneet tarjouksen. Hyvaksymisen jalkeen palveluntarjoaja suorittaa sopimuksella sovi-
tut asiat. Usein toimeksiannoilla on valtuutettu tekemaan sopimuksia tai lakkauttamaan
niita, talléin riippuen sopimuksesta tulee valtuuttajalta saada hyvaksynta sopimukseen,
silla toimeksianto ei oikeuta erikseen maariteltyjen sopimuksien tekemista ilman erillista
hyvaksyntaa. Toimeksianto ei oikeuta tekeméaén sopimuksia joiden, siséltdéa ei voida maa-
rittaa tarkalleen toimeksiantoa tehdessa. Esimerkiksi vakuutuksien sisélto pystytdan anta-
maan toimeksiannolla vain arvoina, talldin toimeksiantosopimus ei ole tarpeeksi tarkka.
Joidenkin tuotteiden ja palveluiden kohdalla tulee asiakkaana olevan osapuolen hyvaksya
myds mahdollinen kurssitappio, mikali sellainen syntyy toimeksiannon taytantéénpanon
viivastyksesta. Toimeksiannolla voidaan maéaritella méaéaraaika sen suorittamiseen, jolloin
valtuutetulla on vastuu suorittaa toimet annetun ajan puitteessa. Epaonnistuessaan suorit-
tamasta toimeksiantoa annettuna aikana, on palveluntarjoajalla vastuu korvata mahdolli-
nen menetys asiakkaalle. Toimeksianto katsotaan suoritetuksi, kun kaikki silla valtuutetut
mahdolliset toimet on onnistuneesti suoritettu. (Laki varallisuusoikeudellisista oikeustoi-
mista 228/1929, 1 8.)

Toimeksiannon
taytantdédnpano ja
mahdollisten
lisdallekirjoitusten
pyynto valtuuttajalta

Suoritetun
toimeksiannon
sopimusdokumenttien
lahetys valtuuttajalle

Toimeksiannon
hyvaksynta

Kuvio 1. Toimeksiannon toteuttamisprosessin malli

3.3 Tietosuoja-asetus GPDR

GPDR on lyhenne englanninkielisistd sanoista General Data Protection Regulation.

GPDR on Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus, joka tunnetaan suomenkielessa tie-
tosuoja-asetuksena. Asetus on luotu suojelemaan luonnollisten henkildiden henkil6tietojen
suojaksi. Sen tarkoitus on yhdenmukaistaa kaikki henkilotietojen kasittely ja suojaus seka
varmistaa henkildiden vapaa liikkuminen EU sopimusmaiden vélilla. (Euroopan parlamen-

tin ja neuvoston asetus 679/2016.)
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Asetus koskee kaikkia Unionin alueella henkilttietoja kerdéavia ja sailyttavia organisaa-
tioita, yrityksen koosta riippumatta. Asetuksen sopimusala on varsin laaja, koska se néin
ollen koskee jokaista yritystd, jolla on jonkinlainen henkilérekisteri mukaan lukien tyonte-
kija- ja jasenrekisterit. (Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus 679/2016.)

Kaytannossa asetus tarkoittaa sita, ettd asiakkaalla on koska vain halutessaan oikeus
saada tieto siitd mita tietoja organisaatiolla on hanesta ja mihin niitd kaytetaan. Rekisterin-
pitdjilla puolestaan on vastuu kyeta toimittamaan rekisterdidylle tiedot ja poistamaan ne
pyydettaessa. Organisaatioilla on myds vastuu ottaa huomioon tietoturva standardien mu-
kaisesti luodessaan ja yllapitaessaan rekistereitd. Rekistereita varten on organisaation ni-
mettava tietosuojavastaava. Organisaatiolla ei ole oikeutta luovuttaa millaan tavalla, mi-
taan asiakastietoja muille kuin sille henkil6lle josta tiedot on, ilman erillista suostumusta

tietojen omistajalta. (Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus 679/2016.)

Tietoturvaloukkauksiksi luokitellaan tietovuodot, jotka johtuvat havinneesté tiedonsiirtovali-
neesta, varastetusta tietokoneesta, hakkeroinnista, haittaohjelmatartunnasta, kyberhyok-
kayksesta, tulipalosta datakeskuksessa tai dokumenttien lahetyksesta vaaralle henkildlle.

(Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus 679/2016.)

Mikali asiakastiedot joutuu vaaran henkildon nahtavaksi missdan muotoa, puhutaan tieto-
turvaloukkauksesta. Rahoituslaitoksilla on tietovuodon huomaamishetkesta 72 tunnin ai-
karaja ilmoittaa asiasta finanssivalvontaan. limoituksessa tulee ilmentya mita tietoja on
annettu vaaralle taholle, miksi ja miten. On selvitettdvd my0ds, miten asiaa hoidetaan
eteenpdin ja mitd on ilmoitushetkeen mennessa hoidettu. (Yleinen tietosuoja-asetus (EU)
2016/679.)

Asetuksella varmistettiin yndenmukainen ja korkeatasoinen henkil6tietojen suojeleminen
ja mahdollistettiin Unionin sisalla liikkuvien henkilotietojen esteet. Taméan vuoksi tietovirrat
monessa maassa toimivan yrityksen sisalla on asetuksen my6téa paljon joustavampaa,
saastaen palveluntuottamisesta aikaa asiakkaan kayttédessa yhden yrityksen palveluita

useassa maassa. (Yleinen tietosuoja-asetus (EU) 2016/679.)
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4 KESKITTAMINEN JA TYOPROSESSIEN KEHITTAMINEN

Tama kappale kasittelee yleisen teorian liittyen pankkiprosessien keskittamiseen. Pankki-
prosessit pystytddn organisoimaan niin hajautetusti kuin keskitetysti. Kolmantena mahdol-
lisuutena on kayttaa naiden kahden yhdistelmaa. Keskitetyilla pankkiprosesseilla tarkoite-
taan tilannetta misséa pankin tuotteiden ja palveluiden tuotto on koottu keskitetysti tiettyyn

yksikkoon. Keskittamisella vastuu palveluiden tuottamisesta siirtyy keskitettyyn yksikkdon.

4.1 Motiivi keskittamiselle

Yrityksen keskittdminen ja organisointi tulee tehdd ammattimaisuutta ja osaamista tuke-
vaksi organisaatiomalliksi (Valtionkonttori 2010). Lisdaéantyva tyénmaara ja usean eri toi-
miston hallinnointi vaatii paljon resursseja. Teknologian kehityksen luomat mahdollisuudet
ovat yleistaneet keskittamista.

Suunniteltaessa keskittamispaatdsta on huomioitava useita eri tekijoitd. Keskittdmiseen ja
sen laatuun vaikuttaa esimerkiksi palvelun ja tuotteiden tuotanto- ja kustannustehokkuus

seka yrityksen tuotantostrategia. Kun useammalla kuin yhdella yksikolla on yhtélaiset tuo-
tantotehokkuuden kriteerit, on keskittdminen loogista. Keskittamisessa on otettava huomi-

oon niin saavutettavat edut kuin aiheutuvat vahingot. (Valtionkonttori 2010.)

Karjalaisen (2011, 89) teoksessa esitetaan, etta keskittdminen soveltuu parhaiten MRO-

tuotteille (Maintance, Repair, Operations) eli niin kutsutuille tukipalveluille. Tukipalveluiden
kysyntéa ja niiden toimintavaatimukset ovat usein hyvin samankaltaiset. Keskittdminen so-
veltuu niille prosesseille ja tuotteille, joiden volyymit ovat suuret. Tallin keskittdminen luo

tuotteille ja palveluille suuremman kustannussaaston suoritettua tehtavaa kohden.

Kustannustehokkuuden lisaksi keskittamisen motiivina voidaan huomioida myds tuotanto-
tavoitteet. Hyvana esimerkkina tasta toimii tiukentuneet henkilétietosuoja-asetukset, joi-
den vuoksi henkildtietoja kasittelevien maaran vahentdminen ja niiden kasittely yhdessa
paikassa tuo huomattavan eron riskinhallintaan. Toisena huomiona voidaan esittaa myos
ymparistovaikutuksien minimointi. Ymparistdystavallisyys on yrityksille suuri asia, jolloin
hiilijalanjaljen pienentaminen kustannuksia leikkaamalla on huomattava etu. (Kujanpaa
2017.)
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4.2 KeskittAmisen hyodyt

Keskittamisesta useimmiten tavoiteltava hyoty on taloudellinen. Taloudellinen hyéty saa-
vutetaan yhdistamalla suurempi maaré resursseja samaan paikkaan, mik& yhtena yksik-
kona tekee tehokkaammin tuottoa. Tata niin kutsuttavaa synergiaa usein kuvataan yhta-
[6lla 1 + 1 = 3, kaksi erillista tiimia ei saavuta samaa tulosta, verrattuna millaiseen tulok-
seen kaksi yhdistettya voi saavuttaa. Yhdistamalla kahden tai useamman tiimin samaksi
tai samaan tilaan, luodaan tilanne jossa resurssit, tietotaito ja yhteinen strategia lisaantyy
huomattavasti. Vaikka typnmaaraén nahden keskittdessa resurssimaara ei suoranaisesti
kaksinkertaistu, synergia tehostaa tiimeista tehokkaamman yksikén. (Karjalainen 2011,
88-90.)

Suurin synergiaetuna saatu hyoty on kaikkien asiantuntijoiden yhdistdminen samaan pai-
kaan, jolloin tietotaito ja opetus seka alatuntemus jakautuu kaikille. Tietotaitotason paran-
nus itsessaan parantaa suoraan kyseisen yksikon tydnlaatua, jolla saavutetaan parempia
tuloksia. Koska kaikki asiantuntijat kootaan samaan paikkaan ja tietotaitotaso paranee yk-
sikdssd, kehitystydnteko paranee. Uusien tydtapojen ja asetusten mukauttaminen tyoela-
maan on huomattavasti sujuvampaa ja ongelmatilanteiden ratkaisu paljon nopeampaa.

Nopeasti kehittyvilla aloilla synergiasta saatu joustavuus on elinehto, kun Kilpaillaan mark-

kinoiden johtopaikasta alasta rippumatta. (Karjalainen 2011, 88-90.)

Sivutuotteena keskittamisen hyoddyksi voidaan katsoa myds se, etta yrityksessa jossa kes-
kitys tehd&an, joutuu paattajat ja projektipdallikot tarkastelemaan tyoprosesseja lahem-
paa. Keskittdmisen aikana normaalisti rakennetaan prosessit uudelleen ja tutkitaan onko

jokin tydvaihe vanhentunut, turha tai parannettavissa. (Karjalainen 2011, 88-90.)

Vuonna 2016 Valtionkonttori teki hankeaihioiden arvioinnin, jossa verrattiin nykytilanteen
ja keskittdmisen valista eroa seka tuotiin esiin muita taloudellisia hyo6tyja. Vertailussa ilme-
nee selvasti se, etta toimien keskittaminen ja uuden prosessitiimin suurin kustannustappio
vanhaan verrattaessa tapahtuu ensimmaisen kahden vuoden aikana. Ensimmaisten in-
vestointien hinta on suuri, silla keskittaminen vaatii uusien laitteiden, tydntekijoiden ja tilo-
jen hankkimista. Koska edella mainitut ovat vain kertahankintoja, kolmannesta vuodesta
eteenpdin keskittAmisen tuoma sdast6 vuotta kohden verrattuna vanhaan on noin 20 pro-
senttia menetetyista kustannuksista. Saastonopeus tarkoittaa sita, etta pitkalla aikavalilla
keskittaminen tuo valtionkonttorille noin kahden miljoonan euron séastot vuosittain. (Valti-
onkonttori 2010.)
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Kaiken kaikkiaan keskeisimmat keskittamisesta saatavat hyddyt ovat tehokkuus-, johta-
mis-, kehittamis- ja yhteistydmahdollisuudet unohtamatta taloudellisia hyo6tyja. (Karjalai-
nen 2011, 93.)

4.3 Keskittdmisen riskit ja haitat

Keskittdminen ei tuo ainoastaan hyotyja, yrityksissa jossa tiedonkulun ja nopea tiedon-
vaihto ovat valttamattémia tyon hoitamiseen, tuo keskittaminen riskeja. Siirtamalla koko-
naisia yksikoita erilleen muusta organisaatiosta, luodaan tilanne jossa sisainen viestinta
saattaa katketa kokonaan jarjestelméavirheiden tai yksinkertaisesti sen vuoksi, etta toinen
ei ole jatkuvasti tyopaatteellaan. Yksikkojen keskittdminen myoés poistaa lasnéolon koko-
naan paikalta, jossa se ennen on ollut. Talldin kiireellinen viestinta hidastuu tai loppuu.
(Kujanpéaa 2017.)

Riskina keskittamisprosessissa ja sen aikana on hankalat vastoinkaymiset tekniikan, uu-
den henkildstodn ja paikallisten ongelmien vuoksi, jolloin itse prosessi saattaa synnyttaa
suurempia riskeja yrityksen toiminnalle. Itse prosessin toteutus tulisikin toteuttaa niin, ettei
uusi yksikko aloita ja toinen lopeta samaan aikaan, vaan luovutus ja haltuunotto tehtaisiin
porrastettuna. Ongelma tassa tulee siita, kun keskittavalla yrityksella ei ole tarvittavia paa-

omavaroja prosessin siirron porrastamiseen. (Kujanpaa 2017.)

Toinen huomioitava riski on lisdantynyt ennakoinnin tarve. Kun keskittaessa pyritaan mini-
moimaan kulut vahentamalla esimerkiksi henkilékunnan maaraa, tarvitaan tydnlaadun ja
toteuttamiseen tarvittavien resurssien ennakointiin paljon enemman ty6ta. Keskittaminen
ei saisi missdan muodossa heikentéaé yrityksen asemaa vain saastojen vuoksi. Yrityksen
taytyy siis varmistaa tyonlaatu ja tehokkuus. Ennakoinnin tuoma epavarmuus saattaa joh-
taa hetkellisiin ruuhkautumisiin ja muihin kuluihin ajoittain. Henkilokunnan sairastellessa ja
lomaillessa, ei minimoidusta henkilostosta usein riitd tyévoimaa hoitamaan vaadittuja teh-
tavia ajallaan, tdaméan vuoksi saattaa yritys karsié pienia tai suuria tappioita. (Kujanpaa
2017.)

4.4 Tilaaja-tuottaja -malli

Tassa tydssa tutkittavan keskityksen toimintamalli perustuu tilaajatoimitusketjun harjoitta-
miseen ja hallintaan. Kyseessa on 1990-luvulla yleistynyt toimintamalli, jolla tarkoitetaan
tapahtumasarjaa, jossa asiakas saa tuotteen tai palvelun monien liiketoimintojen yhteis-
vaikutuksesta. Tilaaja-tuottaja -malli voi toimia joko yhden yrityksen tai usean yrityksen toi-

mesta. Jos tilaaja ja tuottaja toimivat yhden yrityksen sisalla toteutettavaa tilaaja-tuottaja -
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mallia kutsutaan siséiseksi tilaaja-tuottaja -malliksi. Tilaaja-tuottaja mallin tarkoituksen ja

tavoitteen pystyy tiivistama&an yhteen sanaan: tehokkuus. (Sakki 2014.)

Tilaaja-tuottaja -mallista kaytetddn useaa termid, naista yleisin on toimitusketju. Toimitus-
ketju on kokonaisuus, joka koostuu yritysten tyontekijoiden tyépanoksesta ja muista re-
sursseista seka osapuolten valisesta raha- ja tietovirroista. Toimitusketju on yksisuuntai-

nen ketju tilauksen lahettgjalta kuluttajalle. (Sakki 2014.)

TUOTTAJA

Tavoitteet Tulosvaatimus

Keskustelufoorumi

TILAAJA ASIAKAS

A
v

Sopimus

Kuvio 2. Tilaaja-tuottaja -malli (Sakki 2014)

Esimerkkina voidaan kayttaa yritysta, johon taman tydn tutkimus kohdistuu eli pankkia.
Asiakas saapuu asiakastapaamiseen sovittuna aikana ja asiakas haluaa avata itselleen
rahastosaastdosopimuksen. Asiakas allekirjoittaa pankkivirkailijan kanssa toimeksiantoso-
pimuksen siséltaen tarkat termit sille, mita asiakas haluaa ja antaa pankin tehda hénen
varoillaan. Tapaamisen jalkeen pankkivirkailija lahettda toimeksiannon tydstettavaksi tuot-
tajalle sille osoitetulle osastolle, jonka on maara panna taytantdoon asiakastapaamisessa

sovitut tuotteet ja palvelut.

Tuottaja vastaanottaa tilauksen tilaajalta toimeksiantona. Toimeksiannolla on annettu sel-
vat ohjeet tavoitteista, jotka tulee saavuttaa, joiden mukaan tilaus toimitetaan asiakkaalle.
Kun tuottaja on suoriutunut toimeksiannosta, toimittaa se asiakkaalle tuotetut palvelut ja

tuotteet. Tavoitteissa my6ds mainitaan tulosvaatimus. Tulosvaatimuksella tarkoitetaan laa-

dullisia tekijoita, kuten ajallista ja laadullista vaatimusta.
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4.5 Tilaus-tuottaja -mallin tehokkuuden ja laadun mittaaminen

Tapahtuma- ja kustannuslukujen seuraaminen luo tukevan pohjan rajapinnoissa toteutet-
tujen tapahtumien tarkasteluun. Tunnuslukuja tarvitaan prosessien ja liiketoiminnan tehos-
tamiseen. Oleellisempia tarkastelukohtia ovat lahetysaika, padoman tuotto ja toimituskyky.
(Sakki 2014.)

Yksi tunnusluvuista on lapimenoaika. Lapimenoajalla mitataan vastaanotetun tyén tekemi-
sen tehokkuutta, koska ajan pituus on helpompi ymmartaa kuin kustannukset ja ajalliset
muutokset vaikuttavat suoraan myods kustannuksiin. Lapimenoaika saadaan laskettua ot-
tamalla maaratty tybaika ja sen ajan aikana tehdyt tyotilaukset. Lapimenoajalla pystytaan
mittaamaan ammattitaitoa yrityksessa. (Sakki 2014.)

B ) Nettotyoaika
Lihetysaika = . —— (h)
Tatapahtumien maara

Nettotydaikaan ei lasketa poissaoloja. Nettotytaikaa laskettaessa tapahtumamaariin ote-
taan vertailuun asiakaspalvelun, myynnin ja tilauksen kasittelyaika per myyntilahetys. N&in
ollen laskettaessa nettotydaika vertailuajalla tehtyyn tydmaaraan saadaan yhden tapahtu-
man l&hetysaika. Kun halutaan laskea vain tietyn tyévaiheen tehokkuus, otetaan vertai-

lussa ja laskussa huomion vain kyseiseen vaiheeseen kuluva aika. (Sakki 2014)

Toinen tunnusluvuista on paddoman kayton tehokkuus. Pddoman ollessa kayttévoima yri-
tykselle ammattitaidon ohella, on sen mittaaminen suhteessa liikevoittoon oleellista. Paa-
oman tuotto saadaan laskettua suoraan jakamalla liikevoitto. Sidotulla padaomalla. Paa-
omatuottoa kuvataan usein lyhenteelld ROI, joka tulee englanninkielisesta termistd Return
on investment. (Sakki 2014.)

s Liikevoitto
Padoman tuotto (ROI) =

Sidottu pddoma

Sidottu padaoma saadaan vahentdmalla ostovelka tuottamiseen liittyvista tekijoista ja asi-
akkaalta saadut mahdolliset ennakkomaksut. Liikevoittoa verrataan suoraan taseen lo-
pusta saatuun summaan, siltd osin mika liittyy vertailtavaan prosessiin. Kuviossa 4 on Du-

pontin kuvio, jolla havainnollistetaan padomatuoton laskeminen. (Sakki 2014.)
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Myynti - Muuttuvat Rahoitusomaisuus + Vaihto-
kustannukset omaisuus + Kayttbomaisuus
% O
Myyntikate - Yleiskustannukset OIS & eIl e
padoma
o - o
Liikevoitto = Kayttokate - Poistot Sidottu padaoma

Kuvio 3. Dupontin kuvio (Sakki 2014)

Toimituskyvyn mittaaminen on yksi laskettavista tunnusluvuista, mita kaytetddn myos tuot-
tosopimuksen toteuttamisen mittaamisessa. Toimituskykyd mittaamalla nahdaan pystyyko
vertailussa oleva yksikko tuottamaan siséén tulevien toimeksiantojen maaran annetussa
ajassa. Tunnusluvusta ndhdaan myds suoraan onko mittaushetkella oleva resurssimaara
tarpeeksi suuri tai liian pieni tarvittavaan suoritusmaaraan. Toimituskyky on yksi keskei-
simmista termeista, kun tarkastellaan palvelutasosopimusta, jota tutkittava yksikko kayt-
tad. Palvelutasosopimus tulee englanninkielisesté termista Service level agreement tai ly-
hennettynd SLA. (Sakki 2014.)

Toimitetut toimeksiannot

Toimituskyky = (%)

Saadut toimeksiannot

Toimituskyvysta saadaan laskettua toimitusvarmuus. Toimintavarmuus lasketaan lasketun
toimituskyvyn ja vaaditun erotuksesta. SLA maarittaa tuottotehokkuuden ja toimintavar-

muuden tavoitteen, mik& saadaan edella mainituin tavoin. (Sakki 2014.)

Samalla kaavalla, vaihtamalla toimitetut mydhastyneisiin toimituksiin, saadaan laskettua

mydhastyneiden toimituksien osuus. (Sakki 2014.)
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Toimituskyky pystytaan taman tutkimuksen kohteena olevan yksikdn tydsta kaantamaan
myds suoraan palvelukyvyksi. Palvelukyvylla tarkoitetaan toimitusaikaa, toimitusvarmuutta
ja laatua, jonka asiakas odottaa saavansa palveluntarjoajalta. (Sakki 2014.)

Naita tunnuslukuja pystytaan kayttamaan tehokkaaseen ja yksityiskohtaiseen tarkkailuun,
seka laaja-alaisen toiminnan kuvailuun. Tarkkuus riippuu siité, kuinka pieniin osiin kunkin

tunnusluvun laskeminen suoritetaan. (Sakki 2014.)
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5 PANKKI X

Tutkittava keskitysprosessi tapahtui Pankissa X:ssa vuosina 2015-2017. Kyseinen talle-
tuspankki on tunnettu ja luotettu talletuspankki, joka toimii Pohjoismaissa ja muutamissa
muissa Euroopan maissa. Pankissa harjoitetaan laajasti eri alan lilketoimia. Tutkimuk-
sessa kasiteltava keskittdminen on koskenut koko liiketoiminnan sisalla toimivia tuki- ja

taustatoimintoja.

Luvussa kasitellaan keskittaminen lahtotilanteesta lopputilanteeseen. Tarkoituksena on
selventaa lukijalle, mihin tutkimuksessa saadut nakdkulmat perustuvat. Luvussa esitetty
tieto pohjautuu tutkijan omaan havainnointiin seka keskittamisen aikana luotuihin doku-

mentteihin.
5.1 Lahtoétilanne

Vuonna 2016 Pankki X:n johtoryhma teki paatoksen keskittdé osan tausta- ja tukitoimin-
noistaan konttoreista osaamiskeskukseen. Paattksen taustalla oli tarve ja halu parantaa
palvelulupauksien tayttdmisvarmuus, asiakaskokemuksen laatu ja tuottaa kustannuste-

hokkaammin pankin tarjoamia palveluita.

Ennen keskittamista tuki- ja taustapalvelut suoritettiin paasaantoisesti sielld mista kysei-
nen tyo tilattiin. Tama tarkoitti sitd, ettd osaaminen ja tuotanto oli hajautettu useaan eri toi-
mipisteeseen. Talldin myds tyontilaajien toimenkuvaan kuului useampi tehtava, minka
vuoksi heidén kykynsé palvella uusia ja vanhoja asiakkaita vaati enemman aikaa ja muita

resursseja.
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Loppuasiakas

Konttori

(toimeksiantaja/tilaaja)

Kuvio 4. Prosessien tuotannon organisaatiomalli

Tilaajien tiedon etsiminen ja tukitoimintojen tuen tuottaminen oli my®s paljon hankalampaa
ja sekavampaa. Tietoa ja tukea joutui usein etsiméan eri paikoista, jolloin sen saamiseen
kului huomattan paljon aikaa. Tuen tuottamisen laatu ja nopeus karsivat samasta syysta,
silla eri asioihin erikoistuneet henkilot eivat valttamatta tehneet tyota fyysisesti samoissa

tiloissa.

Hajauttaminen eri paikkakunnille tarkoitti myds sitd, etta tarvittavien resurssien maara pal-
velulupauksien yllapitamiseksi oli suurempi. Jatkuvan tuotannon takaamiseksi piti Pankki

X:n yllapitda useampaa yksikkda henkildkuntineen.

Lahtdtilanne oli oman aikansa taloudellisin ja tehokkain tuotantotapa. Kuitenkin tekniikan
kehittyessa naki johtoryhma sen jaaneen vanhentuneeksi, uusien mahdollisten tydskente-
lytapojen yleistyessa ja lisdéntyessa. Taman ja aikaisemmin mainittujen syiden vuoksi
paatti johtoryhma tutkia keskittdmisen mahdollisuuksia. Koska Pankki X toimii useissa
maissa, paatettiin mahdollinen keskittdminen toteuttaa maahan, jossa palkka ja yleinen
kustannustaso ovat Suomen kustannustasoa matalammat. N&in ollen mygs tutkittiin, mi-

hin maahan ja miten keskittdminen tulisi suorittaa.
5.2 Keskittdmismahdollisuuksien kartoitus

Johtoryhman péaatoksen jalkeen nimitettiin tydryhma kartoittamaan mahdollisia keskitetta-

vid toimia. Perustamisen jalkeen tydryhma nimitti projektivastaavia jokaisesta prosessista,
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joiden tarkoitus oli tehda tiivista yhteistytta keskitettavien toimien kartoittamisessa. Pro-
jektivastaavat valittiin itse prosesseista, koska valitulla tyéryhmalla ei ollut resursseja tu-
tustua ja perehtyd henkilékohtaisesti jokaiseen pankin prosessiin. Projektivastaavien teh-
tava oli tehda yksityiskohtainen selvitys siitd mita, miten ja miksi joitain toimia voitiin tai ei
voitu keskittaé. Tasta selvityksesta myohemmin tyoryhma teki projektivastaavan kanssa
esityksen johtoryhmalle, kukin oman prosessin keskittamispaatosta varten.

Projektivastaavat aloittivat tarkastelemalla prosessi-, operaatio-, henkildsto-, tietotek-
niikka-, oikeudellisia- ja hallinnollisia riskeja. Naita tarkastelemalla pystyttiin toteamaan,
onko keskittdminen kyseiselle prosessille mahdollinen lain ja organisaation nakékulmasta.
Riskiarvioinnin jalkeen arvioitiin keskittdmisen vaikutus tuotannon kustannuksiin ja muihin
hyotyihin. Kustannuksia arvioidessa otettiin huomioon henkildstékustannukset, kiinteisto-
kustannukset, sekd muuttuvat kustannukset, jotka joko lisdantyvat tai vahentyvat fyysisen
tyopisteen liikkuessa maan rajojen ulkopuolelle. Edella mainittujen pohjalta tehtiin esitys
tydryhman toimesta johtoryhmalle. Oman havainnoinnin ja esityksen pohjalta paéatettiin,
tullaanko prosessia keskittam&an ja milla ehdoin.

Tyoéryhman tehtava oli myos kartoittaa mahdolliset sijainnit keskitettaville prosesseille.
Johtoryhma oli rajannut alueen, jolta mahdollisuudet kartoitettiin ja, jolla pankki jo harjoitti
toimintaa. Keskittamisen kannalta potentiaalisimmista sijainneista, tyéryhma valmisti esi-

tyksen johtoryhmalle, pohjautuen kustannuksiin, riskeihin ja mahdollisuuksiin.

5.3 Paatos keskittamisesta

Johtoryhma teki paatoksen keskittdmisesta, pohjautuen nimetyn tydryhmén ja omien ha-
vaintojensa pohjalta. Keskittdminen paatettiin kohdistaa Suomen naapurimaahan sen tar-
joamien taloudellisten etujen vuoksi. Valituksi tullut kohdemaa on my6s ideaali, kun tarvi-
taan paljon uutta suomen kielista tydvoimaa. Valitun paikan etuina ovat myds laheiset ja
hyvat suhteet Suomeen. Logistisesti sijainti ei eroa aikaisemmasta eika kasvata liiketoi-

minnan kuluja.

Paatoksen mydota johtoryhma antoi tydryhmalle toimeksiannon suorittaa keskittaminen
paatoksessa sanelluin ehdoin. Keskitettyjen toimien tuli aloittaa prosessien tuotanto ke-
salla 2017 sek& pystya vastaamaan niiden tuotannosta kokonaan itsendisesti. Tuki- ja
taustatoimintojen keskittdminen tulisi tehdé porrastetusti. Ensimmaisena keskitettaisiin ne
toimet joiden siirtaminen olisi kaikin puolin riskittdmin, yksinkertaisin ja kustannustehok-
kain. Myohemmin osaamiskeskuksen ollessa jo toiminnassa siirrettaisiin monimutkaisem-

mat prosessit jo toimivalle pohjalle. Paatoksellaan keskittdd, johtoryhman halusi parantaa
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palveluntarjoamisen laatua ja kannattavuutta. Keskittamisen idea ei siis ole védhentéa hen-
kilokuntaa tai leikata muutenkaan kuluja. Keskittamisen tavoitteet asetettiin agendan poh-
jalta. Paatavoitteet keskittamiselle ovat tuotantotehokkuuden ja laadun nostaminen, palve-
luvolyymien nostaminen per asiakasvastuullinen ty6tehtavien ja vastuiden uudelleen jaka-

misella.
5.4 Keskittdmisprosessin suunnittelu ja toteutus

Keskittamisen kulku suunniteltiin neljaan paavaiheeseen: valmisteluun, suunnitteluun, to-
teutukseen ja vakautukseen. Nama vaiheet toteutetaan jaettuna viiteen osa-alueeseen,
prosessi ja operaatioriskit, henkilékunta ja organisaatio, laitteet ja sovellukset, laki ja vero-

tus seka projektin hallinnointi.

Kuviossa 6 on havainnollistettu paapiirteittain keskittamisen keskeisimmat vaiheet aihe-

alueittain.
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Kuvio 5. Keskittamisen toteuttamisen vaiheittainen hahmotus aihealueittain

Neljasta vaiheesta ensimmainen on riskien, uhkien ja muutostarpeiden tunnistaminen el
valmisteluvaihe. Ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu prosessin purkaminen osiin ja uudel-
leen rakentaminen, karsien turhat ja vanhat tavat tuotannossa. Samalla kartoitetaan ja yh-
distetaan tai eriytetdén ne prosessin osat, joita ei sellaisenaan voida vieda osaamiskes-

kukseen.

Toisessa vaiheessa keskittamisprojektille suunnitellaan ja asetetaan tuotantotavoitteet,

joita organisaatio edellyttad. Taméan pohjalta kaynnistetaan tarvittavat rekrytointi ja tilojen
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seka laitteiden hankinta. Toisen vaiheen jalkeen tulisi olla rekrytoitu henkilokunta, toimi-
paikka ja lain sek& tyon vaatimat edellytykset sille, etta prosessin haltuunotto voidaan
aloittaa.

Kolmas vaihe kasittaa luovutuksen ja haltuunoton eli itse migraation. Taman aikana uusi
yksikkd koulutetaan, prosessien tydvaiheiden uudelleen suunnittelu viimeistellaan ja vah-
vistetaan. Yksikko aloittaa osana organisaatiota hoitaen sen edeltavien yksikéiden toita,

kuitenkin viela edellisten tukemana ja valmentavana.

Neljas ja viimeinen vaihe on edellisten yksikdiden kokonaan lakkauttaminen, uuden yksi-
kon stabilointi seka tavoitteiden ja palvelulupauksien uudelleen tarkastelu. Téssa vai-
heessa pystytd&n mittaamaan uuden yksikon todellinen tuotantotehokkuus, kustannukset
ja luotettavuus seka laatu. Naiden pohjalta luodaan lopullinen palvelulupaussopimus ja
muut tulostavoitteet.

Vaihe Kuukausi 1 Kuukausi 2 Kuukausi 3 Kuukausi 4 Kuukausi 5

1 /2|3 |4/5/6|7(8|9|10 11 12 |13 |14 |15 |16 | 17 |18 |19 |20 |21 | 22

suunnittelu

Valmistelu

Migraatio D

Stabilointi -

Johtoryh-
man ko- | X X X X X X

kous

Kuvio 6. Keskittamisen aikataulun esimerkki

KeskittdAmisen prosessin paremmin hahmottamiseksi luotiin myés aikataulu. Aikataulu an-
taa paremman kasityksen siitd mita on tarkoitus tehdé ja milloin. Koska osa keskittdmisen
prosesseista vaativat enemman aikaa eika niiden valmistuminen ole ehto seuraavaan vai-
heeseen siirtymisestd, on osa vaiheiden aikatauluista toistensa kanssa paallekkain. Kuvi-
ossa 7 hahmotetaan esimerkkiaikataulua, jonka kaltaista on tdméan tyon keskityksen teke-
miseen kaytetty.
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5.5 Osaamiskeskus

Pankki X:n johtoryhman p&atoksen mukaan osaamiskeskus perustettiin sille osoitettuun
kaupunkiin vuonna 2017. Osaamiskeskus koostuu sinne perustetuista keskitetyista toi-
mista ja palvelee organisaatiota palvelun tuottajana. Sen henkildsté koostuu sinne perus-

tetuista prosessitiimeista ja niitd hallinnoivasta johtoryhmasta.

Loppuasiakas

Konttori
(toimeksiantaja/tilaaja)

Osaamiskeskuksen
prosessitiimi

Kuvio 8. Organisaation toimintamalli keskittamisen jalkeen

Keskittdmisen jalkeen tuki- ja taustapalvelut suoritetaan yhdessa paikassa eli osaamis-
keskuksessa. Tama tarkoittaa sitd, ettd osaaminen ja tuotanto on keskitetty yhteen toimi-
pisteeseen. Nain ollen tyOntilaajien paivittaisista tehtavista riisuttiin kaikki ne osa-alueet,
jotka pystyttiin kaytannéssa siirthmaan osaamiskeskukseen. Tama tarkoittaa sita, etta lah-
totilanteeseen verrattuna tiedon ja tuen saamiseen seka seuraavan asiakkaan palveluun
kuluu huomattavasti vahemmaén aikaa. Tarvittavien resurssien maara palvelun tuottami-
seen loppuasiakkaalle on osaamiskeskuksen mydta pienentynyt huomattavasti. Alla esite-
tyssa kuviossa 8 havainnollistetaan prosessien tuotannon organisaatiomalli osaamiskes-

kuksen perustamisen jalkeen.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTI

Tasséa luvussa kasitellaan keinoja milla tutkimuksen aineisto on hankittu. Luvussa myos
kasitellaan itse tulokset. Tuloksien esittamiselld ja niiden analysoinnilla pyritd&dn tuomaan
esiin Pankin X nakemys siita, miten keskittaminen on onnistunut ja miten sen tuloksiin

suhtaudutaan.

6.1 Aineiston hankinta

Keskittdmisen vaiheiden selvittaminen ja itse keskittamisen vaikutuksia on tarkasteltu
case-tutkimuksena tilaajan ja tuottajan nakokulmista. Tutkimuksen kohteena on Pankki
X:n tekemien prosessien keskitys vuonna 2017 ja sen tuloksena aloittanut osaamiskes-

kus.

Tehokkuuden mittaamiseen kaytettiin tilastointia ennen ja jalkeen keskittdmisen. Tilastot
perustuvat niiden luontiajalla toimivien prosessitiimien syéttamiin tietoihin. Tilastoista pys-
tytaan vertailemaan sisaantulevien volyymien, tuotantovirheiden-, henkiloston- ja tuotettu-

jen toimeksiantojen maaraa.

Tutkimuksen menetelmina kaytettiin myos kysely- ja haastattelututkimusta. Haastatelta-
vina toimi niin keskittamisprojektissa mukana olleita henkilita, kuin myos sen jalkeen
osaamiskeskuksessa tytskenteleva ja palveluiden tilaajia. Kysely suoritettiin saman pro-

sessin palvelun tilaajille kuin haastattelut.

Haastattelut pidettiin 9.11.2018 seka 12.11.2018. Perjantaina 9.11. haastateltiin tuottajan
roolia edustavan ryhman paallikkda, joka oli myds keskittamisen toteutuksesta vastuussa
olevassa projektiryhméssa. Kaikki 12.11.2018 pidetyt haastattelut toteutettiin Skype-puhe-
luiden valityksella, aina yksi haastateltava kerrallaan. Maanantaina 12.11. haastateltavina
oli tilaajina toimivat henkilot. Kaikkien suoritettujen haastatteluiden kysymykset annettiin
haastateltaville etukateen mahdollisimman perusteellisten vastauksien saamiseksi. Haas-
tattelukysymyksiin saaduista vastauksista tehtiin muistiinpanoja, joiden perusteella vas-
taukset on analysoitu ja esitetty tutkimuksessa. Haastattelupyynto lahetettiin neljdlle hen-
kilolle, joista jokainen suostui haastatteluun ja jokaisen vastanneen nakemyksia on kay-
tetty tassa tutkimuksessa. Tilaajan osapuolta edustavia oli haastatteluissa kolme henkil6a,
jotka on tutkimuksessa nimetty henkildiksi A, B ja C. Henkild A on henkildiden B ja C esi-

mies, kaikki nama edella mainitut henkiltt tydskentelevat yhdessa Pankin X konttorissa.

Haastatteluilla pyrittiin saamaan esiin haastateltujen henkildiden ndkemys siitd, miten kes-
kittdminen on vaikuttanut heihin sisdisena asiakkaana sekd miten se on vaikuttanut hei-

dan nakokulmasta ulkoiseen asiakkaaseen. Nain ollen haastattelun oli tarkoitus selvittaa
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tutkimuskysymysta miten keskittdminen vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen. Asiakastyyty-
vaisyydella tarkoitetaan niin ulkoisia asiakkaita kuin sisaisid. Sisédisena asiakkaana toimii
tutkimuksessa tilaava osapuoli. Haastatteluilla saatiin myos vastauksia tilaavalta osapuo-
lelta siihen, miten keskittaminen on vaikuttanut konttorihenkilokunnan tyémaaraan. Haas-
tattelut olivat strukturoituja, miké tarkoittaa sitd, etta haastatteluja varten luotiin valmiit ky-
symykset, joihin haastatellut vastasivat vapaamuotoisesti. Haastatteluiden kysymykset

ovat liitteissa 1 ja 2.

Kysely toteutettiin kyselylomakkeella, joka lahetettiin kaikille valitun prosessin tyonteki-
j6ille, jotka palvelevat tilaajan roolissa. Kyselylomake lahetettiin sdhkdpostin valityksella
tiedostoliitteend. Sahkoposti lahetettiin 5.11.2018, ja siind pyydettiin vastaamaan kyselyyn
viimeistaan perjantaina 16.11.2018. Kysely lahetettiin 197 vastaanottajalle. Kyselyyn vas-
tasi 142 henkilda, joten vastausprosentiksi saatiin 72 prosenttia. Vastaamiseen annettuun
lyhyeen aikaan nahden vastausprosentti oli hyva. Kyselyn vastaanottajista oli lomalla tai
sairauden takia pois noin 15 prosenttia. Kyselyn toteutettiin verkkokyselynd séahkdpostin
valityksella ja kysymykset esitettiin monivalintakysymyksind. Kyselylomake on liitteessé 3.

Kyselylla pyrittiin kartoittamaan suuremman massan nakemysta tutkimuskysymyksiin. Toi-
sin kuin haastattelussa, kyselyssa kysymykset painottuivat tehokkuuteen ja itse tyonte-
koon. Vastaajat ovat joko prosessin toimipaikkapaallikdita, tiimipaallikéita tai ndiden alai-
sia. Nain ollen vastauksia saatiin eri nakokulmista katsottuna. Vastauksia kaikilta eri néko-

kulmilta tarkastellaan tutkimuksessa yhtena kokonaisuutena.
6.2 Tehokkuus

Keskittamisella pyrittiin parantamaan tuotantotehokkuutta. Tuotantotehokkuuden nousua
ja laskua mitattiin vertailemalla tilastoja ennen ja jalkeen keskittdmisen. Ennen keskitta-
mista tuotannossa kaytettiin 20 henkilotyovuotta ja keskittamisen jalkeen 14 henkilotyo-
vuotta. Tuottajan prosessin pdivittdinen toimeksiantojen sisaantulovolyymi ennen keskitta-
mista oli keskimaarin 150. Keskittdmisen jalkeen volyymi on kasvanut 20 toimeksiannolla.
Na&in ollen paivittdinen rasitus yht& henkilotydvuotta kohden on kasvanut keskiméaarin 4,6
toimeksiantoa. Toimitusvarmuus on kuitenkin molempien tilastointien aikana pysynyt 92 ja
97 prosentin valilla. Voidaan siis todeta tuotannon tehokkuuden kasvaneen 61 prosenttia

ilman laadun heikentymista.

Palvelutilanteiden mé&ara asiakasvastuullisilla eli tilaajilla oli ennen keskittamista keski-
maaéarin kolme paivassa, keskittamisen jalkeen tAma maara oli viisi. Nain ollen tilaajaosa-

puolen tehokkuus palvelutilanteiden maarassa on kasvanut 66 prosenttia.
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6.3 Tuottajan n&dkdkulma

Tuottajan ndkokulmaa varten lupautui haastatteluun yhden prosessin tiimipaallikko. Kysei-
nen paallikkd oli myds mukana tydryhmassa, joka suunnitteli ja toteutti keskittamisen.
Haastattelulla pyrittiin saamaan laaja ja selkea kuva siitda, mika on tuottajana toimivat pro-

sessitiimin nakokulma keskittdmisesta.
Haastattelussa esitetyt kysymykset ovat liitteessa 1.

Haastattelussa, joka toteutettiin 9.11.2018 haastateltava kertoi tyytyvaisena keskittamisen
toteutuneen odotettua paremmin. Osaamiskeskuksen ja itse prosessin tulevaisuuden na-
kyméa on héanen mielestaén kirkas. Keskittdminen ei haastateltavan mielesté ole kuin vasta

alku prosessien kehittamiselle, kohti parempaa liiketoimintaa.

Kysymykseen prosessin haltuunotosta, hén vastasi olevan erittain tyytyvainen. Todelli-
suus ja suunnitelman mukainen haltuunotto olivat taysin kaksi eri asiaa kaytannossa. Hal-
tuunoton piti olla monimutkainen ja pitkéd prosessi monella tapaa. Hanen onnekseen rekry-
tointi oli onnistunut paljon odotettua paremmin ja uusi prosessitiimi saatiin rakennettua jo
valmiista ammattilaisista, joiden kouluttaminen ja perehdyttdminen oli ottanut paljon odo-
tettua vAhemman aikaa. Itse haltuunotto oli suunniteltu hyvin ja tarpeeksi kattavaksi, niin

ettei sen toteuttaessa tormatty suurempiin odottamattomiin haasteisiin.

Hanen mielestaan prosessin tydvaiheiden suunnittelu olisi voitu kuitenkin tehda kaytan-
ndnlaheisemmin, silla prosessin tuotantotapaa ja siihen liittyvia vaiheita on jouduttu joko
muuttamaan, luomaan uudelleen tai pystytty tiputtamaan kokonaan pois, minka vuoksi uu-

den henkiléstdn kanssa on térmatty muutamiin haasteisiin.

Yhteisty6hon ja fyysiseen sijaintiin han vastasi luottavaisesti, etta olinpaikka ja uusien kas-
vojen esitteleminen jo kokeneille kollegoillemme ei ole aiheuttanut esteité tai ongelmia.
Yhteistyd on sujunut hyvin, varsinkin muutaman tutustumisvierailun jalkeen. Fyysisella si-
jainnilla keskitetyille tydprosesseille ei ole minkaanlaista merkitysta. Kaikki tyé mita teh-

daan osaamiskeskuksessa, tehtiin jo aikaisemmin tietokoneilla ja internetin valityksell&.

KeskittAmisen tulokset ovat haastateltavan mielesta kaikin puolin odotetun mukaiset. Kes-
kittamisen jalkeisen kvartaalin tulokset alittivat annetut tuotantotulokset. Ottaen huomioon
sen tosiasian, ettd annetut tuotantovaatimukset pohjautuivat jo toimivan yksikén lukuihin,
ei saavutetut tulokset kumminkaan olleet huonot. Toisaalta taas seuraavien kuukausien
aikana tulos on pystytty parantamaan odotettua paremmaksi, kiitos tiimin jatkuvan kehityk-

sen.
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Kysymykseen mahdollisesta kehittAmisesta ei han osannut sanoa mista aloittaisi, mutta
tilvisti vastauksen sanomalla niiden olevan rajattomat. Tuomalla kymmenia uusia tyonteki-
joita laajalla skaalalla eri taustoista, on kehittdmisty® ottanut edellisestd uuden aikakau-
den. Uusi tiimi on pystynyt uudistamaan ja parantamaan keskitysté varten jarjestettya pro-
sessia kokonaisuudessa suurimmalta osalta. Vanhaan ja uuteen verrattuna prosessi on
aivan eri, uusia kehitysmahdollisuuksia tulee jatkuvasti uusien sovelluksien ja toimintata-

pamahdollisuuksien mukana.

Itse keskittamisen prosessiin ja sen toteuttamiseen ei hanen mielestaan ole suurta tar-
vetta. Kuitenkin itse prosessien tyévaiheita voisi tarkastella hieman paremmin ja suurem-
man kayttajaporukan voimin, jolloin saadaan riisuttua enemman turhaa ja rakennettua
enemman tarkeité osia itse prosessiin. Prosessien parempi kehitystyd uutta tiimia silmalla
pitdaen on tarkead, jotta tuottaminen olisi sulavampaa uuden tiimin voimin eika liilketoiminta

karsisi lainkaan muutoksesta ja aiheuttaisi hetkellisia tuotantokatkoja tai ruuhkia.
6.4 Tilaajan nakdkulma

Tilagajan ndktkulmaa haastattelun muodossa valottamaan lupautui kolme henkil64, joista

henkilé A toimii yksikon johtajana ja kaksi muuta, henkil6ét B ja C, toimivat henkilon A alai-
suudessa. Nama haastatellut henkil6t toimivat tilaaja osapuolena prosessissa, jonka tuot-
tajapuolta haastateltu timinpaallikké edustaa. Haastattelulla pyrittin saamaan laaja ja sel-

ked kuva siitd, mika on tilaajana toimivien henkildiden nakdkulma keskittamisessa.

Nailtd kolmelta haastateltavalta kysyttiin samat kysymykset, kultakin oman haastattelun
aikana erikseen. Haastatteluvastaukset on tassa tutkimuksessa koottu kokonaisuutena ti-

laajan nakokulmaksi.
Haastattelussa esitetyt kysymykset ovat liitteessa 2.

Henkilot A, B ja C haastateltiin 12.11.2018. Heista jokainen kertoi yllattyneensa positiivi-
sesti siita, kuinka hyvin naapurimaassa on osattu hoitaa aikaisemmin paikallisesti tehty
tyd. Esiin nousi yllatyksend myds se, ettei toisessa maassa sijainti ole nakynyt heidan

tydntekemisessaan mitenkaan.

Nykytilanteeseen on yleisesti tyytyvaisia kaikki kolme haastateltua henkiloa. Haastatelta-
vat oli selkedsti samaa mielta siitd, ettei keskittdminen ollut vahingoittanut heidan tyonte-
koaan milla&n tavoin, painvastoin. KeskittAmisen jalkeen B kertoi saavansa hopeammin
tukea ongelmatilanteisiinsa, silla vastaajia samassa osoitteessa oli useampi kuin aiemmin.

Henkilot A ja C harmittelivat yhtena harvoista varjopuolista sita, ettei tuki ja taustatoimien
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kanssa saada suoria henkildsuhteita fyysisen lasn&olon puuttuessa, jonka vuoksi luotta-

muksen ja yhteistyon kehittaminen on hitaampaa.

Yhteisty® kaikkien haastateltavien mielestéa toimii erittéin hyvin. Vaikka fyysinen lasnaolo
puuttuu kokonaan, on B:n mielesta yhteisty6 sujunut alun kankeuden jalkeen saumatto-
masti. A toi esille etuna yhteistydhdn parantuneen ammattimaisuuden ja aiheessa pysymi-
sen. Koska fyysisen lasnéolo puuttuu, on tilaajien ja tuottajien valilla keskustelut usein pal-

jon tehokkaampia, verrattuna tytkavereiden kesken kaytavaan keskusteluun.

Kaikkien haastateltujen mielesta ylivoimaisesti paras puoli keskittdmisessa oli uusi tyon-
jako. Uuden tybnjaon myota B ja C sanoivat pystyvansa keskittymaan paremmin asiakkai-
den palveluun, mink& my6té sen laatu ja henkilokohtainen tulos paranivat huomattavasti.
A:n vastaus oli saman kaltainen, hanen nadkotkulmastaan koko johdettava henkilokunta on
suoriutunut paremmin heille annetuista toista keskittamisen tuloksena. Myds tapahtumien
ja asioiden jaljittaminen ja selvittdminen on entista helpompaa johtajan nakokulmasta, silla
kaikki toiminnot 16ytyvat samasta paikasta. B ja C kertoivat my®s saaneensa parempaa
asiakaspalautetta hyvasta palvelusta useammin, kun toimittaminen on aiempaa tehok-

kaampaa.

Keskittdmisen haastavampana puolena pitavat B ja C sitd etteivat he valttamatta aina
tieda kuka, missa ja milloin on pyydetyt toimet tehnyt, ilman erillista selvittamista. Koska
palveluntuotanto on siirretty heilta osittain pois, kokivat molemmat pienta stressia siita,
palvellaanko kiireellisia tapauksia valttamatta siind aikataulussa, missé asiakkaalle on lu-
vattu asia hoitaa. Taman takia keskittdminen on luonut hieman uusia syita pitda muistilap-
puja ja keskusteluita auki, jotka lisdavat unohduksen ja virheiden riskia. Tosin tdhén B tar-

kensi, ettei haitta tai haaste ole kumminkaan saatuja hyotyja peittoava.

A:n mielesta suurimpana haasteena voidaan ottaa tiedon kulku. Koska tuottaja toimii eri
paikassa kuin tilaaja, joudutaan usein luottamaan siihen, etta kaikki lukevat sisédisen vies-
tinnan sahkdposteista ja muista tiedotusvdlineista ajallaan. Taman vuoksi on riski siihen,

ettd jokin asia ehtii tuottamaan virheitd, ennen kun kaikki asiasta tietavat.
6.5 Kyselyn tulokset

Kappaleessa kasitellddn kyselyyn vastanneiden 142 henkilén vastaustulokset kootusti.
Vastauksien tulokset ovat yleisesti riippumatta vastaajan asemasta, kutakuinkin samanlai-
set. Vastaukset annettiin asteikolla 1-5, joista numerolla 1 merkitsi taysin eri mielta ja 5
taysin samaa mielta. Kysymykset ja tulokset on esitetty taulukoissa 1 ja 2. Taulukoissa

esiintyvat luvut osoittavat kyseisen vastausvaihtoehdon valintamaaraa.
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Taulukko 1. Ensimmaisen kyselyosion vastaustulokset

Keskittdmisen suora vaikutus tyohdni
Vastaa alla oleviin kysymyksiin valitsemalla ja merkkaamalla sopivin ruutu.

Osittain Taysin
samaa samaa
mielta mielta

Taysin eri | Hieman eri | En osaa

Kysymys mielta mielta sanoa

Keskittaminen on

parantanut kykyani 7 5 12 95 23

palvella asiakkaita

Koen tyoni laadun

parantuneen keskit- 6 49 73 14

tamisen ansiosta

Tyodnjako on selkeéd
prosessitiimin ja 2 9 13
oman tyon valilla

Tulokseni ovat pa-
rantuneet keskitta- 12 4 19
misen myota

Taulukko 2. Toisen kyselyosion vastaustulokset

Tyytyvaisyyteni prosessitiimiin

Vastaa alla oleviin kysymyksiin valitsemalla ja merkkaamalla sopivin ruutu.

Osittain Taysin
samaa samaa
mielta mielta

Taysin eri | Hieman eri | En osaa

Kysymys mielta mielta sanoa

Prosessitiimi toimit-
taa tydnsa sovittujen

palveluehtojen mu- 17 13
kaan
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Prosessitiimi toimit-
taa tyonsa laaduk- 2 7 4 68 61l

kaasti

Prosessitiimi tukee

minua tyonteossani 1 4 2 8
tarvittaessa
Prosessitiimi tuo li- 7 10 13

saarvoa tyohoni

Kyselyn ensimmaisessa osassa kartoitettiin vastaajien nakemysta siitd, miten keskitys on
vaikuttanut suoraan vastaajan omaan tyohon. Kysymyksia oli nelja, joista ensimmaisella
selvitettiin onko vastaajan mielesta keskittdminen parantanut hanen kykyaéan palvella asi-
akkaita. Vastaukset ensimmaiseen kysymykseen olivat suurimmaksi osaksi osittain sa-
maa mielta. Huomattava osa vastauksista olivat myds kohdissa 3 ja 5, tarkoittaen ettei
vastaaja joko ollut varma asiasta tai olivat tdysin samaa mieltd. Nain ollen voidaan todeta

vastaajien kokevan paasaantoisesti keskittamisen tuovan lisdarvoa itse asiakaspalveluun.

Toiseen kysymykseen "koen tydni laadun parantuneen keskittdmisen ansiosta”, vastaajat
vastasivat noin puolet, joko en osaa sanoa tai osittain samaa mieltd. Henkilokunta ei sel-
vasti osaa sanoa tai ovat jokseenkin sitd mielta siita, etta onko keskittaminen suoranai-
sesti parantanut itse tehdyn tyon laatua. Kuitenkin vastauksien painottuen enemman posi-
tiiviselle kannalle kuin negatiiviselle tai neutraalille, voidaan olettaa keskittamisen kehitta-

neen sen laatua parempaa suuntaan.

Kolmanteen kysymykseen "tyonjako on selke& prosessitiimin ja oman tyon valilla”, vastasi
selvasti lahes kaikki "taysin samaa mieltd”. On siis selvaa, ettei keskitettyjen toimien tuot-
tajan ja tilaavan osapuolen valilla ole suurempaa epaselvyytta siita, mitka osat kukin pro-

sesseista hoitaa.

Viimeiseen ja neljanteen kohtaa "tulokseni on parantunut keskittamisen myota”, vastasi
valtaosa "taysin samaa mieltd”. Tulokset ovat siis vastanneiden henkildiden mielesta sel-

vasti parantuneet keskittamisen ansiosta.
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Kaikkien kysymyksien joukosta I6ytyy myos negatiivisia vastauksia. Valtaosan vastauk-
sista ollen kuitenkin positiivisia, voidaan todeta, etta keskittdmisen suora hyéty tilaajaosa-
puolen tyéssé on ollut huomattava.

Kyselyn toisessa osiossa kysyttiin my6s nelja kysymysta. Kysymyksien tarkoituksena ol
kartoittaa vastaavien henkildiden mielipiteet prosessitiimistd, joka palvelee heita toimitta-
jan roolissa. Ensimmaiseen kysymykseen "prosessitiimi toimittaa tydnsa sovittujen palve-
luehtojen mukaan”, vastasi lahes kaikki "osittain samaa mieltd”. Vastauksen yhdenmukai-
suudesta pystytddn toteamaan, etta uusi prosessitiimi toteuttaa tydnsa hyvin. Vastaus ei

kumminkaan anna ymmartaa, etteiko tuottajalla olisi tuotannossaan kehitettavaa.

Toiseen kysymykseen "prosesstitiimi toimittaa tydnsa laadukkaasti”, aanet jakautuivat tay-
sin- ja osittain samaa mielté valille. Kysymykseen vastasi myds pieni osa vastanneista
"hieman eri mieltd”. Vastauksista voidaan paatella, ettad prosessitiimin tydnlaatu on hyva,
mutta inhimillisten virheiden tai jonkin muun henkiléstoon tai jarjestelmiin liittyvan syyn

vuoksi, ei tulos ole taysin positiivinen.

Kolmanteen kysymykseen "prosessitiimi tukee minua tydnteossani tarvittaessa” kaikki
muutamaa lukuun ottamatta vastasi "taysin samaa mielta”. Lahes yksimielisesta vastauk-
sesta pystytddn paattelemaan, etta uusi prosessitiimi on toimittanut hyvaa asiakaspalve-
lua ja tukea ty6ta tilaaville.

Viimeiseen kysymykseen ”prosessitiimi tuo lisdarvoa tyohoni”, vastasi jalleen l&hes kaikki
“taysin samaa mielta”. On siis selvaa, etta yleinen mielipide uudesta prosessitiimista on
positiivinen. Vaikka kyselytulokset osoittavat, ettei prosessitiimin toiminta ole taydellista,

on suurinosa selvasti tyytyvaisia sen toimintaan.

Kyselyvastauksien lisaksi vastaajat lisdsivat kommentteja sahkdpostiin palauttaessaan
vastauksia. Suurin osa kommenteista oli tarkoitettu selventaméaén, miksi johonkin kohtaan
oli vastattu hyvin negatiivisesti tai positiivisesti. Suurin osa negatiivisista kommenteista k&-
sitteli haasteita, joita keskittdminen oli luonut. Selvasti keskittdmisen parantaessa tyonlaa-
tua ja tuottavuutta, heidan mielestaan on kuitenkin oman tyon seuranta ja laadun varmis-
taminen karsinyt. Laadun varmistamisesta saatiin muutama kommentti, ndaissé kommen-
teissa kerrottiin laadun seuraamisen olevan hankalampaa, kun tyon tekee joku muu kuin

itse. Asiakkaalle tehtyja palvelulupauksia on hankalempi seurata myos samasta syysta.
6.6 Johtopaatotkset

Haastatteluista ja suoritetusta kyselystéd saadaan melko laaja kasitys siita, milla tasolla

keskitettyjen toimien laatu tutkimuksen tekohetkell& on. Samoista tiedoista voidaan myds



36

paatella, etté keskittAmisen toteuttaminen on onnistunut sen projektiryhnman asettamien

tavoitteiden mukaan.

Keskittamisen riskit eivat rajoittuneet vain taloudellisiin tai lainsdadanndollisiin aiheisiin.
Riskind nahtiin myos ennakko-odotukset, joita ulkomaille siirto aiheuttaa henkildstossa.
Kyselyn ja haastatteluiden tuloksien ollessa kuitenkin erittéin positiivisia, on selvaa ettei

ennakko-odotukset tai muut mielipiteet estaneet keskittdmisen onnistumista.

Palvelun tilaajien mielipiteet ovat p&&osin selvasti linjassa toisiinsa. Tahan asti saavutettu
tulos uusien keskitettyjen toimien osalta on selvasti hyva. Tilaajaosapuolella on ollut johto-
ryhman paatoksesta asti omat epailyksensa siita, onko toiseen valtioon keskittaminen oi-
kea ratkaisu ja voiko erilladn oleva prosessitiimi ottaa haltuun kaikki heiltéa vaaditut tyovai-
heet. Kyselyn tuloksien avulla pystytd&n osoittamaan, ettd saavutettu hyva tulos on ku-

monnut edell& mainitun epailyn.

Kyselyn ja haastattelun aikana saatujen palautteiden ja yleisen havainnoinnin perusteella,
voidaan myos todeta asenteiden muuttuneen yleisesti kehitysta kohden. Tavanomaisesti

kankeana ja vanhollisena pidetyt talletuspankit, eivat ole muuttaneet omassa toiminnassa
paljoa vuosikymmeniin perustoimintojen pysyessa samana. Nyt kuitenkin keskittamisen ja
muun teknologian kehityksen avulla saatu tuoreempi ajattelutapa nékyy saadussa palaut-
teessa. Keskittaminen ei nédin ollen ole vain saavuttanut asetettuja tuloksia, vaan vaikutta-
nut organisaation kehittymishaluun laajemmin. N&in ollen voidaan esittaa, etta keskittami-

sen tulokset ovat erittain hyvat.

Suurimmaksi ongelmaksi voidaan kuitenkin todeta haastatteluiden ja muun havainnoinnin
pohjalta fyysisen lasnéolon puute. Lasndolon puutteen vuoksi, luottamus tilaajan ja tuotta-
jan valilla on paljon suuremman tyén takana. Myds luottamuksen menettaminen on paljon
helpompaa. Nain ollen tilaaja ja tuottajan valilla on jatkuvasti pidettdva normaalia tiheam-

paa yhteistyota ja vierailuja yhteistydn sujuvuuden yllapitamiseksi.

Negatiivisten vastauksien jaddessa vahaiseksi, voidaan olettaa niiden muutamien johtu-
van luottamuksen menettamisesta tai yksittaisista pettymyksista saatuun palveluun uu-
delta prosessitiimiltéd. Selvempi tarve kehittamiselle tai merkki jatkuvalle huonosti tehdylle
tydlle olisi se, etta aanet jakautuisivat paljon nykyistd enemman negatiivisemmalle puo-

lelle vastausvaihtoehtoja.

Kaikkiin kerattyihin tutkintatuloksiin viitaten seuraavaksi kehitysehdotukseksi voidaan esit-
téda henkilokohtaiset vierailut ja huolellisuuteen panostaminen. Koska fyysinen lasnéolo
puuttuu ja luottamuksen rakentaminen koettiin haasteeksi, olisi hyva, jos yhteistydpuolet

tapaisivat toisensa, vaikka vain tervehtien. Myds huolellisuuteen ja tasmallisyyteen on
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syyté panostaa entistd enemman samasta syysta. Ottaen huomioon kuinka helposti luot-
tamus menetetdén verrattuna ansaitsemiseen, sen sailyttdminen on erittain tarkeaéa yh-

teistyon tekemiseksi.

6.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdyttiin toimeksiantoyrityksen toimintaympéaristoon ja
tutkimusaiheeseen, aikaisempien tutkimuksien ja alan kirjallisuuden avulla. Lahteina on
kaytetty vain alan tutkijoiden ja virastojen tutkimuksia, mink& vuoksi voidaan hankittua ai-
neistoa pitaa luotettavana. Tiedonhankinta on rajattu 2000-luvulle, ja suurin osa aineis-
tosta onkin korkeintaan 10 vuotta vanhaa. Rajaus on tehty, jotta tutkimukseen saataisiin
mahdollisimman ajankohtaista tietoa. Koska tietyt asetukset tai kasitteet joita tydssa kasi-
tellaén on vanhoja, on tydssa kaytetty myds hieman vanhempaa materiaalia. Kaikki valittu
aineisto on kayty lapi kriittisesti ja huolella. Tuloksien luotettavuutta parantaa se, etta sa-
mankaltaisiin tuloksiin ja samankaltaista pohdintaa I0ytyy muista vastaavista tutkimuk-
sista. Tutkimuksen luotettavuutta taas vahentaa siina esitettyjen tulosten niukkuus johtuen
salassapitovelvollisuudesta. Tutkimuksessa on kaytetty tietoisesti vain Suomen ja sen la-
hialueilla tehtyja tutkimuksia, jotta toimintaymparistd pysyy samana.

Koska toimeksiantoyrityksen toiminnasta valtaosa on salassapitovelvollisuuden alaista, on
tutkimustuloksissa jatetty mainitsemasta kustannuksiin liittyvat luvut ja tarkat sijainnit seka
prosessien nimet. Kysely- ja haastattelukysymykset eivét ole suoraan yleistettavissa jokai-
seen keskittamista suorittavaan toimijaan, tukevat ne silti tutkimuksen teoriaosuutta. Tutki-
muksen luotettavuutta parantaa myos kyselyyn saatu suuri vastausprosentti. Tutkijan ja

tutkittavan toimeksiantajan tiivis suhde takaa tutkimuksessa annettujen vastausten rehelli-
syyden ja luontevuuden, parantaen tutkimuksen valideettia. Koska haastattelut suoritettiin
kahdenkeskeising, ei haastateltavien henkildiden vastauksiin vaikuttanut yleinen mielipide
tai pelko muiden mielipiteesta. Luotettavuutta tutkimukselle lisda usean eri henkilon erik-

seen antamat samankaltaiset vastaukset.

Haastatellut henkil6t ovat tydskennelleet yrityksessa pidempéaén eika heilla ole aikaisem-
paa kokemusta aiheesta. Mikali kyseiset henkiltt osallistuisivat vastaavaan projektiin uu-
delleen olisivat heidan vastaukset todennakdisesti kuitenkin samankaltaiset. On kuitenkin
otettava huomioon, etta kysymykset painottuivat projektin toteutukseen, jolloin itse toteut-

tamisen onnistuminen vaikuttaa vastauksiin.

Tutkimukselle annettuja tutkintakysymyksia on lahestytty jo johdannossa muiden tutkimus-
ten avulla. Tutkimuskysymyksiin vastattiin kysely- ja haastattelututkimuksilla seka keratylla

tilastoinneilla.
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Aihetta voidaan tutkia uudestaan, koska se on hyvin laaja. Aiheesta tehtava siséinen tut-
kinta antaa suuressa mittakaavassa samat tulokset, avaten vastauksia paljon yksityiskoh-
taisemmin. Lisdamalla tutkimukseen kustannukset sek& muut liiketoiminnan tunnusluvut,
pystytaan tutkimaan aiheen vaikutusta organisaatiossa laaja-alaisemmin ja yksityiskohtai-
semmin.

Jatkotutkimuksella olisi hyva pyrkia selvittdmaan, tulisiko myos niiden prosessien toiminta
rakentaa uudelleen, joita ei voida keskittdd. Tutkimustuloksista pystytaan paattelemaan,
ettd uudelleen rakentaminen on parantanut keskitettyjen prosessien tehokkuutta. Karsi-
malla vanhentuneet ja turhat tavat toiminnasta saatettaisiin pystya parantamaan nykyista
tulosta entisestaan.
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7 YHTEENVETO

Opinnaytetyon aiheeksi valittiin pankkiprosessien keskittaminen, koska tyon aiheen valin-
tavaiheessa keskittaminen oli keskeinen ja ajankohtainen aihe Pankki X:ssa. Opinnayte-
tydn tekeminen osoittautui ajateltua haastavemmaksi, mutta kaytannossa tarpeellisem-

maksi kuin aiemmin tekija oli odottanut.

Viitekehys on opinnaytetydssa rakennettu aiheeseen liittyvasta kirjallisuudesta sekéa
Pankki X:n toimintaympaéristoon liittyvasta teoriasta. Toimintaymparistoon liittyvaa materi-
aalia oli saatavilla runsaasti, mutta keskittamiseen liittyva teoria on vahaista. Keskittami-
seen liittyvaa teoriaa ei oletettavasti ole paljon julkaistu, sen ollessa normaalisti hyvin tiu-
kasti salassapidettavaa tietoa. Empiirinen osuus muodostuu itse case-pankista ja sen to-
teuttamasta keskittamisen projektista.

Kysely ja haastattelut haluttiin pitdd nimettémind, jotta vastaukset saataisiin mahdollisim-
man rehellisena eika vastaajan tarvitse miettia sen vaikutusta omaan tilanteeseen Pankki
X:ssé. Tutkija on kuitenkin varma, ettei ainakaan haastateltavat halunneet vastata taysin

puolueettomasti, koska negatiivisia puolia ei juurikaan l8ydetty itse tutkittavasta asiasta.

Tutkimuksessa haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin keskittdmisen onnistumisesta

seka sen vaikutuksesta tyontekijaan ja tyon tehokkuuteen. Haastattelu- ja kyselytutkimuk-
sesta saatujen vastausten perusteella on selvaa, etta keskittdmisen toteutus ja lopputulos
on kaikinpuolin ollut onnistunut tuottaja- ja tilaajaosapuolien nakdkulmista. Samoista tulok-
sista pystytaan paattelemaan, etta keskittdminen on tuonut lisdarvoa tilaajaosapuolen tyo-
han seka luonut paremmat puitteet asiakkaiden palvelua varten. Tehokkuutta mitattiin ver-
taamalla ennen ja jalkeen keskittdmisen tehtyja tilastoja, joiden pohjalta saatiin konkreetti-
nen naytto siitd, ettd keskittaminen on tehnyt asiakastuotannosta huomattavasti tehok-

kaampaa.

Tutkimuksesta jouduttiin salassapidon vuoksi jattamaan luvut ja tarkat tiedot pois. Tasta
huolimatta yksinkertaistetulla tutkimuksella ja sen osoittamilla tuloksilla voi tutkija positiivi-
sin mielin todeta keskittdmisen onnistuneen odotettua paremmin. Tutkimus on tallaise-
naan kiinnostava, mutta konkreettisten lukujen tuominen tutkimukseen varmasti lisaisi sen

kiinnostavuutta.
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LITTEET

LITE 1

Haastattelukysymykset palvelun tuottajalle.

- Onko prosessin haltuunotto onnistunut odotuksien mukaisesti?
- Miten arvioisit yhteistyon tilaaja-toimittaja -osapuolien valilla?

- Onko fyysisesti toisessa maassa toimiminen ollut haastavaa vai hyddyllista palve-

luiden tuotannossa?
- Onko keskittamisen tulokset odotuksiesi mukaiset?
- Luoko keskittdminen mahdollisuuksia kehitykselle jo tehdyn kehityksen lisaksi?

- Onko keskittdmisen prosessissa mielestasi kehitettéavaa ja mitd muuttaisit mikali

on?
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LITE 2

Haastattelukysymykset palvelun tilaajalle.

- Oletko tyytyvainen taméan hetkiseen tilanteeseen, keskitettyihin toimiin liittyen?

- Ovatko keskittamisen tulokset vastannut odotuksiasi?

- Miten arvioisit yhteistyon tilaaja-toimittaja -osapuolien valilla?

- Mitka ovat suurimmat edut ja haasteet, joita keskittdminen on luonut tyéntekoosi?

- Onko asenteesi keskittdmista kohtaan muuttunut, mikali kylla: miksi ja miten?
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Miten koet pankkiprosessin keskittamisen vaikutuksen paivittaisessa tyos-

sasi?

Talla kyselylla on tarkoitus kartoittaa henkilékunnan mielipidetta keskittdmisen tuloksista.

Kyselyn tuloksia kaytetaan keskittamisesta tehdyssa case-tutkimuksessa.
Asema yrityksessa:
Aluejohtaja
Konttoripaallikko

Tiiminvetaja

oo

Prosessityontekija
Keskittamisen suora vaikutus tyohoni

Vastaa alla oleviin kysymyksiin valitsemalla ja merkkaamalla sopivin ruutu.

1 2 3 4 Osit- 5 Tay-
Kysymys Taysin eri Hieman Enosaa | tainsa- | sinsa-
mielta eri mieltd | sanoa maa maa
mielta mielta
Keskittaminen on parantanut kykyani
palvella asiakkaita
Koen tyoni laadun parantuneen keskit-
tamisen ansiosta
Tyonjako on selked prosessitiimin ja
oman tyon valilla
Tulokseni ovat paratuneet keskittami-
sen myota
Tyytyvaisyyteni prosessitiimiin
Vastaa alla oleviin kysymyksiin valitsemalla ja merkkaamalla sopivin ruutu.
1 2 3 4 Osit- 5 Tay-
Kysymys Taysin eri Hieman En osaa | tainsa- | sinsa-
mielta eri mieltd | sanoa maa maa
mielta mieltd

Prosessitiimi toimittaa tydnsa sovittu-
jen palveluehtojen mukaan

Prosessitiimi toimittaa tyonsa laaduk-
kaasti

Prosessitiimi tukee minua tyénteos-
sani tarvittaessa

Prosessitiimi tuo lisdarvoa tyohoni




