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Opinnaytetyo tehtiin osana laajempaa projektia, jonka tarkoituksena oli kehittdad kohdeorga-
nisaation vakuudellista kulutusluottoa. Opinnaytety0ssa keskityttiin prosessikehittamisen
nakokulmaan. Pyrkimyksena oli saada kehitettya vakuudellisen kulutusluoton prosessia no-
peammaksi ja yksinkertaisemmaksi.

Vakuudellisen kulutusluoton prosessin maariteltiin alkavan siita, kun asiakas lahettaa luot-
tohakemuksen ja paattyvan siihen, kun luotto maksetaan asiakkaan tilille. Vakuudellisen ku-
lutusluoton prosessin nykytilassa ongelmana koettiin olevan prosessin hitaus ja sen tyélays.
Nykytila-analyysissa hitauden ongelma tuli esille niin asiakaspalautteiden, asiakashaastat-
teluiden, toimihenkildiden kuin prosessista saatavan datan osoittamana.

Tutkimuksen taustalla vaikuttivat lean-filosofian periaatteet asiakasarvon lisaamisesta pro-
sessin yksinkertaistamisen ja lapimenoajan lyhentamisen keinoin. Tutkimuksen tavoitteiksi
asetettiin 16ytaa prosessille toimintamalli, jonka avulla asiakas voisi saada hyvaksytyn luot-
topaatoksen viimeistdan seuraavana arkipaivana hakemuksensa jattamisesta ja edelleen
saada luotto tilillensa seuraavana arkipaivana luottosopimuksen hyvaksymisesta. Prosessin
tehostumiselle asetettiin tavoitteeksi 30 prosentin vahennys hakemuksen kasittelyyn kayte-
tylla ajalla mitattuna.

Opinnaytetyd toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimus eteni isomman projektikokonai-
suuden aikataulun mukaisesti ketteran kehittamisen sprinteissa. Nykytila-analyysin jalkeen
suunniteltiin prosessille toimintamalli, jolla tavoitetila saavutetaan. Taman jalkeen mallia pi-
lotoitiin ja sdadettiin jatkuvan parantamisen kehan, eli PDCA:n mukaisesti viiden viikon ajan.

Tutkimukseen sisaltyneessa pilotissa paastiin asetettuihin Iapimenoajan ja tehokkuuden ta-
voitteisiin kaikkien niiden lainahakemusten kasittelyn osalta, jotka pilotille asetetut kriteerit
tayttivat. Pilotissa kuitenkin paljastui, ettd pilottikriteerit tayttdvien hakemusten maara ol
merkittavasti arvioitua pienempi, vaikka pilottikriteereita lapi pilotin laajennettiinkin. Koko yri-
tyksen hakemusvolyymiin suhteutettuna uutta mallia olisi pystytty hyddyntamaan alle pro-
sentissa kaikista sisaan tulleista luottohakemuksista, mika ei ole riittava maara, jotta voitai-
siin suositella toimintatavan laajempaa jalkauttamista. Mallin pilotointi antoi kuitenkin arvo-
kasta lisatietoa tulevaan jarjestelmakehitykseen, ja mahdollisti tarkemman arvion hyddyista
investointilaskelmien pohjaksi.

Avainsanat vakuudellinen kulutusluotto, prosessin kehittaminen, lean-filoso-
fia, kettera kehittdminen, PDCA
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This thesis was done as part of a larger project that aimed to develop the target organiza-
tion's collateralised consumer loans. The thesis focused on the process development per-
spective. The aim was to make the process faster and simpler.

The process for collateralised consumer loan was defined to start when the customer sub-
mits the loan application and to end when the loan is paid into the customer’s account. In
the current state of the collateralised consumer loan process, the problem was perceived to
be the slowness and laboriousness of the process. In the current state analysis, the problem
of slowness was indicated by customer feedback, customer interviews, employees and data
from the process.

The theoretical framework was based on the principles of lean philosophy where increasing
customer value is an important principle. This was pursued by simplifying the process and
shortening the lead time. The first objective of the study was to find an operating model for
the process that would allow the customer to receive an approved loan decision no later
than the next business day after submitting their application and to receive the loan in their
account no later than the next business day after approving the loan agreement. The second
objective was to improve efficiency of the process. The target for efficiency was set to be a
30% reduction in the time used to handle the application.

The thesis was carried out as an action research. The action research proceeded according
to the schedule of the larger project entity in the sprints of agile development. After the anal-
ysis of the current state, the new operating model was designed for the process to achieve
the set targets. The planned model was then piloted for five weeks and adjusted according
to the continuous improvement cycle (PDCA).

The thesis included the pilot that achieved the targets for lead time and efficiency in those
loan cases that met the criteria set for the pilot. However, the pilot revealed that the number
of applications that met the pilot criteria was significantly lower than estimated, although the
pilot criteria were extended throughout the pilot. Compared to the application volume of the
whole company, the new model could have been used in less than 1% of all loan applications
received. This is not a sufficient percentage for the model to be recommended for a wider
implementation. However, the piloting of the model provided valuable information for future
system development. It also enabled more accurate assessment of the benefits for the future
investment calculations.

Keywords collateralised consumer loan, process development, lean-
philopsofy, agile, PDCA
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1 Johdanto

Kulutusluotoista puhuttaessa ensimmaisena mieleen tulevat otsikot pikavippien aiheut-
tamista ongelmista. Pikavipit ja kulutusluotot yleisemminkin ovat olleet vuoden 2019 ai-
kana voimakkaasti esilla mediassa. Paallimmaisena on luettavissa huoli ylivelkaantumi-
sesta, yha kasvavista maksuongelmista seka pikavippien kohtuuttomista koroista. Naita
ongelmia yritetdan rajoittaa muun muassa saantelyn keinoin rajoittamalla luotoista perit-
tavia kuluja tai mydnnettavia lainojen maaria. (mm. Herrala 2019; Juvonen 2019; Kem-
pas 2019; Luottojen korkokatto laajenee ja tiukkenee syyskuussa 2019; Niinivuo 2019.)
Vaikka pikavipit ovat mediassa paljon nakyvyytta saaneet, ne ovat kuitenkin vain yksi

kulutusluoton tyyppi, eivatka pikavipit ole tdman tydn rajauksen piirissa.

Tassa tydssa kasitelldadn kulutusluottojen vakuudellista muotoa, ja edelleen tarkemmin
Yritys X:n mydntadmaa vakuudellista kulutusluottoa, jonka myyntiprosessin kehittdminen
on taman tyén keskidéssa. Myyntiprosessilla, jota jatkossa kutsutaan pelkaksi proses-
siksi, tarkoitetaan tassa opinnaytetydssa sita prosessia, joka alkaa asiakkaan hakiessa

kulutusluottoa ja paattyy luoton nostoon asiakkaan tilille.

Kulutusluottoja ovat Tilastokeskuksen maaritelman mukaan kaikki "kotitalouksille myon-
netyt lainat, jotka on myonnetty henkildkohtaiseen kayttdon tulevien kulutustavaroiden ja
palveluiden hankkimiseksi” (Tilastokeskuksen kasitteet 2019). Vakuudellisella kulutus-
luotolla puolestaan rajataan edelld kuvattua maaritelmaa edelleen niihin kulutusluottoi-
hin, joiden vakuudeksi luotonmyontajalle, tyypillisimmin pankille, annetaan vakuus. Va-
kuudella tarkoitetaan jotain sellaista valinetta, jolla luotonantaja pyrkii varmistamaan luot-
tovelvoitteen tayttamisen (Sipila 1990, 110). Yritys X tarjoaa vakuudellisena kulutusluot-
tona niin kertaluonteista pankkilainaa, limiittiluontoista tililuottoa seka omasta asuntova-
rallisuudesta pitkdn ajanjakson kuluessa kulutukseen vapautettavaa kaanteisen lainan
muodossa vapautettavaa varallisuutta (Yritys X, 2019a). Vaikka lapi tdman raportin kay-
tetdan yleistermia vakuudellinen kulutusluotto, on toteutettu kehittdmisprojekti rajattu
koskemaan ainoastaan edella listatuista lainatyypeistda ensimmaisen, kertaluonteisen

pankkilainan myyntiprosessin kehittamista.

Nykyisen vakuudellisen kulutusluottoprosessin yksi tunnistettu ongelma on yhtaalta asi-
akkaiden kokema hitaus ja toisaalta toimihenkildiden tunnistama tyolays. Nama tulevat

ilmi niin asiakaspalautteissa, toimihenkildiden haastatteluissa kuin prosessista saatavilla
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olevan datan osoittamana. Prosessissa koetun hitauden ja ty6layden seuraukset naky-
vat mm. asiakkaiden tekemissa valinnoissa, jotka kohdistuvat helposti ketterampaan ra-
hoitusmuotoon, vaikka lahtokohtaisesti pankkeja pidetaankin luotettavana, vakavarai-
sena ja vastuullisena kulutusluoton tarjoajana (Nordea selvitti: Kulutusluottoja otetaan
useimmiten pankeista 2019). Opinnaytetyoni on osa isompaa projektia, jonka tarkoituk-
sena on kehittda vakuudellisia kulutusluottoja asiakkaalle houkuttelevammaksi vaihtoeh-
doksi ja saada tata kautta myo6s nostettua Yritys X:n markkinaosuutta kulutusluottojen

segmentissa.

Toimin itse projektitimissa prosessinkehittdjana ja oma roolini projektin osallisena koh-
distuu prosessikehitykseen. Projektilla on kokonaisuutena enemmankin tavoitteita, mutta
prosessikehityksen nakokulmasta tavoitteena on saada kehitettya vakuudellisen kulu-
tusluoton prosessia nopeammaksi ja yksinkertaisemmaksi. Samalla on tavoitteena luoda
toimintamalli, joka mahdollistaisi sen, ettd asiakas saisi tarjouksen viimeistaan hake-
musta seuraavana arkipaivana ja edelleen hyvaksyttyaan tarjouksen rahat olisivat kay-

tettavissa tililla viimeistaan hyvaksyntaa seuraavana arkipaivana.

Metropoliassa ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytteen ohjeistus on toteut-
taa tdma toimintatutkimuksen keinoin (Turunen & Vaananen 2019, 1). Kananen (2014)
maarittelee toimintatutkimuksen olevan "kaytanndssa toimivien henkildiden suorittamaa
oman tyonsa tutkimista ja kehittamista, jonka Iahtokohtana on jokin tyohon liittyva ristiriita
tai kdytdnndn ongelma, jota pyritdan ratkaisemaan”. Kananen kuvaa myos, etta toimin-
tatutkimus alkaa siita, mihin perinteinen laadullinen tutkimus loppuu. Toimintatutkimuk-
sen tarkoituksena ei ole luoda teoriaa vaan aikaansaada muutos. (Kananen 2014, 14 &
27.) Yritys X on murrosvaiheessa ketterda kehitysta tukevaan organisaatioon siirtymi-
sessa, ja jo tata ennen projekteissa on hyddynnetty toimintatutkimuksen kanssa paljon
yhtalaisyyksia sisaltavia iteratiiviseen kehitykseen ja kokeilukulttuuriin pohjautuvia me-
netelmia. Olen itse tydskennellyt leanin -ajattelun parissa yli kymmenen vuoden ajan ja
naen, ettd kaytannodn ongelmien ratkaisuun pyrkiva toimintatutkimus sopii hyvin yhteen
omassa tydssani kaytettavan, lean-filosofiaan pohjautuvan prosessikehittdmisen toimin-
tatavan kanssa; naissa molemmissa on sisdanrakennettuna ajatus jatkuvasta paranta-
misesta kertaluonteisen ponnistuksen sijaan (Gonzales-Rivas & Larsson 2011, 258-259;
Kananen 2014, 34).

Vakuudellisten kulutusluottojen kehittamisprojekti on laaja kokonaisuus, jossa on osaajia

ja vastuualueita eri nakdkulmista. Tassa opinnaytetydssa keskityn kuitenkin kuvaamaan
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projektia prosessikehityksen nakodkulmasta, silld tdma on omaa vastuualuettani. Taman
myo6ta opinnadytetydn raportointi painottuu |apimenoajan lyhentdmisen seka prosessin
tehostamisen eteen tehtyihin ponnisteluihin. Jossain maarin myos asiakaskokemuksen
parantaminen linkittyy naihin tavoitteisiin ja nakyy tydssa tata kautta. Sen sijaan markki-
noinnillisiin, tuotteen kehittdmiseen tai hinnoitteluun liittyvat seikat on jatetty raportin ul-
kopuolelle, sillda nama eivat ole oman tyoni kohteena. Vaikka olen pyrkinyt koostamaan
raportin johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi, raportin tarkoituksellinen yksipuolisuus on
hyva pitdad mielessa sita lukiessa. Raportissa on kuvattu vain se osa koko projektista,
jonka katson olevan osa prosessinkehittdmista ja omassa roolissani tekemaani toimin-

tatutkimusta.

Taman opinnaytetydn aluksi luvussa kaksi kerron taustaa kehitettdvan prosessin valin-
nasta ja projektin maarittelysta. Kehittdmisen teoriaperustaa ja menetelmid avaan koo-
tusti luvussa kolme. Vakuudellisten kulutusluottojen nykytilaa ja tdman ongelmia kuvaan
luvussa nelja ja tulevan tilan suunnittelusta kerron luvussa viisi. Projekti paattyi omalta
osaltani reilun kuukauden mittaiseen pilottiosuuteen. Pilottisuunnitelma esitelldan lu-
vussa kuusi ja pilotin vaiheet olen raportoinut luvussa seitseman. Yhteenveto toiminta-
tutkimuksesta on luvussa kahdeksan, jonka paatteeksi kayn lapi myds toimintatutkimuk-
sen tuloksia suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Opinnaytetydraportin paattaa luku yn-
deksan, johon olen avannut pohdintaani toimintatutkimuksen tuloksista, onnistumisesta,
luotettavuudesta seka itse opinnaytetyOprosessista. Raportissa kaytettavat tarkeimmat
lahteet koostuvat seka prosessikehittamisen menetelmien teoriakirjallisuudesta etta Yri-

tys X:n sisaisista dokumenteista projektiin liittyen.

2 Toimintatutkimuksen tavoitteet ja kuvaus toteutuksesta

Opinnaytetydaiheen valintavaiheessa tyoskentelin itse prosessikehityspaallikkbna Yritys
X:ssa, ja tyéhoni kuului joko vetaa pienempia kehitysprojekteja tai toimia osana isoja
kehityshankkeita. Syksylla 2018 opinnaytetyOprosessia aloittaessani olin kiinnitettyna
kahteen isompaan hankkeeseen, joista toisen tavoitteena oli uudistaa asuntolainapro-
sessi ja siina kaytettavat jarjestelmat lahes kokonaan, ja toisessa sujuvoittaa vakuudel-
listen kulutusluottojen prosessia. Opinnaytetydni kohteeksi valitsin naista jalkimmaisen.
Tama oli kehityshankkeista kompaktimpi sekd enemman toimintatapoihin kuin tekniik-
kaan keskittyva. Tastd syysta tdma oli mielestani myds hedelmallisempi toimintatutki-

muksen keinoin toteutettavan opinnaytteen aiheeksi.
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Vakuudellisten kulutusluottojen kehittamisprojekti alkoi syyskuussa 2018 kun kulutus-
luottojen tuore product owner' hahmotteli suuntaa loppuvuoden kehitykselle ja tavoit-
teille. Hyvin nopeasti han kokosi ymparilleen eri alueiden asiantuntijoista koostuvan pro-
jektitiimin, jonka kanssa lahdettiin maarittelemaan projektia pidemmalle. Tyypillisesti pro-
sessikehitysprojektin maarittelyvaiheessa olen tottunut kayttdmaan eraanlaista tarkistus-
listaa asioista, jotka tulee olla kunnossa ennen projektissa eteenpain siirtymista. Tassa

varmistetaan mm. onko:

e ongelma olemassa

e omistaja olemassa

e tavoite olemassa

e sidosryhmat tiedostettu

¢ rahoitus projektille olemassa

e ongelma rajattu

e aikataulu olemassa

e resurssointi tehtyna

e projektin mittarointi (alustava) olemassa
(Yritys X 2018a.)

Talla listauksella pyritddn varmistamaan, ettei toteutukselle ole esteita ja etta projektin
on mahdollista onnistua. Osa naista kysymyksista, kuten ongelman ja tavoitteiden tun-
nistaminen seka mittaroinnin olemassaolo ovat myds sellaisia, joilla pyritdan varmista-
maan projektin kehitystydn vastaavan tarkoitustaan. Vaikka kyseessa ei perinteinen pro-
sessikehitysprojekti ollutkaan enka itse projektissa ollut vastuussa naiden varmistuk-
sesta, kayn raportissa kuitenkin [&pi projektin maarittelyvaihetta edellad olevia kohtia so-

veltaen.

2.1 Tutkimuskysymys ja tavoite

Projektissa tiedettiin jo alkuvaiheessa, etta silloinen prosessi ei ole asiakkaalle houkut-
televa, jos tata vertaa esimerkiksi pikavippimaailmasta tuttuun "rahat tilille tekstiviestilla”
-toimintamalliin. Asiakkaiden palautteista voitiin tulkita, ettd suurimmaksi epakohdaksi

prosessissa koettiin sen hitaus (Yritys X 2018b). Tata pidettiin ongelmana, joka projek-

1 Yritys X:sséa ketterddn organisaatioon liittyvista toimenkuvista kdytetdan ainoastaan englannin-
kielisia nimityksia ja nama kirjoitetaan pienella alkukirjaimella.

metropolia.fi /77Metrop0|ia



tissa tuli saada ratkaistua, silla alkuvaiheen hypoteesina oli, ettd nopeampi prosessi li-
saisi tuotteen houkuttelevuutta. Haluttiin siis saada asiakkaalle nopeampi ja tata kautta
houkuttelevampi prosessi. Nopeuttamisen voisi toki toteuttaa resursseja lisaamalla,
mutta tassa projektissa tama ei ollut vaihtoehto, vaan lahtékohtana oli nopeuttamisen
toteuttaminen prosessia yksinkertaistamalla ja tehostamalla. Tama on tyypillinen I&hes-
tyminen lean projekteissa, joissa olen ollut mukana. Ei ole mielekasta pyrkia tehosta-
maan sitd osaa prosessista, jota leanin termein kutsutaan hukaksi ja joka ei tuota asiak-
kaalle lisdarvoa. Hukan maara tulisi ensin pyrkia vahintadankin minimoimaan, jos sita ei
ole mahdollista poistaa kokonaan (mm. Liker 2010, 27-32 & Modig & Ahlstrém 2016, 75).
Nain ollen ensisijainen tavoite on paasta eroon lisdarvoa tuottamattomista hukista ja vir-
taviivaistaa prosessia nailta osin ja tehostaa vasta ne osat, jotka prosessin lapiviemisen

ja lisdarvon tuottamisen kannalta ovat valttdmattomia.

Projektissa ei tutkimuskysymyksen termia kaytetty, mutta oman toimintatutkimukseni na-
kdkulmasta projektin tutkimuskysymys voidaan esittdd muodossa: "Miten prosessia saisi
yksinkertaistettua ja lapimenoaikaa lyhennettya?”. Lapimenoaika on yksi keskeisia
leanin kasitteitd, ja talla tarkoitetaan aikaa, jonka asiakas joutuu odottamaan tilaa-
maansa tuotetta tai palvelua laskien siitd hetkesta, jolloin han on tilauksen tehnyt (Wo-
mack & Jones 1996, 349).

Projektille asetettiin numeraalisia tavoitteita niin sen nopeuteen, tehokkuuteen, asiakas-
tyytyvaisyyteen kuin lisamyyntiinkin liittyen. Naista kaksi ensimmaista liittyvat kiinteasti
omaan rooliini ja myods edelld muotoilemaani tutkimuskysymykseen. Nopeuden ja tehok-
kuuden tavoitteisiin luotuja mittareita kaytan myos toimintatutkimuksen onnistumisen
mittareina. Naiden tavoitteiden lisaksi projektiin liittyivat myds asiakastyytyvaisyys seka
liketoiminnalliset ja myynnilliset tavoitteet. N&ita tavoitteita mitattiin mm. NPS:n, 2 mark-
kinaosuuden kasvun, tuotteen hintakehityksen tai luoton yhteydessa tehtavan lisamyyn-
nin mittareilla. Nama eivat kuitenkaan liittyneet omaan roolini, eivatka ole tdman toimin-
tatutkimuksen mittareita. TAman vuoksi naita ei tassa raportissa kasitelld. Seuraavissa

alaluvuissa olen avannut tarkemmin toimintatutkimukselle asettamiani tavoitteita.

2NPS:n eli Net Promoter Scoren ydinajatus on yhdella kysymyksella selvittda asiakkaiden uskol-
lisuuden ja sitoutumisen astetta. Kysymys on tyypillisesti muotoa: "Asteikolla yhdesta kymme-
neen, kuinka todenn&koisesti suosittelisit tuotetta/palvelualyritysta ystavalle tai kollegalle?”. Me-
netelma on suhteellisen tuore; Reichheld esitteli tAman ensimmaista kertaa Harvard Business
Reviewn artikkelissa vuonna 2003 (Reichheld & Markey 2011, 4)
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2.1.1 Prosessin yksinkertaistaminen

Tutkimuskysymyksen painopiste oli prosessin yksinkertaistamisessa. Yksinkertaistami-
nen nahtiin tarpeelliseksi niin asiakkaan kuin toimihenkildidenkin nakdkulmasta, mutta
tassa projektissa pyrittiin priorisoimaan asiakkaan nakdkulmasta mahdollisimman yksin-
kertainen prosessi, jota pilotoitiin. Tama tarkoitti kdytanndssa sita, etta jos prosessissa
olisi jouduttu valitsemaan sellaisten toimintatapojen valilla, joista toinen helpottaa asiak-
kaan ja toinen toimihenkildn prosessia, naista olisi pilotoitavaksi valittu asiakkaalle yk-
sinkertaisempi ratkaisu. Yksinkertaistamiselle ei varsinaista numeraalista tavoitetta ollut,
mutta toteutuessaan taman tulisi nakya niin lapimenoajan lyhentymisena kuin prosessin

tehostumisenakin.

2.1.2 Lapimenoajan lyhentdminen

Tarkeimmaksi painopisteeksi edella kuvatuista tavoitteista nousi lapimenoajan lyhenta-
minen. Projektin alkuvaiheessa lapimenoajalle hahmoteltiin kahden paivan tavoitetta,
mutta hyvin pian tdma muuttui 1+1 paivan tavoitteeksi. Tama tarkoittaa sita, etta asiak-
kaan tulisi saada tarjous viimeistaan seuraavana arkipaivana hakemuksensa lahettami-
sestd, ja asiakkaan hyvaksyttya tarjouksen tulisi luottosopimuksen olla allekirjoitetta-
vissa ja luoton nostettavissa hyvaksyntaa seuraavana arkipaivana. Lapimenoajan pilk-
kominen kahteen osaan oli tidssa kohtaa perusteltua siksi, etta tarjouksen saamisen ja
sen hyvaksymisen valissa oleva aika on ainoastaan asiakkaasta kiinni. Tarjous on voi-
massa kolme kuukautta, ja tarjouksen hyvaksymisessa tai hylkddmisessa voi asiak-
kaasta riippuen kestaa paivastad kuukausiin. TAhan odotusaikaan pankki ei voi suoraan
vaikuttaa. Taman vuoksi kokonaisldpimenoajan vertaaminen sellaisenaan ei ole miele-
kasta, eika itseasiassa paljasta luotettavasti prosessin kehitysta. Tasta syysta tuota ai-

kaa ei sisallytetty tavoitteeseen.

2.1.3 Prosessin tehostuminen

Toinen oman roolini kannalta tarked numeraalinen tavoite liittyi prosessin tehostumi-
seen. Prosessin yksinkertaistamisen seka toimintatapojen virtaviivaistamisen avulla ta-
voiteltiin nykyistd merkittavasti tehokkaampaa prosessia. Numeraaliseksi tavoitteeksi
asetettiin prosessin tehostuminen 30 prosentilla. Tehokkuuden tavoitetta mitattiin hank-
keen kasittelyyn kaytetylla tydajalla hakemuksesta luottoasiakirjatoimeksiannon tekemi-

seen saakka. Hanke tarkoittaa tassa yhteydessa sita rahoituskokonaisuutta, joka jarjes-
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telmaan muodostuu asiakkaan hakemuksesta. Prosessin loppuosa eli luotto- ja vakuus-
asiakirjatuotanto, luoton avaukset ja panttaukset seka kaikki allekirjoituksiin ja arkistoin-
tiin liittyva tyd ei ollut taman projektin kohteena tehostamisnakoékulmasta. Tassa huomat-
tavaa oli, ettad projektissa oli kyse niin kutsutusta osaoptimoinnista, jossa tarkastellaan
vain prosessin osan tehostumista. Osaoptimoinnin riskind on keskittya paikallisesti te-
hokkuuden parantamiseen, samalla kun kokonaisarvovirtaan talla ei ole muutosta (Liker
2010, 31).

Vaikka osaoptimointia ei suositella, edella esitetylle rajaukselle on syynsa. Prosessin
loppupadahan kohdistui samanaikaisesti toinen kehittdmisprojekti, jossa pyrittiin tehosta-
maan luotto- ja vakuuspalvelu Luvan toimintaa. Kollegani oli mukana Luvan projektissa,
ja toimimme [&pi projektien yhteistydssa, jottei toisen osan tehostaminen lisdisi ennakoi-
matonta ty6ta toiseen osaan. Koska Luvan osuus prosessissa sisaltyi kuitenkin lapime-

noajan tavoitteeseen, yhteistyd oli tarpeen tdmankin tavoitteen varmistamiseksi.

2.2 Aikataulu

Oma osuuteni noudatti vakuudellisen kulutusluoton kehittdmisprojektin aikataulua. Pro-
jektin alussa projektipaallikké aikataulutti mukaan nelja isoa kokonaisuutta. Ty oli tar-
koitus aloittaa syyskuussa 2018 konseptoimalla malli. Téaman rinnalla lokakuussa suun-
niteltiin aloitettavaksi jarjestelmakehitys, joka tahtasi uuteen hakemuspolkuun asiakkaille
seka uuteen kayttoliittymaan tyontekijoille. Taman kanssa samanaikaisesti suunnitel-
maan merkittiin alkavaksi prosessien ja toimintatapojen kehittaminen. Pilotointi aikatau-

lutettiin alun perin vasta ihan vuoden loppuun.

Hyvin pian projektin aloittamisen jalkeen kavi kuitenkin selvaksi, etteivat jarjestelmake-
hityksen resurssit riitd kulutusluottojen hakemuksen uudistamiseen vield vuoden 2018
puolella. TAma muutti suunnitelmaa siten, etta jarjestelmakehityksen osio tiputettiin ko-
konaan suunnitelmista, ja pilotointi toimintatapojen muutokselle aikaistettiin alkavaksi jo
marraskuulle. Seuraavassa on visuaalisesti esitetty projektin aikataulu muutoksineen.

Kuvion "devaus” osiosta on edella kaytetty termia jarjestelmakehitys.
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_ Syys L oka Marras Joulu

1. Konseptointi :} | |
2. Devaus )
3. Prosessien ja toimintatapojen kehittaminen ‘

‘ <_IA. Pilotointi )
Kuvio 1. Projektin paivitetty aikataulu.

Projektin alussa palvelun konseptointivaiheessa oma roolini oli 1dhinna osallistuva, ser-
vice designereiden?® vetaessa ja fasilitoidessa tydpajoja. Sen sijaan prosessien toiminta-
tapojen kehittamisessa itsellani oli isompi rooli, ja vastasin mm. tyopajojen koordinoin-
nista ja suunnittelusta seka prosessikuvien tuottamisesta ja prosessin ongelmien tunnis-
tamisesta, analysoinnista ja ratkaisemisesta. Pilottivaiheeseen paastessd oma roolini
tydpajojen organisoimisen rinnalla oli analysoida ja selvittda pilotissa havaittuja ongelmia

ja naista tehtyja hypoteeseja ongelman ratkaisemiseksi.
2.3 Prosessin kehittdmiseen tarvittavat osalliset

Yrityksessa aloitettiin vuoden 2019 alussa iso organisaatiomuutos, jossa organisaatiota
pyritddn muuttamaan paremmin ketterda kehitysta mahdollistavaksi. Tassa rakenteessa
eri liketoiminta-alueet muodostavat niin kutsuttuja heimoja, ja naiden sisalla on edelleen
pienempia tiimeja, jotka vastaavat kukin jonkin tuotteen tai tuotealueen liiketoiminnasta
ja kehittamisesta. Tiimissa on eri kyvykkyyksia omaavia jasenia niin liiketoiminnasta, tuo-
tannosta kuin kehittamisesta. Projektin kaynnistyessa heimorakenne ei ollut viela viralli-
sesti kdytdssa organisaatiorakenteessa, mutta kulutusluottoprojekti oli jarjestyksessaan
toinen ketteran kehittdmisen mallia pilotoinut projekti yrityksessa, ja tdssa toimittiin jo ylla
kuvatun ketteran tiimin tavoin. Seuraavaan kuvioon olen hahmotellut projektin osallisia

eli projektitiimin eri rooleja ja sidosryhmia.

8 Service designer on yrityksessa kaytetty tehtavanimike palvelumuotoilijalle. Raportissa on tehty
valinta kayttaa lapi linjan samoja nimikkeita, jotka yrityksessa ovat kaytdssa, eikad kdantaa naita
suomeksi. Seuraavissa alaluvuissa naita rooleja on avattu tarkemmin.
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Sidosryhmat

Riskien-
hallinta
T
S Ydlntllml markkinointi

Product Owner
Service Designer

; : UX Designer
Asiakasraja-

pinnassa Business Analyst Koodarit ja

5 5 testaajat
tydskentelevat Process Developer .

Business Developer

Subject matter expert

Kehittdmisen

Asiakas tuki

Kuvio 2. Projektin osalliset.

Projektia veti vakuudellisten kulutusluottojen tuotepaallikkd, joka ketteran kehityksen
mukaisessa roolituksessa toimi product ownerina*. Héanella oli apunaan nk. projektin
ydintiimi, johon myos itse process developerina kuuluin. Ydintiimi puolestaan teki la-

heista yhteisty6ta myos sidosryhmien kanssa niin yrityksen sisalta kuin ulkopuoleltakin.

2.3.1 Ydintiimi

Kaikista ketteran kehittdmisen rooleista kaytetaan yrityksessa englanninkielisia vakiintu-
neita termeja, joita edellad olevassa osallisia esittelevassa kuvassa kaytan. Naita ydintii-

min rooleja pyrin seuraavaksi muutamalla sanalla avaamaan.

Service designerit eli palvelumuotoilijat vastaavat asiakkaan palvelukokemuksesta ja
palvelun muotoilusta asiakaslahtoisesti. UX-designerit eli kayttoliittymasuunnittelijat pyr-
kivat suunnittelemaan uuden kayttolittyman asiakkaille vakuudellisen kulutusluoton ha-

kemiseksi. Business analyst on puolestaan paras henkild 16ytdmaan numeraalista tietoa

4 Product owner on yrityksessa kaytettava ketteran mallin mukainen rooli ja nykyisin myds tehta-
vanimike, johon nimetty henkild vastaa tuotteen ominaisuuksista ja tekee paatdkset tuotteen toi-
minnallisuuksista. Tdman suomenkielinen vastine voisi olla tuotteen omistaja.

metropolia.fi

/?7 Metropolia



10

kulutusluottoihin liittyen seka analysoimaan naita. Oma roolini process developerina eli
prosessikehittajana keskittyy prosessin sujuvuuden ja tehokkuuden parantamiseen. Li-
saksi projektitimissa oli osallisena keskitetyn palvelutuotannon business developer, joka
vastasi toiminnan kehittdmisesta ja ohjeistamisesta keskitetyille palveluille. Subject mat-
ter expert oli henkild, joka tunsi vakuudellisen kulutusluoton niin tuotteena kuin myos

taman prosessin ja siihen liittyvat jarjestelmat.

2.3.2 Sidosryhmat

Ydintiimin lisdksi projektissa tarvittiin osaamista ja kannanottoa myds sellaisilta asian-
tuntijoilta, jotka eivat olleet suoraan kiinnitettyina kulutusluottojen projektitiimiin. Tallaisia
sidosryhmia olivat esimerkiksi teknisten ratkaisuiden toteuttamiseen tarvittavat koodarit
ja testaajat tai markkinoinnillisen puolen osaajat digimarkkinoinnista. Niin kutsuttu agile
coach tuki puolestaan tuki ketteran kehittdmisen mukaisen toimintatavan toteutumista

projektissa.

Prosessikehittajan roolille tarkeita yhteistydkumppaneita 16ytyi myds kokonaan kehitta-
misesta vastaavan ydintiimin ulkopuolelta. Tydssa onnistumiseen tarvittiin myds sellaista
asiantuntemusta, jolla pystyttiin ymmartamaan, mita prosessissa tehdaan, ja miten tama
etenee. Nama ihmiset 16ytyivat niin pankeista asiakasrajapinnasta kuin keskitetyista pal-

veluista nk. taustatehtavista.

Yksi tarked sisdinen sidosryhma kaikessa kehittdmisessa esiintyy kuviossa yhteisella
nimella riskienhallinta. Nama laki-, riski-, tietosuoja- ja tietoturva-asiantuntijat pitavat toi-
saalta huolen siita, etta tuotteet ja prosessit noudattavat lakeja ja viranomaisten maa-
rayksid mutta toisaalta myos siita, ettei toiminnalla aiheuteta riskeja liiketoiminnalle tai

asiakkaille. Tata sidosryhmaa konsultoitiin ja pidettiin ajan tasalla lapi projektin.

Ulkoisista sidosryhmista olen kuvioon nostanut asiakkaan, jota tarvitaan luonnollisesti

asiakasnakokulman ymmartamiseksi.
2.3.3 Tarkeimmat yhteistydkumppanit ja heidan osallistaminen
Vaikka projektiin osallistui suoraan tai epasuorasti kymmenia asiantuntijoita, nama eivat

prosessikehittdmisen, eli oman roolini, kannalta olleet kaikki yhta tarkeita. Tiimissa tar-

keimmat yhteistybkumppanini olivat subject matter expert eli substanssiosaamisesta
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vastaava kehittdja seka keskitetyn palvelutuotannon, Kepan toiminnan kehittamisesta
vastaava business developer. Keskitetyssa palvelutuotannossa tehdaan operatiivista toi-
mintaa, joka tassa tapauksessa tarkoittaa sisdan tulevien hakemusten kasittelya, mah-
dollista lainaneuvottelua seka paatdksentekoa. Ydintiimin ulkopuolelta tarkeimmaksi yh-
teistydkumppaniksi muodostui prosessin eri vaiheissa lahella asiakasrajapintaa tyosken-

televien henkildiden joukko.

Kehittamisen ymparille nimetty tiimi oli jo tydnsa puolesta osallistumassa kyseisen pro-
sessin kehittdmiseen, joten heidan osallistamiseensa ja sitouttamiseensa ei itseni tarvin-
nut panostaa normaalia tiimiyhteisty6td enempaa. Sen sijaan olin itse vastuussa niista
sidosryhmista, jotka auttoivat ymmartamaan prosessia ja siina toteutettavien kehitystoi-
mien vaatimuksia seka vaikutuksia. Naita prosessin eri osissa tydskentelevia henkilbita
tapasin saanndllisesti. Jarjestin 2,5 viikon valein koko paivan kestavia tyopajapaivia, joi-
hin kutsuttuina oli noin 20 eri rooleissa tyoskentelevaa henkiloa eri kokoisista pankeista
ja keskitetyista palveluista eri puolelta Suomea. Osallisia tydpajoissa olivat niin pankkien
asiakasrajapinnassa pankeissa tyoskentelevat toimihenkilot, myynninjohtajat seka paat-
tajat kuin yrityksen keskitetyissa palveluissa toimivat kasittelijat sekd myynnin tuki. Tyo-
pajoissa osa ajasta oli varattu asuntolainoille, mutta jokaisella kerralla vaihtelevan pitui-

nen osuus tyostettiin kulutusluottoja.

Osallistaminen tydpajoissa tapahtui eri tavoin. Kaytettyja fasilitointimenetelmia kuvataan
tarkemmin seuraavassa luvussa. Tydpajojen lisaksi pilotissa tydskentelevid henkil6ita
osallistettiin paivittaisten Skypella toteutettujen starttipalavereiden keinoin, jotta pilottia

pystyttiin sdatdmaan tarvittaessa nopealla syklilla.

2.4 Oma rooli osana laajempaa projektia

Itsellani oli opinndytteen kannalta kiitollinen tilanne, silla prosessin kehittdminen on paa-
tyétani, enkd joutunut varsinaisesti kyselemaan erillisia resursseja taman toteutta-
miseksi. Vakuudelliset kulutusluotot -kehittamisprojekti toteutettiin ajallisesti sopivasti,
jotta pystyin sen osana opinnaytetyotani hyodyntamaan. Kaytannossa vastaamani
osuus prosessin kehittdmisesta tapahtui joka tapauksessa, nyt vain varmistin, etta toteu-
tin oman osuuteni toimintatutkimuksen keinoin ja raportoin taman tarkemmin kuin taval-
lisesti olisin tehnyt. Kehittaminen tapahtui seuraavassa luvussa tarkemmin kuvatun ket-

terdn menetelman mukaisesti, jossa oli eri kompetensseista koostuva nimetty tiimi kehit-
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tdmassa samaa tuotetta. Kuten edella olen jo kuvannut, oma roolini oli prosessinkehit-
taja, ja tdama istui sellaisenaan mainiosti toimintatutkimuksena toteutettavaan opinnayt-

teeseen.

3 Kehittamisen tietoperusta ja menetelmat

Vakuudellisten kulutusluottojen kehitysprojekti oli laaja kokonaisuus, jossa oli useita eri
vastuualueita. Vastasin itse projektissa prosessin kehittdmisesta, jossa kaytettiin suju-
vasti erilaisia menetelmia niin leanin, six sigman, ketteran kehittdmisen kuin palvelumuo-
toilun alueilta. Kaytetyt menetelmat eivat kehittdmisessa ole itsetarkoitus, vaan nama
valitaan kulloiseenkin tarpeeseen soveltuviksi. Tata ajatusta tukee myos lean-filosofia,

jota tarkastelen seuraavassa alaluvussa.

3.1 Lean-filosofia pohjana menetelmille

Leanin juurien katsotaan I0ytyvan toisen maailmansodan jalkeisesta Japanista. Teollisen
vallankumouksen aallossa Toyotalla kehittyi muista autonvalmistajista poikkeava tuotan-
tojarjestelma, Toyota production system, josta kaytetaan lyhennettd TPS. TPS on toimi-
nut pohjana lean-tuotannolle, ja tana paivana lean-filosofiaa hytdynnetaan laajasti myos
palvelualoilla. (Drew & McCallum & Roggenhoffer 2004, 4-5; Gonzales-Rivas & Larsson
2011, xiv) Yksi leanin haasteita on, etta sille ei ole yhta yleista ja yksiselitteistd maaritel-
maa, vaan sen sijaan kirjallisuudessa kaytetaan useita tulkintoja. Konsulttien seka me-
dian kirjoituksissa kirjo on viela laajempaa. Puhutaan mm. lean-tuotannosta, lean-johta-
misesta, lean-kehittdmisesta, lean-periaatteista, lean-menetelmista tai -tydkaluista, lean-
ajattelusta ja lean-filosofiasta. Olen itse omaksunut leanista sen luonteen filosofiana en-
nemmin kuin yksiselitteisend menetelmana tai tydkalupakkina. Tassa opinnaytetydssa
olenkin valinnut kaytettavaksi termin lean-filosofia, joskin jaljempana tama on lyhennetty

pelkastaan leaniksi.

Leanista on kirjoitettu lukuisia teoksia, mutta nostan seuraavassa esiin keskeisia ajatuk-
sia muutamista, jotka itse olen joko ymmartanyt alalla merkittavimmiksi teoksiksi tai muu-
toin kokenut vastaavan sitd ajatusmaailmaa mm. jatkuvasta parantamisesta ja asia-

kasarvon tuottamisesta, jota leanista itse olen omaksunut.

Yksi laajimmin jalansijaa saanut tutkimus leanista on MIT:n tutkimusryhman jasenten

Womackin, Jonesin ja Roosin (2007) julkaisu Machine that changed the world, jonka
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ensipainos julkaistiin vuonna 1990. Teokseen on kesakuuhun 2020 mennessa viitattu
19520 kertaa Google Scholarsin haulla 16ytyvissa tieteellisissa julkaisuissa. Womack,
Jones ja Roos (2007°) kasittelevat klassikkoteoksessaan leania autovalmistajien kon-
tekstissa ja puhuvat lean-tuotannosta. Lean tuotannolle on ominaista pyrkida minimoi-
maan virheet ja muu tuotantoon liittyva hukka seka maksimoimaan arvo tuottamalla oi-
keita asioita, oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. Kirjoittajien johtopaatdksena on se,
etta lean on ylivoimainen tapa tehda asioita; se tarjoaa parempia tuotteita matalammilla
kustannuksilla. Womack, Jones ja Roos jatkavat viela ylistystaan nakemyksella, etta
koko maailman tulisi ottaa kayttdon lean-tuotannon periaatteet niin pian kuin mahdollista.
Kirjoittajat kasittelevat teoksessaan leanin nakymista tuotannon lisaksi tuotekehityksen,
myynnin, henkilostohallinnon, taloushallinnon seka jakelu- ja palveluverkoston osana.
Vaikka kirjoittajat kayttavat lapi teoksen lean-tuotannon termia, niin esimerkiksi jalkisa-
noissaan he kuvaavat kyseessa olevan uudenlaisesta ajattelutavasta. (Womack, Jones
ja Roos 2007, 71-231 & 284)

University of Michiganin professori Jeffrey Liker on kirjoittanut yhden merkittavista lean-
tuotantoa ja tdman pohjana toimivaa TPS jarjestelmaa kuvaavista kirjoista, vuonna 2004
ilmestyneen Toyota way:n, jonka suomennettu teos Toyotan tapaan ilmestyi 2010. Te-
oksessaan han listaa havainnointiinsa pohjautuen 14 Toyota tavan periaatetta. Myds
han ndkee Womakin ja tdman kollegoiden tavoin hukan eliminoinnin olevan TPS:n ydin.
(Liker 2010, 27-41)

Vuonna 2017 Likerilta iimestyi yhteistydssa lean konsultti Karyn Rossin kanssa palvelu-
alalle tehty teos, jossa he ottavat kantaa leanin soveltamisen keinoihin. He listaavat yh-
deksi yleisimmista leaniin liittyvistd virheellisista oletuksista sen, etta leanin kuvitellaan
olevan yksi selkea lahestymistapa, joka poikkeaa kaikista vaihtoehtoisista tavoista. Ta-
man oletuksen Kirjoittajat kumoavat virheellisena jo heti teoksensa alussa. Kirjoittajien
mukaan lean on oikeammin yleinen filosofia, jota voidaan soveltaa yrityksiin eri tavoin.
Lean on heidan mukaansa ajattelumalli, filosofia ja jarjestelma toisiinsa yhteydessa ole-
vista prosesseista ja ihmisista, jotka pyrkivat jatkuvasti parantamaan tydskentelyaan ja
tuottamaan arvoa asiakkaalle. Kirjoittajat nakevat merkittavimpina pilareina jatkuvan pa-

rantamisen ja ihmisten kunnioittamisen ajatukset (Liker & Ross 2017).

52007 ilmestyneeseen painokseen on lisatty esipuhe ja jalkipuhe, verrattuna alkuperaiseen, kap-
paleen alussakin mainittuun julkaistuun alkuperaisversioon.
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Myds Modig ja Ahlstsrém (2016) kuvaavat TPS:n suhdetta menetelmiin. He esittavat
nakemyksen, ettad jos organisaatio aloittaa lean-matkansa menetelmista, on vaarana,
etta sivuutetaan leanin tausta-ajatukset. Talldin ei ymmarreta, miksi eri tydkaluja kayte-
tdan ja saatetaan paatya virheellisesti johtopaatdkseen, ettei lean sovi yritykselle. Modi-
gin ja Anlstsrémin (2016) mukaan TPS:ssa ei ole kyse menetelmista eika tydkaluista,
vaan toimintastrategiasta. Tassa johtotahtena tai tarkeimpana arvona on asiakas. Kaik-
kien paatdsten tulee pohjautua siihen, ettéa asiakkaan kokema arvo paranee. Tata tuke-
vat kaksi periaatetta, Jidoka ja Just-in-Time, joilla pyritdadn luomaan prosessin virtaus
asiakaslahtoiseksi ja lapinakyvaksi. Jidoka on naista kasitteena ehka tuntemattomampi.
Talla tahdataan visuaaliseen kokonaistilanteen luomiseen. Jos jokin haittaa prosessin
virtausta, se on helppo huomata ja siihen voidaan nopeasti reagoida. Just-in-Time pyrkii
puolestaan virtauksen luomiseen asiakaslahtoisesti. Teoksessa otetaan myos kantaa eri
menetelmiin ja tyokaluihin, jotka ovat vain apuvalineita, joilla pyritdan varmistamaan nai-

den kahden periaatteen yha parempi toteuttaminen. (Modig & Ahlstréom 2016, 88-140).

Vaikka leanin soveltamisesta ei vallitse yksiselitteistd nakemysta, esiin nostamieni vai-
kuttajien avulla tiivistaisin leanin ydinajatuksiin lukeutuvan asiakaslahtoisyyden, arvon
tuottamisen asiakkaalle, hukan eli asiakkaalle arvoa tuottamattoman toiminnan minimoi-
misen ja pyrkimyksen jatkuvaan parantamiseen. Vaikka nama ajatukset ja periaatteet
ovat yleisesti hyvaksyttyja, niiden toteuttamiseen ei voida maaritelld olevan oikeaa tai
vaaraa menetelmaa. Tarkeintd on ymmartaa, mitd on tekemassa ja mitka toimenpiteet
auttavat tavoitteen saavuttamisessa. Taman ymmarryksen pohjalta voidaan valita sopi-
vimmat menetelmat. Vaikka leanissakin on paljon vakiintuneita menetelmia ja tytkaluja,
pidan niitd ainoastaan hyviksi havaittuina pohjina, joita voi itse muokata tarvittaessa so-

veltuvimmiksi kulloisenkin tarpeen mukaan.

3.2 PDCA

Kuten edella kuvasin, jatkuva parantaminen on yksi oleellinen ajatus leanissa. Jatkuvan
parantamisen kulmakivena toimii Demingin laatusyklind tuntemani PDCA keha. (Liker
2010, 23). PDCA tulee englanninkielisistd sanoista Plan, Do, Check ja Act. Naista on
nahtavissa useita kdannoksia, talle raportille olen valinnut suomennokset suunnittele,
tee, tarkasta ja toimi. PDCA kehasta kaytetddn monia eri termeja, ja naistad mielestani
kuvaavimmat vastineet ovat kehittdmisen kehan seka jatkuvan parantamisen kehan ter-
mit. Kyse on kuitenkin yhdesta ja samasta pohjateoriasta, jota sovelletaan. Seuraavaan

kuvaan olen visuaalisesti kuvannut laatusyklin mallin vaiheineen.
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Demingin PDCA laatusykli

= Toteuta ]
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suunnitelma ja
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Kuvio 6. Demingin PDCA laatusyklin visuaalinen esitys omana tulkintanani

Yksinkertaisuudessaan mallissa suunnitellaan ensin, mita tavoitellaan ja milla toimenpi-
teilla. Taman jalkeen tehdaan, mita on suunniteltu, minka jalkeen havainnoidaan, miten
tekeminen on vaikuttanut asetettuihin tavoitteisiin. Havainnoinnin pohjalta tehdaan tar-
vittavat korjaukset suunnitelmaan. Taman jalkeen aloitetaan kehittamisen keha alusta
uudelleen. Kehittdminen nahdaan tassa mallissa paattymattémana prosessina, jossa jo-
kainen sykli antaa palautteen edellisessa syklissa suunnitellun ja toteutetun muutoksen
vaikutuksista ja mahdollistaa ndin mallin korjaamisen ja testaamisen uudelleen. Kansan-
kielisesti kyse on systemaattisesti jarjestetysta "yrita ja erehdy” -toiminnasta, jossa ko-
keilu on suunniteltu ennakkoon, sille on asetettu tavoitteet ja onnistuminen voidaan to-

dentaa seurannan avulla.

Edella kuvattu kehittdmisen tapa on varsin yleinen ja ilmeisen toimiva, silla sen variaati-
oita on lukuisia. Sama ajatusmalli nakyy mm. Torkkolan (2017, 128) teoksessa kirjainly-
henteelld PDSA, jossa tarkasta (Check) on muuttunut muotoon tutki (Study). Torkkola
itse perustelee valintaansa silla, etta tutkiminen korostaa hanen mielestdan paremmin
pysahtymista tulosten analysointiin ennen jatkamista eteenpain. Kyse on kuitenkin sa-
masta systemaattisen ongelmanratkaisuprosessin menetelmasta. Kananen (2014, 13)
puolestaan kuvaa samankaltaista toistuvaa syklia termein suunnittelu-toiminta-havain-
nointi-seuranta. Tassa terminologiassa mielestani jaa puuttumaan tarvittavan korjaavan

toiminnan nakyminen seurannan tuloksen pohjalta. Terminologiasta riippumatta, naille
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kaikille menetelmille on yhteista, ettd ne kuvaavat kehittdmisen luonnetta ennemminkin

iteratiivisena toimintana, kuin kertaluonteisena ponnistuksena.

3.3 Kettera kehittaminen

Projektin menetelmallisena viitekehyksena ja toteutusmallina toimi kettera kehittaminen.
Kettera kehittdminen (Agile) juontaa myds juurensa leanista ja yksi sen tunnetuista so-
vellutuksista on Scrum. Yrityksen toteuttama kettera kehittdminen, jonka ymparille koko
yrityksen organisoituminen on pyritty muuttamaan, noudattaa pitkalti Scrumille ominaisia
piirteitad. Esimerkiksi Schwaber ja Sutherland (2017) kuvaavat Scrum-oppaassaan vas-
taavia roolikuvauksia, vakiintuneita rutiineja seka tydkaluja, joita myds yrityksessa X on

otettu kayttoon.

Vakuudellisten kulutusluottojen projekti oli jarjestyksessaan vasta toinen yrityksessa to-
teutettavista ketteran kehittamisen mallin pilottiprojekteista. Ketterat menetelmat nakyi-
vat projektissa ennen kaikkea toimintatavoissa. Olin itse ollut mukana myds yrityksen
ensimmaisessa ketteran kehittdmisen hankkeessa, ja tiesin taman pohjalta jo kohtuulli-
sen hyvin, minkalaisia elementteja tdma tuo mukanaan. Yrityksessa sovellettavan kette-
ran kehittamisen rutiinit kulkevat englanninkielisilla termeilla. Yksi rutiineista on paivittai-
nen daily, jossa jokainen kay lyhyesti 1api mita teki eilen, mita on tarkoitus tehda tanaan
ja onko jotain haasteita. Kahden viikon sprinttiad ennen pidetdan planning, jossa asete-
taan tavoitteet tulevan kahden viikon ajanjaksolle. Sprintin jalkeen on review, jossa tar-
kistetaan, mitd kaikkea suunnitellusta saatiin aikaiseksi ja retrot joissa analysoidaan,
mikad meni hyvin ja mitd toiminnassa voidaan kehittda seuraavaan sprinttiin. Lisaksi
sprintin aikana valmistuneita tai keskeneraisia tuotoksia on mahdollista esitella demoti-
laisuuksissa, jota ovat avoimia kaikille. Projektin aikana kaytimme tyétehtavien kuvaami-
seen kanban taulua, jolla ndhdaan toisaalta jokaisen tiimildisen tydkuorma mutta toi-

saalta taas projektin etenemista voidaan seurata.

3.4 DMAIC

Yrityksen prosessikehitysprojekteissa suosima menetelma on DMAIC malli, joka mielle-
tdan perinteisesti six sigman prosessiviitekehykseksi. DMAIC malli pitaa sisallaan seu-

raavia vaiheita:

o Maarittely (Define)
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e Mittaus (Measure)
¢ Analysointi (Analyse)
e Parannus ja optimointi (Improve)

¢ Ohjaus ja valvonta (Control)

(Karjalainen & Karjalainen 2008.)

Vaikka DMAIC:n vaiheistus ei perinteisesta prosessikehitysprojektista poiketen niin sel-
keasti ketterassa, kahden viikon sprinteissa etenevassa toteutustavassa ole projektiai-
katauluun nakyviin laitettukaan, samankaltainen rakenne on |I8ydettavissd myds vakuu-
dellisten kulutusluottojen kehitysprojektissa. Ainoastaan viimeinen, ohjaus ja valvonta -
vaihe on sellainen, jonka osaksi en itse enaa paassyt, silla tydtehtavani projektissa paat-
tyivat pilottiin, jota my6s DMAIC:n mukaisesti parannus ja optimointi -vaiheeksi voitaisiin
kutsua. Mielestani DMAIC malli on my6s hyvin samankaltainen toimintatutkimuksen syk-
lin kanssa, jossa ongelman maarittelya seuraa ratkaisun esitys, tdman kokeilu ja arviointi
(Kananen 2010, 34).

3.5 Fasilitointimenetelmat

Sidosryhmien, etenkin prosessin parissa tydskentelevien pankkilaisten kanssa, jarjestet-
tiin tyopajoja 2-3 viikon valein. Vastasin tyOpajojen organisoinnista, kasiteltavien aihei-
den ja vetdjien valinnasta seka uusien ideoiden synnyttamiseksi ja priorisoinniksi tarvi-
tusta fasilitoinnista. Ideoiden kerdamisessa kaytettiin eri tyyppisia fasilitointimenetelmia,

joita kuvaan seuraavissa kappaleissa.

Fasilitoinnilla tarkoitetaan ryhman tyoskentelyn helpottamista. Fasilitoinnilla on tilaisuu-
den onnistumisen kannalta tarkea rooli. On vaitetty, ettd jopa 90 prosenttia ryhmien on-
gelmista liittyy tyoskentelytapoihin eika itse asiasisaltoon. Tilaisuuden onnistuminen riip-
puu siis vain 10 prosenttisesti sisallosta, minka vuoksi menetelmiin on syyta kiinnittaa
huomiota. (Nummi 2007, 16.) ltse néden fasilitointimenetelmien valinnan samoin kuin jo
leanin menetelmien yhteydessa kirjoitin: kaytetylla menetelmalla ei ole itseisarvoa si-
nansa, vaan merkityksellisempaa on ymmartaa, mita kussakin tilanteessa tavoitellaan ja

varmistaa, etta valittu menetelma kykenee tata tavoitetta tukemaan.
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Nummi (2007) kuvaa toisen sukupolven fasilitointimenetelmiksi sellaisia, jotka tukevat
tiimikulttuuria ja joille on tyypillistd yhteisen ryhmapaatoksen tekeminen. Naissa mene-
telmissa ideoiden luominen ja valinta on tyypillisesti erotettu. TyOpajoissa kayttamani
menetelmat lukeutuvat tallaisiin toisen sukupolven menetelmiin. MeWeUs on yksinker-
tainen, ideoiden luomiseen sopiva menetelma, jossa esitettya kysymysta pohditaan en-
sin yksin, sitten parin kanssa ja lopuksi viela ryhmassa. Taman etuna on, ettd ensinnakin
yksilotyohon tarkoitetussa me -vaiheessa jokainen ehtii valmistautua ja tuottaa omia aja-
tuksiaan keskustelua varten. Toisekseen parikeskustelun avulla hiljaisimmatkin saavat
helposti omat ajatuksensa esille. (Nummi 2007, 36-37.) MeWeUs -menetelmaa kaytettiin
mm. kun selvitettiin, mita kaikkia tehtavia neuvotteluvaiheessa nykyvaiheessa tehdaan.

Tybpajan tuloksia on avattu tarkemmin luvussa viisi.

World cafe -menetelmassa ryhma jaetaan pienempiin ryhmiin, joista jokaisella on eri aihe
kasittelyssa omalla flappitaulullaan. Post-it lappuihin kirjataan ajatuksia oman ryhman
aiheeseen. Tyypillisesti jokainen ryhma kiertda vuorotellen kunkin flapin luona ja jatkaa
aiheen kasittelya siita, mihin edellinen ryhma on paassyt. Tasta menetelmasta on useita
sovelluksia. On esimerkiksi mahdollista, etta yksi ryhmasta jaa flapille muiden siirtyessa,
ja esittelee seuraavalle ryhmalle muiden ajatukset. Tatad menetelmaa kutsutaan learning
cafeksi. World cafea vapaampi menetelma olisi nk. Open space, jossa jokainen saa itse
valita, mink& aiheen pariin haluaa hakeutua ja myds keskusteluiden aiheet olisivat va-
paasti osallistujien paatettavissa (Nummi 2007, 81-83). Tatd menetelmaa en toimintatut-
kimuksen puitteissa hyédyntanyt sellaisenaan. Sen sijaan olen soveltanut World cafen
ja Open spacen valimuotoa, jossa aiheet on paatetty ennalta, mutta osallistujat voivat
itse valita, mitd aihetta kasittelevat. Talldéin on mahdollista ohjata likkumista maarittele-
malla esimerkiksi, ettd annetun ajan puitteissa on osallistuttava vahintaan tiettyyn maa-
raan keskusteluja, tai ettda yhden aiheen parissa ei voi olla kerrallaan kuin tietty maara
osallistujia. Naille kaikille on yhteista, ettd pienissa ryhmissa etsitdan ratkaisuja ennalta

valittuihin kysymyksiin, ja lopulta pienryhmien tuotokset esitelldan kaikille.

Edella kuvatut menetelmat tuottavat tehokkaasti ideoita ja ratkaisuja. Nama eivat kuiten-
kaan pida sisalldan ideoiden suodattamista. Usein ideoita joudutaan viela ryhmittele-
maan ja priorisoimaan. Nain oli myo6s tydpajoissa. Ryhmittelyssa on tarkoituksena niput-
taa samankaltaiset ideat yhteen. Taman jalkeen niitd on helpompi myds priorisoida. Ryh-
mittelya ideoiden saamiseksi oikeisiin kategorioihin teimme tydpajoissa tyypillisesti aina

ideoinnin jalkeen.
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Jatkojalostettavien kohteiden valinnassa toimivimmaksi olen todennut aanestyksen. Ku-
kin osallistuja saa 3-5 aanta, riippuen ideoiden kokonaismaarasta, ja danestys toteute-
taan merkkaamalla tussilla viivoja tukkimiehen kirjanpidon tavoin. Nain on mahdollista
saada ideoita seulottua ja arvotettua sen mukaan, mika kulloisenkin tarpeen mukaan on
relevanttia. Toisinaan kaytan priorisoinnissa apuna matriisia, jossa toisella akselilla on
ehdotetun ratkaisun merkitys esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden kannalta ja toisella ak-
selilla ratkaisun oletettu kustannus. Tahan matriisiin osallistujat siirtdvat post-it laput sen
mukaan, miten merkitykselliseksi ja kalliiksi he idean subjektiivisesti arvioivat. Luokittelun
jalkeen priorisointi voidaan edelleen toteuttaa aanestyksen keinoin, tai raportoida synty-
nyt matriisi sellaisenaan, mikali tama palvelee tarkoitusta kyseessa olevan aiheen jatkoa
ajatellen. Matriisipriorisointia ei tdman toimintatutkimuksen puitteissa paasty yhdessa-
kadan tyopajassa hyodyntamaan, mutta halusin nostaa taman toimivana menetelmana

perinteisen aanestyksen rinnalle.

3.6 Tiedonkeruu

Tiedonkeruumenetelmia tarvittiin 1api projektin niin nykytilan selvittdmiseksi, ratkaisu-
vaihtoehtojen arvioimiseksi kuin pilotin tulosten seuraamiseksi. Kvantitatiivista tietoa
saatiin yrityksen tietokannasta, raportointinakymista seka myos itse mittaamalla. Kvali-
tatiivista tietoa puolestaan tuottivat niin tyopajatyoskentely kuin prosessin havainnointi-
kin. Tietoa kerattiin niin yrityksen sisalta toimihenkil6ilta, asiantuntijoilta ja yrityksen jar-
jestelmista kuin ulkoisistakin lahteista. Yrityksen ulkopuolisista lahteista haettiin tukea
esimerkiksi kilpailijavertailun ja benchmarkingin tai markkinatilanteen analysoinnin nakoé-

kulmasta.

Yksi omassa roolissani tarkeimmistd menetelmista prosessin ja sen haasteiden hahmot-
tamiseksi on mielestani havainnointi. Leanin termein tata kutsutaan Genchi genbutsuksi
tai Gembaksi. Tarkoituksena on ns. lapikavelld koko prosessi asiakkaan nakdkulmasta
ja ymmartaa, miten tyd/asiakkaan tilaus liikkuu asiakkaan tilauksesta lapi prosessin val-

miiksi tuotteeksi tai palveluksi asiakkaalle. (mm. Liker 2010; Torkkola 2017.)

Toinen tarked menetelma prosessin kehittdmisessa on asiakkaiden ajatusten tai asiak-
kaan aanen selvittaminen. Itse en tassa projektissa ollut suorassa yhteydessa asiakkai-
siin. Tassa projektissa asiakasrajapinta oli service designereiden vastuualueella. Tassa
hyddynnettiin niin palautteita keraavasta jarjestelmasta jo I0ytyvaa palautetta kuin tas-

mahaastatteluitakin useassa kohtaa kehitysprojektia. Projektin aluksi service designerit
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toteuttivat asiakashaastatteluja asiakkaan tarpeen ymmartamiseksi. Konseptoinnin ede-
tessa kysyttiin uudelleen, onko kehityksen suunta oikea. Ja edelleen pilotin kdynnistyttya
siihen paatyvistd hankkeista soitettiin peraan ja kysyttiin asiakkaiden tyytyvaisyytta ja
kehitystoiveita toteutunutta lainanhakuprosessia kohtaan. Service designereiden toteut-
tamien haastatteluiden tulokset kaytiin lapi yhdessa tiimin kanssa, ja naiden pohjalta var-

mistimme kehittdmisen etenevan asiakkaiden toivomaan suuntaan.

Prosessin suorituskyvysta nykytilanteessa puolestaan saatiin tietoa yrityksen tietokan-
nassa olevasta historiadatasta. Osa tiedoista oli jo valmiiksi koostettuna raportiksi tab-
leau-sovelluksen tulostaululle, mutta tyypillisimmin tietoja ei valmiina saatu ja talléin jou-
duttiin tekemaan datapoimintoja. Itsellani ei ollut paasya tarvittaviin tietokantoihin, vaan
subject matter expert teki pyynndéstani tarvittavat poiminnat, jotka sain analysoitaviksi.
My6s business analystilla oli paasy tietokantaan, ja han toteutti omaan rooliinsa liittyvia
analyyseja itse. Silloin, kun tietokannasta ei tarvittavia tietoja |6ytynyt, kuten esimerkiksi
prosessiin kaytetyn tybajan osalta, pyysin naistd manuaaliseurantaa. Nama olivat tar-
keita projektin alkuvaiheessa, jotta ymmarrettiin, mika on lahtotaso tai projektissa kay-
tettyd englanninkielistd termia kayttddkseni nk. baseline kehittdmiselle. Pilotin aikana
naita samoja lukuja tarkasteltiin saannollisesti, jotta voitiin ymmartaa kehityksen vaiku-

tukset prosessin suorituskykyyn.

4 Prosessin nykytila

Johdannossa kaytiin lapi kulutusluoton maaritelmia ja tarkennettiin tassa tyossa kaytetyn
vakuudellisen kulutusluoton termin viittaavan Yritys X:n kertaluontoiseen vakuudelliseen
pankkilainaan. Seuraavaksi avaan tuotetta viela hieman lisda tarkeimpien tuotteen vo-
lyymia ja kayttéa kuvaavien lukujen kautta. Kulutusluottoon liittyvia volyymeja, markkina-

osuuksia seka kayttoon liittyvia lukuja on avattu liitteessa 1.

Omassa roolissani tarkoitus ei ole kehittaa vakuudellisia kulutusluottoja tuotteena, vaan
naiden prosessia, ja tdman vuoksi vakuudellisten kulutusluottojen ymmarrysta tuotteena
en tdman enempaa pyri syventamaan. Seuraavat alaluvut keskittyvatkin kuvailemaan
ensisijaisesti vakuudellisten kulutusluottojen prosessia sellaisena, kun se oli ennen toi-

mintatutkimusta.
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4.1 Vakuudellisten kulutusluottojen nykyprosessi

Vakuudellisten kulutusluottojen prosessi ei lahtotilanteessaan juuri eronnut asuntolainan
prosessista. Nama ovat kuitenkin eri tuotteita, silla niita koskevat eri sédantelyt niin vero-
tuksellisesti kuin lainsaadanndllisestikin. Kaytannossa silti Iahes samalla prosessilla ka-
sitelldan satojen tuhansien eurojen asuntolainat kuin vaikkapa alle kymmenen tuhannen

euron vakuudelliset kulutusluotot.

Yksinkertaistettuna nykyinen prosessi piti siséllaan seuraavanlaisia vaiheita:

¢ Asiakkaan lainahakemus

o Hakemuksen esikasittely ja mahdolliset lisatietopyynnét
o Hakemuksen kasittely ja paatosesitys

e 1. Luottopaatds

e Tarjouksen lahettaminen asiakkaalle

e Lainaneuvottelu ja vakuusdokumenttien vastaanotto (mm. isannditsijantodistus)
e 2. luottopaatds

o Luottoasiakirjojen tilaus

e Luotto- ja vakuusasiakirjojen tuottaminen

o Asiakkaan allekirjoituksen vastaanottaminen

e Luoton nosto

o Asiakirjojen loppuselvitys ja arkistointi
Prosessista l16ytyy lukuisia eri tarkoituksiin, eri valineilla ja eri tarkkuudella kuvattuja pro-
sessikuvia. Tata raporttia varten hahmottelin hyvin yksinkertaistetun ylatason kuvauksen

prosessista ja taman vaiheista. Tama kuvaus on esitetty kuviossa 3.

Vakuudellisen kulutusluottoprosessin yksinkertaistettu kuvaus
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Kuvio 3. Vakuudellisten kulutusluottojen nykyprosessin yksinkertaistettu kuvaus.
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Prosessikuva on laadittu uimaratamalliin, jossa ylemmalla rivilla nakyvat asiakkaan vai-
heet ja alemmalla rivilld pankissa tapahtuvat vaiheet. Tassa yksinkertaistetussa kuvauk-
sessa ei yhta poikkeusta lukuun ottamatta ole esitetty vaihtoehtoisia etenemismalleja tai
valintatilanteita. Kuva hahmottaa asiakkaan hakemuksesta alkavan prosessin paattyen

luoton nostoon, eli saman osuuden prosessista, joka tdman tutkimuksen kohteena oli.

4.2 Nykyprosessin ongelman maarittely

Projektin alussa oli arvio siita, etta prosessi ei ole tyydyttava asiakkaiden, henkilokunnan
eika liiketoiminnallisten tavoitteiden osalta. Talle nakemykselle haettiin tukea niin asia-
kaspalautteista, tydntekijahaastatteluista kuin prosessin suorituskyvysta saatavasta his-
toriadatasta. Nama kaikki lahteet tukivat prosessin alkuhypoteesia liian hitaasta, tyo-

I&aasta ja kankeasta prosessista.

Asiakkaiden antamien NPS-palautteiden sanallisista osioista etsittiin syita sille, miksi
asiakas on ollut prosessiin tyytymaton eika olisi valmis sitd muille suosittelemaan. Yh-
teenvedossa suurimmaksi tyytymattémyyden lahteeksi paljastui prosessin hitaus. Kom-
menteista tunnistettiin sitaatteja, joissa asiakas on pettynyt prosessin kestoon. Seuraa-

vaksi on esitetty esimerkki yhden kulutusluoton hakijan kommentista.

"Autolainan hakuprosessi oli todella pitk&. Aluksi pyydettiin lappua, joka oli jo tay-
tetty aiemmin asuntolainojen ym kanssa... Luin vahan netistakin ja moni sanoo
ettd se mika muissa pankeissa kestaa pari paivaa, kestaa Yritys X:ssa pari viik-
koa.” (Yritys X 2018b.)

Osa asiakkaista koki, ettd tarjouksen oli saanut nopeasti, mutta ajanvaraus taman jal-
keen tarvittavalle lainaneuvottelulle oli mennyt lilan pitkalle ja lainapapereiden saaminen

allekirjoitettavaksi oli venynyt.

"Varsianisen lainatarjouksen (10 000 kulutusluotto) sain nopeasti seuraavana
paivana. MUtta sen jalkeen asiat eivat edenneet mihinkaan suuntaan 12 paivaan,
vaikka lahetin viestia verkkopankissa, keskustelin asiakaspalvelun kanssa kerran
ja chattailin kahdesti. Viestit joita annoin asiakaspalvelijoille eivat menneet perille.
... Teilla on lahes kahden viikon jonotusajat soittoajoille, mika kuulostaa minusta
aivan liian pitkalta ajalta.” (Yritys X 2018b.)

Sitaateissa kerrottiin myds menetetyista tilaisuuksista hankkia tavoiteltu kohde.

”...Lainan olisin todella tarvinnut koska tuli ainutlaatuinen tilaisuus ostaa pakko-
huutokaupasta kesamaokkiani ymparoivia maita.” (Yritys X 2018b.)

metropolia.fi /77Metrop0|ia



23

Asiakkaiden kommenteista oli tunnistettavissa myos yhteydenpidossa pankin ja asiak-
kaan valilld koettuja haasteita. Yhteydenpitoa ei koettu toimivaksi, vaan tavoitettavuus
sai moitteita jokaisessa asiointikanavassa ja yhteydenpidon haasteiden koettiin aiheut-

tavan viivetta prosessin etenemisessa.

"Sahkodinen palvelukanava ei toimi, silld vastaukset menevat johonkin hemmetin
keskusyksikkoon, jossa joku taysin tuntematon ihminen voi tehda polldyksissaan
aivan vaaria liikkeitd. Tallaisen seurauksena autolainaneuvottelu Yritys X:n kanssa
kesti kaksi kuukauttal!!!” (Yritys X 2018b.)

Kokemusta yhteydenpidon hankaluudesta tukivat myés ty6pajoista prosessissa tyosken-

televalta henkilostolta saadut kommentit. (Yritys X 2018d).

Vakuudellisten kulutusluottojen historiadata paljasti myos prosessin lapimenoajan todel-
lisen tilanteen. Lahtoétilanteessa prosessin alkuosan, eli hakemuksesta tarjoukseen, 13-
pimenoajan mediaani oli kolme paivaa (Yritys X 2018e). Tama tarkoittaa sita, etta asiak-
kaista 50 prosenttia sai tarjouksen lainahakemukseensa viimeistaan kolmen paivan ku-
luttua lainahakemuksensa tayttdmisesta. Toinen puolikas hakijoista odotti pelkkaa tar-
jousta, joka koko prosessissa on alkupaassa, pidempaan kuin kolme paivaa. Taman jal-
keen kuluu viela aikaa neuvotteluihin, uuteen paatdkseen, asiakirjojen tuottamiseen ja
allekirjoittamiseen ennen kuin asiakas saa rahan tililleen. Keskimaarainen lapimenoaika
asiakkaan hakemuksesta sopimuksen allekirjoittamiseen oli vuoden 2018 tammi-loka-
kuussa 10 paivaa (Yritys X 2018e).

Itsellani ei ollut mahdollisuutta saada kasiini raakadataa, jossa olisi aikaleimat prosessin
eri vaiheissa. Taman avulla olisin voinut tehda lapimenoajoista analyysia viela tarkem-
min. Tahan analyysiin ei ollut my6skaan mahdollista saada resurssia vapautettua kenel-
takaan, jolla olisi ollut paasy dataan. Olin kiinnostunut mm. siita, miten asetettu 1+1 pai-
van tavoite lapimenoajalle toteutuu nykytilanteessa. Eli toisin sanoen, kuinka suuri osuus
hakijoista saa tarjouksen projektissa tavoitellussa paivassa tai edelleen, kuinka moni
hanke etenee asiakkaan hyvaksynnasta luoton nostoon paivassa. Projektin lopputule-
man kannalta nailla tiedoilla en koe olleen merkitysta, mutta nykytilanteen ymmarrysta

nama olisivat voineet lisata.
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4.3 Ongelman seuraukset

Vakuudellisen kulutusluoton epasuorana kilpailijana voidaan arvioida olevan vakuudeton
kulutusluotto. Tallaisiksi lukeutuvat mm. erilaiset tasmaluotot seka tuotteen oston yhtey-
dessa tarjottavat luotot, kuten autorahoitus. Myos johdannossa esiin nostettujen pika-
vippien voidaan katsoa kilpailevan samoista asiakkaista, mika on mielenkiintoista jo sii-
takin lahtokohdasta, etta tallaisia pikaluottoja tarjoavat yritykset eivat ole samalla tavoin
finanssivalvonnan valvonnassa kuin pankit ovat (Finanssivalvonta 2018a). Naita nk. pi-
kavippifirmoja ei koske sama saantely, joka on yhtena merkittavimmista osatekijoista va-
kuudellisen kulutusluoton prosessin monimutkaisuudessa. Kymmenet vakuudettoman
luoton tarjoajat lupaavat rahat tilille vain minuuteissa hakemuksen jattamisesta®. Tassa
kohtaa, jos verrataan edellad esiteltyja vakuudellisen kulutusluoton Iapimenoaikoja, va-
kuudellinen kulutusluotto painii kaukana omassa sarjassaan. Vaikka vakuudellisen kulu-
tusluoton saa vakuudetonta luottoa edullisemmalla korolla, havida se kuluttajien valin-
nassa monessa tapauksessa vakuudettomalle kulutusluotolle. Tahan on ldydettavissa
kaksikin syyta: vakuudettomia luottoja puoltaa seka niiden nopeus etta tuotteen tunnet-
tuus. Molemmille naista tekijoista on l16ydettavissa tukea niin datan kuin asiakashaastat-

telujenkin pohjalta, mitd avaan seuraavaksi.

Hakemusdatasta selviaa, kuinka suuri osuus hakemuksista paatyi luottosopimukseen
saakka ja mistd syystd hakemus hylkdantyi. Prosentuaalinen erittely on nahtavilla liit-
teessa 1. Hylkaantyneista hankkeista osa selittyy asiakkaan maksukyvyn, luottotietojen
tai vakuuksien puuttumisella. Osa jarjestelmassa hylatyistd hankkeista peruuntuu siksi,
ettei asiakas syysta tai toisesta halua ottaa lainaa. Naiden syiden joukossa on mm.
edella esiin nostettu prosessin hitaus. Loput hylkdantyvistd hakemuksista jakautuvat
kahteen kategoriaan, jossa toisessa ei ole eritelty syyta hakemuksen hylkdantymiselle,
ja toisessa jarjestelma on automaattisesti hylannyt hakemuksen, kun siihen ei ole tie-
tyssa ajassa palattu. (Yritys X 2019b; Yritys X 2019c.) Naiden kahden kategorian syita
ei ole mahdollista tarkemmin selvittda, mutta on mielestani realistista olettaa, ettd mo-
lemmissa naissa kategorioissa on joukossa myds sellaisia hakemuksia, joissa asiakas
on hakemuksen tehnyt, ja ehka jopa tarjouksenkin saanut, muttei ole enaa koskaan pa-

lannut asiaan esimerkiksi nopeamman rahoitustavan loytaessaan.

8Huhtikuussa 2020 tehdyn "pikavippi heti” -googlehaun tuloksia syntyi 15 sivun verran. Haku tuotti
mm. seuraavat sivustot, jotka kaikki jo esittelytekstissd mainostivat rahoja tilille minuuteissa ha-
kemuksen lahettdmisesta: raha.fi, saldo.com, vippi.fi, bondora.fi, leijonalaina.fi, lainaaheti247 fi,
tuntitili.fi, everyday.fi, euro24.fi cashloans.nu, lainasto.fi, omalaina.fi
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Asiakashaastatteluissa puolestaan kavi ilmi, ettéd edes Yritys X:n omat asiakkaat eivat
esimerkiksi autoa rahoittaessaan tule ajatelleeksi, ettéd he olisivat voineet hakea myds
vakuudellista kulutusluottoa pankilta, vaikka heilla samaan aikaan on vakuudellinen
asuntolaina ja asuntovakuutta jo valmiiksi kaytettavissa Yritys X:ssa (Yritys X 2018f).
Toisaalta, vaikka mahdollisuus tunnistettaisiinkin, esimerkiksi autokaupassa on helppo
samalla asioinnilla ottaa autokaupan tarjoama vakuudeton rahoitus sen sijaan, ettad auto
jatetdan kauppaan ja lahdetaan pankista hakemaan vakuudellista kulutusluottoa, ja pa-
lataan auton ostoon viikon, mahdollisesti vasta parin paasta. Lainamaarat eivat myos-
kaan ole niin suuria, ettd korkeamman korkoprosentin aiheuttama kuukausieran kasvu
olisi niin merkittava, etta asiakkaat olisivat valmiita ndkemaan ylimaaraista vaivaa (Yritys
X 2018b).

Markkinakatsauksen mukaan Yritys X:n osuus uusista vakuudellisista kulutusluotoista
oli projektin aikaan noin kolmannes (Yritys X 2018c). Markkinaosuuteen voidaan ottaa
vertailuna Yritys X:n toinen vakuudellinen pankkilaina, nimittdin asuntolaina. Projektin
alkuvaiheissa uutisoitiin, etta Yritys X:n kasvussa oleva markkinaosuus asuntolainoissa
oli ylittdnyt 40 prosenttia (Suomen pankin tilastot 2018). Tama huomioituna vakuudellis-
ten kulutusluottojen ei voida sanoa parjanneen tuotteena yhta hyvin suhteessa kilpaili-
joihinsa kuin asuntolainan. Markkinaosuudessa onkin nain ollen viela kasvunvaraa, mi-
hin osaltaan my0s toteutettu projekti valillisesti pyrki. Jos vakuudellisesta kulutusluotosta
onnistutaan saamaan muiden tarjoajien vakuudellisia kulutusluottoja helpompi ja nope-

ampi tuote, pystyy se kilpailemaan markkinaosuudestaan entistd paremmin.

4.4 Nykytila suhteessa tavoitteisiin

Taman luvun aiemmissa alaluvuissa on kuvattu prosessin nykytilaa. Luvussa kaksi on
puolestaan kuvattu projektille asetetut tavoitteet ja tasta edelleen toimintatutkimukselle
asettamani prosessin nopeuden ja tehokkuuden tavoitetta seuraavat mittarit, jotka nyky-
tilakartoituksen edetessa viela tdsmentyivat. Tassa alaluvussa vedan lyhyesti yhteen

prosessin nykytilaa suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.

Prosessin nopeutta mitattiin rahoitushankkeiden Iapimenoajalla. Prosessin alku maari-
tettiin siihen, kun asiakas jattda sahkodisen lainahakemuksen. Prosessin loppu puoles-
taan maariteltiin siihen, kun asiakas saa rahat tililleen. Kuten luvussa kaksi kuvattiin,
lapimenoajalle asetettiin kaksiosainen tavoite. Mitattiin ensinndkin aikaa, joka kuluu asi-

akkaan hakemuksesta tdman saamaan tarjoukseen. Toisessa osassa mitattiin aikaa
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siitd, kun asiakas hyvaksyy tarjouksen siihen, kun rahat ovat asiakkaan tililla. Nykytilan
kuvauksessa nostettiin jo esiin, ettd projektia edeltavassa tilanteessa oltiin melko kau-
kana asetetusta tavoitteesta. Asiakkaista 50 prosenttia odottaa tarjousta pidempaan kuin
kolme paivaa, samalla kun keskimaarainen lapimenoaika hakemuksesta sopimuksen al-
lekirjoittamiseen on 10 paivaa (Yritys X 2018e). Yritin selvittdd myds sita, kuinka suuri
osuus saa lainatarjouksen tavoitteen mukaisessa 1 paivassa, mutta talla kertaa tallaista
dataa ei ollut projektin saatavilla. Nykytilan luvut eivat nain ollen ole taysin vertailukelpoi-
sia mutta paljastavat kuitenkin sen, ettéd nykytilanne poikkeaa tavoitellusta. Pilotin seu-
rantaa varten tulikin myds ratkaista se, miten tavoitteen toteutumista seurataan, silla lu-

kuja ei ollut mahdollista saada suoraan jarjestelmasta.

Tehokkuuden tavoitetta mitataan ajalla, joka pankissa keskimaarin kaytetaan hankkeen
kasittelyyn alkaen hakemuksesta ja paattyen luottoasiakirjatoimeksiannon tekemiseen
saakka. Nykytilanteessa keskimaaraiseksi kasittelyajaksi lainatarjouspalvelun kasittele-
missa hankkeissa on manuaaliseurannan pohjalta arvioitu noin 127 minuuttia (Yritys X
2018g). Tata aikaa on tavoite tehostaa 30%. Taman tavoitteen toteutuminen tarkoittaisi,

ettd kasittelyssa paastaisiin keskimaarin alle 89 minuuttiin.

5 Nykytilan ja tavoitetilan valisten haasteiden ratkaiseminen

Nykytilan analyysissa hahmottui paremmin kasitys siita, miten prosessi suoriutuu projek-
tin alkuvaiheessa asetettuihin tavoitteisiin nahden. Nykytila-analyysin jalkeen lahdettiin
maarittelemaan tarkemmin, minkalaisella prosessilla asetettuihin tavoitteisiin paastaisiin
ja mita toimenpiteitd taman saavuttamiseksi voitaisiin tehda. Seuraavissa alaluvuissa on

kuvattu tata tydvaihetta tarkemmin.

5.1 Visio tulevasta tilasta ja sen tydstaminen

Kulutusluottojen kehittamisprojektissa taustalla vaikutti jo vuosi aiemmin tehty visio va-
kuudellisten kulutusluottojen prosessista. Vision mukaan vakuudellisen kulutusluoton tu-
lisi olla saatavilla verkossa yhta helppona tuotteena kuin vakuudeton luottokin, ilman
neuvottelua tai konttorikdyntia. Neuvottelun sijaan asiakkaan pitaisi voida halutessaan
hyvaksya tarjous sahkoisesti. Tama tarkoittaisi, etta tarjouksessa pitaisi olla jo huomioi-
tuna kaytettava vakuus. Vision mukainen prosessi tulisi olla robotisoitu mahdollisimman
pitkalle, jolloin henkildty6tarve jaa pieneksi. Taman projektin kanssa samanaikaisesti uu-

distettiin myds asuntolainojen hakemuspolkua, johon liittyy taysin uusi kayttéliittyma niin

metropolia.fi /77Metrop0|ia



27

asiakkaille kuin tyontekijoillekin. Vakuudelliset kulutusluotot tultaneen jollain aikavalilla
littdmaan tdhan samaan hakemuspolkuun, mutta tdma ei lopulta ennattanyt tapahtua
projektin aikana. Tama rajasi projektin toiminta-aluetta pitkalti toimintatapamuutoksiin

jarjestelmamuutosten sijaan.

Olemassa olevaan visioon pohjautuen vakuudellisen kulutusluoton kehittdmisprojektissa
tavoiteltiin tilannetta, jossa rajatulle asiakas- ja hakemusjoukolle on mahdollista tarjota
haettu luotto tilille ilman neuvottelua. Projektissa sisdisena nimena kaytettiinkin pitkaan
"neuvottelematta tilille” -projektia. Suunnittelun edetessa tavoiteltava asiakaslupaus ja-
lostui muotoon 1+1, jossa asiakas saa tarjouksen kulutusluotosta paivassa ja hyvaksyt-
tyaan tarjouksen rahat ovat tililla paivassa. Taman tavoitellun asiakaslupauksen pohjalta
lahdettiin tydstamaan toimintamallia ja luomaan kriteereita niille hankkeille, jotka olisi ta-
voitellun toimintamallin mukaisesti mahdollista toteuttaa. Tarkeimpana foorumina uuden
toimintamallin hahmottelemisessa toimivat prosessin osalliset ja asiantuntijat. Heidan
kanssaan jarjestin tyopajoja lapi projektin kaksi kertaa kuukaudessa. Jokaisessa tyopa-
jassa kaytiin 1api sen hetken suunnitelmat seka pyydettiin palautetta ja ideoita naiden
jalostamiseksi. Pilotoitavan mallin aikaansaamiseen liittyi monia vaiheita ja yksityiskoh-
tia, ja naissa kaikissa ei itsellani ollut osuutta. Seuraavassa alaluvussa kuvaan niitd muu-
toksia, joiden kanssa itse tydskentelin ja joiden olen katsonut olevan osa toimintatutki-

musta.

5.2 Prosessin yksinkertaistaminen

Prosessin nykytilassa, jota kasiteltiin tarkemmin luvussa nelja, ensimmainen luottopaa-
tos ja tastd asiakkaalle annettava lainatarjous koski ainoastaan lainan maaraa ja sen
marginaalia. Taman lisaksi tarvittiin viela toinen luottopaatds ja lainatarjous, joka otti kan-
taa myds luotolle tarjottuun vakuuteen. Jo hyvin alkuvaiheessa projektia syntyi pyrkimys
I6ytaa ratkaisu sille, miten prosessi olisi mahdollista toteuttaa ilman toista paatos- ja tar-
jouskierrosta ja - asiakkaan niin halutessa - jopa ilman neuvottelua. Tiiviistettyna tavoit-
teena oli 16ytaa ratkaisu, jolla aikaisemmasta kahden tarjouksen mallista paastaan sii-
hen, ettd ensimmainen, jo ennen neuvottelua tehty tarjous on sellainen, jonka asiakas
voisi suoraan hyvaksya ilman neuvottelua. Projektista kaytettiinkin epavirallisessa arki-

kielessa kuvausta neuvottelematta tilille —projekti, mika mielestani kuvaa projektia hyvin.
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Prosessin nykytilan ja tavoitetilan valilld merkittavimmat erot olivat siis tavoitteessa hoi-
taa koko prosessi ensinnakin ilman neuvottelua ja toiseksi yhdella luottopaatoksella kah-
den sijaan. Naiden vaiheiden puuttuessa, niiden sisaltd tulee joko poistaa prosessista tai
hoitaa jossain toisessa kohtaa prosessia. Naista poistettaviksi haluttavista vaiheista neu-
vottelun sisaltd oli laajempi, ja tdAman ymmartaminen seka tyéstaminen vaati enemman
asiantuntemusta myds prosessin parissa toimivilta toimihenkil6iltd. Toisen luottopaatok-
sen sisaltd oli helpompi ymmartaa, joskin tahan liittyva vakuudenarviointi osoittautui koko
projektin vaikeimmaksi muutoskohteeksi siihen liittyvan saantelyn vuoksi. Seuraavissa
alaluvuissa kuvataan paapiirteittdin naihin kahteen vaiheeseen liittyvat muutostarpeet

seka niihin pilotissa suunnitellut ratkaisut.
5.2.1 Lainaneuvottelusta luopuminen

Jotta ymmarrettiin riittavasti, mitd vakuudellisen kulutusluoton neuvottelussa tapahtuu ja
mita kaikkea jaisi joko tekematta tai tarvitsisi hoitaa toisella tapaa, kaytimme apunamme
prosessissa tydskentelevia asiantuntijoita. Tydpajassa kerattin MeWeUs-fasilitointime-
netelman keinoin ensin tieto siitd, mita kaikkea neuvottelussa tehdaan. Taman jalkeen
kaikki tehtavat jaoteltiin sen suhteen, ovatko nama valttamattémia lainan mydntamiseksi
ja jos ovat, tarvitaanko tata varten neuvottelu vai voidaanko sama asia hoitaa ilman neu-
vottelua jollain toisella tapaa tai jossain toisessa kohtaa prosessia. Alla oleva yhteenveto
kuvaa sitd ymmarrysta, johon tydpajassa paasimme neuvottelun eri tekijéiden siirretta-

vyyden suhteen.

Neuvottelun sisaltd nykyprosessissa

Tarvitsee tehda, ei Tarvitsee tehda, Ei valttamaton luoton
siirrettavissa siirrettavissa myontamiseksi
Lainaan liittyvat lisamyynnit ja ndista «  Vakuudet »  Markkinointiluvat
neuvottelu « lssarin toimittaminen : e
Mm. turvakelpoisuuden tarkistus . . Tar}oiiks.etm [a.PlkE.lyEtl
Allekirjoituksesta sopiminen . milta nayttaa
Puuttuvien tietojen kysely . Tarjoukgeen kirjatun .méa_ra'n/ }
..... vakuuksien/osanostojen oikeellisuus
Nostopaiva

Erapaiva +  Lisamyynnit
Tilinumera Muuhun kuin lainaan littyvat
TA tiedot ja tyGsuhteen jatko

Tilitapahtumissa mahdollisesti
nakyvat tapahtumat ja
halytysmerkit

Kuvio 4. Tydpajan yhteenveto nykyprosessin mukaisen neuvottelun sisallosta.
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Naista neuvottelun poistamisen kannalta helpoimpaan kategoriaan eli luoton myontami-
selle tarpeettomiin seikkoihin lukeutuivat |ahinna asiakassuhteen hoitamiseen ja muiden
tuotteiden lisamyyntiin tahtaavat toimet. Keskimmaisen kategorian, jossa kuvattiin tar-
peellisia, mutta prosessissa toisaalle tai kokonaan toiseen prosessiin siirrettavia tehta-
vid, kanssa jouduimme jo jonkin verran pallottelemaan. Tallaisia tarpeellisia, mutta siir-
rettdvissa olevia asioita olivat mm. hakemustietojen tdsmentdaminen, kuten luoton toi-
vottu nostopaiva ja erapaiva tai allekirjoituksesta sopiminen. Nama ovat sellaisia, jotka
on suunniteltu tulevaksi suoraan uudelle kayttéliittymalle, mutta koska pilotissa haluttiin
edeta ennen kuin kayttoliittyma on valmis, nama paadyttiin lopulta siirtdmaan manuaali-
sen tarjousviestin kysymyksiksi. Myds isannéitsijantodistuksen kysyminen oli yksi tallai-
nen keskimmaisen kategorian asia. Tassa vaiheessa sen toteutus jai viela isoksi kysy-
mysmerkiksi, ja asian kohtaloa olen kaynyt lapi tarkemmin seuraavassa alaluvussa.
Neuvottelussa valttamatta kaytavaan kategoriaan jai lopulta varsin vahan toimia, mika
tavoitteen kannalta toki oli toivottavaakin. Alkuvaiheessa naytti silta, ettd lainaturvan
myynti olisi ainoa neuvottelun vaativa asia. Tama johtuu siita, etta turvakelpoisuutta ei

ole mahdollisuutta selvittda itsepalveluna, vaan se vaatii toimihenkilékontaktin.

Lisaselvitysten jalkeen paadyimme lopulta siihen lopputulokseen, etta koska lisatuotteet
on mahdollista liittaa lainalle jalkikateen, ei neuvottelua ole taman vuoksi valttamatonta
tehda asiakkaan kanssa ennen luoton myontamista. Lisaturvatuotteiden siirtdminen pi-
lotissa jalkihoitoon mahdollistaa hakemusvaiheen nopeuttamisen. Toisaalta taas yrityk-
sen tavoitteissa on lainojen turvaamisasteen nostaminen, joten on varmistettava, etta
jalkihoito varmasti toteutuu. Taman varmistamiseksi esiin nostettiin jalkihoidon toteutta-

minen keskitetysti tiimissa, jonka ainut tehtava on tehda jalkihoitoa.

Ehdotus jalkihoidon keskittamisesta validoitiin myos tyopajoissa ja se jakoi vahvasti na-
kemyksia. Jokainen pankkipajan osallistujista oli yksimielinen siita, etta jalkihoito on tar-
peellinen. Pankkien edustajat kokivat kuitenkin, etta he eivat haluaisi keskittaa jalkihoitoa
vaan tehda sen itse. Argumentteja jalkihoidon sailyttamiselle pankissa oli esimerkiksi se,
etta koettiin asiakkaan luottavan enemman niin sanotusti omaan henkilodn tai etta pe-
lattiin myyntitulosten siirtyvan keskittamisen myéta pois pankista tai etta keskitetyt yksi-
kot saattaisivat sotkea tilannetta, mikali asiakkaalla on asiointi kesken. Kuitenkin lopulta
keskittamisen puolesta puhuvat argumentit olivat vahvempia. Yksi keskittamista tukeva
asia oli se, etta tosiasiallisesti datan perusteella jalkihoitoa ei yhdessakaan pankissa talla
hetkella pystyta riittdvassa maarin toteuttamaan, vaikka tdma jo nykyiselldén on osa oh-

jeistusta. Nyt, jos lainaan kiinteasti liittyvia turvatuotteita ei kayda lapi neuvottelussa, olisi
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entista tarkeampaa, etta jalkihoito tulisi varmuudella hoidetuksi. Lopulta keskusteluiden
lopputulemana paadyttiin siihen, etta Iahdemme keskittdmaan jalkihoitoa. Saimme kes-
kitetysta palvelutuotannosta, Kepasta, luvan hyddyntaa heidan resurssejaan myos jalki-
hoidossa. Pankkien esiin nostamiin huoliin ratkaisuksi sovimme mallista, jossa keskitet-
tyjen palveluiden on mahdollista siirtaa jalkihoito pankkiin, mikali asiakkaan tiedoista sel-
vasti iimenee, etta hanella on asia pankissa kesken tai ettd hanelld on varattuna yhtey-
denotto. Naissa tapauksissa pankin yhteyshenkil6a informoitaisiin tarpeesta hoitaa sa-

massa kontaktissa myds vakuudellisen kulutusluoton lisdtuotteiden myynti.

Jalkihoidon keskittdminen tuki myds pilotin seurantaa. Keskitettya jalkihoitoa voidaan ke-
hittaa ketterasti ja seurata tehokkaasti samalla kun volyymit ovat pilotissa pienet. Jalki-
hoidosta sovittaessa arvioitiin hakemuksista syntyvan 150 sopimusta, jotka tulisi hoitaa.
Jalkihoitotiimi koostui myynnin ammattilaisista, jotka olivat aiemmin kontaktoineet hyvilla
tuloksilla mm. opintolainan ottaneita. Kavin jalkihoidon tavoitteita ja seurantaa lapi tiimin
esimiehen seka yhden toimihenkilon kanssa. He olivat my0s innoissaan tasta kulutus-
luottopilotin jalkihoidosta ja tehneet jo ensimmaiseen palaveriin mennessa myynnillisen
nuotituksen jalkihoitopuheluita varten. Laadin tiimille viela seurantaa varten oman tau-

lukkonsa (liite 3), ja jalkihoidon osalta prosessi saatiin kuntoon varsin mutkattomasti.

5.2.2 Pa&atos vakuuksien riittavyydesta

Nykyprosessissa tehtiin tyypillisesti kaksi luottopaatésta. Ensimmainen tehtiin oletuk-
sella, etta lainalle saadaan riittdva vakuus. Toinen tehtiin siind kohtaa, kun kaikki vakuu-
den tiedot on saatu ja vakuus on arvioitu. Projektissa tavoittelimme tilannetta, etta jo
ensimmaisella paatdksellda voidaan ottaa kantaa vakuuksien riittdvyyteen ja nain ollen
toinen paatos voitaisiin prosessissa jattaa kokonaan pois. Tassa on yhtena haasteena
se, ettei asiakkaalta kysytd hakemuksella riittavia tietoja vakuudesta, jotta paatds voitai-
siin tehda jo heti ensimmaisella paatéskierroksella. Tata haastetta pallottelimme ja ide-
oimme ensinndkin projektitiimin kesken ja ehdotusta validoitiin myos tyopajoissa pank-
kilaisten kanssa. Lopulta pdddyimme viemaan pilottiin mallin, jossa asiakkaalle tehdaan
paatos kayttaen vakuuksia, joita hanella on jo valmiiksi pantattuna Yritys X:ssa. Tama
jattaa pilotin ulkopuolelle auttamatta osan hakijoita. Yrityksen data ei taipunut siihen, etta
olisi voitu selvittaa, kuinka moni vakuudellista kulutusluottoa ottanut kaytti vakuutena Yri-
tys X:ssa jo olevaa vakuutta. Seuraavassa luvussa on kasitelty kriteerien aiheuttamaa
vaikutusta pilottijoukon kokoon siltd osin kuin se saatavan datan ja tehtyjen oletusten

pohjalta on ollut mahdollista.
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Olemassa olevan vakuuden automaattinen ehdottaminen asiakkaan luoton vakuudeksi
ratkaisi sen haasteen, ettei vakuuskohdetta saada tietoon hakemuksesta. Pelkka va-
kuuskohteen identifioiminen ei kuitenkaan ole ainut tekija, joka paatdksen tekemiseksi
vaaditaan. Vakuudeksi annettava vakuuskohde tulee aina myos arvioida. Vakuuden ar-
viointi osoittautui lopulta koko prosessin vaikeimmaksi osaseksi muuttaa. Tahan sisaltyy
nimittain paljon saantelya, jota tulee noudattaa. Tuoreimpana vuonna 2017 voimaan as-
tui finanssikriisin kiihdyttaman saantelytarpeen vanavedessa EU:n laajuinen asuntoluot-
todirektiivi. Direktiivin aiheuttamia lakimuutoksia kasittelevan hallituksen esityksen mu-
kaan asuntoluottodirektiivi koskee kuluttajille tarkoitettuja luottosopimuksia, joiden va-
kuutena on kiinnitys kiintedan omaisuuteen tai jasenvaltiossa yleisesti kaytetty muu vas-
taava vakuus, joka kohdistuu kiintedan asunto-omaisuuteen. Direktiivissa puututaan
mm. vakuusarvioinnin luotettavuuteen. Direktiivin vakuusarviointia koskevat sddnndkset
sisallytettiin kuluttajansuojalakiin. Tahan lisattiin kokonaan uusi, asunto-omaisuuteen liit-
tyvia kuluttajaluottoja koskeva luku 7a. Lain 13 pykalan mukaan luotonantajan on var-
mistettava, etta luottosopimuksen vakuudeksi annettavan asunto-omaisuuden arvioitsija
on riittdvan riippumaton luoton mydntamisesta ja etta arvioinnissa kaytetaan luotettavia,

standardeihin perustuvia arviointimenettelyja. (Finlex 2016.)

Yritimme saada kevennysta vakuuden arviointiin, mutta sdantelynsa vuoksi tama tulee
joka kerta keinolla tai toisella toteuttaa saantelya noudattaen. Vaikka vakuuksien arvioita
paivitetddn osin myds automaattisesti, luotonmyontétilanteessa tallainen arvio ei ole riit-
tava, vaan vakuuden arviointi tulee tehda ja kirjata joka kerta, kun asiakkaalle uutta luot-
toa myonnetdan. Vakuuden arvioinnin keinot vaihtelevat sen mukaan, kuinka tavanomai-
sesta kohteesta on kyse ja kuinka pitkd aika kohteen hankinnasta tai sen ulkopuolisesta

arvioinnista on. Yritys X:n vakuusarviointia on kuvattu tarkemmin liitteessa 2.

Vakuuden arviointi edellyttaa kaikkien vakuuden arvoon vaikuttavien tietojen ja vakuus-
asiakirjojen saamista. Jotta vakuus voidaan arvioida, tulee tahan liittyvat dokumentit
saada kayttoon. Koska pilotin kohteeksi oli rajattu asunto-osakkeet, isannéitsijantodistus
on tallainen vakuuden sekd myds toisaalta hakijan maksukyvyn arvioimiseksi tarvittava
dokumentti. Liitteessa 2 on kuvattu viela tarkemmin isannoitsijatodistuksen hyoédynta-

mista vakuusarvioinnissa

Tyypillisesti isdnnditsijantodistuksen tilaaminen kestda useita paivia, jopa viikkoja, ja
maksaa isannditsijasta riippuen sadan euron molemmin puolin. Tdma odotusaika viivas-

tyttaa vaistamatta prosessia niin, ettd yhden paatdksen taktiikalla ensimmainen paatos
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venyisi isannoitsijantodistuksen toimittamista vastaavan ajan. Taman vuoksi yritimme
kuumeisesti selvittaa talle vaihtoehtoja. Tiedossa on, etta valtakunnallista huoneistotie-
tojarjestelma3, joka lanseerattiin vuonna 2018 ASREK-nimella, ollaan kehittamassa sii-
hen suuntaan, etta tulevaisuudessa isannditsijantodistus olisi sahkoisesti suoraan esi-
merkiksi pankin haettavissa. Tama vaatii kuitenkin lakimuutosta, ja hallituskasittely tullee
olemaan niin pitka, ettei tatd kannata jadda odottamaan toimettomana. Tydstimme eh-
dotusta isannditsijatodistuksesta aiheutuvan viiveen valttdmiseksi ja tata ehdotusta ka-

sitellaan lahemmin liitteessa 2.

Kun saimme tiimissa tyOstettya ehdotusta menettelytavaksi, avasin keskustelun riskien-
hallinnan ja lakipuolen edustajien kanssa. Lopulta iteratiivisten suunnittelu — validointi —
palaute -kierrosten jalkeen saimme laadittua kriteerit, jotka tayttavat hankkeet voisimme
toteuttaa suunnitellun pilottiprosessin mukaisesti. Naita kriteereitd noudattamalla riski
luottotappiosta katsottiin olevan minimoitu riittdvasti. Niiden hankkeiden osalta, joissa
vakuuden arviointiin ja isannditsijantodistukseen liittyvat haasteet eivat olleet ratkaista-
vissa, paadyimme ratkaisemaan pilotin toteutuksen radikaalilla rajauksella: jatimme ne
hankkeet kokonaan pilotin ulkopuolelle. Nama hankkeet paatyivat nykymallin mukaiseen
prosessiin. Tama rajaus tarkoitti isoa menetysta pilotin volyymeissa, mutta asetettuihin
Iapimenoaikatavoitteisiin vastaavan toimintamallin testaaminen olisi vielda manuaalisten

isannoitsijantodistusten aikakaudella ollut mahdotonta muutoin.

5.3 Saantely ja riskien hallinta

Saantelylla on merkittava rooli toimintatapojen muuttamisessa ja palveluiden kehittami-
sessa. Saantely kuuluu leanin termistdssa paaosin kategoriaan “ei arvoa tuottava” -akti-
viteetti. TAma ei varsinaisesti tuota asiakkaalle lisdarvoa, mutta prosessia ei voida vieda
lapi ilman sen huomioimista (esim. Maclnnes 2002). Yrityksessa X on oma riskienhallin-

taelimensa, joka valvoo myds saantelyn noudattamista.

Projektissa tuli eteen useita kysymyksia, joissa saantely tuli ottaa huomioon, ja ne tuli
ratkaista ennen kuin pilottiin voitiin siirtyd. Koko pilotille keskeiseksi noussutta kysymysta
vakuuksien paivittdmisesta kavin lapi tarkemmin jo edellisessa alaluvussa. Nostan tahan
esimerkinomaisesti esiin vield muutamia pienempia kysymyksia, jotka nousivat esiin pro-
jektin edetessa. Tallaisia oli mm. mita vaikutusta on silla, ettd vuoden 2019 alussa ajo-

kortin kelpaavuuteen henkilollisyyden todentamisessa tulee muutoksia, jos asiakkaan

metropolia.fi /77Metrop0|ia



33

tietoihin ei ole tallennettu muuta henkilollisyystodistusta. Toinen kysymys, joka myos liit-
tyi asiakkaaseen, oli tAman tunteminen. Pankin tulee rahanpesulain mukaan asiakkaan
tunnistamisen lisdksi tuntea asiakas ja hanen asiointinsa luonne (Finanssivalvonta
2018b). Tahan liittyvat saanndllisesti paivitettavat tiedot mm. asiakkaan poliittisesta vai-
kutusvallasta tai mahdollisesta Yhdysvaltain verovelvollisuudesta. Nama ovat mydés ky-
symyksia, jotka mediassa saannollisin valiajoin nousevat herattdmaan ihmetysta (Salmi-
nen 2016). Nyt kun tavoitteena on saada aikaiseksi prosessi, jossa neuvotteluvaihetta ei
sellaisenaan enaa ole, kysymykseksi nousee, miten paivitetdan asiakkaan tuntemistie-
dot, mikali nama eivat ole ajan tasalla. Naiden kysymysten ratkaisua en raportilla avaa
syvemmin, silla niiden selvittdmiseen en itse osallistunut. Paasaanto oli kuitenkin se, etta
mikali pilottiin tarjolla olevilla hankkeilla eivat kaikki saantelyn vaatimukset olisi tayttyneet
eika niita olisi pystytty itsepalvelukanavassa tai muilla pilotin keinoilla ratkaisemaan,

nama hankkeet olisi rajattu tdssa kohdin pilotin ulkopuolelle.

Ennen kuin pilottia voitiin 1ahtea toteuttamaan, tarvittiin riskiarvio. En osallistunut itse ris-
kiarvion laatimiseen tai hyvaksyttamiseen, vaan taman hoiti product owner. Riskitaso
arvioitiin matalaksi pilotissa kaytettaviin kriteereihin ja toimintatapoihin nahden, eika es-
teita pilotille syntynyt tata kautta. Riskiarviossa todettiin, etta: "Kokonaisuudessaan pilo-
tin riskitaso on alhainen, silla pilotin kohderyhmana on hyvan luottoluokan ja maksukyvyn
Yritys X:n olemassa olevat asiakkaat ja pilotin hakemusmaara on pieni, arviolta 150 so-
pimusta kuukaudessa” (Yritys X 2018h).

6 Pilottisuunnitelma uuden toimintamallin testaamiseksi

Iteratiivisen prosessin my6ta pilotissa toteutuskelpoinen, tavoitteisiin vastaava toiminta-
malli saatiin hahmoteltua. Kaikille neuvottelussa kaytaville asioille I6ydettiin joko toinen
kohta prosessissa tai asiakassuhteen hoitamisessa. Myds vakuuden kasittelyyn saatiin
ratkaisu, jolla oli mahdollista paasta pilotin lapimenoaikatavoitteisiin. Projektin aikatau-
lussa ei ollut mahdollista toteuttaa varsinaisia jarjestelmamuutoksia, mutta naiden ei an-
nettu estaa etenemista. Naita pilotoitiin nk. manuaaliversioina, joissa esimerkiksi uudelle
hakemukselle suunnitellut kysymykset lahetettiin asiakkaalle hakemuksen jalkeen vies-
tilla, johon asiakas pystyi vastaamaan ilman varsinaista neuvottelua. Tai siten, etta asi-
akkaan kayttoliittymalle suunniteltu sahkoinen hyvaksynta toteutettiin pilotissa verkko-
viesting, johon asiakas vastasi. Yksinkertaistettuna pilotoitu toimintamalli esitellaan seu-

raavassa alaluvussa.
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6.1 Pilottiprosessi

Kuvio 5 pyrkii havainnollistamaan visuaalisesti prosessia, jota pilotissa I&hdettiin testaa-
maan. Kuviosta on my6s hahmotettavissa sen yhteys nykymallin mukaiseen prosessiin,

joka on esitetty kuviossa 3.

ASIAKASLUPAUS

ainatarjous 1 paivassa hakemnuksesta ja rahat tilille 1 paivassa tarjouksen hyvaksymisesta Muatos |[ 1KY |
'

Nykyinen prosess

Kuvio 5. Kuvaus pilotoitavasta prosessista

Kuten nykytilan prosessista esitetty kuvaus, myos tdama prosessikuva on toteutettu so-
veltaen uimaratakuvausta, jossa eri roolien tekeminen on esitetty omilla "uimaradoil-
laan”. Ylempi uimarata kuvaa prosessia asiakkaan nadkékulmasta. Yksinkertaisimmillaan
asiakkaan nakema prosessi etenee siten, etta asiakas hakee verkossa vakuudellista ku-
lutusluottoa ja saa tahan viimeistdan seuraavana arkipaivana verkkoviestilla lainatar-
jouksen, joka sisaltdd ehdotuksen kaytettdvasta vakuudesta. Taman jalkeen asiakas
joko hylkaa tarjouksen, jolloin hanke paatyy nykyisen prosessin mukaiseen jatkokasitte-
lyyn, tai hyvaksyy tarjouksen sellaisenaan, jonka jalkeen han saa viimeistaan seuraa-
vana arkipaivana allekirjoitettavakseen sopimuksen sahkoisesti ja vastaanottaa luoton
tililleen. Muutaman paivan sisaan luoton nostosta asiakas saa viela puhelun jalkihoitotii-

milta.

Pilotti toteutettiin kokonaisuudessaan keskitetyn palvelutuotannon, Kepan yksikdissa.
Yksinkertaisuuden vuoksi prosessikuvan alemmalle uimaradalle "Kepa” on merkitty
kaikki keskitetyssa palvelutuotannossa tapahtuva tekeminen, vaikka prosessi jakautui
Kepan sisélla kolmelle eri yksikolle prosessin eri vaiheissa. Suurimmassa roolissa pilo-
tissa oli lainatarjouspalvelu, LTP. Tdman lisdksi prosessissa toimivat myds luotto- ja va-
kuusasiakirjoja tyostava Luva seka jalkihoidon nostetuille luotoille toteuttanut puhelin- ja

verkkoviestien yksikko eli Puve. Pilottipankin nakokulmasta prosessi etenee siten, etta
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lainatarjouspalvelussa toimivat esikasittelijat, jotka jakavat kaikki lainatarjouspalvelun
hankkeet kasiteltaviksi oikeisiin tydjonoihin, ohjaavat pilottiin potentiaalisiksi katso-
miensa asiakkaiden hakemukset suoraan pilottikasittelijdille. Pilottikasittelijat kasittelevat
hankkeen ja selvittavat taman kelpoisuuden pilottiin seka asiakkaan etta vakuuskritee-
reiden osalta. Taman jalkeen lainatarjouspalvelussa tehdaan luottopaatds ja lahetetaan
asiakkaalle tarjous. Pilotissa asiakkaalle ehdotetaan suoraan vakuudet sisaltavaa ratkai-
sua. Mikali asiakas hyvaksyy ratkaisun sellaisenaan, lainatarjouspalvelu tekee tasta toi-
meksiannot edelleen sekd Luvaan luotto- ja vakuusasiakirjojen tuottamiseksi ettda Pu-
veen jalkihoitokontaktia varten. Kuvassa nakyvat myés kohdat, joissa asiakkaan hanke
saattaa siirtyd nykymallin mukaiseen prosessiin. Luvan osuus prosessissa ei varsinai-
sesti kuulunut taman projektin alueelle, mutta kollegani veti Luvassa samanaikaisesti
projektia, jossa asiakirjatuotannossa pilotoitin mm. pikakaistaa helpoille toimeksian-
noille, johon pilottihankkeen vakuudelliset kulutusluotot lukeutuivat. Téma mahdollisti va-
kuudelliselle kulutusluottoprosessille asetetun lapimenoajan toteutumisen myds loppu-
osaltaan, jossa tavoiteltiin luottoasiakirjojen valmistumista viimeistddn seuraavana pai-

vana asiakkaan hyvaksyttya tarjouksen.

6.2 Pilottihankkeiden kriteerit

Pilottiin paatyvia hankkeita rajattiin erilaisin kriteerein. Osa kriteereista syntyi luonnolli-
sesti sen seurauksena, etta pilottia hoitanut keskitetyn palvelutuotannon lainatarjouspal-
velu sai kasiteltdvakseen ainoastaan osan koko yrityksen hakemuksista. Tama johtui
siitd, etta kaikki pankit eivat hakemusten kasittelya olleet keskitettyyn palvelutuotantoon
siirtdneet. Pilottiin rajautuivat mukaan ainoastaan hakemukset niiden pankkien asiak-
kailta, jotka pilotin alkaessa olivat keskittdneet lainahakemustensa kasittelyn lainatar-
jouspalveluun. Tahan liittyvia volyymeja on kasitelty litteessa 1. Luonnollisen rajauksen
lisdksi pilottihankkeille asetettiin niin luottoa hakevaan asiakkaaseen kuin myds luotolle

vakuudeksi kaytettdvaan vakuuteen kohdistuvia kriteereita.

Alkuvaiheissa asiakasnakokulmasta pilotin kriteerit tayttaviksi hankkeiksi soveltuivat vain
yksin luottoa hakevat Yritys X:n asiakkaat, joilla oli riittdvan hyva luottoluokka ja maksu-
kyky” seka olemassa olevia reaalivakuuksia Yritys X:n hallussa. Pilotin hankkeita luon-
nollisesti koskivat normaalit luotonmyonnon kriteerit esimerkiksi maksuhairioista tai

muista riskienhallinnallisista tekijoista. Vakuuteen liittyvia haasteita kasiteltiin edellisessa

"Luottoluokat, maksukykyluokat ja naille pilotissa asetetut tarkat kriteerit ovat luottamuksellista
tietoa, jota ei raportissa voida enempaa avata.
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luvussa. Lopulta paadyttiin rajaamaan vakuutta niin, ettd vakuudeksi ensivaiheessa kel-
pasi vain valmiiksi Yritys X:ssa vakuutena oleva asunto-osake, jolla oli enintdan kaksi
omistajaa ja jonka tiedot oli paivitetty vuonna 2017 tai taman jalkeen. Asiakkaalla ei voi-
nut olla luotoissaan takaajia tai ulkopuolisia pantinantajia. Vakuudesta tuli mydés olla riit-
tava osa vapaana, jotta luottojen yhteismaara ei ylitd vakuuden vakuusarvoa. Vakuusar-
volla tarkoitetaan lainan vakuudeksi kelpaavaa osuutta omaisuuden markkina-arvosta,
eli kaytanndssa ostohinnasta. Yritys X:ssa tama on tyypillisesti 70% asunnon markkina-

arvosta.

Lopulliset pilotin kriteerit hyvaksytettiin riskienhallinnalla, joka asetti vaateita sen suh-
teen, miten riskeja tulee monitoroida pilotin aikana. Liitteessa 1 on kuvattu pilotissa mer-

kittdvimmaksi arvioitua riskia sekd perusteita tdman hyvaksymiselle pilotissa.

6.3 Pilotin volyymi ja saastbarvio

Ennen pilotin kaynnistymista tuli luonnollisesti arvioida myos pilotin volyymi, taman ai-

heuttama lisatyo tai saastd seka pilottiin tarvittavien henkildiden maara.

6.3.1 Pilotin arvioitu volyymi seka henkilétarve

Pilotin volyymia arvioitiin lainatarjouspalveluun pilotin suunnitteluhetkella tulevien hake-
musvolyymeiden pohjalta. Hakemusvolyymista pyrittiin arvioimaan, kuinka suuri osuus
hakemuksista taytti ennalta asetetut kriteerit seka hakijan, ettd kaytettdvan vakuuden
suhteen. Hakemuksista jarjestelmaan muodostuvien hankkeiden data ei ollut yhdistetta-
vissa vakuuksiin liittyvan datan kanssa, mika oli iso haaste pilotin volyymeja arvioitaessa.
Prosessin parissa tyoskentelevien nakemysta hyodynnettiin lopullisen arvion tekemi-
sessa. Mikali pilottiin sopivat vakuudet jakautuisivat tasaisesti kaikkien kulutusluottoha-
kemusten valille, tarkoittaisi tdma noin seitseman prosentin hakemuksista tayttavan seka
pilotin asiakkuus- ettd vakuuskriteerit. Arviota tehtdessa tata arviota kuitenkin suuren-
nettiin Iahes puolella, silla vakuuskriteerit tayttavia asiakkaita uskottiin olevan enemman
siina joukossa, joka tayttaa myos asiakkuuskriteerit. Vahvin argumentti taman puolesta
on se, ettd ylemman luottoluokan ja maksukyvyn asiakkailla olisi myos eniten vapaata
vakuutta kaytdssaan, ja siksi nama kaksi osajoukkoa menisivat enemman paallekkain
kuin satunnaisesti jakautuneet joukot. Arvioinnissa kaytettyja lahtotietoja seka naiden

pohjalta tehtya arviointia kasitellaan liitteessa 1.
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6.3.2 Tehostuneen prosessin laskennallinen saastd

Kuten aikaisemmin tassa tyossa on kuvattu, yksi tarkeimpia tavoitteita oli lyhentaa pro-
sessin ldpimenoaikaa. Tama ei aina automaattisesti tarkoita prosessin tehostumista,
vaikka usein samalla myds koko prosessi tehostuu, kuten oli tavoitteena myds tassa
projektissa. Jotta sdastetty aika saatiin selville, pyysin prosessin jokaisesta tydvaiheesta
keston nykytilassa seka arvion pilottiprosessin mukaisesti toteutettuna. Business deve-
loper kavi Kuopiossa lainatarjouspalvelussa paikan paalld mittaamassa aikoja yhdessa
tekijdiden kanssa. Taman mukaisesti laskettuna yhden hankkeen prosessissa lasken-
nallisesti potentiaalinen saastd pilotin toimintatavalla toteutettuna oli 42 minuuttia. Tama
vastaa 33 prosentin sdastda prosessiin nykytilanteessa kaytetysta ajasta, mita voidaan
pitdd toteutuessaan hyvana tuloksena. Projektille asetettu tavoite prosessin tehostu-
miseksi oli 30 prosentin saastd kaytetysta ajasta, joten potentiaalisen sdastén toteutu-
essa paastaisiin tehostumisen osalta tavoitteeseen. Liitteessa 1 on esitetty taman tehos-
tumisen laskennallinen saastopotentiaali koko yrityksen hakemusvolyymeihin suhteutet-

tuna.

6.4 Pilotin seuranta

Luvussa kaksi kuvattiin projektille asetetut tavoitteet mittareineen. Naita olivat oman
tyéni nakdkulmasta lapimenoaika ja prosessiin kaytetty tydaika. Lapimenoaikaa proses-
sista mitataan kahdessa osassa. Koska mitaan naista mittareista ei ollut jarjestelmada-
tan avulla mahdollista kohdistaa suoraan pilottihankkeisiin, jouduimme mittaamaan niita

manuaalisesti.

Lapimenoajat hakemuksen lahettamisesta tarjoukseen seka edelleen tarjouksen hyvak-
symisesta luoton nostoon saimme pilottihankkeita kasittelevalta tiimilta lainatarjouspal-
velusta. Tahan tarkoitukseen laadin seurantaexcelin, johon kasittelijat kirjasivat jokai-
sesta hankkeesta seurantaan tarvittavat tiedot. Alkujaan taulukon oli tarkoitus tukea juu-
rikin lapimenoaikojen seuraamista, mutta lopulta koettiin, ettd hankkeista haluttiin saada
mahdollisimman paljon tietoa ja kommentteja mm. siitd, miksi hanke siirtyi pilotista taval-
liseen kasittelyyn. Taman myota seurannasta tuli hyvinkin laaja ja yksityiskohtaista tietoa
sisaltava 15 kohdan taulukko (liite 4). Koska manuaaliseuranta lahtdkohtaisesti on lisa-
tyota ja se koetaan ty6laana, tein taulukkoon nappainyhdistelmalla toimivan makron,

joka lisaa aikaleiman soluihin, joissa tata tarvitaan. Samoin lisasin alasvetovalikon kaik-
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kiin niihin sarakkeisiin, joissa tdma oli mahdollista. Onneksi pilottikasittelijat ovat tottu-
neet tayttdmaan erilaisia seurantoja, joten heidan suunnastaan ei tahan tullut vastarintaa

ja kaikki hankkeet kirjattiin kuuliaisesti taulukkoon.

Vaikka asiakastyytyvaisyyttda en oman toimintatutkimukseni tavoitteeksi asettanut, halu-
simme saada pilotista lapimenneiden hankkeiden NPS tuloksen. Asian kysyminen istui
luontevasti jalkihoitoa tekevan tiimin tehtavaksi, ja lisdsin kysymyksen heidan seuranta-
taulukkonsa. Samaan yhteydenottoon haluttiin myds sisallyttda prosessia, tuotetta ja ny-
kyista kayttoliittymaa koskevia palautekysymyksia. Lopullinen seurantalomake (Liite 3)
sisalsi asiakkaan tunnistetietojen lisdksi seuraavat nelja prosessin kehittdmisen tueksi

asetettua kysymysta.

1. Kysymys hakemuksesta: mika oli hyvaa/huonoa tai mika oli helppoa/vaikeaa?
2. Kysymys prosessista: saiko riittavasti tietoa, olisiko tarvinnut lisatietoja jostain?
3. Kysymys valintakriteereista: miksi paatyi ottamaan lainan Yritys X:lta?

4. NPS-kysymys: asteikolla 0-10, kuinka todennakdisesti suosittelisi lainan hake-

mista muille?

Naiden lisaksi jalkihoitotiimi kirjasi muistiin myos varsinaisesta myynnin onnistumisesta
kertovat tiedot, mutta niiden seuranta ei ollut varsinaisesti omassa intressissani enka

puutu tdhan opinnaytetydraportissanikaan.

7 Pilotin toteutus

Pilotti toteutettiin ennalta suunnitellun, luvussa kaksi kuvatun aikataulun mukaisesti. Pi-
lottia seka seurattiin ettd saadettiin hyvin tiiviilla syklilla. Ketteraan kehittamiseen on si-
sélle rakennettuna nopean reagoinnin toimintatapa. Vaikka pilotti ei puhdasoppisimmil-
laan ollut ketterdan kuuluvina sprintteina toteutettu, iteratiivinen kehittdmisen tapa naky
pilotissa hyvin. lteratiivista kehittdmisen tapaa on kuvattu luvussa kolme Demingin laa-
tusyklina tunnetun PDCA-mallin ja tdman variaatioiden kautta. Vaikka projektissa PDCA-

kehan termeja ei kaytetty, toimintamalli pilotissa noudatti tata rakennetta.

Huomionarvoista mielestani on, etta naitd PDCA-mallin mukaisia parannuksen kehia voi
tapahtua myos sisakkain ja rinnakkain. Jonkin isomman asian kokeilussa vaaditaan pi-

dempi aika ja raskaampi muutosbyrokratia, kun pienempia hienosaatdja voidaan tehda
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jopa paivan sisalla. Heti kayttéon otettavien muutosten kanssa ei tarvitse jaada odotta-
maan seuraavaa paattavan elimen kokousta, jonka asialistalle ehdotus mahtunee, vaan
kokeilun voi aloittaa heti. Pilotin alussa oli nahtavana, etta syklia toteutetaan hyvin tiiviisti.
Alkuvaiheessa analysoitiin jokainen pilottiin paatyneen hankkeen prosessi. Lapi pilotin
seurantaa tehtiin vahintaan paivittain, ja tekijdiden iholla oltiin tiiviisti. Nain pilottia pystyt-

tiin sdatdmaan ja toimintatapaa parantamaan tehokkaasti ja lahes reaaliaikaisesti.

Seuraavissa alaluvuissa kuvaan pilotin etenemista. Eteneminen ei kaikilta osin ollut niin
suoraviivaista kuin raportista voisi paatelld, vaan samoja haasteita, hypoteeseja ja rat-
kaisuehdotuksia saatettiin pydritella useaan otteeseenkin ennen varsinaisten muutosten
tekemista pilottiin. Raportin luettavuuden vuoksi nama on kuitenkin pyritty ryhmittele-
maan perakkain loogisiksi asiakokonaisuuksikseen, vaikka todellisuudessa ne olisivatkin

tapahtuneet rinnakkain.

7.1 Pilotin valmistelu ja kaynnistaminen

Pilotin kaynnistymistd valmisteltin mm. pilottitiimin koulutuksella seka standardoitujen
tydohjeiden nk. SOP:ien laatimisella. SOP on lyhenne englanninkielisistéd sanoista stan-
dard operating procedure®, mika kuvaa oikean ja tehokkaimman tavan tyotehtavan suo-
rittamiseksi. (Maclnnes 2002, 164). Kaytanndssa projektissa kayttdmamme SOP-pohja
on kohta kohdalta eteneva ohjeistus, jossa prosessin jokainen vaihe on kuvattu sanalli-
sesti seka tahan liittyvat ohjeet ja liitteet 16ytyvat kuhunkin vaiheeseen linkitettyina. SOP-
tydohje on elava dokumentti, jota muutetaan sitd mukaa, kun prosessissa tehdaan muu-
toksia. Vaikka toimintatapa olisi tuttukin, ohjetta seuraamalla varmistetaan, etta esimer-
kiksi poissaolon aikana tapahtuneet muutokset tulevat kayttéén. Pilotissa kaytettiin SOP-
pohjaa, jota olen myds aiemmissa kehitysprojekteissa hyddyntanyt. Tasta on malli liit-
teena (Liite 5). Pilottitiimin ohjeistamisesta vastannut business developer ei ollut aiem-
min SOP-pohjaa kayttanyt, joten kdvimme sen yhdessa lapi. Lyhyen opastuksen pohjalta
han paasi hyvin kiinni ohjeen tyostamiseen ja laati hyvat ohjeet pilottia varten seka myos

vastasi niiden paivittdmisesta 1api pilotin.

Pilottihakemusten seulontaa toteutettiin lainatarjouspalvelussa kaksivaiheisesti. Esika-
sittelyssa pilottiin potentiaalisiksi hankkeiksi sisallytettiin aluksi ne hakemukset, joissa 1)

hakijoita on yksi ja talla on 2) Yritys X:ssa olemassa oleva, kriteerit tayttdva vakuus seka

8 “SOP’s are reliable instructions that describe the correct and most effective way to get work
procedures done” (Maclnnes 2002, 164)
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3) luottoluokka ja 4) maksukykyluokittelut osuvat pilotin kriteereihin. Esikasittelyn jalkeen
varsinaiset kasittelijat jatkoivat hakemusten kasittelya luvussa kuusi kuvatun prosessin

mukaisesti.

Pilotti paastiin aloittamaan marraskuun viimeisella viikolla. Pilotin kahtena ensimmaisena
paivana product owner ja business developer olivat keskitetyissa palveluissa seuraa-
massa hankkeiden kasittelya. Jo talléin havaittiin pilotin kriteereiden olevan tiukat. Pilotin
arvioitu volyymi oli 200 hanketta kuukaudessa, mika olisi tarkoittanut noin 10 hakemuk-
sen paivavauhtia. Jo kahden ensimmaisen paivan kokemus naytti, ettd tahan tavoittee-
seen ei tulla padsemaan nykyisilla kriteereilld. Kahden paivan aikana ainoastaan yksi
hanke soveltui pilottihankkeeksi. Seuraavissa alaluvuissa olen nostanut esiin merkitta-
vimpia tarkastelun kohteeksi joutuneita tekijoita seka naiden tarkastelun ja analyysin

pohjalta pilottiin tehtyja muutoksia.

7.2 Quick fixes

Jo ensimmaisten paivien aikana, jolloin projektin edustajat olivat Kuopiossa keskitetyn
palvelutuotannon lainatarjoustiimissa seuraamassa pilottia paikan paalla, ilmeni, etta

pienilld kriteereiden muutoksilla olisi voitu lisata pilottiin kelpaavien hankkeiden maaraa.

Yksi tallainen kriteeri oli maksukyky. Kun analysoitiin ylimman pilottikriteereiden ulkopuo-
lelle ja@neen maksukykyluokan saaneita asiakkaita, joilla luottoluokitus oli kuitenkin pi-
lottikriteereihin mahtuvissa maksukyky- ja luottoluokissa, selvisi, etta heilla olisi usein
ollut todellista maksukykya riittavasti suhteessa kulutusluoton lainamaaraan ja —aikaan.
Pilotin kriteereista johtuen naita hakijoita oli kuitenkin pudonnut turhaan normaaliproses-
siin, jossa he olivat rahoituksen saaneet. Syita kriteerit alittavaan luokitukseen maksuky-
vyn osalta oli useita. Osalle oli jarjestelmassa merkitty koko talouden menot, kun asiakas
haki lainaa yksin. Useammassa tapauksessa kyse oli hyvatuloisesta asiakkaasta, jonka
euromaarainen maksuvara oli hyva, mutta prosentuaalinen arvio lainanhoitomenojen
suhteesta kaytettavissa oleviin tuloihin ylitti kyseisen maksukykyluokituksen rajan. Pro-
jekti paatyi ehdottamaan pilottikriteereita laajennettavaksi hakemuksen pohjalta seuraa-
van maksukykyluokan asiakkaisiin, mikali muut kriteerit tayttyvat. Tassa argumentteina
kaytettiin mm. sita, ettd luoton mydntdminen perustuu ensisijaisesti asiakkaan todelli-
seen maksukykyyn, ei laatuarvioon. Kyseessa olivat myds ylimpien luottoluokkien asiak-

kaat, joilla todennadkoisyys maksaa lainansa takaisin on suuri. Kulutusluotoissa myos lai-
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namaarat ja -ajat ovat yleensa verrattain pienia, jolloin kyse ei ole suuresta riskista. Li-
saksi tulee huomioida, etta jokaiselle pilottiin paasevalle hankkeelle tehdaan luottopoli-
tiikan mukainen luottopaatds, jonka kriteereissa ei jousteta, vaikka asiakas tulisi paatet-
tavaksi pilotin kautta. Eli pilotti ei mahdollistanut lainaa sellaiselle asiakkaalle, joka tata

ei olisi nykyprosessin mukaisessa kasittelyssa saanut.

Toinen turhaksi koettu syy pilotista tippumiseen oli tarpeettoman takauksen olemassa-
olo. Pilottikriteereiden mukaan hanke ei soveltunut pilottiin, mikali asiakkaalla oli ole-
massa olevissa lainoissaan kaytetty oman reaalivakuuden lisaksi takauksia tai vierasta
vakuutta. Pilotissa tuli kuitenkin vastaan asiakkaita, joilla oman vakuuden vakuusarvo
ylittda vakuudelle kohdistettujen vastuiden maaran ja tata olisi vapaana jo uuteenkin lai-
naan. Tama tarkoittaa sita, etta tallaisessa tilanteessa taytetakauksella/-vakuudella ei
ole enaa kayttodarvoa. Tahan tehtiin ehdotus, etta taytetakaukset ja taytevakuudet voi-
daan vapauttaa lainatarjouspalvelussa, kun kyseessad on reaalivakuus, henkilétakaus,
luottotakaus tai valtiontakaus, jolla ei ole enaa kayttdarvoa. Mikali kayttdarvoa on edel-
leen olemassa, lisdvakuutta ei vapauteta, vaan hakemus kasitellddn normaaliprosessin

mukaisesti lainatarjouspalvelussa.

Kolmas syy pilotista turhaan tippumiselle liittyi vakuuksien arviointiin. Ohjeistuksen mu-
kaan kasittelijan tulee kayttaa tukena eri lahteista saatuja hintatietoja vastaavasta koh-
teesta ja pohjata arvionsa naihin. Mikali naita hintatietoja ei saada, kasittelija ei itse voi
kohdetta arvioida ja hakemus tippuu normaaliprosessiin, vaikka pilotin kaikki muut edel-
lytykset tayttyisivat. Tahan ehdotettiin, ettda mikali kohde on ostettu vuoden sisalla ja ar-
vioinnin pohjana voidaan kayttaa ostohintaa, voidaan kohteen arviona kayttaa tata hintaa
suoraan. Tama ehdotus pystyttiin ottamaan kayttédn pilotissa. Lisdksi tavoitteena oli
saada muutettua kriteeria niin, etta jos Yritys X:n hyvaksyma kiinteistonvalitystoimisto on
arvioinut vakuudeksi kaytettavan kohteen viimeisten kuuden kuukauden aikana, arviota
ei uudelleen tarvitse tehda, vaan tehty arvio kavisi vakuusarvioksi sellaisenaan. Tata
ajatusta ei saatu lapi ilman liiketoimintajohtajan hyvaksyntaa, jota ei onnistuttu viela sa-

maan. Taman vuoksi ajatus jatettiin odottamaan.

Ensimmaisten paivien havaintojen pohjalta ehdotetut muutokset pilotin kriteereihin saa-
tiin kayttéon jo heti ensimmaisen viikon aikana. Nain ollen seuraavat kolme muutosta,
jotka edella tarkemmin kuvailtiin, hyvaksyttiin kayttéén sellaisinaan. Muutokset olivat tii-

vistettyna:
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1. Mikali asiakkaan luottoluokka sijoittuu pilotin kriteereille asetettuihin ylimpiin luot-
toluokkiin, talldin pilottiin kelpaisi alkuperaisten kriteereiden maksukykyluokkia
yhta alemman luokan hankkeet.

2. Mikali asunto on ostettu vuoden sisélla kulutusluoton hakemisesta, voidaan va-
kuusarvioinnissa kayttaa ostohintaa arviona.

3. Lainatarjouspalvelu voi vapauttaa vakuutta asiakkaan kokonaisuudesta silloin,

kun vakuudella ei ole enaa kayttdarvoa.

7.3 Muutos esikasittelyyn

Hakemusten maara pysyi pienend myds aloituksen jalkeen. Pilottiin tehdyt muutokset
eivat vield ehtineet vaikuttaa pilottiin ensimmaisen viikon aikana. Toisella viikolla poh-
dimme perusteellisemmin mahdollisia syita pilotin vahaiseen hakemusvolyymiin. Ehdo-
tettuja syitd hakemusten arvioitua vahaisempaan maaraan oli ensinnakin kysymys siita,
olivatko koko yrityksen hakemusmaarat laskeneet. Pystyttiin toteamaan, etta kulutusluot-
tojen hakemusvolyymit olivat tippuneet joulukuulle tultaessa 20 %° baselinena kaytetysta
kuukausivolyymista (Yritys X 2018e). Tama ei kuitenkaan riittanyt selittdmaan volyymin

pienuutta kokonaisuudessaan, joten jatkoimme selvitysta.

Kulutusluottojen hakemuksia tuli sisdan yritykseen noin 80 prosenttia arvioidusta maa-
rasta, mutta pilottiin niitd paatyi vain alle 10 prosenttia arviosta. Seuraava epaily kohdis-
tuikin siihen, ettd hakemukset eivat ohjautuneet oikeille tekijdille. Lainatarjouspalveluun
saapuvat hakemukset jaetaan tekijoille niin kutsutussa esikasittelyssa, ja taman toimen-
piteen oikeellisuutta tarkasteltiin seuraavaksi. Epailimme, ettd osa pilottiin sopivista ha-
kemuksista olisi joutunut esikasittelyssa tavalliseen kasittelyyn pilotin sijasta. Taman var-
mistamiseksi business developer otti tehtavakseen kayda kaikki viikon aikana tulleet
hankkeet yksitellen 1api ja tarkastaa, onko esikasittelyssa tapahtunut virhe. Tama etsinta
tuottikin tulosta. Selvisi, etta pilotin kriteereihin kelpaavia hankkeita oli mennyt esikasit-
telysta ohi tavallista prosessia pitkin. Tahan ensimmainen ratkaisu olisi ollut tyytya totea-
maan, etta koulutetaan esikasittelijat paremmin. Yritimme 16ytaa kuitenkin myds muita

ratkaisuja.

9 Koko joulukuun hakemusvolyymit olivat lopulta 40 % alhaisemmat, mité tassa vaiheessa pilottia
ei viela pystytty ndkemaan.
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Pilottihankkeita kasitelleet henkil6t kasittelivat myos muita vakuudellisia lainahankkeita,
niin asuntolaina- kuin kulutusluottohakemuksiakin. Pohdimme, etta jos nama kasittelijat
olisivat tehneet pelkastaan kulutusluottohankkeita, heilld olisi ollut mahdollisuus huo-
mata esikasittelijan mahdollisesti tekema virhe. Yksi ehdotus tasta laajennettuna oli, etta
koko kulutusluottojen volyymi olisi mennyt esikasittelemattd suoraan pilottitekijéille, jol-
loin he olisivat tehneet pelkkia kulutusluottoja ja olisivat voineet naista toteuttaa pilottiin
sopivat hankkeet pilotin tavoin. Tama pohdinta paatyi lopulta siihen, ettd koko volyymi
olisi ollut lilan suuri pilottihankkeita kasitteleville, ja pilottikasittelijdiden maaraa ei tassa
vaiheessa ollut mahdollista lisata. Tama johtopaatds perustui laskelmaan, joka on esi-
tetty liitteellda 1. Tama olisi tarkoittanut pilottikasittelijdiden maaran viisinkertaistamista,
mika ei ollut toteutettavissa oleva skenaario. Hylkdsimme siis tdman vaihtoehdon. Jat-
koimme kuitenkin pohdintaa siitd, voisimmeko rajata kulutusluottohakemusten volyymia
jotenkin, jotta pilottihankkeita kasittelevat henkildt saisivat mahdollisimman paljon kulu-

tusluottohakemuksia kasiteltavikseen.

Paadyimme lopulta vaihtoehtoon, jossa esikasittelijat eivat tarkista lainkaan asiakkaan
vakuustilannetta eivatka luottoluokkaa. Kaytannossa ainut vaatimus hankkeen ohjaami-
sesta pilottikasittelijdille oli, ettd kyseessa on vakuudellisen kulutusluoton hakemus ja
hakijoiden maksukykyluokka on kriteereiden mukainen. Kasittelijat tarkastavat vakuuden
seka luottoluokan ja ndiden pohjalta kasittelevat hankkeen joko pilottiprosessin tai taval-
lisen prosessin mukaisesti. Tama muutos lisasi vakuudellisten kulutusluottohakemusten
maaraa pilottikasittelijoilla, muttei edelleenkdan alkuperaisten odotusten mukaiseksi.
Kahden ensimmaisen viikon aikana pilottikasittelijat saivat potentiaalisia pilottihakemuk-
sia yhteensa 16, joista tarjoukseen oli johtanut kaksi. Kolmannen viikon aikana kasitte-
lyyn saatiin 23 hakemusta, joista tarjouksen sai kaksi. Tarjoukseen paatyneiden hake-
musten osuus kasvoi 100 prosenttia aiempiin viikkoihin ndhden, mutta tama oli edelleen

kaukana arvioidusta ja tavoitellusta volyymista.

7.4  Epaily hakemusten vinoumasta eri kanavien valilla

Yksi alkuvaiheen pohdinta liittyi siihen, oliko lainatarjouspalveluun tuleva hakemusten
joukko vinoutunutta verrattuna koko yrityksen hakemuksiin, joiden historiadatasta arvio
oli tehty. Koska lainatarjouspalveluun ohjautuvat vain verkossa tehdyt hakemukset, edel-
lisen kysymyksen kaltainen tilanne olisi ollut mahdollinen siind tapauksessa, etta pilotin
kriteereihin paremmin sopivat hakemukset olisivat ohjautuneet syysta tai toisesta suo-

raan pankkeihin. Tata oletusta tuki ymmarrys myyntitavoitteiden ohjaavasta roolista.
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Mauboussin (2012) kuvaa artikkelissaan sita, miten mittarit vaikuttavat tavoitteiden saa-
vuttamiseen ja pahimmillaan vaarat mittarit vievat tavoitteesta poispain. Tavoitteilla ja
etenkin tyontekijan palkitsemiseen vaikuttavilla tavoitteilla on parhaimmillaan ja myds
pahimmillaan kyky muuttaa tydntekijan toimintaa tavoitteiden tayttymista tukevaan suun-
taan, vaikkei tama yrityksen kokonaisuuden kannalta olisi jarkevaa. Esimerkiksi eraassa
pikaruokaravintolassa asetettu tavoite havikin minimoimiseksi aiheutti tilanteen, jossa
yhtdan ruokaa ei valmistettu etukateen, vaan vasta asiakkaan tilauksesta (Drew &
McCallum & Roggenhoffer 2004, 53). Vaikka havikki varmasti minimoitiin tehokkaasti
talla tavoin, edellisen kaltainen tilanne jokseenkin rikkoo pikaruokaravintolan ydinajatuk-
sen. Vai miltd kuulostaa pikaruokaravintola, jossa a la carte ravintolan tavoin ruuan val-
mistumista joutuu odottelemaan? Itse olen kayttanyt sanontaa ’sitd saa, mitd mittaa”
muistuttamaan kyseisen ilmidn riskeista, ja pilotissakin ensimmainen ajatus oli palkkioi-
den perassa toimivien myyjien luonnollinen toiminta maksimoida oma hydtynsa. Mikali
asiakasta ei ohjata hakemaan luottoa verkossa, asiakas aloittaa hankkeen konttorissa,
jolloin myyjan on mahdollista saada lisamyyntia, joka kirjautuu hadnen myyntituloksiinsa.
Tallainen toiminta olisi palkitsevaa, silla myyntitavoitteiden tayttymisesta maksetaan vuo-

sittain tulospalkkiota. Otin tasta itselleni tehtavan selvitettavaksi.

Analysoin historiadataa asian valaisemiseksi. Hypoteesinani oli, ettd pankit eivat kan-
nusta parhaimpien maksukyvyn ja luottoluokituksen asiakkaita tekemaan hakemusta
verkossa, jolloin ne paatyisivat pilotin kannalta oikeaan kanavaan. Taman myéta laina-
tarjouspalveluun ohjautuisi 1) huonomman maksukyvyn ja 2) alemman luottoluokituksen
omaavien asiakkaiden hakemuksia. Analysoin vakuudellisia kulutusluottohankkeita ver-
taamalla eroja aloituskanavassa suhteessa luottoluokkaan ja asiakkaan maksukykyyn.

Analyysin pohjalta laaditut kaaviot 10ytyvat liitteesta 6.

Analyysi osoittaa, etta yritystasolla hypoteesi maksukyvyn mukaan ohjautumisesta ei
pida paikkaansa. Koska hypoteesin taustalla on arvio siita, ettd myyjat pelaisivat myyn-
titavoitteidensa tayttymisen suuntaan, tama ilmid voimistuisi eniten niissa pankeissa,
jotka ovat keskittaneet verkkohakemustensa kasittelyn lainatarjouspalveluun. Pankit,
joissa kaikki lainahakemukset kasitelldadn omin voimin, eivat hyotyisi myyntinakokul-
masta siita, ettd hakemusjakauma olisi vinoutunut. Tastad syysta tein saman vertailun
viela erikseen niiden pankkien hakemuksille, jotka ovat keskittaneet hakemusten kasit-
telyn lainatarjouspalveluun. Mydskaan tama analyysi ei tukenut hypoteesiamme. Sanal-
lisen maksukykyarvion perusteella hakemusten jakautumisella eri kanaviin ei nayttaisi

olevan eroa, jota voitaisiin pitdad merkittavana.

metropolia.fi /?YMetropolia



45

Tein viela vastaavat analyysit hakemusten jakautumisesta luottoluokan suhteen kontto-
rin ja verkon valilla. Taman analyysin perusteella nayttaisi jopa silta, ettd korkeimmat
luottoluokat ohjautuvat aavistuksen enemman verkkokanavaan, kun taas alemmat luot-
toluokat painottuvat konttorikanavaan, joskaan tdma ero ei ole merkittava. Analyysi
osoitti siis, ettd hypoteesi, jossa paremman luottoluokan ja paremman maksukyvyn
omaavien asiakkaiden hankkeita aloitettaisiin suhteessa enemman konttorissa kuin ver-
kossa, ei ole oikea. Hypoteesi on nailla tiedoin kumottava seka luottoluokan ettd maksu-
kyvyn vaikutuksesta hakemuskanavaan, ja etsittava syyta oletettua vahaisempiin hake-

musmaariin toisaalta.

7.5 Vakuusvaihtoehtojen laajennus

Kolmannen viikon jalkeen pilottikasittelijdiden lapi oli saatu jo kulkemaan aloitusviikkoa
enemman vakuudellisia kulutusluottohankkeita ja pilottikasittelijat olivat kasitelleet yh-
teensa 37 hanketta. Naista valtaosassa eivat kuitenkaan kriteerit tayttyneet, ja ainoas-
taan neljalle oli annettu lainatarjous pilottiprosessin mukaisesti ja kaksi paatynyt nostoon
saakka. Nama volyymit olivat edelleen merkittavasti odotettua pienempia. Hankkeen
alussa nostoon saakka paatyvia hakemuksia arvioitiin olevan 150 kuukaudessa. Vaikka
ensimmaisilla viikoilla ilmeni hakemusmaarien putoaminen viidenneksella, niin edelleen

sopimukseen olisi pitanyt paatya 5-6 hakemusta paivassa.

Pelkastaan kolmannella viikolla kasitellyistéa 23 hankkeesta tyypillisin syy pilotista tippu-
miseen oli vakuuden riittdvyys (ks. lite 7). Tallaisia hankkeita oli kaikkiaan kymmenen.
Taman lisaksi kasittelijat olivat merkinneet kolme hanketta kategoriaan "puute proses-
sissa”. Naiden lahempi tarkastelu osoitti, ettd kaikki olisivat maksukyvyn ja vakuuden
rittdvyyden puolesta soveltuneet pilottiin, mutta yhdella asiakkaista oli vanhassa lai-
nassa vanha valtiotakaus, jolla ei enaa ollut kayttdarvoa, toisella palkkatuloja ei pystytty
jarjestelmasta todentamaan, mika tarkoittaa esimerkiksi palkkapankin olevan toisaalla.
Kolmannella olisi ollut vapaata vakuutta riittavasti, mikali kiinteistot olisi voitu hyvaksya
pilotissa. Kayttdarvoltaan tarpeettoman valtiotakauksen vapauttaminen oli jo ratkaistu
heti ensimmaisella viikolla. Palkkatulojen todentamiselle ilman rahavirtaa Yritys X:ssa
sijaitsevalle tilille ei tdssa kohdin ollut tehtavissa mitdan. Sen sijaan kiinteistojen hyvak-
syminen vakuutena pilottihankkeissa nahtiin mahdollisena vaihtoehtona, jota selvitettiin
pidemmalle. Tassa tarked huomioitava seikka on, etta kiinteistét ovat vakuutena vaike-

ampia, ja tdman vuoksi tuli varmistua, etta pilottiin osallistuvilla tekijoilld oli varmuudella
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riittdva osaaminen myos Kiinteistdjen kasittelyyn ja naiden vakuusarviointiin. Taman li-
saksi laajennuksen vaikutukset pilotin riskeihin tuli arvioida. Projekti arvioi, ettei riskin
maara kasva kiinteistdjen mukaanoton myéta ja ehdotus meni lapi myds riskienhallin-

nasta. Muutos otettiin kayttdon kolmannen viikon puolivalissa.

Vakuuksia tarkasteltiin myos laajemmin, jotta pilottiprosessin lapi olisi saatu enemman
hankkeita. Liitteessd 2 kuvatun vakuuden arviointiin littyvdn menettelytavan vuoksi
olimme tehneet tiukan rajauksen pilottiin kelpaavista vakuuksista ja naiden viimeisim-
masta arviointi ajankohdasta. Pohdimme, oliko tdma rajaus lopulta liian tiukka ja yksi syy
pilotin hankkeiden vahyyteen. Pilotista tippuneita hankkeita tarkasteltiin viela tdman suh-
teen. Lopputuloksena oli, ettd kolmen ensimmaisen viikon aikana saapuneista hakemuk-
sista yksikaan pilotista tippuneista hakemuksista ei olisi muiden kriteerien tayttymatto-
myyden vuoksi paatynyt pilottiin, vaikka vakuuden arviointiin liittyvista rajauksista olisi

luovuttu. N&in ollen naita rajauksia ei tassa kohtaa pyritty muuttamaan.

7.6 Muita hypoteeseja

Pilottiviikkojen aikana tarkein kysymys oli: "Miksi todellinen pilottikriteerit tayttavien ha-
kemusten volyymi on niin paljon volyymiarviota pienempi?”. Tahan yritimme 16ytaa seli-
tysta niin datasta, havainnoinnista kuin paattelylla ja puhtailla arvauksillakin. Yksi vaille
datavahvistusta jaanyt arvio oli, etta hakemusmaarat eivat jakaudu tasaisesti eri maksu-
kyvyn omaavien asiakkaiden valilla. Toisin sanoen pilottikriteerit tayttavat hyvan maksu-
kyvyn asiakkaat, joilla on vapaata vakuutta, saattaa olla kohderyhma3, joka hakee lainaa
keskimaarin vahemman kuin muut. Tama saattaa kuulostaa jarkevalta selitykselta, mutta
ilman data-analyysia jaa vain pyérean poydan ymparilla tehdyksi heitoksi, jota ei lopulta
ainakaan pilotin ensimmaisen kuukauden aikana, jolloin olin projektissa mukana, paa-
tetty enempaa selvittda. Vahvin teoria volyymiarvion ja toteutuneen volyymin vélisen
eron syysta oli yksinkertaisesti vaara lahtéarvio. Vaikka business analyst teki hyvan poh-
jatydn ja kaivoi lukuja lahtétilanteen selvittdmiseksi, ei asiakaskriteereiden ja vakuuskri-
teereiden iimenemistd samoissa hankkeissa pystytty aukottomasti vahvistamaan, vaan
naiden yhdessa esiintymisen arvio perustui lopulta datan seka hankkeiden parissa ty0s-
kentelevien arvion synteesiin. Pilotin aikana emme onnistuneet selittdémaan eroa koko-
naan milldan muilla hypoteeseilla, jolloin vallitsevaksi nakemykseksi jai, ettei kriteerit

tayttavia hankkeita yksinkertaisesti vain ole niin paljon kuin arvioimme.
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7.7 P&atos pilotin jatkamisesta

Pilotin loppuun saakka volyymia yritettin saada kasvatettua. Viimeisimmaksi muu-
tokseksi pilotin kriteereihin paatettiin muuttaa myds kaksi hakijaa ja kaksi vakuudenanta-
jaa sisaltavat hankkeet. Naiden muutosten vaikutusta ei ehditty nahda sina aikana, jonka
itse pilotissa mukana olin. Koska pilotin volyymi jai niin pieneksi, ei tdman pohjalta haluttu
tehda paatoksia suuntaan tai toiseen. Sen sijaan pilotin kohtalosta tehtiin paatds, etta
tata - alkuperaisesta aikataulutuksesta poiketen - jatkettaisiin viela vuodenvaihteen yli
helmikuun loppuun saakka ja samalla selvitettaisiin sen laajentamismahdollisuuksia. Itse
en organisaatiomuutoksen seurauksena paassyt enaa mukaan pilotin jatkovaiheeseen,
mutta olen toki jossain maarin tietoinen pilotin myota luodun uuden prosessin kohtalosta.
Toimintatapa jai kayttéon viela virallisen pilotin paattymisen jalkeenkin, joskin se ajettiin
myoéhemmin alas organisaatiomuutoksen yhteydessa, jolloin keskitettyjen palveluiden
toiminta sellaisenaan loppui ja 1+1 hankkeet ja niiden kasittely olisi hajautunut pankeille.
Kasittelyn hajautumisen koko yrityksen tasolle ja sitéd kautta ohjeistuksen ja valvonnan
kohdistamisen haasteiden katsottiin mm. lisdavan riskia liilkaa, jotta toimintatavan jatka-
mista olisi voitu suositella. Vuodenvaihteen jalkeen tehdyt muutokset ja seuranta ovat
kuitenkin sellaisia, joissa en ole ollut mukana, enka naita taman vuoksi yksityiskohtai-
semmin pyri selvittdmaan ja raportoimaan. Seuraavaan lukuun olen tehnyt yhteenvedon

projektista viiden viikon pilotoinnin jalkeen.

8 Pilotin yhteenveto ja tulosten arviointi

Vakuudellisten kulutusluottojen kehitysprojektissa muotoilin tutkimuskysymyksen alussa
muotoon: "Miten prosessia saisi yksinkertaistettua ja lapimenoaikaa lyhennettya?”. Pro-
jektissa lahdettiin tavoittelemaan prosessia, jossa asiakas saisi lainahakemukseensa il-
man neuvottelua suoraan tarjouksen, jonka hyvaksymalla luottosopimukset saataisiin al-
lekirjoitettaviksi ja luotto nostettavaksi. Nykyisessa mallissa asiakas saa ensin tarjouksen
luotosta oletuksella, ettda hanella on tarjota riittdvat vakuudet luotolle. Taman jalkeen kay-
daan neuvottelu, jossa tdsmennetaan, mitd vakuuksia asiakkaalla mahdollisesti olisi luo-
tolle kaytettavissa ja onko naiden vakuusarvo riittdva, minka jalkeen vakuuksien kelpaa-
vuudesta tehdaan viela erikseen paatdsesitys ja luottopaatds. Pilotoitavaksi paatyi lo-
pulta tavoitteisiin vastaava toimintamalli, jossa neuvotteluvaihe jatettiin pois, ja ensim-
maiselle tarjoukselle tehtiin asiakkaan puolesta jo ehdotus hanella olemassa olevan va-

kuuden kayttdmisesta.

metropolia.fi /?YMetropolia



48

Projektissa numeraalisia tavoitteita asetettiin prosessikehityksen ndkdkulmasta seka 1a-
pimenoajalle etta tehokkuudelle. Lapimenoajan lyhenemista tavoiteltiin siten, etta asia-
kas saisi tarjouksen seuraavana arkipaivana hakemuksensa lahettamisesta. Edelleen
tavoitteena oli, ettéd hyvaksyttyaan tarjouksen luottosopimus olisi asiakkaan allekirjoitet-
tavissa viimeistdan seuraavana arkipaivana. Lisaksi tavoiteltiin prosessin tehostumista

30 prosentilla tahan kaytettavalla tydajalla mitattuna.

Pilottiin valittiin sellaisia lainahakemuksia eli hankkeita, joille uskottiin olevan mahdollista
toimia suunnitellun mallin mukaisesti ja antaa jo suoraan ehdotus kaytettavasta vakuu-
desta. Hankkeille asetettiin niin asiakkaaseen kuin vakuuteenkin liittyvia kriteereita, joita
on tarkemmin kasitelty luvussa kuusi. Asiakaskriteerit liittyivat asiakkaan luottoluokituk-
seen ja maksukykyyn seka siihen, ettd asiakkaalla on vakuus jo valmiiksi Yritys X:ssa.
Vakuuskriteerit puolestaan koskivat vakuuden arvioinnin tuoreutta seka vapaan vakuu-
den maaraa suhteessa haettuun lainaan. Pilotti toteutettiin lainatarjouspalvelussa, joka
pilotin aloitushetkella kasitteli vain osaa'® koko yrityksen kulutusluottohakemuksista.
Nailla kriteereilld arvioitiin saatavan pilottiin soveltuvia hankkeita noin 10 hakemuksen

keskimaaraisella paivatahdilla.

8.1 Muutos pilotin fokukseen ja kriteereihin

Pilottijaksolle asetettu volyymiarvio pohjautui historiadatan pohjalta tehtyyn arvioon siita,
kuinka suuri osuus kokonaisvolyymista on kriteerit tayttavaa. Jo tavoitetta laskettaessa
térmasimme haasteeseen, etta vaikka yksittaisten kriteereiden suhteen volyymitietoa oli
mahdollista saada, data ei taipunut siihen, etta tietoja olisi saatu luotettavasti yhdistettya.
Nain ollen tarkkaa volyymitietoa niistd hankkeista, joissa seka asiakas etta vakuuskritee-
rit tayttyvat ei saatu, vaan arvioon tiedettiin taman vuoksi sisaltyvan jonkin verran epa-
varmuutta. Luvussa kuusi kavi jo selvaksi, etta pilotissa jaatiin kauaksi asetetuista volyy-
miarvioista. Koko pilotin aikana pilottitiimi sai kasiteltdvakseen 74 hanketta, joista kuusi
sai tarjouksen. Naista yksi hakija hylkasi saamansa tarjouksen ja nelja lopulta ennatti
toteutua loppuun saakka vuodenvaihteeseen mennessa. Tdma on vain murto-osa, jos
vertaa siihen, etta pilotin alkuvaiheilla arvioitiin pilotin kriteerit tayttavia eli tarjoukseen
saakka pilotissa etenevia hakemuksia olevan arviolta noin 200, ja naista sopimukseen

uskottiin paatyvan edelleen noin 150 hanketta. TAman vuoksi pilotin luonne muuttuikin

10 Tarkempi osuus ilmenee liitteesta 1.
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jo alkumetreilla siten, etta tarkein fokus ei ollut enda ennalta asetetuissa mittareissa ja

tavoitteissa, vaan pilottivolyymin kasvattamisessa.

Volyymin kasvattamiseksi toteutettiin muutoksia lapi pilotin, jotta hakemuksia saataisiin
ensinnakin lisda kasiteltdvaksi, mutta toiseksi pilotin kriteereihin hyvaksyttaviksi. Tasta
huolimatta pilotin hakemusmaaraa voidaan pitda pettymyksena. Joulukuun raporttien
valmistuessa selvisi, etta koko yrityksen hakemusmaarat olivat pudonneet yli 40 prosent-
tia vuoden muiden 11 kuukauden keskiarvoihin verrattaessa (Yritys X 2019g), mika se-
littda osan vahaisestda hakemusmaarasta. Tama ei kuitenkaan riita selitdmaan koko ha-
kemuskatoa, jonka syita yritettiin analysoida jo pilotin aikana. Heti alkuviikoilla paljastui,
etta esikasittelijat eivat tunnistaneet kaikkia pilottiin potentiaalisia hankkeita, ja niitd meni
ohi pilotin. Tasta syysta esikasittelyyn tehtiin muutos, jolla pilottiin potentiaaliset hank-
keet saataisiin pilottikasittelyyn. Tama lisasi pilottitimille tulleiden hankkeiden maaraa,
mutta ei juurikaan pilotin kriteerit tayttavia hankkeita. Edelleen arveltiin, etta lainatarjous-
palveluun paatyneiden hankkeiden jakauma olisi vinoutunut siten, ettd sinne ohjautuisi
keskimaarin alemman luottoluokan ja maksukyvyn asiakkaita, ja siksi pilottiin ei saada
rittdvasti hakemuksia. Tamakin hypoteesi osoittautui tarkemmassa analyysissa vaa-
raksi. Kun hankkeita tarkasteltiin siitd nakdkulmasta, miksi nama eivat pilottiin sovi, yli-
voimaisesti merkittavin syy oli vakuuteen liittyvien kriteereiden tayttymattdmyys.

Yhteenveto
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Kuvio 9. Yhteenveto pilottiin paatyneistd hankkeista.
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Kuviosta 9 nakyy kaikkien pilottikasittelijoille tulleiden hankkeiden jakauma pilottiin paas-
seiden ja siitd pudonneiden hankkeiden suhteen. Pilotista pudonneet hankkeet on viela
esitetty sen suhteen, mika niiden pilotista tippumisen syy oli. Joko vakuuden riittavyys
pilotin kriteereihin nahden tai vakuuden arviointiin liittyvat tekijat muodostivat esteen
kaikkiaan 48 prosentille pilottitimin kasittelyyn paatyvalle hankkeelle. Nama hankkeet

paatyivat tavalliseen prosessiin ja kasiteltiin prosessin mukaisesti loppuun saakka.

8.2 Onnistuminen tavoitteiden suhteen

Pilotissa loppua kohden suurin mielenkiinto ei enaa ollut alkuperaisten tavoitteiden mu-
kaisten mittareiden seurannassa vaan pilotin volyymin kasvattamisessa. Kayn tassa kui-
tenkin lapi, milta pilotti naytti oman roolini eli prosessikehittdjan nakokulmasta tarkeim-
pien tavoitteiden suhteen. Projektin tavoitteenahan oli lyhentaa lapimenoaikaa 1+1 pai-
vaan, yksinkertaistaa prosessia jattamalla toinen luottopaatoés ja -tarjouskierros pois sa-
moin kuin neuvottelu asiakkaan nain halutessa. Taman ja toimintatapojen virtaviivaista-

misen kautta tavoiteltiin prosessin tehostumista 30 prosentilla.

Lapimenneistd hankkeista jokainen sai tarjouksen asetetun tavoitteen mukaisesti vii-
meistdan seuraavana arkipaivana. Samoin kavi lapimenoajan toiselle puolikkaalle, eli
ajalle siitd, kun asiakas hyvaksyy tarjouksen siihen, kun sopimus on allekirjoitettavissa.
Kaikki nostoon saakka paatyneet hankkeet saivat luoton nostettavaksi hyvaksyntaa seu-
raavana arkipaivana. Lapimenon osalta tavoite siis saavutettiin. Lapimenneissa hank-
keissa onnistuttin my6s karsimaan toinen luottopaatds ja -tarjouskierros samoin kuin
neuvottelu pystyttiin jattdmaan pois silloin, kun asiakas ei tata itse kaivannut. Nain ollen
my0s prosessin yksinkertaistamisen tavoitteeseen paastiin. Niin ikdan tehostamisen 30
prosentin tavoite saavutettiin. Ennen pilottia arvioitiin, ettd toimintatapamuutoksella
paastaisiin 33 prosentin tehostumiseen prosessiin kaytetylla ajalla mitattuna. Pilotissa
paastiin jopa tatd parempaan tulokseen, ja lapimenneissad hankkeissa aikaa saastyi 38

prosenttia.

Projektissa onnistuttiin I0ytamaan toimintamalli, joka vastaa tutkimuskysymyksessa esi-
tettyyn prosessin yksinkertaistamiseen seka lapimenoajan lyhentymiseen. Lapimeno-
ajalle, prosessin yksinkertaistamiselle ja prosessin tehokkuudelle asetettujen mittareiden

lapi tarkasteltuna pilotissa testattua toimintatapaa voidaan myds pitda onnistuneena,
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silla kaikki tavoitteet saavutettiin. Kuitenkin tarkasteluvolyymin kattaessa alle puoli pro-
senttia lainatarjouspalvelun kokonaisvolyymista voidaan kyseenalaistaa, kuinka merkit-

tavind naita tuloksia voidaan pitda. Tata pohdin syvemmin seuraavassa luvussa.

9 Pohdintaa

Tassa raportin viimeisessa luvussa pohdin projektin onnistumista niin tulosten pohjalta
kuin niiden merkittdvyyden kannalta. Lisaksi arvioin datan merkitysta projektille, kaytet-
tyjen menetelmien toimivuutta, valittujen menetelmien luotettavuutta seka lopulta reflek-

toin kokemuksiani omasta opinnaytetyOprosessistani.

9.1 Projektin onnistuminen

Projektin onnistumista voidaan tarkastella monesta eri ndkdkulmasta. Tallaisia ovat
muun muassa projektin aikataulu ja tavoitteiden toteutuminen. Jos Iahtdkohtana pide-
taan, ettd projekti onnistuu silloin, kun siina paastaan tavoitteisiin suunnitellussa aikatau-
lussa, voi pilottia pitaa hyvinkin onnistuneena. Aikataulussa pysyttiin ja pilotti onnistui
ainakin niiden tavoitteiden osalta, jotka olivat omassa fokuksessani. Tallaisia olivat lapi-

menoaika, prosessin yksinkertaistaminen seka prosessin tehokkuus.

Jos katsotaan tilannetta hieman laajemmin ja otetaan huomioon pilotin lopullinen vo-
lyymi, onnistumista on syyta tarkastella hieman toisin. Pilotissa tarjouksen sai kuusi han-
ketta, ja Iapi meni kaikkinensa nelja hanketta. Tama tarkoittaa sita, etta pilotin ulkopuo-
lelle jai pilotissa yli 99 prosenttia hankkeista. Tall6in voidaan kysya, onko pilotin tuloksella
merkitystd kokonaisuuden kannalta, vaikka se olisi onnistunutkin. Jos pohdintaan lisaa
nakokulmaa oman roolini ulkopuolelta ja muistelee, ettd muita tavoitteita ainakin valilli-
sesti oli mm. markkinaosuuden kasvussa, ei alle prosentin kaikista hankkeista kattava
prosessi ole viela riittdva volyymi, jotta sen aikaansaama kysynnan kasvu nakyisi mark-

kinaosuudessa.

Pilotin lopputulos jattaa paljon pohdittavaa sen suhteen, korjaantuiko ongelma, jota Iah-
dettiin ratkaisemaan. Ongelmana oli prosessin hitaus ja kankeus asiakkaiden nakokul-
masta. Omaan rooliini liittyva tutkimuskysymys oli "Miten prosessia saisi yksinkertaistet-
tua ja lapimenoaikaa lyhennettyd?”. Tama kysymys saatiin projektin aikana ratkaistua ja
syntyi prosessi, joka oli seka yksinkertaisempi etta lapimenoajaltaan lyhyempi. Pilotista

saatujen asiakaspalautteiden mukaan mydskaan asiakkaat eivat kokeneet alkuperaista
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hitauden ja kankeuden ongelmaa naissa pilottihankkeissa. Pilotissa my6s |&apimenoajal-
liset ja tehokkuustavoitteet tayttyivat, koska pilotille ei annettu juuri muuta vaihtoehtoa.
Hankkeet, jotka eivat tayttaneet kriteereita, paatyivat tavalliseen jonoon. Tassa heraa
kysymys siita, oliko projektin tavoiteasetanta tai itse ongelman asettelu onnistunut tai
rittava. Tutkimuskysymys ei asettanut rajoitteita sille, kuinka suurelle osuudelle hank-
keista tama yksinkertaistettu prosessi tulisi olla hyédynnettavissa eika tavoitteissa ollut
yhtdan mittaria, jolla olisi tavoiteltu prosessia, joka olisi hyddynnettavissa mahdollisim-
man suurelle volyymille. Kuitenkin tarve myds riittavalle volyymille huomattiin heti pilotin
kaynnistyttya. Pilotissa ensimetreista |ahtien fokus oli pilottihankkeiden maaran kasvat-
tamisessa eika suinkaan alkuperaisten mittareiden seurannassa. Kaytannossa alkupe-
raisia mittareita ei tarvinnut seurata, kun ei ollut riittavasti hankkeita, joita mittaroida.
Tassa nakyy jalleen hyvin tavoitteiden ohjaavaa roolia kuvaava sanonta: sitd saa, mita
mittaa. Pilotti rakennettiin ennalta asetettujen l&pimenoajan ja tehokkuuden tavoitteiden
ymparille. Nama tavoitteet tayttyivat, koska pilotin kriteerit oli etukateen asetettu siten,
ettei pilottiin pdase hankkeita, joissa ne eivat toteudu. Jos alun perin tavoitteena olisi
ollut jokin tietty maara hankkeita, joiden taytyy tayttaa tavoitteet, olisi pilotin suunnitte-

lussa jo aiemmassa vaiheessa keskitytty maksimoimaan tata.

En ole aiemmin pysahtynyt pohtimaan, mika merkitys tavoitteen asetannan lisaksi on
sen maarittelylla, kuinka suurella joukolla tavoitteen pitaa toteutua. Minimivolyymivaati-
muksen puuttuminen mahdollisti pilotin kutistumisen niin pieneksi, etta vaikka pilotti on-
nistui asetettujen tavoitteiden valossa, tulos ei kuitenkaan kannustaisi toteuttamaan toi-
mintatavan laajempaa jalkauttamista. Taman merkitys kirkastui vasta raporttia kirjoitta-
essani. Mietin myos, olisiko projektissa pitanyt tehda jotain toisin jo aiemmin. Oletus pi-
lotin volyymista osoittautui vaaraksi osin markkinatilanteen vuoksi, mutta osin myés siksi,
etta tasmallista dataa pilottiin sopivien asiakkaiden ja toisaalta pilotin kriteerit tayttavien
vakuuksien esiintymisesta samoilla hankkeilla ei ollut saatavissa, ja naiden yhdistami-
sessa tehdyt oletukset eivat nain jalkikateen arvioituina olleet oikeita. Datan saatavuu-
den ja oikeellisuuden tarkeys ja merkitys korostuivat tdssa projektissa, ja esitankin seu-

raavaksi ajatuksiani tahan liittyen.
9.2 Datan tarkeys
Projektissa tormasimme siihen, etta toivottua dataa ei ollut saatavilla ja eri jarjestelmien

keraaman datan yhdistaminen ei onnistunut. Taydellista historiatietoa ei ollut siis saata-

villa, jolloin jouduttiin tekemaan oletuksia. Oletukset eivat olleet oikeita, mika vaikutti
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koko pilotin volyymiin ja tata myoéta myds toimintatutkimuksen fokuksen muuttumiseen.
Jalkiviisaana on myds nahtavissa, etta kulutusluottojen hakemuksissa on selkeaa kau-
sivaihtelua, joka laskee hakemusmaaria vuosittain aina joulukuussa. Arvioita tehtaessa
tarkastelimme dataa ainoastaan kuluneen vuoden hakemusmaéaarien valossa, emmekéa

osanneet tata selkeaa vuotuista trendia ottaa huomioon.

Mikali kaytettavissa olisi ollut tdsmallinen tieto pilottikriteerit tayttavien vakuuksien koh-
distumisesta kriteerit tayttaville asiakkaille ja vaikka olisimme osanneet kausivaihtelun
huomioida, arvio pilottihakemusten maarasta olisi voinut olla Iahempana toteutunutta.
Tama tieto itsessaan tosin ei olisi viela hakemusmaaraa muuttanut mihinkdan, enka
tieda, olisimmeko onnistuneet 16ytdmaan ennen pilottiakaan ratkaisua siihen, milla kei-
noin kriteereita olisi mahdollista muuttaa pilotin volyymin kasvattamiseksi. Kuitenkin oli-
simme voineet yrittaa I0ytaa jo ennen pilottia keinoja saada pilotin kriteereitd muutettua
niin, ettd siihen paatyisi enemman hankkeita. Mikali tdma ei olisi onnistunut, olisimme
voineet tehda paatdksia oikeamman tiedon valossa ja tietoisesti |1&hted pilottiin pienella
hakemusmaaralla tai mahdollisesti vetaytya koko pilotista tai siirtaa sitd. Kuuden hake-
muksen lapimenon vuoksi toteutetun pilotin kaltainen harjoitus on varsin raskas operaa-

tio.

Projektissa datan merkitys nousi eteen myds toisen kerran, kun teimme vaaria oletuksia,
jotka silla kertaa pystyttiin datalla kumoamaan. Olimme projektitiimin kesken kovin var-
moja oletuksestamme, ettd vastoin ohjeistusta pankeissa tietoisesti ohjattaisiin parem-
man maksukyvyn ja luottoluokituksen asiakkaita hakemaan lainaa konttorissa verkon si-
jaan. Myyntitavoitteiden tekemista ohjaava vaikutus olisi tarjonnut meille tata hypoteesia
tukevan motiivin. Jalleen kerran kuitenkin data pystyi osoittamaan, ettd olimme vaa-
rassa. Luottoluokan suhteen tilanne oli juuri vastakkainen hypoteesillemme. Tadma on
mielestani hyva muistutus siita, kuinka tarkeaa paatoksia olisi pohjata pelk&n "mutuntun-

tuman'"” sijaan myos dataan.

Datan saaminen ja hyddyntaminen on yrityksessa lisaantynyt viime vuosien aikana sel-
vasti, ja myos paatdksentekoon osataan vaatia yha enemman analyysia. Naen yrityk-
sessa kuitenkin haasteena sen, etta aikanaan ehka edellakavijanakin toimineet jarjestel-
mat ovat tana paivana jo auttamattomasti vanhentuneita. Niitd ei ole suunniteltu datan

keraaminen mielessd, ja jokainen jarjestelma tuottaa hieman erilaisista elementeista

1 Mututuntuma tarkoittaa tassa puhekielista ilmausta, jossa "mutu” tulee sanoista "musta tuntuu”,
ja silld kuvataan subjektiivista arvausta heikolla perustelulla tai teoriapohjalla.
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koostuvaa tietoa. Vaikka dataa olisi tietokannasta saatavissa, sen vertailukelpoisuus tai

mahdollisuus esimerkiksi tehda yhdistelyja on rajattua.

Tiedolla johtamisen kypsyytta arvioidaan usein datan analyysin luonteen mukaan joko
kuvailevaan, ohjaavaan tai ennustavaan analytiikkaan, joista kuvaileva analytiikka on
kypsyystasoista alin ja ennustava ylin taso (mm. Sharda, Delen, & Turban 2018). Jos
tiedolla johtamisen kypsyystasoja ajattelee, niin vaikka yrityksessa kovasti mm. tekoalyn
keinoin pyritdan kohti ennustavaa tai jopa ohjailevaa analytiikkaa, tassa vaiheessa ku-

vailevan analytiikan merkitys on viela suurin.

9.3 Menetelman toimivuus

Kuvasin luvussa kolme jatkuvan parantamisen ideaa Demingin PDCA kehan (Liker
2010, 23) avulla. Kiinnitin tassa kohdassa my6s huomiota siihen, ettda nama kokeilusyklit
voivat toteutua myds toistensa sisalla ja rinnakkain. Tama on mielestani toimiessaan yksi
jatkuvan parantamisen hienoimmista piirteistd. Heti, kun kokeilussa havaitaan jokin
puute tai saadaan parannusehdotus, se voidaan ottaa kayttéén pienimmalla mahdolli-
sella paatésbyrokratialla. Tassa tarkeada on erottaa, ettei suinkaan ole tarkoitus juosta
jokaisen idean perassa ja poukkoilla paattomasti kaikkia toteuttaen, vaan pitda mielessa
kirkkaana tavoite, analysoida ideoiden vaikutukset tavoitteeseen nahden ja tarvittavien

hyvaksyttamisien jalkeen ottaa ideat kokeiluun.

Erityisesti haluan nostaa esille tdman menetelman hyvaksyman mahdollisuuden siita,
ettd kehittdminen ei onnistu tai etta lopputulos ei ole toivottu. Pidan itse taman hetken
kulttuurista, jossa kannustetaan kokeiluun ja myds epaonnistuminen on sallittua. Vaikka
epaonnistuminen ei projektin lahtétilanteessa olekaan se tavoiteltu lopputulema, niin
leanin, agilen ja startuppien maailmasta tuttu slogan *fail fast, fail often” on juurtunut it-
seeni niin, ettd ymmarran kokeilun olevan arvokasta mahdollisesta epaonnistumisesta
huolimatta. Mitd nopeammin epaonnistuminen hankkeessa pystytddan huomaamaan ja
tunnustamaan, sitd nopeammin paastaan aloittamaan uutta kokeilua. Ei varmaan voida
aaneen sanoa, etta tavoite on nopea epaonnistuminen, vaan sen sijaan muotoilisin ta-
man niin, etta tavoitteena on nopeasti havaita mahdollinen epaonnistuminen ja edelleen
nopeasti reagoida siihen. Tama ajatus korostaa myos mittaroinnin ja seurannan tar-
keytta. llman seurantaa kehityksen vaikutuksista ei voida tietaa, miten hyvin on onnis-

tuttu, mutta ei myoskaan todentaa sita, ettd on epaonnistuttu.
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Kun naitd ajatuksia peilaa toteutettuun projektiin, tdmankin lopputulos on helpompi hy-
vaksya. Projektissa saatiin Viiden viikon pilotissa selville, etta oletukset olivat vaarat, pi-
lottia jatkettiin, ja paastiin lopulta parempaan tulokseen. Mikali projektia olisi viety eteen-
pain perinteisin menetelmin, pahimmillaan virheellisiin oletuksiin pohjautuva muutos olisi
toteutettu pitkana ja kalliina jarjestelmakehityksend, jonka lopputuloksena olisi vasta ha-
vaittu, etta jarjestelma kykenee helpottamaan prosessia alle yhdessa prosentissa kai-
kista hankkeista. Taman skenaarion rinnalla toteutettu pilotti on edullinen tapa todeta

tilanne ja saada arvokasta lisatietoa jatkoon.

9.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan tyypillisesti reliabiliteetin ja validitee-
tin kasitteita. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen ja mittaustulosten toistettavuutta ja
validiteetilla tutkimuksen kykya mitata tutkittavaa kohdetta (Hirsjarvi 2009, 231.) Kana-
nen (2014, 140) kyseenalaistaa toimintatutkimuksen reliabiliteetin vaatimuksen sen
vuoksi, ettei toimintatutkimuksen tarkoituksena ole ymmartaa ilmioéta vaan muuttaa tata.
Tulosten toistettavuus ei ole mahdollista toimintatutkimukseen kuuluvan muutostavoit-

teen vuoksi. Validiteettia sen sijaan voidaan arvioida myoés toimintatutkimuksessa.

Tutkimuskysymyksena oli "Miten prosessia saisi yksinkertaistettua ja lapimenoaikaa ly-
hennettya?”. Tutkimuksen aikana pystyttyiin I16ytamaan keinoja, joilla prosessia saatiin
yksinkertaistettua. Tatd todentamaan onnistuttiin 16ytdmaan soveltuvia mittareita niin
hankkeiden lapimenoaikaan kuin prosessin tehokkuuteen liittyen. Naitd mitattiin ja seu-
rattiin manuaalisesti. Taman seurannan luotettavuutta en koe tarpeelliseksi kyseenalais-
taa. Vaitan, etta tutkimuskysymykseen peilattuna valitut menetelmat ja mittarit olivat va-
lideja. Sen sijaan edella olen pohtinut kriittisesti datan saatavuuteen liittyvia haasteita ja
taman pohjalta tehtyja virheellisia lahtdoletuksia. Validiteetin nakdkulmasta toteaisinkin,
ettd tutkimuksessa ei mielestani kyetty luotettavasti todentamaan tutkittavan kohteen

lahtotilannetta.

9.5 Oma opinnaytetyoprosessi

Oma opinnaytetyprosessini oli empiirisen osuuden eli varsinaisen tutkimuksen osalta
aika suoraviivainen. Projektin aikataulutus ei ollut itsestani riippuvainen ja toimin osana
isompaa kokonaisuutta, jossa jokaisella oli oma roolinsa jo toimenkuvansa puolesta. Ra-
portin kirjoittaminen ei ollut aivan yhta linjakasta. Tiesin jaavani opintovapaalle projektia

seuraavana syksyna ja saastin varsinaisen raportin kirjoittamisen tdhan ajankohtaan.
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Laadin projektin aikana kirjoitustydn tueksi muistiinpanot ja dokumentoin eri vaiheiden
tapahtumat ja tulokset samoin kuin sisaiset materiaalit, joihin tiesin haluavani raportissa
viitata. Opintovapaan merkittavimmaksi tehtavaksi tuli lopulta kytkea teoriaa kaytannon

ymparille ja muodostaa raportin rakenteelle punainen lanka.

Raportoinnissa koin vaikeaksi sen, miten saan kuvattua ehjan kokonaisuuden, vaikka
oma osuuteni oli vain osa kokonaisuudesta. On toisinaan myds vaikeaa erottaa, mika on
tuotteen ja mika prosessin kehittdmista. Tama nakyy niin kdytannon kehittdmistytssa
arjessa kuin taman tehtavan kirjoittamisessa. Nama ovat usein kiinteasti kytkoksissa toi-
siinsa. Toisinaan ei ole mahdollista muuttaa toista ilman, etta toinenkin muuttuu. Opin-
naytteessa ei ollut tarkoituksenmukaista kuvata kehitysprojektia kokonaisuutena sisal-
taen kaikki sen nakokulmat markkinoinnista ja myynnista lahtien. Kuitenkaan naita ei voi
taysin unohtaa, ja joissain kohdissa koin tarpeelliseksi avata projektia myos laajemmin,
silla kytkOkset voivat olla joko esteena tai laukaisijoina prosessin muutokselle tai tdman
sujuvalle toteuttamiselle. Lopputulokseen olen kuitenkin tyytyvainen, ja subjektiivisesti
arvioiden opinnayteraportti ei tuota lukijalleen liikaa hammennysta tai kysymyksia siita,

mita on tapahtunut raportin ulkopuolella tai toisaalta siitd, mika oli oma roolini projektissa.
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