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Tyon tarkoituksena oli selkeyttaa Sampo Pankin Leppavaaran konttorin prosesseja. Prosessei-
hin haluttiin myos tehokkuutta ja parannuksia. Tyota tehdessani pyrin kartoittamaan ensin
prosessien nykytilaa. Taman jalkeen yritin loytaa kehittamisalueita, prosessien tarkeimpia
tekijoita ja parannuksia nykyisiin prosesseihin.

Teoriaosuudessa kerrotaan aluksi, mita prosessit ovat. Kaydaan lapi liiketoiminnan ydin- ja
tukiprosessit seka niiden tarkeys yritykselle. Kerrotaan, miten yritys voi kayttaa prosessikuva-
uksia toimintakokonaisuuksiensa kuvailussa. Siita edetaan prosessijohtamiseen seka prosessien
kehittamiseen.

Prosessien johtamista ja jatkuvaa kehittamista kasitellaan tyossa, koska se on ollut puutteel-
lista Sampo Pankin Leppavaaran konttorilla. Myos kasitellaan prosessikuvauksia ja prosessi-
karttoja, koska tata perustietoa tarvittiin laadittaessa konttorin omia prosessikuvauksia. Ker-
toessani Leppavaaran konttorin prosesseista aloitan tunnistamalla ja nimeamalla sen tar-
keimmat prosessit. Kuvailen, mita jokaiseen prosessiin kuuluu ja mista ne muodostuvat. Ker-
ron myos, kuinka monta tyontekijaa prosesseissa toimii.

Tyon prosessien kuvauksessa kaydaan lapi konttorin ydinprosessit. Naita ovat kassaprosessiin
kuuluvat ykkos- ja kakkosnappiprosessit, backofficeprosessi, sijoitus- / saastamisprosessi ja
lainaprosessi. Kaikki nama on kuvattu seka sanallisesti, etta visualisoitu karttoihin, jotka loy-
tyvat tyon liitteista.

Tyossa kasiteltiin prosesseja kokonaisuudessaan ja prosessien kehittamista palveluorganisaati-
ossa. Mista organisaatioiden prosessit koostuvat ja miten niihin saataisiin tehokkuutta. Taman
tyon perusnakokulmana on saada prosesseja parannettua jatkuvan parantamisen menetelmil-
la, koska sita vaaditaan, jotta organisaatio menestyisi.

Tyosta ilmeni, etta konttorin prosesseja on jatkuvasti parannettava ja kehitettava. Muuttuvat
markkinatilanteet vaativat, etta koko ajan ollaan tilanteen tasalla. Myos ilmeni selkeita kehi-
tyskohtia prosesseihin. Kehittamiskohdat on listattu tyon prosessikuvausten jalkeen. Jokaista
prosessia kasitellaan omassa luvussaan. Nain lukijalle on helppo hahmottaa prosessin kokonai-
suus ja tavat, jolla prosesseja parannettaisiin.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta konttorin menettelytapojen kehittaminen vaatii jatku-
vaa panosta kaikilta prosesseissa tyoskentelevilta. Yhteistyo ja toisten auttaminen ovat kriit-
tisia tekijoita prosessien onnistumisen kannalta. Tehtavakuvien ja prosessien kuvaaminen
selkeytti konttorin prosesseja ja jatkotyostaminen niissa on nyt helpompaa.

Asiasanat kehittaminen, prosessi, prosessikartta, pankit, asiakas, tehokkuus
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The purpose of this thesis was to clarify the processes of Sampo Bank branch in Leppavaara.
The processes there needed efficiency and improvements. The objective was to obtain a
comprehensive description of the “As-is” situation of the processes, to search for areas that
needed improvements and the most important factors of the processes.

The theoretical section discusses the basics of processes, the core and support processes and
their importance to the company. Then it explains how companies can use the process de-
scriptions describing their actions. After this the theory explains process management and
process development. This thesis investigates process management and continuous process
development because there has always been a lack of these in the branch. The theoretical
section also investigates process descriptions and process maps because the basics of this
information were needed to complete this thesis.

Process description begins by identifying and naming the main processes, and then it de-
scribes what the processes involve in every phase and what they consist of. The descriptions
include information about the persons working in the process. The process descriptions de-
scribe all the core processes in the branch. These are cash process, back-office process, loan
process, investment and savings process. All of these are described in words and visualized in
process maps, which can be found in the appendixes.

Then the thesis discusses the processes as a whole and how they can be improved in a service
organization. One main discussion is how to improve the processes in an organization more
efficiently by using Process Management. The basic perspective of this thesis is to make the
processes better by continuous improvement.

Based on this thesis it was found that Sampo Bank branch in Leppavaara needs to put more
effort to Process Management. The processes need a continuous improvement to meet the
challenge of competitors. Processes always need to be continuously developed to succeed on
the market. In this work are listed all the areas that need improvement. A large part of the
process challenges are due to a lack of interest towards improving the processes. The process
owners can recognize most of the problems but they will not put effort to make the processes
better. Process mapping shows the flaws more visible and that is needed in order to remove
them.

The conclusion of this work is that to improve the branch needs to improve its Process Man-

agement. It needs work and input from all the employees. By co-operating and putting effort
to every part of the processes the branch will develop its operation.

Key words Process Management, processes, banks, efficiency, development
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1 Johdanto

Kova kilpailu pankkisektorilla aiheuttaa paineita pankeille. Jokainen pankki haluaa olla kan-

nattava ja tasta johtuen niiden tulee tehostaa toimintaansa jatkuvasti myos prosessien nako-
kulmasta. Prosessien parantamiseksi yrityksen tulee arvioida huolellisesti omat prosessinsa ja
analysoida, mita asiakkaat todella haluavat. Tasta on pelkkaa hyotya yritykselle ja sen asiak-

kaille.

Monet organisaatiot arvioivat toimintaansa prosessiensa kautta. Prosessien asiakkaiksi luetaan
yrityksen ulkoiset ja sisaiset asiakkaat. Ulkoisina asiakkaina ovat yrityksen todelliset asiakkaat
ja sisaisina muut organisaatiot seka eri osastot yrityksen sisalla. Yritysten tulee panostaa seka
sisaisiin, etta ulkoisiin asiakkaisiin tayspainoisesti saavuttaakseen jatkuvan menestyksen

markkinoilla.

Organisaatio, joka tunnistaa prosessinsa, osaa parantaa niita parhaiten. Vahitellen tapahtuvaa
parantamista kutsutaan jatkuvaksi parantamiseksi ja tata nykypaivan markkinatilanne vaatii,
jotta asiakkaat pysyvat tyytyvaisina. Organisaation on siis koko ajan kehitettava ja parannet-

tava prosessejaan sailyttaakseen markkinaosuutta.

1.1 Opinnaytetyon tausta ja tarkoitus

Tarkoituksena selkeyttaa Sampo Pankki Oyj Espoo Leppavaaran konttorin prosesseja. Tyon
avulla etsitaan tietoa, joka avulla voidaan parantaa konttorin prosesseja. Tyon tuloksena laa-
ditaan prosessikuvaukset konttorin tyotehtavista ja niiden pohjalta annetaan parannusehdo-
tuksia. Tyossa keskitytaan kuvaamaan, miten konttorin prosessit toimivat nykyisellaan, onko

niissa ongelmakohtia ja miten mahdolliset ongelmat pystyttaisiin korjaamaan.

Konttorin prosesseja kasitellaan myos asiakkaan nakokulmasta. Tarkeinta on kuvata prosessit
tamanhetkisen 2010 alkuvuoden tilanteen mukaan ja nahda ne myos asiakkaan silmin. Hyva
asiakaspalvelu on konttorin toiminnan perusta ja siihen etsitaan tassa tyossa parannuskeinoja.
Tyossa prosesseja lahestytaan ensin teoriassa, minka jalkeen kuvataan niiden tilanne kontto-

rissa.

Tarkoituksena on myo0s loytaa ideoita prosessien tehokkuuden parantamiseen. Jatkuva proses-
sien parantaminen ja tyon tehokkuuden varmistaminen on elintarkeaa yrityksen menestymi-

sen kannalta.

Konttorin prosesseja tarkastellaan henkiloasiakaspuolen nakokulmasta, koska konttori koostuu

nykypaivana ainoastaan henkiloasiakaspuolesta.



Kuvaan prosessit jokaisen eri toimenkuvan nakokulmasta. Naita ovat palveluneuvojan proses-
si, eli mita tapahtuu, kun asiakas tulee pankin kassalle. Sijoitusasiantuntijan nakokulma, eli
ajanvarauksella tai walk-in -asiakkaina tulevat. Seka lainapuolen nakokulma, eli talousasian-

tuntijalle tai asiakasneuvojalle tulevat asiakkaat.

Taman tyon tarkoituksena on siis kuvata konttorin prosessit niin, kuin ne nykyisellaan toimivat
ja samalla antaa parannusehdotuksia niiden kehittamiseen. Koska kaikki tyontekijat naissa
prosesseissa tuntevat ne parhaiten, annan heille tilaisuuden kertoa omaa nakemystaan pro-

sesseista.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet

Tyon tavoitteena on etsia tehokkuutta parantavia tekijoita prosesseista seka selkeyttaa kont-
torin toimintoja prosessikuvausten muodossa. Kuvataan siis tamanhetkista prosessien tilaa ja
laaditaan sen perusteella parantamisehdotuksia. Tyo selvittaa prosessien ongelmia ja sita,

miten nama ongelmat voitaisiin poistaa.

Tavoitteena on siis saada prosesseista vahvempia ja toimivampia kaytannon tyossa. Tama on
konttorin arjen kannalta tarkeaa. Toimenkuvien ja prosessien selkeyttaminen ja vahvistami-
nen on auttaa toimihenkiloita heidan tyossaan. Talloin heille selkeytyy oma toimenkuva suh-

teessa koko konttorin prosesseihin.

Taman tyon avulla opin soveltamaan teoriaa kaytannon tyossani. Opin ymmartamaan proses-
sien teoriaa ja sita, miten se linkittyy jokapaivaiseen tyohoni. Opin nakemaan tyoni osana

isompaa kokonaisuutta ja pienien osioiden tarkeyden kokonaisuuden onnistumisessa.

1.3 Opinnaytetyon rajaus

Opinnaytetyo tutkii prosesseja sellaisina, kuin ne talla hetkella ovat, eli tammikuussa 2010.
Tyo on rajattu Sampo Pankin Leppavaaran konttorin prosesseihin. Moni konttorin prosessi
linkittyy esimerkiksi konsernin palvelukeskukseen, mutta sen prosesseja ei tassa tyossa kuva-

ta.
1.4  Opinnaytetyon rakenne
Opinnaytetyo alkaa teoriaosuudesta. Teoria kasittelee prosesseja seka prosesseihin liittyvia

kasitteita ja toimintoja. Taman jalkeen alkaa Danske Bankin ja sita myota Sampo Pankin ku-

vaus. Sampo Pankin kuvauksesta paastaan Uudenmaan alueeseen ja Leppavaaran konttoriin,



jonka prosessit ovat tyon paatarkoitus. Tyon prosessit teen Process Guide -ohjelmistolla. Oh-

jelmistosta siirran ne Word-dokumenteille, jotta saan ne liitettya tyohon.

2 Teoria

2.1 Prosessit

Mika tarkalleen on prosessi? Oxford English Dictionary maarittelee prosessin jatkuviksi saan-
nollisiksi toiminnoiksi tai perakkaisiksi toiminnoiksi, jotka johtavat lopputulokseen. Prosessi

on myos jatkuva toiminta tai toimitusten sarjasta tehty lopputulos.

Yksinkertaisimmillaan prosessi on panos- ja tuotos, ja se koostuu sarjasta yksittaisia tehtavia,
joiden kautta tama panos muodostuu tuotokseksi. Prosessi itsessaan voi olla mika tahansa,
mika muuttaa siirtoja tai vain odottaa, kun panos tekee siita tuotoksen. (Peppard & Rowland
1995, 6-7.)

Prosessi tarkoittaa jonkin asian edistymista. Prosessi on toimenpiteiden sarja, jossa tuotetaan
maaritelty lopputulos. Prosessin toteuttaminen ja prosessin mukaan toimiminen voi vieda
tilaa, aikaa ja vaatia resursseja tai asiantuntemusta. Prosessissa sen suoritteet ja tapahtumat
toistuvat samantapaisina jostain tietysta nakokulmasta tarkasteltuna. Prosesseja yritetaan
mallintaa ja kehittaa, jotta prosessin vaikutusalueen laatua, tehokkuutta ja tuottavuutta

voitaisiin ohjata ja parantaa. (Wikipedia 2010.)

Konttorin prosessit ovat asiakkaan prosesseja ja asiakkaita varten kehitettyja. Niissa asiakas
on aina paatekijana. Prosessit alkavat asiakkaan tarpeesta ja paattyvat asiakkaan lopputuot-
teeseen. Nain ollen siis asiakkaan panos ja hanen prosessista saama tuotos ovat paaroolissa
prosesseissa.

2.1.1  Prosessilajit

Ydinprosessit

Ydinprosessit ovat yrityksen ulkoisia asiakkaita palvelevia prosesseja. Ydinprosessien lahto-
kohtana ovat yrityksen ydinkyvykkyydet. Niiden avulla jalostetaan yrityksen kyvykkyytta ja
osaamista palveluiksi, jotka tuottavat asiakkaalle lisaarvoa.

Tukiprosessit

Tukiprosessit ovat yrityksen sisaisia prosesseja ja tukevat yrityksen toimintaa seka ne luovat

edellytykset ydinprosessien onnistumiseen.
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Avainprosessit

pia prosesseista ja niita aina kehitetaan ensisijaisesti. Avainprosessit voivat olla tuki- tai

ydinprosesseja tai naiden osaprosesseja.

Paaprosessit, osaprosessit ja alaprosessit

Nimella paaprosessit tarkoitetaan kokonaisuuden kannalta keskeisia prosesseja ja ne ovat
usein ydinprosesseja. Osaprosessit ja alaprosessit ovat muita prosesseja alemmalla tasolla

olevia prosesseja.

Vaihe tai tehtava on alimman tason aktiviteetti ja yleensa kerralla suoritettava tapahtuma.
(Lecklin 2006, 130.)

Projekti taas tarkoittaa prosessin ainutkertaista toteutusta, ei siis jatkuvaa toimintaa. Proses-
sia voidaan tarkastella tiedon muokkautumisen nakokulmasta. Prosessi tarkoittaa erilaisten

syotteiden muuttamista tuotoksiksi. (Laamanen 2009, 24, 29.)

Prosesseista voidaan puhua myos toistuvana tapahtumien ketjuna, jossa on maaritelty syot-
teet ja tuotokset. Prosessit koostuvat siis asianmukaisista toisiaan loogisesti seuraavista vai-
heista. Pitaa tunnistaa kriittiset toiminnot ja pyrkia varmistamaan tehtavien onnistuminen
joka kerralla, myos se tekija, etta tuloksia syntyy. Tarkeaa on myos prosesseissa se ajatus,

etta ne koostuvat aina syotteista, toiminnasta ja tuotoksista.

Jokapaivaisissa prosesseissa toteutuu organisaation strategia. Prosessien kuvaaminen auttaa
ymmartamaan organisaation toiminnan vaikutuksia. Prosessien tapahtumaketjujen perusaja-

tuksena on, etta niissa tuotetaan hyotya asiakkaalle. (Laamanen 2005, 153, 155.)

Toimet yrityksen prosesseissa ratkaisevat, voiko yritys saavuttaa tavoitteensa. Prosessi on
analysoitava, jotta varmistetaan, etta sen toimet tukevat keskeisimpia liiketoiminnan tavoit-
teita. Prosessin analysointi on hyodyllinen tapa varmistaa, etta yritys suoriutuu liiketoiminnan
tavoitteista, jotka liittyvat asiakaspalveluun, tehokkuuteen ja kannattavuuteen. Kokonaisval-
tainen prosessin analyysi voi auttaa yritysta varmistamaan, etta tarkastuksia tehdaan riskien
minimoimiseksi. (Jacka & Keller 2002, 8-10.)

Konttorin keskeisimpia liiketoiminnan tavoitteita ovat myynnit ja niiden tavoitteisiin paase-

minen. Asiakastyytyvaisyys on myos erittain huomattava osa konttorin tavoitteita. On pidetta-
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va nykyiset asiakkaat ja hankittava uusia, joiden kaikkien halutaan oleva tyytyvaisia konttorin

toimintaan. On siis kriittista kehittaa prosesseja, jotta naihin tavoitteisiin paastaan.

2.1.2 Prosessikartat

Prosessien tunnistaminen

Prosessien tutkija yrittaa selvittaa, mitka prosesseista ovat yrityksen kriittisimpia prosesseja.
Henkilot, joilla on hyva kasitys koko liiketoiminnasta, kuten johtajat ja paallikot, ovat parhai-
ta lahteita taman tyyppisen tiedon keruuseen. Face-to-face -tapaamiset ovat hyvia tiedon

keruussa.

Prosessin yleiskuvaus

Suurimpien prosessien tunnistamisen jalkeen tulee tehda taydellinen kuvaus kustakin proses-
sista. Prosessien yleiskuvaus vetaa yhteen kaikki liiketoimintaprosessit nimen ja perusmaari-
telman perusteella. Yksinkertainen kuvaus kahden sarakkeen muodossa koostuu prosessin

nimesta ja prosessin maaritelmasta.

Nama prosessit ovat merkittavia yrityksen toiminnan kannalta. Prosessin nimet pitaa maarit-
taa prosessien tunnistamisen aikana ja sitten kuvauksia paranneltava. Kuvaukseen tulee sisal-
lyttaa riittavasti tietoja prosessin alun ja lopun maarittamiseksi seka se mita merkittavia ta-
pahtumia prosessissa on. Alla olevassa taulukossa on esimerkkina kaytetty tyossani tarkaste-

lemani konttorin prosesseja.

Alue jota tutkitaan

Prosessin nimi Prosessin kuvaus

Ykkosnappiprosessi | Pikakassapalvelut

Kakkosnappiprosessi | Konttorille ilman ajanvarausta tulevat asiakkaat

Sijoitusprosessi Ajanvarauksella tulevat asiakkaat

Lainaprosessi Ajanvarauksella tulevat asiakkaat

Taulukko 1: Prosessien nimet ja kuvaukset

Prosessikartta
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Liiketoiminnan ydinprosessien kuvaaminen suoritetaan prosessikartan avulla, kuten olen ku-
vannut Sampo Pankin Leppavaaran konttorin prosessit liitteisiin 3-7. Prosessikartta on kuvaus
yrityksen ja sen sidosryhmien ydinfunktioista (perustoiminnot, toimintoryhmat) ja niita lapi-

leikkaavista ydinprosesseista.

Lahtokohtana on yrityksen ja sen asiakkaiden seka muiden olennaisten sidosryhmien ydinfunk-
tioiden tunnistaminen. Taman jalkeen prosessikarttaan kuvataan yksi tai useampi ydinprosessi

keskeisten toimintojen seka tieto- ja materiaalivirtojen muodossa.

Prosessikartta on tarkea tyovaline toiminnan parantamisessa tai sen uudistamisessa. Monet
lahtotilanteen ongelmat liittyvat yleensa ydinfunktioiden valisiin rajapintoihin, eli prosessien
valisiin kuiluihin. Prosessikartta tuo nama hyvin selvasti esille ja korostaa asiakkaiden tarpeis-
ta lahtevaa toimintaa ja ohjausta. Asiakkaille nama kuilut eivat saa nakya, vaan heille pitaa

prosessien nayttaa yhtenaisilta.

Yrityksen ydinosaaminen ja strateginen kyvykkyys konkretisoituu prosessikartan avulla. Ydin-
osaaminen kytkeytyy ydinfunktioihin, kuten esimerkiksi valmistukseen tai markkinointiin.
Strateginen kyvykkyys kytkeytyy ydinprosesseihin, joiden kautta yritys luo asiakkailleen kilpai-

lijoihinsa nahden ylivoimaista arvoa.

luun. Konttorin palvelut ovat sen ydinprosesseja, jonka kautta konttorin strateginen kyvyk-

kyys muodostuu.

Yksi tehokkaimmista tavoista ymmartaa olemassa olevia prosesseja on tehda niista prosessi-
kartta. Prosessikartat on tarkoitettu kuvaamaan prosessia siten, etta se on helpompi lukea ja
ymmartaa. Tasta syysta myos tama tyo hahmottaa prosessikartat, eli tarkoitus on ymmartaa

jatkossa konttorin prosesseja paremmin.

Prosessien kartoituksen aikana on tarkeaa ymmartaa, etta kutakin tehtavaa voidaan tarkastel-
la eri tavoin ja tyomenetelmat saattavat vaihdella. Tarkeinta on keskittya jokaisen tehtavan
panokseen ja tuotokseen ja niihin tyotapoihin, jotka ovat prosesseihin sopivimpia. (Peppard &
Rowland 1995, 169-170.)

Toimintokokonaisuuksien kuvaaminen voidaan suorittaa prosessikartan avulla. Prosessikartta
kuvaa organisaation ja sen sidosryhmien perustoimintoja ja niita lapileikkaavia toimintokoko-
naisuuksia yksinkertaisella graafisella kuvauksella ja sita taydentavalla kasikirjalla. Tarkeinta
prosessikartassa on kuvata selkeasti toimintojen valiset suhteet ja esittaa kohdat, joihin mo-

net prosessien ongelmista liittyvat.
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Lahtokohtana on siis yksikon ja olennaisten sidosryhmien perustoimintojen tunnistaminen.
Perustoiminnot ovat usein jaettu osastoittain tai yksittaisille ihmisille. Konttorin prosessit

ovat jaettu taas tiimeittain ja tehtavaryhmittain.

Prosessikartan toimintokokonaisuutta kuvaavaan nuoleen merkitaan perustoiminnon kohdalle,
mita toimintaa toimintakokonaisuus kyseinen perustoiminto edellyttaa. Taman jalkeen piirre-
taan tieto-, tavara- tai palveluvirta sinne, missa kyseinen kontakti ilmenee. (Blafield 1996,
34).

Toimittaja Perustoiminnot Asiakas

e

Toimintokoko-

naisuudet

e

—

Kuvio 1: Prosessikartan periaate

Prosessikartan edut

Kaytettavyys. Prosessikartat antavat usein sanoja selkeamman kokonaiskuvan prosessista.
Niiden pitaisi olla hyvin kayttokelpoisia, joiden avulla tiimit selvasti nakevat ja yksiloivat ke-

hittamisalueet.

Kartoitettaessa prosessia, suurena etuna eivat ole pelkat kartat, vaan prosessi itsessaan.
Tyontekijat kehittavat yhdessa alusta loppuun kartan prosesseista, joissa he tyoskentelevat,
ja he saavat paremman kokonaiskuvan ja ymmartavat tehtavien ongelmat. Usein kartoituksen

tuloksena tyontekijat innostuvat prosessien parantamiseen.
Prosessikarttojen haitat ja vaarat
Hairiotekijana joillekin tyontekijoille prosessien kartoituksesta voi tulla tarkeampaa, kuin itse

lopputulos. Jotkut yritykset ovat tarkoituksellisesti hidastaneet tai pysayttaneet parannuksia

vain varmistaakseen, etta kartat ovat todenmukaisia ja mahdollisimman tarkkoja. Ei ole jar-
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kevaa pysayttaa muita toimintoja tai muuttaa alkuperaista toimintaa prosesseja kuvattaessa,

koska prosessikarttojen ainoana tarkoituksena on tyovalineena parantaa lopputulosta.

Prosessikuvaukset voivat helposti lahtea vaarille raiteille ja nain ne menettavat merkityksensa
tyontekijoille prosesseissa. Vastoin monien odotuksien prosessikartat eivat valttamatta tuota
hyvaa kommunikaatiota tyontekijoiden ja johtoportaan valilla. Tama on pidettava mielessa
koko ajan prosesseita hahmottaessa. Vain siksi, koska liiketoiminnan kehittamisen tiimi pitaa
prosessin kartoitusta hyodyllisena, ei tarkoita, etta se on hyva tapa kommunikoida johdolle.
(Peppard & Rowland 1995, 170.)

Prosessikaavio

Kuten tassakin tyossa prosesseja kuvataan, on myos normaali tapa kuvata prosesseja, erilaisil-
la vuo- ja tyonkulkukaavioilla. Niissa kuvataan yhden ydin- tai aliprosessin vaiheet aikajarjes-
tyksessa. (Hannus 2003, 43-51.)

Lineaarisissa prosessikaavioissa kuvataan normaalisti perakkaisia toimintoja ja paatoksente-
kopisteita. Tarkoituksena prosessikaavioissa on ymmartaa prosessien ja niissa tyoskentelevien
ihmisten vuorovaikutustilanteita ja ennen kaikkea kohtia, joissa prosessit ylittavat funktiora-
joja. Tallaisissa vuokaavioissa merkitaan osastot tai funktiot vaaka-akselille ja kuvataan pro-

sessin kulkua osastolta toiselle.

Prosessikaavioissa tulee esiin myos todellisuuden monimutkaisuus. Prosessikaavio laaditaan
usein sen mukaiseksi, kuin prosessin tulisi olla, eika sen mukaisesti, kuinka se oikeasti toimii.
Tassa tyossa keskityn kuvaamaan prosessit niin kuinka ne oikeasti toimivat. Samalla ehdotan

parannuksia nyKyisiin prosesseihin, jotta ne toimisivat paremmin.

Ydintoiminnoissa kaytetaan tyontekijoiden erityista asiantuntemusta, joka lisaa liiketoimin-
nan todellista arvoa. Ydintoiminnoissa tuotetaan tarpeellista palvelua sisaisille tai ulkoisille

asiakkaille.

Prosessikaavion tarkoituksena on selkeyttaa osastojen tarkeimpien toimintojen ja paatoksen-
tekopisteiden valiset suhteet ja prosessin yhteydet muihin osastoihin. Kun prosessikaaviossa
edetaan ja prosessit alkavat hahmottua on tarkeaa nahda, etta miten kukin toiminto nivoutuu

prosesseihin.

Tukitoiminnot taas mahdollistavat ydintoiminnot. Esimerkiksi myyjan asiakasneuvotteluun

kayttama aika on ydintoiminto ja asiakkaan luo matkustaminen on tukitoiminto. Tasta on



15

esimerkkina rahoituspaallikon tyo konttorilla. Ydintoimintoa on, kun han tapaa asiakkaita

omalla konttorilla. Tukitoimintoa on asiakkaiden tapaaminen muilla konttoreilla.

Hukkatoiminnot aiheutuvat puolestaan siita, etta prosessissa tapahtuu organisaation jossain
osassa virheita. Tallaisia toimintoja ovat esimerkiksi virheiden korjaaminen, tietojen metsas-
taminen muilta ryhmilta ja vastausten etsiminen ongelmiin. (Plowman 1997, 76-77, 80, 83,
91, 95.)

Prosessikaavio kuvaa prosessin vaiheita ja siihen liittyvia henkiloita seka funktioita piirrokse-
na. Tarkoituksena silla on havainnollistaa prosessien sisaltoa. Prosessit tuottavat arvoa asiak-
kaille ja asiakkaat tulisi niissa nahda laajasti. (Lecklin 2006, 140-141.)

Lecklin (2006, 142) sanoo my0s osana nykytilanteen kartoitusta olevan prosessin toimivuuden
arviointi. Tassa tyossa prosessikuvausten jalkeen tulee arvio niiden toimivuudesta seka muu-

tamia kehitysehdotuksia.

Vuokaavio

Vuokaavio on perinteinen tapa kuvata prosesseja. Vuokaaviossa kuvataan prosessin vaiheet
aikajarjestyksessa, ja menetelmana se on hyodyllinen kaikkien toimintojen seka niiden valis-
ten riippuvuuksien kuvaamiseksi prosesseissa. Vuokaavion avulla nahdaan erinomaisesti kuinka

eri vaiheet ovat kytkeytyneet toisiinsa.

Palvelua tukevat toiminnot, sen toimittaminen ja laadunohjaus riippuvat toisistaan ja vaikut-
tavat toisiinsa prosessien kaikissa vaiheissa. Vuokaavio on helposti ymmarrettavissa ja siina
kuvataan jonkin prosessin kaikki vaiheet kuvallisessa muodossa. Vuokaaviossa kaytetaan hel-

posti tunnistettavia symboleja jotka kertovat, mika vaihe tapahtumasta on kasiteltavana.
Vuokaaviota hyodynnetaan seuraavalla tavalla prosessin kuvaamisessa. Piirretaan vuokaavio
siten, etta miten tapahtuma todellisuudessa menee. Toimintaprosessin kuvaaminen tapahtuu
seuraavien askelten ja ehtojen mukaisesti:

a) pilkotaan valittu tyotehtavien ketju osatehtaviin

b) valitaan kohde, jota analysoidaan. Kohteen tulisi olla sellainen prosessin osatekija,

joka kulkee koko prosessin lapi(henkilo, materiaali tai lomake). Pysytaan johdonmu-

kaisesti tassa nakokulmassa.

c) valitaan lahto- ja paatoskohta siten, etta peitetaan koko analysoitava alue.
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Edetaan askel askeleelta ja luetteloidaan kaikki tyovaiheet siina jarjestyksessa, kuin

ne todellisessa prosessissa etenevat. (Blafield 1996, 35-36.)

Tassa tyossa olevat prosessikuvaukset seuraavat siina tyoskentelevan toimihenkilon toita ja
tyovaiheita. Tama nakokulma prosessikuvauksiin on valittu siita syysta, etta koko tyon tarkoi-
tus on selkeyttaa ja parantaa konttorin prosesseja. Taman takia katson tarkeaksi, etta kuva-
ukset seuraavat henkiloita prosesseissa. Liitteissa sivulta 104 eteenpain on kuvattuna kontto-

rin prosessit asiakkaan ja siina toimivan tyontekijan kautta.

Yrityksen prosessien kuvaukset ovat tarkea osa yrityksen laatujarjestelmaa. Koko yrityksen
toiminta nahdaan prosesseina ja tarkeimmat avainprosessit on hyva kuvata yksityiskohtaisesti
prosessikaavioiden avulla. Hyvin laaditut prosessikuvaukset selkeyttavat tyonkulkua ja ne

toimivat toiminnan kehittamisen valineina. (Lecklin 2006, 30.)

Vuokaaviotekniikkaa kaytetaan usein prosessien yksityiskohtaisessa kuvaamisessa. Vuokaavio
kuvaa prosessin kaikki vaiheet kuvallisessa muodossa. Erilaisilla tapahtumilla on tietyt symbo-
lit ja kaavio etenee alkutapahtumasta lopputapahtumaan. Alla on esimerkkeja mahdollisista

symboleista kaaviossa.

Suoritus

Kuvio 2: Vuokaaviossa kaytettavat symbolit

Vuokaavion avulla pystytaan kuvaamaan tarkasti prosessin vaihtoehtoisia kulkuja ja haarau-
tumisia. Prosessien kuvaamisessa vuokaaviota voidaan suositella prosessikaaviota taydentava-

na yksityiskohtaisen tason tyoohjeena. (Lecklin 2006, 179.)

Prosessi muuntaa tietoa syotteista tuotoksiksi. Prosessikuvaus on usein koottu tiedonhankin-
nalla. Prosessien kuvaamisella voidaan saavuttaa ymmarrys arvonluonnin kannalta kriittiseen

toimintaan ja kohdistaa huomio sen johtamiseen ja parantamiseen. (Laamanen 2009, 28, 36.)
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Nykymalli

Nykymalli mallintaa ja maarittelee tamanhetkisen tilan karkealla tasolla. Nykymalliin ei saa
liittaa tulevaa tilaa, koska silloin tuloksena on kaaos. Nykymalli nayttaa kirjaimellisesti mika
tamanhetkinen tila on. Tassa vaiheessa mallinnusta on tarkeaa miettia, etta kuinka syvalle
mennaan. Ei kannata menna tarkemmalle tasolle, kuin on tarve, koska seuraavan tason mal-
liin tarvitaanko jo paljon lisaa aikaa ja muita resursseja. (Savolainen, Saaren-Seppala & Savo-
lainen 1997, 29.)

Nykytilan kartoitus

Nykytilan kartoitus lahtee prosessien nimeamisesta, jonka jalkeen laaditaan prosessikartat.
Prosessikartta on yritystason prosessikaavio, jossa on nimetty yrityksen paaprosessit ja esitet-
ty niiden keskinaiset vuorovaikutukset. Tassa kartoituksessa nimetaan myos prosessinomista-
jat ja prosessitiimit, eli tiimit joissa on osaprosessien tuntemus edustettuna. (Lecklin 2006,
136.)

Kuvallisen esityksen lisaksi prosessista laaditaan sanallinen yleiskuvaus. Tassa tyossa tehdaan
nykytilan kartoitus, joka on tarkea osa prosessien kehitysta ja laadukkaan johtamisjarjestel-
man rakentamista. Sanallinen yleiskuvaus kaikista konttorin ydin- ja tukiprosesseista on tyon

teoriaosuuden jalkeen.

Prosessien kuvaamisen tavoitteena on ymmartaa miten eri tyontekijoiden tulee toimia, jotta

prosessi on tehokas, asiakkaalle tuotetaan hyotya ja organisaatio menestyy.

Prosessien kuvaaminen:

- Mihin prosesseja sovelletaan ja mita jaa niiden ulkopuolelle?
- Mista asiakkaiden prosessit alkavat ja paattyvat?

- Miten prosessien tehokkuutta arvioidaan ja suunnitellaan?

- Ketka ovat prosessien asiakkaita ja sidosryhmia?

- Mika on asiakkaan prosessi ja vaatimukset prosesseille?

- Mika on prosessin tarkoitus?

- Mitka ovat prosessin onnistumiselle kriittisia vaiheita?

- Mitka ovat prosessin syotteita ja tuotoksia?

- Kuka on vastuussa prosesseista ja sen tiedoista?

- Millainen on prosessikaavio?

- Mitka ovat prosessien tiimit ja niiden tehtavat? (Laamanen 2005, 160.)
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Prosessikartat eivat ainoastaan tarjoa johdolle kokonaiskuvaa yrityksen toimista, vaan erityi-
sesti tyontekijoille kokonaiskuvan siita, miten heidan tyonsa tuo lisaarvoa ja miten he ovat
osa tiimia. Kokonaisvaltaisen lahestymistavan avulla he voivat nahda kuinka tarkeaa heidan
tyonsa on. He nakevat toimenpiteet, jotka johtavat lopputuotteeseen ja he saavat kokonais-
kuvan tyostaan. He nakevat myos, etta miksi he tekevat mita he tekevat. Jokainen askel pro-

sessissa pitaa johtaa lisaosiin prosessikartalla.

Lopulta tama johtaa lopulliseen hyotyyn asiakkaalle. Prosessin kartoittaminen on usein en-
simmainen askel saada tyontekijat ymmartamaan, etta miksi he tekevat tyota jota he teke-
vat. Se auttaa heita ymmartamaan, etta miksi eri raportit on laadittava, eli tuottamaan tar-
keaa tietoa ajamaan asiakkaiden etuja. Tyontekijoille on tarkeaa, etta he kokevat tekevansa

kannattavaa ja palkitsevaa tyota.

Tama tarkoittaa sita, etta tyontekijoiden on ymmarrettava tyonsa tarkoitus ja sen on johdet-
tava hyvin ymmarrettavaan yhteiseen tavoitteeseen ja yrityksen arvojen on ohjattava kaikkea

mita he tekevat tyossaan.

Tarkeinta prosessien kartoituksessa on, etta se tehdaan asiakaslahtoisesti. Prosessikartan
loppuun viemisessa on kaikkien ymmarrettava mita on toimitettu asiakkaalle ja miksi. Alusta-
va selvitys henkiloston kanssa vahvistaa sen, etta prosessi alkaa ajatuksesta, jossa tunniste-

taan tuotokset ja kuinka ne hyodyttavat asiakasta.

Samoin tuotosten analyysi auttaa ymmartamaan, etta onko asiakas saanut hyvan tuotteen tai
palvelun. Prosessien kartoituksen on tarkoitus auttaa yritysta varmistumaan siita, etta proses-
sit olisivat mahdollisimman nakymattomia asiakkaalle. Prosessien kartoitus auttaa yritysta

tekemaan prosesseistaan mahdollisimman nakymattomia. (Jacka & Keller 2002, 10-20.)

On oltava kunnollinen jarjestelma prosessien luokitteluun ja ymmartamiseen, kun analysoi-
daan prosessia kokonaisuutena. Tama edellyttaa yhden prosessin pilkkomista paloihin, jotka
tekevat prosessista kokonaisuuden. Prosessikartan avulla voi sitten "porautua syvemmalle”

tarvittaessa prosessin yksityiskohtiin.

Prosessien ymmartamista auttaa sen jakaminen hallittaviin segmentteihin. Tama mahdollistaa
prosessien osien entista yksityiskohtaisemman analyysin. Ensimmainen askel prosessikarttojen

arvon ymmartamiseen on ymmartaa syyt prosessin arviointiin kokonaisuutena.
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Viime kadessa prosessien laadun arvioinnin tarkoituksena on varmistaa, etta kaikki prosessit
tukevat yrityksen keskeisten liikketoiminnan tavoitteita ja yrityksen arvoja. Lopullinen arvo

prosessin kartoituksessa on saada tyontekijat ymmartamaan tyonsa arvo.

Jotta ymmartaisi prosessin analyysia, prosessien itsessaan on oltava ymmarrettavia. On tarke-
aa ymmartaa prosessin panokset ja niiden muuntuminen tuotokseksi. Muunnos on tarkea osa

ja se voidaan leikata pienemmiksi paloiksi.

Prosessin laukaisijat

Jokaisessa prosessissa on oltava panos, jotta se alkaa. Mutta panos ei itsessaan saa prosessia
kaynnistymaan. Jotain taytyy tapahtua, joka kaynnistaa prosessin. Laukaisija on tarkea, koska
se on usein vaihe missa asiakas on ensimmaisen kerran mukana. Jos laukaisija on peraisin
muusta lahteesta, kuin asiakkaasta se voi olla osoitus siita, etta prosessi ei ole asiakaslahtoi-
nen. Tama tarkoittaa, etta radikaalia muutosta tarvitaan tai se voi jopa tarkoittaa, etta pro-

sessi voidaan poistaa.

On myos olemassa kaksi ajallista tekijaa, joita voi tarkastella osana prosessikarttaa. Nama
ovat lapimenoajat ja pitoajat. Lapimenoaika tarkoittaa aikaa, joka menee tyotehtavan tai
toimen suorittamiseen. Pitoaika on aikaa yksittaisen kohteen tekoon. Tama on tuottamatonta

aikaa. Jos yksittaiseen tehtavaan kayttaa liikaa aikaa, saattaa muut osat olla huonosti kasitel-

tyja.

Ymmartaakseen siis prosesseja on olemassa useita kasitteita, jotka ovat tarkeita prosessien
hahmottelussa. Ensimmainen kasite ovat eri laukaisijat. Vaikka panokset aloittavat kaikki
prosessit laukaisijat ovat todellisia toimia tai kohteita, jotka aiheuttavat prosessin aloituksen.
Laukaisijoiden parempi tunnistaminen ja ymmartaminen voi auttaa yritysta ottamaan asiak-

kaat huomioon prosesseissa. (Jacka & Keller 2002, 20-50.)

Tunnista prosessien omistajat

Kuten Jacka & Keller (2002, 83-84) kertovat, etta aluksi pitaa tunnistaa organisaation tar-
keimmat prosessit ja niista on my0s tassa tyossa aloitettu. Samalla tulee myos saada hyva
kasitys siita, etta ketka ovat prosessien omistajia. Prosessin omistajat on hyva listata kaavioi-
hin. Konttorin prosessien omistajia ovat niista vastuussa olevat asiakkuuspaallikot ja lopuksi

kaikesta on vastuussa konttorinjohtaja.

Riskit
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Kun tavoitteet on saavutettu, seuraava kysymys on, kuuluu "Mika voisi estaa keskeisien liike-
toiminnallisten tavoitteiden toteutumisen?” Monet prosessit kehitetaan tavoitteena saavuttaa
asioiden tekeminen oikein. Prosessien omistajien pitaisi olla tietoisia keskeisista liiketoimin-
nan riskeista ja heilla tulisi olla suunnitelmia niiden torjumiseksi. Tavoitteena olisi hahmottaa
riskeja jo prosessikarttoja luodessa seka saada prosessi, joka poistaa tai ainakin lieventaa

liilketoiminnan riskeja.

Keskeiset asiat

Seuraava kysymys kuuluu "Mita asioita on tehty, jotta riskeilta valtytaan?" Prosessien omista-
jat usein ymmartavat tavoitteet ja sen miten riskeja poistettaisiin. He todennakoisesti myos

tuntevat perusteellisesti parhaat riskeja poistavat menettelyt prosessin sisalla.

Prosessien omistajat tietavat parhaiten, etta mita tarkastuksia prosesseissa tarvitsee tehda,
koska heilla on paljon yksityiskohtaista tietoa niista. He eivat ole viela valttamatta kuiten-
kaan yhdistaneet niihin liittyvia riskeja. Ja henkilot, jotka suorittavat prosesseja eivat usein-

kaan ole tietoisia riskeista, koska he vain tekevat tyotaan.

Konttorin prosesseissa kay kuitenkin usein niin, etta tekijat prosesseissa tunnistavat sen riskit
parhaiten. Asiakkuuspaallikoiden ollessa prosessien omistajia, heilla ei usein ole kuitenkaan
ensikaden kokemusta prosessien riskeista. Tama johtuu siita, etta he eivat tyoskentele pro-

sessien rajapinnassa vaan ovat vastuussa kokonaisuuksista.

Prosessin profiilikuvaus

Yksi tarkeimmista tehtavista on koota prosessin profiilikuvaus. Kuvaus on tarkoitettu keskit-
tamaan kriittisia tietoja prosesseista. Se valmistuu vaiheittain, koska tiedot on todennakoises-
ti keratty eri prosessien omistajilta. Tata samaa voidaan kayttaa kehittamaan yksittaisten

prosessien profiilia. Lisaksi yksikko tasolla tulisi olla omat kuvaukset.

Tama profiilikuvaus auttaa kartoittamaan prosesseja. Hyvin tehty profiilikuvaus voi myos aut-
taa keskittymaan kaikista tarkeimpiin alueisiin tehtaessa karttoja prosesseista. Yksi vaikeim-
mista asioista prosessin kartoituksessa on maarittaa, etta miten yksityiskohtaisiin tietoihin

mennaan. Prosessin profiilikuvaus auttaa tunnistamaan kokonaiskuvaa.

Prosessin nimea on hyva kayttaa kuvauksissa. Voisi myos olla hyodyllista maarittaa kunkin
prosessin numero. Numerointi voi selkeyttaa yksikoiden tehtavia tai toimia niin, etta tarkista-

jan on helpompi ymmartaa, mika osa prosessista on tarkastelun alla.
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Prosessin omistajiksi on hyva tayttaa yksittaisten prosessien omistajien nimet ja tittelit. Jos
kuvaus on suoritettu yksikon tasolla, niin yksikon omistajien nimet pitaisi mainita. Prosessiku-

vauksen on my0s vastattava prosessin nimea.

Tuotokset ja panokset ovat erittain tarkeita prosesseissa. Keskeisten panosten maarittely
auttaa selkeyttamaan mika prosessin aloittaa. Myos keskeiset tuotokset tulee tunnistaa seka
tarkeimmat asiakkaat prosesseissa. Asiakas voi olla ulkoinen asiakas tai sisainen asiakas. Tama

maarittaa, etta mita prosessin on tarkoitus tuottaa.

Prosessin yksikoiden ja prosessin yksikoiden omistajien tulee huomioida kriittiset prosesseja
kaynnistavat tapahtumat. Liiketoiminnan tavoitteet maaritellaan kokouksissa prosessien omis-
tajien kanssa. Liiketoiminnan riskeja on myos huomioitava. Naiden kunnollinen kirjaaminen
auttaa prosessien tarkastajaa huomioimaan kaikki riskit. Menestyksen mittareiden tulisi olla

tiiviita ja konkreettisia, jotta niita on helppo seurata.

Muista

Tietoa prosesseista syntyy pala kerrallaan. On tarkeaa tietaa mita tietoja tarvitaan ja maarit-

taa, etta mitka tiedot ovat tarkeimpia. Tietoja kerataan jotta:

- Tunnistetaan ja kuvataan prosessit
- Tunnistetaan prosessien omistajat
- Tunnistetaan yksikot ja yksikoiden omistajat

- Saadaksemme taydelliset prosessi- ja / tai yksikko profiilit.

Tarvitaan suuri maara tietoa, mutta kun perus prosessit ja niiden omistajat ovat nimetty,

tarkeimpia tietoja ovat:

- Litketoiminnan tavoitteet: Mita on saavutettu?
- Litketoiminnan riskit: Mita voidaan estaa toteutumasta?
- Keskeiset tarkastukset: Miten naita riskeja lievennetaan?

- Menestyksen mittarit: Miten ne toimivat?

Prosesseissa on paastava sopimukseen naista perusasioista ennen kuin voidaan jatkaa eteen-
pain. (Jacka & Keller 2002, 94-116.)

Todelliset prosessikartat voivat siis olla paras, hauskin ja antoisin osa prosessien kartoitusta.

Se on mahdollisuus nahda tyon hedelmat ja se luo myos mahdollisuuden kaikille tyontekijoille
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omiensa nakemiseen. Mutta se onnistuu vain oikealla valmistelulla ja oikealla lahestymistaval-

la.

Kartat ja symbolit on pidettava yksinkertaisina. Yrityksena ei ole tehda vaikutusta kehenkaan
silla, kuinka paljon tietoa saadaan yhdelle sivulle. Sen sijaan yritetaan tehda helposti ymmar-
rettavan visuaalinen prosessi. Kannattaa kayttaa syvalle asiaan porautuneita karttoja, kun

halutaan tutkia jotain prosessia tarkemmin.

Luomalla karttoja, jotka virtaavat aikajarjestyksessa haitalliset toimet nakyvat helpommin.
Kannattaa etsia ilmeisia epakohtia prosesseissa. Nama ovat tehtavia tai toimia, jotka tulisi
tutkia syvemmin. Tama voi my0s osoittaa toimia, jotka voidaan poistaa. (Jacka & Keller 2002,
149.)

Kiinnita huomiota ongelmakohtiin

On otettava prosessiin hyvin tarkka nakemys. Ottamalla askel-askeleelta lahestymistapa maa-
rittaessa yksikoiden tehtavia ja toimia, pitaisi saada hyva kasitys siita, miten kartta on muo-

dostunut.

Yleensa paras tapa oppia prosessin kartoitusta on tehda sita. Jokainen kartta on erilainen kuin
toinen. Yhdellakaan yrityksella ei ole samanlaista karttaa kuin toisella. Prosessikarttoja ei ole
helppo valmistaa ja se vaatii tyon tekoa omassa prosessissa, jotta sen oppii tekemaan. (Jacka
& Keller 2002, 153-154.)

Analyysin huomiokohdat

Tunne prosessit

Yksi tarkoitus prosessin kartoituksella on oppia prosessista. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta
sita kannattaa aloittaa tietamattomana. On oltava paljon tietoa siita mita on dokumentoitava
ja miten prosessi todellisuudessa toimii.

Tyossa vahvuutena minulla on prosessien tunteminen todella hyvin. Tiedan lapikohtaisesti
jokaisen prosessin kulkuvaiheet ja mita kukin prosessi sisaltaa. Tama auttaa minua prosessien

kartoituksessa, koska en ole tietamaton niista.

Valvontapisteet



23

Nama ovat usein helpoimpia asioita selvittaa, kun tarkastellaan prosessi karttoja. Alustavissa
keskusteluissa prosessiomistajien kanssa on yleensa maaritelty ensisijaiset valvontapisteet.
Jos valvontaa ei ole, se yleensa havaitaan ennen varsinaista kartoituksen alkamista. Niissa
tapauksissa, joissa omistajat eivat ole varmoja onko keskeinen valvonta olemassa, prosessi-

kartoitus voi todistaa, etta onko niita vai ei.

Kuitenkin todennakoisin vaihtoehto on, etta prosessin omistaja tai organisaation johto on sita
mielta, etta tarvittava valvonta on kaytossa. Kuitenkin puhuessa tyontekijoiden kanssa tyon
suorittamisesta he joko eivat ole koskaan kuulleet valvonnasta tai eivat vaivaudu sen olemas-

saoloa selvittamaan.

On erittain tarkeaa seurata ja tarkistaa kaikki polut prosessikartassa. Kuten on kayty lapi,
etta tarkastamatta jaaneet kohdat voivat merkita ongelmia. Se voi myos osoittaa, etta kes-

keinen valvonta puuttuu.

Prosessin tunteminen vaatii kasitysta valvontapisteiden olemassaolosta prosessissa. Tietamal-
la nama pisteet on paremmat mahdollisuudet kuvailla niita tarkasti kartalla. Tama erottelu

auttaa siis korostamaan valvonnan roolia prosesseissa.

Eri tasojen kayttaminen prosessin ymmartamiseksi

Yksikoiden, tehtavien ja toimien on tarkoitus ymmartaa eri syvyyksia prosessissa. Niita tulisi
kayttaa oikein. Aina korkeimmalta tasolta aloittaminen antaa katsauksen, joka auttaa maarit-
telemaan prosessin toimien tarkoitusta. Kuitenkin aloittaminen toimista prosesseissa helpot-
taa rakentamaan alkuperaista karttaa. Loppujen lopuksi lahestymistapaa, joka tarjoaa par-

haimman ymmarryksen prosessista, tulisi kayttaa. (Jacka & Keller 2002, 189.)

Prosessin tuotos

Kun arvioidaan tuotoksia, on todennakoisesti tarkeampaa lahestya niita eri tavalla, kuin yritys
itse tekee. Klassisessa tuotoksen maaritelmassa on yleensa helppoa ymmartaa, etta mika on
syntyva tuote. Prosessilla on aina asiakas, joka saa tuon lopullisen tuotoksen. Yritetaan myos
selvittaa, etta arvoa on varmasti tuotettu asiakkaalle, on se sitten lopullinen asiakas tai asia-

kas, joka on seuraavassa vaiheessa ketjua. Tuotos on siis jokaisen prosessin lopputulos.

Jate prosessissa

Jatteen maaritelma prosessissa on tuote tai tuotos, joka heitetaan pois hyodyttomana. Kaikki

mika on tuotettu prosessissa ja joka ei johda kaytettavaksi palveluksi tai tuotteeksi on jatetta
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ja hyva prosessianalyysi keskittyy siihen, etta miten naita jatteita syntyy ja mita niille kan-
nattaa tehda. On myos tarkeaa huomata, etta ei voi ymmartaa mita jate on ennen kuin itse

tietaa mita yrittaa tuottaa. Tietamatta mita vaaditaan koko tuotanto voi olla pelkkaa jatetta.

Esimerkiksi konttorin prosessi, joka ei johda ostavaan asiakkaaseen on jatetta. Eli on tehty
huono tarjous asiakkaalle ja han paattaa olla ostamatta tuotetta, joka prosessissa on tuotet-

tu. Talloin koko prosessi on saattanut olla turha.

Yllatykset

Kuten aiemmin tassa tyossa on jo todettu ovat prosessit aina suunniteltu tekemaan jotain,
mieluiten antamaan arvoa asiakkaalle. On kuitenkin harvinaista, etta prosessi tekee mita on
suunniteltu. Nama odottamattomat tulokset ovat yllatyksia. Uudet prosessit ovat kaikkein

alttiimpia yllatyksille.

Kun prosessi on kaynnistetty, kaikilla on hyva idea siita, mita prosessi tulee tuottamaan. Mut-
ta prosesseilla on aina monia muuttujia ja taman takia tulee aina yllatyksia. Eika aina valtta-
matta ole uusi prosessi, joka tuottaa yllatyksia. Se edellyttaa ainoastaan pienen muutoksen
prosessissa itsessaan. Prosessi voi epaonnistua ehka jopa niin yksinkertaisesta tekijasta, kuin

tyontekijan jaamisesta sairaslomalle.

Prosessien nakymattomat seuraukset

Lopputulos on usein nakymaton seuraus prosessista. Nain kay yrityksille, jotka eivat katso
prosessejaan tarpeeksi tarkasti. Prosessissa tapahtuvia yllatyksia ei voida jattaa huomiotta.
Loppujen lopuksi nakymattomia seurauksiakaan ei myos voida jattaa huomiotta, mutta niihin
puututaan usein myohemmin. Nakymaton seuraus prosessille on usein siis jo ehtinyt tapahtua

ja nain ollen sita ei voi jalkikateen muuttaa.

Liiketoiminnan tavoite

Kun prosessikuvaukset ovat valmiita, katsotaan taaksepain ja arvioidaan uudelleen, onko ta-
ma prosessi tarpeen. Tarkastellaan myos koko prosessia ja varmistetaan, etta se kasittelee
ensisijaista tavoitetta. Katsotaan prosessin osiin, etta ne myos tukevat naita tavoitteita. Jos

ei, niin tukevatko ne jotain muuta tavoitetta.

Tama voi tarkoittaa, etta osa prosessia tarvitsee uudelleen linjata tai jopa siirtaa toiseen
prosessiin. Se voi myos tarkoittaa, etta potentiaalisesti suuri tavoite on jaanyt huomiotta, ja

sita pitaisi huomioida enemman.
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Toimenpiteiden onnistuminen

Toimenpiteiden onnistuminen on suhteellisen helppo nahda, kun prosessikartat on saatu val-
miiksi. Tyossani kuvailemani prosessit ovat erittain muuttuvia ja ajallisesti riippuvaisia monis-

ta tekijoista. Ajallisesti ei voida siis kaikkia taman tyon prosesseja mitata.
Karttojen analysointi

Palataan varsinaisiin prosessikarttoihin. On perustoimia joita voidaan etsia joka kartasta,
jotka kertovat ongelmista, joko tehottomuudesta tai valvonnan huonosta jaottelusta. Naita
tulee eristaa ja tutkia perusteellisesti, koska ne ovat mahdollisuuksia parantamiseen. (Jacka
& Keller 2002, 191-206.)

2.1.3 Toimintaprosessit

Toimintaprosessit ovat jokaisessa tuotanto-organisaatiossa olemassa olevia toimenpidesarjo-
ja, joilla toiminnan tulos saavutetaan. Organisaation toiminta on siis kokonaisuus, joka muo-

dostuu toimintaprosesseista.

Alla olevaan kuvioon on kuvailtu tekijoita toimintaprosesseissa. Nama tekijat ovat kriittisia
jokaisessa toimintaprosessissa. Niiden avulla toimintaprosessit toteutuvat ja prosesseja voi-

daan mitata.

KRITEERIT
laatu, hinta, teho, aika

l

INPUT @ —— » PROSESSI —® TULOS

tietoa ihmiset tuote
tyomenetelmat palvelu
jarjestelmat
osaaminen
ymparisto

Kuvio 3: Toimintaprosessi
Sanaa prosessi kaytetaan yleensa tarkoittamaan tuotantotapaa, perakkaista toimintaa tai
muutoksia tietyssa jarjestyksessa. Tassa tyossa prosesseilla tarkoitetaan perakkaisia toiminto-

ja, joilla tuotetaan asiakkaalle arvoa. (Blafield 1996, 29.)

Toimintaprosessien mallintamisen perusteet
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Toimintaprosessit voidaan maaritella ryhmaksi loogisesti yhteenkuuluvia toimintoja ja paatok-
sia, joilla hallitaan liiketoiminnan eri resursseja. Toimintaprosesseja voidaan tarkastella esi-

merkiksi kolmella tasolla: ydinprosessit, prosessit ja aliprosessit.

Toiminto eli aktiviteetti muuttaa panokset tuotokseksi. Toiminto koostuu joukosta erilaisia
tehtavia. Toimintoon voi liittya lahtokohta, joka aloittaa toiminnon suorituksen. Esimerkiksi

tarjousprosessin voi aloittaa asiakkaalta tuleva tarjouspyynto.

Toimintaprosessien panoksista ja tuotoksista syntyvat prosessien materiaali- ja tietovirrat.
Resursseja toiminnossa voivat olla esimerkiksi tyopanos, rahoitus, jarjestelmat ja laitteet.
Kaytettavat resurssit voivat olla yrityksen omia tai ulkopuolisia. Resursseilla on elinkaari:

tarpeen syntyminen, resurssin hankinta, kaytto ja kaytosta poistaminen.

Kustannusten aiheuttajat ovat tekijoita, jotka aiheuttavat kustannuksia tai vaikuttavat niihin.
Toiminnon panokset ja resurssit ovat siten kustannusten aiheuttajia. Mittayksikkoina voidaan
kayttaa seka tuotoksia, etta panoksia. Tuotosmittari kuvaa tuotosten lukumaaraa, laatua tms.
tekijaa. Toiminnon tehokkuutta voidaan mitata tehokkuusmittareilla, esimerkiksi tuotos

panos ja tai resurssikaytto.

Toimintaprosesseja tulee tarkastella asiakaslahtoisesti ja asiakkaan silmin. Prosessi kaynnistyy

siten asiakkaan tarpeista ja paatyy asiakastyytyvaisyyteen. (Hannus 2003, 43-51.)

Toimittaja Perustoiminnot Asiakas

< Asiakkaan tar-

[\ peet

Tyytyvainen
asiakas

Kuvio 4: Toimintaprosessin kuvaus

Hahmottelemalla organisaation toiminta toimintaprosesseiksi voidaan nahda kokonaisuus asi-
akkaan tarpeiden tyydyttamisen takana. Toimintaprosessit muodostuvat monista perakkain ja

lomittain olevista tyotehtavista eli kaikista niista toiminnoista, jotka alkavat asiakkaan tar-
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peista ja paattyvat asiakkaan tarpeen tayttamiseen. Jokaisessa toimivassa yrityksessa ja yksi-
kossa on olemassa toimintaprosesseja silla ne ovat niita toimenpidesarjoja joilla toiminnan

tulos saavutetaan. (Blafield 1996, 5.)

Konttorin prosessit ovat toimintaprosesseja. Ne alkavat asiakkaan tarpeesta ja paattyvat asi-
akkaan tarpeen tayttamiseen. Esimerkiksi kassaprosessi, johon asiakas tulee maksamaan las-
kuaan. Tarve asiakkaalla on saada lasku maksettua. Prosessi paattyy siihen, etta asiakkaan

lasku on maksettu.

Tuotannollisen yksikon toiminta on siis kokonaisuus, joka muodostuu toimintaprosesseista.
Taman kokonaisuuden tarkastelu tuo mahdollisuuden oman toiminnan kehittamiseen siten,
etta kyetaan toimimaan mahdollisimman hyvin asiakkaan haluamalla tavalla. Toimintaproses-
sien kehittaminen jatkuvien pienten askelten toimenpiteilla seka kehitysprojekteina on pro-
sessijohtamista. (Blafield 1996, 9-16.)

Kaytanto on osoittanut, etta jaettaessa mika tahansa prosessi osiin ja tarkasteltaessa osien
toimintaa erikseen, koko prosessi ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla ja aina loytyy pa-
rannettavaa. Toimintaprosessien kehittaminen jakautuu normaalisti kahteen vaiheeseen. En-
sin toimintaprosessi otetaan hallintaan ja taman jalkeen sita on mahdollisuus jatkuvasti kehit-

taa.

Toimintaprosessien tunnistaminen

Yksittaisista tehtavista ja toiminnoista koostuvia toimintoketjuja nimitetaan toimintaproses-
seiksi. Toimintaprosesseja on aina ollut olemassa, ja niiden tunnistaminen on ensimmainen

askel prosessiajattelun konkreettisessa toteuttamisessa.

Tunnistettavalle toimintaprosessille on muutamia tunnusomaisia piirteita. Prosesseilla on aina
asiakas joka saa maaritellyn lopputuloksen. Toimintaprosesseille on tyypillista, etta niiden
toteutukseen osallistuu paljon tyontekijoita eri puolilta yritysta. Toimintaprosessit eivat nou-
data funktionaalisen organisaation rajoja vaan ovat horisontaalisia eli kulkevat eri toiminto-

jen eli organisaatioyksikoiden lapi.

Organisaation koko toiminta muodostuu yksittaisista perakkain tai samanaikaisesti suoritetta-
vista tyotehtavista. Tyotehtavat muodostavat toimintaprosesseja, joita voidaan ryhmitella
monella tavalla. (Blafield 1996, 30-32.)

Toiminnan kuvaaminen auttaa nakemaan miten asiakkaalle arvoa tuottava toiminta syntyy.

Toimintaprosessien kuvaus voi esimerkiksi sisaltaa seuraavia asioita:
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sovellusalue

avainasiakkaat ja heidan tarpeensa
tavoite ja mittarit

input-tiedot

tulosdokumentit ja niiden hallinta
vuokaavio paavaiheista

tyokalut ja laitteet

vastuut

liittyvat dokumentit.

Prosessinhallinnan tavoitteena on virheeton prosessi. Prosessianalyysissa pyritaan selvitta-

maan, etta missa jokin ongelman aiheuttaja on. (Blafield 1996, 33.)

Palveluprosessit ja tuotantoprosessit eroavat toisistaan siina, etta palveluprosessissa asiakas
osallistuu merkittavasti prosessin toteuttamiseen. Esimerkki standardisoidusta palveluproses-
sista on pankissa lainan myontaminen. Naissa palvelutapahtumissa on tarkeaa tunnistaa, etta

miten asiakas toimii prosessissa. (Laamanen 2009, 23.)

2.1.4 Ydinprosessit

Tyypillisia ydinprosesseja yrityksella on esimerkiksi uuden tuotteen/palvelun kehittaminen ja
tilaus- ja toimitusketju. Nama ydinprosessit lapaisevat yrityksen eri yksikoita seka ulottuvat
oman yrityksen ulkopuolelle kattaen myos asiakkaiden, jalleenmyyjien, alihankkijoiden ja
muiden sidosryhmien toimintoja. Prosessijohtamisessa olennaista on horisontaalinen, asiak-
kaan tarpeista lahteva toiminnan ohjaus. Yrityksen ydinprosesseille on hyva maaritella proses-
sinomistajat, jotka vastaavat koko prosessin suorituskyvysta. (Hannus 2003, 32-34.)

Tyypillisia ydinprosesseja liiketoiminnassa

Uusien tuotteiden kehittaminen - prosessi

Prosessin avulla tunnistetaan asiakkaiden tulevat tarpeet, seka markkinatilanteen mahdolli-

suudet, kehitetaan tuote seka saatetaan tuote markkinoille.

Toimitus / Tilaus - prosessi
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Prosessin avulla hallitaan koko ketjun materiaali- ja tietovirrat (loppuasiakkaat, valmistus,
varastointi ja jakelu, tms.) ja jonka kautta huolehditaan kaikista tehtavista asiakastilauksen

ja toimituksen/laskutuksen valilla.

Hankinta ja valmistus - prosessi

Operatiivinen prosessi, jolla suunnitellaan ja ohjataan tuotantoa. Tarkea osa on toimitta-

jasuhteiden hallinta.

Asiakaskannan hallinta - prosessi

Prosessin avulla tunnistetaan asiakkaat ja valitetaan asiakkaille tieto tuotteista, myydaan
tuotteet seka hoidetaan myynnin jalkeinen palvelu ja jatkomyynti. Jo markkinointivaiheessa
tunnistetaan potentiaaliset asiakkaat, tehdaan asiakkaat tietoisiksi yrityksen tuotteista ja
niiden tarjoamista eduista seka kaytetaan tietoja asiakkaan tarpeista tuotekehityksen lahto-

kohtana.
Myyntivaiheeseen liittyvia aliprosesseja voivat olla esimerkiksi neuvonta, hinnoittelu ja tarjo-
uksen tekeminen. Tarkea aliprosessi on kysynnan ennustaminen ja hallinta seka sen yhdista-
minen tuotannon ja tuotantokapasiteetin ohjaamiseen.

Asiakaspalvelu - prosessi
Prosessin kautta jarjestetaan asiakkaiden palvelu ja tuki seka varmistetaan eri palvelukanavi-
en ja jarjestelmien kaytettavyys ja tehokas toiminta. Myynnin jalkeisessa vaiheessa tarkeita
aliprosesseja voivat olla esimerkiksi asiakaspalautteiden ja asiakaspalvelun laadun jatkuva
seuranta ja niiden pohjalta tapahtuvat korjaukset prosesseihin.
Liiketoimintaa tukevat ydinprosessit

Henkiloston ja osaamisen kehittaminen - prosessi
Tukiprosessin kautta yritys houkuttelee, rekrytoi, motivoi ja kouluttaa potentiaalisia henkiloi-
ta seka huolehtii henkilostohallinnon perustehtavien suorituksesta. Prosessin kautta yritys

kerryttaa samalla osaamispaaomaansa.

Suorituskyvyn seuranta - prosessi
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Tukiprosessin avulla seurataan ja raportoidaan yrityksen suorituskyvysta. Mittareina ovat ta-
loudellisten mittareiden, kuten esimerkiksi kustannustehokkuus ja kannattavuus, lisaksi asia-

kastyytyvaisyytta seka henkiloston motivaatiota ja osaamista kuvaavat tekijat.

Liiketoiminnan suunnittelu - prosessi

Tukiprosessin avulla asetetaan yrityksen suorituskykytavoitteet. Suunnitteluosuus toteutuu

vuosisuunnitteluprosessin seka strategiasuunnitteluprosessin kautta. (Hannus 2003, 42.)

2.2 Liiketoimintaprosessit

Liiketoimintaprosessiajattelussa yrityksen toiminta koostuu eri prosesseista. Esimerkkeja ovat
tarjouksen hoito, tilauksen toimitus, uuden tuotteen kehittaminen ja laskutus. Myohemmin
tassa tyossa kasitellaan pankin konttorin prosesseja tarkemmin, mutta niita ovat mm kassa-

prosessi, lainaprosessi ja sijoitusprosessi.

Liiketoimintaprosessi koostuu joukosta toisiinsa liittyvia vaiheita, jotka saavat aikaan ulkoisel-
le tai sisaiselle asiakkaalle arvokkaita tuloksia tietyista syotteista tietyn ohjauksen alaisena
kayttamalla tiettyja resursseja. Prosessin kaynnistaa asiakkaan tahtoon liittyva tapahtuma,

esimerkiksi asiakkaan tilaus.

Ulkoiseen asiakkaaseen liittyvia prosesseja sanotaan usein ydinprosesseiksi. Avainprosesseja
ovat taas ne prosessit, joiden hyva toimivuus on yrityksen menestykselle elintarkeaa. Proses-
sit jakautuvat osaprosessiksi ja nama taas osiinsa. Toiminnan jarjestaminen prosesseiksi ei ole
helppoa. Esimerkiksi ei ole heti selvaa, kuka on laskutuksen asiakas eli kuka laskun tilaa ja

kenelle laskulla on todellista arvoa.

Liiketoimintaprosessit kannattaa aluksi hahmotella ja katsoa sitten, milla ryhmittelylla ne
parhaiten toimisivat. Liiketoimintaprosessi on kokonaan eri asia, kuin sita suorittavien resurs-
sien ryhmittely. Tasta syysta ei liiketoimintaprosesseja voi paatella organisaatiokaaviosta.
Pohjimmiltaan liiketoimintaprosessien kehittaminen pyorii seuraavan kolmen kysymyksen
ymparilla: Missa ollaan? Missa halutaan olla? ja Miten sinne paastaan? (Savolainen ym. 1997,
13-18.)

Liiketoimintaprosessit ovat toisiinsa liittyvien tehtavien ja toimintojen muodostamia kokonai-
suuksia, jotka alkavat asiakkaan tarpeesta ja paatyvat asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen.
Esimerkkeja liiketoimintaprosesseista ovat muun muassa uusien tuotteiden kehittaminen,
asiakaskannan hallinta, palveluiden tilaus/toimitusketju, markkinointisuunnitelman tekemi-

nen, asiakassuhteiden hallinta.
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Nama kaikki ovat pankissa olennaisia prosesseja. Uusia tuotteita kehitetaan asiakkaille, jotta
he pysyisivat pankin asiakkaina, esimerkiksi eriehtoisia saastotileja. Asiakaskannan- ja asia-

kassuhteiden hallinta on olennainen osa jokaisen oman asiakassalkun omaavaa tyontekijaa.

Asiakassalkulla tarkoitetaan tyontekijan omaa asiakaskuntaa, joiden pankkiasioista han on
vastuussa. Koko konttorin toiminta koostuu palveluista ja niiden toimittamisesta asiakkaille
seka pankin markkinointiosaston on alati kehitettava uusia markkinointikampanjoita, jotta

myos uusia asiakkaita saataisiin pankille.

Liiketoimintaprosesseille olennaisia tekijoita ovat:

Prosessilla on aina asiakas joka maarittelee lopputuloksen, asiakas voi olla yrityksen
ulkoinen tai sisainen.

Prosessit ylittavat organisatoriset rajat, ja ovat usein riippumattomia organisaatiora-
kenteista.

Prosessien suorituskykya tulee aina arvioida asiakkaan (ulkoinen tai sisainen) nako-

kulmasta.

Liiketoimintaprosesseja voi ryhmitella eri tavoin. Prosesseja ryhmittaessa tarkea lahtokohta
on hahmottaa prosessin kattavuus ja laajuus. Liiketoiminnan ydinprosessit ovat yrityksen ja
sen avainsidosryhmien toimintaa lapileikkaavia toimintoketjuja ja ne voidaan jakaa kahteen

paaryhmaan:

1. Suoraan asiakkaalle arvoa tuottavat liiketoiminnan ydinprosessit ja

2. Varsinaista liilketoimintaa tukevat ydinprosessit.

Ydinprosessit muodostuvat joukosta pienempia prosesseja, joita usein kutsutaan aliprosesseik-
si. Aliprosesseja voi olla monia. Laskujen kasittely on esimerkki tyypillisesta aliprosessista.

Usein prosesseja joudutaan tarkastelemaan monella eri tasolla. (Hannus 2003, 41.)

”Jos jokin liiketoimintaprosessi ei toimi, mika on syyna sen epaonnistumiseen? Virheet ja vaa-
rinkasitykset pilaavat prosessin. Pilaantuneen prosessin tulokset eivat ole enaa ennakoitavia,

vakaita, eivatka laadukkaita.”

”Yritamme parhaamme, mutta asiat eivat vain aina tapahdu niin kuin on ennakoitu. Virheita
vain loytyy prosesseista ja tulee takaiskuja. Jos kayttamamme prosessit eivat toimi halutulla
tavalla, tulokset ovat kaikesta yrittamisesta huolimatta vaihtelevia ja laadullisesti huonoja.”
(Plowman 1997, 22.)
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2.2.1 Liiketoimintaprosessien mallintaminen

Liiketoimintaprosessien mallintamisen tarkein syy on kokonaisuuden ymmartaminen. Yksi
mallintamisen yleisista ongelmista on, etta jotkut pyrkivat mallintamaan nykytilaa niin kuin se
todellisuudessa on, toiset niin kuin sen pitaisi olla ja kolmannet pyrkivat mallintamaan tule-

vaa. (Savolainen ym. 1997, 25-26.)

Tassa tyossa mallinnetaan nykytilaa niin kuin se todellisuudessa on. Kuvataan siis nykymalli ja

ongelmat siina seka annetaan ideoita parantamiselle.

Prosessien kehittaminen

Prosessien vahvistamisen kasite organisaatiossa ei todellakaan ole uusi. Selkea painopiste
lilketoimintaprosessien uudistamisessa on minimoida prosessien lisaarvoa tuottamaton sisalto.
Prosesseille tassakin tyossa on olennaista niiden kehittaminen. Niita on kehitetty koko ajan,

mutta kehittamistyo ei ole ollut kovin olennaista konttorille.

Liiketoimintaprosessien uudistaminen on parantamisen filosofia. Paamaarana on askel aske-
leelta parantaa suorituskykya uudelleen suunnittelemalla prosesseja joiden avulla organisaa-
tio toimii, maksimoimalla asiakkaalle lisaarvoa tuottava sisalto ja minimoida kaikki muu.
(Peppard & Rowland 1995, 8, 15, 20.)

Kaikki yritykset koostuvat kolmesta paatekijasta, kuten kuviossa 5, prosessit, ihmiset ja tek-
nologia. Prosessien suunnittelussa nama kolme joukkoa on mukautettava markkinoiden ja
asiakkaiden tarpeisiin. Yleensa aloitetaan yrityksen prosesseista, jotka pitaa tunnistaa ja
suunnitella. Sitten ihmisiin, jotka pyorittavat prosesseja. Tekniikkaa tulisi kayttaa tukemaan

prosesseja ja ihmisia. (Peppard & Rowland 1995, 45-46.)
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Prosessin kokonaissuunnittelu

Ennen kuin siirrytaan tarkastelemaan ihmisia prosesseissa, on tarkeaa vetaa yhteen prosessien
kokonaisuus alusta loppuun. Jokainen askel prosessissa olisi maariteltava ja liitettava yhdista-
vat ketjut. (Peppard & Rowland 1995, 94.)

Olemassa olevien prosessien jarjestelmallinen uudistaminen toimii esimerkiksi seuraavasti.

Poista
Ylituotanto
Odotusaika
Kuljetus
Inventointi
Viat / puutteet
Paallekkaisyydet
Muutokset
Tarkastukset

Uudelleenneuvottelut

Yksinkertaista
Lomakkeet
Menettelyt
Viestinta

Teknologia
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Ongelma-alueet
Virrat

Prosessit

Yhdista
Tyopaikat
Tiimit
Asiakkaat

Tavarantoimittajat

Automatisoi
Vaikeudet
Vaarat
Tylsyys
Tiedon keruu
Tiedon siirto

Data analyysi

Onnistumisen reunaehtoja

Aloita ylhaalta

Kommunikoi

Kohtele tyontekijoita arvostuksella

Pida selkeana prosessisuunnittelun tarkoitus

Pida mielessa hankkeen laajuus ja toivetoteumat

Aseta uudelleen suunnittelulle tavoitteet

Ymmarra uudelleen suunniteltavien prosessien sisalto

Lahesty liiketoimintaprosessien uudistamista kokonaisvaltaisesti

Pida huoli, etta prosessin tuotokset sopivat markkinoiden tarpeisiin

Sisallyta asiakkaita ja jakelijoita prosessin uudelleen suunnitteluun

Suunnittele hankkeen resurssit

Tunnista mahdolliset jarjestelmaavut. (Peppard & Rowland 1995, 180-181, 237-
242.)

2.2.2 Liiketoimintaprosessien uudistaminen

Miksi? Mita? Miten?
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Miksi kehittaa liiketoimintaprosessia? Se olisi verrattavissa kysymykseen: ”Miksi tehda tuote-
kehitysta?”. Yrityksen koko liiketoimintaprosessiketju on verrattavissa tuotteeseen. Toimiva
ketju tuottaa hyvin, huonosti toimiva ei menesty markkinoilla. Palvelu vanhenee, ellei sita

koko ajan kehiteta. Nain toimii myos liiketoimintaprosessi.

Mita on liiketoimintaprosessien kehittaminen? Liiketoimintaprosessia on silloin kehitetty, kun
joku prosessi toimii kokonaisuudessaan entista paremmin. Se voi olla esimerkiksi asiakkaan

valituksen kasittelyprosessin muokkaaminen siten, etta kehitetaan selkeat ohjeet ja vastaus-
pohjat kyseiseen prosessiin. Se nopeuttaa ja helpottaa kasittelya. Asiakas saa nopeasti vasta-
uksen ja vastaaminen on helppoa. Liiketoimintaprosessien kehittaminen voi myos olla resurs-

sien uudelleenjarjestamista.

Miten liiketoimintaprosessia sitten kehitetaan? Kehittamista tapahtuu yleensa koko ajan pie-
nessa mittakaavassa. Palavereissa kaydaan yleensa lapi epakohtia. Isoja projekteja voidaan
kaynnistaa myos liiketoimintaprosessien kehittamiseksi ilman, etta ne selkeasti perustuvat

johonkin havaittuun ongelmaan tai puutteeseen.

Ydinprosessien parantaminen tapahtuu ensisijaisesti aina asiakkaan nakokulmasta ja keskeista
on asiakkaalle arvoa tuottamattomien toimintojen eliminointi seka uusien innovatiivisten
toimintatapojen toteuttaminen. Asiakaslahtoisyys ei tarkoita ainoastaan palvelun laadun pa-
rantamista asiakasrajapinnassa, vaan olennaista on koko ketjun laatu, kuten esimerkiksi la-
paisyaika ja kustannukset. (Hannus 2003, 343-347.)

Konttorin prosesseissa, jotka kuvailtu tassa tyossa myohemmin, kehitystyota tehdaan jatku-
vasti epakohtia huomatessa. Viikkopalavereissa kaydaan lapi kaikkia koskevia epakohtia, joi-
den selvittamisesta on kaikkien tyossa hyotya. Pienemmista epakohdista keskustellaan yleen-
sa tiimeittaan tai tyopareittain. Myos sahkopostin lahettaminen koko konttorille epakohdan
selvittamisessa on ollut hyvaksi todettu kaytanto. Nain viesti menee perille myos tapauksissa,

joissa joku on ollut sairaana tai muuten estynyt palaveriin osallistumiseen.

Kaikkien panos prosessien parantamiseen

Yrityksen tarkein voimavara on sen tyontekijat. He hallitsevat prosesseja ja tekevat niiden
parissa tyota. He myos tietavat milloin he ovat menossa oikeaan suuntaan ja milloin vaaraan.
Tyontekijat eivat valttamatta tieda ongelmiensa kaikkia syita, mutta he kayttavat aikaansa

ongelmien vaikutusten parissa.

Heidan aikansa on arvokasta ja he haluavat tehda tyonsa hyvin, mutta usein prosessi lannistaa

heidat. Kun henkilosto osallistuu prosessien parantamiseen, tyontekijat kaikilla tasoilla voivat
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olla ylpeita tyostaan. Osallistuminen lisaa sitoutumista ja muutosten toteuttamisen hyvaksyn-
taa. (Plowman 1997, 62.)

On siis erittain tarkeaa prosessien seka tyotyytyvaisyyden kannalta, etta tyontekijat pystyvat
osallistumaan prosessien kehittamiseen. Myos tyontekijan tuodessa epakohtia esille on tarke-

aa, etta hanen loytonsa otetaan huomioon ja siihen reagoidaan.

Esimerkki pankkialalta: ”Aikaisemmin pankilla ja sen kilpailijoilla oli samanlainen strategia,
he kohtelivat kaikki asiakkaita omaisuutena, jota voi lypsaa. Katemarginaalit, kustannusten ja
tulojen valinen suhde ja omaisuuden kasvu laskettiin etukateen, ja niiden pohjalta maaritet-
tiin sitten kaikki muut tavoitteet. Tallainen menettely toimii kuitenkin vain kasvavilla markki-

noilla. ”

”Taantuvilla markkinoilla yhtalot ovat kuitenkin heittaneet ympari, ja tilannetta on pahenta-
nut se, etta pankki ei ole pystynyt parantamaan asiakaspalveluaan samassa suhteessa, kuin
kilpailijat. Paahuomio on kiinnittynyt kustannusten ja tulojen valiseen suhteeseen. Hintasota
saattaa olla hyvaksi asiakkaan kannalta, mutta jos markkinaosuutta kasvatetaan perinteisilla
menetelmilla ostamalla sita, tuloksena on kriisi, jossa heikot putoavat markkinoilta.” (Plow-
man 1997, 63.)

Tassa tilanteessa pankit ovat talla hetkella. Taantuvien markkinoiden aikana on tarkeaa pa-
nostaa asiakkaan kokonaisvaltaiseen palvelemiseen seka hyvaan asiakaspalveluun. Asiakkaat
kilpailuttavat pankkeja ja ovat tarkkoja hintojen suhteen. Loppujenlopuksi monet kuitenkin

tekevat ratkaisunsa pankkien valilla parhaan kokonaispalvelun takia.

Yksi paalinja tulevaisuudessa kilpailukyvyn yllapitamiseksi on prosessien jatkuva uudistaminen
ja parantaminen. Yritykset hakevat tehokkuutta arvioimalla omia toimintaprosessejaan ja
nopeuttamalla niita. Osa prosesseista voidaan suunnitella kokonaan uudelleen tai jopa poistaa
tarpeettomina. (Lecklin 2006, 44.)

Prosessien ja toiminnan tehokkuus

Prosesseissa tehokkuus syntyy huolellisesta suunnittelusta, eika pelkastaan johdon paatoksil-
la. Organisaation prosessien tehokkuuden ratkaisee hyva yhteistyo ja siina tarvitaan paljon
tietoa prosessien suorituskyvysta. Prosessien parantamiseksi tarvitaan paljon tietoa ja nake-

mysta niista.

Organisaation tehokkuuden kehittaminen lahtee prosessien kehittamisesta, koska tehokkailla

prosesseilla syntyy organisaation tulos. Johtajat ohjaavat prosesseja ja esimiehet toimivat



37

enemmankin valmentajina, kuin pomoina. Esimiehen tehtavana prosesseissa on tuottaa onnis-

tumisia tiiminsa jasenille. (Laamanen 2005, 37, 42.)

Prosessit ovat ensisijaisia kehittamisen ja johtamisen kohteita. Niiden tehtavana on auttaa
ymmartamaan mitka toimet ovat kriittisimpia kaytannon tyossa, jotta organisaatio menestyi-
si. Kaikessa on kysymys prosessien ymmartamisesta. Kun nama on ymmarretty, pitaa olla kei-

noja toteuttaa organisaatiolle kriittisimmat tehtavat.

Organisaation tulokset syntyvat tekemalla ja tekeminen voi epaonnistua ainakin seuraavilla
tavoilla: tyontekija ei osaa tehtavaansa, tyontekijalla ei ole kaytettavissa tarpeellisia tietoja,

valineita tai menetelmia seka jos olosuhteet ovat vastaiset.

Prosessien tuloksellisuuteen vaikuttavat esimerkiksi seuraavat: asiakastyytyvaisyys lisaa myyn-
tia ja markkinaosuutta, henkilostotyytyvaisyys parantaa toiminnan tehokkuutta ja alentaa
henkiloston vaihtuvuutta seka se parantaa myos asiakastyytyvaisyytta. (Laamanen 2005, 44,
58.)

Laamanen (2005, 84) puhuu menetelmasta, jota myos tarkastelemissani prosesseissa kayte-
taan, eli voitettujen ja menetettyjen kauppojen analysoinnista. Se auttaa tunnistamaan to-
delliset kilpailuedut. Menetetyissa kaupoissa analysoidaan menetykseen johtaneita syita. Voi-
tettujen kauppojen kohdalla organisaatio on niin innoissaan menestyksestaan, etta unohtaa

kysya asiakkaalta miksi han on ostanut.

Laamanen (2005, 188) puhuu myos toisesta mittarista, eli prosessien lapimenoajoista. Kaikkiin
prosesseihin se ei kuitenkaan sovi. Esimerkiksi pankissa lainan myontaminen, koska taman
prosessin lapimenoaika riippuu kuinka pitkalle asiakas on vienyt asuntonsa hankinnan. Tahan
pankki ei pysty vaikuttamaan. Tassa prosessissa on kriittisinta, etta kuinka nopeasti asiakas
paasee neuvotteluun seka miten nopeasti han saa lainapaatoksen. Paatosnopeuteen vaikuttaa

lainan maara seka siihen liittyvat riskit.

2.3 Prosessien hallinta ja kehittaminen

Liiketoimintaprosessi tarkoittaa joukkoa toisiinsa liittyvia toimintoja, jotka tuottavat yrityk-
selle hyodyllista tulosta. Prosesseilla on sisaisia ja ulkoisia asiakkaita, joille se tuottaa lisaar-
voa. Prosessit voidaan maaritella myos toimintoketjuiksi, joiden avulla yritys muuntaa saa-

mansa panokset tuotoiksi asiakkaalle. Prosessin tehtavia voidaan maaritella ja mitata.

Prosessiomistaja
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Prosessien omistajat ovat prosessiajattelun mukana tulleita uusia johtamisen rooleja. Heidan
tehtava on varmistaa, etta liiketoimintaprosessien tulokset ja suorituskyvyn toimivuus. Pro-
sessinomistajien vastuuseen kuuluu myos prosessin suunnittelu ja maarittely, prosessin tulok-

sen varmistaminen ja prosessihenkilosto. (Lecklin 2006,123, 130-131.)

Lecklinin (2006, 126) mukaan normaalisti prosesseille maarataan omistajat, jotka vastaavat
koko prosessin suorituskyvysta ja sen kehittamisesta. Nain on myos tassa tyossa tarkastele-
mieni prosessien kohdalla. Jokainen tyontekija tietenkin vastaa omasta toiminnastaan, mutta
lopuksi prosesseista vastaa konttorin asiakkuuspaallikot, jotka taas raportoivat konttorinjoh-

tajalle.

Lecklin (2006, 127) toteaa myo0s, etta tarkeimpien prosessien omistajat muodostavat yrityksen
johdon. Tyossani tarkeimpien prosessien omistajat ovat konttorimme esimiehet, jotka vastaa-

vat myos sen prosessien toiminnasta.

Prosessien omistajat mallintavat prosessit ja nain arvioivat prosessien toimivuutta ja tehok-
kuutta. Prosessein muuttaminen tarkoittaa kaytannossa toimintatapojen muuttamista. (Laa-
manen 2009, 10, 14.)

Viela silloin, kun kartat ovat valmiita, on hyva aika tarkistaa, etta kussakin prosessissa on
omistajat. Aluksi selvitetaan omistajat jokaiselle prosessille ja prosessit tuntien, on tama

suhteellisen helppoa.

Tama on se hetki, jolloin voidaan maarittaa, onko prosesseilla parhaat ja sopivimmat omista-
jat. Jos kartat osoittavat, etta prosessiin olisi joku toinen parempi omistaja, kannattaa ehdo-

tus uudesta omistajasta tehda.

Taman jalkeen on varmistettava, etta jokainen tyontekija prosessissa ymmartaa, keita omis-
tajat todella ovat. Ja ehka viela tarkeampaa on varmistaa, etta prosessilla on omistaja, joka
ottaa vastuun. (Jacka & Keller 2002, 200-204.)

2.4 Riskit

Prosessien onnistumisen kannalta on tarkeaa ennakoida mahdollisia poikkeamia ja ehkaista
niita. Tassa apuna voidaan kayttaa riskianalyyseja palveluista ja prosessista. Tata voidaan
toteuttaa esimerkiksi pohtimalla miten joku prosessin vaihe voi epaonnistua ja mista syysta.
(Laamanen 2005, 198.)
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2.4.1 Ristiriitaiset liiketoiminnan tavoitteet

Jos ollaan analysoimassa useita prosesseja, ei voida heti nahda mitka tavoitteet yhdessa pro-
sessissa ovat suoraan ristiriidassa tavoitteiden kanssa toisissa prosesseissa. Vaikeammaksi
saatetaan nahda, jos tavoitteet yhdessa prosessissa ovat ristiriidassa yrityksen yleisten tavoit-
teiden kanssa. Kartat voivat auttaa osoittamaan, kuinka ristiriitaiset tavoitteet vaikuttavat

koko yrityksen suorituskykyyn.

Toinen tarkea kanta liiketoiminnan tavoitteissa on, etta ne on ilmaistu epaselvasti. Yksittai-
sen prosessien tai yksikon tavoitteiden saavuttaminen siirretaan usein tyontekijoille ilman,

etta he ovat tietoisia miten ne sopivat yrityksen strategisiin tavoitteisiin.

Naissa tapauksissa tavoitteita noudatetaan liiankin kirjaimellisesti. Tama voi johtaa proses-
seihin, jotka keskittyvat vaaralle alueelle tai vahemman tarkeille alueille. Yrityksen kannat-
taa selvittaa, etta tyontekijat ymmartavat miksi tavoitteet ovat olemassa ja varmistaa, etta

toimet vastaavat yrityksen strategista suuntaa.

2.4.2 Prosessin mittareiden puuttuminen

Prosesseja tarkastellessa saatetaan huomata, etta prosessilta puuttuu onnistumisen mittaris-
tot. Voi olla, etta prosessi on aina ollut ilman mitaan todellisia menestyksen mittareita. Jos
prosesseilla ei ole menestykselle mittareita, ovatko ne edes tarpeen. Menestyksen mittari

yhdessa prosessissa voi myos maaritella prosessin panoksen ja tuotoksen.

Prosessin omistaja ei valttamatta tunnista tata riippuvuussuhdetta. Kun kaikki palaset koko
prosessikuvauksessa ovat paikoillaan, voidaan alkaa nahda selkeita menestyksen mittareita,

jotka eivat ole itsestaan selvia kenellekaan omistajalle.

Prosessien tarkastukset

Kun riskit on tunnistettu, on hyva aika kayda lapi keskeisia tekijoita, jotka voivat lieventaa tai
poistaa riskeja. Tama on myos hyva aika kayda lapi prosessin omistajat. Heille pitaa nayttaa
miten prosessien valvontaa voidaan kayttaa riskien tunnistamisessa. Jos ei valvontaa ole,
etsitaan tarvittavat kohdat.

Selkeat alku- ja loppupisteet prosesseille

Yritetaan tunnistaa hyvin eri alku- ja loppupisteet ja sopia ne prosessin omistajien kanssa. Jos

tata ei tehda, saatetaan paatya paallekkaisiin prosesseihin, joita on vaikea erottaa toisistaan.
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Tarkastelemalla prosessia asiakkaan silmin, voidaan nahda, missa kohdissa palvelua voidaan
parantaa. (Jacka & Keller 2002, 117-118.)

Sudenkuopat ja ansat

Prosessien kartoitushankkeet toteutetaan aina hieman laajempi tarkoitus mielessa. Sita voi-
daan kartoittaa tutkittaessa tehokkuutta, valvontaa, tyontekijoiden ponnisteluja, jotta nama
tukevat yrityksen strategisia tavoitteita, tai loytaakseen syita joihinkin erityisiin ongelmiin.

Prosessikartoitus on valine, jota kaytetaan vastaamaan naihin laajempiin kysymyksiin.

Joskus tama unohtuu. Talloin keskitytaan ainoastaan kartoituksen piirustuksiin ja yksityiskoh-
tiin prosessissa. Unohdetaan katsoa mita ollaan kartoittamassa ja miksi. Talloin laitetaan
karttaan liikaa tietoa, joka puolestaan tuottaa enemman ja enemman karttoja. Keskittymalla
karttaan lilkaa unohdetaan hankkeen todellinen tarkoitus. Sen sijaan, etta saavutettaisiin
tuloksia, kuten tehokkuutta ja tavoitteellinen prosessi, on tehty paljon karttoja. Huolimatta

paljosta tiedosta hanke on talloin epaonnistunut.

Pelkka karttojen luominen ei ole se mista prosessien kartoitus koostuu. Kannattaa ottaa askel
taaksepain tiedoista ja tarkastella itse prosessia. On hyva tutkia karttoja ja miettia mita tie-
toja paljastuu prosesseista. Tayttavatko prosessit odotukset? Onko prosessi saavuttanut ta-
voitteensa? Onko tarkastuksia tarpeeksi sen varmistamiseksi, etta liiketoiminnan tavoitteet on
saavutettu ja riskit on minimoitu? Onko pullonkauloja ja tehottomuutta? Ovatko totuuden

hetket esilla kartoissa? Milta prosessi nayttaa asiakkaan nakokulmasta?

Tavoitteena prosessien kartoituksella on saada kokonaisnakemys toiminnoista. Visualisoidaan
prosessi kokonaisuudessaan. Siten nahdaan, etta miten toiminto tai prosessi vaikuttaa yrityk-

sen strategisiin toimiin. Eika saa unohtaa analyysivaihetta.

Eksyminen yksityiskohtiin

Eksymista yksityiskohtiin voidaan ilmaista "kartoitusta kartoituksen vuoksi” lahestymistavaksi.
Kuitenkin tama ongelma johtuu usein vaikeudesta asettaa yksityiskohdat oikeaan yhteyteen.
Tehtavana on paattaa, onko tieto tarpeellista ja kuinka paljon yksityiskohtia dokumentoi-

daan.

On myo0s paatettava, mihin kohtaan karttaa mikakin tieto sopii. Tulee myos karsia vain tar-
keimmat tiedot karttaan. Tehtavien on liityttava prosesseihin, ja tarvittaessa tietojen on
oltava helposti l0ydettavissa. Tarkista tavoitteet, riskit, tapahtumien kaynnistajat, panokset,

tuotokset, ja toimenpiteiden onnistumisen mittarit.
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Prosessin karttojen olisi noudatettava KISS (Keep It Simple Stupid) periaatetta, eli ne tulisi
pitaa mahdollisimman yksinkertaisina. Kun ne on tehty oikein, prosessikartat voivat tiivistaa
seka korkean tason tietoa eri prosesseista, etta hyvin yksityiskohtaisia tietoja yksikoista tai

yksittaisista tehtavista.

Kannattaa kayttaa "alas poraus” tekniikkaa, eli syventya tarkemmin yksityiskohtiin prosessissa,
ja luoda uusia karttoja tarvittaessa. Kannattaa valttaa kiusausta ahtaa kaikkea yhdelle sivul-
le. Jos se ei sovi, se ei sovi, ja silloin on kaytettava liittimia, joiden avulla kartta jatkaa useil-

le sivuille.

Hyva prosessikartta on kuin taideteos. Linjat olisi esteettisesti miellyttavia, se virtaa luonnos-
taan tehtavasta tehtavaan. Kartta on selkea ja tiivis, miellyttaa silmaa ja mielta. Sen ei pitai-

si olla liian taynna yksityiskohtaisia tietoja tai symboleja.

Viimeistelyn ongelmat

Kartat on paatetty, kun tiedot ovat viela tuoreina mielessa. Heikkoja kohtia saattaa tulla
ilmi, kun viimeistellaan karttoja. Kannattaa viimeistella kartta niin pian kuin mahdollista,

koska se aiheuttaa silloin vahemman hammennysta. (Jacka & Keller 2002, 263-273.)

Joukko riskeja tunnistetaan siis kuvauksissa. Nama kaydaan viela lapi ja todetaan, etta ne
ovat suuria riskeja. Nyt on kayty lapi koko prosessi, sen osien yhteensopivuus, ja mita lopulta

toteutetaan. Tama on erinomainen tilaisuus nahda ovatko uudet riskit tunnistettu.

Jotkut uudet riskit saattavat tulla ilmi itse prosessikartan sisallosta. Tama oikeastaan perus-
tuu tyontekijoiden panokseen. Tama tilanne ilmenee yleensa silloin, kun osa kartasta on me-
nossa suuntaan, jota kukaan ei osaa odottaa. Sen saattaa huomata tyontekija, joka kasittelee

kyseisen riskin sisaltavaa prosessia. (Jacka & Keller 2002, 204.)

2.4.3 Riskien arviointi

Riskienarvioinnin filosofiaa on paljon yritysmaailmassa. Mallit on tehty jarjestelmallisesti luo-
kittelemaan riskeja yrityksessa. Riskit on luokiteltu, maarallisesti ja eri kriteerein. Eri mene-
telmat luokittelevat riskit eri tavoin. Kaikissa on kuitenkin tarkoituksena pyrkia ymmartamaan

paremmin yrityksen haasteita.

Miten prosessien kartoitus sitten auttaa riskienarviointiprosessissa? Arvioitaessa riskeja yrityk-

sessa, on ensin ymmarrettava liiketoiminnan prosesseja. Ensimmaisessa kartoituksen vaihees-
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sa, arvioijat maarittelevat prosessit, jotka muodostavat yrityksen. Tama toteutetaan ensin
korkealla tasolla prosessien omistajien kanssa. Myohemmin korkean tason prosessit voidaan
jakaa erillisiin yksikoihin ja tehtaviin. Tunnistaminen ja maarittely liiketoiminnan prosesseille

voi olla lahtokohtana kaikkien riskien arvioinnille.

Monet yritykset pitavat riskinarvioinnin prosessia hyvin korkealla tasolla ja oikeastaan koskaan
ei tehda riskinarviointia prosessien tasolla. Yksi hyva tapa on tehda prosessitason riskinarvi-
ointi. (Jacka & Keller 2002, 284-285.)

Nama kaikki riskit pidin mielessani kartoittaessani ja kuvaillessani konttorin prosesseja. On-
gelmana konttorilla on aina ollut prosessien epaselvyys, joten halusin kuvata prosessit yksin-

kertaisesti ja ainoastaan kertoen mita kuhunkin prosessiin todella kuuluu.

2.5 Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen tarkoittaa toimintaprosessien hallintaa, eli uudistamista ja parantamista
ja siten tapahtuvaa suorituskyvyn parantamista jokapaivaisen toiminnan osana (Blafield 1996,
38.)

Prosessijohtamisessa on kyse toiminnasta milla organisaatio luo asiakkaalle arvoa. Koko pro-
sessiajattelussa perususkomus on, etta asiakkaalle luodaan arvoa tapahtumien ketjuissa, joita

kutsutaan prosesseiksi.

Prosesseissa johtajuus voi olla kahdenlaista. Voidaan kuvailla prosessijohtamista ja prosessien
parantamisesta. Prosessijohtamista voivat toteuttaa ainoastaan johtajat. Tama tarkoittaa
prosessien kaytannossa sita, etta linjaorganisaation johtajat ottavat vastuulleen organisaation

tarkeimmat prosessit, eli niin sanotut avainprosessit.

Organisaation johtotehtaviin nousee usein henkiloita, jotka ovat hyvin tulosorientoituneita.
Heille on tarkeinta tulokset ja saavutukset. Usein heille on aivan sama miten nama saavute-
taan, kunhan ne on tehty eettisesti. Tuloksista johtaja voi reagoida kahdella tavalla, etuka-
teen tai jalkikateen. Etukateen voidaan ohjeistaa ja jalkikateen vaihtaa tekija toiseen.

(Laamanen, 227.)
2.5.1 Funktionaalinen organisaatio
Perinteinen funktionaalinen organisointi ja siihen kuuluva tulosjohtaminen johtaa usein yri-

tyksen eri yksikoiden keskinaiseen kaupankayntiin ja ristiriitaisuuksiin. Asiakkaan, jotka eivat

valita yrityksen sisaisesta tyonjaosta ja vastuumaarittelysta, nakokulma helposti unohtuu.
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Isoissa organisaatioissa on samalla tyypillista, etta suurin osa energiasta kohdistuu sisaisiin
tekijoihin. Johtajat, esimiehet ja asiantuntijat kiistelevat vastuualueistaan ja muista revii-
reistaan, eika ulospain asiakkaisiin, kilpailijoihin ja muihin ulkoisiin tekijoihin. Prosessijohta-
misessa lahtokohtana on vapautua funktionaalisen johtamisen kahleista ja tarkastella yrityk-

sen toimintaa asiakkaalle arvoa tuottavana kokonaisuutena.

Funktionaalinen organisaatiomalli on malli, jossa on lahtokohtana tyokokonaisuuksien ryhmit-
taminen toiminnallisiin kokonaisuuksiin, kuten myynti tai tuotanto. Funktionaaliseen tyonja-
koon liittyy usein osaoptimointi, joka johtaa koko ketjun kannalta huonoon tehokkuuteen ja

laatuun asiakkaalle.

Prosessijohtamisessa ohjaus ja organisointi tapahtuvat ensisijaisesti prosessien kautta, ei
funktionaalisesti. Lahtokohtana on yrityksen ydinprosessien ja niiden suoritusmittareiden tun-

nistaminen.

2.5.2 Ydinosaaminen organisaatiossa

Taantuman aikana yritykset usein haluavat palata perusasioihin ja keskittya ydinosaamiseen.
Yritykset haluavat selvittaa todelliset vahvuutensa ja keskittya niihin. Ydinosaaminen kasit-

teena ei ole kovin tasmallinen ja sita vuosikymmenien aikana kaytetty eri tavoin.

Ydinosaamisen konseptia voidaan kayttaa monin tavoin:

johdon huomiokyvyn suuntaaminen olennaisiin asioihin

perusrakenteen suunnitteluun: mita tehdaan itse, mita hankitaan kayttamalla palve-
luja, yrityskauppojen yhteydessa ja kehittamistoiminnan organisoinnin perustana.
yrityksen kasvun ja kehityksen suuntaamiseen seka luopumisvaiheessa, kun sopeudu-

taan saantelyn purkamiseen, kilpailuun tai taantumaan. (Hannus 2003, 18-24, 32.)

Useilla yrityksilla perusongelmat ovat niiden rakenteessa. Organisaatiot ovat usein hierarkki-
sia, mutta tyonkulut ja liiketoimet, joilla tuotetaan asiakkaille tuotteita ja palveluita kulke-
vat vaakasuoraan. Perinteinen johtamisrakenne saa esimiehet pitamaan omien funktioidensa

tarpeita tarkeampana, kuin useiden funktioiden yhteisten prosessien tarpeita.

Tama johtaa siihen, etta osastot usein kilpailevat resursseista ja syyttavat toisiaan, kun yritys
ei onnistu tayttamaan eika ylittamaan asiakkaiden tarpeita tehokkaasti, eika se pysty suunnit-
telemaan asiakkaaseen keskittyvia funktioiden rajoja ylittavia prosesseja, jotka erottaisivat

sen tulevaisuudessa kilpailijoistaan.
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Yrityksen rakenne maarittaa sen, kuka todellinen asiakas on. Asiakas on se henkilo, jota var-
ten yrityksessa tehdaan tyota, joka ohjaa toimintaa yrityksessa ja joka arvioi tyosuorituksia.
Hierarkkiset rakenteet ovat opettaneet tyontekijat tekemaan niin kuin ylapuolellaan olevat
kaskevat tekevan, vaikka se olisi ristiriidassa tulonlahteen eli tuotoksista maksavan asiakkaan

tarpeiden tyydyttamisen kanssa. (Plowman 1997, 2.)

”Organisaatioiden jasenet kokevat olevansa oppimisymparistossa. He oppivat tulemaan toi-
meen jaljittelemalla esimiestensa ja johtajien roolimalleja. He oppivat, etta heidat huoma-
taan, kun he kilpailevat kollegojensa kanssa, vaikka se olisikin ristiriidassa yrityksen tulosten

parantamisen tai tiimityoskentelyn kanssa.”

”He oppivat, etta heihin ei luoteta ja etta heidan tekemiaan paatoksia tarkistetaan jatkuvas-
ti. He oppivat, etta heidan tyosuorituksiaan mitataan yksinkertaisilla mittareilla, joilla ei ole
valttamatta mitaan tekemista likketoiminnan tehostamisen kanssa. He oppivat, etta heita
pyydetaan tekemaan asioita, joita he eivat hallitse, ja he joutuvat karsimaan epaonnistumi-
sen seurauksista omakohtaisesti. He oppivat, etta organisaatiorakenteen ja liiketoiminnan
harjoittamisensa vakiintuneiden normien kyseenalaistaminen on harhaoppisuutta ja saattaa

haitata merkittavasti uralla edistymista.” (Plowman 1997, 2-3.)

Tama pitaa hieman paikkaansa myos konttorilla, jonka prosesseja tyossa tarkastelen. Myynti-
tyo on ainoa, jota todella arvostetaan. Esimiehet puhuvat usein kassaprosessien ja kollegoi-
den auttamisen tarkeydesta, mutta koska naita asioita ei mitata jarjestelmassa, ne eivat
myoskaan kenellekaan nay. Nain ollen tyontekijat ovat oppineet mitka ovat todellisia arvon

mittareita.

Prosessinsa tuntevat organisaatiot ovat uskotusti kilpailutilanteissa paremmassa asemassa,
kuin organisaatiot jotka eivat tunne prosessejaan. Periaatteessa prosessijohtaminen tarkoit-
taa osaamista tunnistaa, kuvata, arvioida, parantaa ja mitata tarkeita prosesseja. Katso kuvio
6. Jos naissa onnistutaan asiakkaan kokema palvelu ja tyytyvaisyys paranevat, henkilosto ym-
martaa roolinsa ja organisaation tavoitteet seka toiminta paranee asiakkaan tarpeesta lahti-
en. (Laamanen 2005, 156.)
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.
e Avainprosessien tunnistaminen

.
® Prosessien kuvaaminen

.
e Prosessienjatkuva parantaminen

Kuvio 6: Tehokkaan toimintajarjestelman kehittaminen

2.6 Palvelut

Tarkoituksena kaikissa prosesseissa on lopputuloksena antaa asiakkaalle ainutlaatuinen koke-
mus. Taman kokemuksen on saatava asiakkaat innostumaan, pysymaan yrityksen asiakkaina ja

puhumaan yrityksen tuotteista ja palveluista eteenpain.

Palveluiden on oltava tavoitettavissa. Jos tarjous asiakkaalle on hyva, on pidettava huoli siita,
etta se on helposti asiakkaiden saatavilla. Sen pitaa myos pitaa sisallaan koko yrityksen puit-

teet ja sen prosessit seka sen on erotuttava kilpailijoista. (Plowman 1997, 179.)

Palvelukilpailua ja palveluiden johtamista kuvattaessa kaytetaan usein huonoja kasitteita.
Esimerkiksi prosessia, jossa palvelu tuotetaan asiakkaalle, on kutsuttu perinteisesti ”palvelun

tuottamiseksi” tai ”palvelun tuottamiseksi ja toimittamiseksi”.

Palvelut itsessaan ovat prosesseja. Prosessina on palvelu, vaikka sen tuloksena syntyy palve-
lun lopputulos. Nimitysta palveluprosessi kaytetaan kuvaamaan prosessia, jossa asiakkaat
vastaanottavat palvelun samalla, kun se syntyy asiakkaalle useimmiten vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa. (Gronroos 2001, 42.)

2.6.1 Palveluiden peruspiirteet

Yleensa palveluilla on kolme peruspiirretta:

1. Palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista, eivatka asioista.

2. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin osittain samanaikaisesti.
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3. Asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin yleensa jossain maarin.

Nama kaikki kuvaavat analysoimiani prosesseja. Konttorin toiminta koostuu juuri palveluista
ja niiden muodostamista prosesseista. Palveluita tuotetaan ainoastaan asiakkaita varten ja

asiakkaat ovat aina osa prosesseja.

Palveluiden johtamisen mallit ja kasitteet perustuvat siihen, etta asiakas on osittain lasna
palveluprosessissa, jossa palvelu tuotetaan ja, etta asiakas my0s osallistuu prosessiin ja nakee

prosessin toiminnan sen edetessa.

2.6.2 Asiakas palveluprosessissa

Palveluiden tarkein piirre on niiden prosessiluonne. Palvelut ovat toiminnoista koostuvia pro-
sesseja, joissa kaytetaan monenlaisia resursseja suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaan kans-

sa, jotta asiakkaan ongelmaan loydetaan ratkaisu. (Gronroos 2001, 81.)

Gronroos myos toteaa (2001, 82), etta palvelujen tarkea piirre on, ettei asiakas ole ainoas-
taan palvelun vastaanottaja, vaan osallistuu palveluprosessiin myos tuotantoresurssina. Nain
myos konttorin prosesseissa on. Asiakkaan tarpeesta johtuvat prosessit ovat iso osa konttorin

toimintaa.

Kulutusprosessi johtaa asiakkaalle tuotettuun lopputulokseen, joka siis syntyy palveluproses-
sin tuloksena. Tasta syysta palveluprosessin kulutus on todella tarkea osa palvelukokemusta.
Palveluyritys ei voi yleensa erilaistaa lopputuloksiaan kilpailijaan verrattuna. Esimerkiksi tie-
tyn rahasumman nostaminen tililta johtaa samaan lopputulokseen, eli asiakas saa pyytamansa

rahasumman riippumatta siita, mika pankki palvelun tarjoaa (Gronroos 2001, 86.)

Palvelut ovat subjektiivisesti koettavia prosesseja, joissa tuotanto- ja kulutustoimenpiteet
tapahtuvat yhta aikaa. Asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla syntyy vuorovaikutushetkia,
joihin sisaltyy totuuden hetkia. Koettuun palveluun vaikuttaa suurelta osalta se, mita ostajan

ja myyjan valisessa vuorovaikutuksessa eli palvelutapaamisissa tapahtuu.

Palveluntarjoajan voimavarat palveluprosessiin (esimerkiksi henkilosto, tekniikka, jarjestel-
mat, tieto ja ajankaytto) vaikuttavat suoraan prosessiin. Mita tehokkaammin palveluorgani-
saatio kayttaa omia voimavarojaan prosesseissa ja mita paremmin organisaatio kykenee kou-
luttamaan ja ohjaamaan asiakkaitaan prosessiin osallistumisessa, sita parempi palveluprosessi
on kustannustehokkuuden kannalta. (Gronroos 2001, 100, 291.)
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Palvelualalla prosessiajattelu luo mahdollisuuden laadukkaaseen tuotannon kehittamiseen.
Useimmissa tapauksissa palvelua ja palvelun toimittamisen ominaisuuksia voidaan ohjata vain

ohjaamalla prosessia, jolla palvelu toimitetaan.

Panostaminen sisaisen toiminnan kehittamiseen kuitenkin tarkoittaa asiakkaalle arvoa tuotta-
vien toimintaketjujen, prosessien, laadunvarmistukseen panostamista. Asiakastyytyvaisyys
syntyy naiden prosessien kaikkien vaiheiden yhteisvaikutuksena ja siten onkin perusteltua

perehtya prosesseihin tarkemmin. (Blafield 1996, 30.)

Kulutusprosessi asiakkaan nakokulmasta

Palvelun tuottamiseen tarvittavien resurssien maarittamisessa voi kayttaa apuna kulutuspro-
sessin analysointia. Palvelujen luonteen takia prosessiin kuuluu monia tekoja ja osaprosesse-
ja. Asiakas havaitsee ne ja siita johtuen myos palvelun kulutus on prosessi. Joitakin tuotanto-
prosesseja, kuten taustatoimintoja asiakas ei nae suoranaisesti, han vain kuluttaa niiden tu-
loksen. Huomattava osa palvelun tuotantoprosessista tapahtuu kuitenkin samanaikaisesti ku-

lutusprosessin kanssa. (Gronroos 2001, 410-411.)

2.6.3 Palvelupaketin liittaminen kulutusprosessiin

On erittain tarkeaa, nivoa asiakas ja kulutusprosessi palvelun tuotantoprosessiin, palvelujen
luonteen ja tuotannon ja kulutuksen erottamattomuuden takia. Palvelun kulutusprosessi voi-

daan jakaa kolmeen vaiheeseen joita ovat liittymisvaihe, intensiivinen vaihe ja eroamisvaihe.

Liittymisvaihe on kulutusprosessin ensimmainen vaihe, jolloin asiakas tulee kosketuksiin pal-
veluntarjoajan kanssa ostaakseen ja kuluttaakseen ydinpalvelua, josta esimerkkina lainatar-

ve.

Intensiivinen vaihe tai kulutusvaihe on palvelun kulutusprosessin paavaihe. Tassa vaiheessa
asiakkaan tarpeet on taytettava tai hanen ongelmansa on ratkaistava. Esimerkiksi laina teh-
daan. Lisaksi tassa vaiheessa voidaan opastaa palveluiden kaytossa tai tarjota muita palvelui-

ta.

Eroamisvaiheessa asiakas lahtee palvelun tuotantojarjestelmasta. Naiden lisaksi on tietty
huomioitava laajennettu palvelutarjooma, eli saavutettavuus, vuorovaikutus ja asiakkaan
osallistuminen, jotta prosessin toiminnallinen laatu tulee huomioon. (Gronroos 2001, 416-
417.)
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Laamasen (2005, 115) mukaan palveluprosesseissa onnistumismittareina voidaan kayttaa esi-
merkiksi havitty kauppa, voitettu asiakas, virheet prosesseissa tai poislahteneet asiakkaat.
Nama ovat kaikki mittareita, joilla konttorin prosesseja mitataan ja tarkastellaan. Nama ovat
erittain tarkeita analyysityokaluja asiakastapaamisten analysoinnissa. Naiden avulla tiedetaan

onnistuiko prosessi vai ei.

Palveluita tarjoavat organisaatiot harvoin spesifioivat palveluitaan tarkasti. Palveluissa on
kysymys ihmisten valisista kemioista, jotka usein vaikuttavat asiakkaan palvelukokemukseen.
Naihin voivat vaikuttaa esimerkiksi ammattitaito, osaaminen, asenne, kayttaytyminen, ysta-

vallisyys, kaikkensa tekevaisyys, asiakkaan kunnioittaminen ja joustavuus.

Tarkea osa konttorin prosessien onnistumista on niissa tyoskentelevien palvelukyky. Palvelu-
kyvylla prosesseissa tarkoitetaan kykya toimittaa asiakkaalle haluttuja palveluita. (Laamanen
2005, 177, 194.)

2.7 Asiakkaat

Asiakkaan, potentiaalisten asiakkaiden ja menetettyjen asiakkaiden tunteminen ei ole help-
poa varsinkaan monimutkaisessa ymparistossa, jossa eri palvelut on toimitettu. Ne organisaa-
tiot ja yritykset, jotka tuntevat heidan asiakkaat parhaiten pystyvat tayttamaan heidan tar-

peensa myos parhaiten. (Peppard & Rowland 1995, 163.)

Gronroos (2001, 44, 60) on sita mielta, etta kaikkia yrityksen osa-alueita tulee hallita asiakas-
lahtoisesti eli markkinalahtoisesti. Kannattavuuden ja tuottavuuden kannalta yrityksen tulee

tehda vain sellaisia toimintoja, jotka lisaavat arvoa asiakkaille.

Gronroos (2001, 93) myos toteaa, etta asiakkaiden ongelmiin tuotetaan prosessissa ratkaisut
kayttamalla hyvan palvelun laadun ja arvon saavuttamiseksi tarpeellisia resursseja. Yrityksella
tulee myos olla osaamista, jotta se pystyy hankkimaan ja kehittamaan naita tarvittavia re-
sursseja seka hallitsemaan ja toteuttamaan palveluprosessia niin, etta jokainen asiakas saa

haluamaansa ja itselleen tarkeaa arvoa.

My0s pankissa asioidessaan asiakkaan ongelmat tulee ratkaista prosesseissa ja aina tarjota
hyvaa palvelua niita ratkoessa. On siis elintarkeaa, etta pankin konttorissa on osaavaa ja mo-
tivoitunutta henkilostoa asiakkaita auttamassa. Prosessien onnistumisen kannalta on tarkeaa,

etta niissa tuotetaan asiakkaille arvoa.

2.7.1  Vuorovaikutus asiakkaan kanssa
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Palvelut ovat subjektiivisesti koettavia prosesseja, joissa tuotanto- ja kulutustoimenpiteet
tapahtuvat yhta aikaa. Asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla syntyy vuorovaikutushetkia,
joihin sisaltyy totuuden hetkia. Koettuun palveluun vaikuttaa suurelta osalta se, mita ostajan

ja myyjan valisessa vuorovaikutuksessa eli palvelutapaamisissa tapahtuu.

Asiakkaille on tarkeaa, mita he saavat vuorovaikutuksessaan yrityksen kanssa ja silla on suuri
merkitys heidan arvioidessaan palvelun laatua. Yritykset kokevat usein, etta tama vastaa toi-
mitetun palvelun kokonaislaatua. Todellisuudessa kyseessa on kuitenkin vain palveluntuotan-
toprosessin lopputuloksen tekninen laatu, joka jaa asiakkaalle, kun tuotantoprosessi ja osta-

jan ja myyjan vuorovaikutus ovat ohi.

Esimerkiksi pankkiautomaatin saavutettavuus ja pankkivirkailijoiden ulkoinen olemus ja kayt-
taytyminen seka heidan tapansa hoitaa tehtavansa ja sanottavansa vaikuttavat asiakkaan
palvelusta muodostamaan kasitykseen. Asiakkaan palvelukokemukseen voivat vaikuttaa myos
muut yhta aikaan tai samanlaista palvelua kayttavat asiakkaat. Nama muut asiakkaat voivat
lisata jonotusaikaa tai hairita asiakasta, mutta toisaalta he voivat vaikuttaa myos positiivisesti

ostajan ja myyjan valiseen vuorovaikutusilmapiiriin. (Gronroos 2001, 100-101.)

Nama kaikki ovat ensisijaisen tarkeita asioita asiakkaan prosessin onnistumisen kannalta. Nai-
den tekijoiden summasta asiakas luo kasityksensa yrityksesta ja sen prosesseista. Asiakkaan
pitaa tuntea olevansa tarkea osatekija omassa prosessissaan ja, etta prosessi todella tuottaa

hanelle hyotya ja arvoa.

2.7.2 Arvoa asiakkaalle

Hannus (2003, 18-24, 32) listaa seuraavia kyvykkyyden lajeja, jotka ovat erilaisia tapoja luoda

asiakkaalle arvoa.

Strategisen kyvykkyyden lajit voi ryhmitella esimerkiksi nain:

Asiakaslaheisyys: yritys keskittaa tuotteensa ja palvelunsa asiakkaiden tarpeiden yksi-
tyiskohtaisen tuntemisen pohjalta hyvin hienojakoisesti ja talla tavoin rakentaa asia-
kasuskollisuutta pitkalla aikajanteella. Tarkeaa on pystya nopeasti ennakoimaan muu-
tokset.

Tuote/Palvelujohtajuus: yritys luo etumatkaa kilpailijoihinsa ominaisuuksillaan, yli-
voimaisilla tuotteilla ja palveluilla seka kykenee jatkuvan uudistamisen kautta sailyt-

tamaan paikkansa. Olennaista on luovuus ja innovaatiokyky, kyky toteuttaa hyvat ide-
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at nopeasti ja tehokkaasti, kyky siirtaa yksiloosaamista koko organisaation yhteiseksi

rakenneosaamiseksi ja uudistumisenhalu.

Operatiivinen ylivertaisuus: yrityksen operatiiviseen toimintaan ja tuotekehitykseen
liittyvat lilketoiminnan ydinprosessit ovat lapimenoajoiltaan ja kustannustehokkuudel-

taan ylivoimaisia kilpailijoihin nahden.

Yrityksen asiakkaat arvioivat sen toimintaa. Asiakkaille on yhdentekevaa, mika on yrityksen
sisainen vastuunjako. Funktionaalinen tyonjako yrityksessa seka yrityksen ja sen alihankkijoi-
den valilla johtaa usein kaytannossa paallekkaiseen toimintaan, sitoutuneen paaoman hitaa-
seen kiertoon, huonoon laatuun seka sisaiseen kaupankayntiin, joka ei anna lopuksi asiakkaal-

le mitaan arvoa.

Perinteinen funktionaalinen organisaatio on sanottu rakennetuksi palvelemaan pomoja ja
omistajia, kun horisontaalisen organisaation lahtokohtana on palvella asiakkaita. (Hannus
2003, 32-34.)

2.7.3 Asiakaskannattavuus

Asiakaskannattavuuden tunteminen ja siihen perustuvan toiminnan kehittaminen on yksi me-
nestyvien yritysten tunnuspiirre. Tama on olennainen osa pankkien toimintaa. On tuottavuu-
den kannalta olennaista seurata kannattavia asiakkaita. Myos pankin asiakkaat hyotyvat kan-

nattavuudestaan, koska silloin pankki voi helpommin joustaa palkkioissa ja maksuissa.

Asiakaskannattavuuden merkitys on jokaiselle palveluyritykselle tarkea, myos pankeille. Sen
sijaan tuotteelle kertyvat jakelukulut tuotannon jalkeen harvemmin tunnetaan muutoin kuin
keskimaaraisesti. Erityisesti eri asiakkaiden ja asiakasryhmien vaikutuksia kustannuksiin ei
yleensa tunneta. Eri asiakkaat voivat edellyttaa myos muilta osin erilaisia palvelutasoja, jotka
voivat aiheuttaa merkittavia eroja asiakkaan kannattavuudessa. Muiden kuin vakiotuotteiden

osalta asiakas vaikuttaa luonnollisesti myos tuotantokustannuksiin.

Asiakaskannattavuuden kehittamisessa kiinnitetaan huomiota esimerkiksi seuraaviin:

kannattavien asiakkaiden jalostaminen ja suojelu
kannattamattomien asiakkaiden kaantaminen kannattaviksi
kustannusleikkaukset turhien kustannusten lopetuksen kautta

palveluiden ja tuotteiden kehittaminen. (Hannus 2003, 203.)
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Esimerkkina asiakkaan ottamisesta mukaan toimitusprosessiin on eras pankki, joka kokeili
liilketoiminnan kehittamisfunktiossa, etta pankkiautomaattien tekniikkaa pystyisi kayttamaan
hyvaksi muillakin tavoin. Automaattipaatetta voitaisiin kayttaa myos muiden palvelujen myy-
miseen. Asiakkaalle tarjottaisiin automaatin ruudulla myos muita tuotteita ja palveluja, kuten

lainaa tai tilin avausta.

Tasta johtuen pankkiautomaattien kuitenkin jonot kasvoivat, ja ne asiakkaat jotka halusivat
vain nostaa rahaa, arsyyntyivat edellaan olevista asiakkaista jotka innostuivat kokeilemaan
uusia palveluita. Tassa tapauksessa olisi ollut parempi kayttaa samaa tekniikkaa, mutta kana-
voida tuotteiden kaytto eri automaateille ja eri jonoihin. Talloin olisi saatu uusi asiakasseg-

mentti entista menettamatta. (Plowman 1997, 42-43.)

Osittain myos tasta syysta on pankin konttorilla asiointi jaettu eri palvelujonoihin. Naista

tarkemmin tyon lopussa, jossa kuvaillaan konttorin prosesseja.

”Lammin hehku”

Jokapaivaisessa tyossa voidaan kehittaa joukkoja erilaisia asiakkaille valitettavia viesteja.

Kussakin asiakaskontaktitilanteessa kaytettava osaaminen voi tulla esiin seuraavin tavoin:

liilketoimintaprosessit, joihin liittyy vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa; ja
asiakaskontaktit, joissa henkilostolla on erilaisia, toimintamalleissa heijastuvia osaa-

misalueita, arvoja ja kasityksia.

Naiden nakokohtien kasittelemista varten Plowman (1997, 46) on keksinyt ilmaisun ”lampiman
hehkun aikaansaaminen”. Liiketoiminnan kaikkien osa-alueiden olisi edistettava taman ”lam-

piman hehkun” syttymista.

Jos kuitenkin asiakaspalvelutilanteessa on tietotyhjio, on todennakoista, etta:

kilpailijat vaikuttavat asiakkaisiin, mutta myyntihenkilo ei ole siita tietoinen
yrityksen sisaiset mittarit, valvontakeinot ja tavoitteet vaikuttavat myyjiin, mutta

asiakkaat eivat ole siita tietoisia. (Plowman 1997, 46.)

Asiakkaiden kayttaytymiseen on vaikuttanut markkinoiden vapautuminen ja toimittajien maa-
ran kasvaminen eri palveluille. Asiakas valitsee toimittajan eri laatutekijoiden (esimerkiksi
hinta, luotettavuus, joustavuus ja imago) perusteella. Vaihtoehdoista asiakas valitsee luonnol-

lisesti sen, joka hanelle sopii parhaiten.
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Valintatilanteessa tulee esille ne seikat, joilla eri toimittajat eroavat toisistaan. Tassa muu-
toksessa ja uusissa valintatilanteissa menestyy se yritys, joka pystyy tyydyttamaan asiakkaan
tarpeet parhaiten. (Blafield 1996, 5.)

Prosesseja suunnitellessa pitaa huomioida asiakkaiden tarpeet. Tarpeet voidaan jakaa seuraa-
vasti:

tarpeet, jotka asiakkaat ilmaisevat

tarpeet, joita asiakkaat eivat tiedosta

tarpeet, joita potentiaaliset asiakkaat ilmaisevat

tarpeet, joita potentiaaliset asiakkaat eivat tiedosta.

Nama ovat kriteereja joilla myos pankin asiakkaita tarkastellaan. Jokaiselle tyontekijalle on
tarkeaa osata tunnistaa naita tarpeita. Tietenkin kaikki osaavat tunnistaa tarpeet, jotka asi-
akkaat itse ilmaisevat, mutta taitoa vaatii tunnistaa tiedostamattomia tarpeita. Tasta syysta
on tarkeaa keskustella asiakkaiden kanssa perusteellisesti, jotta voidaan tuoda esiin asiakkaan

tiedostamattomia tarpeita.

Lecklin (2006, 46) kuitenkin toteaa, etta omien asiakkaiden tutkiminen selvittaa vain pienen

osan markkinoiden kokonaistarpeista.

Kuka on asiakas?

Asiakas on se henkilo, joka arvioi laadun lopulta. Asiakas on suorassa yhteydessa yritykseen ja

sen palveluihin.

Ulkoinen asiakas tarkoittaa yrityksen ulkopuolista asiakasta eli yrityksen toiminnan rahoittaja.
Sisaiset asiakkaat ovat taas yrityksen sisalla olevia esimerkiksi eri osastojen tyontekijoita,
jotka osallistuvat prosessiin. Jos sisainen asiakkuus ei toimi hyvin, nakyy se myos ulkoiselle

asiakkaalle virheiden muodossa.

Asiakkaan arvojen hyodyntaminen ja niiden tunteminen ovat edellytyksia menestyksekkaalle
lilkketoiminnalle. Yrityksen prosessit muokkautuvat asiakkaiden tarpeiden ja arvojen identifi-

oinnilla.

Yhteydenpito avainasiakkaisiin on tarkeaa. Yrityksen pitaa huolehtia asiakkaan hyvinvoinnista
ja tassa auttaa nimetyt yhteyshenkilot. Tarkoituksena on syventaa asiakassuhdetta ja helpot-
taa yhteydenpitoa. Tavoitteena on asiakkaan odotuksia vastaava palvelu ja korkea laatu.
(Lecklin 2006, 79-81, 85, 101.)
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Pankin konttorin asiakkaista suurimmalla osalla on oma yhteyshenkilo. Jokaisen asiakassalkun
omaavan tyontekijan on siis tarkeaa pitaa yhteyttaa asiakkaisiinsa. Kun asiakas tietaa kenen

puoleen kaantya ongelmissaan ja tarpeissaan, tekee se hanen pankkisuhteestaan paremman.

Prosesseissa taas luodaan tuotoksia, joilla on organisaatiolle taloudellista arvoa. Organisaati-
oiden tavoitteena on luoda arvoa asiakkaille palveluidensa avulla. Arvoa tuotetaan siis yrityk-

sen prosessien avulla.

Lisaarvolla tarkoitetaan asiakkaan kokeman palvelun arvoa suhteessa sen kayttokustannuksiin.
Lisaarvo voi tarkoittaa asiakkaan kokeman arvon lisaysta, kun palvelun ominaisuuksia muute-

taan jollain tavoin.

Arvo asiakkaalle muodostuu asiakkaan prosessissa. Asiakkaat kohtaavat organisaation sen

ydinprosesseissa ja kohtaamisen avulla muodostuu asiakassuhde. (Laamanen 2009, 17, 19.)

Asiakaslahtoisyys palvelutilanteissa

Palvellessa asiakasta tervehditaan sanomalla ystavallisesti paivaa ja katsomalla asia-
kasta silmiin.

Epatietoisen nakoiselta asiakkaalta kysytaan voinko olla avuksi.

Jos palvelussa on viivetta, pyydetaan asiakkaalta anteeksi.

Al3 viittele asiakkaan kanssa, asiakas on aina oikeassa.

Asiakkaalle tarjotaan hyvitysta reklamaatiotilanteissa.

Asiakkaan kysymyksiin tulee vastata niin pian, kuin mahdollista. (Laamanen 2005, 89.)

Asiakkaat

Markkinoilla on kova kilpailu ja tasta johtuen yritysten tulee olla tietoisia asiakkaidensa miel-
tymyksista. Hinnalla on suuri merkitys, mutta usein asiakkaat eivat tee paatoksia perustuen
taloudellisiin tuottolaskelmiin. Asiakkaita kiinnostaa usein enemman emotionaalinen hyoty.
Kysymys on asiakkaidensa ymmartamisesta ja asiakkuustilanteiden hallinnasta. (Laamanen
2005, 127.)

Laamanen (2005,172, 179) sanoo myos etta, erityista huomiota prosesseissa vaatii asiakkaiden
tavoitteiden ja asiakkaan toiminnan tarkoituksen ymmartaminen. Asiakkaan kannalta on ky-

symys siita, etta millaista hyotya han saa rahojensa vastineeksi.
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Asiakasta on tarkeaa kuunnella tarkasti ja yrittaa ymmartaa hanen tahtotilansa. Nama ovat
maaraavia tekijoita asiakkaan valitessa eri pankkienkin palveluiden valilta. Asiakas haluaa

loppujenlopuksi mieluisan palvelukokemuksen, jonka perusteella han valintansa tekee.

Sisaisilta asiakkailta voidaan velvoittaa antamaan palautetta prosesseista. Ulkoisia asiakkaita
ei voi vaivata loputtomilla kyselyilla, joten heilta paaasiallinen informaatio hankitaan tarkkai-
lemalla heidan toimintaansa. Joissain prosesseissa on helpompi huomata onnistumiset, kuin
toisissa. Esimerkiksi myyntiprosesseissa joko asiakas ostaa tai sitten ei. (Laamanen 2005,
174.)

Prosessien toiminnan tehokkuus

Miten organisaation tulee toimia, jotta luodaan mahdollisimman paljon arvoa asiakkaille? Mita
enemman arvoa asiakkaalle tuotetaan, sita paremmat ovat mahdollisuudet lisamyyntiin. Pro-
sessien ymmartaminen auttaa nakemaan ne kaytanteet, jotka johtavat onnistumiseen. (Laa-
manen 2005, 135.)

Prosesseja kuvaamalla pyrimme ymmartamaan, etta miten organisaatio tuottaa arvoa asiak-
kaalle. Asiakas kokee prosessin tuottaman arvon omasta nakokulmastaan. Jos asiakas kokee

prosessista hyotya, silloin yhteistyo organisaation kanssa usein jatkuu.

Kuten Laamanenkin (2005, 288-289) toteaa, myyntiprosesseille kriittisimpia tekijoita ovat
asiakkaiden tarpeiden kartoittaminen ja tuotteiden seka palveluiden hyotyjen esittaminen.
Pankin prosesseista poistuessaan on tarkeaa, etta asiakkaalla on tunne, etta tapaamisesta oli

hanelle hyotya. Nain han asioi jatkossakin mielellaan kyseisessa pankissa.

Prosessien tunnistaminen

Tarkasteltaessa yrityksen prosesseja nahdaan yleensa ihan muuta kuin se, mita yrityksen asi-
akkaat nakevat. Usein tyon tarkoituksena koetaan vain saada tyot tehtya. Ei ajatella, etta
tyon tuloksella on vaikutus asiakkaisiin ja koko yritykseen. Tutkimatta jatetaan helposti pro-
sessien katsominen eri nakokulmista. Esimerkiksi niin kuin asiakkaat nakevat prosessit, kun he
ensimmaisen kerran ovat kosketuksissa yrityksen kanssa. Organisaatio nahdaan vain siten,

miten se on maaritelty sisalta kasin.

Asiakkaat kuitenkin maarittelevat nakemyksen yrityksesta kokemuksensa kautta. He eivat
tieda yrityksen sisaisesta rakenteesta ja suoraan sanottuna asiakkaat eivat valita yrityksen
sisaisesta rakenteesta. Se on tai pitaisi olla nakymaton heille. Yrityksen taytyy katsella pro-

sesseja asiakkaan nakokulmasta. Mitka ovat siis yrityksen nakyvia prosesseja?
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Prosessitarinan loytyminen

Jotkut organisaatiot jarjestetaan maantieteellisesti, jotkut toiminnallisesti, ja jotkut mo-
lemmin tavoin. Organisaatiorakenteet eivat yleensa ole prosessilahtoisia. Yksi osasto voi olla

vastuussa tietysta osasta prosessia ja toinen osasto toisesta.

Varmistaakseen asiakaslahtoisen lahestymistavan, analyysi pitaa aloittaa kertomalla liiketoi-
minnasta tarina asiakkaan nakokulmasta. Mika on ensimmainen osa, jossa asiakas on mukana?
Mika on seuraava osa, ja seuraava, ja seuraava..aina loppuun asti. Mika aloittaa prosessin

ensimmaisesta seuraavaan? Ja lopuksi, miksi prosessia kutsutaan?

Prosessien kaynnistajat

Kun tarkastellaan yritysta asiakkaan silmin, etsitaan kaynnistajia prosesseille, jotka osoittavat
yhteytta asiakkaaseen. Kaynnistajat ovat toimia tai kohteita, jotka aiheuttavat prosessin.

Esimerkki kaynnistajasta on lasku, ja asiakas on siina saajana.

Halutaan siis varmistaa, etta kaikki kriittiset kaynnistajat prosesseille on huomioitu missa
tahansa vaiheessa yrityksen prosesseja analysoitaessa. Asiakas on usein ainoa, joka nakee
koko ison kuvan. Jokainen yritys on summa sen prosesseista. Taytyy siis ottaa askel taaksepain

ja tunnistaa juuri oikeat prosessit ja miten ne vaikuttavat liiketoiminnan tuloksiin.

Prosessien nimeaminen

Kun on listattu kaikki yrityksen keskeisimmat prosessit asiakkaan nakokulmasta, tutkitaan
naita prosesseja yrityksen nakokulmasta. Prosesseille saattaa olla jo selkeat nimet. Jos nimia

ei ole jo ennestaan, taytyy ne nimeta ja keksia koko prosessia kuvaava nimi.

Asiakkaan nakokulmasta yksi prosessi yleensa johtaa suoraan toiseen. Niiden valilla voi olla
kuitenkin aukkoja ja nama aukot pitaisi tayttaa sisaisilla prosesseilla. Lisaksi voi olla prosesse-

ja, jotka ovat olemassa erikseen.

Liiketoiminnan tukiprosessit, kuten koulutus ja laadun valvonta ovat esimerkkeja tallaisista
prosesseista. Niiden olisi oltava nakymattomia ulkopuolisille asiakkaille, mutta ne ovat ole-
massa tukemassa yhtion tavoitteisiin paasya. Lopulta kaikki prosessit on tunnistettu, mutta se

on parempi aina aloittaa keskittymalla asiakkaille nakyviin prosesseihin.

Asiakaskokemus analyysi
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Asiakaslahtoisten yritysten on hyva varmistaa asiakkaan paarooli jokaisessa prosessissa. Tie-
tynlaisen liiketoiminnan, kuten markkinoinnin, myynnin ja asiakaspalvelun on helppo ymmar-

taa tama nakokulma.

Prosessit ovat suoraan vaikutuksessa asiakkaan tyytyvaisyyteen. Kaikilla prosesseilla ei ole
suoraa vuorovaikutusta asiakkaan kanssa, mutta muun muassa tuotteiden tai palveluiden laa-
dulla on. Aloilla, kuten omaisuuden hallinta, jakelun hallinta, henkiloston hallinta ja koulutus

vaikuttavat kaikki valillisesti suhteeseen asiakkaan kanssa.

Jos tarkastellaan asiakkaan kokemusta prosessissa seka tukiprosessissa, voi se antaa parem-
man ymmartamyksen asiakkaan roolista koko prosessin kannalta. Laskutus on aina kriittinen
vuorovaikutuskohta asiakkaan kanssa. Se on piste, jossa asiakas tekee todellisen paatoksen
siita, etta mita on palvelujen arvo verrattuna kustannuksiin. Jos laskutus itsessaan prosessina

menee pieleen, yritykset ovat vaarassa menettaa asiakkaita valittomasti.

Perusvaiheet prosessien tunnistamisessa ovat:

1. Tunnista prosessin kaynnistavat tapahtumat
2. Tunnista asiakkaat kriittisissa prosesseissa
3. Tunnista tukiprosessit

4, Nimea prosessit

5. Valmistele laaja yleiskuvaus prosesseista.

Kun prosessit on tunnistettu, on aika tehda yhteenvetoa tiedoista, jotka on keratty proses-
seista ja ryhtya suunnittelemaan miten kerata yksityiskohtaisia lisatietoja kustakin prosessis-

ta.

On pidettava ulkopuolisen nakokulma

Koko prosessin tarkastelujaksossa, siita hetkesta alkaen kun sitoudutaan siihen asti kun lahde-
taan, taytyy ajatella kuin asiakas. Epaonnistumiset johtuvat usein siita, etta monet ajattele-
vat vain yrityksen nakokulmasta. "Jos et ole palvele asiakasta, sinun on parasta palvella hen-
kiloa, joka palvelee asiakasta.”

Mitka ovat totuuden hetket

On tunnistettava jokainen kerta, kun asiakas on kontaktissa yrityksen kanssa. Jokainen naista

on totuuden hetki, mahdollisuus yritykselle, jossa asiakkaasta tulee joko elinikainen liittolai-
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nen tai vihollinen. Jos naita ei ole riittavasti yksiloity, todellinen arvo prosessien taustalla ei

koskaan olla tiedostu.

Sampo Pankille on erittain tarkeaa tutkia totuuden hetkia ja naista kootaan tuloksia kontto-
reille tiedoksi. Naiden tulosten pohjalta tyostetaan tyotapoja siten, etta asiakkaat olisivat
vielakin tyytyvaisempia saavaansa palveluun. Totuuden hetkista lisaa prosessikuvausten yh-

teydessa.

Mitattava oikeita asioita

Varmistetaan, etta mittarit ovat keskittyneet asiakkaaseen, eika yritykseen. Jotta yritys on-
nistuisi, sen mittareiden on koskettava asiakastyytyvaisyytta. Ei saa menna lankaan mittauk-
silla, jotka vaittavat tukevan asiakkaita, mutta silti ovat vain sisadisia prosesseja. Saadaan
mita mitataan. Loppujen lopuksi mittareiden on pyrittava saavuttamaan yrityksen yleiset

tavoitteet.

Tukiprosessien on oltava nakymattomia asiakkaalle

Tulee etsia tukiprosesseja, jotka estavat tarkeimpien prosessien onnistumisen. On olemassa
lukuisia sisaisia prosesseja, jotka ovat valttamattomia yrityksen menestymisen kannalta, mut-
ta ne eivat voi kuitenkaan koskaan olla tarkeampia, kuin keskeiset asiakas prosessit. Jos pro-
sessi ei ole tarkeaa asiakkaalle, sen tulisi olla nakymaton. Kun loydetaan nakymaton proses-

sin, josta on tullut nakyva, on loydetty yksi kohde arvostelulle. (Jacka & Keller 2002, 53-76.)

Annetaan asiakkaan maarittaa prosessit

Lopullinen onnistuminen prosessien kartoituksessa tarkoittaa yleensa asiakkaiden nakokulmien
huomioimista. Se tarkoittaa myos, etta ihmiset, jotka tuntevat prosessin panostavat siihen.

Tasta huolimatta on helpotettava keskustelua ja kehitettava lopputuote, joka antaa todellista
lisaarvoa kaikille osapuolille prosessissa. Asiakas voi olla prosessin asiantuntija, mutta tyonte-

kijat ovat asiantuntijoita prosessien kuvaamisessa.

Ei saa unohtaa asiakkaita

Kun ollaan vahvasti mukana analysoimassa prosesseja, on helppo menettaa asiakkaan nako-
kulma. Voidaan olla niin keskittynyt sisaisiin prosesseihin, etta unohdetaan tarkastella, miten
ne vaikuttavat ulkopuolisiin asiakkaisiin. Ei saa unohtaa, etta karttojen pitaisi auttaa osoitta-

maan, missa totuuden hetket tapahtuu. On katsottava kaikki alueet, joilla liiketoiminta on
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vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Kaikissa naissa kohdissa on esitettava kysymyksia, "Onko

asiakkaan helppoa asioida taman yrityksen kanssa? Miksi? Miksi ei? "

Muistettava

Prosessin kartoituksen periaate on yksinkertainen, mutta sen soveltaminen on yhta monimut-
kainen kuin tutustuminen prosessiin. Todennakoisesti tehdaan virheita ja on tarkeaa oppia

niista. On tavallista tehda virheita.

Kartoitusta kartoituksen vuoksi

Ei olla tekemassa pelkkia karttoja, ollaan analysoimassa koko prosessia. Kuitenkin on erittain
helppoa eksya pelkkiin karttojen hahmottamiseen, mutta talloin hankkeen tarkoitus on mene-

tetty. On otettava tavaksi toteuttaa analyysi, eika pelkkia karttoja.

Kartat ovat erittain tehokkaita tyovalineita arvostelijalle ja prosessin omistajalle. Kuitenkin
sekavat kartat, joita vain kartoittaja ymmartaa, ovat hyodyttomia. Yllapitaakseen yksinker-
taisuuden prosessien kartoissa on muistettava, etta ne on rakennettava siten, etta ne virtaa-

vat aikajarjestyksessa paperilla.

Annettava asiakkaan maarittaa prosessi

Vaikka prosessin kartoitusta tehdaan kansankielella, siina voi olla kohtia joita asiakkaat eivat
ymmarra. Loppujen lopuksi, ei saa antaa asiakkaille mahdollisuutta antaa hankkeen suistua

pois radaltaan.

Jos halutaan todellinen kuva siita, miten prosessi toimii, on sallittava tyontekijoiden proses-
seissa kertoa oma nakemyksensa. Haastatellessa kuitenkin tulee esille paljon tietoa. Jotkut
ovat sopivaa tietoa ja osa on vahemman sopivaa. On tarkeaa pystya tuomaan esille karttoihin

naista tarvittavat tiedot.

Ei saa unohtaa asiakasta

Mentaessa syvemmalle ja syvempaan prosessin tietoihin, on tarkeaa muistaa prosessin perim-
mainen tarkoitus, eli tayttaa asiakkaiden toiveet. Nama asiakkaat tunnistettiin alussa ja hei-
dan tarpeita olisi tarkasteltava koko hankkeen ajan. Lisaksi tarkastellaan henkilostoa ja var-

mistetaan, etta he ymmartavat asiakkaan tarkeyden prosesseissa.
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Analysoidessa pidettava seuraavat asiat mielessa, jotta saataisiin paremmin analysoitu proses-

si.

Miksi ollaan taalla? Miksi hanke aloitettiin ja mika on karttojen tarkoitus? Ei saa unoh-

taa mista hankkeessa on kyse eika eksya yksityiskohtiin.

Mihin ollaan menossa? Ovatko prosessilla samat tavoitteet, kun yrityksella? Jos proses-
silla ei ole samat tavoitteet, kuin liiketoiminnalla se saattaa olla turha prosessi. Ym-

martavatko kaikki prosessiin osallistuvat, mita siina yritetaan tehda?

Lopulta kaikkien tyopaikat riippuvat siita, miten asiakkaat kokevat vuorovaikutukset yrityksen
kanssa. Missa ovat totuuden hetket? Ovatko ne myonteisia asiakkaan suhdetta hoitavia vai
onko kukaan edes kiinnittanyt huomiota asiakkaan nakokulmaan? On katseltava liiketoiminnan

prosesseja asiakkaan nakokulmasta.

Kuka on vastuussa?

Ainoa henkilo, joka todella valittaa siita, mita tapahtuu prosessissa, on henkilo, joka omistaa
tai on osittain vastuussa prosessista. Varmistetaan, etta han ymmartaa, miten prosessi todella
toimii. (Jacka & Keller 2002, 273-282.)

2.8 Laatu

Prosessiajattelun peruskasitteet ja lahtokohdat

Prosessiajattelun merkitys on tiedostettu yrityksissa jo pitkaan laatujohtamisen kehittymisen
takia. Laatujohtamisen periaatteena on se, etta tarkasteltaisiin ainoastaan ketjun yhta tehta-

vaa tai toimintoa, eika koko toimintaketjun laadun kehittamista.

Laatujohtamisessa on kuitenkin prosesseja yleisesti tarkasteltu suhteellisen suppeasti, eika
koko toimintaa lapileikkaavina ydinprosesseina. Prosessijohtamisessa on kyse koko yrityksen

toimintatapaa koskevasta uudelleenajattelusta. (Hannus 2003, 41.)

2.8.1 Laadun kasite

Useimmat asiakkaat ovat tulleet hyvin tietoisiksi laadusta. Yksinkertaisesti ilmaistuna ”laatu
on sita, mita se asiakkaan mielesta on”. Talta pohjalta jokainen yrityksen ja asiakkaan valilla
tapahtuva yhteydenpito tarjoaa tilaisuuden ilahduttaa asiakasta ja tehda omista tuotteista tai

palveluista kilpailijoista erottuvia. (Plowman 1997, 10.)
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Laatu tarkoittaa kayttokelpoisuuden astetta, kayttoon sopivuutta seka sita mika toteuttaa

ostajan tarpeet eli laatu on sita mita asiakas haluaa.

Tuotteen laatu on siis monimutkainen kasite, eika tarkeaa ole hyva tai paras laatu, vaan asi-
akkaan odotuksiin nahden oikea laatu. Laatua arvioi loppujen lopuksi vain asiakas. Toimitta-
jan on toimittava siten, etta se tyydyttaa asiakkaan tarpeet. Asiakkaat eivat ole samanlaisia
ja heidan tarpeensa ovat muuttuvia, joten palvelua on pystyttava tarjoamaan eri tavoin, eri

aikoina ja eri paikassa.

Asiakkaan subjektiivisesti kokema palvelun laatu koostuu kahdesta osasta, lopputuloksen laa-

dusta eli teknisesta laadusta seka palveluprosessin toiminnallisesta laadusta.

2.8.2 Palvelun laatu

Palvelun laadun eri tekijat

Luotettavuus. Tehdaan, kuin on sovittu ja ensimmaisella kerralla oikein.
Palveluhalukkuus. Henkilostolla on valmius ja halu palvella hyvin ja nopeasti.
Kyvykkyys. Henkilosto on tarpeeksi asiantuntevaa.

Saavutettavuus. Yritys on helposti tavoitettavissa puhelimitse ja silla on lyhyet odo-
tusajat.

Ystavallisyys. Palvelu on kohteliasta, ystavallista, palveluhalukasta, henkilosto ottaa
asiakkaan yksilollisyyden huomioon ja kohtelee hienotunteisesti asiakkaan omaisuut-
ta.

Viestintakyky. Pitaa olla taito kuunnella, puhua selkokielta, selvittaa palvelun tarkoi-
tus, vakuuttaa asiakas siita, etta palvelu hoidetaan luvatusti.

Uskottavuus. Yrityksen toiminta on rehellista ja luotettavaa, asiakas uskoo etta palve-
luorganisaatio ajaa hanen etuaan.

Turvallisuus. Palvelun kayttaminen ei sisalla fyysisia eika taloudellisia riskeja, seka
tarkeaa on luottamuksellisuus.

Ymmartamys. Tunnetaan asiakas siten, etta ymmarretaan hanen tarpeensa ja yksilol-
lisyys. Tunnistetaan vakioasiakas.

Fyysinen ymparisto. Tunnetaan asiakaspalvelutilat, tyovalineet, kontaktihenkilot, tar-
vittavat lomakkeet, muut asiakkaat ja henkiloston ulkoinen olemus.

Reagointinopeus. Henkilostolla on valiton kiinnostus asiakkaaseen, nopea vastaus ky-

symyksiin ja pyynt6ihin. (Blafield 1996, 9-16.)
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Nama kaikki sopivat tutkimani konttorin prosessien kriittisiin tekijoihin. Asiakas on aina se
joka loppujen lopuksi maaraa prosessien onnistumisesta. Tyytyvainen asiakas on yhta kuin

onnistunut prosessi.

Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Total Quality Management, TQM). Laadun kasitetta on laa-
jennettu. Laatu sisaltyy nykyaan myos johtamiseen, strategiseen suunnitteluun ja organisaa-
tion kehittamiseen. Asiakeskeisyys nahdaan tarkeampana, kuin sisaiset toiminnot. Asiakkaiden

tarpeet ovat laatutoiminnan ensisijainen perusta.

Palveluiden laadun lisaksi tarkastellaan koko palveluprosessin laatua. Laatua verrataan ja
mitataan asiakkaiden tarpeisiin, vaatimuksiin ja odotuksiin. Yrityksen toiminta on laadukasta

jos asiakas on tyytyvainen saamaansa palveluun.

Normaalisti laadulla tarkoitetaan sita, etta asiakkaan tarpeet tulee taytettya, yritykselle
mahdollisimman kannattavalla ja tehokkaalla tavalla. Esimerkiksi pankin asiakkaat ovat tyyty-
vaisia jos saavat lainaa nollakorolla, mutta tama ei kuitenkaan tarkoita, etta pankin toiminta
olisi tuolloin laadukasta. Painvastoin pankin tuottavuus karsii, jos nain toimittaisiin. (Lecklin
2006, 17-18.)

Tyontekija suorittaa, nakee ja vastaa laajemmista kokonaisuuksista seka hanella on myos
edellytykset palvelun ja koko prosessin laadun parantamiseen. Kehittymisprosessiin liittyy
vahvasti tyontekijan valtuuksien ja vastuiden lisaaminen. Ongelmatilanteet voi talloin ratkais-
ta omissa tyopisteissa eli niiden syntypaikalla saman tien. Erityisesti asiakaspalveluhenkiloilla

taman merkitys korostuu. (Lecklin 2006, 21.)

Lecklin (2006, 24) on myos sita mielta, etta yrityksen palveluiden hyva laatu tayttaa asiak-
kaan tarpeet, vaatimukset ja odotukset seka se lisaa asiakastyytyvaisyytta. Tama on totta
konttorilla, joka koostuu asiakaspalveluprosesseista. On kriittista, etta prosesseissa toteutuu

hyvan tai jopa erinomaisen palvelun laatu.

Yksi laatuyrityksen tunnusmerkki on asiakaskeskeisyys. Asiakas on aina se, joka loppujen lo-

puksi arvioi laadun. Japanilaisen laatufilosofian mukaan asiakas on jumala. Asiakas ei aina ole
oikeassa, mutta asiakkaat kuitenkin rahoittavat yrityksen toiminnan. Taten yrityksen palvelu-
jen ja niiden takana olevien prosessien pitaa pystya vastaamaan asiakkaan tarpeisiin muuttu-

vissa tilanteissa. (Lecklin 2006, 26.)

Yrityksen laadunhallinta edellyttaa, etta on:

tunnistettu tarvittavat prosessit
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maaritelty prosessien keskinainen jarjestys ja vuorovaikutus

varmistettu prosessien toiminnan ohjaaminen

varmistettu tarvittavat resurssit ja informaation saatavuus

seurattu, mitattu ja analysoitu prosesseja

suoritettu tulosten saavuttamiseen ja prosessien jatkuvaan parantamiseen tarvittavat

toimenpiteet.

Yhteistyon tuloksena syntyy organisaation laatu. Henkiloston pitaa mieltaa korkea laatutaso
tavoitteekseen ja asennoitua sen saavuttamiseen. Jotta organisaation laatua voitaisiin paran-
taa, on vanhoista kaytannoista ja tottumuksista pystyttava irtautumaan. (Lecklin 2006, 32,
214.)

Myos Laamanen (2009, 25) sanoo, etta laatu syntyy organisaation prosesseissa. Jokaisella pro-
sessilla on aina asiakas, jonka palautetta prosessin toimivuudesta tarvitaan sen kehittami-
seen. Tassa auttaa konttorilla tehtavat MOT (Momenth of truth)- kyselyt. Naiden avulla saa-
daan asiakkaan palaute prosesseista ja siten voidaan niita kehittaa laadullisesti parempaan

suuntaan.

2.8.3 Totuuden hetket ja laatu

Totuuden hetken kasite tarkoittaa sita, etta palveluntarjoajalla on tassa ja nyt mahdollisuus
osoittaa asiakkaalle palvelujensa laatu. Seuraavassa hetkessa mahdollisuus on jo menetetty,

asiakas on lahtenyt eika ole enaa helppoja tapoja lisata arvoa koettuun palvelun laatuun.

Jos asiakkaat vaihtavat toimittajaa virheiden tai puutteiden tuloksena, koska ovat tyytymat-
tomia, heidan tilalleen pitaa etsia uusia asiakkaita ja lisaksi pettyneet asiakkaat harjoittavat
usein kielteista suusanallista viestintaa. Uusien asiakkaiden saaminen on aina paljon kalliim-
paa, kuin vanhojen asiakkaiden sailyttaminen. Kielteinen suusanallinen viestinta on myos

haitallista yrityksen imagolle. (Gronroos 2001, 122, 166.)

Laamanen (2005, 193) sanoo havikin prosesseissa tarkoittavan kaikkea milla ei ole arvoa. Laa-
dun kannalta on olennaista, etta kaikki havikki prosesseissa poistetaan. Totuuden hetkista
huomataan myos jos prosesseissa on havikkia, koska talloin asiakas ei ole taysin tyytyvainen

prosessin sisaltoon.

Havikkia ovat esimerkiksi virheellisten tuotteiden tai palveluiden toimittaminen, huonot tyo-
menetelmat, odottaminen, tyovaiheet joita ei tarvita, virheiden korjaaminen ja asioiden uu-

delleen tekeminen.
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Viimeistely

Kun kaikki keskustelut ja kaikki kartat on tehty, on aika viimeistella. Joka kerta, kun puhu-

taan kartoista, oppii niista aina hieman lisaa. Analyysi ei ole koskaan taysin valmis.

Viimeistelyyn kuuluu useita karttojen arvioita. Pitaa tarkistaa, etta kasitys prosesseista on
oikea. On olemassa useita vaarinkasityksia joita voi esiintya ja ne tulee selvittaa. Kun koko
hanke on valmis, on aika tarkastella kartat prosessien omistajien kanssa. Kun he ovat tarkis-

taneet kartat, on hyva saada heidan mielipiteensa korjauksia varten.

Joissakin tapauksissa kartat voivat tuoda esiin kohtia, joissa tarvitaan lisatutkimusta. Varsi-
naiset raportit vaihtelevat suuresti riippuen yksikon tarpeista ja olosuhteista. Kuitenkin lop-
puraportissa pitaisi olla, mita on arvioitu, mita loytyi ja mikali mahdollista, etta miten asiat
ovat parantuneet. Tama on viimeinen tilaisuus prosessin omistajalle osoittaa tyontekijoille,

etta he ovat osa tata hanketta ja heidan panostaan prosesseissa arvostetaan.

Kun kartat on saatu valmiiksi, on aika paasta todelliseen analyysiin. Analyysiin on olemassa

kaksi erillista lahestymistapaa.

Ensisijainen lahestymistapa tarkastaa prosessin profiloinnit varmistaakseen, etta alkuperainen
ymmarrys prosesseista on edelleen oikein. Naita ovat laukaisijat, panokset, tuotokset, proses-
sin omistus, lilketoiminnan tavoitteet, liiketoiminnan riskit, keskeiset tarkastukset ja toimen-

piteiden onnistumisen mittarit.

Useimmat naista arvioista perustuu samaan tietoon, mika on alun perin loydetty. Kuitenkin
tuotoksia pitaisi tarkastella eri valossa. On tarkeaa ajatella tuotoksia tuloksina ja tunnustaa,
etta on olemassa nelja eri tulosta. Tuotokset (mita odotetaan, etta prosessi tuottaa), jate
(tuotteet, jotka eivat tayta odotuksia tuotoksina), yllatykset (voivat olla suotuisia tai epasuo-
tuisia, mutta olivat odottamattomia) ja nakymattomat vaikutukset (pitkan aikavalin vaikutuk-

sia, joita ei tunnisteta ennen kuin prosessi on ollut kaytossa jonkin aikaa).

Tuloksien tunnistaminen ja analysointi auttavat tunnistamaan alueet, jotka voivat tarvita
lisahuomiota. Analysoitaessa todellisia karttoja arvostelijan olisi tiedostettava indikaattorei-
ta, jotka osoittavat alueita, jotka edellyttavat tarkempaa tarkastelua. (Jacka & Keller 2002,
219-222.)

2.9 Suoritustekijat
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2.9.1 Ydinprosessien suoritustekijat

Ydinprosessien suoritustekijat mittaavat toimintaa asiakkaan nakokulmasta ja koko ketjun

kannalta. Kunkin ydinprosessin suoritustekijat maaritetaan erikseen.

PROPER - suoritusmittaristossa ydinprosessien suoritustekijat on jaettu kolmeen ryhmaan:
*(PROPER on HM&V Research Oy:n prosessijohtamisen etenemismalli. Nimi viittaa liiketoimin-
nan ydinprosesseihin ja huippusuorituskykyyn ja nimi tulee sanoista Core Process Redesign for

High Performance.)

Asiakastyytyvaisyys kuvaa kuinka hyvin sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden odotukset
hallitaan ja toteutetaan. Jatkuva menestyminen asiakastyytyvaisyydessa on erittain
tarkeaa yrityksen toiminnassa. Operatiivisella tasolla asiakastyytyvaisyyden mittarit

kuvaillaan eri laatutekijoiden, seka toimitusajan ja - tasmallisyyden kautta.

Joustavuus ja reagointikyky on sijoitettu suoritusmittariston ytimeen, koska ne kuvaa-
vat prosessin sopeutumiskykya asiakkaiden tarpeiden tai toimintaympariston muuttu-
essa. Joustavat valmistusjarjestelmat ja *JOT - toimintaperiaatteet ovat esimerkkeja
tavoista lisata toiminnan joustavuutta. Joustavuuden ja nopean reagointikyvyn pohja-

na on osaamisen jatkuva kehittaminen.

*(JOT= Juuri Oikeaan Tarpeeseen. Toiminnanohjausfilosofia, jonka tavoitteena on virtaviivais-
taa tuotantoa ja materiaalivirtoja eliminoimalla kaikki toiminnot, jotka eivat saa aikaan lisa-
arvoa. Tavarat ja palvelut toimitetaan juuri silloin, kun niita tarvitaan; ei aikaisemmin, eika

myohemmin, jolloin niita ei tarvitse varastoida).

Joustavuudella on seka sisainen, etta ulkoinen komponentti. Sisainen joustavuus liittyy muu-
toksen toteuttamiseen tehokkaasti ja ulkoinen asiakkaiden tarpeisiin. Siten joustavuus kyt-
keytyy tiukasti seka asiakastyytyvaisyyteen, etta tuottavuuteen. Asiakkaan nakokulmasta
tilaus/toimitusprosessi voi vaikuttaa joustavalta, mutta tosiasiassa se ei sita valttamatta ole.
Aidosti joustava tilaus/toimitusprosessi kykenisi tayttamaan asiakkaan vaatimukset JOT -

tuotannon ja - toimitusten keinoin ilman ylimaaraisia kustannuksia.

Tehokkuus kuvaa kuinka tehokkaasti resursseja hallitaan joustavuuteen ja asiakastyy-
tyvaisyyteen liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi. Tuottavuus on sisainen tekija,
joka perinteisesti saa isoimman huomion tehokkuutta arvioitaessa. Asiakas ei havaitse
suoraan tuottavuutta. Korkea tuottavuus kuitenkin mahdollistaa kustannustehokkaan

toiminnan, jonka hyoty voidaan antaa asiakkaille halvempien hintojen muodossa. Lah-
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tokohta pitaisi olla mahdollisimman kustannustehokas ja oikea-aikainen tapa tayttaa

asiakkaan tarpeet.

Tehokkuus maaritellaan usein panoksen ja tuotoksen suhteena, ja kaytossa on useita eri mit-
tareita. Useimmilla toimialoilla tarkein panostekija on kuitenkin tyo, jonka osalta talloin te-
hokkuus ja tyon reaalituottavuus voidaan maaritella jalostusarvon ja henkilokustannusten

suhteena.

2.9.2 Operatiiviset suoritustekijat

Korkealaatuiset palvelut ja tuotteet seka nopea ja tasmallinen toimitus ovat tie asiakastyyty-
vaisyyteen. Joustavuuteen vaikuttavat asiakkaan odotukset toimitusajalle ja sisainen kyky
nopeisiin lapimenoaikoihin. Tehokkuustavoitteet voidaan saavuttaa alentamalla lapimenoaiko-

ja.

Operatiivisella yksikko- ja tiimitasolla keskeiset suoritustekijat ovat aika, laatu ja kustannuk-
set. Aika jakautuu toisaalta asiakkaan kokemaan toimitusaikaan ja - varmuuteen ja toisaalta
sisaiseen lapimenoaikaan. Laatu ja toimitusaika/varmuus ovat ulkoisia tekijoita, lapimenoaika
ja kustannukset sisaisia tekijoita. Katso kuvio 7. Lahtokohtia ja ominaisuuspiirteita ovat muun

muassa seuraavat tekijat:

Laatutavoitteiden taustana on ulkoisten ja sisaisten asiakkaiden odotusten tayttami-
nen taydellisesti toimittamalla virheettomia tuotteita ja palveluita. Laatua arvioi

asiakas kokemansa arvon perusteella.

Toimitusaika ja - varmuus. Yha useammat yritykset ovat siirtyneet JOT - toimintape-
riaatteisiin myos palveluyrityksissa. Asiakkaat vaativat nopeaa ja tasmallista palvelua.
Oikea-aikaisuus on olennaista; liian aikainen saattaa olla yhta huonoa palvelua, kuin
lilan myohainen. Toimitusajan suoritusmittareina toimii kokonaisaika, joka kuluu asi-

akkaan tekemasta aloitteesta palvelun loppuun vientiin.

Lapimenoaika muodostuu jalostusajasta ja tuottamattomasta ajasta. Jalostusaika tar-
koittaa aikaa, joka kaytetaan tuotteen tai palvelun varsinaiseen kasittelyyn. Tuotta-
maton aika puolestaan koostuu siirtojen, tarkistusten ja jonotuksen vaatimasta ajas-
ta. Tyypillisesta kokonaismenoajasta vain 1-5 % kaytetaan jalostukseen ja loppu 95-

99% on tuottamatonta aikaa. Esimerkiksi lainahakemuksen vaatima prosessi.

Mita ovat kustannukset ja hukan minimointi? Hukka tarkoittaa arvoa tuottamattomien

toimintojen ja resurssien kayttamisesta asiakkaiden tarpeita tyydyttaessa. Hukka pi-
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taa sisallaan virheet ja ylimaaraiset selvitykset. Siten esimerkiksi virheiden jalkika-
teen tapahtuva korjaaminen ei ole taman maaritelman mukaan huonoa laatua, vaan
huonoa kustannustehokkuutta. (Hannus 2003, 86-89.)

Laatu +Asiakkaan vaatimukset tayttava palvelu
asiakkaalle «Reklamaatiot ja havityt asiakkaat

«Prosessin kokonaislapimenoaika asiakkaalle
*Prosessin saatavuus

Lapimenoaika

Kustannukset +Hinnat ja joustot hinnoissa
ja hukka «Arvoa tuottamaton aika prosessissa

Kuvio 7: Operatiivisia suoritusmittareita

Yhteenvetona siis asiakaslahtoisyys, virtaviivainen operatiivinen toiminta, joustavuus ja rea-
gointikyky, innovaatio- ja uudistamiskyky ovat kyvykkyyden lajeja, joita yritykselta nykyaan
edellytetaan. (Hannus 2003, 343-347.)

2.9.3  Suorituskyvyn mittaaminen

Myos Laamanen (2005, 11) toteaa, etta pankkialalla henkiloston maarat on vahentynyt ja tyon
luonne muuttunut. Alalla muututaan kassan perustyosta rahoituksen ja varojen hoitamisen
konsulteiksi. Aiemmin luottavaiset asiakkaat ovat siirtyneet konttoreista suurimmaksi osaksi
tietoverkkoon. Verkossa he karkeasti kilpailuttavat pankkeja keskenaan. Monet pienet pankit
onkin lopettaneet toimintansa ja suuret taas fuusioituneet seka kotimaassa, etta kansainvali-
sesti.

Tama pitaa paikkansa myos konttorilla. Asiakkaita pyritaan ohjaamaan asioimaan mahdolli-
simman paljolti verkkoon, jossa he pystyvat hoitamaan jokapaivaisen pankkiasiointinsa. Nain
ollen konttorin prosesseihin tullessaan he saavat konsultointia asiantuntijoilta raha-asioidensa

hoitamiseen, eika vain pelkkaa perusasiointia.
Organisaation oppiminen
Organisaation menestyminen perustuu hyvin pitkalle oikeisiin oletuksiin asiakkaiden suhteen,

seka viisaisiin valintoihin henkiloston suhteen. Ilman oikeita oletuksia organisaatio ei voi op-

pia tarjoamaan parempia palveluita, palvella asiakkaitaan paremmin ja parantamaan proses-
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siensa suorituskykya. Jos asiat tapahtuvat toisin, kuin on oletettu, voidaan siita oppia. (Laa-
manen 2005, 28.)

Henkiloihin kohdistuva mittaaminen

asetetaan henkilokohtaisia myyntitavoitteita, joiden perusteella heita arvioidaan, voi se estaa
myyjien valista yhteistyota. Jokainen pyrkii talloin vain varmistamaan omaa myyntiaan ja
asiakkaan ohjaaminen kollegalle heikentaa myyjan omaa asemaa. Tavoitteet ja mittaukset

kannattaa normaalisti asettaa siten, etta ne edistaisivat yhteistyota.

Tyontekijoihin kohdistuva mittaaminen aiheuttaa kilpailua ja voi tuhota jonkin tyontekijan
omanarvontuntoa seka kykya toimia organisaatiossa. Kyse ei kuitenkaan saa olla aina pelkasta
mittaamisesta. Osaava ja hyvinvoiva henkilosto motivoituu helposti ahkeroimaan tulosten

eteen enemman. Tarvitaan myos taitavaa ja osaavaa johtamista. (Laamanen 2005, 30.)

Prosesseissa onkin tarkeaa korostaa tiimien valista yhteistyota ja nostaa esille myos muita,
kuin pelkkia henkilokohtaisia onnistumisia. Konttoreiden prosesseille on tarkeaa, etta kassa-
prosessista osataan ohjata asiakkaita laina- ja sijoitusprosesseihin. Nain asiakkaat saavat asi-

antuntevampaa palvelua seka konttori hyotyy lisamyynnista.

Tavoitteiden asettaminen

Tarkeimpia kriteereja tavoitteelle ovat selkeys, haastavuus ja nopea palaute. Aina kaikki ei
ole mahdollista liike-elamassa, mutta ilman tavoitteita ei ole saavutuksia. (Laamanen 2005,
242.)

Prosessien kartoitus lahestymistapana on enemman kuin vain tapa tehda laajoja kaavioita. Se
on kokonaisvaltainen lahestymistapa, joka analysoi yrityksen, yhteison tai toiminnon. Proses-
sin kartoitus voi olla arvokas valine riskien arviointiin, ohjauta itse arviointiin, uudelleen-
muokkausta ja koulutusta. (Jacka & Keller 2002, 283.)

Taman tyon prosessikuvausten tarkoituksena on nahda konttorin prosessit kokonaisuutena ja
parantaa niiden toimivuutta. Pyritaan korjata prosessien heikkoudet ja parantamaan vahvuuk-

sia. Taten tuloksena olisi toimivampi kokonaisuus, josta myos asiakkaat hyotyisivat.

2.10 Tiimit
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2.10.1 Tiimit osana prosesseja

Ehka merkittavin prosessijohtamisen mukanaan tuoma vaikutus on tiimipohjainen organisoin-
ti. Tiimeista on tullut organisaatioiden keskeinen valine. Tiimien merkitys korostuu murros-
kohdissa, joissa yrityksen suorituskyky riippuu koko organisaatiossa tapahtuvan kayttaytymis-

pohjaisen muutoksen onnistumisesta.

Leppavaaran konttori koostuu myos tiimeista. Tiimit on jaoteltu tehtavaryhmittain eli niin,
etta samassa tiimissa tyoskentelevilla on samankaltaiset tehtavat. Tiimeja konttorilla ovat
asiakkuusryhma ja palveluryhma. Asiakkuusryhma jakautuu viela sijoitus ja lainapuoleen seka

ne taas edelleen tyopareihin.

Tiimi voidaan maaritella esimerkiksi seuraavasti: tiimi on pieni joukko osaamisalueiltaan toi-
siaan taydentavia henkiloita, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan ja suorituskykyta-
voitteisiin seka tyoskentelytapaan, josta he itse yhdessa kantavat vastuun. (Kazenbach &
Smith, 1993, 1-9.)

Tama maaritelma korostaa oikein tiimiorganisoinnin ja suorituskyvyn valista liitosta. Tiimit ja
hyva suorituskyky edellyttavat toisiaan. Selkea yhteinen nakemys paamaarista ja todellisista
tavoitteista, vahva sitoutuminen niihin, seka yksilon etta koko tiimin tasolla ovat perusedelly-

tyksia.

Tiimit ovat kooltaan usein pienia noin 5-9 henkiloa, harvoin yli 15 henkiloa. Tiimien kokoon-

panossa pyritaan loytamaan oikea tasapaino osaamisalueiden kannalta. Tarvittava osaaminen
jakautuu kolmeen eri alueeseen; tekniseen ja toiminnalliseen osaamiseen, ongelmanratkaisu-
ja paatoksenteko-osaamiseen, seka toimihenkildiden valisen kommunikoinnin taitoihin. Hyvin

toteutetun tiimiorganisoinnin avulla saavutetaan seuraavia etuja:

1 Oppiminen. Tiimien avulla pystytaan toteuttamaan rakenne, joka keraa osaamistaustaltaan
keskeiset henkilot yhteiseen ongelmanratkaisuprosessiin ja nopeuttaa siten organisatorista

oppimista.

2 Asiakaskeskeisyys. Tiimien toiminnan perustana pitaisi olla selkeasti maaritellyt, asiakkaan

(sisainen tai ulkoinen) tarpeista lahtevat tavoitteet.

3 Joustavuus ja reagointikyky. Tiimirakennetta ja tiimin tavoite on muunnettavissa nopeasti.
Tiimit voivat olla monenlaisia. Ne voidaan jakaa esimerkiksi ehdottaviin (task force -tiimi),
suorittaviin (tarjous- tai asiakaspalvelutiimi) ja ohjaaviin (johtoryhma). Jotkut tiimeista on

projektiluonteisia ja osa pysyvampia.
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Esimerkiksi ydinprosessien parantamisessa tarvitaan muutostiimia, joka on projektiluonteinen.
Kuhunkin ryhmaan liittyvat tietyt haasteet ja ominaispiirteet. On tarkeaa myos ymmartaa ero
tiimin ja tyoryhman valilla, vaikka nama kaksi usein samaistetaankin. Ero on tuloksellisuudes-
sa: tyoryhman tulos syntyy sen jasenten yksilollisen tyopanoksen tulosten kautta, tiimeissa
sen sijaan tulos syntyy seka yksilollisten, etta yhteisen tyopanoksen kautta. Kuvio 8. (Hannus
2003, 63-65.)

Osaamien ja Sitoutuminen ja Vastuunjako ja
suorituskyky yksilollinen kasvu yhteiset suoritukset

+«Ongelman «Maaritellyt sYhteinen
ratkaisu; tekninen tavoitteet ja «Osatiimi
ja funktionaalinen yhteinen paamaara YKsil
slhmisten valinen sMielekas tarkoitus

kommunikointi

Kuvio 8: Tiimiorganisoinnin kulmakivet

2.10.2 Tiimin itseohjautuvuus

Organisaation tyoyhteison tehokkuuteen vaikuttaa suoranaisesti organisoinnin onnistuminen.
Organisaatiossa ei saa olla itsenaista toimintaa liikaa rajoittavia kahleita, vaan on luotava
tyontekijoille mahdollisuus joustavaan tyoskentelyyn ja itsenaiseen vastuunottoon.

Valtuuttaminen on iso osa itseohjautuvuutta.

Itsenaisen tyoskentelyn edellytyksena on, etta henkilostolla on riittavaa osaamista ja valtuus
tehda paatoksia. Toiminta tehostuu ja nopeutuu jos tilanteeseen perehtyneella asiakaspalve-
luhenkilostolla on valtuudet tehda paatokset sen sijaan, etta niita tarvitsee esittaa esimie-
sportaalle. (Lecklin 2006, 216.)

Tiimin jasenilla on kaikilla yleensa erilaiset tavoitteet ja erilainen palkkaus. Silti heidan yh-
teisena tavoitteena on tehda mahdollisimman hyvaa tulosta. Tama pitaa paikkansa myos ana-
lysoimissani prosesseissa ja sen tiimeissa. Kaikilla tiimien jasenilla on omat henkilokohtaiset
tavoitteensa. Kaikkien tavoitteet on asetettu heidan nimikkeeseensa, kokemukseensa seka
palkkaukseen nahden. Yhteisena tavoitteena on kuitenkin saavuttaa koko konttorin yhteinen

tavoite.
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Tiimit tekevat laatua prosesseissa. Kukin tiimin jasen hoitaa oman tyonsa seka tukee muita
tiimin jasenia. Organisaatiot muodostuvat tarkeimmista prosesseistaan. Yrityksen asiakkaat,
toimittajat ja tiimit sitoutuvat kiinteasti yrityksen prosesseihin. Asiakaskeskeisyys ja asiakas-

sitoutuneisuus ovat tarkeita tekijoita yrityksen kaikissa prosesseissa. (Lecklin 2006, 22.)

Uudenlaisen organisoitumisen huomiokohtia ovat tyoyhteisot, prosessit ja tiimit. Tyoyhteisot
muodostuvat eri tavoin verkostoituneista tyontekijoista. Tiimit taas sopivat keskenaan kay-
tannon tyotehtavista. Esimiehet voivat olla tiimin jasenia tai tiimin ulkopuolinen. Tiimin kes-

ken vuorovaikutus on erittain tiivista ja usein epamuodollista.

Kuvaamalla prosesseja organisaatiossa mallinnetaan toimintaa, jotta kaikki tyontekijat orga-
nisaatiossa tuntisivat kokonaisuuden ja tietavat, etta mita heidan tulee tehda tulosten ai-
kaansaamiseksi. Prosessit auttavat tiimeja suuntaamaan toimintansa palvelemaan asiakasta.

Tiimeissa prosesseissa syntyy organisaation operatiivinen tehokkuus. (Laamanen 2005, 41.)

2.10.3 Osaaminen ja motivaatio

Laamanen (2005, 90) sanoo, etta ainoastaan tyytyvaiset ja motivoituneet tyontekijat pystyvat
huippusuorituksiin. Tasta johtuen kannattaa luoda tyontekijoille mahdollisimman hyva tyoym-
paristo. On siis kriittista kiinnittaa huomiota prosesseissa tyoskentelevien hyvinvointiin, seka

luoda heille motivaatiota ja halua tyoskennella prosesseissa.

Osaaminen on olennaista kilpailuedun kannalta. Ilman motivoitunutta henkilostoa, ei voida
paasta hyvaan osaamiseen. Organisaation johtamisen kannalta on tarkeaa loytaa henkilostoa
motivoivat tekijat. Tarkeaa on myos, etta henkilosto kokee saavansa tyydytysta tyostaan.
Tasta johtuen on esimerkiksi tarkeaa, etta henkiloston parantamisehdotukset otetaan vas-

taan.

Useissa organisaatioissa seurataan henkiloston tyytyvaisyytta erilaisilla kyselyilla. Seurannat
toteutetaan tietyin valiajoin ja lahestymistapa muistuttaa asiakastyytyvaisyyden mittaamista.
Tulosten perusteella kaynnistetaan ehka muutamia kehityshankkeita, jotka usein hiipuvat
seurannan puutteessa. Pahimmillaan tama johtaa siihen, etta henkilosto tulee kyyniseksi ky-
selya kohtaan, ja kyselysta itsestaan tulee tyytymattomyyden aiheuttaja. (Laamanen 2005,
140-142.)

Sampo Pankki toteuttaa joka vuosi henkiloston tyytyvaisyysmittauksen. Mittaus tehdaan kont-
toritasolla ja sen tulokset puretaan auki kaikkien lasna ollessa. Taman avulla henkilosto ko-
kee, etta heidan mielipiteensa on tarkea ja, etta heidan hyvinvoinnistaan ollaan kiinnostunei-

ta. Henkiloston tyytyvaisyys on koko Danske Bank konsernille todella tarkeaa.
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Organisaation tulee myos kiinnittaa huomiota henkiloston tyokykyyn ja - hyvinvointiin. Tarke-
an tyontekijan menetys voi pahimmillaan johtaa tuloksen heikkenemiseen. Tyokykyyn ja -
hyvinvointiin lasketaan mukaan esimerkiksi ylityot, kuormitus, stressi, ihmissuhteet tyopaikal-
la, tyon mielekkyys, asianmukainen palaute tyosta ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon-

sa.

Tyohyvinvointi koostuu seuraavista tekijoista:

osaamisen ja hallinnan tunne

esimiesten toiminta ja negatiivisiin asioihin tarttuminen
kiinnostava ty0 ja selkeat tavoitteet

kannustava palaute

tyopaikan ilmapiiri ja ihmissuhteet

kiusaaminen, syrjinta ja hairinta

mahdollisuus vaikuttaa

fyysinen turvallisuus

terveys ja ergonomia

elaman tavat, nukkuminen ja syominen

elaman vaihe ja tyon ulkopuoliset suhteet. (Laamanen 2005, 143.)

3 Danske Bank

3.1 Danske Bank -konsernin historia

Danske Bank -konserni on ollut konsernitason kokonaisuus jo kymmenien vuosien ajan, silla se
alkoi perustaa tytaryhtioita jo viime vuosisadan puolella ja julkaisi ensimmaiset konsernitilin-
paatoksensa vuonna 1980. Nykyisen muotonsa konserni sai vasta vuosituhannen vaihteessa
uusien liiketoiminta-alueiden kehittamisen myota. Tana paivana Danske Bank on yksi Poh-
joismaiden suurimmista rahalaitoksista, ja sen toiminnan perustana on kansainvalinen pankki-

toimintamalli.

1809 ja 1846: Kaksi tarkeaa vuosilukua

Danske Bank konsernin pankki-, vakuutus- ja asuntolainoitusosastot toimivat kaikki yhteisen
IT-alustan pohjalta. Niista jokainen on kulkenut pitkan matkan aina siita asti, kun ne aloitti-
vat toimintansa itsenaisina yrityksina 1800-luvulla. Naista konsernin osista vanhin on vuonna
1809 perustettu Northern Bank ja nuorin vuonna 1873 perustettu Handelsbanken. Tanskassa
konsernin historia ulottuu vuoteen 1846. Silloin perustettiin Fyns Diskonto Kasse, joka tuli

myohemmin tunnetuksi nimella Provinsbanken.
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1970-1980: Vakiintunut asema seka kotimarkkinoilla ja ulkomailla

Kun Danske Bank avasi vuonna 1975 sivukonttorinsa, se oli lahestulkoon saavuttanut tavoit-
teensa verkostonsa valtakunnallisesta kattavuudesta. Vuoden 1978 alussa Danske Bankilla oli
281 konttoria Tanskassa, eika kotimarkkinoilla ollut enaa tilaa laajentumiselle varsinkin tiu-

kan kilpailunrajoitussaantelyn takia.

Uusia mahdollisuuksia tarjoutui siten ainoastaan ulkomailta. Uusi strategia alkoi muotoutua
ensimmaisena selkeana kiintopisteenaan Luxemburgissa vuonna 1976 avattu Danske Bank In-
ternational. Kiinnostus laajentaa ulkomaille kasvoi seuraavalla vuosikymmenella, ja sivukont-

toreita ja kokonaissomisteisia tytaryhtioita perustettiin.

1990: Kasvua Tanskassa

Provinsbanken, Handelsbanken ja Danske Bank yhdistyivat vuonna 1990 Tanskan pankkilain-
saadannon muuttumisen myota. Uuden pankin nimeksi tuli tana paivanakin kaytetty Danske
Bank, ja konsernijohtajaksi valittiin Knud Serensen. Han jatkoi tehtavassa vuoteen 1998, jol-

loin hanen seuraajakseen tuli vielakin toimessa oleva Peter Straarup.

Yhdistymisen jalkeen yhdeksi haasteeksi tuli kolme pankin tietojarjestelman yhteensovittami-
nen. Taman hankkeen mukana konserni sai kilpailijoihinsa etumatkaa, josta se hyotyi koko
vuosikymmenen. Jatkuvat tulosparannukset nakyivat myos konsernin osakkeen arvonnousuna
1990-luvulla.

1990-luku: Uusia liiketoiminta-alueita

Konserni laajeni 1990-luvulla uusille liiketoiminta-alueille. Danican omistuksen hankinnan
avulla Danske Bankista tuli vuonna 1995 yksi Skandinavian suurimmista elakejarjestelypalvelu-
ja seka henki- ja elakevakuutustuotteita tarjoavista yhtioista. Konsernin asema vahvistui

edelleen, kun Danske Bank ja RealDanmark A/S yhdistyivat vuonna 2001.

1997-2005: Kansainvaliset markkinat

Danske Bank -konserni kaynnisti vuonna 1997 uuden strategisen aloitteen, jossa konserni alkoi
pitaa kotimarkkinoinaan koko Pohjoismaiden aluetta. Jo vuosien ajan se oli tehty yhteistyota
pohjoiseurooppalaisten yhtioiden kanssa, ja niinpa perustettiin sivukonttorit Osloon, Tukhol-

maan ja Helsinkiin. Samana vuonna ruotsalainen Ostgéta Enskilda Bank liittyi Danske Bank -

konserniin.
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Vuonna 1998 konserni hankki omistukseensa arvopaperiyhtioita Norjasta, Ruotsista ja Suomes-
ta. Norjalaisen Fokus Bankin osto vuonna 1999 vahvisti pohjoismaista strategiaa. Konserni
jatkoi kansainvalisen toimintansa laajentamista ostaen vuonna 2005 irlantilaisen Irish Bankin

ja pohjoisirlantilaisen Northern Bankin.

2007 - Sampo Pankki - Suomi ja Baltia

Vuonna 2007 konserni laajensi toimintaansa Pohjois-Euroopan markkinoilla ostamalla Sampo
Pankin. Kaupan myota konserni sai omistukseensa suomalaisen Sampo Pankin, liettualaisen

Danske Bankan, latvialaisen Danske Bankan, seka virolaisen Sampo Pankin.

Danske Bank -konsernin organisaatiomalli

Danske Bank -konserni on tanskalainen julkinen osakeyhtio, jonka organisaatio rakentuu paa-

piirteittain johdosta seka liiketoiminta- ja resurssialueista.

Johto

Hallitus - Board of Directors (15 jasenta, joista 5 henkiloston edustajia)
Johtoryhma - Executive Board (5 jasenta)
Executive Committee (15 jasenta, tytaryhtioiden ja eri liiketoiminta- ja resurssialuei-

den ylemman johdon edustajia)

Osakkeenomistajien valitsema hallitus kokoontuu minimissaan 12 kertaa vuodessa. Hallitus
nimittaa konsernin johtoryhman, joka vastaa konsernin toiminnan jokapaivaisesta johtamises-
ta. Lisaksi hallitus on antanut hyvaksyntansa 15 jasenisen, johtotehtavia koordinoivan Execu-

tive Committeen perustamiselle. Sen puheenjohtajana toimii konserninjohtaja.

Litketoiminta-alueet

Konsernin liiketoiminta-alueita ovat:
pankkitoiminta
asuntoluottotoiminta
henki- ja elakevakuutustoiminta
Danske Markets

Danske Capital

Resurssialueet
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Resurssialueita on kuusi:
konsernin liiketoiminnan kehittaminen ja markkinointi
konsernin yhteinen palvelukeskus
konserniviestinta
konsernirahoitus
konsernin luototus
henkilostohallinto (HR)

3.2 Danske Bank -konsernin strategiat

Danske Bankin liiketoimintamallissa keskeista on onnistuminen yhdessa, yhtena joukkona:
Yhteinen konsepti: Danske banking -konsepti
Yhteinen ajattelutapa: Parhaiden kaytantojen jakaminen koko konsernin laajuisesti

Yhteinen tavoite: Vahva halu ylittaa asiakkaiden odotukset

Danske Bank -konsernin henkilostostrategia

Danske Bank -konsernin tavoitteena on saada rekrytoitua ja pitaa palveluksessaan patevinta,
taitavinta ja tehokkainta saatavilla olevaa henkilostoa. Tyontekijoiden asenne takaa, etta

tuotteet vastaavat aina asiakkaiden vaatimuksia. Danske Bank on laatinut henkilostostrategi-
an taman vision toteuttamiseksi. Strategian tavoitteena on taata riittavat henkilostoresurssit

konsernin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yleinen strategia

Yleisen henkilostostrategian pohjalta konsernin eri liiketoiminta- ja resurssialueet asettavat
omat tavoitteensa henkilokunnan ja organisaation kehittamiseksi. Nama voivat liittya esimer-
kiksi tyontekijoiden patevyyden ja kykyjen kehittamiseen.

Tavoitteiden toteutumista seurataan jatkuvasti. Tavoitteiden toteutuminen on paikallisjohta-
jien vastuulla. Johtajien odotetaan soveltavan henkilostohallinnon ja henkilostokehittamisen
parhaita kaytantoja parhaiden ratkaisujen loytamiseksi.

Henkilostostrategiaan kuuluvat hankkeet

Konsernitasolla henkilostostrategia tarkoittaa erilaisia aloitteita henkiloston sitoutuneisuuden

ja patevyyden kehittamiseksi ja yllapitamiseksi. Seuraavassa kaksi esimerkkia:

Johdon kehitysohjelma
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Kaytossa on johtamismalli, jossa korostuvat johtajille asetetut vaatimukset ja odotukset.

Johtamismallia toteutetaan esimerkiksi erilaisten johdon kehityshankkeiden kautta.

Tyotyytyvaisyyden mittaaminen

Vuosittainen tutkimus tehdaan henkilokunnan tyotyytyvaisyyden ja motivaatioasteen selvit-

tamiseksi. Tuloksia hyodynnetaan houkuttelevamman tyoympariston luomisessa.

Danske Bank -konsernin IT-strategia

Jo yli viidentoista vuoden ajan Danske Bank -konsernin IT-strategian johtavana periaatteena
on ollut "Yksi konserni, yksi jarjestelma”. Tasta lahestymistavasta on tullut yksi konsernin
liilketoimintastrategian perustasta. Se on myos edellytys yritysostojen ja yhdistymisien kautta

tapahtuvalle kasvulle.

Lahestymistapamme tarkoittaa, etta sama IT-alusta on kaytossa kaikkialla konsernissa, ja etta
jarjestelmat ja tuotteet ovat pitkalle integroituja ja toimivat samalla tavoin eri maissa ja
yksikoissa. Strategia myos pelkistaa eri liilketoiminta-alueiden valisia prosesseja tehokkuuden

takaamiseksi.

IT-strategia tarjoaa seka teknologisia, etta kaupallisia etuja. IT-strategian merkitys konsernil-
le on todella tarkea. Sen avulla pystytaan tarjoamaan kilpailukykyisia rahoitustuotteita ja

neuvontapalveluja.

IT-strategia on keskeisessa asemassa myos konsernin kehittamisessa. Se auttaa konsernia sai-

lyttamaan asemansa Tanskan johtavana ja kansainvalisesti merkittavana rahoituslaitoksena.
IT-strategian uudistumisen muistaa varmasti kaikki Sampo Pankin asiakkaat. Talloin Sampo
Pankki menetti paljon asiakkaitaan, mutta muutos oli Danske Bankin strategian kannalta valt-
tamaton. Nyt myos Suomen Sampo Pankilla on yhteinen IT-alusta koko konsernin kanssa.

3.3 Danske Bank -konsernin visio ja missio

Danske Bank -konsernin visio kuuluu: Yksi tapa toimia ja ainutlaatuista palvelua. Missiona on
olla paras paikallinen kumppani pankkiasioissa. Konsernin eri yksikot voivat vapaasti luoda

yleisen vision ja mission pohjalta omansa.

Visio: Yksi tapa toimia ja ainutlaatuista palvelua
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Danske Bank haluaa luoda ainutlaatuisen pankkituotemallin, jota voidaan kayttaa kaikilla
konsernin toimintamarkkinoilla. Tasta on etua varsinkin vahittaispankkitoiminnassa, joka kat-
taa useita eri maita ja brandeja. Hyodyntamalla koko konsernissa kertyvat kokemukset ja
innostavat esimerkit. Ne auttavat konsernia parantamaan toimintaa entisestaan, seka kasva-

maan ja kehittamaan tuotteita ja palveluja.

Pankkitoimintamalli koostuu kahdesta tekijasta:

Yhteinen IT-alusta, jonka konserni tarjoaa eri brandien alla toimiville yksikoille

Koko konsernin henkilokunta kayttaa samoja IT-jarjestelmia, ja tuotteet kehitetaan yhdella
resurssialueella. Kehitteilla on myos tyoskentelytapoja koskevia konsepteja rahoitukseen,

henkilostohallintoon, viestintaan ja luototukseen.

Poikkeukselliset brandit, jotka on integroitu yhteiseen IT-alustaan

Tavoitteena on luoda uudenlaisia lilketoimintayksikoita, joilla on totuttua enemman tarjotta-
vaa asiakkaille. Jokaisen brandin taytyy erota selvasti muista pankeista ja heijastaa paikallisia

markkinoita seka tavoiteltua asiakaskuntaa.

Missio: Paras paikallinen kumppani pankkiasioissa

Kumppanuudet ja asiakassuhteet perustuvat vuorovaikutukseen. Ne rakentuvat kunnioituksel-
le, avoimuudelle, rehellisyydelle ja tilanneherkkyydelle seka asiakkaiden olosuhteiden, tar-

peiden ja toiveiden perusteelliselle tuntemukselle. Tarkeaa on yllapitaa tasapainoa sen valil-
la, mita tarjotaan ja mita saadaan vastineeksi. Tata asiaa kuvataan konsernin yhteiskuntavas-

tuuta koskevissa saannoksissa. (Sampo Pankin intranet, 2009.)

4 Sampo Pankki

Sampo Pankki on osa Danske Bank -konsernia, joka on yksi johtavista toimijoista Pohjoismai-
den pankkimarkkinoilla. Sampo Pankilla on suomessa yli 1,1 miljoonaa henkiloasiakasta

ja yli 100 000 yritys- ja yhteisoasiakasta. Sampo Pankin organisaatiokaavio on liitteessa 1.

Sampo Pankki on uudistanut organisaatiotaan, jotta se pystyisi palvelemaan asiakkaitaan en-
tista paremmin. Suoraviivaisessa johtamismallissa, joka pankilla on, painopisteet ovat alueis-
sa ja konttoreissa. Toimintaorganisaatio vastaa Danske Bankin vastaavaa toiminnallista raken-
netta. Yhteiset toimintamallit luovat paremmat puitteet laadukkaaseen, joustavaan ja kan-

nattavaan pankkitoimintaan.
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4.1 Sampo Pankin historia

Sampo Pankin toiminnan kaynnisti vuonna 1887 Suomen valtion omistama Postisaastopankki,
joka otti vastaan yleison talletuksia postikonttoreissa. Merkittava askel oli ensimmaisen mo-
dernin maksuliikejarjestelman, postisiirron, kayttoonotto talvisodan alettua vuonna 1939.
Vuonna 1958 Postisaastopankista tuli Suomen ensimmainen tietokoneaikaan siirtynyt yritys,

kun pankki otti kayttoon IBM:n Ensi-nimiset "sahkoaivot”.

Valtion liikelaitoksena toiminut Postisaastopankki muuttui Postipankiksi vuonna 1970. Vuonna
1988 pankista tuli valtion omistama osakeyhtio ja samalla yksityisten liikepankkien tavoin

toimiva tayden palvelun pankki.

Vuonna 1997 yhdistettiin valtion omistamat Postipankki ja Suomen Vientiluotto uudeksi yhti-
oksi, joka nimettiin seuraavana vuonna Leonia-konserniksi. Lokakuussa 1999 Vakuutusyhtio
Sammon omistajat ja Suomen valtio paattivat Sammon ja Leonian yhdistamisesta uudeksi
tayden palvelun finanssikonserniksi. Yhdistyminen tapahtui vuoden 2000 viimeisena paivana.

Postipankin ajoilta periytyva yhteistyo Postin kanssa paattyi niin ikaan vuonna 2000.

Osana uutta konsernia pankki toimi alkuvaiheessa nimella Leonia Pankki. Helmikuussa 2001
nimi muuttui nykyiseksi Sampo Pankiksi. Helmikuussa 2001 konserniin liittyi Mandatum Pankki.

Sammon ja Mandatumin yhdistyttya Sampo Pankki erikoistui sijoittamiseen ja saastamiseen.

Tanskalainen Danske Bank A/S ilmoitti marraskuussa 2006 ostavansa Sampo Pankin Sampo
Oyj:lta. Kauppa vahvistettiin tarvittavien viranomaislupien saamisen jalkeen helmikuussa
2007.

Kaupassa siirtyivat osaksi Danske Bank -konsernia kaikki Sampo Pankki -konserniin kuuluvat
yhtiot, kuten suomalainen Sampo Pankki Oyj, sen Baltiassa ja Venajalla toimivat tytarpankit
seka useita sijoituspalveluyrityksia, joista keskeisimmat olivat Mandatum Omaisuudenhoito

Oy, Sampo Rahastoyhtio Oy, Mandatum & Co Oy ja Mandatum Pankkiiriliike Oy.

Yhteiseen IT-jarjestelmaan Danske Bankin kanssa siirryttiin paasiaisena 2008. Sampo Pankki
jatkaa toimintaansa omalla nimellaan ja paikallisesti, kuuden alue- ja finanssikeskuksen kaut-
ta johdettuna pankkitoimijana.

4.2  Sampo Pankin arvot

Sampo Pankin arvot, joita myos Leppavaaran konttorilla seurataan, ovat:
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Hyotya asiakkaalle

Kuunnellaan asiakasta; jokaisen asiakkaan asia on ainutkertainen.
Ei tarjota pikavoittoja, vaan pysyvaa hyotya.

Konkreettiset ratkaisut ylittavat asiakkaan odotukset.

Ylivoimaisesti aktiivisin

Tehdaan aloite, ollaan aktiivisimpia.
Etsitaan jatkuvasti uusia ja ennakkoluulottomia tapoja lahestya asiakkaita, ja tarjo-
taan aina hyodyllisia ratkaisuita.

Suositellaan aina Sampo Pankkia.

Suoraa puhetta

Keskitytaan olennaiseen, ollaan avoimia ja suoria eika jateta sanomatta, mikali ollaan
perustellusti eri mielta.
Kerrotaan asiakkaalle, mika mielestamme on hanelle paras ratkaisu.

Rehellinen puhe rakentaa.
Yhtena joukkueena
Sampo Pankissa puhalletaan yhteen hiileen - jokaisessa yksikossa ja yksikoiden valilla.
Iloitaan avoimesti onnistumisista, myonnetaan virheet ja opitaan niista.
Tyoskennellaan yhtena joukkueena asiakkaan eduksi.
Rohkeasti erilainen
Erilaistutaan rikkomalla rajoja ajattelussa ja toiminnassa.
Uudistetaan suomalaista pankkikulttuuria ja ajattelumalleja.
Ei tyydyta itsestaan selviin ratkaisuihin.
Voitontahto
Kaikilla on vahva tahto parantaa tulosta ja kasvaa kannattavasti.

Onnistuminen luo lisaa intohimoa ja menestysta.

Halutaan olla parhaita ja uskalletaan kertoa menestyksesta.
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Naita periaatteita seurataan siis jokaisessa pankin yksikossa ja niiden mukaan toimitaan koko

pankissa.

Sampo Pankin tahtotiloja ovat hyodyllisin pankki, dynaamisin toimintakulttuuri, kilpailijoita
parempi kasvu valituilla alueilla, motivoitunein henkilosto ja houkuttelevin tyonantaja ja

paras talouden hallinta.

4.3  Sampo Pankin osat

Sampo Pankin ylin johto sijaitsee Helsingissa, josta johdettavia maatoimintoja ovat myos lii-
ketoiminnan kehittaminen, henkilostohallinto, varallisuudenhoito, viestinta, rahoitus, lakiasi-

at ja luottoriskien hallinta.

Ylimman johdon muodostaa toimitusjohtaja Ilkka Hallavo ja varatoimitusjohtaja Risto Torni-
vaara, joka vastaa liiketoiminnan kehittamisesta. Toimitusjohtaja toimii myos Danske Bank -

konsernin johtokunnan jasenena.

Yksityispankki

Yksityispankki on erikoistunut vaativien ja kokonaisvaltaisten varainhoito- ja pankkipalvelui-
den tarjoamiseen yksityishenkildille, yhteisoille ja yrityksille. Nykyisessa organisaatiossa Sam-
po Pankki Private Banking toimii osana Sampo Pankkia finanssikeskusten alaisuudessa Helsin-
gissa, Espoossa, Turussa, Tampereella, Oulussa, Lahdessa, Jyvaskylassa, Vaasassa, Kouvolassa,

Hameenlinnassa, Salossa ja Porissa.

Sampo Pankki Private Banking

Danske Markets

Danske Markets vastaa toiminnasta finanssimarkkinoilla, mm. valuuttakaupasta seka Euroopan
ja Pohjoismaiden laajuisesta osakevalitys- ja neuvontapalvelusta. Suomen Markets-toimintoja
johtaa Sampsa Laine.

Danske Capital Finland

Danske Capital Omaisuudenhoito vastaa Sampo Pankin varsinaisesta sijoitustoiminnasta ja
rahastoista. Se palvelee myos instituutioasiakkaita. Omaisuudenhoito vastaa tutkimuksesta ja

sijoitusstrategiasta. Yksikon maajohtaja on Antti Urvas. Ita-Euroopan sijoitustoimintaan eri-

koistunutta kansainvalista Alpha East -tiimia johdetaan Suomesta.
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Varallisuudenhoito

Varallisuudenhoidon tehtava on tukea konttoreita tarjoamalla parhaat mahdolliset varainhoi-
topalvelut ja -tuotteet. Varallisuudenhoidon tarkea kohderyhma ovat Yksityispankin asiak-

kaat. Yksikkoa johtaa Kimmo Laaksonen.

Palvelukeskus

Danske Banking -konseptin mukaisesti keskitetyista palveluista vastaa konsernin palvelukes-
kukset. Naita palveluita ovat tietotekniikan palvelut, Contact Center -palvelut, tili- ja maksu-
liikepalvelut, arvopaperipalvelut, kaupanrahoituspalvelut, perinta seka logistiikka. Suomen

Palvelukeskusta johtaa Tapani Koskinen ja se sijaitsee Helsingissa.

Palvelukeskukset tekevat tiivista yhteistyota konttoreiden kanssa ja ne voidaan lukea toisten-
sa sisaisiksi asiakkaiksi. Konttori lahettaa paljon palvelupyyntoja palvelukeskukseen ja palve-

lee nain asiakkaitaan pyyntojen osalta keskitetysti.

CiB

Corporate and Institutional Banking-yksikko (CIB) palvelee suurasiakkaita tarjoamalla niille
pankki- ja rahoituspalveluita maksuliikkeesta vaativien yrityskauppojen rahoitusjarjestelyihin.
Asiakkaina ovat niin isot suuryritykset kuin instituutioasiakkaat. CIB:n johtajana toimii Pekka

Vataja.

Finanssikeskukset

Sampo Pankin liiketoiminta on jaettu kuuteen finanssikeskukseen alueellisesti, jotka sijaitse-

vat Helsingissa (Helsinki), Espoossa ja Vantaalla (Uusimaa), Turussa (Lansi-Suomi), Tampereel-
la (Sisa-Suomi), Lahdessa (Ita-Suomi) seka Oulussa (Pohjois-Suomi). Finanssikeskuksiin on kes-
kitetty vaativimpia liiketoimintoja, muun muassa yksityispankki-, cash management - ja sijoi-

tuspalveluita. Finanssikeskukset vastaavat myos isommista yritysasiakkaista.

Kutakin finanssikeskusta johtaa aluejohtaja. Alueilla on oma johtoryhmansa, johon kuuluvat
myos henkilo- ja yritysasiakasliiketoiminnan johtajat. Konttorinjohtajat raportoivat oman

alueensa aluejohtajalle:

Helsinki: Kari Tahtela

Uusimaa: Juha Hammarén
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Lansi-Suomi: Jarmo Lankinen
Sisa-Suomi: Antti Korri
Ita-Suomi: Erkki Rama

Pohjois-Suomi: Ilkka Lemponen

5  Sampo Pankin konttoriverkosto

Sampo Pankilla on talla hetkella 121 konttoria. Pohjoisin konttori lOoytyy Sodankylasta.

(www.sampopankki.fi.)

5.1  Uudenmaan alue

Leppavaaran konttori, jonka prosessit ovat taman tyon aiheena, kuuluu uudenmaan finanssi-

keskukseen, josta vastaa siis Juha Hammarén.

5.2 Leppavaaran konttori

Leppavaaran konttori on yksi Uudenmaanalueen konttoreista. Konttori koostuu yhteensa 15
henkiloasiakaspuolen tyontekijasta. Konttorinjohtajan lisaksi konttorissa on kaksi asiakkuus-
paallikkoa, jotka molemmat vastaavat omista tiimeistaan ja raportoivat niiden toiminnasta

konttorinjohtajalle.

Konttorilla sijaitsi myos aiemmin myos kaksi yrityspuolen henkiloa, joista toinen oli yrityspuo-
len rahoituspaallikko ja toinen maksuliikepaallikko. Nykyaan konttorilla avataan ainoastaan
yritystileja, jonka jalkeen heidan asioitaan hoidetaan lahimmassa yrityskonttorissa. Tama tyo

keskittyy kuitenkin henkiloasiakaspuolen prosesseihin, joten yrityspuolta ei kuvata.

6  Konttorin prosessit

Kaikki tyontekijat konttorilla kuuluvat omiin tiimeihinsa, joita on asiakkuustiimi ja palvelutii-
mi. Palvelutiimi koostuu kassatyontekijoista ja heita on nelja. Yksi heista on pelkastaan
backoffice henkilo, joka tekee toita talla hetkella 3 paivaa viikossa. Yksi toimii pikakassana ja
huolehtii kassojen toimivuudesta. Muut kaksi vaihtelevat kassatoimihenkiloina ja huoneessa,
johon otetaan ainoastaan 2 napin takaa tulevia asiakkaita, joiden palveluihin ei siis tarvitse

rahaliikennetta. Palvelutiimin esimiehena toimii konttorin toinen asiakkuuspaallikko.

Asiakkuustiimi taas koostuu konttorin muista tyontekijoista, joita on sijoituspuolella 3 ja lai-

napuolella 5. Sijoituspuolella on 3 sijoitusasiantuntijaa, jotka ottavat vastaan ajanvarauksella
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tulevia asiakkaita paaosin, mutta vapaana ollessaan ottavat myos kassoilta ohjattavia sijoi-

tusasiakkaita eli walk-in asiakkaita.

Lainapuolella on kaksi asiakasneuvojaa, kaksi talousasiantuntijaa ja yksi rahoituspaallikko.
Asiakasneuvojat ja talousasiantuntijat tekevat samaa tyota. He soittavat salkkuasiakkaitaan,
eli asiakkaita kenen vastuuhenkiloita he ovat, tapaamisiin. Heille tulee myos puhelinpankin
varaamia asiakastapaamisia, joihin mukaan lukeutuvat myos uudet asiakkaat. Puhelinpankista
varauksia tulee lainaosastolta johon asiakkaat soittavat itse ja pyytavat tapaamiseen aikaa,
tai Contact Centerista (myohemmin CC) josta asiakkaille soitetaan ja varataan aikoja kontto-

reille.

Rahoituspaallikko on taas tyontekija, joka tekee pankille uusasiakashankintaa. Hanen tulee
itse hankkia kaikki asiakkaansa ja heilla ei tullessaan saa olla ennestaan asiakassuhdetta Sam-
po Pankkiin. Rahoituspaallikko tekee tiivista yhteistyota Kiinteistomaailman kanssa kaymalla
asuntonaytoissa hankkimassa mahdollisia uusia asiakkaita. Usein kiinteistovalittajat myos

ohjaavat asiakkaitaan hanelle.

Konttori on auki klo 9.00-20.00. Kassapalvelut ovat auki klo 9.30-16.30. Konttorilla tehdaan

siis kahta tyovuoroa ja ilta-aikoihin asiakkaat tulevat ajanvarauksilla.

Palvelut konttorilla itsessaan ovat prosesseja. Prosessina silloin on palvelu ja prosessin tulok-
sena syntyy palvelun lopputulos asiakkaalle. Nama ovat palveluprosesseja, jossa asiakkaat
vastaanottavat palvelun samalla kun se syntyy heille. Palveluprosessit konttorilla syntyvat

aina vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa, joten he ovat aina paaosassa prosesseissa.

Logiikka, johon teoriaosuudessa viitattiin, "jos et ole palvele asiakasta, sinun on parasta pal-
vella henkiloa, joka palvelee asiakasta”, pitaa paikkansa konttorin prosesseissa. Esimerkkina
palvelukeskus, jolle konttori lahettaa palvelupyyntoja. Palvelupyynto lahtee aina asiakkaan

tarpeesta. Palvelukeskus auttaa siis konttoreita esimerkiksi dokumenttien antamisessa.

Konttorin ydin- ja my0s avainprosesseja ovat kassaprosessi, sijoitusprosessi ja lainaprosessi.

Nama ovat konttorin toiminnalle kriittisia prosesseja ja ovat aina ensisijalla toimintaa suunni-
teltaessa. Seuraavaksi kuvataan nama kaikki paaprosessit ja listataan tarvittaessa niiden tuki-
prosesseja. Tietylla tavalla ne ovat kaikki toistensa tukiprosesseja, koska ne kaikki kohtaavat

usein ja auttavat toisiaan.

6.1  Kassaprosessi
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Konttorin kassatoiminnot ovat erittain tarpeellisia monille asiakkaille. Nama sisaltavat ne
kaikki “tiskin takaa” toiminnot, joista monet meista pankin tunnistavat. Paaosin asiakaskunta
on hieman ialtaan vanhempaa, kuten esimerkiksi elakelaiset, jotka hoitavat tassa laskunmak-
suaan ja kateisottoja. Kassalle tulee kuitenkin myos asiakkaita, joilla on tarvetta pienelle
lainalle tai kortille, seka erilaisille selvityksille. Kassaprosessi on konttorin kayntikortti, jonka

on toimittava hyvin.

Kassatoiminnoista vastaa konttorin palveluryhma, joka koostuu neljasta tyontekijasta. Yksi
heista on kuitenkin backoffice henkilo. Han osallistuu kassaprosesseihin ainoastaan tarvittaes-
sa sijaisena. Paaasiallisista kassahenkiloista yksi hoitaa pikakassaa. Kaksi muuta hoitavat vuo-

rotellen pikakassaa ja muita kassa-asioita.

Kassaprosessi sisaltaa kaksi alaprosessia, jotka jakautuvat asiakkaan palvelutarpeen mukaises-
ti. Naita ovat ylanappiprosessi, seka alanappiprosessi. Asiakas tulee asioimaan aina oman

tarpeensa takia. Kassa-asiakkaita on yleensa noin 150 paivassa.

6.1.1 Ylanappiprosessi

Prosessi on osa kassaprosesseja ja sisaltaa pikakassapalvelut kuten laskunmaksu ja kateisotot
ja tilillepanot. Prosessi etenee aina asiakaslahtoisesti. Ylanappiprosessin ulkopuolelle jaavat
kaikki muut pankin palvelut. On erittain tarkeaa pitaa pikakassa-asiointi aina lyhyena ja no-

peana, kuitenkin jokaiseen asiakkaaseen panostaen. Nain taataan kaikille asiakkaille tyytyvai-

Syys.

Prosessi on siis rajattu pelkkiin edella mainittuihin toimintoihin. Pikakassaan ei saa ottaa pi-
dempia asiakaskohtaamisia kuin poikkeustapauksissa, joita on esimerkiksi sairastilanne tai

paiva, jolloin ei ole asiakasjonoa.

Prosessiin liittyy myos asiakkaalle nakymattomia tehtavia, joita ovat esimerkiksi rahan tilauk-
set ja palautukset, kolikkoautomaatin tyhjentaminen, konttorin paperi- ja tavaravarastojen

taydentaminen seka kassan tasmaytykset.
Tama prosessi on kuvattuna liitteessa 3. Esimerkkina kuvauksessa on kaytetty asiakkaalle he-
rannytta tarvetta tulla maksamaan lasku konttorille. Kuvauksesta nahdaan, kuinka tama pro-

sessi kaytannossa etenee.

Asiakkaan prosessi



84

Kassa-asiakaskunta koostuu suurimmaksi osaksi vanhemmasta vaestosta. He hoitavat tassa
paivittaisraha-asioitaan, kuten laskunmaksua ja kateisnostoja. Asiakaskunnalle yhteista on
usein se, etta heilla ei ole viela kaytossaan verkkopankkia. Verkkopankissa asioi paaosa pankin

asiakkaista. Pelkkia ylanappiasiakkaita on normaalisti noin 100 paivassa.

Asiakkaalle prosessi kaynnistyy hanen omasta pankkipalvelutarpeestaan. Han tulee konttorille
tietty asia mielessaan ja toivoo saavansa siihen mahdollisimman sujuvasti ratkaisun. Asiak-
kaalle tarkeaa prosessissa on tehokkuus ja hyva palvelu. Asiakas pettyy prosessiin normaalisti

silloin, jos jonotusaika on liian pitka tai palvelu ei ole asiakkaan odotusten mukaista.

Asiakas tulee konttorille, ottaa jononumeron, paasee palvelutiskille, saa tarpeeseensa palve-
lua, asiakas lahtee ja palveluneuvoja ottaa seuraavan asiakkaan. Jos ylanappiin tulee asiakas,

jonka asia vaatii selvitysta tai pidempaa neuvontaa, ohjataan asiakas toiseen jonoon.

Palveluneuvojan prosessiin kuuluu myos monia tehtavia, jotka eivat nay asiakkaalle. Paiva
kaynnistyy aina kassa-asioiden hoitamisella, kuten rahalahetyksista ja - palautuksista, kolik-
koautomaatin tyhjennyksesta, seka muista juoksevista asioista. Rahalahetykset ja - palautuk-
set hoidetaan kaksi kertaa viikossa, kun taas kolikkoautomaatin tyhjennys on tehtava joka

aamu.

Prosessin mittarit

Prosessin tehokkuutta suunnitellaan asiakasmaariin perustuen. Arvioijana toimivat parhaiten
asiakkaat. Mita enemman tyytyvaisia asiakkaita konttorilta poistuu, sita paremmin prosessi on
onnistunut. Prosessia suunnitellessa on otettava huomioon aina ensin asiakkaat. Esimerkiksi
ruokataukojen tauotus on hoiduttava niin, etta aina on osaavaa henkilokuntaa palvelemassa

asiakkaita.

Prosessi joustaa asiakasmaarista riippuen. Aina kuitenkin pikakassalla on oltava joku palvele-
massa asiakkaita. Tehokkuutta voi myos seurata kayneiden asiakkaiden maarasta, seka keski-
maaraisesta asiakkaan jonotusajasta. Jonotusajat ovat erimittaisia molemmissa jonoissa. Joh-

tuen tietenkin siita, etta 2. napin palvelut ovat kestoltaan pidempia.

Prosessin tarkoitus

Prosessin tarkoitus on tarjota asiakkaille sujuvaa kassa-asioimispalvelua. Tarkoituksena on siis
toimia pikakassana ja pitaa palvelukohtaaminen lyhyena, jotta seuraavat asiakkaat eivat jou-
tuisi jonottamaan liian kauan. Halutaan siis tarjota asiakkaalle kokonaisuudessaan miellyttava

palvelukokemus.
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Prosessin onnistumiselle kriittista on pitaa palvelukohtaamiset lyhyina. Pidempaa palvelua
vaativat asiakaskohtaamiset ohjataan tasta prosessista aina eteenpain muihin prosesseihin.
Nain kaikki pikakassa-asiakkaat pysyvat tyytyvaisina. Tulee siis olla ripea ja hoitaa asiakaskoh-

taamiset kuitenkin huolellisesti, jotta asiakkaan prosessi pysyy tasokkaana.

Syotteet prosessiin lahtevat aina asiakkaan tarpeesta. Esimerkiksi asiakkaiden pitaa maksaa
laskujaan ja he tulevat tekemaan sen konttorille. Prosessin tuotoksena asiakas saa laskunsa
maksettua. Toivottavaa on, etta muutkin asiakkaan tarpeet huomataan tassa vaiheessa ja

ohjataan asiakas tarpeen vaatien eteenpain joko laina- tai sijoitusprosessiin.

Vastuu prosessin onnistumisella on konttorin pikakassalla, eli palveluneuvojalla jonka toimen-
kuvana se on. Lopullinen vastuu on asiakkuuspaallikolla, joka vastaa kokonaisuudessaan palve-
lutiimista. Asiakkuuspaallikon vastuulla on kehittaa prosessia jatkuvasti siten, etta muuttuvis-
ta tilanteista huolimatta prosessi toimii. Asiakkuuspaallikko raportoi koko kassaprosessista

taas konttorinjohtajalle, joka on kokonaisuudessaan vastuussa konttorin toiminnasta.

Prosessin vahvuudet ja heikkoudet

Vahvuutena ovat ehdottomasti asiakasvirrat hoitava kassatoiminta, joka palvelee monta asia-
kasta paivassa. Kassalla toimii osaava henkilo, joka hoitaa tehtavansa pikaisesti ja tyokuvansa
edellyttamalla tavalla. Kassa hoitaa keskimaarin 100 asiakasta paivassa, jotka ovat kaikki

kullanarvoisia asiakkaita. Heita ohjataan jonkun verran kassalta eteenpain, jotta heita voitai-

siin palvella vielakin asiantuntevammin.

Prosessin toiminnalle on kriittista, etta siina on osaava henkilo. Joka-aamuiset toimenpiteet
voivat helposti vieda aikaa. Kaikki on hoidettava ennen konttorin avaamista. Palveluneuvojan

prosessissa on siis oltava ammattitaitoinen ja ripea.

Heikkoudeksi nostaisin kiireiset paivat, joina palveluneuvojalta usein unohtuu, etta han on
palvelemassa asiakkaita. Kiireesta ja vihaisista asiakkaista huolimatta kaikki asiakkaat tulisi
kohdata hymy kasvoilla ja jokaiseen asiakkaaseen panostaen. Jokaiselle asiakkaalle oma pro-

sessi on tarkein ja hanelle ei saa tulla viestia, etta palveluneuvojalla on huono paiva.

Kassaprosessi on konttorin kayntikortti ja siita johtuen siina tulisi hoitaa prosessi huolella ja
asiakaslahtoisesti. On kriittista, etta jokainen asiakas tuntee saavansa yksiloitya palvelua,
seka lahtee konttorilta hyvalla mielella. Kassalla tarvitaan kaiken kaikkiaan positiivisempaa

asennetta. On erittain tarkeaa, etta kassalla hymyillaan ja ollaan asiakkaille ystavallisia.
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My0s kassalta asiakkaiden ohjaamista laina- ja sijoitusprosesseihin tulisi lisata. Kassalle tulee
paivittain monia potentiaalisia asiakkaita, jotka tarvitsevat laajempaa pankkipalvelua. Heilla
saattaa olla pienempi kynnys tulla asioimaan pankkiin, koska he ovat jo tulleet konttorille

omasta tarpeestaan.

Kassaprosessit kokonaisuudessaan vaativat parannuksia. Kassaprosessit ovat alttiita virheille
ja virhetilanteille. Tyontekijan sairaus tai lomalla olo vaikeuttaa heti kassaprosessin sujuvuu-

teen. Tassa kohdassa tyota keskityn kuitenkin pelkan ylanappiprosessin parannusehdotuksiin.

Asiakkaiden aktiivista ohjaamista eteenpain kassaprosessista muihin prosesseihin taytyy eh-
dottomasti parantaa. Talloin kassa-asiakkaista hyotyisi koko konttori ja asiakas itse. Asiakkai-
den eteenpain ohjaaminen on kuitenkin koko konttorilla puutteellista. Jokainen konttorilla
tyoskenteleva tietaa sen tarkeyden. Koska loppujen lopuksi myynnit kirjautuvat vain lopulli-

sen tyontekijan raporttiin, tulisi myos asiakkaan eteenpain ohjaavan tyontekijan siita hyotya.

Nykyisellaan ei jaa merkintaa tyontekijasta, joka on asiakkaan alun perin tavannut ja hanen
tarpeensa huomannut. Aktiivisuuden parantamiseksi tassa asiassa tarvitaan sen tyontekijan
huomioimista, joka on asiakkaan aluksi ohjannut muihin prosesseihin. Uskoisin, etta asia

huomioimalla saataisiin parannuksia koko konttorilla.

6.1.2  Alanappiprosessi

Prosessissa tyoskentelee kaksi palveluneuvojaa ja he tekevat kahta tyovuoroa. Aamuvuorossa
tyoskenteleva on osallisena myos ylanappiprosessiin, eli tyoskentelee kassalla pikakassapis-
teen vieressa. Iltavuorossa oleva tapaa vain alanappiprosessin asiakkaita erillisessa tyohuo-
neessa. Kassapalveluiden sulkeuduttua puoli viidelta, ottaa palveluneuvoja ajanvarauksella

tulevia asiakkaita vastaan tai hoitaa rastitoitaan.

Prosessi sisaltaa kaikki muut konttorille walk-in virtana tulevien asiakkaiden tarpeet, eli pal-
velut, joita pikakassassa ei hoideta. Naita ovat mm kayttolaina- ja korttihakemukset, tiliselvi-

tykset, kuolinpesat ja muutokset omissa pankkiasioissa.

Prosessin kaynnistaja tassakin prosessissa on aina asiakas, joka tulee konttorille palvelun tar-
peessa. Asiakkaan tarpeeseen vastaaminen johtuu kasiteltavasta asiasta. Tarkoituksena on
vastata asiakkaan tarpeeseen niin pian kuin mahdollista. Tarpeelliset selvittelyt ja luottopaa-

tokset vaativat aina oman aikansa.

Tama prosessi on kuvattuna liitteessa 4. Esimerkkina on kaytetty luottokortin hakemista kas-
saprosessissa. Asiakkaalle on siis herannyt tarve luottokorttiin ja han tulee sita konttorille

hakemaan ilman erikseen varattua aikaa.
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Asiakkaan prosessi

Asiakakkaan prosessi alkaa tarpeesta, joka hanelle heraa. Talloin asiakas tulee konttorille ja
ottaa vuoronumeron, paasee palveluneuvojan luokse ja esittaa asiansa. Palveluneuvoja selvit-
taa lisapalveluiden tarpeen. Han vastaa asiakkaan tarpeeseen joko heti tai asia viedaan

eteenpain jatkokasittelya tai selvitysta varten.

Prosessin asiakkaita voivat olla kaikki jo Sampo Pankin asiakkaina olevat tai myos muiden
pankkien asiakkaat, jotka ovat kiinnostuneita pankin palvelutarjonnasta. Asiakkaita prosessil-
la on yleensa noin 50 paivassa. Prosessin asiakkaat ovat henkiloita, jotka haluavat muuta kuin
pikakassapalveluja konttorille tullessaan. Palveluprosessi on pidempi kuin pikakassaprosessi,

mutta kuitenkin lyhyempi kuin esimerkiksi lainaprosessissa kaytava neuvottelu.

Esimerkki tasta prosessista on korttiluoton hakeminen. Asiakas tulee konttorille ja ottaa vuo-
ronumeron. Luottoa haettaessa prosessin palveluneuvoja taydentaa kaikki tarvittavat tiedot

asiakkaasta. Asiakas allekirjoittaa sopimuksen ja poistuu konttorilta.

Luotonhaku voi paatya jarjestelmissa automaattipaatokseen, jolloin asiakkaalle voidaan heti
kertoa, etta luotto on myonnetty. Tarvittaessa palveluneuvoja hakee paatoksen esimiehel-
taan. Jos luottoa ei pystyta myontamaan, asiakkaalle ilmoitetaan asiasta ystavallisesti. Pro-
sessi paattyy, joko ilmoitukseen hylkaavasta luottopaatoksesta tai siihen, etta asiakkaalle

toimitetaan luottokortti.

Tama prosessi kattaa myos konttorille tulevat reklamaatiot. Eli tapaukset, joissa asiakkaat
eivat ole olleet tyytyvaisia pankin palveluihin tai toimintaan ja tulevat niita konttorille selvit-
tamaan. On erittain tarkeaa, etta asiakas kokee pois lahtiessaan saaneensa ratkaisun ongel-

maansa.

Prosessin tarkoitus

Prosessin tarkoitus on palvella asiakkaan tarpeita mahdollisimman hyvin ja nopeasti. Prosessin
asiakkaat haluavat monenlaisia pankin palveluja. On aina yritettava vastata asiakkaan tarpee-

seen heti ja tarvittaessa ohjataan asiakas eteenpain muihin prosesseihin.

Eteenpain ohjattavia asiakkaita ovat esimerkiksi syvempaa sijoitusneuvontaa vaativat, asunto-
lainaneuvotteluun haluavat, tai muuta pidempaa, seka osaavampaa palvelua haluavat. Tama

palvelee seka prosessin tarkoitusta, etta asiakkaan etua. Nain asiakas saa aina raataloitya
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palvelua, joka sopii juuri hanen omaan talouteensa. Eteenpain asiakkaita voidaan myos ohjata

kiiretilanteissa, joissa jonotusaika on pitka.

Prosessin arviointi

Tauotusta suunnittelemalla saadaan tehokkuutta prosessiin, koska koko ajan on paikalla hen-
kilo, joka hoitaa asiakkaita. Asiakasmaaria seuraamalla myos arvioidaan prosessia. Prosessin
palveluneuvojat tietavat kauanko voidaan kayttaa kuhunkin asiakkaaseen aikaa. Vai olisiko
jarkevampaa sopia erillinen tapaamisaika asiakkaalle, jonka tarve vaatii pidempaa palvelua.
Asiakasvirtoja analysoidessa voidaan myos katsoa, montako asiakasta palveluneuvoja on ta-

vannut paivan aikana ja kuinka monelle han on myynyt pankin ratkaisuja.

Prosessin onnistumiselle palveluneuvojan tilannetaju on ensiarvoisen tarkeaa. On tunnistetta-
va eri palvelutilanteet ja hoidettava ne onnistuneesti loppuun. On myos jaksettava koko pai-

van erilaisia asiakkaita erilaisine tarpeineen.

Tarkeaa on seurata jonotustilannetta koko ajan. Jos ei ole jonoa, pystyy palveluneuvoja pa-
nostamaan enemman asiakkaaseen ja asiakkaan tarpeen lisaksi hoitamaan myos muita tarkei-
ta asioita. Jos jonoa on, on pidettava tapaamiset lyhyina ja ytimekkaina ja siirrettava pi-
demmat selvitystyot eri paivalle. Tama takaa kaikille odottaville asiakkaille mieluisan palve-

lukokemuksen.

Prosessissa syote lahtee aina asiakkaan tarpeesta. Asiakkaille heraa siis tarve ja he tulevat
konttorille sita hoitamaan. Joissain tapauksissa asiakkaan tarpeita myos heratellaan ja hanel-
le tarjotaan muitakin palveluja, joista ei mahdollisesti ole viela tietoinen. Tuotoksena proses-

silla on se, etta asiakkaan tarpeeseen on vastattu.

Tiimi prosessissa

Prosessissa tyoskentelee kaksi palveluneuvojaa, jotka vastuussa prosessin onnistumisesta.
Kokonaisuudesta vastaa koko palvelutiimista vastuussa oleva asiakkuuspaallikko, joka raportoi

taas konttorinjohtajalle.

Seka ykkos, etta -kakkosnappiprosessit kuuluvat siis kokonaisuudessaan vastuullisesti samalle
asiakkuuspaallikolle. Joskus myos myyntiryhmasta vastuussa oleva konttorin toinen asiakkuus-
paallikko hoitaa tata prosessia. Naita tilanteita ovat ensisijaisena prosessista vastuussa olevan

sairastuminen tai palveluneuvojien myyntikoulutus.

Prosessin vahvuudet ja heikkoudet
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Tutkittaessa kassaprosessin vahvuuksia ja heikkouksia otan tarkasteluun seka ykkosnappipro-

sessin, etta kakkosnappiprosessin.

Kassaprosessien vahvuutena on monipuolinen palveluntarjonta. Palveluneuvojat kassalla ovat
ammattitaitoisia toimihenkiloita, jotka osaavat myos tarvittaessa ohjata asiakkaita asiantun-
tevammalle henkilolle. Pitkia neuvotteluita, kuten esimerkiksi asuntolainaneuvottelua lukuun
ottamatta, kassalla asiakas saa aina tarvettaan vastaavaa palvelua. Tama on ehdottomasti
asiakkaan etu, mutta myos hyoty konttorille. Osaava kassahenkilosto takaa myos sen, ettei

konttorin asiantuntijoille tule asiakkaita joiden tarve voidaan hoitaa jo kassalla.

Prosessin heikkoutena taas on se, etteivat palveluneuvojat aina lue jononayttoa ja jotkut
asiakkaat joutuvat jonottamaan liian kauan. Palveluneuvojat eivat usein ajattele prosessiaan
asiakkaan kannalta, vaan oman tyopaivansa kannalta. Olisi tarkeaa, etta he muuttaisivat ajat-
telutapaansa asiakaslahtoiseksi. Nain asiakkaan prosessi kehittyisi mielekkaammaksi. Tassa he

tarvitsisivat tukea esimiehiltaan.

Prosessin kolme palveluneuvojaa eivat kommunikoi tarpeeksi keskenaan. Jokainen suorittaa
nykyisellaan vaan omaa tehtavaansa ja valittaa ainoastaan siita, eika kokonaisprosessin onnis-
tumisesta. Kassaprosessissa on huomattavissa selvia organisoitumisongelmia. Taman asian
korjaaminen vaatisi jokaiselta tyopanosta yhteistyon kehittamiseen. Jokaisen tulisi ottaa vas-
tuu koko prosessista ja jarjestaa tyopaivansa kulku toimivammaksi. Jokaisen heista tulisi eh-

dottomasti poistaa vain omaa tyoprosessiaan koskeva ajattelu ja toimintatapa.

Tarvittaisiin yhteiset toimintamallit kaikille prosessissa. Prosessissa on silminnahtavaa kitkaa
tyontekijoiden valilla. Yhteiset toimintatavat poistaisivat tata, ja myos asiakkaat olisivat tyy-
tyvaisempia. Esimerkkina kaytetaan palvelumaksujen perimista. Jos joku prosessissa perii

palvelumaksuja ja toinen ei, tulee asiasta valitonta palautetta asiakkailta ja nain kitka tyon-

tekijoiden valilla lisaantyy.

Prosessissa helposti tapahtuu niin, etta henkilo joka on kakkosnappiprosessissa erillisessa
huoneessa istumassa, ei ota sinne asiakkaita tarpeeksi ripeasti. Usein palveluneuvoja unohtuu
tekemaan omia rastitoitaan, vaikka tassa prosessissa konttorille tulevat asiakkaat tulisi aina

palvella ensisijaisesti.

Ongelmana prosessissa on my0s ajankaytto. Jokainen prosessissa tyoskenteleva kertoi haas-
tatteluissaan, etta muut vain katoavat tyopisteestaan kertomatta siita muille. Kassaprosessit
ovat erittain haavoittuvaisia. Jokaisen on puhallettava yhteen hiileen. Jokaisen tulisi ehdot-

tomasti kommunikoida enemman ja parantaa organisointikykyaan omalta osaltaan.
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Ongelmaksi koetaan, etta rahoituspaallikko usein antaa omia toitaan kassoille tehtavaksi.
Kassaprosessin palveluneuvojat saattavat esimerkiksi joutua asuntokauppojen rahaliikenteen
hoitajiksi, vaikka konttori olisi taynna kassaprosessin asiakkaita. Nain ollen nama lisatyot vie-
vat omien asiakkaiden palveluaikaa pois. Rahoituspaallikolla tulisi olla joku muu tyontekija,

joka hanta auttaisi.

Rahoituspaallikko antaa myos lainakansiin laitettavia ja holviin upotettavia papereita kassa-
prosessin palveluneuvojille. Vaikeutena on, etta palveluneuvojat eivat osaa priorisoida. He
ryhtyvat heti kansittamaan papereita, joka ei ole kiireellinen tyo, kun taas konttorilla jonot-

tavat asiakkaat ovat.

Kommunikoinnin ollessa puutteellista kassaprosesseissa tyoskentelevien olisi tarkeaa oppia
kayttamaan kalenteriaan tyopaivansa suunnittelussa. Kalenterista loytyisi talloin kunkin tyon-
tekijan tyopaivan kulku ja muut tyontekijat nakisivat sielta mita tyotehtavaa ja missa han on

sita suorittamassa.

Prosessin palveluneuvojat tekevat kahta tyovuoroa, joka ei mielestani sovellu prosessiin. Se
on kuitenkin kayttoonotettu toimintatapa ja mielestani backoffice henkilo voisi auttaa kassa-
prosessia aina niina kolmena paivana viikossa, jolloin han on toissa. Iltavuoroon tuleva palve-
luneuvoja tulee toihin 11.30. Backoffice tehtavat eivat tyollista nykyista prosessissa tyosken-
televaa tayspaivaisesti. Han voisi naina kolmena paivana auttaa kassaprosessia toimimaan

sujuvammin.

Nain palveluneuvojille kassaprosesseissa jaisi aikaa panostaa enemman jokaiseen asiakaskoh-
taamiseen ja he pystyisivat sujuvammin sopimaan aikoja iltavuoroihinsa. He voisivat myos

samalla opiskella enemman lainoista ja sijoituksista.

6.1.3 Backoffice

Prosessissa tyoskentelee yksi palvelutiimin tyontekijoista. Han tyoskentelee ainoastaan kolme

paivaa viikossa, kuusi tuntia paivassa. Hanelle kuuluu konttorin melkein kaikki taustatyot.

Backoffice prosessi koostuu paaosin sisaisien asiakkaiden tarpeista, mutta myos ulkoisilta

asiakkailta tulee prosessiin syotteita. Prosessi sisaltaa kaikki konttorin taustatyot joita ovat:

konttorin puheluihin vastaaminen ja soittopyyntojen valittaminen,
konttorin sahkopostin hoitaminen,
asiakkailta tulevat viestit ja sisaiset tehtavat,

valtakirjat,
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asuntokaupat,

SALP poiminnat, tarkastukset, leimaukset ja holviin upotukset (SALP on suomen asun-
toluottopankki),

notariaattitoimeksiannot,

rakentajien osanostot ja rakennusvaiheen seuranta,

RS-erien maksut,

lainakansien holviin upotus,

asiakkaiden asuntovakuuksien lahettaminen muihin konttoreihin,

selvityspyyntoihin vastaaminen,

muiden tyontekijoiden auttaminen.

Prosessi on kuvattuna liitteessa 5. Siina kuvataan kohta kohdalta prosessin eteneminen tassa

esimerkkitapauksessa ja mahdolliset sidokset muihin prosesseihin.

Prosessi alkaa sisaisen tai ulkoisen asiakkaan tarpeesta. Esimerkkina tassa kaytetaan proses-
sia, jossa asiakas myy asuntonsa. Ostajan pankista tulee tieto milloin ja missa asuntokaupat
hoidetaan. Backoffice etsii vakuuden, tekee siita luovutuskuitin, hoitaa kuriirin kaupoille (ell-
ei itse paase), ottaa kaupoilla shekin vastaan, tallettaa shekin myyjan tilille, poistaa vakuu-
den jarjestelmasta ja kuittaa mahdolliset lainat pois. Asiakkaan prosessi paattyy asunnon

myymiseen. Usein taman jalkeen asiakas neuvottelee lainaprosessissa uudesta lainasta.

Prosessilla on sisaisia ja ulkoisia asiakkaita. Ulkoisia asiakkaita ovat kaikki ne asiakkaat, jotka
asioivat suoraan backofficen tyontekijan kanssa. Usein kuitenkin prosessiin tulevat tehtavat
ovat sisaisilta asiakkailta ja sidosryhmilta. Naita ovat esimerkiksi muut konttorit, konsernin

palvelukeskus, konttorin muut tyontekijat ja esimiehet.

Asiakkaan prosessi on palvelupyynnon lahettaminen backofficelle. Asiakkaalle on tarkeaa,
etta hanen pyyntoonsa vastataan mahdollisimman pian, joko vastauksen muodossa tai ilmoit-

taen, etta asia on kasittelyssa, mutta vastauksessa saaminen kestaa.

Prosessin arviointi

Prosessin tehokkuutta arvioidaan hoidettujen tyotehtavien perusteella. On erittain tarkeaa,
etta backoffice prosessissa tyoskentelee joku, joka on tehokas ja saa tyonsa hoidettua ripeas-
ti. Suunnittelemalla tyopaiva hyvin ja asettamalla selkeita tavoitteita tama prosessi sujuu
parhaiten. Prosessin toimivuudessa huomataan virheita jos tyotehtavia ei hoideta ajoissa.

Nykyisellaan prosessin toimivuus on ollut puutteellista.
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Prosessin tarkoituksena on palvella sen kaikkia sidosryhmia ripeasti. Prosessi helpottaa kont-
torin muiden tyontekijoiden selvitystyon maaraa ja he voivat talloin keskittya asiakastapaami-

siin kunnolla. Prosessiin tulisi siis ehdottomasti panostaa nykyista enemman.

Kriittisinta prosessille on tyotehtavien priorisointi. On ymmarrettava, etta aina kaikkiin tehta-
viin ei pysty vastaamaan heti. Jotkut tehtavat ovat toista tarkeampia ja ne on hoidettava
ensin. Prosessille tarkeaa on myos se, etta toita tekee osaava ja kokenut henkilo, muuten

tehtaviin kuluu liikaa aikaa.

Prosessin syotteita ovat eri palvelupyynnot, jota prosessiin tulee. Tuotoksena siina on aina

vastaus pyyntoon, joka on prosessin aloittanut.

Vastuu prosessista

Prosessista on vastuussa siina tyoskenteleva henkilo. Han vastaa toidensa toiminnasta lahim-

malle esimiehelleen, eli palveluprosessista vastuussa olevalle asiakkuuspaallikolle.

Backofficehenkilo kuuluu palvelutiimiin, jossa ovat myos kassaprosesseista vastaavat palvelu-
neuvojat. Tiimin tehtavana on kassapalveluiden lisaksi suoriutua backofficen tehtavista.
Backofficen ollessa sairaana tai lomalla kassaprosessien palveluneuvojat hoitavat myos

backofficen kiireellisimpia tehtavia.

Prosessin vahvuudet ja heikkoudet

Backoffice tyoskentelee 3 paivaa viikossa, 6 tuntia paivassa. Tama ei tyollista hanta kokonaan
ja hanta tulee kayttaa enemman kassaprosessien apuna. Backofficen toimivuus on huonoa
nykyisellaan ja sen ovat tiedostaneet esimiehet ja muut tyontekijat konttorilla. Muissa pro-
sesseissa tyoskentelevat joutuvat kayttamaan omaa tyo- ja myyntiaikaansa taman prosessin

tehtaville liikaa.

Backoffice tarvitsee henkilon, joka tyoskentelee siina taysipaivaisesti. On kriittista prosessin
onnistumisen ja liukuvuuden takia, etta prosessissa vastattaisiin asiakkaiden pyyntoihin jokai-
sena arkipaivana. Kaikkien konttorin prosessien onnistumisenkin kannalta on ehdottoman tar-

keaa, etta muilta myyjilta ei menisi tehokasta myyntiaikaa backofficen tuuraamiseen.

Ehdotuksena olisi, etta nykyinen backoffice alkaisi osallistua enemman kassaprosesseihin,
jotka ovat kriittisimpia haavoittumaan poissaolojen ja asiakasvirtojen mukaan. Backofficeen
tulisi saada taysipaivainen tyontekija, joka alkaisi opetella pian elakkeelle jaavan asiakkuus-

paallikon talla hetkella tekemia konttorin taustatoita.
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6.2  Sijoitus/Saastoprosessi

Sijoitusprosessissa tyoskentelee kolme sijoitusasiantuntijaa, jotka hoitavat paaasiassa ajanva-
rausasiakkaita, mutta tarpeen tullen ottavat myos konttorille ilman ajanvarausta tulevia asi-

akkaita. Prosessi on osa asiakkuustiimia, mutta eroaa lainaprosessista.

Asiakas tulee tapaamiseen joko pankkitoimihenkilon kutsumana, tai omalahtoisesta tarpeesta.
Prosessissa kartoitetaan asiakkaan tilanne. Aikaisemmin sijoittaneelle asiakkaalle tarvitsee
kayda lapi huomattavasti vahemman perustietoa sijoittamisesta ja saastamisesta. 2010 kaikil-
le sijoitusneuvontaan tuleville asiakkaille tehdaan sijoitusprofiili, joka kartoittaa jokaiselle

asiakkaalle parhaiten sopivat saastoratkaisut.

Prosessikartta on liitteessa 6. Prosessikarttaan on kuvattu prosessin kaytannon toiminta mo-
lemmilla prosessin aloittavilla tekijoilla, asiakkaan panoksesta tai pankin aloitteesta. Molem-

missa prosessi kuitenkin etenee hyvin samalla kaavalla.

Asiakkaan prosessi

Prosessi lahtee joko asiakkaan tarpeesta, tai pankin toimihenkilon kutsusta. Molemmissa ta-
paamisissa sisalto on hyvin samanlainen, riippuen kuitenkin asiakkaan aiemmasta kokemukses-
ta. Jos asiakkaalla on tietty tarve tapaamiselle, kartoitetaan kyseinen tarve ensin, ja sen

jalkeen voidaan kayda lapi muitakin asioita.

Prosessi sisaltaa myos kassoilta ohjattavana tulevaa in virtaa, joka on prosessin tulokselle
olennaista. Naita kassaprosessista ohjattavia asiakkaita ottaa vastaan toimihenkilo, joka on

vapaana tuona hetkena tai vapautuu pian.

Prosessin asiakkaat

Prosessin asiakkaita ovat melkein kaikki pankin asiakkaat. Prosessissa kasitellaan saastamista
ja sijoittamista, joten se on jokaiselle asiakkaalle tarpeellista. Asiakkaan prosessi alkaa joko
asiakkaan omasta aloituksesta tai pankin tekemasta aloitteesta. Asiakkaan vaatimukset pro-

sessille ovat erilaisia asiakkaan haluamasta lopputuloksesta ja hanen omasta kokemuksestaan

riippuen.

Prosessin syotteita ovat asiakkaan aloite tai pankin aloite. Tuotoksena pitaisi olla aina tyyty-
vainen asiakas, joka olisi kokenut saavansa juuri hanelle raataloitya palvelua ja hyvan loppu-

tuloksen.
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Prosessin tarkoitus on saada asiakas kiinnostumaan pankin taman sektorin palveluista ja suun-
nittelemaan tulevaisuuttaan taloudellisesti. Tassa prosessissa sijoitusasiantuntijan ammatti-

taito ja asiakkaan henkilokohtaisen tarpeen kartoittaminen on tarkeaa.

On kiinnostuttava jokaisesta asiakkaasta niin, etta asiakas kokee saaneensa raataloitya palve-
lua ja valitsemaan itselleen sopivia saastotuotteita. Nain asiakas saa juuri hanelle sopivia

saasto- ja sijoitustuotteita kayttoonsa.

Prosessin arviointi

Prosessia arvioidaan myyntien perusteella, seka asiakkailta saatavilla MOT (myochemmin seli-
tys) kyselyilla. Prosessin sijoitusasiantuntijat pohtivat viikoittain seka ryhmassa, etta kahden-

kesken asiakkuuspaallikon kanssa, miten prosessista saataisiin entista tehokkaampi.

Vastuu prosessista

Prosessista on vastuussa siina tyoskenteleva sijoitusasiantuntija. Kaikki sijoitusasiantuntijat
ovat osa asiakkuusryhmaa, johon kuuluu myos erillisena prosessina lainapuoli. Koko asiakkuus-
ryhmasta ja sen toiminnasta on vastuussa konttorin toinen asiakkuuspaallikko, joka raportoi

taas konttorinjohtajalle.

Vahvuudet ja heikkoudet prosessissa

Prosessin vahvuutena ovat osaavat ja kokeneet sijoitusasiantuntijat, jotka ovat myyntihenki-

sia. Prosessissa tyoskentely vaatii ammattitaitoa ja kokemusta.

Nykyisellaan toimintaa ei ole aikataulutettu loppuun asti. Walk-in virtojen vastaanottoon kan-
nattaisi olla yhden sijoitusasiantuntijan vapaana koko ajan. Tama auttaisi ja helpottaisi myos
kassaprosessissa olevien asiakkaiden ohjaamista sijoitusasiantuntijalle. Nain ollen kassapro-
sessissa oltaisiin tietoisia, etta sijoitusasiantuntija on vapaana kaikkien potentiaalisten asiak-
kaiden tapaamista varten. Eli nain saataisiin kassaprosessista ohjaaminen toimimaan aktiivi-

semmin.

Tama onnistuisi sijoitusasiantuntijoiden vapaana olemisen vuorottelulla. He voisivat keske-
naan sopia kuka heista on ja milloin vapaana in virroille. Tasta hyotyisivat seka konttorin

myynnit, etta asiakkaat.
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6.3 Lainaprosessi

Lainaprosessi konttorilla koostuu lainan tarpeessa olevista asiakkaista. He tulevat lainaproses-
siin tarpeenaan saada lainaa. Lainaprosessi on yksi konttorin ydinprosesseista. Lainaprosessiin

liittyvia aliprosesseja ovat esimerkiksi neuvonta, hinnoittelu ja tarjouksen tekeminen.

Prosessin asiakas tulee tapaamiseen joko pankkitoimihenkilon kutsumana tai omalahtoisesta
tarpeesta. Normaalissa lainaprosessissa tapaaminen alkaa asiakkaan kartoituksesta ja tietojen
keruusta. Taman jalkeen tehdaan lainalaskelmat ja tarvittaessa puhutaan muistakin pankin

palveluista. Lainalaskelmien jalkeen hiotaan lainan takaisinmaksutapoja asiakkaalle sopiviksi.

Lainaprosessin kulku on kuvattu liitteessa 7. Siina on kartta yhdesta mahdollisesta prosessin
etenemistavasta. Esimerkkikarttaan on kuvattu lainaprosessi tavalla, jolla se useimmiten ete-

nee.

Jos asiakkaalla on jo asuntokohde tiedossa lainaneuvotteluun tullessaan, sovitaan heti asun-
tymista ja tarvittaessa otetaan valitapaamisia ja paivitetaan laskelmia. Kaikissa tapauksissa
ennen asuntokauppoja viela tavataan ja allekirjoitetaan lainapaperit, seka kaydaan lapi muita

mahdollisia pankin palveluita.

Asiakkaalle nakymaton prosessin osa liittyy luotonmyontopolitiikkaan. Tapaamisessa lasketaan
maksimimaara lainaa, joka jokaiselle asiakkaalle voidaan myontaa. Heti, kun asiakkaalla on
kohde tiedossa, voidaan lainalle pyytaa paatos esimiehelta. Jos esimiehen valtuudet eivat
riita, haetaan paatos luottoyksikostamme. Luottoyksikosta paatoksen saaminen kestaa muu-

taman paiva, kun asiakkuuspaallikolta sen saa heti.

Paatoksen lisaksi esimiehelta tarvitaan lainalle nostolupa, jonka saa vasta, kun asiakas on
allekirjoittanut kaikki paperit. Kaikkien tarvittavien papereiden tulee olla talloin pankilla.

Esimies tarkastaa, etta kaikki tarvittavat paperit on saatu, ja etta paperit ovat kunnossa.

Kaikille ajanvarauksella tulleille asiakkaille prosessin tulisi paattya vasta huoltosoittoon. Eli

soitetaan asiakkaalle ja kysytaan, etta onko kaikki mennyt hyvin, ja etta onko tarvetta muille
palveluille. Tama tapahtuu viimeistaan siina vaiheessa, kun asiakkaan salkkuvastaava henkilo
soittaa hanelle vuosihuoltosoiton. Kaikille salkussa oleville asiakkaille tulee soittaa vahintaan

kerran vuodessa ja tavoitteena saada heidat kaymaan tapaamisessa.
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Kaikista konttorin prosesseista lainaprosessi on ajallisesti vaativin. Siina on eniten vaiheita,
jotka vievat aikaa lainaneuvottelijoilta. On paljon osaprosesseja, joihin kaikkiin vaaditaan

tarkkuutta.

Prosessissa asiakas saa laajan palveluiden tarjonnan. Asiakkaan kanssa on puhuttava myos
perus tili- ja kortti asioista. Paivitetaan asiakkaan tiedot, tehdaan laskelma lainamaaralle ja
lainan takaisinmaksutavoille. Yleensa tassa vaiheessa asiakas jaa miettimaan ja vasta toisella
tapaamisella hiotaan laina kuntoon. Talloin puhutaan myos muista palveluista kuten saastami-

sesta. Lopuksi allekirjoitetaan paperit.

Prosessissa kasitellaan asiakkaan kanssa myos saastamista. Vaativampaa sijoituskohdetta ha-

kevalle asiakkaalle on parempi, etta hanet ohjataan sijoitusprosessiin.

Prosessien arviointi

Prosessin tehokkuutta arvioidaan asiakastapaamisten maaralla, seka myyntitulosten perus-

teella. Toteutuneita lainamaaria ja myynteja seurataan yleisesti. Lainapuolella on olennaista
lisata koko ajan tarjouskantaa, jotta asiakkaat sielta valitsisivat Sampo Pankin lainoja. Suun-
niteltaessa prosessia lasketaan toteutuneita asiakasmaaria ja verrataan ovatko ne tavoitteen

mukaisia.

Prosessien asiakkaat

Prosessin asiakkaita ovat pankin kaikki laina-asiakkaat. Myos jotkin saastoasioissa tulevat oh-

jataan lainapuolelle, mutta paaosin kuitenkin lainaprosessissa kaydaan lainaneuvotteluja.

Prosessiin tulee myos uusia asiakkaita, mutta yleensa ne kuitenkin hoitaa konttorin rahoitus-
paallikko. Uudet asiakkaat ovat yleensa pankkien kilpailuttajia, jotka tulevat tapaamiseen
paremman tarjouksen toivossa. Sidosryhmina toimii konttorin muut prosessit ja niiden asiak-
kaat.

Asiakkaan prosessi alkaa lainatarpeesta. Vaatimuksena on usein halpa hinta ja joustavuus
lainan ehdoissa. Prosessin asiakas on siis joko jo pankin asiakas tai toisen pankin asiakas, joka
tulee kilpailuttamaan pankkeja.

Prosessin tarkoitus

Prosessin tarkoitus on palvella asiakasta hyvin ja tehda lainatarjous, joka toivottavasti johtaa

siihen asiakkaan valitsemaan Sampo Pankin lainan. Myyjan tarkoituksena on tavata asiakas
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pankkiasioiden kokonaisuus mielessa. Ei puhuta pelkasta lainasta, vaan asiakkaan tilanteesta

kokonaisuutena.

Kriittista prosessille on nopea toiminta. Jos asiakkaalla on jo lainalle kohde tiedossa, on tar-
keaa, etta lainaneuvotteluun paasee mahdollisimman pian. Konttori on auki asiakkaille 9.30-
20.00, joten heille on todella joustavaa tulla asioimaan. Lainapuoli on kuitenkin usein kiirei-
nen ja tapaamisajat menevat paivien paahan. On pyrittava pitamaan kuitenkin muutamia

vapaita aikoja kalenterissa kiireisimmille asiakkaille.

Rahoituspaallikon tehtavassa, seka muiden uusia asiakkaita tapaavien, kriittisia pisteita ovat
lainan hinnoittelu, hyva saatavuus ja palvelu. Rahoituspaallikon on myos oltava paljon esilla

esimerkiksi asuntonaytoilla ja kontaktoitava asiakkaita aktiivisesti.

Prosessin syotteet ja tuotokset

Prosessin syotteena asuntolainatapauksessa on asiakkaalle herannyt lainatarve. Tuotoksena

asiakas saa onnistuneessa prosessissa lainan, jolla han voi ostaa asunnon.

Prosessin tiimit ja tehtavat

Prosessista vastuussa ovat siihen kuuluvat toimihenkilot. He taas raportoivat myyntiryhmasta

vastuussa olevalle asiakkuuspaallikolle, joka taas raportoi eteenpain konttorinjohtajalle.

Lainapuolella on kaksi asiakasneuvojaa, kaksi talousasiantuntijaa ja yksi rahoituspaallikko.
Asiakasneuvojat ja talousasiantuntijat tekevat samaa tyota, mutta rahoituspaallikon tyo ero-
aa heista. Rahoituspaallikko tapaa ainoastaan uusia asiakkaita, kun muut lainaprosessissa

huolehtivat vanhoista asiakkaista.

Vahvuudet ja heikkoudet prosessissa

Prosessin vahvuutena ovat siihen kuuluvat toimihenkilot, joilla on kaikilla kokemusta eri maa-
rin tyostaan. He tietavat miten toimia omassa prosessissaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Heilla on erittain paljon ammattitaitoa ja he osaavat sita kayttaa oikein tyossaan. Joustavuus
prosessissa on myos sen vahvuus. Valilla tapaamiset asiakkaiden kanssa voivat venya, mutta
toimihenkilot hoitavat ne ammattitaitoisesti. Aina tarkeinta on asiakkaan prosessin onnistu-

minen.
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Heikkoutena prosessilla on sen jaykkyys. Kaikkeen tarvitaan lupa esimiehelta ja aina esimie-
het eivat ole tavoitettavissa. Nain ollen vastaaminen asiakkaille venyy ja he ovat saattaneet

tehda jo paatoksen siirtya nopeammin vastaavan pankin asiakkaiksi.

Tietenkin tahan jaykkyyden tunteeseen vaikuttaa myos se, etta suurin osa konttorin taman
hetkisista tyontekijoista ovat tulleet pankkiin toihin noususuhdanteen aikana. Talloin luoton-
myonto on ollut loysempaa ja nopeampaa. Taloustaantuman takia lainanmyonto on pankille
riskipitoisempaa ja tarkkuutta on alettu vaatimaan. Tasta johtuen on tarkastuksia prosessissa

lisatty.

Hinnoitteluvaltuuksien lisaaminen olisi prosessin joustavuudelle tarkeaa. Lainaneuvottelijan
vastuut riittavat ainoastaan tiettyyn hintaan, jonka jalkeen nykyisessa prosessissa joudutaan
kaantymaan esimiesten puoleen. Kuitenkin prosessin neuvottelijoilla on kaikilla kokemusta ja
nakemysta asiaan. Olisi luotettava heihin enemman ja annettava enemman joustomahdolli-

suutta.

Myos lainapaatosten ja nostolupien antaminen muille kollegoille olisi tarpeen tilanteissa, jois-
sa esimiehia ei ole paikalla. Lainapaatosten venyessa saattavat asiakkaat tehda jo paatoksen

siirtya toiseen pankkiin. Kaikki tama on siis kriittista prosessin onnistumisen kannalta.

7  Momenth of truth prosesseissa

Teoriaosuudessa selvitettiin mita tarkoittaa totuuden hetket prosesseissa ja kuinka tarkeaa
tietoa yritys niista saa. Myos Sampo Pankille on erittain tarkeaa kuulla asiakkaan mielipide

prosessin onnistumisesta.

Jokaiselle asiakkaalle, joka tulee konttorille ajanvarauksella, lahetetaan Momenth of truth-
kysely. Asiakas saa siis nain antaa suoran palautteen kokemastaan palvelusta. Kyselyssa kysy-
taan yleisella tasolla palvelun mielekkyydesta ja kuinka asiakas sen koki. Asiakas voi vastata
eri kysymyksiin esimerkiksi seuraavasti; asia meni asiakkaan olettamalla tavalla, asia meni

oletettua paremmin tai asia meni oletettua huonommin.

Liitteessa 8 on kyselyn tuloksia viime vuodelta. Siina asiakkailta on kysytty miten he ovat

kokeneet eri vaiheet pankissa asioidessaan.

MOT (Momenth of truth) kyselyt ovat tarkea osa koko konsernin toimintaa, seka konttorin
prosessien arviointia. Kyselyn tulokset kaydaan aina koko konttorin kanssa lapi ja analysoi-
daan missa voitaisiin toimia paremmin. Normaalisti perustoiminnoilla prosesseissa saadaan

hyvat tulokset aikaan.
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8 Yhteenveto

Prosessien kokonaisvaltainen ymmartaminen ja niiden jatkuva parantaminen on tarkeaa yri-
tyksen toimintojen jatkuvuuden kannalta. Prosesseissa tulisi luoda asiakkaille arvoa ja asiak-

kaiden on oltava niissa aina paaroolissa.

Ajatus tyohon lahti liikkeelle omasta kokemuksesta osana prosesseja. Sampo Pankin Leppa-
vaaran konttorilla on pitkaan olleet epaselvat prosessit. Niihin on pitkaan kaivattu selkeytta

ja ohjaamista.

Nykyisiin prosesseihin Sampo Pankin Leppavaaran konttorilla tarvitaan parannuksia ja taten

niiden tehokkuutta pystyttaisiin parantamaan. Prosessit vaativat lisaa tarkastuksia ja jatkuvaa
kehitysta. Prosessit koostuvat syotteista, jotka lahtevat useimmiten asiakkaasta. Toiminnasta
eli tapahtumista mita prosesseissa tehdaan ja tuotoksista eli mita asiakkaat saavat prosesseis-

ta. Toimet prosesseissa ratkaisevat sen, etta voiko konttori saavuttaa tavoitteensa.

Konttorin prosesseissa on tarkeaa olla kunnossa asiakaspalvelu, tehokkuus ja kannattavuus.
Jos nama perusasiat eivat ole kunnossa, ei toiminta voi jatkua pitkaan. Tekemani paran-
nusehdotukset prosesseihin ei ole kovin suuria toimia fyysisesti, mutta kaytannon tyossa nii-

den mukaan prosesseja parantaminen toisi toimivamman kokonaisuuden.

Tiettyjen toimien standardoiminen prosesseissa toisi niihin parempaa riskienhallintaa. Esimer-
kiksi riskina, etta asiakas ei saavu tapaamiseen. Tama riski voitaisiin ehkaista silla, etta pro-
sesseissa standardoitaisiin ennen tapaamista tapahtuva soitto asiakkaalle, eli varmistetaan

asiakkaalta hanen tulonsa tapaamiseen.

Nykyisellaan prosessien mahdollisiin epaonnistumisiin ei kiinniteta huomiota riittavasti. Tyy-
dytaan suunnittelemaan prosessien sujuvuus vain normaaliarkeen, jolloin poikkeamia ei ole.
Aiemmin kassaprosesseja kasitellessani ehdotankin sijaisen kayttamista backoffice prosessis-

ta, jotta ei jouduta tilanteeseen, jossa kassalla asiakkaat jonottavat liian kauan.

Prosesseja parantamalla on asiakkaan helpompi ja mielekkaampi asioida niissa. Myos tyonteki-

jat hyotyvat toimista, joilla saadaan heidan arki sujumaan paremmin.

Tata tyota tehdessani olen keskustellut asioista paljon konttorilla, jossa osa parannusideoista
on otettu vastaan hyvin. Konttorille vaihtui tyoni teon aikana uusi konttorinjohtaja, joka on
ottanut erinomaisesti kehittymisideoita vastaan. Konttorilla on todella tarvittu johtajaa, joka

ottaa vastuun ja haluaa parantaa toimintoja entisestaan.
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Konttoriraporti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkilbasiakkaat, Q2 2009
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Totuuden hetki

Asiakkaiden kokemukset tapaamisesta Sampo Pankin asiantuntija
kanssa

2. Vuosineljannes 2009
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

__Sampo [N

Sisidllys
- Miten raporttia luetaan

= Miten luomme poikkeuksellisen asiakaskokemuksen?
— Asiakastyytyvaisyyspyramidi

- Kuka on paras?
—Vertaa alueen konttoreita

- Olemmeko onnistuneet parantamaan tuloksia?
— Vertailu edelliseen

= Milla alueilla olemme parhaimmillamme - ja miti meidan tulisi kehittii?
— Mihin keskittaa toimintasuunnitelmat ja kehitys?

- Kuinka hyvia olemme ristiinmyynnissa?
— Mista tuotteista ja palveluista keskustellaan asiakkaiden kanssa useimmin?
— Kuinka monesta tuoteryhmasta keskustelemme asiakastapaamisissa?

- Kuinka hyvin osaamme luoda parempaa mielikuvaa pankista?
— Osaammeko tehda vaikutuksen?
— Suosittelisivatko asiakkaamme meita?
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__Sampo [N

Miten raporttia luetaan

= Totuuden hetki toimii kansainvalisena kehitystydkaluna, jolla selvitamme miten voimme parantaa asiakkaan
kokemusta tapaamisesta. Tyokalun tarkoituksena on vahvistaa alueita, joilla osaamme heikoimmin luoda
korkeaa asiakastyytyvaisyytta, keskittymalla toimintasuunnitelmiin ja oppimalla parhaista kaytannbista.

= Pyrimme saavuttamaan korkean asiakassuositusasteen ylittamalla asiakkaiden odotukset.
Asiakastyytyvaisyyspyramidi osoittaa, mitd asiakas minimissaan vaatii, jotta kokemus olisi poikkeuksellisen
hyva, eika keskinkertainen.

« Tavoitteet maaritelldan kunkin kysymyksen osalta tapaamisen myonteisena kokeneiden asiakkaiden pisteiden
keskiarvona - pyrimme siihen, etta kaikki asiakkaamme antaisivat sen tai korkeamman arvosanan.

— "Wihred" tulos tarkoittaa, etta tulos saavuttaa tai ylittaa tavoitteen; konttorisi tulisi jakaa parhaat kaytantonsa
ja ymmartaa, miksi kukin arvosanoista on asiakkaalle niin tarke3,

—'Keltainen' tulos merkitsee, ettd konttorisi tulos alittaa tavoitteen jonkin verran ja etta sen siksi tulisi ryhtya
tulosten parantamiseen tahtaaviin toimiin.

— 'Punainen’ tulos tarkoittaa, etta konttorisi sai tavoitetta selvasti heikomman tuloksen ja etta sen tulisi
tarkastella kaikkia mittauksia ja laatia parannussuunnitelma.

= Raportissa jotkut palkit on merkitty joko oikein p&in tai yldsalaisin olevalla "T'- kifjaimella. "T"-merkki osoittaa
edellisen mittauksen tason,

mittausjaksosta (edellinen vuosineljannes). Jos T  on palkin sisalla ylosalaisin, on pistemaara on noussut
edellisesta kerrasta ja jos 'T on palkin paalla on pistemaara vahentynyt.

= Sarakkeiden kuvioidut varit osoittavat, ettei konttorilla ole ollut talla jaksolla riittavasti asiakaspalautteita, joten
tulosten laskemiseksi osa haastattaluista on edelliselta jaksolta.

= Raportteihin litttyvat kysymykset tulee osoittaa Harri Juhani Tuomiselle (HATU), Business Planning.

& TeleFaction
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

__Sampo [N

Miten luomme poikkeuksellisen asiakaskokemuksen?

- Asiakastyytyviisyyspyramidi

& TeleFaction 41
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

__Sampo RN
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

__Sampo [N

Mika on paras?

Vertaa parhaiten menestyviin konttoreihin
Vertaa konttorin tiimit keskendan

& TeleFaction LTk ]
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009
Saitko tapaamisessa parempaa palvelua kuin odotit? m

Panolukokemus asteikollz 04130, jossa 100 ar paras

SFOC O-LCPPAVARTA Alues losimad Alugsn paras:

O TeleFaction TH9
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

__Sampo [N

Olemmeko onnistuneet parantamaan tuloksia?

- Vertailu edelliseen

& TeleFaction ano
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

Vertailu edelliseen: Tiivistelma tuloksista kaikista kysymyksista/1

__Sampo [N
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

Vertailu edelliseen: Tiivistelma tuloksista kaikista kysymyksista/2

__Sampo [N
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o Pankin gloittzesta pidettyjen mpaamistan couug

& Mokaukset, pissa tarjothin muista sunsiteltavia tucheita ja palvelyja koskevas neuvontaa

& Qlika sinulla tapaamisen jElkeen parempi vai huonompi mieliieva Sampo Pankisa? - Parempi mislikoea
= Sucsittzlisitho Sampo Pankkia perhaellasi ja ystévillesi? - Alna (9]

& TeleFaction
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

__Sampo [N

Milla alueilla olemme parhaimillamme — ja mita meidan tulisi
kehittaa?

Mihin keskittaa toimintasuunnitelmat ja kehitys?

& TeleFaction 1M
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009
Mihin keskittaa toimintasuunnitelmat ja kehitys?/1 Pankki
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

Mihin toimintasuunnitelmat ja kehitys tulee keskittaa/2

__Sampo [T

Taajuus
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

__Sampo [N

Miten hyvin osaamme lisamyynnin?

Mista pankkituotteista tai —palveluista keskustelemme asiakkaidemme kanssa tapaamisissamme?
Kuinka monesta pankkituotteesta ja —palvelusta keskustelemme asiakkaiden kanssa
tapaamisissamme?

& TeleFaction 1419
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

Mista tuotteista ja palveluista keskustellaan asiakkaiden kanssa
useimmin?
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

Kuinka monesta tuoteryhmasta keskustelemme m
asiakastapaamisissa?
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009

__Sampo [N

Kuinka hyvin osaamme luoda parempaa mielikuvaa pankista?

Osaammeko tehda vaikutuksen?
Suosittelisivatko asiakkaamme meita?

& TeleFaction 1THe
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009
Oliko sinulla tapaamisen jalkeen parempi vai huonompi mielikuva
Sampo Pankista?

__Sarmpo [N
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Konttoriraportti ESPOO-LEPPAVAARA, Henkiloasiakkaat, Q2 2009
Suosittelisitko Sampo Pankkia perheellesi ja ystavillesi?

__Sampo [T

Sul

A0%.

LA

1i0%.

== Alna (3]

= (75

= (3-5)

== i koskaan (1-4)

80%

Frotearil

40% 4

A%

lel

2%

Koalied: FEPO5A TPERGAARS  Aua Ligimss Aliean paras: | OIS Taam an Fankk! " Fankia par SO0ARK L E

O TeleFaction



