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Tiivistelmda — Abstract

Tissi tutkimuksessa kartoitetaan keskikokoisen osuuspankin kdiyttijikokemuksia yh-
destd OP Ryhmin palvelukeskuksesta, Luotto- ja vakuuspalvelusta. OP Ryhmidissi
osuuspankeilla on mahdollisuus valita palvelukeskuksen kiyttéonottamisesta, ja tutki-
mukseen on valittu vertailupankiksi samat palvelut itsendisesti tuottava pankki. Tutki-
muksella haluttiin selvittii erityisesti, onko kyseisen palvelukeskuksen kiyttiminen it-
sendiseen toimintamalliin nihden parempi vaihtoehto teoreettisen viitekehyksen mukai-
sesti, ja tulisiko palvelukeskuksen kiyttéonottoa suositella.

Tutkielmassa on laadullinen tutkimusote ja aineisto on kerditty puolistrukturoiduin tee-
mahaastatteluin haastattelemalla kahdesta pankista yhteensd kuutta henkildd. Aineiston
analysoinnissa kdytettiin teemoittelua, jota syvennettiin sisdllonanalyysilld. Tutkimuk-
sessa selvisi, ettd palvelukeskus parantaa luottoprosessin laatua ja standardoi oman
osansa prosessista. Palvelukeskus vastaa erityisesti pankin riskienhallinnalliseen tarpee-
seen. Monet teoreettisesta viitekehyksesti loydettivissi olevat hyodyt, kuten kustannus-
sddstot, tehokkuus tai ydintekemiseen keskittyminen eivdt kuitenkaan realisoituneet ti-
mién tutkimuksen kontekstissa, tai hyotyvaikutukset jdivit ainakin vihdisiksi. Vastaa-
vasti palvelun laadun paraneminen oli vain osittaista, silli samaan aikaan prosessi hi-
dastui itsendisen toimintamallin prosessiin verrattuna, ja tyévoiman allokoinnin jous-
tavuus menetettiin.

Tulosten mukaan Luotto- ja vakuuspalvelun kiyttoonottoa ei tulisi perustella saavutet-
tavilla kustannussddstoilld tai toiminnan tehostumisella. Sen sijaan kiyttdonottoa voi-
daan perustella, jos luottoprosessia ja sen riskienhallinnallista puolta halutaan pankissa
kehittdd. Tulokset ovat linjassa OP Ryhmiin viimeaikaisen keskittimisen osittaisen alas-
ajon kanssa, mutta vaadittaisiin laajempi tutkimus kattamaan erikokoisia pankkeja, jotta
isompia johtopditoksid voitaisiin tehdd.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Yritykset ja yhteisot etsivit jatkuvasti kilpailullisia etuja parjatdkseen paremmin.
Optimaalisen organisaatiorakenteen l6ytdminen voi parhaimmassa tapauksessa
antaa tdllaisen edun, kun rakennetta muokataan vastaamaan tavoitteita ja strate-
giaa (Sako 2010). Tehokkuus ja kustannusten hillintd ovat monesti strategiaan
kirjattuja, ja ndiden toteuttamiseksi moni organisaatio on pyrkinyt liiketoiminta-
prosessien yhtendistimiseen ja virtaviivaistamiseen keskittdmalld palvelujaan
palvelukeskukseen (Zeynep Aksin & Masini 2008; Paagman, Tate, Furtmueller &
De Bloom 2015). Yritykset hankkivat kilpailuetua jarjestelemélld organisaatiora-
kenteensa joustavaksi, minka keskiossd on yrityksen tehtdvien jakaminen ydin-
toimintoihin ja tukitoimintoihin. Kdytannossa yritykset virtaviivaistavat arvo-
ketjujaan jdrjestamalld toiminnot joko organisaation sisdlld tai sen ulkopuolella.
Yrityksen pddtettavéaksi jadkin, tuottaako se toimintoja itse vai ostaako ne ulko-
puolelta.

Yrityksen tukitoimintojen ulkoistaminen ulkopuoliselle palveluntarjo-
ajalle on ollut hyvin suosittua. Pitkddn on ymmarretty, ettd jokaisessa liiketoi-
mintayksikossd jarjestettdavit tukitoiminnot ja strategisesti merkityksettomat toi-
minnot aiheuttavat huomattavia kuluerid. Ydintoimintojen kehittdmiseen ja op-
timointiin on 16ydetty lukuisia erilaisia menetelmid. Sittemmin myos tukitoimin-
tojen optimoinnista on kiinnostuttu tdhdan liittyvan tutkimuksen yleistyttyd
(Ulbrich 2003). Viime vuosikymmenind varsinkin suuremmissa organisaatioissa
palvelujen ulkoistaminen organisaation sisdlle perustettavaan toiseen liiketoi-
mintayksikkoon on yleistynyt. (Richter & Briihl 2017.) Organisaatiot yha enene-
vissd madrin perustavat palvelukeskuksia ja jakavat palvelujaan seké hallinnol-
listen perusteiden vuoksi tai rakennemuutosten tekemiseksi. Palvelukeskuksen
avulla voidaan saavuttaa tehokkuushyotyjd ja parempaa palvelun laatua ilman,
ettd palvelukokonaisuutta tarvitsisi luovuttaa ulkopuoliselle toimijalle.
(Bondarouk 2014) Merkittavien taloudellisten hyottyjen lisdksi palvelukeskuksia
voidaan hyddyntdd uusien kompetenssien luomisessa. (Richter & Briihl 2017.)

Palvelukeskusmalli (eng. shared service center, SSC) on yksi organisaa-
tion toimintojen jdrjestamisen malli. Organisaation sisdiset erilliset yksikot anta-
vat haluamiaan toimintoja (usein tukitoimintoja) yhteisen palvelukeskuksen hoi-
dettavaksi. Teoriassa palvelukeskuksen tuottama palvelu kaikkien muiden yksi-
koiden tarpeisiin tulisi onnistua pienemmillad resursseilla, kuin ettd kaikki yksi-
kot tuottaisivat palvelun itse. (Janssen, Joha & Zuurmond 2009.) Palvelukeskus-
mallin kdyttoonottaminen vaatii organisaation rakenteellista muutosta, mihin
liittyy paljon haasteita. (Sako 2010). Liheskaddn kaikissa organisaatioissa ei pys-
tytd tdysimdaraisesti lunastamaan mallin mahdollistamia hy6tyja (Zeynep Aksin
& Masini 2008; Borman 2012). Vaihtelevista kokemuksista huolimatta palvelu-
keskukset ovat yleistyneet, eikd ole kdytannossa yhtdkaan monikansallista tai
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muuta suurta organisaatiota, jolla ei olisi kdytossddn yhtd tai useampaa palvelu-
keskusta (Bondarouk 2014, 2). Paagmanin (2015) mukaan kustannussddsttjen ta-
voittelu on ldhes poikkeuksetta ldhtokohta palvelukeskuksen kayttoonotolle,
mutta prosessin aikana kustannussdasttjen saavuttaminen huomataankin hyvin
haasteelliseksi, ja niiden sijaan painotetaankin enemman muita seikkoja, kuten
asiakaskokemuksen ja palvelun laadun kohentamista.

Kannattavuuden parantaminen palvelukeskusmallin kautta on yleensd
helpompaa varsinkin sellaisilla markkinoilla ja toimialoilla, joilla luontainen kas-
vaminen on hankalaa (Chen, Katagiri & Surti 2018). Muun muassa julkinen sek-
tori on hyvéa esimerkki siitd, ettd kustannussddstot kuuluvat olennaisena osana
arkeen, kun kasvulle on merkittavét rajoitteet. Budjettileikkaukset, poliittiset ra-
kennemuutokset, tarve laadun parantamiselle, kulujen hallinta ja ldpindkyvyy-
den vaade ovat tekijoitd, joiden vuoksi varsinkin julkisella puolella pyritdaan 16y-
tam&dan sopivia strategioita taustatehtdvien kustannustehokkuuden paranta-
miseksi, palvelun laadusta tinkimittd. (Paagman et al. 2015; Schulz & Brenner
2010.)

Pankkiala lukeutuu toimialoihin, jossa yritysten kasvaminen on hidasta ja
ala on kilpailtua. Ala on kohdannut erityisesti vuoden 2008 finanssikriisin jalkeen
voimakasta sddntelyd ja valvontaa, esimerkkeind Basel -sddntelykokonaisuudet
ja MiFID -direktiivit (Finanssivalvonta 2019, 2020). Saantelyn noudattaminen on
vaatinut rahalaitoksilta muassa merkittédvid tietojdrjestelmien kehittdmistarpeita
ja henkiloston koulutustarpeita. Naméa ovat lisinneet alan toimijoiden kustan-
nuksia samalla, kun korkotason pysyminen alhaalla on edellyttinyt uusien an-
saintakeinojen hankkimista. Toisaalta alaa on myds avattu uusille toimijoille
muun muassa maksupalvelujen tarjonnassa, mikd myos uhkaa pankkien perin-
teistd roolia ja markkinaa. (Sarsa 2017.) Pikavippien ja kulutusluottojen tarjoajat
ovat esimerkkind alalle tulleista uusista toimijoista, jotka keskittyvit vain yhteen
tiettyyn liiketoimintaan, jolloin hyvan tuoton ohella kustannusrakenne saadaan
pidettyd matalana. Monista uhkakuvista ja haastavista kasvamiseen liittyvista
lahtokohdista huolimatta luonnolliseen kasvuun finanssialallakin pyritdan. Fi-
nanssiryhmissd kannattavuutta on viime vuosina haettu ennen kaikkea omien
toimintojen tehostamisella ja optimoinnilla, varsikin kun matalan korkokatteen
vuoksi korkotulovirta on ehtynyt. (Chen et al. 2018.)

Palvelujen keskittiminen on ollut jo pitkddn arkipdivad pankkialalla, eri-
tyisesti isoissa pankkiryhmissa. Pankkialalla kustannuksien kasvua pyritdan hil-
litsemddan muun muassa keskittamiselld ja pankkifuusioilla, samaan aikaan, kun
kustannukset ovat esimerkiksi lisddntyneen pankkisddntelyn vuoksi nousseet
(Fungacové, Toivanen & Tl 2015). Muun muassa OP Ryhmén strategiassa mai-
nitaan, ettd tuottojen tulee kasvaa kulujen kasvua nopeammin (Rimpildinen
2018). Samalla palvelujen keskittamistd on optimoitu vield pidemmalle automa-
tisoimalla tehtédviad robottien hoidettavaksi (Camin 2018). Optimointi antaa mah-
dollisuuden luoda kustannuss&dstojd, mutta voi parhaimmillaan vapauttaa re-
sursseja myos kasvun hankkimiseen (Paagman et al. 2015). Tutkimusongelma ja
perustelut tutkimukselle
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OP-ryhméd on Suomen suurin finanssiryhmd. OP-ryhmd koostuu useista eri fi-
nanssialan yhtivistd, mutta on tunnettu eritysesti 156 itsendisestd Osuuspankis-
taan. Kuten finanssialalla yleensdkin, myos OP-ryhméssd on ndhty viime vuo-
sina toimintojen tehostamistarpeita. Osuuspankeissa on pyritty aktiivisesti vé-
hentdmadén liiketoiminnasta koituvia kuluja, joista ndkyvimpand muutoksena on
ollut konttoriverkoston karsiminen ja pankkien yhdistyminen suuremmiksi ko-
konaisuuksiksi. Konttoriverkoston harveneminen on yleinen ilmié koko pank-
kialalla, joskin eri pankkien toimintatavat saattavat erota merkittavésti toisistaan.
Liikepankkien, kuten Nordean ja Danske Bankin toimintaperiaatteet eroavat pe-
rustavanlaatuisesti paikallispankkien, kuten Osuuspankkien ja Sddstopankkien
periaatteista. Liikepankit ovat ldhtokohtaisesti osakeyhtioitd, joiden tarkoituk-
sena on tuottaa omistajilleen mahdollisimman suurta tuottoa. (Koetter 2013) Pai-
kallispankkien keskeinen toiminta-ajatus on puolestaan ollut talletusten kerda-
minen toiminta-alueelta ja niiden jakaminen lainoina edelleen toiminta-alueel-
leen, jolloin alueen elinvoimaisuus kohenee. (Biilbtil, Schmidt & Schiiwer 2013).

Koko alaa on koetellut jo yli vuosikymmenen jatkunut matalan korkota-
son aika. Muhkeiden korkokatteiden aikana pankit tekivdt hyvaa tulosta lai-
nakorkojen ja talletuskorkojen erotuksella. Finanssikriisin jalkeen alkanut mata-
lien korkojen aika ehdyttanyt timéan perinteisen tuottovirran ja pankkien on tdy-
tynyt kompensoida tédtd tulon menetystd muilla tavoin. Kulurakennetta on koe-
tettu pienentdd ja samalla tulovirtaa on pyritty kasvattamaan muun muassa li-
saamalld palvelumaksuja. (Putkuri & Savolainen 2016)

Tehokkuuteen on pyritty myos pankkiryhmén toimintojen keskittdmi-
selld. OP Ryhmadssd on viime vuosina perustettu useita uusia palveluyksikoita.
Tyotehtdvid on karsittu itsendisistd pankeista ryhmén alla toimivien yksikdiden
haltuun. Esimerkiksi puhelinpalvelu, selvittelytehtdvét ja moni rahoitukseen liit-
tyvistd tehtdvistd tuotetaan usein muualla kuin pankeissa. Yhteistd useimmille
keskitetyille tehtdville on niiden rutiininomaisuus, kun taas varsinainen asian-
tuntijatyé hoidetaan edelleen pankeissa. Lisdksi jotkin keskitetyt tehtdvit ovat
sellaisia, joiden hoitamiseen varsinkin pienempien pankkien omat resurssit ovat
yleensd riittamattomat, kuten esimerkiksi kansainvéliset yrityspalvelut. Yha ene-
nevissda madrin tapahtunut palvelujen keskittdminen OP Ryhméssd voidaan
ndhdd olevan linjassa yleiseen kasitykseen palvelukeskusten hyodyllisyydestd ja
tehokkuudesta - tdtd ovat harjoittaneet myos suuret liikepankit. Keskittaminen
ja tehokkuus eivit vilttamattd kulje aina kasikddessd, vaan palvelukeskusten
kayttoonotossa palvelun laatu voi pahimmillaan heikentyd tehokkuusajattelun
sokaistessa palveluntuottajan (Janssen et al. 2009). Pankeissa edelleenkin padte-
tdadn itse, mitd palveluja pankki tuottaa ja mitéd se ostaa ryhmén palvelukeskuk-
silta. Pankkien joukossa on edelleen paljon sellaisia, jotka ulkoistavat palvelujaan
palvelukeskuksiin mahdollisimman vdhan. Olisikin mielenkiintoista selvittdd,
miksi ndin on, ja miten ndkemykset eroavat palvelujaan enemman ulkoistaneen
pankin kokemuksiin.

Onko kuitenkin niin, ettd tavoitellut hyodyt jadvat saamatta ja kyseinen
malli perustellaan lopulta organisaation hyviksi vain ndenndisilld sadstoilla?
(Zeynep Aksin & Masini 2008; Borman 2012). Tdssa tyossd pyritddn valaisemaan
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OP Ryhmain sisdisten palvelukeskusten vaikutuksia ja tuomaan esille, millaisena
palvelukeskus ndhd&dn kdyttdjaorganisaatiossa ja organisaatiossa, jossa palvelu-
keskusta ei ole otettu kayttoon. Miten Osuuspankeissa tehtdvdalue hoituu, kun
se on palvelukeskuksen vastuulla tai kun se on vastaavasti edelleen Osuuspan-
kin itsensd hoidettavana? Palvelukeskusten perustamiseen ja laajentamiseen pa-
nostetaan huomattavasti edelleen, joten uusi tutkimustieto voisi antaa paatok-
sentekijoille paremmat mahdollisuudet arvioida palvelukeskusten hyodylli-
syyttd. Lisdksi tutkimus valottaa yksityisen sektorin ja finanssialan perustettui-
hin palvelukeskuksiin liittyvdd tutkimusta, ja tyon havaintoja on mahdollista
hyodyntdd myos muissa rahalaitoksissa ja yrityksissd. Tutkimus tuo aiheesta
oman lisdnsd myo6s suomalaiseen tutkimuskenttdan, kun esimerkiksi Richterin ja
Briihlin (2017) merkittdvéassd jaettuja palvelukeskuksia kasittdvassd tutkimus-
otoksessa on mainittu vain yksi suomalainen tutkimus, joka sekin on kasitellyt
julkista sektoria. Richterin ja Briihlin (2017) kokoomatutkimuksessa selvisi, ettd
viahiten palvelukeskuksista tutkittu ndakokulma oli tulosndkdkulma. Tamén pe-
rusteella tehtdvélle tutkimukselle on paikkansa, silld tdima tutkimus tutkii erityi-
sesti sitd, mitd palvelukeskus on aiheuttanut.

Palvelukeskuksen tutkimuskenttd on edelleen melko pirstoutunut ja kat-
saukset ovat olleet ennemmin yksittdisid, laajemman viitekehyksen puuttuessa.
(Richter & Briihl 2017) Tutkimus on tdten myos tastd ndkokulmasta perusteltu;
tutkimus tuo oman osansa palvelukeskuksen tutkimuskenttdan hyodyttden jat-
kotutkimusta. Jaettujen palvelujen suosio ei ndy suoraan organisaatiolle tarjolla
olevan ohjeistuksen ja suositusten médradssa. Tutkimus tuo tdten myos arvokasta
tietoa niille yrityksille, joita jaetut palvelukeskukset koskettavat. (Borman 2012)
Mitd enemman tutkimustietoa palvelukeskusten kayttokokemuksista on, sitd pa-
remmin organisaatiot voivat perehtyd palvelukeskuksiin ennen kéyttoonottoa ja
parantamaan projektin onnistumisen mahdollisuutta. Kuten Janssen & Joha
(2008) ovat todenneet, virheellisten toteutusten korjaaminen on tyoldstd ja kal-
lista. On myos hyva huomioida, ettd valtaosa tutkimuksista on keskittynyt julki-
sen sektorin tutkimiseen, minka vuoksi yksityisen sektorin tutkimiseen on hyo-
dyllistd paneutua (Richter & Briihl 2017).

Pankkien ottaminen palvelukeskuksen tutkimukseen tarkoittaa my®os tal-
16in palvelukeskuksen kayttdjien tutkimista. Paagmanin (2015) tutkimuksessa
haastateltiin ainoastaan keskitettyjen palvelujen parissa tydskennelleitd asian-
tuntijoita, ja tutkimuksessa tuli ilmi, ettd myos keskitettyjen palvelujen kayttdjid
olisi hyvéd haastatella erilaisen ndkokulman tuomiseksi esiin. Keskitettyjen pal-
velujen parissa tyoskentelevilld saattaisi olla ehkd liiankin positiivinen nako-
kulma jaetusta palvelukeskuksesta. Tama tutkimus ottaakin huomioon vain pan-
kin ndkokulman, joskin OP Ryhmén nikokulmaa tuodaan esiin myos.

1.2 Tutkimuskysymykset

Téssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita OP-ryhmén yhdestd isoimmasta pal-
velukeskuksesta, Luotto- ja vakuuspalvelusta (Luva). Tutkimus kohdistuu
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kahteen keskikokoiseen osuuspankkiin. Osuuspankki A on jakanut merkittdvan
osan rahoituksen prosessiin liittyvistd tehtdvistd palvelukeskukseen. Palvelukes-
kus tuottaa pankille muun muassa luottoasiakirjojen laadinnan, tarkistuksen ja
arkistoinnin, maanmittauslaitoksen kanssa tehtdvia toimeksiantoja, kuten lain-
huudon- ja kiinnityksen haut, sekd pddosin lainojen maksusuunnitelman muu-
toshakemukset. Osuuspankki B puolestaan tuottaa vastaavat palvelut itse, ja ai-
noastaan pieni osa on annettu palvelukeskuksen tehtavéaksi.

Tutkimuksen pddtavoitteena on selvittdd, millaisia kokemuksia yhdelld
pankilla on palvelukeskuksen kaytostd ja millaista arki on vastaavasti toisessa
pankissa koko rahoitusprosessin kanssa. Samalla selvitetddn, millainen ndkemys
palvelukeskuksesta ja palvelujen jakamisesta on osuuspankki B:ssd. Molempien
pankkien arkea ja ndkemyksid pyritdan vertailemaan keskendan. Lisdksi selvite-
tddan, millaisia motiiveja palvelujen jakamiseen tai jakamatta jattamiseen on ollut
eri pankeissa. Motiiveja ja havaittuja hyotyjd sekd haittoja on tarkoitus koota yh-
teen, ja pddmddrand on muodostaa nikemys, onko kyseisen palvelukeskuksen
kayttoonotto pankille eduksi.

Tutkittava ilmio on kontekstissaan vahemman tutkittu, erityisesti palvelu-
keskuksen asiakkaiden ndkokulmasta. Tamé&n vuoksi tutkimusmenetelméksi on
valittu tapaustutkimus, silld pyrkimyksend on koota monipuolisesti ja monella
tavalla tietoja sekd ymmartdd ilmiotd entistd syvéllisemmin. Tutkimuksessa on
kvalitatiivinen tutkimusote, ja tutkimusaineisto on keritty teemahaastatteluin.
Haastatteluihin valittiin molemmista pankeista tyontekijoitd toimihenkilo- ja esi-
miestasoilta. Aiemmin esitellyt tutkimustavoitteet on muotoiltu tutkimuskysy-
myksiksi seuraavasti:

1. Millaisia kokemuksia osuuspankilla on Luotto- ja vakuuspalvelusta?

2. Miten ennakko-oletukset Luotto- ja vakuuspalvelusta eroavat kdytannon
kokemuksista?

3. Tulisiko pankin ottaa kdyttoon Luotto- ja vakuuspalvelu?

Raportin ensimmadisessa teoriaosassa esitellddn palvelukeskus ja siihen laheisesti
liittyvat késitteet. Toisessa teoriaosassa perehdytdédn erityisesti palvelukeskuk-
sen kdyttoonoton perusteisiin ja case-tutkimuksen kannalta merkityksellisiin ai-
heisiin. Menetelmdosuudessa tutustutaan ensiksi OP Ryhmé&an kokonaisuudes-
saan sekd esitellddn tutkimukseen valitut osuuspankit. Jdljempand esitelldan tut-
kimuksen toteutustapa, tutkimuksessa kadytetyt analyysimenetelmat sekd pohdi-
taan tutkimuksen luotettavuutta. Viidennessd osiossa kdydaan lapi haastatte-
luista havaitut seikat ja niitd analysoidaan. Viimeisessd osiossa tutkimuksen tu-
loksista tehd&dan johtopdatoksid, vastataan tutkimuskysymyksiin ja johdatellaan
jatkotutkimusaiheisiin.
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2 PALVELUKESKUS JA LIIKETOIMINTOJEN
JARJESTAMINEN

Tdssd tutkimusosiossa esitellddn palvelukeskusmallin kisite, sekd siithen ldhei-
sesti liittyvét teoriat ja késitteet. Kaikki palvelukeskuksen ominaispiirteet eivit
sovellu sekd yrityssektorin ettd julkissektorin palvelukeskusten madrittdmiseen
(Schulz & Brenner 2010). Esiteltdvd méadritelmé palvelukeskuksesta soveltuukin
parhaiten yrityssektorin palvelukeskusten kuvaamiseen, silld tutkielmassa kési-
tellddn yrityssektoria.

2.1 Maiiritelma

Shared service centeristd kdytetddn suomen kielessd paddsddantoisesti termid pal-
velukeskus, joskin aiemmissa opinndytetutkimuksissa on esiintynyt termeja pal-
velukeskusmalli ja jaettu palvelukeskus (Heikkinen 2005; Kiuru 2012; Kettunen
2018; Pollari 2018) Tassd tutkimuksessa kédytetddn yksinkertaistuksen vuoksi ter-
mejd palvelukeskus ja palvelukeskusmalli.

Amiruddin, Aman, Auzair, Hamzah & Maelah (2013) méérittelevét palve-
lukeskuksen puoliautonomiseksi liiketoimintayksikoksi, jonka tehtdvand on
tuottaa madriteltyja palveluja operatiivisille yksikdille yhden suuremman orga-
nisaation sisdlld. Palvelukeskus on organisaation jarjestimisen malli ja tdrked osa
yrityksen strategiaa. (Borman 2012; Richter & Briihl 2017). Jarjestamiselld pyri-
tddn saavuttamaan synergiahyotyja vahentamalld yrityksen yksikoissd olevia
paadllekkdisid tyotehtdvid, virtaviivaistamalla ja yhdenmukaistamalla prosesseja
sekd luomalla koko organisaatiolle vahvempi oma taustatukiyksikko. (Zeynep
Aksin & Masini 2008; Schulz & Brenner 2010; Amiruddin et al. 2013).

Palvelukeskus toimii kuin organisaation sisdlld oleva yritys, silla sitd esi-
merkiksi johdetaan kuten normaalia yritystoimintaa ja silld on omat vastuualu-
eensa. Virallisesti se on kuitenkin sisdinen liiketoimintayksikko, ja pddorganisaa-
tio on sen asiakas. (Schulz & Brenner 2010; Amiruddin et al. 2013). Palvelukeskus
on usein kokonaan pddorganisaation omistuksessa, joten siltd puuttuu yrityk-
selle luonteenomainen vapaus méadratd taysin omasta tekemisestdan. Palvelukes-
kus onkin ennemminkin autonominen kuin itsendinen entiteetti. (Schulz &
Brenner 2010). Yleensé palvelukeskus on yhden organisaation sisdinen, jolloin se
tuottaa palveluita ainoastaan organisaation muille yksikdéille, eli sisédisille asiak-
kailleen. Se voi kuitenkin olla my6s useamman yrityksen omistama, jolloin pal-
velukeskus tuottaa palveluita useammalle organisaatiolle. Nditd palveluita kayt-
tavat ainoastaan saman organisaation muut yksikét, joita kutsutaan vastaavasti
sisdisiksi asiakkaiksi. (Amiruddin et al. 2013; Borman 2012.) Palvelukeskukseen
sijoitettavia jaettavia palveluja ovat muun muassa keskitetyn IT-yksikon perus-
taminen mittakaavaetujen toteuttamiseksi tai yhteisen brandin ja asiakaskoke-
muksen luominen keskitetyn markkinointiosaston johdolla. Tyypillisesti my&s
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tutkimus ja kehitys on jaettu useampien yksikoiden kesken (Kaplan & Norton
2001, 191). Palvelukeskuksen sijoittuminen organisaatiokaaviossa on mallinnettu
kuviossa 1.

Organisaatiol Organisaatiom
Tohio . Keskltem | ihito __ Kesklte_tty
| malli | | malli
| Yksikko1 | Yksikko2 | Vksikksn | Yksikko1 | Yksikko2 | Yksikkok
Palvelukeskus Palvelukeskus

Palvelukeskus (organisaatioiden valinen)

éUIkoistaminen ;UIkDistaminen |

KUVIO 1 Palvelukeskusmalli (mukailtu Janssen & Joha 2006)
2.2 Transaktiokustannusteoria ja resurssipohjainen teoria

Palvelukeskusmallin sekd muiden tuotannon organisoinnin tapojen ymmaértami-
seen ja analysoimiseen tarvittavat teoriat pohjautuvat kahteen merkittavimpaan;
transaktiokustannusteoriaan sekd resurssipohjaiseen teoriaan. Transaktiokus-
tannusteoria tuli tunnetuksi erityisesti Williamsonin analyysien (1975, 1985)
kautta. Transaktiokustannusteorian mukaan transaktio syntyy tuotteen siirty-
essd yhdestd tuotantovaiheesta seuraavaan. Tuotantovaihe on mahdollista integ-
roida yrityksen tuotantoprosessiin, tehdd sopimus ulkopuolisen yrityksen
kanssa tuotantovaiheen suorittamisesta tai ulkoistaa ostamalla se markkinoilta
(Pajarinen 2001). Williamsonin madritelmd transaktiokustannuksille on hyvin
kattava, tarkoittaen kaytdnnossa kaikkea tappiota, mika aiheutuu jostain talou-
den kitkatekijastd. Esimerkiksi informaation epasymmetrisyys transaktion osa-
puolten vililld aiheuttaa hyvinvointitappion. Myos palvelukeskusmallin perim-
mdisin ajatus pohjautuu siis transaktiokustannuksiin ja niiden minimointiin.
(Tervio 2010; McCracken & Mclvor 2013). Mittakaavaetujen vuoksi teoriassa ole-
tetaan, ettd markkinoilta etsitidn aina halvimmat tuotantokustannukset, kun
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asiakkaan tarpeet ovat suhteellisen samankaltaiset. Tamé&n vuoksi ulkoistamis-
vaihtoehdot ja palvelukeskusten perustaminen seuraavat transaktiokustannus-
teorian logiikkaa, eli taustatoiminnot sijoitetaan yrityksestd pois tehokkuuden
ndkokulmasta, ja prosessit tuottavat joko siihen erikoistunut ulkoinen toimija, tai
sitten prosessi standardoidaan palvelukeskusta hyodyntden. (McCracken &
Mclvor 2013.) Eri hallintomallien véliltd joudutaan aina tekemé&én valinta epatay-
dellisistd vaihtoehdoista, mutta ydinajatuksena on, ettd sellainen organisaatio
menestyy, jolla on kilpailijoitaan pienemmat kustannukset. (Tervio 2010).
Resurssipohjaisen teorian kautta yritys ndhd&dan yksikkond, jolla on varoja
ja resursseja. Kun ndma allokoidaan oikein, yritys luo itselleen kilpailullista etua.
Teorian kannattajien mielestd erot yritysten tehokkuudessa ja kilpailullisen edun
luomisessa riippuvat yrityksen tietopdadoman ja kyvykkyyksien eroista. Taman
vuoksi yrityksen kyvykkyys kehittdd ja ylldapitdd kilpailullisesti tehokkaita rat-
kaisuja vaikuttavat muun muassa ulkoistamispadtoksiin. Toisin sanoen ne pro-
sessit, joiden tuottamiseen yritykselld ei ole resursseja tai kykyd, tulisi ulkoistaa.
Yrityksen rajalliset resurssit tulisi kohdentaa niihin asioihin, joissa yritys voi to-
siasiassa tuottaa kilpailullista etua ja menestyd parhaiten. (McCracken & Mclvor
2013.) Puhutaan my6s niin sanotuista make-or-buy-paatoksistd, eli mitd tulisi
tehdd organisaation sisdlld olevien voimavarojen avulla ja mistd tehdd sopimus
ulkoisen toimijan kanssa toiminnon tuottamiseksi. (Anderson & Weitz 1986)

2.3 Jako yrityksen ydintoimintoihin ja tukitoimintoihin

Useimmat organisaatiot koostuvat monista erilaisista liiketoimintayksikoistd
sekd jaetun palvelun yksikoistd tai tukiyksikoistd (Kaplan & Norton 2001, 161).
Porterin (1985, 37-38) mukaan yrityksen toiminnot jaetaan ydintoimintoihin ja
tukitoimintoihin. Ydintoimintoja ovat sellaiset, jotka osallistuvat tuotteen tai pal-
velun tuottamiseen ja myyntiin, eli mistd yritys padansaintansa saa. Tukitoimin-
not nimensd mukaisesti puolestaan tukevat muita toimintoja, joita ovat muun
muassa HR- ja IT-palvelut. Lisdksi voidaan mééritelld yrityksen ydinosaaminen,
johon yritys keskittyy ollakseen kilpailukykyinen ja saadakseen kilpailullista
etua. Ydinosaaminen kumpuaa yrityksen sisdltd tulevista kyvykkyyksistd, mika
ndkyy lopulta lopputuotteessa tai palvelussa. (Prahalad & Hamel 1990).

Palvelukeskus tarjoaa muille liiketoimintayksikoille ldhes aina ydintoi-
mintoja tukevia, ei-strategisesti merkittdvid ja standardoitavissa olevia taustateh-
tavid, joista yleisimpind taloushallintopalvelut, HR-palvelut ja tietoliikennepal-
velut. (Wang & Wang 2007; Borman 2012; Amiruddin et al. 2013). Tukitoiminnot
ovat jaettavissa transaktioprosesseihin ja monimutkaisempiin prosesseihin.
Transaktioprosessit ovat usein yksinkertaisia ja standardoituja toimintoja, joiden
taloudellinen ja riskillinen merkitys on organisaatiolle vihdinen, ja joita on
helppo automatisoida. Tallaisiin lukeutuvat esimerkiksi kirjanpito ja laskenta-
keskuksen operointi. Monimutkaiset prosessit vaativat enemman tietotaitoa ja
asiantuntijuutta, millaista tarvitaan esimerkiksi talousanalyysissa tai sovelluske-
hittdmisessd. (Schulz & Brenner 2010).
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2.4 Tukitoimintojen vaihtoehtoiset organisointitavat

Globalisaatio, kiristynyt kilpailu, aiempaa vaativammat asiakkaat sekd osak-
keenomistajien vaatimukset ovat ajaneet yritykset hakemaan sadstojd ja kehitta-
méadn uusia toimintatapoja (Malcolm 1999). Ydintoimintojen parhaiden kaytan-
teiden tutkimiseen on panostettu aikaisemmin paljon, minkd vuoksi katse on
kohdistunut viime vuosina tukitoimintojen kehittdmiseen (Ulbrich 2003). Palve-
lukeskusmallia pidetddn yhtend tukitoimintojen jdrjestamisen muotona ja oike-
astaan uusimpana sellaisena (Malcolm 1999; Ulbrich 2003). Tavallisimpia muita
toimintatapoja ovat keskittdminen, hajauttaminen ja ulkoistaminen (Ulbrich
2003). Osiossa esitellddn erityisesti ulkoistaminen, jolla on paljon yhteistd palve-
lukeskusmallin kanssa.

24.1 Keskittiminen

Keskitetyssd mallissa liiketoiminnot keskitetddan yhteen paikkaan, tavallisimmin
organisaation pddkonttoriin, yritysjohdon vilittomédan ldheisyyteen (Ulbrich
2003). Keskitetty malli on hajautetun mallin vastakohta, eli paikalliset liiketoi-
mintayksikot siirretddn yhteen suureen yksikkoon.

Keskittdminen on yleensd verrattain edullinen vaihtoehto liiketoimintojen
jarjestdimiseen, mutta ei valttdmattd kokonaisuudessaan hyoddyllisin. Keskitta-
mismalli saattaa johtaa byrokratiamaiseen toimintaan ja vaarantaa palvelun laa-
dun, silld tietdmys esimerkiksi kohdealueesta ja asiakkaista saattaa puuttua, ka-
ventaen ndkokulmaa (Ulbrich 2003).

Keskitettyd mallia on perusteltu aikoinaan mittakaavaeduilla, kun tietojar-
jestelmdt olivat alkeellisemmat ja yhteyksien muodostaminen liiketoimintayksi-
koiden vililld oli haasteellista (Malcolm 1999).

2.4.2 Hajauttaminen

Liiketoiminnot voidaan sijoittaa yhden paikan sijasta paikallisiin yksiko6ihin,
mikd tarkoittaa hajauttamista (Ulbrich 2003). Hajauttamisen myoté jokainen lii-
ketoimintayksikko tuottaa itse tarvitsemansa palvelut, tarkoittaen ettd tukitoi-
minnoista esimerkiksi kaikilla olisi oma palkanlaskenta ja it-tuki. Tama voi myo6s
tarkoittaa, ettd kaikilla yksikoilld on omat jarjestelménsa ndiden prosessien tuke-
miseksi. (Shah 1998.)

Hajauttamisessa tukitoiminnot ovat osa paikallista yksikkod, eikd niitd ole
eroteltu muuta tyotd tekevéstd yksikostd. Mallissa tieto saadaan paikallisesti ja
on saman tien hyodynnettdvissd, mitd voidaan pitdd mallin suurimpana etuna.
(Shah 1998.) Hajauttamisen myo6td yrityksen on myos helppo tunnistaa ydintoi-
mintoihinsa kuulumattomia liiketoiminnan muotoja ja jarjestdd niitd uudelleen.
(Bray 1996)

Tietyissd tilanteissa hajauttaminen on selkeésti paras vaihtoehto tukitoi-
mintojen jarjestamiseksi. Prosessi voi toisinaan olla sellainen, ettei sitd ole kan-
nattavaa tuottaa palvelukeskuksessa esimerkiksi etdisyyden vuoksi. Liian suuret
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etdisyydet voivat tehdd prosessin epdtehokkaaksi ja johtaa liian hitaaseen rea-
gointiin tietyissd tilanteissa. T&dlloin hajauttaminen toimii paremmin.
Hajauttamisen ongelmakohtiin lukeutuu erityisesti monien resurssien paal-
lekkdisyys, eli samaa tyota tehdddn samanaikaisesti useammassa paikassa. Mal-
lissa tapahtuu vdistamattd epatehokkuuksia sekd tyon, ettd esimerkiksi infra-
struktuurin vuoksi. Riskind on my0s, ettd yksittdisessd yksikossd toimintatavat
saattavat vanhentua (Shah 1998.) Taulukossa 1 on kuvattu keskittdmisen ja ha-

jauttamisen hyotyjd ja haittoja.

Keskitetty malli Hajautettu malli

Haitat Hyodyt Hyodyt Haitat

Heikko Mittakaavaedut Paikallisuusvaste Korkeammat kulut

paikallisuusvaste

Joustamattomuudet Yhdenmukainen Joustavuus Kirjava maara
HR-palvelu toimintatapoja

Hidas paidtoksenteko Tehokkuus Nopea pédidtoksenteko Padllekkdiset resurssit

Paikallisprioriteetit Strateginen Laaja kontrolli liiketoi- | HR-palvelun

eivit etusijalla kohdennus mintayksikon tasolla epdjohdonmukaista

Valimatkat Parhaiden kdytidnteiden | Reagoi loppukéyttdjan | Parhaita kdytanteita

liikketoimintayksikoihin | jakaminen tarpeisiin jaetaan vdhin

TAULUKKO 1 Keskittdmisen ja hajauttamisen hyotyjd ja haittoja (Meijerink, Bondarouk &
Looise 2013)

2.4.3 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen on palvelun, toiminnon tai prosessin sopimuksella tapahtuvaa
siirtdmistd ulkopuoliselle toimittajalle, alihankkijalle. Toisaalta se my6s tarkoit-
taa ulkopuolelta hankittavien tuotteiden tai palvelujen hankkimista organisaa-
tion ulkopuolisista ldhteistd. Tavallisesti ulkoistamisessa palveluntarjoaja ottaa
pitkdaikaisen vastuun osa-alueesta. (Schniederjans, Schniederjans &
Schniederjans 2005.) Ulkoistamisen periaate ja siitd saatavat hyddyt ovat sindnsa
houkuttelevia. Ensinndkin ulkoistaminen on ollut perinteisesti suosittu vaihto-
ehto, silld ulkoistamisessa ei vaadita organisaatiolta sisdisid resursseja. Ulkoista-
minen mahdollistaa operatiivisten kustannusten sddstamisen ja resurssien koh-
dentamisen tuottavampaan prosessiin. Iso alihankkija voi hyddyntdd mittakaa-
vaetuja, koska tuottaessaan palvelun usealle muulle asiakkaalle yksikkokustan-
nus saadaan painettua alemmas. Ja koska alihankkijalla on omaa erikoisosaa-
mista, ndiden avulla se voi tuottaa palvelunsa tehokkaammin. Lis&ksi alihankki-
jalla on paremmat resurssit investoida omaan osaamiseensa ja prosessin kehitta-
miseen enemman. (Jiang & Qureshi 2006.)

Tiettyjen toimintojen ulkoistaminen niihin erikoistuneille yrityksille mah-
dollistaa yrityksen keskittymisen niihin tehtéviin, jotka tuottavat eniten lisdarvoa,
maksimoiden ndiden tehtdvien vaikuttavuuden. Ulkoistamisen jatkuessa kus-
tannustaso voi laskea muun muassa investointi- ja lisdityovoimatarpeiden vihe-
tessd. (Jiang, Frazier & Prater 2006.) Tuotantokustannusten tippumisen ohella ul-
koistaminen voi pienentdd tuottamisesta aiheutuvia riskeja. Lisdksi ulkoistami-
nen mahdollistaa monipuolisemman tuotteiden tai palvelujen tuotannon, silld
yksittdinen organisaatio ei voi tehdd kaikkea. Lisdksi alihankkijan
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erikoistuminen voi antaa paremman tuotteen tai palvelun, kuin organisaation
itse tuottama olisi. (Richter & Briihl 2017.)

Toisaalta ulkoistamalla saavutettavasta todellisesta suorituskyvystd ei
olla yksimielisid, silld olemassa oleva tutkimus on perustunut pitkalti laadulli-
seen, usein henkiloston arvionvaraiseen tietoon. Organisaatiot kuitenkin laske-
vat usein hyvinkin tarkkaan kustannuksia, minkd vuoksi taloudelliseen dataan
perustuvan tutkimuksen puute on ongelmallista yleistettdvyyden kannalta.
(Jiang et al. 2006)

Ulkoistamisen heikkouksiin lukeutuu se, ettd ainakin jossakin médrin ali-
hankkijaan muodostuu riippuvuussuhde. Téstd seuraa liiketoiminnan hallinnan
menettdminen, kun organisaatio ei endd itse vastaa tuottamisesta. (Richter &
Briihl 2017; Ulbrich 2003.) Riippuvuussuhteen vuoksi kriittiset prosessit ja toi-
minnot usein tuotetaankin itse. Tukitoimintojen tuottaminen muualla vahentda
kyseisiin toimintoihin liittyvaa tietotaitoa ja henkiloston ammattitaitoa organi-
saatiossa, minkd vuoksi kyvykkyys tuottaa palveluita itse muodostuu vaikeam-
maksi (Ulbrich 2003.) Lisdksi raportointia on saattavilla suppeammin, jolloin
ongelmaksi, jos tulisikin tarve tuottaa palvelua jdlleen itse. Lisdksi ulkoistamisen
hinta maaraytyy markkinahintojen perusteella, kun taas palvelukeskusmallissa
kaytetddn siirtohintoja. (Ulbrich 2003) Lisdksi tilanteessa, jossa aiemmin itse tuo-
tettu palvelu ulkoistetaan, voi seurata ongelmia myds henkiloston kanssa: esi-
merkiksi muutosvastarintaa ja tydmotivaation heikkenemistd. (Richter & Briihl
2017).

24.4 Yhteenveto

Tukitoimintojen organisointiin esitellyt tavat eivit ole toisiaan poissulkevia, eika
niitd voida suoraan laittaa arvojdrjestykseen. Erityisesti organisaation koko vai-
kuttaa toimintamallin valintaan, eikd esimerkiksi pienen yrityksen ole mahdol-
lista perustaa palvelukeskusta. Lisdksi on huomioitava, ettd yritykselld on usein
monia organisointitapoja samaan aikaan kaytossd, yritys voi esimerkiksi ulkois-
taa ja tuottaa palvelukeskuksessa palveluja samaan aikaan. T&lloin yksittdinen
prosessi vaikuttaa sithen, mikd toimintamalli valitaan. (Ulbrich 2003.) Kuviossa
2 on esitelty palvelukeskusmalli suhteessa keskittimisen ja hajauttamisen omi-
naisuuksiin.
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Palvelut jaettu

Yhteiset kokemukset

Suuremmat Liikéetoimi
kustannukset

hteniiset Keskittyneet

Mahdollistaa jirjestelmét ja tuki  yleiskustannukset

paremman

urakehityksen

Vaihtelevat

Yhteniiset Liiketoimintayksikon
standardit

standardit ja tarpeisiin heikompi
valvonta reagointikyky

Organisaationviliset
synergiat

Erilainen
valvontaympiéristd

Mittakaavaedut Etdisyys
liiketoimintayksikoihi;

Laakea
organisaatiomalli

Paillekkaista
tyoskentelya

Kriittinen
osaamispddoma

Hallinnollisten
tehtdvien huomiointi

Parhaiden
kéytinteiden
levidminen

- Hajautettu Keskitetty ‘

KUVIO 2 Palveluiden jakaminen, keskittaminen ja hajauttaminen (mukailtu Bergeron 2003)

Palvelukeskusmallin sanotaan yhdistdvan keskittdmisen, hajauttamisen ja
ulkoistamisen parhaimmat puolet, minkd vuoksi siitd ollaan yhd enemman kiin-
nostuneita. (Ulbrich 2003) Palvelukeskusmallilla on kuitenkin eniten yhteista ul-
koistamisen kanssa (Carr 2008), minkd vuoksi palvelukeskuksen kayttoonottoa
kutsutaankin usein sisdiseksi ulkoistamiseksi (Schulz & Brenner 2010). Sako
(2010) kiteyttdd selkeimmain eron hyvin: palveluja jaettaessa palvelu ja siihen tar-
vittava osaaminen myydé&&dn organisaatiolta sisdisen palvelukeskuksen tuotetta-
vaksi, kun taas ulkoistamisratkaisussa palvelu ja siihen tarvittava osaaminen os-
tetaan ulkoiselta toimijalta. Palvelukeskuksen ja ulkoistamisen avulla kuluséas-
tojd tavoitellaan samalla tavalla, mittakaavaetujen avulla (Amiruddin et al. 2013).

Ulkoistettu palvelu on voinut olla sellainen, ettd se on aiemmin tuotettu
organisaation sisdlld, tai sitten palvelu on alusta alkaen ostettu muualta. (Carr
2008) Palvelukeskus voi olla my®ds ulkoistamisen esivaihe. Toimintojen ja resurs-
sien yhdistaminen organisaationlaajuiseen palvelukeskukseen mahdollistaa toi-
mintojen tdydellisen ulkoistamisen my6hemmassa vaiheessa. (Schulz & Brenner
2010).

Pienille yrityksille ulkoistaminen on yleensd ainut mahdollinen tapa jarjes-
tad joitakin palveluja, koska palvelukeskusmallin toteuttaminen edellyttda suu-
remman organisaation ollakseen kannattava (Cecil 2000). Ulkoistaminen on var-
teenotettava vaihtoehto monille palvelukeskusmalliin sijoitettaville toiminnoille.
Tamédn vuoksi palvelukeskusmallin tulisi tuottaa parasta mahdollista palvelua
sellaiseen hintaan, joka on kilpailukykyinen suhteessa ulkopuolisten toimijoiden
tarjontaan. Palvelukeskuksen olemassaoloa ei tulisi pitdd itsestddnselvyytend; jos
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se ei tuota lisdarvoa organisaatiolle, prosessi kannattaa ulkoistaa. (Anonymous
2000)

Ulkoistaminen poikkeaa palvelukeskusmallista merkittdvasti oikeudelli-
sessa merkityksessd, silld alihankkija on tdysin ulkopuolinen entiteetti, kun taas
palvelukeskus on kokonaan organisaation omistama (Ulbrich 2003). Alihankki-
jalla on sopimukset yhden tai useamman organisaation kanssa. Suurin ero néi-
den vililld on se, ettd palvelukeskus on organisaation sisdinen toiminto ja kayttaa
samoja resursseja ja sitd koskevat samat raamit, kun taas alihankkija on selkeasti
organisaation ulkopuolinen taho, eikd niilld ole yhteistd esimerkiksi resurssien
kaytossd. (Amiruddin et al. 2013.) Palvelukeskusmallissa puolestaan korostuu
tyypillisesti ulospdinsuuntautunut palvelumalli, vahvistaen yksikon vilisid suh-
teita. Ulospdinsuuntautuneisuus tulee esiin myos perinteisessd ajattelumallissa
”asiakas tulee ensin”, silld palvelukeskuksen mddra on autonomisena yksikkona
tuottaa mahdollisimman suurta hyotyd asiakkaalleen. (Ulbrich 2003.) Taulukossa
2 esitellddn keskittdmisen, hajauttamisen, ulkoistamisen ja palvelukeskusmallin
eroja.

Ominaisuus Keskittiminen Hajauttaminen Ulkoistaminen Palvelukeskus

Oikeudellinen Ei oikeushenkil6 Ei oikeushenkil6 Ei madritelty Yleensa

muoto oikeushenkilo

Omistajarakenne Organisaatio Organisaatio Kolmas osapuoli Organisaatio

Taloudellinen Kustannuspaikka Kustannuspaikka Ei maéritelty Kustannuspaikka

rakenne

Sijainti Paakonttori Yksikossa Ei madritelty Erillinen

sijainti
Sisdinen rakenne Funktionaalinen Funktionaalinen Ei madritelty Prosessi
suuntautunut
Hinnoittelutapa Kustannusjaottelu Paikallinen Markkinahinta Siirtohinta
kustannusjaottelu

Yhdenmukaisuus Keskivertoa Vihaista Keskivertoa Suurta
suurempaa

Mittakaavaedut Suuret Véhiiset Keskivertoa Suuret
suuremmat

Joustavuus Vahaista Suurta Keskivertoa Vihiistd
vihdisempéad

Ammattimaisuus Suurta Keskivertoa Ei madritelty Suurta

vahdisempéad
Asiakas- Véhiistd Keskivertoa Suurta Keskivertoa
suuntautuneisuus suurempaa suurempaa

TAULUKKO 2 Tukitoimintojen organisointitapojen eroavaisuudet (Kagelmann 2000)
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3 TUTKIMUS PALVELUKESKUKSISTA

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen toteuttamisen kannalta palvelukeskusten
tutkimuksellinen viitekehys oleellisin osin. Richterin & Briihlin (2017) kokooma-
tutkimuksessa jaetaan palvelukeskuksesta tehdyt tutkimukset neljdan eri osa-
alueeseen. Palvelukeskusta tarkastellaan tdssd luvussa kahdesta paandkokul-
masta, kdyttoonottoa madrddvien tekijoiden kautta sekd suorituskyvyn kautta.
Lisdksi sivutaan tutkimuksen palvelukeskuksen toimialakohtaista ja maantie-
teellistd viitekehystd. Palvelukeskustutkimusten pddpaino on Richterin & Briih-
lin (2017) selvityksen mukaan ollut palvelukeskuksen kdyttoonottoa maaraa-
vissd tekijoissd. Mddrdavilld tekijoilld tarkoitetaan asiayhteydessad syitd ja perus-
teita sille, miksi palvelukeskus otetaan kayttoon. Palvelukeskuksen kdyttoonot-
taminen tulisi perustella yrityksessd hyvin, virheellisten toteutusten paikkaami-
nen on kumminkin kallista ja vaikeaa (Janssen et al. 2009).

3.1 Palvelukeskuksen toteuttamismallit

Janssen et al. (2009) esittelivit tutkimuksessaan kaksi jaetun palvelukeskuksen
toteuttamismallia. Case-tutkimuksessa etsittiin mahdollisuutta kolmen eri kun-
nan yhteispalvelujen kdyttoonottoon, silla kunnat eivét olleet keskittdaneet palve-
lujaan, ja organisaatiorakenne muistutti kuvion 3 mallia. Kunnat halusivat ver-
rattavaksi kaksi eri mallia keskitettyjen palvelujen lukuméaran perusteella. Tut-
kijat nimesivéat mallit tdysin jaettujen palvelujen -malliksi ja osittain jaettujen pal-
velujen malliksi. Tdysin jaettujen palvelujen mallissa (kuvio 5) yksikot ovat kay-
tannossa jakaneet kaiken mahdollisen palvelukeskuksen kayttoon, jolloin itse or-
ganisaatioiden tyovoima siirtyy ldhes tdysin keskitettyyn yksikkoon. Osittain ja-
ettujen palvelujen mallissa (kuvio 4) itsendisissd yksikoissd tuotetaan edelleen
palveluja ja vain osa palveluista ja tyovoimasta on siirretty keskitettyyn yksik-
koon.



KUVIO 3 Organisaatiomalli, ei jaettuja palveluja (mukailtu (Janssen et al. 2009)
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KUVIO 4 Organisaatiomalli, palvelut osittain jaettu (mukailtu (Janssen et al. 2009)
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Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko n

Keskitetty palvelukeskus
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KUVIO 5 Organisaatiomalli, palvelut tdysin jaettu (mukailtu (Janssen et al. 2009)

Janssen & Joha (2008) madrittelivit yrityksen jaetun palvelukeskuksen kayt-
toonoton laajuudelle neljd tasoa. Tasomalli kuvastaa yrityksen kehityskulkua ei-
keskitetystd, funktionalisesta organisaatiosta kohti pitkélle palvelujaan keskitta-
neen organisaation muotoa. Ensimmadisessé tasossa jaettua palvelukeskusta ei ole
kaytossd, vaan yrityksen yksikot ovat funktionaalisessa muodossaan, muistut-
taen kuvion 1 mallia. Toisessa tasossa organisaatiot ovat jakaneet toimintojaan
yhteen tai useampaan palvelukeskukseen. Kolmannessa tasossa on muodostu-
nut erillinen johdon ja hallinnon taso, ja koko organisaatio on jdrjestetty jaettujen
palvelukeskusten ympdrille. Funktionaalisilla osastoilla ei ole endd roolia kysei-
sessd mallissa. Neljannessd tasossa palvelukeskuksia on alettu ulkoistamaan eli
osan palveluista tuottavat ulkopuoliset toimijat, eivdtkd kuulu organisaatiora-
kenteeseen.

Janssen et al. (2009) huomasivat tutkimuksessaan, ettd palvelujen keskitta-
misasteella on merkitystd palvelukeskuksesta saatavan hyodyn kanssa. Tédysin
keskitettyyn malliin siirryttdessd ei endd saavutettu merkittavia tehokkuuseroja.
Keskittamisen avulla haviteltu lisdtehokkuus alkoi heikentamadn lopulta palve-
lun laatua, minkd vuoksi tutkijat huomauttivat, ettd tehokkuuden ja palvelun laa-
dun valilld joudutaan tekemédan kompromissi. Toisin sanoen liiallinen keskitta-
minen ei endd tuonut kokonaishyddyn lisdystd, vaan pikemminkin heikensi sita.
Tulosten perusteella ei voida siltikddn tehdd oletusta parhaimmasta organisaa-
tiomallista, silld yksikddn malli ei ole paras joka ndkokulmasta. Taman vuoksi
organisaation tulisi valita sellainen malli, joka sopii organisaation omiin tavoit-
teisiin parhaiten.
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3.2 Kiyttoonoton motiivit ja hyodyt

3.2.1 Kustannussdistot ja tehokkuus

Kustannussdastot ovat merkittdvin ja yleisin kirjallisuudessa mainittu motiivi
palvelukeskuksen kayttoonotolle (Bergeron 2003; Zeynep Aksin & Masini 2008;
Schulz & Brenner 2010; Paagman et al. 2015). Kustannussddstojad ajatellaan saa-
vutettavan erityisesti mittakaavaetujen avulla. Palvelukeskuksen ydintoimintaa
on tuottaa muille yksikéille niiden tukitoimintoja, ja tehdessddn ne useammalle
yksikolle, pystyy palvelukeskus pienentdmddn palvelun yksikkokustannusta.
(Schulz & Brenner 2010.) My6s tyovoiman vdhdisemmadn tarpeen oletetaan tuo-
van sddstojd. Padllekkdisen tyon vahentyessd henkilostoresurssien kdyttod voi-
daan tehostaa esimerkiksi erikoistamalla tyontekijoitd tiettyihin ty6tehtéviin, jol-
loin samasta tyostd selvitddn pienemmalld henkilostomaédralld. (Paagman et al.
2015.)

On tehokkaampaa keskittdd erikoisosaaminen yhteen palvelukeskukseen
kuin kehittdd ja ylldpitdd samaa erikoisosaamista kaikissa organisaation yksi-
koissad. Palvelukeskuksen oletetaan myos vapauttavan aikaa ja helpottavan re-
surssien kohdentamista ydintoimintojen toteuttamiseen, kun tukitoimintojen
hoitamisesta ei tarvitse huolehtia. Ndin myos palvelukeskukseen ulkoistetut toi-
minnot muodostavat omat ydintoimintonsa, tehden t6itd omien tavoitteidensa
eteen. (Bergeron 2003.) Tamad toisaalta mahdollistaa sellaisen resurssin liiketoi-
mintayksikolle, jollaista se ei pystyisi ylldpitimddn tai tuottamaan ilman palve-
lukeskusta (Paagman et al. 2015). Vaikka kustannuss&astoilld yleensd perustel-
laan palvelukeskuksen kdyttoonottaminen, todettuna jopa 25-30 prosentin s&as-
toistd, (Schulz & Brenner 2010) ei sddstojen toteutumista voida pitdd varmana
(Richter & Briihl 2017). Viditettyjen kustannusséddstdjen saavuttaminen saattaa
tutkimuksissa usein jaddd organisaation omien raporttien varaan tai pelkéstdan
henkildston subjektiivisiin kokemuksiin, mikd hankaloittaa niiden todentamista
(Paagman et al. 2015.) Paagman et al. (2015) tutkimuksessa kustannussaéastoja pi-
dettiin johdon mielestd erddna paamotiivina. Kun kustannussééstojen saavutta-
minen todettiin prosessin edetessd hankalaksi, sddstotavoitteista loppujen lo-
puksi vaiettiin.

3.2.2 Palvelun laadun paraneminen

Palvelun laadun paranemista pidetddn toisena merkittdvand motiivina palvelu-
keskuksen kayttoonottamiseksi (Bergeron 2003; Paagman et al. 2015). Palvelu-
keskuksen perustaminen optimoi organisaation sisdisid prosesseja, jolloin pro-
sessin laatu, kdyttokokemukset sekd asiakkaan palvelukokemus kokonaisuudes-
saan paranevat (Schulz & Brenner 2010; Paagman et al. 2015). Laadun oletetaan
paranevan, koska jaetun palvelukeskuksen ansiosta hallintorakenne on keskitty-
neempi. Palvelun parantuminen voidaan toteuttaa panostamalla prosessien pa-
rantamiseen tdhtddvaan strategiaan ja pyrkimailld parempaan yhtendisyyteen ja
tarkkuuteen. (Paagman et al. 2015.)
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Palvelukeskus saattaa tuottaa sellaista palvelua, jonka tuottaminen myos
organisaation ulkopuolella olisi mahdollista. Niiss4 tilanteissa palvelukeskuksen
tulee pyrkid tunnistamaan kilpailijansa ja oppimaan niistd, jotta palvelukeskus
pystyisi kehittdm&ddan omia prosessejaan ja kartuttamaan tietotaitoaan. Palvelu-
keskuksen tulisi pystyd perustelemaan olemassaolonsa muulle organisaatiolle,
silld heikosti toimivan palvelukeskuksen palvelut kannattaisi tdlloin ostaa muu-
alta. Organisaation sisdlld tuotetun palvelun pitdisi olla joko ostopalvelua edulli-
sempaa tai sitten palvelun tulisi tuottaa organisaatiolle jotain sellaista, mitd muu-
alta ei ole jarkevdd tai mahdollista hankkia. (Kaplan & Norton 2001, 191-92;
Schulz & Brenner 2010.) Jotta palvelukeskuksen tuottaman palvelun taso ja laatu
saataisiin turvattua, palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikon vililld solmitaan
ns. palvelutasosopimus. Sopimuksessa maadritelldidn muun muassa hintataso,
vasteaika, palvelun saatavuus ja tarjottava help-desk palvelu. Kyseisen sopimuk-
sen toteutumista valvotaan. (Janssen & Joha 2008.)

Kirjallisuuden ja kdytdnnon kanssa parhaiten linjassaan olleista motii-
veista on tehokkuuden paraneminen. Aiemmin esiteltyjen Janssen et al. (2009)
havaintojen my®étdisesti on huomattava, ettd tehokkuusajattelu voi haitata eten-
kin etulinjan palveluiden tuottamista. Prosessien keskittyessad ja mahdollisesti
siirryttyd maantieteellisesti alkuperdisestd sijainnistaan aivan muualle, paikalli-
set ihmiset saattavat vieraantua ndistd prosesseista. Tédlloin paikallisten ongel-
mien ratkaisemiseen ei valttamattd saada riittdavadd asiantuntemusta. Paikallisiin
ongelmiin tarttuminen voi tall6in muodostua tyolddksi ja aikaa vievéksi, johtaen
pahimmillaan virhearvioihin, aiheuttaen lisdd kustannuksia. (Paagman et al.
2015.) Paagmanin (2015) mainitsemassa artikkelissa annettiin esimerkkind Uu-
dessa-Seelannissa hitdkeskuksien keskittdiminen. Paikallistasolta hdvinneet ha-
takeskukset ldhettivdt pahimmillaan ensiapua vddriin osoitteisiin paikallistietd-
myksen puutteen vuoksi, mikd on omiaan heikentdméaan palvelun laatua.

Palvelukeskuksen kadyttoonoton myotd resurssien jakamisen ja kayttami-
sen oletetaan kehittyvan entisestdan. Palvelujen keskittiminen mahdollistaa laa-
dukkaiden resurssien saatavuuden yhd useammalle toimijalle organisaation si-
sdllda. Varsinkin pienten yksikoiden kohdalla palvelujen keskittiminen mahdol-
listaa sellaiset resurssit, joita muuten olisi hankalaa tai mahdotonta ylldpitaa.
Keskittdimisen mahdollistaessa osaamistason kasvun, myos tyontekijoiden ura-
mahdollisuudet ja joustavuus lisddntyvit, parantaen henkiloston motivaatiota-
soa. (Paagman et al. 2015.)

3.2.3 Prosessien standardointi

Palvelukeskuksen ymmadrretddn myos yhtendistdvan ja yksinkertaistavan pro-
sesseja, silld paddllekkdiset prosessit vahenevit, selkeyttden myos palveluja kayt-
tavien yksikoiden toimintaa. Samankaltaisten tukiprosessien keskittdmisen us-
kotaan lisddvan tuottavuutta. Tuottavuuden lisddntyessd voidaan tehdd enem-
méan vahemmilld resursseilla. (Paagman et al. 2015.) Bormanin (2010) mukaan
palvelukeskus on parhaimmillaan sellaisten tehtdvien toteuttamisessa, joissa vo-
lyymit ovat isot ja tehtdvét rutiininomaisia, vahan paatoksentekoa vaativia. Pro-
sessin standardoiduttua.
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Ohjelmistorobotiikka (eng. RPA = Robotic process automation) on tuoreim-
pia innovaatioita liiketoimintaprosessien automatisoinnin alalla. Siind missé te-
ollisuusrobotit fyysisesti asentavat autoteollisuuden liukuhihnalla auton osia ja
tekevit tyotd ihmisten puolesta, ohjelmistorobottien tavoitteena on imitoida ih-
mistyontekijan ohjelmistopohjaisia toitda. Esimerkiksi palvelualalla tyoskentele-
vien ihmisten arkeen mahtuu paljon tietokoneella tehtédvid, joista moni on toistu-
via, rutiininomaisia tyotehtdvid. Rutiininomaisten ja toistuvien téiden tekeminen
kdy robotilta nopeammin ja kustannustehokkaammin kuin ihmiseltd. Robotit te-
kevit tyonsd myos virheettémammin, kun taas ihmiset ovat virhealttiimpia, hei-
kentden ihmisen tehokkuutta.(Asatiani & Penttinen 2016)

Ohjelmistorobotti on sananmukaisesti tietokoneohjelma. Kyseistd tietoko-
neohjelmaa kutsutaan robotiksi sen toimintamallin vuoksi. Ohjelmistorobotti on
integroitu tietojdrjestelmiin ja teknisesti ohjelmistorobotit tekevit tyonsa tismal-
leen samalla tavalla ja samalla kayttoliittymalld kuin ihmisetkin. Tama aiheuttaa
kuitenkin sen vaatimuksen, ettd robotin tydtehtdvan on oltava yksinkertainen ja
riittdvan selkeisiin osiin jaettu. Robotin tulee noudattaa sille asetettuja sdaantoja
tarkasti. Jos tyotehtdva vaatii esimerkiksi tulkintaa, ei ohjelmistorobottia ole
mahdollista kayttdd kyseisen tyotehtdvdan automatisointiin. (Asatiani &
Penttinen 2016)

Ohjelmistorobotti muistuttaa kaytdnnossa ulkoistamisen vaihtoehtoa.
Yleensd vahemman tdrkedt ja rutiininomaiset tehtédvit ulkoistetaan sinne, missa
se on edullisinta tehdd, esimerkiksi halpatyomaihin. Ulkoistaminen auttaa hen-
kilostokulujen viahentdmisessd ja ydintoimintoihin keskittymisessd, mutta toi-
saalta ulkoistamisessa on omat haasteensa. Piilokuluja voi syntyd esimerkiksi yli-
maddrdisestd hallinnoinnin tarpeesta ja kommunikaatio-ongelmista. Ohjelmisto-
robotti puolestaan ehkdisee monia nditd ongelmia, jonka lisdksi robotit voivat
tehda tyotd kellon ympdri ilman palkkaa vdhentden kustannuksia vield ulkoista-
misvaihtoehtoakin enemmaén. Ohjelmistorobotti on teknisiltd ominaisuuksiltaan
my0s melko yksinkertainen ratkaisu; nykyisiin ohjelmistoihin tai organisaatiora-
kenteisiin ei ole tarve tehdd suuria muutoksia. Ulkoistaminen puolestaan vaatii
huomattavan paljon enemmin jarjestelyjd. Ohjelmistorobotiikan kayttoonoton
myo6td tyovoiman tarve voi viahentyd, mutta toisaalta ihmiset voivat siirtyd tuot-
tavampien tyotehtédvien pariin. Tastd huolimatta ohjelmistorobotin kédyttoonotto
vaikuttaa nykyisiin tyontekijoihin osin negatiivisella tavalla. Tyontekijdt voivat
ndhda robotit kilpailijoinaan, mikd voi aiheuttaa jannitteitd johdon ja henkiloston
vilille ja pahimmillaan rikkoa tydilmapiirid. (Asatiani & Penttinen 2016)

Asatiani ja Penttisen (2016) tutkimuksessa tuotiin esille suomalaisen
OpusCapita -yhtion ndkemyksid. Yhtiossd uskotaan siihen, ettd lyhyelld pereh-
dytykselld ns. virtuaaliset apulaiset voivat hoitaa rutiinitehtdvien taakan ja mah-
dollistaa yrityksen tyontekijoiden sijoittamisen tuottavimpiin ja luovuutta vaati-
viin tehtdviin. Esimerkiksi uusien digitaalisten kollegojen valvonta ja parantami-
nen voisi olla yksi uusi tyotehtava.

Ohjelmistorobotiikkaa pidetddn palvelukeskusmallin seuraavana kehitys-
loikkana, minkd ansiosta standardoiduista prosesseista saadaan vield tehok-
kaampia. (Suska & Weuster 2016)
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3.3 Palvelukeskukset Suomessa ja finanssialalla

Suomessa toteutettua tutkimusta liittyen palvelukeskuksiin on tehty varsin va-
hén. Padasiassa tutkimukset ovat olleet opinndytteitd, kuten pro gradu -tutkiel-
mia tai AMK-lopputoitd, esim. (Karra 2009; Kokko 2010; Kettunen 2018; Pollari
2018) Varsinaisia tieteellisid artikkeleja palvelukeskusmallista 16ytyi vain kaksi,
jotka ovat nekin toisilleen jatkumoa. Hyvonen et al. (2005, 2012) tutkivat suoma-
laisia kuntasektorin taloushallinnon palvelukeskuksia, joita perustettiin tiuhaan
tahtiin viime vuosituhannen vaihteessa. Tutkimuksessa tarkasteltiin kuutta eri-
laista palvelukeskusratkaisua, jotka vaihtelivat sisdisestd palveluyksikosta taysin
ulkoistettuun malliin. Tarkastelluissa yhteistissa yleisin ratkaisumalli oli talous-
hallinnon yhtisittdminen joko tdysin kuntaomisteiseen yritykseen tai julkis-yksi-
tyisomisteiseen yhteisyritykseen.

Hyvonen et al. (2005, 2012) tutkimuksesta mielenkiintoinen havainto oli
etenkin kustannussadadstotavoitteet ja niiden késittely. Kustannussdéstoille annet-
tiin useimmiten jokin prosentuaalinen tavoite, mutta sddstojen laskeminen tai
seuraaminen oli hyvin vdhdistd. Sddstojd yritettiin laskea jossain yhteisossd,
mutta niitd ei kuitenkaan pidetty luotettavina. Laskemista pidettiin vaikeana
yleiselldkin tasolla, koska palvelukeskusmalli muutti itse palvelun tasoa niin, ett-
eivdt ne haastateltavien mielestd olleet vertailukelpoisia. Tutkimuksessa viitat-
tiinkin kustannussdéstdjen myyttiin; eli kdaytdannossd myyttid edistetddan organi-
saatiossa antamatta sen enempadd faktoja kustannussédastsjen todenperdisyydesta.
Palvelukeskusmallin kdyttoonotosta padttdaneet eivdat myoskadn vaatineet mitddn
laskelmia ennen kdyttoonottoa, tai sen jdlkeen. (Hyvonen et al. 2012.)

Finanssialalta palvelukeskustutkimusta puolestaan oli vaihdellen 16ydet-
tavissd, mikd saattoi osin johtua siitd, ettd yksityisen sektorin palvelukeskustut-
kimus on selvdssd vahemmistossa julkissektorin tutkimukseen ndhden. Tutki-
muksen case-yritykselle vastaavaa tutkimusasetelmaa ei 16ydetty, johtuen osin
OP Ryhmin ja osuuspankkien melko ainutlaatuisesta liiketoimintamuodosta,
jota avataan tarkemmin kohdassa 4.1. Yhtend finanssialan tutkimusesimerkkina
Amiruddin et al. (2013) tutkimus malesialaisen pankkiryhmé&n palvelukeskuk-
sista. Kyseisessd pankkiryhmaéssa oli tytaryhtio, joka tuotti muille ryhmén yhti-
oille kymmenen erilaista palvelua. Ndihin kuuluivat muun muassa puhelinpal-
velu, shekkien selvittely, sdhkoiset pankkipalvelut, trade finance - palvelut, mak-
suliikenteen kisittely ja tilipalvelut. Laadullisessa case-tutkimuksessa selvitet-
tiin, millaisia riskejd palvelukeskussopimukseen sisiltyi ja millaisia riskienhal-
lintamekanismeja liiketoimintayksikot kayttivat.
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4 AINEISTO JA MENETELMA

4.1 Case-kuvaus ja pankkien esittely

OP Ryhma on saanut alkunsa 1902. Osuuspankeista alun perin muodostunut
pankkiryhmd on kasvanut vuosien saatossa Suomen suurimmaksi finanssiryh-
méksi. OP Ryhmaé koostuu télld hetkelld 141 itsendisestd jasenosuuspankista,
jotka omistavat keskusyhteis6 OP Osuuskunnan. Varsinaisesti ryhmé&n omista-
vat osuuskuntaperiaatteen mukaisesti sen 2 miljoonaa omistaja-asiakasta.
Osuuspankkien yhteenliittymén lisdksi OP Ryhmaééan kuuluu tytér- ja ldhiyhtei-
sojd. Nditd ovat muun muassa OP Yrityspankki Oyj, OP-Korttiyhtio Oyj, Pohjola
Vakuutus Oy ja Pohjola Sairaala Oy. Vuonna 2019 OP Ryhmin tulos oli 838 mil-
joonaa euroa. OP Ryhma ty6llistdd noin 12 000 henkilod. (OP Ryhma 2020.)

Osuuspankit ovat itsendisid ja paikallista vahittdispankkitoimintaa har-
joittavia talletuspankkeja. Niiden tehtdvdnd on tarjota kotitalous- ja pk-yritys-
asiakkaille, maa- ja metsdtalousasiakkaille sekd julkiselle sektorille pankkipalve-
luja. OP Ryhmén liiketoiminta on jaettu kolmeen segmenttiin, jotka ovat vihit-
taispankkitoiminta, yrityspankkitoiminta ja vakuutustoiminta. Pankkien omis-
taman OP Osuuskunnan eli keskusyhteison tehtdviand on edistdd ja tukea tasa-
puolisesti jasenluottolaitostensa, muiden OP Ryhmaan kuuluvien laitosten sekéa
koko ryhman kehitystd ja yhteistoimintaa. Keskusyhteiso ohjaa ryhman keskitet-
tyjd palveluja, kehittdd ryhman liiketoimintaa ja huolehtii ryhman strategisesta
ohjauksesta ja edunvalvonnasta, sekd hoitaa muut ohjaus- ja valvontatehtavit.
(OP Ryhma 2020.)

OP:n strategia pohjautuu sen perustehtdvadn, eli edistimé&an omistaja-asi-
akkaiden toimintaympariston kestdvaa taloudellista menestystd, turvallisuutta ja
hyvinvointia. Strategian painopisteind ovat tdlla hetkelld erinomainen tyonteki-
jakokemus, paras asiakaskokemus, omistaja-asiakkaiden hyodyn kasvattaminen,
tuottojen kasvattaminen kulujen kasvua nopeammin sekd kehittimisen tuotta-
vuuden kasvattaminen. (OP Ryhma 2020.) Strategian ja perustehtdvan toteutta-
miseksi OP Ryhmin keskusyhteisossd on tehty rakenteellisia muutoksia
(Kauppalehti 2018). Muutoksilla on pyritty uuteen ketterddn toimintatapaan,
jonka padmaarana on lisdtd tyon merkityksellisyyttd ja tyossa viihtymistd. Taméan
tulisi heijastua parempaan asiakaskokemukseen, tyon tehokkuuteen ja kustan-
nussddstoihin. (OP Ryhma 2020.)

Tutkimus kohdistuu ryhman kivijalkaan eli osuuspankkeihin, ja tutkimuk-
sessa ollaan kiinnostuneita palvelukeskusten vaikutuksista osuuspankkien ar-
jessa. Osuuspankki A:lla oli vuonna 2019 hieman yli 12 000 asiakasta, joista omis-
taja-asiakkaita on noin 55 %. Pankin taseen koko oli 259 miljoonaa euroa, liike-
voitto oli 1 929 000 euroa ja kulu-tuottosuhde 63 %. Pankin ydinpadoman (CET1)
vakavaraisuussuhde oli 46 %. Pankin palveluksessa on noin 15 henkilod. Osuus-
pankki B:ll4 oli puolestaan vuonna 2019 hieman yli 15 000 asiakasta, joista omis-
taja-asiakkaita on noin 54 %. Pankin taseen koko oli 314 miljoonaa euroa,
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liikevoitto oli 2 964 000 euroa ja kulu-tuottosuhde 55 %. Pankin ydinpddoman
(CET1) vakavaraisuussuhde oli 47 %. Pankin palveluksessa on noin 23 henkil64.
Molemmat pankit ovat melko samankokoisia, osuuspankki B:n ollessa hie-
man suurempi. Tulosluvuissa pankit ovat myds melko tasavahvoja. Tutkimuk-
sen kannalta merkittdvin ero pankeilla on tyontekijaimddrdssda. Osuuspankki
A:lla on tyontekijoitd 15, kun taas Osuuspankki B:ssa tyoskentelee 23 henkil6a.

OP Ryhmadssa on useita palvelukeskuksia, joita pankit kayttavat. Niiden
kdyttaminen ei ole kuitenkaan pankeissa pakollista, vaan valinnan keskittami-
sestd saa tehdd tdysin itsendisesti. Tutkimukseen valittiin kaksi pankkia, joista
toisessa on keskitetty paljon tehtédvid, ja toisessa melko vahdan. Molemmat pankit
ovat osuuskuntamuotoisia talletuspankkeja, jotka harjoittavat toimialueellaan
paikallista vahittdispankkitoimintaa. Kyseiset pankit ovat kokoluokaltaan ldhes
yhtd suuria. Lisdksi pankit toimivat samalla seudulla, vastaavanlaisissa olosuh-
teissa selvdsti maaseudulla ja niiden asiakasjakaumat oman toimialueen sis&ll4 ja
ulkopuolella vastaavat toisiaan hyvin. Valituilla pankeilla on melko erilaiset na-
kemykset palvelujen keskittdmisestd palvelukeskuksiin, minkd vuoksi ne ovat
tutkimuksen kannalta oiva vastinpari.

Tutkimuksessa tarkasteltavaa palvelukeskusta edustaa OP Ryhméan
Luotto- ja vakuuspalvelu (Luva). Palvelukeskuksen valinnalle tdrkein syy oli se,
ettd se oli tutkijalle tuttu, mikd puolestaan helpotti tutkimuksen tekemistd kaut-
taaltaan. Lisdksi palvelukeskus on OP Ryhmin toiminnalle tdrked; se tuottaa
suurelle osalle pankeista merkittdvan osan rahoitukseen liittyvid taustatehtdvid,
muun muassa luottoasiakirjojen laadinnan, asiakirjojen tarkistuksen ja vakuuk-
sien hoidon, asiakirjojen ja vakuuksien arkistoinnin sekd maksusuunnitelmien
muutosten hoitamisen. Lisdksi palvelukeskus antaa pankeille tukea ja neuvoja
moniin rahoituksen erityiskysymyksiin. Palvelukeskus siis kattaa ison osan luot-
toprosessista, pankkien hoitaessa edelleen asiakas- ja asiantuntijatyon, sekd paa-
toksenteon.

On poikkeuksellista, ettd yksikkd voi saman organisaation sisilld valita,
ottaako se palvelukeskuksen kdyttoonsa vai ei. Taméan vuoksi OP Ryhmi ja sen
osuuspankit ovat erityislaatuinen tutkimuskohde yritys- ja finanssisektorilla.

4.2 Aineisto

Tutkimuksen aineisto koostuu kuudesta teemahaastattelusta, jotka kerittiin tam-
mikuussa 2020. Haastateltaviksi valittiin kahden eri pankkiorganisaation asia-
kasrajapinnassa tydskentelevid toimihenkilitd ja esimiehid, kummastakin pan-
kista kaksi toimihenkil6d ja yksi esimies. Haastateltavien valinnassa ei ole kay-
tetty harkinnanvaraista otantaa muutoin kuin toivomalla haastateltaviksi rahoi-
tuksen parissa tyoskentelevid ammattilaisia, silld tarkasteltava palvelukeskus lin-
kittyy rahoitustyon prosessiin. Toimihenkil6iden lisdksi esimiesten odotettiin
tuovan ndkemyksensd eri perspektiivistd. Kyseistd valintapohjaa on kaytetty
myds aikaisemmissa aihepiirin tutkimuksissa (Redman, Snape, Wass &
Hamilton 2007). Laajemman haastateltavapohjan toivottiin tuovan enemmaéan
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tutkimusaineistoa, parantaen havaintojen todenndkoisyyttd. Haastatteluista
kolme toteutettiin kasvotusten pankin tiloissa, ja kolme eténd Microsoft Teams -
ohjelman avulla. Haastattelut kestivit keskiméaarin 40-60 minuuttia. Haastatte-
luhetket olivat ldhes tdysin hdiriottomdt. Saman pankin haastateltavilla oli pada-
osin sama haastattelurunko, esimiehiltd kysyttiin lisdksi tarkentavia lisdkysy-
myksid taustojen kartoittamiseksi. Kysymykset on koottu raportin liite -osioon.

Haastatteluaineisto dénitettiin, jonka jalkeen aineisto litteroitiin analyysin
tekemistd varten. Litteroinnissa epdoleelliset kohdat, kuten toistuvat, puhekieli-
set ilmaukset sekd puheen tauot ja keskeytykset rajattiin pois ja aineisto luokitel-
tiin. Aineiston litteroinnin jdlkeen aineisto jdrjesteltiin erilaisten aihepiirien alle,
jonka jdlkeen aineistoa rajattiin. Tdtd seurasi aineiston luokittelu ja teemoit-
telu. Aineistosta etsittiin haastateltavien yhtenevdisida kommentteja ja mielipi-
teitd eri aihealueista. (Nikander, Hyvarinen & Ruusuvuori 2010.)

Taulukossa 3 esitetddn haastateltavat tyonimikkeen, tyokokemuksen ja idn
mukaan. Haasteltavat A1-A3 edustavat osuuspankki A:ta, B1-B3 puolestaan
osuuspankki B:td. Haastateltavista esimiehid on kaksi (pankinjohtajat), toimihen-
kiloitd nelja.

Haastateltava (tunnus) Tietoja

Henkilo 1 (A1) Ik&: 36 vuotta

Tyonimike: Pankinjohtaja
Tyokokemus: 13 vuotta pankkialalla
Henkilo6 2 (A2) Ik&: 36 vuotta

Tyonimike: Asiakkuusasiantuntija
Tyokokemus: 13 vuotta pankkialalla
Henkilo6 3 (A3) Ik&: 30 vuotta

Tyonimike: Asiakkuusneuvoja
Tyokokemus: 8 vuotta pankkialalla
Henkil6 4 (B1) Iké: 45 vuotta

Tyonimike: Asiakkuusneuvoja
Tyokokemus: 19 vuotta pankkialalla
Henkil6 5 (B2) Iké&: 33 vuotta

Tyonimike: Asiakkuusneuvoja
Tyokokemus: 2 vuotta pankkialalla
Henkil6 6 (B3) Iké: 43 vuotta

Tyonimike: Pankinjohtaja
Tyokokemus: 7 vuotta pankkialalla

TAULUKKO 3. Haastateltavat

4.3 Menetelmin valinta ja kuvaus

Tdssd tutkimuksessa on laadullinen tutkimusote ja tutkimus on luonteeltaan ta-
paustutkimus. Tutkimusvalinta oli helppo tehds, silld tassa tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita tutkittavien subjektiivisista nakemyksistd ja kokemuksista (Puusa
& Juuti 2020). Lisdksi pyritddan tekemddn kartoittavaa tutkimusta, 16ytaméaan
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uusia ilmioitd ja aiheeseen liittyvid tekijoitd, jotka myos tukevat laadullisen tut-
kimustavan valintaa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 134). Tapaustutkimuk-
selle on ominaista, ettd tutkimuskohteen ominaispiirteitd kuvallaan systemaatti-
sesti, tarkasti ja totuudenmukaisesti, ja ettd niitd tutkitaan niiden luonnollisessa
ympadristossd. Taloudellisen aineiston tutkiminen olisi ollut my6s mielekastd,
mutta aineiston hankalan saatavuuden vuoksi tutkimus on paadytty tekeméaan
laadullisena tutkimuksena. OP Ryhmassa palvelukeskuksia on tarkasteltu talou-
dellisten lukujen valossa sekd ryhma- ettd pankkitasolla, joten laadullisella tutki-
muksella tdydennetddn hyvin ryhmén omaa tutkimusta aiheesta. Laadullista tut-
kimustavan valintaa puolsi my®os se, ettd sen avulla voidaan 16ytdd myos enna-
koimattomia seikkoja ja ilmivitda. Laadullinen tutkimus avaa my®os ldhtokohtia,
joiden pohjalta asiaa voisi tutkia jatkossa, sekd laadullista ettd maarallista tutki-
musotetta hyodyntéden.

Aineisto keréttiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Struk-
turoidun ja puolistrukturoidun haastattelun ero on merkittdvd; ensinnd maini-
tussa kysymykset ja vastausvaihtoehdot on annettu valmiina, kun taas puo-
listrukturoitu haastattelu on vapaamuotoisempi (Puusa 2020). Puolistruktuoitu
haastattelumenetelma valittiin, koska silld saadaan kaikkiin haastatteluihin yh-
tenevdisyyttd menettamattd kuitenkaan jokaisen henkilon yksilollistd ndkemysta
aiheesta. Lisdksi menetelmdd on kéytetty aiemmin tutkimuksellisessa viiteke-
hyksessd (Borman 2012). Teemoittain edenneet haastattelut antoivat myos sopi-
van jouston, mikd mahdollisti sellaisten seikkojen l6ytdmisen, joita ei valttamatta
olisi ymmarretty kysyé tai kertoa (Puusa 2020). Survey-kyselyd ei puolestaan
olisi ollut jarkevéad toteuttaa kahden pankin kontekstissa, silld edelld mainittujen
syiden lisdksi vastausmaééra olisi todenndkdisesti jadnyt alhaiseksi, vaatien use-
ampien pankkien ottamisen mukaan tutkimukseen.

Aineiston analysointiin valittiin teemoittelu, eli haastatteluaineisto pyrit-
tiin jasentdmé&dn aihealueittain. Aihealueisiin kuuluivat jo haastattelussa kayte-
tyt teemat ja lisdksi muut teoriaan pohjautuvat seikat, joita haastatteluaineis-
toissa esiintyi. Analysointivaiheessa tehtiin lisdksi alustavia johtopaatoksid, eli
pohdittiin, mitd haastateltavan kommentti saattoi merkitd. Teemoittelu oli luon-
nollinen ldhtokohta analysoitaessa yksilohaastatteluiden tuloksia. Aineisto kési-
teltiin tulososiossa teemoittain ja sitaatit toimivat havainnollistavina esimerk-
keind saaduista tuloksista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009.)

Aineiston kokoaminen ja késittely nivoutuivat tiiviisti toisiinsa ja aineis-
toa onkin luokiteltu, analysoitu ja tulkittu osin pdllekkdin (Nikander et al. 2010).
Teemoittelun ohella aineiston analysoinnissa on kaytetty laadullisen tutkimuk-
sen keskeistdi menetelmdsd, sisdllonanalyysia. Sisdllonanalyysi auttaa syventy-
maédn aihepiiriin. Pyrkimyksend oli luoda kuvaus tutkittavasta ilmiosta ja jarjes-
tdd aineisto helppolukuiseksi ja tiiviiksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi
2018.)

Aineistoa on tiivistetty ja etsitty eroavaisuuksia ja yhtenevdisyyksid
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009). Tassa tutkimuksessa sisdllonanalyysi
on osin teoriaohjaavaa ja osin aineistoldhttistd. Teoriaohjaavuus tarkoittaa, etta
aineisto luokitellaan teoriaan pohjautuen, mutta teorian oikeellisuutta ei testata.
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Aineistoldhtdisyys puolestaan tarkoittaa, ettd muut mahdolliset tavat tehd4 sisal-
I6nanalyysid ovat aineistoldhtoisyys ja teorialdhtdisyys, joita on vahdisemmaéssa
madrin hyodynnetty tassa tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tapaustut-
kimuksessa pyritddan kuitenkin lisddméaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta pyr-
kiméttd erityisesti yleistettdvddn tietoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2009).

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tdssd tutkimuksessa tutkija itse on osallinen tapahtumissa, joita tutkii. Talloin
tutkijan reflektiivisyys omaa tutkimusprosessiin ndhden on hyvin keskeinen te-
kija siind, millaiseksi tutkimuksen luotettavuus kehittyy. Taydelliseen objektiivi-
suuteen on mahdotonta paddstd. Tieteen tdydellinen objektiivisuus tarkoittaa, ettd
tutkijan omat oletukset ja toimenpiteet tutkimuksen aikana eivéat vaikuta tutki-
muskohteen ominaisuuksiin tai tutkimuksen tuloksiin. Tédssd tutkimuksessa tut-
kijalla itsellidn on kokemusta ja selked mielikuva palvelukeskuksen kaytostd,
jota tutkitaan. Tutkijalla ei kuitenkaan ole ennakko-oletusta siitd, kumpi toimin-
tatapa on oikea. Vahvat ennakko-oletukset olisivat vaikuttaneet negatiivisesti
tutkimuksen luotettavuuteen. (Aaltio & Puusa 2020, 177-78.)

Tutkijan taustalla organisaation tyontekijand on vaikutusta kysymyksen-
asetteluun. Toisaalta osataan kysyd asioita, joita ulkopuolelta tuleva ei valtta-
mattd hoksaisi, toisaalta taas jotakin saattaa pitdd itsestddnselvyytend ja sen
vuoksi jattad kysymattd. Kokonaisuudessaan voi kuitenkin sanoa, ettd kokemus
auttaa tutkimuksen teossa ja siind, mihin on syyta keskittyd. Lisdksi tutkijalla on
mahdollisuus asettua haastateltavien asemaan, joka edesauttaa tutkimuksen te-
koa. (Hirsjdrvi et al. 2007, 177).

On todenndkoistd, ettd osuuspankki A:lta saatiin syvéllisempid vastauksia
johtuen siitd, ettd tutkija tuntee haastateltavat henkilokohtaisesti. Tamé&n voidaan
todeta lisddvan haastattelun vastausten todenmukaisuutta ja siten tutkimuksen
luotettavuutta. Tutkija ei tuntenut osuuspankki B:n haastateltavia ennestdan. On
vastaavasti todenndkoistd, ettd osuuspankki B:std ei valttamaéttd saatu kaikkea
sellaista selville, mita olisi ollut mahdollista vastaavanlaisen luottamussuhteen
vallitessa. Koska esimerkiksi se, ettd haastateltava jannittdd tilannetta, saattaa
vaikuttaa vastauksiin, on tima voinut vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen
heikentdvasti (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 201). On my6s huomioitava,
ettd kasvokkain ja Teamsilla tehdyt haastattelut saattoivat olla erilaisia esimer-
kiksi haastattelun kulun osalta (Aaltio & Puusa 2020, 177-78). Viliton ja rento
ilmapiiri on helpompi luoda kasvotusten tapahtuvassa haastattelutilanteessa.
Tassd tutkimuksessa osuuspankki Amn henkilokunta haastateltiin kasvokkain ja
osuuspankki B:n henkilokunta puolestaan Teamsin valityksella.

Osuuspankki A:n kohdalla haastatteluun valikoituivat kokeneimmat aihe-
alueen asiantuntijat, jotka tutkijan oli helppo valita oman organisaation sisélta.
Osuuspankki B:n osalta valinnat tehtiin organisaation sisilld, eika tutkijalla ole
valintaperusteista vastaavaa tietoa. Tdma saattaa osaltaan vaikuttaa tutkimuksen
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luotettavuuteen. Harkinnanvarainen otanta on kuitenkin tyypillistd laadulliselle
tutkimukselle (Hirsjdrvi et al. 2007, 160).
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulokset -luvussa kdydaan lapi tutkimuksen tulokset. Osion alussa
haastatteluista ilmenneet havainnot luetellaan teemoittain ja niitd analysoidaan.
Aiemmin esitetyn teorian valossa osuuspankki A edustaa palvelukeskuksen-
kayttdjad, osuuspankki B puolestaan hajautettua (itsendistd) toimintamallia.

5.1 Toimintamallien valintamotiivit ja hyodyt

5.1.1 Osuuspankki A ja palvelukeskus

Osuuspankki A:ssa palvelukeskus on otettu kadyttoon, koska sen avulla on toi-
vottu saavutettavan tehokkuutta ja tasalaatuisuutta etenkin asiakirjojen tuotan-
toon. My6s kouluttamisen tarpeen viheneminen oli yksi keskeinen syy. Osuus-
pankki A:ssa koettiin, ettd on tehokkaampaa keskittdd erikoisosaaminen yhteen
palvelukeskukseen kuin kehittdd ja ylldpitdd kaikkea erikoisosaamista omassa
yksikossd. Lisdksi operatiiviset riskit ja sdédntely huomioidaan palvelukeskuksen
kayttoonoton myota paremmin.

Iso kuva ryhméssa oli, ettd palvelukeskuksen kayttoasteen tulisi olla riittava. Kylla
sen kadyttoonottoon kannustettiin. Mutta kylla henkilokohtaisesti ndhtiin tai ainakin
itse silloin ndin, ettd se tasalaatuistaa aika paljon asiakirjojen tuotantoa. Sen jdlkeen
osaa kouluttautumisesta ja osaamisesta ja sen ylldpidosta ei tarvitsekaan tehda
meilld. Meilld on kuitenkin hyvin paljon ylldpidettdvad, médra on suuri, ja palvelu-
keskuksen myota se osittain siirtyy niille tekijoille. Sitten meilld on riskienhallinnal-
lista sddntelyd, pitdd olla useammat silmit tarkistamassa paperit ja nyt kaikki tam-
mdinen toteutuu huomattavasti paremmin, koska meiddn kokoluokan pankissa ei
ole vilttamattda mahdollista ettd joku toinen tekee paperit ristiin ja tarkastaa ne ja se
saatiin toteutumaan. (A1, pankinjohtaja)

Palvelukeskus tunnistettiin monin tavoin hyodylliseksi sen kdyttoonottaneessa
osuuspankki A:ssa. Kaikki haastateltavat pitivdat palvelukeskusta valttamétto-
mand ja hyodyllisend, ainakin nykyisessa tilanteessa ja nykyisen tyovoiman ol-
lessa kdytossa.

Jos palvelukeskus ei olisi kdytossd, meitd pitdisi olla tdalla enemmaén toissa. Ei kerta
kaikkiaan aika riittdisi muuten. Niitten osuus tyomaédréastd jonkinmoisen siivun vie
pois. (A2, toimihenkilG)

Koettiin, ettd palvelukeskuksen kdyton myotd sddstyy merkittava maarad resurs-
seja ja konttorilla on mahdollista keskittya oleelliseen. Oleelliseksi pankin ydin-
osaamiseksi ymmarrettiin osuuspankki A:n haastateltavien keskuudessa asia-
kasvastaavan tyo; myynti, kannan hoito ja uusien asiakkaiden hankinta seka li-
samyynti nykyisille asiakkaille. Toisaalta itsessddn se, ettd palvelukeskus on
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kaytossd, ei riitd, vaan palvelukeskuksen mahdollistama ajan s&désto tulee pystya
suuntaamaan oikein ja tdssd tarvitaan onnistunutta myynti- ja toimintakulttuuria.

Palvelukeskuksen tekemd tyo on kadytdannodssd luonteeltaan yksin koneella tehtdvaa
mekaanista papereiden tayttamistd. Se korvataan kaytannossa asiakastyolld optimiti-
lanteessa. Toki se voi arjessa kulua muuallekin. (A1, pankinjohtaja)

Esimerkiksi lainajuttujen ja timmoisten muutokset, ylipddtdan kannan hoito on kes-
keistd. Kantaa hoidetaan myos lisaimyynnin ndkokulmasta, mutta tietenkin sielld on
my0s sitd, niin kutsuttua rappootd, muuta hommaa, se estdd sitd, ettd pystyisi keskit-
tyméddn pelkkdan uusmyyntiin. (A3, toimihenkilo)

Palvelukeskuksesta koettiin olevan apua erityisesti aloittelevalle tyontekijdlle,
silld palvelukeskuksella on osin mentorinkin rooli. Palvelukeskuksen ansiosta
huomaa tehneensa virheitd, jotka muuten olisivat saattaneet jadda huomaamatta.
Toisaalta kokenuttakin tyontekijdd palvelukeskus auttaa, kiireessd esimerkiksi
ndppdilyvirheitd sattuu ja palvelukeskuksen mahdollistaman toisen silmé&parin
myotd ne huomataan todenndkoisemmin. Taméd helpottaa pankin henkildston
taakkaa ja lievittdd stressid. Lisdksi palvelukeskus auttaa kokonaisuuksien hal-
linnassa. Esimerkiksi selkedt tdaytettavit lomakkeet auttavat pdivittdistd tyotd ja
rytmittdvat tehtdvien hoitamista. Tydtaakka saman kokonaisuuden ympérillé ja-
kaantuu nyt aiempaa useammalle tyontekijdlle ja osa kokonaisuudesta on palve-
lukeskuksen harteilla. Tyotd ei tehdd samalla tavalla yksin, vaikka pankissa vas-
tuu edelleen onkin. Tama helpottaa osaltaan yksittdisen tyontekijan taakkaa.

Jos niitd virheitd tulee, niin se katsoi sieltd, ettd summat ei tdsmaa ja ndin, ettd kylla
se auttoi siind alkuvaiheessa paljon, oli opettaja tietylld tapaa. (A2, toimihenkil®)

Se kahden silmédparin periaate on hyvd, se antaa myos oman ajatusturvan, ettd asiat
olisi katsonut joku muukin ldpi. Toki vastuuhan kuuluu meille, asian esittelijille.
Kylld se niin kuin minusta on d@drimmdisen hyvd, toisaalta voi hypitd seuraavaan
asiaan, kun sen on ldhettdnyt eteenpéin. (A1, pankinjohtaja)

Osuuspankki A:ssa oletettiin ennen kdyttoonottoa, ettd palvelukeskus mahdol-
listaisi tasalaatuisemman ja laadukkaamman asiakirjatuotannon, kun asiakirjoja
ei tehtdisi endd toimihenkilokohtaisesti. Vastaavasti kouluttamisen ja osaamis-
pddoman ylldpito pankissa kyseisen prosessin osalta voitaisiin jattdad palvelukes-
kuksen harteille. Odotukset ovat myos realisoituneet. Nykyiset palvelukeskuk-
sen tuottamat asiakirjat ovat tasalaatuisempia, kuin pankin sisélld aiemmin tuo-
tetut. Lisdksi niiden ndhd&d&n olevan parempilaatuisia mitd pankissa olisi rajalli-
sin resurssein ylipddtdan mahdollista tehdd. Se, ettd vetovastuu osaamispaa-
omasta ja koulutuksen ylldpidosta on siirtynyt palvelukeskukselle, on otettu
pankissa suurena helpotuksena. Pankissa on paljon muutakin opiskeltavaa ja
osaamisen ylldpitoa vaativaa, silld uusia asioita ja hallittavia yksityiskohtia tulee
jatkuvasti lisdd esimerkiksi sddntelyn muuttuessa tai lisddntyessd. Yksittdiselld
tyontekijdlld on paljon hallittavaa ja muistettavaa. Tyontekijoiden kannalta tyo-
taakan pieneneminen ja muistettavien yksityiskohtien méaéran lasku on vahenta-
nyt stressid ja sadstdnyt aikaa.
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...osan asioista sd voit jattdd ja unohtaa. Ei tarvitse stressata, ettd muistinko laittaa
sitd lainhuutohakemusta eteenpdin ja ndin. Tiedét, ettd sielld on se seuranta. (A3, toi-
mihenkil?)

Tasaisempi laatu on vastannut myos riskienhallinnalliseen vaateeseen, silld asia-
kirjat saavat palvelukeskuksen mukana olon my®6téd toisen tarkastajan valvomaan,
ettd ne ovat asianmukaiset. Lisdksi suoritetaan, kuten aiemminkin, vield loppu-
tarkastus. Kavi ilmi, ettd timéan kokoisessa pankissa vastaavan tasoiseen valvon-
taan ja tarkisteluun ei olisi mahdollisuuksia resurssien puuttuessa.

Palvelukeskuksen koetaan tarjoavan merkittdvid hyotyja pdivittdisessa
tyossd. Henkilokunta luetteli lukuisia yksittdisid tehtédvid ja yksityiskohtia, joissa
palvelukeskuksesta on apua ja hyotya. Lisdksi osuuspankki A:ssa koettiin, ettd
palvelukeskuksen kdyttoonoton jdlkeen asiat on tehty huolellisemmin sddntojen
ja sddnnosten mukaan. Toisaalta ndhtiin, ettd tarkkojen sddntdjen noudattaminen
vie kohtuuttomasti aikaa, mutta toisaalta todettiin sen tuovan selkeyttd ja laatua
toimintaan.

On kymmenisen vuotta sitten osakesdilytys otettu pantiksi ja md otin sen nyt sitten
uudestaan toiselle lainalle. M4 ajattelin, ettd tim&hadn on nyt sitten aivan valmis ... . Ja
sitten Luvasta tulee viestid, ettd en pysty tédtd panttaamaan ... Elikka se on ollut kym-
menen vuotta vadrin tehtynd, kun ei silloin ole mitdan Luvaa ollut. (A2, toimihenkilo)

On se (palvelukeskus) valtava hyoty juuri vakuuksien késittelyissa ja noissa... meilld
on vakuussovellukset ajantasaiset ja oikein tehdyt, ne tehdddn varmasti viimeisen
péélle sdantojen mukaan. (A3, toimihenkils)

Sielld on ldhete joka toimii runkona, muistilistana, ettd kaikki paperit on kunnossa ja
joku muu kattoo silloin t&lloin sieltd ... toisaalta voi hypatd seuraavaan asiaan kun sen
on lahettanyt eteenpdin. (A1, pankinjohtaja)

On se valtava hyoty juuri vakuuksien késittelyissd ja noissa, vakuuskohteet perustet-
tuina ja hankkeissa se, ettd niissd on monia panttikirjoja, niin sinne joku muu nédpytte-
lee, niin se on aikaa vievéad. Ja just toi maanmittauksen puoli, ettd se hoidetaan sielld,
ettd timmoinen puoli on ehdottoman iso juttu. Ja myos tuo, ettd ne hoitaa, tdimé on
yksi isoin juttu, mikd ndkyy mulla tyossd ja paperipinoissa, ettd ne hoitaa ne paperit
sinne sdhkoisesti allekirjoitettavaksi hankkeissa. Nama4, jos miettii yksittdisid pienia
juttuja. (A3, toimihenkil®)

Osa toimihenkilistd toteaa, ettd palvelukeskus lisdd tyon mielekkyyttd. Osa pai-
nolastista poistuu, kun tyo jakaantuu kahden tahon kesken. Saa keskittyad esimer-
kiksi myymiseen ja tuloksen tekemiseen, kun esimerkiksi papereiden mekaani-
nen taytto ei vie aikaa.

Mulla jad enemmén aikaa. Mind saan keskittyd myymiseen, ylipdétdan sithen asia-
kaspalveluun. Ehdin puhua puhelimessa ehkd sekunnin pidempaan, myyntiin kayt-
tdd aikaa, se, ettd jos joutuisin niitd karsimaan, ettd ehdin tehda kaiken sen paperi-
tyon, niin kylld se mahdollistaa juurikin sen, ettd ehdin tehdd juuri sen osan siitd
tyOstd, jonka koen, ettd on se mielekkéin osa. (A3, toimihenkilo)
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Palvelukeskus asettaa tietyt aikataululliset raamit toimihenkil6iden arkeen, silld
pankissa tehdyn toimeksiannon tuli olla tietyn mé&rdajan kuluessa valmiina pal-
velukeskuksen tyolistalla. Néahtiin, ettd kalenterihallinta on palvelukeskuksen
ansiosta parantunut, silld asiat tehddén aina tietyssd jarjestyksessd. Aikataululli-
sista raameista huolimatta palvelukeskuksen ndhtiin my06s joustavan tarpeen
vaatiessa, jos kiiretilanne tuli eteen. Niin kutsutut pikatoimeksiannot onnistuivat
hyvin usein.

Siitd positiivista palautetta, ettd kaikki pikatoimeksiannot, mitd mulla on omia mokia
ollut, niin pisteet luvalle, ettd jos mé olen tehnyt tyotehtdvan vaarille pdivéa tai se on
jddnyt mun tyolistalle, niin olen aina saanut puoltavan vastauksen, ettd on pikana on-
nistunut ne mun pyynnot. Olen monta kertaa huokaissut syvaan, kun sieltd on sitten
kuitenkin pikana l6ytynyt tekija asiaan, jota en olisi milld&n itse ehtinyt tehda val-
miiksi. (A2, toimihenkild)

On lopuksi hyva huomioida my®ds, ettd palvelukeskuksen perustanut OP Ryhma
on ajanut palvelujen keskittdmistd eteenpdin. Yhtend motiivina mainitaankin,
ettd ryhmd on nimenomaan kannustanut ottamaan palvelukeskusta kadyttoon.
Pankissa taim& nadhtiin myo6s hyvand asiana, silld ryhmalld on resursseja kehittaa
kokonaisvaltaisesti prosesseja, joka olisi mahdotonta yksittdisen pankin toimesta.

Iso kuva ryhmaéssa on, ettd kun sellainen on luotu, se on ryhmille tarked se kaytto-
aste. Kylld kayttoonottoon kannustettiin. (A1, pankinjohtaja)

5.1.2 Osuuspankki B ja itsendinen toimintamalli

Osuuspankki B:ssd pidettiin nykyistd, itsendistd toimintamallia toimivana ja par-
haana vaihtoehtona. T&td perusteltiin erityisesti nopeudella ja joustavuudella,
josta asiakkaat ovat antaneet paljon positiivista palautetta.

Pystymme joustavasti hoitamaan asioita ja kylld se palaute, joka asiakkailta tulee, se
liittyy siihen, ettd ollaan joustavia ja nopeita. ... Tarpeen tullen laina saadaan tehtyzkin
saman pdivan aikana, jos on héta. (B3, pankinjohtaja)

My06s osaamisen sdilyttdiminen omassa konttorissa oli keskeinen itsendisen toi-
mintamallin peruste. Koettiin, ettd osaamisen menettdminen johtaisi myo6s pan-
kin valtin, nopeuden ja joustavuuden, osittaiseen menettamiseen. Pelittiin, etta
keskittdmisen seurauksena osaaminen menetettdisiin ajan myotd palvelukeskuk-
seen ja siitd tultaisiin riippuvaiseksi.

Me halutaan pitdd se osaaminen omissa késissd, silld meilld on ammattitaitosta poruk-
kaa ja nopeus halutaan pitdd valttina, saadaan nopeasti paperit hoidettua meilld kun-
toon. Jos teet papereita harvoin, niin ammattitaito karsii. Ammattitaidon ylldpito on
tarkedd, mutta kun tehdddn sddannonmukaisesti koko ajan, niin saadaan pidettyd se
osaaminen mukana. (B3, pankinjohtaja)

Osaamisen menettdaminen koettiin uhkana myos henkiloston keskuudessa. Li-
sdksi henkilosto ndki tdrkednd sen, ettd prosessit olisivat tarpeen vaatiessa
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mahdollista tehdd alusta loppuun itse. Kokonaisuuden hahmottaminen ndhtiin
keskeisend osana ammattitaitoa.

Mulle on tosi tarkedd, kun alan tekemé&an jotain tyotd, niin ymmarrén alimmasta ta-
sosta ldhtien mistd se koostuu. Jos mietin sitd, ettéd joutuisin itse neuvottelemaan, enka
olisi ikind tehnyt lainapapereita, niin mulla jdisi monta sellaista juttua, mitd en ehka
ymmartdisi. Ma oon ainakin kiitollinen, ettei oo keskitetty. Mun mielestd se vahvistaa
omaa ammattitaitoa. (B1, toimihenkilo)

Ammattitaito mahdollisti my06s sen, ettd pankki on monen uudistuvan asian
kanssa eturintamassa ja havaitsee tarvittavia kehityskohteita sekd kykenee rea-
goimaan niihin jo ennen kuin ryhmétasolta saadaan asiasta informaatiota.

Me ollaan aika aktiivisia ryhméan suuntaan néissd, ettd jos on huoneistojarjestelmaan
liittyvid uudistuksia, aikaisemmin sdhkoisiin panttikirjoihin, me oltiin sdhkdoisten
panttikirjojen pilotissa mukana ja nyt ei olla huoneistotietojarjestelmassé, ettd me seu-
rataan aktiivisesti sitd, maanmittauslaitoksen puolelta ja mitd ryhma siitd tiedottaa.
Ryhmiétaholta tulee ehkd viahdn myohadssa nama tiedot, ollaan itse aktiivisia ja ollaan
enemman perilld, kun ryhman kautta tulee tietoja. (B3, pankinjohtaja)

Palvelukeskusmalliin siirtymistd perustellaan usein silld, ettd se tuo tyohon jous-
tavuutta, kun osan toistd voi siirtdd palvelukeskukseen. Osuuspankki B:ssd kui-
tenkin koettiin, ettd vastaava jousto on mahdollista saada omasta tyoyhteisostd
ja samalla talon yhteishenki paranee. Ndhtiin my0s, ettd resurssin voi kohdentaa
sinne, missi sille on aina kulloinkin eniten tarvetta.

Meilléd on tosi hyva yhteishenki, ettd jos meilld on tosi kova kiire, niin me ldhdetdan
silloin auttamaan toisiamme. Meilld tyoyhteisossd tunnetaan toisemme hyvin, jos joku
on kipednd tai ylikuormittunut, niin silloin sen taakkaa jaetaan. Silloin se toimii tosi
hyvin sielld tyopaikalla on se toitten jako. (B2, toimihenkild)

Asioiden tekeminen pitkélti omassa pankissa mahdollistaa myos sen, ettd asiak-
kaita voidaan palvella henkilokohtaisemmin ja asiakkaan tilanne on kokonais-
valtaisesti pankkitoimihenkilon tiedossa. Palvelukeskusmalliin siirtymisen uh-
kana ndhtiin se, ettd asiakaspalvelun laatu tulisi kdrsimédan.

Asiakkaat arvostavat hirvedn paljon sitd henkilokohtaista palvelua ja nopeaa reagoin-
tia ja sitd, ettd pystyy keskustelemaan jonkun ihmisen kanssa, mutta sitten kun se me-
nee siihen, ettd ulkoistetaan paperit ja kohta ulkoistetaan kaikki mahdolliset, sitten on
vain se keskus miki tekee, mutta sitten asiakkaat ei saakaan enii sitd henkilokohtaista
palvelua. (B1, toimihenkil®)

Osuuspankki B:ssd korostettiin myos sitd, ettd palvelukeskuksen kayttoonotto
olisi iso kustannus ja tarkoittaisi henkilostovahennyksid paikallistasolla. Pan-
kissa oltiin vahvasti sitd vastaan, ettd tyotd ja tyopaikkoja siirrettdisiin paikka-
kunnalta pois. Palvelukeskuksen saavutettava hyoty koettiin vdhdisend ja siita
seuraavat uhraukset, omasta henkilostostd luopuminen, vastaavasti kohtuutto-
man suurena. Osuuspankki B:ssd oli kylld ollut suunnitelma palvelukeskuksen
kayttoonotosta, johtuen ryhmén kautta tulleesta painostuksesta. Palvelukeskus-
kdytantod pidettiin aiemmin jopa pakotettuna, mikd on toisaalta omiaan aiheut-
tamaan muutosvastarintaa ja negatiivista asennetta palvelukeskusta kohtaan.
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Pankinjohtajan mukaan ryhmaéssd keskittdmisen painottaminen on vdhentynyt,
johtuen osin uuden pddjohtajan toimintalinjauksista. Ylity6t tai tyon aiheuttama
stressi eivadt korostuneet osuuspankki B:ssd, selkedsti ainoastaan loma-ajat seka
mahdolliset sairauslomat aiheuttivat haasteita. Tyokokonaisuuden koettiin ole-
van hyvin hallussa.

Meillad on sellainen linjaus , ettei meilld tehdd ylitoitad laisinkaan. Me tehd&an kaikki
tyoajalla, me on saatu hoidettua kaikki liukumien puitteissa ne joustot, ei oo sem-
moista ongelmaa tullut nditten téiden kanssa. (B3, pankinjohtaja)

Mun mielestd aikatauluttaminen onnistuu hyvin, tyontekijét joustaa tavallaan, kun tu-
lee kiirettd niin hoidetaan ne asiat, aikataulujen kanssa ei oo ongelmia laisinkaan. (B3,
pankinjohtaja)

Osuuspankki B:ssd oltiin tyytyvdisid siihen, ettd ryhmdn puolesta palvelukeskus-
malliin ei kannustettu yhtd voimakkaasti kuin aiemmin. Pankilla ei ole endd sen
myo6td suunnitelmia palvelukeskusmalliin siirtymiseen.

.... kun ryhméstd pakotettiin keskittamé&an. Mutta kun pakottamista ei endd oo niin
me ei 0o edes harkittu. (B3, pankinjohtaja)

5.2 Toimintamallien tunnistetut haitat

5.2.1 Osuuspankki A ja palvelukeskus

Palvelukeskuksen kdyttoonottovaihe on sisdltanyt omat haasteensa myos osuus-
pankki A:ssa, silld se vaatii henkiloston koulutusta ja toimintakulttuurin muut-
tamista. Siirtyminen palvelukeskusmalliin tapahtui vihitellen ja uuden toimin-
tatavan omaksuminen vaihteli paljon toimihenkil6iden kesken. Jos palvelukes-
kusmalli ei ole kdytossd ja koko prosessi on pankissa, toimihenkilo maéérittelee
sen, milld aikataululla ja missd jdrjestyksessd asiakokonaisuudet hoidetaan.
Koska palvelukeskus tidydentdd pankin rahoituksen prosessia ja on kiinted osa
sitd, palvelukeskukselta edellytetddn toimintavarmuutta ja jouhevuutta.
Osuuspankki A:ssa on huomioitu, ettd toisinaan palvelukeskuksen palve-
lulupaus pettdd, mikd aiheuttaa viiveitd esimerkiksi lainojen nostamisessa, hei-
kentden edelleen asiakaskokemusta. Tamaé vaikuttaa negatiivisesti myos pankin
toimihenkilon tyon rytmitykseen ja aikataulutukseen. My®os tiedonkulku pankin
ja palvelukeskuksen vililld on ajoittain liian véhéistd, mika aiheuttaa pankin toi-
mihenkil6ille turhaa stressid. Erityisesti timén haitallisuus korostuu palvelukes-
kuksen ruuhkautuessa sekd kiireellisissa hankkeissa, jolloin asiakkaan suunnitel-
mat esimerkiksi asuntokauppojen kohdalla voivat epdonnistua. Toimihenkil6i-
den taytyy kayttdd aikaa palvelukeskuksen aikataulujen selvittelyyn ja tima on
edelleen pois tydajasta. Lisdksi tyon aikataulutusta hankaloittaa se, ettd palvelu-
keskuksesta saatetaan pyytdd tdydennyksid, joihin on vastattava nopealla
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aikataululla. T&4lloin pankin toimihenkil® saattaa padadtyad tekemddn tyon kokonai-
suudessaan itse.

Stressid aiheuttaa ne tilanteet, joissa oma aikataulu pettdd, kun Luvan aikataulu pettda.
Kun ei saakaan niin helposti tietoa, ettd vaikka tyotehtdva luvassa tulisi hoidettua 3
tuntia myohdssa. Kun sitd tietoa ei saa mistddn, ettd pitdd ite pommittaa ja kyselld, ettd
kuka tdman hoitaa. Juurikin ndma ruuhkapiikit. (A2, toimihenkil)

Siind kohtaa viestinnan pitdisi olla ldpindkyvampad, kun se ei ole omissa késissd se
tyo. Ei saa mistddn sitd vastausta, muuta kuin jonottamalla Luva-tukeen, ettd kuka sen
asian hoitaa ja milld aikataululla. Siihen kaipaisi lapindkyvyyttd, ettd tietdisi suunnil-
leen aikataulun ja voisi jdrjestd asiaa uusiksi, jos menee, ei ndille mitddn mahda. (A2,
toimihenkilo)

Jonot Luva-tukeen on pitkit, miké taas vie sitd aikaa tyopdivastd, jos sd joudut sinne
soittamaan. (A3, toimihenkil®)

Vaikka palvelukeskuksen tuottaman tyon tasalaatuisuutta kehuttiinkin, palvelu-
keskuksen tyon laatua on ajan kuluessa herdtty myos kyseenalaistamaan. Palve-
lukeskuksessa oli haastateltavien mukaan aikaisemmin parempi erikoisosaami-
nen tyostdimddnsd prosessiin. Palvelukeskus on my6s kouluttanut pankin toimi-
henkiloitd erikoiskysymyksissd ja sieltd on 16ytynyt osaamista, josta on ollut pal-
jonkin apua pankin toimihenkiléille, erityisesti uran alkuvaiheessa ja erikoista-
pauksissa. Nykydan pankki voi joutua puuttumaan palvelukeskuksen tekemi-
seen ja kokonaisuuden hallinta palvelukeskuksessa on haastateltavien mukaan
heikentynyt, kun yksi henkilo vastaa aiempaa pienemmadstd kokonaisuudesta.
Tdamad on ristiriidassa sen kanssa, ettd palvelukeskuksen tarkoituksena on tuottaa
erittdin tasalaatuista ja varmaa asiakirjatuotantoa.

Sitten se tuki tavallaan sielld, toki luvallakin on pirstoutunut niin pieneen, ettd sielld ei
vélttamattd ole sitd asiantuntemusta, ettd se kuitenkin on pankissa. (A3, toimihenkil6)

Kyll4 sielld tekemisessd huomaa, ettd ne ei ymmarra sitd kokonaisuutta, vaikka jossa-
kin hankkeessa. Tekemisessd nidkyy, kun homma on pilkottu sielld pienempiin osiin.
Mun mielestd se on pilkottu liian pieniin osiin. (A2, toimihenkilo)

Tuntuu, ettd silloin, kun mentiin Luvaan, niin silloin niilld homma toimi paremmin ja
niilld oli asiantuntemusta ja jotenkin s& kunnioititkin sitd Luvaa. Ajattelit, ettd kylla
ne tietdd ja ndin. Sitten jossakin vaiheessa se meni toisinpdin. Sa aloit kyseenalaistaa
sitd juttua, ettd hetkinen, eihdn tdméa ndin mene. Sielld on sitd viked, ettd osa on enem-
man ja osa vihemman asiantuntevia ja ne lukee vaan ohjeista ja kun kédytannossé jo-
kainen case on kuitenkin erilainen. (A3, toimihenkil®)

Palvelukeskusta moitittiin osin myos jaykaksi ja pohdittiin sitd, keskitytaanko
dessd liian védhdlle huomiolle. Koettiin, ettd kokonaisuuden ymmarryksen puut-
tuessa keskitytddn liikaa pieniin yksityiskohtiin ja tehdd&n asioita tarpeettoman
pilkuntarkasti. Tdama on johtanut pahimmillaan siihen, ettd joitakin asioita paa-
tetddn tehdd pankissa kokonaan itse, koska pankissa ymmarretdan tehtavan prio-
riteetti ja riskindkokulma, joka helpottaa huomattavasti asian tekemistd. Myos
ohjeiden anto palvelukeskukseen koettiin tyolddksi, erityisesti kohtuullisen no-
peasti suoritettavissa rutiininomaisissa tyotehtdvissd. Talloin saattaa olla
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nopeampaa ja vaivattomampaa suorittaa tehtdva itse kuin antaa ohjeet palvelu-
keskukselle.

Tavallaan s teet ite nopeammin kuin annat ohjeet sinne Luvalle, ettd se on sitten jos-
sain pikkuasioissa. Se on sitten valintaa, missd kaytat Luvaa ja missa et. (A3, toimihen-
kilo)

Haastateltavat kokivat, ettd tietty osaamistaso on hyva sdilyttad pankissa. Talld
hetkelld osaamistaso on vaihteleva, ja osalla henkilostod palvelukeskuksen pro-
sessiosan korvaaminen jdisi todenndkoisesti tekemadttd, ndkyen suoraan asiak-
kaalle viivdstyksend ja heikompana asiakaskokemuksena.

Mieluummin sitten siirrdn vaikka asuntokauppoja tai jotain, kuin ettd ldhtisin tunnin
aikataululla vékertdméé&n niitd papereita ihan ite. (A2, toimihenkilo)

Osaamistason rapautuminen pankissa voisi johtaa siis siithen, ettd palvelukes-
kuksen héiridtilanteessa tai palvelun lakkaamistilanteessa rahoituksen prosessin
suorittaminen voisi vaarantua.

Kuvitellaan tilanne, jossa meiddn osaamistaso, miké on télld hetkelld tosi hyva, ajan
kuluessa kutistuisi. Eli koska Luva tekee meille prosessin tietyn osan ja jos se osaami-
nen sen myo6td katoaisi ajan kanssa, ja sitten sen jalkeen tulisi jokin laaja toimintah&irio
tai palvelun lakkaaminen, niin se tarkoittaisi nopealla aikataululla sen osaamisen
hankkimista tai ylosajamista. T&dlloin se voisi vaarantaa meiddn prosessin ja palvelu-
kyvyn. Meilld rahoitusneuvojat pysyy aika hyvin Luvan tekemisen kyydissa ja meilld
on vahvaa osaamista, en néde tilld hetkelld, ettd se kovin iso riski olisi timmdinen ti-
lanne. (A1, pankinjohtaja)

5.2.2 Osuuspankki B ja itsendinen toimintamalli

Osuuspankki B:ssd oma toimintamalli koettiin p&ddosin hyvin positiivisena, jon-
kin verran 16ydettiin kuitenkin uhkia ja ongelmia, jotka voidaan yhdistaa itsendi-
seen toimintamalliin. Erityisesti tyduraa pankissa aloittaessa on paljon omaksut-
tavaa ja opeteltavaa, hallittavia yksityiskohtia on selkedsti enemmén kuin palve-
lukeskusta kayttavissd pankeissa. T&lldin riittdva asioiden hallinta ja mahdolli-
suus pitkalti itsendiseen tydskentelyyn saavutetaan vasta noin vuoden tyokoke-
muksen kohdalla. Tdlloin henkiloston mahdollinen suurempi vaihtuvuus aiheut-
taisi merkittavid haasteita pdivittdisistd toimista selviytymiseen.

Jos kévisi niin, ettd meiltd paattdisi 1ahted osaajia paljon pois, se olisi uhka. Uusien
kasvattaminen vaatii aikaa, se ettd voi tehda alusta loppuun lainan ja pysty tekemaan
kaiken tarvittavan, niin menee vuosi yhdelta tekijalts, ettd voi aika itsendisesti tehdd
ja hanskata kaikki caset, joten kylld se on meidén isoin uhka. Esimerkiksi vuoden jal-
keenkin oot vield aika tuore, et vieldkddn ole syvdosaaja. (B3, pankinjohtaja)

Uutta opittavaa on kokeneillakin tyontekijoilld itsendisesti toimivassa pankissa
merkittdvasti enemman kuin palvelukeskuksen kanssa toimivassa pankissa.
Muutosvastarintaakin saattaa ilmetd, kun opittavaa on paljon.

Toki siis varmaan ne jatkuvat muutostilanteet, mutta taas se on kaikkialla tydelamassd,
kiihtyvalld nopeudella muuttuu ja pitdd niin kuin hallita tosi paljon kaikkea
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tietotekniikkaa. Mun mielestd suurin uhka on se, kun kaikki muuttuu ja pitdd oppia
kokoajan uutta, niin on sitten se henkiloston ikdrakenne, ettd jos se on hirveasti lahem-
péna tyoelédketta niin niin se ikdrakenne on iso uhka, koska jos huomaa sen ettd oppi-
minen ei tapahdu niin nopeasti kuin nuoremmilla, niin sieltd tulee se muutosvasta-
rinta vanhemmista tyontekijoitd. Toki nuoretkin ovat myds muutosvastarintaisia var-
masti. Mutta enemman vanhemmat, ymmarrettavad, kun on vuosikymmenia tehty tie-
tylld tavalla ja tulee uudet toimintatavat ja pitdd hallita monta juttua, niin se tavallaan
aiheuttaa semmoiselle, joka ei oo niin muutosvalmis, niin se aiheuttaa turhaa muutos-
painetta ja stressid. (B3, pankinjohtaja)

Koetaan, ettd ajan riittdvyys on suurin haaste esimerkiksi lisaimyynnin hankki-
misessa, joka vastaavasti koetaan yhdeksi tarkeimmistd tehtdvistd osuuspankki
A:ssa. Toimihenkiloille médriteltyjen asiakassalkkujen hoitoon ei osuuspankki
B:sséd ehditty pureutua halutulla tavalla, tosin tilanne oli samankaltainen myos
osuuspankki A:ssa. Haasteita koettiin erityisesti tyosuhteen alkuvaiheessa. My6s
silloin, kun kerralla tulee paljon muutoksia, voi tydajan riittdvyys aiheuttaa on-
gelmia.

Joo mulla on salkku ja se on pikkuisen jadnyt taka-alalle, ettd periaatteessa tyopanos
on mennyt siihen ettd oon paljon opetellu ja mun mielestd se on semmoista sellaista
ettd kun hanskaan tdméan mitd nyt on niin kuin spesiaalijuttua, yritdn alkaa proaktii-
vista myyntid tekemaan, mutta salkku on nyt mulle niin uusi, ettd mun taytyy pereh-
tyé sithen. (B2, toimihenkil6)

Nyt on ollut tosi paljon muutoksia viime aikoina, on siind mielessé ollut tosi haasteel-
lista saada ty6aika riittaméadn. (B2, toimihenkils)

Lisdksi pohdittiin rahoitusprosessin tasalaatuisuutta pankissa kauttaaltaan. Te-
kijoitd on useita ja toimintatapoja tehda on paljon.

No tottakai laadullisesti on haaste kun on monta tekijdd, ettd saadaan tasalaatua niin
se on aina haaste ja pystytddn pitdd se ylld, niin ne on sellaisia tdrkeitd asioita mita
pitdd ottaa huomioon. Viime vuonna oltiin siind ryhmaén tarkastuksesssa mukana, se
oli neljassd pankissa henkilvasiakas-rahoituksen tarkastaminen. Miti siind nousi esiin
niin tasaisuus, ettei tehdéd samalla lailla. Sithen on panostettu meidan puolella tarkas-
tuksen jdlkeen. (B3, pankinjohtaja)

5.3 Tulosten yhteenveto

Haastatteluaineistosta ilmenee, ettd osuuspankki B:ssd suurempi henkildsto-
madrd mahdollistaa rahoituksen tyontekijdiden keskuudessa monipuolisemman
osaamiskokoonpanojen toteuttamisen kuin osuuspankki A:ssa. Esimerkiksi kai-
killa tyontekijoilld on asiakasvastaavan salkut, mahdollistaen teoriassa asiakas-
vastaavan tyon yhd useamman tyontekijan kautta, kun osuuspankki A:ssa teki-
joiden mdara tillaisella osaamisella on vahdisempi. Puhdasta asiakasvastaavan
tyotd ei haastateltavien mukaan ehditd tekemé&dn kummassakaan pankissa ko-
vinkaan paljon, koska tyomaééara on luonnollisen kasvun kautta jo riittdvan suurta.
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Se on nimenomaan sitd, mité tulee luottohakemuksia, mitd tulee verkkoviesteja rahoi-
tukseen liittyen, ja ketd tulee asiakkaita suoraan. Se on sitd minun pdivittdistd. En ker-
kid niihin, mitd on sielld listalla on, kelle voisin soitella muuten vaan. (B2, toimihenkil®)

... rdstilista on loputon ja tekemattomia tditd on loputtomasti (A3, toimihenkilo)

Suuri tyomaéddrd oli havaittavissa molemmissa pankeissa, mutta osuuspankki
A:ssa kiire vaikutti olevan osuuspankki B:td akuutimpi ja suurempi normaalissa
arjessa. Osuuspankki B:ssd kiirettd vaikutti olevan enemmaén ldhinnd loma-ai-
koina, jolloin tyontekijamadra oli vahdisempi. Téstd voisi olla padteltavissd, ettad
vahdisempi henkilostomddra pankissa aiheuttaa ylikuormitusta, vaikka heilld
onkin palvelukeskus apuna. Toisaalta on huomioitava, ettd palvelukeskuksen re-
surssi taipuu vain ennalta madriteltyihin tehtédviin, eikd sieltd saa apua esimer-
kiksi asiakasvastaavan tyohon tarvittaessa. Selvimmin téllainen voisi tulla vas-
taan, jos pankkiin tulee kerralla paljon luottohakemuksia, jotka pitdisi ehtid ka-
sittelemé&dn pankissa, eikd palvelukeskukseen tule vield luottohakemusvaiheessa
yhtakaan tehtdvad hoidettavaksi. Tdlloin pankin resurssit ylikuormittuvat ja pal-
velukeskuksen resurssit ovat tyhjakaynnilla.

Osuuspankki A:ssa, jossa palvelukeskus oli kdytossd, henkilosto tunnisti
selkeimmin ydinosaamisen ja rutiininomaiset taustatehtévit, joille oli jopa oma
nimitys “rdppo6”. Vastaavasti osuuspankki B:ssd ei rutiinitoitd ndhty erityisesti
ongelmana tai niiden mé&&rad valtavana. Ehka rutiinitviden tekemiseen jdi enem-
maén pankissa aikaa suuremman henkilostoméddran ansiosta, mutta toisaalta pan-
kissa ei ndhty, ettd lisimyyntiin tai asiakkuuksien hoitoon olisi ehditty paneutu-
maan sen paremmin kuin osuuspankki A:ssakaan.

IIman palvelukeskusta toimivassa osuuspankki B:ssd heikkouksia vali-
tussa toimintamallissa nédhtiin vahan. Prosessin tasalaatuisuudessa on aika ajoin
ollut kehitettavad. Tekijoitd on paljon ja jokaisella on omat toimintatapansa, jol-
loin on olemassa riski siihen, ettd prosessi ja lopputuloksena syntyneet asiakirjat
poikkeavat toisistaan enemmain. Osuuspankki B:ssd tasalaatuisuuteen voitaisiin
padstd palvelukeskusmallin avulla (Bondarouk 2014), kuten on paasty Osuus-
pankki A:ssakin.

Palvelukeskus koettiin Osuuspankki A:ssa neljan vuoden jdlkeen valtta-
méttomadksi ja kyseenalaistettiin se, ettd voisiko pankki endéd lainkaan palata en-
tiseen, itsendiseen toimintamalliin. Tim& on toimintamallin selked heikkous, silla
se rajoittaa pankin strategista suunnittelua ja siirtyminen vanhaan toimintamal-
liin on korkean kynnyksen takana.

Osuuspankki B:ssd nihtiin, ettei koko prosessin hoitaminen ole vaikeaa
pankissa, kun siihen on kehitetty oma hyvéa toimintamalli. Palvelukeskukseen
tottuneelle loppuprosessin hoitaminen tuntuisi yhtidkkid haastavalta, vaikka syy
ei ehkd olekaan itsessddn prosessin liiallinen haastavuus, vaan nykyinen ammat-
titaidon puuttuminen.

Makin teen caseja alusta loppuun, ei se paperiden teko ole kovin vaikeeta, enemman
se ettd jos teet harvoin niitd niin ammattitaidon ylldpito on tarkedd, mutta kun tehddan
sdaannonmukaisesti kokoajan niin saadaan pidettya se osaaminen mukana. (B3, pan-
kinjohtaja)
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Osuuspankki A:ssa ndhtiin, ettd palvelukeskuksen tehtdvien automatisaatio ja
robottien kdyttoonotto pienentdvat prosessin vasteaikoja ja kehitys ndhtiin lu-
paavana tulevaisuuden kannalta. Osuuspankki B:ssd oltiin myo6s hyvin kiinnos-
tuneita kaikesta automatisaation ja robottien tuomasta helpotuksesta. Sielld pal-
velukeskusta ei kuitenkaan ndhty suoraan jarkevana vaihtoehtona, koska palve-
lukeskukseen siirretddn paljon manuaalista, ihmisen tekemad tyotd, jonka teke-
mistd voitaisiin jatkaa omassa pankissa ja samalla tyollistdd enemmén paikalli-
sesti.

Vaikka palvelukeskuksessa erikoistutaankin tekeméén tietyt prosessit huo-
lella, ei osuuspankki B:ssd ndhty ongelmana sitd, ettei vastaavaa laatua pankeissa
pystytdkdan tekemddan. Haastateltavat toistivat usein sanaa maalaisjdrki, jolla vii-
tattiin muuan muassa siihen, ettei kaikkea tarvitse tehda pilkkua viilaten. Osuus-
pankki A:ssa moitittiin palvelukeskusta paljon pieniin, merkityksettomiin seik-
koihin puuttumisesta, joka hidastaa prosessia, mutta jolla ei ole todellista merki-
tystd kokonaisuuden kannalta. Tyon laadun mittaaminen ja virheiden 16ytami-
nen on esimiehen tehtdvd, jota suoritetaan neljannesvuosittain satunnaisotoksin.
Ainakaan osuuspankki B:ssd rahoitusprosessin laadussa ei ole ollut merkittavaa
huomautettavaa. Osuuspankki B:ssd moitittiin erityisesti ryhman vanhanaikaisia
tyovalineitd, viitaten kdytannossd vanhoihin ohjelmistoihin ja sovelluksiin joiden
kehittdminen on hidasta ja kallista, ja joiden korvaaminen on my&s haasteellista.

Kylld me ollaan ihan 80-luvulla ndiden ty6kalujen kanssa. Pitdisi sitd automatiikkaa jo
olla valmiina. (B3, pankinjohtaja)

Nahtiin, ettd monet palvelukeskuksen rutiinitoistd olisi hoidettavissa suoraan
automatiikan kautta, eikd automatiikkaa ole kdytossa tilld hetkelld kuin osittain.
Robotiikkaa pankissa on pyritty tuomaan pikemminkin vanhojen jdrjestelmien
pariin. Robotit kédyttdvat nditd samoja vanhoja ohjelmia, mutta ne ohjelmoidaan
tekemddn rutiininomaiset komentosarjat nopeammin, kuin ihminen pystyisi te-
kemddn. Tallaista robotisointimallia kdytetddnkin yksinkertaisuuden vuoksi
juuri téllaisissa tilanteissa, joissa ohjelmiston korvaaminen kokonaan on muutoin
kallista ja haastavaa (Asatiani & Penttinen 2016). Osuuspankki A:ssa néhtiin, etta
palvelukeskus on itsessddn edellytys robotisaation ja automatisaation kehitta-
miseksi. Tama herédttadkin kysymyksen, ettd olisiko osuuspankki B:n haaveile-
maa automatisaatiota mahdollista muuten edes saada, elleivit useat pankit olisi
ulkoistaneet prosessiosaansa palvelukeskukseen?
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Téassd luvussa vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja saatuja tuloksia
peilataan teoreettiseen viitekehykseen ja aiempien tutkimusten tuloksiin. Johto-
pddtosten jdlkeen arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja lopuksi pohditaan
jatkotutkimusaiheita.

6.1 Ennakko-oletukset ja kokemukset Luotto- ja vakuuspalve-
lusta

Osuuspankki A:ssa nadhtiin, ettd palvelukeskuksen kayttoon kannustettiin, kun
taas osuuspankki B:ssd puhuttiin pakottamisesta palvelukeskuksen kayttoonot-
toon. Tama kuvastaa selkedsti eroja asennoitumisessa asiaan. Ennakkoluuloihin
lukeutuvat muun muassa ajatus siitd, ettd palvelukeskuksen kayttoonotto hidas-
taa prosessia sekd ajatus asiakaspalvelun laadun kdrsimisestd, kun sama asian-
tuntija ei tunne asiakkaan tilannetta kokonaisuudessaan.

OP Ryhmaéssa liiketoimintaprosessien kehittdmisen kulun voidaan todeta olevan
melko nopeaa. Palvelukeskuksen kdyttoonoton myotd rutiininomaisia tyotehta-
vid on sijoitettu palvelukeskuksiin, ja niitd on pilkottu edelleen pienempiin osiin.
Tamédn voi ndhdd olevan osa suurempaa suunnitelmaa ohjelmistorobotiikan
kayttoonotosta, silld ohjelmistorobotit pystyvét kdsittelemddn yksinkertaisia, ru-
tiininomaisia tehtdvid huomattavasti nopeammin ja tehokkaammin kuin tyonte-
kijat. Palvelukeskukset heréttivit osin huolta siitd, ettd kohta kaikki tyotehtavit
tehdddn palvelukeskuksessa. Osuuspankki B:ssd haluttiin valttdd sitd, ettd tyo-
tehtavat siirtyvit pois paikkakunnalta palvelukeskuksiin. Toisaalta osuuspankki
B:ssd odotettiin robotisaation tuomia uusia mahdollisuuksia. Voikin pohtia, siir-
tyvitko tyotehtdavat joka tapauksessa pois paikkakunnalta robotisaation myotd,
vai kdyko niin ettd ihmiset saavat keskittyd nykyistd tuottavampiin tyotehtaviin
robottien hoitaessa rutiininomaiset tehtavat? Huoli tyopaikkojen menetyksesta
on joka tapauksessa tavallista, se tuli esiin my6s muun muassa Asatianin & Pent-
tisen (2016) tutkimuksessa.

Vaikka rutiinitdiden mddrda tai laatua ei erityisesti nostettu esiin osuus-
pankki B:ssd, sieltd vanhat ja kankeat sovellukset ja jarjestelmét saivat paljon ne-
gatiivista palautetta. Toisin sanoen negatiivisia kokemuksia rutiinitdiden parissa
on varmasti sielldkin, vaikka téiden maéra jakautuukin useampien toimihenki-
16n kesken kuin osuuspankki A:ssa.

OP Ryhmian perustamassa Luotto- ja vakuuspalvelussa ja sen kayttoonot-
toon ajamisessa néhtiin sekd hyvid ettd huonoja puolia. Palvelukeskusta pidettiin
lahtokohtaisesti hyvin tarpeellisena ja hyodyllisend osuuspankki A:n arjessa.
Tyon mielekkyyden kannalta palvelukeskuksen kdyttaminen koettiin hyvana
asiana. Henkilokunta saa keskittya esimerkiksi myymiseen, kun papereiden me-
kaaninen taytto ei vie aikaa. Mielekkyyttd vadhensi puolestaan se, ettad
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palvelukeskuksen kadyttdonoton myotd asiakirjat on tarvinnut tehdad hyvin yksi-
tyiskohtaisesti ja pilkuntarkasti, siind médédrin, ettd pankin henkilokunta nikee
sen ylimddrdisend tyond, johtuen osin siitd, ettei palvelukeskuksen henkilokunta
ymmarrd prosessin kokonaisuutta. Osuuspankki B:ssd tuotiinkin esille se, etta
tarked osa ammattitaitoa on osata ja ymmartdd prosessi alusta loppuun ja se taas
koettiin tyon mielekkyyttd lisddvand seikkana.

Tyon rytmityksen kannalta palvelukeskuksesta koettiin olevan sekd hyotya
ettd haittaa. Toisaalta erilaiset palvelukeskuksen viiveet vaikuttivat negatiivisesti
pankin toimihenkiltiden tyon rytmitykseen. Toisaalta taas tietty aikataulu, joka
palvelukeskuksesta tulee, auttaa pankissa tekemddn asiat ajoissa ja valttamaan
viime hetken kiirettd. Lisdksi valmiit pohjat, joita palvelukeskuksesta saadaan,
tuovat selkeyttd ja ennalta-arvattavuutta tyohon. Valmiit pohjat ja palvelukes-
kuksesta tuleva toinen silmépari asiakirjojen tekoon tuovat toimintaan tiettyd
laatua ja pankin toimihenkil6lle kokemuksen siitd, ettd asiat on tehty oikein. Pal-
velukeskuksen selkednd heikkoutena vililld koettiin se, ettd tietty tyo on hel-
pompi tehdd kokonaan itse kuin antaa ohjeita palvelukeskukselle. Lisdksi pankin
henkil6sto moitti sitd, ettd stressid aiheutui siitd, ettd langat eivit ole omissa ka-
sissd. Palvelukeskuksen aikataulut eivit toisinaan pidd ja tamad heijastuu suoraan
asiakkaalle aiheuttamalla viiveitd esimerkiksi lainojen nostamiseen.

6.2 Tulisiko pankin ottaa kidyttoon Luotto- ja vakuuspalvelu?

Tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan arvioimalla, kuinka tutkimukselli-
sessa viitekehyksessa esitellyt palvelukeskuksen kdyttoonoton motiivit ja mallin
hyodyt ovat toteutuneet ja kuinka itsendinen toimintamalli toimii suhteessa pal-
velukeskukseen.

6.2.1 Kustannussdastot ja tehokkuus

Palvelukeskusmallin yleisin motiivi on kustannussadstojen tavoittelu (Bergeron
2003; Zeynep Aksin & Masini 2008; Schulz & Brenner 2010; Paagman et al. 2015)
mikd pohjautuu palvelukeskuksen taustalla olevasta transaktiokustannusteori-
asta: palvelukeskus on organisaation toimintojen jarjestdamismalli, ja sen tavoit-
teena on eliminoida organisaation kitkatekijoitd, tehden toiminnasta tehokkaam-
paa. (McCracken & Mclvor 2013; Tervit 2010.) Tutkimuksen perusteella kustan-
nuskysymys ei ndytellyt kovinkaan merkittdvad roolia pankkien kontekstissa.
Kustannuksia seurattiin, ainakin aluksi, mutta selvid johtopaatoksia palvelukes-
kuksen tuomista kustannusten vahenemisesta ei esitetty, eikd kadyttoonottoa it-
seasiassa edes perusteltu kustannussyilld. Toisen pankin ndkemys oli tdtd ha-
vaintoa tukeva, kustannusten néhtiin vain siirtyvan pankin henkilostokuluista
palvelukeskuksen kuluksi. Nahtiin, ettd manuaalisen tyon ulkoistaminen palve-
lukeskukseen olisi turhaa, koska nyky&an pankissa tehtdva tyo vain tehtdisiin ih-
misen toimesta maantieteellisesti toisessa paikassa, ilman merkittdvid saatavia
hyotyjd. Tulosten perusteella Luotto- ja vakuuspalvelun kayttoonottoa ei tulisi
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perustella ainakaan taloudellisilla syilld. Palvelukeskuksen kaytto maksaa siind
missd tyontekijoiden pitdiminen pankissa, ja kustannus pikemminkin siirtyy vain
pankin tuloslaskelmassa eri riville. Johtopddtoksen vetamisessd on hyvd myos
muistaa, ettd kustannussddstojen ja tehokkuuden tunnistaminen on usein haas-
tavaa palvelukeskuksen kontekstissa (Hyvonen et al. 2012; Paagman et al. 2015).

6.2.2 Palvelun laatu ja prosessin standardointi

Palvelukeskusmalliin siirtymisen taustalla on odotukset siitd, ettd se parantaa
prosessin laatua, nopeutta ja varmuutta. Lisdksi palvelukeskuksen odotetaan
standardoivan prosessinsa vihentdmalld padllekkdistd tyotd ja tehden siitd te-
hokkaan. (Borman 2010; Paagman et al. 2015.) Tutkimuksessa kasitys palvelun
tai prosessin laadusta on monitahoinen ja oikeastaan riippuu siitd, mit4 asiaa pai-
notetaan. Palvelukeskuksen tunnistettiin parantavan luottoprosessin riskienhal-
linnallista aspektia, minkd yhtend ilmentymaéna tunnistettiin tasaisempi asiakir-
jojen laatu, sekd pankin ettd palvelukeskuksen tekemdn tarkistuksen ansiosta.
Tama vahentdd myos pankin henkiloston huolta mahdollisista virheista. Myos
osuuspankki B:ssd taméan ajateltiin pitdvan paikkansa, joskaan sielld luottopro-
sessin laatua ei pidetty heikkona tai ongelmallisena. Osuuspankki A:ssa ndhtiin
positiivisena, ettd sielld tyo tehtiin huolella, mutta toisinaan palvelukeskuksen
pilkuntarkka ote ty6hon koettiin tarpeettomana ja molempien osapuolten aikaa
vievdnd. Jatkuvasti muuttuvan ja lisdédntyvadan sadntelyn ndkokulmasta liian tar-
kasti tehdyn tyon ongelma on todenndkdisesti aika vahdinen.

Palvelun laadun yhtend ominaisuutena voidaan pitda myos luottoprosessin
nopeutta, silld se ndkyy erityisesti asiakkaalle. Tamad oli palvelukeskuksen heik-
kous, osuuspankki A:n luottoprosessi ei pystynyt itsendisesti toimivan osuus-
pankki B:n nopeuteen luottoprosesseissaan. Osuuspankki B:ssd nopeutta paino-
tettiin yhtend tarkeimpéana asiana koko luottoprosessin kannalta, ja ajateltiin, etta
taimd menetettdisiin, jos palvelukeskuksen kdyttoon siirryttdisiin. Osuuspankki
A:ssa nopeutta ei oikeastaan mainittu niin hyvéassa kuin pahassakaan. Kuitenkin
palvelukeskus kerdsi positiivista palautetta siitd, ettd kiireellisissd tilanteissa
apua oli mahdollista saada nopeallakin aikataululla.

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd palvelukeskus muokkaa luotto-
prosessista tasalaatuisemman ja asiat on tehty tarkkaan ohjeita noudattaen. Toi-
saalta voidaan kysyd, ettd onko prosessi jo liian tarkka pienten yksityiskohtien
suhteen, miké taas ei tue palvelukeskuksen tehokkuutta ja heijastu asiakkaille
ndkyvddn kokemukseen paremmin. Toisin sanoen laatua saadaan tehokkuuden
kustannuksella, mika viittaisi Janssen et al. (2009) havaintoon, ettd tehokkuuden
ja palvelun laadun vililld joudutaan valitsemaan, kumpaa painotetaan.

6.2.3 Ulkopuoliset resurssit ja ydintekemiseen keskittyminen

Osuuspankki A:ssa toivottiin, ettd palvelukeskuksen myotd saattaisi jidda enem-
mén aikaa myynnilliseen ydinty6hon, kun koko prosessin kaikkia yksityiskohtia
ei tarvitse osata. Tulosten mukaan asiantuntijatyohon, proaktiiviseen asiakas-
salkkutyohon tai lisamyynnin tekemiseen ei kummassakaan pankissa ehditty
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keskittyd niin paljon kuin toivottiin. Osuuspankki A:ssa arki oli hyvin kiireistd ja
verrattuna osuuspankki B:hen ja vaikutti siltd, ettd vahdisempi henkilostomaara
pankissa aiheuttaa herkemmin ylikuormitusta. Erityisesti poikkeustilanteissa
ongelma nousi esiin. Palvelukeskus voi palvella vain omassa prosessissaan, eika
sitd resurssia voida itsessddn allokoida, vaan sitd kdytetddn aina kulloisenkin tar-
peen mukaan. Itsendisessd toimintamallissa palvelukeskukseen keskittamétto-
mit resurssit (toimihenkil6t) ovat puolestaan pankin kdytossa. Tama tuo pankille
joustavuusetua ja osuuspankki B:ssd vaikuttikin siltd, ettd tehtdvid oli monipuo-
lisesti mahdollista jakaa Kkiiretilanteissa talon sisdlld ja ylitoitd ja henkiloston
kuormittumista pystytiin ndin ollen paremmin valttaméaan.

Koulutuksen ylldpidon paineiden siirtyminen oman pankin ulkopuolelle
koettiin suurena helpotuksena. Vaikka rutiininomaisemmat tydtehtavit siirtyisi-
vitkin palvelukeskuksen harteille, on pankissakin edelleen paljon opittavaa. Silti
osan taakasta siirryttyd palvelukeskukselle, on pankin henkilokunnan kuormitus
puolestaan viahentynyt. Osaamisen ulkoistaminen palvelukeskukseen saattaa to-
sin tehdd pankin riippuvaiseksi palvelukeskuksen osaamisesta, eikd poikkeusti-
lanteessa koko prosessin tekeminen pankissa olisi mahdollista. Osaamisen ylla-
pito toki vaatii keskittymistd ja aikaa, mutta osuuspankki B:ssd osaaminen ja ko-
konaisuuden hallinta alusta loppuun néhtiin tarkedand. Lisdksi pankki voi riippu-
mattomuutensa ansiosta olla etunendssd omaksumassa uusia muutoksia, kuten
sielld on tehtykin.

Nadistd seikoista ei voida tehdéd johtopddtostd, ettd palvelukeskus mahdol-
listaisi paremmin ydintekemiseen keskittymistd sen paremmin, mitd voidaan pi-
tdd osin ylldttavand seikkana. Palvelukeskus pohjautuu siihen teoriaan, ettd tu-
kitoiminnot olisi kannattavaa sijoittaa sinne, ja ydintekeminen tehtdisiin liiketoi-
mintayksikossd (Wang & Wang 2007; Borman 2012; Amiruddin et al. 2013). Syyta
tdhan ei tutkimuksen perusteella voida suoraan sanoa, mutta yksi syy voi olla se,
ettd palvelukeskukseen sijoitetut tehtdvit ovat sellaisia, jotka eivét sinne sovellu
(Borman 2010).

6.3 Yhteenveto

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd Luotto- ja vakuuspalvelu ndhddan ristirii-
taisena sekd sen kayttoon ottaneen pankin nakokulmasta, ettd itsendiseen toimin-
tamalliin tuketuvassa pankissa. Palvelukeskuksessa ndhd&ddn paljon realisoitu-
neita hyotyjd, mutta toisaalta vasta-argumentit palvelukeskusta kohtaan ovat
vahvoja.

Osuuspankki A:ssa arkea ilman palvelukeskusta ei oikein osattaisi edes
endd kuvitella. Palvelukeskus ndhdéddn jo niin vahvasti osana pankin toimintaa,
ettd paluuta vanhaan toimintamalliin ei endd ndhdd todenndkoisend. Taméa on
linjassaan Ulbrichin (2003) sekd Richterin ja Briihlin (2017) havaintojen kanssa
ulkoistamisen vaikutuksista, ettd ammattitaito ja kyky tuottaa palveluja itse hei-
kentyy palvelukeskuksen kdyttoonoton myotd ajansaatossa. Tdhdn vaikuttaa
myds se, ettd informaatio ja raportointi jdd pankin ulkopuolelle
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palvelukeskukseen. Ndihin tietoihin pohjaten onkin vaikea ajatella, ettd palvelu-
keskuksen kdyttoonottaneen pankin kannattaisi ainakaan palata itsendiseen toi-
mintamalliin. Sen sijaan palvelukeskuksen kdyttoonottoa harkitsevan pankin tu-
lisi punnita tutkimuksessa havaittuja seikkoja ennen kayttoonottopaatosta.

Palvelukeskuksen vaihtoehtona voitaisiin arvioida myos palvelun ulkoista-
mista organisaation ulkopuolelle, jos palvelukeskuksen ei nédhtdisi tuovan mer-
kittavaa lisdarvoa, tai jos se olisi muutoin kannattavaa (Schulz & Brenner 2010).
Johtuen kuitenkin prosessin kriittisyydestd ja ainutlaatuisuudesta, ei ulkoistami-
nen OP Ryhmén ulkopuolelle ole tdssd tapauksessa mahdollista.

Kulusddstojen osalta toiveet kohdistuivat enemménkin automatisaatioon ja
robotisaatioon. Toisaalta palvelukeskus ndhtiin yksikkond, jonka tehtdvit olisi
mahdollista tulevaisuudessa saattaa automatiikan pariin. Taméan vuoksi onkin
syytd pohtia asiaa vield OP Ryhméan ndkokulmasta.

OP ryhmd on poikkeuksellinen organisaatiomuoto yritys- ja pankkimaail-
massa. Tavallisessa yrityksessd on toimiva johto, jonka alaisena ovat liiketoimin-
tayksikot. OP Ryhmaéssa valtaa kayttavat reilusti yli 100 itsendistd osuuspankkia,
joilla kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa ryhmén toimintaan. Vaikka ryhma oh-
jaakin monessa asiassa, hyvin monesta asiasta on vapaus pdattdd osuuspankilla
itsellddn. Loppujen lopuksi ryhmédn kannan mdéérittelevit ne, joilla on eniten
ddni- ja vaikutusvaltaa, usein isot pankit. Kuten haastatteluissa tuotiin esille, pal-
velukeskukseen siirtymiseen on voimakkaasti kannustettu, joidenkin tulkintojen
mukaan jopa pakotettu. Isot pankit, joille palvelukeskus saattaa tuoda paremmin
mittakaavaetujen kautta tehokkuutta, ovat todenndkdisimmin maééaritelleetkin
linjauksen palvelukeskuksen kayttoonottamisesta koko ryhmén tasolla. Jotta pal-
velukeskuksen kadyttoonotossa onnistuttaisiin, tulisi osuuspankkien kuitenkin
itse padttdd, mitd palveluja he haluavat sinne jakaa, eikd keskuksen tulisi paattaa
asiaa pankkien puolesta, minkd Bondarouk (2014) on todennut. Onkin ongelmal-
lista, jos vain osa pankeista tdtd méadrittelee muiden puolesta, vaikka varsinaisesti
palvelukeskusta ei olekaan ollut pakko ottaa kayttoon.

Sako (2010) mainitsi, ettd ilman keskitettya kontrollia standardointia ja te-
hokkuushyotyja ei valttamatta saavuteta. Ottaen huomioon hyvin erilaiset ajat-
telumallit pankeissa, tdima voi pitdd hyvin paikkaansa. Taman perusteella olisi
ryhméd palvelevaa, ettd esimerkiksi tunteellisuudesta tyopaikkojen sdilymisen
suhteen luovuttaisiin. Ylhdalta johdetut yritykset taipuvat paremmin tehokkaa-
seen palvelukeskusmalliin, kun taas autonomiset yksikot pyrkivit usein vastus-
tamaan muutosta. Tdllaisiin rakenteisiin suositellaan yleensd ulkoistamisratkai-
sujen kayttod (Sako 2010). OP Ryhmaéssa luottoprosessin tai sen osan ulkoistami-
nen ei luonnollisestikaan ole mahdollista, kun palvelukeskuksen prosessi on tii-
viisti kytkoksissd ryhmén ydintoimintaan.

OP Ryhmiille palvelukeskuksen kayttoaste on tarked, sekd palvelukeskuk-
sen kannattavuuden, mutta my6s prosessin kehittdmisen nakdkulmasta. Onko
kuitenkin niin, ettd ryhma kérsii jonkinasteisesta vapaamatkustusongelmasta,
kun osa pankeista ulkoistaa tyovoimaansa palvelukeskuksen kédyttoon yhteisen
prosessin kehittdmiseksi, kun taas osa pankeista pyrkii hyotyméaan kehitystyon
hedelmistad osallistumatta ndin sitoutuneesti prosessien kehittdimiseen. Ryhma
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on siirtynyt v. 2020 aikana askeleen taaksepdin palvelujen jakamisen kanssa, ja
osa tyotehtdvistd on siirtynyt takaisin pankkiin. On hyvin mahdollista, ettd ryh-
mé&n asennoituminen ja halu nostaa kdyttoastetta on voinut muuttua sitten pal-
velukeskuksen perustamisen, mistd on kulunut nelisen vuotta. Kayttoasteen
nostaminen on noussut tarkeammaksi kuin yksittdisen pankin mielipiteen kuun-
teleminen asiassa. Joka tapauksessa uusien palvelujen keskittdmistd ei ole toteu-
tettu OP Ryhmén uuden pédjohtajan aikana samalla, kun pankkiryhma on pyr-
kinyt tehostamaan toimintaansa. On mahdollista, ettd kyseisten tehtédvien sijoit-
taminen palvelukeskukseen on havaittu kokemuksien my6ta virhearvioinniksi,
ja ettd tehokkuus ei ole lisddntynyt endd, kun palvelujen keskittamistd on jatkettu.
Tdamad vahvistaisi Janssen et al. (2009) tekemid havaintoja siitd, ettd tietyn pisteen
jilkeen palvelukeskukseen sijoitettavat palvelut eivit tuo endd lisatehokkuutta.
Bormanin (2010) havainnot tukevat myos sitd seikkaa, ettd palvelukeskukseen
tulisi sijoittaa sellaisia tehtdvid, jotka ovat riittdvan yksinkertaisia, toistuvia ja si-
ten standardoitavissa.

6.4 Jatkotutkimusaiheita

Koska tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena, eivit tutkimuksen tulokset ole
yleistettdvissd. Tutkimus antaakin oivan pohjan jatkaa palvelukeskustutkimusta
pankki- ja finanssialalla. Tutkimusta olisi mahdollista hyodyntdd pohjana esi-
merkiksi laajemman survey-tutkimuksen toteuttamisessa, joka toteutettaisiin
kaikille OP Ryhmaén pankeille. Tdssad tutkimuksessa otettiin huomioon ainoas-
taan kaksi keskikokoista osuuspankkia. On mahdollista, ettd ryhmén isoimmissa
pankeissa palvelukeskuksen mahdollistamat mittakaavaedut tulisivat parem-
min esiin, silld ryhman isoista pankeista kaikki kayttavat palvelukeskusta. Li-
sdksi koko ryhman tasolla voitaisiin tehdéd yksityiskohtainen taloudellisen ana-
lyysi, tdssd tutkimuksessa taloudellisiin lukuihin ei paneuduttu. Liséksi tutki-
musta olisi mahdollista tehdd ryhméan kaikista palvelukeskuksista, kun tdhdn
tutkimukseen otettiin mukaan vain yksi.

Vuoden 2020 aikana OP Ryhmadssd on tuotu osittain palvelukeskukseen
keskitettyja palveluja takaisin pankkeihin tehtdvaksi, johtuen osin siitd, ettd joi-
denkin palvelujen on nédhty olevan sellaisia, ettei niitd kannata vidhdisten volyy-
mien vuoksi tuottaa palvelukeskuksessa. Tutkimus on toteutettu ennen tita tran-
sitiota, eikd tutkimuksen aineiston pohjalta voitaisi analysoida kokemuksia tal-
laisesta keskitettyjen palvelujen alasajosta. Tama tosin antaisi mielenkiintoisen ja
luontevan jatkotutkimusaiheen.
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LIITE

Haastattelurunko
Osuuspankki A esimies

1. Haastateltavan perustiedot
a. Kerro hieman itsestdsi, ikd, tyonkuva, tyokokemus nykyisessa
pankissa ja pankkialalla
2. Pankin ja palvelukeskuksen perustiedot
a. Kerro lyhyesti, miten pankki on menestynyt. Naetko joitain vah-
vuuksia pankissanne, mitkd ovat timadn menestyksen mahdollis-
taneet? Ndetko jotain asioita, missé olisi hyvéa edelleen kehittya?
a. Mitd palveluja pankki tuottaa itse, ja mitd keskitetty?
3. Ydintoiminnot
a. Mikéd on mielestdsi pankkinne ydinosaamista, eli mit4 teette par-
haiten?
b. Koetko, ettd pystytte tydssd keskittyméan ydinosaamiseen?
c. Hadiritseviatko jotkin tyotehtavit tai seikat tdhdn tychon keskitty-
mistad?
4. Palvelukeskus ja motiivit
a. Milloin Luotto- ja vakuuspalvelu otettiin kdyttoon?
b. Mitkd seikat ovat vaikuttaneet siithen, ettd Luva otettiin kadyttoon?
5. Palvelukeskuksen hyodyt
a. Miten hyotyja Luva tarjoaa?
b. Onko Luva helpottanut tyotasi?
c. Mahdollistaako Luvan kéytto jotain, mitd muuten ei olisi mahdol-
lista tehd&?
d. Voisiko se mahdollistaa jotain enemman?
6. Palvelukeskuksen heikkoudet
a. Onko Luvan aikana ilmennyt ongelmia?
b. Onko Luvan jotain puutteita?
c. Néetko Luvassa jotain uhkia?
7. Palvelukeskuksen suorituskyky
a. Miten Luva nidkyy arjessa?
b. Olet ollut tytssasi ennen ja jdlkeen Luvan kdyttoonoton. Vertaa
nditd aikoja keskendan.
c. Koetko Luvan tehokkaaksi ja luotettavaksi?
d. Millaisena nédet Luvan tyon laadun? - Vaikuttaako tdamaé johonkin?
e. Miten kommunikaatio toimii pankin ja Luvan valilla?
f. Miten Luva vaikuttaa tyévoiman tarpeeseen pankissa?
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g. Kykenetteko ja ehditteko tekemddn télld hetkelld kaiken tarvitta-
van ty0ajan puitteissa?

h. Pystytteko tekemddn kaiken laadukkaasti?

i. Padsettekd asetettuihin tavoitteisiin?

j.  Miten seurataan Luvan kustannuksia?

i. Onko Luva kustannusten arvoinen ja mitataanko sitd joten-
kin pankissa?
8. Yhteenveto

a. Mitd mieltd olet pankin palvelujen keskittdmisasteesta talld het-
kell&?

b. Kokonaisarviosi Luvasta?

c. Olisiko jotain, mitd haluaisit aiheeseen liittyen vield kertoa?

Osuuspankki A toimihenkil6

1. Haastateltavan perustiedot
a. Kerro hieman itsestisi, ikd, tyonkuva, tyokokemus nykyisessd
pankissa ja pankkialalla
2. Pankin ja palvelukeskuksen perustiedot
a. Kerro lyhyesti, miten pankki on menestynyt. Naetko joitain vah-
vuuksia pankissanne, mitkd ovat tdman menestyksen mahdollis-
taneet? Ndetkd jotain asioita, missd olisi hyva edelleen kehitty&?
3. Ydintoiminnot
a. Mikd on mielestési pankkinne ydinosaamista, eli mitd teette par-
haiten?
b. Koetko, ettd pystytte tydssa keskittyméddn ydinosaamiseen?
c. Hairitseviatko jotkin tyotehtavat tai seikat tdhan tychon keskitty-
mist&d?
4. Palvelukeskuksen hyodyt
a. Miten hyotyjd Luotto- ja vakuuspalvelu tarjoaa?
b. Onko Luva helpottanut tyotasi?
c. Mahdollistaako Luvan kaytto jotain, mitd muuten ei olisi mahdol-
lista tehd&?
d. Voisiko se mahdollistaa jotain enemman?
5. Palvelukeskuksen heikkoudet
a. Onko Luvan aikana ilmennyt ongelmia?
b. Onko Luvassa jotain puutteita?
c. Nadetko Luvassa jotain uhkia?
6. Palvelukeskuksen suorituskyky ja tarkeys
a. Miten Luva nidkyy arjessa?
b. Olet ollut tydssédsi ennen ja jalkeen Luvan kdyttoonoton. Vertaa
nditd aikoja keskendan.
c. Koetko Luvan tehokkaaksi ja luotettavaksi?
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d. Millaisena nédet Luvan tyon laadun? - Vaikuttaako tdma johonkin?

e. Miten kommunikaatio toimii pankin ja Luvan valilla?

f. Miten Luva vaikuttaa tyovoiman tarpeeseen pankissa?

g. Kykenetteko ja ehditteko tekemddn télld hetkelld kaiken tarvitta-
van ty0ajan puitteissa?

h. Pystytteko tekeméddn kaiken laadukkaasti?

i. Paasetteko asetettuihin tavoitteisiin?

7. Yhteenveto

a. Mitd mieltd olet pankin palvelujen keskittamisasteesta télld het-
kell&?

b. Kokonaisarviosi Luvasta?

c. Olisiko jotain, mitéd haluaisit aiheeseen liittyen vield kertoa?

Osuuspankki B esimies

1. Haastateltavan perustiedot
a. Kerro hieman itsestdsi, ikd, tyonkuva, tyokokemus nykyisessd
pankissa ja pankkialalla
2. Pankin ja palvelukeskuksen perustiedot
a. Kerro lyhyesti, miten pankki on menestynyt. Naetko joitain vah-
vuuksia pankissanne, mitkd ovat timadn menestyksen mahdollis-
taneet? Ndetko jotain asioita, missé olisi hyvéa edelleen kehittya?
b. Mitd palveluja pankki tuottaa itse, ja mitd keskitetty?
c. Kuinka monta henkilod tyoskentelee rahoituksen parissa? Tyon-
ajako? Viimeaikaiset muutokset?
3. Ydintoiminnot
a. Mikéd on mielestdsi pankin ydinosaamista, eli mitd teette parhai-
ten?
b. Koetko, ettd pystytte tydssa keskittyméddn ydinosaamiseen?
c. Hairitsevatko jotkin tyotehtavit tai seikat tdhan tychon keskitty-
mist&d?
4. Palvelukeskus ja motiivit
a. Mitka seikat ovat vaikuttaneet siithen, ettd Luotto- ja vakuuspalve-
lua ei ole otettu kayttoon?
b. Nietko Luvassa mahdollisuuksia?
5. Nykyinen rahoitustehtdvien itsendinen organisointimalli ja sen hyodyt
a. Rahoituksen asiakirjatuotanto ja monet rahoituksen taustatehtdvét
hoidetaan pankissa itsendisesti. Kuinka arki sujuu? Mitd hyotyja
tama teille tarjoaa?
b. Tuoko itsendinen toimintamalli vapauksia tai mahdollisuuksia?
6. Nykyinen rahoitustehtdvien itsendinen organisointimalli ja sen heikkou-
det
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b.

C.

Néaetko nykyisessd itsendisessd toimintamallissa ongelmia tai
haasteita? Onko rutiininomaisia toitd mielestsi liikaa?

Néaetko nykyisessd toimintamallin jatkamisessa jotain uhkakuvia?
Miten néitd voisi mielestési ratkaista?

7. Nykyinen rahoitustehtédvien itsendinen organisointimalli ja suorituskyky

a.

b.

C.

d.

Kykenetteko ja ehditteko tekemddn télld hetkelld kaiken tarvitta-
van tyoajan puitteissa?

Pystytteko tekemédan kaiken laadukkaasti? Miten laadunvarmista-
minen toteutetaan? Onko ollut poikkeamia?

Pystytteko pitdmé&dn osaamistasoa ylla?

Padsetteko asetettuihin tavoitteisiin?

8. Yhteenveto

a.

b.

C.

Mitd mieltd olet pankin palvelujen keskittimisasteesta tillad het-
kell&?

Voisiko Luva helpottaa tytarkeasi?

Olisiko jotain, mitd haluaisit aiheeseen liittyen vield kertoa?

Osuuspankki B toimihenkil6

1. Haastateltavan perustiedot

a.

Kerro hieman itsestdsi, Kuka olet, tyonkuva, ikd, tyckokemus ny-
kyisessd pankissa ja pankkialalla

2. Pankin ja palvelukeskuksen perustiedot

b.

Kerro lyhyesti, miten pankki on menestynyt. Naetkd joitain vah-
vuuksia pankissanne, mitkd ovat timadn menestyksen mahdollis-
taneet? Naetko jotain asioita, missé olisi hyvéa edelleen kehittya?

3. Ydintoiminnot

a.

b.
C.

Mikd on mielestési pankkinne ydinosaamista, eli mita teette par-
haiten?

Koetko, ettd pystytte tydssa keskittyméddn ydinosaamiseen?
Hairitsevatko jotkin tyotehtavat tai seikat tahan tychon keskitty-
mist&d?

4. Nykyinen rahoitustehtdvien itsendinen organisointimalli ja sen hyddyt

a.

b.

Rahoituksen asiakirjatuotanto ja monet rahoituksen taustatehtavat
hoidetaan pankissa itsendisesti. Kuinka arki sujuu? Mitd hyotyja
tama teille tarjoaa?

Tuoko itsendinen toimintamalli vapauksia tai mahdollisuuksia?

5. Nykyinen rahoitustehtdvien itsendinen organisointimalli ja sen heikkou-

det

a.

b.

Néaetko nykyisessd itsendisessd toimintamallissa ongelmia tai
haasteita? Onko rutiininomaisia toitd mielestési liikaa?
Néaetko nykyisessd toimintamallin jatkamisessa jotain uhkakuvia?
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Miten niiti voisi mielestisi ratkaista?

6. Nykyinen rahoitustehtdvien itsendinen organisointimalli ja suorituskyky

a.

b.

C.

d.

Kykenetteko ja ehditteko tekemddn talld hetkelld kaiken tarvitta-
van ty0ajan puitteissa?

Pystytteko tekemddn kaiken laadukkaasti? Miten laadunvarmista-
minen toteutetaan? Tuleeko poikkeamia?

Pystytteko pitdméddn osaamistasoa ylla?

Padsetteko asetettuihin tavoitteisiin?

7. Yhteenveto

a.

b.

Mitd mieltd olet pankin palvelujen keskittdmisasteesta tilld het-
kell&?

Voisiko Luva helpottaa tyoarkeasi? Onko Luvakseen liittyen mi-
tdan mielikuvia?

Olisiko jotain, mitd haluaisit aiheeseen liittyen vield kertoa?
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