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Tavoitteet

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan resurssien merkitysta palveluliiketoiminnassa ja
erityisesti asiakkaan kokeman arvon luonnissa pankin lainapalveluiden kontekstissa.
Tarkempana tutkimuksen kohteena on, millaisia palveluntarjoajan ja asiakkaan resursseja
tarvitaan palvelun tuottamiseksi ja kuinka ne korostuvat palveluprosessin eri vaiheissa ja
kanavissa, sekd mika niiden rooli on arvonluonnin kannalta.

Lahdeaineisto ja tutkimusmenetelmit

Tutkimuksen teoreettisessa osassa tutkimusongelmaa pyrittiin lahestymaan kahden eri
resurssiteorian  nakokulmista  tarkastelemalla  resurssipohjaista  ndkokulmaa ja
resurssiriippuvuusteoriaa, sekd palvelukeskeisen logiikan avulla, joka resurssiteorioiden
vastapainoksi avaa palveluliiketoiminnan arvonluonnin ldhtékohdat ja tuo tutkimuksen
tarkasteluun myos asiakkaan nakékulman. Lisdksi tarkasteltiin pankkiliiketoiminnasta tehtyja
aiempia tutkimuksia mm. asiakassuhteista ja pankkipalveluiden monikanavaisuudesta.
Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja aineisto kerattiin
teemahaastattelujen avulla haastattelemalla viittd pankin konttorinjohtajaa sekd kolmea
pankin asiakasta, jotka ovat hiljattain hakeneet suurempaa lainaa. Haastatteluaineisto
analysoitiin luokittelemalla havainnot ensin teorian pohjalta kumpuaviin luokkiin ja
teemoihin, jonka jalkeen havaintojen tulkintaa jatkettiin vertailemalla 16ydettyja teemoja
olemassa olevaan teoriaan ja aiempaan tutkimukseen.

Keskeiset tutkimustulokset

Tulosten perusteella palveluntarjoajan kannalta erityisesti niiden resurssien rooli korostuu,
joita  tarvitaan itse palvelutarjooman tuottamiseen, ja puolestaan asiakkaan
arvokokemuksessa korostuvat erityisesti ne resurssit, jotka ovat ldsna vuorovaikutteisissa
palvelukohtaamisissa. Tutkimuksen tulokset tukevat myods aiempia pankkipalveluiden
tutkimusten 16ydoksia erityisesti asiakkaan lisdarvon tuottamisesta ja vuorovaikutuksen
keskeisesta roolista. Asiakkaan itsepalveluna tuotetut palveluprosessit eivat siis valttamatta
kykene luomaan asiakkaalle lisdarvoa palvelusta, vaan pankin vuorovaikutuksellinen rooli
korostuu, ja pankkien tulisi pyrkida jatkossakin hyddyntdmaan vuorovaikutusta palvelun
digitalisoitumisesta ja asiakkaan itsepalvelun lisddantymisesta huolimatta.
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1 JOHDANTO

Palvelut ja palveluliiketoiminta ovat viime aikoina nousseet yha tarkeammaksi liiketalouden
teemaksi kehittyneen informaatioteknologian ja uusien liiketoimintarakenteiden myota.
Suurin osa kehittyneiden maiden bruttokansantuotteesta syntyy nykydan palveluista, kuten
esimerkiksi Yhdysvalloissa palvelut edustavat 75% BKT:sta, Suomessa 65% ja Kiinassakin
jopa yli 40% (data.worldbank.org). Palveluiden tutkimus alkoi jo 1970-luvulla, mutta on
saavuttanut suurta suosiotaan vasta 2000-luvusta alkaen (mm. Zeithaml, Parasuraman &
Berry 1985; Gronroos 2007). Perinteiset markkinoinnin mallit ovat perustuneet tuotanto- ja
tuotekeskeiseen aikakauteen, jossa korostuivat yksittdiset liiketoiminnan transaktiot ja
aineelliset resurssit tuotannon raaka-aineena. Viime vuosikymmenten aikana taloustieteissa
on kuitenkin  syntynyt uusia ndkoékulmia liiketoiminnan  fokuksiksi, kuten
palveluliiketoiminnan, aineettomien resurssien ja erityisesti asiakassuhteiden korostuminen,
mikd  vaatii myo6s  markkinoinnin = mukautumista  uusiin = toimintamalleihin.
Palvelututkimuksessa onkin vallannut alaa ns. palvelu- ja asiakaskeskeinen logiikka (mm.

Vargo & Lusch 2004, Heinonen ym. 2010, Gréonroos 2008).

Vaikka palveluja onkin tutkittu viime aikoina runsaasti, palveluliiketoiminnan jasennys ei ole
kuitenkaan riittdvdlla tasolla verrattuna palvelujen yleisyyteen eri toimialoilla.
Palveluliiketoiminnan ymmartaminen on erityisen tdrkeaa yritysten kansallisen ja
kansainvalisen kilpailukyvyn kannalta; jotta liiketoimintaa voitaisiin kasvattaa palveluita
kehittdamalla, on ensin ymmarrettava palveluliiketoiminnan monimuotoisuus ja lahtokohdat.

Siksi onkin tarve tutkia ja jasentda palveluliiketoimintaa koskevaa kasitteistdd ja maaritelmia.

Tama tutkimus tarkastelee kuluttajalle suunnattua palveluliiketoimintaa palvelun tarjoajan ja
asiakkaan kohtaamisrajapinnassa, ja tutkimuksen empiria keskittyy yksityisasiakkaiden
lainapalveluihin pankkiliiketoiminnan kontekstissa. Palveluprosessia tutkitaan erityisesti
resurssien ja arvonluonnin nidkékulmasta, ja ilmiota lahestytddn useamman taustateorian
kautta. Tutkimus on osa Tekesin rahoittamaa Aalto Service Factoryn Palveluiden luokittelu -
projektia, jonka tavoitteena on lisdtd palveluliiketoimintaa koskevien maaritelmien ja
jasennysten yhdenmukaisuutta, lapindkyvyytta ja vertailtavuutta, sekd luoda uudenlaisia

tapoja palveluiden analysointiin ja kategorisointiin.



1.1 Tutkielman taustaa

Tutkielman taustalla on viime aikoina suosiota saavuttanut palvelu- ja asiakaskeskeinen
nakokulma markkinointiin, joka korostaa asiakasta ja palveluja koko liiketoiminnan keskiona
aiemman tuotekeskeisen toimintalogiikan sijaan (mm. Vargo & Lusch 2004, Grénroos 2006,
Heinonen ym. 2010). Vargo ja Lusch (2004) esittelivit termin “palvelukeskeinen
toimintalogiikka” (service-dominant logic), joka kokosi yhteen palveluliiketoiminnan ja -
markkinoinnin  tutkimuksen  keskeisimpid  suunnanmuutoksia. Palvelukeskeinen
lahestymistapa on tuonut uusia ajattelumalleja ja fokuksia yritysten markkinointiin ja koko
liiketoimintastrategiaan. Sittemmin muun muassa Gronroos (2008) ja Heinonen ym. (2010)
ovat esittdneet tadydentavia nakokantoja palveluiden markkinoinnin orientaatioiksi korostaen

erityisesti asiakkaan roolia arvonluonnin keskeisena toimijana.

Palvelututkimuksen suosiota on edistanyt palveluiden tasainen kasvu yritysten
liiketoiminnassa, mikd on osaltaan seurausta mm. informaatioteknologian kehityksesta (Rust
2004). Teknologia tarjoaa yrityksille uusia kanavia palveluiden tuotantoon, yha
moninaisempia tapoja raataloida palvelujaan erilaisia asiakastarpeita vastaavaksi, ja
mahdollisuuden kerata ja jakaa asiakas- ja markkinatietoa uudessa laajuudessa seka kehittda
tata kautta asiakassuhteitaan. Asiakkaille teknologian kehitys on mahdollistanut informaation
helpomman saavutettavuuden ja lapindkyvyyden, mika on puolestaan parantanut palveluiden

ja tarjoajien vertailtavuutta.

Tutkielmani kohteena ovat resurssit palveluliiketoiminnassa, ja kuinka ne vaikuttavat
asiakkaan kokemaan arvoon palveluprosessissa. Palvelukeskeinen lahestymistapa on
muuttanut niin resurssien maarittelya ja luokittelua kuin myds yritysten suhdetta resurssien
omistukseen (Gummesson & Mele 2010). Palvelutarjooma on yhada laajempi ja
monimutkaisempi kokonaisuus eikd palveluntarjoaja enda voi, eikd sen kannatakaan, itse
omistaa kaikkia palveluiden tuottamiseen tarvitsemiaan resursseja, joten se joutuu
tukeutumaan ulkopuolisten kumppaniensa resursseihin tayttadkseen mahdollisimman hyvin
antamansa palvelu- ja arvolupauksen asiakkaalle. Yritys tarvitsee siis
liiketoimintaverkostonsa resursseja palvellakseen asiakasta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Palvelukeskeisen toimintalogiikan mukaan eras yrityksen tarkea resurssi
onkin juuri taito hyddyntda ja kehittda liiketoimintaverkostoaan ja sitd kautta integroida

muiden toimijoiden resurssit mukaan palveluprosessiin. (Gulati ym. 2000)



Palvelukeskeisen toimintalogiikan mukaan resurssit voidaan jakaa ns. operoitaviksi
resursseiksi (toiminnan kohde) ja operoiviksi resursseiksi (toiminnan tekija) (Vargo & Lusch
2004). Yrityksen operoitavat resurssit ovat tyypillisesti fyysisia (esim. raaka-aineet), kun taas
operoivat resurssit voivat olla esimerkiksi inhimillisid, organisationaalisia, informationaalisia
ja suhteisiin perustuvia (Hunt 2004). Palveluorientaatio korostaa operoivien resurssien
merkitystd, ja niista tirkeimpia ovat tiedot ja taidot, jotka luovat kilpailuetua yrityksille

(Vargo & Lusch 2004).

1.2 Tutkielman tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

On tarkedd ymmartdd, mitka palveluntarjoajan ja asiakkaan resurssit korostuvat palvelu-
prosessissa, mika ndiden resurssien rooli on palvelun luomassa arvossa asiakkaalle ja kuinka
esimerkiksi asiakaslahtoisyyden lisddntyminen on kehittanyt pankkien toimintaa. Tutkielman
tarkoituksena on lisata ymmarrysta siitd, kuinka organisaation resurssit yhdessa asiakkaan
resurssien kanssa muodostavat palveluprosessin ja kuinka resurssit vaikuttavat asiakkaan
kokemaan arvoon. Tutkielma tarkastelee resurssien integraatioita pankin palveluissa
yksityisasiakkaille, tarkemmin asuntolainapalvelussa. Paatutkimuskysymys on: Mitkd
resurssit korostuvat pankin lainapalveluissa kuluttajille, ja mikd on ndiden resurssien rooli

pankkipalveluja koskevassa arvonluonnissa?
Kysymysta lahestytdan seuraavien alakysymysten avulla:

e Mitd resursseja pankki tarvitsee (omia ja ulkoisia) tuottaakseen asiakkaalle
lainapalvelun?
e Mitd resursseja asiakkaalta vaaditaan ja kuinka ne integroituvat palveluprosessiin?

e Miten resurssit vaikuttavat asiakkaan kokemaan arvoon?

Tutkielma perustuu laadulliseen tutkimusotteeseen ja ldhestyy teoriaa ja empiirista aineistoa
abduktiivisen paattelyn avulla, jonka mukaan empiiristd aineistoa kerdtdian teoreettisen
esiymmarryksen ja johtoajatusten avulla. Taman jdlkeen aineistoa analysoidaan ja tulkitaan
yhdistdmalla sitd systemaattisesti olemassa olevaan teoriaan, ja ndin luodaan uutta

ymmarrysta kisiteltavasta asiasta (Dubois & Gadde 2002).

Olen valinnut tutkimuksen lahtokohdaksi kolme erilaista teoreettista nakokulmaa

resursseihin, jotka yhdessi muodostavat perusteellisen taustan tutkimukselle. Aloitan
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teoreettisen tarkastelun resurssipohjaisen nakokulman kautta, joka korostaa resurssien
merkitysta yrityksen kestavan kilpailuedun saavuttamisessa ja kuvaa hyvin kuinka yritykset
koostuvat erilaisista resursseista, kun taas niiden tarjoamat palvelut koostuvat ndiden
resurssien yhdistelmista (Penrose 1959). Resurssipohjainen ndakékulma keskittyy kuitenkin
padasiassa yrityksen sisdisiin ja sen omistamiin resursseihin, kun taas toinen valittu
teoreettinen ndkokulma, resurssiriippuvuusteoria, tarkastelee yrityksen riippuvuutta sen
toimintaympdristonsa resursseista. Yritys pyrkii hallitsemaan toimintaymparistossaan
vallitsevaa epdvarmuutta ja paadsya tarvitsemiinsa resursseihin organisoimalla erilaisia
liiketoimintaverkostoja ja -suhteita (Pfeffer & Salancik 1978). Tdma johdattaa teoreettisen
keskustelun tutkielman kolmanteen ndkoékulmaan ja samalla palveluiden pariin,
palvelukeskeiseen toimintalogiikkaan. Teoria korostaa resurssiriippuvuusteorian tapaan
organisaation kykya hyodyntaa ja yhdistella muiden toimijoiden resursseja voidakseen
tuottaa asiakkaalle kokonaisvaltaisen palvelutarjooman. Palvelukeskeinen toimintalogiikka
jakaa resurssit operoitaviin ja operoiviin resursseihin, ja tarkastelee resurssien roolia ja

asiakkaan osallistumista palveluprosessiin ja arvonluontiin (Vargo & Lusch 2004).

Kolme valittua teoriaa ovat tutkimuksen ja sen tulosten kannalta kaikkein keskeisimmat, ja ne
kuvaavat riittdvan laajasti resurssitutkimuksen taustaa, joten en kasittele teoriaosuudessa
muita resurssi-teorioita, kuten resurssi-hyotyteoriaa (resource-advantage theory of
competition), joka perustuu palvelukeskeisen logiikan tavoin resurssipohjaisen teorian
kasitykseen resurssien heterogeenisyydestd ja dynaamisuudesta. Teoria yhdistaa
resurssipohjaisen nakokulman konseptit kysyntateoriaan ja korostaa nain suhteellisen edun
kautta saavutettua kilpailuasemaa (Hunt & Morgan 1995; Hunt 1995), muttei tuo osaltaan
uusia ndkemyksia resursseista ja arvonluonnista tidhan tutkimukseen. En myo6skdan kasittele
resurssien kehittdmis- ja oppimisteorioita kuten polkuriippuvuusteoriaa (path-dependence),
joka tutkii sitd kuinka organisaation aiemmat toimet vaikuttavat sen resursseihin ja niiden
kehittymiseen (March 1991), silld tutkimukseni paidfokus on enemman asiakassuhteessa ja
siind vaadituissa resursseissa kuin organisaation sisdisten resurssien kehittdmisessa. Rajaan
kasittelyn ulkopuolelle my6s transaktiokustannusteorian (Williamson 1975), joka
resurssiriippuvuusteorian lailla tdhtda organisaation sisdisten ja ulkoisten toimintojen
taloudelliseen optimointiin, silld transaktiokustannusteoria keskittyy kustannusten
ndkokulmaan, kun resurssiriippuvuusteorian tuo puolestaan keskustelun resurssien pariin ja

sopii ndin ollen paremmin tdman tutkimuksen tavoitteisiin.
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Empiria toteutettiin haastattelemalla viittd pankin konttorinjohtajaa, joilla on hyva
kokonaiskdsitys sekd pankkiliiketoiminnasta yleisesti, ettd myods paivittdisesta
asiakaspalvelutyosta ja -prosesseista konttorissa. Lisdksi haastattelin yhteensa kolmea pankin
asiakasta, jotka ovat hiljattain hakeneet suurempaa lainaa pankista saadakseni ndkékulmaa
myo6s asiakkaan kokemuksiin  palveluprosessista. Haastatteluaineisto analysoitiin
luokittelemalla havainnot ensin teorian pohjalta kumpuaviin luokkiin ja teemoihin, jonka
jalkeen havaintojen tulkintaa jatkettiin vertailemalla 16ydettyja teemoja olemassa olevaan

teoriaan ja aiempaan tutkimukseen.

1.3 Tutkielman keskeiset Kkisitteet

Seuraavaksi esittelen tutkielman keskeisimmat kasitteet. Muut termit selitin tarkemmin

asiayhteydessdan tutkielman edetessa.

Palvelu

Palvelu on toimintaa, jonka tavoitteena on tuottaa arvoa asiakkaalle. Palvelut ovat
prosessiluonteisia ja niissa korostuu tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus. Palvelu vaatii

asiakkaan osallistumista ja asiakkaalle syntyy arvoa palvelun kaytosta. (Gronroos 2000, 47.)

Palveluliiketoiminta

Palveluliiketoiminta on toimintaa, jossa palvelu muodostaa arvonluonnin perustan, eli palvelu
toimii liiketoiminnan ldahtokohtana ja logiikkana. Palveluliiketoimintaa tarkastelee muun
muassa  palvelukeskeisen toimintalogiikan teoria, jossa  korostuvat erityisesti
asiakassuhteiden tarkeys ja asiakkaan keskeinen rooli palvelun tuotannossa ja arvoluonnissa,
seka resurssien merkitys ja niiden hydodyntaminen myds yrityksen liiketoimintaverkostosta.

(Vargo & Lusch 2004; Lusch ym. 2010.)

Palvelutarjooma

Palveluntarjoaja tuo yhteen eri toimijoiden resurssit, joista muodostetaan asiakkaan
tarpeisiin kohdistettu palvelutarjooma, jonka kayttoon asiakas voi liittyd. Palvelutarjooma
merkitsee asiakkaalle myos annettua arvolupausta hdnen tarpeensa tayttamiseen, eli sen
tavoitteena on ratkaista asiakkaan ongelma ja tuottaa sen myo6td arvoa (Gronroos 2000;

Vargo & Lusch 2004).
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Resurssit

Organisaatio koostuu erilaisista resursseista, jotka voivat olla aineettomia tai aineellisia,
kuten erilaisia inhimillisia kykyja, taitoja, tietoa ja asiantuntemusta, fyysistd omaisuutta ja
laitteita, sekd teknologiaa. Palveluliiketoiminnassa korostuvat erityisesti aineettomien ja
dynaamisten seka tietointensiivisten ja inhimillisten resurssien merkitys ja lisdksi yritysten
padsy hyodyntdmadn liiketoimintaverkostonsa resursseja. Myos asiakkaalla on erilaisia
aineettomia ja aineellisia resursseja, joiden avulla hdn muun muassa osallistuu

palveluprosessiin ja kidyttaa palvelua. (Teece ym. 1997; Hunt 2004; Vargo & Lusch 2004.)

Arvonluonti

Kaikki palveluliiketoiminta tdhtda arvonluontiin. Palveluorganisaatio muodostaa erilaisista
resursseista pavelutarjooman eli arvolupauksen, joka vastaa asiakkaan tarpeeseen. Asiakas
liittyy mukaan palveluun omien resurssiensa ja kyvykkyyksien avulla ja luo itselleen arvoa
palvelun kayton kautta joko itsepalveluna ilman palveluntarjoajaa, tai yhdessa
palveluntarjoajan kanssa vuorovaikutteisten palvelukohtaamisten avulla. Arvonluonti
tapahtuu siis aina asiakkaan prosesseissa palvelun kdyton kautta. (Vargo & Lusch 2008a;

Gronroos 2008.)

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma on rakenteeltaan seuraavanlainen: ensin kasittelen taman tutkimuksen kannalta
olennaisimmat resurssiteoriat sekd niiden keskeisimmait tulokset ja johtopdatokset
tutkimuskysymysten = kannalta. @ Teoriakatsauksessa  paneudun resurssipohjaiseen
lahestymistapaan, resurssiriippuvuusteoriaan sekda palvelukeskeisen toimintalogiikan
nakokulmaan resursseista ja arvonluonnin prosessista. Seuraavaksi tarkastelen aiempia
pankkitutkimuksia ja pankkiliiketoiminnassa viimeaikoina tapahtunutta kehitysta, seka
yksityisasiakkaiden pankkipalveluiden kenttda ja kuinka lainapalvelut sijoittuvat tahan
palvelun monimutkaisuudet ja palvelukanavan perusteella. Taman jalkeen esittelen
empiirisen tutkimuksen metodit ja tutkimuksen kulun seka pohdin tutkimuksen
luotettavuutta. Sitten esittelen empiirisen aineiston analyysin ja havainnot, ja lopulta
keskustelen tutkimuksen empiiristen tulosten teoreettisista ja liikkeenjohdollisista

implikaatioista sekd pohdin tutkimuksen rajoitteita ja jatkotutkimuksen aiheita.
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2 TAUSTA RESURSSI-TEORIOILLE

Resursseista on Kirjoitettu 1950-luvulta ldhtien (Penrose 1959), vaikkakin resurssit
kasitteenda on yleistynyt vasta 1980-luvulla (mm. Wernerfelt 1985, Barney 1991). Tassa
luvussa kokoan yhteen taman tutkimuksen kannalta tarkeimpien resurssiteorioiden keskeiset
nakokannat, jotka johdattavat tutkimuksen lopulta resursseihin palveluliiketoiminnassa.
Hyvan perustan tarkastelulle antaa resurssipohjainen nakoékulma, joka ensimmaisten
joukossa korosti resurssien tiarkeyttd organisaation vahvuutena ja kilpailuedun lahteena.
Resurssipohjaista ndakdkulmaa on kuitenkin my6s kritisoitu sen rajoittuneesta yrityksen
ulkopuolisten resurssien tarkastelusta, mikd on puolestaan yksi palveluorientoituneen
liiketoiminnan tdrkeitd teemoja, joten teorian aukkoja tdydenndn resurssiriippuvuus-
teorialla, joka puolestaan keskittyy nimenomaan yrityksen riippuvuuteen sen ulkopuolisen
toimintaymparistonsa resursseista ja rakentaa ndin perustan myos liiketoimintaverkostojen
tarkastelulle. Molemmat teoriat Kkeskittyvat resursseihin yrityksen nakokulmasta ja
tarkastelevat padaasiassa yritysten valisia suhteita, kun taas asiakassuhdenakdkulma
resurssiteorioihin korostuu palveluliiketoiminnan tarkastelun yhteydessd seuraavassa

kappaleessa (mm. Vargo & Lusch 2004; Gronroos 2008).

2.1 Resurssipohjainen nakokulma

Resurssipohjainen ndkokulma on yksi perustavanlaatuisista teorioista strategisessa
liiketoiminnantutkimuksessa (Barney ym. 2001), ja se luo my6s hyvian pohjan resurssien
tarkasteluun palveluliiketoiminnan kontekstissa. Perinteisten liiketoimintateorioiden mukaan
resurssit on ymmarretty erityisesti fyysising, ja ne luokiteltiin melko suppea-alaisesti kuten
tyovoimana, pddomana ja maa-alana (Penrose 1959, 74). Penrose (1959) esitti
resurssipohjaisen nakékulman (resource-based view of the firm), jonka mukaan yritys koostuu
produktiivisista resursseista (Penrose 1959, 24). Nakokulma tarkastelee resursseja laaja-
alaisemmin kuin edeltavat liiketoiminnan teoriat korostaen, ettd resurssit voivat olla myd6s
aineettomia. Resurssit eivat itsessddan ole panoksia ja raaka-aineita yrityksen
tuotantoprosessiin, vaan resursseista muodostuvat palvelut ovat. (Penrose 1959, 24-25)
Yrityksen palvelut muodostuvat siis resursseista, ja resurssit maarittelevat myos yrityksen

yksilollisen luonteen (75, 77).
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2.1.1 Organisaation sisaiset resurssit

Resurssipohjainen ndkdkulma tarkastelee erityisesti organisaation sisdisid resursseja ja
niiden hyodyntidmiskykyd, jonka avulla organisaatio voi saavuttaa Kkilpailukykya.
Resurssipohjaisen ndkokulman tutkijat ovat kehittdneet osaltaan resurssien maaritelmaa
lahtien liikkeelle Penrosen (1959) oletuksesta, ettd resurssit voivat olla myds aineettomia
mutta ne ovat kuitenkin sidonnaisia yritykseen. Rubin (1973) maarittelee resurssit kiintedksi
panokseksi, joka muodostuu ihmisista ja kiintedstd omaisuudesta jota he kayttavit
suorittaakseen jonkin toiminnon. Resurssit siis auttavat yritysta suorittamaan tehtavia.
Wernerfelt (1984) tdydentdd resurssipohjaista maaritelmda luokittelemalla yrityksen
resurssit “kaikeksi mika voidaan nahda yrityksen vahvuutena tai heikkoutena”, mitd han
my0s tarkensi "kaikeksi aineelliseksi ja aineettomaksi omaisuudeksi, joka on jossain maarin
sidottu yritykseen”. Esimerkkeina resursseista voidaan nahdda muun muassa brandji, yrityksen
sisdinen teknologiaosaaminen, osaavan henkilokunnan tyoéllistiminen, liiketoimintasuhteet,
koneet ja laitteet, tehokkaat tydprosessit, pddoma, jne. (Wernerfelt 1984). Barney (1991)
tiivistda aiempien tutkimusten johtopaatokset kuvaillen resursseja seuraavasti: organisaation
omaisuus ja varallisuus; sekd kyvykkyydet, tiedot, taidot ja prosessit, joita yritys itse
kontrolloi ja jotka auttavat sitd luomaan ja noudattamaan strategioita parantaen sen
tehokkuutta ja suorituskykya. Resurssit ovat siten tuotantokykyisid ja ne voidaan luokitella

fyysiseen, inhimilliseen ja organisationaalisen pddomaan (Barney 1991).

Resurssipohjaisen nakokulman mukaan resurssit ovat levittaytyneet hajanaisesti eri yritysten
valille, ja ne ovat aina jossain maarin yrityssidonnaisia, joten niitad ei voida suoraan siirtaa
toiseen yritykseen ilman lisdkustannuksia (Rubin 1973, Barney 1991), mikd on tarkea
huomioida esimerkiksi yritysostojen yhteydessa. Se etta resurssit ovat sidonnaisia yritykseen
johtaa siihen, ettd resurssi on arvokkaampi osana yrityksen monimuotoista palvelua kuin
itsekseen (Penrose 1959, 75; Rubin 1973). Jokaisella yritykselld on my6s subjektiivinen taito
hy6dyntda resurssejaan, joten sama resurssi voi ndyttda aivan erilaiselta toisessa yrityksessa
(Barney 1991). Yrityksen tulisikin aktiivisesti kehittaa liiketoiminnan kannalta keskeisimpia
resurssejaan tehdidkseen naistd itselleen yksilollisia ja arvokkaita, eli jatkuvasti hyddyntaa
olemassa olevia resurssejaan kehittddkseen uusia (Penrose 1959, Wernerfelt 1984).
Esimerkkina tasta voidaan mainita yrityksen tyontekijan lisdkoulutus tai vanhojen johtajien

hyédyntdminen uusien johtajien koulutuksessa (Penrose 1959, 45-46).
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Tastd resurssien erilaisesta hyddyntamiskyvykkyydesta johtuen jotkut yritykset ovat
kannattavampia kuin toiset. Resurssien yrityssidonnaisuus puolestaan johtaa siihen, ettd
niiden heterogeenisyys voi sdilyd ajan kuluessa huolimatta kilpailijoiden pyrkimyksesta
hankkia sama menestyksekas resurssi itselleen. Resurssipohjaisen ndkékulman perimmadinen
strateginen johtopditds on, ettd saavuttaakseen parempaa taloudellista suorituskykya ja
pysyvaa Kkilpailuetua yrityksen tulee pyrkid kehittdmdian resursseistaan arvokkaita,
harvinaisia, vaikeasti siirreltdvissa ja kopioitavissa olevia sekd korvaamattomia (Barney

1991).

2.1.2 Resurssit yrityksen kasvun ja Kilpailuedun saavuttamisessa

Resurssipohjainen ndk6ékulma tarkastelee resurssien merkitysta erityisesti yrityksen pysyvan
kilpailuedun ja kasvun saavuttamisen valineend. Yrityksen kasvu perustuu omien
resurssiensa entistd tehokkaampaan hyddyntamiseen ja pysyvaa kilpailuetua syntyy, kun
resursseja hyddynnetddn jatkuvasti tehokkaammin kuin kilpailijoilla (Penrose 1959, 88;
Wernerfelt 1984). Yrityksella voi olla suhteellinen etu tai luontainen kyvykkyys hyodyntaa
jotain resurssia paremmin kuin muut, joten yritys pyrkiikin valitsemaan myo6s toimialansa ja
markkinansa niissa vallitsevien resurssien mukaan siten, ettd se pystyy mahdollisimman
hyvin hydédyntdmaan alalla vallitsevia resursseja (Wernerfelt 1984). Yritykset pyrkivat siis
vahentamaan kilpailua kayttamalla erityisesti sellaisia resursseja, joita muut yritykset eivat
kykene yhtd tehokkaasti hyodyntamadan, jolloin Kkilpailijoiden on mahdollisimman vaikea

jaljitella heitd (Wenerfelt 1984).

Barney (1991) madrittelee nelja resurssilta vaadittavaa ominaisuutta, joiden avulla se voi
tuoda yritykselle pysyvan Kkilpailuedun. Resurssin tulee olla arvokas, eli osaltaan
myo6tavaikuttaa yrityksen suorituskykyyn; sen tulee olla harvinainen, eli se ei voi olla kaikkien
omistuksessa; sekd korvaamaton, eli toinen resurssi ei voi tdyttdd samaa tehtdvaa eika
resurssia voi suoraan siirtdd muuhun toimintakontekstiin. Lisdksi resurssi ei saa olla helposti
kopioitavissa ja kilpailijoiden jaljiteltavissa, ja se voi esimerkiksi perustua yrityksen aikojen
saatossa kehiteltyyn liiketoimintamalliin tai monimutkaisiin suhteisiin. Hyvida esimerkkeja
tallaisesta resurssista ovat organisaation markkinaorientaatio tai kyvykkyys sitouttaa asiakas

palveluun (Day 1994; Hunt & Morgan 1995).
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2.1.3 Resurssipohjaisen teorian kritiikkia

Resurssipohjainen teoria on ollut yksi eniten siteeratuista ja vaikuttavimmista liikkeenjohdon
teorioista, mutta se on samalla saanut osakseen mydés paljon kritiikkia, jota Kraaijenbrink ym.
(2010) ovat tutkimuksessaan koonneet yhteen ja luokitelleet. Erdita moitteita teoriaa kohtaan
ovat esimerkiksi huomautus siitd, ettei teoria anna riittdvdn selkeitd ja yleispatevia
johtamisen linjoja (Priem & Butler 2001) ja ettd sen yleistettdvyys ja kdytto on liian rajattua
(mm. Gibbert 2006, Connor 2002). Teoriaa on myos arvosteltu siitd, ettei pysyvaa kilpailuetua
voida saavuttaa sen menetelmilld (mm. Eisenhardt & Martin 2000), joskin staattisessa
ympdristossa jotkin staattiset yksilolliset resurssit voivat johtaa pysyvaan Kilpailuetuun.
Dynaaminen ympadristé kuitenkin vaatii puolestaan dynaamisia kyvykkyyksia, jotka
tarkoittavat organisaation kykya integroitua, kehittdda ja mukautua ymparistonsa kanssa
(Teece ym. 1997; Helfat ym. 2007). Lisdksi on kritisoitu, ettei teoria kunnolla selitd yrityksen
olemassaoloa (Mahoney 2001; Priem & Butler 2001). My6s Barneyn (1991) esittdmia pysyvan
kilpailuedun kriteereitad on Kritisoitu riittimattomiksi ja empiirisesti todistamattomaksi (mm.
Arnould 2008; Armstrong & Shimizu 2007; Newbert 2007). Kritiikkid ovat saaneet myos
resurssin arvon epamaaraiset perustelut sekd resurssien lilan ymparipyoredt maaritelmat

(Lockett ym. 2009; Priem & Butler 2001).

Taman tutkimuksen kannalta olennaisin resurssipohjaisen nakékulman Kkritiikki kohdistuu
kuitenkin teorian organisaatiokeskeiseen ldhestymistapaan ja organisaation sisdisten
toimintojen korostamiseen. Tadma organisaation sisdinen orientaatio pohjautuu
todenndkoisesti siihen, etta teorian synty-aikakauden liikkeenjohdon teoriat korostivat
voimakkaasti organisaatioiden valistd toimintaa sen omien sisdisten vahvuuksien sijaan,
jolloin resurssipohjainen nakokulma kaansi katseet sitd vastoin yritykseen itseensa ja saavutti
uudella ldhestymistavallaan suurta suosiota (Lockett ym. 2008). Organisaation sisdisen
toiminnan korostamisesta johtuen teoria ei kuitenkaan kiinnitdi huomiota yhteen
organisaation tarkeimmista kyvykkyyksistd, eli niihin prosesseihin, joiden avulla organisaatio
muuttaa resurssit palvelutarjoomiksi asiakkaille (Méller, Rajala & Westerlund 2008) ja jota
palvelukeskeinen toimintalogiikka pyrkii sitd vastoin tarkastelemaan. Organisaation sisdisia
toimintoja korostava nakokulma jattdd myods huomioitta yrityksen liiketoimintasuhteet ja -
verkostot, sekd niiden myo6ta sen ulkopuolisten resurssien hydodyntdamismahdollisuudet, jotka
ovat kuitenkin tarkedssa roolissa palvelukeskeisessa nakokulmassa ja olisi siksi syyta ottaa

mukaan tarkasteluun. Seuraavassa kappaleessa tarkastelenkin resurssiriippuvuusteoriaa,
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jonka  mukaan  yritys on  voimakkaasti  riippuvainen = ympdristéstddn @ ja
liiketoimintaverkostonsa  resursseista ja  pyrkii siksi  aktiivisesti = kehittimaan

liiketoimintasuhteitaan.

2.2 Resurssiriippuvuusteoria

Resurssiriippuvuusteoria  (resource-dependence theory) tdydentdd resurssipohjaisen
niakokulman aukkoja ja tuo resurssien tarkastelun ldhemmas palvelukeskeista
toimintalogiikkaa korostaen yrityksen riippuvuutta sen ulkopuolisista
liiketoimintaverkostonsa  resursseista. = Pfeffer ja  Salancik  (1978) esittelivat
resurssiriippuvuusteorian, jota on sittemmin hyodynnetty laajalti organisaatioiden
tutkimukseen eri liiketoiminnan aloilla (mm. Salancik 1979; Alexander & Wells 2008). Teoria
pyrkii selittimadin organisaation kayttdytymistda pohjautuen sosiologian ja valtiotieteen
lahtokohtiin (Pfeffer & Salancik 1978; Provan, Beyer & Kruytbosch 1980; Ulrich & Barney
1984).

Resurssiriippuvuusteorian keskeisin oletus on, ettei mikadn organisaatio ole taysin
omavarainen ja pysty hallitsemaan olemassaolonsa edellytyksid, jolloin organisaation taytyy
vaistamattd olla vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa hankkiakseen paasyn
tarvitsemiinsa resursseihin, joten jokainen organisaatio on siten riippuvainen ymparistostaan
(Pfeffer & Salancik 1978, 19). Organisaation menestyminen ei siis johdu ainoastaan sen
sisdisesta tehokkuudesta, kuten muun muassa resurssipohjainen ndakékulma korostaa, vaan
myos sen mukautumisesta ja selviytymisestd ulkoisessa ymparistossaan, sekd sen kyvysta
hankkia paasy ulkopuolisiin resursseihin (Aldrich & Pfeffer 1976). Organisaation ymparisto
on kuitenkin usein epavakaa ja ennalta arvaamaton, silla uusia yrityksia tulee ja menee, ja
niukkojen mutta arvokkaiden resurssien saatavuus voi vaihdella kriittisestikin (Pfeffer &
Salancik 1978, 3). Organisaatiot tarvitsevat siis toimiakseen ulkopuolisia resursseja, ja koska
nama eivat ole yrityksen omassa hallinnassa, aiheuttaa se aina epdvarmuutta ja riippuvuutta
toimintaymparistosta ja muista organisaatioista, mitd organisaatiot pyrkivatkin vahentamaan

ja hallitsemaan erilaisin keinoin (Boyd 1990, Kotter 1979).

2.2.1 Organisaation ulkoinen ymparisto

Organisaatio on siis riippuvainen ympdristostadn ja hyddyntda sitd jatkuvasti erilaisten

resurssien saannin varmistamisessa, mutta ympariston madrittely ei ole taysin yksiselitteista,
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silld se riippuu siitd miten laajasti ymparistoa tarkastellaan. Ymparistoksi voidaan lukea
esimerkiksi kaikki ne tapahtumat ja tekijat, joilla on jokin vaikutus organisaation toimintoihin
tai lopputulokseen, ja ymparistd muodostuu eri toimijoiden yhteistyon tuloksena (Pfeffer &
Salancik 1978, 63-64). Organisaation olisi syytd tunnistaa ympadaristonsa toimijat ja eri

sidosryhmat, jotka tavalla tai toisella vaikuttavat organisaatioon (Frooman 1999).

Organisaation ymparisté voidaan maaritella myos palveluiden ekosysteeming, eli systeemina
jonka organisaatio ja muut ympariston toimijat ovat yhteistyon ja vuorovaikutuksen kautta
luoneet (Spohrer ym. 2007, Vargo & Lusch 2011). Ymparistd koostuu tdlloin erilaisista
toimijoista, yksiloistd ja organisaatioista, jotka liittyvat toisiinsa vuorovaikutuksen ja
transaktioiden kautta, mutta organisaatio itse ei valttamatta pysty havaitsemaan koko laajaa
ymparistddan (Spohrer ym. 2007). Ratkaisevaa ympariston madrittelyssd onkin, miten
organisaatio itse havaitsee ja hyvdksyy ymparistonsa, ja ymparist6 muodostuu lopulta siita,
mitd asioita organisaatio siitd tarkkailee ja ottaa huomioon (Pfeffer & Salancik 1978, 62).
Jokainen organisaatio seuraa ja analysoi ymparistonsa tietoa omalla tyylilladn ja kayttaa tata
tietoa apuna liiketoiminnan suunnittelussaan. Informaatio, jota ei ole huomioitu tai ei ole
organisaation saatavilla, ei siis voi vaikuttaa paatoksentekoon. Organisaation informaatio-
systeemit auttavat tiedon kerdaamisessa, analysoinnissa ja jakamisessa, joten ne vaikuttavat
ndin seka organisaation paatoksenteossa huomioitaviin seikkoihin, ettd kertovat siitd, mita
organisaatio pitaa tarkeana ja huomionarvoisena, eli mista asioista kerataan aktiivisesti tietoa

(Vannoy & Salam 2010).

Organisaation ympdriston epdvarmuus tarkoittaa resurssiriippuvuusteoriassa sitd, ettei
tulevaisuutta voida tarkasti ennustaa. Epdvarmuus liittyy kuitenkin osittain myos
organisaation ennustus- ja ennakointikykyyn, eli esimerkiksi ympariston tiedon jatkuvaan
kerddmiseen ja analysointiin, ja ndin ollen liiketoimintatiedon hallintaa parantamalla
ympariston epavarmuuskin vahenee. Lisdksi on havaittu, ettd epavarmemmassa ymparistossa
yha useammilla yrityksilla on taipumusta tarkkailla ja kerata tietoa ymparistostaan. (Vannoy
& Salam 2010.) Sen sijaan ettd organisaatiot ottaisivat ympadriston tdysin annettuna ja
pyrkisivit sopeutumaan siihen, organisaatiota tarkastellaan ympdaristonsa aktiivisena
toimijana ja vaikuttajana (Aldrich & Pfeffer 1976). Organisaatiot omaksuvat monia eri

strategioita tuodakseen vakautta ja varmuutta ymparistoonsa (Kotter 1979).
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2.2.2 Riippuvuus muista toimijoista

Resurssiriippuvuusteorian mukaan kaikki organisaatiot ovat jossain maarin riippuvaisia
ulkoisesta ympadristostddan, mikd perustuu yleensa organisaation tarpeeseen jostain
ulkopuolisesta resurssista tai palvelusta, jota ulkopuolinen toimija hallinnoi. Ulkopuoliset
toimijat taas vaativat organisaatiolta jotain vastineeksi, joten toimiakseen tehokkaasti
ulkopuolisessa ymparistdssa organisaation tulee pystyd tyydyttimadn toimijoiden tarpeet
mahdollisimman hyvin. Ndin ympdriston eri organisaatiot ja toimijat ovat keskindisissa
riippuvuussuhteissa verkostonsa toimijoiden kanssa ja riippuvuussuhde voi olla esimerkiksi
kilpailullinen, jos toimijat hyodyntdavat samaa resurssipohjaa ja kilpailevat tuloksesta, tai
symbioottinen, mikéli toimijoilla on yhteinen tavoite tai pdamaara (Pfeffer & Salancik 1978,

41, 43).

Riippuvuuden voimakkuus vaihtelee muun muassa sen mukaan, kuinka tirkea ja kriittinen
tama ulkopuolinen resurssi on yritykselle, sekd resurssin vaihtoehtoisten tarjoajien
olemassaolosta ja tarjoajan vaihtamisen kustannuksista (Salancik 1979). Resurssin
suhteellinen tdrkeys tarkoittaa, ettd esimerkiksi organisaatio, joka tuottaa vain yhta tuotetta
tai palvelua on riippuvaisempi asiakkaistaan kuin organisaatio, jolla on useampi tuote ja joita
toimitetaan monille eri markkinoille. Resurssin Kriittisyys viittaa puolestaan siihen, kuinka
hyvin organisaatio tulisi toimeen ilman tatd resurssia (Pfeffer & Salancik 1978, 45). Kaiken
kaikkiaan yritysten riippuvuus liiketoimintaverkostoista ja muista verkoston toimijoista on

kasvanut lisddntyneen erikoistumisen ja tyonjaon myoéta (Gulati ym. 2000).

2.2.3 Keinot riippuvuuden hallintaan

Organisaation selviytyminen ja menestys perustuvatkin siihen, kuinka hyvin se onnistuu
hallinnoimaan ulkopuolisia resurssejaan ja minimoimaan riippuvuuttaan, erityisesti
tarkeimpien resurssiensa osalta (Aldrich & Pfeffer 1976; Pfeffer 1982). Organisaatiolla on
tahan erilaisia tapoja, kuten vahentdd riippuvuuttaan pyrkimalla itse aktiivisesti
vaikuttamaan ja muokkaamaan ymparistodan, tai sitten alistua ja pyrkia sopeutumaan
ympdristoonsa ja riippuvuuteen. Mikali organisaatio valitsee aktiivisen vaikuttajan strategian,
se voi lisatd omaa valtaansa resursseihin valikoimalla ja monipuolistamalla toimialaansa; tai
se voi pyrkia hillitsemdan muiden toimijoiden kontrollia perustamalla yhteistyosuhteita ja

muita rakenteita. Se voi myos pyrkia vaikuttamaan muihin toimijoihin erilaisten lakien ja
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normien voimaanpanemisella tai toimialan sdantelylla. (Pfeffer & Salancik 1978, 111; Kotter

1979.)

Toimialan ja tarjonnan uudella maarittelylla organisaatio voi auttaa pienentdamain yhden
resurssin ja riippuvuuden varassa oloa. Tama voidaan toteuttaa hyodyntamalla vaihtoehtoisia
toimittajia, hankkimalla korvaavia resursseja tai monipuolistamalla yrityksen tarjoomaa
(Kotter 1979). Tarjonnan monipuolistamisessa organisaatiot laajentavat toimialuettaan
esimerkiksi vertikaalisen integraation, maantieteellisen laajentumisen tai uusien tuotteiden ja
palveluiden lisdamiselld tarjontaansa, joko sisdisen kehityksen tai yritysoston avulla (Pfeffer
1972). Sopiva markkinarako voi tuoda organisaatiolle johtavan aseman uusilla markkinoilla,
jolloin se kohtaa melko vahan riippuvuutta ymparistoonsd, koska kilpailu on pienempaa ja
sillai on enemmdin valtaa toimittajiinsa ja asiakkaisiin (Kotter 1979). Tarjonnan
monipuolistaminen on sopiva strategia erityisesti silloin, jos vaihdanta on hyvin keskittynytta,
tai kun padoman puute tai lainsddddntd rajoittaa yritysfuusion tai muiden yhteistyo6-

strategioiden kayttoa (Pfeffer & Salancik 1978, 127).

Organisaatio voi pyrkida pienentamdin muiden toimijoiden kontrollia luomalla yhteyksia
strategisesti tarkeisiin organisaatioihin mm. linkittyvien johtoryhmien ja hallituksen jasenten
avulla, seka tietysti solmimalla yhteisty6sopimuksia tai fuusioitumalla tirkeiden toimijoiden
kanssa tavoitteenaan myds, ettei yhteistyokumppanikaan olisi liian riippuvainen yhdesta
toimijasta (Provan ym. 1980; Ulrich & Barney 1984). Toinen harvinaisempi keino hillita
muiden toimijoiden valtaa, on pyrkid vadhentdmadn kilpailua vaikuttamalla mm.
lainsdadantoon, poliittisiin paatoksentekijoihin ja epavirallisiin normeihin, sekd luomalla
kauppaliittoja ja muita kilpailua rajoittavia yhteiskunnan rakenteita (Pfeffer & Salancik 1977).
Myd6s organisaation kasvu ja suuri koko parantavat sen selvidmismahdollisuuksia tuomalla
sille vakautta sekd enemman neuvotteluvaltaa ymparistéssdaan suhteessa muihin toimijoihin,
mikda puolestaan auttaa sitd hankkimaan resursseja ja solmimaan yhteystyosuhteita

edullisemmin kuin pienen organisaation (Pfeffer & Salancik 1978, 140).

2.2.4 Resurssiriippuvuusteorian kritiikkia

Resurssiriippuvuusteorian erddksi puutteeksi voidaan lukea sen suhteellisen vahdinen
soveltaminen kdytantdon etenkin viimeaikoina (Hillman ym. 2009). Teoria voisikin uudistua

esimerkiksi tuomalla yhteen viimeaikaiset resurssiriippuvuutta kasittelevat tutkimukset ja
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ndin luoda laajemman ja ajankohtaisemman ndkokulman aiheeseen sekd paremman
ymmarryksen siihen, kuinka riippuvuutta voidaan eri keinoin vahentaa. Resurssiriippuvuus-
teorian toinen puute kohdistuu sen yksinkertaiseen lahestymistapaan, joka ei ole ottanut
huomioon mahdollisuutta hy6dyntaa useita eri riippuvuutta hillitsevia keinoja yhtaaikaisesti
(Hillman ym. 2009), vaikka tuoreiden tutkimusten mukaan timd on monien yritysten
yleisimmin kdyttdma strategia riippuvuuden vahentdmiseksi (Hambrick ym. 2005).
Tutkimuksen puutteen vuoksi tiedetddn hyvin vahan siitd, kuinka erilaiset strategiat toimivat
keskenddn ja ovatko ne toisiaan tdydentavia vai korvaavia, sekd mitkd olisivat parhaat

strategiset yhdistelmat riippuvuuden vahentamiseksi.

Resurssiriippuvuusteoria ei ota huomioon asiakasndakokulmaa eikd lue asiakkaita lainkaan
mukaan organisaation sidosryhmiin (Pfeffer & Salancik 1978, 85), vaikka asiakkaat ovat usein
suurin yksittdinen sidosryhméa organisaation ymparistossa ja siten myo6s hyvin vaikuttava
tekijd organisaation menestyksen kannalta. Teoria mainitsee B2B-asiakkaat ja esimerkiksi
toimittajien ja alihankkijoiden asiakkaat, muttei ota huomioon loppuasiakkaita ja kuluttajia,
mika taas on yksi keskeisimmistad palveluorientaation lahtékohdista. Seuraavassa luvussa
keskitytadnkin asiakasndkokulmaan koko liiketoiminnan lahtékohtana ja tarkastellaan

resursseja osana asiakkaan arvonluontia palveluprosessissa.

2.3 Yhteenveto

Resurssipohjainen ndkékulma ja resurssiriippuvuusteoria tuovat kaksi erilaista ja toisiaan
taydentdvaa lahtokohtaa resurssien tarkastelulle ja luovat ndin hyvan pohjan talle
tutkielmalle. Vertailemalla nditd kahta teoriaa l0ydetdaan nakokulma, joka ottaa huomioon
sekd organisaation sisdisen resurssien tarpeen etta organisaation ulkopuolisen ympariston, ja
kuinka organisaatio voi hankkia sieltd tarvitsemiaan arvokkaita resursseja (Hillman ym.
2009). Tutkielman keskitssa olevan palveluorientaation mukaan organisaation tavoitteena on
tayttaa asiakkaan tarpeet, eli tuoda yhteen yksittdisten eri toimijoiden resurssit ja

kyvykkyydet sellaisiksi palveluiksi, joita asiakkaat toivovat (Lusch & Vargo 2006, 52-53).

Resurssipohjaisen ndkékulman mukaan yrityksen palvelut koostuvat erilaisista resursseista,
mutta tdman lisdksi resurssit myos madrittavat yrityksen, mitd voidaan kayttaa hyvaksi
erityisesti organisaation sisdisten resurssien tarkastelussa. Resurssipohjaisen ndakékulman

tarked anti palvelututkimukseen ja -orientaatioon on, ettd yrityksen resurssit voivat olla
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fyysisen omaisuuden lisaksi myos aineettomia kyvykkyyksid, jotka ovat dynaamisia ja
pystyvat tuottamaan arvoa. Resurssipohjainen ndkokulma onkin palvelukeskeisen
toimintalogiikan tavoin kiinnostunut yrityksen kyvykkyyksista ja niiden strategisesta arvosta
(Wernerfelt 1995). Ainutlaatuiset, vaikeasti jdljiteltavat ja arvoa tuottavat resurssit luovat
yritykselle kilpailuedun, ja kuten palveluorientaatiossakin korostetaan, muun muassa
organisaation tyontekijat ja heiddn osaamisensa on yksi tdrkeimmista kilpailuedun lahteista
(Barney & Wright 1998). Myo6s liiketoimintaverkostojen ndhdaan olevan arvokkaita ja
vaikeasti jaljiteltdvissd olevia pysyvid Kkilpailuedun Ildhteitd (Gulati ym. 2000).
Resurssipohjaista nakokulmaa taydentaisi asiakaskeskeinen tarkastelu yrityksen resursseista,
joka antaisi kisityksen, minkalaisiin yrityksen resursseihin asiakas haluaa sitoutua yksittdisen
liiketoimen tai koko suhteen tasolla (Arnould 2008), mikd onkin yksi tdmin tutkielman

keskeisista teemoista.

Toisaalta resurssipohjainen nikékulma ei ota huomioon yrityksen ulkopuolisia resursseja tai
yrityksen riippuvuutta toimintaymparistostadn (Moller ym. 2008), kun taas
resurssiriippuvuusteoria puolestaan korostaa yrityksen ulkoisen ympariston ja resurssien
tarkeytta yrityksen liiketoiminnassa. Myos palveluorientaation nakékulma liiketoimintaan on
ns. market with, joka korostaa partneri- ja asiakasyhteistyon merkitystd arvon luonnissa ja
sdilyttimisessa (Lusch & Vargo 2004). Resurssiriippuvuusteoriassa korostuvat
liiketoimintaverkostojen  merkitys sekd yritysten riippuvuus toisistaan, mutta
palvelukeskeisen toimintalogiikan mukaan mikdan verkosto ei silti kykene toimimaan ja
tuottamaan arvoa tdysin itsendisesti, vaan verkostotkin ovat aina riippuvaisia omasta
ympadristostddn sekd toisista liiketoimintaverkostoista (Vargo & Akaka 2009). Yrityksen
liitetoimintaverkosto on tarkea resurssi yritykselle, silld se tarjoaa paasyn muiden verkoston

kumppaneiden resursseihin, yli organisationaalisten rajojen (Rajala & Westerlund 2008).

Resurssiriippuvuusteorian lahtokohdat tulevat hyvin ajankohtaisiksi palveluliiketoiminnassa,
silla teknologian kehitys on vaikuttanut voimakkaasti ympariston muutokseen luomalla uusia
kanavia palveluntuotantoon ja samalla kuluttajien tarpeet ja mieltymykset ovat yha
erikoistuneempia. Yritykset pyrkivit vastaamaan kuluttajien muuttuviin tarpeisiin
muokkaamalla strategiaansa sekd kehittdmalla toimintamalleja ja uusia palveluita, jotka
vaativat erikoistuneita taitoja (Rajala & Westerlund 2008). Nain ollen, vastatakseen asiakkaan

tarpeisiin ja erottuakseen Kilpailijoista, yrityksen tdytyy hankkia tietoa ja taitoja omien
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kyvykkyyksiensa ulkopuolelta, jolloin se tulee riippuvaiseksi muista yrityksista seka
verkostosuhteista (Gulati ym. 2000). Tama vaikuttaa my0s resurssien omistussuhteeseen;
perinteinen tuotantokeskeinen logiikka korosti resurssien omistusta ja ulkopuolisen
ympadriston ja toimijoiden nahtiin olevan yrityksen kontrolloimattomissa (McCarthy &
Perreault 1960), kun taas palveluliiketoiminnassa sen sijaan korostuvat yrityksen aktiivinen
vaikuttaminen ulkopuoliseen ymparistoonsa sekda sen ulkopuolisten resurssien

kokonaisvaltainen hyddyntaminen (Lusch ym. 2007).
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3 PALVELUKESKEINEN TOIMINTALOGIIKKA

Resurssiteorioiden tarkastelun jalkeen siirrymme tutkielman toiseen paateemaan,
palveluorientaation ja palvelukeskeisen toimintalogiikan tarkasteluun, jossa korostuvat
asiakkaan rooli palveluiden tuotannossa ja arvonluonnissa sekd eri toimijoiden resurssit
palvelutarjooman muodostuksessa. Palvelututkimuksen tarkastelu luo hyvdn teoreettisen

pohjan ennen siirtymista pankkipalveluiden tutkimuksen pariin.

Palveluliiketoiminnan yleistymisen ja kasvun myota yritysten on pitanyt mukauttaa
liiketoimintastrategiansa muuttuvan toimintaympariston tarpeisiin, ja perinteisen tuote- ja
tuotantokeskeisen liiketoiminnanfokuksen tilalle on noussut palveluita vaihdannan keskiona
korostava liiketoiminnan malli, palvelukeskeinen toimintalogiikka (service-dominant logic),
jonka Vargo ja Lusch (2004) esittelivit. Tama ndkokulma Kkorostaa dynaamisten ja
aineettomien  resurssien merkitystd  yritysten liiketoiminnassa ja  tarkastelee
palveluntarjoajan sekda koko verkoston resurssien yhteistoimintaa palvelun tuotannossa.
Palvelukeskeinen toimintalogiikka korostaa myos asiakkaiden keskeistd asemaa yrityksen
liiketoiminnassa - yrityksen koko liiketoiminta tahtaa asiakkaiden arvonluontiin, ja yrityksen
taytyykin tehda yhteistyota ja oppia asiakkailtaan sekd huomioida heidan yksildlliset ja
dynaamiset tarpeensa, eli sen myota myos raataloida ja monipuolistaa palvelutarjoomaansa
(Vargo & Lusch 2004). Asiakkaiden vaativammista tarpeista johtuen yritys ei enda pysty yksin
tuottaman kaikkia yhd monimutkaisempia palvelukokonaisuutensa osa-alueita, joten
palveluliiketoiminnassa korostuukin yrityksen keskittyminen oman ydinosaamisensa
kehittamiseen, sekd taito hyddyntda ymparistonsa ja liiketoimintaverkostonsa resursseja

tukitoimintojen hankintaan (Lusch ym. 2007; Lusch ym. 2010).

3.1 Palvelun ominaispiirteet

Vanha tuotekeskeinen liiketoiminnan logiikka ndki palvelut erillisind tuotteista ja niita
enemmankin tdydentdvind ja palvelulla katsottiin olevan nelja tuotteista erottavaa
ominaisuutta (ns. I[HIP-view) - aineettomuus, heterogeenisyys, erottamattomuus ja
katoavaisuus - joita pidettiin jopa niiden ongelmina tuotteisiin ndhden (Zeithaml ym. 1985).
Palvelun aineettomuudesta johtuen palveluita on hankala kuvailla asiakkaille tai hinnoitella,
eika niita voida esimerkiksi varastoida tai suojella patentein. Palveluiden heterogeenisyys eli

vaihtelevuus aiheuttaa muun muassa ongelmia niiden standardointiin ja laaduntarkkailuun.
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Erottamattomuus liittyy palvelun tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuuteen seka asiakkaan
osallistumiseen palvelun tuotantoon, ja se myds vaikeuttaa palvelujen massatuotantoa.
Neljantena palveluiden ominaispiirteena ja ongelmana koettiin niiden katoavaisuus kayton
jalkeen, jonka vuoksi palvelua ei voida esimerkiksi myyda eteenpdin tai palauttaa, mutta
palvelun vaikutus voi silti sdilya pitkaan. Palvelukeskeinen ndkékulma ei erottele tuotetta ja
palvelua perinteisella tavalla, vaan tuotteet pikemminkin tdydentdvat palvelukokonaisuutta,
ja vaihdannan kohteena on aina palvelu (Lusch & Vargo 2006, 43). Palveluorientaatio kasittaa
palveluna kaiken, mika sisdltda tarkoituksellista arvontuotantoa eri toimijoiden valilla (Vargo

& Lusch 2004), eli fyysinen tuotekin voi sisdltya tarjoomaan osana palvelukokonaisuutta.

Palvelukeskeisen toimintalogiikan maaritelméa palvelulle on ”erikoistuneiden kyvykkyyksien
[resurssien] yhdistely ja hyddyntaminen toimintojen, prosessien ja suoritusten avulla,
tuottaakseen arvoa (itselle ja muille)” (Vargo & Lusch 2004). Palveluprosessista siis syntyy
aina arvoa, ja kaikki palveluliiketoiminta tdhtda arvonluontiin. Grénroosin (2000, 46-47)
esittdman palvelulogiikan (service logic) mukaan palvelua ei voida maaritella yleispatevasti,
mutta se on "ainakin jossain madrin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi,
jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin”. Taman tutkielman maaritelma
palvelulle mukailee Gronroosin maaritelmaa, ja palvelu on siis toimintaa, jonka tavoitteena on
tuottaa arvoa asiakkaalle. Lisdksi palveluun liittyy kolme sille ominaista peruspiirretta:
palvelut ovat prosesseja jotka koostuvat toiminnoista, palvelut tuotetaan ja kulutetaan
ainakin jossain maarin samanaikaisesti ja asiakas osallistuu ainakin jossain maarin palvelun

tuotantoprosessiin (Gronroos 2000, 47).

3.2 Resurssit osana palvelua

Palveluliiketoiminta korostaa resurssien merkitysta palvelutarjooman tuottamisessa, ja yha
monimutkaisemmat palvelutarjoomat ovatkin saaneet yritykset keskittymdan tiettyihin
erikoisosaamisalueisiinsa eli ydinkyvykkyyksiinsg, ja hankkimaan muun osaamisen yrityksen
ulkopuolelta sen liiketoimintaverkostosta. Resurssipohjaiseen ajattelutapaan pohjautuen,
resursseja tulisi jatkuvasti kehittda ja jalostaa organisaation sisalla (Vargo & Lusch 2004) seka
resurssiriippuvuusteorian tapaan liiketoimintaverkostoissa yhteistydssa kumppanien kanssa

(Colombo, Grilli & Piva 2006).
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3.2.1 Organisaation resurssit

Kuten resurssipohjainen nakokulmakin korostaa, on tirkeda tunnistaa ja huomioida
organisaation sisdiset resurssit seka koko sen palvelutarjooman muodostamiseen
tarvitsemansa resurssit, jotta organisaatio voi hyddyntdad ja kehittda niitd, ja sitd kautta
saavuttaa kilpailuetua. Resurssien tunnistamisessa auttaa erilaisten resurssien luokittelujen
hydédyntidminen. Palvelukeskeinen toimintalogiikka jakaa resurssit operoiviin (operant) ja
operoitaviin (operand) resursseihin. Nadiden tarkein erottava tekija on, ettd operoivat
resurssit ovat aineettomia, dynaamisia resursseja, jotka pystyvat itse tuottamaan arvoa, kun
taas passiiviset operoitavat resurssit vaativat toiminnan tuottaakseen arvoa ja ne ovat yleensa
aineellisia ja staattisia (Vargo & Lusch 2004). Operoivat resurssit voidaan siis ndhda
toiminnan tekijand ja operoitavat resurssit toiminnan kohteena. Constantin ja Lusch (1994)
maarittelivat alun perin operoivat resurssit kdyttaen termeja patevyydet, kyvykkyydet seka
dynaamiset Kkyvykkyydet, eli organisaation erityisosaaminen, jota pyritdan jatkuvasti
kehittdmdan muuttuvan ympadriston tarpeisiin (Teece ym. 1997). Palveluorientaatio korostaa
aineettomien ja dynaamisten operoivien resurssien merkitysta yrityksen kilpailukyvyn ja
menestyksen kannalta, ja niistd tdrkeimpinad korostuvat inhimilliset tiedot ja taidot, kun taas
perinteinen tuotanto- ja tuotekeskeinen orientaatio naki kaikki resurssit operoitavina ja

passiivisina (Vargo & Lusch 2004).

Palvelukeskeisen logiikan mukaan "resurssit eivat ole, vaan ne synnytetdaan”, eli resursseista
tulee arvokkaita vasta sitten, kun ne on yhdistetty palvelutarjoomaksi ja palvelu on tuotettu
(Vargo & Lusch 2008b; Gummesson & Mele 2010). Resursseja myos kehitetddn aktiivisesti
sekd organisaation sisdlla etta liiketoimintaverkostossa. Ne voidaan nahda aluksi vain
perustason resursseina, jotka voivat olla samanlaisia eri organisaatioissa, mutta jalostettuna
ja kehitettynd oman yrityksen tai verkoston tarpeisiin ja yhdistelemdlld niitd muihin
resursseihin, ne lopulta tuovat pysyvaa kilpailuetua ja auttavat strategisessa asemoinnissa, ja
ndiden kehittdmiseen on tdlléin helpompi sitoutua kuin perustason resursseihin (Barney
1991; Madhavaram & Hunt 2008). Hunt (2004) taydentda resurssien luokittelua esittamall3,
ettd yrityksen operoitavat resurssit ovat tyypillisesti fyysisida (esim. raaka-aineet, koneet,
rakennukset) ja taloudellisia, kun taas operoivat resurssit ovat useimmiten inhimillisia (esim.
yksittdisen tyontekijan tiedot ja taidot), organisationaalisia (esim. kontrolli, rutiinit, kulttuuri
ja kyvykkyydet), tietoon perustuvia (esim. markkinasegmenttien tuntemus seka kilpailija- ja

teknologiaosaaminen) ja suhdeperusteisia (esim. suhteet toimittajiin ja asiakkaisiin).
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Tarkedn ndkokulman palveluorganisaation resurssien tarkastelulle antaa Homburgin,
Hoyerin ja Fassnachtin (2002) esittima palveluorientaatio, jonka mukaan yksittdisen
organisaation palveluorientaatiota voidaan tarkastella joko koko organisaation tasolla tai
yksittdisen tyontekijan tasolla sekd ndiden molempien yhtdlona. Yksittdisen tyontekijan
tarkastelussa keskitytdan asiakaspalveluhenkilon palvelualttiuteen ja asiakaslahtéisyyteen,
kun taas koko organisaation palveluorientaation tarkastelussa tutkitaan kuinka
palveluorientoituneita ovat organisaation sisdiset ominaisuudet sekd ulkoinen
markKkinointistrategia (Homburg ym. 2002). Organisaation sisdisiin ominaisuuksiin liittyy
erilaiset sisdiset jarjestelyt, kuten organisaation rakenne, ilmapiiri ja kulttuuri, ja ulkoiseen
tarkasteluun liittyvat siis ulkoinen liiketoiminta- ja markkinointistrategia, ja ndita kaikkia on

tarkea punnita palveluorganisaation sisdisten resurssien ja palvelualttiuden tarkastelussa.

3.2.2 Resurssit yrityksen liiketoimintaverkostosta

Palvelututkimus korostaa yrityksen liiketoimintaverkostojen roolia resurssien hankinnassa ja
hyddyntdmisessa. Vaihteleva toimintaymparisto seka asiakkaiden yha vaativammat tarpeet, ja
ndiden johdosta yhda monipuolisemmat ja monimutkaisemmat palvelutarjoomat, ovat saaneet
monet yritykset erikoistumaan strategioissaan ja keskittymaan ydinkyvykkyyksiinsa, ja siten
hankkimaan muun osaamisensa yrityksen liiketoimintaverkostosta (Gulati ym. 2000;
Prahalad & Hamel 1990). Toisaalta yksi merkittava liiketoimintaverkostojen hyédyntamista
parantava tekija on ollut informaatioteknologian kehittyminen, joka on vaikuttanut myoés
palveluliiketoiminnan kasvussa (Rust 2004). Teknologia on parantanut kommunikaatiota ja
informaation  kulkua, mikd helpottaa yrityksen mahdollisuuksia 1éytdd uusia
liiketoimintasuhteita ja hydédyntda ymparistonsa resursseja (Lusch ym. 2007, Vargo & Lusch

2011).

Monimutkaisempien palveluiden myo6ta yrityksen ei enda kannata, eika se usein kykenekdan
yksin tuottamaan kaikkia palveluun tarvittavia resursseja, jolloin yrityksen kyvykkyyksissa on
alkanut korostua sen taito integroida liiketoimintaverkostonsa resurssit yhteen seka ulkoistaa
tukitoimintonsa partnereilleen (Lusch ym. 2007; Lusch ym. 2010). Palvelukeskeisen
toimintalogiikan mukaan "kaikki organisaatiot ovat resurssien integroijia, joiden tehtavdna on
yhdistdad  yksittdiset eri toimijoiden erikoistuneet kyvykkyydet monipuolisiksi
palvelutarjoomiksi, joille on kysyntdaa markkinoilla” (Vargo & Lusch 2004; Moeller 2008), eli

yhdistelld resurssit niin, ettd asiakas saa niista haluamansa palvelukokonaisuuden.
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Palvelukeskeinen toimintalogiikka nimittda liiketoimintaverkostoa arvoverkostoksi, joka on
korvannut yksinkertaisen arvoketjun kasitteen, silld yritys on mukana yhad useammassa eri
toimittajaketjussa, jotka ovat verkostoituneet monimutkaisiksi arvoverkostoiksi (Lusch ym.
2010). Verkostot tarjoavat yrityksille mahdollisuuden hyddyntda ja kehittdd omia ja
ulkopuolisia resurssejaan (March 1991), silla verkostossa jaetaan muun muassa
kyvykkyyksid, suhteita ja informaatioita, mitkd ovat kaikkien tdrkeimpid resursseja.
Verkostojen tehtdvianad on siis tuottaa palvelutarjooma, mutta myds sitouttaa kumppanit
yhteiseen palveluntuotantoon ja arvon yhteisluontiin (Maglio & Spohrer 2008; Lusch ym.

2010).

Verkoston toimijoiden arvonluonnin potentiaali ei ainoastaan riipu niiden
ydinkyvykkyyksistd ja omista resursseista, vaan myd6s niiden kyvykkyydestd mukauttaa
resurssinsa muiden verkoston toimijoiden kanssa ja asemoida itsensa keskelle verkostoa seka
myo6tavaikuttaa verkoston kehitykseen ja menestykseen (Arhrol & Kotler 1999; Gulati 1999;
Mele ym. 2010). Jokainen yritys on nimittdin kehittdnyt aikojen saatossa oman yksildllisen
resurssien yhdistelmansa (Barney 1991), ja jokainen toimija vaikuttaa verkostossa omalla
tavallaan ndiden resurssien kautta, joten maaritellessd organisaation roolia verkostossa, on
tarkedd sovittaa sen yKksilolliset resurssit verkostoon (Gummesson & Mele 2010).
Palveluorientaatio korostaa siis yrityksen roolia resurssien integroijana, yritys tuo yhteen
koko verkostonsa resurssit, tiedot ja taidot, tuottaakseen palvelutarjooman eli arvolupauksen

asiakkaalleen (Lusch ym. 2007, Mele ym. 2010).

3.3 Asiakas palveluprosessissa

Yksi tidman tutkimuksen ja koko palveluorientaation keskeisimmistd aihealueista on
asiakkaan rooli ja osallistuminen palvelun tuotantoon, jonka myo6td myos asiakkaalta
vaaditaan resursseja ja joiden kautta han myos saa arvoa palveluntuotannosta. Markkinoinnin
tutkimus on jo kauan aikaa tunnistanut asiakkaan osallistuvan roolin palveluprosessissa (mm.
Lovelock & Young 1979), mutta silti viime aikoihin asti palveluprosessi nahtiin ldhinna
organisaation prosessina, jossa asiakkaan rooli oli passiivinen vastaanottaja (Gummesson &
Mele 2010; Auh ym. 2007). Palveluorientaatio sen sijaan korostaa asiakkaan aktiivisuutta,
asiantuntevuutta ja verkostoituneisuutta, ja ndkee myo6s asiakkaan yhtend operoivana
resurssina, yhteistyokykyisena partnerina, joka luo arvoa kayttdmalla palvelua (Prahalad&

Ramaswamy 2004b; Vargo & Lusch 2004; Lusch ym. 2007). Yksi palveluorganisaation
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tarkeimmistd resursseista onkin asiakassuhde ja kyvykkyys integroida asiakkaan resurssit
palveluprosessiin. Asiakkaat ovat avainasemassa myos silloin, kun luodaan uutta tietoa ja

suunnitellaan palveluja (Blazevic & Lievens 2007).

Myo6s yrityksen rooli on muuttunut perinteisestd asiakkaiden johtamisesta lahemmas
asiakkaiden kanssa toimimista, eli asiakkaan kanssa kehitetdan aktiivisesti yhteistyota (Lusch
ym. 2007). Asiakkaiden yhad vaativampien tarpeiden sekd tiedon lisddntymisen ja
vertailtavuuden myo6ta asiakkaat haluavat yrityksilta yha raatdléidympia ja
monimutkaisempia palvelukokonaisuuksia, ja asiakkaat usein myos Kilpailuttavat palveluita
ja valitsevat palveluntarjoajan, jonka tarjooma lisdpalveluineen vaikuttaa houkuttelevimmalta
ja sopivimmalta asiakkaan yksilollisiin tarpeisiin (Vargo & Lusch 2004; Prahalad&

Ramaswamy 2004b).

Palvelukeskeisen toimintalogiikan tilalle on jopa esitetty asiakaskeskeistd toimintalogiikkaa
(customer-dominant logic) uudeksi markkinoinnin ja liiketoimintastrategioiden tarkastelun
lahtokohdaksi, minkd mukaan tarkeintd on ymmartaa asiakkaan palvelukokemus seka
palvelun merkitys asiakkaan elamadn eikd ainoastaan tarkastella palvelua ja interaktioita
irrallisina kontekstistaan (Heinonen ym. 2010). Nakokulma painottaa, ettd palvelu on vain
yksi osa asiakkaan elamag, joten on hyvin tarkeda tietda, mihin tavoitteisiin asiakas pyrkii
palvelua kayttamalla ja kuinka hyvin palvelu toteuttaa nama tavoitteet, eli miten hyvin
palvelu onnistuu asiakkaan arvonluonnissa. Yrityksen tulisi pyrkid vaikuttamaan aktiivisesti
asiakkaan palvelutapahtuman onnistumiseen seka interaktiivisten kohtaamisten etta tausta-

prosessiensa avulla. (Gronroos 2008, Gummesson 2007.)

3.3.1 Asiakkaan osallistuminen palveluun

Palveluntuotanto on yhteinen, palveluntarjoajan ja asiakkaan valinen prosessi. Asiakkaan
motivaatio liittyd palveluun kuitenkin vaihtelee ja se voi olla suurempi, mikali hdanen on
palvelun avulla mahdollista saavuttaa positiivinen muutos elamassaan (Moéller ym. 2008) tai
yksinkertaisemmin, tuntea olonsa paremmaksi kuin ennen palvelun kayttéa (Gronroos &
Ravald 2011). Asiakkaan motivaatio ja halu osallistua palveluprosessiin riippuu kuitenkin
ennen kaikkea hdnen kyvykkyydestddn ja omista resursseistaan kdyttda palvelua, tehtdvan
selkeydesta ja yrityksen tarjoamasta tuesta palveluprosessissa. Lisdksi asiakkaan

osallistuminen riippuu muun muassa suhteesta palveluntarjoajaan sekd asiakkaan
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odotuksista palvelusta saavutettavan hyddyn suhteen. (mm. Auh ym. 2007, Lusch ym. 2007,
Moller ym. 2008.) Nain ollen yritysten olisi tarkeda tunnistaa sekd omat, ettd asiakkaidensa
kyvykkyydet, silla molemmat osapuolet saavat palvelusta arvoa juuri kyvykkyyksiensa kautta
(Moller ym. 2008; Moeller 2008). Taman lisdksi yritysten tulisi tarjota tukipalveluja ja
kehittdd palvelusysteemiadn ymmarrettdvammaksi ja houkuttelevammaksi asiakkaan
kannalta (Gronroos 2008). Nama palvelusysteemin ominaisuudet korostuvat erityisesti
asiakkaan itsepalvelun tapauksessa (esim. verkkosivut tai lipunmyyntiautomaatti), silla
mikali asiakas kokee systeemin liian monimutkaiseksi tai tuntee epavarmuutta tata kohtaan,

han usein valttaa sen kdyttoa (Gummesson 2007).

Yhdeksi segmentoinninkin perustaksi on ehdotettu asiakkaan vaihtelevaa halukkuutta
osallistua palveluprosessiin (Moeller 2008). Toisaalta yrityksenkin olisi syytd punnita
asiakassuhteiden kannattavuutta ja sen perusteella paattdd, minka luonteisia ja syvyisia
suhteita eri asiakkaiden kanssa kannattaa kehittdd, eli segmentoinnin perusteella panostaa
enemmdan tiettyihin suhteisiin (Blois 1998). Suhteet korostavat pitkikestoisuutta,
sitoutumista ja luottamusta, ne vaativat jatkuvaa investointia ja samalla yritys altistuu myds
toisen mahdollista tappiota kohtaan. Vaihdannaiskustannukset suhteesta ovat yritykselle mm.
kontrollin menetys sekd epdavarmuus suhteen tulevaisuudesta ja lisdksi suhteen

rakentaminen ja ylldpito vaativat resursseja (Blois 1998).

3.3.2 Asiakkaan resurssit

Asiakkaan resurssit ovat yksi tirked taman tutkimuksen tarkastelun teemoista, silla koska
palveluntuotanto vaatii asiakkaan osallistumista, niin my0s asiakkaalta vaaditaan aina tiettyja
kyvykkyyksia ja resursseja palveluprosessiin liittyessd. Asiakkaan tarvitsemiin resursseihin
vaikuttavat esimerkiksi eri palvelukanavien kaytto, silla tietyissa kanavissa, kuten asiakkaan
itsepalvelussa, asiakkaan omien resurssien rooli korostuu. Asiakkaan resurssit myds
vaikuttavat hanen osallistumishalukkuuteensa seki siihen, kuinka han luo itselleen arvoa
palvelun avulla (Gréonroos 2008). Palveluntarjoaja pyrkii toki helpottamaan vaikeankin
kanavan kayttoa tarjoamalla asiakkaille tukiresursseja ja vaatimalla heiltd vidhemman omia

taitoja tai fyysisia resursseja.

Asiakkaan resursseja on tutkittu hieman vdhemmadn kuin palveluntarjoajan, mutta

palveluorientaation myota korostunut asiakasorientaatio ja asiakkaan keskeinen rooli
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palveluprosessissa on tuonut luokitteluja myo6s asiakkaiden resursseihin ja kyvykkyyksiin,
mika helpottaa resurssien tunnistamisessa ja huomioinnissa. Esimerkiksi Arnould, Price ja
Malshe (2006, 92) ovat esittaneet palvelukeskeiseen toimintalogiikkaan perustuvat mallin
asiakkaan resursseista, jonka mukaan myd6s asiakkaan resurssit voidaan jakaa operoitaviin ja
operoiviin resursseihin. Asiakkaan operoitavat resurssit ovat erilaisia taloudellisia ja
aineellisia resursseja kuten tulot, peritty omaisuus tai luotto, seka erilaiset tavarat ja fyysiset
tilat, jotka ovat asiakkaan omistuksessa tai maaraysvallassa. Asiakkaan operoitavat resurssit
vaikuttavat usein heidan ostohalukkuuteensa, mutta enemmankin voitaisiin tutkia sita,
kuinka asiakkaan omat tavoitteet vaikuttavat operoitavien resurssien kulutukseen. (Arnould

ym. 2006, 92.)

Asiakkaan operoivat resurssit on tarkastelussa jaettu sosiaalisiin, kulttuurisiin ja fysikaalisiin
resursseihin (Arnould ym. 2006, 92). Kaikki operoivat resurssit liittyvat jollain tavoin
kulttuuriseen kontekstiin, kuten esimerkiksi tavat, perinteet, reseptit, puhe- ja elekieli jne. ja
ne ovat aineettomia resursseja. Kulttuurisia resursseja voivat olla esimerkiksi erikoistunut
osaaminen ja tieto, mielikuvitus, elamantavoitteet seka historia, ja kulttuurin vaikutuksia on
tutkittu erilaisissa tilanneyhteyksissd (mm. Holt 1998; Cova & Cova 2001). Sosiaaliset
resurssit edustavat asiakkaan suhdeverkostoa sisdltden perinteiset demograafiset ryhmat
kuten perheen, etnisen ryhman tai sosiaaliluokan, seka uudenlaiset sosiaaliset ryhmat kuten
brandi- ja kuluttaja-yhteisot seka kaveriryhmat, joihin asiakas voi kokea eritasoista
sitoutumista ja jotka vaikuttavat myos asiakkaan kulutuskayttdytymiseen (Arnould ym. 2006,
94; Cova & Cova 2001). Fysikaalisia resursseja ovat mm. energia, tunteet, voima ja fyysinen
kunto. Kuten ydinkyvykkyyksia palveluntarjoajan tapauksessa, kaikkia asiakkaan operoivia
resursseja voi soveltaa ja laajentaa erilaisiin konteksteihin kun tilaisuus sallii, esimerkiksi
kriketin pelaaja voi soveltaa taitojaan toiseen lajiin kuten pesdpalloon. Nama operoivat
resurssit maaraavat asiakkaan kayttaytymistd, kun taas operoitavat resurssit mahdollistavat
sitd. Asiakkaan operoitavien ja operoivien resurssien kiayttoon vaikuttavat hanen sosiaalinen

kontekstinsa, elamédntilanteensa seka erilaiset roolit ja elamanprojektit.

3.4 Arvonluonti palveluprosessissa

Palvelujen markkinoinnissa on noussut runsaasti keskustelua arvonluonnista, silld se on yksi

keskeisimmistd palveluprosessin osa-alueista ja lopputulemista. Palveluorganisaation kaikki
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toiminta tdhtda arvonluontiin, ja onkin tarkedd ymmartaa asiakkaan arvonluonnin prosesseja

voidakseen kehittii liiketoimintaa asiakaslahtoisemmaksi.

3.4.1 Palveluntarjoajan rooli asiakkaan arvonluonnissa

Perinteisen tuotantokeskeisen niakokulman mukaan yritykset maarittelivdt arvon itse ja se
syntyi sisdisten toimintojen ja tuotannon arvoketjun kautta, eika siihen liittynyt asiakkaan
nidkemyksid ja kokemuksia tuotteesta tai palvelusta (Kotler 2002). Palvelukeskeisen
liiketoimintamallin mukaan arvo liittyy kuitenkin vahvasti asiakkaaseen, silld se syntyy
palvelun kayton kautta ja arvonluonti voi tapahtua joko asiakkaan omissa prosesseissa, tai
yhdessa palveluntarjoajan kanssa arvon yhteisluonnin prosessina (Prahalad & Ramaswamy

2004, Gronroos 2008).

Keskustelua onkin herattianyt erityisesti palveluntarjoajan rooli arvonluonnin prosessissa,
silla toisaalta myos yritys saa arvoa realisoituneiden kassavirtojen muodossa (Achrol & Kotler
2006, 329). Perinteisesti arvonluonti nahtiin vain rahamdaardisend yrityksen saamana ns.
vaihtoarvona (value-in-exchange), jota olikin helpompi mitata kuin palveluliiketoimintaan
liittyvia asiakkaan arvoa luovia prosesseja, joihin nykyinen palvelututkimus keskittyy
(Gronroos 2008). Palvelukeskeisen toimintalogiikan mukaan arvoa luodaan aina yhdessa
asiakkaan ja palveluntarjoajan kanssa (Vargo & Lusch 2008a), kun taas muun muassa
Gronroos (2008) on kyseenalaistanut palveluntarjoajan roolin arvonluonnissa ja esittaakin,
ettd arvonluonti tapahtuu lopulta vain asiakkaan prosesseissa palvelun kayton kautta, eika
valttamatta vaadi yrityksen osallistumista palveluun itse kdyton hetkella. Jos siis asiakas
kdyttad tuotetta tai palvelua itsendisesti ilman yrityksen vuorovaikutusta, yrityksen rooli on
ns. arvon mahdollistaja eli yritys ainoastaan tarjoaa resurssinsa asiakkaan kaytettdvaksi,
muttei varsinaisesti vaikuta arvonluonnin prosessiin (Gronroos 2008). Palveluntarjoaja voi
kuitenkin ottaa aktiivisen roolin palveluprosessissa ja luomalla asiakkaan kanssa
vuorovaikutusta erilaisten palvelukohtaamisten avulla, se voi laajentaa rooliaan arvon
yhteisluojaksi (Prahalad & Ramaswamy 2004, Gronroos 2008). Yritys voi toisin sanoen
sopeuttaa liiketoimintastrategiaansa ja markkinointiaan palvelukeskeiseksi ja tukea asiakasta
arvonluonnissa, mutta yrityksen ja asiakkaan arvonluonnin prosessi ei ole automaattisesti

yhteinen (Grénroos 2008).
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Yrityksen rooli riippuu my6s hyodynnetystd palvelukanavasta ja -konseptista, silla
esimerkiksi tdyspalvelussa palveluntarjoaja voi aktiivisesti luoda vuorovaikutteisia
palvelukohtaamisia asiakkaan kanssa, mikd antaa yritykselle mahdollisuuden vaikuttaa
asiakkaan prosessiin ja arvonluontiin. Asiakkaan itsepalvelussa puolestaan asiakasta voidaan
tukea vain passiivisesti kuten erilaisten ohjeistusten avulla, heidan roolinsa kasvaa ja heilta
vaaditaan enemmadn taitoa ja osaamista hoitaa prosessi itse (Gronroos 2008). On myos
katsottu, ettd arvonluonti ei ole vain palveluntarjoajan ja asiakkaan valisen palveluprosessin
lopputulos, vaan koska palvelutarjooma tuotetaan yhdessa verkoston muiden toimijoiden
kanssa, arvoa luodaankin koko verkoston kesken ja sitd voidaan Kkutsua laajaksi

arvoverkostoksi (Lusch ym. 2010).

3.4.2 Arvonluonnin prosessi

Lusch ym. (2008) ehdottavat, ettd arvonluonti tapahtuu, kun potentiaalinen resurssi
muunnetaan tietyksi eduksi. Arvonluonti tarkoittaa siis yrityksen, asiakkaan ja muiden
toimijoiden resurssien ja kyvykkyyksien muuttamista arvokkaiksi palvelun tuotannon ja
kulutuksen prosessien kautta (Lusch ym 2008). Arvonluonnin prosessissa eri osapuolet
luovat itselleen arvoa resurssien ja kyvykkyyksiensda kautta, eli muun muassa asiakkaan
resurssit vaikuttavat hanen kykyynsa luoda itselleen arvoa ja sitd kautta myds hanen
halukkuuteensa osallistua palveluprosessiin (Moller ym. 2008). Jos esimerkiksi kaytetty
palvelukanava on liian hankala asiakkaan kyvykkyyksille, hdn ei valttamatta pysty viemaan

resurssia loppuun, mikd myds vaikuttaa hanen haluunsa liittya koko prosessiin.

Arvo siis syntyy palvelun kdyton kautta (value-in-use) ja se vaatii aina asiakkaan
osallistumista palveluprosessiin (Vargo & Lusch 2004). Asiakkaan nakoékulmasta
arvonluontiin arvoa syntyy, kun asiakas hyddyntda yrityksen tarjoamia resursseja eli
palvelukokonaisuutta (mm. tuotteita, palveluja, informaatiota jne.) yhdessa muiden saatavilla
olevien resurssien sekd omien taitojensa avulla, jolloin resurssien potentiaalinen arvo
muuttuu prosessissa kayttéarvoksi (Gronroos 2008). Palveluntarjoajan ndkoékulmasta
puolestaan yritys pyrkii interaktiivisten asiakaskohtaamisten avulla luomaan arvoa yhdessa
asiakkaan kanssa ja ndin siis liittymadan asiakkaan arvonluontiprosessiin (Grénroos 2008).
Arvonluonnin prosessia voidaan ndin tarkastella asiakkaan ja palveluntarjoajan resurssien

integraation kautta (Vargo & Lusch 2004, Grénroos 2008 Mele ym. 2010), kuten kuvio 1
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havainnollistaa. Arvonluonnin prosessissa useiden eri toimijoiden resurssit integroidaan

yhteen, ja ndma resurssit tulevat arvokkaiksi palvelun kiayton myota (Mele ym. 2010).

Yhteistuotanto
Yritys Asiakas

. . / Arvolupaus
Operoitavat Operoivat | A4 V% Operoivat Operoitavat
\/ Kaytttiarvo \_/

Tavoitteet

Tavoitteet

Kontolli
- Alkarajoittest

Useita yrityksia
Useita asiakkaita

Kuvio 1. Yrityksen ja asiakkaan resurssien integraatio palveluprosessissa.

(Lidhde: mukaillen Arnould ym. 2006, 96).

Kuvion 1 palveluprosessissa yritys hyodyntda erilaisia resursseja muodostaakseen
asiakkaalle mieleisen palvelutarjooman eli arvolupauksen. Yrityksen toimintaa ohjaa tavoite,
joka kaupallisen yrityksen kuten pankin tapauksessa on useimmiten luoda rahallista arvoa.
Asiakastakin ohjaa tarve, jonka han pyrkii tyydyttamaan yrityksen palvelutarjooman avulla.
Asiakas liittyy palveluprosessiin ja hyddyntda olemassa olevia resurssejaan (esim. tietoja,
taitoja ja fyysisid resurssejaan) sekd yrityksen tarjoamia resursseja (esim. henkilokuntaa,
informaatiota ja fyysisid resursseja). Prosessin aikana eli palvelun kdytén myota asiakas
tyydyttad tarpeensa eli luo arvoa itselleen. Lisaksi palveluprosessissa vaikuttavat erilaiset
tilannetekijat kuten kontrolli, eli kumpi osapuoli ohjaa ja kontrolloin prosessia,
palveluntarjoaja vai asiakas, seka ajalliset maareet eli palvelun arvo voi realisoitua asiakkaalle
heti tai hyvin pitkallakin aikavalillg, palvelun kdyttotavasta riippuen. Lisdksi palveluprosessiin
vaikuttaa useiden yritysten Kkilpailevat palvelutarjoomat sekd muiden asiakkaiden
olemassaolo, joista nykypdivdn verkostoituneet asiakkaat ovat hyvin perilla. Asiakas siis
kayttaa organisaation tarjoamaa palvelua tyydyttadkseen tietyn tarpeensa, mika tarkoittaa

asiakkaan arvonluontia (Prahalad & Ramaswamy 2004). Vuorovaikutteisen palvelukanavan
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kautta yritys voi palvelukohtaamisessa vaikuttaa asiakkaan arvonluontiin, kun taas

esimerkiksi itsepalvelun tapauksessa asiakas suorittaa koko prosessin itse.

3.5 Palvelukeskeisen toimintalogiikan Kritiikkia

Vargon ja Luschin (2004) palvelukeskeinen toimintalogiikka on nostanut esiin monia tarkeita
painopisteita liiketoimintastrategioiden kehittdmiseen ja erityisesti markkinointiin, mutta se
on saanut osakseen myo6s paljon arvostelua. Yksi yleisimmista kritiikeista liittyy siihen, ettei
teoria ole itsessddn luonut mitddn uutta, vaan ainoastaan saattanut yhteen vuosikymmenten
aikana muotoutunutta keskustelua mm. palveluiden markkinoinnista, markkina-
orientaatioista, asiakassuhteiden johtamisesta, verkostoiduista markkinoista, massa-
raataloinnista ja interaktiivisuudesta; ja luonut niiden pohjalta konsepteja ja toimintamalleja

jotka eivat kuitenkaan ole kdytanndssa uusia (Day 2004; Heinonen ym. 2010, Grénroos 2007).

Kritiikkia ovat saaneet myos teorian rajalliset liikkeenjohdolliset paatelmat ja tiettyjen
keskeisten kasitteiden ja konseptien epdselvat maarittelyt sekd se, ettei palvelukeskeista
logiikkaa ole myo6skadn laajasti tutkittu empiriassa (Achrol & Kotler 2006; Heinonen ym.
2010). Muun muassa tuotteen ja palvelun maaritelmia sekd tuote- ja palveluorientaatioiden
poissulkevuutta ei ole tarkasteltu riittdvdn loogisen paittelyketjun avulla (Achrol & Kotler

2006, 322-325).

Palvelukeskeisen toimintalogiikan arvonluonnin konseptia on my06s Kkritisoitu siitd, etta
asiakkaan roolia arvon yhteisluonnissa ei ole maaritelty tarpeeksi perusteellisesti (Prahalad
2004). Lisaksi Gronroosin (2008) mukaan arvonluonti tapahtuu ensisijaisesti asiakkaan
prosesseissa, eikd palveluntarjoaja nain ole automaattisesti mukana siind kuten
palvelukeskeinen toimintalogiikka korostaa, vaan se voi liittyda mukaan vaikuttamalla
aktiivisesti asiakkaan palvelunkdayttoon. On myo6s Kkritisoitu, ettd palvelukeskeinen
toimintalogiikka korostaa prosesseja ja palvelusysteemeji, ja on enemminkin
palveluntarjoajakeskeinen kuin ettd keskiossa olisivat asiakkaat, eikd se siten sovi
perustavanlaatuiseksi teoriaksi markkinointiin (Achrol & Kotler 2006, 323; Heinonen ym.

2010).

Kritiikkia on saanut myds palvelukeskeisen toimintalogiikan yksiselitteinen resurssijaottelu
operoitaviin ja operoiviin luokkiin, silla resurssin rooli riippuu sen kayttotarkoituksesta ja
niilla voi esiintyd molempia ulottuvuuksia. Kun resurssi erimerkiksi luodaan tai hankitaan, se
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on aluksi operoitava, mutta kun sitd hyddynnetddn ongelman ratkaisuun, sen rooli on
operoiva. (Achrol & Kotler 2006, 329.) Sen sijaan ettd palvelukeskeinen toimintalogiikka
keskittyy vahvasti operoitavien ja operoivien resurssien jaotteluun, tarkeidmpaa olisi
tarkastella enemman verkostoja ja informaation kulkua. Teoria vaittda kattavansa mm.
konseptit kuten tiedolliset resurssit, suhteet ja verkostot, muttei kuitenkaan sido naita

konsepteja riittavasti yhteen (Achrol & Kotler 2006, 330.)

3.6 Yhteenveto

Palvelukeskeinen toimintalogiikka sopii hyvin yhdeksi tdman tutkimuksen nakoékulmaksi
palveluliiketoiminnan tarkastelulle saamastaan kritiikista huolimatta, silld se on sovittanut
yhteen palveluiden markkinointiin ja liiketoimintaan liittyvat ajankohtaiset teemat ja
keskustelut mm. asiakassuhteiden merkityksestd, arvonluonnista, resursseista ja
liiketoimintaverkostoista. On silti hyva tdydentda Vargon ja Luschin (2004) palvelukeskeista
logiikkaa my6s muiden palvelututkijoiden nakoékulmilla kuten palveluorientaatiolla (mm.
Homburg ym. 2002) ja palvelulogiikan ndkemyksiin arvonluonnista ja asiakkaan
osallistumisesta (Gronroosin 2008), silld yhdessd nama luovat perusteellisen pohjan

palveluliiketoiminnan ja resurssien tarkasteluun.

Palvelukeskeinen toimintalogiikka korostaa myos resurssien merkitystd palveluprosessissa,
ja koko prosessi syntyykin eri toimijoiden resurssien integroinnista yhteen. Palvelukeskeinen
toimintalogiikka korostaa erityisesti dynaamisten ja aineettomien resurssien roolia yrityksen
kyvykkyytend, ja tirkeimpind ndista korostuvat tiedon ja inhimillisen osaamisen merkitys.
Palveluorientaatio esittdd myos hyvan tarkastelutavan asiakkaan arvonluonnin prosessiin,
mika on yksi tdman tutkimuksenkin keskeisista teemoista. Yritys muodostaa resursseista
asiakkaalle palvelutarjooman, jonka kdyttoon asiakas voi osallistua, ja jonka kdyton kautta
asiakas luo arvoa itselleen. Asiakasta motivoivat tarpeet, yritysta puolestaan liiketoiminnasta
saatu rahallinen arvo. Asiakaskeskeisen logiikan mukaan vield tirkeampaa olisi ymmartas,
miksi asiakas haluaa mukaan prosessiin, ja mika palvelun tarkoitus on hdnen elamassaan.
Olisi myos tarkeaa tarkastella, kuinka hyvin palvelu onnistui asiakkaan prosessissa, seka

minkalaisia kokemuksia asiakas sai (Heinonen ym. 2010).
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4 YKSITYISASIAKKAIDEN PANKKIPALVELUT

Tutkiessa palveluntarjoajan ja asiakkaan resursseja ja niiden vaikutusta asiakkaan
arvonluontiin pankkiliiketoiminnassa, on hyva ensin tarkastella tdlle liiketoiminnan alalle
ominaisia piirteitd, aiempaa tutkimusta seka tassa liiketoiminnassa viime aikoina
tapahtunutta kehitysta. Naiden lisdksi tdssa luvussa tarkastellaan myds yksityisasiakkaiden

pankkipalveluiden kenttaa ja erityisesti lainapalveluiden ominaispiirteita.

Pankkiliiketoimintaa on tutkittu paljon ja tutkimusta 16ytyy myos markkinoinnin alueelta,
mikda parantaa taman tutkimuksen vertailtavuutta. Pankkiliiketoiminnassa on tutkittu
esimerkiksi asiakassuhteeseen vaikuttavia tekijoita kuten asiakastyytyvaisyytta (Levesque &
McDougall 1996) ja sen johtamista (Cruz, Salo, Mufioz-Gallego & Laukkanen 2010) seka
asiakkaan sitoutumista (Aldlaigan & Buttle 2001). Palvelukanavien monipuolistumiseen
liittyvaa tutkimusta on tehty muun muassa asiakkaan verkkopankin omaksumisesta (Tan &
Teo 2000; Karjaluoto, Mattila & Pento 2002), teknologian vaikutuksesta asiakassuhteeseen
(Colgate & Smith 2005) seka asiakkaan kayttaytymisesta ja kanavavalinnasta (Beckett, Hewer
& Howcroft 2000; Black ym. 2002).

4.1 Teknologian vaikutukset pankkipalveluiden kehitykseen

Informaatioteknologian nousun myo6ta lisddntynyt tiedon maara ja teknologisten systeemien
kuten internetin kehittyminen ovat muuttaneet seka palveluntarjoajan ettd asiakkaan tapoja
toimia ja kommunikoida toistensa kanssa (mm. Hoffman & Novak 1996). Lisdksi teknologiaan
perustuvat tuotteet ja palvelut ovat lisddntyneet huimasti (Parasuraman 2000). Teknologian
kehittyminen on hyddyttanyt suuresti seka palveluntarjoajaa ettd asiakasta, silli se muun
muassa parantaa palveluntarjoajan ja asiakkaan vilistd kommunikointia, helpottaa palvelujen
yksilollista raatalointia asiakkaan tarpeisiin, sekd mahdollistaa palveluntarjoajalle myos hyvin
tarkan  informaation  kerddamisen ja  tallentamisen  esimerkiksi  yksittdisista
asiakaskohtaamisista tai kilpailijoiden toimista (Bitner ym. 2000; Colgate & Smith 2005).
Pankkiliiketoiminnan osalta teknologian kehitys on vaikuttanut erityisesti palveluiden jakelun
monikanavaistumiseen, eli asiakkaat voivat kdyttaa palveluita useiden eri kanavien kautta ja
eri palvelukanavat toimivat yhteistydssa ja toisiaan taydentdaen. Monikanavaisuus merkitsee

yritykselle muun muassa kustannusten saastog, silld asiakas tuottaa suuren osan palvelusta
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itsepalveluna, ja asiakkaalle se tuo suurempaa joustavuutta palvelun kaytt6on esimerkiksi

ajan ja paikan suhteen (Auh ym. 2007; Bitner ym. 2000)

Suomi on yksi verkkopankkipalveluiden kayton edelldkavijoistda ja vuonna 2009 toiseksi
yleisin internetin kayttotarkoitus heti sdhkopostin jalkeen oli pankkiasioiden hoitaminen
(Tilastokeskus 2009a). Reilut 80 % 16-74 vuotiaista suomalaisista kdyttda internetia
saannollisesti ja naista 87% kayttaa myos verkkopankkia. Internetin ja verkkopankin kayton
voidaan ennustaa vield lisdantyvan tulevaisuudessa, silla lahes 100 % nuorista 16-34-
vuotiaiden ikdluokasta kayttaa internetid, kun taas vanhemmista 65-74-vuotiaista sitad
kdyttdaa vain reilu 30 % (Tilastokeskus 2009b). Suomalaisille pankeille onkin tyypillista
teknologian kokonaisvaltainen hyddyntaminen, mikd on tehostanut pankkitoimien
automaatioita ja asiakkaiden itsepalvelun mahdollisuuksia. Lisdksi rahannostoautomaatteja
kdytetdan sadnnollisesti. Konttorien rooli on pienentynyt huomattavasti ja ne pyritaan
sijoittamaan paikkoihin joissa asiakkaat muutenkin liikkuvat. Yhda useammat konttorit
lakkauttavat tai rajoittavat perus-pankkipalveluiden tarjontaa ja niissda pyritdan hoitamaan

ensisijaisesti monimutkaisempia erityispalveluita ajanvarauksella.

4.2 Asiakassuhde pankkipalveluissa

Pitkdt asiakassuhteet ovat edelleen hyvin ominaisia pankkialalla, vaikka kilpailun
lisddntyminen onkin tehnyt tilanteesta haastavamman palveluntarjoajille (Colgate & Smith
2005). Informaatioteknologian kehityksen myo6td pankkitoimiala on muuttunut
kilpailullisemmaksi ja asiakkaat ovat saaneet enemmain valtaa, silli informaatio on
lapindkyvampaa ja asiakkaille helpommin saatavissa ja vertailtavissa kuin aiemmin (Beckett
ym. 2000; Prahalad & Ramaswamy 2004; Rezabakhsh ym. 2006). Niinpa kuluttajan on
helpompi tehda rationaalisia ostopaitoksia ja Kilpailuttaa palveluntarjoajia, jolloin myoés
heidan pankinvaihtoherkkyytensa nousee. Pankit eivat enaa voi luottaa siihen, etta asiakkaat
automaattisesti jatkavat pankkisuhdetta, vaan eletddn aikakautta, jolloin toiminnan
kannattavuuden ylldpitamiseksi on todella tarkeda pyrkia sailyttamaian olemassa olevat
asiakkaat sekd parantamaan asiakaskannattavuutta mm. lisdpalveluiden myynnin, kuten
korkean marginaalin vakuutus- ja sijoitustuotteiden avulla (Beckett ym. 2000). Pankit ovat
myo6s halukkaampia tarjoamaan totuudenmukaista tietoa, ja asiakkaat voivat kommunikoida
palveluntarjoajan lisdksi my6s muiden asiakkaiden kanssa internetin mahdollistamana

(Rezabakhsh ym. 2006).
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Kun aiempi tuotantokeskeinen liiketoimintatapa keskittyi enemman tuotteiden ja palveluiden
standardointiin ja massatuotantoon, palvelukeskeinen toimintatapa on teknologian ja
digitaalisten jakelukanavien mahdollistamana suuntautunut tuotteiden ja palveluiden
raatalointiin yksittdisten asiakkaiden ja asiakassegmenttien tarpeita huomioiden (mm. Hart
1996; Lampel & Mintzberg 1996; Gilmore & Pine 1997; Wind & Rangaswamy 2001).
Palveluiden yksil6llinen raatdléinti tuo hyotyja seka asiakkaalle etta yritykselle. Raatdléinnin
ja teknologisten ratkaisujen ansiosta asiakkaalle voidaan tarjota yha paremmin hinen
tarpeitaan vastaava palvelukokonaisuus ja ndin parantaa asiakastyytyvaisyytta, silla han voi
esimerkiksi itse internetin kautta hallinnoida monimutkaisiakin pankkipalveluja, kuten
sijoitussalkun hoitoa. Yritykselle taas palvelujen raataléinti tuo mm. Kkilpailuetua, silla se voi
helpommin erottua massasta erikoistuneiden palvelutarjoomien avulla, joita kilpailijoiden on
vaikeampi jaljitelld. Yritys saa tarkempaa informaatioita asiakkaidensa tarpeista, mika
parantaa tulevaisuuden kysynndn ennustamista, ja lisdksi yritys saa mahdollisuuden tarjota
asiakkaalle lisdarvoa tuovia tuotteita, jotka myods vahvistavat asiakkaan sitoutumista

palveluntarjoajaan. (Wind & Rangaswamy 2001.)

Informaatioteknologian ja monikanavaisuuden lisddntyminen pankkipalveluissa voi seka
lujittaa etta huonontaa asiakkaan sitoutumista ja tyytyvaisyytta pankkisuhteessa. Teknologia
mahdollistaa paremman kommunikaation asiakkaan kanssa sekd palvelujen yksilollisen
raataloinnin, ja lisdksi se on erityisesti pankkipalveluiden osalta kasvattanut myos
palvelukohtaamisten maaraa, silla esimerkiksi verkkopankin kayttdja voi jopa paivittdin
tarkastaa tiliensa saldon ja tehda transaktioita, kun ennen asiakas kerasi maksut odottamaan
ja kavi hoitamassa ne kaikki kerralla sddastddkseen aikaa ja vaivaa (Bitner ym. 2000; Cruz ym.
2010). Nama voivat parantaa asiakassuhteen syvyyttd ja asiakkaan sitoutumista, mutta
toisaalta teknologian ja monikanavaistumisen myota ihmiskontaktit jaavat palvelussa
vahemmalle eikd asiakkaalle valttamattd synny emotionaalista suhdetta palveluntarjoajaan,
mika puolestaan heikentdaa asiakkaan sitoutumista (Karjaluoto ym. 2002; Colgate & Smith

2005).

Pankin asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavat muun muassa pankin palvelun laatu
(Parasuraman, Zeithaml & Berry 1988), kuten palveluprosessin tekninen laatu seka
asiakaspalvelun laatu, jota parantaa erityisesti osaava ja ihmislaheinen palveluhenkilokunta ja

asiakkaan hyva henkilokohtainen pankkineuvoja (Colgate & Smith 2005). Lisaksi
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asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavat pankin imago, asiakkaan odotukset, palvelun
saavutettavuus ja sijainti, palvelun kilpailukyky kuten hyva korkotaso, palvelussa ilmenneet
ongelmat ja niiden ratkaisukyky, seka erittdin tarkedna tekijana asiakkaan kokema palvelun
tuoma lisdarvo eli ettd hdn saa rahoilleen vastinetta (Levesque & McDougall 1996; EPSI Rating
asiakastyytyvaisyystutkimus 2010). Sahkoisessd kanavassa asiakkaan kokemaan palvelun
laatuun vaikuttaa enemmain kanavan tarjoama informaatio ja sisdlto, kuin itse kanavaan
liittyvat tekijat kuten luottamus kanavaan, eli pankkien kannattaisikin esimerkiksi
verkkosivuillaan panostaa enemman tuotteiden ja tiedon kehittdmiseen (Cruz ym. 2010).
Erilaiset tilannetekijat kuten tiettyjen palveluiden kaytté voivat myos vaikuttaa
asiakastyytyvaisyyteen herkistamalla asiakkaan huomion sellaisiin palvelun osatekijoihin,
joita muiden palveluiden kayttdjat eivat huomioi, kuten esimerkiksi asuntolaina-asiakkaat
voivat olla kriittisempid korkotason noususta tai sopimusehtojen muutoksesta (Levesque &
McDougall 1996). Myo6s ulkopuolisen ympadriston tekijat kuten finanssikriisin vaikutukset ja
sen jalkeinen usko talouden kehitykseen voidaan havaita pankkitoimialan

asiakastyytyvaisyyden trendissa Euroopassa (EPSI Rating asiakastyytyvaisyystutkimus 2010).

4.3 Pankkipalvelun monikanavaisuus

Pankkipalvelulle on ominaista sen monikanavainen luonne, mikd on seurausta teknologian
kehityksesta ja palveluiden digitalisoitumisesta. Monikanavainen palvelu voidaan toimittaa
useamman kuin yhden kanavan kautta (Sousa & Voss 2006), ja monikanavaisuus tarkoittaa
erilaisia kanavia ja palvelun kosketuspisteitd, joiden kautta asiakas voi olla yhteydessa
palveluntarjoajaan. Asiakkaat voivat valita eri kanavia tilanteen ja ajankohdan mukaan, ja he
voivat myods hyddyntda eri kanavia palveluprosessin eri vaiheissa (Rangaswamy & Van
Bruggen 2005). Palvelukanavan muotoilu vaihtelee fyysisestd pankkikonttorissa tapahtuvasta
ja pankkihenkilokunnan vuorovaikutukseen perustuvasta palvelukohtaamisesta tdysin
elektroniseen, asiakkaan ja teknologisen kayttoliittyman valiseen vuorovaikutukseen, eli
asiakkaan itsepalveluun. Asiakkaan itsepalvelu onkin osittain korvannut prosessit, jotka
pankki tai sen tyontekija aiemmin tuottivat, ja palvelun yhteistuotanto pankkihenkilén kanssa
on yleensd korvattu automatisoiduilla systeemeilld, kuten rahannostoautomaateilla seka
verkko- ja mobiilipankilla (Karjaluoto ym. 2002). Uudet palvelukanavat eiviat kuitenkaan
taysin korvaa perinteisid kanavia, vaan useat eri palvelukanavat toimivat yhteistyossa ja
toisiaan tdydentden (Black ym. 2002; Sousa & Voss 2006). Yritykselle asiakkaan itsepalvelu

tuo erityisesti kustannusten saastoja, ja asiakkaalle se tuo joustavuutta ajan ja paikan suhteen
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sekd suuremman kontrollin palveluprosessiin (Auh ym. 2007). Myo6s palvelun
heterogeenisyys voi vahentya standardoidun palvelusysteemin kautta. Monikanavaisuuden
ansiosta palveluntarjoaja saa kdyttoonsa monta eri lahdettd asiakastiedon kerdaamista varten,
minka avulla se voi kehittda palvelujaan ja parantaa asiakastyytyvaisyyttd (Rangaswamy &

Van Bruggen 2005; Rust 2004).

4.3.1 Pankin palvelustrategiamalli

Pankin palvelutarjoomassa on erityyppisia palveluita, jotka voidaan luokitella esimerkiksi
niiden monimutkaisuuden asteen seka palvelukanavan mukaan. Apten ja Vepsaldisen (1993)
esittama pankin palvelustrategiamalli perustuu Williamsonin (1975)
transaktiokustannusteoriaan, ja pyrkii loytdmdan mahdollisimman tehokkaat yhdistelmat
erityyppisille pankkipalveluille ja niiden jakelukanaville, kuten kuvio 2 havainnollistaa.
Palvelumatriisin vaaka-akselilla on palveluiden kompleksisuuden aste ja pystyakselilla on
palvelukanavan muotoilu eli kuinka paljon fyysista asiakaspalveluhenkilokunnan kohtaamista

tai sitd vastoin teknologiaa palvelu sisaltaa.

Kuviossa pankin erilaiset palvelut on merkitty laatikkoihin ja niihin liittyvat eri kanavissa
tapahtuvat erilaiset palvelukohtaamiset laatikoiden ulkopuolella. Matriisin diagonaalilta,
vasemmasta yldkulmasta oikeaan alakulmaan, loytyvat tehokkaasti tuotetut
palvelutapahtumat, silla yksinkertaisemmat peruspankkipalvelut ovat tehokkaampia ja
halvempia tuottaa elektronisen kanavan kautta asiakkaan itsepalveluna kuin
pankkikonttorissa, kun taas monimutkaisissa ja suurempiriskisissa pankkipalveluissa
pankkineuvojan rooli ja fyysinen ldsndolo ndhdaan tarkedna palvelun onnistumisen kannalta
(Apte & Vepsdldinen 1993). Diagonaalin ulkopuolelle jaavat palvelutapahtumat ndhdaan sen
sijaan tehottomina, silla esimerkiksi elektronisessa palvelukanavassa ei ole kaikkia
monimutkaisen palvelun tuottamiseen tarvittavia resursseja, joten vaara epdonnistua
palveluprosessissa on suuri, ja toisaalta taas kaikkein yksinkertaisimpien pankkipalvelujen
tarjoaminen fyysisen palvelukanavan Kkautta on resurssien, kuten koulutetun

asiakaspalveluhenkil6ston, hukkakayttoa.

Osa palvelukohtaamisista sijoittuu tdstd huolimatta matriisin tehottomiin nurkkiin, silla
pankit tarjoavat yhd my0s peruspankkipalveluja konttoreissa huomioidakseen kaikkien

asiakassegmenttien tarpeet, ja toisaalta nykyteknologian parantama informaation saatavuus
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ja vertailtavuus sekda tehokkaammat verkkopankin jarjestelmidt mahdollistavat myoés

monimutkaisempien palveluiden tuottamisen pitkalti elektronisten kanavien kautta.

pankkipalvelun kompleksisuus
raataloity massatuotettu

ihmiskeskeinen

lainaneuvottelu

sijoitusneuvonta

puhelinpalvelut

RAHAN NOSTOT,

NEUVONTA- ||  TILISIRROT
\ PALVELUT —

SIJOITTAMINEN LAINAT keskustelu verkkopankin

viestien valityksella

palvelukanavan muoctoilu

automaatista

tiedon etsinta

. e ja vertaiiu
ainan hakeminen

Waternetissa
omien lainojen
seuranta

teknologiakeskeinen verkkopankissa

Kuvio 2. Pankin palvelustrategiamalli

(Lahde: mukaillen Apte & Vepsildinen 1993).

Pankin fyysinen ja ihmiskeskeinen palvelukanava tarkoittaa pankkikonttorissa tapahtuvaa
palvelukohtaamista. Eri palvelukanavien toinen aadripada on pankin kannalta tdysin
automaation kautta tapahtuva, asiakkaan puolelta itsepalveluna tuotettu palvelukohtaaminen
tai yksittdinen transaktio. Fyysisen palvelukanavan ja taysin digitaalisen palvelukohtaamisen
valista loytyvat erilaiset tukipalvelut, kuten puhelinneuvonta tai siahkoisten viestien vaihto,
joihin liittyy myo6s pankkihenkilon vuorovaikutus, vaikkei se tapahdukaan kasvotusten
konttorissa. Peruspankkipalveluja ovat muun muassa pdivittdiset maksupalvelut, rahan
nostot, tilisiirrot ja valuutan vaihdot. Monimutkaisempia pankkipalveluja voivat olla muun
muassa sijoituspalvelut, erilaiset vakuutukset seka lainapalvelut, joiden monimutkaisuus ja

riski vaihtelevat muun muassa palvelun suuruusluokan mukaan.
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4.3.2 Lainapalvelut

Lainapalvelut ovat periaatteessa luonteeltaan peruspankkipalveluita, silla ne ovat melko
vakioituja ja pankin kannalta hyvin tavallisia transaktioita, mutta asiakkaasta etenkin
asuntolaina voi tuntua haastavammalta ja suurempaa sitoutumista vaativalta
pankkipalvelulta. Taman vuoksi lainapalvelut on sijoitettu matriisissa monimutkaisempien
palveluiden joukkoon ja niiden tuottaminenkin vaatii samanlaisia kanavaratkaisuja kuin muut
monimutkaisemmat palvelut. Erityyppisid lainapalveluja ovat muun muassa opinto- ja
asuntolainat, kulutus- ja sijoitusluotot jne. Asuntolaina on tyypillisesti kokoluokaltaan suurin
laina ja siihen liittyy myo6s suurempi riski ja asiakkaan sitoutuminen, joten se vaatii yleensa

eniten harkintaa, vaihtoehtojen vertailua sekad pankkineuvojan apua.

Lainapalveluun liittyy vahvasti palvelun monikanavaisuus, silla internetin kautta haetaan ja
vertaillaan tietoa eri pankkien lainatarjouksista sekd voidaan myds tayttda lainahakemus.
Vaikka useat lainaprosessit voidaankin nykydin hoitaa tdysin sdahkodisen kanavan kautta,
erityisesti asuntolaina vaatii yhd myo6s fyysistd palvelukohtaamista ainakin prosessin
loppuvaiheessa eli sopimuksen allekirjoittamisen merkeissd. Etenkin ensiasuntolainan
tapauksessa asiakkaat kuitenkin mielelladn myo6s aloittavat lainaneuvottelut ja lainanhaun
prosessin fyysisessd kanavassa, jolloin he voivat keskustella ja kysellda yksityiskohdista
kasvotusten, ja lisdksi he saattavat kaivata pankkineuvojan tukea suuren paatoksen tekoon.
Lisaksi palvelun eri vaiheissa voidaan hyddyntaa tukipalveluna myd6s puhelinneuvontaa tai
elektronisten viestin vaihtoa. Lainan nostamisen jalkeen sitd hoidetaan yleensa
verkkopankissa, jonka kautta voi muun muassa seurata lainatapahtumia, muuttaa korkoa tai
lyhennyksen maksupdivaa, valita maksutilin, kdynnistdd automaattisen veloituksen tai

seurata korkokehitysta.

4.3.3 Asiakkaan palvelukanavavalinta

Asiakkaan palvelukanavavalintaan vaikuttavat erilaiset tekijat ja niiden yhdistelmat, kuten
asiakkaan henkilokohtaiset ominaisuudet, jakelukanavan piirteet, palveluntarjoajasta
riippuvat tekijat sekd palvelun monimutkaisuus. Asiakkaan henkilokohtaiset ominaisuudet,
kuten tiedot ja osaaminen seka ika, elamdntyyli ja asenteet, vaikuttavat erityisesti internetin
hyodyntadmishalukkuuteen ja verkkopankin omaksumiseen (Tan & Teo 2000; Black ym.
2002.) Kaikki asiakkaat eivat esimerkiksi ole innoissaan palveluiden digitalisoitumisesta, silla

he saattavat arvostaa palvelun sosiaalista elementtia ja ldheista suhdetta asiakaspalvelijaan,
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joten on tarked tarjota asiakkaille eri kanavavaihtoehtoja (Bitner ym. 2000). Palvelun
jakelukanavan ominaisuuksista asiakkaan kanavavalintaan vaikuttavat erityisesti kanavan
saavutettavuus kuten konttorin sijainti ja aukioloajat, kanavan kustannukset kuten kaytetty
aika, sekd kanavaan yhdistetty riski, kuten rahannostoautomaatin koettu turvallisuus tai
virheen tekemisen pelko verkkopankissa. Palveluntarjoajan maine vaikuttaa asiakkaan
mieltimaan riskiin ja siten kanavavalintaan, ja luonnollisesti asiakkaan kanavavalintaan

vaikuttavat myds palveluntarjoajan mahdollistamat tai rajoittamat kanavat. (Black ym. 2002.)

Palvelun monimutkaisuus vaikuttaa asiakkaalta vaadittuun sitoutumiseen, ja ndin myos
asiakkaan kanavavalintaan. Osa pankkipalveluista on hyvin yksinkertaisia transaktioita, jotka
vaativat vain vahan asiakkaan sitoutumista ja vaivanndkod, ja hoituvat yleensa asiakkaan
itsepalveluna, kuten rahannosto automaatista tai laskujen maksu sdhkoisesti. Myods
yksinkertaisemmat vakuutustuotteet voivat usein hoitua elektronisen kanavan kautta, joskin
ne vaativat jo hieman enemman asiakkaan sitoutumista ja vaivannakoa prosessissa (Beckett
ym. 2000), mutta esimerkiksi asuntolaina- ja sijoituspalvelut on havaittu korkean
sitoutumisasteen palveluiksi, jotka vaativat asiakkaalta enemman harkintaa ja osallistumista

prosessiin (Aldlaigan & Buttle 2001).

Jotkut asiakassegmentit ovat kuitenkin vihemman kiinnostuneita ja valmiita kayttdmaan
elektronista kanavaa, ja hoitavat yksinkertaisimmatkin peruspankkipalvelut mieluiten
fyysisen palvelukanavan kautta (Parasuraman 2000). Palveluntarjoajan onkin syyta tutkia
tarkasti, kuinka halukkaita ja kyvykkaita asiakkaat ovat hyodyntamaan digitaalisia kanavia, ja
minkdalaista apua ja vaihtoehtoja asiakkaille tulisi tarjota systeemin kayttéonottoon ja
omaksumiseen (Parasuraman 2000; Tan & Teo 2000). Monikanavaiselle asiakkaalle on
tyypillista, ettd he voivat hyddyntaa eri kanavia erilaisissa tilanteissa ja palveluprosessin
vaiheissa, kuten esimerkiksi internetia tiedon hankintaan ja fyysista palvelukohtaamista itse
palvelun hankintaan (Rangaswamy & Van Bruggen 2005). Padasiassa itsepalvelua kayttavat
pankin asiakkaat pyrkivat yleensa valttamaan konttoria palvelukanavana, silla he ajattelevat
pystyvansa hoitamaan pankkiasiat paremmin ja tehokkaammin itse, ja lisdksi he voivat
sddstaa aikaa ja rahaa (Ding ym. 2007). Heille itsepalvelukanava ja internet mahdollistavat
erityisesti reaaliaikaisen tiedon etsinndn ja omien padtosten teon, joskin informaation
vertailtavuus ja luotettavuuden arviointi voi joskus olla hankalaa (Black ym. 2002; Ding ym.

2007). Silti myos kokeneemmat digitaalisten kanavien kayttdjat hyoddyntdvat perinteista
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kanavaa erityisesti monimutkaisempien tai suurempiriskisten pankkipalveluiden hankintaan,
kuten ensi-asuntolainaan tai sijoitustuotteisiin, silld ndissa tuotteissa asiakkaalta vaaditaan
paljon sitoutumista. Asiakkaalla voi olla tarve keskustella ja kyselld vaihtoehdoista
kasvotusten, mutta myds perustaa luottamussuhde pankkineuvojan kanssa jotta hdnen oma
epavarmuutensa suurta riskia kohtaan vahenisi. (Beckett ym. 2000; Black ym. 2002; Ding ym.

2007; Tan & Teo 2000.)

4.4 Yhteenveto

Pankkiliiketoiminnasta tehtyjen aiempien tutkimusten tarkastelu auttaa tdman tutkimuksen
empiirisen kontekstin ymmartidmisessa ja parantaa myods tutkimuksen vertailtavuutta
aiemmin tutkittuihin ilmidihin. Pankkisektori on kokenut suuria muutoksia, joiden taustalla
on informaatioteknologian kehittyminen ja sitd myo6ta pankkipalvelujen digitalisoituminen
seka palvelukanavien monipuolistuminen. Elektroniset kanavat ovat korvaamassa perinteisia
pankkikonttorissa tapahtuvia palvelukohtaamisia, mutta erityisesti monimutkaisempien
pankkipalveluiden kohdalla kuten esimerkiksi lainapalveluissa, eri palvelukanavien on
todettu taydentdvan toisiaan ja asiakkaat hyoddyntdvatkin montaa eri kanavaa saman
palveluprosessin aikana (Black ym. 2002). Monikanavaisuus voi siis joko lujittaa tai heikentaa
asiakkaan sitoutumista pankkiin, silla toisaalta palvelukohtaamisia voi syntyda enemman
helpon saavutettavuuden vuoksi, mutta toisaalta fyysisten kohtaamisten jaddessa

vahemmalle, myo6s palvelukokemus voi huonontua (Cruz ym. 2010).

Informaation lapindkyvyys on tuonut pankkiliiketoimintaan suurempaa Kkilpailua, silla
asiakkaan on helpompi vertailla eri palveluntarjoajia ja heidan vaihtoherkkyytensa nousee,
joten pankkien onkin keskityttiva enemman olemassa olevien asiakkaiden sdilyttimiseen, ja
toisaalta suuremman asiakaskannattavuuden saavuttamiseen erilaisten oheistuotteiden
lisamyynnilla (Beckett ym. 2000). Asiakastyytyvaisyyteen ja pankinvaihtoherkkyyteen voivat
vaikuttaa myo6s pankin imago ja Kkilpailukyky sekd asiakkaan kokema palvelun lisdarvo
(Levesque & McDougall 1996), mika on erittdin tirked huomio myo6s tdmadn tutkimuksen
kannalta. Lisdksi asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaa resurssiteorioissakin korostunut pankkien
osaava ja asiakaslahtdinen palveluhenkilokunta sekd hyva henkilékohtainen pankkineuvoja

(Colgate & Smith 2005).
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Pankin palvelustrategiamalli (Apte & Vepsaldinen 1993) auttaa hahmottamaan pankin eri
prosessien ja palveluiden hyddyntidmia kanavia ja on siten tirked apuviline myods timan

tutkimuksen empiiristen havaintojen tarkasteluun.
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5 METODOLOGIA

Tassa luvussa perustellaan empiirisen tutkimuksen suorittamisen kannalta keskeiset
ratkaisut ja esitelladn empiirisen aineiston analyysissa kaytettivat menetelmat. Aluksi
kaydaan lapi empiirisen tutkimuksen tavoitteet ja perustellaan tutkimusmenetelman valinta.
Sen jdlkeen kerrotaan empiirisen tutkimuksen kaytidnnon suorittamisesta. Kerron
haastateltavien valinnasta ja kuvaan kohderyhman seka aineiston, jonka jalkeen kerron viela
haastattelurungon laadinnasta ja haastatteluiden toteuttamiseen liittyvistd kysymyksista.
Taman jalkeen kuvaan kuinka aineiston analyysi suoritettiin ja pohdin tutkimuksen

luotettavuutta.

5.1 Empiirisen tutkimuksen tavoitteet

Kdytan tutkielmassa menetelmana laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta, jonka tavoitteena
on antaa kuva kuluttajille suunnatuissa pankkipalveluissa tarvittavista resursseista ja niiden
luomasta arvosta asiakkaalle, yksityisasiakkaiden lainapalveluprosessissa. Empiirista
tutkimusta ohjaa tutkielman perimmadinen paamaara eli tutkimusongelmaan vastaaminen.
Pyrin empirian avulla selvittdmddn, mitkd eri osapuolten resurssit korostuvat
yksityishenkiloiden lainapalveluissa ja kuinka nditd resursseja hyddynnetaan. Empiirinen
tutkimus  pyrkii vastaamaan teoreettisen keskustelun kautta muodostettuihin
tutkimuspropositioihin. Pyrin haastattelujen avulla keradamaan tietoa ja tarkastelemaan
resurssien tarvetta ja ilmentymista pankin lainanantoprosessissa, seka pankin etta asiakkaan
nakokulmasta. Haastattelujen kautta pyrin myo6s loytamaan piirteitd pankin muuttuvasta

toimintaympdristdsta ja nousevista trendeista.

5.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusta tehdessa voidaan kdyttaa joko kvantitatiivista eli maarallista, tai kvalitatiivista eli
laadullista tutkimusotetta, tai jopa naiden yhdistelmdaa. Taman tutkimuksen empiria
toteutettiin laadullisen tutkimuksen avulla. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan
tapahtumaa, ymmartamaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekds tulkinta
jostakin ilmiosta, kun taas maarallinen tutkimus pyrkii puolestaan tilastollisiin yleistyksiin ja
standardoitujen mittaristojen madrittelyyn (Milliken 2001; Gummesson 2004; Strauss &
Corbin 1998, 11). Tassa tutkimuksessa en pyri luomaan selkedd syy-seuraus-suhdetta

yksittdisten muuttujien valilla, vaan pikemminkin kuvaamaan ja ymmartdmaan
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monimutkaista ja vaikeasti tavoitettavaa resurssindk6kulmaa pankkien laina-
palveluprosessissa, joten laadullinen ldhestymistapa soveltuu paremmin hyédynnettavaksi.
Aineiston analyysissa ja tulkinnassa kaytettiin abduktiivista lahestymistapaa eli olemassa
olevaa teoriaa verrattiin systemaattisesti empiirisiin havaintoihin, ja luotiin ndin uutta

ymmarrysta kisiteltavasta asiasta (Dubois & Gadde 2002).

Kvalitatiivista tutkimusaineistoa voidaan kerdtd mm. kyselylomakkeella, haastattelulla,
havainnoinnilla tai ndiden yhdistelmalla. Haastattelut ovat yksi suosituimpia
tiedonkeruumuotoja, silli se on joustava menetelmd, joten se sopii moniin erilaisiin
tutkimustarkoituksiin (Arksey & Knight 1999, 32). Haastattelu mahdollistaa tiedonhankinnan
suuntaamisen ja tarkentamisen jopa haastattelun aikana, ja lisdksi haastatteluaiheita ja niiden
jarjestystda on mahdollista saadelld. Lisaksi tietyntyyppisiin ongelmiin voidaan loytda
vastauksia vain syvemmalla tutkimusotteella. Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan mm.
strukturointiasteen perusteella eli kuinka kiinteasti kysymykset on maaritelty etukateen, ja
haastattelutyyppi onkin syyta valita tutkimusongelman perusteella (Arksey & Knight 1999,
97-98). Kaytin tutkimustiedon hankintaan puolistrukturoitua haastattelumetodia eli
teemahaastattelua, jossa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee keskeisten
teemojen varassa, mikd mahdollistaa tirkeiden teemojen tarkentamisen lisakysymyksineen,

muttei kuitenkaan ole taysin avoin ja kontrolloimaton (Miles & Huberman 1994, 17).

5.3 Tutkimuksen suorittaminen

Seuraavaksi kuvaan tutkimuksen yleisen kulun vaihe vaiheelta eli kerron ensin
haastateltavien valinnasta ja haastattelurungon laadinnasta ja lopulta haastattelujen
kaytannon toteutuksesta. Tutkimuksen empiiriseksi kontekstiksi valitsin
pankkiliiketoiminnan, silla se on kiinnostava palveluliiketoiminnan ala, jossa korostuvat mm.
pitkiat asiakassuhteet ja niiden kehittiminen, joten se sopii hyvin tutkimusongelman
empiiriseen tarkasteluun. Lisdksi pankkisektori on ollut yksi edellakavijoista
digitalisoitumisen kannalta ja se on viime vuosikymmeninda kokenut suuria muutoksia
informaation lisddntymisen ja palvelun monikanavaistumisen my6td, mikad tekee aiheesta
hyvin ajankohtaisen ja on myds vaikuttanut resurssien kayttoon. Yksityisasiakkaiden
pankkipalveluiden kentadsta valitsin tarkemmaksi fokukseksi asuntolainapalvelun, silld

erityisesti siina korostuvat hyvin pankin ja asiakkaan vuorovaikutus ja sitoutuminen
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palveluprosessiin sekd monikanavaisuuden hyddyntdminen palveluntuotannossa, joten

palvelu sopii siten hyvin empiirisen tarkastelun kohteeksi.

5.3.1 Tutkimuksen kohderyhmain valinta ja aineiston kuvaus

Haastateltavien valintaan vaikuttaa tutkijan asettamat kriteerit ja tutkittavaksi tulisi valita
sellaisia henkil6itd, joilta uskotaan saavan parhaiten tietoa tutkittavaan ilmiéon liittyen (Miles
& Huberman 1994, 27; Elliot & Jankel-Elliot 2003). Kerdsin tdmdn tutkimuksen empiirisen
aineiston kahdelta eri kohderyhmalta: haastattelemalla pankkien konttorinjohtajia seka laina-
palvelun asiakkaita. Jotta tutkimusongelmaa voitiin tarkastella riittdvan laajasti, valittiin
haastateltavia useammasta eri pankista eikd vain yhden pankin kontekstissa. Pankin
konttorinjohtajat ovat sopiva kohderyhmd tamdn tutkimuksen haastateltaviksi, silld
toimiessaan asiakasrajapinnan tyontekijoiden ldahiesimiehind, heilld on yhtd aikaa seka
kattava kasitys pankkiliiketoiminnasta konsernitasolle asti, mutta my6s tuntuma
paivittdiseen konttorissa tapahtuvaan asiakaspalveluun. Valitsin kohderyhmdan erikokoisia
pankkeja eri lahtokohdista, niin ettd tutkimukseen saataisiin mahdollisimman kattava kuva
asuntolainapalvelussa korostuvista resursseista. Lahestyin yleensa pankin ylempaa johtoa
kuten viestintd-, kehitys- tai liiketoiminnanjohtajia ja pyysin heiddn suositustaan sopiviksi
haastateltaviksi. Pankkikonttorin valinnan kriteerind oli, ettd Kkonttorissa tarjotaan

lainapalveluja ja etta konttorin asiakaskunnasta vahintaan puolet olisi yksityisasiakkaita.

Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma vaikuttavat aineiston madrdan. Aineiston on
oltava riittdva suhteessa tutkimuksessa esitettyihin tulkintoihin. Laadullisessa tutkimuksessa
kuitenkin keskitytdadn usein melko pieneen maaradn tapauksia, jotka sitd vastoin pyritaan
analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti (Miles & Huberman 1994, 27). Aineistoa
katsotaan olevan riittavasti, kun uudet tapaukset eivat tuota enaia uutta tietoa
tutkimusongelman kannalta, jolloin puhutaan aineiston kyllddntymisestd eli saturaatiosta
(Guest, Bunce & Johnson 2006). Aineiston kyllddntyminen ei ole kuitenkaan aina helposti
maadriteltdvissd, vaan tutkijan on tutkimuskohtaisesti paatettava, milloin aineistoa on tullut
keratyksi riittavasti eli niin ettd se kattaa tutkimusongelman. Lopetinkin haastattelut tassa
tutkimuksessa, kun aineisto alkoi saturoitua eli kun uusia tutkimuskysymyksen kannalta

olennaisia teemoja ei enda noussut esiin haastatteluissa.
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Niin paddyin haastattelemaan viitta eri konttorinjohtajaa padkaupunkiseudulla, neljasta eri
pankkikonsernista. Yksi haastateltavista oli pienemmasta pankista, kolme konttorinjohtajaa
oli kahdesta keskisuuresta pankista ja yksi haastateltava oli suuremmasta pankkikonsernista.
Haastateltavilla oli vaihtelevan pituisia kokemuksia pankkialalta, noin 20 vuodesta pariin
vuoteen, vaikka suurin osa heistd olikin toiminut alalla vdhintddn yli 20 vuotta. Tiedot

haastateltavista ja pankkien koosta loytyvat taulukosta 1.

Taulukko 1. Haastatellut konttorinjohtajat

Haastateltava Pankki | Pankin suuruusluokka * Haastateltavan
pankkialan kokemus (v.)
Konttorinjohtaja A | Pankki 1 keskisuuri 20+
Konttorinjohtaja B | Pankki 2 pieni 20+
Konttorinjohtaja C Pankki 1 keskisuuri 6+
Konttorinjohtaja D | Pankki 3 keskisuuri noin 4
Konttorinjohtaja E Pankki 4 suuri 20+

*) pankin liiketuloksen (EURm) 2010 mukaan: pieni < 5; keskisuuri <50 ; suuri > 100

Asiakashaastattelut suoritin pddasiassa pankkien haastattelujen loputtua. Asiakkaiden
valinnassa haastatteluun kriteerina oli, etta he ovat kdyttaneet pankin asuntolainapalvelua tai
nostaneet muuta suurempaa lainaa hiljattain, niin ettd prosessin kulku olisi heilla
mahdollisimman tuoreessa muistissa. Saadakseni mahdollisimman kattavan kuvan myds
asiakkaan prosesseista, pyrin haastattelemaan eri-ikdisid ja eri ldahtokohdista tulevia
asiakkaita, vaikkakin my6s kaikki asiakkaat olivat kotoisin padkaupunkiseudulta.
Pankkiasiakkaiden haastatteluista ei endd konttorinjohtajien haastattelujen jdlkeen noussut
kuitenkaan esiin merkittavaa uutta tietoa tutkimuskysymyksen kannalta, joten suoritin naita
yhteensa vain kolme kappaletta. Tarkemmat tiedot haastatelluista asiakkaista ovat taulukossa
2. Haastatteluaineistoa eli litteroitua tekstid syntyi kaikista haastatteluista yhteensa 150

sivua.

Taulukko 2. Haastatellut asiakkaat

Haastateltava | Ensimmainen laina | Viimeisin laina | Asuinpaikka 1ka Sukupuoli
Asiakas 1 2005 2010 Vantaa 33 mies
Asiakas 2 1985 2010 Helsinki 51 nainen
Asiakas 3 - 2010 Helsinki 26 nainen
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5.3.2 Haastattelurungon laadinta

Haastattelurunko on keskeinen haastattelua ohjaava instrumentti ja silla on kaksi
paatarkoitusta: se antaa haastattelulle hahmon ja varmistaa ettd tutkija esittda tarvittavat
kysymykset. Haastattelurunko rakentuu teoreettisen tarkastelun pohjalta ja sen
tarkoituksena on toimia paremminkin haastattelijan muistin tukena kuin varsinaisena
kyselyrunkona. Puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu mahdollistaa myds
epaselvan kysymyksen tdsmentamistd, jos tutkija havaitsee sen liian vaikeaksi. (Strauss &

Corbin 1998, 76-77; Arksey & Knight 1999, 97-98.)

Konttorinjohtajille suunnattu haastattelurunko oli jaettu kahteen varsinaiseen osaan, jonka
lisdksi alussa oli muutama lammittelykysymys koskien haastateltavan uraa pankkialalla seka
hdanen tidman hetkisia tyotehtdvidan ja konttorin kokoluokkaa, sekd muutama lopetteleva
kysymys koskien haastateltavan ndkemysta tulevaisuuden pankkiliiketoiminnan kehityksesta.
Kaksi varsinaista padteema-aluetta haastattelussa koskivat pankin resursseja seka asiakkaalta
vaadittavia resursseja lainapalveluprosessissa. Jotta tutkija voi ottaa opikseen ja kehittya
tehdyistd haastatteluista sekd muokata kysymysrunkoa oikeaan suuntaan tulevia
haastatteluja varten, on kvalitatiivisessa tutkimuksessa tdrkeda joka haastattelun jalkeen
purkaa haastattelut auki tietokoneelle, ja aloittaa jo aineiston keruun yhteydessa sen alustava
analyysi- ja tulkintavaihe (Miles & Huberman 1994, 50). Haastattelurunko muokkaantuikin
haastattelujen edetessd ja kun alun haastattelut painottuivat hieman enemman itse
palveluprosessin kulkuun, viimeisissa haastatteluissa Kkeskityttiin enemman resurssien
ymmartdmiseen arvonluonnin kannalta. Lopullinen kysymysrunko loytyy liitteesta 1.
Ensimmaisen haastattelukierroksen ja sen alustavan analyysin jalkeen oli tullut esiin viela

tasmentdvia lisdkysymyksia kaikille haastateltaville, jotka suoritin puhelimitse.

Asiakashaastattelurunko syntyi teorian pohjalta nousseiden teemojen lisdksi pankkien
haastatteluista, ja se koostui pddasiassa samoista kahdesta suuremmasta teemasta kuin
pankkien haastattelut eli pankin ja asiakkaan resursseista joskin yksinkertaisemmalla tasolla
ja yksittdisen asiakkaan nakokulmasta tarkasteltuna. Lisdksi pyrittiin tunnistamaan
asiakastyytyvaisyyteen, uskollisuuteen sekd asiakkaan kokemaan arvoon liittyvia tekijoita.
Myo6s ndiden haastattelujen kysymysrunko muokkaantui hieman haastattelujen myota, ja

lopullinen kysymysrunko l6ytyy liitteesta 2.
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5.3.3 Haastatteluiden toteuttaminen

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tunnusomaista on, ettd aineiston kerddminen, analyysi ja
tulkinta tapahtuvat limittdin ja samanaikaisesti, ja alustavia johtopaatoksia luodaan jo
kenttdatyon ja tulosten tallentamisen aikana (Miles & Huberman 1994, 10; Spiggle 1994).
Aineiston kehittiminen olisi kuvaavampi sana kuin sen kerddminen, silld sosiaalisessa
ymparistossa tutkija tulkitsee ja kehittda aineistoa eikd se ole varsinaisesti kerattavissa
mistddn (Gummesson 2004). Taman tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty lokakuun
2010 ja tammikuun 2011 wvalilla, ja alustava analyysiprosessi alkoi samaan aikaan

ensimmadisten haastattelujen myo6ta.

Aineiston keruussa suoritin haastatteluja kahdelle eri kohderyhmaille: pankkien
konttorinjohtajille ja lainapalvelun kayttdjille. Suoritin ensin pankkien haastattelut, silla koin
saavani ndistd monipuolisemman ja paremman kokonaiskasityksen lainaprosessista, koska
pankeilla on laajempi yleiskuva aiheesta kuin yksittdiselld asiakkaalla, joka yleensa tietda
tarkasti vain oman lainaprosessinsa kulun. Vaikka asiakkaan ndkemys onkin subjektiivisempi,
asiakkaiden haastattelut antavat kuitenkin arvokasta tietoa pankin oman tiedon

vastapainoksi ja vertailukohdaksi.

Sovin pankin konttorienjohtajien kanssa ensin tapaamisajat heiddn Kkonttoreissaan.
Tapaamiset kestivat tunnista reiluun puoleentoista tuntiin. Ndaiden tapaamisten lisdksi pyysin
luvan saada esittdd myOhemmin esiin nousevia lisikysymyksia puhelimitse sekd lupasin
toimittaa aineiston analyysin heille tarkastettavaksi. Haastattelujen toinen vaihe oli
tasmentdvien lisdkysymysten kysyminen puhelimitse kaikilta haastateltavilta. Nama
haastattelut kestivat 7-30 minuuttia. Puhelinhaastattelu on haastava aineistonkerddmistapa
erityisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa, silla keskustelusta puuttuvat nakyvat vihjeet eika
voida esimerkiksi tietdd, onko haastateltava ymmartinyt kysymyksen, joten on erityisen
tarkedd muotoilla kysymykset selkeasti ja ytimekkaasti. Kuitenkin puhelinhaastattelu sopii
hyvin jatkohaastatteluihin, jolloin on jo aiemmin tavattu haastateltava ja hdn voi ndin ollen
luottaa haastattelijaan ja uskaltaa kertoa yksityisempidkin asioita (Arksey & Knight 1999, 78,
81). Puhelinhaastattelu on my0s paikkariippumaton, joten se on joustavampi myos

ajankaytollisesti ja sopii erityisesti lyhempiin haastatteluihin.
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Asiakashaastatteluista kaksi kappaletta suoritin heiddn kotonaan ja yksi tehtiin yliopiston
tiloissa. Haastatteluiden kesto vaihteli 25 minuutista noin tuntiin. Kaikki tehdyt haastattelut
nauhoitettiin haastateltavien luvalla, litteroitiin sekd tulostettiin paperille analyysin ja

luokittelun helpottamiseksi.

5.4 Aineiston tulkinnan suorittaminen

Vaikka aineiston kerddminen on darimmadisen tarked vaihe tutkimukselle, yhta tarkeda on
myos sen perinpohjainen ja tarkka analysointiprosessi. Analyysi ja tulkinta tarkoittavat samaa
tutkimuksen vaihetta eli kuinka saada selkoa aineistosta. Analyysitermi viittaa ensisijaisesti
tutkimusmalliin ja -tekniikoihin, jotka ovat selkeitd ja tasmallisid ja helposti toistettavissa
kuten maarallinen tutkimus padasiassa on, kun taas tulkinta mielletddn enemman laadullisen
tutkimuksen menetelméaksi. Kvalitatiivisen aineiston tulkinta-prosessi ei ole selke,
lapindkyva tai sdannénmukainen kuten kvantitatiivisessa analyysissa ja sen toistaminen on
hankalampaa, silla tulkinta tapahtuu yhta aikaa ja paallekkdin aineiston keruun, analyysin ja
teorian kehittdmisen kanssa. (Gummesson 2004; Strauss & Corbin 1998, 58; Miles &
Huberman 1994, 10.) Kuten abduktiiviselle paattelylle on tyypillistd, aineistoa verrataan
jatkuvasti muuhun aineistoon, olemassa olevaan teoriaan ja aiempien tutkimusten tuloksiin,
ja uutta ymmarrysta luodaan yhdistelemallda olemassa olevaa teoriaa aineiston tulkinnan
kanssa (Dubois & Gadde 2002). Taman tutkimuksen aineiston analyysi koostui teemoittelusta
ja sisdllon erittelystd, jonka jalkeen havaintoja verrattiin olemassa olevaan teoriaan ja seka
teoriasta esiin nostettuun viitekehykseen, johon ldydettiin kaksi propositiota

jatkotutkimuksen aiheiksi abduktiivisen tutkimusotteen tapaan.

Aineiston analyysi aloitetaan aina lukemalla ja silmailemalld aineistoa lapi, yleensa useaan
kertaan - tama vaihe antaa aineistolle alustavan hahmon ja auttaa seuraavissa vaiheissa kuten
aineiston teemoittelussa (Strauss & Corbin 1998, 19). Teemoittelussa aineistoa aletaan
jarjestella erilaisin kriteerein, mika tassa tutkimuksessa oli eri osapuolilta vaadittavien
resurssien mukaan, eli jarjestin ja koodasin eri vareilla haastateltavien kommentteja sen
mukaan, kenen resursseihin he milloinkin viittasivat. Pankin haastatteluista ylos nousi
enemmdin pankin omia aineettomia resursseja ja ns. hiljaista tietoa, kuin asiakkaiden
haastatteluista. Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian jatkuvaa
vuorovaikutusta, joten jatkoin teemoittelua teorioista 16ytdmani resurssijaotteluiden mukaan,

eli pyrin jakamaan resursseihin liittyvat kommentit omiin tarkempiin luokkiinsa ja koodasin
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namd pienemmat luokat jilleen omilla vareilld ja merkinnéilld. Taman kaltainen aineiston
kasittely pyrkii tiivistdmadn aineistoa saadakseen siitd helpommin hallittavan, ei niinkdaan

supistamaan sita.

Aineiston analyysi ei saa jadda teemoittelun ja luokittelun vaiheeseen, vaan taman jalkeen
yhdistellaan luokkia uusiksi kokonaisuuksiksi, tutkitaan ndiden luokkien yhteyksia toisiinsa
sekd olemassa olevaan teoriaan ja tehddian wuusia syvemmalle menevia tulkintoja
kohdeilmiésta (Lincoln & Guba 1985; Strauss & Corbin 1998, 110). Tulkinnat ohjaavat
nakemaan asioita kokonaisvaltaisemmin rikastuttaen tutkimuskohteesta saatavaa kuvaa. On
tarkeda kiinnittda huomiota myos poikkeustapausten tarkasteluun, silld niiden analysointi
auttaa tutkijaa kehittdmadn olettamuksiaan (Miles & Huberman 1994, 270). Teemoittelun
aikana tutkimuksen aineistosta alkoi nousta esiin toisiinsa liittyvia ilmiditd, joiden yhteydesta

teoriaan keskustellaan viimeisessa kappaleessa.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voida varsinaisesti puhua tutkimuksen oikeudellisuudesta
ja luotettavuudesta koska tutkimus on yleensa asiasidonnaista, mutta tiettyja Kkriteereja
tutkimuksen luotettavuuteen testaukseen on olemassa (Miles & Huberman 1994, 277).
Validiteetti kuvaa sitd, missa maarin tietty vaite, tulkinta tai tulos kuvastaa kohdetta, johon
sen on tarkoitus viitata. Tutkimuksen loyt6jen tulee esimerkiksi perustua oikeisiin
haastattelulausumiin, kysymyksiin ja havaintoihin. Lincoln ja Guba (1985) ovat ehdottaneet
kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin Kkriteereiksi uskottavuutta,
luotettavuutta, siirrettavyytta ja vahvistettavuutta, joita voidaan soveltaa tdhankin

tutkimukseen.

Tutkimuksen sisdinen validiteetti, eli uskottavuus ja aitous viittaavat tutkimustulosten
tulkinnan sisdiseen loogisuuteen, ristiriidattomuuteen ja oikeellisuuteen (Lincoln & Guba
1985). Tutkimus tulee toteuttaa ja kuvata huolellisesti ja tarkoituksenmukaisella tavalla.
Aineiston tulisi keskustella teorian kanssa ja loydosten tulisi olla yhtendisia ja
johdonmukaisia ja ne olisi myos tarkeda tarkistuttaa haastatelluilla henkiléilla (Miles &
Huberman 1994, 278-9). Taman tutkimuksen uskottavuutta parantaa se, ettd tutkimus on

suoritettu perinpohjaisesti ja johdonmukaisella otteella, ja kuten tdssa tutkimuksessa
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tehtiinkin, aineiston analyysi ja havainnot esitettiin haastateltaville varmistaakseni heiddn

lausuntojensa oikean tulkinnan.

Luotettavuus-Kkriteeri viittaa tutkimuksen tarkastettavuuteen: tutkimusprosessi tulee kuvata
huolellisesti ja kaikki tutkijan valinnat on syyta perustella hyvin. Esimerkiksi
tutkimuskysymysten pitdisi olla selkeita ja tutkimuksen rakenne niita tukeva, kasitteiden
tulee olla perusteellisesti maariteltyja seka teoriasidonnaisia ja tutkijan tulee esittaa kaikki
merkitykselliset ndakokulmat aiheesta (Miles & Huberman 1994, 278). Olenkin pyrkinyt
teoreettisessa keskustelussa tuomaan esiin kaikki merkittavat nakokulmat tutkimusongelman
tarkastelun kannalta, sekd tdssd kappaleessa raportoimaan tutkimuksen kulun ja
perustelemaan menetelmien valinnat mahdollisimman perusteellisesti ja ndin antamaan
lukijalle riittavasti tietoa siitd, kuinka tutkimus on tehty. Myo6s tarkastusprosessi vaikuttaa
tutkimuksen luotettavuuteen, ja tassa tutkimuksessa muun muassa kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin auki. Triangulaatiota eli monen eri menetelmdn kdyttéd voidaan
hy6dyntaa tutkimuksen luotettavuuden parantamiseen, eli esimerkiksi aineiston hankinnassa
eri ajankohtia, paikkoja ja ihmisig, ja aineiston tulkinnassa eri metodeja, tutkijoita tai teorioita
(Denzin 1970; Arksey & Knight 1999, 21-22). Erityisesti aineiston kerdamisessa
hyodynnettiin useampaa eri vastaajaryhmag, ja aineiston tulkintaa parantaa sen tarkastelu
useamman eri resurssiteorian perspektiivistd. Lisdksi aineiston tulkinnan tarkastivat

haastateltavat itse, ja l0ydoksista keskusteltiin myds muutaman muun tutkijan kanssa.

Ulkoinen validiteetti liittyy tutkimustulosten siirrettdvyyteen, eli tulosten mahdolliseen
yleistettavyyteen muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin. Kvalitatiivisia tutkimustuloksia ei
usein ole tarkoituksenmukaistakaan toistaa tai siirtda toiseen kontekstiin, mutta yleistyksia
voidaan tehda eri tasoilla, kuten esimerkiksi muiden saman aihealueen tutkimusten
yhdistelyssa ja vertailussa (Arksey & Knight 1999, 58; Payne & Williams 2005). Siirrettavyytta
voidaan kuitenkin parantaa antamalla lukijalle mahdollisimman rikas kuvaus
tutkimuskohteesta ja ndin jattaa tulosten siirtimisen mahdollisuus hdnen harkintaansa, eli
kuvata riittdvan tarkasti mm. haastatellut henkilot ja heiddn taustansa sekda aiemmat
tutkimukset aiheesta (Miles & Huberman 1994, 279). Tassa kappaleessa olenkin kuvannut
tutkimuksen suorittamisen vaiheet ja kohderyhman, ja tutkimustulosten vertailtavuutta
aiempiin pankkiliiketoiminnan tutkimuksiin arvioidaan vield tutkimuksen viimeisessa

kappaleessa.
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Vahvistettavuus liittyy tutkijan objektiivisuuteen tutkittavaa ilmiéta kohtaan. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tdysi objektiivisuus on usein mahdotonta, mutta tutkijan omat arvot ja
persoona eivat saisi silti vaikuttaa lopputulokseen ja tutkimuksen tulisi olla my6s muiden
tutkijoiden toistettavissa (Lincoln & Guba 1985). Tdhdn auttaa tutkimuksen metodien,
tyotapojen ja aineiston mahdollisimman tarkka kuvaaminen, sekd tutkijan tietoisuus ja
huomiointi oman persoonansa ja ennakkoasenteidensa vaikutuksista tutkimustuloksiin (Miles
& Huberman 1994, 278). Olin itse riittdvan etdalla tutkittavasta aiheesta ja pidin omat arvoni
ja mielipiteeni erilladan ilmion tulkinnasta, kuten aineiston havaintojen esittelyssa kuvataan.
Toisaalta jaan saman kulttuurisen taustan haastateltavien kanssa, mikd puolestaan auttaa
ymmartdmaan ilmiota heidan ndakékulmastaan ja tulkitsemaan haastateltavien puheet heidan

tarkoittamallaan tavalla.
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6 EMPIIRISEN AINEISTON ANALYYSI JA HAVAINNOT

Tassa kappaleessa esitellddn tutkimuksen empiiristd aineistoa sekd analysoidaan ja
luokitellaan sen havaintoja. Tarkastelen erityisesti minkalaisia eri osapuolten resursseja
ilmenee pankin lainapalveluissa yksityisasiakkaille, ja miten resurssit voivat osaltaan
vaikuttaa asiakkaan kokemaan arvoon. Keskityn tarkastelussa erityisesti pankin ja asiakkaan
operoiviin resursseihin. Havaintojen teemoittelun ja analyysin apuna on kaytetty
taustateorioista nousseita tapoja resurssien jaotteluun. Luvun lopussa tehdadn yhteenveto

aineiston keskeisistda havainnoista.

Lainapalveluprosessissa ja sen taustalla vaikuttavat erilaiset resurssit voidaan sijoittaa
kappaleessa nelja esiteltyyn pankin palvelumatriisiin (kuvio 2 sivulla 41) sen perusteella,
mihin lainaprosessin toimenpiteisiin ja palvelukanaviin ne liittyvat, kuten esimerkiksi
fyysiseen lainaneuvotteluun, puhelinpalveluun tai elektroniseen kanavaan. Matriisiin avulla
voidaan tarkastella myos erilaisia pankin prosessien taustalla vaikuttavia tukitoimintoja ja -
resursseja eli ns. back office -resursseja, vaikkeivat ne liitykddn suoraan mihinkaan tiettyyn
palveluprosessin toimenpiteeseen. Myos jotkin asiakkaan resurssit ovat taustalla vaikuttavia
tukiresursseja, jotka eivdt suoraan vaikuta palveluprosessiin, mutta ovat kuitenkin
ensisijaisen tarkeitd prosessin onnistumiseksi. Matriisi auttaa havainnoimaan, mihin eri
lainapalveluprosessin vaiheisiin eri resurssikategoriat ja niiden alta l6ytyvat resurssit
liittyvat, joten jokaisen resurssiluokittelun yhteyteen on liitetty oheen kuvaaja. Luvun lopussa

tehdaan yhteenveto myos matriisin avulla lI6ydetyista havainnoista.

6.1 Pankin resurssit

Organisaation resurssien luokittelussa voidaan kayttda apuna esimerkiksi Barneyn (1991) ja
Huntin (2004) resurssien jaottelua organisationaalisiin, inhimillisiin, tiedollisiin, suhde-
perusteisiin sekd fyysisiin resursseihin. Seuraavaksi esittelen pankin resursseihin liittyvat

havainnot tata jaottelua hyédyntaen.

6.1.1 Organisationaaliset resurssit

Aineistosta nousi esiin organisationaalisiksi resursseiksi erityisesti organisaation koko ja

kyvykkyydet, pddkonttorin tuki sekd organisaation palveluorientaatio. Organisationaaliset
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resurssit liittyvat paddasiassa organisaation tuki- ja taustatoimintoihin eli ne ovat niin

sanottuja back office -resursseja.

Organisaation koko ja kyvykkyydet

Organisaation rakenne ja koko vaikuttavat sen ohjausjarjestelmiin ja hierarkkisuuteen ja sita
kautta pankin palveluiden tukiprosesseihin. Joissain pankeissa toiminnan ohjaus ja tavoitteet
tulevat ylhaalta alaspdin ja jopa yksittdisten tyontekijoidenkin myynti- ja kontaktointi-

tavoitteet voivat olla hyvin tarkasti asetetut.

"Meilld budjetoidaan tavotteet euromddrdsind ylhddltd, ja ne pyritddn pilkkomaan meille
kentdlle mahdollisimman pieniks, et me pystytddn mahdollisimman hyvin seuraamaan
niitd. Ja maanantaiaamuna me kootaan kaikkien viikon tekemiset yhteen, ja sitte me
ndhdddn mitd me ollaan suhteessa tavotteeseen tehty. Ja me uskotaan et tdlld tekemisen
tasolla, ku koko maa tekisi tdilld lailla, ni me saadaan ne euromddrdset tavotteet tdyteen.

Et ne tulee ihan puhtaasti ylhddltd.” -Konttorinjohtaja D

Pieni organisaatio voi hyvin toimia konttorildhtoisesti niin, ettd jokainen konttori suunnittelee

oman toimintansa ja tavoitteet ja toiminta on vihemman hierarkkista.

"Meil on hyvin matala tdd organisaatio. Sen oon itse kokenu kauheen viehdttdvdksi, eli jos

on asiaa ni luuri kéteen ja saa itse vietyd eteenpdin asioita.” -Konttorinjohtaja B

Pienemmadn organisaation konttorit voivat ndin ollen sopeuttaa helpommin toimintaansa

paikallisesti oman alueensa tarpeisiin, mika voi parantaa pankin kilpailukykya.

"Meitd ei ohjata silld tavalla tuolta ylhddltd, et meille ei sanota et nyt myytte lainaturvaa,
tai nyt myytte tdtd lainaa, vaan se ettd kun jokainen konttori toimii tdlld omalla
alueellaan, niiden omien asiakkaiden Idhtékohdista. Ja meiddn suunnitelmat on ihan
erilaisia eri konttoreissa, ni sehdn antaa meille sellasta kilpailuetua et me voidaan ihan
oikeesti sopeutua sithen markkina-alueeseen mis me toimitaan. Et meiddn ei tarvii niinku

mennd sen saman sabluunan mukaan koko Suomessa.” -Konttorinjohtaja C

Toisaalta pienemmadn organisaation on kyettdvakin erikoistumaan ja erottumaan
suuremmista kilpailijoistaan muun kuin hintakilpailun avulla sekd houkuttelemaan oma

asiakaskuntansa jonkin muun strategian avulla, jotta he voivat parjata kilpailussa suurempien
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pankkien kanssa. Hintakilpailun sijaan pankki voi keskittyd tarjoamaan esimerkiksi

henkilokohtaisempaa ja parempaa asiakaspalvelua koko toiminnan lahtékohtana.

"Siind vaiheessa jos asiakas on sitd mieltd, et hinta on se mikd ratkasee, ni sillonhan siin ei
00 hirveesti silld tavalla puhumista. Et sit taas muut asiat, niinku henkilokohtanen palvelu
ja tavotettavuus ja meijdn toimintatapa on se mitkd asiakasta kiehtoo, niin sillon se on

niinku helpompaa.” -Konttorinjohtaja C

"Pankin johto on tehny aika selkedn linjauksen, elikkd kokoluokaltaan pienempi pankki,
henkilékuntamddrdltddn pienempi pankki, niin me ei voida olla sellanen yleispankki,
pikku-Nordea, pikku-Sampo, pikku mitddn, vaan me halutaan et me ollaan parhaita siind
mitd me tehdddn, eli kokonaisvaltasessa ja kattavassa asiakaspalvelussa, ja se on meiddn

pddtoiminta-alue. Eli selkeesti niinku keskitytddn sen tyyppiseen.” —-Konttorinjohtaja B

Hintakilpailu ei sen lyhytjanteisyyden ja asiakkaan vahdisen sitouttamisen suhteen ole
yleensd paras vaihtoehto suuremmallekaan organisaatiolle. Suurempi organisaatio voi
kuitenkin kokonsa puolesta tarjota erimerkiksi enemman joustavuutta vaikka taloudellisten

yksityiskohtien suhteen lainasopimuksessa.

"Asiakkaalla pitdis olla maksukykyd, eli me katotaan yleensd et se olis noin 30-40%
nettopalkasta, mut me voidaan siitd myds tinkid jopa 50% poikkeustilanteessa. Vakuuden
osalta pyritddn siihen et se ois 70% asunnon arvosta, mutta jossei se oo kattava ni sit taas
katotaan sitd yksilékohtaisesti, et voidaanks me ottaa riskid siind ja kuinka paljon.” -

Konttorinjohtaja E.

Paidkonttorin tuki

Kaikilla pankeilla on jonkin tyyppinen padkonttori, jossa organisaation johto sijaitsee ja jonka
tarjoamat palvelut konttoreille vaihtelevat suuresti perushallinnon tukitoimista vaativien
erityispalveluiden tuottamiseen konttoreiden puolesta. Padkonttorin koko riippuu pitkalti
organisaation koosta, silld suurempi organisaatio tarvitsee taakseen isommat taustapalvelut,

mutta toisaalta pienet konttorit saattavat tukeutua enemman paakonttorin apuun.

"Kdytetddn toki hyvdks meijdn pddkonttoria, niiden resursseja ja eksperttejd. Ja se
mahdollistaa sen, ettd tdd meijdn porukka on aika pieni tddlld konttorissa jotka tekee,

mutta kdytetddn sitte hyvdksi nditd muita.” -Konttorinjohtaja A
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Useimmissa pankeissa padkonttori tarjoaa erilaiset organisaation tukitoimet ja paljon
perushallintoon liittyvid prosesseja, kuten tyontekijoiden HR-palvelut ja koulutuksen tai
markkinoinnin tuen, mitkd on usein tehokkainta hoitaa padkonttorivetoisesti. Naiden lisaksi
padkonttorit voivat tarjota konttoreiden puolesta vaativampia asiantuntijapalveluita, joihin
yksittdiset konttorit eivat valttamattd kykenisi esimerkiksi vailiaikaisen tyontekija-

resurssipulan vuoksi.

"Pddkonttorit tarjoavat oikeestaan kaikkee mahollista mitd nyt voi niinku olla. Tarjonnan
laajuus on niin valtava ja kukaan yksittdinen konttori ei voi osata kaikkee. Sijotuspuolella
on hyvin paljon yhteistyétd pddkonttorin kanssa, ja esimerkiks kun tdlld hetkelld meil ei oo
sijotuspddllikkdd, ni meil kdy asiantuntijat tuolta pddkonttorista, joille varataan aikoja

meijdn asiakkaiden sijoitusneuvontaan.” -Konttorinjohtaja C

Lainoihin liittyen padakonttorit voivat tarjota apua esimerkiksi suurempien lainajarjestelyiden,

kuten isojen yrityslainojen kanssa seka suurempien lainojen hyvaksynnassa.

"Sitte jos on oikeen iso laina kyseessd, ni pankissa on timmdnen luottoryhmd, joka kdy
oikeen isot luotot ldpi ja joka sit varmistaa kans et toimitaan yhdenmukaisesti koko

pankissa.” -Konttorinjohtaja B

Joissain pankeissa pdadkonttorilla on kaikkien lainojen hyvaksymisvastuu, jolloin lainojen
myonto tapahtuu mahdollisimman puolueettomasti, vaikka se voi toki joskus myos hidastaa

prosessia.

"Pankki [pddkonttori] tekee lainapddtokset, et meil ei niinku tddl konttorissa tehdd niitd,
vaan pankkineuvoja vaan esittdd sen lainahakemuksen, ja siel on ihan erillinen pddttdjien
ryhmd, jotka tekee yhdessd ne pddtdékset. Et meil ei esimies tee, tai ku mones pankis on niin

et konttorinjohtaja vaik tekee pdcdtéksen.” -Konttorinjohtaja D

Padkonttorin lainapuolen yksikoélla voi olla myos tuotteen kehittamisvastuu muiden lainaan

liittyvien tukitoimintojen lisaksi.

"Meijdn pddkonttorissa on pddsddntdsesti meijdn tukitoiminnot, niinku back-office
toiminnot, ja siel on esimerkiks lainayksikén hommana koko tdn Ilainakannan
tukitoiminnot, kehittdminen, opastaminen ja ylldpito. Eli kaikki mitd nyt voi kuvitella et
lainakannan hoitoon vaaditaan, ja sit siel nimenomaan mydskin tehdddn tdtd

kehitystoimintaa.”-Konttorinjohtaja B
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Organisaation toiminnan kehittdmistd ja wuudistamista tapahtuu kaikissa pankeissa,
useimmiten padkonttorivetoisesti. Esimerkkind peruskehitysty6std on uusien palveluiden

suunnittelu ja IT-systeemien kehittdminen.

"Tietysti asiakkaan etu on se, et meil menee mahdollisimman hyvin ja me pystytddn
kehittdd meijdn palveluita, ja pystytddn tuottamaan asiakkaalle lisdarvoa esimerkiks

hyvilld nettipalveluilla ja muilla.” -Konttorinjohtaja D

Muita kehitystrendeja on ollut esimerkiksi vakuutus- ja pankkipalveluiden yhdistaminen, joko
yhteistydsopimuksilla tai yritysfuusioiden avulla, kuten monet pankit ovat Suomessakin

tehneet.

"Mehdn ollaan kokoajan menossa siihen, et ollaan enemmdn niinku finanssitaloja ku
yksittdisid pankkeja tai vakuutusyhtiéitd tai sijotusyhtiéitd tai jotain muuta. Eli tdd
vakuutus- ja pankkibisneksen yhteen nivouttaminen, ja tdhdn varmaan mennddn joka
paikassa, et yritetddn limittdd palveluita ja toimintoja, mikd on asiakkaan kannalta tietty

ihan jidrkevdd.” —-Konttorinjohtaja D

Kaikki ndma organisationaaliset tukitoiminnot eli back office -resurssit ovat hyvin keskeisia ja
tarkeita pankin palveluprosessien, kuten lainapalvelun tuottamisen kannalta, vaikkeivat ne

useimmiten suoraan naykaan asiakkaalle pain.

Organisaation palveluorientaatio

Palveluorientaation ja sen myota asiakaslahtoisyyden lisdantyminen on yksi hyvin vahva
trendi pankkialalla. Sen voidaan katsoa kuuluvan osaksi organisationaalisia resursseja, silla se
lahtee usein organisaatiokulttuurista, ilmapiiristd ja organisaation toimintatavoista, ja
toisaalta vaikuttaa muiden organisationaalisten resurssien tavoin pankin kaikkiin
prosesseihin ja erityisesti asiakaspalveluun. Joissain pankeissa asiakaslahtoisyys on juurtunut
kaiken toiminnan perustaksi, kun taas toisissa organisaatioissa se on vield parasta aikaa
saavuttamassa jalansijaa. Yhteista kaikille pankeille kuitenkin on, ettd palveluorientaatio ja

asiakaskeskeisyys ovat nousemassa kaiken toiminnan lahtokohdaksi.

"Meiddn pankilla on sellanen toimintaperiaate, jossa asiakastyytyvdisyydelld ja

asiakaspalvelulla on ylitse muiden menevd merkitys” -Konttorinjohtaja A
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Asiakaslahtoisyytta voidaan lisdatd monin eri keinoin. Yksi olennainen asiakasldhtdisyyden
tekija on olemassa olevien asiakkaiden arvostaminen ja suhteiden vaaliminen, mika ei saa

jaada uusasiakashankinnan varjoon.

"Yks periaate mikd meilld on, niin me ei segmentoida eli meiltd ei 10ydy kulta, hopea,
platina, etu, kanta- tai mitd asiakkaita ne milloinkin on, ja sit ettd me ei koskaan tehdd
uusille asiakkaille tarjouksia, jotka olis parempia kuin meiddn nykyisilld asiakkailla on. Et
me pyritddn pitdmddn hyvdd huolta kaikista niistd toivon mukaan pitkdaikaisista

asiakkaista, jotka on meiddt valinneet.” -Konttorinjohtaja A

Asiakaslahtoisyyteen voidaan pyrkida myos loytamalla ja raataloimalla asiakkaalle sopivimmat,

juuri hdnen tarpeisiinsa parhaat ratkaisut, kuten erilaiset palvelut ja palvelukokonaisuus.

”..kunden dr i centrum, eli asiakas on siind keskipisteessd. Se tarkottaa ettd meiddn
nidkemyksen mukaan asiakkaalle pitdd tarjota ne palvelut, joita se asiakas tarvii, eli ei niitd
palveluita, joita joku pddkonttorin yksikko tarvii et nditd pitdd nyt myydd. Ja ndin siksi,
koska se tuntuu paljon jdrkevdmmadltd, ja tdd varmistaa ettd se asiakas saa oikeet palvelut,
joita hdn tarvitsee eikd tyrkytetd mitddn ylimddrdstd, ja sillon todenndkdsesti se on

myéskin tyytyvdinen asiakas.” -Konttorinjohtaja A

Asiakaslahtoisyytta lisad myos eri palvelukanavien joustava kadyttomahdollisuus, jotta
asiakkaan on mahdollisimman helppo liittyda prosessiin juuri hanen valitsemassaan
kanavassa.  Pankit ovatkin  pyrkineet mahdollistamaan my6s  haastavammat

lainaneuvottelunsa moniin eri kanaviin.

"Me pyritddn toimimaan mahdollisimman asiakasldhtoisesti niin, et asiakas pddsee
helposti mukaan prosessiin eri kanavien kautta, kuten nettipdcdtteeltd omasta kodistaan,

puhelinyhteydelld asiakasneuvontaan tai tulemalla konttoriin.” -Konttorinjohtaja E

Erityisesti elektronisen kanavan kayttéd pyritddn jatkuvasti tehostamaan entisestdan, ja
tulevaisuuden tavoitteena olisikin saada koko asuntolaina prosessi mahdolliseksi

elektronisen kanavan valityksella.

"Me kehitetddn toimintaa siten, ettd halutessaan asiakkaan ei tarvitsisi lainkaan tulla
tdnne konttoriin. Tdlld hetkelld melkein kaikki asiakkaiden tarpeet voidaan hoitaa

elektronisesti, mutta kdteistd ei tosin voi nostaa ja laina-asiakirjoihin tarvitaan se
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allekirjoitus, joka vaatii konttorissa kdynnin. Se on kaikilla haasteena mut md uskon et se

tulee jossain vaiheessa vield.” -Konttorinjohtaja E

Lisaksi asiakasldhtdisyyttd parantaa mahdollisimman sujuva ja mutkaton palveluprosessi
sekd esimerkiksi fyysisten tapaamisten joustavuus ja vdhdinen maard, etenkin jos asiakas

kokee fyysisen kanavan vaivalloiseksi.

"Ei ollu ainakaan montaa yhteydenottoa, et se meni tosi nopeesti ja sulavasti, sesmmonen
helppous oli hyvd. Et sit tokan kerran ku tavattiin ni oli sit jo asunnon myyjd paikalla, ja

ndd kauppapaperit ja kaikki muu.” -Asiakas 3

Aina pankki ei ole kuitenkaan tdysin onnistunut luomaan asiakaslahtoista prosessia

esimerkiksi tapaamismadarien osalta.

"Md otin sit viel asuntolainan jdlkeen remonttilainan, ni sit md olin vield yhteydessd sinne
pdin puhelimitse, ja sitd ei voinu hoitaa kokonaan puhelimessa vaan se vaati yhen
tapaamisen mis neuvoteltiin ja toinen tapaaminen mis piti kdydd allekirjottaa paperit. Et

siin oli mun mielest yks tapaminen liikaa jo.” -Asiakas 1

Fyysisen palvelukohtaamisen asiakaslahtdisyyteen vaikuttavat myds pankkineuvojan
valtuudet hoitaa lainaprosessi kokonaisvaltaisesti ja antaa asiakkaalle paiatés saman

tapaamisen aikana, silla se nopeuttaa lainaprosessia sekd voi myds parantaa

asiakastyytyvaisyytta.

“Lainapddtosprosessi normaalissa asuntolainassa on sen verran ku keskustelu kestdd. Eli
meil on meiddn asiakasvastuullisilla tddlld pddtosvaltuudet. et jos me halutaan tehdd
tarjous ja me ldhetddn tdhdn, ni sen voi useimmiten sanoo siind ihan keskustelun

yhteydessd.” -Konttorinjohtaja B

Toisaalta asiakas voi jopa arvostaa sitd, ettei palveluneuvoja voi itse paattia kaikkia

yksityiskohtia koko lainan osalta.

"Tietenki siit vaan tulee sellanen fiilis et on saamassa hyvdd diilid, ku joku tommonen
peruspankkivirkailija ei sitd pysty tekemddn vaan se pitdd hyvdksyttdd jossain muualla.
Tai siis jos se menee pankin tai sen johdon kautta, ni sit se on enemmdn niinku erikoishyvd

diili.” -Asiakas 1
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Lainaneuvottelun asiakaslahtdisyytta ja ihmisldaheisyytta lisdd myds se, ettd pankkineuvoja
todella keskustelee asiakkaan kanssa kasvotusten, eikd vain tdytd asiakkaan tietoja

tietokoneelle kasvot nayttéruudussa.

"Meilld alkaa se prosessi silleen et ennen sinne tietokoneelle menoo, ni asiakkaan kanssa
puhutaan ensin kasvotusten. Elikkd prosessin tavote on olla hyvin ihmisldheinen ja
semmonen ettd kartotetaan se kokonaisuus ensin ja pureudutaan siihen asiakkaan
eldmdntilanteeseen. Eli siind ku asiakas kertoo, niin siind tulee jo ammattilaiselle se kdsitys
et missd tilanteessa se tdlld hetkelld menee, ja me kirjataan ylds sitd asiaa ja sitten

poimitaan sieltd ne uhat.” —-Konttorinjohtaja D

Asiakkaan tilanne pyritdan siis selvittimaan perinpohjaisesti ja 16ytdmaan siitd mahdolliset
ongelmakohdat ja wuhat. Palveluhenkisyyttd lisad my6s asiakkaan oman tahtotilan

tunnistaminen.

"Asiakkaan tarve ja tahtotila pyritddn selvittdmddn palveluneuvottelussa kysymadlld
avoimia kysymyksid eli me ei arvata ja oleteta, mitd asiakas tarvitsee. Ndin me voidaan
my@és tarjota asiakkaalle tuntemattomia palveluita, esim. kuinka asuntolainan voi suojata
koronnousulta tai kuinka kesdmdkilld voi hoitaa puhelimella laskunmaksut ja

rahansiirrot.” -Konttorinjohtaja E

Lisaksi palvelun asiakaslahtoisyyttd on myos kyeta tiedottamaan asiakkaalle ikavakin

informaatio.

"Niinku hyvdssd ja pahassa asiakas kohtaa aina meijdt. Et me kyl sit seisotaan ihan
rohkeesti sen pddtoksen takana, mut sit ku laina-asiat on isoja asioita asiakkaalle, ni mun
mielestd on sillon tdrkeetd, ettd vaikkei se vastaus sitte oliskaan sitd mitd se asiakas

haluaa, ni hdnelld on aina se henkil6 siind Idsnd ja kertomassa.” —-Konttorinjohtaja C

Resurssina organisaation palveluorientoituneisuus liittyy kaikkeen organisaation toimintaan
ja vaikuttaa prosessien taustalla muun muassa organisaation kulttuurin kautta, joten se
voidaan ndhda ns. back-office eli tuki-resurssina. Palvelumatriisissa (kuvio 3) ne sijoittuvat
siis matriisin alaosaan. Organisationaaliset resurssit sopivat matriisissa tukiresursseihin
myo0s siksi, ettd nama resurssit liittyvat oikeastaan kaikkiin asiakkaan palvelukohtaamisiin,

kuten esimerkiksi palveluorientaatio vaikuttaa kaiken toiminnan taustalla.
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Pankkipalvelun monimutkaisuus
Raataloity Massatuotettu

KONTTORI

lhmiskeskeinen

LAINANEUVOTTELU

PUHELINPALVELU

KESKUSTELU VIESTIEN
VALITYKSELLA

Palvelukanavan muotoilu

LAINAN HAKEMINEN

TIEDON ETSINTA OMIEN LAINOJEN
JAVERTAILU SEURANTA

Teknologiakeskeinen INTERNET

ORGANISATIONAALISET

péaakonttorin tuki koko Ja kyvykkyydet palveluorientaatio

TUKI-RESURSSIT

Kuvio 3. Pankin organisationaaliset resurssit palvelumatriisissa.

6.1.2 Inhimilliset resurssit

Inhimilliset resurssit viittaavat organisaation inhimillisiin kyvykkyyksiin, kuten yksittaisen
tyontekijan tietoihin ja taitoihin. Aineistosta nousi esiin inhimillisiin resursseihin liittyen
henkilokohtaiset kyvykkyydet ja osaaminen, palveluhenkiloston palveluorientoituneisuus, seka

oppiminen eli henkilokunnan osaamisen karttuminen ja kartuttaminen.

Henkilokohtaiset kyvykkyydet

Inhimillisissd resursseissa korostuvat kokemuksen kautta hankittu osaaminen, kuten
kokonaisuuden = ymmartiminen ja  elamankokemus. On  tdrkedd  ymmartaa
pankkiliiketoimintaa kokonaisuutena, jolloin voidaan paremmin palvella asiakasta hanen

kaikissa ongelmissaan.

"Noin niinku laajasti ottaen asiakasvastuulliselta vaaditaan aika kovan tason tdmmdstd

tidhdn aihealueeseen liittyvid kokemuksen kautta hankittua tietdmystd, ettd miten tdd
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kdytdnnossd menee. Et ei voi viheksyd sitd elimdnkokemusta mitd tdhdn liittyy, koska kun
niitd vdhdn pitempddn tekee, niin on ndhny aika monenlaista casea, ja ndhny ehkd

mydskin mitd seurauksia siitd on jos joku sitten menee pieleen.” -Konttorinjohtaja A

Vaikka useimmiten pankeissa palveluneuvoja vastaa kaikista asiakaskuntansa palveluista,
monissa pankeissa hyddynnetddn myos tyontekijoiden erityisosaamisalueita esimerkiksi
asiantuntijatehtavissa, eli kokeneemmat tyontekijat voivat hankkia erityiskoulutusta, jolloin

muut tyontekijat voivat ensin kadantya heidan puoleensa kohdatessa haastavampia ongelmia.

"Meilld on sit tdmmésid niinku erityisosaamisalueita mddiritelty ja hajautettu, et meiltd
16ytyy henkilo joka muita enemmdn ehkd paneutuu vaikkapa vakuusjuridiikkaan, sit meil
on joku joka muita enemmdn perehtyy esimerkiks kortteihin ja tdmmdseen
maksuliikenteeseen, ja meil on yks henkilo joka muita enemmdn perehtyy sijotusasioihin.
Eli ldhtokohtana on et kaikki tavanomainen ja useimmat asiakastilanteet, niin jokaisella
on riittdvd kompetenssi niihin ja sit haetaan tukea kun tulee jotain, joka on vdhdn

mutkikkaampaa siitd.” -Konttorinjohtaja A

Myds asiakkaat arvostavat henkil6kunnan asiantuntijuutta.

"Henkilékunta oli sellanen niinku asiantunteva ja luotettava. Et mun mielestd ne osas hyvin

neuvoo ja pysty just kertomaan ne tdrkeimmdt asiat mitd siihen liittyy.” -Asiakas 1

"Musta se oli se semmonen asiantuntijuus, mitd md tavallaan kunnioitin siind

pankkihenkilGssd eniten.” -Asiakas 3

Yksi kriittisimmista ja haastavimmista vaiheista lainaprosessissa on keskustelu asiakkaan ja
pankkineuvojan valilla, silla tdma prosessin vaihe sisdltdd eniten vuorovaikutusta ja siina
vaaditaan erityisesti asiakaspalveluhenkil6lta taitoa kartoittaa asiakkaan tilanne seka saada

kaikki olennainen informaatio tavoittamaan molemmat osapuolet.

"Se haasteellisin on varmaan kommunikaatio, ku kaks toisilleen vierasta ihmistd kdsittelee
asiaa. Pankin puolelta me ei tunneta sitd asiakkaan hanketta ja asiakkaalle se voi olla
hyvinkin ainutkertainen hetki. Ei hdn tiedd mikd on kiinnitys ja mikd liittyy asuntokaupan

kaikkiin ehtoihin. Eli siis saada tdd kaikki informaatio kohtaamaan.” -Konttorinjohtaja A

Vaikka fyysinen asiakaskohtaaminen on usein tdrkein ja vuorovaikutukseltaan haastavin

palvelumuoto, on myo6s esimerkiksi puhelinkohtaamisessa omat haasteensa.
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"Puhelin  vaatii meiltd enemmdn taitoja ku se face-to-face, koska siihen
puhelinkeskusteluun pitdd niinku valmistautua, ehkd vield paremmin kuin normaaliin
asiakastapaamiseen. Ja kun yleensd se kannanotto siihen asiaan pitdd muodostaa sen
puhelinkeskustelun aikana, ni se kokonaistilanne pitdis olla aika hyvin selvilld. Ja tdd vaatii
sitten sen pankin ihmiseltd kokemusta, ehkd jonkin verran enemmdn kuin tdmmonen

perinteinen asiakastapaaminen.” -Konttorinjohtaja A

Erityisesti lainanantoon ja vaativampiin asuntolainoihin liittyy monenlaisia vaativia asioita
kuten esimerkiksi juridisia saantojd, joiden pitdisi mennad oikein ja jotka tyontekijan tulee

ottaa huomioon lainaprosessissa.

"Lainoihin liittyvd esim. juridiikka ja sopimukset on sellanen aihealue, jossa vaaditaan aika
kovan tason osaamista. Yksityishenkilén lainananto on aika monessa mielessd sdddeltyd,
on kuluttajansuojalakia ja niin poispdin, sit asuntolainoissa tulee lukuisia siihen
kohteeseen liittyvdd lainsddddntéd niinku kiinteistéjen maakaari, ja sitten jostain
velkakirjoista ja panttauksista on omat sdddéksensd. Joka tapauksessa molempien
osapuolien tdytyy olla varmoja, et kaikki on juridisesti oikein, et se kohde on semmonen

mitd ajatellaanki ja ettd se kauppa tapahtuu silld lailla ku pitddki.” -Konttorinjohtaja A

Etenkin nykypdivdna erilaisten jarjestelmien hallinta ja osaaminen Kkorostuu

pankkityontekijan tydssa.

"Sit tarvitaan nditd erindkdésten jdrjestelmien hallintaa, on esimerkiks pankin oma
lainareskontra-systeemi jota me kdytetddn, sit on nditd maanmittaushallituksen
rekistereitd tuolta kiinteistétietojdrjestelmdn kautta. Ja me tarkistetaan luottotietoja ja

tdmmoéstd. Eli jdrjestelmdosaamista se vaatii.” -Konttorinjohtaja A

Palveluhenkil6ston palveluorientaatio

Pankin tyontekijaltd vaaditaan paljon sosiaalisia ja inhimillisia taitoja, silld vain niiden avulla
han voi luoda asiakasldhtdisen ja palvelullisen asiakaskohtaamisen. Erityisesti fyysisessa
palvelukanavassa, mutta myds muissa kanavissa korostuvat asiakaspalvelijan inhimillisten
taitojen merkitys, silld keskustelu ja kontakti asiakkaan kanssa ovat hyvin kriittisid vaiheita,

joissa pyritaan luomaan asiakkaalle mahdollisimman mieluisa palvelukokemus.

"Tdmmdésen palveluyrityksen, ku puhutaan ndistd ydinvahvuuksista, niin sehdn on

henkilékunta, ne ihmiset ja osaaminen. Et ei pankeittain hirveesti ndd koneet ja systeemit
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poikkee, mut tosiaan se on tdd asiakaskohtaaminen ja kuka sielld pankissa vastaanottaa,

ni sehdn se ratkasee ja on se tdrkein juttu.” -Konttorinjohtaja B

Asiakaskohtaamisessa korostuu vahvasti tyontekijoiden erilaiset sosiaaliset kyvykkyydet,
kuten inhimillisyys ja ihmislahtoisyys. Asiakaspalvelijan on tdrked asennoitua asiakkaan

tilanteeseen ja hanelld on myo6s oltava rohkeutta ilmaista oma mielipiteensa.

"Kylhdn meijdn ammattitaito on se et me osataan niinku asennoitua siihen asiakkaan
tilanteeseen silld tavalla, et okei ne asuu kaksiossa ja niil on kolme pientd lasta ja ndin, ja

tavallaan eletddn niitten mukana sitd niiden eldmdd.” -Konttorinjohtaja C

"Se vaatii tietysti sosiaalista kyvykkyyttd mydskin et se on sille asiakkaalle monesti, se on
sen eldmdn isoimpia juttuja ja ehkd isoin hankinta joka tapauksessa, et osata hoitaa se
sitten sopivalla tavalla, ja pitdd olla rohkeutta sitten mydskin niinku ilmasta se oma

mielipiteensd.” -Konttorinjohtaja A

Erityisesti lainaneuvottelussa korostuvat pankkineuvojan sosiaaliset kyvykkyydet, silla
asiakasta on tarkedaa kohdella tasavertaisena aikuisena niin, ettd haastavakin

palvelukohtaaminen olisi hdanelle mahdollisimman miellyttava.

"Et se inhimillinen puoli on hirveen tdrkee siind, sitd lainaa hakiessa. Sellanen ndyristely,
hattu kddessd, mikd on aikoinaan ollu pankissa, ni semmonen ei endd kuulu, et siin on kaks
aikuista, tai kolme aikuista ihmistd jotka keskustelee sen perheen tilanteesta.” -

Konttorinjohtaja D

Myds asiakas on kokenut erittdin tarkedna palveluhenkilokunnan asenteen ja arvostuksen
hanta kohtaan, ja se on vaikuttanut kaikkein positiivisimmin hdnen palvelukokemukseensa

asuntolainaprosessista.

"Se palvelu mitd md sieltd nyt sain, jdi ehkd pddlimmdisend se semmonen hyvin
kunnioittava ja semmonen asiallinen suhtautuminen minuun. Ja ne ei millddn tavalla
suhtautunu et 'voi voi mitenkéhdn sd selviit tdstd’, vaan pdinvastoin.. Ja et ihan alusta
saakka, ei ollu mitddn tdmmdstd edes puolella sanalla, mitdcn epdilyd siitd et onkohan tdd

nyt jédrkevdd. Se tavallaan niinku osotti sitd luottamusta mua kohtaan.” -Asiakas 2

Toinen asiakas oli kokenut pankkineuvojalta erilaisen vastaanoton, mihin vaikutti

todenndkdisesi se, ettd hanen isansa oli lainaneuvottelussa mukana takaajan roolissa.
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"No se lainan otto ehkd just meni vdhdn sillai, tuntu et se oli sen isdn kautta ja ihan ku md
oisin ollu semmonen vaan sit siind, et en niinkddn se asiakas. Tai tuntu et md olin just

sellanen lapsi joka ostaa siind ekaa asuntoo.” -Asiakas 3

Pankkineuvojalta vaaditaan oma-aloitteisuutta ja palveluhenkisyyttd kaikissa eri
palvelukanavissa, ja asiakas olettaa saavansa vadhintddn yhtd hyvaa palvelua esimerkiksi

verkkopankissa kuin fyysisessidkin asiakaskohtaamisessa

"Tosta mun korkosuojauskyselystd nettipankin kautta, ni siit jdi kyl semmonen tunne, et
pankkineuvoja vaan kertoo nopeesti jonkun hinnan ja sit ehdottaa sitd tapaamista. Et ei
nyt tullu ainakaan semmonen olo et se ois miettiny sitd asiaa mua ajatellen, tai et se ois
edes ehdottanu siihen jotain omii vaihtoehtoja tai muuta. Vihdn ku md olisin keskustellu
jonkun automaatin kanssa, et md kysyn kysymyksen ja sielt tulee se yks vastaus, ja ei

mitddn muuta.” -Asiakas 3

Pankin palveluhenkilé voi parantaa asiakkaan palvelukokemusta ja jopa ylittdd asiakkaan
odotukset palvelusta tarjoamalla yllattdvaa tai erityisen positiivista palvelua asiakkaalle,
kuten esimerkiksi jos palveluneuvoja pitda asiakkaan puolia tai antaa hanelle

henkilokohtaisempia vinkkeja ns. "pankin ohjeiden ohi”.

"No ainaki siin ostohetkelld mul tuli semmonen fiilis, et tdd pankkityyppi oli vihdn niinku
mun puolella. Koska se kiinteistomaailman tyyppi, niin se taas ehkd oli vihdn sen asunnon
myyjdn puolella, et ku meil oli joku siin sopimuksessa, ni tdd pankkihenkilé sit selkeesti piti
mun puolia. Et se oli kyl hyvd, ja mul tuli semmonen tunne, et se sillai kokonaisvaltasesti

ajo mun etua.” -Asiakas 3

"Kun md otin sen remonttilainan sillon jdlkikdteen, niin md otin itseasias venelainaa, mut
se pankkineuvoja ehdotti et kannattaa ottaa se remonttilainana, koska siin on

huomattavasti edullisempi se korko. Et ne huijas siel vdhdn, mut mun eduks.” -Asiakas 1

Pankit odottavat asiakaspalveluhenkilokunnaltaan tiettyd myyntihenkisyyttd, seka
potentiaalisten asiakkaiden tunnistamista ettd heiddn voittamistaan, silla kilpailu asiakkaista
on kovaa ja kaikki tilaisuudet tulee hyddyntaa, ja tassa sosiaaliset kyvykkyydet ovat hyvin

tarkeita.

"Muista pankeista voi tulla varsinkin laina-asioissa uusia asiakkaita pyytdmddn meiltd

rinnakkaistarjouksen, ja sillon md laskisin et mitd parempi henkilékunta meil on joilla on
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tuntosarvet, ni sitd varmemmin me saadaan uus asiakas. Eli ammattitaitonen
henkilékunta osaa verrata lainatarjouksia kokonaispankkiasioinnin perusteella, ei

pelkdstddn lainamarginaalin.” -Konttorinjohtaja E

Vaikka pankit itse pitdavat tarkedna asiakaspalveluhenkilokunnan myynnillisyyttd, asiakas voi
joskus kokea sen ikdvand, joten on tarkedd ettd palveluneuvoja ymmartdd ja osaa lukea
vuorovaikutteista tilannetta, eikd tarjoa asiakkaalle mitaan ylimaaraista silloin kun se ei ole

asiakkaalle mieleista.

"Se oli myédnteistd, ettei se tyrkyttdny mitddn tuotteita ihan vdkisin, koska siit ois sit ehkd

tullu semmonen fiilis et niinku ei...” -Asiakas 3

"Yks asia mitd md kylld huomasin siind ku me tdd laina sovittiin, et se kauppas mulle aika
kovasti tdmméstd kotivakuutusta sille asunnolle. Et ne myéskin helposti ilmeisesti

tyrkyttdd erilaisia vakuutuksia sielld.” -Asiakas 2

Oppiminen

Inhimillisten resurssien kolmas osa-alue, henkilékunnan oppiminen ja oppimiskyky, on hyvin
tarked resurssi pankin toiminnassa, silla henkilokunnan rooli palveluprosessien
tuottamisessa on merkittivd. Tamdn vuoksi henkilokuntaa pyritadnkin alusta alkaen
kouluttamaan ja heiddn osaamistaan kasvattamaan. Uusien tyodntekijoiden koulutuksessa
korostuu erityisesti perehdytys pankin toimintaan sekd omassa tydssa oppiminen, yleensa

erityisen koulutusvastaavan johdolla.

"Kun uus tyéntekijd tulee, niin yhdessd tdmmdsen kokeneemman koulutusvastaavan
kanssa kdydddn ldpi kaikki asiat. Ja alotetaan yleensd ndistd muista kuin laina-asioista,
ihan peruspankkipalveluista, koska ne on ndd tavallisimmat ja esiintyy useimmiten, niin
pddse siihen nopeiten kiinni ja sitd kautta tulee pankki ja jdrjestelmdt tutuiks. Ja sit
aletaan pikkuhiljaa viemddin sitd eteenpdin, eli niinku helpommista sit sinne vaativampiin.

Tydssd oppiminen on se meiddn Idhtékohta kaiken kaikkiaan.” -Konttorinjohtaja A

My6s ammattitaidon yllapito on hyvin tarkeda, koska markkinat muuttuvat, kilpailijoita tulee
lisda ja asiakkaiden tarpeet muuttuvat ajan myo6td. Kokeneemmille tyontekijoille

jarjestetaankin erilaista lisakoulutusta ja taitojen pdivitysta.
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"Meil on semmosta pdivityskoulutusta, elikkd esimerkiks henkil6kohtaset pankkineuvojat
kdy kaks kertaa vuodessa siitd omasta asiastaan semmosia pdivityspdivid, jotka tarjoaa
mahdollisuuden erilaisiin keskusteluihin kollegojen kanssa ja hienosddtdd sitd osaamista.”

-Konttorinjohtaja E

"Tdytyyhdn meil tietysti olla substanssia, eli esimerkiks sijotuspuolellakin meil on koko ajan
koulutus pddlld ja ihan meijdn pdivittdispalvelussakin. Eli koulutus on aina sen mukaan
sitte missd tehtdvissd on. Meil voi olla erityyppisid myyntikoulutuksia, asiakassuhteen
rakentamiseen liittyvid koulutuksia ja tdn tyyppistd. Mut ndhdddn tietysti et se on niin

hirveen tdrkee osa.” -Konttorinjohtaja B

Henkilokunnan oletetaan my6s omaksuvan ja oppivan asiakkaistaan sekd heidan muuttuvista
tarpeista. Tatd hyodynnetdan usein myos organisaation kehittdmiseen, ja kehitysideoita ja
konsultaatioita  haetaankin  konttoreiden tyontekijoilta eli  pankin todellisesta

asiakasrajapinnasta.

"Meiddn asiantuntijuutta halutaan kdyttdd toiminnan kehittdmisessd ja seki on mun
mielestd resurssien todella hyvdd hyddyntdmistd, koska tavallaan mehdn ollaan tddlld
asiakasrajapinnassa, meil on se paras tietdmys mitd asiakkaat haluaa ja tuntee. Et joku
pddkonttorin ihminen ei vaan lasitornissaan mieti et mitdhdn siel pitdis tehdd, vaan ettd

dialogi ja kommunikointi on aika hyvdd.” -Konttorinjohtaja B

Palvelumatriisissa (kuvio 4) pankin inhimilliset resurssit liittyvdat eniten fyysiseen
palvelukohtaamiseen, silla siind niiden rooli korostuu asiakkaan kannalta voimakkaimmin, ja
se myos vaikuttaa suoraan asiakkaan tyytyvdisyyteen sekd koettuun palvelun laatuun.
Toisaalta pankkineuvojan osaaminen liittyy vahvasti myo6s muihin vuorovaikutteisiin
palvelukohtaamisiin eli esimerkiksi puhelinpalveluun ja verkkopankin viestien avulla kdytyyn
keskusteluun, silld my6s niissa pankkineuvojalta kaivataan palveluorientoituneisuutta seka
osaamista yhtdlailla kuin fyysisessdkin kohtaamisessa. Tdysin asiakkaan itsepalvelun
kanavassa niilla ei kuitenkaan ole juuri merkitysta. Toisaalta inhimillisistd resursseista
oppiminen ja koulutus liittyvat my0s pankin tukiresursseihin, silla ne ovat useimmiten
organisaation jarjestamaa kouluttautumista ja niihin liittyy vahva paakonttorin tuki. Siksi

oppiminen onkin sijoitettu matriisin alaosaan.
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Pankkipalvelun monimutkaisuus

Raataloity Massatuotettu
KONTTORI
Ihmiskeskeinen
palveluhenkildston
LAINANEUVOTTELU palveluorientaatio
henkilokohtal

INHIMILLISET

PUHELINPALVELU

KESKUSTELU VIESTIEN
VALITYKSELLA

Palvelukanavan muotoilu

LAINAN HAKEMINEN

TIEDON ETSINTA | | oMIEN LAINOJEN
JAVERTAILU SEURANTA

Teknologiakeskeinen

INTERNET

oppiminen

TUKI-RESURSSIT

Kuvio 4. Pankin inhimilliset resurssit palvelumatriisissa.

6.1.3 Tietointensiiviset resurssit

Empiirisissa havainnoissa esiin nousseet tietointensiiviset resurssit voidaan jakaa kahteen
osa-alueeseen, liiketoimintatiedon hallintaan (business intelligence) eli tietoihin yrityksen
ulkopuolisesta  liiketoimintaymparistostda  seka tietoteknologiseen  osaamiseen  eli
informaatioteknologian hyoddyntdmiseen, missa korostuu erityisesti intranetin sisdisen
viestinndn tdrkeys sekad teknologian tuomat mahdollisuudet palveluiden tuotannossa ja

asiakkaiden kanssa viestinnassa.

Liiketoimintatiedon hallinta

Liiketoimintatiedon hallinnassa ja toimintaympariston tarkkailussa nousi esiin erityisesti
kilpailijaseuranta, mita tehtiin sekd pdadkonttorin ettd yksittdisten konttorien toimesta.
Padkonttorit muun muassa tekevat koosteita kilpailijatiedosta, kuten tilinpaatostuloksista,
hinnoista ja erityistarjouksista, seka luonnollisesti pankkien markkinaosuuksista ja valittavat

naita tietoja konttoreihin.
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"Kilpailijoiden kaikki tilinpddtékset ja muut tietysti analysoidaan meijdn pddkonttorissa et
saadaan sitd infoo hyvin tarkkaan, et kyl meijdn toimitusjohtajakin referoi niitd ihan
sddnnollisesti. Et katsotaan tulokset ja kaikki, niinku tietysti meistikin katsotaan.” -

Konttorinjohtaja B

Myos yksittdiset konttorit seuraavat aktiivisesti erityisesti ldhitoimialueensa Kkilpailijoiden
toimia ja markkinointia ja lisdksi pankkien henkilokunta pitda yleensa silmansa auki myos

kilpailusta yleensa.

"Me ollaan tietenki hereilld, eli seurataan koko ajan mitd tapahtuu, et ei tddlld voi oikeen
pussit pddssd istua. Meil on tddlld kadun varrellaki pankkeja, et pitdd olla selvilld mitd

ilmassa liikkuu, et mitd on kilpailijoilla.” -Konttorinjohtaja B

"Me kylld seurataan, jokainen seuraa niinku ihan henkilékohtasesti koko ajan et mitd
mainoksia tulee televisiosta kilpailijoilta, mitd niistd on lehdissd, ja sit aina ku joku

huomaa jotaki ni sitd tietoo jaetaan.” -Konttorinjohtaja D

Konttorit jakavat tietoa sisdisesti, mutta myos raportoivat Kilpailijoiden toimista takaisin
padkonttoriin. Tama on tarkeaa toiminnan kehittamisen kannalta sekd sen sopeuttamiseen

kysynnan ja tarjonnan mukaan.

"Esimerkiks md raportoin omille esimiehilleni jos kilpailijoilla on tarjouksia, niil on uusia
tuotteita tai ne perustaa uuden konttorin tai Idhtee pois tdstd. Niin md omassa
kuukausiraportissani laitan ndistd tietoa, mut varsinainen se koko markkinan seuranta on

tietylld yksikélld, joka seuraa sitd ja me saadaan sieltd tietoo.” -Konttorinjohtaja E

Kilpailijoidenseuranta liittyy siis padasiassa kvantitatiivisiin mittareihin, ja sen lisdksi oltiin
usein tietoisia muun muassa pahimpien Kilpailijoiden palveluiden laadusta ja sisallosta.
Asiakastiedon osalta seuraaminen liittyy lahinna asiakaspalautteeseen seka erilaisiin omiin ja
valtakunnallisiin asiakastyytyvadisyyskartoituksiin ja Kkyselyihin, joiden pohjalta myos

kehitetdan toimintaa.

"Me tehdddn asiakastyytyvdiisyystutkimus kerran vuodessa. Palautteen perusteella
asiakkaat toivoisivat meiltd enemmdn aktiivisuutta ja pankkildhtosid kontakteja ja oltais

se aktiivinen puoli.” -Konttorinjohtaja E
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Toinen tdrkea liiketoimintatiedon hallintaan liittyva aihealue kilpailijaseurannan lisdksi on
yleisten pankkitoimialan trendien tarkkailu ja arviointi. Koko pankkiliiketoimintaa koskevista
havainnoista nousi esiin esimerkiksi vakuutus- ja pankkialan yhteenlinkittyminen,

konttoriverkoston uusiutuminen sekd pienempien pankkien merkitys.

"Esimerkiks Talouseldmdssd kirjotettiin et ne pankit jotka nyt Jenkeissd eniten menestyy on
sellasia pienempid pankkeja. Elikkd jos miettii et haluanks md asioida jossain hehtaarihalli
ruokatukussa, vai haluanks md mennd johonki herkkukauppaan. Eli uskon kylld siihen et
on toki isoja toimijoita ja ne onki tosi isoja, mut sit varmaan on tarvetta tdmmd@sille niche-

toimijoille, eli joilla on se selked asiakaskunta, oma kohderyhmdnsd.” -Konttorinjohtaja B

Pankkipalveluihin ja lainoihin liittyvia trendeja oli havainnoissa muun muassa yhtendisen
euromaksualueen tuomat uudistukset kortteihin ja maksuliikenteeseen, lainoihin liittyvan
lainsdddannon tiukentuminen seka siirtyminen sahkoiseen kiinteistojarjestelmaan, mika tulee
tehostamaan ja yhtendistimaan huomattavasti esimerkiksi pankkien ja kiinteistovalittdjien
prosesseja. Lisaksi havainnoissa korostui vahvasti internetin ja monikanavaisuuden kasvavat
hyédyntidmismahdollisuudet, mikd antaa asiakkaalle valinnanvapauden kayttid useampia
kanavia ja helpottaa palveluiden saantia. Myds pankkien tuotevalikoimaa kehitetddn koko
ajan eli muun muassa sddstdmisen ja sijoittamisen vaihtoehdot lisddntyvat ja lainoihinkin on

mahdollisuus liittda oheistuotteita.

“Ensinndkin md nddn et tuotteistus kehittyy, meille tulee aivan uusia lainatuotteita. Sit tdd
palvelu tulee myéskin helpottumaan, et moni nuori ihminen, ei ne haluu endd tdnne
konttoriin tulla, se on vdhdn vastenmielistdki tulla tdnne keski-ikdsten kanssa juttelemaan,
niin tulee yhd enemmdn korostumaan tdd monikanavaisuus joka meilldkin on, elikkd ettd

sd voit hoitaa puhelimessa tai netissd nditd asioita.” -Konttorinjohtaja E

Tietoteknologinen osaaminen

Tietoteknologinen osaaminen on hyvin keskeisessa roolissa nykypaivan
pankkiliiketoiminnassa, silla suurin osa pankin kaikista prosesseista toimii erilaisten
sahkoisten jarjestelmien avulla, jotka ohjaavat ldhes koko pankin toimintaa. Intranet eli
pankin sisdinen sdhkoinen informaatiojarjestelmd, on kaytossd kaikilla haastatelluilla
pankeilla ja sitd hyddynnetdan pankkipalveluiden tukena ja toteutuksessa. Intranet on myds

nykypdivana usein tiarkein ja kustannustehokkain kanava organisaation sisdisen viestinnan
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hoitoon, minka lisdksi konttorit viestivat mm. konttorin sisdisten palaverien ja keskustelujen,
puhelimen seka sahkopostin avulla. Intranetin tarkeimpia rooleja on siis sisdisen tiedon jako

koko organisaation lapi.

"Meil 16ytyy oikeastaan kaikki tuolta meijdn pddtteeltd. Siel on meijédn ohjekirjat ja kaikki
ohjeistukset, erilaiset sijotuskatsaukset, siel on luotonmyéntdén liittyvit ohjeistukset ja
paljon tietoa et mitd tapahtuu pankissa ja meijin omissa konttoreissa. Et tietysti se on
niinku hirveen tdrkee, et jos sitd ei oliskaan ni sit ois aivan ihmeissddn.” -Konttorinjohtaja

B

Osa koulutuksesta voidaan toteuttaa pankin sisdisen netin kautta ja lisdksi intranet

mahdollistaa my6s markkinamuutosten ja ongelmien nopean tiedottamisen.

"Meille tulee aika paljon esimerkiks koulutusasiaa tdn sisdisen netin kautta. Tdd on hyvd
koulutussysteemi ja sddstetddn matkakustannuksia ja sddstetddn aikakustannuksia. Siel
tulee erilaisia uutisia, jos vaikka tulee joku pieni muutos tai jos tulee ongelma markkinoilla,
meijdn automaatit ei toimi, ni sit tossa tulee heti et mitd pitdd tehdd, ja kaikkee sellasta. Ja

tddhdn on meilld loistava, tdd on meijdn kilpailuetu.” -Konttorinjohtaja E

Intranetin ja sisdisen tiedotuksen lisdksi teknologisessa osaamisessa korostuu
pankkijarjestelman keskeinen rooli ja se on yleensa hyvin pitkalle kehittynyt, paivittdisen
toiminnan tuki. Esimerkiksi lainaneuvottelussa jarjestelmdn rooli ohjaavana apuvilineena
korostuu, silla jarjestelma kysyy kaikki tarvittavat tiedot jotka virkailijan tulee tayttaa jotta
asiakkaan prosessi menisi lapi, joten vaikkei hdan esimerkiksi itse muistaisikaan kaikkia

vaiheita, jarjestelma auttaa hanet lapi tiedonvaihdon osalta.

"Meil on semmonen jdrjestelmd, joka ohjaa ja esittdd niit kysymyksid, antaa niinku sen
mihin maksutasoon asiakas kuuluu ja hyvin vahvasti opastaa pankkineuvojaa siihen
tekemiseen. Et sehdn on se jdrjestelmd, joka tavallaan luo sen prosessin.” -Konttorinjohtaja

D

Myds asiakas hyddyntda pankkijarjestelmdn osa-alueita, kuten verkkopankkia, paivittdisissa
pankkitoimissaan. Lainanhaun prosessissa asiakas voi hyodyntaa pankkijarjestelmaa
esimerkiksi sahkoisesti lahetetyissa yhteydenottopyynnoissa ja usein lainahakemuksen voi
tayttaa myos sahkoisesti, mikd nopeuttaa prosessia huomattavasti seka pankin ettd asiakkaan

kannalta.
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"Kylldhdn tdd sdhkdosen luottohakemuksen tdyttdminen on sddstdny tosi paljon meille sekd
omaa aikaa ettd asiakkaan aikaa, kun me tavallaan pystytddn jo etukdteen tutustumaan
sithen ja sit meil on jo valmiit kysymykset ku asiakas tulee, mihin me halutaan niinku

tdydennystd.” -Konttorinjohtaja C

Toinen asiakkaan usein hyddyntidma pankkijarjestelman toiminto lainoihin liittyen on
lainojen seuranta, kuten maksetut lyhennykset, koron muutokset yms. Lisaksi
pankkijarjestelmdn kautta voidaan tehda sahkoisia toimeksiantoja ja pitaa yhteytta pankkiin,
minkd ansiosta asiakkaan ei tarvitse aina vierailla konttorissa saadakseen aikaan jonkin
lainaan liittyvdn toimenpiteen. Pankkien reagointiaika verkkopankin kautta valitettyihin

toimeksiantoihin vaihtelee.

"Ku kirjautuu nettipankkiin, ni siin ndkee paljon on lainaa, esim. paljon asuntolainaa ja
paljon remonttilainaa, kaikki ndkee siit pddsivulta ni se on tosi hyvd. Ja sit voi niitd
kuukausittaisii maksuja muuttaa, vaik se oli kyl vihdn vaikee. Ku md olisin jossain vaihees
vdhentdny niit maksuja, mut niit ei voi suoraan muuttaa sieltd, vaan mun piti laittaa viesti
verkkopankissa et ne vihentdd niitd ja ne kdsittelee sitd jonkun viikon ennen ku kaikki

onnistuu, vaik helpompi olis jos pystyis ite hallinnoimaan sitd koko ajan” -Asiakas 1

"Ne sdhkéiset toimeksiannot tehdddn kylld nopeasti, et ne ei tavallaan jédd koskaan
hoitamatta ja sit me vastataan aina asiakkaalle et asia on hoidettu, et asiakas myds tuntee

ettd hdnestd huolehditaan.” -Konttorinjohtaja C

Sahkoisen pankkijdrjestelmédn avulla viesteihin vastaaminen on usein nopeaa ja asiakkaalle
helpompaa kuin fyysinen konttorikaynti, vaikkakin usein pankkineuvoja saattaa silti pyrkia
ohjaamaan asiakasta mieluummin fyysiseen neuvotteluun ja tietoa voi joskus olla jopa

hankala saada verkkopankin valityksella.

"Kyl ne ohjaa enemmdn siihen et tuu niinku tapaamiseen ja itseasias oli aika vaikee aluks
saada verkkopankin kautta tietoo. Et ne koko ajan ehdotti et tulis paikan pddlle
tapaamiseen ja vaik md sit lopulta sain jotain tietoo, ni siindki oli vdhdn sellanen et
‘sovitaan ndistd sit tapaamisessa’. Mut jossain muissa asioissa oon ollu ihan tyytyvdinen
pankin verkkopalveluun, tai ne sdhképostit tulee aika nopeesti mikd on ihan plussaa ja et

vastataan aina.” -Asiakas 3

Teknologiseen osaamiseen kuuluu myo6s asiakastietojen hallinnan CRM-systeemit, jotka

vahvasti liittyvat asiakassuhteen yllapitoon eli suhdeperusteisiin kyvykkyyksiin osana
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yhteydenpitoa asiakkaisiin. Jarjestelmdn yksi suurimmista eduista on asiakastiedon jatkuva
tallentaminen ja paivittiminen ja jokaisen asiakaskohtaamisen yloskirjaaminen niin, ettd kun
asiakas seuraavan kerran ottaa yhteyttd, saadaan hanta koskevat tiedot ja sovitut asiat esiin
yhdella silmaykselld. Tama on erityisesti etuna pankkitoimihenkilén vaihtuessa, jolloin uusi
asiakaspalvelija voi perehtya asiakashistoriaan, ja asiakas saa ndin ollen parempaa palvelua

eika asioita tarvitse kdyda lapi aina uudestaan.

"Meil on aika hyvd tdmmonen CRM-systeemi eli me taltioidaan kaikki meijéin
asiakastapaamiset tonne meijdn pddtteelle eli sielld on sit luettavissa vuosien takaa
historiikkia, et asiakkaan ei tarvitse, jos esim henkil6 vaihtuis, alottaa vaikka alusta, vaan

siel on luettavissa kaikki mitd hdnen kanssaan on kdyty ldpi.” -Konttorinjohtaja B

CRM-systeemiin liittyy myo6s kalenterimuistutustoiminto, jonka pankkitoimihenkilé voi
asettaa, jotta asiakkaaseen pdin muistetaan olla yhteydessa sovitun maardajan kuluessa, tai
vaikka asuntolainan umpeutuessa. Tdma parantaa asiakkaan kokemusta palvelusta, kun
hianeen ollaan yhteydessd ja hantd muistetaan ilman hdnen omaa yhteydenottoaan ja

aktiivisuuttaan.

"Meil on semmonen ikddnku muistutustoiminto siel meijin koneella, ettd palataan niinku
mydhemmin asiaan. Eli me syétetddn sinne, et vaikka kolmen kuukauden pddstd soitetaan
asiakkaalle, et ’hei oletsd jo muuttanu ja miltd nyt tuntuu’, ja sitte ehkd katotaan mitd
lisdpalveluja siind lainaneuvottelussa on puhuttu. Ja sit me tietysti saadaan lista, et jos
asiakkaalta on laina loppumassa, ni sillon me ollaan yhteydessd, et 'hei sd oot tottunu

sddstdd tdhdn lainaan vaikka 1000 euroo kuukaudessa, ni mites jos vaikka 500 euroo

rn

siirrettdiski ettd rupeisitki sddstdmdcdn johonki rahastoon’.” —-Konttorinjohtaja C

Pankin tietointensiiviset resurssit voidaan palvelumatriisissa (kuvio 5) sijoittaa matriisin
alaosaan, silla liiketoimintatiedon hallinta liittyy vahvasti organisaation tukiresursseihin, silla
liiketoimintatiedon kerddminen ja analyysi ovat osa pankin toiminnan kehittamiseen liittyvia
toimintoja, eivatka liity juurikaan asiakkaan palvelukohtaamisiin, vaikka osa tiedoista voidaan
saadakin sitd kautta. Pankin tietoteknologinen osaaminen liittyy pitkalti teknologiseen
osaamiseen kuten pankin tietojarjestelmiin, vaikkakin erilaiset teknologiset kyvykkyydet
liittyvdt myds muihin palvelukohtaamisiin, silld esimerkiksi CRM-systeemi voi muistuttaa
pankkineuvojaa asiakasyhteydenotosta tai lainaneuvottelussa voidaan tarkastaa edellisen

tapaamisen muistiot. Siten myds teknologinen osaaminen voitaisiin sijoittaa pankin
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tukiresursseihin, silla se vaikuttaa nykypdivdana miltei kaikkiin pankin toimintoihin, mutta
koska asiakkaalle pdin nadkyvissd palvelukohtaamisissa se liittyy eniten verkkopankin
palveluihin, on se matriisissa sijoitettu palvelutapahtumien puolelle tukiresurssien sijaan.

Pankkipalvelun monimutkaisuus
Raataloity Massatuotettu

KONTTORI

lhmiskeskeinen

LAINANEUVOTTELU

PUHELINPALVELU

KESKUSTELU VIESTIEN
VALITYKSELLA

Palvelukanavan muotoilu

LAINAN HAKEMINEN

JA VERTAILU SEURANTA
Tekologiakeskel tietoteknologinen
eknologiakeskeinen osaaminen INTERNET
TIETOINTENSIIVISET

lilketoimintatiedon hallinta

TUKI-RESURSSIT

Kuvio 5. Pankin tietointensiiviset resurssit palvelumatriisissa.

6.1.4 Suhdeperusteiset resurssit

Pankin suhteista nousi vahvasti esiin aineistosta erityisesti asiakassuhteet seka
liiketoimintaverkostot eli yrityksen ulkopuoliset liiketoimintasuhteet. Lisdksi kaikkiin pankin
suhteiden rakentamiseen liittyy myods pankin markkinointiviestintd ja yrityskuvan
rakentaminen, silld se on tarked tekija sekd asiakassuhteiden johtamisessa mutta myos
liiketoimintaverkoston rakentamisessa. Niinpa havainnot on luokiteltu kolmeen luokkaan:
markkinointi ja ulkoinen viestintd, asiakassuhteen resurssit seka liiketoimintaverkoston

resurssit.
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Markkinointi ja ulkoinen viestinta

Markkinointistrategia ja markkinointiin satsatut panostukset vaihtelevat organisaation koon
mukaan ja riippuvat luonnollisesti myods tarpeesta markkinointiin ja erityisesti
uusasiakashankintaan. Useimmiten markkinointi tapahtuu pddkonttorista kasin, mutta

erityisesti pienemmissa organisaatioissa myds konttorivetoisesti.

"Meijdn toimintatapa on et me ei kauheesti pidetd ddntd itsestdmme, koska suhteessahan
meil on kuitenki pienet konttorit ja tavallaan sitte ihan kaikille ndd meijdn resurssit ei
riitd. et silloin jos me jotenki aggressiivisesti mainostettais, ni kylhdn meijdn

konttorirakenne pitdis sitte olla erilainen.” -Konttorinjohtaja C

Mainonta kohdistuu sekd yrityskuvan rakentamiseen ettd erilaisten tuotteiden

markkinointiin.

"Meil on lehtimainontaa, se on imagomainontaa jonkun verran, ja osa on taas tietysti sitten

tuotemainontaa, et kumpaakin on.” —-Konttorinjohtaja B

Etenkin pienemmissa organisaatioissa korostui perinteistd markkinointiviestintdid enemman
asiakkaiden suusanallinen viestintd eli suosittelu eteenpdin. Asiakkaat keskustelevat
yllattavan paljon palveluista tuttaviensa kanssa, ja hintoja yleisempi syy vaihtaa pankkia

onkin usein tyytyvaisten asiakkaiden suositukset.

"Tyytyvdiset asiakkaat suosittelee eteenpdin, niin se on tietysti se ihanin tapa saada
asiakkaita, ja mukava markkinointikanava. Eli lojaaliset asiakkaat joo.” -Konttorinjohtaja

B

"Jos asiakkaat on tyytyvdisid, niil on ollu ehkd pulmapaikkoja ja sit jos joku hoitaa oikeen

hyvin niiden asioita ni ne voi kertoo tuttavalle et 'mitd sd tonne meet ku sul on noin

=)

huonosti, et tuu nyt tdnne ndin, mul on hyvd hoitaja siind’.” -Konttorinjohtaja E

Pienemmat pankit ja Kkonttorit saattavat myos aktiivisemmin jarjestda erilaisia
asiakastilaisuuksia nykyisten asiakassuhteiden kehittdmiseksi, mutta myds uusien

asiakkaiden houkutteluun.
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"Meil on jatkuvasti et ku me jdrjestetddn tapahtumia ja asiakastilaisuuksia, ni me aina
kutsutaan mydskin potentiaalisia asiakkaita, koska tietenkin jokainen pankki haluaa myds

uusia asiakkaita.” -Konttorinjohtaja B

On tarkeda viestid ja mainostaa itseddn rehellisesti asettamatta odotuksia liian korkealle
tasolle, jotta asiakkaan odotuksiin vastaaminen olisi myds mahdollista. Jos pankki esimerkiksi
mainostaa aktiivisesti asiakkaalle tiettyjd asiakassuhteen etuuksia kuten erilaisia kanta-
asiakas etuja tai henkil6kohtaista pankkineuvojaa ja sen palveluja, pankin olisi my6s syyta

vastata annettuihin lupauksiin.

"Kun yritti hankkia verkkopankin kautta lisdtietoa ja sopia tapaamista, niin ehkd
enemmdn tuli semmonen fiilis et on vaan yks asiakas muiden joukossa, niinku onki. Mutku
on niinku avainasiakaski, ja niis avainasiakas lehdissdki aina hirveesti annetaan sitd
kuvaa, et ’sit sinulla on tdmd oma palvelu ja pddset ohi’, et tavallaan annetaan tosi

semmonen kuva et saa asiakasldhtéstd palvelua.” -Asiakas 3

Organisaation verkkoviestinta on tarkeda myo6s ulospdin suuntautuvana markkinointina, silla
internet on nykypaivdn tiedonhakuldhde ja suuri osa asiakkaista hakee tietoa palveluista ja
valitsee palveluntarjoajan juuri timan kanavan avulla. Pankin markkinointi ja yrityskuvan
rakentaminen liittyvat hyvin vahvasti organisaation taustaresursseihin, silld vahva brandi
vaikuttaa kaikkeen organisaation toimintaan, sekd sisdiseen kulttuuriin ettd ulkoisiin
suhteisiin. Lisdksi osa markkinoinnin elementeista kohdistuu my®s tiettyihin palvelukanaviin
ja -kohtaamisiin, kuten konttorien jarjestamat erikoistapahtumat liittyvat fyysiseen kanavaan

ja pankin verkkosivusto puolestaan teknologiseen kanavaan.

Asiakassuhteen resurssit

Asiakassuhteet ovat pankkien olemassaolon edellytys, mutta parhaimmillaan hyva
asiakassuhde tuo pankille myods pysyvaa kilpailuetua ja parantaa asiakkaan sitoutumista
pankkiin. Asiakassuhdetta voidaan pyrkid vahvistamaan eri tavoin ja suhteen yllapitoon
liittyvatkin kaikki erilaiset yhteydenotot ja tapaamiset pankin ja asiakkaan valilla seka pankin
markkinointiviestinta. Erityisesti asuntolainapalvelut ovat luonteeltaan hyvin pitkaaikaisia
sitoumuksia puolin ja toisin, mikd myo6s korostuu pankin toimissa ja suhtautumisessa

asiakassuhteeseen.
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"Se on niin pitkd yhteistydé mikd tdstd alkaa, et semmonen ei kdy ettd myynpd nyt lainan

nopeesti ja saan hyvdn palkkion siitd tai hyvit kulut otettua.” -Konttorinjohtaja B

Pankki voi pyrkia myos suhteen kannattavuuden maksimointiin ja se voikin saada enemman
irti  asiakassuhteesta parantamalla yksittdista asiakaskannattavuutta, esimerkiksi
kokonaisasiakkuuden myo6ta ja mahdollisimman suuren palvelukokonaisuuden ja

lisapalveluiden, kuten erilaisten vakuutustuotteiden, myynnilla.

"Me uskotaan tosi kovasti siihen, et ku tdd on omien asiakkaiden pankki, ni isoja volyymeja

me saadaan niin et me tehdddn ohjauksia ja lisdimyyntid talon sisdlld.” -Konttorinjohtaja D

Pankeilla on monenlaisia keinoja asiakassuhteen ylldpitoon. Monet pankit tarjoavat
asiakkaalle esimerkiksi henkil6kohtaisen pankkineuvojan, jonka kanssa voi muodostua
syvempikin pankkisuhde, mikd puolestaan voi luoda yritykselle vahvan kilpailuedun.
Asiakassuhteiden hoitamisen aktiivisuus vaihtelee eri pankkien valilla, ja erityisesti
pienemmadt pankit ovat saattaneet Kkeskittyd asiakassuhteiden syventamiseen ja

molemminpuoliseen tutustumiseen ja tuntemiseen asiakkaan ja pankkineuvojan valilla.

"Me ollaan semmonen pieni yksikké, niin tddlld tulee vihdn niinku sellanen vanhan ajan

pankkisuhde, et tunnetaan se henkil6 joka niitd mun asioita hoitaa.” -Konttorinjohtaja A

"Meiddn yks ydinkyvykkyys, mikd tulee tdn asiakasvastuun kautta, on se ettd vaik on paljon
asiakkaita ketd me ei tunneta, ni on ddrimmdisen paljon asiakkaita ketd me tunnetaan
oikeesti hyvin, me tunnetaan heiddn tarina, mitd heille on tapahtunu ja mistd he haaveilee.
Et kyhdn se tuo aina helppoutta myds sinne asiakkaan puolelle, ja ettd hdn tietdd keneen

on aina yhteydessd ja kenen kanssa hdn on tdstd viimeks keskustellu.” -Konttorinjohtaja C

Tutuiksi tulemiseen voidaan pyrkid muun muassa sdannoéllisilla fyysisilla tapaamisilla ja

keskusteluilla.

"Me halutaan tulla tutuiks asiakkaan kanssa, et pyritddn nyt ainaki kerran vuodessa
tavalla tai toisella keskustella pankkiasioita Idpi. Ja ainahan se on helpompi et tulee

tutummaks, ku kasvotusten istutaan” -Konttorinjohtaja C

Pankit pyrkivat itse ottamaan Kkontaktia asiakkaisiin esimerkiksi puhelimitse, joko
sdannollisin  vadliajoin vaihtaakseen kuulumisia ja Kkartoittaakseen samalla fyysisten

tapaamisten tarvetta, tai sitten yksittdisissa tapauksissa, joissa asiakkaalla on esimerkiksi
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laina loppumassa ja kenties tarve uudenlaiselle sijoitustoiminnalle.  Lisaksi
puhelinkontaktointia tapahtuu asiakkaan yhteydenottopyynnosta tai esimerkiksi sovitun

aikataulun mukaisesti lainanhoitoon liittyen.

"Meil on konttorissa semmonen piste mistd soitetaan asiakkaalle ulos pdin ja ollaan koko
ajan yhteyksissd. Et meijdn palvelumyyjdt soittaa viikottain aika paljonki. Pankkineuvojat
soittaa esimerkiks tdllasia asiakkaita joilla on tililld tietyn verran rahaa, et ootteko
tyytyvdisid tdhdn vai voitaisko tarjota jotain muuta. Ja jdlkihoitavat tarjouksia, tai vaikka
kun on tehty lainatarjous niin kysyvdt ettd onko asiakkaan hanke toteutumassa. Eli me

myds aktiivisesti otetaan itse yhteyttd.” -Konttorinjohtaja D

Konttorissa tapahtuvien palvelukohtaamisten lisdksi pienempi pankki saattaa jarjestdd myos
muunlaisia asiakastapahtumia, joka on hyva keino ylldpitda ja syventda asiakassuhteita seka

tutustua asiakkaaseen.

"Me ollaan hirveen aktiivisesti jdrjestetty erilaisia asiakastapahtumia ja oltu koko ajan
liikkeelld, ja se on kauheen kiva tapa tietysti tutustua asiakkaaseen eritavallakin, ku et
nékee vaan tdssd poyddn ddressd pankissa. Et siind md luulen et me kans poiketaan jonkun
verran et me ollaan selkeesti aktiivisempia kun moni muu pankki. Ja tietysti meil on se
mahdollisuus pienend pankkina, ku joskus kuulee joltain tutuilta, jotka on isommis
pankeissa toissd, et he ei voi jdrjestdd mitddn, ku asiakkaat ehkd loukkaantuis ku kuulee

ettd joku toinen on pddssy mut joku toinen ei.” -Konttorinjohtaja B

Pankit pitdvat yhteyttd asiakkaisiin myds erilaisten postitusten avulla, kuten tiedotteita
esimerkiksi uusista tuotteista tai sddnnoksistd, ja lisdksi osalla pankeista on my6s saanndllisin

valiajoin ilmestyvia asiakaslehtia.

"Meil on sellanen kuukausittain ilmestyvd lehti, joka netin kautta laitetaan asiakkaille,
ketkd antaa siithen luvan, et ollaan sillai yhteydessd asiakkaisiin. Ja sit tietysti meil on
kaikenndkostd markkinointipostia jotka Idhtee asiakkaille tai vaikka laskujen mukana voi

tulla.” -Konttorinjohtaja D

Pankkitapaamisiin liittyy erityisesti asiakkaan elamantilanteen kartoitus ja sen mydta muun
muassa uusien pankkipalveluiden mahdollinen tarve, sekd luonnollisesti myods uusista

tuotteista tai siannoksista tiedottaminen.
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"Me pyritddn pitdmddn yhteyttd asiakkaisiin siten ettd aika ajoin yhdessd kdytdis Ildpi
asiakkaan eldmdntilanne ja onko pankkipalveluissa sen mydtd jotain muutostarvetta.
Tulee myds uusia tuotteita, ja saattaa lainsddddnnét, verotukset ja tdimmdset muuttua.
Mut et jos mikddn ei muutu ja kaikki toimii, niin silloin se yleensd eldd aika omaa

eldmddnsd se laina.” -Konttorinjohtaja A

Asuntolainaneuvottelussa korostuu erityisesti asiakkaan  ja pankkineuvojan
vuorovaikutteinen tilanne, ja keskustelun tarkeimpia tavoitteita on informaation jakaminen

puolin ja toisin, luottamuksen rakentuminen seka riskien lapikayminen.

"Kyl siel ihan kaikki kerrottiin tosi hyvin, et aika silleen perusteellisesti. Et ne kysy kaikista
jutuista et tartteeks tdd kertoo vai ymmdrrdt sd tdn. Ja enemmdn ne anto sit itte pddttdd,
et toki ne kerto niinku sen ettd mitd useimmiten ihmiset tekee, mut ei ne niinku tuputtanu

mitddn vaihtoehtoja missddn nimessd.” -Asiakas 1

Asuntolaina on rahallisesti niin suuri investointi ja riski, ettd on hyvin tarkeda ettd kaikki
yksityiskohdat huomioidaan ja kdydaan lapi asiakkaan ja pankkineuvojan valisissa

keskusteluissa ja ettd kaikkiin riskeihin varaudutaan ja niistd informoidaan my0s asiakasta.

"Siind keskustelussa laskettiin ja katottiin ne kaavat, et jos nyt ton ja ton verran nousee
korko ni mitd sitte, eli eri koroilla katottiin et mitkd ne kuukausimenot on siind lainan

lyhennyksessd, ihan viidelld ja kuudellaki prosentilla.” - Asiakas 2

"Me vietetddn sitd yhteistd eldmdd, esim. sen taloudellisen riskin kanssa, et asiakashan sen
totta kai aina kantaa ensimmdisend, mut jos asiakkaan kantokyky sitten pettdd, niin sit se
kddntyy pankin maksettavaksi. Et meiddn molempien intressi on se et siihen ei liity mitddn
sudenkuoppia, eikd tuu mitddn ikdvid ylldtyksid, koska sillon se on ongelma meille
molemmille, eli molemmat on riippuvaisia toisistaan mitd suuremmissa mddrin, ja voi

sanoa et ne intressit on aika lailla yhteiset.” -Konttorinjohtaja A

Toisinaan riskien puiminen menee jopa pelottelun puolelle.

"Ne kyl pelotteli siit maksukyvyttomyydestd erityisesti, et siin oikeesti alko ihan jédnskdttdd

se et jos ei saiskaan téitd.” -Asiakas 3

Koska lainapalvelut ovat rahamaaraltaan ja riskiltddan hyvin suuria, niissd myos korostuu
eniten molemminpuolinen luottamus asiakkaan ja pankin valilla, ja luottamusta rakennetaan
muun muassa kaikissa vuorovaikutustilanteissa pankkineuvojan kanssa.
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"Kylhdn tdd on luottamuspelii puolin ja toisin, et luotetaan siihen mitd asiakas sanoo ja
asiakas voi luottaa siihen et me tehdddn parhaamme, tarjotaan hdnelle niinku hdnen

kannaltaan paras vaihtoehto ja sopivin vaihtoehto.” -Konttorinjohtaja C

Vaikka keskustelun ja informaation vaihdon rooli on pankeissa ymmarretty hyvin tirkeana ja

se korostui vahvasti haastatteluissa, ovat asiakkaiden kokemukset informaation saannista silti

hyvin vaihtelevia. Toisinaan tietoa oli annettu paljon ja kattavasti.

"Ylldttdvin hyvin se kerto erilaisista vaihtoehdoista, mutta tietysti siind on seki et md
itsekin olen aika valveutunu ndistd erilaisista koroista ja tavoista lyhentdd lainaa. Mut
totta kai me keskusteltiin ndistd erilaisista vaihtoehdoista ja kyl se mydskin kerto ihan

rehellisesti et mitkd ne on ne parhaimmat vaihtoehdot ndissd.” -Asiakas 2

Toinen saman pankin asiakas ei ollut puolestaan saanut yhtda kattavasti tietoa erilaisista

vaihtoehdoista.

Erityisesti

"Ei se nyt ollu ihan hirveen informatiivinen se keskustelu. Et kylhdn mulle annettiin nippu
papereita missd ne kaikki tiedot sit oli ja kdskettiin tutustuu. Mut toisaalta jos ajattelee
ensiasunnon ostajaa, ni vois olla jopa ehkd enemmdn jotain vinkkid tai muuta, koska sil
henkilélld nyt ei varmaan ennen oo ollu niin isoo lainaa. Mut mitddn sellast ei kyl tullu,
niinku mitddn ohjeistusta siihen lyhentdmiseenkddn, tai et kukaan ei neuvonu et miten

kannattais tehdd se.” -Asiakas 3

asuntolainan noston jdlkeen, asiakas saattaa odottaa pankin puolelta

yhteydenpitoa ja palvelun erddnlaista jalkihoitoa, vaikkei siitd olisi erikseen sovittukaan.

Asiakkaasta se voi tuntua jopa hdnen laiminlyomiseltd, mikdli mitddn yhteydenottoja ei

koskaan kuulu pankin puolelta, vaikka toisaalta asiakas ei aina kaipaakaan eteenkdin

myynnillisia soittoja.

"Olisin md ehkd sindnsd odottanut jotain yhteydenpitoa. Tai no ihan hyvd ettei siis ota
semmosta myyntiyhteyttd, mut sitd md oisin kyl luullu, koska se oli sindnsd aika
olematonta siind ndiden lainaturvien osalta. Et ehkd semmoses ois aatellu et ne ottais
yhteyttd, ku on vihdn aikaa kulunu, mut ei kyl oo ottanu mistddn, ei edes tdstd mun
lyhentdmisen alottamisesta tai isd-takauksen poistamisesta kun md saan toitd, mikd

tuntuu vdhdn niinku unohtamiselta.” -Asiakas 3
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Asiakassuhteeseen liittyvat resurssit sijoittuvat palvelumatriisissa padasiassa fyysisen
palvelukanavan kohtaamisiin, seka jossain maarin myds puhelimella ja verkkopankin viestien
vaihdolla luotuihin palvelutapahtumiin, ja ne ovat luonnollisesti myds asiakkaalle pdin eniten

nakyvaa toimintaa.

Liiketoimintaverkoston resurssit

Pankin ulkopuoliset liiketoimintaverkoston tarjoamat resurssit ovat hyvin olennaisia pankin
palvelukokonaisuuden muodostuksessa, ja myods lainapalvelut tarvitsevat paljon erilaista
ulkopuolista osaamista ja resursseja. Mitd pienempi pankin organisaatio on ja mitd
vahemman sisdistd osaamista ja erikoistumista, sitd enemmdan organisaatio yleensa
hy6dyntia ulkopuolista asiantuntijuutta ja liiketoimintasuhteita suhteessa oman toimintansa
kokoon. Suuremmissa organisaatioissa suuri osa tukitoimista 16ytyy organisaation sisalta,
kuten paakonttorista. Lainapalveluiden yhteydessa tuli esiin erilaisia ulkopuolisia toimijoita,
joita pankit hyodyntdvat. Asuntolainan antoon tarvitaan usein erilaisia viranomaisten pitamia
rekistereitd, kuten asiakkaan luottotietojen tarkistamiseen seka kiinteistojarjestelmasta

saataviin kiinteistdjen tietoihin.

"Sanotaan ettd kuluttajille suunnatussa luotonannossa hyvin vdhdn kdytetddn
ulkopuolista osaamista. Tietysti meil on sitte tavallaan yhteisty6kumppaneina
kaikenndkoset viranomaistahot ja rekisterinpitdjdt, et erilaisista jdrjestelmistd haetaan
kiinteistdjen tietoja, luottotietoja ja niin poispdin, eli jotka on usein tdmmdsid

viranomaistietoja tai sithen verrattavia.” -Konttorinjohtaja A

"Jos ihan tdtd laina-asiointia miettii, niin tietysti me otetaan ulkopuolelta mm. kattavat
luottotiedot jokaisesta asiakkaasta. Ja sit jos on kiinteist0 kyseessd niin me haetaan
yleisistd avoimesta kiinteistdjdrjestelmdstd kyseistd kiinteistod koskevat tiedot. Siel on
rasitustodistus, ndkyy ettd paljonko sitd kiinteistéd kohtaan kohdistuu panttauksia tai

minkd ndkénen kiinteisté on kyseessd.” -Konttorinjohtaja B

Tietotekniikan kehitys parantaa myods pankin mahdollisuuksia hyddyntdaa ulkopuolisia

resursseja, kuten Suomen siirtyminen kdayttamaan sahkoista kiinteistojarjestelmaa.

"Se mikd tulee muuttamaan tdtd prosessia lainapuolella on ettd Suomikin on siirtymdssd
tdmmdéseen sdhkéiseen kiinteistéjdrjestelmddn. Eli kaikki kiinteistéd koskevat merkinndt

aina nditd kauppoja ja muita myéten, siirtyy viranomaisten pitdmddn sdhkdiseen
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jdrjestelmddn ja kaikki fyysiset asunto-osakkeiden osakekirjat ja myés panttikirjat hdvidd.
Ne tulee olemaan tdmmésid niinku arvomerkintojd sitten, sitd kiinteistod koskevalla tililld.
Et se tulee tehostamaan hirveen paljon prosesseja pankeissa, ja se tulee myéskin luomaan

tavallaan tdmmdsen yhteismitallisen ja selkeen systeemin.” - Konttorinjohtaja A

Kiinteistovalitysfirmoja kdytetddn usein apuna, jos tarvitaan apua hankalamman kohteen

arviointiin ja lisdksi nditd palveluita voidaan suoraan tarjota asiakkaalle pankkipalveluiden

ohella.

"Meil on erittdin hyvd yhteistyé yhden kiinteistovdlitystoimiston kanssa, tosi hedelmadillistd
yhteistyotd tehdddn heiddn kanssaan. He esimerkiks suorittaa meilld nditd arvioita, et jos
asiakas miettii et mikdhdn hdnen asuntonsa arvo on, ku mietitddn uutta asuntoo, ni hdn
saa sieltd apua ja sit me ohjataan sinne asiakkaita ku myydddn omaa asuntoa.” -

Konttorinjohtaja D

Useimmilla pankeilla on joko organisaation sisainen vakuutusyhtié tai sitten
yhteistydsopimus jonkin ulkopuolisen vakuutusyhtion kanssa, jolloin asiakkaalle voidaan
tarjota mm. haneltd vaadittua henkivakuutusta lainanoton yhteydessa seki lainan vakuutena

olevan kohteen vakuuttamista.

"Meil on konsernissa ihan oma henkivakuutusyhtié, jonka kautta tulee myés tdd
lainaturva, jonka voi kytked tdhdn lainaan. Ja meil on kanssa yhteistydsopimus toisen
vakuutusyhtion kanssa, eli tarjoamme vakuutusyhtién asiakkaalle mahdollisuutta
tiettyihin etuihin, jos hdn siirtyy meille. Me pyritddn tdn yhteistydsopimuksen puitteissa
myds kdyttdmddn tdtd vakuutusyhtiotd, mut tdrkeintd on tietysti sen lainan kannalta, ettd
asiakkaan vakuutukset olis kunnossa eli ettd se kohde, joka on meilld vakuutena olis

vakuutettu, ja lainan maksaja on henkilékohtaisesti vakuutettuna.” -Konttorinjohtaja A

Lisaksi pankit voivat joskus tarvita perintdtoimiston palveluita lainan lyhennysten jaadessa

maksamatta.

"Joskus tapahtuu niin, onneks aika harvoin, ettd lainan hoito ei etenekddn suunnitelman
mukaan ja ettd siihen lainaan kohdistuu perintdtoimenpiteitd ja niissd voi tulla sitten

mukaan ulkopuolisia tahoja, eli perintdtoimistoa tai jotain muuta.” -Konttorinjohtaja A

Nididen lainaan liittyvien ulkopuolisten toimijoiden lisdksi pankit hyoddyntavat

ydintoimintojensa  tukemiseen  muita erilaisia  ulkopuolisia  palveluja, kuten
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asiakastyytyvaisyysmittauksia, tyoterveyshuoltoa tai markkinoinnin tukea, ja he voivat myos

hyodyntaa ulkopuolista koulutus- ja konsultointiapua, yleensa paakonttorin johdolla.

"Meil on hyddynnetty ulkopuolisia konsulttitaloja, joita on sit kdytetty myds meijdn
henkilékunnan myyntikoulutuksessa, et meil ei pienend talona ole mitddn valtavaa omaa
koulutusosastoa, vaan sitten tietysti ostetaan se koulutus mitd tarvitaan. Ja konsulttiapua
on kdytetty monessa kehittdmishankkeessa, mut se oikeastaan riippuu vdhdn et mikd on
kyseessd. Mut Idhtékohtana on et sillon kun on sellanen toiminta tai tilanne missd ndhdddn

et ulkopuolinen ndkemys on hyvdks, ni hankitaan sitd siihen oheen.” -Konttorinjohtaja B

"Kylhdn me koulutuspalveluita ostetaan ulkopuolelta kylld, ettd aika paljonhan on

ulkoistettu kaikenndkdstd. Mut tdd peruspaketti on ihan omilla.” -Konttorinjohtaja E

Osa pankeista kayttaa ulkopuolista pankkijarjestelmaa, joka on tuotettu ja jota yllapitaa

ulkopuolinen toimija.

"Meil on tdmménen yhteisyritys jossa on osakkaina suurin osa ndistd muista kuin
suurimmista pankeista. Ja he tuottaa ja ylldpitdd meille tdn meiddn pankkijdrjestelmdn,

reskontrajdrjestelmdn, ja myés nettipankki on sielld.” -Konttorinjohtaja A

Pankin liiketoimintaverkoston resursseista suuri osa liittyy pankin tukitoimintojen yllapitoon
eli back office -resursseihin. Kuitenkin osa liiketoimintaverkoston resursseista on
kohdennettu suoraan asiakkaan palvelutarjooman laajentamiseksi, kuten kiinteistonvalitys- ja
vakuutuspalvelut, jotka siten liittyvat vahvasti myos fyysiseen palvelukohtaamiseen. Toisaalta
pankkijarjestelmdn yllapito on myos yksi verkkopankkijarjestelmaa mahdollistava resurssi ja

siten voimakkaasti yhteydessa automaattiseen palvelukanavaan.

Pankin suhdeperusteiset resurssit sijoittuvat palvelumatriisissa sekda fyysiseen
palvelukanavaan etta tukiresursseihin. Ndistd asiakassuhteen resurssit liittyvat voimakkaasti
asiakassuhteen yllapitoon ja asiakkaan vuorovaikutukseen, jonka tehokkain kanava on
fyysinen kohtaaminen, vaikka toki resurssi liittyy my6s muihin vuorovaikutteisiin
kohtaamisiin ja voitaisiin sen puolesta sijoittaa my6s matriisin tukiresursseihin. Markkinointi
ja ulkoinen viestinti, sekd liiketoimintaverkoston resurssit sijoittuvat padasiassa
tukiresurssien puolelle, ollessaan lahinna organisaation tukitoimintoja varten, eikd niin

nakyvana osana itse palvelukohtaamisissa.
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Kuvio 6. Pankin suhdeperusteiset resurssit palvelumatriisissa.

6.1.5 Fyysiset resurssit

Pankin fyysisiad resursseja ovat muun muassa fyysinen omaisuus ja varallisuus, kuten erilaiset
tilat tai pddoma, jotka luovat pankin toiminnan fyysiset puitteet. Konttoriverkosto on yksi
hyva esimerkki pankin fyysisistd resursseista ja toimitiloista ja se onkin viime aikoina ollut
kovan muutoksen ja tehostamisen alla monissa organisaatioissa. Suuremmissa ja
vanhemmissa organisaatioissa, joissa konttoreita on ldhtékohtaisesti ollut hyvinkin paljon,
toimintaa pyritaan kenties tehostamaan konttoriverkostoa supistamalla, kun taas puolestaan

nuoremmilla pankeilla voi olla kdynnissa konttoriverkoston laajentamishankkeita.

"Me ollaan tddlld asiakasta varten ja meit on koko ajan enemmdn ja enemmdn, et

esimerkiks meijén franchising-pisteitd on pyritty lisddmddn.” -Konttorinjohtaja D

Konttoreiden fyysinen sijainti on myo6s tdrked osa toimivaa organisaatioita ja sen avulla
voidaan parantaa asiakaslahtoisyyttd, mika pyritdankin ottamaan huomioon uusien

konttoreiden perustamisen yhteydessa sekd vanhojen konttoreiden siirtdmista harkitessa.
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"Meijédn konttoriverkko varmaan muuttuu silld lailla, et me muutetaan nditd paikkoja.
Konttorit tulee varmaan oleen yhd enemmdn sielld missd ihmisetkin istuu, niinku Alkoki
menee aina tonne jonneki kauppakeskukseen, ni samalla lailla meijdin konttoriverkko
kehittyy. Me ei mydéskddn olla vdlttdmdttd endd kivijalassa, vaan me voidaan olla

kahdeksannessa kerroksessa mikd on halvempaa tilaa.” -Konttorinjohtaja E

Konttoreiden suunnittelulla ja sisustuksella voidaan vaikuttaa vahvasti esimerkiksi konttorin

asiakaslahtoiseen ilmapiiriin.

"Niin kun huomaa tossa alakerrassa, niin meilld ei sielld ei oo pankkitiskejd, sielld ei oo
vuoronumerojdrjestelmdd ja jos katot tarkemmin ndille meiddn ihmisten pdydille, niin
heilld on ihan oma puhelimet niilld péydilld, joihin asiakkaat voivat ihan suoraan soittaa
suoralla numerolla ja niin pois pdin. Sitd palvelua ei vilttdmdttd ihan kaikista pankeista

saa.” -Konttorinjohtaja A

Tama on huomioitu myos asiakaskeskeisempadn toimintamalliin siirtyvdssa organisaatiossa,
jolle on tarkeda ettd asiakas kohdataan ja huomioidaan heti kun han tulee konttorin ovesta

sisaan.

"Meijédn konttorin ilme muuttuu, et me kohdataan asiakas heti kun hdn tulee ovesta, ni
otetaan se vastaan. Eli asiakas ei voi luikerrella tdnne ja ihmetelld et mihin hdn menis,

vaan et se kohtaaminen tapahtuu sit heti.” -Konttorinjohtaja E

Myd6s pankkijarjestelma voidaan nahda fyysisena resurssina, sillda se on nykypaivana tarkea
virtuaalinen toimitila pankille. Pankkien fyysisten konttoritilojen lisdksi toimintaa tapahtuu
nimittdin paljonkin verkossa ja pankkijarjestelma luo tdhan puitteet, vaikka se hyvin

hyddynnettyna kuuluukin myos tietoteknologisten resurssien kategoriaan.

"Meilldhdn pankkijdrjestelmd muuttu parisen vuotta sitten, ja meil on tddl paljon
apuvdlineitd mitkd ihan oikeesti helpottaa meijédn tyétd, kunhan me vaan itse kdytetddn

niitd.” -Konttorinjohtaja C

Toinen tarked haastatteluissa esiin noussut pankin fyysinen resurssi on sen taloudellinen
padoma, mika vaihtelee suuresti organisaation kokoluokan mukaan. Koska fyysiset resurssit
luovat toiminnan raamit, suurempi padoma ja rahallinen puskuri mahdollistaa erilaisia

ratkaisuja, kuin esimerkiksi pienemman padoman omaava pankki voisi tehda.
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”... esimerkiks Sampo, tai Nordea, niil on niinku just se, et ku siel on paljon asiakaskuntaa,
ja siel on niin iso massa takana rahaa ja kaikkee, ni he voi tehdd jopa sellasii ratkasuja et

se ei nyt oo niin kauheeta kenenkddn kannalta jos kdy huonosti.” -Konttorinjohtaja D

Pankkipalvelun monimutkaisuus
Raatalaity Massatuotettu

.,

KONTTORI konttorft . FYYSISET RESURSSIT
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INTERNET
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TUKI-RESURSSIT

Kuvio 7. Pankin fyysiset resurssit palvelumatriisissa.

Pankin fyysiset resurssit sijoittuvat palvelumatriisin (kuvio 6) eri puolille ja vaikkeivat ne
suoraan vaikutakaan vuorovaikutteisiin palvelukohtaamisiin asiakkaan kanssa, on osa niista
silti mukana kohtaamisissa ja ne voidaan sijoittaa palvelukohtaamisten yhteyteen.
Varsinaisena tukiresurssina voidaan erityisesti pitdd pankin padomallisia resursseja, silla
varallisuus ja rahoitus mahdollistavat toimintaa, eivatka liity mihinkdan tiettyihin
palvelutoimenpiteisiin. Fyysisista resursseista myos toimitilat, kuten konttorit ja virtuaaliset
tilat, ovat tavallaan toimintaa mahdollistavia tukiresursseja, mutta liittyvat my6s vahvasti

fyysiseen seka elektroniseen palvelukanavaan.

6.2 Asiakkaan resurssit

Empiirisen haastatteluaineiston pohjalta asiakkaan erityyppiset resurssit voidaan luokitella
neljadn kategoriaan, jotka ovat sosiaaliset resurssit, asiakkaan tietimys, teknologinen

osaaminen ja fyysiset resurssit. Myos asiakkaan resurssit voidaan sijoittaa pankin
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palvelumatriisiin ja tarkastella sen avulla mihin eri lainaprosessin toimenpiteisiin ja muihin

resursseihin ne liittyvat.

6.2.1 Sosiaaliset resurssit

Asiakkaan sosiaaliset resurssit liittyvat seka hanen sosiaalisiin suhteisiinsa, kuten perhe ja
ystavyyssuhteisiin, ja voivat vaikuttaa esimerkiksi asiakkaan pankinvalintaan sekd myos
asiakkaan omiin vuorovaikutustaitoihin, joiden rooli korostuu erityisesti fyysisessa
palvelukohtaamisessa pankkineuvojan kanssa. Esimerkiksi vanhemmat voivat vaikuttaa

nuoren asiakkaan ensiasuntolainan nostoon.

"Se mun eka asuntolaina meni oikeastaa iskdn kautta, et se tuns sieltd pankista ihmisid ja
ylipddtddn me ollaan perheessd kaikki keskitetty sinne ja niil oli sit aika paljon firmanki

asioita sielld.” -Asiakas 1

“Niin mul meni se pankin valinta vdhdn ehkd mutkia oikoen ihan sen takia et mun isdl on
ollu jo pitkdcdn kaikki oma asiointi sielld pankissa mistd md ton lainan hain, et ei tdssd mun

tapaukses sitte ruvettu uudelleen tarkastelee muita vaihtoehtoja.” -Asiakas 3

Vaikka toisinaan asuntolaina otetaan suoraan samasta pankista kuin vanhemmilla, eli perheen
pankkivalinnat periytyvat suoraan jalkipolville, myd6s suosittelujen kautta voidaan vaikuttaa

ystavien ja sukulaisten valintoihin.

"Meiddn pankille on tunnusomaista se, ettd kun joku suvun jdsen tulee meiddn asiakkaaks,
niin koht huomataan et meil onki koko klaani, et se sellanen suositteluperiaate ja lojaaliset

asiakkaat.” -Konttorinjohtaja B

Asiakkaan  sosiaaliset  resurssit  korostuvat erityisesti = vuorovaikutustilanteessa
pankkineuvojan kanssa. Keskustelun yksi tdrkeimmistd tavoitteista on informaation
kohtaaminen, silla asiakkaan ei tarvitse tietaa etukateen paljoakaan, mutta pankkineuvojan on
sitdkin tarkeampi pystya kertomaan asiakkaalle kaikki oleellinen tieto suuresta lainasta.
Asiakkaan kyvykkyyksissa korostuukin hdanen kykynsa kuunnella ja vastaanottaa tietoa, seka

olla kiinnostunut itsedan koskevasta asiasta.

"Ku tds on niin isoista asioista kyse, ni ois tdrkeetd et asiakas olis kiinnostunu kaikista
yksityiskohdistakin, ku se on hdntd koskevaa. Mut useimmiten se on vaan kiinnostunu siitd

et edullisella korolla ja mahdollisimman dkkid, md meen tekemddn sen tarjouksen ja md
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katon sit myéhemmin niit muita. Ja asiakas ei malttais edes ku me yritetddn selostaa niit
ehtoja ja kaikkea, tosin ne on pienelld prdntdtty, mut me silti kdytdis niitd ldpi yhdessd. Ne
tykkdis vaan, ku tdd on nyt selvd ja me saatiin tdd laina, ni me mennddn nyt vaan tekee se

tarjous.” -Konttorinjohtaja E

"Varsinkin jos asiakkaan ndkemykset on vihdn erilaiset pankin kanssa, esimerkiks sen
hankkeen kokoluokasta suhteessa niihin omiin taloudellisiin resursseihin, niin ehkd se on
hyvin olennaista asiakkaalta ettd miten sitd informaatiota sitten osataan tai halutaan
ottaa vastaan ja miten sitd sitten kdsittelee, ja minkd ndkdseen johtopddtokseen sitten sitd

kautta tulee.” -Konttorinjohtaja A

Keskustelun toinen tavoite tiedon jakamisen lisdksi on molemminpuolisen luottamuksen
rakentaminen, jossa korostuu asiakkaan tietynlainen rehellisyys ja vilpittdmyys ja joka auttaa

suhteen perustamisessa.

"Must se meni hirveen helposti kaikki, et ei mun tarvinnu kauheesti vakuutella, mut ku md

oon aika perusrehellinen, ni md iteki totesin et onhan siind aina riskit.” -Asiakas 2

Olisi myos tdrkeda, ettd asiakkaalla olisi rohkeutta tulla kertomaan esimerkiksi
vaikeuksistaan lainan lyhennyksistd, jotta naihin voitaisiin 10ytaa ratkaisu ennen kuin on liian

myOhaista.

"Se olis myédskin tdrkeetd, jos tulee niinku taloudellisia vaikeuksia, et ei epdilis tulla
juttelemaan, koska niit kyl tulee, ei nyt kaikille mut hyvin useille. Et se on yleistd et on kiree

budjetti, ni tulla kertomaan avoimesti siitd.” —-Konttorinjohtaja E

6.2.2 Asiakkaan tietimys

Asiakkaalta vaadittu tiedon maara vaihtelee palvelukanavan mukaan, silla kun fyysisessa
lainaneuvottelussa pankkineuvoja voi opastaa asiakasta, korostuu teknologisessa kanavassa
asiakkaan itseohjautuvuus tiedonhankinnan suhteen. Toisaalta myo6s asiakkaiden tietimyksen
ja osaamisen taso vaihtelee runsaasti, silld esimerkiksi ensiasunnon ostaja ei valttamatta tieda
entuudestaan mitddn asuntolainan nostosta, kun taas jotkut asiakkaat voivat olla hyvin
tietoisia kaikesta. Etenkin ensiasunnon ostajan olisikin varmasti hyva hoitaa lainaneuvottelu
konttorissa, ja myds pankkineuvojan tehtdvdana keskustelussa on mukauttaa tiedonjakoa

asiakaskohtaisesti.
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"Jotkut on tosi valveutuneita ja haluavat hoitaa ja hoitavat kaiken itse ja voi olla et heil on
sellanen osaaminen ettei pankilla oo juurikaan mitddn neuvottavaa. Ja toiset on sitten

sellasia et tdytyy viedd oikeastaan kddestd pitden sen prosessin Ildpi.” -Konttorinjohtaja A

Mikdli asiakkaan tietimyksen taso on jo valmiiksi suuri, hdnestd voi tuntua etta

pankkineuvoja kertaa asiat liiankin yksityiskohtaisesti.

"Niinku tosi perusteellisesti kdytiin kaikki asiat, ehkd jopa vdhdn liian perusteellisesti
jotain juttuja. Esimerkiks niitd lainasopimuksii ku ne on aika pitkdt, ni se piti kohta
kohdalta kdydd Idpi, vaikka sen ois voinu jokainen lukee ite vaan, tai jdttdd lukematta jos
ei jaksa lukee, et ei se nyt hirveesti muutu se tilanne, et pankkivirkailija lukee sen ddneen,

tai jos itte lukee.” -Asiakas 1

Asiakkaan ei tarvitsekaan tietdd entuudestaan paljoa asuntolainan nostamiseen, silla
pankkineuvojan tehtdva on kertoa hdnelle kaikki olennainen lainaneuvottelussa, mutta
asiakkaalta vaaditaan silti tietdmysta ja kasitysta hanen omasta taloudellisesta tilastaan, seka

kykya hankkia tarvittavat numeeriset tiedot.

"Tietysti hdnen tdytyy olla rehellinen ja kertoa se oma tilanne, perehtyd siihen tilanteeseen.
Asiakashan ei ole ammattilainen, vaan hdnen pitdis olla tietonen vain tdstd omasta

taloudellisesta tilanteesta. Se on ehkd se mitd hdneltd vaaditaan.” -Konttorinjohtaja D

"Asiakkaalla pitdisi kylld olla kyky pelkistdd se tilanteensa semmoseen tulo- ja
menoarvioiden muotoon, eli pukea sen oman taloudellisen tilanteensa numeroiksi meiddn
luottohakemukseen. Ja kyky hankkia se tarvittava tieto jos ei sitd sit suoraan oo mistddn

saatavissa. Niin se on varmaan ratkasevaa.” -Konttorinjohtaja A

Toisaalta vanhan pankkisuhteen tapauksessa pankilta voi 16ytyd hyvin pitkalle asiakkaan
rahaliikenteen historiaa ja tidlléin pankki voi hyvin auttaa asiakasta luottohakemuksen

tietojen tayttamisessa.

"Aika vaivatta se meni, ei siin tarvinnu niinku hirveesti sen puolestakaan olla mitdcdn tietoo

ittestd, tai oikeastaan mitddn, ku pankillahan oli kaikki tiedot musta.” -Asiakas 3

Palveluntarjoajan kilpailuttaminen liittyy tiettyyn tiedonjanoon ja wuseat asiakkaat
kilpailuttavat nykyaikana pankin, etenkin kun on kyse suuremman asuntolainan nostosta.

Vaikka kilpailuttaminen yleensa liittyykin vain euromaaraisiin mittareihin ja tarjouksiin, silla
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asiakaspalvelua on vaikeampi mitata ilman henkilokohtaista kokemusta, kilpailuttaminen
kuitenkin viestii siitd, ettd asiakas on kiinnostunut ja haluaa tietoa korkotasosta ja sen
vaihteluista. Yleensd lainatarjous pyydetidn myods omasta pankista, etenkin jos aiempi

pankkisuhde on sujunut ongelmitta.

"Tdssd tokassa asuntolainassa oli aika Iuonnollinen et md totta kai kysyin lainatarjousta
omasta pankista ja md ajattelin sit vaan jonkun muun pankin siihen kilpailuttaa ja
kysdstd, et niinku tavallaan kummasta saa paremmat tarjoukset, ja oikeastaan ne
muuttuvat tekijdt siind tuntu olevan vaan se marginaali. Mut md olin etukdteen aika
varma et md otan sen tuolta omasta pankista ku se oli aika helppo hoitaa sieltd samaa

kautta, mut md vaan uteliaisuuttani nyt kysyin sitd toisestaki.” -Asiakas 1

"On se aika luontevaa ettd sd otat ainaki sen tarjouksen ensiks sielt omasta pankista. Ja sit
sd voit ottaa muualtaki, mut me ollaan kuitenki ensimmdisend asiakkaan kanssa siin
neuvonpidossa. Ja sit meil on ehkd tdmménen hyvd tuttavuus, et sd tieddt et sun on helppo
tulla tdnne mun luo ja md jdrjestdn sun asiat ja niin poispdin, ni se vaikuttaa.” -

Konttorinjohtaja E

Osa asiakkaista pitdd vanhaa pankkisuhdetta itsestddnselvyytend, eivatkda he siksi ldhde

kilpailuttamaan ja pyytdmaan tarjouksia muilta pankeilta.

"Mdhdn en oo mikddn tdllanen kilpailuttaja et md kdvisin viidessd eri pankissa kysymdssd
lainatarjousta, et se on se mun pankki mikd on ja md kysyn sieltd ja md neuvottelen sit
sielld siitd korosta. Et md tieddn et sellasen prosentin desimaalin tai semmosen takia ei

kannata Idhtee kilpailuttamaan.” -Asiakas 2

6.2.3 Teknologinen osaaminen

Internetin yleistymisen myo6ta myds pankkien asiakkaat ovat siirtyneet hoitamaan
peruspankkiasioinnin sdhkoisesti. Teknologinen osaaminen liittyykin erityisesti asiakkaan
kykyyn hyddyntda pankin sahkdistd palvelukanavaa, mutta auttaa asiakasta suuresti myos
informaation hakemisessa ja tiedon vertailussa. Internetista voidaan hakea tietoa ja vertailla
eri pankki- tai palveluvaihtoehtoja, mutta perinteisen tiedon lisdksi asiakkaat voivat myos
seurata aktiivisesti muiden asiakkaiden kokemuksia ja vaihtaa mielipiteita erilaisilla

sahkoisilla keskustelufoorumeilla.
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"Md itse asiassa ihan hirveesti netissd katsoin sekd niinku eri pankkien sivuilta, ku kaikilla
ndilld pankeilla on sellaset ohjeet nditd lainoja varten, ja samoin sit eri
keskustelufoorumeita seurasin tosi tarkkaan. Ettd millasia kokemuksia ihmisilld on ja
mitkd on ne semmoset kriittiset kohdat ja mitkd ne on ne riskit ylipddtdnsd

asuntosijottamisessa.” -Asiakas 2

Pankin sahkdinen palvelukanava on vaivattomampi ja helposti saavutettavissa paikasta
riippumatta. Lisdksi elektronisen kanavan kayttd sadstdd myos asiakkaan aikaa, seka
peruspankkipalveluiden tapauksessa mutta myos esimerkiksi sdhkoisen lainahakemuksen

yhteydessa.

"Toisaalta asiakkaatki on kiireisid, niin se sdhkénen lainahakemus sddstdd heiddn omaa
aikaa, he voi tehdd sen illalla vaikka kymmeneltd ja se on meilld tddlld sit aamulla.” -

Konttorinjohtaja C

Teknologinen osaaminen vaihtelee suuresti muun muassa ian mukaan ja vaikuttaa siten myos

asiakkaan kanavavalintoihin ja -preferensseihin.

"Tietysti siind kanavavalinnassa on vdhdn myés asiakassukupolvilla eroo, ettd nuorempi

vdki jotenki kokee luontevana Idhtee sieltd netin kautta liikkelle. ” -Konttorinjohtaja A

Kaikki asiakkaat eivat siis ole omaksuneet internetid ja he haluavat edelleen kayttaa
perinteistd kanavaa myds peruspankkipalveluiden hoitoon. Mikili pankki on rajoittanut
fyysisen palvelukanavan kaytt6d, se voi myds vaikuttaa tallaisen asiakkaan

palveluntarjoajanvalintaan.

"Me ei kdytetd kdteistd rahaa ollenkaan, et jos jollekin se kdteinen on tdrkeetd eikd riitd et
hdn nostaa sitd seindstd. Tai sitte se ettd me ei maksella tddlld asiakkaiden laskuja. Et me
opetetaan tddlld asiakas kdyttdmddn nettid, ja sen jdlkeen asiakkaan pitdis itse kdyttdd
sitd laskujen maksuun ja tililtd toiselle operointiin. Mutta se on niin marginaalinen
porukka, joka sitd tarvitsee, et ku md mietin oikeesti miten paljon ihmiset tekee asioita
netissd. Siis jos mietit ittees, tai mind, ni enhdn md nyt oo kdyny pankissa ku tekemds
kaupat asunnosta. Mut sit on vanhoja ihmisid joilla ei oo mahollisuutta nettiin.” -

Konttorinjohtaja D

Toisaalta pankki, joka pyrkii sdannoéllisiin fyysisiin kohtaamisiin ja asiakassuhteen

rakentamiseen, ei valttdmattd ole pelkkaa sahkoistda kanavaa ja verkkopankkia suosivan
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asiakkaan valinta, silld asiakas ei saisi fyysisten tapaamisten tuomaa lisdhyotya, eika toisaalta

sopisi myoOskdan pankin palvelustrategiaan.

"Asiakkaat jotka niinku haluaa tdllast henkilékohtasta palvelua, niin heille niinku tdd
palvelukonsepti on oikee. Mut kaikki ei oo semmosia, me ei olla oikee pankki niille jotka
haluu vaan linjoja pitkin ja netin kautta eikd tarvitse mitddn kontaktii, niin sillonhan me ei
olla vilttdmadttd se ykkdsvalinta ja se on ihan ymmdrrettdvdd. Et oikeestaan enemmdn md
Idhtisin siitd et se on se asiakkaan palvelutarve, joka sen mddrittelee et valitseeko hdn

meiddt.” -Konttorinjohtaja B

6.2.4 Fyysiset resurssit

Asiakkaalta vaaditaan erilaisia fyysisid resursseja muun muassa palvelukanavan mukaan.
Fyysisessa palvelukanavassa korostuu erityisesti asiakkaan aika ja vaiva, silla asiakkaalla
taytyy olla mahdollisuus paasta kdymaan fyysisesti konttorissa, kun taas elektronisessa
kanavassa vaaditaan puolestaan teknisid mahdollisuuksia ja véalineitd kayttda internettia,
kuten esimerkiksi tietokonetta tai alypuhelinta. Asiakkaan ajoitus korostuu myds
lainaprosessin alussa, silla olisi tirkeda ettd esimerkiksi lainaneuvotteluille varattaisiin

tarpeeksi aikaa.

"Ois tdrkeetd et asiakkaat tulisivat mahdollisimman ajoissa meille kertomaan siitd
lainatarpeesta, et me voidaan tehdd se lainalupaus, vaikka ostaminen tulis vasta kolmen
kuukauden pddstd akuutiks. Ni se on niinku kaikkein suurin asia, et olis hyvissd ajoin

litkkeelld.” -Konttorinjohtaja E

Fyysisistd resursseista ehkd selkeimmin nousivat esiin asiakkaan taloudelliset resurssit.
Niissa korostuvat muun muassa se, ettd hianen luottotietonsa ovat kunnossa, hanella on hyva
kokonaistaloudellinen tila eli sdanndolliset tulot esimerkiksi vakituisen tyopaikan myota seka

etta lainan vakuudet ovat kunnossa.

"No me katsotaan se asiakkaan taloudellinen tilanne, et hdnel on ollu luotonhoitokyky.
Tietysti hdnelld pitdd olla vakituinen tydpaikka ja tietysti vakuudet pitdd olla riittdvdt. Et
tdrkeintd ehkd on ku laina-asioita mietitddn, ni vakuudet pitddki olla kunnossa, mut ettd

se maksukyky ja ndhdddn et asiakkaalla on potentiaalia selvitd.” -Konttorinjohtaja B

Ndista suurimpaan osaan voidaan kuitenkin jarjestad lisdavakuuksia ja henkilotakauksia

erilaisin sopimuksin, joten pankki voi jossain madrin joustaa ndidenkin suhteen. Lisadksi
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asunnosta tarvitaan tiedot, kuten esite ja isdnnditsijantodistus, jotka pankki saa kuitenkin
useimmiten suoraan kiinteistovalittajalta. Tarkea asia, joka ei liity niinkdan itse
lainaprosessiin vaan tulevaan taloon on, ettd asiakas pystyisi viemaan hankkeen lapi
kunnialla, kuten esimerkiksi talon rakennusprojektin, jossa saattaa usein tulla
odottamattomia mutkia matkaan. Esimerkiksi vain harva omakotitalon rakentaja pysyy

sataprosenttisesti budjetissaan.

"Jos esimerkiks rakentaa, ni se rakentaminen ei aina mee sillain ku on suunniteltu, et siel
tulee aina hidastuksia, ja siel tulee.. Vaikkei pitdny olla kallioo siind niin nyt onkin ja se
pitdd rdjdyttdd. Sit sihkomies ei tullukaan, se juopotteli. Ja ei saada taloo valmiiks.. Ja
sitten, mitenkd pddstddn muuttamaan, ku vanha pitdis myydd ja meille pitdis maksaa
lainoja. Et tdmmésid kohteita tulee, mut ku ne otetaan aikasin huomioon ni niistd selvidd

kylld.” -Konttorinjohtaja E
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Kuvio 8. Asiakkaan resurssit palvelumatriisissa.

Myds asiakkaan resursseja voidaan siis tarkastella palvelumatriisin avulla (kuvio 7), ja ne on
ympyroity matriisissa. Fyysisessa palvelukohtaamisessa korostuvia resursseja ovat erityisesti

asiakkaan sosiaaliset taidot, kuten vuorovaikutustaidot seka kyky ottaa vastaan ja kasitella
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annettua tietoa. Teknologisessa palvelukanavassa puolestaan korostuu erityisesti
teknologinen osaaminen kuten verkkopankin kayttotaidot sekd informaation hakeminen ja
tiedonvaihto mm. muiden asiakkaiden kanssa. Asiakkaalta vaadittu tietdmys asuntolainan
yksityiskohdista vaihtelee palvelukanan mukaan, silla fyysisessa lainaneuvottelussa asiakkaan
ei tarvitse tietdd muuta kuin oma taloudellinen tilanteensa, kun taas sahkoisessa kanavassa
tiedon hankinta jaa asiakkaan vastuulle. Toisaalta asuntolainaneuvottelu vaatii ainakin
toistaiseksi neuvottelua puhelimitse sekd yhden fyysisen tapaamisen, jossa allekirjoitetaan
lainasopimus, joten asuntolainan suuruusluokkaa olevaa lainaprosessia ei voitaisikaan vieda
lapi tdysin elektronisen kanavan kautta, ilman pankkineuvojan vuorovaikutusta. Osa
asiakkaankin resursseista voidaan nahdad ns. back office -resursseina eli toimintaa
mahdollistavina tukiresursseina, ja ndissda korostuvat erityisesti asiakkaan taloudelliset

resurssit.

6.3 Yhteenveto

Havainnot pankin resursseista voitiin jaotella teoriasta kumpuavien kategorioiden mukaan
organisationaalisiin, inhimillisiin, tietointensiivisiin, suhdeperusteisiin sekd fyysisiin
resursseihin. Asiakkaan resursseista loydettiin puolestaan sosiaaliset resurssit, asiakkaan
tietdmys, tietoteknologinen osaaminen sekd fyysiset resurssit. Resursseja voitiin myos
tarkastella eri lainapalvelun tilanteiden ja eri palvelukanavien kontekstissa pankin
palvelumatriisin avulla, mikd helpottaa resurssien vuorovaikutteisuuden ja yhteyksien
havaitsemista. Kummankin osapuolen resurssit voidaan liittda palvelumatriisiin (kuvio 8),

mika auttaa myos hahmottamaan eri palvelutapahtumiin liittyvaa resurssien vuorovaikutusta.

Kun pankin resursseja tarkasteltiin palvelumatriisin avulla, huomattiin etta suuri osa niista ei
suoraan vaikuta yksittdisissa asiakaskohtaamisissa eri kanavien kautta, vaan ne ovat ns.
organisaation tukiresursseja, jotka vaikuttavat taustalla kaikkeen organisaation toimintaan.
Tallaisia resursseja esiintyi erityisesti pankin organisationaalisten resurssien kategoriassa, ja
asiakkaan resursseista ldhinnd fyysiset resurssit ndhtiin asiakkaan toimia tukevina
resursseina. Pankin resursseista myods tietointensiivisten resurssien luokassa
liiketoimintatiedon  hallinta  lukeutui  pitkalti taustaresursseihin, ja  toisaalta
suhdeperusteisista resursseista liiketoimintaverkoston resurssit sekd organisaation
markkinointi ja ulkoinen viestintd tapahtuvat erityisesti organisaation taustatoiminnoista

kasin.
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Kuvio 9. Pankin ja asiakkaan resurssit palvelumatriisissa

Fyysiseen palvelukohtaamiseen liittyvat pankin resurssit nousivat esiin erityisesti
inhimillisten resurssien kategorian yhteydessa pankin henkilokunnan kyvykkyyksina seka
ja suhdeperusteisissa resursseissa padasiassa

henkiléston palveluorientoituneisuutena,
asiakassuhteen resurssien luokassa, mihin fyysiset kohtaamiset vaikuttavat hyvin vahvasti

Toisaalta myds pankin fyysiset konttorit vaikuttavat fyysiseen kohtaamiseen. Asiakkaan
liittyivat erityisesti asiakkaan sosiaaliset

resursseista fyysiseen palvelukohtaamiseen
vuorovaikutukselliset resurssit, kuten kyky kuunnella ja ottaa vastaan tietoa seka rehellisyys

luottamuksen synnyttamiseksi.

Elektroniseen kanavaan liittyvid pankin resursseja nousi esiin monista resurssikategorioista
tietointensiivisten resurssien

korostui  erityisesti  vain

mutta niiden merkitys
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tietoteknologisen osaamisen resursseissa. Myds pankin fyysisistd resursseista virtuaaliset
toimitilat, kuten itse pankkijarjestelma, liittyivat sihkoiseen kanavaan. Asiakkaan resursseista
elektroniseen kanavaan vaikuttivat erityisesti asiakkaan teknologiset kyvykkyydet, kuten
verkkopankin kayttotaidot. Myos asiakkaalta vaadittu tietimys vaihtelee palvelukanavan
mukaan, ja kun fyysisessa kohtaamisessa asiakkaalta ei juurikaan vaaditta muita tietoja kuin
omaa talouttaan koskevat yksityiskohdat, tiedon rooli korostui entisestddn sdhkoisessa
kanavassa. Toisaalta nykypdivdn monikanavainen asiakas hakee ensin tietoa internetistd -
sekd pankin omilta sivuilta mutta myos Kkeskustelufoorumeilta muiden asiakkaiden
kokemuksista - ja tdman jalkeen menee fyysiseen tapaamiseen hyvin valmistautuneena ja

valveutuneena.

Empiirisen haastatteluaineiston avulla tarkasteltiin erityisesti erilaisia esiin nousevia
resursseja ja niiden rooleja itse pankin lainapalveluprosessissa, ja tihdn tarkasteluun
pohjautuen seuraavassa kappaleessa yhdistetddn havaintoja olemassa olevaan teoriaan, seka
pyritddn loytamdian yhteyksia asiakkaan arvonluontiin ja resurssien merkitykseen

arvonluonnin prosessissa.
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7 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin resurssien merkitysta palveluliiketoiminnassa ja erityisesti
asiakkaan kokeman arvon luonnissa pankin lainapalveluiden kontekstissa. Tarkempana
tutkimuksen kohteena oli, millaisia palveluntarjoajan ja asiakkaan resursseja tarvitaan
palvelun tuottamiseksi ja kuinka ne korostuvat palveluprosessin eri vaiheissa ja kanavissa,
sekd mikd niiden rooli on arvonluonnin kannalta. Teoriakatsauksessa tutkimusongelmaa
pyrittiin ldhestymaan kahden eri resurssiteorian nakokulmista seka palvelukeskeisen logiikan
avulla, joka resurssiteorioiden vastapainoksi avaa palveluliiketoiminnan arvonluonnin
lahtokohdat ja tuo tutkimuksen tarkasteluun myds asiakkaan ndkoékulman. Lisaksi
tarkasteltiin pankkiliiketoiminnasta tehtyja aiempia tutkimuksia mm. asiakassuhteista ja
pankkipalveluiden monikanavaisuudesta. Empirian avulla pyrittiin selvittdamaan, millaisia
resursseja pankilta ja asiakkaalta vaaditaan lainapalvelun tuottamiseen ja kuinka ndama
resurssit vaikuttavat arvonluontiin, ja tdssa luvussa tarkastellaankin tutkielman teoreettisia
implikaatioita eli verrataan tutkielman keskeisimpia tuloksia teoriakatsauksessa kasiteltyihin
resurssien ja arvonluonnin teorioihin. Sen jalkeen keskustellaan tutkielman
liikkeenjohdollisista implikaatioista, ja lopuksi tarkastellaan vield tutkimuksen rajoitteita seka

mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

7.1 Teoreettiset implikaatiot

Taman tyon paatutkimuskysymys oli, mitka resurssit korostuvat pankin lainapalveluissa
kuluttajille, ja mikd naiden resurssien rooli on asiakkaiden kokeman arvon luonnissa. Tata
lahestyttiin seuraavien alatutkimuskysymysten avulla: mitd resursseja pankki tarvitsee
tuottaakseen asiakkaalle lainapalvelun; mitd resursseja asiakkaalta vaaditaan ja kuinka ne
integroituvat palveluprosessiin; sekd miten resurssit vaikuttavat asiakkaan kokemaan arvoon.
Nididen kysymysten valossa tarkastellaan seuraavaksi, kuinka tutkimuksen tulokset
heijastuvat aiempaan teoreettiseen keskusteluun. Tatd ennen kuitenkin esitelldan tutkielman
keskeisimmat havainnot pankin ja asiakkaan resursseista alla taulukkoon 3 tiivistettyna ja

yksinkertaistettuna.

101



Taulukko 3. Keskeisimmat havainnot resursseista tiivistettyna

PALVELUKANAVA
RESURSSIKATEGORIA
Ihmiskeskeinen Teknologiakeskeinen Tukiresurssit
koko ja kyvykkyydet
ORGANISATIONAALISET paakonttorin tuki

organisaation palveluorientaatio

henkilokohtaiset kyvykkyydet
INHIMILLISET palveluhenkildston oppiminen
palveluorientoituneisuus

TIETOINTENSIIVISET tietoteknologinen osaaminen liiketoimintatiedon hallinta

markkinointi ja ulkoinen viestinta

SUHDEPERUSTEISET asiakassuhteen resurssit . - .
lilkketoimintaverkoston resurssit

FYYSISET RESURSSIT konttorit virtuaaliset tilat padoma

teknologinen osaaminen

ASIAKKAAN RESURSSIT sosiaaliset resurssit . L fyysiset resurssit
asiakkaan tietdmys

7.1.1 PanKkin resurssit osana palveluprosessia

Taman tutkimuksen vastattavaksi asetettua kysymysta siitd, mita resursseja pankki tarvitsee
tuottaakseen asiakkaalle lainapalvelun, voidaan tarkastella eri teoreettisten nakokulmien,
kuten resurssipohjaisen ndkoékulman, resurssiriippuvuusteorian ja palvelukeskeisen

toimintalogiikan kautta, ja verrata niita taman tutkimuksen havaintoihin.

Resurssipohjainen nakokulma keskittyy tarkastelemaan yrityksen hallussa oleviin
resursseihin perustuvaa Kkilpailukykyd, ja teorian mukaan ainutlaatuiset ja vaikeasti
jaljiteltavat resurssit, kuten esimerkiksi organisaation tyontekijat ja inhimillinen padoma, ovat
tarked kilpailukyvyn lahde (Barney & Wright 1998). Resurssiriippuvuusteoria puolestaan
tarkastelee yrityksen riippuvuutta sen toimintaymparistosta seka ulkopuolisista resursseista
(Pfeffer & Salancik 1978), joten yhdessa ndma kaksi teoriaa muodostavat hyvdn perustan
myO0s palveluorganisaation resurssien tarkastelulle. Palvelukeskeisen toimintalogiikan
mukaan palveluntarjoaja hyddyntadkin sekd omia, ettd liiketoimintaverkostonsa resursseja
palvelun tuottamiseen, silla tayttadkseen asiakkaiden yha vaativammat tarpeet, pankin omat
sisdiset resurssit eivat kykene riittivan tehokkaasti tuottamaan koko palvelutarjoomaa
itsendisesti (Gulati ym. 2000, Lusch ym. 2010). Kuten palvelutoimialaan ylipdataan, myos
pankkiliiketoiminnan kehityksen luonteeseen kuuluu pankin omien ydinkyvykkyyksiensa ja

erikoisosaamisalueidensa kehittdminen ja sitd vastoin ydintoimintojensa ulkopuolisen
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osaamisen hankkiminen liiketoimintaverkostosta (Vargo & Lusch 2004). Pankin
ydinkyvykkyydeksi ja -palveluksi voitaisiin ndhda asiakkaiden raha-asioiden hoitaminen, ja
erityisesti asuntolainapalvelun tapauksessa pankin ydintoiminto on lainarahan tarjoaminen
asiakkaalle ja tatd myota asiakkaan uuden asunnon hankinnan mahdollistaminen. Pankin
toiminnot liittyvat siis puhtaasti rahaliikenteen hoitoon ja mahdollistamiseen, kun taas
ydintoimialueen ulkopuoliset palvelut ja prosessit voidaan hankkia muualta ja ndihin
lukeutuvat asuntolainan tapauksessa mm. viranomaistahojen rekisterit,

kiinteistovalitysfirmat, vakuutusyhtiot ja perintdtoimistot.

Organisaation sisaiset resurssit

Organisaation resursseja on maadritelty aikojen saatossa eri tavoin ja ennen resurssipohjaista
niakokulmaa ne nahtiin ldhinna fyysisind, ja luokiteltiin melko suppeasti tydvoimaan,
padomaan ja maa-alaan eli muun muassa organisaation fyysisiin tiloihin (Penrose 1959, 74).
Myo6s taman tutkimuksen havainnoissa voidaan tunnistaa vastaavia resurssiluokkia, kuten
pankin inhimilliset resurssit eli tyontekijat sekd pankin fyysiset resurssit, kuten padoma ja
konttorit, mutta huomattiin, ettd "maa-alat” eli toimitilat voivat nykypaivana olla myos
virtuaalisia, silla hyvin suuri osa pankin vuorovaikutuksesta ja prosesseista tapahtuu

elektronisen tietojarjestelman kautta.

Palvelukeskeinen toimintalogiikka jakaa resurssit operoitaviin fyysisiin resursseihin seka
operoiviin aineettomiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin (Vargo & Lusch 2004). Myds
havainnoissa pankin fyysiset resurssit edustivat selkedsti operoitavien resurssien kategoriaa
ja muut havainnoissa tunnistetut resurssiluokat eli organisationaaliset, inhimilliset,
tietointensiiviset ja suhdeperusteiset resurssit voidaan nahda operoivina resursseina, kuten
my6s Hunt (2004) on ne luokitellut. Palveluorientaatio korostaakin operoivien dynaamisten
resurssien merkitysta yrityksen kilpailukyvyn ja menestyksen ldhteend, eikd yrityksen
kilpailukyky endad synny ylivertaisesta fyysisten resurssien hyodyntdmisestd, kuten muun
muassa resurssipohjainen ndkokulma aikanaan esitti (Penrose 1959, 88). Toisaalta
resurssipohjaisen nakokulman kasitys organisaation ydinkyvykkyyksien
yrityssidonnaisuudesta ja niiden asemasta kilpailuedun ldhteena (Barney 1991) oli kuitenkin
ndhtdvissd havainnoista, silld esimerkiksi pankin toimintojen taustalla vaikuttavat
tukiresurssit maarittavat yritystd ja vaikuttavat siten kaikkiin pankin resursseihin ja

palveluprosesseihin. Ndin ollen esimerkiksi organisationaaliset resurssit ovat vahvasti
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pankkisidonnaisia, ja ne myos madrittelevat minka ydinkyvykkyyden avulla pankki kilpailee,

ja minkalaisessa markkina-asemassa se toimii.

Pankit ovatkin kehittdneet tiettyja strategisia ydinkyvykkyyksidadn luodakseen itselleen
kilpailukykya ja saavuttaakseen parempaa arvoa asiakkaille. Resurssipohjainen nakékulma on
nimennyt nelja resurssin ominaisuutta, joiden avulla yritys voi saavuttaa pysyvaa kilpailuetua
ja nama ovat resurssin arvokkuus, harvinaisuus, korvaamattomuus seka vaikea jaljiteltavyys
(Barney 1991). Eri pankeilla naita pysyvan kilpailuedun ja asiakasarvon lahteitd olivat muun
muassa paremman ja  henkilokohtaisemman palvelun avulla erikoistuminen,
asiakaslahtoisyys kaiken toiminnan perustana, vakuutus- ja pankkipalveluiden yhdistaminen
sekd organisaation mittakaavaedut, jotka tuovat asiakkaalle muun muassa joustavuutta.
Naistd ydinkyvykkyyksista erityisesti asiakassuhteisiin perustuvat kyvykkyydet tuovat
pankille selkeda kilpailuetua, silla hyvin hoidettu suhde parantaa asiakkaan tyytyvaisyytta ja

sitoutumista.

Palveluorientaation mukaan yritysten kilpailukyky perustuu siis dynaamisiin kyvykkyyksiin,
eli yrityksen kykyyn integroida yhteen ja kehittad seka sisdisia etta ulkoisia resurssejaan
vastatakseen nopeasti muuttuvan ymparistonsa vaateisiin (Teece ym. 1997). Dynaamiset
kyvykkyydet korostavat muun muassa organisaation resurssien jatkuvaa kehittdmista (Teece
1997; Vargo & Lusch 2004), mikd nousi esiin my6s havaintojen jokaisesta
resurssikategoriassa. Pankin organisationaalisissa resursseissa korostui oman liiketoiminnan
ja liiketoimintastrategian jatkuva ja pitkdjanteinen kehittdminen seka tuotteiden ja IT-
systeemien kehittdminen paremman asiakaspalvelun ja palvelutarjooman
mahdollistamiseksi. Palvelukeskeisen toimintalogiikan mukaan tarkein organisaation resurssi
on inhimilliset tiedot ja taidot (Vargo & Lusch 2004), ja pankit korostivatkin osaavan ja
ihmisldhtoisen palveluhenkilékunnan merkitysta sen ollessa yksi keskeisimmista asiakkaan
vuorovaikutukseen ja palvelukohtaamisen onnistumiseen liittyvista tekijoistd. Ndma
inhimilliset taidot nahtiin myo6s tarkeimmiksi jatkuvan kehittdmisen kohteiksi, ja pankit
pyrkivatkin palveluhenkilokunnan jatkuvaan kouluttamiseen ja kannustivat oppimaan
asiakkailta. Tietointensiivisistd resursseista liiketoimintatiedon keradaminen ja hallinta on
koko pankin toiminnan Kkehittdmisen edellytys ja suurin apuvdline strategisessa
paatoksenteossa, joten se on tdrked tekijan myods dynaamisten kyvykkyyksien kannalta.

Suhdeperusteisissa resursseissa korostui yrityskuvan jatkuva rakentaminen markkinoinnin
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paatavoitteena seka asiakassuhteiden pitkdjanteinen kehittdminen, ja lisdksi pankit kehittavat
myo0s liiketoimintasuhteitaan, vaikkeivat ne erityisesti korostuneetkaan
asuntolainapalveluiden yhteydessa muuten kuin sdhkoisten jarjestelmien tuomana
kehityksena. Kehittiminen kohdistui myods fyysisiin resursseihin, silla etenkin

konttoriverkostoa ja elektronista pankkijarjestelmaa kehitetdan ja tehostetaan jatkuvasti.

Kuten resurssiriippuvuusteoriakin esitti, jokainen organisaatio seuraa ja analysoi
ympdristonsa  tietoa  omalla  tyylillddn ja  kayttaa tdtda  tietoa  apunaan
paatoksentekoprosesseissa (Pfeffer & Salancik 1978). Niinpad organisaation ympariston
tarkkailu ja tiedon kerdaminen kertookin paljon siitd, mitd organisaatio pitda tarkeana ja
havainnoimisen arvoisena, silld vain sitd tietoa voidaan kayttaa hyvaksi paatoksentekoon.
Tutkimuksen havaintojen perusteella pankin liiketoimintatiedon hallinta ja ympariston
tarkkailu keskittyi hyvin pitkalti kilpailijoiden tarkkailuun, ja erityisen hyvin oltiin perilld
kilpailijoiden tarjouksista seka heidan tilinpaatos- seka asiakastyytyvaisyysluvuistaan. Lisaksi
seurattiin aktiivisesti lainsdaddnnén ja Euroopan yhteisen maksualueen tuomia muutoksia
seka jonkun verran myos yleisid pankkitoimialaan liittyvid trendeja. Asiakaspalautteen ja -
tutkimusten seurantaa esiintyi yllattavan vahan, ja vain muutama pankki mainitsi tekevansa
sitd saannollisesti, mutta useammat seurasivat kuitenkin koko Suomen Kkattavia
asiakastyytyvaisyysmittauksia. Toki asiakaspalautetta kerattiin itse paivittdisessa tyossa
konttoreissa, mutta toisaalta nykypaivana asiakastiedon keraamiseen ei valttimatta enaa riita
pelkka fyysisten asiakaskohtaamisten antama tieto, silla fyysisen konttorin sijaan suuri osa
asiakaskohtaamisista tapahtuu nykyaan internetin kautta. Kuten havainnoissakin ilmeni,
asiakkaat kohtaavat my6s muita asiakkaita internetin keskustelufoorumeilla ja vaihtavat
tietoa muun muassa eri pankkien palvelutarjoomista eli oppivat toisiltaan. Asiakkaat ovat
avainasemassa silloin kun luodaan uutta tietoa ja kehitetdan palveluita (Blazevic & Lievens
2007), joten fyysisen palvelukanavan lisdksi pankkien olisi siis asiakkailta oppiakseen
seurattava myds erilaisia sosiaalisen median foorumeita, joissa suuri osa asiakkaiden
vuorovaikutuksestakin nykypdivina tapahtuu. Yhteenvetona pankin liiketoimintatiedon
hyodyntamisestd, pankit pitivat siis tarkedna erityisesti kilpailijaseurantaa, pankkitoimialan
yleista kehitystd ja asiakastietoutta, ja voivat siten hyddyntdd nditd tietoja liiketoiminnan

kehittdmisessa, vaikkakin erityisesti asiakastiedon seuraamisessa voisi olla parannettavaa.
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Yksi palvelukeskeisen ja arvoa luovan organisaation tirkeimmista ominaisuuksista on sen
palveluorientoituneisuus, jota voidaan Homburgin ym. (2002) mukaan mitata seka
organisaation ettd yksittdisen tyontekijan tasolla. Organisaation tasolla se toteutuu muun
muassa yrityksen palvelukeskeisten prosessien, kulttuurin, sekd markkinointi- ja koko
liiketoimintastrategian myot3, ja yksittdisen tyontekijan tasolla se ilmenee palveluhenkiloston
palvelualttiutena ja asiakaslahtdisyytend. Kuten tutkimuksen havainnoissakin nousi esiin,
pankin organisationaalisiin resursseihin sisdltyi organisaation palveluorientoituneisuus,
johon liittyi muun muassa asiakasldhtdisyys kaiken toiminnan ja prosessien perustana, seka
asiakkaan palveluprosessien helpottaminen esimerkiksi parhaiden ratkaisujen loytamiselld,
eri palvelukanavien joustavalla kaytolla ja elektronisen kanavan tehostamisella. Myos
markkinoinnissa tahdattiin  yrityskuvan rakentamiseen palvelukeskeisemmaksi ja
asiakaslahtoisemmaksi. Yrityskuva onkin yksi tarkeimmistd resursseista, jolla pankki voi
erottautua kilpailijoista, ja havainnot ilmensivat ettd yrityskuvaa pyritaan rakentamaan toki
asiakassuhteiden vahvistamiseksi, mutta myo6s liiketoimintasuhteiden kehittamiseen.
Yksittdisen tyontekijan tasolla palveluorientoituneisuus nakyi inhimillisten resurssien
kategoriassa palveluhenkiloston palveluorientoituneisuutena, johon liittyi muun muassa
sosiaaliset ja ihmisldhtdiset kyvykkyydet, asiakkaan arvostaminen ja hanen tilanteeseensa

asennoituminen, sekd pankkineuvojan palveluhenkisyys kaikissa eri palvelukanavissa.

Pankin sisdisten resurssien tarkasteluun sopii siis erityisesti resurssipohjaisen nakékulman
havainnot organisaatioiden sisdisten resurssien Kkehittdmisestd ja hyddyntdmisesta seka
palvelukeskeisen toimintalogiikan teoria, mutta myd6s resurssiriippuvuus teoria tarjosi oman
panoksensa ndkokulmallaan organisaation liiketoimintatiedon hallintaan ja ympariston
tarkkailuun. Tutkimusten tuloksista voitiin 10ytda yhtenevdisyyksid muun muassa
palvelukeskeiseen logiikkaan pankin erilaisten dynaamisten kyvykkyyksien yhteydests, silla
pankki kehittdd pitkdjanteisesti tiettyja resursseja, joita oli loydettavissa kaikista eri
havainnoiduista resurssiluokista. Dynaamisten kyvykkyyksien lisaksi myos
palveluorientoituneisuus korostui pankkien havainnoissa, silla pankit pyrkivat kasvattamaan
palveluldhtdisyyttadn ja asiakaspalveluhenkisyyttd monin eri keinoin, jotka ovat l6ydettavissa

my0s palveluorientaation teorioissa.
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Organisaation liiketoimintaverkoston resurssit

Palveluorientoituneessa liiketoiminnassa palveluntarjoajan rooli eri toimijoiden resurssien
integroijana korostuu, silla yritys ei omien sisdisten resurssiensa avulla pysty luomaan koko
palvelutarjoomaa, minka lisdksi myo0s asiakkaan resursseja vaaditaan palveluprosessin
lapiviemiseen (Vargo & Lusch 2004). Sekd palvelukeskeinen nakokulma ettd
resurssiriippuvuusteoria korostavat organisaation riippuvuutta ymparistostidn ja muista
liiketoimintaverkostonsa toimijoiden resursseista (Pfeffer & Salacik 1978), ja yksi
tarkeimmista palveluorganisaation kyvykkyyksista on taito kehittda
liiketoimintaverkostoaan, ja paasta sita kautta hyodyntamaan muiden toimijoiden resursseja
seka integroida ne mukaan palveluprosessiin (mm. Gulati 2000; Rajala & Westerlund 2008).
Havaintojeni mukaan asuntolainapalvelun prosessissa pankit hyodynsivat hyvin laajaa
muiden toimijoiden resurssipohjaa. Erilaisista viranomaistahojen lahteistd pankit hakivat
asiakkaan luottotietoja sekd yksityiskohtaista informaatioita kaupankohteena olevasta
kiinteistostda. Monet pankit hyddynsivit myos kiinteistofirmojen palveluja muun muassa
hankalien kohteiden arviointiin tai asunnonvalityksen lisdpalveluna asiakkailleen. Lisaksi
asiakkaalle voitiin tarjota vakuutusyhtion palveluja muun muassa asuntovakuutuksen tai
erilaisten lainaturvien ja henkivakuutusten hankkimiseen. Asiakkaan lainojen lyhennysten
jaadessa valiin pidemmalta aikavalilta, pankkien oli toisinaan kaidnnyttavda myos
perintatoimiston puoleen. Tamdn tyyppisia ulkopuolisia resursseja liittyi itse
lainapalveluprosessiin, ja ndiden lisaksi pankit hyodynsivat hyvin paljon erilaista ulkopuolista
osaamista myo0s omien tukiresurssiensa kehittamiseen. Tallaista ulkopulista osaamista olivat
mm. asiakastyytyvaisyystutkimukset, tyoterveyshuolto, markkinoinnin tuki, konsultti- ja
koulutusapu seka pankkijarjestelmien yllapito; joten kaiken kaikkiaan verkoston rooli

kattavan palvelutarjooman kehittdmisessa on hyvin tarkeda myos pankkiliiketoiminnassa.

Palvelukeskeisen toimintalogiikan mukaan teknologian kehitys on parantanut
kommunikaatiota ja informaation vaihtoa yritysten valilld, mikd myos helpottaa yritysten
mahdollisuutta 16ytaa uusia liiketoimintasuhteita ja hyodyntaa naiden resursseja (Lusch ym.
2007). Havaintojen perusteella erityisesti viranomaistahojen rekisterien hyédyntdaminen on
helpottunut ja tehostuu edelleen sahkoisten tietojarjestelmien kehittymisen myotd, silla
pankit voivat selvittda asiakkaiden luottotiedot tai kiinteistoa koskevat reaaliaikaiset tiedot

sahkoisesti. Sdhkoinen kiinteistojarjestelma on tallakin hetkelld kehityksen alla, ja pian kaikki
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kiinteistoa koskevat paperit tallennetaankin vain sahkdisessd muodossa, eika asiakkaan enaa

tarvitse toimittaa niita fyysisesti pankille.

Resurssiriippuvuus teorian mukaan organisaatio pyrkii kontrolloimaan ja vdhentamaan
riippuvuuttaan ympaéristonsa muista toimijoista etenkin tiarkeimpien ulkopuolisten
resurssiensa osalta ja silla on erilaisia tapoja riippuvuuden hallitsemiseen, kuten toimialan
monipuolistaminen tai markkinaraon etsiminen, yhteistyosuhteiden rakentaminen, seka
toimialan lainsddddntéon vaikuttaminen (Aldrich & Pfeffer 1976). Pankkien yleisin tapa
riippuvuuden  kontrollointiin ~ tuntui  havaintojen  perusteella olevan erilaisten
yhteistyosuhteiden perustaminen verkoston toimijoiden kanssa, silla tama oli taustalla lahes
kaikissa ulkopuolisten resurssien taustajarjestelyissa. Toisaalta toimialan monipuolistamisen
strategia nakyi erityisesti vakuutusalan yhdistamisessa pankkiliiketoimintaan, mika korostui
etenkin yhdessa haastatelluista pankeista, joka toimi yhtd vahvasti molemmilla
liiketoimialoilla. Lainsdadant6on vaikuttavaa strategiaa ei havaintojen mukaan ollut kiytetty

pankeissa, mika olisikin varmasti hankalaa hyvin saadellylla toimialalla.

Resurssiriippuvuusteorian mukaan yritys ei ole ainoastaan riippuvainen
yhteistyokumppaneistaan, vaan koko ympdaristostda ja sitda myotd myods Kilpailijoistaan
toimialalla, silla kaikki hyddyntdavat samaa resurssipohjaa ja nain ollen Kkilpailevat muun
muassa samoista asiakkaista. Voidaankin sanoa ettd havainnoidut pankit ovat riippuvaisia
myos toisistaan, ja pyrkiviat vdhentdmaan kilpailua erilaisin keinoin. Esimerkiksi eras
pienempi pankki oli kehittanyt itselleen erityisen markkinaraon, jossa se parjasi erinomaisen
asiakaspalvelun ja asiakasldhtoisyyden avulla, kun taas suurempi toimija voi paremmin
kilpailla tehokkuuden ja hinnan kautta, silli suuri koko tuo enemman neuvotteluvaltaa
pankille suhteessa toimintaympdristéonsid ja auttaa siten muun muassa hankkimaan

resursseja pienta organisaatiota edullisemmin (Pfeffer & Salancik 1978).

Palveluorganisaatio on siis riippuvainen eri toimijoista, jonka vuoksi suhdeperusteiset
resurssit ovat yksi sen kulmakivista. Liiketoimintasuhteiden lisdksi asiakassuhteet niahdaan
hyvin tarkeina pitkdjanteisen kehittamisen kohteina. Liiketoimintasuhteiden lisdksi pankkien
olisikin kyettdvd punnitsemaan myos asiakassuhteidensa tdrkeyttd ja kannattavuutta, silla
nekin vaativat pitkdkestoista sitoutumista ja luottamusta, jonka lisdksi ne vaativat pankilta
myos jatkuvaa investointia suhteen yllapitoon (Blois 1998). Tama korostui myds

havainnoissa, jossa erds hyvan asiakaspalvelun ja pitkdaikaisten suhteiden avulla erikoistunut
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pankki ei halunnut tarjota asiakkaille esimerkiksi pelkkda lainapalvelua, vaan halusi
asiakkaan kaikki pankkiasiat hoitoonsa ja sitd kautta molempien osapuolien sitoutumista
suhteeseen ja sen kehittdmiseen. Toisaalta kuten pankkiliiketoiminnan tutkimuksissakin
korostui, myos yksittdista asiakaskannattavuutta pyrittiin parantamaan muun muassa

lisatuotteiden, kuten hyvakatteisten vakuutustuotteiden, myynnilla.

Yhteenvetona pankkien liiketoimintaverkoston resurssien tarkasteluun,
resurssiriippuvuusteoria esitti hyvan pohjan organisaation pyrkimykselle ja keinoille
ympdriston riippuvuuden vahentdmiseen, joita oli l1oydettdvissa myos taman tutkimuksen
tuloksista, ja jotka ovat yhdistettavissa myos palvelukeskeiseen nakokulmaan
liiketoimintaverkostoista. Toisaalta myos asiakkaat ovat tarked resurssi pankille, jota

tarkastellaan lisdi seuraavaksi.

7.1.2 Asiakkaan resurssit osana palveluprosessia

Taman tutkimuksen toista alatutkimuskysymystd, mita resursseja asiakkaalta vaaditaan
osana palveluprosessia, kasiteltiin teoriaosuudessa padasiassa palvelukeskeisen nakékulman
yhteydessa ja siihen liittyy asiakkaan vuorovaikutteinen osallistuminen palvelun tuotantoon.
Empiirisissa havainnoissa voitiin tunnistaa nelja asiakkaalta vaadittua resurssikategoriaa,
jotka olivat sosiaaliset resurssit, asiakkaan tietdmys, teknologinen osaaminen ja fyysiset

resurssit.

Arnould ym. (2006) ovat jakaneet asiakkaan resurssit palvelukeskeisen toimintalogiikan
mukaisiin operoiviin ja operoitaviin resurssiluokkiin, joista operoivat resurssit ovat heidian
mukaansa joko sosiaalisia, kulttuurisia tai fysikaalisia resursseja, ja operoitavat resurssit
puolestaan fyysistd omaisuutta samoin kuin palvelutarjoajan resurssiluokittelussa. Naista
resurssikategorioista voitiin erottaa selkedsti asiakkaan sosiaaliset seka fyysiset resurssit,
mutta kulttuuristen ja fysikaalisten resurssien rooli jai lainapalveluissa huomattavasti
vahemmalle. Toisaalta kulttuuriset resurssit voivat vaikuttaa esimerkiksi asiakkaan
teknologisen osaamisen kehittymiseen, ja erityisesti Suomessa se on varmasti lisannyt
pankkiasiakkaiden verkkopankin kayttoastetta vaikuttaessaan vahvasti internetin
omaksumisasteeseen, joka saattaa jossain toisessa kulttuurissa olla huomattavasti heikompi.
Asiakkaan sosiaalisista resursseista perhe- ja ystavyyssuhteet vaikuttivat erityisesti asiakkaan

pankinvalintaan, ja ndiden lisdaksi sosiaaliset resurssit vaikuttivat myods asiakkaan
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vuorovaikutustaitoihin, kuten taitoihin kuunnella ja jakaa tietoa vuorovaikutustilanteessa.
Asiakkaiden vuorovaikutus ja verkostoitumistaidot korostuivat my0s internetissa, jossa he
saattoivat esimerkiksi keskustelufoorumeilta hakea tietoa ja vaihtaa kokemuksia muiden
kayttdjien kanssa. Operoitavista fyysisistda resursseista nousi esiin kaikkein selkeimmin
asiakkaan taloudellinen tila ja sen pukeminen numeroiksi, silld lainanhoito- ja
takaisinmaksukyky oli yksi tarkeimmista pankin asuntolainan mydntamisen kriteereista. Tata
luokittelua voitiin siis hy6dyntda tunnistamaan asiakkaan sosiaaliset ja fyysiset resurssit,
vaikka Kkulttuuristen ja fysikaalisten resurssien rooli jaikin vdhemmalle tutkimuksen

tulkoksissa.

Palveluorientaation mukaan asiakassuhde on yksi pankin tiarkeimmistd resursseista, ja
pankin kyvykkyyksissd korostuukin sen taito integroida asiakkaan resurssit mukaan
palveluprosessiin (Blazevic & Lievens 2007), mutta kuten Gronroos (2008) esittdad, myos
asiakkaalta vaaditut resurssit vaihtelevat eri palvelukanavien mukaan. Havainnoissa eri
kanavien vaatimat erilaiset resurssit korostuivat asiakkaan puolella jopa enemman kuin
palvelutarjoajan eri kanavissa kdyttamat resurssit. Fyysisessa palvelukohtaamisessa korostui
vahvasti  asiakkaan sosiaaliset  vuorovaikutustaidot, kun taas elektronisessa
itsepalvelukanavassa korostui puolestaan enemman asiakkaan oman tietdmyksen ja

osaamisen rooli seka kyky hyodyntaa sahkoistd kanavaa.

Asiakkaan halu liittyd mukaan palveluprosessiin riippuu erilaisista asioista, kuten esimerkiksi
asiakkaalta vaadituista resursseista ja tehtavan monimutkaisuudesta, yrityksen tarjoamasta
tuesta ja asiakkaan suhteesta palveluntarjoajaan (Auh ym. 2007, Lusch ym. 2007). Asiakkaalta
vaaditut resurssit riippuvat paljolti palvelukanavan valinnasta, ja asiakas useimmiten
valitseekin palvelukanavan sen mukaan, mihin hdnen resurssinsa parhaiten sopivat.
Asuntolainaprosessissa asiakkaalta vaadittiin silti tiettyja resursseja kanavasta riippumatta ja
naita olivat erityisesti tieto omasta talouden tilastaan seka tietynlainen takaisinmaksukyky ja
taloudelliset resurssit. Palvelun monimutkaisuuteen liittyen, havaintojen perusteella
asuntolainaprosessi on melko haastava etenkin ensikertalaiselle ja vaatii erityisesti
informaatioon ja tietdmykseen liittyvid resursseja, mutta toisaalta palveluntarjoaja voi
helpottaa asiakasta ndidenkin osalta hyvin paljon, joten palvelun monimutkaisuuden ei pitdisi

olla este palvelun kaytolle.
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Palveluntarjoaja voi helpottaa asiakkaan liittymistd palveluprosessiin tarjoamalla hanelle
tukea ja avustusta, seka kouluttamalla ja kehittamalla asiakkaan taitoja esimerkiksi niin, etta
han kykenisi myohemmin hoitamaan prosessia itse (Lusch ym. 2007). Asuntolainaprosessissa
pankki voi parhaiten auttaa ja opastaa ensikertalaista, mikali palveluprosessi aloitetaan
fyysisessa palvelukanavassa ja pankkihenkilokunnan avustuksella. Talloin asiakkaalta
vaaditun tietimyksen ja osaamisen rooli sekd asiakkaan mahdollinen epavarmuus palvelua
kohtaan pienenee, ja pankkineuvoja voi samalla vastata asiakkaan kysymyksiin ja kertoa
hanelle kaiken olennaisen tiedon palvelusta. Havainnoissakin esiin noussut elektronisen
palvelukanavan kautta kdyty lainaneuvottelu on usein tehokas prosessi vasta kokeneemmalle
asuntolainan hakijalle, jolta 16ytyy jo tarpeellinen informaatio ja osaaminen palveluun.
Toisaalta tamdkaian kanava ei asuntolainan hakemisen yhteydessa ole tdysin asiakkaan
itsepalvelun kautta, vaan kanava on ns. puoliteknologinen eli se sisaltda pankkineuvojan
vuorovaikutuksen puhelimen valityksella, joten sen puolesta myds heikommatkin pohjatiedot
omaava asiakas voisi ldhted  prosessiin tdman kanavan kautta. @ Pankin
palveluorientoituneisuutta kuvaa siis eri palvelukanavien mahdollistaminen asiakkaalle, ja
erityisesti  yksinkertaisempien pankkipalveluiden tapauksessa useimmat asiakkaat
suosivatkin nykyaan elektronista itsepalvelukanavaa fyysisen konttorin sijaan. Toisaalta tietyt
asiakassegmentit vaativat yhd myo6s peruspalveluiden tuotantoon perinteista fyysista
palvelukanavaa vaikka pankki tarjoaisikin opastusta internetin kidyttoon ja mikali tama ei ole

asiakkaan saatavilla, saattaa han vaihtaa palveluntarjoajaa.

Muita havainnoissa nousseita pankin keinoja helpottaa asiakkaan prosesseja olivat muun
muassa  palveluprosessien  nopeuttaminen, mihin liittyi  esimerkiksi  fyysisten
tapaamismaadrien vahentaminen sekad elektronisen kanavan tehostaminen. Teknologisen
osaamisen kautta erityisesti verkkopankin parantaminen ja sitd kautta muun muassa
sdhkoiset yhteydenottopyynnot, toimeksiannot, lainahakemukset seka lainojen seuraaminen
liittyvat kaikki asiakkaan prosessien helpottamiseen ja pankin tukitoimiin. Myds
asiakassuhteen rakentaminen liittyy asiakkaan palveluprosessien helpottamiseen, kuten
asiakkaan eldmantilanteen ja wuusien palveluiden tarvekartoitukset, luottamuksen
rakentaminen sekd asiakkaiden sdannoéllinen kontaktointi pankin puolelta. Myds fyysisen
kanavan tehostaminen ja konttorien ilmeen muuttaminen parantaa asiakkaan tukemista
palveluprosessissa. Sen sijaan havainnoissa asiakkaan suhde palveluntarjoajaan ei

vaikuttanut juurikaan asiakkaan osallistumiseen lainaprosessissa, vaan vanhalla
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pankkisuhteella oli merkitystd lahinna palveluntarjoajan valinnassa esimerkiksi suurta

asuntolainatarjousta kilpailuttaessa.

Asiakkaan resursseja voitiin siis tarkastella pddasiassa palvelukeskeisen toimintalogiikan
teoreettisista lahtokohdista ja teoria tukikin hyvin pankkipalveluista saatuja tuloksia. Eri
palvelukanavat vaativat asiakkaalta erilaisia resursseja, ja kun fyysinen konttorissa tapahtuva
palvelukohtaaminen perustuu asiakkaan vuorovaikutuksellisiin kyvykkyyksiin, elektronisessa
kanavassa korostuu enemman asiakkaan tietojen ja osaamisen rooli. Pankit myos helpottivat
eri tavoin asiakkaiden liittymista palveluprosessiin ja ndin siis vaikuttivat heiltd vaadittuihin
resursseihin, ja pankkineuvojan vuorovaikutus eri kanavien kautta olikin yksi suurimmista
asiakkaan tukemisen tavoista. Vuorovaikutuksen rooli korostuu myds seuraavaksi

kasiteltavassa asiakkaan arvonluonnin prosessissa.

7.1.3 Resurssit asiakkaan arvonluonnissa

Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen kolmatta alakysymysta, eli kuinka resurssit vaikuttavat
asiakkaan kokemaan arvoon. Palvelukeskeisen logiikan mukaan kaikki palveluliiketoiminta
tahtda arvonluontiin, silld palveluprosessin tavoitteena on vastata asiakkaan tarpeisiin ja

tuottaa hanelle sita kautta arvoa (Gronroos 2008).

Asiakkaan arvonluonnin tarkasteluun voidaan hyodyntda palvelukeskeisen toimintalogiikan
pohjalta jasenneltya viitekehysta (kuvio 10), joka tiivistaa erittdin hyvin tdméan tutkimuksen
teoreettisen keskustelun arvonluonnista. Viitekehys on pelkistetty tarkastelu Arnouldin ym.
(2006) mallista yrityksen ja asiakkaan resurssien integraatioon ja sitd kautta arvon luontiin,
eli se kuvaa itsessaan tutkimuksen kolmatta tutkimuskysymysta, ja lisdksi viitekehykseen on
my0s tuotu tutkimuksen ensimmadinen ja toinen tutkimuskysymys. Taman tutkimuksen
havainnot ovat antaneet tukea kahdelle jatkotutkimusta ohjaavalle propositiolle, jotka ovat
myo0s liitetty mukaan viitekehykseen. Abduktiivisen tutkimusotteen mukaisesti empiirista
aineistoa analysoidessa ja tulkittaessa sita on yhdistetty olemassa olevaan teoriaan ja nain

luotu uutta ymmarrysta, jotka ovat siis tiivistettyina kahden tutkimusproposition muotoon.
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Kuvio 10. Viitekehys resurssien integraatiosta ja arvonluonnin prosessista.

T1 kuvaa tutkimuksen ensimmadistd alakysymystd, eli mitd resursseja pankki tarvitsee
tuottaakseen asiakkaalle lainapalvelun ja T2 kuvaa puolestaan toista alakysymystd, mita
resursseja asiakas tarvitsee palveluprosessiin. Ensimmadisen proposition (P1) mukaan
palveluntarjoajan kannalta erityisesti niiden resurssien rooli korostuu, joita tarvitaan itse
palvelutarjooman tuottamisessa. Toinen propositio (P2) esittdd, ettd asiakkaan
arvokokemuksessa korostuvat erityisesti ne resurssit, jotka ovat ldsnd vuorovaikutteisessa

palvelukohtaamisessa.

Viitekehyksen mukaan pankin asuntolainaprosessissa pankki siis muodostaa asiakkaalle
asuntolainapalvelun hyddyntdmalla omia seka liiketoimintaverkostostaan hankkimia
resursseja (P1). Pankin asiakas puolestaan havaitsee tarpeen uuden asunnon ostoon ja sitd
varten rahoituksen jarjestamiseen ja osallistuu palveluprosessiin. Asiakas hyddyntaa
palvelussa sekd omia resurssejaan ja kyvykkyyksidan ettd pankin palvelutarjooman
mahdollistamia resursseja, ja pankin palvelua kdyttdmalla asiakas tayttaa tarpeensa ja luo
itselleen arvoa. Asiakas voi liittya palveluprosessiin joko itsepalvelussa tai vuorovaikutteisesti
pankin kanssa, vaikkakin asuntolainaprosessin tayttad itsepalvelua pankit eivat viela pysty
mahdollistamaan.  Palveluprosessissa  asiakkaan arvonluontia edistavat erilaiset
vuorovaikutteiset palvelukohtaamiset pankin kanssa (P2). P1:n tarkastelu liittyi vahvasti
ensimmaisen ja toisen tutkimuskysymyksen tuloksiin, eli pankin omien ja ulkoisten
resurssien hyddyntamiseen palvelutarjooman muodostuksessa, sekd asiakkaan resurssien
kayttoon palveluprosessissa. P2 pohjautuu kolmanteen tutkimuskysymykseen eli asiakkaan

arvonluontiin ja siind tarvittaviin resursseihin, ja liittyy ndin erityisesti palvelukeskeisen
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orientaation arvonluonnin lahtékohtiin ja tutkimuksen havaintoihin arvonluontiin liittyvista

resursseista.

Asiakas siis liittyy organisaation mahdollistamaan palveluprosessiin tayttddkseen tietyn
tarpeensa ja asiakkaalle syntyy arvoa palvelun kdyton kautta ja tarpeen tdyttyessa (Prahalad
& Ramaswamy 2004, Vargo & Lusch 2004, Gronroos 2008). Pankin asuntolainapalvelun
tapauksessa asiakkaan tavoite on hankkia uusi koti, jota pankki voi mahdollistaa antamalla
hanelle rahoitusta tata varten. Asiakaslahtdisen ajattelun mukaan olisi myo6s hyvin tarkea
ymmartdad palvelukokemuksen merkitys asiakkaan elamassa, silla pankin palvelu on vain yksi
osa sitd. Palveluntarjoajan tulisikin tietdd mihin tavoitteisiin asiakas pyrkii palvelua
kdyttdmalla, ja kuinka hyvin palvelu toteuttaa ndma tavoitteet eli onnistuu asiakkaan
arvonluonnissa (Heinonen ym. 2010; Gronroos 2008; Gummesson 2007). Pankin
asuntolainapalvelun tapauksessa asiakkaan tavoite palvelun kaytoltd onkin yleensd hyvin
selked eli uuden asunnon hankinta. Kuten pankkiliiketoiminnan tutkimuksessakin
korostettiin, pankit voisivat kuitenkin kiinnittdd enemman huomiota siihen, kuinka hyvin
palvelu onnistuu ja miten asiakas kokee sen, sekd mitd asioita parantamalla voitaisiin vielad
kasvattaa asiakkaan arvonluontia perustarpeen tayttamisen lisdksi, eli tuoda ns. lisdarvoa
asiakkaalle. Lisdarvoa tuovien palvelun ominaisuuksien kautta palveluntarjoaja pystyisi
luomaan onnistuneemman ja arvokkaamman palvelukokemuksen asiakkaalle, seka

nostamaan palvelun merkitysta asiakkaan elamaan.

Pankkien mukaan asiakkaalle voidaan tuottaa lisdarvoa prosessien kehittdmisella
asiakaslahtoisemmadksi mm. palvelukanavia ja verkkopankin prosesseja tehostamalla.
Toisaalta asiakkaan pitivat eri palvelukanavien kdyton mahdollisuutta enemmankin
itsestddanselvyytend, mikd kuului pankin perustarjoomaan, joten tehokkaammat
palvelukanavat tai -prosessit eivat valttamatta itsessadn riitd lisddmaan asiakkaan kokemaa
arvoa. Sen sijaan havainnoissa nousi toistuvasti esiin pankin palveluhenkilokunnan tuoma
lisdarvo, seka erilaiset vuorovaikutteiset kohtaamiset pankin kanssa, jotka olivat erityisesti
parantaneet, tai joissain tapauksissa myos huonontaneet asiakkaan palvelukokemusta, ja sita
kautta vaikuttaneet lisdarvonluontiin. Palveluhenkilokunnan erilaisista ominaisuuksista
erityisesti palvelualttius ja oma-aloitteisuus, asiakkaan ongelmien tehokas ratkaiseminen
seka henkilokunnan ihmisldheisyys ja asiakkaan kunnioittava kohtelu olivat sellaisia piirteita,

jotka olivat parantaneet asiakkaan palvelukokemusta, tai niiden puuttuessa vaikuttaneet
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puolestaan negatiivisesti asiakkaan kokemukseen. Naiden piirteiden lisdksi korostui myds
kommunikaation onnistuminen, jonka lisdksi asiakkaat arvostivat myds pankin oma-
aloitteista yhteydenpitoa asiakkaisiin. Vuorovaikutteiset palvelukohtaamiset myds
elektronisessa kanavassa tai puhelimen vilityksella olivat vaikuttaneet asiakkaan
kokemukseen ja esimerkiksi asiakkaan jattamiin sahkoéisiin tiedusteluihin toivottiin nopeaa ja

kattavaa vastausta, eli vahintdan yhta hyvaa palvelua kuin fyysisessakin tapaamisessa.

Toisaalta asiakkaan palvelukokemuksen taustalla on yleensd hanen omat odotuksensa
palvelusta, ja mikdli nama tdytetddn ja ylitetdan, asiakas kokee sen erityisen positiivisena,
minkd vuoksi myos palveluntarjoajan on syytd asettaa odotukset realistiselle tasolle.
Havainnoissa erdalle asiakkaalle oli kdynyt niin, ettd pankki oli mainostanut erinomaista
asiakaspalvelua, joka ei kdytdnnossa toteutunutkaan lainkaan, jolloin asiakkaan
palvelukokemus kaantyikin negatiiviseksi. Toisaalta odotukset ylittdva palvelu, kuten
esimerkiksi pankkineuvojan ylimaaraiset vinkit ohi normaalin pankkineuvonnan puolestaan

paransivat asiakkaan palvelukokemusta ja toivat lisdarvoa.

Tama tuo keskustelun takaisin arvonluonnin teoreettisiin lahtokohtiin, silld kuten
palvelukeskeista toimintalogiikkaa vastaan on Kkritisoitu, palveluntarjoaja ei automaattisesti
ole arvon yhteisluoja asiakkaan kanssa, vaan ilman palvelukohtaamisen vuorovaikutusta
yritys on vain arvon mahdollistaja, ja muuttuu arvon yhteisluojaksi vasta vuorovaikutteisten
kohtaamisten avulla ja liittymalld nadin asiakkaan arvonluontiprosessiin (Gronroos 2008,
Prahalad & Ramaswamy 2004). Havaintojen mukaan asiakas ei kuitenkaan ilman
vuorovaikutusta kyennyt aina saamaan lisdarvoa palvelusta eli asiakas ei valttamatta pysty
luomaan lisdarvoa yksin, joten lisdarvoa luodakseen palveluntarjoajan taytyisi padstd mukaan
asiakkaan prosessiin. Kuten pankkiliiketoiminnan tutkimuksissakin oli huomattu,
monikanavaisuus ja  pankkipalvelujen  sdhkéistyminen tuo lopulta enemmain
asiakaskohtaamisia, mutta samalla se myods vdhentdad ihmiskontaktia ja asiakkaan

sitoutumista (Karjaluoto ym. 2002).

Asiakkaan arvonluontia oli siis hyva tarkastella palvelukeskeisen toimintalogiikan
perusteista, sekd arvonluonnin prosessia avaavan viitekehyksen avulla. Palveluhenkilston ja
inhimillisten resurssien rooli korostui hyvin paljon asiakkaan arvonluonnissa, ja kaiken
kaikkiaan erilaiset vuorovaikutteiset kohtaamiset asiakkaan ja pankin valilld olivat omiaan

luomaan asiakkaalle lisdarvoa, kun taas itsepalvelu ja asiakkaan vuorovaikutus pelkdn
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jarjestelman kanssa eivat valttamatta vaikuttaneet asiakkaan lisdarvonluontiin, vaikka senkin
oli syytd tapahtua sujuvasti. Asiakas sai palvelusta arvoa palvelun kdytén myoétad ja sita
pidettiin enemmankin itsestddnselvyytend, mutta asiakkaan kokemukseen vaikuttavaa ns.
lisdarvoa ei sen sijaan saavutettu automaattisesti palveluprosessin myotd, vaan siihen voitiin
vaikuttaa onnistuneiden palvelukohtaamisten ja vuorovaikutuksen avulla. Kuten aiemmat
pankkiliiketoiminnan tutkimuksetkin ovat todenneet, olisi hyvin tirked tutkia enemman
asiakkaan palvelukokemusta seka sitd, kuinka pankkiasiakas voi saada palvelusta lisdarvoa eli

enemman vastinetta rahoilleen.

7.2 Tutkimustulosten liikkeenjohdolliset implikaatiot

Tutkimustuloksista korostuivat erityisesti seuraavat seikat pankin liiketoiminnassa, jotka
pankin liikkeenjohdon tulisi huomioida asiakasstrategioita ja asiakkaan lisdarvonluontia

kehittaessian.

Pankkien olisi syytd panostaa erityisesti vuorovaikutteisiin palvelukohtaamisiin

asiakkaiden kanssa.

Asiakaslahtoinen palveluyritys pyrkii ymmartdmadin asiakasta ja luomaan asiakkaalle
paremman ja arvokkaamman palvelukokemuksen. Tutkimuksen tulosten perusteella
asiakkaalle ovat tarkeitd vuorovaikutteisiin palvelukohtaamisiin liittyvat resurssit, jotka
voivat luoda asiakkaalle lisdarvoa. Asiakkaan kokema lisdarvo on myods hyvin tarkea tekija
asiakastyytyvdisyyden ja asiakkaan sitouttamisen parantamisessa, eli tarkea kilpailuetu

markkinoilla. Vuorovaikutukset voivat tapahtua kaikkien palvelukanavien kautta.

Pankkien tulisi panostaa erityisesti inhimillisten kyvykkyyksien kehittimiseen

organisaatiossa.

Osaavan ja asiakaslahtoisen pankkitoimihenkiloston rooli yhtena pankin tdrkeimmista
kyvykkyyksista korostui ldpi tutkimuksen. Pankit ovat panostaneet koulutukseen, mika on
erittdin tarkeda jatkossakin, silla palveluiden digitalisoitumisen myo6ta asiakkaan fyysiset
palvelukohtaamiset vahenevat, ja tdlloin nama harvinaiset kohtaamiset olisi syytd hoitaa
sitdkin paremmin. Vaikka fyysisessd kohtaamisessa asiakaspalveluhenkilokunnan rooli on
enemman lasng, korostuu se myos muissa palvelukanavissa kuten puhelimen ja verkkopankin

viestien valityksella tapahtuneessa kommunikoinnissa.
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Pankkien tulisi tietia enemman asiakkaistaan.

Asiakkaat ovat palveluyrityksen tiarkein sidosryhmd, joten olisi hyvin tarkeda tietaa, kuinka
hyvin palvelu on onnistunut asiakkaan mielesta. Pankkien tulisi toteuttaa riittavasti
asiakastutkimuksia ja -kyselyitd, mutta ndiden lisdksi my0s seurata asiakasta siella missa he
nykypédivana etsivat ja vaihtavat tietoa myos pankinpalveluista, eli sosiaalisessa mediassa

internetissa.

Pankkien tulisi suunnitella wuusia asiakkaan sitouttamisstrategioita myo6s

monikanavaista palveluymparistoa silmalla pitden.

Pankkien tulisi miettid, kuinka monikanavaisuus voitaisiin kaantidad eduksi asiakkaan
sitouttamisessa  palveluun. Internetin ja  verkkopankkien myo6ta asiakkaiden
palvelukohtaamiset pankin kanssa ovat lisadntyneet, mutta ihmiskontaktin jaadessa
vahemmalle asiakkaiden sitoutuminen palveluntarjoajaan heikkenee. Pankkipalvelut ovat
kuitenkin yhda enemmadin siirtymassa verkkoon, joten uusia asiakkaan sitouttamis- ja
kohtaamisstrategioita tulisi kehittda. Erityisesti pankkien verkkosivuilla tulisi keskittya

enemman niiden rikkaaseen sisaltoon.

7.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimus

Tutkimuksen tavoitteena on ollut ymmartaa, mitka palveluntarjoajan ja asiakkaan resurssit
korostuvat palveluprosessissa, sekd ndiden resurssien roolia asiakkaan arvonluonnissa.
Empiriassa tutkittiin pankkipalveluita ja haastateltiin viittd pankkien konttorinjohtajaa Etela-
Suomen alueelta seka kolmea pankin asiakasta padkaupunkiseudulta. Haastateltavien otos oli
siis hyvin rajallinen sekd maarallisesti ettd maantieteellisesti, ja toisaalta kaikki haastattelut
toteutettiin neljan kuukauden sisdlld, joten myo6s ajallinen jakso oli hyvin lyhyt.
Haastateltavien maara voi vaikuttaa erityisesti tutkimustulosten yleistettavyyteen seka siihen,
loydettiinkd varmasti kaikki olennaiset ndakokulmat aiheeseen, vai olisiko haastatteluja
pitanyt jatkaa edelleen. Erityisesti yksittdiset asiakashaastattelut antoivat melko yksipuolisia
nakokulmia ja vain vahan uutta tietoa, mutta toisaalta uusista haastatteluista olisi varmasti
voinut loytyda mitd erilaisempia kokemuksia palveluprosessista, jotka olisivat
monipuolistaneet tulkintaa ja tuoneet arvokasta tietoa. Pankkien konttorinjohtajia olisi voitu
haastatella lisda etenkin suuremmista pankeista, sillda nyt otos painottui enemman pienempiin
pankkeihin. Tama olisi parantanut erityisesti tulosten luotettavuutta esimerkiksi suurten ja
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pienempien organisaatioiden ydinkyvykkyyksien vertailussa, mitka nyt jaivatkin melko

vahalle huomiolle ja heikoille perusteille.

Maantieteellisesti rajallinen aineisto heikentdd muun muassa tutkimuksen siirrettavyytta
muuhun toimialueeseen seka tutkimuksen yleistettavyyttd. Esimerkiksi teknologian
omaksuminen voi vaihdella huomattavasti etenkin eri maissa ja kulttuureissa, ja toisaalta
tahdan tutkimukseen haastatelluista asiakkaista kaikki kayttivat aktiivisesti internettia ja
verkkopankkia. Tdsta syysta tutkimus antaakin melko rajallisen kuvan asiakkaalta vaadituista
kyvykkyyksista elektronisessa kanavassa sekd kanavan omaksumisesta. Maantieteellisen
sijainnin lisdksi haastateltavat olivat melko homogeeninen ryhmd, ja vaikka pankkien
haastatteluissa ratkaisevampaa onkin erilaisten pankkien kuin vastaajaryhmien tutkiminen,
vaikuttaa erityisesti asiakkaiden samankaltaisuus enemmain tulosten vaaristymiseen.
Ajallisesti pidempi tutkimusjakso olisi voinut tuoda lisdad ndkemyksid muun muassa
teknologian kehityksestd, joka juuri tallakin hetkelld kehittyy niin paljon, ettd esimerkiksi
uusien palveluiden omaksumisen tutkiminen olisi mahdollista vain pidemman

tutkimusjakson puitteissa.

Eras ongelma empiirisessa tutkimuksessa voi nousta haastateltavien mahdollisten
vinoutuneiden vastausten myota, silla haastateltavilla voi olla esimerkiksi subjektiivisesti tai
sosiaalisestikin konstruoituja kasityksida ja mielipiteitd, joita voi olla vaikea tunnistaa ja
huomioida havainnoissa. Haastateltavat voivat myos kertoa ja vastata kysymyksiin siten,
miten he olettavat ettd heidan tulisi vastata, eli he saattavat noudattaa esimerkiksi pankin tai
jopa haastattelijan asettamia normeja siitd, kuinka esimerkiksi konttorinjohtajan kuuluisi
asiasta kertoa. He saattavat myds tuntea, ettd heidan tehtavansa on edustaa pankkia ja toimia
sen ulkoisena viestimend, jolloin he vastaavat kysymyksiin pankin johdon toivomalla ja
kouluttamalla tavalla. Myo6s haastattelijan omat vinoutumat ja ennakkoasenteet voivat
vaikuttaa haastattelujen toteutukseen, mutta erityisesti niilld voi olla vaikutusta havaintojen

tulkintaan ja paatelmiin.

Empiriassa tutkittiin erityisesti asuntolainojen kontekstia, joten tuloksia ei voida valttamatta
suoraan soveltaa muihin liiketoiminnan aloihin, vaikka yhtaldisyyksid samankaltaiseen
liiketoimintaan varmasti onkin havaittavissa. Tuloksia voi olla vaikea soveltaa mydskaan
muihin pankkipalveluihin, silld niissd vaadittu asiakkaan sitoutumisaste ja pankkineuvojan

rooli voivat vaihdella suurestikin. Myos asiakkaan lisdarvonluonnin prosessia tulisi tutkia
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vield laajemmin, jotta voitaisiin todella sanoa mitka tekijat vaikuttavat tdhan. Esimerkiksi
asiakkaan preferenssit palvelukanavaa kohtaan voivat vaikuttaa hdnen lisdarvonluonnin
mahdollisuuksiinsa, ja toisaalta todella tottunut internetin kayttdja voi varmasti saavuttaa
lisdarvoa myos toimivien sahkoisten prosessien kautta eika valttdmattd lainkaan ihmisten
valisessd vuorovaikutuksessa. My0s palvelukonteksti vaikuttaa ongelman tutkimiseen, ja
pankin asuntolainapalvelu ei anna yksindan riittavasti aineistoa erilaisten arvokokemusten
tarkasteluun ja vertailuun, silla asuntolainaprosessi on melko vakioitu, eikd esimerkiksi
sahkoisten kanavien tuoma hyoty valttimatta ndy prosessin lisdarvonluonnissa samalla

tavoin kuin jossain muussa palvelussa.

Mielenkiintoista olisi tutkia samaa aihepiiria esimerkiksi pankin sijoitustuotteiden, eli viela
korkeampaa asiakkaan sitoutumista ja osaamista vaativien tuotteiden kontekstissa, ja
vertailla 16ydoksia lainapalveluissa saatuihin tuloksiin. Olisi mielenkiintoista saada myos
kattavampi ymmarrys asiakkaan kokemuksista ja palvelun tuomasta arvosta, ja niiden osalta
voitaisiin tutkia tarkemmin esimerkiksi asiakaskokemukseen vaikuttavia eri tekijoitd pankin
palveluissa - mitka tekijat lisddvat tai vahentavan asiakkaan palvelukokemusta, mita asiakas
pitaa itsestddnselvyytend ja minka avulla voidaan erityisesti vaikuttaa lisaarvonluontiin. Olisi
kiinnostavaa tutkia resurssien kayton osalta myo0s erilaisia asiakassegmentteja seka eri

palvelukanavia hy6dyntavia asiakkaita, kuin myo6s muita palveluliiketoimialoja.

Tutkimuksen havainnot antoivat tukea kahdelle jatkotutkimusta ohjaavalle propositiolle,
joten olisi mielenkiintoista tutkia lisdd myo6s seuraavia vditteitd: palveluntarjoajan kannalta
erityisesti niiden resurssien rooli korostuu, joita tarvitaan itse palvelutarjooman
tuottamisessa, seka toiseksi, asiakkaan arvokokemuksessa korostuvat erityisesti ne resurssit,

jotka ovat lasnd vuorovaikutteisessa palvelukohtaamisessa.
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LIITTEET

Liite 1. Pankin haastattelurunko

Haastateltavan tausta

¢ Koulutus / kokemus
¢ nykyinen asema / tyotehtdvat
= konttorin kokoluokka - henkildston lkm., mita eri pankkipalveluita tarjoatte (onko
jotain mitd ette tarjoa tdssa konttorissa)

Yleiskysymyksia
- Eroavatko prosessit ja kdaytdnnot eri konttorien valilla? (laina-palveluissa?)
- Mita kaikki toimintoja / resursseja padkonttori tarjoaa pankkipalveluihin (& laina-
palveluihin)

- Mika on konttorin paatdnta/toimintavalta

Lainapalveluprosessi (asuntolaina)

e Kuvaile laina-prosessia ASIAKKAAN kannalta + PANKIN kannalta
o Toimenpiteitd ennen prosessia, sen aikana, prosessin jdlkeen?
o Mika on pankin rooli & asiakkaan rooli = "kumpi omistaa prosessin” / kumpi

sopeutuu/osallistuu
e Kuvaile eri kanavien hyodyntdmista prosessissa (netti, puhelin, konttori?)
o Onko tietyntyyppisia asiakkaita jotka suosivat tiettyd kanavaa lainapalveluissa?

Pankin kyvykkyydet

Organisaation vahvuudet kuten jokin prosessi tai rutiini; Henkilokunnan erityistaidot mita
heiltd vaaditaan; asiakas- tai partnerisuhteisiin liittyvat; tai informaatio kuten Kkilpailijatieto
tai sisdinen tiedotus

¢ pankkinne vahvuudet (ydinkyvykkyytenne) laina-prosessin eri vaiheissa?
o Mita eri osaamista teiltd vaaditaan eri palvelukanavissa?
o Minkalaista erikoistumista henkilokunnassanne/organisaatiossa on -
vastaavatko tietyt henkilot / puhelinvaihde tietyista palveluista?
e Mitka ovat sellaisia lainaprosessin vaiheita, joista seka asiakas etta te lainapalvelun
tarjoajana olette riippuvaisia?
o Mahdolliset yhteiset kyvykkyydet / resurssit asiakkaan kanssa?
® Onko teilla sellaisia (haasteita) tilanteita/ asioita jotka tulee tehda yhdessa asiakkaan
kanssa,
o taijossa seka asiakkaan ettd pankin toimet pitda sovittaa yhteen,
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o taijossa osapuolet ovat riippuvaisia toistensa toiminnasta?
= (tarkenna resursseihin?)

Asiakkaan kyvykkyydet

®  Miti erityisia kyvykkyyksia (esim. tietoa) asiakkaalta vaaditaan lainapalveluprosessissa? Enta
muiden kanavien kautta neuvotellessa (esim. puhelimitse)?
o Keskeiset kyvykkyydet prosessin eri vaiheissa?
e  Mitka asiakkaan toimet ovat ratkaisevia lainaprosessissa?
e  Miten pyritte helpottamaan asiakkaan prosessia?
e (Mita fyysisia resursseja asiakkaalta vaaditaan?)

Asiakaslahtoisyys

e Miten asiakkaat padasiassa paatyvat kayttamaan teidan lainapalveluanne?
o Etsitteko tietoisesti esim. tietyssa elamantilanteessa olevia asiakkaita? (=asiakkaan
prosessiin osallistuminen)
e  Pyritteko tekemdain lainapalvelustanne asiakaskohtaisesti parhaimman vaihtoehdon kullekin asiakkaalle?
o Kuinka asiakaslahtoista toiminta on, tutkitteko tarpeita, mukautatteko tarjoomaa, lisipalveluita jne?
o Asiakassuhteiden yllapito?
o Asiakaskohtaiset lisdpalvelut? Informaatio? Mainonta? Kuinka aktiivista markkinointia, mille
kohderyhmille?
o Onko tilanteita jolloin asiakkaalle ei 16ydy sopivaa tarjoomaa?

Ulkoistetut resurssit

e Millaisia yrityksen ulkopuolisia toimintoja (resursseja) hyédynnatte?
mm. osaamista & aineettomia kyvykkyyksia (esim. nettipankin ylldpito)
o Millainen yhteistydmuoto naiden taustalla on

Tulevaisuus

e Kuinka koet, etta esim. teknologian kehitys on vaikuttanut pankkitoimintaan, ja
erityisesti lainapalveluihin?
o Vaikutukset pankin prosessiin?
o Asiakkaan prosessiin?
e Millaisia trendeja nakisit tulevaisuuden pankkipalveluissa? Enta laina-palveluissa?
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Liite 2. Asiakkaan haastattelurunko

Tausta: ika, koulutus, milloin haki lainan

Laina-prosessi

1. Kuvaile laina-prosessia
a. Ennen
b. Aikana (meniko laina heti lapi, jos ei niin mita tehtiin)

c. Jalkeen

Asiakkaan kyvykkyydet

2. Miten paadyit tdhan pankkiin? milld perustein paatos
- (vertailua, mainontaa, tarjous, yhteydenotto...?

o Vaihdoitko koko pankin, kaikki palvelut tdnne

3. Mita (kyvykkyyksid) sinulta vaadittiin lainanhakuprosessissa (mita piti osata, tietda..)

Pankin kyvykkyydet

4. Miten pankki tuki sinua

5. Mitka olivat pankin tarkeimmat "avut”, toimet

a. Kuvaile henkilokuntaa? mika tarkein piirre

b. Mita ovat pankin tarkeimmat ominaisuudet

c. Missa lainapaatoksenteko tapahtuu, konttorissa vai jossain "ylhaalld”,

huomaatko eroa/onko mitdan merkitysta

6. Pankin kanssa kommunikaatio - pankki: mielipiteen ilmaisu? perustelut?

7. Riskit lainanotossa — onko niita, kerrottiinko niista
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