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Teletoimialalla kuluttaja-asiakkaiden teletuotteiden ja -palveluiden kaytto
veloitetaan tyypillisesti jalkikateen laskulla palveluiden ollessa paaosin
kuukausiveloitteisia. ~ Yritysten  asiakkaille  myytavien tuotteiden
kulurakenne on hyvin etupainotteinen ja kustannus muodostuu paaosin
myynnin yhteydessa. Tama yhtald muodostaa yritykselle tarpeen arvioida
asiakkaan maksukykya luottopaatoksella ostotapahtuman yhteydessa ja
paattdd myontdadko se luoton asiakkaalle vai ei ja mahdollisesti ottaa
kantaa luoton maéardan. Tehdylla luottopdatoksella yritys pyrkii
optimoimaan rahallista tai muuta tavoiteltavaa tulosta vaikuttamalla
myynnin maaraan, otettuun luottotappioriskiin seké prosessista aiheutuviin

kuluihin.

Luottopddtds muodostaa kokonaisuuden yhdessd laskutus- ja
perintdprosessin kanssa. Luottopaatosprosessin optimointi edellyttaa
prosessikokonaisuuden ymmartamistd ja sen lapinakyvyytta. Pitaa
ymmartdd keskeisten kustannusten syntymekanismi ja arvioida tehtya
luottopaatostd ja siihen kaytettya kriteeristba suhteessa paatokselle
asetettuihin tavoitteisiin. Tarkoituksena on tehd& oikeita ratkaisuja

tavoitteiden saavuttamiseksi koko ketjun kannalta.




Tutkimuksen tavoite on tunnistaa luottopaatdésprosessissa liiketoiminnan
kannalta merkitykselliset johdettavat tekijat ja niiden tavoitteellisen
johtamisen edellytykset. Taman saavuttamiseksi tydssa selvitettiin mitka
ovat luottopaatosprosessin liitokset yrityksen muihin prosesseihin ja mitka
ovat naissa lisdarvoa tuovat elementit sekd lisdksi mitka operatiiviset

hyodyt mahdollistavat arvon syntymisen ja kasvamisen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena sidosryhmien
prosesseista vastaavien henkildiden parissa seka tutustumalla
kohdeyrityksen prosessidokumentaatioon. Saatuja haastatteluiden tuloksia
analysoitiin mallinnusviitekehyksen avulla merkityksellisten johdettavien
tekijoiden tunnistamiseksi. Viitekehyksen mukainen l&ahestymistapa
edesauttoi tutkimusongelman ratkaisussa. Tutkimuksen sidosryhmien
kannalta merkitykselliset johdettavat tekijat liittyvat prosessikokonaisuuden
informaationvirtojen hallintaan ja merkityksellisen tiedon tarjoamiseen

sidosryhmien hyddynnettavaksi.
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1 JOHDANTO

Teleoperaattorit toimivat voimakkaasti kilpaillulla toimialalla, jossa kasvun hakeminen
markkinoilta on kallista. Markkinat lahestyvat kypsda vaihetta ja kasvu hidastuu.
Tuotteiden elinkaaret lyhenevat, erot kilpailijoiden valilla pienentyvat ja syntyy uusia

disruptiivisia operaattoririppumattomia palveluja (Sergel, 2019).

Kilpailun  kiristymisen lisdksi monimutkaisuus ja muutosnopeus kasvavat
toimintaymparistossa. Alenevat katteet ja kasvanut reagointitarve toimintaympariston
muutoksiin  ajavat yritykset tarkastelemaan omia prosessejaan  Kkriittisesti
liketoiminnallisen tuloksen optimoimiseksi. Tassa tydssa keskitytddn kohdeyrityksen
luottopaatdsprosessin liketoiminnallisten vaikutusten tarkasteluun.
Luottopaatosprosessin tehtdva on toteuttaa yrityksen luotonantopolitikkaa ja se on
yrityksen  paaasiallinen tydkalu hallinnoida luotonantoriskia seka riskin
realisoitumisesta syntyvia luottotappioita. Vaikka luottotappiot eivat ole synonyymi
luottopaatdsprosessille, niin luottopaatosprosessi on kuitenkin ensisijainen niita

ohjaava tekija ja luottotappioita voidaan johtaa luottopaatosprosessin keinoin.

Yhtald kuitenkaan ei ole néin yksinkertainen, vaan luottopdatosprosessi vaikuttaa
myds yrityksen muihinkin toiminnan tavoitteisiin. Kiristamalla luotonantokriteereja on
mahdollista paasta tilanteeseen, jossa luottotappioita ei syntyisi mutta ei valttamatta
myyntidkaan. Luottopaatds- ja perintaprosessi ovat myds viranomaisten saatelemia.
Esimerkiksi osa myytavistd tuotteista on luokiteltu valttamattomyyshyddykkeiksi,

joiden saatavuutta ja irtisanomisehtoja sdadellddn erikseen viranomaisen toimesta.

Kilpailutilanteen lisdksi muutokset asiakkaiden maksukayttaytymisessa ovat
kasvattaneet vaatimustasoa yritysten luottopaatosprosesseille. Yritysten on pitanyt
my6s heratda miettimdan, miten luottopaatosprosessi tukee  yrityksen

asiakasstrategiaa.



Alla olevasta maksuongelmia kuvaavien mittareiden kuvasta voidaan havaita
maksuhairidisten henkildiden maaran kasvaneen koko vuosikymmenen. Myo6s uudet

maksuhairiot ja ulosoton piirissa olevien henkiléiden maaré on viime vuosina kasvanut.
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Kuva 1 Maksuongelmamittari
(koostettu Tilastokeskus Ulosottoasiat, Tilastokeskus Velkajarjestelyt, Suomen asiakastieto:
Maksuhairidtilastot Q1-Q2 2018)

Maksuhairiomerkinnat koskettavat kasvavaa osaa vaestostd, jo yli kahdeksalla
prosentilla aikuisista on maksuhairiomerkinta (Kauppalehti 4.4.2019). Taméa kasvattaa
tarvetta tuntea asiakkuus paremmin ja ymmartaa paatdoksenteossa asiakkaiden
maksukykya paremmin esimerkiksi ajan yli muuttuvana asiakaskannattavuuteen
vaikuttavana  tekijana.  Kohdeyritys  teetti vuonna 2015  tutkimuksen
maksuhairiomerkinndn omaavista asiakkaista osana tuotteistusprojektia. Paahavainto
tuloksista oli, ettd kyse ei ole yhtendisesta ryhmasta vaan joukosta ryhmia, joilla on

vaihteleva kaupallinen potentiaali.

Yritysten kykyyn reagoida toimintaympariston haasteisiin vaikuttaa oleellisesti sen
jarjestelmien  tekninen  kyvykkyys. Luottopaatosjarjestelmien  ensisijainen
kayttotarkoitus ei ole endé petoksiin tahtaavien vaarinkaytdsten havainnoinnissa ja
estosta vaan rinnalle on tullut vahvasti myynnin taloudellisen kannattavuuden
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optimointi. Tama asettaa jarjestelmalle uudenlaisia vaatimuksia, joita tukevia teknisia

kyvykkyyksia yrityksen tulee kehittaa.

Luotonantoriski realisoituu luottotappioissa mutta luottopdatoksen laatua ei voida
arvioida yksinomaan luottotappioiden perusteella. Luottotappio on seurausta siita, ettéa
myyntisaatava jaa ilman maksusuoritetta perintdajan paatyttya. Tahan voi kuitenkin
olla monta saatavien hallintaan liittyvaa syyta, joista ehkad tyypillisin asiakkaan
maksukayttaytymisestéa riippumaton syy ovat virheelliset laskun yhteystiedot. Toinen
asia missa luottopaatosprossin tuloksella on rajallinen vaikutus on asiakkaan
elamantilanteen muutokset. Luottopaatosprosessin kokonaisvaltainen kehittdminen
yrityksessd  edellyttda haluttuun  lopputulokseen  vaikuttavien elementtien

tunnistamisesta ja keskinaisten riippuvuussuhteiden ymmartamista.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimus on tehty prosessijohtamisen aihepiirista keskittyen liiketoimintaprosessin ja

sen suorituskyvyn analysointiin ja kehittamiseen.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on selvittdd mitkd ovat kohdeyrityksen
luottopaatdsprosessin  kannalta merkitykselliset johdettavat liiketoiminta-ajurit niin

prosessin itsensa kuin sen sidosryhmien kannalta.

Paatutkimusongelma jakautuu seuraaviksi osakysymyksiksi:
e Mitk& ovat luottopaatosprosessissa tekijat, jotka ovat suorituskyvyn johtamisen
kannalta merkityksellisia?
e Mitkéd ovat luottopaatosprosessin sidosryhmat ja miten prosessi tuottaa arvoa

sidosryhmien omiin prosesseihin?

Tyon tavoite on selvittdd mitkA ovat keskeiset johdettavat tekijat
luottopdatdsprosessissa ja miten prosessin suorituskyky tulisi méaaritella sekd miten

sita voisi mitata. Tyossé selvitetddn mitka ovat prosessin nykyhaasteet ja millaisia
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toiveita liittyy nykytoiminnallisuuteen seké mité liikketoiminallisia etuja olisi mahdollista

Saavuttaa.

Tyon ulkopuolelle rajataan kohdeyrityksen yritysasiakkaiden luottopaatdsprosessi
sekd rahoitustuotteita koskevat luottopaatosprosessit ja niiden sidosryhmat.
Molemmissa tapauksissa prosesseilla on erityispiirteitd, joiden johdosta niitd ei ole
mielekasta kasitella osana tutkimusta. Lisaksi tydssa yksityiskohtaisemman kasittelyn

ulkopuolelle ja& ostamisen erityisryhma, petostarkoituksella suoritetut ostokset.

Petos voidaan maaritella toimintana, jossa tietoa annetaan vilpillisessa tarkoituksessa
tai se on epatarkkaa, epataydellista tai harhaanjohtavaa ja annettu tieto saa tiedon
kohteen luopumaan omistuksestaan tai laillisesta oikeudestaan. Petoksella on
taloudellinen ulottuvuus ja se aiheuttaa arvon menetyksen (Uncitral 2013, s.5).
Teletoimialalla petos voidaan maaritella telekommunikaatiojarjestelmien kautta
myytyjen tuotteiden tai palveluiden kaytoksi haitallisella tai vilpillisella tavalla.
Maaritelma kasittdd palveluiden ja/tai jarjestelman porsaanreikien hyvaksikayton
tavalla, jolla on vaikutusta laskutukseen, maksamiseen ja palveluiden tai verkon

provisiointiin (Basset 2012 s.3).

1.2 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusta lahestyttin ~ kvalitatiivisena  tapaustutkimuksena, jossa tutkittiin
kohdeyrityksen luottopaatosprosessin johtamisen problematiikkaa prosessin itsensa ja
sen sidosryhmien tavoitteiden kautta. Tapaustutkimus tutkimusstrategiana soveltuu
tilanteisiin, joissa paneudutaan syvéllisesti rajalliseen maardan tapauksia.
Pyrkimyksena on keratd mahdollisimman monipuolinen aineisto ilmién kuvailemiseksi

perusteellisesti ja tarkasti. (Laine, M., Bamberg, J., Jokinen, P. 2015 s. 10).

Tutkimuksen aineisto on hankittu kahdella eri tavalla riippuen minka tyyppisesta
tiedosta on kyse. Prosessiympéristdd ja prosessin nykytilaa kuvaava aineisto on

peraisin kohdeyrityksen prosessidokumentaatiosta seka sen tueksi kaydyista
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asiantuntijahaastatteluista. Tukihaastattelut olivat luonteeltaan epamuodollisia ja

niiden tarkoitus oli tdydentaa kohdeyrityksen sisdistd dokumentaatiota.

Tutkimusongelmaa kasitteleva tieto hankittiin luottopaatésprosessin sidosryhmien
edustajien kanssa kaytyjen haastatteluiden avulla. Haastattelut olivat muodoltaan
teemahaastatteluja tarkoituksena tuottaa materiaali tutkimusongelman laadulliselle
analyysille. Haastatteluilla pyrittiin syventdmé&an nakemysta siitd, millainen rooli
luottopaatdsprosessilla on sidosryhmien edustamilla vastuualueilla.
Luottopaatésprosessin rooli pyrittin maarittdmaan sen tuottaman hyddyn ja taman
mahdollistamien sidosryhmien tavoitteiden kannalta merkityksellisten vaikutusten

kautta.

Haastatellut sidosryhmat edustivat talousorganisaation sisdisen laskentatoimen ja
kuluttajaliiketoimen johtoa, myyntijohtoa sek& Iluottopaatosprosessista vastaavia
tahoja. Teemahaastattelu soveltuu sellaiselle tutkimusongelmalle, jossa pyritaan
hankkimaan aihepiirin  tietoa  tutkittavan nakokulmasta ja  voidaan
keskustelunomaisesti syventya asiaan vastaajan nakokulma huomioiden (Hirsjarvi,
Hurme 2015 s.48).

Haastattelujen tuloksia analysoitiin prosessia mallintavan viitekehyksen avulla.
Mallinnuksella  pyrittin  havainnollistamaan ylatasolla hyétyjen ja niiden
mahdollistamien vaikutusten ketjua, joka yhdistaa luottopaatosprosessin ja tavoitellut
liketoimintahyddyt. Ketjun havainnollistamisen pddmaara oli tuoda esille tekijat, joita
johtamalla tavoitteiden toteutumista voidaan edistaa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessd luvussa kerrotaan tyon taustaa ja miksi ty6 on

kohdeyrityksessa ajankohtainen. Luvussa esitetdan tutkimuksessa hyddynnetyt

menetelmat ja tyon rakenne seka esitellaan kohdeyritys.



Toisessa luvussa esitetaan prosessijohtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen teoriaa.
Luvun tarkoitus on luoda teoreettinen viitekehys, jota vasten tuloksia voidaan

analysoida tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

Kolmas luku on tutkimuksen empiriaosuus. Luvussa kuvataan keskeisin osin
kohdeyrityksen prosessiympéristoa ja esitetdan haastattelututkimuksen tulokset.
Empiriaosuus siséltdd myos haastatteluiden tulosten analyysiviitekehyksen mukaisen

arvoketjuanalyysin.

Neljannessa luvussa esitetaan tutkimuksen johtopaatdkset seka yhteenveto. Luvussa
vastataan tydssa esitettyihin tutkimuskysymyksiin, otetaan kantaa saatujen tulosten
luotettavuuteen ja valitun teoreettisen viitekehyksen soveltuvuuteen. Luvussa
pohditaan saatujen tulosten kaytannon toteutuksen mahdollisuuksia ja niiden
vaikutusta kohdeyrityksessa. Havaintojen perusteella tehdaan toimenpidesuorituksia
seka ja esitetaan jatkotutkimuskysymyksia, joiden pohjalta aihepiirin tutkimusta voisi
jatkaa.

1.4 Tutkimuskohteen esittely

Kohdeyrityksena tutkimuksessa on Telia Finland Oyj ja sen
kuluttajaliiketoimintayksikkd. Yritys on osa monikansallista teleoperaattorikonsernia ja
koostuu kuluttajaliiketoimintayksikon lisaksi yritys- ja operaattoriliiketoimintayksikoista.
Yritys tarjoaa asiakkailleen tietoliikenne-, viestinta- ja lisdarvopalveluita kuten Tv-
palveluita ja laitteita. Tyontekijoitda Suomessa on noin 3200. 2018 vuoden lopulla
matkaviestinverkon, kiintedn verkon puhe- ja laajakaistaliittymien yhteenlaskettu
littymamaara oli 3 773 000. Suurin osa liittymista on matkaviestinverkon liittymia.
Liittymamaaralla mitattuna yrityksella on matkaviestin verkon liittymista 34%
markkinaosuus, joka tekee siitd markkinoiden toiseksi suurimman. Kuvassa 2 on

esitetty kohdeyrityksen liittymamaarat eri verkoissa seka niiden markkinaosuudet.
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(Telia Company annual and sustainability report 2018)
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2 PROSESSIJOHTAMINEN

Prosessijohtaminen on yrityksen toimintojen hallintaa tavalla mika tuottaa asiakkaalle
arvoa. Avainkysymys on tunnistaa miten yritys tuottaa asiakkaalle arvoa ja mallintaa
se. Mallintamisella pyritaan tunnistamaan arvon luonnin kannalta kriittiset tekijat ja
asettaa niiden kehittamiselle seka toteutumiselle tavoitteita. (Laamanen, Tinnila 2009.
s. 10). Kannattavuus on seurausta siitd kuinka hyvin toiminteiden suoritteet kykenevat
tayttamaan asiakkaiden tarpeen ja kuinka kustannustehokkaasti (Tuominen,
Laamanen 2011. s.21).

Yrityksille tyypillinen tapa organisoitua on jakaa liiketoiminta osatoimintoihin eli
funktioihin  kuten  tuotekehitys, ostotoiminta ja  markkinointi.  Tallainen
organisaatiorakenne ja siihen perustuva johtamismalli edesauttaa taipumusta
osaoptimointiin mika puolestaan voi heikentdd kokonaisuuden sujuvuutta ja aiheuttaa
tuottavuusmenetyksia sekéa taloudellista alisuorittamista. (Kamensky 2015 s.125).
Organisaation jakamisella voidaan katsoa olla myds organisaatiota hyoddyttavia
vaikutuksia. Téllainen organisoituminen mahdollistaa erikoistumisen ja ihmiset voivat
keskittyd tietyn osaamisen hankintaan ja hyédyntdmiseen (Laamanen 2008. s.15).
Funktionaalinen osaaminen on tarkeaa yritykselle, joka haluaa johtaa toimintaansa
prosessilahtdisesti. Funktionaalista osaamista on haasteellista kehittaa mikali se on
hajautettu prosesseihin. Usein yrityksille voidaan suositella prosessien mukaista
matriisirakennetta vaikka tahan organisoitumiseen on sisdanrakennettu epéaselvat
vastuu- ja raportointisuhteet seka toiminnan koordinaatiohaasteet (Davenport 1993
s.160).

Yrityksen asiakkaiden kannalta yrityksen funktionaalisella vastuujaolla ei ole
merkitystda vaan yritys luo arvoa asiakkaalle horisontaalisilla toimintoketjuilla.
Prosessijohtamisessa eri funktioiden tavoitteet yhdenmukaistetaan ohjaamaan
yrityksen lapileikkaavia ydinprosesseja. Suoritustavoitteet ja mittarointi tahtaavéat

kasittelemaan ketjua yhtena kokonaisuutena. (Hannus 2000, s.31—39)
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Prosessiajattelun  keskeisia  ominaisuuksia ovat systemaattinen  ajattelu,
asiakaskeskeisyys, pddméaarasuuntautuneisuus, keskittyminen lisdarvoa tuottavaan
toimintaan, toiminnasta saatavan palautetiedon hybddyntaminen toiminnan
suuntaamisessa ja tuloksellisuuden systemaattinen ja tarkoituksenmukainen

kehittdminen prosessia parantamalla (Martinsuo, Blomqgvist 2010, s. 3).

2.1 Prosessi

Prosessijohtamisen Kkirjallisuudessa prosessi on toistuvien tapahtumien Kketju.
Prosessilla on toimittaja, asiakas, maaritellyt syotteet ja tuotokset seka
takaisinkytkentd. Takaisinkytkenndn tuottama palaute mahdollistaa prosessin
ohjaamisen korjaavin toimenpitein ja prosessin kehittamisen (Laamanen 2008. s.
151—154). Prosessin suorituskyky voidaan maaritella sen kyvyksi saada aikaan
asioita. Suorituskyky voi liittyd mihin tahansa prosessin osatekijaan esimerkiksi
toimittajaan, asiakkaaseen tai prosessiliitoksiin (Kuva 3 Liiketoimintaprosessi).
Suorituskyvyn todentaminen edellyttdd sen mittaamista (Laamanen 2003. s.149—152).

o . )
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' *  Prosessi [~ @©
‘S Input | ~ Output <

A "y .
I Palaute
I I Mittaus I I
Suorituskyky

Kuva 3 Liiketoimintaprosessi
(Mukaillen Laamanen 2008. s.154 ja Laamanen 2003. s.152)
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Yritystoiminnassa liiketoimintaprosessit voidaan erottaa muista prosesseista.
Liiketoimintaprosesseille tunnusomaista on, etta niiden avulla yritys pyrkii luomaan
likevaihtoa (Martinsuo, Blomqvist s.4) tai hallinnoi liiketoiminnan resursseja (Hannus
2000, s.47).

Liiketoimintaprosessille oleellisia tekijoita ovat
1. Prosessilla on aina asiakas, joka saa sille méaritellyn lopputuloksen, asiakas
voi olla joko siséinen tai ulkoinen
2. Prosessi ylittda organisatoriset rajat
3. Prosessien suorituskykya tulee arvioida aina asiakkaan nakdkulmasta
(Hannus 2000, s.41).

Liiketoimintaprosessit voidaan ryhmitella laajuuden ja kattavuuden perusteella ydin- ja
tukiprosesseihin. Ydinprosessit koostuvat joukosta aliprosesseja, joilla voi olla oma
hierarkiansa. (Hannus 2000, s.41) Ydinprosessit ovat yrityksen toiminnan kannalta
keskeisia prosesseja ja liittyvat suoraan ulkoisten asiakkaiden palveluun.
Ydinprosessit tuottavat yrityksen arvon ja ovat vastuussa asiakastyytyvaisyydesta.
Tukiprosessit tuottavat suoritteita ydinprosesseille mahdollistaen niiden toimivuuden

(Tuominen, Laamanen. 2011. s.21).

Prosesseja voidaan luokitella myds niiden ominaisuuksia perusteella. Taustalla on
ajatus, ettd prosesseille ei ole yhta tapaa niita johtaa vaan se maaraytyisi prosessin
ominaisuuksien perusteella. Prosessin jakaminen ydin ja tukiprosesseihin ottaa kantaa
niiden merkityksellisyyteen yrityksen arvonmuodostuksessa. Prosessin
vaihtelevuudella kuvataan sita missa maarin prosessin syotteet, vaiheet ja tuotos ovat
ennustettavissa. Analyysikelpoisuus kuvaa prosessin tarvetta ihmisen tekemalle
paatoksenteolle vaihtoehtona automaatiolle ja keskin&inen riippuvuus puolestaan
maarittdd sitd kuinka itsendisesti tehtéavat voidaan toisistaan suorittaa. Prosessin
osallisena olevien ihmisten taustojen voidaan myods katsoa olevan prosessia
luokitteleva tekija. (Zelt, S & Schmiedel, T & vom Brocke, J. 2018. s 76—77)
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2.2 Liiketoimintaprosessin kehittdminen

Yrityksen liiketoimintansa uudistamiseen tahtaavilla toimenpiteilla yritys pyrkii
vastaamaan sisdisen ja ulkoisen toimintaympariston sille asettamiin haasteisiin.
Uudistamisen lahtokohtana voi olla erilaiset ambitiotasot riippuen mitd uudistamisella
halutaan saavuttaa ja miten. Uudistaminen voi olla prosessin jatkuvaa parantamista tai
ydinprosessin radikaalia uudelleen suunnittelua. Nama eivat ole toisiansa poissulkevia
toimintatapoja vaan tukevat toisiansa ja kilpailukyvyn sailyttdminen eri
markkinatilanteissa edellyttaa yritykselta molempia. (Hannus 2000, s.100—103)

Prosessien jatkuva parantaminen sopii tilanteisiin, joissa toimintaympariston muutos
on hidas ja/tai ennakoitavissa. Jatkuvassa parantamisessa kehitystyd keskittyy
tyypillisesti aliprosesseihin ja tavoitteena on saada aikaiseksi uudistumista
loppumattomilla pienilla prosessien parannuksilla eika siina pyritd lahtékohtaisesti
kyseenalaistamaan olemassa olevia rakenteita tai toimintatapoja. Jatkuvan
parantamisen rinnalla samoista l&ahtokohdista prosessin kehitysta voidaan yrityksessa
suorittaa myo6s fokusoituna projektiluontoisesti (Hannus 2000, s.100). Prosessin
parantaminen on suunnitelmallisen ja tietoisen kehitystyon tulosta eika se onnistu
ilman tavoitteita. Hyvia kriteereja tavoitteelle on tavoitteen esitystapa mittayksikolla
seka tavoitteen kiinnittdminen aikaan (Laamanen 2003, s.202—205).

Radikaalinen prosessin uudelleensuunnittelu pyrkii jarkeistamdan toimintaa ja
aloittamaan puhtaalta poydalta tavoitellen yksinkertaisempia ja tehokkaampia
toimintamalleja seka radikaalia kertaparannusta. Pitkalle vietyna
uudelleensuunnittelusta voi seurata koko liiketoiminnan uudelleenmaéarittely. (Hannus
2000, s.101—102)

Prosessien kehittaminen voidaan jakaa kuuteen perusvaiheeseen. Tyypilliset
kehittamisen vaiheet on esitetty kuvassa 4. Kuvan keskiossad on kehitysprosessin
padmaarat, josta riippuen eri vaiheiden sisaltd voi jossain maarin vaihdella.

Projektityypin ja prosessin tai prosessien tunnistaminen on osa kehitysprojektin

rajausvaihetta. (Martinsuo, Blomqvist 2010, s. 6—7)
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Prosessin analysointivaiheessa hankitaan tietoa nykyisista prosesseista niilté osin kuin
mahdollista. Hankittavien tietojen tulisi kertoa prosessin suorituskyvystd suhteessa
sen aiottuun paamaaraan seka antaa tarvittavat tiedot prosessin havainnollistamiseen.
Uusien prosessien tapauksissa kyseeseen voi tulla esimerkiksi vastaavan tiedon
hankkiminen muiden yritysten prosesseista tai arvon muodostumista tutkiminen
nykyisessa toimintaymparistdssa. Analysoinnin tarkoituksena on tuottaa tarvittavat
tiedot kehityskohteiden tunnistamiseen. Kehityskohteet voivat koskea prosessien

valisia kytkoksia, resursointia tai mittarointia. (Martinsuo, Blomqvist 2010, s. 6—7)

Prosessin laajamittaista kayttoonottoa edeltaa tyypillisesti pilotointivaihe, jossa
toteutusta voidaan tarkkailla ja tarvittaessa tehda havaintojen perusteella muutoksia
laajamittaisesti kayttoon otettavaan prosessiin. Oleellinen osa kayttéonottoa on, etta
uusi prosessi toteuttaa sille asetettuja paamaaria, niiden toteutumista mitataan,
havaintoja kaytetd&n prosessin valvomiseen seké kehittdmiseen ja sen eri osa-alueet

on asianmukaisesti vastuutettu. (Martinsuo, Blomqvist 2010, s. 6—7)

Kehitysprojektin Prosessin
rajaus analysointi
Prosessin Prosessin
toteuttaminen ja fg—> Paamaarat < uudelleen
seuranta maarittely
. Prosessin
Prosessin . N
e pilotointi ja
kayttoonotto
parantelu

Kuva 4 Liiketoimintaprosessin kehittaminen
(Martinsuo, Blomgvist 2010, s. 6)
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2.3 Prosessin suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyky voidaan maaritelld osoitetuksi kyvyksi toimia tarkoituksenmukaisella
tavalla. Suorituskyvyssa on kysymys erityisesti mittaamalla hankitusta tiedosta: siita
miten organisaatio, prosessi, tuote tai henkild suoriutuu. Itsessdén tama tieto ei ole
kiinnostavaa muutoin kuin tieteellisessd merkityksesséa. Johtamisen kannalta
suorituskyky on kiinnostavaa, jos tietoa voidaan kayttaa paatbksenteon perustana ja
organisaatio menestyy, valtaa uusia markkinoita, tehostaa prosessejaan, parantaa
tuotteita tai kehittdd uutta hyodyllistd osaamista (Laamanen 2008 s.18—19).
Prosessien paaasialliset suorituskyvyn mittarit ovat vaikuttavuus, tehokkuus seka
prosessin muuntautumiskyky. Vaikuttavuus kuvaa prosessin kykya vastata asiakkaan
tarpeisiin ja toiveisiin. Tehokkuus kuvaa sitd kuinka hyvin resurssit tulevat
hyodynnetyksi ja kuinka hyvin hukka on minimoitu. Prosessin muuntautumiskyky
kuvaa sitd miten prosessi pystyy vastaamaan muuttuviin asiakastarpeisiin (Harrington,
H.J 1991. s. 74).

Suorituskyvyssa on kysymys vastuusta. Organisaation kannalta suorituskyky, josta
kukaan ei tunne olevan vastuussa, ei ole hyodyllista. llman omistajuutta, sitoutumista
tai vastuutta ei synny paatoksid, toimintaa tai oppimista eivatkd hyodyt realisoidu.
Merkittdvimmat hyddyt ovat saavutettavissa toiminnan analysoinnissa ja
toimenpiteiden vaikutusten seurannassa. Mittaaminen on myos tehokas tapa viestia
valinnoista ja aikaansaada muutoksia (Laamanen 2008 s.24). Suorituskyvyn
mittaamiseen liittyy myds riskeja, joilla on vaikutusta hyotyjen realisoitumiseen tai
mahdollistavat toiminannan epaonnistumisen. Vaarien asioiden mittaamiset, vaarat
tulkinnat tai vaara reagointi voivat saada aikaan vaaranlaista toimintaa (Laamanen
2008 s.29). Mittaamisesta aiheutuva suorituskykyd heikentdvan toiminnan syyt
voidaan paasaantoisesti jakaa kolmeen ryhmaan. Yleisin ongelma liittyy vaaranlaisen
saadnnostbon, joka ohjaa mittausjarjestelmad. Saannostot eivat tuota toiminnan
pohjaksi oikeaa vertailuarvoa, saatua tietoa ei osa arvioida oikein tai tiedon perusteella
toimitaan vaarin. Toinen yleinen mittaamiseen liittyvd prosessin suorituskyvyn

heikkenemistd aiheuttava syy on mittaamisen epatasapaino. Jos prosessin

15



suorituskyky maaraytyy esimerkiksi tuotteen laadun ja prosessin kapasiteetin
perusteella niin epatasapainoinen mittausjarjestelma ohjaa toimintaa optimoimaan
toista  suuretta  tyypillisesti  toisen  kustannuksella, jolloin prosessin
kokonaissuorituskyky heikkenee. Kolmas mittaamiseen liittyvd ongelma on ilmion
hajonta. Hajonta estda havaitsemasta muutoksia mitattavassa ilmiéssa tai voi
ailkaansaada korjaavia toimenpiteitd, jotka eivat perustu todelliseen muutokseen.
(Robson, I, 2004. s 513—514)

Mittareiden kayttoonottovaiheen ongelmat voidaan luokitella kolmeen ryhmaan,
poliittisiin ja infrastruktuurin puutteisiin perustuviin syihin seké haasteisiin, jotka liittyvat
tekemisen fokuksen sailymiseen tyypillisesti pitkdkestoisessa kayttdonottovaiheessa.
Organisaation poliittiset syyt perustuvat siihen, ettd ihmiset kokevat mittarit uhkana.
Talléin huoli kohdistuu mittaroitavan lukuun, ei siihen miten todellinen tehokkuus
saavutetaan. Huolta voidaan vahentaa lisdamalla lapinakyvyytta mittaamiseen liittyen
ja tarjoamalla vaikuttamismahdollisuuksia siihen miten suorituskykyd voitaisiin
parantaa. Yrityksen infrastrukuuri ei valttaméattd tue halutun kaltaisen mittariston
kayttoonottoa. Tyypillinen haaste liittyy siihen, etta mittarin data on talletettu useisiin
eri jarjestelmiin ja ne pitaisi jollain tavalla yhteismitallistaa ja yhdistaa. Mittareiden
kayttbonotto saattaa vaatia huomattavan maarédn aikaa ja resursseja, jonka
seurauksena voi olla fokuksen katoaminen ja prioriteettien muuttuminen hankkeen
aikana. Tuloksien saaminen edellyttdd, ettd mittariston tuloksia analysoidaan ja

havaintojen perusteella toimitaan. (Neely, A & Bourne, M. 2000. s.5—6)

2.4 Prosessin hydotymekanismin analysointi

Paul Lillrank ja tutkijaryhma esittavat julkaisussaan Tietotekniikasta Tulokseen
teoreettisen  kehyksen informaatio- ja  kommunikaatioteknologian  (ICT)
liketoimintaprosessivaikutusten mallintamiseen ja ymmartdmiseen. Kehyksessa
vaikutusten analysointi jakautuu kahteen osaan, siihen miten teknologian
mahdollistamat vaikutukset saadaan realisoitumaan operatiivisiksi hyddyiksi
(hyotymekanismi) ja miten hyddyt muutetaan rahaksi tai muuhun toiminnan

paamaaran kuvaavaksi tulokseksi (arvo- ja missiomekanismi). Tassa tydssa
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keskitytddn hyodtymekanismin mallintamiseen ja ei oteta syvallisesti kantaa siihen

miten rahassa mitattava tulos realisoituu saavutetuista hyodyista.

ICT-hy6tymekanismi tarkoittaa niita vaikutussuhteita, jotka johtavat teknisesta
sovelluksesta asiakasarvon ja/tai kustannusten kannalta hyodylliseksi katsottuun

asiaan” (Paul Lillrank ja tutkijaryhmd, 1997,s.46)

ICT-arvomekanismi tarkoittaa vaikutusketjua operatiivista hyddyista rahassa

mitattavissa olevaan tulokseen” (Paul Lillrank ja tutkijaryhmé, 1997,s.72)

"ICT-missiomekanismi tarkoittaa vaikutusketjua operatiivista hyoddyistd toiminnan
perimmaiseen tarkoitukseen” (Paul Lillrank ja tutkijaryhma, 1997,s.74)

Vaikutusmekanismit kuvataan suorien syy-seuraussuhteiden sijaan mahdollistajien ja
niiden vaikutusten ketjuilla. Kuvaustapa tuo esille teorian taustalla olevaa ajatusta siita,
ettd ICT-hyddyn syntymisella on harvoin suoraa syy-seuraussuhteita vaan ketjun
edeltavat osat antavat yksin tai yhdessa edellytykset ketjun seuraaville osille.
Mahdollistajilla on toimenpiteen tai paatoksen seurauksena jokin vaikutus ja lisaksi
mahdollisuus voidaan jattdd huomioimatta. Vaikutus toimii ketjun seuraavan vaiheen
mahdollistaja. Teoriakehys on esitetty kuvassa 5. Viitekehys ei edellytd analysoinnin
aloittamista vasemmalta tekniikkapaasta ja etenemista oikealle tulokseen (Paul
Lillrank ja tutkijaryhma, 1997, s.81) . Riippuen lahestymisnékdkulmasta analysointi voi

olla luontevaa aloittaa muista kohdista, esimerkiksi hyddyn nakodkulmasta.
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Kuva 5 ICT looginen malli
(Paul Lillrank ja tutkijaryhma, 1997, s.78)

Yhieiskunnallinen arvo

Vaikka teoriakehyksen termistossa kaytetaan sanaa hyoty niin yhtalailla mahdollistaja
- vaikutusketjut tuottavat haittoja. Lisaksi hydtymekanismi on konteksti sidonnainen,
yksi kayttajaryhma voi kokea vaikutuksen hyodtyna ja toinen haittana, negatiivisena

hyotyna. (Paul Lillrank ja tutkijaryhma, 1997,s.79)

Mallissa tekniikkapaa (ICT) on alhaisella abstraktiotasolla joukkona bitteja kasittelevia
funktioita. Sovellukset kokoavat funktioita palvelemaan tiettya kayttotarkoitusta varten

ja toimivat mallin ensimmaisen tason mahdollistajina.

Malli jakaa hyotymekanismin yleisten operatiivisten hyotyjen tuotokset suoriin ja
epasuoriin hyoétyihin. Suoria hyo6tyja ovat asiakasarvo ja kustannussaasto, joiden
voidaan nimensd mukaisesti olevan suoraa seurausta ICT:n hydtymekanismista.
Epasuorat hyddyt ovat optioarvoja, jota tulevat hydtymekanismin seurauksena
mahdolliseksi ja joiden realisoituminen edellyttaa jonkin optioarvon tuottavan ICT-

ratkaisun ulkopuolelta.

"ICT-optioarvo on jarjestelmaan sisaltyva ominaisuus, joka aikaansaa tai jota voidaan
hyodyntaa erityisilla strategisilla paatoksilla tai toimintatavan muutoksilla” (Paul Lillrank
ja tutkijaryhma, 1997, s.43)
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Teoria antaa viitekehyksen analysoida miten ICT-investointi realisoituu arvoa
tuottaviksi hyodyiksi. Vaihtamalla l&ahestymisnakdokulmaa viitekehysta voidaan
soveltaa selvittamaan miten tavoiteltu hyoty muodostuisi. Viitekehyksen ydin ei ole
missd arvo muodostuu vaan viitekehys ohjaa analysoimaan miten arvo muodostuu,
mitkd ovat sen hyddyn muodostumisen edellyttavat ehdot ja minkd asioiden
toteutuminen yhdessa tai yksin parantaa hyddyn realisoitumistodennékdisyytta tai sen

maaraa.
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3 LUOTTOPAATOSPROSESSIN KEHITTAMINEN YRITYKSESSA

Tassa luvussa luodaan yleiskatsaus kohdeyrityksen prosesseihin ja kaydaan lapi
luottopaatdsprosessin  kannalta merkityksellisia maarittelyja. Luvussa esitellaan
haastattelututkimuksen sek& niiden pohjalta tehty viitekehyksen mukaisen analyysin
tulokset. Tassa tyossa tehtava prosessin kehittdminen rajautuu prosessin analysointi

vaiheeseen.

3.1 Prosessiympaériston kuvaus

Telia Finlandin ydinprosessit on esitetty ylatasolla Kuvan 6 prosessikartalla. Prosessit
jakautuvat kolmeen ydinprosessiryhméaan. Kuvan vyldlaidassa on kuvattuna
asiakkuuspolku, joka esittda asiakkaan ja prosessien asiakaskokemuksen synnyttavia
kontaktipisteitd. Customer-prosessiryhmén prosessit toimivat asiakasrajapinnassa.
Operations-prosessialueen arvoketjut ja prosessit ovat koneisto, joka tukee Customer-
aluetta palveluiden tuottamisessa asiakkaalle seké palveluiden yllapidossa
luotettavasti ja tehokkaasti. Operations-alueelle ovat sijoittuneet tuotekehitykseen,
tuotehallintaan, palvelunhallintaan seka resurssien hallintaan, kuten verkon ja IT-

infrastruktuurin yllapitoon ja kehitykseen liittyvét toiminnot.
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Telia Finland Process Map

Buy R o = suppon Fay

CUSTOMER
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H
OPERATIONS

Strategy and Management Support Effectiveness & Performance

Kuva 6 Prosessikartta

(Lahde: Telian prosessidokumentaatio 2019)

Kuvan alimmaksi sijoitetun Management-prosessialueen prosessit koostuvat yrityksen
tukiprosesseista, joiden tarkoitus on tarjota ohjausta ja tukea yrityksen muille
prosessialueille.  Tukiprosessit liittyvat  yrityksen  johtamiseen, prosessien
suorituskyvyn hallinnointiin ja yrityksen tukitoimintoihin.

Telialla on kaytossa liiketoimintaprosessiviitekehys eTom (Enhanced Telecom
Operation Map), joka on TM forum-organisaation yllapitama kansainvalinen standardi.
Standardi kuvaa teletoimialalla tarpeelliset liiketoimintaprosessit ja niiden Kriittiset
kohdat seka keskinaiset liitokset. Standardi on kaytdssa Customer ja Operations-

prosessialueilla (pl. Manage services prosessiryhma).

Asiakkuuspolkua toteutetaan kolmessa ydinprosessissa. Need to order -prosessiketju
kasittda asiakkaaksi tuloon liittyvat osaprosessit paatyen tuotteen ostotapahtumaan.

Ostotapahtuma toimii syotteena Order to cash -prosessille, joka siséltaa tuotteen
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toimittamiseen, kayttoon, laskutukseen ja perintddn liittyvat osaprosessit. Kayttoon
(usage) liittyvat asiakashoidolliset osaprosessit muodostavat kolmannen
ydinprosessin.

Need to Order

Offer Market Sell

Order to Cash

Fullfilment Bill Collect

Usage

Service & Support

Kuva 7 Customer-prosessiryhma
(Lahde: Telian prosessidokumentaatio)

Ydinprosessit ja niiden osaprosessit muodostavat vastuukokonaisuuksia ja ohjaavat
organisoitumista. Funktionaalisen organisaatiorakenteen rinnalla on
prosessikokonaisuuksien ymparille koottuja matriisivastuullisia tiimeja. Tavoitteiden
osalta matriisiorganisaation ja funktionaalisen rakenteen valilla on usein ristiriitoja.
Tavoitteet ovat usein funktionaalisella rakenteella tai osaprosessilla. Luottopaatdksen
kannalta tarkasteluna suorituskykymittarit esittaytyvat prosessikohtaisina ja eivat
mittaa hyvin luottopaatoksen kaltaisia ilmi6itd, jossa suorituskykya kuvaavat mitattavat

tekijat tapahtuvat eri (ydin)prosesseissa.
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3.2 Luottopaatdosprosessi

Luottopaatosprosessi on osa Need to order -prosessiketjun paattavaa Sell-prosessia.
Sell-prosessi vastaa asiakastarpeen ja asiakastietojen tunnistamisesta ja
yhteensovittamisesta. Luottopaéatds on yksi tarvittavista tiedoista, joiden perusteella
muodostetaan ratkaisuehdotus ja saatetaan myyntitapahtuma paatokseen. Lisaksi
Sell-prosessi luo ja hallinnoi sopimustietoa seka tuottaa tarvittavat tiedot arvoketjun
seuraavalle prosessille. Kuvassa 8 on esitetty yksinkertaistettu kuvaus siita miten kulut

muodostuvat myynnin yhteydessa ja luottopaattksen lopputulosvaihtoehdoista.

[ Need to order | Order to cash
| Sell | Fullfilment [ Bl | Collect |
I \
Luottopaétos-
tuote Luottopdatds -

|- 3. Paatos vaara, menetetty asiakkuus
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- 4.pEatds vaarg, asiakas sucriutuu
- merkittévasti alentuneesti
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Lucttopdatoksen Myynnin Toimituksen Laskutuksen ja
kulut kulut kulut perinnan kulut

Kuva 8 Yksinkertaistus luottopaatdksesta ja sen roolista ydinprosessien valissa

(L&hde: Telian prosessidokumentaatiota mukaillen 2019)

Myyntitapahtumassa luottopaatds tehdaan asiakastietoon ja myytavaan tuotteeseen
perustuen. Tuotteet ovat luokiteltu tuotealueen siihen liittyvan luototusriskin (low,
medium ja high) perusteella. Luottopddtdés on paatdspuumalli, jossa yrityksen
saanndstodin maaritellyn luottopaatospolitiikan toteutumista valvotaan asiakastietoihin
perustuvilla kriteeristdilla. Paatéspuu voi eri kasittelyvaiheessa tuottaa joko myodntavan
tai kieltavan luottopaatdksen, tai ohjata tekemaan manuaalisen luottopaatoksen. Tama
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tarkoittaa sita, ettda koko paatospuun kriteeristba ei aina kayda lapi. Manuaalisen
kasittelyn taustalla on tyypillisesti tilanne, jossa automaattipaatosta ei voida puuttuvien
asiakastietojen perusteella tehda. Téallaisessa tilanteessa myyjd on yhteydessa

luotonvalvontapalveluja tarjoavaan yritykseen saadakseen luottopaatoksen.

Edella mainittujen seikkojen lisaksi myyntikanavalla on vaikutusta siihen miten
luottopaatdsprosessi etenee. Tassa oleellisin ero syntyy sen valilla tekeekd asiakas
oston itsenéisesti verkkokaupasta vai myyjan avustamana. Verkkokaupassa
luottopaatdés tehdaan aina ostoskoriperusteisesti kun taas myyjan avustamana
useamman tuotteen myynti voidaan suorittaa tuotekohtaisesti. Ostoskorin
tapauksessa luottopdatds tehdaan kerran korin korkeimman riskiluokan tuotteen

tietojen perusteella.

Prosessikartalla luottopaatdsprosessilla on hyvin spesifinen rooli. Prosessin
suorituskyvyn mittaaminen t&ssa roolissa kaventaisi katsontakannan kykyyn
maksimoida myynti. Luottopdatosprosessi pyrkii taman lisdksi minimoimaan myynnin
kuluja. Virheellisten luottopaatdosten kustannukset ovat hyvin erilaiset riippuen siita
onko kyse kielteisesta tai myonteisesta paatoksesta. Tilanteissa, jossa asiakas saanut
kielteisen p&atoksen kustannus muodostuu menetetyn asiakkuuden arvosta seka
myynnin prosessointikuluista. Myonteisten virheellisten p&atdsten osalta naiden lisaksi

syntyy myynnin, toimituksen seka perinnan kuluja.

3.3 Luottotappio

Taman tutkimuksen kontekstissa luottotappio maaritellddn maksamattomaksi
myyntisaatavaksi, joka erdpaivan jalkeisten perintatoimenpiteiden jalkeen merkitaan
kirjanpidossa luottotappioksi. Laki saatavien perinnasta maéaarittelee perinnén
toimenpiteiksi, joiden tarkoituksena on saada velallinen vapaaehtoisesti suorittamaan
eraantynyt velkojan saatava (Laki saatavien perinndsta 513/1999, 1 8). Kuvassa 9

esitetddn laskutus- ja perintaprosessin eteneminen luottotappioiden nakékulmasta.
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Laskutus tyypillisesti tapahtuu kerran kuukaudessa ja mikéli maksu jaa suorittamatta
erapaivaan mennessa, alkaa laskun perintaprosessi. Tuotteen kayttd ja
kuukausittainen laskutus jatkuu muodostaen uusia laskuja. Uudella laskulla on oma
itsendinen kasittelynsa ja aikataulu. Laskun perintdprosessin edetessa palveluiden
kaytdlle asetetaan rajoituksia paatyen lopulta sopimuksen irtisanomiseen.
Luottotappiomerkinn&n saavat avoimet myyntisaatavat, joiden maksun suorittamisen
poisjddmista perinnan kautta voidaan pitaa perustellusti varmana. Mikali ei ole mitaan
erityista syyta olettaa laskun suorittamiselle muuta ajankohtaa (esimerkiksi asiakkaan
kanssa sovittu maksuaika) niin olettama maksun suorittamisen poisjadmisesta
tehdaan perustuen aikaan. Merkinta talldin tapahtuu laskun erapaivasta 90 paivan
kuluttua. Perintayhti6 ostaa osan luottotappiomerkinndn saaneista laskuista
merkinnan yhteydesséa. Perintayhtion motiivi maksamattomien laskujen ostoon on

niiden oma ansaintalogiikka liittyen laskujen ulosottoperintaén.

Asiakassuhde paittyy l

Perintdprosessissa asetetaan kaytdlle rajoituksia.
Lopulta maksamattomasta laskusta seuraa
sopimuksen irtisanominen —

- Luottotappioc syntyy

=

S/
Kuukausi I AN
laskutus \

AN
“ul
)
/ )
) S Lasku 1+ n/

Kuva 9 Laskutus- ja perintdprosessi luottotappioiden nékdkulmasta

(L&hde: Telian prosessidokumentaatiota mukaillen 2019)
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3.4 Haastattelujen tulokset

Haastatteluille ei haettu kappalemaarallisesti suurta aineistoa kaikkien niiden yrityksen
tyontekijoiden  joukosta, jotka ovat tavalla tai toisella tekemisissa
luottopaatdsprosessin kanssa. Pyrkimys oli saada lisaymmarrysta sille mika rooli
luottopaatosprosessilla on sidosryhméan tavoitteissa ja niiden saavuttamisessa.
Haastattelujen tavoitteiden kannalta oli mielekdsta haastatella sidosryhmien
esimiesasemassa olevia henkil6ita, jotta saataisiin laaja kasitys sidosryhmien tdman

hetken seka tulevaisuuden tavoitteista.

Sama asia mikd antoi alkusysayksen taman tutkimuksen aloittamiselle, yrityksen
kasvanut kiinnostus sen prosessien suorituskyvystd, oli tunnistettavissa
haastatteluiden vastauksista. Aihepiirid oli tyostetty aiemmin vastaajien yhteisissa
foorumeissa. Lisaksi aiheesta  keskusteltin  vastaajien kanssa ennen
haastattelutilaisuutta. Taméa vaikutti siihen, ettd vastaukset olivat jossain maarin
samankaltaisia ja keskusteluissa piti pitdd mielessd haastattelujen paamaara saada

sidosryhmanakemysta suuremmin esille.

Keskusteluissa nousi esille viisi aihealuetta, jotka ovat osin paallekkaisia etenkin
taustalla olevien haasteiden nékdkulmasta. Alueet ovat ryhmitelty johdettavan asian

mukaan.

Luottotappioiden ennustettavuus

Talous tuottaa yrityksen johdolle paatoksenteon tueksi taloudellisia laskelmia ja tdssa
onnistumisen kannalta kriittista on kyky ennustaa lukuja oikein. Luottotappioiden osalta
tarkkojen ennusteiden tekeminen koettiin haasteelliseksi puutteellisen lapindkyvyyden
vuoksi. Ongelma voitiin jakaa kahteen l&pinakyvyyden osa-alueeseen. Luottotappio on
kirjapidon ylatasolle summautunut kuluerda ja kirjapidon jarjestelmat eivat tuota
monipuolisesti tietoa millaiset tuotteet tai asiakkaat ovat kuluerdn takana. Toiseksi
haasteeksi koettiin ilmion toteuman suuri vaihteluvali. Talouden ennusteet tehdaan
trendeihin perustuen ja ennustettavien suureiden suuri hajonta vaikeuttaa

trendimuutosten havainnointia ja ennusteen hyvyyden arviointia. Tuloksista ei
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ainoastaan pitaisi pystya selittdman auki hajonnan takana olevat prosessisidonnaiset
tekijat vaan on kyettdva myds tuottamaan tarvittavat tiedot niiden huomioimiseksi
ennusteissa niissa puitteissa kuin mahdollista. Kaikki ilmiot eivat ole luonteeltaan
sellaisia, joille voisi tuottaa tietoa ennusteiden tekemisen tueksi mutta paremmalla

lapinakyvyydelld parannetaan naiden aikaista havainnointia.

Taloudellinen tehokkuus

Taloudellisella tehokkuudella pyritddn maarittdméaan optimaalinen kassavirta
panostuksiin ndhden asiakkaan eri elinkaaren vaiheissa. Luottopaatdsprosessin
nakokulmasta tehokkuus tarkastelu voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Asiakkaaksi
tulo vaiheessa taloudellinen tehokkuus kuvaa prosessin kykya valitulla riskitasolla
maksimoida myyntia ja minimoida siitd aiheutuneita kustannuksia. Tassa
avainasemassa on luottopaatosten automaatioaste. Tuotteiden kayttovaiheessa
tehokkuustarkastelu liittyy maksamiseen, jossa syntyy prosessikuluja kuten
virhekasittelyt seka hyvitykset ja lisaksi eri laskutustavoilla on erilainen kulurakenne.
Luottopaatosprosessin kannalta taloudellinen tehokkuus asiakassuhteen paattyessa

koskee luottotappion kasittelya.

Maksukyvykkyystiedon hyddyntadminen markkinointi- ja asiakashoidollisissa
toimenpiteissa

Luottopaatosprosessin taustalla olevalle kyvykkyydelle tuottaa tietoa maksukyvysta
nahtiin - mahdollisuuksia markkinoinnin ja asiakashoidollisten toimenpiteiden

tehostamisessa seké asiakaskokemuksen parantamisessa.

Luottopaatdésprosessin kehittdminen

Lapindkyvyys teemana nousi esille myos luottopaatosprosessin kehittdmistarpeita
kasittelevissa keskusteluissa. Luottopaatdosprosessin tavoite on optimoida myyntia
suhteessa sen tuottamaan liikevaihtoon mik& kaytdnndssa tarkoittaa kykya toimia
valitulla riskitasolla. Laskentamallien kehittdminen edellyttdd kykya arvioida muutosten
vaikutusta. Lapinakyvyys myonteisissa ja kielteisissa paatoksissa tarkoittaa samaa

asiaa mutta ilmenee eri tavalla. Kielteisten paatbksien arvioinnissa korostuu
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jarjestelman testaus- ja simulaatiokyvykkyys. Myonteisten paatdsten osalta toteumia

voidaan kayttaa luottopaatésmallin arvioinnissa ja kehityksessa.

Luottopaatosten automaatioaste kuvaa manuaalisten luottopaéatdsten suhdetta
automaattisesti tehtyihin paatoksiin. Tama voidaan hyvin ymmartad prosessin laatua
kuvaavaksi mittariksi. Korkea automaatioaste on tarkea asiakokemuksen kannalta.
Manuaaliset luottopaatokset aiheuttavat poikkeuksetta aikaviiveita
myyntitapahtumaan mik& puolestaan heikentaa asiakkaiden halukkuutta edeta
ostotapahtumassa. Asiakaskokemusten lisaksi manuaaliseen luottopaatoksen tekoon
littyy suoria ja epasuoria kustannuselementteja. Suorille kustannuksille voidaan
laskea yksikkokustannus, epésuorat kustannukset syntyvéat asiakkuuden aikana
manuaalipdatoksen muista prosessointikuluista. Manuaalipaatoksen tuloksena ostoon
tyypillisesti liittyy normaalista prosessista poikkeava elementti kuten etukateismaksu

tai pantti jonka kasittelyyn kaytetaan resursseja.

Luottopaatosprosessin pitaisi kyeta reagoimaan ulkoisiin ja sisaisiin muutoksiin. Taméa
edellyttaa jarjestelmaltd muunneltavuutta sekéa reagointikykya, ettd muutoksia voidaan

ottaa kayttoon nopealla aikataululle kohtuullisin kustannuksia tarpeen niin vaatiessa.

Viestinnallinen haaste

Luottopaatosprosessi  toimii  myynnin  portinvartijana  toteuttaen  yrityksen
luotonantopolitiikkaa. Jotta luotonantopolitiikka olisi jotain muutakin kuin reagointia
tapahtumiin niin se pitaisi huomioida yrityksen toiminnassa laajemmin. Haastateltavat
kokivat haastavaksi kommunikoida merkityksellisella tavalla yksikdiden valilla
luottopaatdsprosessin ~ luonnetta  myyntitapahtumassa ja  luottotappioiden
katevaikutusta. Yksikoiden tulisi huomioida nama asiat uusien toimenpiteiden
suunnittelussa ja niiden tulosten seurannassa sekd nykyisen toiminnan tulosten
arvioinnissa.  Sidosryhmien  vélilla oli eroa siind missd laajuudessa
luottopdatdsprosessin  koettiin - vaikuttavan omien ja yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseen. Tunnistettiin tarve yhteiselle kielelle puhuttaessa

luottopaatdsprosessista ja sen sisallosta. Mittaaminen ja tavoitteellistaminen ovat
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tehokkaita keinoja viestia asiasta. Tuotettavan mittariston pitaisi kyeta

tavoitteellistamaan ilmio tavalla, jolla toimintaa pystytaan arvioimaan ja kehittamaan.

3.5 Luottopaatdésprosessi ja hyoétymekanismi

Tassa kappaleessa on sovellettu teoriaviitekehyksessa esiteltya ICT hydtymekanismin
analysointimallia sidosryhmahaastatteluiden tuloksille. Tavoitteena kappaleessa on
tutkia miten malli soveltuu tilanteeseen, jossa lahestymiskulma on haastatteluiden
tuloksena saadut organisaation tavoittelemat hyoddyt ja pyrkimyksena on ymmartaa
niitd mahdollistavia liiketoimintaprosesseja. Mallin soveltamisessa ei otettu kantaa
siihen onko hyodtyjen muodostumisen valilla oleva ehto riittava vai pitdadkd useamman
ehdon yhtdaikaisesti toteutua. Mallinnus on toteutettu ylatasolla ja jokainen ehto on

riittdva mutta vaikutusta voitaisiin ajatella olevan siind missa maarin hyoéty toteutuu.

Mallin ICT kerroksen muodostaa taustalla olevat jarjestelmat, jotka tuottavat
luottopaatdsprosessissa hyodynnettavat tiedot. Mallissa ensimmaéisen asteen
mahdollistajina kolmeen osaan jaettu kokonaisuus, joita kasiteltiin mallin mukaisesti
sovelluksina. Sovellukset ovat luottopaatoksen laskentatoiminnallisuus, saatavien
hallinta sek& kokonaisuuden kattava raportointikyvykkyys. Toisen kiinnekohdan
lahestymistavassa tarjosi sidosryhméhaastatteluissa esille tulleet asiat, jotka mallissa
esitettiin tavoiteltavien hyodtyjen muodossa (Kuvassa 10 keltaisella merkitty 5 hyotya).
Naiden valille haettiin ylatason hyotyja, joiden syntymisen sovellusten tulisi
mahdollistaa ja jotka puolestaan mahdollistaisivat haastatteluiden tuloksina saatujen
hy6tyjen muodostumisen. Hyoétyjen toteutumisen ehtoja ilmentavéat kuvan nuolet on

kuvattu liitteessa 2.
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‘Yhteiskunnallinen

Valitulla lahestymistavalla tunnistettiin yhdeksan hyotya, joiden toteutuminen tulisi
luottopaatdsprossissa mahdollistaa. Namé& muodostavat mallin  johdettavat

liketoiminta-ajurit, kuvassa ndméa ovat merkitty oranssilla varilla.

Organisaation sisdisen viestintdhaasteen sekd talouden luottotappiokulueran
ennustuskyvyn parantamiseen littyvan haasteen johdettavat tekijat liittyivat
raportointia tukevan ympariston kehittdmiseen ja sen hyoddyntdmiseen. Tekninen
kyvykkyys kohdentaa kustannuksia ja sitd tukevat mittarit eivat kuitenkaan koettu
korjaavan viestintahaastetta ilman sidosryhmien sitoutumista. Seurattavien
mittareiden luominen kuitenkin nahtiin tarpeellisena askeleena yhteisen kielen

l6ytamiseksi, ennen kuin luotuja mittareita tavoitteellistetaan.

Luottopaatoslaskennan testaus- ja simulaatiokyvykkyyksid seka reagointikykya
kehittamalla haetaan vaikutusta luottopaatosprosessin tehokkuuden paranemiseen.
Tehokkuus parannukset olisi saavutettavissa kyvykkyyksien mahdollistaman
luottopdatdsten paremman laadun ja sen automaatioasteen noston Kkautta.

Maksukyvykkyys tiedon hyodyntaminen markkinoinnissa ja asiakashoidollisissa
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toimenpiteissa riippuen kayttotarkoituksesta tarvitsee uusia maksuvalmiustiedon

laskennan kyvykkyyksien kehittdmistd tai olemassa olevan toiminnallisuuden
kayttamista uudella tavalla.

Luottopaatosprosessin taloudellinen tehokkuuden parantumisen mabhdollistavat

hyodyt ovat niitd toiminnallisuuksia, jotka pienentéavat eri prosessien aiheuttamina
kustannuksia.
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4 JOHTOPAATOKSET

Luottopaatosprosessin  sidoksia  kohdeyrityksen  liiketoimintaan  kartoitettiin
sidosryhmien teemahaastatteluin. Liiketoiminnan kannalta merkitykselliset tekijat olivat
|0ydettavissa taloudellisen tehokkuuteen t&htddvissa toimenpiteissa ja niiden
tukemisessa. Toimenpiteet voidaan luokitella joko suoraan taloudelliseen
tehokkuuteen tahtaaviksi tai siihen tahtaavien prosessien tukemiseksi. Tutkimus oli
luonteeltaan laadullinen, jolloin luotettavuus tarkastelu saa eri merkityksen kuin
tilastollisia menetelmia kaytettdessa. Keskeiseksi validiuden muodoksi nousee
rakennevalidius, joka kuvaa sitd koskeeko tutkimus sitd mité sen oletetaan koskevan
(Hirsjarvi, Hurme 2015 s.187). Tutkimuksen luotettavuutta pyrittin varmistamaan

kaymalla saatuja tuloksia haastateltavien kanssa.

Luottopaatosprosessin suora taloudellinen tehokkuus maaraytyy sen kyvykkyydesta
optimoida myynti seka syntyvat kulut. Tahéan paastaan tuottamalla mahdollisimman
tasmallisia luottopaatoksia valitulla riskitasolla seka minimoimalla luottopaatoksestéa
aiheutuneet kulut. Kulujen minimoinnissa luottopdatdsten automaatioaste on
avainasemassa. Luottopaatoksen optimointi edellyttdd laskentamallin sekd prosessin
kyvykkyyksien jatkuvaa kehittdmistd. Laskentamallin kehittamisen kannalta
tarkeimmiksi asioiksi nousivat jarjestelman simulointi- ja testausmahdollisuuksien
kehittaminen seka paatésten automaatioaste. Prosessin kyvykkyyksien osalta
reagointikyvykkyys ympéariston muutoksiin koettiin tarkeimmaksi ominaisuudeksi.

Valillisesti  luottopdatosprosessi tukee taloudellista tehokkuutta tuottamalla
lapinakyvyytta luottotappioiden syihin ja siihen liittyvien prosessien kulurakenteeseen.
Puutteellinen lapinakyvyys koettiin heikentavan taloudellisten ennusteiden laatimista
luottotappioiden osalta. Lapinakyvyyttd voidaan parantaa tuottamalla paatéksenteon
tueksi informaatiota, jossa perintdprosessin aiheuttama hajonta luottotappioluvuissa
on erotettu taustalla olevasta todellisesta myyntiprosessin aiheuttamasta
luottotappiokulusta. Toinen vdlillinen tapa tuottaa taloudellisesta tehokkuutta on
tuottaa kyvykkyyksia, joita muut prosessit voivat huomioida olisi kyse markkinointi ja
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asiakashoidollisista toimenpiteista tai kaupallisten toimenpiteiden suunnittelusta tai

seurannasta.

Viitekehyksessa esitetty lahestymistapa luottopaatésprosessin ja haastatteluissa esille
tulleen tavoiteltavien valiselle hydtymekanismin mallintamiselle koettiin ylatasolla
toimivaksi lahestymistavaksi. Malli tarjosi visuaalisen tavan kuvata miten arvo

muodostuu luottop&éatdsprossin ja sidosryhmien valilla.

Tybssa lahestyttiin yleisella tasolla hyotyjen vaikutuksia ja niiden toteutumisehtoa.
Kohdeyrityksen kannalta voisi olla mielenkiintoista tehda jatkotutkimus havaituista
hyotyelementeista yksityiskohtaisella tasolla. Esimerkiksi tutkia miten luottopaatoksen
automaatioastetta voitaisiin hallitusti nostaa. Jatkotutkimuksen aiheena voisi mygs olla
tutkia eri menetelmid luottotappion ennustekyvyn parantamiseksi joko talouden
ennustamisen  nakokulmasta tai lahestymaélle ennustekyvyn kehittamista

asiakastasolla luottopaattsprosessin ja maksukyvyn nakokulmasta.

5 KITOKSET

Haluan kiittdaa oppilaitostani LUT-yliopistoa mahdollisuudesta jatkaa kesken jaéneita
opintoja seka tydyhteisolle avusta ja kannustuksesta kandityon teon aikana. Kiitokset
myds vanhemmille ja siskoille lasten hoito- ja muusta avusta kuluneen kesan aikana.

Erityiskiitos Nellalle, kun kannustit isia projektin ajan.
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LIITE 1: TEEMAHAASTETTELURUNKO

Sidosryhméan maaritys: Tehtava, toiminto/prosessi
Luottopaatésprosessin rooli sidosryhman tekemisessa.
o Miten luottopaattkset ja/tai luottotappio esittdytyy heiddn vastaamassa
alueessa(tai jossain muualla).
o Onko vastuualueessa erityispiirteita, joihin pitaisi syventya?
Mita heidan pitaé/haluaisi tehda perustuen luottopaatdsprosessin tuotoksiin?
Nykytilan haasteet ja hyvat puolet?

Tavoitetila, mitd mahdollisuuksia vastaaja ndkee hyddyntamisessa

LIITE 2: ICT-MALLIN VAIKUTUSNUOLET

EHTO-sana lisatty mikali vaikutuksella toteutumisehto

1 EHTO: Kaikki oleelliset prosessiin liittyvat tiedot on keratty niita tuottavista jarjestelmista,
tallennettu soveltuvalla tarkkuuden tasolla ja tiedot ovat yhdistettavissa keskendan ja muiden
tietoldhteiden kanssa

2 EHTO: Kaikki oleelliset prosessiin liittyvat tiedot on keratty niité tuottavista jarjestelmista,
tallennettu soveltuvalla tarkkuuden tasolla ja tiedot ovat yhdistettavissa keskendan ja muiden
tietoldhteiden kanssa

3 EHTO: Kaikki oleelliset prosessiin liittyvat tiedot on keratty niité tuottavista jarjestelmista,
tallennettu soveltuvalla tarkkuuden tasolla ja tiedot ovat yhdistettavissa keskenééan ja muiden
tietoldhteiden kanssa

4 EHTO: Luottotappion kulurakenne pystytaan kohdistamaan tuotteelle/toiminteelle mika on sen
aiheuttanut

5 EHTO: Luodaan mittaristo, jolla voidaan todentaa ja seurata kulujen muodostusta

6 EHTO: Maksukyvykkyys tieto on teknisesti tarjolla ja se tiedon hyddyntamiseen liittyvat ehdot
on tarkistettu

7 EHTO: Organisaatiossa ymmarrys miten asiakkaan maksukyvykkyys vaikuttaa tuotteen
saatavuuteen ja kannattavuuteen

8 EHTO: Organisaatiossa ymmarrys miten asiakkaan maksukyvykkyys vaikuttaa kaupallisiin
toimenpiteisiin

9 | EHTO: Ennusteita tukeva materiaali tuotetaan automaattisesti niitéd hyédyntaville tahoille

10 | EHTO: Selvitetddn maksukyvykkyys tiedon hyédynnettavyys eri toimenpiteissa seka mita
tietoa ja toiminnallisuuksia suunnitellut toimenpiteet vaatisivat

11 | EHTO: Uudet kyvykkyydet tuotetaan tavalla, etta ne on hyédynnettavissa toimenpiteissa

12 | Parantunut ennusteiden laatu mahdollistaa tarkemman toimenpiteiden suunnittelut tavoitteiden
saavuttamiseksi

13 | EHTO: Parantunut lapinakyvyys parantaa keskindista kommunikaatiota ja yhteistyota

14 | EHTO: Parantuneella simulaatiokyvykkyydella kasvatetaan automaattipdatdsten osuutta
luottopaatbsprosessissa

15 | EHTO: Ympariston kehitys(testaus, reagointikyky) mahdollistaa laskentamallin kehityksen

16 | EHTO: Maksutapoihin liittyvien kyvykkyyksien kehittdminen ja toimitustietojen laadullinen

valvonta
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17

EHTO: Perintaan liittyvan kustannusrakenteen(suorat ja epasuorat) sekad perintamenetelmiin
liittyvien kyvykkyyksien kehittdminen

18 | EHTO: Perintaan liittyvien asiakaskontaktoinnin kehittdminen, esimerkiksi analytiikan keinoin
19 | Parantunut automaatioaste parantaa luottopaatosten lapimenoa
20 | Parempi yhteisty6 vahentaa osaoptimointia

21

Virheiden vdheneminen luottopdatésprosessissa vahentaa kuluja(luottotappiot) ja kasvattaa
tuottoja(ei paatdkset ja manuaalipaatdkset)

22

Parantunut automaatioaste parantaa luottopaatosten lapimenoa, joka ilmenee kaytettyjen
taloudellisten resurssien parantuneena hyddyntdmisend

23

Virheiden vaheneminen edesauttaa taloudellisten resurssien hyédyntamista

24

Laadukas laskutus edesauttaa taloudellisten resurssien hyédyntamista

25

Samalla tavalla kuin laskutus niin perinté generoi kuluja, joihin on mahdollista vaikuttaa niin
perintatapoja kehittdmalla kuin vahentamalla perintdan menevien laskujen maaraa

26

Tehostunut perintd edesauttaa taloudellisten resurssien hyddyntamista

27

Parantunut luottotappioiden ennustekyky mahdollistaa paremman riskitason kontrollin

28

Tuotteita suunniteltaessa olisi mahdollista sisallyttaa tuotteeseen ominaisuuksia, jotka
pienentaisivat tuotteiden luottotappioriskia

29

Kaupallisia toimenpiteitd suunniteltaessa voisi huomioida luottotappioiden katevaikutuksen

30

Resurssit allokoituu tehokkaasti, tilanteessa jossa suunnitelluilla toimenpiteilla saavutetaan
tavoitellut tulokset

31

Tehokas resurssien hyddyntaminen vahentaa hukkakayttoa ja sité kautta ilmenee
kustannussaéstoné

32

Parantunut mahdollistaa operoinnin halutulla riskitasolla

33

Asiakas saa mahdollisimman oikean luottopdatokset automaattisesti ilman odottelua

34

Parantunut luottopaatdsprosessin tehokkuus ilmenee kustannussaastdina

35

Parantunut luottopaatds- ja perintdprosessin taloudellinen tehokkuus ilmenee
kustannussaéstoina
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