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LUKUALLE
TIVISTELMA

Finanssiala elaa parhaillaan keskelld suuria muutoksia, joi-
den vaikutuksia ei kukaan pysty tarkkaan ennakoimaan.
Maailmanlaajuisten megatrendien, kuten globalisaation,
vaestorakenteen muutosten ja teknologian kayton lisaan-
tymisen ohella toimialaa kurittaa Euroopassa vallitseva
velkariisi ja sen mahdolliset seuraamukset. Muutokset ja
markkinoiden epavarmuus ovat vaikuttaneet myos asiak-
kaiden luottamukseen finanssimarkkinoiden toimintaan.

Finanssialan Keskusliitto toteutti vuoden 2011 aikana
“Finanssialan kyvykkyydet 2020” -ennakointihankkeen,
jossa pyrittiin hahmottamaan toimialalla edess& olevia
muutoksia ja niiden vaikutuksia alan osaamistarpeisiin.
Hankkeessa selvitettiin, millaisia tietoja, taitoja ja kyky-
ja finanssialalla tyoskentelevilld tulisi olla vuonna 2020.
Hankkeen tydpajoihin osallistui yhteensa 23 henkil6é alan
eri yrityksista. Lisaksi analysoitiin valmiita aineistoja ja han-
kittiin niita tdydentavia tietoja asiantuntijahaastatteluin.

Finanssiala on henkilostorakenteeltaan kaksijakoinen ja
naisvaltainen. Alalla on paljon nuoria ja paljon senioreita,
mutta vahemman keski-ikdd ldhestyvid. Naisten osuus
rahoitusalan johtotasolla on noussut tasaisesti. Alan
yleisimmat koulutukset ovat merkonomi ja tradenomi.
Vanhempien ikdryhmien siirtyessad vahitellen eldkkeelle
tilalle tulevat aikaisempaa korkeammin koulutetut nuoret
sukupolvet. He vaativat finanssialan toilta ja tyopaikoil-
ta uudenlaisia asioita, enemman itsendisyyttd seka tyon
merkityksellisyytta ja joustavuutta. Uudessa tavassa
tehda tyota tarvitaan aikaisempaa enemman vuorovaiku-
tus- ja ryhmatyotaitoja, itseohjautuvuutta, innovaatioky-
kya seka monikulttuurisuusvalmiuksia, kuten kielitaitoa ja
kykya tydskennelld monista taustoista tulevien ihmisten
kanssa.

Finanssialan keskeiset tulevaisuuden haasteet liittyvat
kolmeen muutokseen: 1) alan on oltava enemman ldasna
asiakkaidensa elémassa, 2) alan tyokulttuurin tulee muut-
tua joustavammaksi ja 3) tulevaisuuden finanssipalvelut
tuotetaan verkostossa.

Ndissé muutoksissa tarvittavissa kyvykkyyksissa koros-

tuvat erityisesti asiakaspalvelutaidot, hyva liikketoiminta-
osaaminen, monikulttuurisuustaidot seka kyky hyddyntaa
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teknologiaa. Myds verkostossa toimiminen ja vastuullinen
liketoiminta on hallittava.

Muutokset edellyttavat johtamis- ja esimiesvalmennusta.
Haasteena on kuinka johto ja esimiehet pystyvat aikaisem-
paa tehokkaammin johtamaan laaja-alaisen henkildston
hyvinvointia tilanteessa, jossa esimiestehtdvien halutta-
vuus on vahentynyt. Johtamiseen kohdistuu yhda enemman
vaatimuksia ja johtajan keskeinen tehtava jatkossa on olla
valmentaja, joka auttaa tydntekijditd tyén merkityksen
kirkastamisessa ja samaan aikaan huolehtii tyoelamaa jo
pitkdan nahneiden osaajien jaksamisesta.

Ikdluokkien pienentyessa kilpailu osaajista kiristyy. Finans-
sialan tydnantajakuvaa on kehitettdva houkuttelevam-
maksi. Kun séhkdisen median ja mobiilipalveluiden rooli niin
asiakkaiden kommunikaatio- ja palvelukanavana kuin my6s
henkildston rekrytointi- ja tiedonvaihtokanavana liséantyy,
vaatii myds tdmé uudenlaisia valmiuksia alan toimijoilta.

Ennakointivalmiudet sekd valmiudet reagoida muuttu-
viin asiakastarpeisiin ovat térkeitd alan menestymiselle.
Toimialalla on edess@an matka kohti asiakkaiden tarpei-
den kuuntelua, tuotteiden ja palveluiden ymmarrettavik-
si tekemistd ja asiakaskunnan muuttuneisiin tarpeisiin
vastaamista. Alan tulee tarjota asiakkailleen tyotkaluja
myds monimutkaisuuden hallintaan, esimerkiksi tukemalla
finanssilukutaidon kehittymista eri asiakasryhmissa. Tii-
vis yhteistyd koulutusjérjestelmamme eri tahojen kanssa
takaa sen, etta finanssiala jatkossakin saa patevaa ja moti-
voitunutta tyévoimaa.
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FOR THE READER
SUMMARY

The financial industry is currently in the middle of a massi-
ve change, where the end result cannot be fully predicted
by anyone. In addition to international mega trends such as
globalisation, population ageing and technological expan-
sion, the industry is troubled by the European sovereign
debt crisis and its possible consequences. Changes and
market uncertainty have affected customers’ confidence
in the functioning of financial markets, as well.

In 2011, the Federation of Finnish Financial Services con-
ducted the anticipatory project Finanssialan kyvykkyydet
2020 ("Financial Expertise in 2020”) in order to survey
oncoming changes in the industry and the effects these
changes are likely to have on knowledge and skill requi-
rements. The project’s objective was to chart what kno-
wledge, skills and overall competence financial industry
employees should have in the year 2020. A total of 23
employees from different financial companies took part in
the project’s working groups. In addition to new work, prior
material was also analysed and complemented with infor-
mation from expert interviews.

The industry’s employee structure is twofold and relatively
female-dominated. Many employees are young or relative-
ly senior, but few employees are approaching middle age
and their average age is high. The proportion of women in
managerial positions has been steadily rising. Employees
most frequently have educational backgrounds with Voca-
tional Qualification in Business and Administration or Bach-
elor of Business Administration. As senior employees are
gradually retiring, the younger generation who replaces
them is higher educated and has new demands from their
jobs, such as independence and meaningful tasks on their
own terms. The new mode of working requires more inter-
action and teamwork skills, self-direction, innovative talent
and multicultural readiness such as language skills and the
ability to work with people from different backgrounds.

The financial industry’s most pressing future challenges
are related to three changes: (1) the industry must be
present more in the everyday life of customers (2) the
industry’s work culture must become more flexible and (3)
in the future financial services will be produced in a net-
work.

The skills and knowledge that are needed for these chan-
ges all emphasize customer service, business competen-
ce, multicultural skills, and technological prowess. The
ability to operate in a network and responsible business
activity are also indispensable skills.

The changes also require the training of managers and
directors. The challenge is to make managers and direc-
tors more effective at directing the well-being of a diver-
se group of employees when there is decreasing interest
in managerial duties. Managerial duties are targeted with
more and more demands, and in the future the essential
role of a manager is to be a trainer who helps employees
find clearer meaning in their work, and simultaneously to
look after the coping skills of those who have long careers
behind them.

As age groups shrink, the competition for competent emp-
loyees increases. The industry’s employer image should
be made more appealing. The industry must adapt to the
changing environment where online media and mobile ser-
vices have a growing role both as customers’ communicati-
on and service channels, as well as employee recruitment
and information exchange channels.

The ability to prepare and react to the changing needs of
customers is also important to the whole industry. The
industry must take steps toward a future in which it listens
to the needs of customers, provides products and services
that are understandable and accessible, and responds to
the changed needs of its customers. It should also provide
its customers with tools to cope with increasing complexi-
ty, for example by supporting the development of financial
literacy among different customer groups. Tight co-ope-
ration with the Finnish educational system will guarantee
that the financial industry does not lack competent and
motivated employees in the future.
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LUKIJALLE
ESIPUHE

Tulevaisuuden kyvykkyydet 2020 -ennakointihankkeen
kaynnistymisesta on kulunut reilu vuosi. Selvitimme yhdes-
sd Finanssialan Keskusliiton jasenyhtididen kanssa, milta
tulevaisuuden finanssiala nayttaa ja millaista osaamista
alalla tarvitaan tulevaisuudessa. Hankkeen lopputulokse-
na on tama luotaus.

"Finanssialan kyvykkyydet 2020” -raportin tarkoituksena
on, ettd sitd voidaan hyddyntaa finanssialan koulutuksen
kehittédmisessa. Lisdksi alan toimijat saavat tyostd tukea
ja suuntaviivoja oman henkildsténsa kehitys- ja koulutus-
hankkeisiin.

Julkaisun tekemisestéd kuuluu suuri kiitos Finanssialan Kes-
kusliiton jasenistdn henkildston kehittdmisestd vastaaville
henkilgille. On ollut hienoa kokea, miten alan eri toimijoi-
den edustajat ovat yhteistydssa visioineet tulevaisuutta.
Innostuneisuus on kasvanut tydpajoissa sita mukaan, kun
niihin osallistuneiden osaaminen on kasvanut. Aalto yliopis-
ton, Aalto Executive Educationin toteuttamissa kokemuk-
sellisissa tyopajoissa olemme voineet edistada uusia ideoita
ja luovaa out-of-the-box ajattelua.

Erityinen kiitos tyon tuloksesta kuuluu hanketta luotsan-
neelle Ritva Rajander-Juustille, joka on kirjoittanut taman
raportin. Projektipdallikkéna han on kaynyt l@pi laajan taus-
tamateriaalin ja pohjustanut tyotdmme tulevaisuuden
ennakointiin. Lisdksi han on ansiokkaasti koonnut tyopa-
joissa syntyneet hyvin kauaskantoisetkin ajatukset joh-
donmukaisiksi paatelmiksi.

Toiveenamme on, ettd tama julkaisu rohkaisee meitd
kaikkia ajattelemaan jokapdivdisessad tydssédmme myds
tulevaisuutta, sen haasteita ja mahdollisuuksia. Kaikkeen
ei voi varautua, mutta oikea ja ennakoiva osaaminen luo
parhaan mahdollisen pohjan pérjata finanssialalla myds
tulevaisuudessa.

Helsingissa 20.1.2012
Tarja Kallonen
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TULEVAISUUTTA LUODATTIIN
YHDESSA OPPIMALLA

Finanssialan kyvykkyydet 2020 -hankkeen tavoitteena
oli selvittda, millaisia osaamisia ja kyvykkyyksia toimi-
alalla tarvitaan tulevaisuudessa. Paamaarana oli hah-
mottaa, mika alalla ja sen toimintaympéristdssa muuttuu
ja millaisia tietoja, taitoja ja asenteita finanssialalla ja sen
erikoisalueilla on tulevaisuudessa oltava. Luotaus on tar-
koitettu tyokaluksi finanssialan koulutuksen kehittami-
seen seka Finanssialan Keskusliiton j@senyritysten omaan
kehittamistychon.

Hankkeessa haluttiin rakentaa osallistujien henkilokoh-
taisista kokemuksista ja kohtaamisista luovalla tavalla
uutta osaamista, jota tdydennettiin jo olemassa olevien
ennakointi- ja muiden aineistojen analysoinnilla.

Hankkeessa keskityttiin erityisesti henkilostdn koulutus-
tarpeisiin, kompetensseihin ja osaamiseen. Tarkastelun
kiinnekohtana oli vuosi 2020, jonne saakka tapahtuvia
muutoksia peilattiin.

FINANSSIALAN TULEVAISUUDEN KYVYKKYYDET

TULEVAISUUSKUVAN JATKUVA HAASTAMINEN

PROJEKTIN VALMISTUMINEN
JAVIESTINTA

PROJEKTISUUNNITELMA
- Suunta ja into

OSALLISTAMINEN

DIALOGI

. AUTENTTISUUS
NAKOKULMIEN VARIOIMINEN

- aukeaako nakyma
tulevaisuuteen? (1/2 pv)

ROHKEA
TULEVAISUUS

EETTISYYS

TULEVAISUUS
ORIENTAATIO

TIETO
TUNNE
YMMARRYS

TAITO KOHDATA
ERILAISTA AJATTELUA

UUDET KONVENTIOT
JA PARADIGMAT .
AJATTELUN AVARTAMINEN
- mista 6ydan palan
tulevaisuutta? (1 pv)

VERKOSTOJEN
HYODYNTAMINEN
JALAAJENTAMINEN

LOYTORETKET

YHTEISOLLISYYS JA
YHTEISKUNNALLISUUS

OPTIO: Asiantuntijakohtaamisia (mm. palvelu-
innovaatiot & design, tulevaisuuden tutkimus,
uuden sukupolven johtaminen)

3

OIVALLUSTEN JAKAMINEN
- tuliaiset [Gytyretkelta (1/2 pv)

Kuvio 1. Hankkeen eteneminen.
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Kantavana ideana rohkeus muutoksiin

Hankkeen yhteistykumppaniksi valittu Aalto yliopiston
Aalto Executive Educationin (Aalto EE), toteutti tdmén
tulevaisuutta luotaavan hankkeen Aalto Leadership Lab®
tyoskentelytavalla.

Aalto Leadership Lab®ien tavoitteena on rohkaista muu-
toksiin, tehda kokemuksista ja ndkemyksista nakyvia seka
edistdd jakamisen, yhdessa tekemisen ja yhdess& oppimi-
sen kulttuuria niin, ettd myos hallittujenriskien ottaminenja
kokeilusta seka epdonnistumisistakin oppiminen mahdollis-
tuisi. Tama kokemuksellinen tydskentelytapa edistda uusi-
enideoiden syntyad ja uuttaluovaa out-of-the-box -ajattelua.

Finanssialan kyvykkyydet -hankkeessa haluttiin haastaa
vakiintuneita alan toimintatapojen konventioita ja l6ytaa
uudenlaisia mahdollisuuksia muutoksen keskeltd. Han-
ke toteutettiin uudenlaisella tydskentelyotteella, koska
haluttiin tukea ja kehittaa osallistujien tulevaisuusorientoi-

o Aktiivinen osallistuminen
e Tiedon jakaminen

e Uusien nakokulmien
[Bytdminen

Laajennettu FK:n
henkiloston kehittdmis-
toimikunta

tunutta tyoskentelyd, ajattelun avartumista ja uuden tie-
don etsintda seka vieda néita taitoja hankkeeseen osallis-
tuneihin finanssialan yrityksiin. Tulemana olikin jo hankkeen
aikana paljon uudistumista, tekemista ja ajattelua, joka lah-
ti elémaan osallistujissa ja heidén organisaatioissaan.

Hankkeen on kaynnistanyt Finanssialan Keskusliiton Hen-
kiloston kehittdmistoimikunta ja siihen osallistui toimikun-
nan jésenia tai heiddn nimedmidan henkilditd omia tausta-
organisaatioitaan ja verkostojaan hyddyntden!. Hankkeen
osallistujat olivat laajasti finanssialan eri yrityksista, kuten
eri pankkiryhmien pankeista, vahinko- ja elékevakuutusyh-
tidista ja pankkiirilikkeista. Jarjestettyihin kolmeen tyopa-
jaan osallistui yhteensa 23 eri henkil6a 15 eri yrityksesta.
Hankkeen tydskentely alkoi vuodenvaihteessa 2010/2011
ja jatkui koko vuoden 2011 ajan.

1 Luettelo hankkeen osallistujista ja tilaisuuksista litteessd 1.

e Kohtaamisten fasilitointi

Aalto Yliopisto

Executive Education

TAVOITE:
Henkilokohtaisista
kokemuksista ja
kohtaamisista rakennetaan
yhteista osaamista

Ohjausryhma

» Hyvéksyy hankkeen
tavoitteet

¢ Ohjaa sisallon
toteutumisesta

o Hyvaksyy toteutukset

Projektipaallikkd

e Projektisuunnitelma

e Mukana prosessissa

e Projektin tydsto

o Lisatietotarpeet
 Raportointi

» Mukana tiedottamisessa

Kuvio 2. Hankkeen organisointi ja toimijoiden roolit.
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Ohjausryhméan muodostivat Tarja Kallonen (Finanssialan
Keskusliitto), Eeva Malmi (S&astdpankkiliitto), Riitta Perttild
(OP-Pohjola -ryhmd) sekd Hilkka Malinen (Tapiola). Myds
Aalto EE:n edustajat Hannele Jarvenpaa ja Leena Huotari
osallistuivat ohjausryhméan tydhon. Koko hankkeen pro-
sessin suunnittelusta, tydpajojen fasilitoinnista ja mukana
olijoiden osallistamisesta vastasivat Aalto Yliopiston Exe-
cutive Educationissa Leena Huotari, Hannele Jarvenpaa ja
Anssi Tuulenmaki. Hankkeen projektip&allikkdna ja raportin
laatijana on toiminut toimitusjohtaja Ritva Rajander-Juusti
Serenitas Consulting Oy:sta.

TyGskentelypaikkana osallistujilla oli hankkeen sisdisessa
kdytossd myos Tulevaisuuden kyvykkyyksia etsimassa
-blogi, jonne kerattiin tydpajojen aineistot, l@hdeaineistoja
seka muuta aiheeseen littyvaa materiaalia.

Raportti on vain jaavuoren huippu

Raportin tarkastelunakdkulma keskittyy suomalaiseen
finanssialaan ja sen kyvykkyysvaatimuksiin vuonna 2020.
Raporttia varten on kayty l&pi viime vuosien aikana julkais-
tuja ennakointiaineistoja seka kotimaasta etta kansainvali-
sesti. Taman liséksi tehtiin asiantuntijahaastatteluita seka

TYOPAJA:
AJATTELUN
AVARTAMINEN

PROJEKTI-
SUUNNITELMA

OSAAMISTARPEIDEN
ETSIMINEN

TYOPAJA:

VALIRAPORTTI

kysely Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa finanssialan
tradenomeiksi opiskeleville nuorille2.

Tama raportti muodostaa vain pienen osan, jdavuoren
huipun, osallistuneille ja heiddn edustamilleen yrityksil-
le syntyneestda tietdmyksestd ja ymmarryksesta. Suurin
osa hankkeessa kertyneesta tiedosta ja ymmarryksesta
perustuu kuitenkin osallistujien tydpajoissa jakamille hen-
kilokohtaisten kokemusten ja kohtaamisten varaan luoval-
la tavalla rakentuville kasityksille uusista kyvykkyyksista.

Toivottavasti raportti 0yt&a lukijansa niin finanssialan yri-
tyksissa, alan koulutuksen suunnittelijoiden ja toteuttajien
joukosta kuin lagjemminkin, suomalaisen tydeldman tule-
vaisuudesta kiinnostuneiden keskuudessa.

Tama tulevaisuusluotain jésentad keskustelua ja loytoja.
Keskustelkaa, vaitelkad, ottakaa hyodyksenne - tdma on
vasta alku!

2 Katso tarkemmin [&hdeluettelo.

LOYTORETKET

TYOPAJA:
OIVALLUSTEN
JAKAMINEN

ASIANTUNTILJA-
HAASTATTELUT

NAKOKULMIEN
HAASTAMINEN

LOPPURAPORTTI

Kuvio 3. Hankkeen vaiheet.
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|
FINANSSIALA NYT JA
TULEVAISUUDESSA

GLOBAALIT MEGATRENDIT LUOVAT MONI- mobiilipalvelujen kaytté monipuolistuu, palvelut sdhkois-
MUTKAISUUTTA JA ENNAKOIMATTOMUUTTA tyvat ja tietoverkkojen ja sosiaalisten yhteistjen merkitys
Jotta voi ymmartaa yrityksissa tarvittavien kyvykkyyksien kasvaa entisestaan.
muutosta, on tarkasteltava sitd, millaisia muutoksia on
tulossa yritysten toimintaympéaristoon. Tata kirjoitettaes- Turvallisuushakuisuus korostuu yhteiskunnallisen turbu-
sa, joulukuussa 2011, Suomi ja koko Eurooppa on keskella lenssinlisaantyessa. Yhteiskunnantoimintaanliittyvatriskit
ennenndkemadatontd taloudellista uudelleenmuovautumis- vaikuttavat alueiden vetovoimaan ja kilpailukykyyn. Vastak-
ta, jonka lopputulemaa on mahdoton ennustaa. Taman kaisena voimana ndyttaytyy monilla ihmisilld myds eldmys-
liséksi finanssialaan, kuten muihinkin toimialoihin, kohdis- hakuisuuden ja elamyksellisten kokemusten hakeminen.
tuu runsaasti myos muita erilaisia ja erisuuntaisia, osin
ennakoimattomiakin muutosvoimia. Taloudellisen menestyksen lisdksi huomio kiinnittyy yritys-
ten suhteisiin ihmisiin ja ymparistoon, sillé vastuullisuus,
Suomalaisten tydomarkkinoiden ja tydelaman osalta perus- eettisyys ja kestdva kehitys nousevat entistd keskeisim-
lahtokohdat ovat olleet paljon esilld julkisessa keskustelus- miksi osiksi yritysten toimintaa. Samaan aikaan energian
sa®. Toimintaymparisto sailyy globaalina, mutta muutoksia tarve kasvaa taloudellisen kasvun myo6ta ja energian saa-
tuo Euroopan kehityksen lisdksi Kiinan ja Intian taloudelli- tavuus ja hinta vaikuttavat paljon elinkeinoeldamaan ja elin-
nen, poliittinen ja geopoliittisen painoarvon kasvaminen. Se keinorakenteeseen.
tarjoaa mahdollisuuksia suomalaisille yrityksille, mutta on
samalla haasteellista. Hyva taloudellinen suorituskyky luo edellytyksid huolehtia
paremmin sosiaalisesta ja ymparistovastuusta. Yritysten
Vaestordjahdys jatkuu maapallon mittakaavassa, ja sen menestyminen taas edellyttda henkildston hyvinvoinnista
seurauksena voi tiedossa olla yhteiskunnallisia paineita ja ja osaamisesta huolehtimista seka vastuullista suhtautu-
massiivisia muuttoliikkeitd. Suomessa, kuten monissa lan- mista ymparistoa seka sidosryhmid kohtaan. Vastuullisen
simaissa vdestd elda yha pidempaan kohentuneiden elin- liketoiminnan merkitys kasvaa koko ajan maineen hallin-
olojen ja parantuneen terveydenhoidon ansiosta. nassa seka yritys- ja tuotekuvan kehittdmisessa.
Suurten ikaluokkien ikdantyessa huollettavien maara kas- Kuluttajat vaativat yha lapindkyvampaa toimintaa. Myos
vaa samalla kun tydllisten maara vahenee. Yhteiskunnas- finanssialan julkiseen sadatelyyn ja valvontaan seka alan
samme kaydaan vilkasta keskustelua tdmé&n rakennemuu- itsesdatelyyn kohdistuu lisééntyvid paineita. Kiristyva kil-
toksen vaikutuksista elinkeinotoimintaan, yrittdjyyteen, pailu ja verkostomainen toimintatapa saavat finanssialan
tyévoiman kysyntaan, kulutukseen ja osaavan tydvoiman yritykset etsimaan uusia kumppaneita myos toimialarajo-
saatavuuteen. Vdestorakenteen muutosten seurauksena jen ulkopuolelta. Liiketoimintamallit uudistuvat ja tulevai-
julkisen sektorin ylikuormitus ja tehokkuuspaineet kasva- suuden vaativia asiakkaita palvellaan useamman yrityksen
vat ja sielld tarvitaan rakenteellisia uudistuksia. valisend yhteistyona. Verkostoinut toiminta nakyy asiak-
kaalle kuitenkin "yhden luukun” periaatteena. Verkostoi-
Samaan aikaan teknologian kehitys parantaa tuottavuutta tumisen uskotaan olevan keskeinen menestystekija myos
seka yrityksissa etta julkishallinnossa. Teknologian kehitys innovaatiotoiminnassa. Asiakasléhtdisen toiminnan merki-
tuo tullessaan myds monia muita muutoksia. Internetin ja tyksen arvioidaan korostuvan.

3 Lahteend on kaytetty Elinkeinoeldman EVA:n valtuuskunnan skenaario- Muuttuva toimintaympéristd haastaa yritysten liiketoi-
tyota Globaalit skenaariot, Tyémarkkinat vuonna 2020, asiantuntijahaas- minnan uudella tavalla. Jatkossa vaaditaan yha parempaa

tatteluja sekd EK:n koordinoiman Oivallus-hankkeen raportteja. sopeutumiskykyd, ennakoivuutta, yhteistyokykya eri
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verkostoissa, tietoisuutta muutoksista, reaaliaikaista toi-
mintaa seka ketteryytta. Yritysten ja organisaatioiden on
kohdattava kasvavaa monimutkaisuutta, lisdantyvia ris-
kejd, jatkuvaa muutosta, odottamattomia yllatyksia seka
kaikkea tata kiihtyvalla nopeudella“.

KOLME NAKYMAA EUROOPAN

FINANSSIALAN TULEVAISUUTEEN

Finanssialan ndkymid vuoden 2008 mullistusten jalkeen on
luodattu muun muassa Euroopan Komission hankkeessa,
jossa Bydettiin kolme erilaista skenaariota alan kehittymi-
selle vuoteen 2020 mennessa.

Koska osa hankkeen pohjana olevien materiaaleista on
muutaman vuoden takaa, mutta muutos on jatkunut kii-
vaana vuoden 2008 jalkeenkin, arvioitiin keskustelujen ja
asiantuntijahaastattelujen valossa skenaarioiden sopivuut-
ta vuoden 2011 tilanteeseen. Talldin todettiin, ettd perus-
kehityskulut ovat edelleen samansuuntaiset ja vuonna
2008 tehtyja skenaarioita voidaan edelleen kayttda tyos-
kentelyn pohjana.

Edessa voi olla vuoden 2008 jalkeisesta ja 2011 talouskrii-

4 Oivallus-esiselvitys. Alkuperdinen l[dhde James Canton 2007.

sien kulttuurishokista toivuttua uudenlaisten, kestdvien
liiketoimintamallien l6ytaminen, joka johtaisi kuluttajien
luottamuksen uudelleen rakentumiseen. Toisena mahdolli-
suutena “antaa menna” -toimintatapa jatkaa lyhytnakaista
voittojen tavoittelua ja tehostamiskehitys johtaa yha suu-
rempiin yksikdihin ja standardisoidumpiin tuotteisiin. Kol-
mannessa tulevaisuuskuvassa kriisia ei saada hallintaan,
jolloin epévakaus jatkuu ja kriisiytyy johtaen taloudellisen
toimeliaisuuden heikkenemiseen ja finanssialan aseman
suhteelliseen heikentymiseen. Kaikista naista skenaariois-
ta seuraa ainakin lyhyelld aikavalilla tyollisyyden heikenty-
minen finanssialalla ja samalla henkildstdn kykyjen ja taito-
jen parantamisen tarvetta nykyisesta, vaikka vaikutukset
kompetensseihin ja ammattiprofiileihin vaihtelevatkin. N&i-
den skenaarioiden mahdollisia vaikutuksia osaamistarpei-
siin tarkastellaan tarkemmin raportin 5. luvussa.

Finanssialalla suuria uudistumis- ja muutospaineita
TEKES ja Deloitte toteuttivat 2009 finanssialan toi-

mialaselvityksen Hiipuva haarakonttori vai globaali

KANSAINVALINEN TALOUSTILANNE

Globalisaatio etenee
(EU, Aasia, Itdmeren alue)

Toimialat
integroituvat

Kilpailu yritysten
valilla kiristyy

FINANSSIALAAN

Vaestonrakenne muuttuu
(maara, ikdantyminen)

Yhteiskunnan rakenne
muuttuu

VAIKUTTAVIA ISOJA

Alan saantely ja
valvonta lisdantyy

Kuluttajakayttaytyminen
muuttuu

TRENDEJA SUOMESSA

Teknologia korvaa
ihmistyota

Riskit kasvavat
(rikollisuus, ymparistduhat)

Ympériston ja vastuulli-
suuden painoarvo kasvaa

Kuvio 4. Finanssialaan talla hetkella vaikuttavia muutostrendeja.
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suunnanndyttdja?> Sen lopputuloksena tunnistettiin
finanssitoimialaan keskeisesti vaikuttavia ep&varmuus-
tekijoitd ja kuvattiin niistd johdetut d8rimmaiset toiminta-

ymparistot.

TEKESIn selvityksen mukaan finanssitoimialan kansainva-
listymisesta, viimeaikaisesta talouden turbulenssista ja
alan sisaisista rakennemuutoksista johtuen alan toimijoihin
kohdistuu suuria uudistumis- ja muutospaineita. N&ihin
vastaaminen on koettu haastavaksi alaan liittyvien epé-
varmuustekijoiden vuoksi.

"Luovuus tapetaan usein vahingossa,
tuottavuuden, yhtenaisyyden

ja kontrollin nimissa.”

- TyOpajassa kuultua.

Innovaatioiden rooli finanssisektorin tulevaisuudessa ei
ole taysin yksiselitteinen. Nykyinen innovaatiokyvykkyys

5 Tutkimusta varten haastateltin noin 30 johto- ja hallitustason edus-
tajaa finanssitoimialan organisaatioista seka muilta keskeisiltd sektoreilta,
muun muassa yliopistoista ja tutkimuslaitoksista, teollisuudesta, palvelun-
tuottajista ja teknologiayrityksista. Katso Tekes ja Deloitte 2009.

finanssialalla pohjautuu pitkalti teknologiaan, eikd muun-
lainen innovointi (palveluinnovaatiot laajassa merkitykses-
sd) ole vield saavuttanut riittdvaa huomioarvoa.

Palvelut ldhestyvat toisiaan

Kaikki palvelualat ldhentyvét toisiaan jollain tapaa vuoteen
2020 mennessa®. Finanssialan yrityksille keskeiset yhteis-
tyon mahdollisuudet 6ytyvat muun muassa erilaisista ter-
veys-, hyvinvointi-, vapaa-aika- ja elédmyspalveluista. Myds
hyvinvointiteknologian rooli on merkittava. Esimerkkina
toimialarajojen rikkoutumisesta mainittakoon hyvinvoin-
tipalveluiden hyddynt&minen vakuutusalalla, jossa naita
palveluita voidaan kayttda monipuolistamaan perinteisia
vakuutustuotteita ja -palveluita sekd osallistua yhteiskun-
nalliseen keskusteluun ikdantyvan vaestdn hyvinvoinnista
ja elékejarjestelman kehittdmisesta (tyossa jaksaminen,
tyohyvinvointi jne.). Nama muutokset ovat luonnollisesti
sidoksissa elakejdrjestelman kehittamiseen.

Julkisen sektorin ylikuormittumisen ja kasvavien tehok-
kuusvaatimusten my&ta kasvaa tarve l0ytaa uudenlaisia,
perinteiset toimintatavat ja toimialarajat ylittavia ratkai-
suja palvelujen tuottamiseen. Talldin ns. Public-Private-

6 Elinkeinoeldman keskusliiton Palvelut 2020 -raportti.

KOLME MAHDOLLISTA TULEVAISUUTTA VUOTEEN 2020

KESTAVA
FINANSSIALA

o Kulttuurishokki -> uusi
liiketoimintamalli

e Muutos tuottotavoitteissa ja
aikajanteessa

o Kuluttajien luottamuksen
rakentaminen uudelleen

o ltsesdatelyn kehittdminen vilkastuvat

“ANTAA MENNA”

e Lyhyen aikavalin voittojen
tavoitelu jatkuu

» Heikko julkinen kontrolli

e Finanssituotteiden
standardisointi

e Fuusiot ja yrityskaupat

VALTION OMISTAJUUS

o Kriisia ei saada hallintaan

e Epdvakaus jatkuu ja
kriisiytyy

« Taloudellinen toimeliaisuus
heikkenee pitkaksi aikaa
pakottaen finanssialan
hallinnollisempaan rooliin

e Kehitys kohti suurempia
yksikoita, tehokkuus

Kaikista skenaarioista seuraa ainakin lyhyella aikavalilla tyollisyyden heikentyminen finanssialalla.

Vaikutukset kompetensseihin ja ammattiprofiileihin vaihtelevat, mutta kaikissa vaihtoehdoissa tarvitaan

kykyjen ja taitojen parantamista nykyisesta.

Kuvio 5. Finanssialan mahdolliset tulevaisuuden skenaariot vuoteen 2020 (Euroopan komissio 2009. Skills scenarios
for the Financial Services Sector in the European Union - Final Report).
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Partnershipit vaativat toimijoilta kykya syvalliseen ja pit-
kdaikaiseen kumppanuuteen ja yhteistyohdn, ja voivat
onnistuessaan luoda tehokkaita ja innovatiivisia ratkaisuja.
Tallaisten ratkaisujen, joissa yksityisen sektorin toimin voi-
daan tukea myos julkisen sektorin tavoitteita, etsiminen
vaatii kuitenkin aloitteellisuutta ja rohkeutta seka osaa-
mista yhteiskunnallisten tarpeiden ja liiketoiminnan tavoit-
teiden yhteensovittamisessa. Téllainen voisi olla vaikkapa
kunnallisen palvelusetelijarjestelmén kehittdminen. Joita-
kin ratkaisuja on jo olemassa, kuten yksityistalouksien kas-
vavan omaisuuden hyddyntédminen oman hoivan rahoitta-
miseksi ns. kdanteiselld asuntolainalla, mutta esimerkiksi
kertamaksuisten lisdeldkevakuutusten ja hoivavakuutus-
ten osalta tuotteita vasta kehitetaan’.

"Uskon, ettd vuonna 2020 finanssialalla
tydskentelevan tulee hallita samat asiat,
kuin tanakin paivana. Tietotekniikka
ja laitteet muuttuvat ajan myota ja
menestyakseen finanssialalla on
tyontekijan huolehdittava siita, etta
pysyy itse mukana kehityksessa ja
opettelee laitteiden kdyton. Toinen
tarked ominaisuus vuonna 2020 on
varmasti kielitaito. Suomalaiset yritykset
kansainvalistyvat jatkuvasti ja tasta syysta
tyontekijoilta odotetaan hyvaa kielitaitoa.”

- Finanssitradenomiopiskelija, mies.

7 FKin toimitusjohtaja Piia-Noora Kauppi:  Palvelusetelijarjestelman
kehittdminen avainasemassa hoivapalvelujen kehittdmisessa. Tiedote
9.11.2011.
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Muutoksen suuntaa ja vauhtia mahdoton ennakoida
Finanssialan toimintaympéristd on Euroopassa ja Suomes-
sa ennenndkemattomdassa muutoksessa, jonka etene-
misen suuntaa ja vauhtia on mahdoton ennustaa. Koska
hankkeen tarkastelujakson ulottuu vuoteen 2020, alalla
toimivien ja sinne tyohon aikovien keskuudessa esiintyy
melko yleisend kasityksend, ettd asiat eivat tiettyjen
perusasioiden osalta yhdeksdssa vuodessa ehdi kuiten-
kaan muuttua kovin paljon.

"Meidan on muututtava.”
- TyOpajassa kuultua.

Toisaalta alalla jo toimivat nakevat, ettd uudistumista ja
muutosta tarvitaan kohti vuotta 2020 mentédessé, jotta
pystytdan vastaamaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin
ja odotuksiin seka kiristyvaan kilpailuun.

Tiivistyksena voi todeta, ettd finanssialan toimintaympa-
ristéd tulevaisuudessa muokkaavat lahivuosina voimak-
kaimmin (ainakin) seuraavat alan ulkopuolelta tulevat muu-

tostekijat:

o globalisaatio (Euroopan kehitys, Aasian kasvava
merkitys, [tdmeren alueen integraatio)

e kasvava epavarmuus taloudessa
o teknologian lisdantyva rooli
e vaurauden ja seniorivéeston osuuden kasvu

e ilmastonmuutoksen vaikutukset
(l&hinna vakuutusalaan)

o lisdantyva rikollisuus ja tietoturvauhkat
e heikentyva luottamus rahoitusjarjestelmaan

¢ finanssialaa koskevan valvonnan
ja saatelyn lisdantyminen

poliittinen tilanne ja sen muuttuminen.

Alan sisalla vaikuttavat (ainakin) seuraavat muutosvoimat:

e asiakkaiden kayttaytymisen ja tarpeiden muutokset

e alan tyévoimarakenteen muutos ja
kuluttajakansalaisten tulo tyontekijoiksi
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o Kkiristyva kilpailu yritysten valilla
o uudentyyppisten niche-yritysten tulo markkinoille

o palvelujen rajojen osittainen havidminen
finanssialan sisalld palvelujen l&hestyessa
toisiaan (esimerkiksi pankki- ja
vakuutuspalveluiden sulautuminen)

o teknologiset muutokset: sahkoiset
markkinat ja uudet toimijat, digitaaliset
kanavat ja vuorovaikutteinen (sosiaalinen)
media, tietoturvariskit ja erityisesti
mobiiliteknologian rivakka kehittyminen

FINANSSITOIMIALA SUOMESSA

Finanssialalla toimii Suomessa yrityksig, jotka tarjoavat asi-
akkailleen pankki-, vakuutus- tai sijoituspalveluja. Lisaksi
Finanssialan Keskusliton FK:n jasenet hoitavat lakisaatei-
seen sosiaaliturvaan kuuluvia vakuutuksia kuten tydeldke-
vakuutusta ja lakisdateistad tapaturmavakuutusta. Myos
likennevakuutus, potilasvakuutus ja ymparistovahinkova-
kuutus hoidetaan lakisaateisesti®.

Finanssialan Keskusliitossa on noin 450 jasenyhteisoé, jois-
sa tydskentelee noin 40 000 tydntekijaa. Alan yritykset toi-
mivat suurimmaksi osaksi konserneina tai erilaisina yhteis-

8 Lahde Finanssiala 2009. Finanssialan Keskusliitto.

tydryhmittymina. Kehityksen taustalla on vuosia jatkunut
toimialaliukuma.

Suomessa toimi vuoden 2010° lopussa kotimaisia talletus-
pankkeja, ulkomaisten luottolaitosten sivukonttoreita ja
ulkomaisten pankkien tytaryhtiditéd yhteensad 299. Pank-
kisektorilla tydskentelevien henkildiden maara oli 27 900
henkild& ja konttoreita oli noin 1 600 kappaletta.

Haastavasta toimintaymparistdsta huolimatta Suomessa
toimivien pankkien kannattavuus ja vakavaraisuus ovat
sdilyneet hyvind. Viime vuosien aikana pankkirakenne on
sdilynyt melko samanlaisena. Edellisen pankkikriisin jalkeen
tehdyt fuusiot ja yhteenliittyméat muokkasivat suomalaisen
pankkisektorin erittdin tehokkaaksi. Ulkomaisen omistuk-
sen osuus on kasvanut viime vuosina ja Suomessa pank-
kitoiminnoista jo noin puolet on ulkomaissa omistuksessa.
Suurimmat pohjoismaiset pankkikonsernit toimivat kaikis-
sa Pohjoismaissa ja Baltiassa.

Vakuutusyhtididen vakavaraisuus on sdilynyt hyvalla tai
vahintaan tyydyttavalla tasolla. Kansainvalinen finanssi-
kriisi ja talouden taantuma eivat toistaiseksi ole vaikut-
taneet merkittavasti vakuutusmaksutulon kehitykseen.
Kriisi nakyy vakuutusyhtididen tuloksissa erityisesti sijoi-
tustuottojen kutistumisena ja sijoitusten arvojen alenemi-
sena. Vuoden 2010 lopussa Suomessa toimi 39 kotimaista

9 Pankit Suomessa -kuvasarja. FK 2011.

RAHOITUS-

ARVOPAPERI-

LAITOKSET MARKKINAOSAPUOLET

Pankit Rahastoyhtiot

Kiinnitysluotto- Arvopaperin-
pankit valittajat

Omaisuuden-

Rahoitusyhtiot hoitajat

Luottokortti- Investointi-
yhtiot pankit

Erityisluotto-
laitokset

PAAOMA-
SIJOITTAJAT

Yksityiset
padomasijoittajat

Julkiset
padomasijoittajat

VAKUUTUS-
YRITYKSET

Henkivakuutus-
yhtict

Vahinko-
vakuutusyhtiot

TyGelake-
vakuutusyhtitt

Vakuutus-
yhdistykset

Kuvio 6. Finanssialan toimijat (10/2011 Toimialakuvaus. Finanssialan Keskusliitto).
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vakuutusyhtitta, joista vahinko- ja jalleenvakuutusyhtioita
oli 21, henkivakuutusyhtitita 11 ja elékevakuutusyhtioitd 7.
Suomessa toimi 24 ulkomaisen vakuutusyhtion edustustoa.
Vakuutusyhdistyksia oli vuoden lopussa 63. Yhtididen pal-
veluksessa oli vuonna 2010 keskimaérin 10 472 henkea.
Maara on laskenut edellisvuodesta vajaalla 100 hengella.

Kaksijakoinen ikdrakenne naisvaltaisella alalla
Finanssitoimialan ikdrakenne on kaksijakoinen, silld alalle
on tullut melko paljon nuoria, 25-30-vuotiaita ja alalla toi-
mii runsaasti yli 45-vuotiaita tyontekijoitd, mutta nadiden
ryhmien vélissd on selvasti véhemmé&n 35-45-vuotiaita
tyontekijoita. Tama rakenne on selvempi pankkien henki-
lostdssd, mutta on jossain maarin ndhtavissa myos vakuu-
tusyhtididen henkildston ikdrakenteessa. Tyontekijoiden
keski-ika on korkea, silla pankkien henkilokunnasta vuonna
2010 56 prosenttia oli idltdan yli 45-vuotiaita ja vakuutus-
yhtidissa vastaava osuus oli 50 prosenttia.*®

Finanssiala on erittdin naisvaltainen, silld varsinkin toimi-
henkildtason tehtavissd on 90 prosenttia naisia'’. Vuon-
na 2008 naisia oli kaikilla rahoitusalan tehtavatasoilla
Suomessa yhteensd 76 prosenttia, kun vastaavat luvut
muissa Pohjoismaissa vaihtelivat 53 ja 57 prosentin valilla.
Poikkeuksen tekee kuitenkin Islanti, jossa Suomen tapaan
korkea osuus rahoitusalan tehtavista on naisten hoidossa

10 Tilastotietoja finanssialan henkilostosta v. 2010. FK.
11 Rahoitusalan tasa-arvoraportti 2010. Kuviot ja taulukot. FK 2010.

(Islannissa 72 prosenttia). Naisvaltaisuudessa poikkeuk-
sen tekevat rahoitusalan IT-tehtavat'.

Miesten osuus finanssialan kaikista tehtéavista on vuodes-
ta 1981 kasvanut 19 prosentista hieman alla 27 prosent-
tiin. Rahoitusalan johtotasolla naisten osuus on viime
vuosikymmenina tasaisesti noussut. 1981 johdosta oli
naisia vain 7 prosenttia kun osuus vuonna 2009 oli jo 33
prosenttia. Esimiestasolla naisten osuus oli 1981 40 pro-
senttia ja 2009 vastaava luku oli 52 prosenttia. Toimihen-
kildina toimivat miehet ovat nuorempia ja paremmin koulu-
tettuja kuin naiset.

Alan yleisimmat koulutukset ovat merkonomi/merkantti
(37 % vuonna 2010) ja tradenomi (13%). Pohjoismaisen
vertailun mukaan alimman tason koulutus on Suomessa 24
prosentilla pankkisektorilla toimivista, kun vastaavat luvut
muissa pohjoismaissaovat alle 10 prosenttia®s. Korkeakoulu-
tutkinto on 17 prosentilla, mutta uusimpien alalle tulleiden
keskuudessa se on yleisempi, silld joka neljannelld alalle
2000-luvulla tulleella on korkeakoulututkinto'4. Alalla on
koko Euroopassa menossa siirtyma kohti korkeammin
koulutettuja tyontekijoita.

Tyollisyyden kasvu rahoitusalalla on ollut melko hidasta ver-
rattuna muiden palvelualojen kasvuun. Esimerkiksi vuosien

12 Nordic Bank Statistics 2010.
13 Nordic Bank Statistics 2010.
14 Finanssialan henkilosto 2010. FK.
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Kuvio 7. Eri tehtavatyyppien osuudet Pohjoismaissa pankkisektorilla (Nordic Bank Statistics 2010).
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1996 -2006 valilla finanssialan tydpaikkojen maara lisaan-
tyi Euroopassa vain 0,5 prosenttia vuodessa, kun samaan
aikaan palvelusektorin tydpaikkojen maara kasvoi 3 pro-
sentin vuosivauhdilla. Rahoitusalan hidasta kasvua selit-
tavat tuottavuuden tehostamistoimet, yritysten sisdiset
uudelleenorganisoitumiset, teknologian kehityksen muka-
naan tuoma toimintojen automatisointi seka tukipalvelujen
ulkoistaminen. Suomessa rahoitusalan tydpaikkojen maa-
ra vaheni yllda mainitulla tarkastelujaksollat®.

Pankin erilaisten liiketoimintojen arjessa
eri-ikdisten ihmisten yhteispeli nayttaytyy
eri tavoin, silld henkiloston ikdrakenne on
niissa erilainen. Vahittaispankkitoiminnassa
kokemus korostuu, markets-toiminnoissa
eli osakevalityksessa ja valuuttakaupassa
taas nuori into, toteaa erdaan kansainvalisen
pankkikonsernin henkiléstojohtajat®.

Virkailijasta asiakaspalvelijaksi ja myyjaksi

Nuorten keskuudessa vallitsee finanssialan tyon luontees-
ta edelleen vahva mielikuva "nutturapaisista tadeista teke-
massa rutiinikassatytd”. Finanssialaa ei mydskaan koeta
kovin innovatiivisena tai toimintaansa jatkuvasti uudista-
vana alana. Tama mielikuva tuo omat haasteensa, koska
se ei houkuttele sellaisia osaajia, joita ala tarvitsee nyt ja
tulevaisuudessa.

"Uskon, ettd myds vuonna 2020
tarkeimmat taidot, joita finanssialalla
tarvitaan, ovat asiakaspalvelutaidot
ja myyntitaito. Asiakaspalvelu on
enemmankin asiakassuhteiden
hoitamista, koska paivittaisten asioiden
hoitaminen kuten laskujen maksaminen
on siirtynyt nettiin. [...]. Myyntitaitojen
merkitys tulee vain kasvamaan vuonna
2020. Finanssialan tuotteet ovat
hankalia myyda, joten vahva myynnin
0saaja, jolla on myos tietoa alasta, tulee
varmasti menestymaan vuonna 2020.”

- Finanssitradenomiopiskelija, nainen.

Ty6 finanssialalla on kuitenkin muuttunut ja muuttuu jat-
kossakin. Yhden nakdkulman tdhan voi saada kevaalla

15 Skill Scenarios for the Financial Services Sector in the EU 2009, 16.
16 Tienari- Piekkari 2011, 251.
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2011 Turun yliopistossa tarkastetusta vaitdskirjasta
Vakuutusalan tyon sisalto ja tyontekijoiden ammatti-iden-
titeetin muovautuvuus - Vakuutusvirkailijasta finanssialan
myyjaksi?t”. Tutkimuksessa todetaan, ettd vanhemmat
tyontekijat ovat tulleet alun perin vakuutusvirkailijoiksi ja
palvelukulttuurin muututtua heidén on pitanyt muuttua
asiakaspalvelijoiksi. Talla hetkelld vallitsevaan asiakas-
palvelijan identiteettiin eri ulottuvuuksineen kohdistuu
kuitenkin lukuisia muutospaineita. Etenkin tyon myyn-
nillisyyden lisdantyminen, kasvanut puhelinpalvelutyd ja
vakuutusyhtididen ja pankkien tydtehtévien l@hentyminen
haastavat nykyistd ammatti-identiteettia. Vaitdstutkimuk-
sen mukaan yha useammin tyontekijoilta kaivattaisiinkin
asiakaspalvelijan sijasta finanssialan myyjan identiteet-
tid. Tallaisen myyntiosaamisen kasvanutta tarvetta on
nahty myds monissa muissa ammateissa.

Ammatti-identiteetteihin kohdistuu my®ds ristiriitaisia odo-
tuksia: tyonantajalla, tyontekijalld, tyotovereilla ja asiak-
kailla voi olla keskenaan erilaisia odotuksia siitd, millainen
vakuutustydntekijan tulisi olla. Nuoret finanssialan opiske-
lijat olivat my6s havainneet taman muutoksen selkeasti.
Euroopan komission finanssialan tulevaisuuden osaamisia
pohtivassa raportissa'® nahdaan alalla muutamia kehitys-
kulkuja. Asiakaspalvelun ja myynnin tukitehtavat eli back
office -ty0 tulee jatkossa edelleen vahenemaan, ja nadissa
tehtavissé koulutusvaateet kasvavat. Osa rutiinitoimin-
noista voidaan myds ulkoistaa alemman kustannustason
maihin. Alalle syntyy jatkossa suuria hallinnollisia ja asia-
kaspalvelukeskuksia, jotka muuttavat tukitoimintojen
luonnetta ja toiden osaamistarpeita kohti teknologiaval-
taisempaa erikoisosaamista. Jatkossa vaaditaankin yha
useammin sellaista osaamista, jossa vahva tietotekniikan
hyédyntamisen kyky seka vahva finanssialan osaaminen
yhdistyvat kaksoiskompetenssiprofiiliksi.

Tallé hetkellda Suomessa koko finanssialalla tyoskentelee
asiakaspalvelussa ja myynnissa eli front office tehtavissa
59 prosenttia henkildstdsta, liketoiminnan suunnittelussa
ja ohjauksessa (middle office tehtavat), kuten esimerkiksi
riskien hallinnassa, lakiasioissa ja sisdisessa laskennassa 5
prosenttia ja asiakaspalvelun ja myynnin tuessa hieman yli
kolmannes?'®. Esimerkiksi pankkisektorilla asiakaspalvelus-
sa ja myynnissa toimivien osuus on Suomessa muita Poh-
joismaita korkeampi.

17  Kumpula 2011.
18 Skill Scenarios for the Financial Services Sector in the EU 2009.
19 FK2011.
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TYOELAMA 2020-LUVULLA
VERKOTTUVAA JA VUOROVAIKUTTEISTA

Tyon tekemisen muutos

luo uudenlaisia osaamistarpeita

Tulevaisuuden tydelamdassa tarvitaan uudenlaisia kyvyk-
kyyksid, koska tyd muuttuu siirryttdessa digitaaliseen
osaamisyhteiskuntaan. Uuden tyon?° tunnusomaisia piir-
teita ovat esimerkiksi nuorten uudenlaiset asenteet tyo-
eldmaan, tydeldman ikdrakenteen muuttuminen, maahan-
muuttajien roolin ja kansainvalisyyden korostuminen seka
etatyon ja muiden joustavien tydn muotojen kysynnan kas-
vu tydmarkkinoilla. Myds kommunikoinnin muotojen muu-
tokset (esimerkiksi sosiaalinen media) ja verkostoituminen
muuttavat tyota tulevaisuudessa.

Nuotiton tyo6 tarvitsee improvisointia

Tulevaisuuden tyd muistuttaa kurinalaisen orkesterisoiton
sijaan yha enemman jazz-improvisaatiota ja sitd tehddan
enenevdssa maarin ryhmissa yksildsuoritusten sijaan. Tyd
irtaantuu rutiineista ja tydtehtavien vaihtelevuus kasvaa.
Abstraktiotason kasvaessa tyotd on yha vaikeampaa
nuotittaa tarkasti ennalta. Tydn sisallot ja saannot taytyy
madritelld itse tai yhdessa muiden kanssa ja lopputulosta
kohti voi edetd monella eri tavalla?.

Muutokset tulevat ndkymaan myos tydn organisoinnissa
ja johtamisessa. Valjemmassd mallissa paatoksenteko
hajautuu ja voidaan nahda siirtyma tyotehtavien moninai-
suudesta moniin samanaikaisiin tydnantajiin. On ennakoitu
freelancer-yhteiskunnan nousua, kun yha useampi tyollis-
taa itsensa yrittajana tarjoten palveluja verkostoituneesti
toimiville muille yrityksille.

Kuluttajakansalaiset haastavat nykymenon

TyGpaikoille on tulossa aivan uudenlaisin asentein varus-
tautuneita tyontekijoita samalla kun tydeldman ikaraken-
teen muutos aiheuttaa joillakin aloilla niukkuutta tydvoi-
masta. Samaan aikaan tydeldmassa on kuitenkin edelleen

20 Uudesta tyosta on parhaillaan menossa monia mielenkiintoisia hank-
keita, kuten Sitran Elinvoima (http://beta.sitra.fi/elinvoima) ja Aalto-yliopis-
ton ja sen yhteistyokumppaneiden Dialogi-hanke (http://www.uusitydon-
taalla.fi/etusivu/).

21 Oivallus-hankkeen loppuraportti 2011.
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suuri maara sodan jalkeisten suurten ikdluokkien edustajia.
Tyonantajien onkin l8ydettava keinoja siihen, kuinka nama
uudet ikdluokat pidetaan motivoituneina tyohon, samaan
aikaan kun ikdantyvista tyontekijdista pidetaan kiinni. Tule-
vaisuus haastaa erityisesti johtamista, mutta myds tyon
tekemisen tapoja ja rakenteita.

Suurten ikaluokkien eldkdityesséd tyopaikoilla valtaa pitéa-
vat talla hetkelld ns. X-sukupolven edustajat, jotka ovat
syntyneet 1960- ja 1970-luvuilla. Tdma sukupolvi varttui
orastavan kulutuksen yhteiskunnassa, jossa hyvinvointi
alkoi olla itsestaanselvyys. Yha useampi tychon palkat-
tava henkild kuuluu kuitenkin nykyisin Y-sukupolveen,
1980-luvulla syntyneisiin. He syntyivét jo vaurauden maail-
maan, vaikka 1990-luvun alun lama varjostikin heidan lap-
suuttaan. Keskusteluihin on noussut vield Z-sukupolvikin,
joka on piakkoin siirtymassa tydeldmaan. Sukupolvien rajat
eivat kuitenkaan ole tarkasti ikaan sidottuja, vaan liittyvat
enemman asenteisiin ja eldmantapaan, ja tietylld tavalla
jokainen voikin itse maéritelld, mihin sukupolveen henki-
sesti kuuluu. Z onkin silloin ikdmaarittelyd enemman sym-
boli siitda tydeldman vield tarkasti maarittelemattomasta
muutoksesta, jota elémme?2.

Y-sukupolven edustajille, kuluttajakansalaisille?, tyo-
eldma on market, jossa tyontekijd shoppailee itselleen
mieluisia valintoja. Valinnan mahdollisuudet korostuvat.
TyOeldmdssa valinnanvapaus tarkoittaa runsaampaa vaih-
tuvuutta, huonojen esimiesten boikotointia, tyopaikkojen
kilpailuttamista ja siirtymista pois tyoelamasta tilapaisesti
tai pysyvasti, jos talous sallii tai jotain muuta, kiinnosta-
vampaa, tekemistd on ndkopiirissa. Ura on purskeinen tyo-
rupeamien ketju aikaisemman jatkuvan ja nousujohteisen
puurtamisen sijaan.

22 Janne Tienari ja Rebecca Piekkari 2011. Z ja epdjohtaminen. Talentum
2011.

23 Ilkka Halava ja Mika Pantzar: Kuluttajakansalaiset tulevat. EVA:n raport-
ti29.9.2010
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Tybyhteis6jen monimuotoisuus, yhteiséllisyys ja elamyk- Vaikka nuoret ovat itsetietoisia ja itseohjautuvampiakin

sellisyys korostuvat, ja yhteen kerdytyessaan unelmatiimin kuin pitempaan tydeldmassa olleet, niin itseriittoisia he
muodostavat "alansa parhaat harrastajat”, jotka loytavat eivat kuitenkaan ole. Nuoret toivovat paljon palautetta,
yhteisen tavoitteen. Huippusuoritukset edellyttavat inhi- ehka viela enemman kuin vanhemmat. Palaute on polttoai-
millistd ja toimivaa vuorovaikutusta, hierarkiatasot ja muut ne, joka pitdad suunnan oikeana ja vireen ylla. Palaute osal-
rajat ylittdvaa avointa kommunikaatiota, suurta autonomi- taan viestii, ettd tydlld on merkitysta ja sen tekijasta ollaan
aa ja systemaattista osaamisen kehittamista. kiinnostuneita.

Kuluttajakansalainen on itsetietoinen, han uskoo itseensa Merkitykset tulevat yha tarkeammaksi

lisdarvon tuottajana ja arvostaa itseohjautuvuutta. Han on Jo pitkdan on keskusteltu siitd, miten kiire ja pakkotahti-
vaativa, yksilollinen eika aina yritykselle lojaali. Han arvos- suus heikentavat tyytyvaisyytta tyohon. Uupuminen ja
taa omaa aikaa ja haluaa tehdd merkityksellistad tyota masentuminen vievat entistd useammat sairauslomille ja
omilla ehdoillaan. Tyon ilo korostuu. Kuluttajakansalaisille -elakkeille. Jaksaminen tydssa yha paremmin ja yha pidem-
on luotava edellytykset sisdiselle motivoitumiselle: auto- paan on noussut keskustelun keskiddn. Tydeldman vaihto-
nomia, jatkuva itsensd kehittdminen ja inhimillinen vuo- ehdoton pakkotahtisuus on saanut monet etsimaan uusia
rovaikutus ovat korkeassa kurssissa. Sosiaalinen media tapoja ratkaista yhtald esimerkiksi vapaaehtoisesti hidas-
on kuluttajakansalaisilla aktiivisena tyokaluna tyopaikan tamalla tahtia. Tyon merkityksellisyydesta tulee yha
hankinnassa ja tyohon seka yksityiseldméaan liittyvassa tarkeampi majakka tydssa jaksamisen merelld. Jatkossa
viestinnassa. ensisijaista ei ole tavoitteiden asettaminen ja mittaaminen,
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vaan se, etta tavoitteet ovat tyontekijan mielesta mielek-
kaita ja motivoivia.

Kun voi tehda tyota jossa viihtyy ja jossa tydpaikan hen-
ki on hyva, tuo tyo tekijalleen mielihyvaa ja onnellisuutta.
Hyva tyopaikka houkuttelee kyvykkadita tyontekijoita ja
saa heidat iloitsemaan tydstaan seka tekemaan tuloksia
kestavasti. Hyvassa tydssa tyontekijoilla on vastuuta, he
voivat kayttdd kykyjdan ja ovat sisdisesti motivoituneita,
ty6 on heille merkityksellista ja he voivat vaikuttaa siihen,
miten tyon voi tehda paremmin. Hyva tydpaikka on myos
kiinnostava paikka jatkaa tydntekoa pidempé&an elékeidn
lahestyessa.

Hyvan tyon tunnusmerkit voidaan
tiivistaa kolmeen e-hen: Excellence
(Erinomaisuus tyon tekemisessd),
Engagement (tychon sitoutuminen)
ja Ethics (eettisyys, vastuullisuus).
- Prof. Howard Gardner, Harvardin yliopisto.

Johtamisen uusi resepti:

Aito innostus, yhteinen suunta ja hyvinvointi

Suurin muutos, jonka uudet sukupolvet tuovat tyopaikalle,
on uskallus vaatia inhimillisemp&é kohtelua: he uskaltavat
sanovat ddneen sen, miké on ollut jo ilmassa aikoja sitten.
Tienari ja Piekkari avaavat tulevaisuuden Z-sukupolven joh-
tamista muun muassa seuraavien teemojen kautta:

o mielikuvien ja mielleyhtymien merkitys kasvaa
(yksilollisyyden ja kuluttajuuden korostuminen
muuttavat kdsitystéd tyostd, brandi tulee
yha tarkeammaksi erottumisen keinoksi)

e tyd muuttuu: Innovointi on yhd useamman tyota.
Nuori sukupolvi on tottunut avoimuuteen ja
yhdessa luomiseen, mutta mita tapahtuu kun tama
kohtaa tyopaikkojemme valvonnan kulttuurin?

e uudenlaiset yhdessa tekemisen muodot
(sosiaalinen media, esteetdn paasy
tietoon ja auttamisen kulttuuri)

o kulttuuristen erojen ja erilaisuuksien
tunnistaminen (kansainvalisyys kaikkialla, Diversity
Management, monimuotoisuuden johtaminen)

e muutokset johtajien aseman perusteissa
(sankarijohtajista ja pondtyksesta kohti
epdsuoraa, piilotettua johtamista)
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Tulevaisuuden tyontekijat saadaan sitoutumaan ja anta-
maan tdyden panoksensa tyohon kehittamalla tyota ja joh-
tamista?4. Uudistuvan johtamisen keskitssa ovat viestinta-
ja vuorovaikutustaidot ja johtamisfilosofian kirkastaminen.
Menestyvat organisaatiot tarvitsevat uudenlaisen yritys-
kulttuurin ja rakenteen, jossa ihmiset toteuttavat yhtei-
sesti jaettua missiota asiakkaiden eduksi innostuneesti,
luovasti ja eettisesti. Pitda pystya luomaan tydymparisto,
jossa tyontekijat haluavat antaa kykynsa ja potentiaalinsa
aidosti innostavan yhteisen mission eteen ("me yhdessa”).
Tavoitteet saavutetaan ihmisten reilun kohtelun, hyvan
ty6ilmapiirin ja selkedn suunnan avulla.

Innovaatiokyvyn kehittdmisessa on tarkeatd kehittaa ja
ylldpitaad ilmapiirida ja prosesseja, joissa uusia ideoita on
helppo esittaa seka yhteistyo yli yksikkdrajojen toimii. Toi-
mintaympéaristdn muutosten ennakointi ja aito asiakaslah-
toisyys ovat keskeistd menestykselle. Innovatiivisuutta
tukeva organisaatio antaa ihmisille kunkin kykyihin nahden
sopivia haasteita ja mahdollisuuden l6yt&4 itse tai tiimissa
tavat paasta tavoitteisiin. Luovuuden pahin vihollinen on
jatkuvan tuloksenteon paine ja luovuus tapetaan usein
vahingossa tuottavuuden, yhtendisyyden ja kontrollin
nimissa.

"Paineensietokyky ja paatoksentekokyky
stressin alaisena ovat tarkeita

tekijoita. Finanssialalla on varmasti
helppo tehda toita niin paljon, etta

ajaa itsensa loppuun. Siksi tyon ja

muun eldman kokonaisvaltainen
tasapainottaminen on tarkeaa.”

- Finanssitradenomiopiskelija, mies.

Nuoremmat sukupolvet haluavat ja ovat jo tottuneita
tekemaan yhteistyotd uusilla tavoilla ja valineilla ja tyopai-
koilla tulee alkaa toimimaan vastaavalla tavalla. Tarvitaan
osaamista organisaatiorakenteiden muuttamiseksi vas-
taamaan uusia tyoskentelytapoja. Lisdksi pitaa olla kykya
rakentaa siltaa eri sukupolvea edustavien tyontekijdiden
valille. Tama vaatii kuuntelemisen taitoa ja aitoa erilaisuu-
den ymmartamista seka hyodyntamista. Eivat ainoastaan
kokeneet voi toimia mentoreina tulokkaille tyopaikoilla,
vaan my0s pdinvastoin.

N&mé& uudet suunnat ja kehittdmisvaateet ovat jo havait-
tavissa suomalaisessa johtamiskeskustelussa. Johtajuus
on vaikuttamista ja vaikutetuksi tulemista, joilla pyritdan

24 Hanna Suoranta: Johtamisen uusi resepti. EVA Analyysinro 8/3.9.2009
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tiettyjen paamaara- ja arvosidonnaisten tavoitteiden
toteuttamiseen. Modernien johtajuuskasitysten mukaan
siihen liittyy?s:

o onnistumisen edellytysten luominen,
ihmisten keskindisriippuvuuden
tunnustaminen (vrt. palveleva johtajuus)

o kaikkien osapuolten merkityksen
kokemusten vahvistaminen, itsensa
toteuttamisen tunteen vahvistaminen
(vrt. transformationaalinen johtajuus)

e hyvan eldmén edistaminen (vrt.
eettinen johtaminen, hyvejohtajuus,
viidennen tason johtajuus)

o kaksisuuntainen vaikutussuhde johtajan ja
johdettavien valilld, johtajuus kaikille kuuluvana
(vrt. valmentava johtajuus, jaettu johtajuus)

e johtajuus organisaation, ei vain yksilon,
ominaisuutena (vrt. kollektiivinen
johtajuuskyvykkyys, johtajuusbrandi)

25 Kirjavainen ja Rajander-Juusti 2010
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ASIAKKAAT VAATIVAT
EETTISEMPAA TOIMINTAA

Finanssialan asiakkaiden arvot, tarpeet, vaatimukset ja
toimintatavat ovat muuttumassa. Millaisia muutostarpeita
téama aiheuttaa finanssialan toimijoille ja miten nama pitai-
si ottaa huomioon osaamisen kehittamisessa?

Roger Peverelli ja Reggy de Feniks toteavat 2010 kirjas-
saan® ettd finanssiala on merkittdvan muodonmuutoksen
alkuvaiheessa, kun kuluttajat ovat alkaneet vaatia luot-
tamusta, lapindkyvyytta ja palvelujen selkeyttd. Alan
toimijoilla on kuitenkin heidén mukaansa pitka matka asia-
kaskeskeisyyteen. Muutoksen seurauksena ala joutuukin
kohtaamaan kaksi suurta kysymysta: kuinka palata liiketoi-
minnassa takaisin kestaviin perusasioihin ja kuinka samalla
saada asiakkaat toiminnassa kunniapaikalle.

Lahivuosina finanssiala kohtaa (ainakin) seuraavia muutok-
sia?”:

Asiakkaiden arvot ovat muuttuneet:

e kuluttajien luottamus finanssialan
yrityksiin on heikentynyt

o kuluttajat arvioivat uudelleen
arvoja, joiden mukaan eldvat

o kuluttajat haluavat yrityksilta eettisempaa
ja vastuullisempaa toimintaa

Asiakkaiden palvelutarpeet ovat muuttuneet:

o asiakkaat haluavat palveluilta l@pingkyvyytta ja
yksinkertaisuutta

26 Peverelli & de Feniks: Reinventing financial services. What consumers
expect from future banks and insurers. Prentice-Hall 2010.

27 Pohjautuu soveltaen Peverellin ja de Feniksin em. teokseen seka
Finanssialan tulevaisuusluotaimen tyopaja- ja Oytoretkitydskentelyssa
tunnistettuihin muutoksiin.
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asiakkaista tulee yha itseohjautuvampia ja he

L]

haluavat enemman paattaa itse asioistaan

e paikallisuuden merkitys korostuu

e asiakkaat ovat aikaisempaa kiinnostuneempia
palveluista ja niiden kehittamisesta

e asiakasryhmien sisdinen ja niiden
valinen heterogenia on kasvanut

Asiakkaiden asiointi- ja tiedonhankintatavat ovat muuttu-
neet:

e asiointitavat muuttuvat (aika- ja paikkariippumaton,
mobiili, "pankki sielld missa asiakaskin”)

¢ kommunikointikanavat asiakkaiden
kanssa muuttuvat (sosiaalinen media,
verkkopalvelut, chatit jne.)

e kuluttajat luottavat enemman muiden
kuluttajien viisauteen ja vertaisarvioihin
paatoksissaan, jolloin hyva asiakaspalvelu
ja kilpailukykyiset tuotteet korostuvat

kuluttajat korostavat aikaisempaa enemman
seka taloudellista etta fyysista turvallisuutta

LUOTTAMUS El OLE ENAA ITSESTAANSELVYYS
Luottamus on finanssialalle elintarkea, silléd se luo arvoa,
vahentaa uusille markkinoille tulon kustannuksia, vahen-
taa tyontekijoiden vaihtuvuutta ja parantaa sidosryhma-
suhteita. Kuluttajan suhde finanssialan instituutioihin on
kuitenkin muuttunut asiakas-palvelutoimittaja -suhteesta
monimutkaisemmaksi, sillé kuluttaja arvioi toimialaa nyt
aikaisempaa useammasta roolista kdsin: hdn on samaan
aikaan kansalainen, veronmaksaja ja asiakas. Finanssialan
myllerryksissa kuluttajien luottamus alaan on kadonnut.
Suomessa luottamus finanssialan toimijoihin on kuiten-
kin muita maita korkeampi. Esimerkiksi Suomen pankkeja

FINANSSIALAN KYVYKKYYDET 2020 - LUOTAUS TULEVAISUUTEEN






pidettiin pohjoismaisessa vertailussa ylivoimaisesti vas-
tuullisimpina (sosiaalinen ja taloudellinen vastuu seka
ymparistdystavallisyys). Tuloksella 81,4 Suomi paihittaa
toiseksi sijoittuneen Tanskan jopa yli 6 indeksiyksikolla.
(asteikko O=erittdin huono, 100= erittdin hyva). Norjalaisil-
la pankeilla on puolestaan vield paljon tyota tehtavana?®.

Kuluttajat ovat pessimistisia ja epdvarmoja taloudellisesta
tulevaisuudestaan, ja kansalaisina arvioivat niita vaikutuk-
sia, jota finanssisektorin toiminnalla on heidan paivittai-
seen eldmdansa. Tama on nakynyt vuoden 2011 aikana
konkreettisesti vaikkapa levottomuuksina Kreikassa.

Finanssialan toimijoille asiakkaiden luottamus on ollut aikai-
semmin itsestddn selvdd ja td&ma on johtanut hitaaseen
kommunikointiin asiakkaiden kanssa, mutta kuluttajat odot-
tavat nyt uudenlaista otetta. Kun kuluttajat arvioivat tilan-
netta asiakkaina, he toteavat ettd finanssialan olisi pit&-
nyt huomioida (yksityis)asiakkaansa finanssikriisien aika-
na oma-aloitteisemmin ja kommunikoida néille tiiviimmin.

Kuluttajat kokevat finanssialan muutosten vaikutukset
my0ds veronmaksajina ja haluavat siksi sanoa mielipiteen-
sd alan ja yritysten toiminnasta. Kaikki sidosryhméat tule-
vat vaatimaan parempaa lapinékyvyytta ja vastuullisuut-
ta. Julkinen valta, suuri yleiso, kuluttajajarjestot, media ja
sosiaalinen media tarkkailevat kaikki alaa koko ajan suu-
rennuslasilla. Alan yritykset ovat muuttuneet myds sisalta
pdin, kun ne ovat joutuneet ottamaan kantaa moraalisiin ja
luottamusasioihin.

Myds finanssialan yritysten sisalld on henkiléston kuva
omasta alasta muuttunut. Tulevaisuudessa onkin térke-
da palauttaa luottamus toimintaan ensin organisaatioi-
den sisélld ja sen jalkeen viestid siita yhtenevasti kaikille
sidosryhmille, erityisesti tiivistden suoraan asiakkaalle
menevaa yhteydenpitoa ja kommunikaatiota. Tama edel-
lyttda aitoa kiinnostusta asiakkaisiin seka luottamuksen
kehittymisen maarittelyd, mittaamista ja eldmistéa todeksi
organisaatiossa.

Alan tulisi myds ottaa haltuun keskeinen roolinsa ja mer-
kityksensa yhteiskunnassa ja osoittaa proaktiivista johta-
juutta asioiden eteenpdin viemisessa.

28 Tama kay imi kansainvalisestd EPSI Rating tutkimuksesta. Sind tut-
kittin pankkien asiakkaiden tyytyvaisyytta ja asiakasuskollisuutta yhtd
aikaa mm. Suomessa, muissa Pohjoismaissa, Baltiassa, Isossa-Britanniassa,
Espanjassa, Vendjalld, Tsekissd, Kroatiassa, Kyproksella, Azerbaidzhanissa,
Georgiassa ja Kazakstanissa. Tutkimus tehdaan vuosittain. Tutkimus poh-
jautuu n. 60.000 pankkiasiakkaan puhelinhaastatteluun. http://www.epsi-
finland.org/fi/
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Kuluttajat miettivat uudelleen eldamanarvojaan
Kuluttajat haluavat eettisempéaa toimintaa ja lisda riippu-
mattomia neuvoja taloutensa hoitoon. Syina tahan ovat
2008-2011 pankki- ja finanssikriisien aiheuttama luot-
tamuspula, epareiluina pidetyt isot palkkiot ja bonukset
johtajille, pankkien padomittaminen ja taloudellinen lasku-
suhdanne.

Tama trendi tulee vahvistumaan, kun vihredmpaa ja kes-
tavampaa kehitystd korostava ajattelu edelleen yleis-
tyy. Monet kuluttajat ovat siirtyneet vapaaehtoisesti tai
pakon edessd vahemman kuluttavampaan elémantapaan
ja téman "vapaaehtoisen vaatimattomuuden” arvellaan
jaavan pysyvaksi ilmitksi. Lisaksi tydelamaan ja kuluttajiksi
tulevat uudet sukupolvet ovat aikaisempia sukupolvia tot-
tuneempia vastuullisempaan kuluttamiseen.

"Myyjan on osattava myyntitilanteessa olla
luotettava, rehellinen ja mahdollisimman
luonteva. Lisaksi on osattava yksildida
jokaisen asiakkaan toiveet ja tarpeet
niin, ettd asiakas kokee olevansa tarkea
ja etta asiakkaan on helppo l@hestya
hanta palvelevaa asiantuntijaa. Asiakkaan
tulee myos ymmartaa, mita hanelle
tarjotaan, joten myyjan on oltava selkea
selittdessaan tuotetta tai palvelua
koskevia seikkoja asiakkaalleen.”
- Finanssialan tradenomiopiskelija, nainen.

Finanssialalla eettisyyden vaade herattaa keskustelua
siitéa milloin etiikka ja bisnestavoitteet ovat ristiriidassa ja
miten t&ma ristiriita ratkaistaan seka miten eettisella toi-
minnalla voidaan luoda taloudellista arvoa. Myds julkinen
valta sadtelee enenevassa maarin toiminnan eettisyytta.
Joissain maissa alan toimijoilta vaaditaan jo valan velvoi-
te. Esimerkiksi Hollannissa pankkiirit ovat vuodesta 2010
alkaen antaneet valan, jossa he vakuuttavat noudattavan-
sa moraalia ja eettisid sdantdja sekd toimivansa luotetta-
vasti ja asiakkaan parhaaksi.

Finanssialan yritysten pitdd myds osoittaa, etta ne valitta-
vat yhteiskunnasta ja yhteisdsta (erilaiset Corporate Social
Responsibility -hankkeet) ja vahvistaa viestinnalla sitoutu-
mista edesauttamaan sosiaalista ja taloudellista kehitysta.

Kuluttajat haluavat

lapinakyvyytta ja yksinkertaisuutta

Finanssialalla on tapahtunut mentaalinen vallan siirtyma
palvelujen tuottajilta niiden kuluttajille. Tuotteiden ja pal-

FINANSSIALAN KYVYKKYYDET 2020 - LUOTAUS TULEVAISUUTEEN



veluiden halutaan olevan mahdollisimman yksinkertaisia,
selkeitd, [@pindkyvia ja helppokayttdisia. Tama trendi vaatii
liketoimintamallien uudelleen suunnittelua ja selkeaa ku-
vaa jakelupartnereista ja ndiden roolista. Tuote/palvelu-
portfolion tulee olla looginen ja asiakkaan mukavuutta aja-
tellen jarjestetty. Liian pitkalle vietya asiakkaiden segmen-
tointia tulisi valttas, silla se hajottaa huomiota liikaa. Eri pal-
velukanavien taytyy liséta saavutettavuutta mutta samal-
la myds tehda kuluttajien eldmaa yksinkertaisemmaksi.

Yksinkertaisten ja lapindkyvien palveluiden kehittdmisen
avain on todennettu kuluttajaymmarrys. Tarvitaan ajan-
tasaista ja luotettavaa tietoa siita, mita kuluttajat halua-
vat palveluilta. Asiakkaille tulisi tarjota tyokaluja, joilla he
voivat hoitaa jokapaivdisia raha-asioita yksinkertaisemmin.
Kaiken asiakaskommunikaation pitaa olla selkeda ja yksin-
kertaista seka vapaata alan "jargonista”.

Kuluttajat arvostavat paikallisuutta

Kuluttajat hakevat yhd enemman tunnetta johonkin paik-
kaan kuulumisesta, silld regionalismi on voimistumassa
(esimerkkeind vaikkapa l&hiruoka, slow-ruoka ja erilaiset
paikallisvaluuttakokeilut?®). Haasteena on, ettd isojenkin
finanssialan yritysten on lydettéva keinoja olla myds pai-
kallisesti lasna (esimerkiksi raataloimalla globaaleja tuot-
teitaan paikallisemmaksi). Ne finanssialan yritykset, joiden
traditioon kuuluu paikallisuus, hydtyvat tasta paikallisuus-
trendista.

Laheisyyden vaade ei automaattisesti merkitse fyysis-
ten toimipisteiden maaran kasvattamista, sillé kuluttajat

29  http://www.transitiontowntotnes.org,http://thelewespound.org.Suo-
messa esim. Stadin aikapankki http://stadinaikapankki.wordpress.com/.
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haluavat enemmankin intimiteettia kuin (paikkaan liitty-
vad) palvelujen laheisyytta. Asiakkaille identiteetti, yhteist
ja autenttisuus ovat tarkeitd, samoin se etta asiakas tun-
nistetaan ja hanta kohdellaan yksiléna. Yksi mahdollisuus
finanssialan yrityksille on vieda palvelut sinne, missa asi-
akkaat ovat (esimerkiksi loma-aikoina hiihtokeskuksiin) tai
avata pankkia tilana asiakkaiden kayttoén muuhunkin kuin
perinteiseen asiointiin, esimerkiksi erilaisille tapahtumille.

ASIAKKAAT MUUTTUVAT NOPEASTI

Eri asiakasryhmien sisdinen heterogenia on kasvanut, sil-
& kuluttajat ovat innokkaita tuunaamaan elédméansa oman
nakoisekseen. Kaikki 40-vuotiaat kaupungissa asuvat
akateemiset henkilot eivat ole samanlaisia eldmaéntilan-
teeltaan, asenteeltaan ja arvoiltaan, jolloin perinteisten
segmentointimenetelmienkaytto eiannariittavaa kokonais-
kuvaa. Asiakkaat ovatkin tavoitettavissa jatkossa erilaisis-
ta arvopohjaisista "heimoista”, kuten vaikkapa "naisyritt&ji-
en heimo”, "koiraihmisten heimo” tai "kesamdkin omistajien
heimo”.

Asiakkaiden osaamisen kasvun ja tietotekniikan kehityksen
myotéa rutiiniasiointi siirtyy enenevassa maarin verkkoon,
jolloin konttoriin hoidettavaksi jddvét monimutkaisimmat
tapaukset. Kun finanssialan toiminta jatkaa sahkdisty-
mistaan, erilaiset verkkopalvelut, chatit ja muut verkossa
toimivat palvelut lisdéntyvédt seka viestinnan etté asiakas-
palvelun kanavina. Kommunikointitavat pankin tai vakuu-
tusyhtitn kanssa ovat jatkossakin joko erilaista teknologia-
pohjaista itsepalvelua tai kasvokkain tapahtuvaa palvelua.

Kuluttajista tulee yha itseohjautuvampia

Nykypdivan kuluttajat ovat aikaisempaa vaativampia, kriit-
tisempia ja osaavampia etsiessaan lapinakyvyytta ja osaa-
vaa palvelua. He ovat myds véahemman merkkiuskollisia
kuin aikaisemmin.

Kuluttajat reagoivat yhteiskunnan ja talouseldman muu-
toksiin siten, ettd he tulevat varovaisemmiksi paatoksis-
saan ja korostavat taloudellisen ja fyysisen turvallisuuden
merkitysta riskinottoa enemman. Tama on finanssialalla
nakynyt vaikkapa asiakkaiden kasvaneena kiinnostukse-
na ja lisaantyneena vaativuutena sijoitustensa tuottoihin
littyen. Uutisointi erilaisista tietoturvauhkista saa myos
monet pohtimaan verkkoasioinnin turvallisuutta.

Finanssikriisit ovat palauttaneet mieliin kuluttajan oman
vastuun taloudestaan ja opettaneet heidat tarkemmaksi
rahankaytossaan. Kuluttajat hakevat enenevassa maarin
neuvoja paatoksiinsa toisiltaan sosiaalisessa mediassa. On
myds syntynyt paljon erilaisia internet-palveluja, jossa voi
vertailla tuotteita tai palveluita.
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Toisaalta kuluttajat yliarvioivat oman finanssiymmarryk-
sensd ja heilld saattaa olla alhainen tietoisuus riskeista.
Finanssialan organisaatioilla voisikin olla nykyista aktiivi-
sempi rooli myds kuluttajien kouluttajana ja informoijana,
silld finanssilukutaito on nykypdaivéna keskeinen eldmén-
taito. Vuodesta 2009 toiminut Vakuutus- ja rahoitusneu-
vonta FINE*®® onkin tarjonnut kuluttajille neuvontaa ja sel-
vittelyapua finanssiasioissa.

Kuluttajien halukkuutta ottaa kantaa palveluihin voidaan
hyodynt&a ottamalla heita aikaisempaa enemman mukaan
tuotekehitykseen esimerkiksi sosiaalisen median ja eri-
laisten yhteistjen kautta. Kehitystoiminnassa pilotointi,
testaus ja oppiminen tapahtuvat yha useammin yhdessa
kuluttajien kanssa sosiaalisessa mediassa. Téllaisia hank-
keita ovat olleet muun muassa Suomalaisen tyon liiton
kevaalla 2011 avaama Avainklubi, jossa pilottiyrityksena
on mukana finanssialalta Tapiola-ryhm&st.

Kuluttajat luottavat vertaismielipiteisiin

Kuluttajien suhtautuminen eri medioihin on muuttunut ja
vertaisarvioiden voima on kasvanut palveluihin ja tuottei-
siin liittyvissa ostopaatoksissa.

"Me oletamme asiakkaista liikaa
ja kysymme liilan vahan.”
- TyOpajassa kuultua.

Sosiaalinen media kasvaa kaikissa asiakassegmenteissa.
Kyseessa on maailmanlaajuinen ilmid, jolla on joitain paikal-
lisia eroavuuksia. Massamarkkinoinnin keinot ovat menet-
témassa tehoaan, mutta verkon supervaikuttajia (esimer-
kiksi aktiivisia bloggaajia tai twiittaajia) kuunnellaan yha
tarkemmin. Sosiaalisesta mediasta tulee ensisijainen pal-
veluun tai hankintaan orientoitumisen kanava. Mobiili-inter-
net tulee muuttamaan sosiaalista mediaa ja lisédmaan sen
kdyttda ja social search3 muuttaa tapoja, joilla asiakkaat
loytavat finanssiyritykset. Palvelusta tulee tallgin entista

30 Kuluttajien vakuutustoimisto, Vakuutuslautakunta, Pankkialan asia-
kasneuvontatoimisto ja Arvopaperilautakunta yhdistyivat 1.1.2009 Finans-
sialan sopimuspohjaiseksi asiakasorganisaatioksi (FINE). Organisaation ovat
perustaneet Kuluttajavirasto, Finanssivalvonta ja Finanssialan Keskuslitto
ry. Katso http://www.fine fi.

31 Avainklubin tarkoituksena on jalostaa suomalaisten arjen oivallukset
kansainvalisiksi menestystuotteiksija -palveluiksi. Palvelua hallinnoi ja johtaa
Suomalaisen Tyon Liitto ja sen omistama Avainlippu Oy. www.avainklubi.fi

32 Social search on tiedonetsintatapa, jossa hyddynnetaan hakijan omaa
verkostoa (esimerkiksi kavereiden suositukset) tai palvelun tarjoajan muiden
asiakkaiden preferensseja (yksinkertaisena esimerkkind Amazonin tuote-
suositukset tyylin "Muut taman kirjan ostajat ovat hankkineet myds nama.)
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tarkeampi ostopaattksen ajuri hinnan sijaan, kun erilaisten
vertailusivujen kaytto yleistyy.

Parvidly (wisdom of crowds) muuttaa dramaattisesti osto-
tottumuksia (kuten esim. tripadvisor ja expedia®*® ovat
tehneet matkailualalla). Finanssialalla lienee markkinoille
odotettavissa uusina pelureina sellaisia toimijoita, jot-
ka pystyvat hyddyntaméaan joukkojen viisauden voimaa.
Esimerkkeina tastad ovat jo vaikkapa PayPal ja peer-to-
peer-lending eli vertaislainat. Myds liiketoimintamallit on
sopeutettava parvidlyyn.

Tuotemerkkeja rakentavat enenevassa maarin kuluttajat,
joille yritykset vain tarjoavat suuntaviittoja. Kehitys kulkee
pelkistd yrityksen verkkosivujen ylldpidosta kohti domi-
nantin verkkojalanjaljen rakentamista. Pelkka tyytyvainen
asiakas ei jatkossa enaa riitd, vaan tarvitaan brandin puo-
lestapuhujia, kun suosittelun perusteella ostaminen yleis-
tyy keinona selvita tarjonnan monimutkaisuudesta.

Kaikkeen tahan tarvitaan uudenlaisia kompetensseja:
markkinointiin, online-kdyttdjien segmentointiin, asiakkai-
den kuunteluun ja heidén kanssaan kaytavaan keskuste-
luun sekd maineen hallintaan.

MIKA MEITA ESTAA MUUTTUMASTA?
Tulevaisuusluotaimen tydpajoissa tunnistettiin myds joi-
tain alalla nyt vallitsevia esteita sille, etta finanssiala toimi-
si ketterasti asiakkaan tarpeiden mukaan.

Finanssiala on melko konservatiivinen ala, ja tdma saattaa
johtaa "ndin meilld on aina tehty” -ajattelutapaan. Talloin
uudenlainen toiminta ndyttaytyy riskind ja kehittamista
saatetaan pitaa "vaikeana” tai vedotaan "lakiin, turvallisuu-
teen ja pankkisalaisuuteen”.

Finanssialan taytyy toisaalta pitaa tiukasti kiinni juuri nais-
ta asiakkaan tietojen luottamuksellista ja turvallista kasit-
telyd ohjaavista perusperiaatteista ollakseen uskottava ja
luotettava.

"Uusi asiakas kohtaa ensimmaiseksi
epaluulon ja epaluottamuksen
ilmapiirin, kun asiakassuhteen alussa
tarkastetaan luottotiedot.”

- TyGpajassa kuultua.

Alan innovatiivisuuskulttuurin nuoruus nayttaytyy siing,
ettd epdonnistumisia ei helposti siedeta ja kokeilevat, uutta

33 http://www.tripadvisor.com/ ja http://www.expedia.com
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etsivat toimintatavat puuttuvat. Mydskaan rakenteet
eivat tue kehittémistd, silld suorituspohjainen palkitsemi-
nen ja tarkat toimenkuvat eivat luo intressia kehittaa toi-
mintaa. Kehittamista ei myoskaan pideta tuottavana ja se
on irrallaan liketoiminnasta tuote- ja palvelunkehittémis-
osastoille ulkoistettuna. Toimialan jossain maarin mekaa-
ninen johtamiskulttuuri ja "lika manageeraaminen” ei salli
valjyyttd toiminnan kehittdmisessa ja lisdksi asiakkaan
osallistamisen keinot olleet riittdmattomid. Esimerkiksi
asiakastyytyvdisyyskyselyt ovat nykyisellaan pitkalti pe-
ruutuspeiliin katsomista, vaikka niillé voitaisiin kerdté myos
asiakkaiden kehittamisideoita.

YHTEENVETO MUUTOKSISTA

Muuttuvia asiakasodotuksia on seurattavaja toimintaa muu-
tettava asiakaslahtdisemmaksi ja arvomuutokset huomioi-
vammaksi. Asiointi- ja kommunikointikanavat ja tavat muut-
tuvat, joten siihen on reagoitava kehittdmallé uusia tapoja.
Finanssialan on tasapainoiltava asiakaskeskeisyyden ja
tuottavan kasvun valilla. Kilpailukenttd on muuttunut ja ta-
soittunut ja sille on tullut uusia toimijoita. Uusien toimijoiden
markkinaosuus voi olla vaatimaton, mutta he luovat uutta
standardia siihen, mit& asiakkaat odottavat palveluilta ja hin-
nalta. Pelin sdannot ovat muuttuneet kohti kuluttajien osal-
listamisen kulttuuria, jossa asiakkaiden lisaksi muutkin
sidosryhmaét ohjaavat yrityksen toimintaa monella tavalla.

Finanssialalla pitkéan vallinnut informaation asymmet-
risyys (jossa yrityksilld on paljon enemman tietoa moni-
mutkaisista tuotteista kuin asioihin paljonkin perehtyneil-
& asiakkailla) on paattymassa ja bisneksen tekeminen
tdman avulla vaikeutuu lépinékyvyyden vaateen kasvaes-
sa. Finanssialan onkin toimittava aktiivisesti oikaistakseen
asymmetrista informaatiotilannetta.

Finanssialalla tarvitaan uudenlaista toimintatapaa. Uuden
tavan ytimessa ovat sidosryhmien huomiointi, yksinker-
taiset asiakaskokemukset, asiakkaiden voimauttaminen,
uudenlaiset palvelu- ja kommunikaatiokanavat, reiluus ja
inhimillisyyden huomiointi.

Palvelun merkitys tulee korostumaan. Tama on haastavaa,
koska kustannuspaineet ajavat kohti pienempia marginaa-
leja ja alan henkildstd vahenee kautta maailman. Vastaus
on tietotekniikan oivaltava hyddynt@minen.

Alalla on menossa identiteettikriisi ja suhdekriisi samanai-
kaisesti. Identiteettikriisin ytimessa on ymmarrys siitd, ettad
vanhat hyvékatteiset ajat ovat takanapain ja ansaintalo-
giikka on murroksessa samaan aikaan kun suhteet kulut-
tajiin ja asiakkaisiin ovat muuttuneet. Monet yritykset kay-
vat selviytymistaistelua. Yrityksista parjaavat joko suuret
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tai riittavan pitkalle erikoistuneet, pienilla yleistoimijoilla ei
ole ruusuista tulevaisuutta.

Menossa on paradigman muutos kohti asiakaskeskei-
syyttd, jolle kunnollinen kuluttajaymmarrys ja kulutta-
jandkemys luovat vahvan pohjan. Olennaista on jatkuva
vuoropuhelu asiakkaiden kanssa. Innovaation painopiste
siirtyy tuotteista kuluttajan kokemukseen ja brandiin osa-
na kuluttajan eldmag, silld hieno asiakaskokemus on kilpai-
lijoiden vaikea kopioida.

Johtaminen finanssialalla tulevaisuudessa vaatii perus-
teellista uudelleenarviointia ja uudelleensuunnittelua, kun
kohdataan johtamisen uudet haasteet: kuinka sovittaa
yhteen kaikkien sidosryhmien tarpeet ja intressit (julkinen
valta, asiakkaat, tyontekijat ja osakkeenomistajat), kuinka
sovittaa yhteen asiakaskeskeisyys ja kannattava kasvu ja
kuinka muuttaa finanssialan yritykset asiakaskeskeisiksi
toimijoiksi. Lisémausteina muutosten taustalla ovat myos
lisdantyva saantely ja valvonta seka kiristyva kilpailu.

Tulevaisuusluotainhankkeen kuluessa kavi ilmi, etta alan
yritykset tarvitsevat paljon tietoa asiakaskayttdytymisen
muutoksista ja td@man tyyppiselle tiedolle on kysyntaa
enemman kuin tietoa on nyt olemassa. Aiheeseen liittyvaa
jatkotyostamista kaivattiin erityisesti sosiaalisen median
roolin muutoksista.
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OSAAMISTARPEET MUUTTUVAT
TYON MUUTTUESSA

On paljon osaamisia, joiden merkitys on kasvussa monilla asiakassuhteen hoitotaidot®4. Taman liséksi tulevaisuuden
toimialoilla tulevaisuudessa. Erityisesta nditd toimiala- palveluosaaminen littyy myds vuorovaikutustaitojen, ICT-
rajat ylittavia osaamistarpeita liittyy liiketoiminnalliseen teknologian hyddyntamistaitojen ja ongelmanratkaisutai-
osaamiseen, monikulttuurisuusvalmiuksiin seka kieli- ja tojen hallintaan.
vuorovaikutustaitoihin, teknologiaosaamiseen, verkostos-
sa toimimisen valmiuksiin, asiakas- ja palveluosaamiseen, Luovuus ja innovatiivisuus ovat nousseet hintakilpailuky-
luovuuteen seka vastuullisuuteen. Taulukossa 1 sivulla 36 vyn ohella tarkeiksi menestystekijdiksi organisaatioiden
on vedetty yhteen kolmen viime aikoina toteutetun osaa- kilpailukyvyssa. Ideoiden nopea ja ennakkoluuloton kokei-
mishankkeen tuloksia ndiden osalta. leminen on yksi design-ajattelun kulmakivista ja koros-
tuu tydskentelyn tapana jatkossa. Koska ideat hioutuvat
TOIMIALARAJAT YLITTAVIA innovaatioiksi tehokkaimmin ryhmissd, ryhmatyoskente-
OSAAMISIA TARVITAAN KAIKILLA ALOILLA lytaitojen merkitys korostuu. Innovoinnin roolin kehitta-
Liiketoimintaosaamisesta on tulossa keskeinen taito elin- minen yhd enemman osaksi arkipdivan tyota vaatii alalle
keinoeldmassa. Liiketoimintaosaaminen kattaa niin ideoi- uudenlaista osaamista. Huomio kiinnittyy myds innovaatio-
den kehittéamisen ja tuotteistamisen, palvelun tai tuotteen kyvykkyyksien kehittamiseen muutenkin kuin teknologis-
tekemisen, markkinoille viemisen kuin myymisen kannat- ten innovaatioiden osalta.
tavalla tavalla. Seka liiketoiminta- etta palveluosaamiseen
littyy toimintaympériston ja kulutustottumusten arviointi Palveluosaamiseen liittyy ldheisesti muotoilu- eli design-
ja ymmartaminen. Myynnillisyyden ja business-osaamisen osaaminen, jolla halutaan parantaa loppukayttdjan ja
vaade lapdisee yhd suuremmat osat organisaatioiden asiakkaan kokemuksia. Tahan littyvat niin kehittdmis-
henkildstoa. osaaminen, asiakasymmarrys kuin luovuuskyvykkyydet.
Palvelujen ja tuotteiden kehittdmisesta tulee yha kaytta-
Kansainvalisyystaitojen merkitys korostuu yhteiskuntam- jaldhtdisempda ja ne kehittyvat vuorovaikutuksessa asi-
me muuttuessa yha moninaisemmaksi. Kansainvalisyystai- akkaan kanssa.
toihin kuuluu kielitaidon liséksi myds kulttuurinen ymmar-
taminen ja kyky verkostoitua ja toimia globaalisti. Lisaksi Myos verkosto-osaamista tarvitaan laajasti jatkossa. Ver-
kaivataan eri markkina-alueiden tuntemusta ja kansainvali- kosto-osaamisella tarkoitetaan kykya rakentaa ja johtaa
sen kaupan osaamista. sekd toimia strategisissa verkostoissa, joihin monet liike-
toiminnat ovat siirtymésséa. Sujuva verkosto vaatii toimi-
Teknologiaosaaminen on maassamme ollut vahvaa, mutta akseen erityisesti tiedon siirtymista ja luottamusta, jolloin
edelleen tarvitaan panostuksia teknologian soveltamiseen vuorovaikutustaidot, yhteistyokyky ja kyky rakentaa ja
ja palvelujen ideointiin. Teknologiaosaamisen tarve laaje- yllapitaa luottamusta ovat keskeisia.

nee koko ajan uusille toiminnan osa-alueille, joten siihen
littyy myds tarve aktiivisesti seurata ymparistda ja havai-
ta soveltamiskohteita.

34 Kaupan alalla osaamistarpeita on luodattu kahdessa projektissa, Kau-
Palveluosaamisessa l6ytyy paljon eri toimialoja yhdistévia pantekijat 2015 ja Kaupannakijat 2015. Niissa oli mukana 6 erikoiskaupan

U . . . . . runsaasti tyollistavaa toimialaa (muotikauppa, huonekalukauppa, kirja-
tekijoitd, jotka soveltuvat finanssialankin ohjenuoraksi. Pal- y } ( o PP i PP B J_
kauppa, kodinteknilkkakauppa, rauta- ja sisustustarvikekauppa sekd opti-

veluosaamiseen kaupan alalla yhdistetddn kokonaisuuksi- sen alan kauppa). Hankkeissa hahmoteltiin erikoistavarakaupan "unelma-
en hallinta ja myyntiosaaminen, taito tuottaa huippupalve- tyontekijd” ja sitd, millaiset voisivat olla tdmé&n motivaatiotekijt, persoona

lua, kyky neuvoa ja opastaa asiakasta sekd& markkinointi ja ja tarvittavat osaamiset.

3 2 \ FINANSSIALAN KYVYKKYYDET 2020 - LUOTAUS TULEVAISUUTEEN






Vastuullisuusosaamisen merkitys korostuu jatkossa. Tuot-
teiden ja palveluiden elinkaariajattelun sekd& ymparisto-
osaamisen lisaksi tdma merkitsee myods eettisen toiminta-
tavan ymmarrysta.

Yhteiset osaamistarpeet esimies- ja johtotasolla voitaisiin
ryhmittdad myos ihmisten-, talouden, asiakkuuksien ja
muutoksen johtamiseen®. Voidaan puhua liséksi tyoeld-
man metataidoista, joiden olemassaolo luo pohjan mui-
den osaamisten ja kyvykkyyksien kehittymiselle. Tallaisia
metataitoja ovat eldmanhallinta, muutostaidot (epavar-
muuden hallinta ja sen sietokyky) ja luovuustaidot (kokei-
leminen, rohkeus, ketterat tyotavat, tulevaisuuden enna-
kointi) seka tietoon ja informaatioon liittyvat taidot (kyky
hallita laajoja kokonaisuuksia, vakuuttavuus).

FINANSSITRADENOMIOPISKELIJAT KOROSTA-
VAT MYYNTI- JA VUOROVAIKUTUSTAITOJA

Milta sitten nayttaa finanssialalle nyt opiskelevien kuva
tulevaisuudesta ja millaisella finanssialalla he haluaisivat
olla tdissé vuonna 20207 Osana Finanssialan kyvykkyydet
-hanketta tata kysyttiin 23:lta Jyvaskylan ammattikorkea-
koulun finanssialan tradenomiksi opiskelevalta nuorelta.

35 Kaupannakijat 2015 loppuraportti, 28.

EK TULEVAISUUSLUOTAIN

MENESTYSTEKIJAT

TEKNOLOGIATEOLLISUUDEN

Heidan nakemyksensa muutoksista olivat yllattavankin
pienid, ja tata perusteltiin silld, ettad tarkastelun kiinto-
pisteena olleeseen vuoteen 2020 on niin lyhyt aika, etta
mitaan isoja myllerryksia ei ennakoitu.

"Tulevaisuudessa kaiken asioinnin
sahkoistyessa tietotekniset taidot
varmasti korostuvat. On kyettava
oppimaan uusia sovelluksia ja
tapoja tyoskennella. Asiakkaiden
kayntien luonne luultavasti muuttuu
enemman ongelmakeskeiseksi ja
sellainen niin sanottu. perusasiointi
vahenee. Néita ongelmia tulee
pystya ratkomaan asiakkaan kanssa
hyvassa vuorovaikutuksessa.”

- Finanssitradenomiopiskelija, mies.

Finanssitradenomiopiskelijat nakivat, etta tietotekniikka-
taitojen merkitys korostuu, koska (rutiini)asiointi siirtyy ene-
nevdssa maarin verkkoon. Konttoriin hoidettavaksi jaavat
l&ahinnad monimutkaisimmat tapaukset, jotka edellyttavat
vaativaa asiakaspalvelua. Asiakkaat vaativat yha henkilc-

OIVALLUS

Liiketoimintaosaaminen

Monikulttuurisuuden

hallinta kielitaito

Teknologinen osaaminen Tuotantomenetelmat ja

Liiketoimintaprosessien osaaminen

Monikulttuurisuusvalmiudet ja

Liiketoimintaosaaminen

Kansainvalisyyys: kommunikointitaidot,
kielitaidot ja kulttuurien
ymmartaminen

Teknologiaosaaminen

- teknologiat / materiaaliteknologia

Verkosto-osaaminen -

Palveluosaaminen

Muotoiluosaaminen -

Vastuullinen liiketoiminta -

Asiakasrajapinnan hallinta

Verkosto-osaaminen

Palveluosaaminen

Design-ajattelu: loppukayttdjan ja
kayttokokemusten ymmartéaminen

Ympédristdosaaminen ja elinkaariajattelu

Taulukko 1. Toimialarajat ylittavia osaamistarpeita kolmen tuoreen ennakointihankkeen mukaan.
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kohtaisempaa ja laadukkaampaa palvelua, jolloin asiakas-
palvelutaidot on edelleen osattava hyvin. Finanssialalla
tarvitaan 2020 kuitenkin kokonaisvaltaisempi ndkyma asi-
akkaan eléaman eri puoliin ja kykya toimia neuvonantajana
asiakkaille seka kykya rakentaa ja yllapitda asiakkuuksia.
Kielitaito ja kulttuurien osaaminen, kyky toimia kansainva-
lisesti ja monikulttuurisuuden huomioiden korostui l&hes
kaikissa opiskelijoiden vastauksissa. Tarkedna pidettiin
myds uusien asioiden, tietojen ja taitojen omaksumista
seka oman osaamisen aktiivista yllapitamista.

Tulevaisuudessa néahtiin tarvittavan myds vahvaa myyn-
nin osaamista, koska tuotteet ovat monimutkaisia ja asi-
akkaan luottamus on saavutettava. Uusien palveluiden
luomisen on osattava. Uusien asiakaskanssakdymiseen
ja markkinointiin suunnattujen palveluiden (chatit, sosiaa-
linen media, jne.) kehittymisesta oli vastausten joukossa
yllattévan vahan mainintoja. Tama kertoo todennakaisesti
siitd, etta nyt opiskelemassa oleva diginatiivien sukupolvi
pitéa naita asioita jo itsestaanselvyyksina.

Vuorovaikutustaidoissa korostuvat erilaiset ulottuvuudet
kasvokkain tapahtuvassa asiakaskohtaamisessa ja sahkdi-
sessd maailmassa tapahtuvissa kohtaamisissa.

Myds ICT-toimintojen merkitys kasvaa ja se saa hoitoonsa
laajan kentén uudentyyppisidkin vastuita (CRM, palveluke-
hitys, tietoturva, verkkoarkkitehtuurit jne.), vaikka massa-
prosessit ulkoistetaan kustannussyista.

Luotaimen kolme loytoa

Finanssialan osaamisten tulevaisuusluotain tunnisti osaa-
misen kehittdmiselle kolme tadrkedd painopistealuetta:
uudenlainen tyokulttuuri finanssialalle, mukaan asiak-
kaan eldmaan ja palvelu syntyy verkostossa. Kunkin osa-
alueen tarkastelussa kdydaan l&pi ne osaamis- ja kyvyk-
kyystarpeet, joita osa-alueeseen liittyy.

UUDENLAINEN TYOKULTTUURI

Tyo siirtyy kohti asiakasrajapintaa

Asiakasajan osuus tydajasta kasvaa, jolloin asiakaskohtaa-
mis- ja palveluosaaminen korostuvat. Organisaatioraken-
teet, tehtavat ja prosessit muuttuvat asiakasajan kasva-
mista tukeviksi. Enenevassa maarin kasvaa tarve kirkastaa,
miten tietty teht&va liittyy asiakkaaseen ja asiakkaalle
tuotettavaan hyotyyn ja sité kautta analysoida, mita vah-
vuuksia tarvitaan missakin roolissa.

Peruspalvelutehtavia on osattava rikastuttaa siten etta
ne ovat tarpeeksi kiinnostavia, esimerkiksi rakentamalle
perustehtavat selkedsti osaksi urapolkua. Tarvitaan sekéa
organisational design etta role design -osaamista mielek-
kéiden, tyontekoa edistavien organisaatiorakenteiden luo-
miseksi ja mielekkdiden tehtévakokonaisuuksien rakenta-
miseksi.

Vuorovaikutus-, viestintd- ja neuvottelutaitojen merkitys
kasvaa. Vuorovaikutusosaamista vaaditaan laagjalla skaa-
lalla (neuvottelutaito, konsultoiva ote, tilanneherkkyys,

UUDENLAINEN
TYOKULTTUURI

PALVELU
SYNTYY
VERKOSTOSSA

MUKAAN
ASIAKKAAN
ELAMAAN

Kuvio 8. Kolme nakymaa vuoteen 2020 finanssialalla.
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vallisuuteen lisdantyy. Talloin kaikissa tehtavissa korostuu
my0s riskienhallinnallinen osaaminen, joka sisaltdaa myyn-
nillisen nékokulman konsultoimisen. Tarvitaan myds henki-
l0stda rikollisen toiminnan havainnointiin ja ehkdisemiseen.

Kun tarve kustannusten optimointiin kasvaa, kustannus-
optimointiosaamista tarvitaan nykyistd enemman ja yri-
tyksiin tullee henkilitd, joiden tehtdvana on optimoida
resurssien kayttod ja jarkeistad paallekkaisen tydn maaraa.
TyOntekijan osaaminen arvioida oman toimintansa talou-
dellisia vaikutuksia korostuu, samoin kuin yleisen liiketa-
loudellisen osaamisen merkitys (oman tyon merkityksen
ymmartéaminen osana suurempaa kokonaisuutta). Myos
asiakaspalvelun ja myynnin tukeen littyvd taustatyon
vdheneminen ja osittainen siirtyminen osaksi liiketoimin-
nan suunnittelua ja ohjausta kasvattaa osaamisvaateita ja
holistinen, liiketoimintaldhtdinen ajattelu ja asiakasymmar-
rysvaade ovat osa yhd useamman tyota tulevaisuudessa.
Tama vaatii paljon alan koulutusjarjestelmilta, henkiloston
kehittamisesta ja osaamisen johtamiselta.

Finanssialalla tarvitaan jatkossa enemman kaksoiskyvyk-
kyyksid, joissa vahvat asiakaspalvelutaidot yhdistyvat

l8snédolon taito, taitoa ohjata erilaisia ihmisia erilaisine tar- vankkaan tietotekniseen (ja erityisesti tietotekniikkaa
peineen, fasilitointitaidot). Projektiosaaminen ja projekti- soveltavaan) osaamiseen. Tama vaade koskettaa useita
tyon taidot korostuvat. erityyppisia tehtavia asiakaspalvelusta ja myynnista kehit-

tamiseen saakka.
Tarve henkiloston itsendiselle paatoksentekokyvylle lisaan-

tyy korostaen itsensa johtamisen taitoa (oman tydn suun- Tyosta paikka- ja aikariippumatonta?
nittelu ja ajankayttd, kehittyminen, reflektointi, aktiivisuus). Tydn tekeminen muuttuu verkottuneemmaksi ja perintei-
Omatoiminen tiedonhaku ja olemassa olevan tiedon hyddyn- sesta tyOpistetydsta siirrytdan enemman paikka- ja aika-
taminen seka soveltava osaaminen ovat kovassa kurssissa. rippumattomaan tydskentelyyn. Etdtyo lisdantyy. Tama
Vaihtuvajohtajuus, henkilston mukaan saaminen kehittami- vaatii uudenlaisia tuki-, ohjaus- ja kannustamistaitoja seka
seen, palautekulttuurin tukeminen, kyky kasvattaa ja kehit- osaamista yksilopainotteiseen (etd)ohjaamiseen esimie-
taa seka yksilon ettd organisaation osaamista korostuvat. hilta. Esimiesten kyvykkyys johtaa virtuaaliorganisaatioita
ja fyysisesti erilldan olevia organisaatioita on entista tar-
Hallittavan informaation maara lisdantyy (esim. palvelujen keampaa. Kehityskulku vaatii jossain maarin myds nykyis-
ristinmyynnista johtuen). N&in syntyy tarve laajempaan ten tyontekomallien haastamista. Tyosuhteiden tyyppien
toiminnan ja erilaisten syy-seuraus -ketjujen ymméartami- kirjo laajenee, jonka vuoksi henkildstdsuunnittelu- ja resur-
seen. Informaatiovirtojen hallinnassa keskeista on kyky sointiosaamista tarvitaan lisaa.
tiivistda ja yksinkertaistaa asioita ja taito kommunikoi-
da eri alojen toimijoiden kanssa. Myds kokonaisuuksien Palveluverkon roolija erityisesti konttoreissa tehtdvan tyén
hallinta seka kyky arvioida omia aikaansaannoksiaan tulevaisuuden rooli on monessa finanssialan yrityksessa
taloudellisesta lahtokohdista korostuvat. Haasteena on nyt mielenkiinnon kohteena, ja ndyttaakin siltd, etta melkoi-
silloin reflektoinnin ja oppimisen mahdollistaminen hekti- nen osa tdistd on siirtynyt tai sirtymassa asiakkaiden itsen-
sessa tydtahdissa ja huokoisuuden ja arjen kohtaamisten sa tai erilaisissa palvelukeskuksissa hoidettavaksi. Selvaa
mahdollistaminen. vastausta konttoritydn tulevaisuuteen ei tulevaisuusluo-
taimessa l6ytynyt, mutta esille tuli kuitenkin tarve moni-
Finanssialan liiketoimintaan liittyy keskeisend osana ris- puolistaa konttoreiden kayttomahdollisuuksia tilana, jossa
kienhallinta (rahoitusriskit, maariskit, korkoriskit ym). N&i- voidaan pankki- tai vakuutuspalvelujen ohella tarjota asiak-
den lisdksi tietoturvaan ja rikollisuuteen liittyvat riskit kaille muunkinlaista palvelua verkottumisen kautta. Ehkapa
kasvavat samalla kun asiakkaiden tarve taloudelliseen tur- pankkiasioinnin yhteydessa voi tulevaisuudessa poiketa
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samalla kahvilaan tai kirjakauppaan tai hoitaa pankkiasian-
sa golfkentéan laheisyyteen pysakoidysséa pankkiautossa?

Innostusta innovaatioihin

Vaativammat asiakkaat ja koveneva kilpailu edellyttavat
luovuutta ja uskallusta kokeilevampaan, iteroivampaan
ty6tyyliin. Johtamisessa on huomioitava luovuutta tuke-
van ja joustavamman tyokulttuurin luominen ja johtaminen.
Kun finanssialan tyo on pitkaan ollut tydlainsdddannon ja
tydehtosopimusten tiukasti saatelemad, joustavuus edel-
lyttéisi melkoista muutosta.

Rutiininomaiset taustatehtavat finanssialalla véahene-
vat, sen sijaan tarvitaan enemméan tulevaisuuden enna-
koijia ja uuden lugjia, kun luovien ratkaisujen tarve
kasvaa muutoksen ja kilpailun kiristymisen myota. Jat-
kossa tarkeda on kehittdmisosaaminen, kokeilualttiuden
edistaminen ja poisoppiminen virheiden tekemisen pelosta.
Koko organisaation ja kaikkien asiakkaiden ideoita pitdisi
aktiivisesti valjastaa kehittdamisen kayttoon. Talldin koros-
tuvat aloitejarjestelmat sekd oppimisen ja osaamisen teke-
minen nakyvaksi ja avoimeksi kaikille.

TULEVAISUUDEN TOITA
Innovaattorit, erityyppiset
kehittdjat, muutoscoachit.

Johtaminen muuttuu hyvinvoinnin ja
monimuotoisuuden valmentamiseksi

Finanssialan ikdrakenteesta johtuvat kehityskulut seka
ikaluokkien pienenemisesta aiheutuva kovempi kilpailu
tyontekijoistéd asettaa paineita eri-ikdisten finanssialan
ammattilaisten hyvinvoinnista huolehtimiseen. Alan koke-
neiden senioreiden seuraksi on tulossa Y-sukupolven edus-
tajia erilaisine tarpeineen. Finanssialalla on ikérakenteesta
johtuen nuorille mahdollisuuksia paasta nopeasti etene-
maan uralla, mutta kokemustakin tarvitaan.

Siksi osaamisen siirtymisesta huolehtimisen, jaksamisen
tukemisen seka eri-ikdisen henkildston johtamisen taitoja
tarvitaan. Huolta taytyy pitdd myds rekrytointiosaamisen
ja osaamisen johtamisen hallinnasta.

Tybnantajakuvan kasvava merkitys tyOpaikan valintakri-
teerind tuottaa kysyntaa maineenhallinnan osaamiselle ja
organisaation kyvylle luoda hyva, houkutteleva ja merki-
tykselliseksi koettu tydpaikka.

Tyontekijdiden hyvinvoinnin  johtaminen korostuu, silla
vapaa-ajan arvostuksen myotd viihtymisen elementit
my0s tyossa kasvattavat merkitystaan. Elinkaariajattelun
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ymmartaminen ja sen hallinnan merkitys korostuu. Osaa-
misen kannalta tadma tarkoittaa ainakin panostuksia hen-
kiloston hyvinvointiin ja jaksamiseen ja motivointiin seka
tydilmapiirin luomiseen ja ikdjohtamiseen.

Esimiestydnhoukuttelevuus ndyttaisiolevanlaskussajoten
esimiestodidenkin rikastamista on mietittava. Nykyisten
teht&vakokonaisuuksien uudelleen arviointi voi olla tar-
peen, silld toimenkuvissa, jossa “kaikki tekevat kaikkea”
osittain itsepalveluun perustuen, osaamispadoma ei valt-
téamatta ole optimaalisessa kaytdssa.

Nuotiton tyd vaatii vastuun jakamista ja valmentavaa joh-
tamista kdskemisen sijaan. Valmentavalle johtamiselle
ja jaetulle johtajuudelle ndhd&an jatkossa yhda enemman
kysyntaa. Esimiestehtavatkehittyvat edelleen”excel-johta-
jasta” kohti valmentavan myynnin johtajan roolia. Coaching-
taitoja tarvitaan kaikenlaisissa tdissa.

Selvaa on, ettd muutos jatkuu kiihtyvallé vauhdilla organi-
saatioissa ja toimintaymparistdssa, ja luonnollisesti ndiden
vuoksi reagointikyky ja muutosvalmius seka kyky muutok-
sen johtamiseen ovat tarkeita kyvykkyyksia.

Kansainvalisyyden lisdantyessa kasvaa monikulttuurisuu-
den hallinnan ja diversiteetin johtamisen vaade. Kyky kayt-
taa eri kielid ja toimia eri kulttuureista ja organisaatioista
tulevien ihmisten kanssa on tarpeen kaikissa tehtavissa.

Tarvitaan seka laajaa etta syvaa osaamista

Yha useammassa tehtdvassa vaaditaan moniosaamista.
Osaamistarpeiden hallinta vaatii laaja-alaisen osaamisen
ja syvdosaamisen tarpeiden valilld tasapainottelua, silld
kumpaakin tarvitaan tulevaisuudessa. Osaamistarpeita
tunnistettaessa pitdisi tarkastella yksildiden liséksi laa-
jemmin ryhmien ja tiimien seka koko organisaation tasolla.
Organisaatiossa, sen rakenteissa ja prosesseissa olevan
osaamisen merkitys korostuu, samoin soveltava ja prosessi-
osaaminen.

Tarve henkiloston itsendiselle paatoksentekokyvylle kas-
vaa. Kyky omassa tehtévéssa osallistaa asiakas kehittami-
seen, nopea uuden oppimiskyky, yrittdjamainen asenne ja
taidot lisdavat merkitystaan.

Epamuodollisetkin  oppimispolut motivaation kasvatta-
misen ja palkitsemisen keinoina saattavat korostua hen-
kiloston kehittdmisen keinoina finanssialalla, esimerkiksi
patevoityminen tydssaoppien muihinkin kuin merkonomin
tutkintoon (ns. middle office -tehtéavissa). Myods rekrytointi-
pohjan laajentaminen muihinkin kuin kaupallisen alan kou-
lutettuihin voisi tuoda uudenlaisia ajattelutapoja alalle.
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Yleisesti alan koulutusvaateet kasvavat, ja tama nakyy
jossain madrin jo nyt alalle tulleiden korkeakoulutettujen
suhteellisen osuuden kasvuna. Alan perinteinen jako asia-
kastychon ja niiden tukitehtaviin hamartyy jatkossa ja
uusia toimenkuvia syntyy liiketoiminnan suunnitteluun ja
ohjaukseen.

Rutiininomaisten taustatehtdvien vahetessa tietoteknii-
kan kehittdmisen my&ta tukihenkildston maara vahenee,
mutta keski- ja korkeakoulutettujen osuus tulee tassa
ryhméssa kasvamaan. Naissdkin tehtdvissa on toivotta-
vaa kaksoiskompetenssiprofiili, jossa vahvat finanssitai-
dot yhdistyvat hyviin ICT-taitoihin. Rutiineja pyritéan myos
ulkoistamaan halvemman kustannustason alueille erilai-
siin palvelukeskuksiin. Call center -myynnin osuus kasvaa.

TULEVAISUUDEN TYONKUVA
Elakeratkaisuja neuvontatydssa,
erityisosaamista eri maiden sosiaali-
turvasta seka kielitaitoa palveluun.

Johtotehtaviin tarvitaan vahvoja finanssiosaajia, joiden on
taman lisdksi omattava monipuolinen tietdmys muistakin
alueista, kuten HR, muutosjohtaminen, inter-cultural
management ja projektijohtaminen.

Tutkimus- ja tuotekehitystehtavien merkitys kasvaa. Tois-
taiseksi tdmd on finanssialalla pieni ryhmd, mutta silld on
tarkea rooli innovaatioprosessin edistdmisessa.

Liiketoiminnan suunnitteluun ja tukeen liittyvien tehtavien
maaran arvioidaan lisdantyvan ja niitd tekevat yha korke-
ammin koulutetut henkiltt, joilla on syvallista tietamysta
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taloudellisista prosesseista, juridista osaamista, kansain-
valistd taustaa ja kielitaitoa sekd hyva ICT-sovellusten
osaaminen. N&itd funktioita ja nilden osaamistarpeita tulisi
nykyista paremmin huomioida henkildstosuunnittelussa ja
palkitsemisjarjestelmien kehittamisessa.

Erot osaamisvaateissa

finanssialan sisalla melko pienia

Hankkeessa tarkasteltiin myds finanssialan sisélld erityyp-
pisten yritysten (pankkien, vahinkovakuuttajien, tydelake-
ja henkivakuutusyhtididen) osaamistarpeiden muutoksia,
samoinkuin erityyppisissa tehtavissa ja tehtavatasoillanah-
tavissa olevia muutoksia. Naiden véliset erot osoittautuivat
kuitenkin vahaisiksi ja finanssialalla Bydettiin enimmik-
seen sellaisia kehityskulkuja, jotka vaikuttavat koko alaan.
Pankkien ja vakuutusyhtididen osaamistarpeet nayttay-
tyvat hankkeen valossa melko samantyyppisind. Molem-
missa on havaittu tyon siirtyminen kohti asiakasrajapintaa
samalla kun osa palveluista toteutetaan asiakkaiden tek-
nologia-avusteisen itsepalvelun avulla.

TyOeldkevakuuttamisen sektorilla on lakisaateisen perus-
tehtdvan (elékkeiden turvaaminen) lisdksi havaittavissa
uudenlaisia, tyouriin ja tydeldkekustannuksiin liittyvid odo-
tuksia, joihin vastaaminen vaatii osaamistarpeiden analy-
sointia. Tdman lisdksi tydeldkealalla on kuitenkin tarkeaa
my0s sdilyttdd vanhaa tietotaitoa, silld esimerkiksi eldke-
paatoksia tehtdessa on hallittava vanhaakin lainsaadan-
toa. Tyoeldkevakuuttamisen lailla séadellyt tuotteet ovat
muita finanssialoja vaikeammin muokattavissa, samalla
kun on havaittu asiakkaiden kasvava kiinnostus tiedon
saatiin. Osaamisen painopisteeksi nouseekin entista voi-
makkaammin sisdisen yhteistyon kehittdminen ja kokonai-
suuksien hallinta asiakkaan nakdkulmasta.

MUKAAN ASIAKKAAN ELAMAAN

TyOpajojen ja lBytoretkien kuluessa keskeiseksi seuloutui aja-
tus, etta asiakkaan tunteminen ja tdman tarpeiden tunnis-
taminen ovat keskeisid osaamisia jatkossa, kun valmentava
ja konsultoiva myynti korostuu ja finanssialan on tarjottava
palveluita laajasti erilaisille asiakasheimoille ja asiakkaiden
elinkaaren eri vaiheissa. Samalla palvelut l&hestyvat toisi-
naan ja integroituvat verkostoituneesti yha enenevassa
maarinmyos yliperinteistentoimialarajojen. Myds osaamista
uudenlaisten palveluiden tarjoamiseen verkossa tarvitaan.

Asiakkaat eivat kuitenkaan kayttaydy kuten ennen. Finans-
sialalla kaikki tyot kytkeytyvat jatkossa yha tiiviimmin
ytimen, asiakkaan ympérille. Samaan aikaan asiakkaat,
heidan arvonsa, tarpeensa ja kdyttamisensa ovat muuttu-
neet ja asiakaskunta pirstaloitunut. Asiakkaista tulee yha
itseohjautuvampia ja he haluavat paattaa itse asioistaan
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ja liséksi he ovat aikaisempaa kiinnostuneempia palveluis- eld samanlaista eldmaa. Asiakkaista esim. yha isompi osa

ta ja niiden kehitté@misesta. Finanssialalla tdmé& merkitsee on varakkaita senioreita. Ammattitaidon ja asiantuntijuu-
osaamistarpeita ainakin myyntiin ja asiakaspalveluun, asi- den sekd oman osaamisen soveltamisen merkitys kasvaa.
akasymmarrykseen, teknologia- ja turvallisuusosaamiseen
ja maineenhallintaan seka juridiikkaan liittyen. ”Missd asiakas viihtyy, sinne pankinkin on mentava”
Nuoret tavoitetaan pelimaailmasta, keski-ikdisille halutaan
Asiakkaat haluavat eettista ja vastuullista toimintaa ehka tarjota mahdollisuus hoitaa pankkiasioita oman har-
Kuluttajien luottamus finanssialan yrityksiin on heikenty- rastuksen tai muun viihtymisen lomassa; asioinnissa help-
nyt viime vuosien talous- ja velkakriisien my6ta ja samaan pous ja mukavuus korostuvat, silld asiakkaat arvostavat
aikaan kuluttajat arvioivat laajemminkin uudelleen arvoja, "yhden luukun periaatetta”.
joiden mukaan elédvat. Kuluttajat ovat herddnneet vaati-
maan yrityksilta eettisempaé ja vastuullisempaa toimintaa. Nykyisin rutiini- ja kassatyota tekevien rooli laajenee tule-
Talldin kilpailukeinoina korostuvat finanssialan herkkyys vaisuudessa kasittdmaan laajasti asiakkaan paéivittdisasi-
tarkastella toimintaa eettisestd nakdkulmasta asiakkaan oiden hoitoon liittyvat tehtévat ja asiakkaiden neuvonnan
silmélasien l&pi, motivaatio eettiseen toimintaan, moraalis- eri kanavissa. Asiakkaan kokonaistalouden hallintaosaami-
eettinen ongelmanratkaisu ja moraalinen toimeenpanotai- nen korostuu, jopa niin etta kyetdan toimimaan asiakkaan
to. Eettisyyden osalta sen pitdisi olla l@pdisevana mukana "Financial Coacheina”. Coaching-mentaliteetti edellyttda
kaikessa toiminnassa ja koulutusta eettisemp&an toimin- tiedollisten, taidollisten ja asenteellisten valmiuksien lisak-
tatapaan tarvitaan koko henkildstolle. si tarpeeksi aikaa jokaiselle asiakkaalle, jotta laadukas ja

henkilkohtainen palvelu toteutuu.
Alan itsesaatelyn kehittdminen ja ulkoiseen saantelyyn
ja valvontaan liittyvat raportointitehtavat vaativat myos ESIMERKKIAMMATTEJA
omanlaistaan osaamista. Edelleen vastuullisen liiketoimin- Kokonaisvaltainen asiakkaiden
nan, ympariston ja kestévan kehityksen huomioiminen toi- taloudellisen hyvinvoinnin konsultti,

minnan kaikilla tasoilla vaatii osaamista. . . . .
Financial Personal Trainer, joka neuvoo

Kaikki tybt ovat asiakaspalvelua kokonaisvaltaisesti asiakkaita oman

Tulevaisuuden finanssialan tdissd ndhdain voimakkaasti talouden hoitamisessa ja hoitaa niin
perusajatuksena, ettd kaikki tehtdvat ovat osa myyntia pankkipalvelut, vakuutuspalvelut,
ja asiakaspalvelua - vélillisesti tai suoraan. Valmentavaa investoinnit kuin leasing- ja

otetta tarvitaan kaikissa tehtavissa — seka ulkoisten etta vuokrausasiat ja paljon muuta.

sisdisten asiakkaiden kanssa.

TULEVAISUUDEN TYONKUVA Asiakkaiden vaatimukset vakuutusten kattavuudesta
Super Private Banker (verotus, varainsiirto kasvavat tyyliin "kaikki on voitava vakuuttaa”. Tama tuo
yms. osaaminen) tai raatalsityjen uudenlaisia tuotteita myds suomalaiselle vakuutusmark-

kinalle. Tyoeldkevakuutetut voivat mahdollisesti paattaa

asiakaspalveluiden tuottaja. tulevaisuudessa laajemmin oman rahastoidun elékkeensa

sijoittamisesta, ja monilla asiakkailla onkin hyva perustieté-

Kun asiakastarpeet muuttuvat monimutkaisemmiksi ja mys sijoittamisesta. Sijoitusneuvonta-osaamisen merkitys

vaativimmiksi, korostuvat konsultoivat ja kokonaisvaltai- voi talldin korostua tydeldkeyhtididen asiakaspalvelussa.

set ratkaisumyyntitaidot muun muassa palvelujen ristiin-

myynnin toteuttamisessa. Ammattitaidon ja asiantuntiasi- Maineen merkitys kasvaa asiakkaiden valintatekijana (luot-

antuntijuuden sekéd oman osamisen soveltamisen merkitys tamus, vastuullisuus). Tama edellyttaa yrityskuva- ja PR-

korostuu. Moniosaaja-asiantuntijat ovat kysyttyja, mutta osaamista seka suhteiden ja asiakaskontaktien luomisen

toisaalta moniosaaminen voi syntya myos ryhman kompe- taito eri paikoissa ja konteksteissa seka vastuullisuuden

tenssien synergiasta. Asiakkuuksien johtamisosaaminen hallinta.

vaatii laajempaa ndkdkulmaa, kun endé ei johdeta yksit-

taista asiakasta, vaan kokonaisuuksia. Yritysasiakkaiden kasvu tapahtuu jatkossa yha enemman
uudentyyppisessa aineettomassa liiketoiminnassa. Uuden-

Asiakkaiden heterogenia on kasvussa ja asiakaskunta pirs- tyyppisen liiketoiminnan (esimerkiksi pelialan) toiminta-

taloituu, silla kaikki kuusikymppiset kaupunkilaiset eivat edellytysten, kuten rahoituksen, immateriaalioikeuksien
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tai nopean kansainvalistymisen ymmartamista tarvitaan
nykyistd enemman esimerkiksi rahoitus- tai vakuutuspaa-
toksia tehtdessa.

Teknologia luo uudenlaisia asiointi- ja
kommunikointikanavia asiakkaiden kanssa

Finanssialan asiakaspalvelutehtavissa tarvitaan sah-
koisten tyovalineiden nykyistd parempaa osaamista ja
hallintaa. Tiedon ja informaation tuottaminen entista
yksinkertaisempaan ja selkedampdan muotoon korostuu
verkkoasioinnin lisdantyessa. Taméa vaatii myds suurten

tietomaarien hallinnan ja analysoinnin osaamista.

ESIMERKKIAMMATTEJA JA TYONKUVIA
Web Banker (jolla on hyvét sosiaalisen
median taidot ja tietotekniset

taidot), SoMe-vastaava, sosiaalisen
median tiedottaja, verkko-osaaja.

Digitaalisten kanavien sisallontuotantotyo lisdantyy pal-
veluiden muuttuessa ja painottuessa entistd enemman
nettiin. Uuden 24/7 -asiakaspalvelukanavan kehittyminen
nostaa esiin johtamiseen, osaamiseen ja asenteeseen liit-
tyvia haasteita. Tarvitaan myds taitoa ohjata ja opastaa
asiakkaita oikein uusissa vélineissa ja kykya asiakkaan
ehdoilla toimimiseen asiakkaiden erilaisuuden vuoksi. Pal-
velukanavia kehitettdessa tulee pitda mielessa myos se
osa vdestostd, jolla ikdnsd, taloudellisen tilanteensa tai
taitojensa puolesta ei ole valmiuksia hoitaa finanssiasioi-
taan kokonaan verkossa.

Sosiaalisella medialla on finanssialallakin monta roolia:
sosiaalinen media toimii asiakkaiden palvelukanavana
sekd viestintédkanavana/tyovélineena asiakkaille ja yri-
tyksen sisalla. Organisaation sisdisessa kdytossa erilaiset
some-sovellukset voivat littya osaamisen ja tiedon jaka-
miseen, ongelmanratkaisuun, sisdisiin rekrytointeihin ja
resurssointiin, tuotekehitykseen ja ideointiin, organisaa-
tiokulttuurin tukemiseen ja yhteistyon edistamiseen, eté-
kokouksiin seka raporttien ja suunnitelmien tuottamiseen.
Sosiaalinen media ulkoisten sidosryhmien kohdalla voi
tuottaa ratkaisuja markkinoiden kuunteluun, uuden tie-
don seuraamiseen, asiakkaiden osallistamiseen, avoimeen
innovointiin, verkostoitumiseen, rekrytointeihin, asiakas-
palvelun parantamiseen, kriisiviestintdaan seka luottamuk-
sen rakentamiseen?®.

Asiantuntijuuden laajentamisen tarve merkitsee finans-
sialan substanssin hallinnan liséksi myds uuden valineis-

36 Lahde: Janne Ruohisto, Intunex Oy.
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tén ja toimintatapojen hallintaa seka aktiivista muutok-
sessa mukana toimimista ja ketteran tyoskentelytavan
omaksumista.

Vertaisarviot ja parvidly kasvattavat suosiotaan
Asiakkailla on aikaisempaa enemman kiinnostusta, aktii-
visuutta ja osaamista vertailla eri vaihtoehtoja laajasta
tarjonnasta sekd kasvava luottamus vertaisarvioihin ja
joukkojen viisauteen (wisdom of crowds, joukkodly tai
parvidly). Asiakaslahtdisen tuote- ja palvelukehityksen
merkitys korostuu edellyttden asiakkaan parempaa osal-
listamista kehitté@miseen. Tulevaisuudessa tarvitaan niin
konseptointi- ja innovaatio-osaamista kuin "bisneshenki-
syyden” vahvistamista.

Kuluttajat korostavat

aikaisempaa enemman turvallisuutta

Kun kuluttajien elinympériston ja taloudellisen n&kdpiirin
monet uhat voimistuvat, syntyy tarve lisatd omaa turvalli-
suutta niin taloudellisessa kuin fyysisessa mielessa. Asiak-
kaat haluavat sijoituksilleen tuoton lisdksi riskittomyytta
ja seuraavat aikaisempaa tarkemmin yritysten tarjontaa ja
toimintaa. Finanssilukutaidon merkitys kasvaa ja samalla
finanssiosaamisen kasvattaminen jo perusopetuksessa
osana kansalaisen eldméanhallintaa korostuu, ja tédman
tyyppisen osaamisen tarjoaminen voisi olla finanssialalla
yksi keino osallistua asiakkaan eldmaan.

Riskienhallinnan ja turvallisuuden osaamiset ja taidot kas-
vattavat merkitystd&n muun muassa rikollisuuden siirtyes-
sa yha enemman verkkoon ja yhteiskunnallisten eriarvoi-
suuksien karjistyessa.

PALVELU SYNTYY VERKOSTOSSA

Toimialarajat hamartyvat edelleen

Toimialojen véliset ja toimialojen sisdiset rajat hamartyvat ja
uudenlaisia kumppanuuksia syntyy toimialan sisalla ja erialo-
jen valilla. Tallaisessa muutostilanteessa menestyvét toimi-
jat, jotka kykenevat aktiivisesti rakentamaan erilaisia luot-
tamuspohjaisia verkostoja ja toimimaan niissa tehokkaasti.

Finanssialalla tdma saattaisi esimerkinomaisesti tar-
koittaa vaikkapa sitd, etta rakennusala, kiinteistovalitys,
sisustussuunnittelija, pankki ja vakuutusyhtit palvelisivat
asiakasta tiiviissa yhteistydssa. Muita tulevaisuusluotai-
messa l0ydettyja luontevia kohteita finanssialan yritysten
verkostoitumiskumppaneiksi olivat terveydenhuollon ja
hoiva-alan sek& hyvinvointialan yritykset ja julkinen sek-
tori. Yhteisty0 erityyppisten toimijoiden kanssa vaatii nai-
den alojen liiketoimintalogiikan ja toimintatapojen laajaa
ymmartamista, joka voidaan saada vaikkapa uudenlaisten
rekrytointien, tydssdoppimisen ja tehtavien kierron kautta.
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Verkosto-osaaminen korostuu

Verkosto-osaamista tdytyy jatkossa loytya sekad yksilon
ettd ryhman kompetenssina. Verkosto-osaaminen ilmenee
erityisesti tiedon liikkumisena, ja vaatii siis kykya ja halua
operoida tiedolla. Tama edellyttdd kiinnostuneisuutta
ympariston tapahtumiin ja kykyd muodostaa toimiva vuo-
rovaikutus verkoston muiden jasenten kanssa.

Verkosto-osaaminen edellyttaa liséksi kykya jakaa omaa
asiantuntijuutta ymmarrettavasti. Verkostoitumisen myo-
ta voi arjessa syntya uudenlaisia tydtapoja uusine tyovali-
neineen, jolloin ollaan siirtymé&ssa kohti yhdessa ajattelun
ja tekemisen tulevaisuutta.

Organisaatioiden rajojen valjentyminen mahdollistaa myds
henkildiden helpomman siirtymisen toimenkuvasta toi-
seen, jolloin urakehitystd voidaan suunnitella laajemmin.

Verkostoja on johdettava

Hyva palvelu syntyy finanssialalla tulevaisuudessa enem-
méan kumppanuuksien kautta. N&diden kumppanuuksien
synnyttéminen ja johtaminen vaativat tarkkaa analyysia
toimijoista ja heidan vahvuuksista seka siitd, miten ver-
kostossa voidaan parhaiten toteuttaa luottamuspohjaista
win-win -liketoimintaa.
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Finanssitoimiala ja maailma sen ympaérillé ovat nopeassa
muutoksessa, joka heijastuu myds osaamistarpeiden muu-
tosvaateina toimialalla. Finanssialan kyvykkyydet 2020
-hankkeessa selvitettiin, millaisia tietoja, taitoja ja asentei-
ta finanssialan henkilston olisi omattava vuonna 2020.

Monet finanssialallakin tarvittavat osaamiset ovat tar-
keita muillakin toimialoilla. Naita toimialarajat ylittavia
osaamisia ovat muun muassa liiketoimintaosaaminen,
kansainvalisyystaidot, teknologiaosaaminen, palvelu- ja
muotoiluosaaminen, verkosto-osaaminen ja vastuullisuus-
osaaminen. Kaikilla toimialoilla korostuvat liséksi erilaiset
tydeldman metataidot, kuten eldmanhallinta, itsendisyys
seka muutos- ja luovuustaidot.

Uudenlainen tyokulttuuri finanssialalle

Tapamme tyota on muuttumassa. Tydmarkkinoille tulevat
uudet sukupolvet muuttavat tyon tekemistd joustavam-
maksi ja itsendisemmaéksi. Samaan aikaan on kuitenkin
huolehdittava tydelamaa jo pitkdan néhneiden osaajien jak-
samisesta. Finanssialan johto joutuukin jatkossa yha enem-
man hakemaan tasapainoa alalle tulevien uusien sukupol-
vien korkeasti koulutettujen edustajien ja alalla jo pitkdan
toimineiden kokeneiden henkildiden tarpeiden valilla.

Johtamiseen kohdistuu enemmaén vaatimuksia, ja johtajan
keskeinen tehtéava jatkossa on olla valmentaja, joka auttaa
tyontekijoitd tydn merkityksen kirkastamisessa. Johtami-
sen muuttumisen paineet aiheuttavat muutoksia johtajien
tyén tukemiseen ja osaamisten kehittamiseen finanssi-
alalla.

Finanssialalle tarvitaan jatkossa innovatiivisempaa toimin-
tatapaa asiakkaiden vaatimusten kasvaessa ja kilpailun
koventuessa. Tama kuitenkin edellyttdaa muutoksia johta-
misessa ja organisaatioiden rakenteissa. Jatkossa tarke&a
olisi kehittdmisosaaminen, uuden luominen ja kokeilualttiu-
den edistaminen.

Esimiestehtavien vetovoima heikkenee ja esimiesten tuli-
si samalla entista tehokkaammin pystya johtamaan laaja-
alaisen henkildstén hyvinvointia. Johtamis- ja esimies-
valmennukset ovat avainasemassa naitd kyvykkyyksia
kehitettdessa.
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Tydnantajakuvan johtamisen merkitys korostuu ikaluokki-
en pienentyessa ja tyontekijoiden tullessa yha valikoivam-
maksi. Finanssialan tydnantajakuvan kehittdmiseksi on
tehty erilaisia hankkeita, esimerkiksi Keep it Rolling -hanke
2008-2010, jolla pyrittiin muovaamaan alan tydnantaja-
mielikuvaa vaikeasta, kiireisesta ja ponottavasta liiturai-
taimagosta kohti rennompaa ja nuoria kiinnostavampaa
kuvaa¥. Jatkossa maineen ja tydnantajakuvan johtaminen
korostuu, kun kilpailu pienenevien ikaluokkien monitaitoi-
simmista "renessanssiosaajista” kiristyy.

Toimialalle ei ole ennakoitavissa tyontekijamaarien kasvua,
ehka jopa painvastoin. Tama korostaa seka onnistuneiden
uusrekrytointien merkitysta etta nykyisen henkildston
osaamisten kehittd@mista. Nouseva koulutustaso asettaa
uudenlaisia vaateita yritysten koulutustarjonnalle. Myds
ikaantyvien, kokeneimpien tyontekijdiden huomiointi ika-
johtamisen keinoin tulee pitda mielessa.

Jotta edessa oleviin muutoksiin kyetdaan vastaamaan,
finanssialalla tavoitteena tulisi olla joustavampi ja luo-
vuutta tukeva tydkulttuuri. Tydyhteisttaidot korostuvat
osana vuorovaikutustaitoja samalla kun valmentava joh-
taminen mahdollistaa vastuun jakautumisen laajemmin
organisaatiossa.

Mukaan asiakkaan elamaan

Asiakasymmarryksen syventdminen nahtiin Finanssialan
kyvykkyydet 2020-hankkeessa yhtena keskeisimmista
tulevaisuuden menestystekijoista.

Finanssialan asiakkaiden suhtautuminen toimialaan seka
asenteet, tavat ja arvot ovat muuttumassa. Tama vaa-
tii finanssialalta melkoista asennemuutosta. Asiakkaan
paikka siirtyy yhda enemman kaiken tekemisen keskiton ja
osaamisten on kehityttdva vastaavasti. Asiakkaat pitavat
tarkeana sitd, ettd ala omaksuu yha l@pindkyvampia, eet-
tisempia ja vastuullisempia toimintatapoja. Asiakkaiden
itseohjautuvuus, kiinnostus osallistua tuote- ja palveluke-
hitykseen, paikallisuuden korostuminen seka uudet asioin-
titavat ja paikat muuttavat tyota finanssialalla.

37 Projektista tarkemmin www.keepitrolling.fi.
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Suuri osa tyosta finanssialalla siirtyy ldhemmaksi asiakasra-
japintaajamuuttuukohtikonsultoivampaa myyntityota. Yha
useammassa tehtdvassa tarvitaan kaksoiskyvykkyyksia,
joissa vahvat asiakaspalvelutaidot yhdistyvat erinomaiseen
kykyyn hyodyntda modernia tieto- ja viestintdteknologiaa.

Asiakkaan ymmartaminen ja aito asiakasnakemys ohjaavat
toimintaa ja siksi tdman tietdmyksen hankkimiseen tulee
panostaa koulutuksessa seka alan yritysten toiminnassa.

Vuorovaikutustaitojen seka viestintd- ja neuvottelutaito-
jen merkitys kasvaa, samoin kuin tarve kyeta itsendisesti
tekemaan tyossa paatoksia ja johtaa omaa tyotaan. Tama
on sekd osaamis- ettd asenneasia. Itsendisyyden tarve
korostuu myds tyon muuttuessa aikaisempaa véhemman
riippuvaiseksi ajasta ja paikasta. Etatyon lisdaantyminen ja
muut joustavat tydn muodot edellyttédvat myds esimiehil-
t8 uudenlaisia ohjaamis-, tuki- ja kannustamistaitoja. Léhes
kaikissa finanssialan tdissa tarvitaan jatkossa itsenaista,
yrittelidsta asennetta.

Toimintaympariston ja palveluketjun monimutkaistumi-
sesta johtuen lisdantyy tarve hallita suuria tietomaéria
seka kyky analysoida ja vetad johtopa&toksia seka esittaa
nama selkeasti asiakkaille, jolloin naihin liittyvat osaami-
set korostuvat. Tietoturva- ja muu turvallisuusosaaminen
korostuu kaikissa tehtavissa ja tehtavatasoilla.

Palvelu syntyy verkostoissa

Finanssialan palvelu tuotetaan tulevaisuudessa yh& use-
ammin erilaisten luottamuspohjaisten verkostojen kautta.
Verkostoitunut toiminta voi toteutua joka yritysten tai yri-
tysryhmien sisalla tai yhdessa yrityksen ulkoisten kumppa-
neiden kanssa. Tama korostaa osaamistarpeita verkostojen
rakentamisessa, johtamisessa ja niissa@ toimimisessa. Ver-
kostoissa toimiminen edellytt&a luontevaa vuorovaikutus-
osaamista. Verkostojen rakentamiseksi on kyettava tun-
nistamaan liikketoiminnan mahdollisuuksia toimialarajoista
piittaamatta. Strategisten verkostojen johtaminen motivoi-
malla ja sitouttamalla vaatii myds uudenlaisia osaamisia.

Lopuksi

Ennakointivalmiuksien merkitys finanssialan organisaati-
oissa korostuu, silla muutokset ympéaroivissa olosuhteissa
voivat olla nopeitakin esimerkiksi taloudellisten tilanteiden,
ymparisto- tai teknologiauhkien realisoituessa. Luonnolli-
sesti kettera reagoiminen on yhta lailla tarpeellista silloin-
kin, kun teknologian kehittyminen luo uudenlaisia, ennen
nakemattomia mahdollisuuksia.

Suomalaisen koulutuksen uudistamiseen paremmin palve-
lemaan elinkeinoeldman tarpeita on kaikkien tahojen vahva
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tahtotila®®. Koulutuksen eri tasoilla tulisi ottaa vastaan
haaste kehittda erityisesti sellaisia osaamisia, joita tarvi-
taan kaikilla toimialoilla tulevaisuudessa. Naita ovat vaik-
kapa liiketoimintaosaaminen, verkostoitumisosaaminen ja
tydeldman metataidot. Koulutuksen ja tydeldman yhteyk-
sien tiivistdminen auttaa niin toimialaa, oppijoita kuin oppi-
misen kehittdjiakin paremmin tunnistamaan muutokset ja
vastaamaan niihin ripeasti.

Monissa finanssialan tulevaisuuden toissa tarvitaan kak-
soiskompetensseja, kuten esimerkiksi hyvia asiakaspal-
veluvalmiuksia ja kykya hyddyntaa tietotekniikkaa tehok-
kaasti. Monitasoinen osaaminen tulisikin ottaa huomioon
jo ammatillisen koulutuksen alkuvaiheissa.

Finanssilukutaidon merkitys toimialan asiakkaille kasvaa
jatkossa monimutkaisuuden lisdantyessa. Finanssilukutai-
toa tulisikin ajatella kaikille tarpeellisena kansalaistaitona
ja varmistaa sen hankkimisen edellytykset koulutusjarjes-
telman kaikilla tasoilla.

38 Katso esimerkiksi Osaava ja Luova Suomi-raportti (Opetusministerio
2010) ja Osaava henkilosto - menestyvat yritykset. EK:n koulutus- ja tyo-
voimapolittiset linjaukset vuoteen 2015 (EK 2010).
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Hankkeen kokoontumiset ja niiden osallistujat

Ajattelun avartaminen -workshop 10.2.2011, Aalto Design Factory, yhteensa 23 henkiloa

Ahlgren

Bjorkestam-Bérlund

Erjanti
Kallonen
Korppoo
Karenaho
Lehmuskallio
Loukkola
Malinen
Malmi
Mattsson
Mikkonen
Nordin
Ovaska
Perttila
Siukkola
Tulokas
Uunila
Vainioniemi
Huotari
Jarvenpaa
Tuulenmaki

Rajander-Juusti

Suv
Barbro
Kaija
Tarja
Leena
Eija
Sofia
Ari
Hilkka
Eeva
Vivan
Hanna-Leena
Paivi
Kati
Riitta
Miia
Péivi
Julia
Marjanne
Leena
Hannele
Anssi
Ritva

Sampo Pankki Oyj

Keskindinen Elékevakuutusyhtio llmarinen
Finanssialan Keskusliitto

Finanssialan Keskusliitto

Keskindinen tydeldkevakuutusyhtid Varma
Keskindinen Eldkevakuutusyhtio Etera
FIM Pankki Oy

OP-Pohjola -ryhma

Tapiola-ryhma

Saastodpankkiliitto

IF Vahinkovakuutusyhtit Oy

Sampo Pankki Oyj

Liedon Saastopankki

Keskindinen tydeldkevakuutusyhtid Varma
OP-Pohjola -ryhma

FIM Pankki Oy

OP-Pohjola -ryhma

Skandinaviska Enskilda Banken Ab
Nordea Bank Finland I HR Services Finland
AaltoEE

AaltoEE

Aalto-yliopisto

Serenitas Consulting Oy
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Oivallusten jakaminen -workshop, 13.4.2011, FK:n tiloissa, yhteensa 19 henkiloa

Ahlgren

Bjorkestam-Barlund

Kallonen
Korppoo
Lehmuskallio
Loukkola
Malinen
Malmi

Matis
Mikkonen
Nilsson-Ollandt
Ovaska
Perttild
Salminen
Tulokas

Vitie

Huotari
Jarvenpaa

Rajander-Juusti

Suvi
Barbro
Tarja
Leena
Sofia

Ari

Hilkka
Eeva
Tuija
Hanna-Leena
Eija

Kati
Riitta
Sanna
Péivi
Anna-Liisa
Leena
Hannele
Ritva

Sampo Pankki Oyj

Keskindinen Eldkevakuutusyhtio llmarinen
Finanssialan Keskusliitto

Keskindinen tydeldkevakuutusyhtio Varma
FIM Pankki Oy

OP-Pohjola -ryhma

Tapiola-ryhma

Saastopankkiliitto

Svenska Handelsbanken Ab

Sampo Pankki Oyj

Nordea Bank Finland I HR Services Finland
Keskindinen tydeldkevakuutusyhtio Varma
OP-Pohjola -ryhma

Keskindinen Eldkevakuutusyhtio Etera
OP-Pohjola -ryhma

Keskindinen Vakuutusyhtio Fennia

AaltoEE

AaltoEE

Serenitas Consulting Oy

Nakokulmia tulevaan -workshop, 15.9.2011, FK:n tiloissa, yhteensa 16 henkiloa

Ahlgren

Bjérkestam-Barlund

Kallonen
Korppoo
Lehmuskallio
Loukkola
Malinen
Malmi
Mikkonen
Ovaska
Perttild
Salminen
Tulokas
Huotari
Jarvenpaa
Rajander-Juusti

Suvi
Barbro
Tarja
Leena
Sofia
Ari
Hilkka
Eeva
Hanna-Leena
Kati
Riitta
Sanna
Péivi
Leena
Hannele
Ritva

Sampo Pankki Oyj

Keskindinen Eldkevakuutusyhtio llmarinen
Finanssialan Keskusliitto

Keskindinen tydeldkevakuutusyhtio Varma
FIM Pankki Oy

OP-Pohjola -ryhma

Tapiola-ryhma

Saastopankkiliitto

Sampo Pankki Oyj

Keskindinen tydeldkevakuutusyhtio Varma
OP-Pohjola -ryhma

Keskindinen Eldkevakuutusyhtio Etera
OP-Pohjola -ryhma

AaltoEE

AaltoEE

Serenitas Consulting Oy
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