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Digitalisaatio on ajankohtainen ilmio, jota voidaan pitdd jopa aikakautemme
suurimpana muutosvoimana. Digitalisaation vaikutukset ndkyvit koko yhteis-
kunnassa. Yritystasolla se vaikuttaa yrityksen kaikkiin toimintoihin, ja ndin ol-
len digitalisaation vaikutukset ndkyvat myos asiakaspalvelussa. Asiakaspalve-
lun merkitys yritysten menestymisen kannalta on erityisesti digitalisaation
myo6td suuri, joten sen tutkiminen on tdrkedd. Téassd tutkimuksessa selvitettiin
kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen avulla, miten digitalisaatio
muuttaa asiakaspalvelua ja millaisia haasteita ndihin muutoksiin liittyy. Tutki-
muksen tuloksena todettiin, ettd digitalisaatio muuttaa asiakaspalvelua so-
sioteknisesti: muutokset ndkyvit siis erityisesti asiakaspalvelun tekemisessd,
osaamisessa, teknologioissa ja rakenteissa. Lisdksi todettiin, ettd digitalisaation
myotd asiakkaiden ja asiakaspalvelijoiden vélinen vuorovaikutus on muuttunut,
silld perinteisten kanavien lisdksi asiakaspalvelu on nykyddan myos digitaalista.
Asiakaspalvelu on siis muuttunut monikanavaiseksi. Digitalisaation tuomia
haasteita asiakaspalvelussa kisiteltiin tutkimuksessa organisatorisen pysdhty-
neisyyden kautta. Pysdhtyneisyyden todettiin olevan merkittivd muutoksia
hidastava tekija. Tutkimuksen mukaan asiakaspalvelussa ilmenee pysdhtynei-
syyden kaikkia ulottuvuuksia: negatiivisen psykologian pysdhtyneisyyttd, so-
siokognitiivista pysdhtyneisyyttd, sosioteknistd pysdhtyneisyyttd, taloudellista
pysahtyneisyytta ja poliittista pysdhtyneisyyttd. Lisdksi tutkimuksessa havait-
tiin myods muita digitalisaation haasteita, jotka voivat hidastaa muutosta. Téllai-
sia ovat huono muutosviestintd, puutteellinen koulutus sekd vanhat tietojrjes-
telmat. Tutkimus tuotti uutta tietoa sekd digitalisaation vaikutuksista ettd haas-
teista. Lisdksi tutkimuksessa rakennettiin viitekehys, jota voidaan hyddyntda
tieteellisessd tutkimuksessa, kun tutkitaan digitalisaation vaikutuksia ja haastei-
ta organisaatioissa. Tutkimuksessa 1oydettyja tuloksia voivat hyodyntaa yrityk-
set, jotka suunnittelevat tai toteuttavat digitalisaation ajamia muutoksia. Tulos-
ten avulla voidaan arvioida vaikutuksia ja varautua haasteisiin.
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ABSTRACT
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Digitalization is a topical issue than can be viewed as the greatest dynamic of
our era. The effects of digitalization are visible in the whole society. In the busi-
ness level, digitalization affects all functions of an organization; therefore, it
affects customer service as well. The importance of customer service for busi-
ness success is significant especially due to digitalization, thus it is an important
topic for research. The objective of this study was to find out how digitalization
changes customer service, and what kind of challenges are related to these
changes. The findings of this study indicate that digitalization changes custom-
er service in a socio-technical manner. In other words, digitalization changes
especially tasks, know-how, technologies, and structures. Furthermore, digitali-
zation has changed the way customers and service personnel interact, since in
addition to the traditional channels, customer service is nowadays conducted
via digital channels as well. Customer service has therefore changed to digital
and multi-channel. The challenges in customer service brought by digitalization
were covered through organizational inertia. Inertia was found to be a highly
significant factor that delays changes. This study indicates that all five dimen-
sions of inertia can be seen in customer service: negative psychology inertia,
socio-cognitive inertia, socio-technical inertia, economic inertia, and political
inertia. In addition to inertia, the study recognized other challenges that can
delay changes as well. These are poor change communication, inadequate train-
ing, and old information systems. This study produced new information on the
effects and challenges of digitalization. Furthermore, the framework built in the
study can be used in scientific research when researching the effects and chal-
lenges of digitalization in organizations. The findings of the study offer implica-
tions for organizations seeking to implement digitalization-driven changes to
customer service. The findings will help in assessing the effects and preparing
for the challenges.

Keywords: digitalization, digital transformation, customer service, challenges,
inertia
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1 JOHDANTO

Digitalisaatio on kisite, josta puhutaan ja kirjoitetaan tdnd pdivand jatkuvasti.
Sita kasitellddn niin valtamediassa, tieteellisissa julkaisuissa kuin yritysten blo-
geissakin. Digitalisaatio ndhdddn aikamme merkittivimpand muutosvoimana,
jonka vaikutukset ndkyvat kaikilla yhteiskunnan tasoilla (Legner ym., 2017). Se
muuttaa eldmddmme kaikilla tasoilla, niin ammatillisesti, yksilollisesti kuin yh-
teiskunnallisestikin. Tyotapamme muuttuvat, sosiaalinen elimdmme on siirty-
nyt reaalimaailman lisdksi myos digitaaliseen maailmaan ja jopa terveyden-
huollon palveluita tarjotaan digitaalisesti. Monissa maissa, kuten my6s Suo-
messa, digitalisaatio onkin hallitusten méaéarittelema strateginen prioriteetti.

Digitalisaation vaikutukset voidaan yritystasolla ndhda kaikilla toimialoil-
la, ja se muuttaa yritysten kaikkia toimintoja. Ndin ollen digitalisaatio muuttaa
myds asiakaspalvelua. Teknologian kehityksen myotéd asiakaspalveluun liitty-
vdd informaatiota on digitoitu, ja yritykset ovat ottaneet kayttoon erilaisia digi-
taalisia teknologioita muun muassa tyon tehostamiseksi. Lisdksi digitalisaation
myotd perinteisten asiakaspalvelukanavien oheen on syntynyt uusia digitaalisia
palvelukanavia. Digitalisaation myotd asiakaspalvelun merkitys yrityksille on
kasvanut huomattavasti, ja yritykset ottavat jatkuvasti kdyttoon uusia teknolo-
gioita palvellakseen asiakkaitaan paremmin (Setia, Venkatesh & Joglekar, 2013).
Kovan kilpailutilanteen ja suuren tarjonnan vuoksi asiakkaiden on helppoa
vaihtaa esimerkiksi tuotteita tarjoavaa yritystd, jos he ovat saaneet kyseiselta
yritykseltd huonoa asiakaspalvelua.

Vaikka muutoksilla haetaan erilaisia liiketoiminnallisia hyottyjd, tuovat ne
organisaatioihin ja niiden eri toimintoihin my6s haasteita. Tdaméan pro gradu -
tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, miten digitalisaatio muuttaa asiakaspal-
velua ja millaisia haasteita ndihin muutoksiin liittyy. Tutkittava aihepiiri on
erittdin ajankohtainen. Digitalisaatiota itsessddn on tutkittu runsaasti, mutta
asiakaspalvelun ndkokulmasta aihetta on tutkittu vain vahan. Erityisesti digita-
lisaation haasteiden osalta aihe on tutkimaton, joten on tadrkedd, ettd aiheesta
pyritddn tuottamaan uutta tutkimustietoa. Asiakaspalvelun merkitys yrityksen
menestykselle on kriittinen (Setia ym., 2013), joten aiheen tutkiminen ja sy-
vemmdn ymmarryksen saaminen on tdrkedd myos kdytannollisestd nakokul-
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masta. Yritykset tarvitsevat lisdd tietoa siitd, miten digitalisaation vaikutuksiin
ja haasteisiin voidaan varautua. Tutkielman tutkimuskysymyksiksi méadriteltiin
seuraavat:

e Miten digitalisaatio muuttaa asiakaspalvelua ja millaisia haasteita
ndihin muutoksiin liittyy?

Jotta tutkimusaiheesta voitiin saada syvempi ymmarrys, madriteltiin tutkimuk-
selle my0s seuraavat apukysymykset:

e Mitd on digitalisaatio ja mitk& ovat sen vaikutukset liiketoimintaan?
¢ Millainen merkitys asiakaspalvelulla on yrityksille?

Tutkimuksessa suoritettiin ensiksi kirjallisuuskatsaus. Aineistoa keréttiin pad-
asiallisesti Google Scholar -hakukoneen ja AlSel-verkkokirjaston kautta. Lisédksi
painettua kirjallisuutta haettiin Jyvaskyldn yliopiston kirjaston tietokannasta.
Aineiston etsimiseen kdytettiin muun muassa seuraavia hakusanoja ja niiden
yhdistelmid: digitalization, digitization, digital transformation, digitalisaatio,
customer service, digital customer service, challenges, inertia. Lisdksi aineistoa
etsittiin myos keskeisten artikkelien ldhdeviitteiden kautta. Tutkielmassa on
luvussa 3 hyodynnetty tutkielman kannalta relevantteja osia tutkijan omasta,
vuonna 2017 valmistuneesta kandidaatintutkielmasta. Kandidaatintutkielman
osien kdyttd on perusteltua, silldi hyodynnetyt osiot olivat tamén tutkielman
kannalta relevantteja, ja tutkielma on tuore. Suurin osa aineistosta muodostuu
IT-alan kirjallisuudesta, ja lisdksi apuna kdytettiin kaupallista tieteenalaa. Ai-
neistoksi valikoitui suurimmaksi osaksi artikkeleja, mutta myos jotain konfe-
renssijulkaisuja ja kirjoja. Artikkelien ja konferenssien osalta tarkastettiin, ettd
niiden julkaisukanavan taso oli vdhintddn Julkaisufoorumin luokituksen 1/3
mukainen.

Tutkimuksen empiirinen osio suoritettiin hyddyntamalld laadullista tut-
kimusmenetelmads, ja tutkimus toteutettiin puolistrukturoitujen haastatteluiden
avulla. Aluksi haastattelut litterointiin, jonka jdlkeen suoritettiin aineiston ana-
lyysi. Analyysi koostui luennasta, luokittelusta, yhteyksien 16ytdmisestd ja ra-
portoinnista. Raportoinnissa hyodynnettiin sekd laadullisia ettd maarallisid kei-
noja.

Tutkielma koostuu johdannon lisdksi seitseméstd luvusta. Toinen ja kol-
mas luku muodostavat kirjallisuuskatsauksen. Toisessa luvussa maédritelladn
mitd digitalisaatio on, ja mitkd ovat sen vaikutukset liiketoimintaan. Kolman-
nessa luvussa kaisitelldan asiakaspalvelun digitalisaatiota. Aluksi luvussa maa-
ritelldan asiakaspalvelun merkitys ja rooli yrityksille. Seuraavaksi luvussa kasi-
telldan digitalisaation vaikutuksia asiakaspalveluun, ja lopuksi haasteita. Neljds
luku koostuu kirjallisuuskatsauksen yhteenvedosta, ja lisdksi siind rakennetaan
viitekehys empiiristd tutkimusosuutta varten. Viidennessd luvussa esitellddn
empiirinen tutkimus ja sen toteutustavat. Kuudennessa luvussa esitelldan em-
piirisen tutkimuksen tulokset ryhmiteltyna viitekehyksen mukaisesti. Seitsemds
luku koostuu pohdintaosuudesta, jossa vertaillaan tutkimuksen tuloksia ja kir-
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jallisuuskatsauksen havaintoja. Viimeisessd luvussa esitellddan tutkimuksen yh-
teenveto ja johtopdatokset sekd jatkotutkimusaiheet.
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2 DIGITALISAATIO

Taman luvun tarkoituksena on késitelld digitalisaation ilmiotd. Aluksi luvussa
madritelladn, mitd digitalisaatio on ja millaisia rinnakkaisilmioita digitalisaation
ympidrille on syntynyt. Tamén jalkeen madritellddan tutkielman kannalta tarkea
késite, digitaalinen transformaatio. Lopuksi luvussa kaisitellddn digitalisaation
vaikutuksia liiketoimintaan.

2.1 Digitalisaation mairitelmat

Digitalisaatio on kasite, josta kuulee tdnd pdivand puhuttavan jatkuvasti. Digi-
talisaatio vaikuttaa ihmisiin niin yksilo-, ammatti- kuin yhteiskunnallisella ta-
solla (Legner ym., 2017; Gimpel, Huber & Sarikaya, 2016), ja sen onkin todettu
olevan aikakautemme suurin muutosvoima (Ilmarinen & Koskela, 2015, 13).
Digitalisaation vaikutus kohdistuu siis koko yhteiskuntaan, ja monissa maissa
hallitukset ovatkin maaritelleet digitalisaation strategiseksi prioriteetiksi, jonka
avulla tiedettd, teollisuutta ja yhteiskuntaa voidaan muokata (Legner ym., 2017).
Esimerkiksi Suomessa digitalisaatio on yksi pddministeri Juha Sipildan hallitus-
ohjelman tavoitteista. Hallituksen digitalisaatioon liittyviin karkihankkeisiin
kuuluvat muun muassa julkisten palveluiden digitalisointi ja digitaalisen liike-
toiminnan kasvuympaériston rakentaminen. (Valtioneuvosto, 2018.) Yritystasol-
la digitalisaation vaikutukset ndkyvit kaikilla toimialoilla (Ilmarinen & Koskela,
2015, 13; Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet & Welch, 2013; Brynjolfsson & McAfee,
2011, 21).

Vaikka digitalisaatio onkin paljon puhuttu aihe, ei sille ole vain yhtd maa-
ritelmé&a. Esimerkiksi Kielitoimiston sanakirjan mukaan (Kielitoimiston sanakir-
ja, 2018) digitalisaatio on digitaali- ja tietotekniikan laajamittaista kayttoonottoa
ja hyodyntdamistd. Sen sijaan Gartnerin IT-sanakirjan (Gartner IT Glossary, 2018)
mukaan digitalisaatio on digitaalisten teknologioiden hyddyntdamistd uusien
liikketoimintamallien luomiseksi, joiden avulla voidaan saada uusia mahdolli-
suuksia tuottaa arvoa ja uutta liikevaihtoa. Méadritelmit riippuvat siis hieman
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siitd, mistd nikokulmasta kisitettd tarkastellaan. Yhteistd méaaritelmille on kui-
tenkin digitaalisten teknologioiden hyodyntdminen ja laajamittainen levidmi-
nen. Digitalisaation (engl. digitalization) ymparille on muodostunut my6s mui-
ta termejd, jotka kuvaavat digitalisaation rinnakkaisilmioitd, mutta joita kayte-
tdaan myos valilla kuvaamaan digitalisaatiota. Téllaisia termejd ovat digitointi
(engl. digitization), digitaalinen transformaatio (engl. digital transformation),
digitaalinen vallankumous (engl. digital revolution) ja digitaalinen konvergens-
si (engl. digital convergence).

Digitaalisten teknologioiden laajamittaisen levidmisen on mahdollistanut
teknologioiden kasvava helppokéyttoisyys, halventuminen ja tehon kasvami-
nen (Ilmarinen & Koskela, 2015, 59; Fichman, Dos Santos & Zheng, 2014). Nai-
den tekijoiden ansiosta on syntynyt monia tdrkeitd teknologisia innovaatioita,
kuten massadata-analyysi (engl. big data analytics) sekd esineiden internet
(engl. internet of things) (Legner ym., 2017). Teknologisia innovaatioita ja nii-
den sovellutuksia voidaan pohjimmiltaan pitdd digitalisaation mahdollistajina
(Ilmarinen & Koskela, 2015, 59). Digitalisaation mahdollistaneisiin tekijoihin
liittyy vahvasti niin kutsuttu Mooren laki, jonka Intelin kanssaperustaja Gordon
Moore esitteli vuonna 1965 (Fichman ym., 2014; Brynjolfsson & McAfee, 2011).
Mooren lailla tarkoitetaan Gordon Mooren tekemdd havaintoa, jonka mukaan
transistorien maara edullisissa mikropiireissd tuplaantuu kahden vuoden vélein,
hinnan pysyessd samana. Kun tdima havainto todettiin oikeaksi, syntyi Mooren
laki. Myohemmin Mooren lakia muokattiin niin, ettd transistorien méadran tup-
laantumisen ajaksi todettiin 18 kuukautta 24:n sijaan. (Brynjolfsson & McAfee,
2011.) Mooren laki on pitdnyt paikkaansa tdhdn saakka, ja sen on arveltu jatka-
van paikkaansa pitdvyyttd vield 2010-luvun ajan (Ilmarinen & Koskela, 2015, 27).

Tutkijoiden mukaan digitalisaation ja digitoinnin termeja kéytetddn usein
ristiin, vaikka ne tulisi erottaa toisistaan (Legner ym., 2017; Tilson, Lyytinen &
Serensen, 2010). Digitalisaatio on sosiotekninen prosessi, jossa erilaisia teknolo-
gioita integroidaan jokapdivdisiin toimintoihin digitoinnin mahdollisuuksia
hyodyntden (Legner ym., 2017; Alasoini, 2015; Fichman ym., 2014; Tilson ym.,
2010). Digitalisaation keskitssd on muutos ja uudistuminen (Ilmarinen & Kos-
kela, 2015, 16). Digitointi sen sijaan on tekninen prosessi, joka on yksi digitali-
saation mahdollistajista. Digitoinnilla tarkoitetaan analogisen tiedon, kuten ku-
vien tai tekstin, muuttamista digitaaliseen muotoon, ja lopulta biteiksi. (Legner
ym., 2017; Alasoini, 2015; Tilson ym., 2010.) Digitoinnin juuret juontavat aikaan,
jolloin tietokoneet keksittiin (Legner ym., 2017; Tilson ym., 2010). Digitointi on
mahdollistanut sen, ettd erityyppisen tiedon tiukka kytkos varastointiin, vali-
tykseen ja prosessointiin on pystytty poistamaan (Legner ym., 2017; Fichman
ym., 2014; Tilson ym., 2010), mikd puolestaan on johtanut digitaaliseen konver-
genssiin, eli erilaisten digitaalisten teknologioiden yhtymiseen (Fichman ym.,
2014). Lis&ksi asioiden digitointi antaa niille uusia ominaisuuksia, joiden avulla
digitaalisista tuotteista saadaan analogisia tuotteita mukautuvaisempia (Fich-
man ym., 2014). Téllaisia digitoinnin mahdollistamia ominaisuuksia ovat oh-
jelmoitavuus, tunnistettavuus, viestintakyky, muisti, kyky aistia, jdljitettavyys ja
liitettdavyys (Fichman ym., 2014; Yoo, 2010; Yoo, Henfridsson & Lyytinen, 2010).
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Digitalisaatio ei ole ilmiond uusi, vaikka valtavirtamediassa siitd ei ole-
kaan puhuttu pitkddn, ainakaan digitalisaation termiad kayttden. Tietojarjestel-
mitieteessd digitalisaation ilmié on kuitenkin ollut tutkimusaiheena jo vuosi-
kymmenia (Legner ym., 2017). Legnerin ym. (2017) mukaan digitalisaation voi
jakaa kolmeen aaltoon, jotka ovat muuttaneet liiketoimintaa ja yhteiskuntaa
perusteellisesti. Digitalisaation ensimmadinen aalto keskittyi pitkalti teknologi-
oihin, jotka korvasivat paperin tyovilineend. Tama johti tyorutiinien korkeam-
paan automatisointiin. Toisen aallon synnyttdimdnd internet muodostui maail-
manlaajuiseksi viestintdinfrastruktuuriksi. Tama johti erityisesti muutoksiin
yritysten arvontuottologiikassa, synnyttden uudenlaisia liiketoimintamahdolli-
suuksia, kuten verkkokauppoja ja erilaisia valittdjid. (Legner ym., 2017.)

Télla hetkelld elamme digitalisaation kolmatta aaltoa. Kolmannessa aallos-
sa keskeistd on sosiaalisten palveluiden, mobiilipalveluiden, analytiikan ja pil-
vipalveluiden yhtyminen, eli digitaalinen konvergenssi. Digitaalisen konver-
genssin lisdksi alati kasvava prosessointiteho, muistin kapasiteetti ja kaistanle-
veys ajavat kolmannen aallon digitalisaatiota, ja ndiden tekijoiden ansiosta visio
kaikkialla ldsnd olevasta teknologiasta on kohta arkipdivdd. (Legner ym., 2017.)
Esimerkkejd digitaalisen konvergenssin synnyttdmistd asioista ovat &dlykodit,
dlykaupungit, dlykas liikkuminen ja digitaalinen terveydenhuolto (Gray &
Rumpe, 2015).

2.2 Digitaalinen transformaatio

Yksi digitalisaation synnyttamistd rinnakkaisilmidista on digitaalinen transfor-
maatio, jonka keskiossd ovat yritykset. Digitalisaation ja digitaalisen transfor-
maation termejd kdytetddn my0s ristiin, mutta ne tulee kuitenkin erottaa toisis-
taan (Legner ym., 2017). Digitalisaation voidaan sanoa olevan transformaation
keino ja ajuri (Ilmarinen & Koskela, 2015, 33). Tutkijat muotoilevat digitaalisen
transformaation maédritelmdn hieman eri tavoin. Fitzgerald ym. (2013) ovat
mddritelleet digitaalisen transformaation olevan uusien digitaalisten teknologi-
oiden, kuten sosiaalisen median, mobiiliteknologian ja analytiikan, kdyttamista
niin, ettd ne mahdollistavat merkittdvid parannuksia liiketoimintaan. Tallaisia
parannuksia ovat esimerkiksi asiakaskokemuksen parantaminen, toimintojen
virtaviivaistaminen tai uusien liiketoimintamallien luominen (Fitzgerald ym.,
2013).

Legnerin ym. (2017) mukaan digitaalinen transformaatio on teknologialla
toteutettavaa muutosta, jonka digitaalinen liiketoiminta on aiheuttanut. Gray ja
Rumpe (2017) ovat puolestaan ldhestyneet kdsitteen mddrittelyd pilkkomalla
madrittelyn osiin. Heiddn mukaansa digitaalisuudella tarkoitetaan sitd, ettd
monia muutoksia yhteiskunnassa, liikketoiminnassa ja teollisuudessa ajavat tek-
nologiat, jotka pystyvéat prosessoimaan dataa reaaliaikaisesti. Lisdksi nditd tek-
nologioita voidaan kayttdd jopa dlykkddseen tiedonhankintaan niin, ettd eri si-
dosryhmille voidaan tarjota parannettua tietoa prosesseista ja tuotteista. (Gray
& Rumpe, 2017.) Transformaation Gray ja Rumpe (2017) maéérittelevét olevan
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yleinen prosessi, joka alkaa tietystd alkutilanteesta liikkuen kohti muuttuvaa, ja
oletettavasti parempaa, tilannetta. Henriette, Feki ja Boughzala (2016) mé&éritte-
levit digitaalisen transformaation olevan hajottava ja kasvava muutosprosessi,
joka alkaa digitaalisen teknologian kayttoonotolla, kehittyen lopulta kokonais-
valtaiseen organisaation muutokseen tai arvon tuottamisen tavoitteluun. Edelld
mainittujen madritelmien perusteella digitaalisen transformaation voidaan sa-
noa olevan liiketoiminnan rakenteellista uudistamista digitalisaation avulla.
Useat tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd digitaalinen transformaatio on jatkuva
prosessi (Gray & Rumpe, 2017; Legner ym., 2017; Matt, Hess & Benlian, 2015).
Digitaalinen transformaatio on timdn tutkielman kannalta merkityksellisin di-
gitalisaation rinnakkaisilmio, silld tutkielma keskittyy digitalisaation vaikutuk-
siin yrityksen ndkokulmasta.

2.3 Digitalisaation vaikutukset liiketoimintaan

Digitalisaatio vaikuttaa yrityksiin kaikilla toimialoilla (Ilmarinen & Koskela,
2015, 13; Fitzgerald ym., 2013; Brynjolfsson & McAfee, 2011, 21). Se ajaa yrityk-
sid suuriin sosioteknisiin muutoksiin, jotka muuttavat niiden rakenteita, strate-
gioita, IT-arkkitehtuureja ja liiketoimintamalleja (Legner ym., 2017). Digitalisaa-
tion vaikutukset ndkyvit yritysten kaikissa toiminnoissa, kuten tuotteiden ja
palveluiden tuottamisessa, markkinoinnissa, myynnissd, asiakaspalvelussa,
taloushallinnossa, HR:ssd ja johtamisessa (Henriette, Feki & Boughzala, 2015;
IImarinen & Koskela, 2015, 52; Matt ym., 2015). Lisdksi digitalisaatio muuttaa
jopa kokonaisien toimialojen rakenteita (Ilmarinen & Koskela, 2015, 149; Fich-
man ym., 2014). Digitalisaation johdosta yrityksissd on meneillddn digitaalinen
transformaatio. Tdssd alaluvussa késitelldan digitalisaation vaikutuksia yrityk-
siin ja niiden liiketoimintaan.

2.3.1 Digitaalisen transformaation lihtokohdat

Digitaalinen transformaatio vaikuttaa niin tuotteisiin, prosesseihin, organisaati-
on rakenteisiin kuin johtamiskasitteisiin (Matt ym., 2015), ja transformaation
avulla yritykset pystyvat toimimaan alati muuttuvilla markkinoilla (Legner ym.,
2017). Sen tarkoituksena on saada liiketoiminnallisia hyotyjd digitaalisten tek-
nologioiden avulla. Mahdollisia hyottyjd ovat esimerkiksi parannukset tehok-
kuudessa, kustannusten viahentyminen ja uudet innovaatiot. (Hess, Matt, Benli-
an & Wiesbock, 2016.) Digitaalinen transformaatio koostuu paamaaérétietoisista
organisaation, prosessien ja teknologian muutoksista. Digitaaliseen transfor-
maatioon tarvitaan ymmarrystd siitd, miten liiketoimintamalleja laitetaan kay-
tantoon, sekd siitd, miten digitalisaatio muuttaa yritysten johtamista. (Legner
ym., 2017.) Tarked askel digitaalisessa transformaatiossa on transformaatiostra-
tegian luominen (Henriette ym., 2016; Hess ym., 2016; Matt ym., 2015). Trans-
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formaatiostrategian avulla digitaalista transformaatiota voidaan koordinoida,
priorisoida ja ottaa kdyttoon (Matt ym., 2015).

Mattin ym. (2015) mukaan digitaalisen transformaation strategioissa tietyt
tekijat ovat samat toimialasta tai yrityksestd riippumatta, ja nama tekijit voi-
tuottamisessa, rakenteellisiin muutoksiin ja taloudellisiin puoliin. Teknologioi-
den kaytto pitdd sisdllddn yritysten asenteet uusia teknologioita kohtaan sekd
yritysten kyvyt hyodyntdd nditd uusia teknologioita. Ndin ollen siihen sisaltyy
teknologioiden strateginen rooli. T&td strategiaa luodessaan yritysten tulee
pddttdd, haluavatko ne luoda uusia teknologisia standardeja ja tulla markkina-
johtajiksi, vai haluavatko ne hyédyntdd olemassa olevia, muiden luomia stan-
dardeja. (Matt ym., 2015.) Uusien teknologioiden kaytto liiketoiminnan n&ko-
kulmasta johtaa yleensd muutoksiin arvon tuottamisessa, ja nimd muutokset
kuvaavat sitd, millaisia vaikutuksia digitaalisilla transformaatiostrategioilla on
yritysten arvoketjuihin, ja miten ne poikkeavat entisestd ydinliiketoiminnasta
(Matt ym., 2015). Uudenlaista arvoa voidaan tuottaa esimerkiksi asiakkaista
kerdttdvastd tiedosta tai monisuuntaisista liiketoimintamalleista (engl. multi-
sided business models) (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013).

Uusien teknologioiden kadyttoonotto ja muutokset arvon tuottamisessa
vaativat yleensd rakenteellisia muutoksia organisaatiossa. Rakenteellisilla muu-
toksilla tarkoitetaan erityisesti uusien digitaalisten toimintojen sijoittamista yri-
tysten rakenteisiin. Digitaalisten toimintojen sijoittamista suunniteltaessa tulee
ottaa huomioon, vaikuttavatko ndméi toiminnot eniten esimerkiksi taitoihin,
prosesseihin vai tuotteisiin. (Matt ym., 2015.) Teknologioiden kayttod, arvon
tuottamista tai rakenteita ei voida muuttaa ilman taloudellisien puolien arvioi-
mista. Taloudellisilla puolilla tarkoitetaan yritysten tahtoa ja kykyéa rahoittaa
digitaalinen transformaatio. Taloudelliset tekijat vaikuttavat merkittavasti sii-
hen, miten yritykset voivat viedd digitaalista transformaatiota eteenpdin. (Matt
ym., 2015.) Ilmarisen ja Koskelan (2015, 248) mukaan yritykset arvioivat strate-
giaansa perinteisesti 1-3 vuoden vilein, mutta tillainen tahti on digitaaliselle
transformaatiolle liian hidas. Néin ollen digitaalisen transformaation strategiaa
tulisi heiddn mukaan arvioida, tarkentaa ja tdydentdd 2-4 kertaa vuodessa. II-
marinen ja Koskela (2015, 248) kayttavatkin termid digiagenda strategian sijaan,
silld agenda kuvaa heiddn mukaansa paremmin konseptin luonnetta ja tarkoi-
tusta. Idea on kuitenkin sama.

Fitzgerald ym. (2013) ovat todenneet, ettd yritysten on onnistuttava digi-
taalisessa transformaatiossa selvitdkseen, ja tédllaisen muutoksen eteenpdin vie-
minen ja loppuun saattaminen vaatii kovaa tahtotilaa. Onnistuminen edellyttaa
Mattin ym. (2015) mukaan sitd, ettd transformaatiostrategian neljd ulottuvuutta
on sovitettu yhteen. Lisdksi onnistumiseen tarvitaan erilaisia kyvykkyyksid,
niin digitaalisia kuin inhimillisidkin (Ilmarinen & Koskela, 2015, 9; Westerman,
Bonnet & McAfee, 2014, 6). Erityisesti digitaaliset kyvykkyydet, jotka rakentu-
vat liiketoimintaprosessien, asiakkaiden sitouttamisen ja liiketoimintamallien
kehittamisen kautta, vievit yrityksid kohti onnistumista (Westerman ym., 2014,
6). Lisdksi onnistumisen ehdottomana edellytyksend on, ettd yrityksen johto
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tukee sekd johtaa muutosprosessia (Henriette ym., 2016; Westerman, Bonnet &
McAfee, 2014, 12-13; Fitzgerald ym., 2013). Ilmarisen ja Koskelan (2015, 229)
mukaan loppujen lopuksi onnistumisen ratkaisee muutosjohtaminen.

2.3.2 Digitaaliset innovaatiot

Digitalisaation ansiosta markkinoille on syntynyt uusia digitaalisia innovaatioi-
ta. Yksinkertaistettuna digitaalisella innovaatiolla tarkoitetaan digitaalisen tek-
nologian kdyttamistd innovointiprosessissa (Nambisan, Lyytinen, Majchrzak &
Song, 2017). Digitaaliset innovaatiot voidaan jakaa tuoteinnovaatioihin, proses-
si-innovaatioihin ja liiketoimintamalli-innovaatioihin. Digitaaliset tuoteinno-
vaatiot ovat joko teknologian mahdollistamia tai teknologiaa siséltdviad tuotteita
(Fichman ym., 2014). Téllaisia tuotteita ovat muun muassa yritysjdrjestelmiit,
kuten ERP-toiminnanohjaus ja CRM-asiakkuudenhallinta, kuluttajatuotteet,
kuten dlypuhelimet, ja olemassa olevat tuotteet, jotka ovat huomattavasti pa-
rantuneet digitaalisen teknologian avulla. Olemassa olevia, parannettuja tuot-
teita ovat esimerkiksi digitaalista teknologiaa hyodyntavit autot. (Fichman ym.,
2014.)

Prosessi-innovaatiot ovat puolestaan organisaation uusia toimintatapoja,
jotka sisdltavat teknologian kayttod, tai jotka ovat teknologian mahdollistamia.
Tdllaisia uusia toimintatapoja ovat esimerkiksi uudet liiketoimintaprosessit,
kyvykkyydet, strategiat ja rakenteet. (Fichman ym., 2014.) Prosessi-innovaatiot
ovat ajan saatossa vaikuttaneet muun muassa transaktioiden prosessointiin,
pddtoksentekoon, toimistotyohon, nykyisten asiakkaiden ja toimittajien kanssa
vuorovaikuttamiseen sekd uusasiakashankintaan. Liséksi prosessi-innovaatiot
voivat muuttaa organisaatioiden hallinnollista ydint&, luoden esimerkiksi uusia
organisaatiomuotoja tai hallintorakenteita. (Fichman ym., 2014.)

Liiketoimintamalli-innovaatiot ovat uusia tapoja, joilla arvoa luodaan ja
saadaan teknologiaa apuna kayttden (Fichman ym., 2014). Liiketoimintamalli-
innovaatioita synnyttddkseen yritysten tulee Legnerin ym. (2017) mukaan luoda
luova ilmapiiri uudenlaisten liiketoimintamallien suunnittelua ja toteuttamista
varten. Yhteistd tuote-, prosessi- ja liiketoimintamalli-innovaatioilla on siis se,
ettd ne tarjoavat jotain uutta, ja digitaalinen teknologia on toiminut vahintdan
niiden mahdollistajana. (Nambisan ym., 2017; Fichman ym., 2014.) Vaikka in-
novaatiot koskevatkin erityisesti yrityksid, on digitaalinen teknologia mahdol-
listanut sen, ettd innovointiin tarvittavat tyokalut ovat periaatteessa kaikkien
saatavilla. N&din ollen innovointiin voi tdnd pdivand osallistua kuka tahansa.
(Yoo ym., 2010.)

2.3.3 Digitalisaation hyodyt

Digitalisaation tuomat hyodyt liiketoiminnalle ovat moninaiset. Esimerkiksi
Mattin ym. (2015) mukaan digitalisaation liiketoiminnallisia hy6tyjd ovat muun
muassa myynnin ja tehokkuuden parantuminen, arvoketjujen innovaatiot seka
uudet tavat vuorovaikuttaa asiakkaiden kanssa. Ilmarinen ja Koskela (2015, 31)
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nimedvat digitalisaation hyddyiksi kasvun lisddmisen, kulujen karsimisen, liike-
toiminnan laadun parantamisen ja paremman asiakaskokemuksen tarjoamisen.
Useiden tutkijoiden (Henriette ym., 2015; Fitzgerald ym., 2013; Berman, 2012)
mukaan yritykset, jotka omaksuvat digitalisaation tuomia mahdollisuuksia,
saavat hyotyjd erityisesti kolmella osa-alueella: asiakaskokemuksessa, operatii-
visissa toiminnoissa ja liiketoimintamalleissa.

Fitzgeraldin ym. (2013) raportoiman kyselytutkimuksen mukaan digitali-
saation vaikutukset ndkyvéat selvimmin asiakaskokemuksessa. Tutkimuksessa
kavi ilmi, ettd yritykset kokivat pystyneensd parantamaan asiakassuhteitaan
digitaalisten teknologioiden avulla. Asiakaskokemukseen voi saada parannusta
esimerkiksi uudenlaisten vuorovaikutusmahdollisuuksien (Henriette ym., 2015;
Matt ym., 2015) sekd yhteistyokeinojen kautta (Henriette ym., 2015; Berman
2012). Lisdksi digitaaliset teknologiat mahdollistavat tuotteiden ja palveluiden
kehittdmisen asiakasystdvillisemmiksi, minkd on myos todettu johtavan pa-
rempaan asiakaskokemukseen (Fitzgerald ym., 2013; Berman, 2012). Useilla
toimialoilla yritykset lisddvat perinteisiin tuotteisiin erilaisia ominaisuuksia ja
palveluita, joilla he erottuvat muista yrityksistd (Berman, 2012). Esimerkiksi
yhdysvaltalainen tavaratalo Macy’s toi aikoinaan markkinoille sovituskopin,
jonka peili tallentaa vaatetta sovittavan asiakkaan kuvan. Kuvan tallentamisen
jdlkeen asiakkaan on mahdollista lisdtd kuvaan esimerkiksi erilaisia asusteita,
jolloin hdnen on mahdollista ndhda asusta useita versioita vaivattomasti. Lisdk-
si asiakkaan on mahdollista ldhettdd asusta kuvia esimerkiksi ystévilleen. (Ber-
man, 2012.) Mikali yritys ei tdnd pdivand tarjoa asiakkailleen digitaalista koke-
musta, menettdvit he asiakkaita sellaisille kilpailijoille, jotka sitd tarjoavat
(Weill & Woerner, 2013). Asiakaskokemusta voidaan parantaa myos uudenlai-
sen asiakaspalvelun ja itsepalvelumahdollisuuksien kautta. Digitalisaation vai-
kutuksia ja hyotyjd asiakaspalveluun kasitellddn erikseen luvussa 3.2.

Fitzgeraldin ym. (2013) mukaan digitalisaation vaikutusten hyodyt naky-
vdt asiakaskokemuksen jdlkeen parhaiten operatiivisissa toiminnoissa, mika
ilmenee erityisesi toimintojen virtaviivaistumisena. Kyselytutkimukseen vas-
tanneiden yritysten edustajien mukaan virtaviivaistuminen nidkyy huomatta-
vimmin toimintojen automatisoitumisena ja sisdisen viestinndn parantumisena
(Fitzgerald ym., 2013). Ilmarisen ja Koskelan (2015, 120) mukaan kaikki, mikéa
on automatisoitavissa, tullaan automatisoimaan. Yrityksen ndkokulmasta tama
tarkoittaa esimerkiksi markkinoinnin, myynnin, asiakaspalvelun, palvelujen
tuottamisen, tuotteiden valmistamisen, varastoinnin ja kuljettamisen automati-
sointia. Automatisointi ei tule kokonaan poistamaan ihmistyon tarvetta, mutta
automatisointi muuttaa tyontekoa. (Ilmarinen & Koskela, 2015, 120.) Jo pieni-
muotoiset toimintojen digitalisoinnit voivat tuoda yrityksille merkittavida hyoty-
ja kustannustehokkuuteen, nopeuteen ja laatuun (Ilmarinen & Koskela, 2015,
120). Toimintojen digitalisointi ja automatisointi toimivat edellytyksend uusien
lilkkatoimintamallien luomiselle (Legner ym., 2017).

Tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd yritykset voivat hyotyd digitalisaatiosta
lilkketoimintamallien kautta (Legner ym., 2017; Henriette ym., 2015, Matt ym.,
2015; Fichman ym., 2014; Westerman ym., 2014, 6; Fitzgerald ym., 2013; Weill &
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Woerner, 2013; Berman, 2012; Brynjolfsson & McAfee, 2011, 56). Hyotyd voi
saada luomalla kokonaan uusia liiketoimintamalleja tai muuttamalla olemassa
olevia digitalisaation keinojen avulla (Henriette ym., 2015). Tdysin uusia liike-
toimintamalleja luovat yleensd uudet toimijat, joilla ei ole vield taakkanaan
vanhoja toimintamalleja (Ilmarinen & Koskela, 2015, 136). Hyvid esimerkkejd
uudenlaisista, digitalisaatiota hyddyntdvistd liiketoimintamalleista ovat esi-
merkiksi Uberin ja Airbnb:n liiketoimintamallit (Ilmarinen & Koskela, 2015, 24-
26). Uber on onnistunut haastamaan taksialan globaalissa ymparistossd, ja se on
muuttanut taksin tilaamisen, omistamisen ja kuljettajien kédytantoja. Airbnb taas
on mullistanut majoituspalvelualaa vilittamalld majoitusta siitd huolimatta, etta
yritys ei omista itse yhtddn hotellia. (Ilmarinen & Koskela, 2015, 24-26.) Tallais-
ten yritysten toimintaa voi kuitenkin vaikeuttaa erityisesti byrokraattisissa
maissa se, ettd toiminnan sddntely on hidasta (Ilmarinen & Koskela, 2015, 69).
Esimerkiksi Suomessa Uberin toiminta on tilld hetkelld kielletty.

Tietoon perustuvaa liiketoimintaa, kuten sanomalehtid, on ollut kautta ai-
kojen. Digitalisaatio on kuitenkin mahdollistanut sen, ettd tietoa voidaan nyky-
ddn hyodyntéd taysin uusin tavoin arvon tuottamisessa. (Bharadwaj ym., 2013.)
Esimerkiksi sanomalehdet ovat uudistaneet liiketoimintamallejaan niin, ettd ne
voivat kilpailla digitalisoituneilla markkinoilla. Fyysisten lehtien lisdksi tarjolla
on digitaalisia lehtid ja erilaisia digitaalisia palveluita, kuten lukijayhteistja.
Tietoon perustuvia liiketoimintamalleja on syntynyt lisdksi uusille liiketoimin-
ta-alueille, kuten terveydenhuoltoon ja energiateollisuuteen. (Bharadwaj ym.,
2013.) Uudistuneen tietoon perustuvan liiketoiminnan lisdksi digitaalisen ajan
mahdollisuuksia ovat dlytuotteet, tuotteiden ja palveluiden risteytykset ja digi-
taaliset alustat (Legner ym., 2017).
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3 ASIAKASPALVELUN DIGITALISAATIO

Taméan luvun tarkoituksena on kisitelld asiakaspalvelun digitalisoitumista.
Aluksi luvussa mddritelladn, millainen rooli ja merkitys asiakaspalvelulla on
yrityksissda. Taman jdlkeen luvussa kasitelldan digitalisaation vaikutuksia asia-
kaspalveluun. Alaluvuissa 3.1 ja 3.2 on hyddynnetty tekstid tutkielman tekijan
omasta, vuonna 2017 valmistuneesta kandidaatin tutkielmasta. Lopuksi esitel-
ladn, millaisia haasteita digitalisaation tuomat muutokset aiheuttavat asiakas-
palvelussa.

3.1 Asiakaspalvelun rooli ja merkitys yrityksille

Asiakaspalvelu on palvelua, jota yritykset tarjoavat tukemaan omia ydintuotteitaan
tai -palveluitaan (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2009). Lisdksi asiakaspalvelu ndh-
d&ddn prosesseina ja toimintoina, jotka helpottavat asiakkaan asioimista yrityksen
kanssa (Spencer-Matthews & Lawley, 2006). Asiakaspalvelun tarkoitus ja merkitys
on muuttunut ajan saatossa. Vield 1950-luvulla asiakaspalvelu ndhtiin enemmaénkin
logistisena toimintona, jonka tarkeimpdnd tehtdvana oli toimittaa asiakkaille tuot-
teet ja palvelut mahdollisimman nopeasti. 1980-luvulla sen sijaan asiakaspalvelu oli
osa markkinointi-mixid. (Domegan, 1996.) Nykyé&dn asiakaspalvelu ndhdédan paljon
laajempana ja monimuotoisempana toimintona, joka on yrityksille jopa tdrkein
prioriteetti (Karimi, Somers & Gupta, 2001). Asiakaspalvelun merkityksen kas-
vamiseen ovat vaikuttaneet erityisesti uudet innovaatiot, tuotteiden lyhyemmat
elinkaaret, asiakkaiden alati muuttuvat tarpeet seké liiketoiminnan kansainva-
listyminen (Setia ym., 2013). Asiakaspalvelun merkittavimpiad kilpailutekijoita
ovat helppous, nopeus, edullisuus ja laatu (Ilmarinen & Koskela, 2015, 53).
Asiakaspalvelu muodostuu asiakkaan ja asiakaspalvelijan vilisestd kohtaa-
misesta (Aarnikoivu, 2005). Tyypillisid asiakaspalvelutilanteita ovat esimerkiksi
tiedustelut ja palautteenannot. Nditd vuorovaikutteisia asiakkaan ja yrityksen vali-
sid kohtaamisia kutsutaan palvelukohtaamisiksi (Bitner, Brown & Meuter, 2000).
Tutkijoiden mukaan palvelukohtaamiset ovat totuuden hetkid, joissa asiakkaat
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muodostavat ldhtemattoméan vaikutelman yrityksista (Bitner ym., 2000; Verma,
2003; Lee & Joshi, 2007; Heinonen, 2008; Gronroos, 2009).

Asiakaspalvelun merkitys yrityksille on huomattava, silld asiakkaiden en-
sisijaiset kokemukset yritysten kanssa ovat usein kohtaamisia asiakaspalvelijoi-
den kanssa (Bitner ym., 2000). Asiakkaat eivit valttamatts kohtaa koko asiakas-
suhteen aikana ketddn muuta yrityksen edustajaa kuin asiakaspalvelijan. Lisdk-
si kohtaamiset asiakaspalvelijoiden kanssa vaikuttavat asiakastyytyvdisyyteen,
ostoaikomuksiin, asiakkailta toisille levidvidan tietoon, asiakassuhteen laatuun
ja asiakkaiden uskollisuuteen (Bitner ym., 2000). Asiakaspalvelussa onnistumi-
nen on yrityksille elintdrkead, silld jopa 40 % huonoa palvelua saaneista asiak-
kaista ei jatka asiointia kyseisen yrityksen kanssa (Setia ym., 2013).

Asiakaspalvelukohtaamisissa epdonnistuminen voi johtaa huomattaviin
ylimédaraisiin kuluihin. Epdonnistuneen palvelukohtaamisen seurauksena pal-
velu voidaan joutua suorittamaan uudelleen tai asiakkaille voidaan joutua an-
tamaan hyvityksid. (Bitner ym., 2000.) Liséksi huonoa palvelua saaneet asiak-
kaat jakavat negatiivisia kokemuksiaan eteenpdin (Bitner ym., 2000), mika voi
pahimmillaan johtaa potentiaalisten asiakkaiden menettdmiseen. Asiakkailta
toisille levidvan tiedon merkitys on nykyaikana todella suuri, silld kokemuksia
on huomattavan vaivatonta jakaa esimerkiksi sosiaalisessa mediassa. Taman
hetkisen kilpailutilanteen ja tarjonnan suuruuden vuoksi tyytymattomilld asi-
akkailla on myos hyvin matala kynnys vaihtaa palveluntarjoajaa (Verma, 2003).

Asiakaspalvelun merkitys on siis kriittinen yrityksen menestymisen kan-
nalta (Setia ym., 2013; Bitner ym., 2000). Hyva asiakaspalvelu nihddan myos
todellisena kilpailuetuna, jonka avulla yritys voi erottua muista (Reinboth, 2008;
Aarnikoivu, 2005; Barnes, Hinton & Mieczkowska, 2005; Domegan, 1996). Bit-
nerin ym. (2000) mukaan kaytannossa kaikki yritykset kilpailevat asiakaspalve-
lun pohjalta. Voidaankin todeta, ettd asiakaspalvelu on yrityksille strateginen
vélttamattomyys (Ray, Muhanna & Barney, 2005).

3.2 Digitalisaation vaikutukset asiakaspalveluun

Luvussa 2.3 todettiin digitalisaation vaikuttavan yritysten kaikkiin toimintoihin,
my0s asiakaspalveluun. Vaikutukset ndkyvat sekd sisdisesti ettd ulkoisesti, jo-
ten vaikutuksia voidaan tarkastella niin yrityksen kuin asiakkaankin nakokul-
masta. Tdssd tutkielmassa vaikutuksia tarkastellaan yrityksen ndkokulmasta.
Digitalisaatio ajaa organisaatioita sosioteknisiin muutoksiin (Legner ym., 2017).
Ndin ollen digitalisaation vaikutukset ndkyviat myos asiakaspalvelussa so-
sioteknisind muutoksina. Sosioteknisid muutoksia ovat tutkineet esimerkiksi
Lyytinen ja Newman (2008). Lyytinen ja Newman (2008) kisittelevat sosiotek-
nistd muutosta Leavittin (1964) luoman sosioteknisen mallin mukaisesti. So-
sioteknisen mallin mukaan organisaation jadrjestelmét, kuten esimerkiksi asia-
kaspalveluyksikko, koostuvat neljdstda komponentista (kuvio 1): tehtdvastd, ra-
kenteesta, toimijasta ja teknologiasta (Lyytinen & Newman, 2008).
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KUVIO 1 Sosiotekninen malli organisaatiojarjestelmasta (Lyyti-
nen & Newman, 2008)

Tehtdaviakomponenttiin sisdltyvéat esimerkiksi tavoitteet ja tavat tehdd toitd, eli
toisin sanoen se koostuu siis yksikon tekemisestd. Toimijakomponentti taas
koostuu organisaation jdsenistd ja tdrkeimmistd sidosryhmistd, jotka vaikutta-
vat tyohon. Yksi toimijoiden tdarkeimmistd ominaisuuksista on osaaminen. Ra-
kennekomponentti kostuu rakenteellisista ominaisuuksista, kuten viestinnésts,
auktoriteetista ja tyonkulusta. Teknologiakomponenttiin sisdltyy organisaatios-
sa kdytettdavat laitteistot, ohjelmistot ja tyokalut. (Lyytinen & Newman, 2008.)
Kun organisaatiossa tapahtuu sosiotekninen muutos, se vaikuttaa kaikkiin nel-
jddn sosioteknisen mallin komponenttiin (Lyytinen & Newman, 2008). Ndin
ollen digitalisaation tuomat sosiotekniset muutokset vaikuttavat asiakaspalve-
lussa tekemiseen, rakenteisiin, osaamiseen sekd teknologioihin.

Muutoksilla tdhd&tdan yleensa kustannustehokkuuteen, toiminnan laadun
parantamiseen ja paremman asiakaskokemuksen tarjoamiseen (Ilmarinen &
Koskela, 2015, 31). Edelld mainittuja parannuksia on aikaisemmin haettu myos
asiakaspalveluun muun muassa CRM- eli asiakkuudenhallintajdrjestelmien
kayttoonoton avulla (Brohman, Watson, Piccoli & Parasuraman, 2003). CRM-
jarjestelmat tulivat markkinoille 1990-luvun puolivilissd (Brynjolfsson & McA-
fee, 2011, 22), ja tdnd pdivand ne ovat yritysten arkipdivad. CRM-jarjestelmaa
pidetddn merkittdavand digitaalisena tuoteinnovaationa (Fichman ym., 2014),
jonka kdyttoonotto on myo6s ajanut digitaalista transformaatiota yrityksissa
(Henriette ym., 2016). CRM-jdrjestelmien kadyttoonotto on muuttanut asiakas-
palveluty6td huomattavasti.

Digitalisaatio on muuttanut tapoja, joiden avulla yritykset ja asiakkaat
ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Aikaisemmin tutkijat tunnistivat kolme eri
palvelukohtaamistyyppid: etdkohtaamiset, puhelinkohtaamiset ja kasvokkain
kohtaamiset (Zeithaml ym., 2009; Verma, 2003). Etdkohtaamisilla tarkoitetaan
sellaisia palvelukohtaamisia, joissa ei tapahdu minkéddnlaista ihmisten vélista
kohtaamista (Zeithaml ym., 2009). Kohtaaminen ei ole siis vuorovaikutteinen.
Téllaisia kohtaamisia ovat esimerkiksi pankkiautomaatilla asiointi tai laskun
vastaanottaminen. Kasvotusten tapahtuvat kohtaamiset ja puhelimen valityk-
selld tapahtuvat kohtaamiset ovat vuorovaikutteisia kohtaamisia, jotka mielle-
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tddn perinteiseksi asiakaspalveluksi (Froehle, 2006). Perinteisten palvelukoh-
taamisten lisdksi vuorovaikutteiset palvelukohtaamiset ovat tulleet myos inter-
netiin ja mobiiliin eri teknologioiden kehittymisen myotd. Asiakaspalvelu on
siis muuttunut myos digitaaliseen muotoon, luoden uusia palvelukohtaamis-
tyyppeja.

Digitaalisia asiakaspalvelukanavia ovat muun muassa sahkoposti ja pikavies-
timet (Heinonen & Michelsson, 2009). My6s puhelinasiakaspalvelu voi olla tekno-
logiavalitteistd tai digitaalista, silld puheluissa kadytetddn nyky&ddan usein IP-
puheteknologiaa (Gimpel ym., 2016). Pikaviestimilla tarkoitetaan yleisimmin reaa-
liaikaista chattia, jonka kautta asiakkaat voivat ottaa yhteyttd asiakaspalvelijoihin
yritysten verkkosivuilla (Xu, Benbasat & Cenfetelli, 2011). Chatit ovat yleensa tdy-
sin tekstipohjaisia, mutta jotkut yritykset hyodyntavit asiakaspalvelussa myos vi-
deochattia. My0s sosiaalinen media voi toimia asiakaspalvelukanavana. (Gimpel
ym., 2016.) Sosiaalisessa mediassa asiakkaat voivat ottaa yrityksiin yhteyttd yksi-
tyisviestien avulla tai julkisesti esimerkiksi kommentoimalla yritysten profiileihin.
Asiakaspalvelua tuotetaan nykyddn myos virtuaaliassistenttien avulla, jolloin
virtuaaliassistentti korvaa ihmisen asiakaspalvelijana (Brynjolfsson & McAfee,
2011). Asiakaspalvelua tuotetaan virtuaaliassistenttien avulla yleisimmin chatil-
la, ja nditd virtuaaliasiakaspalvelijoita kutsutaan chatboteiksi.

Uusien asiakaspalvelukanavien syntymisen sekd asiakkaiden eri kanaviin
siirtymisen myotd asiakaspalvelu on muuttunut monikanavaiseksi, sillda monet
yritykset tarjoavat asiakaspalvelua nykyaddn useiden kanavien kautta (Ilmarinen
& Koskela, 2015, 108-109). Asiakkaat myo6s odottavat tdnd pdivand, ettd palve-
lua saa eri kanavien kautta (Legner ym., 2017). Samalla yritykselld voi olla kay-
tossd esimerkiksi puhelinasiakaspalvelu, chat-asiakaspalvelu, sosiaalinen media,
tyysinen toimipiste ja chatbot. Lisdksi tarjolla on yleensd itsepalvelukanavia,
joiden kautta asiakkaat voivat hoitaa asioitaan vuorokauden ympéri (Ilmarinen
& Koskela, 2015, 105). Erityisesti suomalaiset arvostavat Ilmarisen ja Koskelan
(2015, 56) mukaan itsepalvelumahdollisuuksia, ja he ndkevatkin, ettd itsepalve-
lumahdollisuudet tulevat edelleen lisddntymadan palveluiden kehittyessa.

Asiakaspalvelun muutoksia ajavat myos asiakkaiden kasvavat odotukset
ja vaatimukset, joihin digitalisaation aikakausi on vaikuttanut merkittavéasti
(Gimpel ym., 2016; Henriette ym., 2016, Westerman ym., 2014; Setia ym., 2013).
Digitalisaation myotd asiakkaat ovat esimerkiksi tulleet tietoisimmiksi tuotteis-
ta ja hinnoista, silld tieto on tdnd pdivand kaikkien saatavilla ldhes rajattomasti
(Ilmarinen & Koskela, 2015, 54). Lisdksi vaatimukset asiakaspalvelun nopeutta
kohtaan ovat muuttuneet, silld esimerkiksi asiakaspalveluun jonottaminen ja
vastausten odottaminen ovat asioita, joita nykypdivan asiakkaiden on vaikea
ymmadrtdd (Ilmarinen & Koskela, 2015, 54). Varsinkin digitaalisissa kanavissa,
kuten chatissa, asiakkaat odottavat nopeaa palvelua, eivdtkd he ole valmiita
jonottamaan pitkddn (Aberg & Shahmehr, 2001). Nin ollen yritykset ottavat
digitaalisia teknologioita kdyttoon erityisesti siksi, ettd ne pystyvit aistimaan ja
vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin entistd paremmin (Setia ym., 2013). Erityises-
ti digitaaliset ikdpolvet ovat tottuneet siihen, ettd kaikki on helposti saatavilla,
ja esimerkiksi muuttuviin tarpeisiin vastataan nopeasti (Henriette ym., 2016).
Digitaalisilla ikdpolvilla tarkoitetaan 1980 vuoden jdlkeen syntyneiden ikdpol-



22

vien edustajia, eli diginatiiveja, joille teknologia on ollut aina tai ldhes aina ar-
kipdivad (Ilmarinen & Koskela, 2015, 57).

3.2.1 Digitalisaation hyodyt asiakaspalvelulle

Yritysten on mahdollista hyotyd asiakaspalvelun digitalisoitumisesta monin
tavoin. Kun asiakaspalvelu siirtyy yhd enemman digitaalisiin kanaviin, on yri-
tysten mahdollista vdhentdd kustannuksiaan, silld digitaaliset kanavat ovat pe-
rinteisid asiakaspalvelukanavia edullisempia (Gimpel ym., 2016; Froehle & Roth,
2004; Zeithaml, 2002). Edullisuus johtuu muun muassa siitd, ettd digitaalisissa
kanavissa henkil6ty6td tarvitaan usein huomattavasti vihemman kuin perintei-
sissd kanavissa (Ilmarinen & Koskela, 2015, 73). Esimerkiksi chat-
asiakaspalvelussa asiakaspalvelija voi palvella useampaa asiakasta yhtaikaisesti,
kun taas puhelimessa tai kasvotusten téllainen ei ole mahdollista. Liséksi yritys-
ten on tdnd pdivand mahdollista palvella asiakkaita sijainnista riippumatta
(Gimpel ym., 2016), joka mahdollistaa esimerkiksi asiakaspalvelun keskittami-
sen tai ulkoistamisen paikkaan, jossa asiakaspalvelun kulut ovat pienemmiéit.

Tulevaisuudessa voi myds olla mahdollista, ettd asiakaspalvelua pysty-
tddn tarjoamaan riippumatta siitd, puhuvatko asiakaspalvelija ja asiakas samaa
kieltd. Jo vuonna 2011 kielenkddnnospalveluita tarjoava yritys Lionbridge testa-
si IBM:n kanssa kehitettyd teknologiaa, jonka avulla kieltd pystytddan kaanta-
mé&dn chat-palvelussa reaaliaikaisesti. (Brynjolfsson & McAfee, 2011.) Teknolo-
giaa testanneet asiakkaat olivat kiinan- ja espanjankielisid, kun taas asiakaspal-
velijat englanninkielisid. Testauksen tulokset olivat hyviét, silld noin 90 prosent-
tia osallistujista koki palvelun toimineen hyvin. (Brynjolfsson & McAfee, 2011.)

Viahentyneiden kustannusten lisédksi asiakaspalvelu on digitaalisten tekno-
logioiden ansiosta nopeampaa (Bharadwaj ym., 2013). Digitaaliset teknologiat
mahdollistavat sen, ettd asiakkaiden tiedusteluihin vastataan nopeammin, ja
ongelmia pystytdan ratkomaan tehokkaammin (Walker, Craig-Lees, Hecker &
Francis, 2002). Lisdksi digitaalisessa ympdristossd tieto on yleensd koko ajan
asiakaspalvelijan saatavilla, jolloin tiedon etsimiseen menee vihemmain aikaa.
Asiakkaille annettava tieto on tédlloin myos luotettavampaa, silld sen oikeelli-
suus on helposti tarkistettavissa. (Walker ym., 2002.)

Toiminnan laadun parantamisen todettiin tamé&n luvun alussa olevan yksi
merkittdvimmistd digitaalisten teknologioiden kayttoonoton syistd. Kun asia-
kaspalvelun toiminta on pitkalti digitalisoitunutta, on sitd helpompi mitata (Il-
marinen & Koskela, 2015, 93), ja lopulta toiminnan laatua pystytddn sitd kautta
parantamaan. Asiakaspalvelun kontekstissa mitattavia asioita ovat esimerkiksi
asiakasvolyymit, asiakaskontaktien kestot ja asiakaskontaktien syyt. Kontaktien
syiden analysoinnin seurauksena yritysten on mahdollista tunnistaa toistuvia
kontaktien syitd, minkd ansiosta asiakaspalvelun tehokkuutta on mahdollista
parantaa (Ilmarinen & Koskela, 2015, 105). Lisdksi parantunut mittaus mahdol-
listaa tyontekijoiden tyon laadun tarkkailun.

Yksi merkittdvimmistd digitalisaation tuomista hyodyistd on lisdantynyt
datamassa, jonka avulla saadaan kerittyd arvokasta tietoa asiakkaiden tarpeista,
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toiminnasta ja kédyttaytymisestd (Ilmarinen & Koskela, 2015, 165, 177). Tiedon
merkitys esimerkiksi yhtend yrityksen omaisuuseristd tulee yha tarkeammaéksi
(Ilmarinen & Koskela, 2015, 63). Bermanin (2012) mukaan asiakaspalvelua saa-
daan parannettua merkittavasti tiedon avulla. Digitalisaation ansiosta yritysten
on helpompaa hankkia tietoa asiakkaista, ja sitd on saatavilla huomattavasti
enemmadn ([Imarinen & Koskela, 2015, 203). Asiakaspalvelun kontekstissa digi-
taalisten teknologioiden ansiosta jokaisesta asiakaskontaktista ja -
toimenpiteestd jdd jalki (Ilmarinen & Koskela, 2015, 203; Brohman ym., 2003),
mikd tiedonkeruun mahdollisuuden liséksi helpottaa asiakaspalvelutyotd. Asi-
akkaat saattavat asioida saman asian tiimoilta useampaan kertaan tai useamas-
sa eri palvelukanavassa, jolloin asiakaskontakteista kerdtty tieto on valttama-
tontd hyvan palvelun tarjoamisen kannalta (Spencer-Matthews & Lawley, 2006).

3.3 Digitalisaation haasteet asiakaspalvelussa

Digitalisaation tuomat muutokset aiheuttavat asiakaspalvelussa hyotyjen lisdksi
myos haasteita. Tdssd tutkielmassa haasteita késitellddn erityisesti organisatori-
sen inertian, eli pysdhtyneisyyden kautta. Organisatorinen pysdhtyneisyys on
tutkijoiden mukaan merkittdva haaste teknologian ajamissa organisaation muu-
toksissa (Rowe, Besson & Hermon, 2017; Schmid, Recker & Brocke, 2017; Wes-
terman ym., 2014; Fitzgerald ym., 2013; Besson & Rowe, 2012; Tilson ym., 2010;
Lyytinen & Newman, 2008). Organisatorisen pysdhtyneisyyden voidaan maari-
telld olevan organisaation taipumusta jatkaa vanhoilla, totutuilla tavoilla (Rowe
ym., 2017). Sitd pidetddn myds muutosvastarinnan esimuotona (Schmid ym.,
2017). Organisatorista pysdhtyneisyyttd esiintyy niin yksilo-, ryhmaé-, organisaa-
tio- kuin toimialatasolla (Besson & Rowe, 2012), ja ndin ollen sitd voidaan olet-
taa esiintyvan myos yritysten asiakaspalveluyksikoissd. Organisatorinen pysah-
tyneisyys on merkittdvd muutoksia jarruttava tekija (Besson & Rowe, 2012), ja
se voi johtaa jopa suunniteltujen muutosten epdonnistumiseen (Rowe ym.,
2017). Zhun, Dongin, Xun ja Kraemerin (2006) mukaan organisaation koko vai-
kuttaa huomattavasti pysdhtyneisyyden maardan. Suuret yritykset ovat usein
pienempid yrityksid joustamattomampia ja vdhemman ketterid, jolloin pysdh-
tyneisyyttd esiintyy enemman. Lisdksi suurissa yrityksissd vaaditaan enemmaén
viestintdd, koordinointia ja vaikutusvaltaa tuen saamiseksi muutostilanteissa.
(Zhu ym., 2006.)

Pysahtyneisyyttd on tutkittu paljon eri tieteenaloilla. Tdhdn tutkielmaan
valittiin Bessonin ja Rowen (2012) kokoama viitekehys (taulukko 1) organisato-
risen pysdhtyneisyyden eri ulottuvuuksista. Viitekehys on koottu useiden py-
sdhtyneisyyttd kasittelevien tutkimusten pohjalta. Alkuperdisessd viitekehyk-
sessd on esitelty myos eri ulottuvuuksia kasitteleva ldhdekirjallisuus, mutta tas-
sd tutkielmassa lahdekirjallisuusosa jatettiin pois. Bessonin ja Rowen (2012) vii-
tekehyksen avulla voidaan kuvata organisatorista pysdhtyneisyyttd, jota ilme-
nee teknologian mahdollistaman organisaation transformaation yhteydessa.
Néin ollen viitekehys soveltuu hyvin tdhédn tutkielmaan. Organisatorinen py-
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sdhtyneisyys voidaan Bessonin ja Rowen (2012) mukaan jakaa viiteen ulottu-
vuuteen: negatiivisen psykologian pysdhtyneisyyteen, sosiokognitiiviseen py-
sdhtyneisyyteen, sosiotekniseen pysdhtyneisyyteen, taloudelliseen pysdhtynei-
syyteen ja poliittiseen pysdhtyneisyyteen.

TAULUKKO 1 Organisatorisen pysdhtyneisyyden ulottuvuudet (Besson & Rowe, 2012)

Organisatorisen pysdhty- | Ydinkasitteet Edustajien kasitykset
neisyyden ulottuvuudet

Negatiivisen psykologian | Kiistdminen, oppimisen | Uhkan havaitsemisesta
pysdhtyneisyys pelko johtuvat negatiiviset tunteet
valtaavat edustajat

Sosiokognitiivinen pysdh- | Yksilon, ryhmén, organisaa- | Edustajat ovat juurtuneet
tyneisyys tion, toimialan ja yhteis- | tapoihin, joille vastahakoi-
kunnan normit ja arvot suus on luonteenomaista
normien ja arvojen takia

Sosiotekninen pysahtynei- | Teknologiset ja sosiotekni- | Edustajat ovat juurtuneet
syys set polkuriippuvuudet sosioteknisiin jdrjestelmiin,
joilla on erityisesti kehity-
sajasta ja sisdisestd yhtendi-
syydestd johtuva dyna-

miikka
Taloudellinen pysédhtynei- | Taloudellinen polkuriippu- | Edustajat ovat juurtuneet
syys vuus liilketoimintamalleihin, joille

on syntynyt oma dyna-
miikka hyodyntdmis- ja
tutkimusprosessien resurs-
sien uudelleen jakamisesta
Poliittinen pysdhtyneisyys | Edunsaajat ja liittoutumat Edustajat ovat juurtuneet
edunsaajien  verkostoihin,
joille on syntynyt oma dy-
namiikka liittoutumien
rakentamisen johdosta

Negatiivisen psykologian pysdhtyneisyyden ytimessd ovat kiistdminen (engl.
denial) ja uuden oppimisen pelko. Negatiivisen psykologian pysdhtyneisyyden
vallitessa organisaation jasenet kokevat muutoksen uhkana, ja uhkan havaitse-
misesta syntyvit negatiiviset tunteet valtaavat heidat. Negatiiviset tunteet joh-
tavat sithen, ettd he kiistavat muutoksen, eivdtkd halua oppia uutta. (Besson &
Rowe, 2012.) Uhkan tunne syntyy Ferndndezin, Gooden ja Robinsonin (2010)
mukaan usein siitd, ettd muutos haastaa perinteisid toimintatapoja. Muutoksen
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ei valttamadttd tarvitse edes olla organisaation jasenten kannalta merkittdva tun-
tuakseen uhkaavalta (Fernandez ym., 2010). Ndin ollen muutos voi olla psyko-
logisesti merkittavampi kuin mitd se kdytannossa on. Negatiivisen psykologian
pysdhtyneisyyteen voidaan liittdd myos muita ilmioitd, jotka vaikeuttavat tai
hidastavat muutosta. Esimerkiksi vallitsevan tilanteen suosiminen (engl. status
quo bias) on ilmio, joka ilmentyy usein negatiivisen psykologian pysdhtynei-
syytend (Besson & Rowe, 2012; Polites & Kalahanna, 2012). Vallitsevan tilanteen
suosimisen ndkokulman mukaan yksilot suosivat vallitsevan tilanteen yllapi-
tamistd siindkin tilanteessa, kun tarjolla olisi parempia vaihtoehtoja. Vallitsevaa
tilaa ylldpidetddn rationaalisen p&dtoksenteon ja psykologisen sitoutumisen
kautta. (Polites & Kalahanna, 2012.) Rationaaliseen padtoksentekoon vaikuttaa
yksilon kéasitys muutoksen kustannuksista. Muutoksesta aiheutuvat kustan-
nukset, kuten uuden opetteluun meneva aika ja energia, saatetaan ndhda suu-
rempina kuin mahdolliset hyodyt. Tama johtaa siihen, ettd uutta jarjestelmas ei
haluta ottaa kdyttoon. (Polites & Kalahanna, 2012.) Psykologiseen sitoutumi-
seen vaikuttaa esimerkiksi yksiloiden kéasitykset muutoksen kustannuksista,
halu sdilyttdd sosiaalinen asema sekd halu sdilyttdd hallinnan tunne (Polites &
Kalahanna, 2012; Kim & Kankanhalli, 2009).

Sosiokognitiiviseen pysdhtyneisyyteen puolestaan liittyy erilaiset normit
ja arvot, jotka ajavat yksiloitd, ryhmid, organisaatioita ja jopa toimialoja (Besson
& Rowe, 2012). Sosiokognitiivista pysdhtyneisyyttd voidaan ndin ollen kutsua
myos kulttuuriseksi pysdahtyneisyydeksi (Rowe ym., 2017), silld normit ja arvot
ovat vahvasti kulttuurillisia ominaisuuksia. Organisaatiokulttuuri koostuu so-
siaalisista ja normatiivisista tekijoistd, jotka pitdvit organisaation yhdessa. Li-
sdksi organisaatiokulttuuri ilmaisee organisaation jdsenten yhteiset arvot tai
sosiaaliset ideaalit ja uskomukset. (Cooper, 1994.) Organisaatiossa yhteiset
normit ja arvot vaikuttavat yksiloihin niin, ettd he vastustavat muutosta, koska
muutkin vastustavat sitd (Besson & Rowe, 2012). Muutokset koetaan siis jollain
tapaa organisaation kulttuurin vastaisena (Cooper, 1994).

Sosioteknisen pysdhtyneisyyden keskiossd ovat teknologiset ja sosiotekni-
set polkuriippuvuudet (engl. path dependencies) (Schmid ym., 2017; Besson &
Rowe, 2012). Sosiotekninen pysdhtyneisyys sisdltdd siis sekd sosiaalisia ettd tek-
nisid puolia. Yksinkertaistettuna sosiotekniselld pysdhtyneisyydelld tarkoite-
taan, ettd organisaation jasenet ovat juurtuneet tiettyihin jarjestelmiin, joilla on
oma dynamiikkansa, ja joihin ei haluta muutosta (Besson & Rowe, 2012). So-
siotekninen pysdhtyneisyys ilmentyy esimerkiksi niin, ettd organisaation jase-
net eivat halua ottaa kdyttoon uutta jarjestelméad, koska vanha on ollut kaytossa
jo niin kauan (Besson & Rowe, 2012). Sosioteknistd pysdhtyneisyyttd esiintyy
erityisesti suuremmissa yrityksissd, joissa on kdytossd perinnejdrjestelmé (engl.
legacy system). Perinnejdrjestelmét ovat yleensd rakentuneet sirpaleisesti pitkal-
14 aikavaililld, ja niistd luopuminen, tai niihin uusien teknologioiden integroimi-
nen, on hankalaa. (Zhu ym., 2006.)

Taloudellista pysdhtyneisyyttd synnyttdd puolestaan taloudelliset polku-
riippuvuudet, kuten rahalliset investoinnit. Organisaatio on juurtunut liiketoi-
mintamalleihin, joille on syntynyt oma dynamiikkansa, eikd sithen haluta muu-
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tosta. (Besson & Rowe, 2012.) Taloudellisen pysdhtyneisyyden vallitessa muu-
tosta ei haluta ottaa kdyttoon esimerkiksi siksi, ettd se tuntuu liian kalliilta. Li-
sédksi jotkut organisaation jasenet eivét esimerkiksi halua investoida uutta rahaa
uusiin jdrjestelmiin, koska vanhoihin jdrjestelmiin on jo investoitu niin paljon.
(Besson & Rowe, 2012.)

Poliittisen pysdhtyneisyyden ytimessd ovat edunsaajat ja erilaiset liittou-
tumat. Organisaation jdsenet ovat juurtuneet edunsaajien verkostoihin, joille on
syntynyt oma dynamiikkansa erilaisten liittoutumien rakentumisen kautta. Po-
liittinen pysdhtyneisyys ilmentyy esimerkiksi niin, ettd muutosta vastustetaan
sen vuoksi, ettd se uhkaa jonkun valta-asemaa. (Besson & Rowe, 2012.) Organi-
saation kontekstissa vallalla tarkoitetaan esimerkiksi auktoriteettia, paatosoi-
keuksia, osallistumisoikeutta pddtoksentekoon tai vaikutusvaltaa (Jasperson,
Carte, Saunders, Butler, Croes & Zheng, 2005).



27

4 KIRJALLISUUKATSAUKSEN YHTEENVETO JA
VIITEKEHYKSEN RAKENTAMINEN

Tdssd kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin selvittdméadn, millaista aikaisempaa tut-
kimusta tutkimuksen aiheesta on tehty. Liséksi kirjallisuuskatsauksen tarkoi-
tuksena oli luoda viitekehys, jolla empiirinen tutkimus suoritetaan. Kirjalli-
suuskatsauksen ensimmadisessd sisdltoluvussa, luvussa 2, késiteltiin digitalisaa-
tion mddritelmid sekd digitalisaation vaikutuksia liiketoimintaan. Né&in ollen
luvussa pyrittiin vastaamaan johdannossa asetettuun apukysymykseen ”Miti
on digitalisaatio ja mitkd ovat sen vaikutukset liiketoimintaan?”. Digitalisaatio méaéri-
teltiin sosiotekniseksi prosessiksi, jossa erilaisia teknologioita integroidaan jo-
kapadivdisiin toimintoihin digitoinnin mahdollisuuksia hyddyntden. Digitalisaa-
tion keskiossd huomattiin olevan muutos ja uudistuminen sekéa teknologioiden
laajamittainen levidminen. Digitalisaation mahdollistajia ovat erilaiset teknolo-
giset innovaatiot, ja lisdksi digitalisaation on mahdollistanut teknologioiden
kasvava helppokayttoisyys, halventuminen ja tehon kasvaminen. Toisaalta voi-
daan todeta, ettd edelld mainitut kolme tekijdd ovat pohjimmiltaan teknologis-
ten innovaatioiden mahdollistajia. Digitalisaation vaikutukset ndkyvét niin yk-
silo-, ammatti- kuin yhteiskunnallisella tasolla. Digitalisaatio on aiheuttanut sen,
ettd yrityksissd on kdynnissd digitaalinen transformaatio. Digitaalisen trans-
formaation méaériteltiin olevan organisaatioiden rakenteellista uudistamista di-
gitalisaation keinojen avulla. Digitaalinen transformaation voisi siis sanoa ole-
van yritysten digitalisaatiota. Digitalisaation ndhtiin vaikuttavan yrityksiin kai-
killa toimialoilla. Se ajaa yrityksid suuriin sosioteknisiin muutoksiin, jotka
muuttavat niiden rakenteita, strategioita, IT-arkkitehtuureja ja liiketoimintamal-
leja. Muutoksien vaikutus ndkyy yritysten kaikissa toiminnoissa. Digitalisaatio
voi tuottaa yrityksille huomattavia hyotyjd erityisesti asiakaskokemuksessa,
operatiivisissa toiminnoissa ja liiketoimintamalleissa.

Kirjallisuuskatsauksen toisessa sisdltoluvussa, luvussa 3, kisiteltiin asia-
kaspalvelun digitalisaatiota. Aluksi luvussa vastattiin johdannossa méériteltyyn
tutkielman toiseen apukysymykseen “Millainen merkitys asiakaspalvelulla on yri-
tyksille?”. Asiakaspalvelun merkityksen todettiin olevan huomattava, ja merki-
tyksen ndhtiin kasvaneen ajan saatossa. Asiakaspalvelun merkityksen kasvami-
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seen ndhtiin vaikuttaneen erityisesti uudet innovaatiot, tuotteiden lyhyemmat
elinkaaret, asiakkaiden alati muuttuvat tarpeet sekd liiketoiminnan kansainva-
listyminen.

Seuraavaksi luvussa 3 pyrittiin vastaamaan varsinaiseen tutkimuskysy-
mykseen “Miten digitalisaatio muuttaa asiakaspalvelu ja millaisia haasteita ndiihin
muutoksiin liittyy?”. Digitalisaation ndhtiin muuttavan asiakaspalvelua so-
sioteknisesti. Sosioteknisen mallin mukaan muutokset vaikuttavat organisaa-
tiossa tekemiseen, osaamiseen, teknologioihin sekd rakenteisiin. Seuraavaksi
luvussa esiteltiin konkreettisempia esimerkkejd digitalisaation vaikutuksista.
Yritysten ja asiakkaiden vilisen vuorovaikutuksen nédhtiin muuttuneen digitali-
saation myotd. Asiakaspalvelu on muuttunut monimuotoisemmaksi, ja sitd tar-
jotaan tdnd pdivdnd monikanavaisesti. Perinteisten asiakaspalvelukanavien
oheen on siis syntynyt uusia, digitaalisia kanavia. Lisédksi todettiin, ettd ihmiset
asiakaspalvelijoina voidaan jo ainakin osaksi korvata boteilla. Digitalisaation
ndhtiin tuovan asiakaspalvelulle paljon hyotyja. Sen todettiin esimerkiksi hel-
pottavan ja nopeuttavan asiakaspalvelutyo6td, vahentdvan kustannuksia ja pa-
rantavan laatua.

Digitalisaation tuomien muutosten haasteita kisiteltiin kirjallisuuskat-
sauksessa organisatorisen pysdhtyneisyyden kautta. Tdhdn ndkokulmaan paa-
dyttiin siksi, ettd pysdhtyneisyyden todettiin olevan usein tutkijoiden mielesta
merkittdvd haaste teknologian ajamissa muutoksissa. Organisatorisen pysahty-
neisyyden méadriteltiin olevan organisaation taipumusta jatkaa vanhoilla, totu-
tuilla tavoilla. Se ndhtiin my6s muutosvastarinnan esimuotona. Tutkielmassa
pdddyttiin kasittelemaddn pysdhtyneisyyttd Besson & Rowen (2012) kokoaman
viitekehyksen kautta. Viitekehyksen avulla voidaan kuvata organisatorista py-
sdhtyneisyyttd, jota ilmenee teknologian mahdollistaman organisaation trans-
formaation yhteydessd. Ndin ollen viitekehyksen néhtiin sopivan tutkielman
tarkoitukseen. Organisatorisen pysdhtyneisyyden mdédriteltiin koostuvan vii-
destd ulottuvuudesta:

e negatiivisen psykologian pysdhtyneisyydestd
e sosiokognitiivisesta pysdhtyneisyydesta

e sosioteknisestd pysdhtyneisyydesta

o taloudellisesta pysdhtyneisyydestd

e poliittisesta pysdhtyneisyydesta.

Kirjallisuuskatsauksen avulla l6ydettiin teoreettista tietoa tutkimuksen aihepii-
riin liittyen. T4td teoriaa on tarkoitus syventdd empiirisen tutkimuksen avulla.
Jotta digitalisaation vaikutuksia ja haasteita asiakaspalvelun ndkokulmasta voi-
daan tutkia empiirisesti, on tutkimusta varten rakennettava teoreettinen viite-
kehys. Teoreettinen viitekehys rakennetaan Pettigrewn (1987), Lyytisen ja
Newmanin (2008) sekd Bessonin ja Rowen (2012) tutkimusten pohjalta. Pet-
tigrewn (1987) mukaan organisaation transformaatiota ja muutoksia tulee tar-
kastella sisdllon, kontekstin ja prosessin kautta. Konteksti koostuu kahdesta
ulottuvuudesta: ulkoisesta kontekstista ja sisdisestd kontekstista. Ulkoisella
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kontekstilla tarkoitetaan yrityksen sosiaalista, taloudellista, poliittista ja kilpai-
lullista toimintaympadristod. Sisdiselld kontekstilla puolestaan viitataan raken-
teisiin, yrityskulttuuriin ja poliittiseen kontekstiin, joiden kautta muutossuunni-
telmat kulkevat. (Pettigrew, 1987.) Sisdlto kéasittdd ne organisaation alueet, joi-
den transformaatiota halutaan tarkastella. Sisdlté voi ndin ollen koostua esi-
merkiksi teknologiasta, tytvoimasta, tuotteista, maantieteellisestd sijainnista tai
yrityskulttuurista. Prosessilla tarkoitetaan muutoksessa mukana olevien henki-
16iden toimia, reaktioita ja vuorovaikutuksia muutoksen eri vaiheissa. (Pet-
tigrew, 1987.) Yksinkertaistettuna, muutoksen ulottuvuudet siis kuvaavat mika
muuttuu (sisdltd), miksi muuttuu (konteksti) ja miten muuttuu (prosessi) (Pet-
tigrew, 1987).

Lyytinen ja Newman (2008) kasittelevdat muutosta katkaisevana sosiotek-
nisend muutoksena (engl. punctuated socio-technical change). Heiddn mukaan-
sa tietojdrjestelmamuutokset jdrjestivdat uudelleen toteuttavan organisaation
(engl. work system) uusien teknologiakomponenttien sulauttamisen kautta.
Toteuttava organisaatio on sosiotekninen jdrjestelmd, joka toteuttaa, koordinoi
ja johtaa tietoon liittyvid tyotoimintoja. (Lyytinen & Newman, 2008). Asiakas-
palvelun kontekstissa toteuttavana organisaationa voidaan pitdd esimerkiksi
palveluneuvojia, eli asiakaspalvelutyon toteuttajia. Muutoksen alullepanijana ja
lapiviejand toimivat muutosagentit (engl. building system). Muutosagentit ovat
osa sosioteknistd jarjestelmdd, joka hallitsee eri resursseja, ja joka panee taytan-
toon rutiineja muutoksen ldpiviemiseksi. Lisdksi muutosagentit ovat vastuussa
epdvarmuuden, epdselvyyden ja monimutkaisuuden ongelmien ratkomisesta.
(Lyytinen & Newman, 2008.) Toteuttava organisaatio ja muutosagentit ovat osa
suurempaa jdrjestelmdd, organisaatioympadristod (Lyytinen & Newman, 2008).
Lyytinen ja Newman (2008) jakavat organisaatioympariston Pettigrewta (1990)
mukaillen kahteen osaan: organisaation kontekstiin eli sisdiseen kontekstiin
sekd ympadriston kontekstiin eli ulkoiseen kontekstiin. Organisaation kontekstil-
la tarkoitetaan Lyytisen ja Newmanin (2008) mukaan muutosagenttien ympa-
ristdd, joka koostuu resursseista, auktoriteetista, kulttuurista ja poliittisista jar-
jestelmistd. Ympaériston konteksti puolestaan koostuu organisaation sosiaalisis-
ta, taloudellisista, poliittisista, sddtelevistd ja kilpailullisista ympéristoistd (Lyy-
tinen & Newman, 2008).

Kuten luvussa 3.2 todettiin, sosioteknisen mallin mukaan organisaatiot ja
niiden osat koostuvat neljdstd komponentista: tehtdvistd, rakenteista, toimijoista
ja teknologioista. Ndin ollen myos toteuttava organisaatio ja muutosagentit
koostuvat edelld mainituista komponenteista (Lyytinen & Newman, 2008).
Muutos ldhtee Lyytisen ja Newmanin (2008) mukaan liikkeelle siitd, kun jotkin
komponenteista eivét ole endd yhteensopivia keskenddn. Tama johtaa rakenteel-
liseen epdtasapainoon, jota kutsutaan kuiluksi (engl. gap). Tapahtumaa, joka
aiheuttaa kuilun, kutsutaan kriittiseksi tapahtumaksi (engl. critical incident).
Kriittinen tapahtuma on muutoksen kannalta vilttdmé&ton tapahtuma, silld il-
man sitd muutosta ei kdynnistetd. (Lyytinen & Newman, 2008.) Esimerkiksi
teknologian ja toimijoiden vélille voi syntyd kuilu sen seurauksena, ettd toimijat
eivdt osaa kdyttdd jotain teknologiaa oikein. Teknologian ja tehtdvéan vilille voi
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puolestaan syntyd kuilu esimerkiksi siksi, ettei teknologia palvele tehtdvien
suorittamista tarpeeksi hyvin. (Lyytinen & Newman, 2008.)

Luvussa 3.3 todettiin organisatorisen pysdhtyneisyyden olevan merkittava
haaste teknologian ajamissa organisaation muutoksissa. Besson ja Rowe (2012)
ovat koonneet useiden pysdhtyneisyyttd késittelevien tutkimusten pohjalta vii-
tekehyksen, joka sisdltdd viisi organisatorisen pysdhtyneisyyden ulottuvuutta,
niihin liittyvid ydinkésitteitd sekd organisaation jasenten kéasityksid. Ensimmai-
nen organisatorisen pysdhtyneisyyden ulottuvuus on negatiivisen psykologian
pysdhtyneisyys, johon liittyvidt muutoksen kiistiminen, uuden oppimisen pelko
ja uhan tunne. Toinen pysdhtyneisyyden ulottuvuus on sosiokognitiivinen py-
sdhtyneisyys, jonka keskiossd ovat kulttuuriset tekijat, eli yksilon, ryhmaén ja
organisaation normit ja arvot, jotka ohjaavat kdyttdytymistd. Kolmas pysahty-
neisyyden ulottuvuus on sosiotekninen pysdhtyneisyys, jolla tarkoitetaan orga-
nisaation juurtumista vanhoihin sosioteknisiin jdrjestelmiin. Neljds pysdhtynei-
syyden ulottuvuus on taloudellinen pysédhtyneisyys, jonka keskiossd ovat van-
hat investoinnit sekd uusien investointien véalttaminen. Viides pysdhtyneisyy-
den ulottuvuus on poliittinen pysdhtyneisyys, johon liittyvét erilaiset poliittiset
jarjestelmat, kuten edunsaajien verkostot ja liittoutumat. (Besson & Rowe, 2012.)

Lyytisen ja Newmanin (2008) katkaiseva sosiotekninen muutosmalli valit-
tiin viitekehyksen pohjaksi siksi, ettd se kasittelee organisaation muutoksia so-
sioteknisestd ndkokulmasta. Digitalisaation todettiin kirjallisuuskatsauksessa
ajavan organisaatioita sosioteknisiin muutoksiin, joten Lyytisen ja Newmanin
(2008) malli ndhtiin sopivan tdhdn tutkimukseen. Lisdksi Lyytisen ja Newmanin
(2008) malli késittelee sosioteknisid muutoksia niin toteuttavan organisaation,
muutosagenttien kuin organisaatioymparistonkin tasolla, minkd avulla tutkit-
tavista muutoksista saadaan mahdollisimman monipuolista tietoa. Lyytisen ja
Newmanin (2008) muutosmalli pohjautuu Pettigrewn (1987) tutkimukseen or-
ganisaation transformaatiosta, minkd vuoksi viitekehyksen rakentamisessa kay-
tettiin myos Pettigrewn (1987) transformaatioteoriaa. Bessonin ja Rowen (2012)
viitekehys organisatorisesta pysdhtyneisyydestd valittiin viitekehyksen raken-
tamiseen, silld sen todettiin kuvaavan organisatorista pysahtyneisyyttd moni-
puolisesti eri ulottuvuuksien kautta.

Taulukko 2 kuvaa kirjallisuuden pohjalta rakennettua viitekehystd, jonka
avulla voidaan tutkia digitalisaation tuomien muutosten vaikutuksia ja haastei-
ta asiakaspalvelun ndkokulmasta. Viitekehyksen péddaiheita ovat muutoksen
sisdltd, muutoksen aiheuttajat, muutoksen ajurit ja pysahtyneisyys sekd muu-
tosprosessi. Jokainen pddaihe sisdltdad aiheen kannalta relevantteja organisaation
alueita, joiden avulla muutosta ja haasteita voidaan kuvata. Viitekehyksen vii-
meisessd sarakkeessa on avattu tarkasteltavien organisaation alueiden késitteet.
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TAULUKKO 2 Kirjallisuuden pohjalta rakennettu viitekehys digitalisaation vaikutusten ja
haasteiden empiiriselle tutkimiselle

Teema Tarkasteltavat organisaation | Tarkasteltavien alueiden madairitel-
alueet mit
Sisalto Tekeminen Tehtavéat, tavoitteet ja tavat tehda
(mikd muuttuu) toitd
Osaaminen Toimijat eli organisaation jdsenet ja
heiddn ominaisuutensa sekd osaa-
misensa
Teknologia Organisaatiossa kdytettavat laitteis-
tot, ohjelmistot ja tyokalut
Rakenteet Viestintd, auktoriteetti ja tyonkulku
Aiheuttajat Ulkoiset Organisaation sosiaalinen, taloudel-
(miksi muuttuu) linen, poliittinen, kilpailullinen ja
sddtelevd toimintaympaéristo
Sisdiset Organisaation rakenteet, yrityskult-
tuuri, resurssit, auktoriteetti ja poliit-
tiset jarjestelmat
Ajurit ja pysdh- | Edistavat tekijat Muutosta edistavat tekijdat ja henki-
tyneisyys 16t
(mikd edistdd
muutosta, mikd | Hidastavat tekijit Muutosta hidastavat tekijit ja henki-

hidastaa muutos-
ta)

lot

Negatiivisen psykologian py-
sdahtyneisyys

Muutoksen kiistiminen, uuden op-
pimisen pelko ja uhan tunne

Sosiokognitiivinen pysahtynei-
syys

Yksilon, ryhmdn ja organisaation
normit ja arvot eli kulttuuriset tekijat

Sosiotekninen pysahtyneisyys

Juurtuminen vanhoihin jarjestelmiin

Taloudellinen pyséhtyneisyys

Aikaisemmat rahalliset investoinnit
ja uusien investointien valttdminen

Poliittinen pyséhtyneisyys

Poliittisten  jadrjestelmien,  kuten
edunsaajien verkostojen ja liittou-
tumien, pitiminen ennallaan




32

Prosessi
(miten muuttuu)

Muutosagentit

Muutoksen alullepanijat ja lapiviejat

Toteuttava organisaatio

Tietoon liittyvdd tyotd toteuttavat
henkilst, kuten palveluneuvojat
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5 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Téssd luvussa kuvataan pro gradu -tutkielman empiirisen osuuden toteutus.
Aluksi kuvaillaan tutkimuksen tavoite ja tutkimusstrategia, jonka jdlkeen esitel-
ladn tutkimuksen kohdeyritys. Seuraavaksi esitellddn tiedonkeruumenetelma.
Lopuksi luvussa esitellddn aineiston analyysimenetelma.

5.1 Tavoitteen ja tutkimusstrategian kuvailu

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten digitalisaatio muuttaa
asiakaspalvelua ja millaisia haasteita ndihin muutoksiin liittyy. Tutkimus rajat-
tiin tarkastelemaan muutoksia ja haasteita organisaation ndkokulmasta. Digita-
lisaatiota voidaan pitdd aikakautemme suurimpana muutosvoimana, joka vai-
kuttaa sekd ihmisten arkeen ettd yrityksiin toimialasta riippumatta. Asiakaspal-
velua puolestaan voidaan pitdd yhtenad yritysten tarkeimmistd toiminnoista eri-
tyisesti tdméan pédivan kovan kilpailun ja suuren tarjonnan vuoksi. Ndin ollen
onkin mielenkiintoista selvittdd digitalisaation vaikutuksia ja haasteita asiakas-
palvelun nakokulmasta. Tutkimukselle mé&driteltiin seuraava tutkimuskysymys
asetettujen tavoitteiden perusteella:

e Miten digitalisaatio muuttaa asiakaspalvelua ja millaisia haasteita
ndihin muutoksiin liittyy?

Tutkimusmenetelméksi valittiin laadullinen tutkimus. Tutkimusmenetelma
valittiin vertailemalla laadullista ja méaarallistda menetelmdd toisiinsa, arvioiden
niiden sopivuutta tahan tutkimukseen. Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara (2016, 161)
ovat todenneet laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana olevan todellisen elaman
kuvaaminen. Tamén tutkimuksen tarkoituksena onkin juuri kuvata todellisen
yrityksen asiakaspalvelun kokemia muutoksia ja haasteita hyvin kokonaisval-
taisesti. Kokonaisvaltaisuus on Hirsjarven ym. (2016, 161) mukaan yksi laadul-
lisen tutkimuksen pyrkimyksista.
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Laadullisessa tutkimuksessa analyysi suoritetaan usein induktiivisena, ja
sen vuoksi laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana ei ole esimerkiksi hypoteesien
testaaminen kuten maddrallisessd tutkimuksessa (Hirsjarvi ym., 2007, 160). Ai-
neistoa voidaan kuitenkin analysoida myo¢s abduktiivista pdittelya kayttden,
jolloin tutkija pyrkii todentamaan joitain teoreettisia ideoita kerddmaénsa aineis-
ton avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 136). Laadullista aineistoa tarkastellaan
yksityiskohtaisesti ja monitahoisesti. Aineiston hankinnassa suositaan laadulli-
sia menetelmid, joiden avulla tutkittavien omat ndkokulmat ja mielipiteet saa-
daan esille. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmid ovat esimer-
kiksi teemahaastattelu, ryhmédhaastattelu ja havainnointi. (Hirsjdrvi ym., 2007,
160.)

5.2 Kohdeorganisaation esittely

Empiirinen tutkimus suoritettiin kevaalld 2018 suuren suomalaisen porssiyhti-
on asiakaspalveluorganisaatiossa. Kohdeyrityksen pyynnostd yrityksen nimed
ei julkaista tdssd tutkielmassa, joten yritystd kutsutaan tutkielmassa nimelld Yri-
tys X Oyj. Yrityksen toimialaa ei voida myoskddn paljastaa, jotta tunnistamat-
tomuus sdilyy.

Yritys X Oyj on suomalainen yhtio, joka on perustettu yli 100 vuotta sitten.
Yritykselld on useita liiketoiminta-alueita, ja he toimivat koko maan laajuisesti.
Henkiloston méédra oli vuonna 2017 noin 8000-10 000, ja liikevaihto oli noin 650-
900 miljoonaa euroa. Asiakaspalveluorganisaation koko oli tutkimuksen aikaan
noin 100-140 henked.

Yrityksessd on ollut kdynnissd 2010-luvulla paljon muutoksia, jotka ovat
kohdistuneet myos asiakaspalveluun. Asiakaspalvelu on muun muassa keski-
tetty yhdelle paikkakunnalla, ja sinne on otettu kdyttoon uusia teknologioita
sekd toimintatapoja. Tdssd tutkimuksessa tarkasteltiin yrityksessda vuonna 2014
kayttoonotettua digitaalista tydkalua, jonka tarkoituksena oli tehostaa asiakas-
palvelun ty6td huomattavasti. Tyokalua kdytetddn sopimusten tekemiseen.
Tyokalu kytkeytyy asiakaspalvelun ja koko organisaation kéytossd olevaan
ERP-jdrjestelmddn sekd ydintiedonhallinnan jérjestelmddn. Ennen tyokalun
kayttoonottoa sopimukset tehtiin ERP-jdrjestelméddan manuaalisesti tallentamalla.

5.3 Tiedonkeruun esittely

Tiedonkeruumenetelméksi valittiin haastattelu. Laadullisessa tutkimuksessa
suositaan yleensd ihmistd tiedon ldhteend (Hirsjarvi ym., 2016, 164), ja siksi
haastattelututkimus oli tdssd tapauksessa sopiva laadullisen tutkimuksen laji.
Lisdksi Hirsjairven ym. (2016, 164) mukaan haastattelu on laadullisen
tutkimuksen pdamenetelmd, ja sen etuna on muun muassa se, ettd vastauksia
on helpompi tulkita kuin esimerkiksi kyselyssd. Haastattelututkimuksessa
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haastateltavia ldhestytddn keskustelun kautta, ja timéan avulla haastateltavilta
voidaan saada syvillistd tietoa heiddn kokemuksistaan ja ajatuksistaan
(Schultze & Avital, 2011). Syvillisen keskustelun kautta on mahdollista saada
selville sellaisia asioita, joita ei valttamaittd voisi selvittdd muiden keinojen
avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 11).

Tutkimuksessa on tarkoitus kartoittaa muutosta ja sen haasteita. Tutki-
muksessa halutaan saada tietoon haastateltavien todellisia mielipiteitd sekd vas-
tausten takana olevia motiiveja. Hirsjarvi & Hurmeen mukaan (2008, 34-35)
haastattelu sopii hyvin tillaisiin tilanteisiin. Tutkimuksessa tarkastellaan jo ta-
pahtuneen muutoksen aiheuttamia vaikutuksia ja haasteita, joten esimerkiksi
havainnointi ei olisi ollut sopiva tiedonkeruumenetelmd. Haastattelun sijaan
tutkimukseen olisi voitu valita empiirisen datan keruumenetelmiksi esimerkik-
si kyselylomakkeen. Kyselylomakkeella ja haastattelulla on samanlaisia tarkoi-
tusperid (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 35), mutta kyselylomakkeen avulla ei ole
mahdollista saada niin syvallistd tietoa kuin haastattelun avulla. Lisdksi haas-
tatteluissa on parempi mahdollisuus motivoida henkil6itd vastaamaan, ja ai-
heiden jdrjestystd voidaan sdddelld tarpeen mukaan. Haastattelut ovat keskuste-
levia ja tarinallisia, ja niiden avulla voidaan saada kuvaavia esimerkkejd. (Hirs-
jarvi & Hurme, 2008, 36.)

Haastattelutyypiksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, silld puolistruk-
turoidussa haastattelussa on mahdollisuus avoimuuteen, improvisaatioon ja
joustavuuteen (Myers & Newman, 2007). Taman odotettiin auttavan kokonais-
valtaisen tiedon saamisessa haastateltavilta. Puolistrukturoidussa haastattelus-
sa kdytetddn valmiiksi muotoiltuja kysymyksid, mutta niitd voi vaihdella vas-
tausten mukaan (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 47; Myers & Newman, 2007). Valit-
tua haastattelutyyppid voi kutsua my6s teemahaastatteluksi. Teemahaastattelu
on tyypiltddn puolistrukturoitu, ja sille ominaista on haastattelun kohdentami-
nen tiettyihin teemoihin (Hirsjdrvi & Hurme, 2008, 47). Tdssd tutkimuksessa
haastattelut perustuivat nimenomaan kirjallisuuden pohjalta luodun viiteke-
hyksen pédaiheisiin, eli teemoihin. Viitekehyksen kayttaminen haastattelun
pohjana on Schultzen ja Avitalin (2011) mukaan tehokas tapa, jonka avulla
haastattelua saadaan ohjailtua.

Tutkimuksen kohteena oli erddn suuren suomalaisen porssiyhtion asia-
kaspalveluyksikko, johon kaikki haastateltavat kuuluivat. Laadulliselle tutki-
mukselle on ominaista, ettdi haastateltavat valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei
satunnaisesti (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2007, 160). Tadtd valintamenetelméa
noudatettiin myos tdssd tutkimuksessa. Jotta muutoksesta ja sen vaikutuksista
sekd haasteista saatiin mahdollisimman monipuolista tietoa, pyrittiin haastatel-
tavia saamaan organisaation eri tasoilta. Haastateltaviksi haluttiin siis niin asia-
kaspalvelijoita, esimiehid kuin péaallikkotasonkin henkilitd. Tamén taustalla oli
oletus siitd, ettd eri tason tyontekijoilld on erilaiset kokemukset tutkittavista asi-
oista. Lisdksi haastateltaviksi valittiin vain sellaisia henkil6itd, jotka olivat olleet
yrityksessd toissd muutoksen aikana. Haastateltavien madraksi tavoiteltiin 12-
15 henkilod. Mddrdn katsottiin olevan riittivd monipuolisen tiedon saamisen
kannalta, ja esimerkiksi Hirsjdarven ja Hurmeen (2008, 58) mukaan Kvale (1996,
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102) on todennut, ettd 15 henkilod on tdmédn pdivan tutkimuksissa tavallinen
haastateltavien lukumaééara. Haastateltavien médaran madrittelee kuitenkin lopul-
ta aina tutkimuksen tarkoitus (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 58), joten yhtd oikeaa
ihannemaddaradd ei ole. Tutkimukseen saatiin lopulta 11 haastateltavaa.

Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina kasvokkain. Haastattelujen
avulla haluttiin saada syvillistd tietoa henkilokohtaisten kokemusten kautta,
eikd esimerkiksi ryhméddynamiikan tai valtahierarkian haluttu vaikuttavan
haastateltavien vastauksiin. Voidaan olettaa, ettd esimerkiksi esimiehen ldsni-
olo haastattelutilanteessa saattaisi vaikuttaa siihen, miten alainen haluaa kertoa
negatiivisista kokemuksistaan. Haastattelujen pituus vaihteli 40 minuutista 60
minuuttiin. Haastattelut nauhoitettiin kahdella eri laitteella teknisten ongelmien
varalta.

Haastattelukysymykset on esitelty taulukossa 3. Haastattelukysymykset
muodostettiin luvussa 4 esitellyn viitekehyksen pohjalta. Haastattelurunko
noudattaa rakenteeltaan muutoin viitekehyksen rakennetta, paitsi alkuun on
lisdtty kaksi kysymystd haastateltavan taustatiedoista. Taustatietoja kysyttiin
siksi, ettd haastattelu haluttiin aloittaa yleisluontoisilla ja helpoilla kysymyksilld,
jotka johdattelevat haastateltavaa luonnollisempaan keskustelutilanteeseen.
Lisdksi haastateltavan tyotehtdva haluttiin selvittdd sen vuoksi, ettd sen oletet-
tiin vaikuttavan siihen, millaisia kokemuksia haastateltavalla on ollut muutok-
sesta. Yrityksessd tyoskenneltyd aikaa kysyttiin keskusteluun johdattamisen
lisdksi siksi, ettd haluttiin tietdd, vaikuttaako se kokemuksiin muutoksesta.

Haastattelurungon loppuosa noudattaa viitekehyksessd esiteltyjd teemoja
ja teemoihin liittyvid tarkasteltavia organisaation alueita. Haastattelurungon
teemoja ovat siis taustatiedot, muutoksen sisdltd, muutoksen aiheuttajat, muu-
tokset ajurit ja pysdhtyneisyys sekd muutosprosessi. Jokaisesta tarkasteltavasta
alueesta muodostettiin yksi kysymys. Lisiksi muutamalle kysymykselle muo-
dostettiin lisdkysymys, jotta kysymys olisi ymmarrettdavampi, ja siitd saataisiin
kokonaisvaltaisempaa tietoa. Muutoksen sisdltod koskevilla kysymyksilld ha-
luttiin selvittdd, mikd organisaatiossa muuttui. Muutoksen aiheuttajia koskevil-
la kysymyksilld puolestaan haluttiin selvittdd, miksi muutos toteutettiin. Muu-
toksen ajureita ja pysdhtyneisyyttd koskevilla kysymyksilld haluttiin selvittaa,
mikéd edisti tai hidasti muutosta ja ilmenik6 organisaatiossa pysahtyneisyytta.
Muutosprosessia koskevilla kysymyksilld haluttiin selvittdd, miten muutos ete-
ni.

Tarvittaessa haastattelussa kysyttiin relevantteja, improvisoituja lisdky-
symyksid tai annettiin haastateltavalle lisdtietoa kysymyksen ja tarkasteltavan
alueen tarkoituksesta. Koska haastattelut olivat puolistrukturoituja, oli niissd
varaa myo0s joustavuuteen ja improvisointiin. Etukdteen muodostettuja kysy-
myksid oli jokaisesta tarkasteltavasta alueesta vain yksi, silld haastatteluista ha-
luttiin keskustelevia ja avoimia.
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TAULUKKO 3 Viitekehyksen pohjalta muodostetut haastattelukysymykset

Teemat Tarkasteltavat orga- | Kysymykset
nisaation alueet
Taustatiedot Tyotehtava 1. Mikd on tyotehtavasi?
Tyoskentelyaika 2. Kauan olet tyoskennellyt yrityksessa?
Sisalto Tekeminen 1. Miten muutos on mielestdsi vaikutta-
Osaaminen nut tekemiseen, kuten tehtiviin, ta-
Teknologia voitteisiin ja tapoihin tehdé toit4?
Rakenteet 2. Miten muutos on mielestdsi vaikutta-
nut osaamiseen?

3. Miten muutos on mielestdsi vaikutta-
nut kéytettdaviin teknologioihin?

4. Miten muutos on mielestési vaikutta-
nut organisaationne rakenteisiin, ku-
ten viestintdan, auktoriteettiin ja tyon-
kulkuun?

Aiheuttajat Ulkoiset aiheuttajat 1. Mitd organisaation ulkoisia syitd muu-
Sisdiset aiheuttajat tokselle mielestasi oli?

2. Mitd organisaatio sisdisid syitd muu-
tokselle mielestési oli?

Ajurit ja pysah- | Edistavat tekijat 1. Mitks asiat ja ketkd henkilot mielestasi

tyneisyys Hidastavat tekijat edistivit muutoksen etenemista?
Negatiivisen psyko- 2. Mitk4 asiat ja ketkd henkil6t mielestési
logian  pysahtynei- hidastivat muutoksen etenemista?
;}cl)}slfokognitiivinen 3. Koitko itse tai huomasitko muiden
pysihtyneisyys kokevan muutoksen negatiivisesti?
Sosiotekninen pysih- Koitko tai huomasitko muiden koke-
tyneisyys van uhkaa tai uuden oppimisen pel-
Taloudellinen pys&h- koa?
tyneisyys 4. Koitko, ettd organisaatiokulttuuri olisi
Poliittinen  pysahty- hidastanut muutoksen etenemisti? Tai
netsyys vaikuttiko organisaatiokulttuuri muu-

toksen kokemiseen negatiivisena?

5. Koitko, ettd muutos on tai oli hidasta,
koska organisaationne on juurtunut
vanhoihin jédrjestelmiin ja toimintata-
poihin, joihin ei haluta muutosta?

6. Koitko, ettd muutos on tai oli hidasta,
koska organisaatiossanne ei haluta
tehdd uusia rahallisia investointeja?

7. Koitko, ettd muutos on tai oli hidasta

sisdisten poliittisten jarjestelmien, ku-
ten liittoutumien, vuoksi? Koitko, ettd
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muutos voisi esimerkiksi uhata jonkun
valta-asemaa?

Prosessi Muutosagentit 1. Miten muutos mielestasi eteni?
Toteuttava  organi- 2. Miten muutos otettiin mielestési vas-
saatio taan?

5.4 Analyysin esittely

Koska tutkimus suoritettiin laadullisella menetelmalld, valittiin analyysimene-
telméaksi myos laadullinen analyysi. Laadulliselle analyysille on ominaista, etta
analyysia tehdddn yleensd jo haastatteluissa. Jos tutkija tekee haastattelut itse,
on hénelld mahdollisuus tehdd havaintoja jo haastattelutilanteissa. Lisdksi laa-
dullisen analyysin ominaispiirteend on aineiston sdilyminen sanallisessa muo-
dossa. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 136.) Laadullisessa analyysissd tutkija kayttda
joko induktiivista tai abduktiivista pddttelyd. Induktiivinen péadttely keskittyy
aineistoon, kun taas abduktiivinen péaéttely perustuu teoreettisiin ideoihin, joita
todennetaan aineiston avulla. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 136.) Tassa tutkimuk-
sessa pddttely oli induktiivista, silld paddttely keskittyi ensisijaisesti empiiriseen
aineistoon.

Haastatteluiden tallentamisen jidlkeen aineisto puretaan joko puhtaaksikir-
joittamalla eli litteroimalla tai tekemailld padtelmid suoraan aineistosta (Hirsjar-
vi & Hurme, 2008, 138). Tdssd tutkimuksessa aineisto purettiin litteroimalla,
silld litterointi on esimerkiksi Hirsjdrven ja Hurmeen (2008, 138) mukaan pa-
rempi purkumenetelmad silloin, kun haastatteluita on ollut enemmén kuin muu-
tama, ja haastattelut ovat olleet suhteellisen pitkid. Litterointi voidaan Hirsjar-
ven ym. (2007, 217) mukaan suorittaa joko koko tutkimusaineistosta tai valikoi-
den. Tdssd tutkimuksessa jokainen haastattelu litteroitiin omaan tekstitiedos-
toonsa, ja litterointi suoritettiin koko aineistosta. Tiedostot nimettiin haastatte-
lun jdrjestysnumeron mukaisesti. Litteroinnin apuna kaytettiin ohjelmaa, jonka
avulla haastatteluiden puhenopeutta saatiin hidastettua. Ndin litterointi eteni
sujuvasti ilman jatkuvia taukoja, ja haastattelut saatiin kirjoitettua auki mahdol-
lisimman tarkasti. Haastateltaville ldhetettiin tarkastettaviksi litteroidut versiot
haastatteluista, jotta haastatteluiden luotettavuus voitiin varmistaa. Kaikki
haastateltavat hyviaksyivit litteroidut versiot sellaisenaan.

Litteroinnin jdlkeen aloitettiin varsinainen analyysi. Hirsjarven ja Hur-
meen mukaan (2008, 144) analyysiin sisdltyy neljd vaihetta: luenta, luokittelu tai
koodaus, yhteyksien 16ytdminen ja raportointi. Analyysi aloitettiin ndin ollen
luennalla. Aineisto luettiin Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 143) suosituksen mu-
kaisesti useaan kertaan. Luentavaiheen tarkoituksena on tehdi aineisto tutuksi,
ja valmistaa tutkijaa analyysin muita vaiheita varten. Vaikka aineiston sisalto
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onkin haastatteluiden myo6td jo osittain tuttua, on luentavaihe tdrked kokonai-
suuden ymmadrtamisen kannalta. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 143.)
Luentavaihetta seurasi aineiston luokittelu. Luokittelu voidaan tehda esi-
merkiksi tutkimusongelman, tutkimusmenetelmaén tai teorioiden pohjalta (Hirs-
jarvi & Hurme, 2008, 149). Tassd tutkimuksessa luokittelu tehtiin tutkimusme-
netelmén pohjalta. Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 149) mukaan tutkimusmene-
telmd voi teemahaastattelun tapauksessa toimia luokittelun pohjana niin, ettd
alustavat luokat saadaan teemahaastattelujen teemoista. Tdssd tutkimuksessa
haastattelut suoritettiin nimenomaan teemahaastatteluina, joten téllainen luo-
kittelumenetelméd koettiin sopivaksi. Aineisto luokiteltiin siis haastattelujen
teemojen mukaan, jotka tutkija muodosti rakentamansa teoreettisen viitekehyk-
sen pohjalta. Luokittelun teemoja muutoksen sisdltd, muutoksen aiheuttajat,
muutoksen ajurit ja pysdhtyneisyys sekd muutosprosessi. Luokittelun jalkeen
aineisto yleensd jdrjestetidn uudelleen luokittelun mukaisesti (Hirsjarvi &
Hurme, 2008, 149). Tassd tutkimuksessa uudelleenjérjestely suoritettiin jakamal-
la aineisto teemojen ja tarkasteltavien alueiden mukaisesti taulukkoon, joka luo-
tiin viitekehyksen pohjalta. Viitekehyksen sisdllon lisdksi taulukon oikealle
puolelle lisdttiin uusi sarake, jonne syotettiin haastateltavien lausuntoja tee-
moittain ja alueittain. Analyysin helpottamiseksi jokainen tarkasteltava alue ja
siihen liittyvat lausunto kopioitiin erikseen omaan tekstitiedostoonsa.
Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 144) mallin mukaisesti luokittelua seuraa
yhteyksien 1oytdminen. Yhteyksien loytamisen tarkoituksena on 16ytdd sdan-
nonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia luokkien vilille. Aineistoa tarkastel-
taessa siitd l10ydetddn usein sédnnonmukaisuuksia, sidnnonmukaista vaihtelua
ja poikkeavia tapauksia. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 149.) Tdssa tutkimuksessa
yhteyksid pyrittiin 16ytamaéén jo luokitteluvaiheessa, kun aineisto jaettiin ensin
teemoihin. Yhteyksid pyrittiin 16ytdimdan myos siind vaiheessa, kun aineisto
jaettiin viitekehyksen pohjalta luotuun taulukkoon. Tdmé&n pohjalta aineistoa
alettiin tulkita raportointia varten. Tutkimus on raportoitu seuraavassa luvussa.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Aluksi luvussa kasi-
telldan haastateltavien henkilviden taustatietoja. Seuraavaksi tulokset esitelldan
viitekehyksen mukaan. Ensimmadiseksi esitellddn muutoksen sisdltd, toiseksi
muutoksen aiheuttajat, kolmanneksi muutoksen ajurit ja pysdhtyneisyys ja nel-
janneksi muutosprosessi. Osa tuloksista raportoidaan laadullisen analyysin li-
sdksi my0s mddrallisend tulosten luettavuuden helpottamiseksi.

6.1 Haastateltavien taustatiedot

Tutkimuksen otanta koostui 11 henkilostd, jotka valittiin harkinnanvaraisesti
Yritys X Oyjn asiakaspalveluorganisaatiosta. Tutkimukseen valittiin haastatel-

ja heiddn tyotehtdvansad on koottu taulukkoon 4.

TAULUKKO 4 Tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien tyotehtavat

Haastateltava Tyotehtava
Haastateltava 1 Padkayttaja
Haastateltava 2 Palveluneuvoja
Haastateltava 3 Palveluneuvoja
Haastateltava 4 Tiimiesimies
Haastateltava 5 Asiakaspalvelupaallikko
Haastateltava 6 Tiimiesimies
Haastateltava 7 Palveluneuvoja
Haastateltava 8 Palveluneuvoja
Haastateltava 9 Palveluneuvoja
Haastateltava 10 Tiimiesimies
Haastateltava 11 Kehityspaallikko
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6.2 Muutoksen sisilto

Téassd alaluvussa esitellidn muutoksen siséltod koskevat tulokset. Ensim-
mdiseksi kasitellddn tekemiseen liittyvid muutoksia, toiseksi osaamiseen liitty-
vid muutoksia, kolmanneksi teknologioihin liittyvid muutoksia ja neljanneksi
rakenteisiin liittyvid muutoksia.

6.2.1 Tekeminen

Muutoksen vaikutuksia tekemiseen tutkittiin kysymalld haastateltavilta, miten
muutos on vaikuttanut tekemiseen, kuten tehtdviin, tavoitteisiin ja tapoihin
tehdd toitd. Suurimmaksi tekijaksi nousi tekemisen helpottuminen. Kymmenen
haastateltavaa, eli kaikki yhtd lukuun ottamatta, olivat sitd mieltd, ettd muutos
on helpottanut tekemista.

”Olen ehdottomasti ndhnyt kayttoonoton loistavana juttuna, koska se helpottaa ja
nopeuttaa niin paljon sitd pdivittdistd tyotd.” - Haastateltava 2

” Ainakin se helpottaa siind mielessd, ettd ei tarvitse fokusoitua johonkin tiettyyn jut-
tuun, vaan voi vaikka siind asiakaspalvelutilanteessa kayttdd energiaa johonkin
muuhun.” - Haastateltava 6

Kaksi haastateltavaa, 1 ja 7, oli kuitenkin sitd mieltd, ettd muutos voi my0s
osittain hankaloittaa tekemistd. Toinen heistd koki, ettd muutos helpottaa teke-
mistd yleisesti, mutta ei hdnen omalla kohdallaan.

”Se on helpottanut ja varmaan osaltaan sitten joitain juttuja vahan hankaloittanut.
Etenkin niinku se, ettd kun me tehdddn sopimus, ja sitten jos se vaatii vield jotain
manuaalista tekemistd tai jotain muuta s&d&t6o, niin siind on ehkd pientd semmosta
haastetta. Eli kun siihen ei oo mitddn semmosta yhtd oikeeta tapaa toimia, niin sit
siind pitdd vahdn sdatad, ettd miten me tdd hoidetaan. ” - Haastateltava 1

“Mun tekemistd se hidastaa tdllad hetkelld, koska kdytdn sitd niin vahan. Mutta jos aja-
tellaan meidédn uusia, niin niitd se helpottaa kovasti.” - Haastateltava 7

Suurin osa haastateltavista koki, ettd muutos on tehostanut tai nopeutta-
nut tekemisti. Ainoastaan haastateltava 7 koki, ettd hinen kohdallaan muutos
on hidastanut tekemista.

”No ainakin joitain turhanpdiviisid juttuja ollaan p&ésty karsimaan, eli tekeminen on
tehostunut. Esimerkiksi tilausvahvistuksen tekeminen on tehty aiemmin ihan taysin
manuaalisesti Exceliin, niin se on aika tavallaan turhanpdiviistd tekemistd, ja mihin
menee hirvedsti aikaa.” - Haastateltava 1

“No ihan ensimmadisend on nopeuttanut tekemistd. Helpottanut tekemistd, helpotta-
nut ulkoa muistamista. Varmentanut tekemistd, eli virheiden mahdollisuus selkeésti
viahentynyt. Kokonaisprosessin nopeutumisena eniten ndkyy.” - Haastateltava 4
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"Tehostamalla, ettd tekeminen on tehokkaampaa. ” - Haastateltava 5

Moni haastateltava koki, ettd muutoksen ansioista virheitd syntyy va-
hemman ja tekemisen laatu on parempaa kuin aiemmin. Tama johtui erityisesti
kayttoonotetun digitaalisen tyokalun tuomasta automaatiosta.

”Ja sitten kun sielld on tehty nyt niitd paattelyitd valmiiksi, esimerkiksi ettd mika
hinnasto on kéytossa tai timmosid, niin se on sitten myds parantanu sitd tekemisen
laatua. Ettd ei tule esimerkiksi niitd inhimillisid nadppdilyvirheitd ja tavallaan
semmosta virheellistd. Ettd kaikki on nyt tehty sielld silleen valmiiks, ettei tarvii
muistella tai pddtelld asioita.” - Haastateltava 1

”Viéhentdd virheitd ja saadaan nopeammin tehtya asiat. Tulee siis oikeita lopputulok-
sia nopeammin.” - Haastateltava 10

Osa haastateltavista koki, ettd muutoksen ansiosta asiakaspalvelussa on
jadnyt aikaa muulle tekemiselle. Tamdn voidaan olettaa olevan seurausta
tekemisen tehostumisesta ja nopeutumisesta.

”Et mun mielestd ehkd yleisesti hommat on tehostuneet, ettd on aikaa oikeeseen te-
kemiseen.” - Haastateltava 1

”Aikaa on vapautunut niin, ettd olemme kdyttidneet sitd myynnillisyyden kehittami-
seen. Pystyttiin myds avaamaan chat, vaikka ei olla resursoitu tdnne yhtaan ihmista
lisdd.” - Haastateltava 5

Haastateltavien vastausten perusteella voidaan todeta, ettd digitalisaatio ja
sen tuomat muutokset ovat erityisesti helpottaneet, tehostaneet ja nopeuttaneet
tekemistd. Liséksi virheiden mahdollisuus on vahentynyt ja tekemisen laatu on
parantunut. Negatiivisia vaikutuksia tekemiseen havaittiin hyvin vahén. Aino-
astaan haastateltava 7 oli sitd mieltd, ettd muutokset ovat hidastaneet hinen
tekemistddn. Lisdksi haastateltava 1 oli sitd mieltd, ettd joissain tilanteissa teke-
minen on hankalampaa, koska selkeit toimintatavat puuttuvat. Vastausten pe-
rusteella voidaan todeta, ettd digitalisaatiolla on ollut muutamaa poikkeusta
lukuun ottamatta hyvin positiivisia vaikutuksia tekemiseen. Yhteenveto aineis-
tosta tehdyistd havainnoista on esitelty taulukossa 5.

TAULUKKO 5 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot muutoksen vaikutuksista tekemiseen

Havainto Havaintojen madird | Havaintojen maard
(o) (kpl)

Tekemisen helpottuminen 90,9 % 10

Tekemisen nopeutuminen ja tehostumi- | 81,8 % 9

nen

Virheiden vdheneminen ja parempi laatu | 72,7 % 8

Tekemisen hankaloituminen 18,2 % 2

Jaa aikaa muulle tekemiselle 18,2 % 2

Tekemisen hidastuminen 9,1 % 1
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6.2.2 Osaaminen

Muutoksen vaikutuksia osaamiseen selvitettiin kysymalld haastateltavilta, mi-
ten muutos on vaikuttanut osaamiseen. Haastateltavat raportoivat niin positii-
visia kuin negatiivisiakin vaikutuksia. Useat haastateltavat kokivat, ettd muutos
on vaikuttanut osaamiseen negatiivisesti ainakin jossain mddrin. Osaamisen
vdhentyminen ndkyy haastateltavien mukaan erityisesti ERP-jdrjestelman
osaamisessa. Haastateltavat eiviat kuitenkaan kokeneet, etti osaaminen olisi
vahentynyt radikaalisti.

”Peruskédyttdjan ndkokulmasta se voi jossain méadrin vahentdd sitd osaamista, kun ei
tarvii ite tietdd niitd asioita, vaan ne on sielld paéattelyssa kaikki valmiina.” - Haasta-
teltava 1

“Mutta sitten sind teet vahemman manuaalista ty6td, jolloin sinun kokonaisosaami-
sesi, kun endd harvoin teet vaikka ERPiin sopimusta, niin kérsii siind. Kun sitd tois-
toa ei tule endd manuaaliselle tekemiselle, kun niin paljon menee automaattisesti.
Mutta tuota, ei nyt ehkd isossa mittakaavassa, mutta huomaa uusien palveluneuvo-
jien kanssa, ettd kun heille niin paljon vdhemman tulee sitd manuaalista tekemistd,
niin se osaaminen niiden manuaalisten sopimusten teossa on selkeésti huonontunut
verrattuna sithen, kun kaikki tehtiin sinne ERPiin.” - Haastateltava 4

Negatiivisista vaikutuksista huolimatta osa haastateltavista koki, etta
muutoksella on ollut osaamista kasvattavia vaikutuksia. Lisdksi osa koki, ettd
tekeminen on varmempaa, minka he nékivit osaamista lisddvané asiana.

"Pelkdstdan hyvalld tavalla on vaikuttanut. Osaaminen on mielestdni kasvanut ja
luotto omaan tekemiseen.” - Haastateltava 2

"Ehkd varmuutta on enemmain, sitd kautta ehki sitd osaamistakin sitten kasvattanut.”
- Haastateltava 9

Muutaman haastateltavan mielestd muutos on vaikuttanut myynnillisen
osaamiseen kasvamiseen, kun tyon tehostumisen ansiosta aikaa on jddnyt
myynnillisyyden kehittamiselle.

”Kasvattaa myynnillistd osaamista.” - Haastateltava 6

“"Myynnillisyyttd voi kasvattaa, kun jdd aikaa muulle.” - Haastateltava 10

Osa haastateltavista koki, ettd positiiviset vaikutukset néakyviét erityisesti
uusien tyontekijoiden osaamisessa, koska koulutusrunkoa on uudistettu muu-
tosten myotd, ja uuden tyokalun kouluttaminen on nopeampaa kuin ERP-
jarjestelman.
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”Ainakin kun uudet ihmiset tulee, niin heilld on parempi ymmarrys asioista, kun
heidén ei tarvitse keskittyd johonkin pikkunippeliasioihin, vaan voidaan saman tien
kun tullaan taloon ldhted kasittelemddn oikeita asiakkaita, oikeita hintoja, oikeita
sopimuksia. Ja sitten kun taas kun [uusi jdrjestelmd] antaa vahan anteeksi joissain
asioissa, niin voidaan mennd pidemmadlle siind alussa jo. Ettei tarvitse keskittyd
niihin joihinkin pikkujuttuihin sielldi ERPissd. Mielestdni se on kasvattanut
osaamista.” - Haastateltava 6

“Ja siind alkuvaiheessa, kun uusia ihmisid tulee sisddn, niin kyllihdn se meita
helpottaa, kun me saadaan ne suoraan heti tekeméin jotain oikeaa, tuottavaa tyota.
Kun ei tarvitse olla vield sitdi ERP-koulutusta, vaan ne pystyy ilman sitd
kasittelemaan niitd.” - Haastateltava 11

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, digitalisaatiolla ja sen tuomilla
muutoksilla on ollut niin positiivisia kuin negatiivisiakin vaikutuksia
osaamiseen asiakaspalvelussa. Noin puolet kokivat, ettd ERP-osaaminen on
voinut laskea, mutta useammat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd negatiiviset
vaikutukset eivit ole olleet kovin merkittdvid. Yli puolet haastateltavista koki,
ettd osaaminen on lisddntynyt esimerkiksi uuden jdrjestelmédn opettelemisen
myotd tai varmuuden lisddntymisen kautta. Lisdksi osa haastateltavista koki,
ettd muutokset ovat tuoneet myynnillistd osaamista asiakaspalveluun. Osa koki
myds, ettd uusilla tyontekijoilld on muutosten ansiosta parempi osaaminen.
Yhteenveto aineistosta tehdyistd havainnoista on esitelty taulukossa 6.

TAULUKKO 6 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot muutoksen vaikutuksista osaamiseen

Havainto Havaintojen Havaintojen
maddra (%) maddrd (kpl)

Osaamisen viheneminen 54,5 % 6

Osaamisen kasvaminen 63,6 % 7

Myynnillisen osaamisen kasvaminen 18,2 % 2

Uusien tyontekijoiden osaamisen | 27,3 % 3

kasvaminen

6.2.3 Teknologia

Digitalisaation vaikutuksia teknologioihin selvitettiin kysymalld haastateltavilta,
miten muutos on vaikuttanut teknologioihin, kuten laitteistoihin, ohjelmistoihin
ja tyokaluihin. Suurin osa haastateltavista ndki teknologiaan liittyvét vaikutuk-
set positiivisina, mutta jotkut raportoivat myos haasteita. Yli puolet haastatelta-
vista koki, ettd uusi teknologia on aiempaa kayttdjaystdavallisempdd ja helppo-
kayttoisempad.

"Koen, ettd on helppokdyttdisempi ja kdyttdjaystavallisempi, ja sitd voi kayttda
pienemmalld perehdytykselld.” - Haastateltava 6
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”On se kylla kayttédjaystavillisempi ja paljon selkeampi, kun pystyt ylhailta alaspdin
vaan menemadadn jarjestyksessd. On se kylld. Ja vihemméan semmoista napyttelyd, kun
ERPissd joutuu koko ajan ndpyttamaan.” - Haastateltava 8

Osa haastateltavista koki, ettd integraatiot eri jdrjestelmien valilld olivat
alkuvaiheessa haasteellisia, mutta tilld hetkelld integraatiot toimivat sulavasti.

”Alussa oli haasteita, ettd jarjestelmdt ei keskustelleet keskenddn. Nyt jos mietitdan
tatd hetked, niin se uppoaa tosi hyvin muihin teknologioihin. Integraatiot vie sopi-
mukset ja automaattiset tilausvahvistukset yms.” - Haastateltava 4

”Ehka se, kun ne tiedot tulee suoraan [uudesta jarjestelméastd] ERPiin, niin vélilld on
ollut sitd, ettd ne tiedot ei ole siirtyneet ihan ajallaan. Niin vélilld on vaikuttanut niin,
ettd joutuu odottelemaan, ja vdhén laittamaan johonkin muistiin, ettd kdy aina valilla
katsomassa. Mutta nykyaddn ei hirvedn usein endé ole sitd, ettd ne jdisi johonkin bit-
tiavaruuteen jumiin, vaan hyvin ne sieltd sitten valahtaa.” - Haastateltava 8

Noin neljasosan mielestd yritys on siirtynyt muutosten myo6td
digitalisaation aikakauteen tai tdysin uudenlaiseen teknologiaan. Osa koki, ettd
aikaisemmat teknologiat ovat olleet vanhanaikaisia tai toimimattomia niiden
manuaalisuuden vuoksi.

”Kayttoonotto oli jo harppaus sellaiseen nykyaikaiseen digitalisaatioon tavallaan,
kun kaikki oli aikaisemmin sitd puhdasta manuaality6td.” - Haastateltava 2

”No onhan se jotain ihan uudenlaista teknologiaa, mitd meill4 ei ole koskaan ollut. Se
on ollut just sinne jarjestelmddn suoraan hakkaamista manuaalisesti.” - Haastateltava
11

Osa haastateltavista koki, ettd muutoksella on ollut positiivisia vaikutuk-
sia jo kédytossd oleviin teknologioihin. Muutos on esimerkiksi lisinnyt monipuo-
lisuutta ja helpottanut muissa jarjestelmissa toimimista.

“Mielesténi se on lisannyt paljon monipuolisuutta. Meilldhén on tosi paljon niita jar-
jestelmid, mitd me kadytetddn. Mun mielestd meiddn kdytossd olevat tyokalut ovat
taman myotd parantuneet.” - Haastateltava 3

”Vaikka se onkin lisdkilke muiden joukossa, niin se helpottaa kuitenkin muissa jér-
jestelmissd toimimista, kun se automatisoi kaikkea tietoa ja tiedot menee oikein, ja
kun ne menee sinne oikein, niin ne siirtyy oikein sitten sinne toiseenkin jérjestelmaan.
Silloin se meiddn tekeminen on varmempaa, eikd ole niin kiinni henkilstd, joka te-
kee.” - Haastateltava 4

Vain yksi haastateltava oli sitd mieltd, ettd vaikutukset teknologioihin ovat
olleet negatiivisia. Hanen mielestddn muutos on monimutkaistanut asioita tek-
nologioiden nikokulmasta.

”Se tavallaan, ettd asiat tehdddn nyt monen mutkan kautta. Se, ettd ne kaikki tiedot
16ytyy sieltd, niin se vaatii sen, ettd ne laitetaan sinne niin monen mutkan kautta.
Sitten jos joku palanen ei toimikaan, niin ollaan ihan paniikissa. Ja se, ettd on niin
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paljon asioita mitd pitdd muistaa, niin se, ettd kaytat kaikkia niitd eri palasia, jotta
saat ne tiedot sinne laitettua, ettd ne toimii yhtend kokonaisuutena. Niin onhan se
haastavaa. Mielestdni se on monimutkaistanut asioita.” - Haastateltava 7

Haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta,
ettd digitalisaatiolla on ollut ldhes pelkdstdan positiivisia vaikutuksia
asiakaspalvelun kdytossd oleviin teknologioihin. Yli puolet haastateltavista koki,
ettd muutosten myotd ollaan siirrytty  kdyttdjaystavillisempddn  ja
helppokéayttoisempddn teknologiaan. Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd
yrityksessd on muutosten myotd siirrytty digitalisaation aikakauteen ja
uudenlaiseen teknologiaan. Lisdksi haastateltavat kokivat, ettd muutoksella on
ollut positiivisia vaikutuksia jo kdytossd oleviina teknologioihin. Vaikka osa
haastateltavista olikin sitd mieltd, ettd eri teknologioiden vilisissa
integraatioissa oli ollut aluksi haasteita, oli nimd haasteet heiddn mielestddn nyt
hdvinneet. Vain yhden haastateltavan mielestd muutoksen vaikutukset
teknologioihin olivat olleet negatiiviset. Yhteenveto havainnoista on esitetty
taulukossa 7.

TAULUKKO 7 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot muutoksen vaikutuksista teknologi-
oihin

Havainto Havaintojen maddrd | Havaintojen maédra
(%) (kpl)
Teknologian  helppokayttoisyys  ja | 54,5 % 6

kayttgjaystavillisyys

Digitalisaation aikakauteen siirtyminen | 27,3 % 3
Positiiviset ~vaikutukset jo kaytossd | 36,4 % 4
oleviin teknologioihin

Alun haasteet integraatioissa 27,3 % 3
Asioiden monimutkaistuminen 91 % 1

6.2.4 Rakenteet

Muutoksen vaikutuksia organisaation rakenteisiin selvitettiin kysymialld haasta-
teltavilta, miten muutos on vaikuttanut rakenteisiin, kuten viestintdian, auktori-
teettiin ja tyonkulkuun. Lahes kaikki haastateltavat raportoivat jonkinlaisia ra-
kenteellisia muutoksia. Yksi koki, etti muutos ei ole vaikuttanut ollenkaan ra-
kenteisiin. Noin kolmasosa haastateltavista koki, ettd muutoksen myota palve-
luneuvojat ovat saaneet enemman valtuuksia tai vastuuta kuin aiemmin.

"Kylldhdn se tavallaan vaikuttaa niin, ettd tyonjohdolla on vdhdn vdhemman
auktoriteettia, kun pystytddn nyky&ddn tekemddn paremmin asioita ilman heiddn
apua. Ehkd vastuut ovat tasoittuneet paremmin. Vienyt ehkd ylimé&drdistd
tyokuormaa pois tyonjohdolta, ja antanut meille [palveluneuvojille] enemmain
valtuuksia.” - Haastateltava 2
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“Ehké se on palveluneuvojille tuonut sitd, ettd he pystyviat enemmaén tekemdén itse,
ja ndkemddn enemmén. Ettd eivit vain ole jonkun tiedon varassa. Ettd heidédn ei tar-
vitse esim. hinnoittelua tarkistaa joltain muulta, kun he nédkevit sen suoraan sielta.
Valtuuksia ja vapautta on tuonut palveluneuvojille.” - Haastateltava 4

Noin puolet haastateltavista koki, ettd sisdiset prosessit ovat muuttuneet
muutoksen myotd. Jotkut olivat sitd mieltd, ettd prosesseja on tullut lisdd, kun
taas toisten mielestd prosesseja on nykyddn vihemmdn. Osan mukaan
prosesseja on muutettu ylipaataan.

”Se on ehkd tuonut tyonkulkuun enemmaén prosesseja, mutta toisaalta ne prosessit
on semmosia tarpeellisia prosesseja.” - Haastateltava 1

”Varmaan tyonkulkuun ensinndkin sen suhteen, etti meidadn sisdisid prosesseja on
pitanyt muuttaa.” - Haastateltava 4

“En huomaa hirvedsti vaikutuksia. Mun mielestd on véhentdnyt prosesseja.” -
Haastateltava 8

Osa haastateltavista koki, ettd rakenteelliset muutokset nakyvat uusien
tyontekijoiden koulutuksessa. Uuden jdrjestelmédn ja toimintatapojen myotd
koulutusrunkoa on uudistettu. Tdimai vaikuttaa muun muassa siihen, ettd uudet
tyontekijdt pystyvét aloittamaan toiden tekemisen jo koulutuksen aikana.

“Ja koulutukseen on vaikuttanut. Aikaisemmin koulutettiin ERP 3-4 viikossa. Nyt
koulutetaan ensin [uusi jdrjestelmd] parissa pdivassd, sitten uudet alkaa tekemddn jo
tarjouksia. Ja vasta taméan jdlkeen tulee ERP koulutus. Toitd aletaan tekemddn jo
ensimmdisen viikon lopussa. Pddsee heti kiinni sithen, mitd td&llda tehddan.” -
Haastateltava 9

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd digitalisaatio on vaikuttanut
myos asiakaspalveluorganisaation rakenteisiin.  Vaikutukset nakyvat
haastateltavien mukaan palveluneuvojien kasvaneissa valtuuksissa ja
vapauksissa, muuttuneissa prosesseissa sekd uudistetussa koulutusrungossa.
Vain yksi haastateltava koki, ettd rakenteisiin ei ole tullut mink&dnlaisia
muutoksia. Yhteenveto havainnoista on esitetty taulukossa 8.

TAULUKKO 8 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot muutoksen vaikutuksista rakentei-
siin

Havainto Havaintojen Havaintojen
maddard (%) maddri (kpl)

Palveluneuvojien kasvaneet valtuudet ja | 36,4 % 4

vapaudet

Muutokset prosesseissa 45,5 % 5

Muutokset koulutuksessa 18,2 % 2
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6.3 Muutoksen aiheuttajat

Téassd alaluvussa esitellidn muutoksen aiheuttajia koskevat tulokset. Ensim-
mdiseksi kisitellddn organisaation ulkoisia muutoksen aiheuttajia ja toiseksi
organisaation sisdisid muutoksen aiheuttajia.

6.3.1 Ulkoiset

Muutoksen ulkoisia aiheuttajia selvitettiin kysymalld haastateltavilta, mitka
organisaation ulkoiset tekijdt heidan mielestdan aiheuttivat muutoksen. Haasta-
teltaville kerrottiin, ettd ulkoiset tekijdt voivat liittyd organisaation sosiaaliseen,
taloudelliseen, poliittiseen, kilpailulliseen ja sddtelevddn toimintaymparistoon.
Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd muutoksen ovat aiheuttaneet erilai-
set taloudelliset tekijat. Lisdksi ldhes kaikki, yhtd lukuun ottamatta, kokivat, etta
kilpailulliset tekijat ovat merkittdvid muutoksen aiheuttajia. Suurin osa haasta-
teltavista koki, ettd taloudelliset ja kilpailulliset tekijdt ovat vahvasti kytkoksissa
toisiinsa. Haastateltavat eivit raportoineet sosiaalisia, poliittisia tai sddtelevid
muutoksen aiheuttajia.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd tyon tehostaminen ja nopeuttaminen on
yksi merkittdavimmistd muutoksen aiheuttajista. Tehostaminen ja nopeuttami-
nen ndhtiin joko taloudellisena tekijénd tai sekd taloudellisena ettd kilpailullise-

“Taloudelliset seikat ainakin. Kylldhdn meiltd odotetaan sitd, ettd pystytddn kasitte-
lemé&an tehtdvid nopeammin ja tehokkaammin.” - Haastateltava 6

”Varmaan liittyy moneen tekijddn, taloudelliseen, kilpailulliseen ja digitalisaatioon
liittyen. Taloudelliseen se, ettd me haluttiin tehokkaammaksi tdtd meiddan
asiakaspalvelua ylipadnsa. Meilld oli ihan erilainen malli aikaisemmin hoitaa koko
asiakaspalvelua. Sitten kun me keskitettiin, niin sitten alettiin oikeasti kehittimaan
sitd kontaktien kustannustehokkuutta. Onhan tuo [uusi jdrjestelmd] ollut siind iso
tekija. Tai ainakin ajateltiin silloin, ja on se siis edelleen. Ettd pddstdan kontaktin
kasittelyajoissa tiettyyn pisteeseen, niin tarvitaan jotain automatiikka sen
manuaalisen tallennuksen tilalle. Ettd onhan se ihan selked taloudellinen
tehokkuusnédkokulma.” - Haastateltava 11

Tyon tehostamisen voidaan olettaa vaikuttavan myos
kustannustehokkuuteen. Osa haastateltavista kokikin, ettd kustannustehokkuus
ja kustannuksissa sddstiminen on yksi muutoksen ulkoisista aiheuttajista.
Kustannustehokkuus koettiin seké taloudellisena ettd kilpailullisena tekijana.

“Ja my0s se, ettd on se meille firmana sddstod, kun miettii ettd nyt voidaan tehda nel-
jd sopimusta kerrallaan, ja sithen menee maksimissaan 5 minuuttia. Verrattuna siihen,
ettd niitd manuaalisesti naputetaan ERPiin. Ja sitten vield tilausvahvistukset péaélle.”
- Haastateltava 1
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”Se, ettd saadaan kustannuksia sddstettyd. Ja ettd saadaan nopeammin tehtyé, jolloin
kustannukset vahenee. Ja kylldhdn se parantaa meiddn kilpailuetua, jos saadaan
kustannukset laskemaan ja saadaan hyva tulos.” - Haastateltava 10

Noin neljdsosa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd muiden syiden lisdksi
myds digitalisaatio on aiheuttanut muutoksen. Digitalisaation ndhtiin muun
muassa vaikuttavan siihen, ettd asiakkaat voivat tdnd pdivand saada palvelua
ajasta ja paikasta riippumatta.

”Varmaan, kun nykyaika luo asiakkaille mahdollisuuden saada palvelua kellon
ympdri ja periaatteessa missd vaan. Niin meidédn firman pitdd pystyd vastaamaan
sellaiseen digitalisaation tuomaan haasteeseen, ja tavallaan se, ettd kilpailevat
yritykset kehittdd palvelujansa koko ajan.” - Haastateltava 2

Osa haastateltavista koki, ettd virheiden mddrd on yksi muutoksen
ulkoisista aiheuttajista. Heiddn mukaansa muutoksella on pyritty vihentdimaan
virheitd ja lisddméadn toimintavarmuutta, mikd ndkyy ulkoisesti asiakkaille.

”- - Ja toinen mik tulee, niin se toimintavarmuus, eli inhimillisten virheiden maar,
jotka tuottaa reklamaatioita, viahenee.” - Haastateltava 4

”Veikkaan, ettd yksi syy siihen on se, ottaen huomioon sen miten monivaiheinen ja
vaikeakdyttdinen tuo ERP on, niin minimoidaan niitd riskejd siihen, ettd tulee
virheitd.” - Haastateltava 7

Noin neljdsosa haastateltavista koki, ettd muutos on ldhtenyt
asiakasndkokulmasta, kuten paineesta palvella asiakkaita paremmin.
Haastateltavat kokivat, ettd aikaisemmin asiakaspalvelutilanteessa ei pystynyt
keskittymddn asiakkaisiin niin hyvin kuin olisi mahdollista, vaan
palvelutilanteessa joutui keskittymé&an enemman eri jarjestelmissd toimimiseen.

”Voisi kuvitella, ettd paineet palvella asiakkaita paremmin. Ettd me voidaan sitten
tehokkaammin toimia tddlld, ettd tavallaan me ei olla ihan jilkijunassa kaikessa.” -
Haastateltava 1

"Ja kilpailukykyd on my®oskin se, ettd me pystytddn palvelemaan paremmin meidan
asiakkaita. Ettd meiddn ei tarvitse keskittyad jdrjestelmiin, vaan me voidaan keskittyd
sithen asiakkaaseen.” - Haastateltava 6

Osa haastateltavista koki, ettd kilpailuedun saavuttaminen on ollut yksi
muutoksen ulkoisista aiheuttajista. Heiddn mukaansa esimerkiksi hintojen no-
pea saatavuus, palvelun tehokkuus ja virheiden viheneminen luovat yritykselle
kilpailuetua.

”Onhan sekin kilpailutekija, ettd asiakas soittaa meille ja hidn saa nopeasti hinnat. Et-
td me ndhdddn sieltd, jos on joku kampanja. Ettd me pystytddn jo puhelimessa anta-
maan asiakkaalle paras mahdollinen tarjous. Ja pystyt sanomaan, ettd eikos me tehda
tastd suoraan kauppa. Niin sehédn on kilpailuetu, kun helpommin saadaan se asiakas
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haaviin. Ja onhan sekin kilpailuetu, ettd meilld tiedot on oikein ja ne menee asiakkail-
le oikein, ja niissa ei ole virheitd niissd vahvistuksissa.” - Haastateltava 4

Haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta,
ettd muutoksen aiheuttajia ovat olleet erityisesti taloudelliset ja kilpailulliset
tekijat. Haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd muutoksen on aiheuttanut
halu tehostaa ja nopeuttaa asiakaspalvelua. Lisdksi yli puolet haastateltavista
koki, ettd muutoksen on aiheuttanut tarve sddstdd kustannuksissa ja ndin ollen
kasvattaa kustannustehokkuutta. Muutoksen aiheuttajiksi koettiin myos
digitalisaatio, virheiden madé&drd, asiakasndkokulma ja  kilpailuedun
saavuttaminen. Yhteenveto havainnoista on esitetetty taulukossa 9.

TAULUKKO 9 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot muutoksen ulkoisista aiheuttajista

Havainto Havaintojen Havaintojen
maddrid (%) maddri (kpl)

Tyo6n tehostaminen ja nopeuttaminen 100 % 11
Kustannustehokkuuden lisddminen 54,5 % 6
Digitalisaatio 27,2 % 3

Virheiden vihentdminen 36,4 % 4
Asiakasndkokulma 27,2 % 3
Kilpailuedun tavoittelu 36,4 % 4

6.3.2 Sisdiset

Muutoksen sisdisid aiheuttajia selvitettiin kysymalld haastateltavilta, mitka or-
ganisaation sisdiset tekijdt ovat aiheuttaneet muutoksen. Haastateltaville kerrot-
tiin, ettd sisdisid tekijoitd ovat organisaation rakenteet, yrityskulttuuri, resurssit,
auktoriteetti ja poliittiset jarjestelmét. Haastateltavat kokivat, ettd muutoksen
sisdiset aiheuttajat liittyvat erityisesti resursseihin ja yrityskulttuuriin.

Kaikki haastateltavat, yhtd lukuun ottamatta, nimesivdat muutoksen si-
sdiseksi aiheuttajaksi tyon tehostamisen ja nopeuttamisen, eli saman tekijdn,
joka koettiin my6s suurimmaksi ulkoiseksi muutoksen aiheuttajaksi. Tyon te-
hostuminen ja nopeutuminen néhtiin resurssitekijind, joka on johtanut muun
muassa siihen, ettd palveluneuvojilla jdd aikaa sopimusten hallinnoinnin lisgksi
myo6s muuhun tekemiseen.

“Varmaan, ettd pystytddn resurssien kannalta tehostamaan tyontekoa. Kun se
tyonteko on nykyddn paljon nopeampaa. Ja kun tyé on paremmin suunniteltu ja
jarjestelty, niin jad aikaa myos muuhun ty6hon kuin sopimusten hallinnointiin.” -
Haastateltava 2

"Tuo tehokkuus on myos sellainen sisdinen, koska se mahdollistaa sen, ettd sitd
resurssia vapautuu johonkin muuhun tekemiseen.” - Haastateltava 11
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Osa haastateltavista koki, ettd yksi muutoksen sisdinen aiheuttaja on
asiakaspalvelun myynnillisyyden lisidminen, joka on mahdollista, kun tyo
tehostuu ja asiakaspalvelussa jdd aikaa muulle tekemiselle.

”- - Nyt kun tdtd myynnillistd on haettu, niin on sitten haluttu tdstd manuaalitallen-
nuksesta vapauttaa sitd resurssia muuhun tekemiseen. Eli myynnillisyyden lisdami-
nen on yksi syy.” - Haastateltava 11

Suurin osa haastateltavista koki, ettd halu vihentdd virheiden méadrdsa on
yksi merkittdivimmistd muutoksen sisdisistd aiheuttajista. Virheiden maéé&ran
viahentamisen voidaan katsoa olevan resursseihin liittyva tekija, silla virheiden
korjaaminen kuluttaa resursseja.

”Se on yksi iso syy se, ettd virheiden mahdollisuus pienenee. Se on sellainen mikéa
ndkyy myos asiakkaille.” - Haastateltava 4

Osa haastateltavista koki, ettd yrityskulttuurilla on ollut osansa muutok-
sen kdynnistymisessd. Heiddn mukaansa yrityksessd vallitsee erityisesti tekno-
logisen kehityksen tai digitalisaation kulttuuri, jossa pyritdan jatkuvasti kehit-
tamddn uusia ratkaisuja.

"Yrityskulttuurihan on sellainen, ettd tosi paljon tulee kaikkea uutta, ja tosi paljon
kehitetddn kaikkea. Than téllaisia teknologiaan liittyvid asioita on justiinsa. Ja just
tuota [uutta jarjestelmdd] koko ajan kehitetddn ja laitetaan uusia asioita sinne ja saa-
daan sitd silleen paremmaksi. Liittyy ihan siihen, ettd tddlld niin paljon kehitetdan.” -
Haastateltava 3

”No yrityskulttuuriin liittyen se digitalisaatiokin on varmaan yksi. Ettd sitd pyritdan
koko ajan enemmén ja enemmaén tuomaan, ettd kehitetddn sitten noita tommosia tyo-
kaluja.” - Haastateltava 7

Yhdeksi muutoksen sisdiseksi aiheuttajaksi koettiin my6s uusien tyonteki-
joiden kouluttamisen helpottaminen sekd se, ettd heistd saataisiin hyotyja reali-
soitua nopeammin.

”Ja kun miettii sitd, ettd meille tulee vaikka kesdtyontekijd tanne, joka ei tiedd tadstd
alasta yhtdan mitdaan. Niin kuin sindkin. Sun pitdd opetella olemaan siind puhelimes-
sa, kuulemaan sitd asiakasta, palvelemaan sitd asiakasta, etsimdén tietoa tuolta, vas-
taamaan mitd ihmeellisimpiin kysymyksiin. Ja sitten tuo ERP, jos miettii ettd sen kou-
luttaminen kestdd 3 viikkoa ja muut siihen padlle. Kylld se on ehké se alkusyséys ol-
lut sille, ettd haluttaisiin joku ratkaisu, jolla voidaan yksinkertaistaa sitd koko proses-
sia.” - Haastateltava 5

Yksi haastateltavista nimesi myo6s kdyttdjandkokulman ja kadytettdvyyden
parantamisen muutoksen sisdiseksi aiheuttajaksi.

”No aika samoja asioita, mutta kylld nékisin ettd sisdisesti siind on ollut se helppous
ja kaytettdavyys ja se kayttdjandkokulma. Kun miettii, ettd minkédlainen viidakko se
tuo meiddn hinnoittelu on. Kylld siind on haettu sitd tdssd [uudessa jarjestelmassé],
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ettd se olisi ikddn kuin tdssd meidédn asiakaspalvelun tyopoydalla yksi tyokalu, milla
me helposti voidaan késittelemdan niitd sopimuksia ja tilauksia.” - Haastateltava 5

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd muutoksen
merkittdavimpid sisdisid aiheuttajia ovat olleet resurssitekijat. Haastateltavat
olivat ldhes yhtd mieltd siitd, ettd tyon tehostaminen ja nopeuttaminen on ollut
merkittdavin muutoksen aiheuttaja. Lisdksi osan mukaan myynnillisyyden
lisddminen on vaikuttanut muutoksen syntymiseen. Suurin osa haastateltavista
myo6s koki, ettd virheiden méédrd ja niiden vahentdminen on ollut merkittava
muutoksen aiheuttaja. Osa haastateltavista nimesi muutoksen aiheuttajiksi
digitalisaation, joka ilmenee organisaatiossa jatkuvana teknologisena
kehityksend. Lisdksi muutoksen aiheuttajiksi koettiin uusien tyontekijoiden
kouluttamisen helpottaminen sekd kdytettivyyden parantaminen. Yhteenveto
havainnoista on esitelty taulukossa 10.

TAULUKKO 10 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot muutoksen sisdisistd aiheuttajista

Havainto Havaintojen Havaintojen
mairi (%) mairi (kpl)

Tyon tehostaminen ja nopeuttaminen 90,9 % 10
Myynnillisyyden lisidminen 27,2 % 3

Virheiden vihentdminen 81,8 % 9
Digitalisaatio ja jatkuva kehittiminen 18,2 % 2
Koulutuksen helpottaminen 18,2 % 2
Kéytettdavyyden lisidminen 9,1 % 1

6.4 Muutoksen ajurit ja pysdhtyneisyys

Tdssd alaluvussa esitellddn muutoksen ajureita ja pysdhtyneisyyttd koskevat
tulokset. Ensimmadiseksi kdsitellddn muutosta edistdvid tekijoitd ja toiseksi muu-
toksia hidastavia tekijoitd. Tamaén jdlkeen siirrytddn organisatorista pysahtynei-
syyttd aiheuttaviin tekijoihin.

6.4.1 Edistavat tekijat

Muutoksen etenemistd edistdvid tekijoitd selvitettiin kysymalld haastateltavilta,
mitkd asiat ja ketkd henkil6t ovat heiddn mielestddn edistaneet muutosta. Suu-
rin osa haastateltavista koki, ettd tiimiesimiehet ovat edistineet muutosta omal-
la esimerkilldén ja toiminnallaan muun muassa viestinnédn kautta. Kahden haas-
tateltavan mukaan tiimiesimiehet eivit edistdneet muutosta.

”"Varmaan myos me esimiehet omalta osaltamme, tdméd piti kuitenkin ns. myyda
eteenpdin ja jalkauttaa. Eihdn se sitten, jos se jalkautus ei onnistu, niin se on kuiten-
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kin sitten aika iso osa siind, ettd saadaan se sieltd teoriasta sinne kédytantoon toimi-
maan, niin se jalkautus eli kaikki tiimiesimiehet.” - Haastateltava 4

“Tiimiesimiehet my06s edisti omalla viestinndllddn, ainakin tuli viestid niista
hyodyistd.” - Haastateltava 9

Osa haastateltavista koki, ettd jotkut palveluneuvojat ovat osaltaan
edistineet muutoksen etenemistd. Erityisesti ne palveluneuvojat, jotka paasivat
projektiin mukaan esimerkiksi testauksen kautta, toimivat omasta ja muiden
mielestd muutosagentteina asiakaspalveluorganisaatiossa.

”Sitten kun péadsin siihen kehityshommaan mukaan, niin itelld on ollu se, ettd oon
yrittinyt puhua sen [uuden tytkalun] puolesta. Eli toimin vdhdn semmoisena
muutosagenttina silloin, ja toki edelleenkin koen ettd toimin.” - Haastateltava 1

“"Muistan, ettd projektissa oli joku palveluneuvoja mukana, ja he oli sellaisia
lipunkantajia, ettd nyt meille tulee tidllainen ja tdmd on tosi hyvd juttu.” -
Haastateltava 6

Noin neljasosa haastateltavista koki, ettd asiakaspalvelun keskittdminen
on edistinyt muutoksen etenemistd. Haastateltavat kokivat, ettd keskittdmisen
jilkeen asiakaspalveluun ja sen kehittimiseen on alettu panostamaan.

"Muutoksen etenemistd edisti paljon se, ettd tuli se organisaatiomuutos, se oli
tavallaan se ldhtolaukaus sille, ettd keskitettiin ja néhtiin, ettd nyt. Tai siis ensinnékin
se ldhtotilanne, ettd se vanha organisaatio ei ollut toimiva. Se ei palvellut yrityksen

tarpeita. Sitten tehtiin muutos ja katsottiin mitd muuta pitdd tehdd.” - Haastateltava
6

Osa haastateltavista koki, ettd johdon tuki ja sitoutuminen on edistanyt
muutosta.  Johdon  tuki on  haastateltavien @ mukaan  ndkynyt
asiakaspalveluorganisaatioon asti.

”Ainakin se, ettd asiakaspalveluun on panostettu keskittamisen jdlkeen dlyttomasti,
ja johto on ollut mukana. Ja se on ndkynyt meille pdin se johdon tuki. Heilld on ollut
halu kehittdd toimintaa.” - Haastateltava 10

Osa haastateltavista ndki muutosta edistdvana tekijand sen, ettd tekeminen
oli asiakaspalvelussa aikaisemmin niin hidasta. Ndin ollen he kokivat, ettd tarve
tehokkuuden lisddmiselle on vaikuttanut muutoksen etenemiseen.

"Edistdva asia oli se, ettd saadaan taloudellisesti tehokkaaksi tdmi tekeminen, oli
ihan selked tarve sille, ettd ndhtiin, ettd tdmaé ei ole mitenkddn jarkevad.” - Haastatel-
tava 4

Haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta,
ettd tiimiesimiehien toiminta on ollut merkittivin muutosta edistava tekija.
Tiimiesimiehet edistivdt haastateltavien mukaan muutosta muun muassa
omalla esimerkillddn ja viestinndllddn. Lisdksi ne palveluneuvojat, jotka
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pddsivét projektiin mukaan kehitys- tai testaustehtdviin, edistdvdt muutosta
muutosagentteina toimimalla. Muita muutosta edistdvid tekijoitda olivat
haastateltavien mukaan asiakaspalvelun keskittaminen, johdon tuki ja
sitoutuminen seké tarve tehokkuuden lisddmiselle. Yhteenveto havainnoista on
esitetty taulukossa 11.

TAULUKKO 11 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot muutosta edistavista tekijoistd

Havainto Havaintojen Havaintojen
mairi (%) mairi (kpl)

Tiimiesimiehet 81,8 % 9

Muutosagentteina toimineet palveluneuvojat 45,5 % 5

Asiakaspalvelun keskittaminen 27,2 % 3

Johdon tuki ja sitoutuminen 27,2 % 3

Tarve tehokkuuden lisddmiselle 27,2 % 3

6.4.2 Hidastavat tekijat

Muutosta hidastavia tekijoitd selvitettiin kysymadlld haastateltavilta, mitkd asiat
ja ketkd henkilot ovat hidastaneet muutoksen etenemistd. Yli puolet haastatel-
tavista oli sitd mieltd, ettd muutosvastarinta ja huonot asenteet ovat hidastaneet
muutoksen etenemistd. Muutosvastarintaa on ilmennyt haastateltavien mukaan
eniten palveluneuvojien keskuudessa, mutta yhden haastateltavan mukaan
myds tiimiesimiesten keskuudessa. Muutosvastarinta on ndkynyt organisaa-
tiossa muun muassa niin, ettd kayttdjat ovat ottaneet uuden jdrjestelméan kayt-
toon hitaammin kuin olisi pitdnyt. Lisdksi osa haastateltavista koki, ettd uuden
jarjestelmén toimintaan ja uusiin toimintatapoihin ei luotettu.

”No ihan me palveluneuvojat voisi sanoa, ketkd on omalla toiminnallaan hidastaneet.
Sellaista pientd muutosvastarintaa oli. Vaikka kaikki toki tiesi, ettd se on hyvé asia ja
muuta, mutta ehkd kun se ei toiminut alkuun niin hyvin. Ja siind meni kdaytannossa
enemman aikaa kuin jos olisit itse tehnyt. On se uusille tekijoille, joilla menisi kau-
emmin ERPissd, mutta vanhemmille, joille se tulee niin rutiinilla selkdrangasta. Se on
hidastanut varmasti, ihan nama kayttsjat.” - Haastateltava 8

Yhdeksi muutosta hidastaneeksi tekijaksi nimettiin organisaation kaytossa
oleva ERP-jdrjestelmd muun muassa siksi, ettd uusien jarjestelmien integroimi-
nen sithen on sekd monimutkaista ettd kallista. Lisdksi integraatioissa oli myo-
hemmaissd vaiheessa teknisid haasteita, jotka ilmentyivit esimerkiksi pitkina
sopimusten siirtyméaikoina.

”Ehké osaltaan hidasti koko muutoksen kdynnistdmista se, ettd ERPiin integroiminen
on tyolastd ja kallista.” - Haastateltava 4

“Ja se, kun integraatiot ei alussa toimineet niin hyvin. Ehkd olisi hyva kiinnittaa
huomiota, ettid vililld tulee vihian keskenerdisend niditd muutoksia.” - Haastateltava
10
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Kaksi haastateltavaa koki, ettdi muutoksen etenemistd on hidastanut se,
ettd muutosta ei viestitty ja perusteltu tarpeeksi hyvin palveluneuvojille. N&in
ollen palveluneuvojilla ei ollut tarvittavaa tietimystd siitd, miksi muutos on
tarked.

”Ja ehkd myoskaan siind vaiheessa, kun ei ollut automaattista tilausvahvistusta, eika
puhuttu siitd koko prosessista, ettd miksi kannattaa tehdd ndin. Vaan puhuttiin vaan
siiti sopimuksen teosta, niin se ehkd myytiin jopa vdhdn huonosti
palveluneuvojatasolle. Ehki siind vaiheessa ei ehditty miettimé&éan sitd asiaa, kun piti
vaan saada hommat ja pilotti alkuun.” - Haastateltava 6

Haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta,
ettd muutoksen etenemistd ovat hidastaneet teknologiat ja ihmiset.
Haastateltavien mukaan merkittivin muutosta hidastava tekija on ollut
muutosvastarinta. Lisdksi ERP-jdrjestelmd ndhtiin muutosta hidastavana
tekijand sekd ennen muutoksen kdynnistimistd ettd sen aikana. Muutoksen
etenemistd on myos muutaman haastateltavan mukaan hidastanut huono
viestintd. Yhteenveto havainnoista on esitetty taulukossa 12.

TAULUKKO 12 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot muutosta hidastavista tekijoista

Havainto Havaintojen Havaintojen
maird (%) mairi (kpl)

Muutosvastarinta 63,6 % 7

ERP-jérjestelma 45,5 % 5

Huono viestintd 18,2 % 2

6.4.3 Negatiivisen psykologian pysdhtyneisyys

Negatiivisen psykologian pysdhtyneisyyden ilmenemistd selvitettiin kysymalla
haastateltavilta, olivatko he kokeneet itse tai huomanneet muiden kokevan
muutoksen negatiivisesti. Lisdksi heiltd kysyttiin, kokivatko tai huomasivatko
he muiden kokevan uhkaa tai uuden oppimisen pelkoa. Kaikki haastateltavat
olivat joko kokeneet itse tai huomanneet muiden kokevan negatiivisia tunteita
muutosta kohtaan. Haastateltavien mukaan negatiivisuus nékyi erityisesti pal-
veluneuvojien tasolla. Vain yksi silloisista esimiehistd kertoi kokeneensa muu-
toksen aluksi negatiivisesti.

"Kylld varmasti. En nyt koe niin, ettd olisin mitddn pelannyt, ettd mua ei endd
tarvittaisi. Mutta se oli enemman sitd, kun oli niin rutinoitunut siihen mité teki, ja
toki oli itsekin miettinyt tyotapojansa niin, ettd ne oli tehokkaita ja pystyit hoitamaan
asioita nopeasti. Niin se ehkd tuntui hankalalta lisdelementiltd sinne.” -
Haastateltava 6
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Noin puolet haastateltavista koki, ettd asiakaspalveluorganisaatiossa oli
selkedsti havaittavissa muutosvastarintaa. Haastateltavat kokivat, etti muutos-
vastarintaa on havaittavissa aina, kun organisaatioon tulee muutoksia.

"Kylld aina. Joka kerta kun tulee jotain uutta, niin se herittdd drsytystd tai jotain
muutosvastarintaa.” - Haastateltava 1

“Tuntuu, ettd aina on muutosvastarintaa. Aina kun tulee jotain uutta, niin on sits,
ettd en halua”. - Haastateltava 9

Negatiivisuus ja muutosvastarinta ndkyivéat asiakaspalvelussa erityisesti
negatiivisen kommentoinnin kautta. Lisdksi osa haastateltavista oli sitd mieltd,
ettd uusi jarjestelmad otettiin kdyttoon hitaammin kuin mika oli tarkoitus.

”Oli sellaista, ettd kauheasti kommentoitiin, ettd “en osaa tdtd” ja “tamaé on tosi vai-
kea”, ettd oli ihan selkedsti sellaista tietynlaista kapinointia. Ja varmaan oli jotain sel-
laista, ettd tehtiin niitd k&sin, kun ei jaksettu kayttda sitd.” - Haastateltava 3

Uuden oppimisen pelkoa tai uhkaa ei haastateltavien mukaan koettu mer-
kittavéasti. Vain yksi haastateltavista oli kokenut muutoksen hetkellisesti uhka-
na. Lisdksi yksi haastateltavista koki, ettd haasteena ei niinkddn ole ollut uuden
oppiminen, vaan vanhasta pois oppiminen.

"Kylld md my6s vahan mietin, ettd loppuuko mulla tyot, kun olin tallentajana. Etta
koin uhkana tavallaan.” - Haastateltava 1

“Mutta varmaan se ei ollut se uuden oppiminen, koska palveluneuvojat kylld hyvin
oppii uusia asioita ja ottaa vastaan, mutta ehké se oli se vanhasta pois oppiminen. Se,
ettd sd opit pois siitd vanhasta tavasta, ja otat uuden tavan kdyttoon, niin se ehka eni-
ten aiheutti haasteita.” - Haastateltava 4

Haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta, et-
td asiakaspalvelussa on ilmennyt negatiivisen psykologian pysahtyneisyytta.
Haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd muutos koettiin negatiivisesti var-
sinkin alkuvaiheessa. Yleisen negatiivisen ilmapiirin liséksi pysdhtyneisyys na-
kyi hitaana uuden jdrjestelmén ja toimintatapojen kdyttoonottona.

6.4.4 Sosiokognitiivinen pysdhtyneisyys

Sosiokognitiivisen pysdhtyneisyyden ilmenemistd selvitettiin kysymaélld haasta-
teltavilta, kokivatko he organisaatiokulttuurin hidastaneen muutoksen etene-
mistd. Lisdksi heiltd kysyttiin, vaikuttiko organisaatiokulttuuri muutoksen ko-
kemiseen negatiivisena. Kukaan haastateltavista ei kokenut, ettd organisaa-
tiokulttuuri itsessdin olisi hidastanut muutosta.

“En nakisi, ettd olisi vaikuttanut mitenkddn. Kuitenkin, kun téssd ollaan nuorta po-
rukkaa ja tiedetéddn, ettd tommoinen on nykypdivad. En nikisi.” - Haastateltava 8
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“En ole téllaista kokenut. Ei ole sellaista negatiivista kulttuuria t&lld, varsinkin kun
on paljon nuoria.” - Haastateltava 10

Noin neljdsosa oli kuitenkin sitd mieltd, ettd yleinen ilmapiiri oli negatiivi-
nen, ja erityisesti jotkut palveluneuvojat puhuivat muutoksesta negatiiviseen
savyyn. Tama vaikutti osan mielestd myos heiddn omiin tai muiden ndkemyk-
siin.

“En nyt tiedd organisaatiokulttuuri sindnsd, mutta kauhea marmatushan siind oli.
Osalle se kuuluu siihen asian késittelyyn, ettd pitdd paastd marmattamaan. Kylld se
tarttuu muihinkin, jos joku valittdd ympaérilleen sitd negatiivista.” - Haastateltava 1

”Ehka se sellainen, kun keskusteltiin siitd, “kuinka vaikea tdtd on kayttdd”, niin ehka
niin ettd kun muutkin on tdtd mieltd, niin vahdan semmoinen itselldkin ettd jaksaako
alkaa opettelemaan. Sitten taas kun tdssd yrityksessd on niin paljon uusia jdrjestelmid
sun muita, niin se tavallaan ehka tuki sitd, ettd ei ollut mikdidn ensimmaéinen muutos
miki tuli.” - Haastateltava 3

Haastateltavista kaksi koki, ettd asiakaspalvelussa oli havaittavissa myos
joukkovastarintaa. Toinen haastateltava koki, ettd hdnen tiimissddn
joukkovastarintaa on havaittavissa edelleen.

”Varmaan jonkun verran oli sitd joukkovastarintaa. Eli se ndkyi eniten niin, ettd sitd
ei kdytetty niin paljon kuin olisi pitanyt kayttdd.” - Haastateltava 4

Haastateltavien = vastausten = perusteella  voidaan  todeta, ettd
asiakaspalvelussa ei ole ilmennyt merkittdvdsti sosiokognitiivista
pysdhtyneisyyttd. Yleinen ilmapiiri oli aluksi negatiivinen, mutta tit4 ei sindnsa
koettu pysdhtyneisyyttd tai hitautta aiheuttavana tekijand. Vain kaksi
haastateltavaa oli sitd mieltd, ettd organisaatiossa oli havaittavissa
joukkovastarintaa.

6.4.5 Sosiotekninen pysdhtyneisyys

Sosioteknisen pysdhtyneisyyden ilmenemistd selvitettiin kysymadlld haastatelta-
vilta, kokivatko he, ettd muutos on tai oli hidasta, koska organisaatiossa on
juurruttu vanhoihin jdrjestelmiin ja toimintatapoihin, joihin ei haluta muutosta.
Suurin osa haastateltavista, kahta lukuun ottamatta, koki, ettd juurtuminen on
ollut muutosta hidastava tekija ainakin jossain méérin.

"Kylld se varmaan osittain on hidastuttanut. Ja kun olemme aika hierarkinen
organisaatio. Vaikka saammekin jonkun idean, niin siind menee kuitenkin aikaa, etta
saadaan ylemmalta taholta suostumus sille, ettd sitd viedddn eteenpdin. Sitten kun on
niitd isoja kauan kéytossa olleita jdrjestelmid, niin niitd ei haluta lahted syrjayttamaan.
Kun niiden jérjestelmien kanssa tyoskentelee niin paljon ihmisid pdivittdin, niin
varmaan se muutos niiden tiimoilta on voinut olla se, ettd niistd ei haluta luopua, ja
se varmaan sitten hidastuttaa myos sitd.” - Haastateltava 2
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“Kylla. Ehdottomasti. Se oli varmaan se suurin hidastava tekija. Taméa nékyi eniten
palveluneuvojilla siis.” - Haastateltava 6

Osan mukaan juurtuminen ei kuitenkaan ndy organisaatiotasolla, vaan
enemmankin henkilokohtaisella tasolla. He eivit ndhneet juurtumista merkitta-
vand hidasteena.

”Osittain joillain henkilokohtaisella tasolla, mutta ei koko organisaatiossa. Ainahan
on niitd, jotka vastustaa kaikkea muutosta. Mutta en ndkisi tdtd minddn laajana
ongelmana.” - Haastateltava 7

Haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta,
ettd asiakaspalvelussa on ilmennyt sosioteknistd pysdhtyneisyyttd. Suurin osa
haastateltavista koki, ettd vanhoihin jdrjestelmiin ja toimintatapoihin
juurtuminen on hidastanut muutosta. Osan mielestd ongelma ei kuitenkaan
ollut merkittdavd, mutta toiset taas kokivat, ettd juurtuminen on yksi
merkittdavimmistd muutoksen hidasteista.

6.4.6 Taloudellinen pysdhtyneisyys

Taloudellisen pysdhtyneisyyden ilmenemistd selvitettiin kysymadlld haastatelta-
vilta, kokivatko he, ettd muutos on ollut hidasta, koska organisaatiossa ei haluta
tehdd uusia rahallisia investointeja. Hieman alle puolet haastateltavista koki,
ettd rahalliset investoinnit ovat osaltaan hidastaneet muutoksen etenemisti. Osa
koki, ettd hidastava vaikutus on ollut merkittava.

"Kylld se on aika lailla rahasta kiinni, ettd mitd tehddan. Kylld musta tuntuu, ettd
johdolla etenkin on halu kehittdd, mutta kun ei ole jarkevéaa rahallisesti kaikkea tehda.
Raha vaikuttaa siis erittdin paljon.” - Haastateltava 1

Niukka enemmistd haastateltavista oli sitd mieltd, ettd taloudelliset syyt
eividt ole hidastaneet muutosta. Osa oli sitd mieltd, etti muutoksiin on
nimenomaan haluttu panostaa myos rahallisesti.

”Kylld on rahaa saatu, kun on ollut hyvéat perusteet. Ja se hyva business case.” -
Haastateltava 5

Osa haastateltavista koki, ettd vaikka muutos ei ole ollut hidasta
taloudellisten tekijoiden takia, ovat ne kuitenkin kaiken tekemisen taustalla.
Lisdksi osan mukaan muutoksiin on investoitu siti mukaan kun edellisistd

”Ettd siind on voinut olla téllaisia taloudellisia syitd, ettd ei voida tietenkddn taloudel-
lisesti madrddnsd enempdd investoida, ettd sielld varmasti oli joku budjetti, joka oli
taustalla. Varmasti oli joku timmoinen. Mutta ajatus oli sellainen, ettd nyt halutaan
tallainen hyvd, ja siihen panostettiin tosi paljon. Sitten on investoitu aina lisdad uusiin
ominaisuuksiin, kun on nihty, ettd tdiméa on toimiva juttu.” - Haastateltava 4
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"Kylld ajattelen, ettd nimenomaan halutaan panostaa siihen, mikd helpottaa ja
nopeuttaa tyotd. Toki raha on varmaan aina taustalla kaikessa. Mutta mielestani
tadlld halutaan vieda néitd eteenpédin.” - Haastateltava 9

Haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta,
ettd asiakaspalvelussa on ilmennyt jonkin verran taloudellista pysdhtyneisyytta.
Hieman alle puolet haastateltavista koki, ettd taloudelliset tekijit ovat
hidastaneet muutosta ainakin jossain maddrin. Yli puolet haastateltavista
kuitenkin koki, ettdi muutokseen on investoitu, eikd rahalliset investoinnit ndin
ollen ole olleet esteend muutoksen toteutumiselle ja etenemiselle.

6.4.7 Poliittinen pysdhtyneisyys

Poliittisen pysdhtyneisyyden ilmenemistd selvitettiin kysymalld haastateltavilta,
kokivatko he, ettd muutos on ollut hidasta sisdisten poliittisten jarjestelmien,
kuten liittoutumien, vuoksi. Lisdksi kysyttiin, olisiko muutos voinut esimerkik-
si uhata jonkun valta-asemaa. Suurin osa haastateltavista ei kokenut poliittisten
syiden hidastaneen muutosta.

"En koe, koska ei se tavallaan kenenkddn tyomddrdd ole vahentdnyt, eikd ole
kenenké&dn tyotehtavaa korvannut tdysin.” - Haastateltava 2

Kolme haastateltavaa oli sitd mieltd, ettd poliittiset jarjestelmét ovat jossain
maidrin voineet hidastaa muutosta. He kokivat, ettdi muutos on voinut tuntua
uhkaavilta erityisesti ERP-jarjestelmdn osaajista, kuten pé&dkayttdjista ja
kouluttajista.

”Kylld nden sen jotenkin tuosta ndkokulmasta. No tietylld tavalla, koska sinulle tulee
sellainen helpottava tyokalu, jossa ei tarvitse endd ymmartdd niin syvallisesti, niin
kyllda varmaan moni on sen tietylld tavalla uhkana kokenut. Koska se tieto, mita
ihmisilld on ollut, jos ajatellaan vaikka padkayttdjid ja kouluttajia ja sitd porukkaa.
Minulla on ollut vdhidn sellainen tunne, ettdi he ovat aina olleet vidhdn [uutta
jdrjestelmdd] vastaan, tai ehkd se on just siitd, ettd he eivédt ole oikein koskaan
hahmottaneet sitd kokonaisuutta. Minustakin tuntui siltd tietylld tavalla.” -
Haastateltava 11

Haastateltavien = vastausten = perusteella  voidaan  todeta, ettd
asiakaspalvelussa on ilmennyt vain vahén poliittista pysdhtyneisyyttd. Suurin
osa haastateltavista oli sitd mieltd, etteivat poliittiset jarjestelmét ole hidastaneet
muutosta millddn tavalla. Vain kolme haastateltavaa koki, ettdi ERP-
jarjestelmdosaajat ovat kokeneet valta-asemansa uhatuksi.
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6.5 Muutosprosessi

Tdssd alaluvussa esitellidn muutosprosessia koskevat tulokset. Ensin kasitel-
laan muutosagenttien prosessia ja toiseksi toteuttavan organisaation prosessia.

6.5.1 Muutosagentit

Muutosagenttien muutosprosessia selvitettiin kysymadlld haastateltavilta, miten
muutos eteni. Lisdksi heille annettiin apukysymyksid, kuten kuka tai mika taho
kdynnisti muutoksen ja kuka viesti muutoksesta asiakaspalveluun. Suurin osa
haastateltavista ei tiennyt, mistd muutos on ldhtoisin. Yli puolet haastateltavista
kuitenkin arveli, ettd muutos on ldhtoisin joko asiakaspalvelujohdosta tai asia-
kaspalveluorganisaatiosta ylipadtaan.

“Joku joka kehittdd, uskoisin ettd asiakaspalveluorganisaatiossa on ollut joku
sellainen, joka on tiedostanut sen, ettd mitd meiddn tyo on ollut ennen [uutta
jdrjestelmdd]. Mutta tiedostaa my0Os sen, mitd tyd voisi olla [uuden jdrjestelméan]
kanssa. Eli luultavasti joku asiakaspalveluorganisaatioon kuuluva on aloittanut.” -
Haastateltava 7

”Varmaan asiakaspalvelujohto on katsonut, ettd tdllainen muutos pitdisi tulla. He
ovat varmasti tdtd suunnitelleet ja ldhteneet jalostamaan pidemmiaille.”
Haastateltava 10

Asiakaspalvelun johtoryhmddn kuuluvan asiakaspalvelupdillikon mu-
kaan muutos ldhti nimenomaan asiakaspalvelun johdosta. Muutosprosessi eteni
asiakaspalvelupdillikon mukaan idean esittimisestd projektisuunnitelman laa-
timiseen, projektin kdynnistimiseen ja siitd projektiryhmén kokoamiseen. Pro-
jektin edetessd sitd esiteltiin eri tahoista koostuvalle ohjausryhmadlle. Asiakas-
palvelupdillikon mukaan muutosprojekti eteni suhteellisen nopeasti.

"Muutos ldhti meiddn asiakaspalvelun johtoryhméstd, johon itse kuulun.” -
Haastateltava 5

”Jos meille nédytetddn vaikka hennosti vihredd valoa, niin sitten aletaan laskemaan si-
td. Meilld on sellainen projektisuunnitelma, sellainen latumalli, minkéd perusteella
tehd&dn sitten kaikki projektisuunnitelmat, laskennat ja muut. Sen jédlkeen sitten pis-
tettiin projekti pystyyn, ja sitten projektiin otettiin henkilditd. Joku on projektipéaal-
likkon4 ja sitten siihen aletaan osallistuttamaan ihmisid. Meilld pitdd olla ICT:st4, sit-
ten asiakaspalveluorganisaatiosta oli, mietin ettd mistdhdn kaikkialta. Siind oli taval-
laan oma ohjausryhma. Siind oli projektipaallikko, joka veti sitd, ja sitten tdmé oh-
jausryhmd joka koostuu eri tahoista. Projektiryhma sitten aina esittdd tai projektipaal-
likko, tai projektin omistaja, esittelee aina ohjausryhmaille tdtd etenemistd, ettd men-
nddn projektisuunnitelman mukaisesti.” - Haastateltava 5

Muutoksen edetessd siitd viestittiin aluksi tiimiesimiehilld, jotka sitten
viestivit muutoksesta eteenpdin palveluneuvojille. Yhden tiimiesimiehen
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mukaan muutoksesta viestittiin heille hyvissd ajoin. Palveluneuvojat eivit
maininneet, oliko muutoksesta viestitty heille hyvissd ajoin.

”Muistaakseni jossain tiimipalaverissa tiimiesimies kertoi, ettd tallaista ollaan teke-
mdssd. Ja vahédn jotain lisétietoa siitd.” - Haastateltava 3

“Kéytiin ensin tiimiesimiesten kanssa ldpi, ettd mika se on ja miten se menee. Ja sitten
me [tiimiesimiehet] viestittiin ja jalkautettiin se palveluneuvojille, ennen kuin se otet-
tiin kayttoon. - - Kylld, meille viestittiin hyvissd ajoin ja pddstiin mukaan.” - Haas-
tateltava 4

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd muutoksen kdynnisti
asiakaspalvelujohto. Suurin osa haastateltavista ei tiennyt varmuudella, kuka
muutoksen on kdynnistdnyt, mutta yli puolet kuitenkin arvasi, ettd se on ollut
joko asiakaspalvelujohto tai joku asiakaspalveluorganisaatiosta. Muutosprojekti
eteni nopeasti sen jalkeen, kun kdynnistamiselle saatiin lupa.

6.5.2 Toteuttava organisaatio

Toteuttavan organisaation muutosprosessia selvitettiin kysymalld haastatelta-
vilta, miten muutos otettiin vastaan. Yli puolet haastateltavista koki, ettd muu-
tos otettiin aluksi vastaan huonosti. Asiakaspalvelussa ilmeni joidenkin haasta-
teltavien mielestd muutosvastarintaa, ja lisdksi asenteet muutosta kohtaan oli-
vat negatiiviset.

“"Mulle se tuli aika ylldttden. Mutta en nyt tiid, tavallaan se on semmonen juttu, kun
oot palveluneuvoja, niin pitdd suhtautua silleen, ettd tddllda vaan vaililld tulee
tammosid juttuja. Mutta aluksi otettiin vastaan vahan huonosti.” - Haastateltava 1

Noin kolmasosa haastateltavista koki, ettd uuden jdrjestelman koulutus oli
jollain tavalla huono. Heiddn mukaansa koulutus ei esimerkiksi ollut riittava,
eikd se vastannut uuden jdrjestelman tarkeytta.

"Tuntui vihidn, ettei se koulutus oikein vastannut sitd, miten tdrked se uusi
jdrjestelmd oli.” - Haastateltava 1

”Koin, ettd koulutus ei ollut tarpeeksi syvéllinen.” - Haastateltava 11

Lisdksi noin neljasosa haastateltavista koki, ettei muutoksesta viestitty
tarpeeksi hyvin. Haastateltavien mukaan muutos olisi pitdnyt perustella pa-
remmin, jolloin asenteet muutosta kohtaan olisivat voineet olla paremmat.

”Ja varmaan sitten siihen, mikad vaikuttaa sithen muutosvastarintaan, niin ehki se
ettd ei olla ihan tietoisia siitd, ettd miten se oikeasti helpottaa tyotd. Ja ehka siitd
muutoksesta olisi voinut etukdteen paremmin vield viestid, ja sitten tavallaan myos
tuoda ihan selvasti niitd hyotyjd konkreettisemmin nédkyviin.” - Haastateltava 2
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Muutosvastarinta ja huonot asenteet johtivat siihen, ettd uutta jarjestelmaa
ja toimintatapoja ei otettu kadyttoon nopeasti kuin oltiin suunniteltu. Yli puolet
haastateltavista mainitsi, ettd tdmadn seurauksena uuden jdrjestelmdn kayttod
alettiin seuraamaan tarkasti.

“Joo me kaytiin ldpi sitd, ettd miksi ei ole kéytetty ja mitkd ne syyt on siihen. Sitten
me tehtiin niin, ettd tehtiin excel, ja kun et kédyttanyt, niin sinne piti merkkaamassa
miksi et, miké oli syy, ja sielld my®ds oli se, ettd sinne laitettiin se mika oli ollut on-
gelmana, jos [uusi jarjestelmd] ei ollut toiminut tai muuta. Niistd pidettiin sitten kir-
jaa, ja mind raportoin sitd excelid eteenpdin ylemmiille taholle.” - Haastateltava 4

”"Ensimmadinen tdrkeyden korostamisen muistikuva on siitd, ettd tuli ns. pakko
kayttad sitd [uutta jarjestelmad]. Ettd jos et kayttanyt sitd, se piti jotenkin perustella.
Niitd seurattiin, ettd kuka teki minkdkin verran sopimuksia késin tai [uudella
jarjestelmalld]. Jos olit tehnyt késin, piti perustella miksi. Se oli ensimmdinen kerta,
kun havahtui siihen tarkeyteen.” - Haastateltava 6

Hieman alle puolet haastateltavista koki, ettd uuden jdrjestelmén kayt-
toonotossa ja muutoksien omaksumisessa kesti useita kuukausia tai jopa vuo-
den. Joidenkin mukaan muutos on edelleen kdynnissa.

“Mun mielestd se siirtymd tuntui pitkélle. Ja se vaati sen, ettd tuli niitd uusia
henkiloitd. Ja se, ettd se jarjestelma tuli aukottomasti, ettd se toimi paremmin. En nyt
osaa sanoa meniko siihen puoli, yksi tai kaksi vuotta, mutta kylla siihen mielestani
kauan meni.” - Haastateltava 6

”Kylld. Varmaan meni vuosi ennen kuin se alkoi uppoamaan kunnolla. Ett4 se oli se
2014 syksy sellaista, ettd seurattiin ja seurattiin. Muistan kun tuli koko ajan sitd
painetta tuolta ylhaadltd, ettd maadrdt on liian pienid. Oli seurantapalavereita ja
toimitettiin raportteja sinne ja ténne.” - Haastateltava 11

Alun vaikeuksien jdlkeen muutos on suurimman osan mielestd kdantynyt
positiiviseksi. Uuteen jdrjestelmddn on saatu uusia, tarpeellisia ominaisuuksia,
ja lisdksi kayttdjat ovat omaksuneet uudet toimintatavat. Muutoksen
onnistumiseen on vaikuttanut myds uudet tyontekijit, jotka oppivat ndihin
toimintatapoihin automaattisesti. Osa haastateltavista oli sitd mieltd, etteivat
haluaisi missddn nimessd palata vanhoihin toimintatapoihin.

”Gitd ei ole ehkd itse tajunnut koskaan niin hehkuttaa. Kun se on vaan tullut
sellaiseksi osaksi sitd arkea. Ei sitd vaan tajua, ettd onpa tima hyva juttu, ja kun tama
toimii ja tiedot 16ytyy helposti. Ei muista endd sitd vanhaa aikaa. Ainoastaan, kun on
kayttokatkoja, niin tulee sellainen ettd miksi tima ei toimi.” - Haastateltava 2

”Kaikin puolin tykkdan. Helpottaa, auttaa, saa tehtyd nopeammin. Tilausvahvistuk-
set ldhtee automaattisesti. Ei tarvitse endd puhelun jidlkeen palata koko keissiin. Saa
kirjattua myynnitkin suoraan. Tykk&dn.” - Haastateltava 9

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd toteuttavan organi-
saation muutosprosessi alkoi kankeasti. Muutos otettiin vastaan negatiivisin
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asentein, ja organisaatiossa oli ndkyvissd muutosvastarintaa. Naihin vaikutti
haastateltavien mukaan osaltaan se, ettd muutoksen viestintd ja perustelut oli-
vat puutteellisia, eikd koulutus ollut riittdévd. Muutosvastarinta ja negatiiviset
asenteet johtivat siihen, ettei toteuttava organisaatio ottanut uusia toimintatapo-
ja niin nopeasti kdayttoon kuin muutosagentit olivat ajatelleet. Tdmédn seurauk-
sena uuden jdrjestelman kdyttod piti seurata, ja kdyttdjid alettiin painostamaan
enemmadn sen kayttoon. Alkuvaiheen vaikeuksien jdlkeen toteuttava organisaa-
tio alkoi kuitenkin omaksumaan muutoksia, ja lopulta muutos ndhddan nyky-
ddn positiivisena. Suurin osa toteuttavasta organisaatiosta ei haluaisi endd pala-
ta vanhoihin toimintatapoihin.
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7 POHDINTA

Téassd luvussa esitellddn tutkimukseen ja sen tuloksiin liittyvdd pohdintaa.
Aluksi luvussa esitellddn vastaukset tutkimuskysymyksiin empiirisen aineiston
pohjalta. Tamdn jdlkeen vertaillaan kirjallisuuden ja empirian vilisid yhtaldi-
syyksid ja eroavaisuuksia. Lopuksi luvussa esitelldan tutkimuksen luotettavuus,
yleistettdvyys ja rajoitukset.

7.1 Digitalisaation vaikutukset ja haasteet asiakaspalvelussa

Digitalisaatio vaikuttaa kaikkiin yrityksen toimintoihin, myos asiakaspalveluun.
Tdamdn tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten digitalisaatio muuttaa asia-
kaspalvelua ja millaisia haasteita muutoksiin liittyy. Tutkimusongelman pohjal-
ta tutkimukselle asetettiin seuraava tutkimuskysymys:

e Miten digitalisaatio muuttaa asiakaspalvelua ja millaisia haasteita néi-
hin muutoksiin liittyy?

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd digitalisaatio muuttaa asiakas-
palvelua sosioteknisesti, eli sen vaikutukset ndkyvdat asiakaspalvelun tekemi-
sessd, osaamisessa, teknologioissa ja rakenteissa. Digitalisaation vaikutukset
ndkyvit eniten tekemisessd ja vahiten rakenteissa. Lisdksi tutkimuksen pohjalta
voidaan todeta, ettd digitalisaatioon liittyvid haasteita aiheuttavat ihmiset, van-
hat tietojdrjestelmdt sekd organisatorinen pysdhtyneisyys.

Empiirisen tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, ettd digitalisaa-
tion vaikutukset tekemiseen ovat hyvin positiivisia. Digitalisaatio helpottaa,
tekemiselle. Lisédksi virheiden mddrad vahenee, jolloin tekemisen laatu paranee.
Digitalisaatio voi tietyissd tilanteissa hankaloittaa tekemistd, mutta vain pienis-
sd madrin.

Osaamiseen digitalisaatio vaikuttaa sekd kasvattavasti ettd vahentdvasti.
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mahdollista kasvattaa esimerkiksi myyntiosaamista. Lisdksi uudet jarjestelmat
ja toimintatavat kasvattavat osaamista ylipddtddn. Toisaalta digitalisaatio voi
myo6s vahentdd osaamista, kun automaation johdosta manuaalinen ty6 jda va-
hemmiille.

Digitalisaation vaikutukset teknologioihin ovat empiirisen aineiston mu-
kaan positiiviset. Digitalisaation myo6td myos asiakaspalvelussa pysytdan tek-
nologisen kehityksen mukana, ja teknologiat tulevat helppokayttoisemmiksi ja
kayttdjaystavallisemmiksi. Lisdksi vaikutukset kdytossd oleviin teknologioihin
ovat my0s positiivisia. Eri jdrjestelmien vélisissd integraatioissa voi kuitenkin
ilmetd haasteita, mutta ne liittyvét yleensd muutosten alkuvaiheisiin, eivatka
ndin ollen jdd pysyviksi.

Digitalisaatio vaikuttaa myos asiakaspalvelun rakenteisiin. Digitalisaation
myotd tieto on paremmin kaikkien saatavilla, eikd sitd tarvitse tarkistaa esimer-
kiksi esimiehiltd ja tyonjohtajilta. Tamdn johdosta asiakaspalvelutyon toteuttajat,
eli palveluneuvojat, saavat enemmaén vastuuta ja valtuuksia, kun he voivat toi-
mia itsendisemmin. Lisédksi digitalisaation vaikutukset ndkyvdt asiakaspalvelun
tyonkulussa muuttuneina prosesseina. Rakenteellisiksi muutoksiksi voidaan
ndhdéd myos koulutusuudistukset, joita digitalisaatio tuo mukanaan.

Empiirisen tutkimusaineiston pohjalta voidaan todeta, ettd digitalisaa-
tioon liittyvid haasteita aiheuttavat eniten ihmiset. Muutosten myota asiakas-
palvelussa ilmenee muutosvastarintaa, mikéd luo haasteita asiakaspalveluorga-
nisaatioon. Lisdksi haasteita lisddvat vanhat tietojdrjestelmat, jotka ovat vaikeas-
ti integroitavissa uusiin jdrjestelmiin. Myos huono muutosviestintd aiheuttaa
haasteita, kun tyo6td toteuttava organisaatio ei saa tarpeeksi informaatiota muu-
toksesta, ja muutoksen perustelut jadvat pintapuolisiksi.

Haasteita aiheuttaa my6s organisatorinen pyséhtyneisyys, joka koostuu
viidestd eri ulottuvuudesta. Negatiivisen psykologian pysahtyneisyys ndyttdy-
tyy asiakaspalvelussa erityisesti negatiivisina asenteina, muutosvastarintana
sekd uusien jdrjestelmien ja toimintatapojen hitaana kadyttoonottona. Negatiivi-
sen psykologian pysadhtyneisyyttd ilmenee asiakaspalvelussa merkittavasti, ja se
voi hidastaa muutosten etenemistad. Sosiokognitiivinen pysahtyneisyys ilmenee
asiakaspalvelussa esimerkiksi joukkovastarinnan ja yleisen negatiivisen ilma-
piirin kautta. Sosiokognitiivista pysdhtyneisyyttd ei kuitenkaan ilmene asiakas-
palvelussa merkittavésti. Sosiotekninen pysdhtyneisyys ndkyy asiakaspalvelus-
sa vanhoihin jdrjestelmiin ja toimintatapoihin juurtumisena, joka hidastaa muu-
toksen etenemistd. Sosioteknistd pysdhtyneisyyttd ilmenee asiakaspalvelussa
merkittaviasti. Taloudellinen pysdhtyneisyys johtuu organisaation haluttomuu-
desta tehdd uusia rahallisia investointeja, ja sitd ilmenee asiakaspalvelussa jon-
kin verran. Poliittista pysahtyneisyyttd voi organisaatioissa ilmetd sisdisten po-
liittisten jdrjestelmien vuoksi, kun esimerkiksi jonkun henkilon tai ryhmén val-
ta-asema on uhattuna. Poliittista pysdhtyneisyyttd ilmenee asiakaspalvelussa
hyvin vidhan, eikd se hidasta muutoksien etenemista.
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7.2 Tutkimustulosten vertailu

Téssd alaluvussa vertaillaan tdmdn tutkimuksen ja aiheesta aiemmin tehtyjen
tutkimusten tuloksia. Tutkimustulosten vertailu suoritetaan taméan tutkimuksen
kannalta tarkeimmistd osa-alueista, jotka ovat digitalisaation vaikutukset asia-
kaspalveluun ja digitalisaation haasteet asiakaspalvelussa.

7.2.1 Digitalisaation vaikutukset asiakaspalveluun

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta tutkimuksessa tunnistettiin digitalisaation vai-
kutuksia asiakaspalveluun, joita pyrittiin tunnistamaan myo6s empiirisessa tut-
kimuksessa. Lisdksi empiirisessd tutkimuksessa pyrittiin saamaan aiempaa sy-
véllisempdd tietoa digitalisaation vaikutuksista asiakaspalveluun. Tutkimustu-
lokset sisdltavat niin yhtdldisyyksid, eroavaisuuksia kuin uusiakin havaintoja.
Namad havainnot on koottu taulukkoon 13.

TAULUKKO 13 Empiirisen tutkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen havaintojen vertailu
digitalisaation vaikutuksista asiakaspalveluun

Tarkasteltava | Havainto Havainto Havainto | Johtopditos
alue tehty kir- | tehty tut-
jallisuu- kimukses-
dessa sa
Tekeminen Tekemisen helpottu- | Kylla Kylla Digitalisaatio helpot-
minen taa tekemistd
Tekemisen nopeutu- | Kylla Kylla Digitalisaatio nopeut-
minen ja tehostumi- taa ja tehostaa tekemis-
nen ta
Virheiden vahenemi- | Kylld Kylla Digitalisaatio vdahentda
nen ja parempi laatu virheitd ja parantaa
tekemisen laatua
Tekemisen hankaloi- | Ei Osittain Digitalisaatio voi han-
tuminen kaloittaa tekemista
hieman tietyissa tilan-
teissa
Jaa enemmdn aikaa | Ei Kylla Digitalisaation johdos-
muulle ta aikaa jaa muulle
tekemiselle
Kustannusten védhe- | Kylld Ei Digitalisaation myota
neminen kustannukset véhene-

vat tai  kustannuste-
hokkuus kasvaa

Monikanavaisuus Kylla Kylla Digitalisaatio muuttaa
tekemista moni-
kanavaiseksi

Osaaminen Osaamisen vihene- | Ei Kylla Digitalisaatio voi va-
minen hentda syvallistd jarjes-

telm&dosaamista
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Osaamisen kasvami- | Kylld Kylla Digitalisaatio kasvat-
nen taa osaamista ja lisdd
varmuutta
Uusi osaaminen Ei Kylla Digitalisaatio voi syn-
nyttdd uutta osaamista
ja sen kautta uutta
liilkevaihtoa
Teknologia Uusien digitaalisten | Kylla Kylla Digitalisaatio synnyt-
asiakaspalveluka- tdd wuusia digitaalisia
navien syntyminen asiakaspalvelukanavia
Uusien jdrjestelmien | Kylla Kylla Digitalisaatio ajaa uu-
ja tyokalujen kayt- sien jdrjestelmien ja
toonotto tyokalujen kayttoonot-
toon
Teknologian helppo- | Ei Kylla Digitalisaation myota
kayttoisyys ja kaytta- teknologiat ovat help-
jaystavillisyys pokéayttoisempid ja
kayttajaystavallisem-
pid
Tekniset haasteet | Ei Osittain Digitalisaatio voi jos-
integraatioissa sain mddrin aiheuttaa
teknisid haasteita in-
tegraatioissa
Positiiviset vaikutuk- | Ei Kylla Digitalisaatio  vaikut-
set kdytossd oleviin taa positiivisesti jo
teknologioihin kaytossa oleviin tekno-
logioihin
Rakenteet Henkilotyon  vdhe- | Kylld Ei Digitalisaation avulla
neminen on mahdollista vidhen-
tdd henkilotyon maa-
rad
Palveluneuvojien Ei Kylla Digitalisaatio voi kas-
kasvaneet valtuudet vattaa palveluneuvo-
ja vapaudet jien valtuuksia ja va-
pauksia, kun tieto on
paremmin saatavilla
Muutokset  proses- | Ei Kylla Digitalisaatio muuttaa
seissa sisdisid prosesseja

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta todettiin, ettd digitalisaatio muuttaa asiakaspal-
velua sosioteknisesti. Lyytisen ja Newmanin (2008) sosioteknisen mallin mu-
kaan vaikutukset nidkyvit siis tekemisessd, osaamisessa, teknologiassa ja raken-
teissa. Empiirisen tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia tdman mallin
kanssa, silld haastateltavat raportoivat muutoksia ndihin neljaan alueeseen.
Ndin ollen empiirinen tutkimus tukee Lyytisen ja Newmanin (2008) teoriaa di-
gitalisaation vaikutuksista.

Digitalisaation vaikutuksiksi tekemiseen tunnistettiin kirjallisuudesta te-
kemisen helpottuminen (Ilmarinen & Koskela, 2015, 203; Brohman ym., 2003),
nopeutuminen (Bharadwaj ym., 2013), virheiden vaheneminen ja parempi laatu
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(Ilmarinen & Koskela, 2015, 31), kustannusten vdaheneminen (Gimpel ym., 2016;
Froehle & Roth, 2004; Zeithaml, 2002) ja tekemisen muuttuminen moni-
kanavaiseksi (Ilmarinen & Koskela, 2015, 108-109). Myos empiirisessd tutki-
muksessa tunnistettiin ndmé vaikutukset, pois lukien kustannusten vihenemi-
nen. Tutkimustulokset kuitenkin osoittivat, ettd digitalisaation myotd asiakas-
palvelu toimii kustannustehokkaammin, kun aikaa jad enemman muulle teke-
miselle, ja esimerkiksi monikanavaisuuteen on voitu siirtyd palkkaamatta uusia
tyontekijoitd. Empiirisessd tutkimuksessa tunnistettiin myods uusi, kirjallisuu-
dessa tunnistamaton havainto. Tekemisen hankaloituminen tunnistettiin yh-
deksi digitalisaation vaikutukseksi, tosin tdmd vaikutus todettiin hyvin va-
héiseksi.

Kirjallisuuden (Lyytinen & Newman, 2008) mukaan digitalisaatio muuttaa
osaamista, mutta konkreettiseksi vaikutukseksi tunnistettiin vain osaamisen
kasvaminen. Aikaisempien tutkimusten (Berman, 2012) mukaan digitalisaatio
vaikuttaa tiedon saatavuuteen ja ndin ollen luotettavuuteen, mikd voidaan nah-
dd osaamista kasvattavana tekijand. Myods empiirisessd tutkimuksessa tunnis-
tettiin osaamisen kasvaminen yhdeksi digitalisaation vaikutukseksi. Empiirisen
tutkimuksen mukaan digitalisaatio kasvattaa osaamista esimerkiksi varmuuden
lisdéntymisen ja tiedon saatavuuden kautta. Lisdksi uusien tyontekijoiden
osaaminen kasvaa, kun heiddt on helpompaa kouluttaa yksinkertaisimpiin jar-
jestelmiin. Empiirisessd tutkimuksessa tunnistettiin myos uusia havaintoja, joita
kirjallisuus ei tunnistanut. Empiirisen tutkimuksen mukaan digitalisaatio voi
myo6s vahentdd osaamista asiakaspalvelussa sitd kautta, kun syvillinen jdrjes-
telm&dosaaminen jdd vahemmaille automaation hoitaessa tietyt asiat. Lisdksi em-
piirisessd tutkimuksessa havaittiin, ettd digitalisaatio voi tuoda asiakaspalve-
luun myos uudenlaista osaamista, kun aikaa jdd manuaalisen tyon tekemisen
sijaan osaamisen kehittdmiselle. T&lloin asiakaspalveluun voi syntyd myos uut-
ta liikevaihtoa.

Digitalisaation vaikutuksista asiakaspalvelun teknologioihin tunnistettiin
kirjallisuudesta uusien digitaalisten asiakaspalvelukanavien syntyminen (Ilma-
rinen & Koskela, 2015, 108-109) sekd uusien jdrjestelmien ja tyokalujen kayt-
toonotto (Brohman ym., 2003). Havaintoja ndistd vaikutuksista tehtiin myos
empiirisessd tutkimuksessa, joten kirjallisuus ja empiria tukevat toisiaan ndiden
vaikutusten osalta. Lisdksi empiirisessd tutkimuksessa tunnistettiin uusia ha-
vaintoja, joita kirjallisuudesta ei 16ydetty. Uusia havaintoja ovat teknologioiden
helppokéyttoisyys ja kédyttdjaystavallisyys, mahdolliset tekniset haasteet eri jar-
jestelmien vélisissd integraatioissa seké positiiviset vaikutukset kdytossa oleviin
teknologioihin.

Kirjallisuuden mukaan digitalisaation rakenteelliset vaikutukset nakyvat
henkilotyon méddran vahenemisend (Ilmarinen & Koskela, 2015, 73). Empiirisen
tutkimuksen mukaan henkil6tyon maéédrd ei viahene, mutta toisaalta tiettyjen
tehtdvien hoitaminen nopeutuu, jolloin asiakaspalvelussa jdd aikaa sellaisille
tehtdville, joihin on aikaisemmin voitu keskittyd vdhemman tai ei ollenkaan.
Empiirisessd tutkimuksessa tehtiin myos kirjallisuudessa tunnistamattomia uu-
sia havaintoa. Tutkimuksen mukaan digitalisaatio voi kasvattaa asiakaspalvelu-
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tyotd toteuttavien henkildiden valtuuksia ja vapauksia tiedon ollessa helpom-
min kaikkien saatavilla. Lisdksi digitalisaatio muuttaa asiakaspalvelun sisdisid
prosesseja.

7.2.2 Organisatorinen pysdhtyneisyys ja muut haasteet asiakaspalvelussa

Kirjallisuuskatsauksessa digitalisaation haasteita késiteltiin organisatorisen py-
sdhtyneisyyden kautta, joka Bessonin ja Rowen (2012) mukaan koostuu viidesta
ulottuvuudesta. Organisatorinen pysdhtyneisyys ndahddan merkittdavanad haas-
teena, joka hidastaa teknologian ajamia muutoksia organisaatioissa. Empiirises-
sd tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan ndméa ulottuvuudet, ja testaamaan,
voiko asiakaspalvelun digitalisaatiohaasteita késitelld pysahtyneisyyden kautta.
Lisdksi empiirisessd tutkimuksessa havaittiin sellaisia haasteita, joita kirjalli-
suuskatsaus ei kattanut.

Organisatorisen pysdhtyneisyyden ensimmdinen ulottuvuus on Bessonin
ja Rowen (2012) mukaan negatiivisen psykologian pysdhtyneisyys, jonka ydin-
kasitteitd ovat kiistiminen ja uuden oppimisen pelko. Kun organisaatioon tulee
muutos, sen jdsenet kokevat timdn uhkana, ja negatiiviset tunteet valtaavat
heiddt. Empiirisen tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd asiakaspalvelussa il-
menee negatiivisen psykologian pysdhtyneisyyttd. Negatiivisen psykologian
pysdhtyneisyyttd esiintyy empiirisen tutkimuksen mukaan erityisesti palvelu-
neuvojatasolla, ja se ilmenee muutosvastarintana sekd uusien jdrjestelmien ja
toimintatapojen hitaana kdyttoonottona. Toisin kuin kirjallisuudessa, empiiri-
sessd tutkimuksessa havaittiin, etteivit organisaation jdsenet kokeneet muutos-
ta niinkddn uhkana tai peldnneet uuden oppimista. Toisaalta tédllaiset tunteet
voivat olla myos tiedostamattomia, jolloin ihmiset eivét tunnista nditd tunteita
itsestddn, vaikka sellaisia tiedostamattomassa mielessi olisi.

Organisatorisen pysdhtyneisyyden toinen ulottuvuus on Bessonin ja Ro-
wen (2012) mukaan sosiokognitiivinen pysdhtyneisyys, jota voidaan kutsua
myds kulttuuriseksi pysdhtyneisyydeksi. Sosiokognitiivisen pysdhtyneisyyden
keskidssd ovat normit ja arvot, jotka ajavat niin yksiloitd, ryhmid kuin organi-
saatioitakin. Sosiokognitiivisen pysdhtyneisyyden vallitessa muutokset voidaan
kokea jollain tavalla organisaatiokulttuurin vastaisina, ja organisaation jésenet
saattavat vastustaa muutosta vain siksi, ettd muutkin vastustavat sitd. Empiiri-
sen tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd asiakaspalvelussa ilmenee hieman so-
siokognitiivista pysdhtyneisyyttd. Tutkimustulosten mukaan asiakaspalvelussa
muutoksen aikana vallitseva negatiivinen ilmapiiri voi vaikuttaa organisaation
jdseniin niin, ettd he alkavat vastustamaan muutosta siksi, koska muutkin vas-
tustavat sitd. Ndin ollen empiirisen tutkimuksen tulokset ovat linjassa teorian
kanssa.

Organisatorisen pysdhtyneisyyden kolmas ulottuvuus on Bessonin ja Ro-
wen (2012) mukaan sosiotekninen pysdhtyneisyys, joka sisdltdd sekd teknisia
ettd sosiaalisia puolia. Sosioteknisen pysdhtyneisyyden vallitessa organisaatios-
sa ollaan juurruttu vanhoihin jédrjestelmiin ja toimintatapoihin, joihin ei haluta
muutosta. Bessonin ja Rowen (2012) mukaan sosioteknistd pysdhtyneisyytta
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ilmenee erityisesti suuremmissa yrityksissd, joissa on kdytdssd perinnejdrjes-
telmd, silld ne ovat yleensd rakentuneet pitkilld aikavalilld, ja uusien teknologi-
oiden integroiminen niihin on hankalaa. Empiirisen tutkimuksen tulokset osoit-
tavat, ettd asiakaspalvelussa ilmenee sosioteknistd pysdhtyneisyyttd. Tutkimus-
tulosten mukaan vanhoihin jérjestelmiin ja toimintatapoihin juurtuminen voi
olla merkittdivd muutosta hidastava tekijd, joka ndkyy niin organisaatio- kuin
henkilokohtaisellakin tasolla. Lisdksi empiirinen tutkimus osoitti, ettd yksi mer-
kittdva syy sosiotekniselle pysdhtyneisyydelle asiakaspalvelussa on nimen-
omaan perinnejarjestelma ja siihen liittyvét tekijat. Ndin ollen tutkimustulokset
tukevat vahvasti teoriaa.

Organisatorisen pysdhtyneisyyden neljds ulottuvuus on Bessonin ja Ro-
wen (2012) mukaan taloudellinen pysdhtyneisyys, joka on organisaation juur-
tumista tiettyihin liiketoimintamalleihin. Taloudellinen pyséahtyneisyys kum-
puaa haluttomuudesta tehdé rahallisia investointeja joko niiden suuruuden ta-
kia, tai siksi, ettd vanhoihin jdrjestelmiin on jo investoitu niin paljon, eikd uusiin
haluta endd investoida lisdd. Empiirisen tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd
asiakaspalvelussa ilmenee jonkin verran taloudellista pysdhtyneisyyttd. Talou-
dellinen pysdhtyneisyys johtuu tutkimustulosten mukaan nimenomaan halut-
tomuudesta tehdd uusia rahallisia investointeja, ja ndin ollen tutkimus ja teoria
tukevat toisiaan.

Organisatorisen pysdhtyneisyyden viides ulottuvuus on Bessonin ja Ro-
wen (2012) mukaan poliittinen pysdhtyneisyys, joka johtuu erilaisista edunsaa-
jien ja liittoutumien verkostoista. Poliittista pysdhtyneisyyttd voi ilmetd esimer-
kiksi tilanteessa, jossa jonkun henkilon valta-asema on uhattuna muutoksen
vuoksi. Empiirisen tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd asiakaspalvelussa il-
menee vain védhan poliittista pysdhtyneisyyttd. Tulosten mukaan on mahdollis-
ta, ettd muutokset uhkaavat tietyissd asemissa olevien henkildiden valta-
asemaa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd asiakaspalvelussa ilme-
nee organisatorista pysdhtyneisyyttd muutostilanteissa. Merkittdvimpia muu-
toksen hidasteina toimivia pysdhtyneisyyden ulottuvuuksia ovat tutkimustu-
losten mukaan negatiivisen psykologian pysdhtyneisyys ja sosiotekninen py-
sdhtyneisyys. Muutosta voivat hidastaa myos sosiokognitiivinen pysahtynei-
syys ja taloudellinen pysdhtyneisyys, mutta niiden vaikutukset ovat vahdisem-
mit. Poliittista pysdhtyneisyyttd ilmenee asiakaspalvelussa vahiten.

Empiirisessa tutkimuksessa havaittiin myos digitalisaation haasteita, joita
kirjallisuuskatsauksessa ei tunnistettu. Tutkimustulosten mukaan asiakaspalve-
lussa haasteita aiheuttavat huono muutosviestintd ja muutosten perustelu. Li-
sdksi riittaméaton sekd pintapuolinen uusien jdrjestelmien ja toimintatapojen
kouluttaminen aiheuttavat haasteita muutostilanteissa. My6s vanhat teknologi-
at lisddvat haasteita ja voivat osaltaan hidastaa muutoksen etenemista.
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7.3 Tutkimuksen luotettavuus, yleistettivyys ja rajoitukset

Téssd alaluvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, yleistettdavyyttd ja ra-
joituksia. Tutkimuksessa tunnistettiin rajoitteita liittyen aikaisempiin tutkimuk-
siin, tutkimusmenetelmiin, tutkijaan ja haastateltaviin. Nama rajoitteet saattavat
vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen ja yleistettdvyyteen.

Kirjallisuuskatsauksen osalta rajoittavaksi tekijdksi voidaan lukea aikai-
semman tutkimuksen vdhdinen madrd. Vaikka organisaation muutoksia on
yleisesti tutkittu runsaasti, 16ytyy asiakaspalvelusta vihemman tutkimusta. Di-
gitalisaation vaikutuksista asiakaspalveluun saatiin kuitenkin sopiva mddra
aineistoa, jotta aihepiirid voitiin kuvata ja empiiristd tutkimusta pystyttiin ver-
taamaan aikaisempaan kirjallisuuteen. Digitalisaation haasteista asiakaspalve-
lussa ei 16ytynyt suoranaisesti aikaisempia tutkimuksia, mutta yleiselld organi-
saatiotasolla tutkimuksia 16ytyi. Ndin ollen myos haasteita saatiin kuvattua riit-
tavasti. Kirjallisuuskatsauksen aineisto kerdttiin jarjestelmallisesti tiettyjd haku-
koneita ja -sanoja kdyttden, mikd kasvattaa tutkimuksen luotettavuutta ja yleis-
tettavyytta.

Empiirinen tutkimus suoritettiin vain yhden yrityksen asiakaspalveluor-
ganisaatiossa, mikd voidaan ndhda luotettavuutta ja yleistettdvyyttd rajoittava-
na tekiji. Toisaalta kyseessd oli suuri suomalainen porssiyritys, joka toimii
useilla eri toimialoilla, ja jonka asiakaspalvelussa tydskentelee yli sata henked.
Lisaksi yritys tyollistdd noin 10 000 henkildd. Ndin ollen voidaan olettaa, etta
yrityksen asiakaspalvelu edustaa tyypillistd suomalaista asiakaspalveluorgani-
saatiota, ja tulokset ovat yleistettdvissd ainakin kansallisella tasolla.

Tutkimustulosten yleistettdvyyttd voi viahentdd pieni tutkimusotanta. Ta-
mén tutkimuksen empiirinen tutkimusosio suoritettiin laadullisena haastattelu-
tutkimuksena, joten sopivaksi otannan suuruudeksi arvioitiin vahintdan 12
haastattelua. Haastatteluja oli lopulta 11, joka todettiin riittdvaksi maaraksi.
Haastatteluaineiston avulla saatiin luotua uutta tietoa, miki osoittaa, ettei otan-
ta rajoittanut tutkimusta. Haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti, mika
on laadulliselle tutkimukselle ominaista (Hirsjarvi ym., 2007, 160). Haastatelta-
vina oli niin palveluneuvojia, esimiehid kuin pééllikkotasonkin henkiloitd. Ta-
mdn otannan avulla pyrittiin saamaan mahdollisimman monipuolinen kuvaus
tutkittavista asioista, mika lisdd jdlleen tutkimuksen yleistettavyyttd. Haastatte-
lut suoritettiin puolistrukturoituina haastatteluina, silld niissd haluttiin pitdad
avoimuuden ja joustavuuden mahdollisuus. Lisdksi puolistrukturoitu haastatte-
lu néhtiin sopivana haastattelumuotona, kun tutkimuksessa haluttiin saada sy-
véllistd tietoa haastateltavien kokemuksista ja ajatuksista. N&din ollen puo-
listrukturoidun haastattelun valinta tutkimusmenetelméksi lisdd tutkimuksen
luotettavuutta.

Tutkijan osalta tutkimuksen rajoitukseksi voidaan lukea tutkijan oma ko-
kemus kohdeyrityksessd tyoskentelystd. Toisaalta tutkija ei tyoskentele endd
kohdeyrityksessd, eikd ole tyoskennellyt sielld missdan tutkimuksen vaiheessa.
Kohdeyrityksessd tyoskentely voi lisdtd tutkimuksen luotettavuutta, koska tut-
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kijalla on hyvd ymmarrys organisaation toiminnasta ja tutkittavista asioista.
Tutkija pyrki poistamaan oman kokemuksensa ja mielipiteidensd vaikutuksen
niiltd osin, kun se olisi ollut haitallista tutkimuksen luotettavuuden kannalta.
Jonkun ndkokulman mukaan tutkijan tuttuus haastateltaville voidaan nahda
tutkimusta rajoittavana tekijand, jos haastateltavat yrittavat ndyttaytyd tutulle
tutkijalle positiivisemmassa valossa. Tdssd tutkimuksessa ei kuitenkaan koettu
ndin, silld tutkija ei endd tyoskentele yrityksessd, eikd ndin ollen haastateltavilla
ole intressejd miellyttdd tutkijaa.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd rakennetun viitekehyksen sopiminen ai-
heen tutkimiseen. Viitekehys rakennettiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta em-
piiristd tutkimusosiota varten, ja sen avulla pyrittiin tutkimaan digitalisaation
vaikutuksia ja haasteita asiakaspalvelussa. Haastattelukysymykset muodostet-
tiin viitekehyksen pohjalta. Haastattelujen edetessd viitekehys todettiin sopi-
vaksi, silld havaintoja tehtiin kaikista viitekehyksen sisdltdvistd teemoista ja tar-
kasteltavista alueista.
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8 YHTEENVETO

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen yhteenveto, johtopdatokset ja jatkotutki-
musaiheet. Aluksi esitellddn yhteenveto, joka sisdltdd kuvauksen tutkimuksen
sisdllostd sekd tutkimuksen kulusta. Seuraavaksi esitellddn tutkimuksen johto-
pddtokset sekd tutkimuksen merkitys niin akateemisesta kuin kaytannollisesta-
kin ndkokulmasta. Lopuksi luvussa esitelldadn mahdolliset jatkotutkimusaiheet.

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli tutkia miten digitalisaatio
muuttaa asiakaspalvelua ja millaisia haasteita ndihin muutoksiin liittyy. Asia-
kaspalvelun merkitys yrityksille on ajan saatossa vain kasvanut, joten sen tut-
kiminen on sekd mielenkiintoista etta tirkedd. Lisidksi aihetta on tutkittu vihéan,
ja erityisesti haasteiden osalta nykykirjallisuus on puutteellista. Siksi onkin tar-
kedd, ettid aiheesta tuotetaan uutta tutkimustietoa.

Tutkimus muodostui kirjallisuuskatsauksesta ja laadullisesta empiirisestd
tutkimuksesta. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus on esitelty luvuissa 2-4. Kirjal-
lisuuskatsauksessa madriteltiin tutkimuksen kannalta relevantit kasitteet sekd
kasiteltiin aihepiiristd tehtyjd aikaisempia tutkimuksia. Kirjallisuuskatsauksen
pohjalta rakennettiin teoreettinen viitekehys, jonka avulla empiirinen tutkimus
suoritettiin. Empiiriset tutkimusmenetelmsit esiteltiin luvussa viisi, sisdltden
kuvauksen aineistonkeruumenetelmastd sekd analyysimenetelmistd. Aineisto
kerittiin kayttamalld laadullisia puolistrukturoituja haastatteluja, jotka litteroi-
tiin. Litterointia seurasi varsinainen analyysi, joka koostui luennasta, luokitte-
lusta, yhteyksien Ioytdmisestd ja raportoinnista. Tutkimustulokset esiteltiin lu-
vussa kuusi. Tutkimustulokset esiteltiin ryhmiteltyind teoreettisen viitekehyk-
sen teemojen mukaisesti, joita olivat muutoksen sisdltd, muutoksen aiheuttajat,
ajurit ja pysahtyneisyys sekd muutosprosessi. Luvussa seitsemén esiteltiin tut-
kimuksen pohdintaa, jossa vastattiin tutkimuksen alussa asetettuun tutkimus-
kysymykseen, verrattiin tutkimuksen tuloksia aihepiirin kirjallisuuteen ja arvi-
oitiin tutkimuksen luotettavuutta, yleistettavyyttd seka rajoituksia.

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd digitalisaation vaikutuksia
ja haasteita asiakaspalvelun ndkokulmasta. Tutkimusongelman pohjalta johdet-
tiin seuraava tutkimuskysymys:
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e Miten digitalisaatio muuttaa asiakaspalvelua ja millaisia haasteita nai-
hin muutoksiin liittyy?

Jotta tutkittavasta aihepiiristd saatiin syvempi ymmarrys, madriteltiin tutki-
mukselle my&s seuraavat apukysymykset:

e Mitd on digitalisaatio ja mitkd ovat sen vaikutukset liiketoimintaan?
e Millainen merkitys asiakaspalvelulla on yrityksille?

Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin ensin 16ytdamédan vastaukset asetettuihin apu-
kysymyksiin. Digitalisaatio madriteltiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta so-
siotekniseksi prosessiksi, jossa teknologioita integroidaan jokapdivéisiin toimin-
toihin digitoinnin keinoja hyodyntden. Digitalisaation keskiossda madriteltiin
olevan muutos, uudistuminen ja teknologioiden laajamittainen levidminen. Di-
gitalisaation todettiin vaikuttavan yritykseen kaikilla toimialoilla, ja ndma vai-
kutukset ndkyvét yritysten kaikissa toiminnoissa. Asiakaspalvelun merkitys
yrityksille todettiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta erittdin suureksi, ja tdméan
merkityksen huomattiin kasvaneen aikojen saatossa.

Tutkimuksen pddtavoite oli 16ytdd vastaus varsinaiseen tutkimuskysy-
mykseen kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen avulla. Tutkimuksen
mukaan digitalisaatio muuttaa asiakaspalvelua sosioteknisesti, eli sen vaiku-
tukset ndkyvat tekemisessd, osaamisessa, teknologioissa ja rakenteissa. Eniten
muutoksia havaittiin tekemisessd. Tutkimuksen mukaan digitalisaatio helpot-
taa, nopeuttaa ja tehostaa tekemistd. Lisdksi se vdhentdd virheitd ja parantaa
tekemisen laatua. Digitalisaatio voi myos osittain hankaloittaa tekemista tietyis-
sd tilanteissa. Digitalisaation myotd asiakaspalvelussa jdd aikaa muulle tekemi-
selle ja kustannukset vahenevit. Lisdksi digitalisaatio on muuttanut tekemisen
monikanavaiseksi.

Digitalisaatio voi tutkimuksen mukaan vidhentdd osaamista, kasvattaa
osaamista sekd tuoda asiakaspalveluun tdysin uutta osaamista. Uusi osaaminen
voi johtaa myds uuden liikevaihdon tuottamiseen. Teknologiaan digitalisaatio
voi tutkimuksen mukaan vaikuttaa useilla tavoilla. Digitalisaatio synnyttdd uu-
sia digitaalisia asiakaspalvelukanavia, ja sen myotd asiakaspalvelussa otetaan
kayttoon uusia jdrjestelmid ja tyokaluja. Teknologia muuttuu tutkimuksen mu-
kaan helppokéayttoisemmaksi ja kayttdjaystavallisemmaksi digitalisaation myo-
td. Digitalisaatio voi my0s jossain mddrin aiheuttaa teknisid haasteita erityisesti
jarjestelmien vélisissd integraatioissa, mutta toisaalta se voi myos vaikuttaa po-
sitiivisesti jo kdytossd oleviin teknologioihin.

Digitalisaatio muuttaa myos rakenteita. Tutkimuksen mukaan digitalisaa-
tion avulla voidaan vdhentdd henkilotyon madrad. Lisdksi digitalisaatio voi
kasvattaa palveluneuvojien valtuuksia ja vapauksia, kun tieto on paremmin
kaikkien saatavilla. Lisdksi digitalisaatio muuttaa asiakaspalvelun sisdisid pro-
sesseja.

Tutkimuksen mukaan digitalisaation tuomien muutoksen haasteena on
organisatorinen pysahtyneisyys, joka voi hidastaa muutoksen etenemistd mer-
kittavasti. Organisatorinen pysdhtyneisyys koostuu viidestd ulottuvuudesta, ja
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tutkimuksen mukaan asiakaspalvelussa ilmenee kaikkia organisatorisen pysih-
tyneisyyden ulottuvuuksia vaihtelevilla voimakkuuksilla. Lisdksi tutkimukses-
sa loydettiin muita digitalisaatioon liittyvid haasteita. Tutkimuksen mukaan
huono muutosviestintd ja huonot perustelut aiheuttavat haasteita ja voivat hi-
dastaa muutoksen etenemistd. Lisdksi riittdim&ton uusien jdrjestelmien ja toi-
mintatapojen koulutus aiheuttavat muutostilanteissa haasteita. Haasteita voivat
lisdtd myos vanhat teknologiat. Eniten haasteita aiheuttavat siis ihmiset, joko
vastustamalla muutosta tai johtamalla muutosta huonosti.

Tutkimuksen avulla tuotettiin uutta, monipuolista tietoa asiakaspalvelun
digitalisaatiosta ja siihen liittyvistd haasteista. Erityisesti haasteiden osalta ny-
kykirjallisuus oli hyvin puutteellista, joten tdmé&n tutkimuksen avulla tuotettiin
arvokasta tutkimustietoa haasteisiin liittyen. Lisdksi tutkimuksen avulla onnis-
tuttiin syventdmddn aikaisempaa tietoa aihepiiristd. Tutkimuksessa tuotettu
uusi tieto luo mahdollisuuden tutkimusaiheen jatkotutkimukselle. Uuden tie-
don tuottamisen lisdksi tutkimuksessa rakennettiin viitekehys, jolla digitalisaa-
tion vaikutuksia ja haasteita voidaan tutkia. Vaikka viitekehys rakennettiin tut-
kimuksessa asiakaspalvelun tutkimista varten, voi sitd soveltaa my6s muissa
organisaatioissa, silld se on johdettu organisaatiomuutoksiin soveltuvista teori-
oista. Viitekehyksen avulla voidaan siis tutkia digitalisaation ajamia muutosti-
lanteita organisaatioissa.

Tutkimuksella on my6s kaytannollistda merkitystd, silld tutkimuksen avul-
la asiakaspalveluorganisaatiot voivat valmistautua digitalisaation ajamiin muu-
tostilanteisiin esimerkiksi ehkdisemadlld ja minimoimalla haasteiden hidastavia
vaikutuksia. Lisdksi asiakaspalveluorganisaatiot voivat tutkimuksen avulla ar-
vioida millaisia vaikutuksia muutoksilla tulee olemaan. Digitalisaatio aiheuttaa
tdlla hetkelld jatkuvasti muutoksia organisaatioissa, joten taman tutkimuksen
tuottama tieto on erittdin ajankohtaista ja hyodyllista yrityksille.

Haastatteluissa nousi esille muutosviestinndn puutteellisuus ja huono laa-
tu. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittdd, miten asiakaspalveluor-
ganisaatioissa viestitddn muutoksista, ja miten muutosviestintdd voitaisiin ke-
hittaa. Lisdksi olisi mielenkiintoista selvittdd viestinndn vaikutuksia muutosten
onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Haastatteluissa nousi esille puutteellisen
viestinnén lisdksi koulutuksen puutteellisuus, joten myo6s koulutuksen merki-
tystd muutostilanteissa olisi hyodyllistd tutkia.

Tutkimuksessa todettiin, ettd tdnd pdivand ihmiset on mahdollista korvata
boteilla ainakin osittain. Jatkotutkimuksena olisikin mielenkiintoista selvittas,
milld tavalla asiakaspalvelubotteihin suhtaudutaan. Aihetta voitaisiin tutkia
esimerkiksi organisaation nakokulmasta keskittyen erityisesti asiakaspalvelijoi-
den suhtautumiseen. Lisdksi aihetta voitaisiin tutkia asiakkaiden nakokulmasta.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin laadullisesti vain yhden asiakaspalveluor-
ganisaation muutosta. Vaikka tutkimus todettiin silti yleistettavéaksi, olisi jatko-
tutkimuksena kuitenkin mielenkiintoista selvittdd digitalisaation vaikutuksia ja
haasteita maarallisesti isommalla otannalla. Tama olisi hyodyllistd tutkimustu-
losten paremman yleistettdvyyden kannalta.
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LIITE 1 PUOLISTRUKTUROITU HAASTATTELURUNKO

Haastateltavien taustatiedot:

1.
2.

Mikd on tyotehtavasi?
Kauan olet tyoskennellyt yrityksessa?

Muutoksen sisilto:

@~

Miten muutos on mielestidsi vaikuttanut tekemiseen, kuten tehtiviin,
tavoitteisiin ja tapoihin tehda toita?

Miten muutos on mielestési vaikuttanut osaamiseen?

Miten muutos on mielestési vaikuttanut kéytettdviin teknologioihin?
Miten muutos on mielestédsi vaikuttanut organisaationne rakenteisiin,
kuten viestintddn, auktoriteettiin ja tyonkulkuun?

Muutoksen aiheuttajat:

1.
2.

Mitd organisaation ulkoisia syitd muutokselle mielestési oli?
Mitd organisaation sisdisid syitd muutokselle mielestési oli?

Muutoksen ajurit ja pysdhtyneisyys:

1.
2.

Mitkd asiat ja ketkd henkilot mielestési edistivat muutoksen etenemista?
Mitkd asiat ja ketkd henkil6t mielestédsi hidastivat muutoksen etenemis-
ta?

Koitko itse tai huomasitko muiden kokevan muutoksen negatiivisesti?
Koitko tai huomasitko muiden kokevan uhkaa tai uuden oppimisen
pelkoa?

Koitko tai huomasitko organisaatiokulttuurin vaikuttavan muutoksen
kokemiseen negatiivisena? Vaikuttivatko muiden mielipiteet muutok-
sesta omiin mielipiteisiisi?

Koitko, ettd muutos on tai oli hidasta, koska organisaatiossanne on
juurruttu vanhoihin jdrjestelmiin ja toimintatapoihin, joihin ei haluta
muutosta?

Koitko, ettd muutos on tai oli hidasta, koska organisaatiossanne ei ha-
luta tehdéd uusia rahallisia investointeja?

Koitko, ettd muutos on tai oli hidasta sisdisten poliittisten jarjestelmien,
kuten liittoutumien, vuoksi? Koitko, ettd muutos olisi voinut uhata
jonkun valta-asemaa?

Muutosprosessi:
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1. Miten muutos mielestisi eteni?
2. Miten muutos otettiin mielestisi vastaan?



