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Finanssialan toimijat ovat viime vuosina kohdanneet digitalisaation mukanaan tuoman
murroksen, joka on pysyvésti muuttanut koko toimialan kilpailukentan. Vakuutustoimialalla
muutos vaikuttaa suuresti asiointikanaviin ja palveluihin, silla digitalisaatiossa on Kkyse
yritysten, ihmisten ja kuluttajakdyttaytymisen syvemmaéstd muutoksesta. Vakuutusyhtididen
suurin haaste tulevaisuudessa onkin asiointikanavien kehittdminen seka palveluiden vieminen
asiakkaan arkeen. Kehitystyon tulisi tapahtua asiakkaan ehdoilla, mutta samaan aikaan
vakuutusyhtididen pitdisi ajaa palveluita aktiivisesti eteenpain, jotta vakuutusalan perinteisen
lilketoimintaympariston muutokseen pystyttéisiin reagoimaan riittdvan nopeasti. Lisaksi on
odotettavissa, ettd epasuhta olemassa olevan henkildston ja tarvittavien kykyjen vélilla kasvaa.
Samaan aikaan kun automaatio korvaa ihmisten suorittamista, vakuutusyhtiot karsivat
kuitenkin pulaa osaamisista, joita ei kyetda automatisoimaan. Tallaisia osaamisalueita ovat
esimerkiksi tietoanalytiikka ja strateginen johtaminen.

Tutkielman tavoitteena on tutkia, miten digitalisaatio on jo vaikuttanut ja, miten se tulee
tulevaisuudessa vaikuttamaan vakuutusyhtididen asiointikanaviin ja palveluihin. Lisaksi
tarkoituksena on selvittdd, kuinka digitalisaatio tulee vaikuttamaan vakuutusyhtiéihin muun
muassa henkildstotarpeen, henkildstolta vaadittavan osaamisen seka johtamisen osalta. Téata
kysymystd ldhestytddn avainhenkilditd, jarjestelmid ja  rakennetta tarkastellen
organisoitumisndkékulmasta. Tutkielma on tapaustutkimus kohteenaan Keskindinen
Vakuutusyhtio Turva.

Tutkimusmenetelmdnd kaytetddn laadullista analyysid ja empirian aineisto on hankittu
puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tutkielman tutkimusote on aineistolahtdinen, jolloin
mikaan teoria ei varsinaisesti ohjaa analyysin toteutusta, mutta lopputulosta tarkastellaan seka
tutkielman teoriaosuuden ettd haastatteluista kerdtyn aineiston valossa. Kohdeyrityksen
hallituksen vuosikertomuksessa on jo vuonna 2013 mainittu nopea ja asiakkaiden odotukset
ylittdva palvelu yhtena tarkeimmistd strategisista tavoitteista, mistd syysta on tarkeaa, etta
tutkimuskysymyksiin  saatujen vastauksien avulla voidaan kehittdd kohdeyrityksen
asiointikanavien laatua tulevaisuudessa asiakaskayttaytymisen muuttuessa. Kehitettavaa 1oytyi
eri kanavien lisdksi muun muassa liiketoimintaprosessien digitalisoinnista seka digitalisaation
johtamisesta.

Vakuutusalan perinteisen liiketoimintaympériston muutos pakottaa alan toimijat kehittdméén
perinteisid palvelujaan ja toimintaansa. Edellytykset menestykselle myds tulevaisuudessa
riippuvat vakuutusyhtididen kyvysté uusiutua asiakkaiden mukana.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Vakuutusala on hyvin perinteinen toimiala, jonka liiketoimintalogiikka on pysynyt
muuttumattomana jo useiden vuosikymmenien ajan. Saksen (2013, 15) mukaan
vakuutussektorin perustoimintaperiaatteet eivat ole Suomessa 1800-luvulta l&htien juuri
muuttuneet. Staattisuuteen on useita syitd, mutta yhtena suurimmista tekijoista voidaan mainita
pienehkolle ja keskittyneelle markkinalle tyypillinen syy, ettei tarvetta paremman
asiakaskokemuksen tarjoamiselle ole yksinkertaisesti ollut. Lisdksi on esitetty, ettei
vakuutusyhtidille ole kehittynyt muuttumattomasta toimialasta johtuen kyvykkyyksia kehittaa
innovointia, mika tietysti pitdd sisélladan myos digi-innovoinnin. (Hay 2014, 29) Uusien
innovaatioiden ja aluevaltauksien vahyydesté johtuen vakuutusyhtididen toiminnassa korostuu
ennen muuta sisdinen tehokkuus. Deloitten ja World Economic Forumin (2015) tutkimuksesta
kay ilmi, ettd vuosikymmenid finanssilaitoksia tdhdn asti tuottoisasti palvelleet
liiketoimintamallit alkavat vanhentua. Vaikka digitalisaatio iskee ensin pankkisektorille, sen
vaikutus on todennékdisesti voimakkain vakuutussektorilla. Vakuutustoimialalla muutos
vaikuttaa suuresti asiointikanaviin ja palveluihin, silla digitalisaatiossa on kyse yritysten,
ihmisten ja kuluttajakdyttaytymisen syvemmastda muutoksesta. Vakuutusalan perinteisen
liiketoimintaympériston muutos pakottaa alan toimijat kehittamaan perinteisia palvelujaan ja
nain ollen uusiutumaan asiakkaiden mukana. Todisteena nopeasta kehityksesta toimivat
finanssitoimialan teknologiainvestoinnit, jotka esimerkiksi vuonna 2014 kolminkertaistuivat

edellisvuoteen nahden yltden maailmanlaajuisesti yli 12 miljoonaan dollariin.

Digitalisoituva ymparistd vaikuttaa monin eri tavoin vakuutusyhtididen kilpailuasetelmien
muuttumiseen. Asiakkaiden on ensinndkin jatkossa entistd helpompaa vertailla hintoja,
palvelua ja tuotteita, mikd aiheuttaa uudenlaista hintakilpailua. Kilpailua saattaa
tulevaisuudessa tulla myds odottamattomista suunnista, mikali vakuutuspalveluihin syntyy
uusia palveluntarjoajia, joiden toiminta pohjautuu kustannustehokkaisiin sahkoisiin kanaviin.
Liséksi on odotettavissa, ettd epasuhta olemassa olevan henkiloston ja tarvittavien kykyjen
valilla kasvaa. Samaan aikaan kun automaatio korvaa ihmisten suorittamista, vakuutusyhtiot

kérsivat kuitenkin pulaa osaamisista, joita ei kyetd automatisoimaan. Téllaisia osaamisalueita
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ovat esimerkiksi tekoédlyohjelmointi, syvé tietoanalytiikka ja strateginen johtaminen. (Hirt &
Willmott 2014)

Vakuutusyhtididen suurin haaste tulevaisuudessa on asiointikanavien kehittdminen seka
palveluiden vieminen asiakkaan arkeen. Kehitystyon tulisi tapahtua asiakkaan ehdoilla, mutta
samaan aikaan vakuutusyhtididen pitéisi ajaa palveluita aktiivisesti eteenpdin, jotta
vakuutusalan perinteisen liiketoimintaymparistén muutokseen pystyttdisiin  reagoimaan
nopeasti. Turvan ja muiden suomalaisten vakuutusyhtididen kannalta yksi merkittava tekija on
ulkomaalaisten vakuutusyhtididen saapuminen Suomeen, vaikkakin toiminta on toistaiseksi
ollut melko pientd. Uudet yhtiét tuovat mukanaan uusia liiketoimintamalleja, kuten
hyvinvointiin liittyvia palveluita ja vahittaiskauppojen kanssa tehtdvaa yhteistyotd. Maailmalla
trendind on ollut muun muassa se, ettd Tescon ja Marks & Spencerin Kaltaiset suuret
vahittaiskauppaketjut ovat ryhtyneet myymadan henkivakuutuksia muiden tavallisten
paivittdistavaroiden rinnalla. (Campbell & Webersinke 2010, 5) Vakuutusalalla tunnutaankin
yleisesti vield ajateltavan, ettd séantely ja asiakkaiden luottamus suojaavat perinteisia toimijoita
ulkopuoliselta kilpailulta (Dapp 2014). Kaikki vakuutusalankin palvelut ovat Kkuitenkin
digitoitavissa, mistd syystd tulevaisuudessa menestyvat parhaiten ne vakuutusyhtitt, jotka
osaavat yhdistad ihmiset, digitaaliset alustat ja tehokkaat toimintatavat diginatiivien
asiakkaiden tarpeisiin vastatessaan. Jokainen kasvua tavoitteleva yhtid tarvitsee siksi

digitaalisen strategian. (Pohjola 2015, 18)

Pohjolan (2015, 19) mukaan vakuutusalan yrityksilld on kolme keskeistd keinoa parjata
tulevaisuuden Kilpailussa. Ensimmadinen on palvelujen ja asiointikanavien jatkuva
kehittdminen, jonka ei kuitenkaan valttdmatta tarvitse perustua uraauurtaville innovaatioille.
Véhittdinen kehittdminen on vakuutusyhtidille vdhemmén riskipitoinen keino pyrittéessa
digitaalisten ja mobiilipalveluiden eturintamaan, silld& suuretkin ideat syntyvét usein
sattumanvaraisesti pienempia ongelmia ratkottaessa. Toinen keino on henkiléston osaamisen ja
toimintatapojen kehittdminen. Osaamista on edistettava tdydentdmaan pelkkien digitaalisten
palvelujen tuottamaa arvoa asiakkaille. Haasteena on l6ytda toimintatavat, joilla yhdistetdan
kaiken aikaa avoinna olevat sahkoiset asiointikanavat kiinteiden tyfaikojen puitteissa tarjolla
olevaan asiantuntemukseen. Kolmas keino on sellaisen yrityskulttuurin luominen, jolla voidaan
vastata asiakkaiden sahkaisia palveluja koskeviin odotuksiin: kaikki on digitoitava, mik& on

digitoitavissa. Tdma asettaa strategisena tehtavana haasteita yrityksen johdolle.



1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkielman tarkoituksena on tutkia, miten digitalisaatio on jo vaikuttanut ja, miten se tulee
tulevaisuudessa vaikuttamaan Turvan asiointikanaviin ja palveluihin. Digitalisaatio on
kasitteend varsin laaja, miké& laajentaa myos tutkimuksen tutkimusasetelmaa. Tastd syysta
tutkimuksen suuntaa ohjaamaan on jarkevaa asettaa niin sanottuja tyohypoteeseja, jotka
ohjaavat tutkimusta mielekk&&seen suuntaan ja auttavat l0ytdmaan keratystd aineistosta
tutkielman kannalta hyddyllisia tuloksia. Talle tutkimukselle tydhypoteeseja on asetettu kaksi:

- Digitalisaatio pakottaa vakuutusyhtiditd tarkastelemaan liiketoimintaansa uudesta
nakokulmasta ja kehittdmaan asiointikanavia ja palveluita.
- Digitalisaatio mahdollistaa tuottavuuden kasvun vahentden tydvoiman tarvetta

vakuutusyhtitissa. Samalla se vaatii vakuutusalan tyontekijoilta uudenlaista osaamista.

Tutkimustehtdvd ja tutkielman ongelma-alue muotoillaan tutkielmassa seuraaviksi
tutkimuskysymyksiksi, jotka on johdettu tutkimuksen tarkoituksesta ja tyGhypoteesien
antamasta suuntauksesta. Kaikki kolme tutkimuskysymystd ovat niin sanottuja

paatutkimuskysymyksid, joihin vastaamalla pyritadn tutkielman tavoitteeseen:

1) Miten digitalisaatio on jo vaikuttanut Turvan asiointikanaviin ja palveluihin?

2) Miten Turva voi digitalisaation avulla kehittaa asiointikanaviaan ja palveluitaan?
3) Miten digitalisaatio vaikuttaa Turvan organisaatioon?

Ensimmaisessd paatutkimuskysymyksessa tutkitaan, kuinka digitalisaatio on jo vaikuttanut
Turvan asiointikanaviin ja palveluihin. Yhtion historiasta digitalisaation suhteen on tarpeellista
kertoa, jotta tiedetddn, missd kehitysvaiheessa yhtion asiointikanavat ovat. Néin saadaan
parempi késitys siitd, mihin asiointikanavien kehittdmisessa tulisi kiinnittdd huomiota jatkossa.
Toiseen paatutkimuskysymykseen vastaamalla saadaan aiheen teoreettisen taustan pohjalta
tehty ehdotus Turvan asiointikanavien ja palveluiden kehittdamiseksi digitalisaation avulla.
Kohdeyrityksen hallituksen vuosikertomuksessa on jo vuonna 2013 mainittu nopea ja
asiakkaiden odotukset ylittava palvelu yhtend tarkeimmistd strategisista tavoitteista, mista
syystéd on térkeda, ettd toiseen paatutkimuskysymykseen saatujen vastauksien avulla voidaan
kehittdd kohdeyrityksen asiointikanavien laatua tulevaisuudessa asiakaskayttaytymisen
muuttuessa. Kolmannen paatutkimuskysymyksen tarkoitus on selvittdd, kuinka digitalisaatio

tulee vaikuttamaan Turvaan muun muassa henkiloston tarpeen, henkil6stoltd vaadittavan
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osaamisen sekd johtamisen osalta. Tata tutkimuskysymystd l&hestytddn avainhenkildita,

jarjestelmia ja rakennetta tarkastellen organisoitumisnédkdkulmasta.

1.3 Tutkielman rajaukset ja keskeiset kasitteet

Seuraavassa on kuvattu tutkielman teossa tehtyjad rajauksia seka perusteltu tiettyjen
aihealueiden siséllyttamistd. Taman jalkeen on esitetty tutkielman keskeiset kasitteet.
Méadrittelyilla on pyritty selventdméan tutkijan tulkintaa késitteistd. Tarvittavat kasitteiden
ldhdeviittaukset on esitetty mydhemmin niiden k&ytén yhteydessa.

Vakuutusyhtion arvoketjussa voidaan vakuutuspalveluiden osalta katsoa olevan kuusi eri
osastoa: tuotekehitys, vakuutuspalvelut, varainhoito, korvauspalvelut, markkinointi ja myynti
(Ruuskasen luento, 9.9. 2014). Téassa tutkielmassa on tarkoituksena keskittya néista osa-alueista
ensisijaisesti kahteen, eli korvauspalveluihin ja myyntiin ja ndiden osastojen asiointikanaviin,
jolloin tuotekehitys, vakuutuspalvelut, markkinointi ja varainhoito rajautuvat osa-alueina pois.
Korvauspalvelun tehtavané on korvaushakemusten késittely, korvausneuvonta seka korvausten
maksaminen. Myynnin tehtaviin kuuluu puolestaan myyntikanavien hoitaminen. Tarkoituksena
on keskittyd nédiden toimintojen palvelukanavien tarkasteluun. Tarkasteltavia palvelukanavia
ovat verkkopalvelu, chat, sosiaalinen media, puhelinpalvelu, mobiilipalvelut,
séhkdpostilaatikot, konttoriverkosto seka paperinen posti. Ylikosken ym. (2006, 81) mukaan
vakuutusyhtion asiakkuus koostuu itse vakuutustuotteista sekd palveluista niiden ympérilla.
Talla rajauksella tutkielmaan saadaan mukaan koko vakuutusyhtion asiakkuus, kun
myyntiorganisaatio hoitaa vakuutustuotteen myynnin ja korvauspalvelu on vastaavasti
vakuutustuotteen ympadrille rakennettu palvelu. Tutkimusaiheen muista rajauksista on syyta
mainita, ettd tutkielman empiriassa keskitytddn tietyn vakuutusyhtion asiointikanavien
tarkasteluun tapaustutkimuksena ja tarkasteluun otetaan erityisesti myds organisoitumisen

nakodkulma.

Turva myy omien vahinkovakuutustuotteidensa liséksi LéhiTapiola-ryhmén vapaaehtoisia
henki- ja eldkevakuutuksia. Lakiséateisisséd tyodeldkevakuutuksissa kumppanina toimii
Keskindinen Tyoeldkevakuutusyhtié Elo. Tutkielman painopiste on vahinkovakuutuksessa ja
muu liiketoiminta pyritddn rajaamaan padosin pois. Kuitenkin kaiken muun liiketoiminnan

tiukka rajaaminen pois tutkielmasta olisi ongelmallista, sill& suurten finanssikonsernien myo6ta



finanssialalla on tapahtunut toimialaliukumaa, jossa esimerkiksi pankkien ja vakuutusyhti¢iden
toiminnot ovat lahentyneet toisiaan. Erityisesti erilaisten saastétuotteiden alueella kilpailevat
henkivakuutusyhtiot, sijoitusrahastot ja pankit tarjoavat toisiaan taydentavid tuotteita.
Tuotteiden tarjoajat ovat tietyiltd osin ryhmittyneet finanssiryhmiksi, joihin kuuluu pankkeja,
vakuutusyhtioitd ja erilaisia finanssialan yrityksid. (Rantala & Kivisaari 2014, 55)
Pankkiliiketoiminnan rajaaminen tutkimuksesta pois on helpompaa kuin muun liiketoiminnan,

silla Turvalla ei ole kumppanuuksia pankkien kanssa. (Turvan Internet-sivut)

Seuraavassa on esitetty tutkielman keskeiset kasitteet, jotka ovat digitalisaatio, asiakkuus,
palvelu, vakuutus, vakuutuspalvelu, palvelukanava, asiointikanava, monikanavamalli,

ylikanavamalli, organisaatio, organisaatiorakenne ja muutosjohtaminen, seka niiden selitykset.

Digitalisaatio on noussut Suomessa yhteiskunnallisen keskustelun vakiopuheenaiheeksi, mutta
sille ei ole siitd huolimatta virallista tai edes kunnollista méaritelmaa. Digitalisaation késitetta
pyritaan usein selittdamaan esimerkkien kautta, mutta harvoin sanotaan, mita se itsessaan on.
Mediassa silla viitataan muun muassa teollisen internetin mahdollisuuksiin, uusien
teknologioiden mullistuksiin tai yhteiskunnan ja teollisuuden rakenteiden muutoksiin. Y leisesti
digitalisaation késitettd on ryhdytty kayttdmaan, kun kuvataan digitaalisiin tietoverkkoihin
perustuvaan yhteiskuntaan siirtymistd, missa suuri osa palveluista ja transaktioista toteutetaan
tietoverkkojen valityksella. Tassa tutkimuksessa digitalisaation viitataan nimenomaan

jalkimmaisessa merkityksessa.

Asiakkuus on vakuutusyhtiossa prosessi, joka rakentuu kohtaamisista asiakkaan ja yhtion
valilla. Kohtaamisissa tuotetaan arvoa ja vaihdetaan resursseja. Palvelu on aineettomista
toiminnoista koostuva prosessi, jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin.
Palvelu muodostaa vuorovaikutusprosessin, joka tapahtuu asiakkaan ja palveluntarjoajan

valilla joko kasvokkain tai jarjestelmien kautta.

Vakuutus on vakuutusyhtion ja vakuutuksenottajan valinen juridinen sopimus, jossa
vakuutusyhtio sitoutuu suoritettua vakuutusmaksua vastaan korvaamaan vakuutuksenottajalle
vakuutussopimuksessa maaritellyn riskin toteutumisesta seuranneen vahingon. Tarkasteltaessa
vakuutusta palveluna se voidaan néhda laajemmin kuin pelkkana sopimuksena. Vakuutus kattaa
my0s siihen liittyvén palvelun niin vakuuttamiseen kuin vahinkoihinkin liittyvissa asioissa.
Jatkossa vakuutuspalvelulla tarkoitetaan t&ssa tutkielmassa vakuutuksenottajan ja

vakuutusyhtion vélistd vuorovaikutusprosessia, jossa asiakas ja yhtio ovat toistensa kanssa



tekemisissa joko suoran kanavan tai etikanavan kautta vakuutustuotteiden ostoon,

asiakassuhteen hoitamiseen tai vahinkotapahtumiin liittyvissa asioissa.

Palvelukanavien avulla vakuutusyhtiot varmistavat palvelujensa saatavuutta ja toimittavat
palvelujaan asiakkaille. Palvelukanavat voidaan jakaa suoriin ja epésuoriin kanaviin.
Palvelukanavien kautta asiakas voi olla yhteydessa vakuutusyhtioon hoitaakseen
asiakassuhdetta tai ostaakseen lisad vakuutuksia. Palvelukanavia voidaan kutsua myos
asiointikanaviksi, mikali halutaan korostaa kanavan kéyttajan roolia, jolloin asiakas asioi ja
vakuutusyhtié palvelee. Monikanavamalli tarkoittaa niitd palvelukanavavaihtoehtoja, joita
yksittainen palvelun tuottaja on palvelujensa tarjontaan valinnut. Tallgin valittuja kanavia on
kaksi tai useampia, kuten konttorit seké verkko- ja puhelinpalvelut, jotka toimivat erilldén ja
voivat jopa kilpailla keskendén. Ylikanavamallissa kanavien toiminta on limittynyt toisiinsa
niin, ettd kanavasiirtymaét eivét ole erityinen kysymys ja kanavia voidaan kayttdd myos yhta
aikaa.

Organisaatio on tapa jarjestaa ihmisten yhteistyo yrityksessd. Sen tehtdvédna on toteuttaa sille
asetetut tavoitteet sekda mahdollistaa monen tyOvaiheen ja tyontekijan tehokas tuotanto
hallinnollisten prosessien kautta. Organisaatiorakenteet ovat variaatioita jarjestdytymisesta
joko toiminnoittain tai projekteittain. Yksinkertaistettuna organisaatiorakenne kertoo sen, kuka
raportoi ja kenelle ja mitéd aktiviteetteja kukin suorittaa. Muutosjohtaminen on prosessi, jossa
yksil6t ja organisaatio autetaan siirtymé&an vanhasta tavasta tehd4 asioita tekemaén asiat uudella
tavalla.

1.4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkielman ldhestymistapa on tapaustutkimus (case study). Tutkimus tehddén
yksittéistapaustutkimuksena, jonka kohteena on Keskindinen Vakuutusyhtié Turva.
Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitaan yksi tai enintddn muutama tietylla
tarkoituksella valittu tapaus. Tapaus on yleensa yritys tai yrityksen osa, mutta se voi olla myo6s
toiminnallinen, kuten prosessi tai jokin yrityksen rakenteellinen ominaisuus.
Tapaustutkimuksen etuna on, ettd se auttaa ymmartamaan yrityksia kokonaisvaltaisesti niiden
toimintaympadristossa. Lisaksi tapaustutkimus tuo spesifisyyttd ja monimutkaisuuden tajua
liiketaloustieteisiin, joissa ei aina ole varaa pelkk&én teoretisointiin. (Koskinen ym. 2005, 154-

156) Laadulliselle liiketaloustieteelliselle tutkimukselle tyypillisin asetelma on nimenomaan
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yhden tai kahden tapauksen tutkiminen. Yksittdisen tapauksen tutkiminen mahdollistaa
tapauksen tutkimisen l&pikotaisin ja sallii tutkijan syvéllisen keskittymisen, mik& johtaa
useimmiten luotettavaan kuvaukseen. Yhteen tapaukseen keskittyminen on perusteltua ja
mielekéstd, kunhan saadun kuvauksen sitoo osaksi tieteellistd keskustelua. (Koskinen ym.
2005, 46)

Hirsjarven ym. (2015, 137) mukaan tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtdva. Tarkoitus
ohjaa tutkimusstrategisia valintoja. Tamé tutkielma on luonteeltaan kuvaileva ja se rakentuu
aikaisemmista tutkimuksista, teorioista, empiirisestd aineistosta sekd tutkijan tekemasta
paattelystd. Tutkimusmenetelménd k&aytetdan laadullista tutkimusta ja empirian aineisto
hankitaan puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, joiden avulla haetaan vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Haastateltuina toimivat tutkittavassa vakuutusyhtiossa korvauspalvelun,
asiakaskokemuksen ja myynnin parissa tyoskentelevat henkil6t, jotka ovat omalta osaltaan
olleet kehittdmdssé asiointikanavia. Tutkimuksessa on paddytty valitsemaan tarkkoihin ja
ennalta maarattyihin  kysymyksiin perustuvan lomakehaastattelun sekd keskustelua
muistuttavan avoimen haastattelun véliin sijoittuva puolistrukturoitu teemahaastattelu sen
monipuolisuuden vuoksi. Teemahaastattelua ohjaavana tekijand toimii haastattelurunko, joka
johdattaa keskustelua niihin aiheisiin, joihin halutaan saada vastaus. Padkysymyksien liséksi on
tarpeen mukaan esitetty tarkentavia lisakysymyksia haastattelutilanteen etenemisen mukaan.
Myos puolistrukturoiduissa haastatteluissa saadaan paljon tutkimusaiheen kannalta
epérelevanttia materiaalia (Hirsjarvi & Hurme 2011, 36). Taman vuoksi paakysymykset ja
teemat on pyritty suunnittelemaan ennakkoon mahdollisimman tarkasti, jotta tutkielman tavoite
toteutuu ja tutkimuskysymyksiin voidaan vastata. Hirsjarven & Hurmeen (2011, 102-103)
mukaan puolistrukturoitua haastattelua ohjaa kuitenkin joustavuuden periaate. Talldin
haastattelurunko sisaltdd hahmotelman siitd, mitd kysyd, mutta ei kovinkaan tarkkarajaista
suunnitelmaa siitd, miten kysyd. Olennaista haastatteluja suunniteltaessa on ollut 16ytaa
tasapaino tarkkarajaisuuden ja joustavuuden valilla, jotta on samanaikaisesti voitu turvata
tarvittavan tiedon saanti seka jatetty liikkumavaraa tilanneratkaisujen tekoon haastattelun
edetessd. Teemahaastattelun padkysymykset on esitetty liitteessd 1. Rungon teemahaastattelulle

ja paakysymyksille antaa luvussa 1.5 esitelty teoreettinen viitekehys.

Seuraavassa kuvataan tutkimuksen aineiston hankintaa ja sen jalkeen aineiston analysointia.
Teemahaastattelun kysymykset on jaoteltu loogisiksi kokonaisuuksiksi tutkimuskysymysten
perusteella. Kysymyksid on pyritty jarjestelemadn myos tutkielman teorian pohjalta, vaikka

Koskisen ym. (2005, 109) mukaan kysymyksié ei yleensd ole helppoa jarjestaa suoraan teorian



mukaan. Haastattelut ovat olleet vuorovaikutustilanteita, jotka ovat koostuneet haastattelijan
kysymyksistd, jatkokysymyksistd sekd haastateltavan usein tarinoivista vastauksista. Aineisto
alkoi muutaman haastattelun jalkeen kyllaantya siten, ettd tutkimuksen kannalta merkittavat
teemat ja logiikka alkoivat toistua. Kuusi haastattelua osoittautui tasta syysta riittavaksi
maaréksi. Kukin haastateltava toi kuitenkin tutkimukseen oman ndkokulmansa rikastaen

aineistoa. Empirian aineiston kuvausta esitetdan tarkemmin luvussa 4.2.

Tutkielman empiirisessa osuudessa menetelména on kéytetty kvalitatiivista sisallonanalyysia.
Tuomen & Sarajarven (2009, 91-95) mukaan sisallénanalyysia voidaan pitéa seké yksittaisena
metodina ettd véljand teoreettisena kehyksend ja sen avulla voidaan periaatteessa tehda
monenlaista tutkimusta. Kyse on laadullisesta analyysistd, jonka muotoja ovat
aineistolahtéinen, teoriasidonnainen ja teorialahtdinen analyysi. Taman tutkielman tutkimusote
on aineistolahtdinen, jolloin mik&an teoria ei varsinaisesti ohjaa analyysin toteutusta, mutta
lopputulosta tarkastellaan tutkielman teoriaosuuden valossa. Tutkimusaineistosta on pyritty
luomaan aineistolahtdisen analyysin avulla kokonaisuus, jossa analyysiyksikét on valittu

aineiston tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvanasettelun mukaisesti.

Aineistolédhtéinen laadullinen analyysi voidaan karkeasti jakaa kolmivaiheiseksi prosessiksi,
johon kuuluu aineiston redusointi eli pelkistdaminen, aineiston klusterointi eli ryhmittely seka
abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Aineiston redusoinnissa analysoitava
informaatio pelkistetd&n siten, ettd aineistosta karsitaan ep&dolennainen pois, informaatio
pilkotaan osiin ja se tiivistetddn. Aineiston pelkistamisté ohjaa tutkimuksen tarkoitus. Aineiston
Klusteroinnissa alkuperéisilmaukset kaydaan tarkasti lapi ja aineistosta etsitdén
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Klusteroinnissa luodaan pohja
kohteena olevan tutkimuksen perusrakenteelle sek& alustavia kuvauksia tutkittavalle ilmidlle.
Klusterointi on my6s osa aineiston abstrahointia, jossa erotetaan edelleen tutkimuksen kannalta
olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteitd. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 108—109).

Tutkimuksen aineiston analysointi perustuu induktiiviseen prosessiin. Analyysi etenee
yksityisestéd yleiseen ja se on kiinnostunut useasta yhtdaikaisesta tekijasta, jotka vaikuttavat
lopputulokseen. Tutkielman empirian asetelma on muuttuva siind mielessd, ettd sen luokat
muotoutuvat tutkimuksen kuluessa. Tutkimuksen tarkkuus ja luotettavuus saavutetaan
verifioimalla. (ks. Hirsjarvi & Hurme 2011, 25) Aineiston luokittelu on olennainen osa

analyysid. Luokittelu luo kehyksen, jonka varassa haastatteluaineistoa voidaan myéhemmin



tulkita, yksinkertaistaa ja tiivistdd. Mikali halutaan vertailla aineiston eri osia toisiinsa tai
tyypitelld tapauksia, luokittelu on valttamétonta. Luokat voidaan n&hd& kasitteellisind
tyokaluina, joiden varassa voidaan kehittdd esimerkiksi teoriaa tai nimetd suuresta
aineistomassasta térkedt ja keskeiset piirteet. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 147) Té&ssa
tutkimuksessa aineiston luokittelun apuna on kaytetty puolistrukturoidun teemahaastattelun
teemoja, tutkielman tutkimusongelmia seké teoriaa. Luokittelun jalkeen saatuja luokkia on
pilkottu ja yhdistelty, jotta luokista on saatu jarkevia ja sédnnénmukaisuuksien I6ytdminen olisi
helpompaa. Luokittelu on lopulta vain vélivaihe analyysin rakentamisessa. Kvalitatiivisissa
tutkimuksissa tutkijan pyrkimyksend on padtya onnistuneisiin tulkintoihin. Edell& kerrotun
kaltaisella luokittelulla on pyritty siihen, ettd analyysi ja lopuksi tulkinta muodostuisivat

empirian ja teorian yhteistuloksena (Eskola & Suoranta 2001).

1.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys tarkoittaa kohdeilmiotd koskevaa aiempaa tutkimusta ja sen
tarkoituksena on selvent&dd, miten ilmiotd on tarkoitus l&hestyd. Viitekehys kertoo, mihin
aikaisempiin tutkimuksiin ja tieteellisiin tutkimuksiin tutkimus liittyy ja millaisen kasitteiston
valossa ilmiota aiotaan tarkastella. (Uusitalo 1991, 41-42) Taman tutkimuksen keskiossa ovat
digitalisaatio, asiointikanavat, liiketoimintaprosessit sekd organisoitumisndkékulma.
Digitalisaatiota voi tarkastella yksittaisen yrityksen, markkinoiden ja toimialojen tasoilla seka
laajasti koko yhteiskunnan tasoilla. Isossa kuvassa makrotasolla digitalisaatio tarkoittaa
yhteiskunnan,  markkinoiden dynamiikan ja asiakaskdyttaytymisen  muuttumista.
Tarkasteltaessa ilmi6ta yksittaisen yrityksen, kuten vakuutusyhtion, kannalta pohditaan, kuinka
digitaalisuus muuttaa strategioita, toimintamalleja, kanavaratkaisuja, liiketoimintaprosesseja ja
niin edelleen. Vaikutukset eivét rajoitu ainoastaan naihin, vaan digitalisaatio asettaa haasteita
my06s vakuutusyhtion organisaatiolle muun muassa tarvittavan osaamisen ja johtamisen
muodossa. Liséksi digitalisaatio mahdollistaa kannattavuutta ja kilpailukykyéd esimerkiksi
lilkevaihdon kasvulla sahkoisten kanavien myo6td seka tuottavuuden parantumisella, kun
tydvoiman tarve véhenee. Kuviossa 1 on esitetty teoreettisen viitekehyksen kokonaisuutta ja

keskindisia yhteyksia.
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Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys

1.6 Kirjallisuuskatsaus ja aikaisemmat tutkimukset

Digitalisaatiota ja sen eri ulottuvuuksia on akateemisessa Kirjallisuudessa kasitelty tahan
mennessd hyvin hajanaisesti, mikd saattaa johtua kasitteen moniulotteisuudesta seka

muutosnopeudesta, joka digitaalisen vallankumouksen eri osa-alueisiin liitetddn. Kuvaavaa on,
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ettd digitalisaatio-termid on kylla ryhdytty kayttdmaan viime vuosina, mutta sille ei ole virallista
tai edes kunnollista madritelmad. Digitalisaatio ndyttaytyy ihmisille usein verkkosivustoina,
verkkokauppoina, asiointipalveluina ja mobiilisovelluksina. Esimerkkien lista digitalisoiduista
palveluista ja tuotteista on miltei loputon: sosiaalinen media, nettipankit, navigaattorien
karttapalvelut ja internetin hakukoneet. Kyse on kuitenkin paljon laajemmasta ja syvemmasta
murroksesta yritysten toimintaan, silla digitalisaatio synnyttd4 uudenlaisia litketoimintamalleja,
palveluja ja prosesseja, jotka tuovat hyotyja seka yrityksille etta niiden asiakkaille. Esimerkiksi
Barrett & Davidson (2008, 1-10) nimeévat digitalisaation jopa yhdeksi tdmén péivan
megatrendeistd, jolla on erittdin moniulotteisia ja laajoja vaikutuksia seka kansallisiin etta
globaaleihin talous- ja yhteiskuntajérjestelmiin. llmarinen & Koskela (2015, 13) puolestaan
kuvaavat digitalisaatiota aikakautemme suurimmaksi muutosvoimaksi, joka muuttaa
radikaalisti ihmisten tapaa hankkia informaatiota, ostaa tuotteita, kuluttaa palveluja, hoitaa
asioitaan, jakaa kokemuksiaan ja olla vuorovaikutuksissa muiden kanssa. Akateeminen
kirjallisuus joutuukin tasapainottelemaan megatrendin suurten linjojen suuntausten seka
digitalisoitumisen yksittéisten tapausesimerkkien tutkimisen vélilld. Tutkielman aiheesta
tuotetun Kirjallisuuden vahéinen madaréd asettaa tutkimukselle omat haasteensa. Esimerkiksi
haku akateemisiin tietokantoihin termeilld “digitalisaatio” tai digitalization” tuottaa ainoastaan
muutamia kymmenid hakutuloksia, joista osa ei kasittele tamén tutkielman aihetta lainkaan.
Digitalisaation kasitteen maérittely tuottaakin ongelmia kirjallisuuden kartoituksen kannalta,
silla esimerkiksi informationalismista, informaatioteknologiasta, kolmannesta teollisesta
vallankumouksesta tai teknologisesta murroksesta on kylla kirjoitettu, mutta hyvin erilaisista
nakokulmista tarkastellen ja laajasti eri tieteenaloilla. Digitalisaation yhteydessa puhutaan
mya0s sen alailmidistd, kuten pelillistamisestd, sisaltémarkkinoinnista tai teollisesta internetista.
Aiemmin on lisdksi puhuttu enemman e-busineksesta ja mobiili-internetistd kuin
digitalisaatiosta. Akateemisen kirjallisuuden sijaan keskustelua digitalisaatiosta seka
digitaalisen murroksen vaikutuksista kaydaankin erilaisilla foorumeilla, kuten blogeissa ja
lehtien palstoilla. Monet suomalaiset tutkimuslaitoksetkin ovat julkaisseet raportteja ja

nakemyksia digitalisaatiosta.

Digitalisaatiosta ei juuri ole vakuutuskontekstissa tehty aiempaa tutkimusta. Digitalisaatiosta
tehdyt tutkimukset ovat liittyneet ennemmin esimerkiksi teollisuuden rakennemuutokseen ja
teolliseen internetiin, kuten Timo Ingalsuon pro gradu-tutkielma ”Digitalisaatio ja arvon
yhteisluonti valmistavassa teollisuudessa — teollinen internet ja sosiaalinen tietojenkasittely

mahdollisuuksina”. Digitalisaatiota on tutkittu my0ds tyon muutoksen ja tulevaisuuden
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osaamistarpeiden ndkokulmasta, kuten Aino Jaéskeldinen on tehnyt pro gradu-tutkielmassaan
”Digitalous ja korkeakoulutus — tydn muutos ja tulevaisuuden osaamistarpeet”. Tuire Jéantti on
puolestaan tutkinut opiskelun digitalisaatiota pro gradu-tutkielmassa “Kohti matematiikan
opetuksen digitalisaatiota”. Palvelukanavista on sen sijaan tehty huomattavista enemman
tutkimusta. Henna Nummi on syventynyt asiakastyytyvéisyyteen vaikuttaviin palvelutekijéihin
pro gradu-tutkielmassaan ”Tyytyvéinen asiakas vakuutusyhtion monikanavamallissa”. Lis&ksi
muun muassa Pekka Puustinen on tutkinut vahinkovakuutusyhtididen verkkopalveluita pro
gradu-tutkielmassa ”Kuluttajat vakuutusverkkopalveluissa: Verkkopalveluiden sisalto, laatu ja

kuluttajien kokemukset”.

1.7 Tutkielman rakenne

Tutkimuksessa on viisi paalukua. Ensimmaéinen luku on johdanto, jonka tarkoituksena on antaa
yleiskuva tutkimuksesta ja tutustuttaa lukija tutkimuksen aihepiiriin. Johdannossa esitellaan
tutkimuksen taustat, tavoite, keskeiset kasitteet sekd tutkimusongelmasta muodostetut
tutkimuskysymykset. Johdannossa myos asemoidaan tutkimus esittelemélld sen rajaukset ja
kaytetyt tutkimusmenetelmat. Taman jalkeen selostetaan tutkimukseen valittua tutkimusotetta
ja kerrotaan sen toteutuksen péadvaiheista. Teoreettinen viitekehys johdetaan vakuutusalan
teorioiden pohjalta luvussa 1.5. Viimeiseksi johdannossa esitelldan kirjallisuuskatsauksen
muodossa aihealueesta Kirjoitettuja artikkeleita ja julkaisuja sek& tutkimusaluetta ja sitd

sivuavia aiemmin tehtyja tutkimuksia.

Toinen ja kolmas péaaluku kasittavat taméan tutkimuksen teoriaosuuden. Johdantoluvun jalkeen
luvussa kaksi késitelld&n vakuutusalan erityispiirteitd ja liiketoimintamalleja, jotta saadaan
kuva vakuutusalan kotimaisesta toimintaymparistostd. Toisessa padluvussa esitellddn myos
palveluiden perusominaisuuksia, vakuutuspalveluiden erityispiirteitd sekd vakuutusyhtion
palvelukanavia. Luvun lopuksi kayddan lapi moni- ja ylikanavamallia. Kolmannessa
paéluvussa paneudutaan digitalisaatioon, sdhkoisiin  liiketoimintaprosesseihin  seké
digitalisoitumista edistdvdan organisoitumiseen. Luvun alussa mé&éritell&dn digitalisaation
késite, minkd jalkeen perehdytddn siihen, kuinka digitalisaatio muuttaa ihmisten
asiakaskayttdytymistd Suomessa. Seuraavat alaluvut késittelevat sahkoisia palveluja ja

lilketoimintaa sekd digitaalisia  liiketoimintaprosesseja.  Luvun loppuosa kertoo
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digitalisoitumista edistdvastd organisoitumisesta, jossa kdydddn l&pi organisaation ja
organisaatiorakenteen kasitteet. Taman jéalkeen esitell&&n muutosjohtamista seka organisaation

avainhenkiloité digitalisaation edistdmisessa.

Neljannesséd pddluvussa esitellddn aluksi tutkimuksen kohdeyritys. Lisaksi késitelld&n
tutkimuksen toteutusta, esitellddn lyhyesti haastateltavat henkil6t sekd avataan
tutkimusaineistona toimivien haastatteluiden toteuttamista ja analysointia. Loppuosa luvusta
koostuu haastatteluvastauksista, joita on tiivistetty ja esitetty kuvaillen. Mukana on myos
kirjoittajan omaa pohdintaa. Haastatteluvastaukset on jaoteltu teemoittain, mik& antaa jo
osittain vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkielman viimeinen paaluku viisi on
tutkielman tekemisen yhteenvetoa ja tulosten pohdintaa. Tutkimuskysymyksiin vastataan viela
tiivistetysti tutkielman yhteenvetoluvussa. Tutkielman lopuksi on arvioitu tutkielman teossa
tehtyja ratkaisuja tutkielman luotettavuuden ndkodkulmasta ja mahdollisia jatkotutkimuksen
aiheita.

2 VAKUUTUSALAN ERITYISPIIRTEITA

2.1 Vakuutusyhtion liiketoimintamalli

Vakuutuksen ideana on se, ettd suuren ryhman kesken jaettuna riski voi suurten lukujen lain
mukaan tasaantua niin, ettei se vaaranna yhdenkddn ryhman yksittdisen j&senen
riskinkantokykya. Vakuutustoiminta jakaa ja tasaa vahinkoriskia siten, etta tietyn riskin alaiset
yksikdt, eli vakuutuksenottajat, sopivat vahinkojen tasaamiseen erikoistuneen laitoksen, eli
vakuutusyhtion, kanssa siitd, ettd riskin toteutuessa vakuutusyhtio korvaa siitd aiheutuneen
vahingon.  Korvauksensaantioikeuden  vastikkeeksi  vakuutuksenantajat  suorittavat
vakuutusmaksuja vakuutuksenantajalle. Vakuutettaville riskeille ominaista on niiden rahallinen
mitattavuus, ajallinen  sattumanvaraisuus seka suurten lukujen lain  mukainen
sdannonmukaisuus tapahtuvissa vahingoissa pitkédn ajan keskiarvona. Vakuutuskelpoiseksi
riskin tekee riskin harvinaisuus, ennustettavuus, riippumattomuus edunsaajasta seké riskin
ajallinen stabiliteetti. Vakuutuksen ominaisuuksia ovat puolestaan riskin sattumanvaraisuus,
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taloudellisen vahingon mahdollisuus, vakuutusmaksun ja riskin vastaavuus seké riskin tasaus
suuren joukon kesken. Liséksi vakuutuksenantajan tulee olla vakuutuksenottajasta rijppumaton
laitos, eli erillinen subjekti. (Hoppu & Hemmo 2006, 1; Rantala & Kivisaari 2014, 65-80)

Taman tutkielman empiriassa tutkitaan vahinkovakuutusyhtion liiketoimintamallia, eika
esimerkiksi ty0- tai henkivakuutusyhtididen liiketoimintaa. Taulukossa 1 on esitetty

vahinkovakuutusyhtion rahavirrat.

Taulukko 1: Vahinkovakuuttamisen rahavirrat (mukaillen Rantala & Kivisaari 2014)

Tulot Menot

+Vakuutusmaksutulo -Maksetut korvaukset

+Sijoitustoiminnan tuotot -Liikekulut

+Muut tuottoerét -Muut kuluerdt, verot ja lakisaateiset maksut

Vahinkovakuutusyhtion téarkein tuloera on vakuutusmaksut, joita kerdtd&n vastineeksi
vakuutusturvasta.  Korvauskuluiksi  lasketaan  kaikki  maksetut  korvaukset sek&
korvaustoiminnan hoitamisesta aiheutuneet menot. Sijoitustoiminnan tuottoja ovat esimerkiksi
Kiinteistosijoitustuotot. Liikekulut sisaltdvat muun kuin korvaustoiminnan hoitamisesta
aiheutuvia litkekuluja, joita ovat muun muassa vakuutusten hankinnasta ja hoitamisesta sek&

vakuutustoiminnan hallinnosta aiheutuvat kulut. (Rantala & Kivisaari 2014, 248-252)

Kuviossa 2 ja 3 on kuvattu vahinkovakuutusyhtion liiketoimintamallia tarkemmin. Kuviosta 2
nakee, misté taulukossa esitetyt tulot ja menot ovat peréisin ja, kuinka ne linkittyvét toisiinsa.
Kuviossa 3 on esitetty vakuutusyhtion arvoketjun perus- ja tukitoiminnot. Tuotekehityksen
tehtdvana on tuotteiden innovointi, kehittdminen ja hinnoittelu seka tuotevalikoiman luominen.
Vakuutuspalvelujen tehtdviin kuuluu muun muassa vakuutussopimusten ja -hakemusten
kasittely, maksujen perintd ja asiakaspalvelu. Varainhoito huolehtii varojen turvaavasta ja
tuottavasta sijoittamisesta seka sijoitusriskitason maarittelystd. Korvauspalveluissa késitelldén
korvaushakemukset ja maksetaan korvaukset. Markkinoinnissa ja myynnissa puolestaan
kehitetddn myyntikanavia sekd vastataan mainonnasta, imagon luonnista ja asiakkuuksien
kehittdmisesté. (Ruuskasen luento, 9.9. 2014)
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Vakuutusmaksut

Sijoitustoiminnan tuotot

— \

Varsinainen Vakuutustekninen
vakuutustoiminta > vastuuvelka >
Oma paaoma

T

Korvaukset eli vahinkosuhde Oman pazoman tuotto
Liikekulut eli liikekulusuhde

!

Kulut yhteensa eli yhdistetty
kulusuhde

Sijoitustoiminta

Kuvio 2: Vahinkovakuutusyhtion liiketoimintamalli (Ruuskasen luento 9.9.2014)

Markkinointi

Tuotekehitys Vakuutuspalvelut Varainhoito Korvauspalvelut . .
jamyynti

Kuvio 3: Vakuutusyhtion arvoketjun perus- ja tukitoiminnot (Ruuskasen luento 9.9.2014)

2.2 Vakuutus palveluna

Yksityisen ihmisen, perheen ja liikeyrityksen eldméén ja toimintaan liittyy aina monenlaisia
riskeja. Perhettd uhkaavia vaaratekijoitd ovat esimerkiksi sairaus, tyottéomyys tai murto.
Liikeyrityksen uhkana ovat muun muassa tulipalo, koneiden rikkoutuminen sek&
markkinahintojen vaihtelut. Nama riskit aiheuttavat toteutuessaan aina jonkinlaisia taloudellisia

tappioita, joiden varalle voidaan ottaa vakuutus. (Rantala & Kivisaari 2014, 61-62)

Vakuutuspalveluille on tyypillistd tuotteiden monimutkaisuus sekd korkea asiantuntijuuden

aste. Vakuutuksia pidetédan yleisesti vaikeasti vertailtavina ja ymmarrettavind. (Jarvinen &
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Heino 2004, 47) Vakuutuspalvelut eroavat monista muista palveluista esimerkiksi siind, etta
vakuutusta palveluna kulutetaan jopa vuosikymmenten ajan. Yleiset palvelun ominaisuudet
eivat ylipadataan kuvaa kovin tarkasti vakuutuspalveluita, mink& wvuoksi niitd ei tulisi
omaleimaisuutensa takia tarkastella samoin kuin vaikkapa hyvinvointipalveluita. Téssé luvussa
on pyritty selventdaméan vakuutuksen ja vakuutuspalvelun kasitteitd tarkastelemalla niiden

erityispiirteitd seka lyhyesti palvelun perusominaisuuksia.

2.2.1 Palvelun perusominaisuudet

Gronroosin (2015, 76) mukaan palvelu on monimutkainen ilmid, jolla on useita merkityksia
henkilokohtaisesta palvelusta palveluun tuotteena tai tarjoamana. Palvelut ovatkin usein hyvin
monimutkaisia ja niille on vaikeaa loytaa yhtd méaaritelmad, joka péatee kaikkiin palveluihin.
Taman seurauksena palvelun maaritelmid on syntynyt useita erilaisia. Grénroos (2015) on

maadritellyt palvelun seuraavasti:

“Palvelu on ainakin jossain mddrin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi, jossa
toiminnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensa, muttei valttamatta,
asiakkaan, palvelutyontekijoiden ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai

palveluntarjoajan jarjestelmien vilisessd vuorovaikutuksessa.”

Andersonin ym. (2009, 188) mukaan palveluilla on nelja ainutlaatuista ominaisuutta.
Ensinndkin palvelut ovat aineettomia. Palvelut on tarkoitettu koettavaksi, eikd niitd pysty
koskettamaan. Toiseksi palveluiden kulutusta ja tuotantoa ei kyeta erottamaan toisistaan: sité
mukaa kun palveluita tuotetaan, ne myds kulutetaan. Kolmantena palveluiden ominaisuutena
on, ettei niita kyeta séilyttamaan myohempaa kayttoa varten. Neljanneksi palvelut ovat hyvin
heterogeenisid, silla niiden laatu riippuu voimakkaasti palveluntarjoajasta. Grénroos (2015, 79)
listaa tdhan vield kaksi yleisluontoista peruspiirretta lisdd. Hanen mukaansa asiakas osallistuu
ainakin jossain maarin palvelun tuotantoprosessiin kanssatuottajana. Lisaksi palvelut ovat
prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista tai joukoista toimintoja. Palvelujen prosessiluonne
onkin niiden téarkein piirre. Palvelut ovat prosesseja, joissa kdytetddn monenlaisia resursseja,
kuten ihmisid ja muita fyysisid resursseja, tietoa, jarjestelmid ja infrastruktuureja, usein
suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, jotta asiakkaan ongelmaan 16ydet&én ratkaisu.

Palveluun siséltyykin useimmiten jonkinlaista vuorovaikutusta palveluntarjoajan kanssa.
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2.2.2 Vakuutus ja vakuutuspalvelu

Vakuutus on vakuutusyhtion ja vakuutuksenottajan vélinen juridinen sopimus, jossa
vakuutusyhti6 sitoutuu suoritettua vakuutusmaksua vastaan korvaamaan vakuutuksenottajalle
vakuutussopimuksessa maaritellyn riskin toteutumisesta seuranneen vahingon. Tarkasteltaessa
vakuutusta palveluna se voidaan ndhdd laajemmin kuin pelkkand sopimuksena. Vakuutus kattaa
my0s siithen liittyvén palvelun niin vakuuttamiseen kuin vahinkoihinkin liittyvissé asioissa.
(Ylikoski ym. 2006, 9-10) Vakuutus on ndin ollen pitkalla aikavalilla kulutettava
palvelukokonaisuus, joka koostuu erilaisista vaiheista. Elinkaarimallia mukaillen vakuutus

voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin:

1. Tarve, jolloin asiakas kokee tarvetta tietyn palvelun tai tavaran hankintaan. T&ssa
vaiheessa asiakas tarkentaa, millaista palvelua han tarvitsee.

2. Hankintavaihe, jolloin asiakas vertailee eri vaihtoehtoja ja sopivimman vaihtoehdon
I0ydettyaan ostaa ja maksaa palvelun.

3. Omistusvaihe, jolloin asiakas tutustuu palveluun ja tarkkailee palvelun sisaltod. Tassé
vaiheessa asiakas voi myos hankkia lisapalveluita.

4. Luopuminen, jolloin asiakas lopettaa palvelun kdyton ja mahdollisesti korvaa tarpeensa
jollain muulla palvelulla. (Puustinen ym. 2007, 108)

Ensimmaisessa vaiheessa asiakkaan vakuutustarpeen heréttaa jokin arsyke, joka voi olla joko
hanen hankkimansa omaisuus tai elamantilanteen muuttuminen. Esimerkiksi uuden auton
ostaminen tai kotitalouden koon kasvaminen voi synnyttéa vakuutustarpeen. Vakuutusyhti6 voi
markkinointiviestintdnsa avulla pyrkié vaikuttamaan ostoprosessin kaynnistymiseen. (Jarvinen
2004, 16) Myods arvot ja asenteet vaikuttavat vakuutustarpeen tunnistamiseen. Tarpeen
havaitseminen ei valttdméattd johda ostoprosessin k&ynnistymiseen. Asiakas voi luopua
ostoaikeistaan muun muassa siksi, ettd hadn kokee taloudelliset resurssinsa riittdméattomiksi tai
on epdvarma tulevasta taloudellisesta tilanteestaan. Lisaksi riittdmatén informaatio tai
vakuutuspalvelujen vaikeaksi kokeminen voi saada asiakkaan siirtdméén péatoksentekoa.
(Ylikoski & Jarvinen 2011, 43)

Vakuutustarpeen herattyd kuluttajat etsivat hankintavaiheessa eri tietoldhteistéd informaatiota

ostopéatoksensd tueksi ja muodostaakseen ké&sityksen vaihtoehtoisista ratkaisuista.
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Vakuutuspalvelujen valinnassa asiakas vertailee todennékdisesti vain muutamia vaihtoehtoja,
eli harkintajoukko on varsin pieni. Kuluttajan tekeméén valintaan vaikuttavat vakuutusyhtion
markkinointitoimenpiteet, aikaisemmat kokemukset, tiedonetsinté internetisté ja mediasta seka
muiden Kkuluttajien suosittelut. Vakuutusyhtio voi mainonnalla, suoramarkkinoinnilla ja
asiakassuhteiden hoitamisella varmistaa sen, ettd yhtid on mukana kuluttajan valintajoukossa.
Kun sopiva ratkaisu 10ytyy, asiakas ostaa vakuutuksen. (Ylikoski & Jarvinen 2011, 46)

Vakuutuspalveluille on tyypillisté, ettd niitd kaytetddn harvoin vakuutussopimuksen aikana.
Vakuutussopimuksen voimassaoloaikana, eli omistusvaiheessa, kuluttajat voivat muun muassa
tutustua tarkemmin vakuutuksensa sisaltoon, tehdd muutoksia laskutuseriinsg, ilmoittaa omissa
henkilokohtaisissa tiedoissaan tapahtuneita muutoksia, hankkia tarvittaessa lisaturvaa ja tehda
muutoksia vakuutuksiin. Keskeinen toiminto on myos vakuutuskorvauksen hakeminen, miké
edellyttdd kuluttajilta useita tehtdvid, kuten vahinkoilmoituksen, korvaushakemuksen seka
mahdollisten liséselvitysten toimittamisen vakuutusyhtioon. Mikéli vakuutuksen korvaavuus
ilmenee kuluttajille vasta korvaustilanteessa, on hyvin todennakdista, etteivat kuluttajat opi
koskaan tuntemaan vakuutusturvansa siséltoa, jos he eivét kohtaa vahinkoa, josta tulee hakea

korvausta. (Puustinen ym. 2007, 110)

Vakuutuspalvelusta luopuminen tapahtuu, kun kuluttaja irtisanoo vakuutussopimuksensa.
vakuutuksenantaja irtisanoo vakuutuksen tai maéardaikainen vakuutussopimus paattyy.
Kuluttajalle yleisimmat syyt luopua vakuutuksesta ovat korkea hinta, halu keskittdé
vakuutukset samaan yhtioon ja huonot palvelukokemukset. (Puustinen ym. 2007, 110)
Tyytyméton kuluttaja voi lakata kayttdmasta kyseisen organisaation palveluja, kertoa
tuttavilleen huonoista kokemuksista, tehdd valituksen palvelun tarjoajalle tai viedd asian
eteenpéin esimerkiksi kuluttajaviranomaisille tai vakuutuslautakunnalle. (Jarvinen & Heino

2004, 17) Kuviossa 4 on kuvattu vakuutussopimuksen elinkaaren vaiheet.

Hankintavaihe Omistusvaihe
Luopuminen
TARVEKARTOITUS Vakuutust ht
(asiakashankinta ja VAKUUTUSPALVELU auutustapahtuma = |« ORVAUSPALVELU
vakuutustarjous)
Hoitovaihe
Hoitovaihe

Kuvio 4: Vakuutussopimuksen elinkaari (mukaillen Ylikoski 2006)
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2.2.3 Vakuutuspalvelun erityispiirteita

Kansantaloudessa vakuutustoimintaa pidetddn palveluelinkeinona. Voidaan sanoa, ettd
vakuutuslaitos myy vakuutusturvaa ja perii siitd hintana vakuutusmaksun. Vakuutuspalvelu
eroaa tavanmukaisesta kauppatoimesta. Useimmissa muissa palveluelinkeinoissa, esimerkiksi
parturissa, palvelu suoritetaan valittdmasti ja konkreettisesti samalla kun siitd peritdan hinta.
Vakuutuksessa hinta, eli vakuutusmaksu, peritddn sen sijaan heti vakuutuskauden alkaessa,
mutta vastasuoritus, eli vakuutusturva, toteutuu vasta jalkikateen koko vakuutuskauden ajan.
Vakuutuspalvelujen luonne on siten hyvin poikkeuksellinen muihin palveluelinkeinojen
tuottamiin hyodykkeisiin verrattuna. (Rantala & Kivisaari 2014, 76)

Vakuutusta voidaan tarkastella aiemmin lueteltujen palvelujen ominaispiirteiden kautta, joita
ovat aineettomuus, heterogeenisyys, tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus ja katoavuus.
N&ma palvelujen ominaisuudet patevat vakuutuspalveluihin vain osittain: palvelujen yleiset
ominaisuudet soveltuvat paremmin kuvaamaan asiakaspalvelun ominaisuuksia kuin vakuutusta
kokonaisuutena. (Ylikoski ym. 2006, 14)

Vakuutusten osalta aineettomuus tarkoittaa sitd, ettei vakuutuspalvelu ole késin kosketeltava ja
konkreettinen tavara. Vakuutusta ottaessaan asiakas ostaa turvaa akillisten tapahtumien varalle.
Vakuutus konkretisoituu ainoastaan vakuutuskirjana ja mahdollisten vahinkotapahtumien
yhteydessé ja sitd pidetddnkin yhtend aineettomimmista palveluista. Heterogeenisyytta eli
palveluiden vaihtelevuutta ilmenee vakuutusyhtitissd enimmékseen vain asiakkaan saamassa
palvelussa. Vakuutuspalvelut ovat suurilta osin standardisoituja, joten ne ovat kaikille lahes
samoja. Asiakaspalvelu on vastaavasti tdysin  heterogeenistd, silld  jokainen
asiakaspalvelutilanne on erilainen. Tdhan vaikuttavat niin asiakaspalvelijan ammattitaito ja
persoonallisuus kuin asiakkaan tarpeet ja luonteenpiirteet. Yh& useampi vakuutusyhtid on
kuitenkin  standardoimassa sekd kasvokkain tapahtuvaa asiakaspalveluaan etta
puhelinpalveluaan, jolloin palvelutilanteet alkavat muistuttaa toisiaan ja heterogeenisyys
vdhenee. My0s verkkopalvelujen kayton kasvu lisdd asiakaspalvelun standardoitumista.
(Ylikoski ym. 2006, 14-15)

Tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuudella tarkoitetaan sitd, ettd palvelu syntyy vasta

palvelutilanteessa ja kulutetaan samanaikaisesti asiakkaan ollessa paikalla palvelun kulutuksen
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ajan. Vakuutuspalveluissa tdmd ominaispiirre pétee vain osittain. Asiakkaan ottaessa
vakuutuksen vakuutusturvan kulutus alkaa vélittdmasti ja turvaa kulutetaan kaikki ne vuodet,
jolloin  sopimus on voimassa. Asiakaspalvelu vastaavasti tuotetaan ja kulutetaan
samanaikaisesti, ja asiakkaan poistuessa palvelutilanteesta asiakaspalvelun kulutus lakkaa ja
palvelu katoaa. Nain ollen vakuutusyhtio ei voi varastoida palveluja ruuhkahuippujen varalle
tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuuden vuoksi. Varastointia tapahtuu kuitenkin jossain
maarin esimerkiksi vakuutushakemusten osalta, joita voidaan siirtdd jonoon ja kasitella
jalkikateen. (Ylikoski ym. 2006, 14-15)

2.3 Vakuutusyhtion palvelukanavat

Vakuutusyhtiot kayttavat palvelujensa saatavuuden varmistamiseksi muun muassa omaa
konttoriverkostoaan ja paatoimista myyntihenkilostoaan, sivutoimisia asiamiehidan seka
vakuutusyhtididen yhteisia asioimistoja, kuten autoliikkeitd ja matkatoimistoja. Myds pankit
tarjoavat vakuutuksia aktiivisesti. Lisdksi vakuutuksenvalittajat eli meklarit edustavat yhta
vakuutuskanavaa. (Jarvinen & Heino 2004, 14) Kaytetyimmat palvelukanavat vuonna 2014
olivat yksityisasiakkaiden osalta internet, puhelin, vakuutusyhtion konttori, asiamies seké
pankki. Yhteistoimintakanavia, kuten autoliikkeitd, matkatoimistoja, kauppoja ja posteja
kaytettiin vdhemman. Vakuutusmeklareita ei Suomessa sen sijaan juuri kaytetd. (Finanssialan
keskusliitto 2014)

2.3.1 Vakuutuspalvelukanavien jaottelu

Palvelukanavat voidaan jaotella kolmeen osaan omistuksen mukaan: palvelun tuottajan
omistamat ns. omat kanavat, itsendiset palvelun tuottajasta omistuksellisesti riippumattomat
kanavat sekd useampien tuottajien tai vélittdjien yhteisomistuksessa olevat kanavat.
Kanavajako voidaan tehdd myos pééllekkaisyyden perusteella, jolloin kanavat jaetaan taysin
paallekkaisiin, osittain paallekkaisiin seka toisiaan tdydentaviin kanaviin. Lisaksi jako voidaan
tehdd samanlaisten ja erilaistettujen kanavien valille. Yhdistelemalla néita tyyppeja eri
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rakenteisiin on mahdollista saada kaiken kaikkiaan 18 erilaista kanavamallia palvelun tuottajien

strategisen paatoksenteon tueksi. (Jarvinen 2003, 524)

Vakuutusyhtion palvelukanavat voidaan jakaa my6s suoriin ja epésuoriin kanaviin. Suorilla
kanavilla tarkoitetaan palvelukanavia, joissa palvelu toimitetaan ihmiseltd ihmiselle, eli
tarkemmin sanottuna palvelun tuottajalta kuluttajalle. Epdsuoran kanavan puolestaan
muodostaa ketju palvelun tuottajalta yhden tai useamman vélittajén tai teknisen vélineen kautta
kuluttajalle. (Jarvinen 2003, 522)

Vakuutussopimus- ja kuluttajansuojalaissa vakuutusmyynnin kanavat erotetaan toisistaan koti-
ja etédkanaviin. Kotimyyntisopimukselle on tyypillista, ettd se tehddadn muualla kuin
elinkeinonharjoittajan ~ toimitiloissa ~ osapuolten  ollessa ~ samanaikaisesti  l&sna.
Etdmyyntisopimuksella tarkoitetaan puolestaan etdmyyntid varten luodussa myynti- tai
palveluntarjontajéarjestelméssa tehtdvad kulutushyddykesopimusta, joka tehdaan ilman, etta
osapuolet ovat yhtd aikaa lasnd ja jonka tekemiseen kaytetddn vain yhtd tai useampaa
etaviestintd. Vakuutuksenottaja ja -antaja eivat talléin kohtaa toisiaan. Etdviestimella
tarkoitetaan puhelinta, postia, televisiota, tietoverkkoa ja muuta vélinettd, jota voidaan kéyttaa
sopimuksen tekemiseen ilman, ettd osapuolet ovat yhtd aikaa lasnéd. (Kuluttajansuojalaki
20.1.1978/38)

2.3.2 Vakuutusyhtion suorat palvelukanavat

Vakuutusyhtion suoriksi palvelukanaviksi mielletadn vakuutusyhtion konttorissa asiointi seka
asiamiesten tai péatoimisten myyjien kanssa asiointi, jotka voivat tehdd asiakaskaynteja
asiakkaan kotiin. Lisdksi vakuutusyhtiot k&yttavat ulkopuolisia palvelukanavia, kuten
pankkeja, autoliikkeitd, matkatoimistoja, kauppoja tai postin toimipisteita, jotka luetaan suoriin
palvelukanaviin. Tyypillinen esimerkki ulkopuolisen kanavan hyddyntdmisestd ovat muun
muassa autoliikkeet, jotka myyvat liikenne- ja autovakuutuksia auton ostajille. Matkatoimistot
ja pankit myyvét puolestaan paljon matkustajavakuutuksia. Myds vakuutusmeklarin kanssa
asiointi voidaan lukea suoraksi palvelukanavaksi, mutta yksityishenkilot Suomessa eivat

juurikaan osta vakuutuksia meklareiden kautta. (Jokela ym. 2013, 419-424)

Vakuutusyhtion konttorissa vakuutusasioita hoitaa tavallisimmin viidennes (20%) ja joskus

sielld piipahtaa l&hes puolet vastaajista (46%). Konttorissa asiointi on suorista palvelukanavista
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kéytetyin. Vakuutusyhtion asiamiehen kanssa kuluttajat asioivat hiukan harvemmin: 10
prosenttia tavallisimmin ja 34 prosenttia joskus. Lisaksi kuluttajat hankkivat vakuutuksia myos
pankin (5%) ja autoliikkeen, matkatoimiston, kaupan ja postin kautta (1%). Muun muassa
vastaajan tulotaso, iké ja kotitalouden koko vaikuttavat voimakkaasti siihen, minka kanavan
kautta h&n vakuutusasioitaan hoitaa. Erityisesti 30-39 -vuotiaiden ik&ryhmaéssa internet-
asioiminen on yleisempaa (64 %) kuin muissa ik&ryhméssa. Myos yli 70.000 euroa vuodessa
ansaitsevissa talouksissa hoidetaan muita tavallisemmin vakuutusasioita netin kautta (58 %).
Taloudet, joiden koko on vahintddan nelja henkil6d, hoitavat vakuutusasioita muita
tavallisemmin puhelimessa (34 %). Sen sijaan mitd vanhempi vastaaja, sitd varmemmin han

kay vakuutusyhtion konttorissa. (Finanssialan keskusliitto 2014)

Vakuutusasioinnissa moni asiakas kokee yha henkilokohtaisen palvelun kaikkein
mieluisimmaksi vaihtoehdoksi, silla vakuutuksiin liittyy paljon erityistietoa, joita tavallisilla
kuluttajilla ei vélttdmétta ole. Mikali asiakkaalla ei ole riittavasti tietoa kyetékseen kayttdmaan
itsepalveluja, han kokee tarkoituksenmukaiseksi turvautua asiakasneuvojaan, joka osaa ohjata
sopivien palveluratkaisujen kayttoon. Juuri asiakkaalta puuttuva palvelun kayttoon tarvittava
asiantuntemus voi toimia verkkopalveluihin siirtymisen esteend. (Ylikoski & Jarvinen 2011,
135) Jarvisen & Heinon (2004) tekemét tutkimukset kuluttajien palvelukokemuksista vakuutus-
ja pankkisektorilla tukevat taté ajatusta. Tulosten mukaan esimerkiksi lapsiperheet, jotka ovat
jo siirtyneet verkkopankkiin, odottavat vakuutusasioissa henkilokohtaista palvelua, mutta ovat
kuitenkin halukkaita tadyttdmaan vahinkoilmoituksensa internetissé. Lapsiperheet valittavat
vakuutusasioiden olevan vaikeasti ymmaérrettavia ja monimutkaisia. He eivat valttaméatta edes
tieda tarkalleen, minka vakuutusyhtién asiakkaita he ovat, onko heidan vakuutusturvansa ajan
tasalla nykytilanteeseen nahden, mika vakuutusturvan siséltd on tai mitd vakuutus vahingon
sattuessa korvaa. Epdvarmuuden poistamiseksi ja oikean valinnan varmistamiseksi kuluttajalle
syntyy henkil6kohtaisen palvelun tarve ja asiantunteva toimihenkil® voi vaikuttaa ostoprosessin
eri vaiheisiin. Tutkimustuloksista selvidd myds, ettd ikadntyvat asiakkaat eivéat suhtaudu
lainkaan myonteisesti edes ajatukseen internetin kdytostd, vaan valitsevat vakuutusasioiden
monimutkaisuuden vuoksi mieluummin henkilokohtaisen palvelun kuin itsepalvelun.
Voitaneen siis sanoa, ettd suorat palvelukanavat tulevat jatkossakin pitdmé&an jossain méaérin
pintansa, koska asiakkaat eivat koe tietdmystdan aina riittdvaksi kyetdkseen kayttdmaan

itsepalveluja.
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2.3.3 Vakuutusyhtion etépalvelukanavat

Vakuutusasioita voi nykyaan hoitaa monipuolisesti internetin ja puhelimen avulla. Etdkanavien
kaytosséd teknologian hyddyntaminen lisaantyy. Turvan asiakkailla on mahdollisuus asioida
suojatun yhteyden turvin henkild- ja yritysasiakkaiden verkkopalvelussa, jossa voi muun
muassa tarkastella ja muuttaa vakuutus- ja asiakastietojaan, ilmoittaa vahingosta, hakea
korvausta sekd pyytda yhteydenottoa tai tarjousta. Turvan palvelukanavavalikoimaan kuuluu
mya0s chat, jossa asiakasneuvoja on asiakkaan apuna verkkopalvelussa ja verkkokaupassa hénen
hoitaessaan henkil0kohtaisia vakuutusasioita ja tutustuessaan vakuutusvalikoimaan. Puhelimen
valitykselld asioidessaan asiakas voi ottaa yhteyttd vakuutusyhtioon haluamassaan paikassa
palvelun aukioloaikojen puitteissa. Lisdksi asiakas voi tiedustella tuotteista ja korvauksista

séhkdpostitse. (Turvan internet-sivut)

Internetin kayttdé vakuutusasioiden hoidossa on suomalaisten kuluttajien keskuudessa yhéa
yleisempdd. Vuoden 2014 tilastojen mukaan ldhes puolet (48%) hoitaa vakuutusasiansa
tavallisimmin internetissd, kun vuonna 2010 vakuutusasiansa internetissé hoitaneiden osuus oli
ainoastaan 23%. Myos puhelimen ké&yttd vakuutusasioiden hoidossa on kasvanut edellisista
vuosista: vuonna 2014 tavallisimmin vakuutusasioita hoiti puhelimessa 23 prosenttia
vastaajista ja joskus perati 59 prosenttia. Vuonna 2010 tavallisimmin vakuutusasioitaan
puhelimessa hoitaneiden osuus oli 18 prosenttia vastanneista ja joskus 42 prosenttia. Mikali
tavallisimmin etdpalvelukanavia kayttavien osuus lasketaan yhteen, niin joko internetin tai
puhelimen valityksell& asioi perati 71 prosenttia vastaajista. Kasvua on melkoisesti vuoteen
2010 verrattuna, jolloin etdpalvelukanavia kaytti tavallisimmin 41 prosenttia vastanneista.
(Finanssialan keskusliitto 2014)

Ylikosken & Jarvisen (2011, 134) mukaan itsepalvelusta on muodostumassa yha tarkedmpi
finanssiyhtididen valinen kilpailuetu: mitd laajemmat verkkopalvelut yhtiéll4 on tarjota, sita
enemman ne houkuttelevat teknologiamyonteisia asiakkaita. ltsepalvelulla tarkoitetaan kaikkea
asiakkaan itsendista asiointia, joka tapahtuu ilman asiakasneuvojan apua. Itsepalvelussa yhti6
luo fyysiset puitteet palvelujen hankkimiselle, mutta pé&dasiallinen vastuu prosessin
sujuvuudesta j&& asiakkaalle. Itsepalveluun siirtyminen on tehnyt vakuutusasioiden
hoitamisesta joustavampaa koneiden ollessa asiakkaan ké&ytdssé jatkuvasti. Toinen etu on
itsepalvelun edullisuus henkilokohtaiseen palveluun verrattuna. Joissain tilanteissa itsepalvelu

on hyvéd palvelua ja tuottaa siten arvoa asiakkaalle, silld se antaa enemman valinnan
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mahdollisuuksia kuin paikkaan ja aikaan sidottu henkilokohtainen palvelu. Ahonen & Salonen
(2005, 34-54) ovat tutkineet sahkoista vakuutusasiointia. Tutkimukseen vastanneiden mukaan
suurimpina haasteina sahkoisten palvelukanavien kaytdssé ovat ongelmat internetin kaytossé ja
vakuutuspalvelujen vaikea ymmarrettavyys. Vastaajista 78% piti erittdin térkednd, etta
vakuutusyhtion internet-sivuilla etenemisen tulisi olla helppoa ja 60% toivoi vakuutusyhtion
kehittdvan yksinkertaisempia tuotteita internet-kanavaansa. Yhtend internet-kanavan
tarkeimpanéd ominaisuutena pidettiin myo6s turvallisuutta ja luotettavuutta (84%). Sahkoisten
vakuutuspalvelujen kehittdminen on vastaajien mukaan asia, johon vakuutusyhtididen
kannattaa panostaa. Toisaalta sekda kuluttaja- ettd yritysasiakkaat kokevat henkilékohtaisen
palvelun tarkedna etenkin silloin, kun kyseessa on monimutkaisempi vakuutusasia. Mikali
asiakas joutuu internet-palvelua kayttdessddn ongelmatilanteeseen, on neuvojen saaminen
vaikeampaa kuin henkilokohtaisessa palvelutilanteessa. Henkilokohtaista palvelua ei néin ollen

tule kokonaan unohtaa.

2.4 Monikanavaisuuden hydédyntadminen

Vakuutusyhtididen on ollut viime vuosina pakko kehittdd monikanavaisuutta, koska
asiakkaatkin toimivat monikanavaisesti. Monikanavaisuuden kautta voidaan hakea ainakin
kolmenlaisia hyotyja: myyntiprosessin kokonaiskonversion parantaminen seka ostotiheyden ja
markkinapeiton  kasvattaminen.  Myyntiprosessin  konversion  parantaminen liittyy
kanavasiirtymiin. Asiakas saattaa yhden ostoprosessin aikana kohdata vakuutusyhtion
verkossa, puhelimessa tai myymalassa. Jokaiseen kanavasiirtyméaan liittyy riski, etta asiakas ei
silld kertaa jatka ostoprosessia tai paattddkin katsoa Kilpailevien yhtididen tarjontaa. Jos
vakuutusyhtié pystyy olemaan sulavasti mukana asiakkaan ostoprosessissa télle sopivilla
keinoilla, se voi saada asiakkaan hoitamaan prosessinsa loppuun jo valitsemassaan kanavassa.
Tasta syysta esimerkiksi chat-palvelut ovat kasvattaneet suosiotaan vakuutusyhtididen
verkkosivuilla. Mikéli asiakkaalle tulee ostoprosessin aikana hetkid, jolloin hén tarvitsee apua,
kynnys soittaa asiakaspalveluun voi olla liian suuri. Ohimennen vakuutusyhtion chatissa kayty
keskustelu voi kuitenkin auttaa asiakasta tekemé&én ostopatoksen. Ostotiheyden kasvattaminen
liittyy siihen, ettd asiakkaat saattavat toisinaan ostaa vakuutuksia joko konttorista tai verkosta.
Jos vakuutusyhtio pystyy palvelemaan asiakkaita sujuvasti kummassakin kanavassa, asiakkaan

voi saada ostoksille useammin kuin kerran. Monikanavaisuus kasvattaa my6s markkinapeittoa.
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Jos vakuutusyhtio on tullut asiakkaalle tutuksi laajan konttoriverkostonsa kautta, verkko-
ostoksille siirtymiseen on pienempi kynnys. (llmarinen & Koskela 2015, 111-112)

Monikanavaisuus on termind osin vield jasentymétdn. Monesti puhutaan myos
ylikanavaisuudesta monikanavaisuuden yhteydessa. Seuraavissa luvuissa esitelld&dn moni- ja

ylikanavamalleja sekd niiden valisi& eroja.

2.4.1 Monikanavamalli

Monikanavamalli tarkoittaa niitd kanavavaihtoehtoja, joita yksittdinen palvelun tuottaja on
palvelujensa tarjontaan valinnut. T&llGin valittuja kanavia on kaksi tai useampia, jotka
muodostavat yhdessa kokonaisuuden, joita tuottaja valintansa mukaan eri tilanteissa hyodyntaa.
Palveluja voidaan tarjota asiakkaille joko suoraan palvelun tuottajalta tai kayttamalla valittajia,

eli kanavavaihtoehdot voivat olla sek& suoria ett4 etdkanavia. (Jarvinen 2003, 522)

Kuluttajien kannalta monikanavamalli merkitsee parempaa palvelujen saatavuutta ja palvelujen
kayttdmisen helppoutta. Tdméa ilmenee kasvavina asiointipaikan valinnan mahdollisuuksina.
Kanavavaihtoehdolla ei usein ole kuluttajalle suurta merkitysta paitsi siind tapauksessa, etta
palvelun laatu ja laajuus eroavat eri kanavaihtoehdoissa. Mikali palveluiden laadussa ja
laajuudessa on eroja, voi monikanavaisuus tuoda myods haasteita kuluttajille. Jokaisella
kanavalla on tall6in omat vahvuutensa ja heikkoutensa, joista kuluttaja ei valttamatta ole perilla.
Kanavien sujuva kéyttd edellyttad asiakkailta myos erilaisia taitoja. Esimerkiksi séhkdisten
kanavien kayttd vaatii tietoteknisid taitoja. Konttorissa asiointi puolestaan saattaa haja-
asutusalueilla olla vaikeaa ilman omaa autoa tai julkisia liikenneyhteyksid. Mitd useampia
kanavia asiakkaalla on kaytettavissa, sitd enemman osaamista niiden sujuva kayttd edellyttaa.
(Ylikoski & Jarvinen 2011, 125-126)

Kotlerin ym. (2012, 457-458) mukaan useiden palvelukanavien kayttd on yrityksen kannalta
kannattavaa, silla kanavakohtaiset kulut pienenevit etdkanavien kayttamisen ansiosta ja yritys
tavoittaa suuremmalla todennakdisyydelld enemman asiakkaita. Lisaksi palvelujen raataloinnin
mahdollisuudet kasvavat. Haittapuolina useiden kanavien kaytoll& voi olla se, etté eri kanavat
alkavat kilpailla keskenddn asiakkaista seka vastuualueet ja tavoitteet voivat olla epéselvié eri

kanavien valilla.
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Monet vakuutusyhtiot tekevéat yhteistyota pankkien kanssa hyodyntéen naitd myyntikanavana.
Erdassa Taiwanissa tehdyssa tutkimuksessa havaittiin, ettd vakuutusyhtion omat kanavat ovat
pankin kanaviin nédhden tehokkaampia vakuutusmyyntituloja vertailtaessa. Ongelmana on se,
ettd pankkihenkilokunta tarvitsisi lisakoulutusta tunteakseen vakuutustuotteet paremmin.
Tehokkuuseroon on kiinnitetty huomiota, sill& vakuutusyhtiot ovat jarjestamassa tarvittavaa
koulutusta pankkihenkilostolle. Pankkien lisdédminen vakuutusten vélittajiksi hyodyttaa
vakuutusyhtiota siind mielessd, ettd se auttaa saamaan uusia asiakkaita ja valtaamaan
markkinoita. Pankkien etuna on se, ettd niilld on usein maantieteellisesti laaja ja tihea
konttoriverkosto, joka saadaan valjastettua vakuutusyhtion kayttoon ja vakuutustuotteet
saadaan ndin ollen laajempaan jakeluun. Lisaksi pankki- ja vakuutustuotteet ovat toisiaan
tdydentévia, joten asiakkaat saavat Yyhdestd palvelupisteestda apua monenlaisiin
finanssiongelmiin. Pelkké yhteistyd pankin kanssa ei kuitenkaan ole tae hyville tuloksille, vaan
ne riippuvat esimerkiksi siita, kuinka hyvin vakuutusyhtié onnistuu sopivan pankkikumppanin
valinnassa. On térkedd, ettd yhteisty0 on hyvin jérjestetty ja, ettei pankki valita lilan monen
muun yhtion tuotteita. (Chang ym. 2011, 76-93)

2.4.2 Ylikanavamalli

Uusien digitaalisten kanavien, kuten mobiilipalveluiden ja sosiaalisen median kéyton
yleistyminen, on viimeisen vuosikymmenen aikana muuttanut yritysten liiketoimintamalleja,
kanavavalikoimaa ja kuluttajien kayttaytymistad (Verhoef ym. 2015, 174). Puustinen (2013,
216-217) nimitta4 tata ilmiotd ylikanavamalliksi. Ylikanavamallissa esimerkiksi mobiilin rooli
ei ole olla samanlainen myyntikanava kuin vaikkapa konttori on. Idea on siing, ettd mobiilissa
tarjotaan erilaisia ratkaisuja perinteisemman konttori-, internet-, ja puhelinvakuutuspalvelun
ympérilla. Uudet digitaaliset kanavat toimivat osittain samalla tavalla kuin muut kanavat ja
niilla on myos itsendinen rooli arvon luomisessa asiakkaalle. Monikanavaisuuden tilalle on siis
etenevissa méaarin tulossa kaikkikanavaisuuden malli, jossa kuluttajat liikkuvat eri kanavien
valill4 ajasta ja paikasta riippumatta ja, joka ottaa kaiken kaikkiaan laajemman perspektiivin eri
kanaviin (Verhoef ym. 2015, 174).

Ylikanavamalli painottaa bréndin ja kanavien vuorovaikutusta, kun taas monikanavamalli
keskittyy eri kanavien tarkasteluun (Verhoef ym. 2015, 176). Ylikanavamallissa kuluttaja

odottaa kokonaisvaltaista brandikokemusta, joka ulottuu kaikkien kanavien lapi. Asiakkaat
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saattavat asioida monessa eri kanavassa yksittéistd asiaa hoitaessaan ja he odottavat erillisten
kanavien muodostavan keskenddn saumattoman kokonaisuuden. Yritykset eivat usein osaa
ottaa huomioon esimerkiksi sosiaalisen median roolia palvelukanavana. (Fairchild 2014, 448)
Talla hetkelld sosiaalista mediaa hyddynnetaan vakuutusyhtidissa melko yksipuolisesti vain
markkinointikanavana, jonka l&pi yritetddn saada viestia asiakkaille. Sosiaalinen media on
kuitenkin suhteellisen halpa tapa olla vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Y likanavamallin
sisdistavissa vakuutusyhtitissa ymmarretdédn, ettd asiakas tuo jatkossa yhd& enemman arjen
prosessejaan sosiaaliseen mediaan ja vakuutusyhtididen tulee olla néissa prosesseissa mukana.
(Puustinen 2013, 225-228)

Mobiili  tulee olemaan tulevaisuudessa yksi  keskeisimmistd palvelukanavista.
Mobiilipalveluille leimallista on internetpalveluiden tapaan riippumattomuus aukioloajoista.
Tietokoneella kéytettavista internetpalveluista poiketen mobiilipalvelut ovat kuitenkin aidosti
paikasta riippumattomia. Mobiili kulkee lahes aina asiakkaan mukana, jolloin se antaa
asiakkaalle mahdollisuuden olla vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa valittomasti tarpeen niin
vaatiessa. Mobiilipalvelut tuleekin ndhdd mekanismina, jolla paastaan osaksi asiakkaan arjen
prosesseja ja, joihin ei pé&&std muiden palvelukanavien avulla. (Puustinen 2013, 218-220)
Esimerkiksi Turva on ottanut jo k&yttdonsa alypuhelimille tarkoitetun Vahinkoapuri-

sovelluksen, jonka avulla asiakas voi ilmoittaa vahinkotilanteesta (Turvan internet-sivut).

3 DIGITALISAATIO OSANA JOHTAMISTA JA LIIKETOIMINTAA

3.1 Digitalisaation kasite

Digitalisaatio-termid on ryhdytty kayttdm&an viime vuosina ja se on noussut Suomessa
yhteiskunnallisen keskustelun vakiopuheenaiheeksi, mutta sille ei ole siita huolimatta virallista
tai edes kunnollista madritelmé&&. Digitalisaatiota on tdhdn mennessa késitelty akateemisessa
kirjallisuudessa melko hajanaisesti, mika saattaa johtua ilmion monimutkaisuudesta ja -

muotoisuudesta. Digitalisaation kasitetta pyritaan usein selittdmaan esimerkkien kautta, mutta
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harvoin sanotaan, mitd se itsessdan on. Mediassa silla viitataan muun muassa teollisen
internetin  mahdollisuuksiin, uusien teknologioiden mullistuksiin tai yhteiskunnan ja
teollisuuden rakenteiden muutoksiin. limeisia esimerkkeja digitalisoinnista ovat internetissa
tarjottavat digitaaliset palvelut. Paperiset sanomalehdet ovat muun muassa korvautuneet
internetin  uutispalveluilla ja kivijalkakauppojen myynti on siirtynyt yh& enemman
verkkokauppoihin.

Korhosen & Vallin (2014, 3) mukaan digitalisaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi liiketoiminnan
laajenemista tai siirtymistd kokonaan s&hkoisiin kanaviin, sisaltdihin ja transaktioihin.
Vuorinen (2014, 5) puolestaan viittaa digitalisaation aikaisempaan méaérittelyyn eli digitointiin,
jossa sité on kuvattu tiedon siirtdmisend analogisesta digitaaliseen muotoon, jolloin seké tiedon
varastoiminen etta siirtdminen on tehokkaampaa. Ilmarisen & Koskelan (2015, 22) mukaan
tdmd niin sanottu digitalisoituminen, jossa asioita, esineitd tai prosesseja digitalisoidaan
kokonaan tai osittain, on digitalisaation perimmaéinen ajuri. Alasoini (2015, 26) vastaavasti
madrittelee digitalisaation digitaalitekniikan integroinniksi osaksi eldman jokapdivaisia
toimintoja hyddyntdmalla  kokonaisvaltaisesti  digitoinnin  mahdollisuuksia.  Yleisesti
digitalisaation késitettd on ryhdytty kayttdmaan, kun kuvataan digitaalisiin tietoverkkoihin
perustuvaan yhteiskuntaan siirtymistd, missa suuri osa palveluista ja transaktioista toteutetaan
tietoverkkojen vilitykselld. (Alasoini 2015, 26) Tassa tutkimuksessa digitalisaation viitataan

nimenomaan jalkimmaisessa merkityksessa.

Digitalisaation aiheuttamaa murrosta kuvataan useissa l&hteissd kolmanneksi teolliseksi
vallankumoukseksi. Esimerkiksi Schon (2013, 47-48) kuvailee merkittaviin lapimurtoihin
liittyvia tapahtumaketjuja, joita on alettu nimittaa teollisiksi vallankumouksiksi. Ensimmaéinen
teollinen vallankumous, jonka leimaa-antavin innovaatio oli hdyrykone, alkoi 1700-luvun
lopussa Englannista. Toinen teollinen vallankumous ajoittui 1800-luvun lopulle, ja siihen liittyi
joukko innovaatioita, joista tdrkeimmat olivat sahko- ja polttomoottori. Kehityksen keskuksena
oli tuolloin Euroopan ja Pohjois-Amerikan yhteen liittanyt atlanttinen talous. Kolmas teollinen
vallankumous tapahtui 1900-luvun lopussa. Tuolloin mikroelektroniikka ja uusi tietotekniikka
aiheuttivat kolmannen hyppéyksellisen kehitysvaiheen. Téssa teollisessa vallankumouksessa
maantieteellinen perusta oli laajentunut entisestddn, kun Japani ja Yhdysvaltain lansirannikko
tdydensivat atlanttista taloutta kilpaillen sen kanssa ja samaan aikaan teollistumisvauhti kiihtyi
koko Itd-Aasiassa. (Schon 2013, 47-48)
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Digitalisaatiota voi tarkastella yksittaisen yrityksen, toimialan tai laajemmin koko yhteiskunnan
tasolla. Jaottelu mikro- ja makrotasoihin auttaa ymmartamadn digitalisaation kasitetta.
Makrotasolla digitalisaatiota pyritddn selittdmaan yhteiskunnan ja talouden rakenteiden,
markkinoiden dynamiikan ja ihmisten kéayttaytymismallien muuttumisten avulla. Mikrotasolla
digitalisaatiota voi puolestaan tarkastella yksittaisen toimijan kuten yrityksen kannalta. Tallgin
tarkastelussa on, kuinka digitaalisuus muuttaa strategioita, ansaintamekanismeja, tuotteita,

palveluja, toimintamalleja, osaamista ja niin edelleen. (Ilmarinen & Koskela 2015, 23)

Yksittdisen yrityksen digitalisaatiossa voidaan tunnistaa muutamia tunnuspiirteitd. Yksittainen
yritys voi hyodyntdad digitalisaatiota eritasoisesti ja mahdollisesti vain joillakin alueilla.
Vakuutusyhtididen osalta digitalisaatio johtaa muun muassa liiketoimintaprosessien
automatisointiin, itsepalvelun suurempaan hyédyntdmiseen, sosiaalisen median merkityksen
kasvuun seka verkkomyynnin nousemiseen keskeiseksi osaksi kanavastrategiaa. Markkinoiden
digitalisaatiota syntyy esimerkiksi silloin, kun yksittéiset yritykset muuttavat digitaalisilla
toimintamalleillaan markkinoilla vakiintuneita kéaytantdja. Markkinoiden vapauttaminen
lainsaadanndllisesti digitaalisten ratkaisujen edellytyksien parantamiseksi on myds yksi
esimerkki  markkinoiden  digitalisaatiosta. ~ Yhteiskunnan  digitalisaatio  ndyttaytyy
moniulotteisena. Markkinoiden muuttuessa yleensé tydvoiman tarve muuttuu, kuten vaikkapa
Suomen perinteisilld metsateollisuuspaikkakunnilla on huomattu. Liséksi yhteiskunta voi
omilla toimillaan vaikuttaa markkinoiden digitalisaatioon joko kiihdyttamaélla tai hidastamalla
sitd. (Ilmarinen & Koskela 2015, 24-27)

Useat konsulttiyhtiot pitdvat digitalisaatiokehitystd yhtend megatrendeistd, jotka ohjaavat
yhteiskunnallista kehitystd globaalisti. Esimerkiksi EY (2015) mainitsee vuoden 2015
vuosikertomuksessaan digitalisaation ja teknologian nopean kehityksen yhdeksi kuudesta
megatrendistd, joilla kullakin on merkittdva vaikutus niin yhteiskuntaan, yrityksiin kuin
yksiloihinkin. Kehittyva teknologia korvaa ihmistyévoimaa robotiikan avulla. Digitalisaatio
muuttaa yritysten liiketoimintaprosesseja, asiakassuhteita, myyntid sekéd asiointikanavia.
Halpeneva teknologia tuo uusia palveluita kayttdjien ulottuville nopeasti. Toinen konsulttiyhtio
KPMG (2015) esittdad samanlaisia arvioita. KPMG:n raportin mukaan digitalisaatio on yksi
niista trendeistd, jotka tulevat vaikuttamaan globaalisti seuraavan viidentoista vuoden aikana.
ICT-teknologia on jo viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana mahdollistanut
yhteiskunnallisen kehityksen ja tulee mahdollistamaan yleistd globaalia kehitystd myos

jatkossa.
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3.2 Asiakaskayttaytymisen muutos

Tassda luvussa luodaan katsaus digitalisaation tilanteeseen Suomessa tarkastelemalla
suomalaisten internetin, mobiilipalveluiden, verkkokauppojen ja sosiaalisen median kayttoa.
Internetistd ja digitaalisista palveluista on tullut arkipaivéa lahes kaikille ihmisille ja yrityksille
Suomessa. 16-74 -vuotiaista suomalaisista 93 prosenttia kéyttdad internetid ja 74 prosenttia
kayttadd internetia paivittdin Tilastokeskuksen vuoden 2015 tiedon mukaan. Suhteellisesti
internetin kayttéjia on eniten nuorissa, silla esimerkiksi 25-34 -vuotiaista 100 prosenttia kdyttaa
internetia ja paivittainkin internetia kayttaa tassa ikaluokassa 92 prosenttia suomalaisista. 65-
74 -vuotiaistakin jo noin kolmannes eli yli 200 000 kayttad internetid useita tunteja paivassa.
Alypuhelimien ja tablettien yleistyessa internetin paivittainen kaytto kasvaa Kkaikissa
ikaluokissa. Alypuhelin oli kevaalla 2015 kaytossa jo 69 prosentilla 16-89 -vuotiaista
suomalaisista, kun edellisend vuonna osuus oli 63 prosenttia. Tablettitietokone oli 42
prosentissa kotitalouksista. Vuonna 2014 sellainen oli 32 prosentissa talouksista. Selvasti yli
puolet suomalaisista kayttaa internetia matkapuhelimella muualla kuin kotona tai tydpaikoilla.
Alypuhelinten kayttd on nain ollen laajenemassa kodin ja tyopaikan ulkopuolelle kaikkiin
mahdollisiin kayttotilanteisiin. Mobiilikayton yleisyys vaihtelee jonkin verran idn mukaan,
mutta &alypuhelimesta on silti tullut jo yleisin digitaalisten palvelujen kayttovaline.
(Tilastokeskus 2015)

Sosiaalisen median palvelujen kéyttdé kasvaa jatkuvasti: noin puolet suomalaisista kayttaa
sosiaalisen median yhteisOpalveluja, mutta erot eri ikaryhmien vélilla ovat erittdin suuria.
Nuoremmat ovat yleisemmin rekisteroityneet yhteisopalveluihin ja he myos kayttavéat palveluja
enemman kuin vanhemmat. 16-24 -vuotiaista suomalaisista perati 93 prosenttia oli seurannut
yhteisopalvelua vuonna 2015. 55-64 -vuotiaista vastaava osuus oli vain 35 prosenttia. Samalla
kun sosiaalisen median palvelujen kaytto kasvaa, myos some-palvelujen kentta pirstoutuu, silla
uusia palveluja tulee koko ajan lisda. Sosiaalisen median palvelujen kdyttd noudattelee pitkalti
mobiilik&yttod, josta on viime vuosina tullut yleisin sosiaalisen median palvelujen kéayttovaline.
(Tilastokeskus 2015)

Verkkokaupasta ostoksia tekevien suomalaisten osuus on kasvanut usean vuoden ajan, mutta

vuonna 2015 kasvu pysahtyi. Vuoden 2014 Verkkokauppatilaston mukaan verkkokauppa on
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ailemmin kasvanut 5-10 prosenttia vuodessa, mutta jo vuonna 2014 myynti oli vain hieman
edellisvuotta suurempi. Vuonna 2015 osuus laski hieman kaikissa ikdryhmissa vanhinta lukuun
ottamatta. Nuorten ja nuorten aikuisten ikaryhmissd kolmen kuukauden aikana verkosta
ostaneiden osuus laski nelja prosenttiyksikkdd. Eniten se laski 45-55-vuotiaissa, Viisi
prosenttiyksikkoa. 16-89 -vuotiaista suomalaisista kuitenkin ldhes puolet on laskusta
huolimatta ostanut verkosta tavaroita tai palveluja viimeisen vuoden aikana. Huono
taloudellinen tilanne on vaikuttanut myyntiin ja pienentanyt kulutusta ylipaataan, mika nékyy
my0s verkko-ostamisen véhenemisessa. (Tilastokeskus 2015) Vakuutusten ostaminen
verkkokaupasta nayttad kasvaneen tasaisesti siitd huolimatta, ettd osassa muista tuoteryhmisté
ostajien maara nayttaisi vakiintuneen omalle tasolleen. Kun vuonna 2008 kuusi prosenttia 16-
74 -vuotiaista suomalaisista osti vakuutuksia verkosta, vuonna 2014 vastaava osuus oli jo 12
prosenttia. (Tilastokeskus 2014; Tilastokeskus 2011)

3.3 Séahkoinen kaupankaynti ja litketoiminta

Vakuutusyhtididen tarjontaan kuuluvia tuotteita ja palveluita voidaan seka kayttaa ettd ostaa
séhkoisesti. Sahkoisella kaupankaynnilla (e-commerce) tarkoitetaan avoimien tietoverkkojen
valityksella tapahtuvaa tuotteiden ja palveluiden vaihdantatapahtumaa. S&hkdiselld
lilketoiminnalla (e-business) tarkoitetaan puolestaan kaikkien tietoverkkojen valityksella
tapahtuvaa Kilpailuedun saavuttamiseen tahtddvaa toimintaa. Séhkdinen liiketoiminta ei ole
sédhkdisen kaupankdynnin tavoin ainoastaan kauppatapahtumien toteuttamista, vaan
kokonaisvaltaista liiketoimintaa, joka koskettaa kaikkia yksittdisen yrityksen toimintoja.
(Karjalainen 2000, 17-18)

Sahkoinen kaupankaynti voidaan jakaa neljaan eri kategoriaan, jotka ovat B2B, B2C, C2B seka
C2C, joissa kirjain B tulee sanasta ’business” ja kirjain C sanasta ”consumer”. Néin ollen B2B
on yritysten vélistd kauppaa, B2C on kauppaa yrityksilta kuluttajille, C2B on kuluttajien valista
kauppaa, ja C2C on kauppaa kuluttajilta yrityksille. (Chaffey & Smith 2013, 9-11) Kategorioita
voi olla useampikin, mutta ndmé ovat yleisimmin kaytettyja. Taman tutkielman kannalta yksi
mainitsemisen arvoinen on omaksi kategoriakseen mééritetty m-commerce eli mobiililaitteiden
avulla tehtdvd kaupankaynti (Laudon & Traver 2012, 60). Téssd luvussa keskitytadan

nimenomaan yrityksien ja kuluttajien valiseen sdhkoiseen kauppaan.
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Sahkoinen kuluttajakauppa eli sahkdinen B2C-kauppa on siis yritysten kaupankéyntia
kuluttajille internetin vélitykselld. S&hkoisella kaupalla on useita etuja fyysiseen
kaupankéyntiin néhden. Kaupankdynnin muuttaminen sahkoiseksi tehostaa yritysten
liiketoimintaprosesseja manuaalisen tyon vahentyessa ja siirtyessd automaattiseksi. Kun kaupat
tehddan internetin valitykselld, kaikki tieto tapahtumasta tallentuu suoraan yrityksen
tietojarjestelmiin. Talloin tieto tehdyistd kaupoista saadaan valittémasti kaikille niille tahoille,
joille tiedolla on merkitystd. Né&itd tahoja ovat vakuutusyhtifssé muun muassa laskutus,
Kirjanpito, asiakaspalvelu ja yrityksen johto. Yhtend suurimmista séhkdisen kaupankéynnin
eduista on pidetty myo6s laajojen kuluttajamassojen saavuttamista. Toimiminen sahkoisessa
ymparistossd antaa lisaksi yhtiostd positiivisen ja ajantasaisen kuvan. Kuluttajan kannalta
internet-palveluiden kéyton etuina ovat mukavuus, vaivattomuus ja ajanséésto. Internet tarjoaa
helpon ja nopean alustan esimerkiksi vakuutusehtojen tai vakuutusten hintojen vertailuun.
Kuluttajat eivat ole endd sidoksissa maantieteelliseen sijaintiin, vaan he voivat ostaa tuotteita ja
palveluita ajasta ja paikasta riippumatta. (Tinnild ym. 2008, 52) Harva vakuutusyhtié pérjaa
markkinoilla vield pelkalla verkkotoiminnalla, vaan useimmiten verkkopalveluiden tehtdvana
on tukea ja tdydentdd muita asiointikanavia. Monet asiakkaat eivat vield luota verkkoon
vakuutusten ostokanavana, mutta toisaalta verkosta ostettaviin vakuutuksiin mahdollisesti

saatavat alennetut vakuutusmaksut kiinnostavat. (Turban ym. 2010, 160)

Eduistaan huolimatta internet ei ole pelkastddn helpottanut sahkoistd kaupankéyntid.
Sahkoiselle kuluttajakaupalle on ominaista kuluttajien ostokéyttdytymisen ennustamattomuus.
Internet tarjoaa kuluttajille helpon keinon etsié ja vertailla tuotetietoja, minka vuoksi he voivat
helposti muuttaa ostopéaatostadn. Asiakassuhteen jatkuvuuden puute vaikeuttaa myos
vakuutusyhtiéiden toimintaa, silla ne joutuvat jatkuvasti panostamaan uusasiakashankintaan.
Lisaksi internet on asiointikanavana hieman kasvoton, mik4 asettaa haasteita asiakassuhteiden
luomiselle. Asiakassuhteen luominen on yritykselle tdrke&& erityisesti ostojen jatkuvuuden
kannalta ja internetin valityksella kdydyssa kaupassa tdma korostuu entisestaan. (Tinnila ym.
2008, 54) Vaikka internet avaakin koko maailman markkinat yritykselle ja Suomessa toimivan
vakuutusyhtion tapauksessa koko kansallisen markkinan, niin yleensa ndille markkinoille on
my0s tulijoita. S&hkdinen kaupankéynti tarkoittaakin vahintd&n kansallista ja monissa
tapauksissa myos globaalia kilpailua, mik& tarkoittaa sitd, ettd yritysten on pystyttava
erottautumaan ja loytaméaan omat kilpailuvalttinsa. Koska yritys ei voi olla poikkeuksellisen
hyva kaikessa, sen on valittava, mitkd ovat sen suurimmat vahvuudet ja keskityttava niihin.

Muilla osa-alueilla yrityksen tulee varmistaa olevansa suunnilleen samalla tasolla
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kilpailijoidensa kanssa, silla se riittad, ettd muut osa-alueet eivét ole suhteettoman huonoja
verrattuna kilpailijoihin. (Lahtinen 2013, 28-29)

Sahkoinen kaupankaynti poikkeaa luonnollisesti monin eri tavoin fyysisestd kaupankaynnisté.
Kun asiakas ei padse keskustelemaan tuotteesta vakuutusmyyjan tai asiakaspalvelijan kanssa,
tuotetietojen saatavuus nousee avainasemaan. S&hkoisia kanavia kayttavét asiakkaat voidaan
jakaa neljaan eri kanavaan asiakkaiden tavoitteiden mukaan. Namé ryhmat ovat etukateen
tiedossa olevat vakuutuksen ostajat, eri vakuutuksia tutkiskelevat asiakkaat, edullisimman
hinnan etsijat sekd sivujen selailijat. Olipa asiakkaan tavoite mika hyvénsa, han edellyttaa
verkkosivuilta helppokayttoisyyttd ja selkeyttd, silld kilpaileva vakuutusyhtio on vain
muutaman klikkauksen paassa. Séhkoisten kanavien tulee ndin ollen tukea kaikkien ryhmien
tavoitteita. (Lahtinen 2013, 113)

3.4 Liiketoimintaprosessien digitalisointi

Luvussa 2 on kasitelty itsepalvelua palvelun ja asiakaskokemuksen parantajana asiakkaiden
nakokulmasta. Itsepalvelu on kuitenkin yrityksille myds tarked tehokkuuden lis&gja, kun
tehtdvia on siirtynyt ja siirtyy edelleen kasvavissa maéarin asiakkaiden hoidettaviksi
digitaalisesti. Perinteisesti automaatiossa on keskitytty padosin erilaisten taustaprosessien ja -
toimintojen tehostamiseen, mutta digitalisaatio tuo automaation myos asiakasrajapintaan, kun
asiakkaan kayttamien palvelujen taustalla ei ole ihmistd, vaan yhd useammin toiminto on
automatisoitu. llmeinen esimerkki vakuutusyhtididen automaatiosta on korvauskasittely: monet
vakuutusyhtiét ovat siirtyneet osittain automatisoituun korvauskasittelyyn parantaakseen

tehokkuutta ja asiakaskokemusta.

Automaatiolla on nelja ilmeistd hyotya: tuottavuuden ja kustannustehokkuuden lisadminen,
nopeuden moninkertaistuminen, toiminnan laadun paraneminen seka mitattavuuden
helpottuminen. Automaatio liséa tyon tuottavuutta merkittavasti, mika mahdollistaa sdéstoja
henkilostokuluissa tai laajemman asiakasjoukon palvelemisen olemassa olevilla resursseilla.
Samalla yritykset voivat vapauttaa henkilotyotd esimerkiksi asiakaspalveluun, myyntiin tai
muihin monimutkaisempiin tehtéviin. Automaatio my6s moninkertaistaa nopeuden, kun
aiemmin manuaality6td vaatineet tehtavat hoituvat kaytannossé valittomasti. Nopeudella on

mahdollista saavuttaa véhintdan valiaikaista kilpailuetua, vaikka on todennadkoistd, etta
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nopeudesta tulee vakuutusalallakin automaation myota normaalia. Edelld mainittujen hyotyjen
lisdksi automaatio vahentda virheitd ja laatuvaihteluita, mik& parantaa yleisesti toiminnan
laatua. Automatisoidun prosessin tai sen osan eri vaiheista on myés paljon helpompi kerété
hyodyllistd tietoa kuin usein hajanaisemmista ja epayhtendisemmistd manuaaliprosesseista.
(llmarinen & Koskela 2015, 126)

Automaation tuottamista hyodyista huolimatta kaikkea ei kannata automatisoida kerralla, silla
jopa yksittaisen prosessin tadydellinen automaatio voi vaatia suuria investointeja. Markovitch &
Willmott (2014) ovat listanneet periaatteita, joita kannattaa kayttdd automaation priorisoinnin
lahtokohtana. Ensinnékin automaatiossa kannattaa edetd pienin ja konkreettisin askelin siten,
ettd panostukset, saavutettavat hyodyt ja toteutuksen nopeus ovat tasapainossa. Toiseksi
automaatio kannattaa aloittaa kypsistd prosesseista. Mikali toiminta ei ole prosessimaista ja
prosessin kulku tai s&&nnot eivat ole selvid, automatisointiin ei kannata lahted. Varsinkin
palveluliiketoiminnassa, jollaista vakuutusliiketoimintakin on, madramuotoiset, yhtenéiset ja
mitattavat prosessit ovat usein uusia asioita. Taman vuoksi on syyté aloittaa yksinkertaisista
prosessin vaiheista ja edetd vaiheittain monimutkaisempaa toimintalogiikkaa tai paattelya
vaativiin tehtaviin. Kolmanneksi kannattaa aloittaa suurista volyymeistd, silld niistd on
useimmiten saatavissa suurimmat hyodyt. Lisaksi isot massat ovat usein yksinkertaisia

perustapauksia, joiden automatisointi on helpompaa.

3.5 Organisaation kasitteesta ja organisaatiorakenteesta

Organisaatio on tapa jarjestaa ihmisten yhteistyd yrityksessa (Rasanen 2001, 14). Juuti (20086,
207-209) puolestaan madrittelee organisaation ihmisten muodostamaksi
yhteistoimintajarjestelmaksi, joka pyrkii saavuttamaan tiettyja ennalta asetettuja pdamaaria.
Harisalon (2008, 17-18) mukaan tata yleisinta tapaa maaritell& organisaatio kutsutaan tavoite-
ja tehokkuusmalliksi. Sen mukaan organisaatio on huolellisesti suunniteltu jarjestelma, jonka
tehtdvana on toteuttaa sille asetetut tavoitteet. TAma madritelmé& korostaa tavoitteita ja niiden
mahdollisimman tehokasta saavuttamista. Tavoitteet ilmaisevat organisaation olemassaolon
tarkoituksen. Tehokkuuden vaatimus puolestaan ohjaa organisaatiota suunnittelemaan ja
kehittdmaan jatkuvasti toimintaansa. Tavoite- ja tehokkuusmallin mukainen organisaation

ké&sitteen madrittely on tahén tutkielmaan riittdvan tarkka, silla tutkielmassa ei ole tarkoitus
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tutkia itse organisaatioteoriaa. Lisaksi tavoite- ja tehokkuusmalli on suosittu tapa ymmaértaa
organisaatio tutkimuksessa ja kaytannossa. (Harisalo 2008, 17-18)

Organisaatiolla on oma rakenteensa. Yksinkertaistaen organisaatiorakenteessa on méaéritelty eri
toiminnot ja niiden valiset suhteet. My6s ihmisten valiset roolit k&yvat ilmi organisaation
rakenteesta. Organisaatiorakenteen avulla pyritddn mahdollistamaan ihmisten ja ryhmien
valinen yhteistyd. Samaan aikaan organisaatiorakenteessa otetaan kantaa tydnjakoon.
Organisaation rakenne heijastaakin toisaalta pyrkimysta séilyttad riittava yhteistyo
organisaation eri osien valilla sek& toisaalta erilaistaa tyonjakoa ja toimintoja. N&in ollen
organisaation rakenne on muodollinen suunnitelma tehokkaan ty6njaon ja toimivan yhteistyon
aikaansaamiseksi. (Juuti 2006, 208)

Tyonjako on organisaation tarked ominaisuus ja koko organisaatiota voidaankin pitda
eradnlaisena tavoitteiden ja valineiden ketjuna, jossa ylemmaéan organisaatiotason valineista
tulee alemman organisaatiotason valineita. Tydnjako muodostuu erilaisista toiminnoista, joita
tarvitaan tietyn padmaaran toteuttamiseen. Jokainen toiminto on paamaara ryhmalle, jolle se on
uskottu. On kuitenkin todennékadista, ettd organisaation eri osat alkavat jossain vaiheessa toimia
kesken&an ristiriitaisesti, suorittavat osittain samoja toimintoja tai kilpailevat kesken&an
samoista resursseista. Tama johtuu siitd, ettd usein madritellddn tarkoin vain tarvittava
ensimmdinen vélinetaso ja annetaan seuraavalle tasolle tietty vapaus kehittdd oma
alaorganisaationsa sille uskotun tydosuuden mahdollisimman tehokkaaksi suorittamiseksi.
Todennékoisyys tahén on sitd suurempi, mitd laajempi organisaatio ja lopullinen padmaaré
ovat. Yksi organisaatioiden tarkeimpia tehtdvid on siten eri osien yhdistdminen tehokkaan
kokonaissuorituksen takaamiseksi. (Schein 1969, 28-29)

Klassinen organisaatioteoria nakee organisaation rakenteena, joka on eloton ilman
hallinnollisia prosesseja. Mintzberg (1983) on esittdnyt, ettd organisaatioilla on tiettyja
ominaispiirteitd, jotka luonnehtivat tdta organisaation rakennetta. Harisalon (2008, 139)
mukaan vakuutusyhtididen organisaatiot muistuttavat eniten ammattimaista byrokratiaa. Niissa
paatoksenteko on suhteellisen hajautettua huolimatta siitd, ettd ne vastaavat melko
standardoiduista tehtévistd ja tuotteista. Vakuutusyhtiot luottavat henkilékuntaan ja sen
ammatillisiin arvostuksiin toiminnan koordinoinnissa. Vakuutustoimintaa pidetddn korkean
tietointensiivisyyden toimialana, joten aiemmin esitellyn tavoite- ja tehokkuusmallin ohella

voidaan kayttdd myods dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa, jonka mukaan yritysorganisaatiot
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ovat staattisista ja dynaamisista rutiineista, tietopddomasta sekd niitd yhdistavista
kyvykkyyksistd koostuvia oppimis- ja vuorovaikutusverkostoja. (Kyléheiko 2006, 7)

3.6 Muutosjohtaminen

liImarisen & Koskelan (2015, 232) mukaan digitalisaatiossa on kyse muutoksesta, mutta

muutoksessakin on aste-eroja:

1. digitalisaation avulla parannetaan ja viritetdan olemassa olevaa liiketoimintaa
2. digitalisaatiolla luodaan uusi palvelu- tai toimintamalli vanhan rinnalle

3. uusi, digitaalinen palvelu- tai toimintamalli korvaa vanhan.

Johtamistyon vaikeusaste riippuu siitd, kuinka radikaali padmadard on suhteessa organisaation
nykytilaan ja mika on organisaation ja ihmisten uudistumiskyky. Johtamisen kannalta haastavaa
on tilanne, jossa uusi palvelu- tai toimintamalli korvaa vanhan. Tall6in on kyse esimerkiksi
konttoriverkoston supistamisesta samanaikaisesti digitaalisen myynnin kasvattamisen kanssa
tai uuden automaattisen toimintatavan vaiheittaisesta kayttdonotosta. Hyvaa ihmisten
johtamista ei voi korostaa liikaa digitalisaation yhteydessda. Muutoksiin liittyy aina
epavarmuustekijoitd ja siksi johdon on kyettava rauhoittamaan ihmisid. Varsinkin johdon oma
esimerkki on téssé tarkeda. (llmarinen & Koskela 2015, 233-234)

Muutosjohtamisen yksi madaritelmista on, ettd muutosjohtaminen on prosessi, jossa yksilot
autetaan siirtymadn vanhasta tavasta tehda asioita tekemé&an asiat uudella tavalla.
Muutostilanteissa tarvitaan muutosjohtajia, jotka pystyvét hallitsemaan muutokseen liittyvaa
epavarmuutta tuomalla tilanteeseen varmuutta. Muutosjohtaminen on myos tyokaytantojen
uudistamista siten, ettd henkildstd 16ytdaa omat voimavaransa ja osaa hyddyntaa niita. Toisaalta
kyse on toiminnan tuottavuuden nostamisen kovista tavoitteista, mutta samalla rinnalla el&véat
henkiloston inhimillisen kasvun, kehityksen ja huolenpidon pehmeét asiat. Kovien ja
pehmeiden kehittdmistavoitteiden rinnakkaisuus ja toisiinsa kytkeytyminen on keskeinen

muutosjohtajuutta mééarittava piirre. (Filander 2000, 42-43)

Muutoksen johtaminen voidaan jaotella asioiden ja ihmisten johtamiseen. Kotterin (1996, 22-
26) mukaan asioiden johtamiseen muutoksen l&piviennissé kuuluvat suunnittelu, budjetointi,

organisointi ja miehitys sek& ongelmanratkaisu. Ihmisten johtamiseen kuuluu puolestaan
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suunnan nayttdminen, ihmisten kannustaminen, koordinointi ja inspirointi. Muutosjohtamisessa
ithmisten johtaminen muodostuu usein suuremmaksi haasteeksi henkildstén muutosvastarinnan
vuoksi. Toinen vastaavanlainen tapa jakaa muutos on jako irrationaaliseen ja rationaaliseen
puoleen. Irrationaaliseen puoleen kuuluvat erilaiset tunnetilat ja muutosvastarinta.
Rationaalinen puoli vastaavasti nostaa esille tehtdvékeskeisyyden, joka ilmenee visioiden
rakentamisena, tavoitteiden maarittdmisend ja toiminta-ajatuksen laatimisena. (Haveri ym.
2000, 37) Huuhtanen (1994, 168-172) jakaa muutosprosessin suunnittelun vield inhimilliseen
ja tekniseen nakokulmaan. Téssé jaottelussa muutoksen toteuttamisen peruskysymyksena on
se, lahdetadnko liikkeelle henkiloston asenteiden ja kayttdytymisen muuttamisesta vai

organisaation rakenteiden ja toimintatapojen muuttamisesta.

Russell-Jonesin (2000, 75-80) mukaan tarkeintd muutosjohtamisessa on suunnittelu. Prosessi
siséltdd tulevien ongelmien ennakointia ja niiden ratkaisumahdollisuuksien l&pikaymista.
Suunnitteluvaiheessa keskitytddn muutoksen toteuttamiseen, jolloin on térke&d katsoa
tulevaisuuteen ja tiedostaa riskit. Muita suunnitteluvaiheessa huomioon otettavia asioita ovat
esimerkiksi ajoituksen suunnittelu, resurssien jakaminen, mahdollisten seurausten analysointi
sekéd yhteishengen luominen muutosta koskevan organisaation henkildstossa. On tarkeda
huomioida koko organisaation henkilostd, mikali muutos koskee kaikkia organisaatiossa
toimivia. Kohtalokkain muutoshankkeissa tehty virhe on organisaatioiden liiallinen
tyytyvaisyyden tunne vallitsevaan tilanteeseen, jolloin muutosta ei nahda edes tarpeellisena.
Talléin ihmiset eivat ole valmiita panostamaan muutokseen eivétka sitoudu muutokseen.
(Kotter, 1996 4-5)

3.7 Avainhenkil6t digitalisaation edistamisessa

Ennen avainhenkil6iden tarkastelua on syyta huomata, ettd ryhmien tai tiimien kéayttd on yleisin
ldhestymistapa digi-innovoinnin ja digitalisaation johtamisessa (Boyle ym. 2005). Esimerkiksi
Harisalo (2011, 32) korostaa tiimien ja ryhmien merkitystd, silld ne voivat auttaa hierarkkisen
organisaation rakenteellisten heikkouksien korjaamista. Digitalisaatio leikkaa l&pi koko
yrityksen, mink& vuoksi on purettava funktio- ja organisaatiosiiloja. Toimivaksi keinoksi on
osoittautunut yhteisten tavoitteiden asettaminen usealle eri roolille, minkd avulla kannustetaan

yhteisty6hon sekd tavoitteiden saavuttamiseen yhdessa funktio- ja organisaatiorajojen yli.
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Siiloja voi purkaa vaikkapa jarjestamélld hankkeille omia ty6tiloja, joissa eritaustaiset ihmiset
tekevét t0itd yhdessa. Kéytannossa tdma tarkoittaa sité, etta vaikkapa verkkokauppatiimissé voi
olla markkinoijia, it-kehittdjia ja analyytikkoja tekeméassa toitd yhteisen tavoitteen eteen.
(llmarinen & Koskela 2015, 236) Myos Kotlerin (2012, 41) mukaan menestyksekkéét yritykset
johtavat ydinliiketoimintaprosessejaan toimintojen valisten ryhmien kautta. Tiiminvet4jilla ja
heiddn johtamistaidoillaan on t&llgin tarked osuus digi-innovoinnin avainhenkiléiden
suoriutumiseen (ks. Robbins & O’Gorman 2015). Kotter (1996, 4-5) Kirjoittaa, ettd muutosta
on ohjattava riittavén vahvalla tiimilla, jolla on laaja edustavuus suhteessa organisaatioon.
Tiimissa pitdd olla edustettuna asiantuntemusta, johtajuutta, suhteita ja tietoa laajasti koko
organisaatiosta. Muutokselle on asetettava selked vastuunjako ja johtamistyonjako.

liImarisen & Koskelan (2015, 239-240) mukaan digitalisaation johtamisessa on néhtavissé kaksi
adripaata. Osa on sitd mielt4, ettd digitalisaatio on niin suuri muutos, ettd toimitusjohtajan on
johdettava se itse. Toisessa adripdassa muutoksen johtamisen toivotaan tapahtuvan esimerkiksi
verkkokauppapééllikén tai tietohallintojohtajan toimesta. Digitalisaation transformaation
toteuttamiseksi on joissakin yrityksissa palkattu myds oma digitaalisuudesta vastaava
johtajansa. Onnistuminen tdssé tehtdvassé edellyttdd muun muassa laaja-alaista ymmaérrysta
lilketoiminnasta, asiakaskéyttdytymisestd ja teknologiasta sek& hyvid viestintd- ja
vuorovaikutustaitoja. Digitaalisuudesta vastaavan johtajan tehtavéa voi olla osa-aikainenkin

rooli, joka on yhdistetty esimerkiksi markkinointi- tai tietohallintojohtajan tehtavaan.

Lahiesimiehen on todettu olevan yksi tarkeimmistd yksittaisista henkildistda muutoksen
lapiviennin toteuttajana, silld han tuntee parhaiten oman henkil6stonsd muutosvalmiuden.
Muun muassa kehityskeskustelut ja lasna oleva arkijohtaminen ovat lahiesimiehen vélineita
henkildstén muutosvalmiuden yllapidossa. (Kurikka 2010) Sinkkild (2008, 6) kirjoittaa, etta
l&hiesimiehen lisdksi tyOyksikon jasenet ovat tdrke&d voimavara muutoksessa. Toisaalta
ldhiesimies on usein yhtd ymmalladn muutoksesta kuin alaisensakin, eika tilannetta helpota
johdon vaatimukset nopeasta toiminnasta. Tilanne vaatii lahiesimieheltd ndin ollen erilaista
roolia ja suhdetta muutokseen kuin alaisilta. Myds Christensen & Raynor (2003, 10-11)
korostavat keskitason johdon roolia yritysten innovaatioprosessissa ja muutosten johtamisessa.
Keskijohdon roolina on seuloa heille esitettavat ideat hylattyihin ja eteenpéin kehitettaviin,
minkd jalkeen osittain kehittyneet ideat on muotoiltava kohti téysipainoisempia
liiketoimintasuunnitelmia, jotta rahoituksen saaminen ylemméltd johdolta on mahdollista.
Valitettavasti eteenpdin kehitettavéksi esitetyt ajatukset ovat usein sellaisia, joille on jo

aiemmin ollut asiakkaiden hyvéksyntd, valmiit markkinat ja joille rahoituksen saaminen on

38



varmempaa. Talloin taysin uudet ideat voivat jadda hylatyiksi. (Christensen & Raynor 2003,
10-11)

4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Kohdeyrityksen esittely

Keskindinen Vakuutusyhtid Turva on Tampereella padkonttoriaan pitavd keskindinen
vakuutusyhtid. Turva perustettiin vuonna 1910 ty0vaeston ja tydvaenyhdistysten tarpeisiin
nimelld H&meen Tybdvden Keskindinen Paloapuyhdistys. Yhdistys oli tarpeen, silla
tavanomaiset vakuutuslaitokset eivat mielellaan vakuuttaneet paloherkkié puisia tyovéentaloja.
Nykyisin Turvan palveluvalikoima kattaa kaikki vahinkovakuutukset. Omien tuotteidensa
lisdksi Turva myy Lé&hiTapiola-ryhmén vapaaehtoisia henki- ja eldkevakuutuksia.
Lakisaateisissa tyoelakevakuutuksissa kumppanina toimii Keskindinen Tyoelakevakuutusyhtio
Elo. Turvan asiakkaat ovat pédaosin kotitalouksia, yhteisdja ja pk-yrityksia. Vuoden 2015
lopussa kotitalousasiakkuuksia oli 150 000 ja yritysasiakkuuksia 4000. Lisaksi Turvalle tarkea
asiakasryhma ovat ammattiliitot, joita on vakuutettuna 24 kappaletta. Turvassa on vajaat 300
tyontekijaa ja yli 50 toimipaikkaa ympdari Suomen. (Turvan internet-sivut 2016; Turvan

vuosikertomus 2015)

Turva on Kkeskindinen vakuutusyhtio, mik& tarkoittaa sitd, ettd se on hallinnolliselta
rakenteeltaan l&helld osuustoiminnallisia laitoksia. Vakuutusyhtion omistavat sen osakkaat.
Keskinaisen vakuutusyhtion osakkaita ovat vakuutuksenottajat ja takuupddoman omistajat.
Osakkailla on oikeus kayttdd &&nioikeutta yhtion ylimméssa hallintoelimessd, eli
yhtiokokouksessa. Osakkaille kuuluu keskindisessa vakuutusyhtiossd myés yhtion tuottama
voitto tai muu taloudellinen etu tietyin rajoituksin. Se osa vakuutusyhtion voitosta, jota ei
kéytetd yhtion vakavaraisuuden lujittamiseksi omien rahastojen ja varausten kartuttamiseen,
jaetaan osakkaille. Keskindisissd yhtidissd tdmé& tapahtuu kaytdnndssd antamalla

vakuutuksenottajille maksunalennuksia ja -palautuksia tai maksuttomia lisdetuja. (Rantala &
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Kivisaari 2014, 211) Turvan omistaja-asiakkaat saavat alennusta koti-, henkilo- ja
ajoneuvovakuutusmaksuistaan.  Yksityishenkiloiden saamat omistaja-asiakasalennukset
rilppuvat asiakassuhteen kestosta. Vuonna 2015 Turvan myodntdmien omistaja-
asiakasalennusten méaara oli yli 9,5 miljoonaa euroa. Turvan muita omistaja-asiakkaan etuja
ovat muun muassa maksuton verkkopalvelu ja maksuton turvantarkistus, joka asiakkaan niin
halutessaan voidaan tehda hanen kotonaan. Liséksi ammattiliittojen jasenille on tarjolla monia

asiakasetuja, kuten alennuksia vapaaehtoisiin vakuutuksiin. (Turvan vuosikertomus 2015)

Juridisesti Turva on LahiTapiola Keskinéisen Vakuutusyhtion tytaryhtio ja se kuuluu néin ollen
Tapiola-ryhmaan. Tapiola-ryhmd on ollut yksi Turvan merkittdvimmistd takuup&aoman
omistajista vuodesta 1995 lahtien. Muita takuupddoman omistajia ovat muun muassa SAK, 16
ammattiliittoa, kaksi tyovaenyhteista seka Keskindinen Tyoelakevakuutusyhtié Elo. (Turvan
internet-sivut 2016; Turvan vuosikertomus 2015) Keskindisen Vakuutusyhtion Turvan
konserniin kuului vuoden 2015 lopussa emoyhtion lisaksi nelja kiinteistdosakeyhtiota ja nelja
asunto-osakeyhtiotd. Turvan konsernitilinpaatoksen luvut eivét kuitenkaan olennaisesti poikkea
emoyhtion tilinpaatoksen luvuista. Tilikauden 2015 kokonaistulos oli 5,6 miljoonaa euroa.
Turvan hyvia taloudellisia tuloksia on mahdollistanut ennen kaikkea asiakasmé&érien
myonteinen kehitys pitkalla aikavélilla: vakuutusmaksutulo on kasvanut keskimaarin 7,3
prosenttia vuodessa koko 2000-luvun ajan. Vuonna 2015 vakuutusmaksutulo kasvoi

vertailukelpoisin luvuin 8,3 prosenttia. (Turvan vuosikertomus 2015)

4.2 Tutkimusaineiston keruu ja analysointi

Tutkimusaineisto koostuu haastatteluista, joita toteutettiin ajalla 9.5 — 18.5.2016 Turvan
paakonttorilla Tampereen Jarvensivussa yhteensd kuusi kappaletta. Aineiston Kkeruuta,
analysointia ja empiirisen tutkimuksen toteutusta on selostettu jo aiemmin
tutkimusmenetelmien kuvauksen yhteydesséd luvussa 1.4. Haastateltavina toimivat Turvassa
tyoskentelevét henkil6t, jotka on seuraavassa jarjestetty haastatteluajan mukaan ensimmaéisena

haastatellusta viimeiseen:

- Kirsi Alanen. Turvan omaisuuskorvausyksikon palveluesimies.
- Satu Rinta-Jaskari. Turvan asiakaskokemuksesta ja liiketoiminnan tuesta vastaava

palvelujohtaja.
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- Minna Metséla. Turvan toimitusjohtaja.

- Jaana Chelbi. Turvan henkilokorvausyksikon palvelujohtaja.

- Heidi Jokisalo. Turvan markkinointipdallikkd, joka vastaa verkkokaupan kautta
tulevasta myynnisté.

- Riitta Yliviikari. Turvan myynnin palvelujohtaja.

Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu haastateltavien valinta siten, ettd heiltd on mahdollista
saada mahdollisimman kattava aineisto tutkittavasta aiheesta (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Tutkimuksessa keskitytadn erityisesti korvauspalvelun ja myynnin
asiointikanaviin, joten haastateltavia valittiin kummaltakin osastolta kaksi henkil6d. Lisaksi
toimitusjohtajan seka asiakaskokemuksesta ja liiketoiminnan tuesta vastaavan palvelujohtajan
haastatteluilla saatiin nakemyksia kokonaiskuvasta. Kaikki haastateltavat olivat avoimia ja
selkeésti kiinnostuneita tutkielman aiheesta. Digitalisaation merkitysté yhtidlle korostettiin ja
siihen sopeutumista pidettiin elintdrke&dnd. Empiriaosiossa ei ole ndhty tarpeelliseksi kohdistaa
haastateltujen lainauksia tai nakemyksié heidan nimiinsg, vaan henkil6ihin viitataan kirjaimilla
H, J, K, L, M jaN, jotka ovat sattumanvaraisessa jarjestyksessa aiemmin lueteltuun henkil6iden
haastattelujarjestykseen nahden. Mitdan erityistd vaatimusta tdhan kaytantoon ei esitetty
kohdeyrityksen suunnalta, mutta haastateltavien lainauksien yksiléimisen tai kohdistamisen

henkildihin ei koettu tuovan tutkielmalle lisdarvoa.

Haastattelut tehtiin yksittaishaastatteluina ryhmahaastattelujen sijaan, jolloin saatiin enemmaén
ja erilaisia haastateltavien vastauksia kuin ryhma& haastateltaessa. Haastattelut toteutettiin
teemahaastatteluna. Haastattelurungossa oli teemoittain jarjesteltynd 18 paakysymystd, minka
lisaksi kysyttiin tarpeen mukaan tarkentavia lisakysymyksia. Paadkysymyksia ei toimitettu
haastateltaville etukateen. Teemoja kuitenkin avattiin haastateltaville ennen vastaamista
esimerkkien avulla, jotta haastateltavien antamat vastaukset kohdistuisivat paremmin
tutkimusongelmiin. Jokainen haastattelu nauhoitettiin.  Yhden haastattelun kesto oli
keskimaarin 30 minuuttia, joten yhteensa haastatteluista kertyi materiaalia noin kolme tuntia.
Haastattelut litteroitiin valittdmasti niiden tekemisen jalkeen. Litterointia ei tehty sanatarkasti,
vaan haastateltavien sanomiset muutettiin yleiskielelle ja esimerkiksi toistot, &4nnahdykset seké
muu tarpeeton karsittiin pois. Téallainen karsinta tehtiin, koska tutkimuksen kohteena on
haastatteluiden sisaltd, eikd se, miten asiat sanottiin. Litteroitua aineistoa lahdettiin
analysoimaan tutustumalla siihen ensin huolellisesti lukemalla aineisto muutamaan kertaan
l&pi. Litteroinnissa on kaytetty ensimmaisen ja toisen tason tarkkuutta, eli tavoitteena on ollut

saada yleiskuva aineistosta purkamalla pé&kohdat tekstiksi, mutta aineistosta on poimittu
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tarvittaessa myos tarkempia lainauksia rikastamaan analyysié ja tulkintaa (ks. Koskinen ym.
2005 319-320). Teemahaastattelun padkysymykset ja teemojen luokittelu on esitetty liitteessa
1.

4.3 Digitalisaation merkitys Turvan kilpailukyvylle

Kaikki haastatellut antoivat melko samankaltaisia maaritelmié digitalisaatiolle. Sen koettiin
yleisesti olevan asioiden hoitamista séhkoisesti sek& ajasta ja paikasta riippumattomasti.
Monissa vastauksissa mainittiin nimenomaisesti mobiililaitteet, kuten alypuhelimet ja tabletit,
jotka mahdollistavat palveluiden kaytdn vuorokaudenajasta tai sijainnista riippumatta.
Yrityksen kannalta digitalisaatio néhtiin prosessina, jossa pystytaan vélittdmaan digitaalisesti
tietoa ja hyodyntaméan tata informaatiota automaattisesti koneiden avulla. Haastateltava M

kuitenkin tdsmensi nain:

"Emme halua tehda digitalisaatiota, joka vain nayttaad digitalisaatiolta, mutta

johon tarvitaan kymmenen ihmistd taustalle naputtelemaan asioita” .

Erityisesti haastateltavat M ja N korostivat mahdollisimman pitkalle vietyjen prosessien
tarkeyttd. Heiddn mukaansa periaatteessa kaikki mahdollinen sisaltd on muunnettava
digitaaliseen muotoon, sill4 se mahdollistaa automatisoinnin pitkéalle. Haastateltava H korosti
myos, ettd yrityksen kannalta digitalisaatio vaatii asiakaspalvelun tarjoamista nykyista
useampien kanavien kautta. Perinteinen toimistokanava ei enda riitd, vaan asiakkaille on
annettava mahdollisuus lahestya vakuutusyhtiétd monin eri keinoin ja monen eri kanavan

kautta.

Esille tuotiin myds nékokulma digitalisaatiosta asiakaskayttdytymisen muuttajana. Eras

haastateltava totesi nain:

"Digitalisaatio on toiminnan ja kdyttdytymisen muutosta. Ei mitddn sen
kummallisempaa, vaikka koko ajan puhutaan, ettd nyt se digitalisaatio tulee
sieltd. Sama juttu, ett& kun puhelin tuli, niin alettiin soittaa ja, kun netti tuli, niin
alettiin kayttaa sitd. Tama on jatkumoa sille, asiakaskayttaytymisen muutosta.
Kyseessa ei ole mikdan ihmeellinen oleminen tai tuleminen, vaan evoluution

tulos.” (Haastateltava L)
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Kaikkien kuuden haastatellun ndkemykset digitalisaation merkityksest& Turvan kilpailukyvyn
kannalta olivat melko yhtenevid. Digitalisaation edistamista pidettiin ehdottoman térkednd,
jotta pystyttdisiin haastamaan Kilpailijoita paremmin. Haastateltava L Kiteytti tilanteen

seuraavasti:

“Digitalisaatio on meille elintirkedd. Jos emme ole verkossa, tee siella oikeita
asioita tai kehita riittdvan aikaisin uusia juttuja, niin putoamme totaalisesti

’

vakuutusalan kdrryiltd.’

Haastateltava J arvioi digitalisaation ja pitkalle viedyn automaation vaikuttavan tulevaisuudessa
huimasti liikekuluihin ja ndin ollen suoraan tulokseen. Haastateltava N otti esille saman asian
ja nosti esimerkiksi vakuutusyhtié Ifin, jossa automaatio on viety huomattavasti pidemmélle
kuin vaikkapa Turvassa ja liikekuluja on saatu noin 20% alemmaksi. Automaation odotettiin
my0s parantavan asiakastyytyvéisyyttd nopeiden ja vaivattomien palveluiden sekd uusien
asiointikanavien myota. Henkild N otti ndkokulmaksi vakuutusalan oman digitalisoitumisen ja

palvelukanavien muuttumisen lisaksi koko toimintaympériston muutoksen:

"Vakuutusalalla menee seuraavan kymmenen vuoden aikana moni asia uusiksi ja
ansaintaperiaatteet ~ tulevat  muuttumaan  johtuen  muiden  alojen
digitalisoitumisesta. Koko vakuuttamisen kohteet ja perusteet tulevat

1

muuttumaan. Silld on ihan hurja vaikutus.’

Esimerkiksi moottoriajoneuvojen vakuuttamisen, jolla on Turvan nakdkulmasta keskeinen
rooli maksutulon muodostumisessa, osalta on ennustettu, ettd 10-20 vuoden kuluessa 70 %
koko vakuuttamisesta katoaa muun muassa itseohjautuvien autojen myotd, kun vahinkoja tulee
sattumaan niiden ansiosta todennakdisesti vdhemmaén. Vahingoista tulee enemman
vastuutyyppisia ja saattaa olla, ettd vakuutus sisaltyy ajoneuvovalmistajan pakettiin, jolloin
lilketoiminta havi&a kokonaan. VVuoto- ja palovahinkojen vdheneminen on myos todennakoisté
anturiteknologian kehittyessd. Muun muassa naihin kehityskulkuihin vakuutusyhtididen tulee
yrittdd sopeutua, mistd syystd digitalisaatio nakyy vahvasti yhtididen jokapdivaisessa

toiminnassa ja on voimakkaasti johdon agendalla.

Haastateltava H muistutti, ettd vaikka digitalisaation edistdminen on tarke&a Turvalle, niin seka

sahkoista ettd henkilokohtaista palvelua pitéisi myos jatkossa pystya tarjoamaan rinta rinnan:

“Ei riitd, ettd kehitetddn pelkdstddn nettisivuja ja verkkopalveluja sekd kaikkia

muita hienoja séhkoisia palveluja, vaan tarkeaa on, etté henkilokohtainen palvelu
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pidetddn mukana, koska hyva palveluosaaminen on yksi Turvan suurimmista

vahvuuksista.”

Myos haastateltava K piti hyvaa henkilokohtaista palvelua térke&nd erottautumistekijana
jatkossakin, silla séhkoisessd maailmassa on hankalaa erottautua positiivisesti varsinkin
pienelld markkinaosuudella. Hanen mukaansa digitalisaation pitdisi hyodyttdd hyvaa
asiakaskohtaamista. Tulevaisuudessa myynnin ja korvauspalvelun avuksi voisi tuoda teknisia
apuvélineitd, kuten videochatin, jolla saataisiin asiakkaaseen henkilokohtainen kontakti.
Digitalisaatiota on jossain maarin voitu pitdd uhkakuvana sellaisille vakuutusyhtidille, jotka
ovat perinteisesti luottaneet vahvaan palveluosaamiseen, sillda sahkdisten palvelujen
kehittyminen vahentdnee henkilokohtaisten kontaktien maédraa jatkossa. Toisaalta
digitalisaatiota voitaisiin tassa katsannossa pitdd myods mahdollisuutena, silla esimerkiksi
erilaiset videoneuvottelusysteemit mahdollistanevat aiempaa suuremman henkilokohtaisten
kontaktien m&é&ran. Voi olla, ettd osa asiakkaista haluaa jatkossakin valita yhtion, josta saa

laadukasta henkil6kohtaista palvelua.

Turvan séhkoisid palveluita pidettiin yleisesti vertailukelpoisina kilpailijoiden vastaaviin
verrattuna. Suhteessa samankokoisiin kilpailijoihin Turvan tilannetta pidettiin jopa parempana
johtuen ison emoyhtion tuesta. Asema L&hiTapiolan tytaryhtiona mahdollistaa mukanaolon
kaikissa sellaisissa digihankkeissa, mitka koetaan jarkeviksi ja silloin takana on lisaksi ison
yhtioryhman tuki. Isot toimijat, kuten If, ovat kuitenkin paljon edell& etenkin automaatioon
liittyvissa asioissa. Haastateltava K néki, etta pienelld vakuutusyhtiolla voisi ilman emoyhtitn
tukeakin olla myds pienestd asiakasmaarastd syntyvéa etua, silla se antaa mahdollisuuden
rohkeampaan ja ketterdmpaan kokeiluun: pieneen asiakaskuntaan on helpompaa saada
uudistuksia taipumaan kuin esimerkiksi kaikkiin alueyhtion asiakkaisiin. Haastateltava L

tiivisti tilanteen seuraavasti:

"Olemme talla hetkelld tilanteessa, jossa sahkoiset palvelumme riittavat
asiakkaalle. Jos palveluita ei kehitetd, loputkin kilpailijat pyyhkaisevat ohi ja

kérki karkaa suuren matkan pddhdn.”

Vaikka ison emoyhtion tuesta on Turvalle kiistatonta etua IT-ratkaisujen kehittdmisessa,
yhteistydssa voidaan katsoa olevan myos haittansa. Ammattiliittoyhteistyd on Turvalle tarkeda
ja jarjestelmia olisi tarpeen kehittdd nimenomaan tdman yhteistyon ndkdkulmasta. Osana isoa
ryhmaa tytaryhtion tarpeet eivat valttdmatta aina ole muiden intresseissa, joten esimerkiksi

ammattiliittoyhteistyéhon liittyvien mobiiliratkaisujen eteenpdin saaminen voi olla vaikeaa.
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4.4 Turvan digitalisoinnin taustaa

Haastateltavien mukaan digitalisaation vaikutus on ollut suurempi korvauspuolella kuin
myynnissa, silla séhkoisen korvauspalvelun kaytté on huomattavasti yleisempaa kuin
vakuutusten ostaminen verkosta. Toisaalta verkkomyynti kasvaa jatkuvasti, eli myynti on
pikkuhiljaa siirtymassa verkkoon. Vuonna 2015 tosin vasta noin 5% uusmyynnista tuli verkosta
ja loput konttori-, edustaja- tai asiakaspalvelukanavaa pitkin, joten tekemista verkkokanavassa
edelleen riittdd. Verkkopalveluun, jossa asiakas voi tunnistautua ja sitd kautta asioida
turvallisesti, oli vuoden 2015 lopussa Kirjautunut yli 100 000 kotitaloutta. He ovat kuitenkin
osaltaan yhteydessa myods muita kanavia pitkin. Haastateltava L:n mukaan Turvassa suurimmat
kehitysaskeleet sahkoisten palvelujen suhteen on otettu 2000-luvulla: ensimmaiset internet-
sivut avattiin vuonna 2000, verkkopalvelu aukesi vuonna 2007 ja verkkokauppa vuonna 2010.
Ensimmainen mobiilisovellus julkaistiin vuonna 2014. K&ytanndssa Vahinkoapuri-nimisella
sovelluksella voi ilmoittaa ajoneuvovahingosta heti paikan paalla valittamalla vahingon tiedot
ja valokuvat suoraan vakuutusyhtiéon. Haastateltava M:n mukaan Vahinkoapuri on saanut
positiivista julkisuutta ja toimii sindlld&n kohtalaisesti, mutta ihmiset eivét silti ole osanneet
ottaa sitd kayttoon. Syyné voi olla esimerkiksi se, ettei harvoin tarvittavaa sovellusta tule kovin
herkasti ladattua valmiiksi puhelimeen.

Palveluiden séhkoistdmisen arvioitiin haastateltavien keskuudessa onnistuneen melko hyvin
nimenomaan asiakkaan nakokulmasta, Kun asiakas menee verkkokauppaan, verkkopalveluun
tai verkkosivuille, kaikki toimii hyvin. Visuaalista ilmetté ja teknista toimivuutta on tietysti aina
mahdollista kehittdd paremmaksi, mutta talla hetkelld kaikki tarvittavat toiminnot ovat
asiakkaan kannalta selkeésti ja kompaktisti esilld. Haastateltava L nosti yhdeksi
kehitystarpeeksi verkkokaupan tarjonnan, jotta vaikkapa ajoneuvovakuuttamisen osalta olisi
mahdollista ostaa moottoripyoré-, henkil6- ja pakettiautovakuutusten liséksi jo useiden muiden
yhtididen tarjonnasta 10ytyvid perdkarry-, monkija-, traktori- ja mopovakuutuksia. Desktop-
selailun véhentyessd on myos tarkedd saada parannettua verkkopalvelujen skaalautuvuutta,
jotta kaikki toimii yhtd moitteettomasti mobiili- ja tablet-laitteilla. Skaalautuva verkkosivusto
tarkoittaa kdytannossa sitd, etta sivuston esitystapa muuttuu paatelaitteen ndytén koon mukaan
automaattisesti, jolloin samaa verkkopalvelua voidaan kéyttaa niin alypuhelimella, tabletilla,

tietokoneella kuin aly-tv:lla. T&han liittyvd kehityshanke toteutettiin vuonna 2015, kun
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verkkopalveluiden kéytettavyyttd parannettiin ja skaalautuvuutta liséttiin. Loppuvuodesta 2015
uudistettiin my6s verkkopalveluiden visuaalista ilmettd. Skaalautuvuuteen ja visuaaliseen
ilmeeseen liittyvd tyd toki jatkuu koko ajan. Asiakasndkdkulman sijaan suurimmaksi
kehityskohteeksi arvioitiin kuitenkin palvelujen sahkoistdmisesta yhtidlle koituvat hyodyt.

Haastateltava K naki asian seuraavasti:

“Suurena kehittimiskohteena on se, kuinka saamme palvelujen sdhkoistimisesta
hyotya myos talolle. Esimerkiksi verkkopalvelussa on paljon parannettavia
asioita. IThminen voi vaikkapa pyytdad maksuaikaa laskulleen, mutta sitten kun
pyynt0 tulee virkailijalle kasiteltdvaksi, maksuajan lisdys taytyy kirjata kasin
jarjestelmaan. Tarvitsemme enemman automaatiota, joka toisi samalla myds

’

taloudellista tehokkuutta.’

Tehokkaan itsepalvelun edellytyksend on, ettd taustalla olevat toiminnot ja prosessit on
mahdollisimman pitkalle automatisoitu. Toisaalta kehitysvaiheessa voi olla jopa katevampéaa
rakentaa asiakkaalle ensin nakyva itsepalvelu manuaalisella taustaprosessilla ja tehda

taloudellista tehokkuutta lisd&vé automatisointi vasta sen jalkeen.

4.5 Monikanavainen asiointi

Turvan strategiaan kuuluu asiakkaan palveleminen aina hdnen itse valitsemassaan
palvelukanavassa. Tatd  Kkorostettiin - myds haastateltavien  vastauksissa liittyen
monikanavaisuuden merkitykseen Turvan liiketoiminnalle. Haastateltava H:n mukaan eri-
ikdiset asiakkaat kayttavéat edelleenkin paljolti eri palvelukanavia ja heille halutaan antaa siihen
mahdollisuus. On asiakasryhmig, jotka haluavat asioida pelkastaan puhelimessa tai pelkéstéén
séhkdisia kanavia pitkin, mutta myos asiakasryhmid, jotka haluavat tilanteesta riippuen kayttaa
eri kanavia. Haastateltava L katsoi monikanavaisuuden eduiksi hyvan asiakaskokemuksen
luomisen seka positiivisen vaikutuksen brandimielikuvaan. Joidenkin vakuutusyhtididen
strategiaan kuuluu vahvasti asiakkaan ohjaaminen verkkoon, mika antaa monikanavaisuuteen
panostaville yhtidille mahdollisuuden erottautua ja asemoida itsensé brandin kautta suuntaan,
jossa asiakas saa aidosti valita kanavan. Haastateltava H ndki, ettd haastavinta
monikanavaisuudessa on paattdd, kuinka paljon panostetaan rutkasti tydvoimaa sitovan

puhelinkanavan aukioloaikoihin. Puhelinasiointi lisdantyi vuoden 2015 aikana merkittavasti,
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joten kanavalle on asiakkaiden keskuudessa selvasti kysyntaa. Myos haastateltava M:n mielesta
keskeistd monikanavaisessa mallissa on tarkastella kriittisesti sitd, paljonko missakin kanavassa
on asiointia ja mihin tdytyy enemman panostaa. Hanen mukaansa monikanavamalli kannattaa
séilyttad myos jatkossa, silla talloin séilyy myds joko kasvokkain tai puhelimessa tapahtuva

laadukas henkilokohtainen palvelu.

Haastateltavat olivat hiukan erimielisia siitd, kuinka sujuvasti asiakas voi tarvittaessa siirtya
asiointikanavasta toiseen. Haastateltava H:n mukaan siirtymat ovat sujuvia ja ratkaisevaa on
lopulta se, kuinka helpoksi korvauskasittelijat, asiakaspalvelijat ja myyntihenkil6t siirtymén
asiakkaalle tekevat. Haastateltava M otti tarkemmin kantaa asiakaspalvelijoilta vaadittaviin

kaytantoihin asioinnin sujuvuuden lisddmiseksi:

"Olisi hyvd, mikdli asiakkaan haltuunotto olisi nykyistd laaja-alaisempaa.
Esimerkiksi korvauskasittelijoiden tulisi osata katsoa asiakkaan vakuutuksien
tilanne mink& tahansa asiakaspalvelutapahtuman yhteydessa ja tarvittaessa

ohjata vaikkapa puhelu luontevasti eteenpain myyjalle.”

Haastateltava K koki, ettd asiakkaat ovat monesti varsinkin vakuutusten ostossa valveutuneita.
Asiakas saattaa esimerkiksi ostaa verkkokaupasta tarjoushintaisen vakuutuksen, jota hdn on
vertaillut muiden vakuutusyhtididen vastaavanlaisiin vakuutuksiin. Ostotapahtuman jalkeen
asiakkaat vield usein soittavat asiakaspalveluun varmistaakseen jonkin askarruttamaan jaaneen
asian. Talléin myyntiprosessi on haastateltava K:n mukaan jouheva, kun asiakas saa péaattaa
kayttdmansd kanavan itse. Asiakkaiden on koettu olevan tyytyvéisida kaytantdon, jossa
poikkeuksetta kysytaan heidan halukkuuttaan kanavan vaihtamiseen. Esimerkkina tasta toimii
chat-kanava: mikali asia on sellainen, ettd se hoituu helpommin puhelimessa kuin chatissa, niin
asiakkaalle ehdotetaan soittamista. Toinen vastaava esimerkki on haastateltava L:n mukaan
sosiaalinen media, jossa asiakkaalle vastataan yksityisviestilla vaikkapa Facebookissa tai
Twitterissa ja kehotetaan hanté soittamaan asiakaspalveluun tai avaamaan joko verkkopalvelu

tai verkkosivut.

Haastateltava N oli tyytymaton tietyissé asiointikanavissa syntyvan palvelun laatuun. Seka
haastateltavat M ettd N toivoivat, ettd asiakkaita osattaisiin ohjata enemman muun muassa
vahinkoilmoitusten teon suhteen. Haastateltava N nosti nimenomaisesti esille paperipostissa
kulkevat vahinkoilmoitukset, jotka joko vied&an konttorille ja toimitetaan sieltd eteenpdin
korvauspalveluun tai l&hetetddn suoraan palautuskuoressa korvauspalvelun kasiteltédvaksi.

Tallaisissa tapauksissa vahingon késittely saattaa kestdd kohtuuttoman kauan, kun ilmoitus
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kulkee postissa pahimmillaan viikonkin verran. Asiakkaiden opastamisessa on tdssé mielessa
parantamisen varaa, silla asiakaspalvelijoiden pitéisi tunnistaa tilanteet, joissa asiakkaiden on
mahdollista saada huonoa palvelua ja tehdé tdma asiakkaalle ymmarrettavaksi. Monesti nopein
keino hoitaa vahinkoasia olisi neuvoa konttorilla vierailevaa asiakasta joko soittamaan
korvauspalveluun tai tekemddn vahinkoilmoituksen verkossa. Haastateltava N tiivisti

ajatuksensa seuraavasti ja viittasi samalla monikanavamallin sijaan ylikanavamalliin:

"Vditdn, ettd koko kanava-ajattelu tulee vahenemaan. Tulevaisuudessa tilanne on
ennemminkin niin, ett& asiakkaalla on erilaisia polkuja, jossa on eri kanavat eri
kohdissa muodostaen yhdessa saumattoman kokonaisuuden. Asiakasta pitaisi
huomaamattomasti ohjata oikeisiin polkuihin siten, ettd hanen kokonaisvaltainen

brdndikokemuksensa olisi mahdollisimman hyvd.”

MyoOs haastateltava L:n mielestd yksittdisten kanavien sijaan tulisi mieluummin katsoa

kokonaisuutta:

"Pienessd vakuutusyhtiossd kanavat eivdt juuri Kilpaile keskenaan, eikd haluta
erityisesti ohjata asiakkaita tiettyyn kanavaan, joten asiakkaan siirtyminen

kanavasta toiseen ei ole ongelma. ”

Myynnin ja palveluiden siirtamistd verkkoon ei kaiken kaikkiaan saisi nahd& liian
yksiulotteisena asiana. Verkko on kanavana tehokas ja tavoittaa joissakin tilanteissa asiakkaat
kaikkein parhaiten. Toisaalta tietyissa tilanteissa henkilokohtainen palvelu on asiakkaan
kannalta parasta ja myynnillisesti tehokkainta. Tehokkainta tietysti olisi, mikali asiakas asioisi
mielellddn aina kustannuksiltaan edullisimmassa kanavassa ja veisi joko osto- tai
palvelutapahtumansa kerralla loppuun. Tama ei kuitenkaan ole realismia, silla esimerkiksi
vakuutusten oston yhteydessa asiakkaat tutustuvat ja vertailevat myos kilpailijoiden tarjontaa.
Yksi sangen tyypillinen ostopolku on nykyadn sellainen, jossa asiakas etsii tietoa
vakuutustuotteesta yhtion nettisivuilta, keskustelee samalla asiakaspalvelijan kanssa
puhelimessa tai chatissa ja ostaa vakuutuksen myohemmin joko verkkokaupasta tai konttorilta.
Monikanavaisuus ei ndin ollen ole missadn nimessd valttdméaton paha, vaan siitd on

vakuutusyhti6lle selviéd hyotyja.
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4.6 Liiketoimintaprosessien digitalisointi

Itsepalvelu on vakuutusyhtitille tarked tehokkuuden liségja, kun tehtévia on siirtynyt ja siirtyy
edelleen asiakkaiden hoidettavaksi digitaalisesti. Kun toimintaa siirretddn verkkoon, sen
peruslogiikka pysyy jokseenkin samana, mutta kanava asiakkaan ja yrityksen valilla muuttuu.
Haastateltavat halusivat yleisesti tuoda verkkoa aiempaa enemméan muiden kanavien rinnalle ja
pyrkia siirtdmadn niin sanottuja bulkkitoimintoja verkkoon. Verkkokanaviin liittyy ilmeisia
lilketoiminnallisia hyotyja: ne ovat perinteisia kanavia kustannustehokkaampia, koska
henkiloty6td vaaditaan vahemman. Lisaksi asiakkaat odottavat nykyaén yha useammin, etta
yrityksen kanssa voi asioida myds verkossa. Toisinaan itsepalvelu on asiakkaalle itselleenkin
miellyttdvampi tapa hoitaa vakuutusasiat, ja palvelut ovat saatavissa vuorokauden ympaéri.
Taman vuoksi verkkopalveluiden kehittdminen on erityisen tarkeéa jatkossa. Haastateltava H:n
mukaan helpoin keino itsepalvelun lisédmiseksi ovat selkeat verkkopalvelut ja nettisivut, jotka
ohjaavat asiakasta luontevasti eteenpdin. Haastateltavien J ja K mielestd sekd séhkdiseen
korvauspalveluun ettd verkkokauppaan pitdisi saada lisad toiminnallisuuksia. Ké&ytdnnossé
séhkoinen korvauspalvelu toimii siten, ettd asiakas Kirjautuu verkkopalveluun ja maksaa
korvauksen itse itselleen, jolloin korvaussumman voi saada tililleen parhaassa tapauksessa jopa
samana péaivana. Epaselvat tapaukset siirtyvat manuaalikésittelyyn ja myos jarjestelméa
kontrolloi korvausten hakemista pyytdmalla asiakkaalta silloin t&lloin tarkastusmielessa
tositteita. Haastateltava J:n  mukaan s&hkoistd korvauspalvelua voitaisiin  soveltaa
useammassakin vahinkolajissa, silla talla hetkella se on kéytdssd vain yksityistapaturmien

korvauksissa. Haastateltava K otti itsepalvelukysymykseen kantaa myynnin nakdkulmasta:

”Asiakkaan pitdisi saada ostettua verkkokaupasta kaikki ne tuotteet, jotka meilla
on ylipaataan saatavilla. Kun meilla kerran on verkkokauppa, sielta pitéisi saada

vakuutustuotteet kaikkiin eldmdntilanteisiin.”

Toiminnan siirtdminen verkkoon on vakuutusyhtidissa tapahtunut vaiheittain. Viela aiemmin
yhtidille riitti olla lasna internetissa, mika tarkoitti kaytannodssa kotisivujen kehittdmisen
aikakautta. Nyt lasndolo on jo muuttunut valttdmattomyydeksi: jos et ole internetissa ja sinua
ei 10yda hakukoneista, sinua ei ole olemassa. Myos lasnéolon laatu on noussut merkittavaksi
tekijéksi. On tarke&d, ettd asiakas 10ytd4 esimerkiksi verkkokaupasta tai -palvelusta kaiken

haluamansa tai muuten lasndolo k&éantyy nopeasti itseddn vastaan.
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Haastateltava N:n mukaan verkkopalveluista on pienilla muutoksilla mahdollista tehd& paljon
nykyistd  helppokayttoisempia, mik& tekisi itsepalvelun  asiakkaiden kannalta

miellyttdvammaksi:

“Mielestdni vakuutusyhtioiden pitdisi toimia enemmdn siten kuin vaikkapa
verottaja toimii. Asiakkaan ei esimerkiksi tarvitsisi tietdd oman talon
rakennusmateriaalia, vaan me hakisimme tiedon kiinteistorekisterista. Nykyisin
on hirvittavasti luotettavaa tietoa saatavilla eri lahteista ja meidan pitaisi paljon

enemman itse hakea tdtd tietoa palvelutilanteessa.”

Haastateltava N tarjosi séhkdisen vahinkoilmoituksen tayttamistd eldinvahinkojen osalta

konkreettisena esimerkking verkkopalveluihin tehtévista parannuksista:

”Jos menen tekemddn vahinkoilmoitusta vaikkapa omasta koirastani, joudun
syottamaan kaikki tiedot kennelliiton jasennumerosta lahtien, vaikka ne itse
asiassa loytyvat jo jarjestelmasta. Jarjestelma voisi alustaa jasennumeron ja
muut tiedot valmiiksi, mik& tekisi itsepalvelusta huomattavasti helpompaa.

Vastaavanlaisia esimerkkeja 16ytyy toki muitakin.”

Asiakasprosessien lisaksi digitaalisen itsepalvelun eri muodot ovat yleistyneet myds yritysten
sisdisisséd toiminnoissa, kuten muun muassa laskujen kasittelyssd ja hyvéksymisesséd seké
tietojen raportoinnissa. Yksi suuri korvauspalvelujen automaatioon liittyva kehitysaskel
vakuutusyhtidissda on ollut juuri sahkodisen laskujen maksun kayttoonotto. Esimerkiksi
ajoneuvovahingoissa vahinkotarkastaja tarkastaa laskun sahkoisesti ja antaa korjaamolle
laskutusluvan, jossa on arvioitu vali, minka verran korjaus voi maksaa. Laskun saapuessa
jarjestelmaén kone tarkastaa, onko laskun loppusumma toleranssirajojen sisélla, minka jalkeen
lasku maksetaan automaattisesti. Vahinkokasittelijat eivat nain ollen nde laskua ollenkaan
ennen sen maksamista. Jélkikateen laskuja seurataan laadunseurannassa, jotta tiedetdan
hintojen olleen asianmukaiset. Toinen korvauspalvelussa tehokkuutta ja asiakaskokemusta
parantava jarjestelmda on ollut osittain automatisoitu korvauskasittely, johon monet
vakuutusyhtiot ovat siirtyneet. Kun asiakas tekee vahinkoilmoituksen verkkopalvelun kautta,
tietojarjestelma profiloi automaattisesti ilmoituksen muun muassa asiakkaan tietojen,
vahinkotapauksen, vakuutuslajin ja muiden profilointisdéntéjen perusteella. Profiloinnin
tuloksena syntyy korvauspadtds tai vaihtoehtoisesti tapaus siirtyy manuaalikasittelyyn.
Korvauskasittelyn automatisoinnissa tyypillista on vaiheittaisuus siten, etté ensi vaiheessa on

automatisoitu vain yhden vakuutuslajin tietyntyyppisten vahinkoilmoitusten kasittely. N&in on
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toimittu my6s Turvassa. Haastateltava M:n mukaan kaikkien sellaisten vakuutuslajien
korvauskasittely tulisi automatisoida, joissa koneen péattelysaédnnot riittdvat yhté oikeanlaisen

ratkaisun tekemiseen kuin ihminen pystyy tekemaan:

”Niin sanottujen massavahinkojen korvauskdsittely pitdisi automatisoida niin
pitkalle kokonaan kuin mahdollista. Mutta jos esimerkiksi huomataan, ettd sama
asiakas hakee kolmatta kertaa perakkain korvausta samanlaisesta vahingosta,

y

niin tallaiset vilppiepdilyt tiytyy ohjata ihmisille kdsiteltdviksi.’

Automaatio on jo nyt véhentdnyt merkittdvasti manuaalityon tarvetta ja mahdollistanut
henkilotydn kohdentamisen manuaality6té vaativien tapausten kasittelyyn, mika on parantanut
korvauskasittelyn skaalautuvuutta ja nain véhentdnyt ruuhkien syntymistd. Asiakkaiden
nakokulmasta korvauskasittely ja -pé&atds on tarked hetki, jonka perusteella he arvioivat
vakuutusyhtion onnistumista. Asiakkaat odottavat positiivisen korvauspéaatoksen lisaksi myos

nopeaa korvauskasittelya.

4.7 Asiointikanavat tulevaisuudessa

Haastateltavilta kysyttiin myds heiddn mielipidettdan siihen, milld lailla digitalisaatio ja
palveluiden s&hkoistdminen tulee vaikuttamaan asiointikanaviin tulevaisuudessa. On
odotettavissa, ettd sahkoinen asiointi sekd puhelinkanava tulevat jatkossa olemaan entisté
suositumpia tapoja hoitaa vakuutusasioita. Haastatteluissa nousi tasta syysta esille kysymys
konttoriverkoston supistamisesta. Haastateltava K:n mukaan konttorien maara on téhén
mennessa pysynyt vakiona. Verkostoa ei ole viime vuosina supistettu, silla siihen ei ole ollut
tarvetta. My0s edustajavetoisten palvelupisteiden, jotka ovat ulkoisesti asiakkaalle saman
nakoisia kuin tavalliset konttorit, maard on pysynyt ennallaan: joitakin on perustettu jopa lisaa,
mutta joitain on toisaalta jouduttu sulkemaan sopimussuhteessa olleen edustajan
irtisanouduttua. Konttoreita ja palvelupisteitd on Turvan historiasta johtuen ollut paljon pienilla
ja tehdasvetoisilla paikkakunnilla ja niiden kannattavuutta onkin jatkossa mietittdva. Konttorit
ovat pienid tyoyhteisojd, joissa on yleensa yksi asiakasneuvoja ja muutama vakuutusedustaja.
Haastateltava K toivoi, ettd konttorit pystyttaisiin pitdimadn mahdollisimman pitkdan

tdmankaltaisina ja, ettd niita kyettaisiin edelleen myos kehittamaan:
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“Toivon, ettd konttoriverkosto pystyttdisiin pitimddn laajana, silld se on yksi
tarkeimmista brandi-ilmentymistamme varsinkin, kun mennaan suurempien
kaupunkien ulkopuolelle. Haaveenani on, ettd konttoreita kehitettéisiin aiempaa
digitaalisemmiksi. Ne voisivat olla ikdan kuin pistaytymispaikkoja, jonne
asiakkaat voisivat menna itse tekemé&an tiettyja asioita. Konttoreilla voisi olla
esimerkiksi kosketusnaytollisia taulutelevisioita tai muita sovelluksia ja paikalla
olisi asiakaspalvelija auttamassa niiden kaytossa. Konttorilta voitaisiin olla myds

’

tarvittaessa videochatin avulla yhteydessd pddkonttorin asiantuntijoihin.’

Uusista asiointikanavista puhuttaessa haastateltavien vastauksissa korostuivat mobiili ja
sosiaalinen media. Mobiilin roolista kaikki olivat samaa mieltd: ihmiset lisdavét internetin
selailua mobiili- ja tablet-laitteilla ja sen vuoksi verkkopalvelun seka verkkosivujen tulee olla
skaalautuvia mobiilissa. Toisaalta asiakkaat harvoin tutkivat mobiilissa sivustoja kovin pitkalle,
eli kaikkien palvelujen toimiminen mobiilissa ei ole vélttamaétta tarpeellista. Mobiiliuden
yhteydessd ei ylipdatddn kannata ajatella pelkdstdan palveluiden ja viestien esittamista
mobiilikanavissa, silla myds paikat ja tilanteet, joissa asiakkaat kayttavat palveluita, muuttuvat.
Vakuutusyhtion verkkosivuilla voidaan surffailla vaikkapa samalla, kun katsotaan tv:t&, jolloin
on tarke&a, ettd keskeisimmat asiat ovat sivustolla selkeasti esilla. Mobiilisovellusten suhteen
mielipiteet jakautuivat sen sijaan enemman kahtia. Esimerkiksi Vahinkoapurin haasteena on

ollut se, ettd harvoin kaytettavia sovelluksia ladataan sovelluskaupoista yleensé ottaen vahan:

“Harva ihminen ajattelee, ettd hénelle tulee sattumaan vahinkoa ja silti asiakkaat
pitdisi saada lataamaan sovellus jo ennakkoon. Yksi vaihtoehto voisi olla kehittaa
pelillisempid sovelluksia, jotka lisdisivit tunnettavuuttamme nuoressa polvessa.”

(Haastateltava K)

Haastateltava N lisdsi, ettd asiakkaat ottavat mobiilisovelluksen kéayttéon enimmaékseen
yksittdisen ja usein toistuvan asian tekemista varten. Vika voi toisaalta olla myds vahéaisessa
markkinoinnissa sek& siind, ettd sovellus on kohdistettu sellaisiin vahinkoihin, jotka on
miellyttavinté hoitaa puhelimessa. Vaikka VVahinkoapuri on sindlldin toimiva palvelu, asiakkaat
eivat ehkdpa néista syistd ole ottaneet sitd omakseen. Véhaisestd kayttdjamaarasta johtuen
jokaisen Vahinkoapurin kautta tulevan vahinkoilmoituksen yksikkdkustannus kasvaa, minka
vuoksi palvelun jatkaminen ei vélttdmattd ole kannattavaa. Vahinkoapurin heikkoutena on

myos se, ettd korvauskasittelijan taytyy edelleen soittaa asiakkaalle ja tayttaa vahinkoilmoitus
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loppuun puhelimessa. Haastateltava N:n mukaan mobiilipalveluja hehkutetaankin osaltaan

liikaa:

"Mobiilipalvelujen kdytto kylld kasvaa koko ajan, mutta vakuutusyhtion kannalta
esimerkiksi mobiilisovelluksissa tulisi aina olla jokin idea. Miten asiakas muistaa
sovelluksen olemassaolon ja on ensinnékin jaksanut ladata sen? Kuinka me
hyédymme sovelluksesta muutenkin kuin saamamme positiivisen julkisuuskuvan

kautta?”’

Mobiilin liséksi toinen mielenkiintoinen tulevaisuuden asiointikanava on sosiaalinen media.
Asiakkaat viettdvat paljon aikaa digitaalisissa palveluissa ja sosiaalisessa mediassa, mika
mahdollistaa vakuutusyhtidille uusia tapoja olla aikaisempaa tiiviimmin lasné niissé kanavissa
ja foorumeissa, joita asiakkaat k&yttdvat. Tavoitteena on saada asiakas reagoimaan ja
aktivoitumaan esimerkiksi tykkadamalld, kommentoimalla, suosittelemalla, jakamalla viestid
edelleen tai antamalla palautetta. Tallainen dialogi on térkead, silla se auttaa ymmartamaan
asiakkaiden odotuksia ja mieltymyksid. Suosittelut ja jakamiset sosiaalisessa mediassa ovat
tarkeitd myos uusien asiakkaiden hankinnassa. Haastateltava L kertoi, ettd yhteydenottoja
Turvan sosiaalisen median kanaviin (Facebook, Instagram, Twitter) ei tule kappalemaaréallisesti
paljon, mutta Turvan kokoluokkaan néhden silti kohtuullinen maara. Harva yhteydenotto liittyy
suoraan esimerkiksi johonkin korvausasiaan, vaan yleensd kyse on palautteesta, joten tdssa
mielessé sosiaalisen median rooli varsinaisena asiointikanavana on vield pieni. Haastateltava
L:n mielestd sosiaalisessa mediassa on kuitenkin potentiaalia myos asiointikanavana tietyin
edellytyksin:

“Ihmiset olettavat, etta viesteihin vastataan nopeasti, kun meilla on sosiaalisessa
mediassa sivut, joihin tulee pdivityksia. Lasndolo sosiaalisessa mediassa voi
kaantya myos itseadn vastaan, mikali esimerkiksi Facebook-seindlla on
paivityksia, joihin ei ole viikkokausiin vastattu. Potentiaalia asiointikanavana on,

’

kunhan sosiaalinen media saadaan vield paremmin organisoitua talon sisdlld.’

Vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa ei synny yksipuolisesti, joten yhtididen on pitanyt opetella
internetissé asiakkaiden tavoille ja alkaa luomaan siséltd, jota on mukava jakaa. Perinteinen
massamarkkinointi ja -viestintd ei vélttamatta sosiaalisessa mediassa toimi, vaan asiakas tulisi
ottaa huomioon yksil6llisemmin. Haastateltava M ei kuitenkaan halua ndhda sosiaalista mediaa

pelkk&na markkinointikanavana:

53



“Pitaisi  miettid, kuinka sosiaalinen media voitaisiin valjastaa suoraan
ostotapahtumaan. Hankaluutena tassa on se, ettei sosiaalisessa mediassa voida
esittda julkisesti mitdan kovin henkilokohtaisia lisakysymyksid. Ylipaataan
sosiaalisen median merkitys koko toimialalla on iso, silla se lisda lapinakyvyytta

1

Jja suositeltavuutta.’

Fitzgerald (2013) on listannut  kyselytutkimuksen perusteella  yhdysvaltalaisten
vakuutusyhtididen merkittdvimmaét kanavat sosiaalisen median kayttdmiseen. Tarkein osa-alue
sosiaalisen median hyddyntdmisessa on tutkimuksen mukaan markkinointi. L&hes yhta
tarkedksi kyselyssd nousi sosiaalisen median kaytté asiakaspalvelukanavana, silla se tarjoaa
monenlaisia hyotyja. Vakuutusyhtiélla on muun muassa mahdollisuus pienentda kustannuksia
antamalla asiakkaiden auttaa toinen toisiaan, kun vakuutusyhtion ei itse tarvitse vastata
jokaiseen asiakkaan kysymykseen. Tall4 tavoin vakuutusyhtid voi pienent&é puhelinpalvelunsa
kuluja ja samalla asiakaspalvelussa voidaan keskittdd resursseja toiminnan kannalta
Kriittisempiin asioihin. Lisaksi vakuutusyhtion uusasiakashankinta hyotyy, kun uusia asiakkaita
voidaan houkutella asiakkaiden tekemien arvostelujen ja suosittelujen sekd julkaisun

jakamisella levitettdvien mainoskampanjoiden avulla (Accenturen Internet-sivut).

4.8 Digitalisaation vaikutukset vakuutusyhtion henkildstoon

Kaikki haastateltavat katsoivat digitalisaation vaikuttavan tulevaisuudessa vakuutusyhtion
tyontekijoiltd vaadittavaan osaamiseen seka henkiloston maaréan. Vield tdhdn mennessa
vaikutusten arvioitiin kuitenkin olleen suhteellisen pienet. Haastateltava M:n mukaan viimeisen
kymmenen vuoden aikana puhelinpalveluun, toimistokanavaan sek& korvauspalveluun on
palkattu paljon lisd4 henkildstod. Onnistunut asiakashankinta on johtanut siihen, ettd ndma
rajapinnat ovat kuormittuneet eniten. Asiakasmééran iso kasvu viime vuosien aikana
vaikeuttaakin hiukan palveluiden sahkoistdmisen vaikutusten arviointia henkilostomaaraan
Turvan osalta. Haastateltava J kuitenkin arvioi, ettei henkildston méaaré ole kasvanut samassa
suhteessa kuin asiakasmaaré. Haastateltava M myotaili, ettd sdhkoisten jarjestelmien avulla on
pystytty hidastamaan henkiléston maaran kasvua monella osastolla suhteessa asiakasmééran
kasvuun. Haastateltava N otti konkreettiseksi esimerkiksi suurimmat suomalaiset

vahinkovakuutusyhti6t, joista on laitettu satoja tyontekijoitd ulos. Haastateltavien mukaan
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myds seuraavan viiden tai kymmenen vuoden henkiléstétarpeen arviointi on vaikeaa, koska

asiakasméaran kasvu todennakoisesti jatkuu edelleen.

“Vditin, ettei henkilokuntaa tarvitse ainakaan vahentdd. Toisaalta mikali
asiakasmaara pysyisi samana, eikd enda jatkaisi kasvuaan, voisi olla, etté
pitkalla aikavalilla tulisi vahennystarvetta. Edellytyksen& talle skenaariolle on,

etté kaikki automaatioon liittyvat projektit toteutettaisiin.”’ (Haastateltava J)

Haastateltava K puolestaan ennakoi, ettd l&hivuosina ei myynnin puolella ole tarvetta
henkiloston maardn muutoksille, mutta korvauspalvelussa tallaista tarvetta saattaa olla.
Verkkomyynnin kasvusta huolimatta sen osuus koko vuoden myynnista on vain viisi prosenttia,

joten ero verrattuna myynnin henkilévetoisiin kanaviin on edelleen suuri.

"Myynnissd tyo tulee muuttumaan, mutta ensimmdisend vaihtoehtona ei ole
henkiloston vahentaminen. Vaikka puhutaan, ettd digitalisaatio ottaa lahiaikoina
suuren loikan eteenpdin, vakuutustoimiala ei luultavasti ole se toimiala, jossa
muutos tapahtuu nopeimmin. Muuten loikka olisi jo tapahtunut, kuten pankeissa

on kdaynyt.” (Haastateltava K)

Haastateltava L avasi tarkemmin myynnin muuttuvaa ty6ta. Verkkomyynnissa on trendina
analytiikka sekd automaatio ja ndihin liittyvd osaaminen tuleekin jatkossa korostumaan.
Verkossa pystytddn seuraamaan monia asioita, kuten muun muassa kavijamaaria seka
verkkosivuja, joissa asiakas on aiemmin vieraillut. Kun asiakkaan verkkokayttaytymisesta
tiedetddn néin paljon, niin tat4 tietoa pitéisi osata hyddyntdd myynnissda. Haastateltava L

ennustikin, ettd markkinoinnin apu myynnissa tulee kasvamaan merkittavasti.

"Tdytyy osata katsoa tulevaisuuteen ja ndhdd, minkélaista osaamista jatkossa
tarvitaan. Mielestani verkkomyynnin parissa tyoskentelevid henkil6ita ei talla
hetkella ole tarpeeksi ja tarvitsisimme joko yhden tai useamman analyytikon
lisda. Luulen, ettéd x vuoden kuluttua porukka, joka verkkomyyntia tekee, on vahan

isompi ja eri lailla organisoitunut.”
Haastateltava N otti muita kauaskatseisemman nakokulman aiheeseen:

“Digitalisaatio on niin iso asia, ettd vakuutusyhtiot joutuvat tulevaisuudessa
oikeasti miettimdan omaa rooliaan. Onko vakuutusyhtidissd jatkossa enaa
pelkkda aktuaari- ja riskihinnoitteluosaamista, jolloin yhti6 tarjoaa ainoastaan

alustan vakuuttamiselle?”
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Vakuutusala on ndin pitkéalld aikavalilla menossa ehkd suuntaan, jossa yhtidistd 16ytyy
ydinosaamista haastavimpiin tehtaviin, mutta muita osa-alueita karsitaan. Haastateltavilta
tiedusteltiin myos erilliselld kysymykselld, milla lailla digitalisaatio tulee vaikuttamaan
vakuutusyhtididen tyontekijoiltd vaadittavaan osaamiseen tulevaisuudessa. Yhteisena
nimittdjand vastauksissa nousi esiin  monilaji- sekd syvdosaaminen ja ylipddnsa
monipuolisuuden korostuminen. Haastateltava H:n mukaan tulevaisuuden korvauskasittelijalla
taytyy olla halua omaksua eri asiointikanavat siten, ettd han voi paivén aikana siirtya jouhevasti
kanavaan, jossa tarvitaan lisdapua. Automaation kehittyessa yksinkertaisimpia vahinkoja, kuten
eldinvahinkoja, tullaan kasittelemaan automaattisesti, jolloin ainoastaan vaativat tapaukset
siirtyvat manuaalikasittelyyn. Haastateltava N otti tarkemmin kiinni t&sta kehityssuunnasta:

”Periaatteessa yksinkertaisista vahingoista, kuten ajoneuvo-, irtaimisto-, elain-
ja sairauskuluvahingoista, 90% pitéisi kasitella automaattisesti, silla
kasittelysdannostd ei ole kovin vaikea. Tama tarkoittaa sitd, ettd henkiloston
taytyy keskittya jatkossa enemman haasteellisiin  vahinkoihin, kuten
yritystoiminnan vahinkoihin sekd keskeytys-, oikeusturva-, rakennus- ja

’

vastuuvahinkoihin, mikd vaatii erityisosaamista.’

Myos haastateltava K:n mielestd asiantuntijuus ja syvdosaaminen tulevat tdman kehityksen
myota korostumaan, silla jaljelle jaavat tapaukset ovat lahes poikkeuksetta vaativammasta

paastd. Haastateltava M oli samaa mieltd ja nosti esille koulutuksen merkityksen:

”Henkilokunta on jo nyt keskimddrin koulutettua, mutta henkil6std on kuitenkin
siin& mielessa kahtiajakautunutta, ettéd pidempéaan talossa olleet ovat saapuneet
keskikoulu- tai opistopohjalta ja mydhemmin tulleet ovat yliopistosta

valmistuneita maistereita. Koulutustasojen ero on siis iso.”

Haastateltavien M ja N mukaan korvauskasittelijoiden tulee jatkossa osata kasitella useampaa
kuin yhté vakuutuslajia. Liséksi pitdd tuntea oman yhtion palvelut seké osata kayttaa niitd myos
itse. Ylipaatansa digitalisaation kokonaisvaltainen ymmarrys on haastateltava N:n mukaan

tarkedd, silla se liittyy osaltaan myds palvelutilanteen hallintaan:

”Jos henkil6std ymmartaisi asiointikanavien kokonaisuuden paremmin, niin tyot
sujuisivat mallikkaammin. On esimerkiksi ollut tilanteita, joissa puhelimessa on
hoidettu 80% vahinkoasioista paivan aikana ja samaan aikaan verkon kautta
tulleiden vahinkoilmoitusten  kasittelyssa on kahden viikon ruuhka.

Korvauspalvelussa pitéisi keskustella enemman siité, ettéa mikali verkkovahinkoja
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ei hoideta ajoissa, niin asiakkaat kyselevat vahinkoasian etenemisestd toista

1

kanavaa pitkin, mikd taas johtaa lisdtyéhon.’

Kokonaisvaltainen ymmarrys liittyy myos esimerkiksi sosiaaliseen mediaan, jonka kautta tulee
jonkin verran asiakaspalvelutilanteita. Haastateltava K ndki, ettd uudet asiointikanavat, kuten

chat ja sosiaalinen media, ovat tuoneet uusia vaatimuksia viestintataitoihin:

"Viestintdtaitojen tdytyy parantua uusissa kanavissa. On pitdinyt varmistaa,
osaavatko kaikki kirjoittaa sellaista lyhytta viestintad, joka soveltuu chattiin ja
sosiaaliseen mediaan. On eri asia vastata sahkopostiin, jossa voi harkita
kirjoittamaansa pidempaan ja kayttad malliviestejad. Myos sovelluksiin ja
verkkopalveluihin  pitdisi saada enemmadn myynnillistd aspektia, jotta
kiinnostavuus luettua kohtaan sailyisi, eli viestintddn on tulossa monenlaisia

haasteita.”

On selvaa, ettda digitalisaatio tuo uusia vaatimuksia vakuutusyhtididen henkilostolle seka
yksilon ettd yrityksen tasolla. Nykyajan tyontekijan ihanteelliseen osaamisprofiiliin kuuluu
laajaa osaamista monelta eri alueelta ja syvaa erikoisosaamista joiltakin digitalisaation osa-
alueilta, kuten asiakaskokemuksen Kkehittdmisestd, analytiikasta ja digitaalisesta
markkinoinnista. Digitaalisten palveluiden kaytosta on tullut osa ty6eldamén perustaitoja ja
my0s vakuutusyhtidissd niiden hyddyntdminen kuuluu l&hes kaikkien tyotehtaviin. Lisaksi
jokaisella tyontekijalla on oltava perustavaa laatua oleva ymmarrys digitalisaatiosta ja sen
vaikutuksista asiakaskokemukseen, liiketoimintaan sekd omaan toimenkuvaan. Jokaisen
vakuutusyhtion on pohdittava tarvettaan uuden digiosaamisen madralle ja laadulle, mik&
riippuu tietysti paljon yrityksen lahtotilanteesta ja tavoitteista. Tdman vuoksi osaamistarpeen

suunnittelu on syyta ottaa osaksi koko digitalisoitumisen suunnittelua.

4.9 Digitalisaatio muuttaa johtamista

Hyva johtaminen on merkittdva tekijd digitalisaation onnistumisessa. Tamén vuoksi
haastateltavilta kysyttiin, kuinka hyvin Turvan johtamisjarjestelma ja -kulttuuri vastaavat
digitalisaation vaatimuksiin. Lisaksi tiedusteltiin, ketk& kaikki osallistuvat sahkdisten
palvelujen kehittdmiseen ja ketk& ohjaavat sahkoisten palvelujen kehittdmista. Ylipaatansa

haastateltavien vastauksissa nakyi se, kuinka digitalisaatio ulottuu yrityksen kaikille tasoille: se
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koskettaa kaikkia toiminnan tasoja strategiasta yrityskulttuuriin seka yksittéisten tyontekijoiden

toimenkuviin ja osaamisiin.

“Digitalisaatio otetaan huomioon kaikessa ja se liittyy kaikkeen. Se ei ole
yksittainen iso ja erillinen asia, vaan kulkee jokaisessa keskustelussa mukana.
Johtamisen kannalta digitalisaation vaikutukset taytyy aina pitdd mielessa
esimerkiksi resursseja ja rekrytointeja suunniteltaessa, mika on haastavaa, silla
kukaan ei kykene tarkasti ennustamaan, mita tulevaisuudessa tulee tapahtumaan

ja milld aikataululla.” (Haastateltava H)

Tarkeintda digitalisaation johtamisessa on ymmartdd digitalisaation merkitys omalle
lilketoiminnalle, tehda tarvittavat paatokset ja toteuttaa ne. Haastateltavista kaikki korostivat
digitalisaation tarkeyttd yhtena tyokaluna yhtion strategiassa ja toiminnassa. Haastateltava M

kuitenkin pohti johdon kykyé tehda nopeita paatoksia seuraavasti:

"Uskon, ettd meilld on riittdvdn avarakatseinen tapa katsoa, mitid maailmassa
tapahtuu. Mutta en tiedd, tukeeko johtamisjarjestelméamme riittdvan nopeaa
reagointikykya. Yrityskulttuurissamme on hyvia asioita, jotka voivat samaan
aikaan olla myos esteita. Olemme tdhan mennessa uskoneet ja panostaneet paljon
henkilokohtaiseen palveluun. Mutta onko se enaa sita, mita asiakkaat haluavat?
Yrityskulttuurillisesti saattaa olla liikaa sellaista henked, ettd olemme liian
sinnikkaasti ja vanhanaikaisesti pitaytyneet siind, mitd olemme olleet, eika olla

)

tarpeeksi mietitty, millaisia meiddn pitdisi jatkossa olla.’

Haastateltavat K ja L olivat puolestaan hiukan erimielisia siit4, kuinka suuri johdon tahtotila
digitalisaation ymmartamiseen on ollut. Haastateltava J toivoi enemman vuoropuhelua niin
sanottujen diginatiivien kanssa, jotta ihmisten asiakaskayttaytymisesta tiedettaisiin enemman.
Haastateltava L oli vastaavasti tyytyvdinen johdon haluun ymmartééd digitalisaatiota seka
verkkopuolelle tehtyihin panostuksiin.

Hallituksessa ja johtoryhmaéssa tehtyjen strategisten linjausten jalkeen seuraava askel on purkaa
nakemys tavoiteasetannaksi. Digitalisaatio tulee huomioida yksikko- ja yksilotason lisaksi
yritystasolla seka kehitysprojektien priorisoinnissa ja tavoiteasetannassa. Haastateltava N:n

mielesta organisaation tekeminen on tdéhdn mennessé ollut liian siiloutunutta:

“Toivoisin enemman kokonaisvaltaista asiakaslahtoistéa ajattelua. Esimerkiksi

korvaustoiminta keskittyy vain korvaamiseen ja vakuutuspuoli vakuuttamiseen.
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Kaikki kyll&a varmasti ajattelevat asiakasta, mutta vain omasta nakékulmastaan.
Kun ajatellaan digitalisaatiota ja monikanavaisuutta, niin kokonaisuus taytyisi
olla hallussa ja ihmisia joutuu hieman haastamaankin tdssa asiassa, etta tyota

’

tehdddin yhdessd.’

Yhtion paamaéard kannattaisikin tiivistdd selkedksi ja innostavaksi yhteenvedoksi, joka
koskettaa koko yhtiotd, kuten esimerkiksi 30 prosenttia myyntid verkosta” tai
“toimintakustannusten alentaminen 15 prosentilla ja asiakaskokemuksen parantaminen
samanaikaisesti”. Jotta muutos todella tapahtuu, pddmé&éran viestimiseen kannattaa muiden

isojen muutosten tapaan todella panostaa.

Digitalisaation aiheuttamat muutokset aiheuttavat henkilostdsséd usein muutosvastarintaa.
Muutoksiin liittyy aina epdvarmuustekijoitd, mink& vuoksi johdon on kyettava rauhoittelemaan
ihmisia. Haastateltava H:n mukaan erityistd jalkauttamista vaativia muutoksia on tahan
mennessa ollut hyvin vahan. Muutokset ovat yleensd koskeneet koko taloa ja jalkautus on
hoidettu erilaisten teemakoulutusten avulla. Tdman jalkeen on esimiesten ja asiantuntijoiden
tehtdvand seurata, ettd opetetut asiat on omaksuttu. Tarkedd on myos seurata, vaatiiko muutos
toimintatapojen tai asenteiden muutosta. Kaiken kaikkiaan digitalisaatio on moniulotteinen

ilmid, ja siksi se vaatii johdolta asioiden yksinkertaistamista.

Haastateltavilta kysyttiin lisaksi, kuinka sahkoisten palveluiden kehittdminen ja kehittamisen
ohjaus kaytdnndssa sujuu. Ensinndkdan Turvassa ei ole nimettynd omaa digitaalisuudesta
vastaavaa johtajaansa. Lahimpana téallaista henkilod on ehké&pa asiakaskokemuksesta ja
lilketoiminnan tuesta vastaava johtaja. Digitalisaation johtamisessa voi ndhda monia eri
vaihtoehtoja, silla vastuu voi olla ndkokulmasta riippuen esimerkiksi toimitusjohtajalla,
tietohallintojohtajalla, verkkokaupasta vastaavalla johtajalla tai juurikin omalla
digitaalisuudesta vastaavalla johtajalla. Haastateltava N otti myods tdmén teeman kohdalla esille
turhien funktio- ja organisaatiosiilojen purkamisen. Merkittavid muutoksia syntyy vasta silloin,

kun saa monta palaa toimimaan yhdessa:

"Digitalisaatio on nykyddn niin vahva osa eri liiketoimintoja, ettéd jokaista
lilketoiminnan osa-aluetta vetdva palvelujohtaja vastaa oman osastonsa
sahkoistamisesta. Esimerkiksi korvauspalvelun palvelujohtajat ovat kuitenkin
mukana niissa samoissa ohjausryhmissa ja -hankkeissa, joissa kehitetéan

’

korvauspalveluiden automaatiota.’
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Digitalisaation johtamisessa toimivaksi keinoksi voikin osoittautua yhteisten tavoitteiden
asettaminen useammalle eri yksikolle, mikéd avulla kannustetaan yhteisty6hon seké tavoitteiden
saavuttamiseen organisaatiorajojen yli. Myos haastateltava M korosti palvelujohtajien roolia ja

toivoi henkildston laajempaa osallistumista kehitystyéhon:

“Palvelujohtajat ovat organisaatiotasolla merkittavid ohjaajia palveluiden
kehittdmisessa. Johtoryhm& antaa tietysti suuntia, mutta palvelujohtajilla on
kuitenkin parempi kasitys siitd, mitd henkilostd tekee ja samalla enemman
liiketoimintaymmarrystd. Parasta olisi, ettd asiointikanavien ja palveluiden
kehittdmiseen osallistuisi mahdollisimman moni. Kaikkien pitdisi tuoda
esimerkiksi erilaisia ongelmia aktiivisesti esiin ja keksia ratkaisuja, jos asiat eivat

suju mutkattomasti asiakkaan ndkékulmasta.”

Haastateltava J oli huomannut omassa tydssaan konkreettisesti muutoksen, jossa substanssin

sijaan keskitytddn enemman kehittdmishankkeisiin:

"Tullessani taloon 20 vuotta sitten tyoni oli enimmdkseen lddketieteeseen ja
juridiikkaan liittyvaa, mutta nykyisin aika kuluu l&ahinna jarjestelmakehitykseen.
Tyodnkuvani on tana aikani muuttunut taysin, enka tee enda sita tyota, mihin minut

’

aikanaan palkattiin, juuri yhtddn.’

Perinteisessa organisaatiossa ollaan helposti me ja “ne”. Esimerkiksi verkkokauppatiimissé
voi olla analyytikkoja, it-kehittéjid ja markkinoijia tyoskentelemassé yhteisen tavoitteen eteen,
jolloin on térkeda, ettd he kantavat vastuuta yhdessa ja kokevat kuuluvansa samaan porukkaan.
Turvasta puhuttaessa palveluiden kehittdmisen ohjausta tulee tietysti paljon myos
LahiTapiolasta. Taménkaltaiset avainkumppanit on saatava mahdollisimman l&heiseksi osaksi

tydyhteisdja, joissa heidén panostaan tarvitaan.

4.10 Konkreettiset ehdotukset asiointikanavien kehittamiseksi

Yksi mielenkiintoisimmasta haastatteluista esille nousseista asioista oli haastateltava N:n
esittdma nakokulma, jossa han pohti, onko sdhkdisten palveluiden kaytdn lisddmisen myo6té
odotettavissa oleva henkilokohtaisten kontaktien vaheneminen uhka Turvalle, silla hyvaa

palveluosaamista pidetddn yhtion sisallakin sen suurimpana vahvuutena. Tamé on tietysti

60



mahdollista, mutta kuten haastateltava M totesi, asiantuntijatyon tarve ei tule
tulevaisuudessakaan poistumaan. S&hkoisen asioinnin lisdadntymisen myo6ta henkilokohtaisen
palvelun merkitys voi jatkossa jopa kasvaa uuteen rooliin asiakkaiden silmissa. Ne harvenevat
kerrat, kun asiakas kohtaa vakuutusyhtion asiantuntijan kasvotusten tai puhelimessa, ovat
todellisia totuuden hetkia siihen, millaiseksi asiakas kokee yritykseltd saamansa palvelun. Jos
kasvokkain tai puhelimessa tapahtunut henkilokohtainen palvelu syysta tai toisesta
epéaonnistuu, voivat asiakkaan kokemat negatiiviset tunteet voimistua, mikali palvelun laatuun
kohdistuneet odotukset olivat korkealla. Onnistunut henkilékohtainen palvelu voi vastaavasti
tuntua asiakkaasta todella positiiviselta, jos han on muuten hoitanut vakuutusasiansa I&hinna
itsepalvelukanavia kayttden. On selvad, ettd sahkoiset palvelut ovat mahdollisuus tehostaa
toimintoja niin vakuutusyhtidille kuin asiakkaille. Vakuutusyhtio pystyy saastdmaan muun
muassa henkil0sto- ja muista kiinteista kuluista. Asiakas puolestaan sadstaa palvelumaksujen
sekd ajan muodossa. Turvan kaltaisen pienen vakuutusyhtion on néista syista huolimatta syyta
pitad laadukas henkilokohtainen palvelu séhkdisten palveluiden rinnalla, silla ndmé kaksi eivat
sulje toisiaan pois. Myos kaikki haastateltavat olivat hyvan henkil6kohtaisen palvelun
séilyttamisen kannalla. Haastateltava L totesi osuvasti, ettd digitalisaatiokehitys muuttuu
Turvan kannalta uhkaksi vasta siind vaiheessa, kun henkil6kohtaista palvelua ei ole enda

lainkaan tarjolla:

“Jos olisimme vain anonyymisti verkossa ilman mitadn kontaktipintaa
asiakkaisiin, kilpailuedun saaminen olisi hyvin vaikeaa. Mikali asiakas haluaa
henkilokohtaista palvelua, sellaista on edelleen tarjolla. Mikali asiakas ei halua
henkilokohtaista palvelua, han voi hoitaa vakuutusasiat verkossa ja ottaa chat-
palvelun rinnalle avuksi. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd myos se on ikaan kuin
henkilokohtaista, jos verkkopalvelut on tehty niin helpoiksi, ettei asiakkaan

)

tarvitse kdydd konttorilla tai soittaa asiakaspalveluun.’

Haastatteluissa usein toistunut teema oli mobiilin rooli asiointikanavana. Mobiilin suosio
osoittaa, ettd silla on selkedt vahvuutensa verrattuna muihin kanaviin. Mobiilipalvelujen
kaytolle on leimallista muiden internetpalveluiden tapaan riippumattomuus aukioloajoista.
Lisdksi tietokoneella kaytetyista palveluista poiketen mobiili on aidosti paikasta riippumaton.
Kaikki haluaisivat ndisté syista olla mobiilissa, mutta kukaan ei tunnu tarkkaan tietdvén, kuinka
sielld pitéisi olla. Véittaisin, ettd esimerkiksi Vahinkoapurin kaltainen ajoneuvokorvauksiin
rakennettu sovellus ei sovi kovinkaan hyvin mobiiliin. Kuten jo aiemmin todettua, asiakkaat

eivat naytd haluavan ladata harvoin kaytettdvaa sovellusta puhelimeensa. Taman liséksi
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vahinkoilmoituksen tayttdminen mobiilissa ei ole tarpeeksi katevad, mink& vuoksi asiakkaat
suosivat puhelin- sekd verkkoasiointia vahinkoilmoitusten tekemisessd. Mobiilisovellukset
ovat hyddyllisimmilldan niin palveluntarjoajan kuin asiakkaankin ndkdkulmasta silloin, kun
sovelluksen avulla paastaan kasiksi asiakkaan arjen prosesseihin. Mobiilia ei pitdisikéan
valttamatta ndhda vain yhten& uutena asiointikanavana muiden joukossa, vaan keinona péaasta
kasiksi asiakkaan hetkellisiin ja tilannesidonnaisiin prosesseihin, joihin ei pdastd muiden

asiointikanavien avulla.

Yksi tapa kasvattaa sovelluksen houkuttelevuutta asiakkaan kannalta olisi lisatd uusia
toimintoja, kuten esimerkiksi mahdollisuus saada tietoa vakuutuksista, katsella omia
vakuutustietoja, etsia toimintaohjeita vahingon sattuessa, paikantaa lahin hoitolaitos tai esittaa
matkavakuutuskortti kohdemaan kielella. Osa naista ominaisuuksista 16ytyy jo muun muassa
OP Ryhman suositusta OP-mobiilista, joka on kuitenkin Kkiistatta hyotynyt siitd, etta
sovelluksen avulla asiakas voi hoitaa vakuutusasioiden lisdksi myos paivittéiset raha-asiansa.
Tulevaisuudessa vakuutusyhtit ovat varmasti myods etenevissd maarin kiinnostuneita
asiakkaidensa terveydesta ja hyvinvoinnista ja tarjoavat asiakkailleen niihin liittyvié palveluita.
Esimerkiksi kansainvalinen vahinkovakuutusyhtié Generali on tarjoamassa kuluttajille
mobiilisovelluksen, jota kayttdmalla itsensa terveellisen ruokavalion ja aktiivisen liikunnan
kautta terveend pitdvd asiakas voi saada lahjakortteja ja alennuksia sairaus- ja
henkivakuutusmaksuihin. Yhtion tavoitteena on luoda ennennékeméttoman laheinen side
vahinkovakuutusyhtion ~ ja  asiakkaan  vdlille.  (Generali  2014)  Suomalaiset
vahinkovakuutusyhtiét ~ ovatkin  selkeasti ~ kansainvalisi&  verrokkejaan  jaljessa
mobiilisovelluksissa. Esimerkiksi brittildinen Barclays-pankki tarjoaa mobiilisovelluksen,
jonka avulla asiakas voi saada enemmén arvoa jalkapallo-ottelusta muun muassa
ottelutilastojen ja videoiden avulla (Puustinen ym. 2014, 48). Tyypillista mobiilisovelluksille
maailmalla on, etteivat ne valttaméattd kytkeydy suoraan ydintuotteen, eli vakuutuksen
ympadrille, vaan pyrkivat tukemaan asiakkaan jokapdivaista arvonluontia muilla tavoin. Tahan
suuntaan, jossa vakuutusyhtiot pyrkivat erilaisilla mobiilisovelluksilla osaksi asiakkaan

arvonluontiprosessia, voitaisiin mennd enemméan suomalaisissakin vakuutusyhtioissa.
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5 PAATELMAT JA JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

5.1 Tutkimusongelmiin vastaaminen ja johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli tutkia, miten digitalisaatio on jo vaikuttanut ja, miten se tulee
tulevaisuudessa vaikuttamaan Turvan asiointikanaviin ja palveluihin. Lisaksi haluttiin tutkia,
kuinka digitalisaatio tulee vaikuttamaan Turvaan muun muassa henkiloston tarpeen,
henkilostoltd vaadittavan osaamisen sekd johtamisen osalta. Tatd kysymystd lahestyttiin
avainhenkiloitd, jarjestelmid ja rakennetta tarkastellen organisoitumisnakdkulmasta.
Tutkimuksen ongelma-alueet muotoiltiin tutkielmassa seuraaviksi tutkimuskysymyksiksi,

joihin vastaamalla paastéisiin tutkielman tavoitteeseen:

1) Miten digitalisaatio on jo vaikuttanut Turvan asiointikanaviin ja palveluihin?

2) Miten Turva voi digitalisaation avulla kehittaa asiointikanaviaan ja palveluitaan?
3) Miten digitalisaatio vaikuttaa Turvan organisaatioon?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen saatiin vastaukset luvun 4 empiriassa ja keskeiset
tulokset esitettiin luvussa 4.3. Turvan digitalisoitumisessa oli tunnistettavissa varmasti monen

muunkin kuin vakuutusalan yritykselle tunnusomaisia piirteita:

- Verkkomyynti on viime vuosina noussut keskeiseksi osa kanavastrategiaa.
- Asiakaspalvelussa hyédynnetdan toimintamallina itsepalvelua.

- Sosiaalisten medioiden avulla mennéan sinne, missa asiakkaatkin ovat.

- Liiketoimintaprosesseja on automatisoitu.

- Myynnin panostuksia on siirretty digitaalisiin medioihin.

Kuten jo luvussa 2.3 todettiin, internetin ja puhelimen merkitys asiointikanavina on myds
kasvanut, silld asiakkaat nayttavat entistd enemmaén suosivan etépalvelukanavia suorien
palvelukanavien sijaan. Esimerkiksi korvauspalveluissa tdmé on tarkoittanut k&ytanndssa sité,
etta ty6td on jouduttu organisoimaan uudestaan ja tydvoimaa on ohjattu niihin kanaviin, joissa
sitd eniten tarvitaan. Digitalisaation vaikutus onkin ollut suurempaa nimenomaan

korvauspuolella kuin myynnissa, silld s&hkoisen korvauspalvelun kaytt6 on asiakkaiden
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keskuudessa yleisempéé kuin vakuutusten ostaminen verkosta. Vuonna 2015 vasta noin 5%
uusmyynnista tuli verkosta, mika kertoo siitd, ettd verkkokanavassa riitta4 tekemistd. Sahkoisia
palveluita on kehitetty Turvassa systemaattisesti 2000-luvulla: ensimmaiset internet-sivut
avattiin vuonna 2000, verkkopalvelu aukesi vuonna 2007 ja verkkokauppa vuonna 2010.
Ensimmaéinen mobiilisovellus julkaistiin vastaavasti vuonna 2014. Lisaksi verkkopalveluiden
kaytettavyyttd on parannettu, skaalautuvuutta lisatty ja visuaalista ilmettd uudistettu etenkin
vuonna 2015 toteutetuilla projekteilla, vaikka toki nédihin osa-alueisiin liittyva kehitystyo jatkuu
koko ajan. Seuraavana selkedna kehitystarpeena on verkkokaupan tarjonta, jotta esimerkiksi
ajoneuvovakuuttamisen osalta olisi mahdollista ostaa moottoripyord-, henkilo- ja
pakettiautovakuutusten lisdksi myos perékérry-, monkija-, traktori- ja mopovakuutuksia.
Verkkokaupan kehittdminen on tarkeéd, silla sen avulla voi tavoittaa uusia kohderyhmié
perinteisia kivijalkakonttoreita tai henkilékohtaista myyntity6ta paremmin. Osa kohderyhmista
viettdd aikaansa enemman internetissa ja tietty pienikin kohderyhma on tavoitettavissa asiaan
liittyvilla sivustoilla tai hakukonemarkkinoinnilla. VVerkkokauppa on vakuutusyhtiéille paitsi
uusien markkinoiden ja lisémyynnin saamisen véline myds myynnin kustannustehokkuuden
parantaja. llmarisen & Koskelan (2015, 100) mukaan varsinkin palveluiden, joita
vakuutuksetkin ovat, myynnissa kustannusrakenne kanavittain per transaktio on suurin piirtein

Seuraava.

- puhelinpalvelussa myyty on 25 prosenttia kalliimpi kuin verkkokaupassa

- omassa konttorissa myyty on 50 prosenttia kalliimpi kuin verkkokaupassa.

Kustannusten ero suhteessa verkkokauppaan johtuu siitd, ettd puhelinpalvelussa myyminen
vaatii henkil6tydtad. Omissa konttoreissa puolestaan syntyy korkeita vuokrakustannuksia, koska
ne ovat usein kalliilla liikepaikoilla. Muun muassa néisté syista verkosta saadun uusmyynnin

osuutta tulisi saada nousemaan henkildvetoisiin kanaviin verrattuna.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastaamalla on pyritty saamaan aiheen teoreettisen taustan
pohjalta tehty ehdotus Turvan asiointikanavien ja palveluiden kehittdmiseksi digitalisaation
avulla. Naitd ehdotuksia on sekd haastateltavien etta tutkijan toimesta esitetty pitkin luvun 4
empiriaa. Lukuun 4.10 on koottu tarkeimpia kehitysehdotuksia. Tutkielmassa on tuotu laajasti
esille internetin tuomia mahdollisuuksia yrityksille. Vakuutusyhtidille ndmé& mahdollisuudet
tarkoittavat sitd, ettd ne pystyvat sekd verkkokaupan ettd korvauspalvelun osalta tavoittamaan
suuria asiakasmassoja aiempaa kustannustehokkaammin. Toisaalta asiakkaille on tullut samalla

enemman valtaa ja valinnanvaraa: he jakavat verkossa kokemuksiaan entista aktiivisemmin ja
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erityisesti saatuaan huonoa palvelua. My6s kynnys vakuutusyhtion vaihtoon on samaan aikaan
pienentynyt.

Turvan strategiassa keskeisessé o0sassa on asiakkaan palveleminen aina héanen itse
valitsemassaan palvelukanavassa. Eri-ikdiset asiakkaat k&yttdvat edelleen paljon eri
asiointikanavia: on asiakasryhmid, jotka haluavat asioida pelkastadn puhelimessa tai sahkoisia
palveluja kayttden, mutta myos asiakasryhmid, jotka haluavat tilanteesta riippuen kéyttaa eri
kanavia. Monikanavaisuuden kehittdminen on téastd syystd realismia, silld joitakin asioita
asiakkaat haluavat tehda itsekseen, mutta toisissa kaivataan henkilokohtaista palvelua.
Taloudellisessa mielessa tehokkainta tietysti olisi, jos asiakas asioisi mielellddn
kustannuksiltaan edullisimmassa kanavassa ja veisi osto- tai palvelutapahtumansa yhdella
kertaa loppuun. Monikanavaisuus ei kuitenkaan ole pelkké kustannuserd, vaan mahdollisuus
hyvan asiakaskokemuksen luomiseen sekd mahdollisuus vaikuttaa positiivisesti
brandimielikuvaan. Joidenkin vakuutusyhtididen strategiaan kuuluu asiakkaan ohjaaminen
verkkoon, miké antaa Turvan tapaisille monikanavaisuuteen ja henkilokohtaiseen palveluun

panostaville yhtidille tilaisuuden erottautua.

On odotettavissa, ettd sahkoiset kanavat ja puhelinasiointi tulevat jatkossa olemaan vield
nykyistakin suositumpia tapoja hoitaa vakuutusasioita. Tastd syystd on luonnollista, etta
konttoriverkoston laajuutta pohditaan tulevaisuudessa. Téhdn mennessda verkostoa ei ole
supistettu, silla siihen ei ole koettu olevan tarvetta. Pienien paikkakuntien osalta konttorien
kannattavuutta on kuitenkin jatkossa mietittdvd. Laaja konttoriverkosto on yksi Turvan
tarkeimmistd  brandi-ilmestymistd varsinkin pienemmisséd kaupungeissa, joten niiden
sdilyttaminen olisi tdssa mielessa tarkedd. Konttoreita voisi myos kehittdd aiempaa
digitaalisemmiksi, jolloin asiakkaat voisivat hoitaa asioita itsepalvelun avulla. Kyseeseen
voisivat tulla esimerkiksi kosketusnaytolliset taulutelevisiot, joiden kaytdssé asiakaspalvelijat
auttaisivat tai videochat, jonka avulla asiakas voisi olla yhteydessd péakonttorin

asiantuntijoihin,

Hakolan & Hiilan (2012, 24-25) mukaan eldamme sisaltdjen aikakautta. Sosiaalinen media on
tasta syystd ehdottomasti mahdollisuus nykypaivan vakuutusyhtidille. Sosiaalista mediaa on
kuitenkin osattava kayttdd oikein. Vakuutusyhtion on Kkyettdvd tarjoamaan oikeasti
ajankohtaista, mielenkiintoista ja arvokasta sisalt6d, jos se haluaa saada kuluttajat puolelleen.
Kuluttajat haluavat osallistua keskusteluun, jakaa sisaltéd verkossa ja tuntea vaikuttavansa

johonkin. Sosiaalinen media on tdssd asiassa vahvasti lasn, silla se on varmasti tehokkain
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kanava luomaan keskustelua kuluttajien ja vakuutusyhtididen vélille. Mikali sosiaalista mediaa
kayttad pelkastadn myyntikanavana tai perinteisend markkinointikanavana, voivat tulokset
jaada heikoiksi. Tassa kohdin taytyy huomata, ettd tulosten saavuttamisessa voi menné pitkékin
aika, silla mielenkiintoisen sisallon tarjoaminen kuluttajille nédkyy myyntitilastoissa vasta
pidemmaéll& aikavalilla. Lisaksi asiakkaille taytyy antaa aikaa, jotta he omaksuvat sosiaalisen

median roolin asiakaspalvelukanavana.

Myo6s mobiili on erittdin mielenkiintoinen palvelukanava, joka on jo kasvanut ja tulee
jatkamaan kasvuaan suuresti. Vaikka mobiilikauppa tuo monille palvelualoille uusia
mahdollisuuksia, se tuskin l&htee vakuutusyhtitiden keskuudessa suureen kasvuun. Toki
mobiilisovellukset voivat tuoda asiakkaalle jonkinlaista lisdarvoa myds vakuutusalalla. Jos
asiakkaat pystyisivat helpommin tarkastelemaan vakuutustensa sisélta ja ehka tulevaisuudessa
hakemaan my0s eri vakuutuslajien korvauksia suoraan mobiililaitteella, tuottaisi se varmasti
lisdarvoa. Mobiilimarkkinointi ei puolestaan ole kovin kannattavaa vakuutusyhtidille, eik&
mobiili luultavasti tule jatkossakaan nousemaan merkittavaksi myyntikanavaksi, silla vakuutus

ei ole tuotteena sellainen, joka ostettaisiin herateostoksena mobiililaitteella selailtaessa.

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoitus oli selvittdd, kuinka digitalisaatio tulee
vaikuttamaan Turvaan muun muassa henkildston tarpeen, henkildstéltd vaadittavan osaamisen
sekd johtamisen osalta. Tatd tutkimuskysymysté on lahestytty avainhenkilditd, jarjestelmié ja
rakennetta tarkastellen organisoitumisndkokulmasta. Viel& tdhdn mennessa digitalisaatio on
vaikuttanut  véhdisessd maéaarin  sekd henkilostoltd vaadittavaan osaamiseen  ettd
henkildstotarpeeseen. Turvan osalta henkildstotarpeen arviointia vaikeuttaa asiakasméaéaran
jatkuva kasvu. On kuitenkin odotettavissa, ettd mikéli asiakasmaardn kasvu tasaantuu,
vahennystarvetta voi pitkalla aikavalilla olla tulossa. Edellytyksend télle skenaariolle on, ettd
kaikki automaatioon liittyvat projektit toteutettaisiin, jolloin etenkin korvauspalveluissa

ihmistyon maara tulisi vahenemaan.

Digitaalisten palvelujen kayttd on osa 2010-luvun tyontekijan perustaitoja. Liséksi jokaisella
tyontekijalla tulisi olla perusymmarrys digitalisaation vaikutuksista yrityksen asiakkaisiin,
liiketoimintaan ja tyotehtéviin. Perustaitojen ja ymmarryksen liséksi tarvitaan myos syvempaa
digiosaamista, joka laajentaa henkiloston osaamista ja joka voi myds ndkyd uusina
toimenkuvina ja tehtdvanimikkeind. Tallaisia digitalisaation toteuttamisessa vélttamattomia
osaamisia ovat muun muassa asiakaskokemuksen kehittdminen, analytiikka, digitaalinen

markkinointi, liiketoimintamallit, prosessi- ja lean-osaaminen, uudet kehittdmismenetelmat
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sekd verkostoituminen ja kumppanihallinta. (llmarinen & Koskela 2015, 221)
Vakuutusyhtididenkin tyontekijoilta vaaditaan jatkossa enemméan monilaji- ja syvaosaamista.
Esimerkiksi korvauspalveluissa korostuu monipuolisuus, silla tyéntekijalla tulee olla valmiudet
omaksua erilaisia asiointikanavia seka vahinkolajeja. Automaation edistyessa eldinvahinkojen
kaltaiset yksinkertaiset vahinkolajit tullaan kasittelem&&n automaattisesti, jolloin
manuaalikasittelyyn tulee ainoastaan vaativampia tapauksia. Tyonkuvan muuttuessa uuden
oppiminen ja vanhan poisoppiminen nopeasti on tarkeda. Lisdksi kommunikointi-,
vuorovaikutus- ja tiimityotaidot korostuvat osaamisten yhdistdmisessd ja verkostomaisessa

toiminnassa.

Johtaminen ratkaisee pohjimmiltaan digitalisaation onnistumisen. Digitalisaation johtamisessa
on kyse muutosjohtamisesta ja uudistumisen johtamisesta. Tarkeintda digitalisaation
johtamisessa on ymmartdd, kuinka digitalisaatio muuttaa omaa toimialaa sek& yrityksen
lilketoimintaa. Usein hankalinta onkin yhdistdd olemassa oleva ja uusi liiketoiminta.
Esimerkiksi uutta digitaalista toimintamallia voidaan ensin testata pienemmasséd mittakaavassa
ja laajentaa sitd edelleen. Organisaatioissa saatetaan myos sallia kilpailua sen omien osien
kesken, kuten verkkokaupan ja myyntihenkiloston valilla. Liiketoiminnan uudistamisen liséksi
johdon toisena térkedn tehtdvana on tyontekijoiden rauhoitteleminen, sillda muutoksiin liittyy

usein henkiloston vastarintaa.

Digitalisaatio ei ole organisaatiossa yksittainen iso ja erillinen asia, vaan se otetaan huomioon
kaikessa tekemisessd, kuten resursseja ja rekrytointeja suunniteltaessa. Tdma on vélttdmatonts,
silla digitalisaatio koskettaa kaikkia vakuutusyhtion toiminnan tasoja aina strategiasta ja
yrityskulttuurista yksittaisten tyontekijoiden toimenkuviin ja osaamisiin asti. Digitalisaatio
tuleekin huomioida yhtittason tavoiteasetannassa ja yhtion p&amééra kannattaa tiivistaa
selkedksi yhteenvedoksi, joka koskettaa koko yhtiotd. Digitalisaation johtamisessa toimiva
keino voi olla yhteisten tavoitteiden asettaminen usealle eri yksikolle, mika saa organisaation

toimimaan yhteen.

5.2 Tutkielman arviointia

Tutkimusta voidaan pitaa onnistuneena, koska siind analysoitujen aineistojen pohjalta pystyttiin

muodostamaan kattava kokonaiskuva digitalisaation vaikutuksista vakuutusyhtitiden
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asiointikanaviin ja palveluihin niin yleisesti kuin valitusta organisoitumisnakokulmasta. Myos
kolmeen asetettuun pdadtutkimuskysymykseen kyettiin toteutetun tutkimuksen avulla
vastaamaan. Tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden arviointiin liittyvid kasitteitd ovat
tutkimuksen reliaabelius ja validius. Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta.
Mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Tutkimuksen validius tarkoittaa tutkimusmenetelmén tai mittarin kykya mitata juuri

sitd, mitd on tarkoitus mitata, ja viittaa siis tutkimuksen pétevyyteen. (Hirsjarvi ym. 2015, 231)

Hirsjarven ym. (2015, 232) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa
selostamalla tdsméllisesti tutkimuksen toteutukseen liittyvié seikkoja. Tutkielman johdannossa
ja neljannessa paaluvussa on pyritty avaamaan mahdollisimman tarkasti lukijalle niité
olosuhteita, joiden vallitessa tutkimuksen aineisto on Kkerétty. Tutkimusmenetelmia ja
empiirista aineistoa on kéyty lapi erityisen kattavasti luvussa 1.4, jotta lukijalla on mahdollisuus
arvioida saatujen tulosten uskottavuutta ja ylipdatédan tutkielman asianmukaisuutta. Johdanto
on toivottavasti tayttanyt sen kaksi tarkeinta tehtavaa, eli lukijan kiinnostus on virinnyt ja
toisaalta lukijalle on esitetty alustavat tiedot késiteltdvasta asiasta. Kaiken kaikkiaan
tutkimustoimenpiteiden johdonmukaisuutta liséa se, ettd aineiston keradmisen ja késittelyn on
suorittanut yksi henkild. Laadullisen tutkimuksen validiutta voidaan tarkentaa kayttamalla
tutkimuksessa useita menetelmié (Hirsjarvi ym. 2015, 233). Tasséa tutkielmassa ei ole lahdetty

yhdistamaan maarallista ja laadullista tutkimusta yhdistdmisen haastavuuden vuoksi.

Esittdmani haastattelukysymykset ovat tutkielman liitteend (liite 1), minka voidaan katsoa
lisadvan tutkimuksen reliabiliteettia. Haastattelujen toteutus oli hiukan ongelmallista siina
mielessd, ettei haastateltavia ohjailtaisi tietynlaisten vastausten antamiseen, vaan haastateltavat
saisivat kertoa omia nakemyksiddn ja mielipiteitddn mahdollisimman laajasti ja omista
lahtokohdistaan. Kasitteiden selkeyttdmiseksi jouduttiin valilla kayttdamaan esimerkkeja ja
valmiiksi mietittyja lisdkysymyksid, joilla vastauksia saatiin tarkennettua. Liséksi
haastatteluaineisto koostui ainoastaan yhden vakuutusyhtion henkildston vastauksista ja
nakemyksist, jolloin ne eivat edusta kovinkaan kattavasti kaikkia mahdollisia saatavilla olevia
nakemyksid. Toisaalta tutkielman ollessa laadullinen case-tutkimus kohdeyrityksen&dén Turva
sen avulla ei pyritdkaan tekemaan liiaksi yleistyksia vakuutusyhtitiden digitalisaatiosta koskien
kaikkia Suomen markkinoilla toimiva yhtioitd. Koska laadullisessa tutkimuksessa ei ole
tarkoituksenmukaista pyrkié tayteen objektiivisuuteen, olisi yleistyksien tekeminen tutkielman
tulosten perusteella muutenkin hankalaa. Empirian analyysissé on kéytetty haastateltavien
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suoria sitaatteja, jotta lukijan olisi miellyttdvampaa lukea tutkielmaa. Suorat lainaukset tuovat
myo0s aineistovaliditeettia, jottei paéattely olisi aineistosta erillistd pohdintaa.

Tassa tutkimuksessa haastateltujen méara on ollut melko pieni. Yleisesti ottaen kaikki kolme
paatutkimusongelmaa ovat kuitenkin suhteellisen reliaabeleita, eli tutkimustulokset ovat
toistettavissa. Haastatellut yrityksen edustajat vastasivat kysymyksiin hyvin samankaltaisesti,
enka usko, ettd suurempi haastattelujen maara olisi vaikuttanut tutkimuksen reliaabeliuteen
minkaan tutkimusongelman osalta. Haastattelemalla tyontekijoita yrityksen eri osastoilta
pyrittiin lisdédmaan tutkimustulosten reliaabeliutta. Lukijan on my0s hyvd muistaa, ettd
tutkittava vakuutusyhtio on toiminut tutkijan tydnantajana tutkielman teon aikana. Tasta syysta
pyrkimys aiheen objektiiviseen tarkasteluun on pyritty pitdimaén tutkielmaa tehdessa koko ajan
mielessd. Tutkimus toteutettiin Turvan avustuksella, mutta tutkija teki tutkimukseen liittyvat
paatokset itsendisesti aihealueen rajauksesta lahtien. Apua yritykseltd saatiin muun muassa
aineiston hankinnassa, silla Turvan tyontekijoiden saaminen haastatteluun olisi voinut olla

hankalaa ilman tydsuhdetta yritykseen.

5.3 Lopuksi

Vuonna 2015 Turva maksoi vahinkovakuutuksien korvauskuluina 64,9 miljoonaa euroa. Mikéli
digitalisaation mahdollistamalla tekniselld innovaatiolla saataisiin lisattya esimerkiksi
korvausprosessin automatisointia yksinkertaisimmissa vahinkolajeissa ja nédin vahennettya
kasittelykuluja vaikkapa edes yhden prosentin verran, olisivat jo pelkdstdan vuosittaiset
vaikutukset satoja tuhansia euroja. Saastetyista rahoista seka uudentyyppisista asiointikanavista

ja palveluista hy6tyvat niin Turva kuin vakuutuksenottajatkin.

Lopuksi esitellddn vield muutamia tutkielman teon aikana esille nousseita aiheita, joihin
tutkimusta voi jatkaa. Liiketoiminnallisesta nékokulmasta jatkotutkimusaiheeksi nousee
vakuutusyhtididen muutosprosessi. Téassa tutkielmassa on esitetty arvioita siita, mihin suuntaan
vakuutusyhtitiden asiointikanavat ja organisaatiot tulevat digitalisaation myo6ta kehittymaan.
Muutaman vuoden aikajanteell& onkin mielenkiintoista nghdd, mill& lailla vakuutusyhtiot ovat
todellisuudessa kehittyneet. Tdma tutkielma keskittyi puhtaasti kotimaiseen kontekstiin. On
mahdollista, ettd Turvan Kilpailijat tulevat jatkossa tdysin kotimaisen ympariston ulkopuolelta

ja mahdollisesti jopa muilta liiketoiminnan aloilta. Tulevaisuudessa kilpailijoina voivat olla
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esimerkiksi  globaalit verkkokaupoista ja hakukoneista tutut toimijat, jolloin
liiketoimintaymparisto on tyystin erilainen tdhan paivaan verrattuna. Kotimaiset vakuutusyhtiot
eivat tastd syysta voi lakata kehittdmasta liiketoimintaansa, vaan niiden on kyettavéa vastaamaan

muutokseen, jolloin tdménkaltaiselle tutkimukselle on jatkossakin tarvetta.
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LIITE 1: Puolistrukturoidun teemahaastattelun kysymykset

Haastattelu suoritetaan empiirisen aineiston keradmiseksi pro gradu-tutkielmaan nimelta
“Digitalisaation vaikutukset vakuutusyhtididen asiointikanaviin ja palveluihin - Case Turva”.
Tutkielma tehddin Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun tieteenalayksikkdon (vakuutus

ja riskienhallinta).

Tutkielman tekija KTK Aleksi Kurki

Padivamaara . .2016 Haastateltavan nimi: Toimenkuva:
Puolistrukturoidun teemahaastattelun kysymykset:

1) Miten maarittelisit digitalisaation?

2) Miten tarkeédna néet digitalisaation Turvan Kkilpailukyvyn kannalta?

(Ensimmainen tutkimuskysymys: miten digitalisaatio on jo vaikuttanut Turvan asiointikanaviin

ja palveluihin?)

3) Millaisia vaikutuksia palveluiden séhkoistamisellda on ollut Turvan asiointikanaville

korvauspalvelun ja myynnin osalta?

4) Miten Turvan palveluiden séahkdistaminen on onnistunut korvauspalvelussa ja myynnissa

sekd mihin tulisi kiinnittdd huomiota jatkossa?

(Toinen tutkimuskysymys: miten vakuutusyhti6 voi digitalisaation avulla kehittda

asiointikanaviaan ja palveluitaan?)

5) Miten edistyksellisia Turvan sdhkdiset palvelut ovat korvauspalvelun ja myynnin osalta

suhteessa kilpailijoihin ja miten tilanne tulee kehittyméaan tulevaisuudessa?

6) Miten tdrke&a digitalisaation edistdminen on Turvalle? Miten se nékyy jokapéivaisessa

toiminnassa?

7) Millaisia vaikutuksia luulet palveluiden sahkoistdmiselld olevan Turvan asiointikanaville

korvauspalvelun ja myynnin osalta tulevaisuudessa?
8) Mitd monikanavaisuus merkitsee Turvan liiketoiminnalle?
9) Kuinka sujuvasti asiakas voi tarvittaessa siirtyd asiointikanavasta toiseen?

10) Miten asiakkaiden itsepalvelua voitaisiin edelleen lisata korvauspalvelussa ja myynnissa?
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11) Mité toimintoja Turvan korvauspalvelussa/myynnissé tulisi automatisoida kokonaan tai

osittain?

12) Onko sinulla konkreettisia kehitysehdotuksia Turvan asiointikanavien kehittdmiseksi

korvauspalvelun ja myynnin osalta?
(Kolmas tutkimuskysymys: Miten digitalisaatio vaikuttaa vakuutusyhtion organisaatioon?)

13)  Millaisia  vaikutuksia ~ palveluiden  sdhkdistamisella  on  ollut  Turvan

organisaatiorakenteeseen?

14)  Millaisia  vaikutuksia luulet palveluiden sahkoistamisella olevan  Turvan

organisaatiorakenteeseen tulevaisuudessa?

15) Mill4 lailla digitalisaatio tulee vaikuttamaan Turvan tyontekijoilta vaadittavaan osaamiseen

tulevaisuudessa?

16) Ketka kaikki osallistuvat sdhkoisten palveluiden kehittdmiseen ja ketkd ohjaavat sahkdisten

palveluiden kehittamista?

17) Onko pelkastaan asiakaskokemukseen ja asiointikanavien kehittdmiseen keskittyvia

henkiloita?

18) Miten hyvin Turvan johtamisjarjestelmd ja -kulttuuri vastaavat digitalisaation

vaatimuksiin?
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