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Digitalisaatio muokkaa yhteiskuntaamme. Toimintaympériston muuttuessa yritysten nykyiset liiketoimintamallit
ja arvolupaukset eivit valttdimattd endd toimi tehokkaasti. Kun asiakaskdyttdytyminen muuttuu, teknologia
kehittyy ja uudet alan ulkopuoliset haastajat kasvavat eksponentiaalista tahtia, joutuu myds palveluliiketoimintaa
harjoittava yritys pohtimaan uusia arvonluonnin keinoja. Valitsi yritys strategiassa minkd polun tahansa, nousee
asiakaskokemuksen merkitys tulevaisuudessa entistd tdrkedmpédn rooliin. Digitalisaatio ja uudet teknologiat
mahdollistavat entistd monipuolisemman asiakaspolun rakentamisen, jonka avulla pystytdin ylittiméan asiakkaan
odotukset. Teknologia ei kuitenkaan itsessdin luo arvoa, vaan tiarkedéd on lopputulos, jota sen avulla tavoitellaan.
Digitalisoituvan liiketoiminnan ydin onkin asiakaskokemuksen ympdérille rakennetussa strategiassa eikd
teknologiassa itsessdan.

Tassd kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan digitalisoituvan asiakaskokemuksen
mahdollisuuksia ja haasteita perinteisen hotelliyrityksen ndkdkulmasta. Kirjallisuuskatsaus koostuu digitalisaation
ja asiakaskokemuksen merkityksen kuvaamisesta liiketoiminnassa. Tutkimuskirjallisuuden avulla on luotu
viitekehys, johon on keritty elementteja digitaalisen asiakaskokemuksen kehittdmiseksi. Viitekehyksen avulla on
mahdollista tarkastella niitd organisaation osaamistarpeita, jotka ovat kriittisid kilpailuedun l&hteitd. Muuttuva
ympdéristd vaikuttaa henkildston osaamistarpeisiin, datan hyddyntdmisen mahdollisuuksiin, johtamiskaytanteisiin
sekd asiakaspolun kosketuspisteisiin. Liséksi koko alan ekosysteemin ja liiketoimintaverkostojen mahdollisuudet
kasvavat. Tutkimuksen empiriaosuudessa digitalisaation ja asiakaskokemuksen ammattilaiset kertovat
nikemyksidén liiketoiminnan muutoksista ja uudenlaisista arvonluonnin mahdollisuuksista.

Tutkimuksen tuloksena voidaan sanoa, ettd asiakasdatan tarkka ja monipuolinen analysointi, osaamisperusteinen
johtaminen sekd asiakaspolun kosketuspisteiden kehittiminen samansuuntaisesti ovat asiakaskokemuksen
onnistumisen kannalta avainasemassa. Palveluiden yhteiskehittiminen yli organisaatiosiilojen yhdessd muiden
likketoimintayksikdiden tai ekosysteemin toimijoiden kanssa auttaa luomaan yhd asiakaskeskeisemmén
palvelupolun. Asiakkaat odottavat nykyisin hotelliyritykseltdi monipuolista teknologian hyddyntimistd ja
personoitua palvelukokemusta monikanavaisesti. Teknologian odotetaan tuovan parempaa laatua, helppoutta ja
nopeutta asiakaskokemukseen. Digitalisaatio mahdollistaa my6s paremman henkildstokokemuksen, kun
rutiininomaisten prosessien sijaan pystytaén keskittyméén asiakkaiden palvelemiseen. Parhaimmillaan asiakkaan
tarpeet pystytddn tunnistamaan proaktiivisesti ja samalla ennakoimaan mahdolliset ongelmatilanteet. Liiallinen
digitaalisuus tai vanhentuneen teknologian kéyttdiminen voivat kuitenkin vdhentdd asiakkaan halua sitoutua
yritykseen. Tietoturvaan ja yksityisyydensuojaan liittyvét riskit tulee tiedostaa, kun asiakaskokemusta kehitetdan
kerdtyn asiakasdatan pohjalta.

Fyysisten asiakaskohtaamisten rooli asiakkaan ja henkilokunnan vililld ndhdédan tulevaisuudessakin ratkaisevana
kilpailukyvyn ldhteend ja erottautumistekijand. Digitaalisten sovellusten kaytté yhdessd ihmiskontaktin kanssa
mahdollistaa persoonallisen palvelukokemuksen luomisen kilpailukykyisesti. Uusien kosketuspisteiden myo6ta
asiakkaiden toiveita pystytddn kuuntelemaan entistd paremmin. Asiakaskokemuksen ydin on siind, mité
kohtaamistilanteissa tapahtuu, eikd niiden digitaalisella tai fyysiselldi ulkomuodolla. Digitaalisen
asiakaskokemuksen kehittdmisessd on yksittdisten kosketuspisteiden digitoinnin sijaan mahdollista keskittyd
kokonaisvaltaiseen organisaatiomuutokseen, jolloin pystytddn luomaan kestdvdd arvoa asiakkaalle sekd
pitkdaikaista ja vaikeasti kopioitavaa kilpailuetua yritykselle.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Digitalisaatiota voidaan pitdd aikamme suurimpana muutosvoimana (Ilmarinen ym. 2015, 13).
Maailma ympérillimme muuttuu valtavalla vauhdilla, ja samalla muuttuvat asiakkaiden
odotukset yritysten tuotteita ja palveluita kohtaan. Digitalisaatiosta puhuttaessa tarkoitetaan
ihmisten kéyttdytymisen, markkinoiden dynamiikan sekd yritysten ydinliiketoiminnan
perustavanlaatuista muutosta. Muutosvoimana toimii digitalisoituminen sekd teknologia. Itse
teknologia ei kuitenkaan aiheuta muutosta, vaan se mahdollistaa uudet toimintatavat.
(Ilmarinen ym. 2015, 22-23.) Perinteinen litketoiminta on aiemmin pohjautunut tuotteiden
valmistukseen ja niiden myymiseen asiakkaille. Tuoteldhtoinen ajattelu sopii kuitenkin
huonosti alati muuttavaan digitaaliseen liiketoimintaympéristoon, ja erityisen huonosti
palveluliiketoiminnan kontekstiin. Globaalit markkinat, nopeasti kehittyvd teknologia ja
erilaiset innovaatiot tarjoavat miltei rajattomia mahdollisuuksia yrityksille kehittda
likketoimintaa ja luoda uutta arvoa asiakkaille. (Filenius 2015, 3.) Teknologiantdyteinen aika
tuo my0s asiakaskokemus -késitteeseen uuden nakokulman. Nykyisin on vaikea nimetd yhtdan
sellaista asiakaskokemukseen liittyvdd prosessia, jossa ei jollakin tavalla hyddynnettdisi
teknologiaa. Asiakaskokemuksesta onkin tullut tirked kilpailuelementti digiaikana. (Gerdt ym.
2018, 59.)

Digitalisaation seurauksena tapa hankkia informaatiota muuttuu, samalla vaikuttaen tuotteiden
ostoprosesseihin, asiakkaiden tapaan kuluttaa palveluita, hoitaa asioita ja jakaa kokemuksia. Se
kaataa perinteisid toimialarajoja ja sekoittaa kilpailuympéristod. (Ilmarinen ym. 2015, 13.)
Yrityksissd tarvitaan uudenlaista ja laaja-alaista osaamista, jotta uuden ympiriston
mahdollisuudet pystytddn hyodyntdméin kokonaisvaltaisesti. Ilmion ytimessd onkin
uudistuminen ja muutos. Moni aiemmin toiminut ratkaisu ei ole endd kayttokelpoinen ja
selviytymiseen tarvitaan jatkuvaa uuden opettelua ja ketterdd ajattelua. Nykyisid
toimintamalleja joudutaan kyseenalaistamaan jatkuvasti. Uusien tuotteiden ja palveluiden

kehittdiminen on myos tirkeda, jotta organisaatio pystyy vastaamaan yha kasvaviin asiakkaiden



odotuksiin. (em. 16). Tulevaisuuden asiakastarpeiden madrittely ja analysointi onkin
ratkaisevassa osassa liiketoiminnan uudistamisessa. Yksi tapa tulevaisuuden peilaamiseen on
esimerkiksi tutkimusyhti¢ Gartnerin vuosittain julkaisema hype-kdyrd, jonka avulla voidaan
tarkastella uusia teknologisen kehityksen mahdollisuuksia, ja toisaalta sitd, mitkd innovaatiot
ovat jo edenneet soveltamisen asteelle. Vuoden 2021 tulevaisuusteemat ovat tutkimusyhtion

mukaan thmiskeskeisyys, paikkariippumattomuus ja joustavat toimitusmallit. (Burke 2020.)

Asiakaskokemuksen  ndkokulmasta  digitalisaatio ~ mahdollistaa ~ nopeamman  ja
saumattomamman palvelukokemuksen. Haasteeksi voi kuitenkin muodostua asiakaspolun
analogisten ja digitaalisten kosketuspisteiden yhdistdminen koherentiksi kokonaisuudeksi.
Suunnittelun avuksi tarvitaan dataa asiakkaan nykyisistd toiveista ja aiemmista
kayttdytymismalleista. Potentiaalinen tuote tai palvelu keskittyy niihin tulevaisuuden tarpeisiin,
jota nykytilan kysyntd ei vield kata. Globaalit megatrendit mahdollistavat uudenlaisen
asiakaskokemuksen luomisen, ja yhd tarkemman asiakaskohtaisen tuotteen tai palvelun
personoinnin. (Tajeddini ym. 2020, 1). Asiakkaat eivit endd etsi yksittdisid ostokokemuksia,
vaan haluavat kumppanoitua pitkdjénteisesti parhaiden osaajien ja integraattoreiden kanssa.

(Keronen ym. 2017, 17.)

Matkailu- ja majoitustoiminnan merkitys taloudessa on merkittiva, silld se kattaa yli
kymmenen prosenttia globaalista bruttokansantuotteesta. Majoitusliiketoimintaa harjoittavat
perinteiset alan toimijat, esimerkiksi hotelliketjut eivdt ole voineet vélttyd digitaalisen
murroksen vaikutuksesta niiden liiketoimintaan. Digitalisaation vaikutus hotelleissa on ollut
merkittdvd muun muassa ostoprosesseissa, markkinointiviestinndssd sekd liiketoiminnan
taustaprosesseissa. (Gerdt ym. 2018, 140.) Toisaalta vieldkin merkittdvimmét muutokset
lienevit tapahtuneen toimialarakenteessa, kun vaihtoehtoiset majoitusmuodot ovat lisddntyneet
alusta- ja vaihdantatalouden syntymisen seurauksena. Perinteisten toimialarajojen ulkopuolelta
tulleet haastajat kuten Airbnb ja online-matkatoimistot (engl. OTA) ovat muokanneet
asiakkaiden kayttdytymistd, odotuksia ja arvonluonnin tapaa. Liséksi kilpailu on kiristynyt
ddrimmilleen, silld uudet toimijat ovat pystyneet tulouttamaan yhd suuremman osan arvosta

itselleen. (Busulwa ym. 2021, 3; OECD 2020; Launis 2020, 12.)

Uusien digitaalisten palveluiden painoarvo asiakaskokemuksessa korostuu ja muodostuu
yhdeksi tiarkedksi erottuvuus- ja kilpailukykytekijdksi matkailualalla. Alan digitalisaation

penetraatio on noin 45 prosenttia, ja se on selvésti jdljessd esimerkiksi vahittdiskauppaa,



puhumattakaan teknologiasektorista. Digitaalisten valmiuksien on todettu olevan merkittdvin
erottava tekijd yritysten menestystd vertailtaessa (Gerdt ym. 2018, 141.) Palvelut ovat
madrittdneet hotellien liiketoimintaa niiden synnystd ldhtien, ja ne tulevat olemaan
kilpailukyky- ja erottautumistekijoitd myos tulevaisuudessa. Digitalisaatio hotelliyrityksissa ei
tarkoita vain mahdollisuutta tehdd huonevaraus digitaalisesti, vaan kyseessd on miltei kaikkiin

perinteisiin prosesseihin vaikuttava muutos. (Buer 2020.)

Englanninkielisessd tutkimuskirjallisuudessa kéytetty sana “hospitality” on Suomessa
kddntynyt Tilastokeskuksen toimialaluokituksessa sekd kielitoimiston ohjeistuksessa
pragmaattisesti majoitus- ja ravitsemustoiminnaksi (MARA). Jossakin toimialaluokituksissa
nikee myo0s kéytettdvian matkailu- ja majoitustoimintaa (Travel and Hospitality Industry).
(Gerdt ym. 2018, 140; Kielitoimisto 2021.) Téssd tutkielmassa tarkastellaan matkailu- ja

majoitustoimintaa (hospitality) perinteisen hotellinyrityksen nikokulmasta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimustehtiva

Tamd tutkimus késittelee digitaalista asiakaskokemusta hotelliliiketoimintaa harjoittavan
yrityksen ndkdkulmasta. Digitaalisuutta tarkastellaan ilmioni, joka vaikuttaa niin asiakkaiden

kayttdytymiseen kuin liiketoiminnan arvonluontiin ja prosesseihin.

Tutkimuksen tutkimustehtdvdnd on kuvata ja analysoida digitalisoituvan asiakaskokemuksen

mahdollisuuksia ja haasteita hotellilitketoiminnan arvonluonnissa.

Voidakseen vastata tutkimustehtdvddn tulee tutkimuksessa kuvata hotellilitketoimintaa
harjoittavan  yrityksen  digitalisoituva  liiketoimintaympéristo sekd  kytkennét
asiakaskokemukseen. Analysoinnin ja tulosten perusteella on muodostettu litketoiminnan
arvonluontiin liittyvid toimintachdotuksia, joiden avulla voidaan kehittdd yrityksen tuotteita ja

palveluita vastaamaan liiketoiminnan tarpeita.

1.3 Keskeiset Kisitteet



Digitalisaatio

Digitalisaation mééritelmé ei ole yksiselitteinen. Termind se esiintyy useasti esimerkiksi
mediassa, liiketoimintastrategioissa ja tutkimuskirjallisuudessa. Mediassa termilld viitataan
usein verkkokauppaan kivijalkakaupan haastajana, uusien teknologioiden mahdollisuuksina,
esineiden internetin mukanaan tuomina innovaatioina sekd yhteiskunnan rakenteellisina
muutoksina (Ilmarinen ym. 2015, 22). Gartnerin (2021) sanakirja méirittelee digitalisaation
liikketoiminnan ndkokulmasta seuraavasti: “Digitalisaatio tarkoittaa digitaalisen teknologian
hyodyntdmistd litketoimintamallien uudistamiseksi, samalla tarjoten uusia litketoiminnan
tulovirtoja sekd arvonluontimahdollisuuksia; se on prosessi, joka yrityksen on kdytdvi lipi
muuttuakseen digitaaliseksi.” Digitalisaatiota voidaan tarkastella esimerkiksi yksittdisen
organisaation, toimialan, markkinoiden tai laajemmin yhteiskunnan tasolla (Ilmarinen ym.

2015, 23).

Asiakaskokemus

Loytdnd ym. (2011, 24-25) madrittelee asiakaskokemuksen niiden kohtaamisten, tunteiden ja
mielikuvien summana, jonka kuluttaja organisaation toiminnasta muodostaa. Kyseessd on
yksilollinen yksittdisistd kokemuksista koostuva kokonaisuus. Gerdt ym. (2016, 46)
yksinkertaistaa onnistuneen asiakaskokemuksen médritelmdn, ja méérittelee sen syntyvin

asiakkaan kanssa kdydyn vuorovaikutuksen tuloksena.

Digitaalinen asiakaskokemus

Digitaalinen asiakaskokemus syntyy, kun kayttdja hyodyntdd sellaista péitelaitetta, johon
palvelu on tuotettu digitaalisesti, halutakseen suorittaa operaation tai sen osan. (Filenius 2015,
30). Digitaalisten palvelujen taustalla on aina jokin tietojdrjestelmé, jonka dataa ja toimintoja
hyodyntdmilld palvelun siséltd toteutetaan. Tietojirjestelmien avulla voidaan hallita
prosesseja, jotka on suunniteltu tdyttdmaddn erityisid asiakastarpeita. Digitaalinen
asiakaskokemus on onnistunut, kun asiakkaan tarve ymmarretdén, prosessit tukevat asiakkaan
tarpeiden toteutumista, jarjestelmit tukevat kyseisid prosesseja ja digitaalinen kayttoliittyma

ymmartii asiakasta sekd hénen toiveitaan. (Ilmarinen ym. 2015, 29.)



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma rakentuu kirjallisuuteen perustuvaan teoriaosaan seké teemahaastattelujen ymparille
muodostettuun empiiriseen osaan. Kirjallisuusosuudessa kuvataan tutkimuksen viitekehyksen
mukaiset teemat ja tehdddn katsaus niihin liittyvédn aiempaan tutkimukseen. Empiriaosuus
toteutetaan laadulliselle tutkimukselle ominaisten teemahaastattelujen avulla. Haastateltavat on
valittu sekd majoitusalalta ettd sen ulkopuolelta. Mukana on organisaatioiden keski- ja ylintd
johtoa sekd alan asiantuntijoita. N&in on mahdollista tarkastella ilmiotd laajemmasta

perspektiivista.

Tutkimuksen ensimmdisessd luvussa tehdddn johdanto tutkittavaan ilmioon sekd esitelldén
tutkimuksen tavoitteet ja tutkimustehtdvé, kuvataan tutkimuksen rakenne sekd sen keskeiset
kisitteet. Toinen luku muodostaa tutkimuksen teoriaosuuden eli kirjallisuuden. Se koostuu
digitalisaation sekéd asiakaskokemuksen kuvauksesta liiketoiminnan nakokulmasta. Luvussa
kidsitellddan muun muassa asiakaskdyttdytymisen muutosta ja digitalisaation vaikutusta
asiakkaisiin,  henkilostoon,  liiketoimintaprosesseihin,  yrityksen  strategiaan  seké
arvonmuodostukseen. Kirjallisuusosuudessa késiteltyjen elementtien avulla luodaan
tutkimuksen viitekehys ja kysymykset teemahaastatteluihin. Kolmas luku koostuu
toimeksiantajan ja litketoimintaympdériston esittelystd, tutkimuksen toteutuksen ja
analysointimenetelmien kuvauksesta sekd luotettavuuden arvioinnista. Neljds luku siséltaa
empirian, joka muodostuu teemahaastatteluista. Haastatteluissa alan asiantuntijat esittavéat
nidkemyksiddn liiketoimintaympériston ja asiakaskokemuksen digitalisoitumisesta ja sen
vaikutuksista yrityksen arvonluontiin. Viidennessa luvussa verrataan empiirisen aineiston eroja
ja yhtéldisyyksid tutkimuskirjallisuuteen seka esitetddn tutkimuksen keskeisimmat 16ydokset ja
johtopditokset. Lopuksi esitellddn tutkimuksen tulokset, tehdddn yhteenveto, annetaan

toimintaehdotuksia alan yritykselle sekd pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Digitalisaatio

2.1.1 Digitaalinen liiketoimintastrategia

"Ei teknologian muutosta ja uusien liiketoimintamallien kehittdmistd voi estdd. Mitd enemmdn

kiellimme, sitd enemmdn jddmme jdlkeen.” -Bengt Holmstrom, HS 19.8.2015

Strategia voidaan maéritelld suunnitelmaksi, joka méadrittelee yrityksen liiketoiminnan suunnan
ja laajuuden pidemmadlld aikajinteelld (Hamaildinen ym. 2016, 65). Tdmé suunnitelmaa
tarkoittaa digitaalisessa ympdéristossd sitd, ettd yrityksen tulee asemoida itsensd suhteessa
markkinoihin sellaiseen asemaan, joka on yritykselle mahdollisimman kannattava. Kdytdnnon
strategiaty0 maédrittelee sen, missd litketoiminnassa organisaatio ylipddnsd luo arvoa
asiakkaille. Strategian avulla voidaan médritelld litketoiminnan ydinkysymykset; millaisia
tuotteita ja palveluita yritys tarjoaa, minkélaiset ovat sen arvoketjut ja milla markkina-alueilla

se toimii. (em. 66.)

Erilaisille digitalisoitumisen piirteille on yhteistd se, ettd ne uudistavat yrityksen strategiaa,
toimintatapoja ja liiketoimintamalleja (Parviainen ym. 2017; Ilmarinen ym. 2015, 25). Osalle
yrityksistd ilmié mahdollistaa ennenndkeméittdmén potentiaalin liikkevaihdon kasvulle, kun taas
toisille on kysymys olemassaolon edellytyksistd (Hdméldinen ym. 2016, 27). Digiaikaan
siirtyminen ei tarkoita vanhojen analogisten prosessien suoraa kiéntdmisté digitaaliseen aikaan,
vaan organisaation on tarkasteltava kaikkia yrityksen osia, tasoja ja toimintoja. Liiketoiminnan
uudistamisessa on strategian, markkinointimallien, tuotteistamiseen liittyvien seikkojen ja
teknologia-arkkitehtuurin lisdksi analysoitava sellaisia uusia osaamistarpeita, jotka
mahdollistavat ilmidn kaupallistamisen. Johdon nidkdkulmasta merkityksellistd on johtamisen
tapojen ja organisaatiokulttuurin kriittinen tarkastelu, silld tietyt toimintatavat tukevat
digitaalisessa liiketoimintaympéristossd selviytymistd paremmin kuin toiset. (Ilmarinen ym.

2015, 25.)

Digiajan yrityksen strategiatyon keskiossd ovat datan hyOodyntdminen, esineiden internetin,

robotitkan  ja  lohkoketjuteknologian  yleistyminen sekd sosiaalisen median ja
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virtuaalitodellisuuden tarjoamat liiketoimintamahdollisuudet (Haméildinen ym. 2016, 49).
Digitaalista liiketoimintastrategiaa suunniteltaessa, tulisi ensin organisaatiotasolla maarittaa,
mitd digitaalisuus omassa yrityksessd tarkoittaa. Jollekin se on teknologiaa, toiselle tapa
osallistuttaa asiakkaat. Digitaalisuus voidaankin asian sijasta ndhdd tapana tehdi asioita.
(Rubanovitsch ym. 2015, 56.) Strategiaty0 on aina tulevaisuuteen suuntaavaa tyOtd, jossa
kuvataan organisaation paras ymmaérrys siitd, miten vahvuudet tullaan seuraavien vuosien
aikana suuntaamaan siten, ettd kilpailukyky sdilyy, paranee tai muuttuu kilpailueduksi.

(Keronen ym. 2017, 32).

Digitaalisuus mahdollistaa yrityksille liitketoimintamallin, joka tuo yhteen ihmiset, prosessit,
teknologiat, verkostot, seki erilaiset dlyratkaisut. Busulwa ym. (2021) nékee, ettd arvonlisé
organisaatiossa syntyy, kun se pystyy hyddyntiméédn kasvanutta datamiirdd innovaatioihin,
jakamalla wuusia liitketoimintamalleja verkostoissaan ja rakentamalla alustoja seka
ekosysteemejd, jotka tukevat liiketoimintaa kokonaisuudessaan. Ymmairrys teknologian

aidoista mahdollisuuksista ja vaikutuksista nykyisiin prosesseihin on avainasemassa.

Digitaalinen aikakausi mahdollistaa uudenlaisten tuotteiden ja palveluiden kehittimisen lisdksi
uudet jakelukanavat. Kuviossa 1 on esitelty digitaalisia tuotteita ja kanavia rinnakkain.
Verkkokaupat myyvét analogia tuotteita digitaalisissa kanavissa. Jakamistalouden palvelut taas
vilittavit fyysisid hyodykkeitd digitaalisten kanavien kautta. Témén lisdksi yritys voi myyda
digitaalista varastoa analogissa kanavissaan. Suoratoistopalvelut ovat kaksikertaisesti
digitaalisia, silld sekd niiden tuotteet ettd kanavat ovat digitaalisessa muodossa. (Simon ym.

2021, 324.)
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Esineiden Internet (loT)

Tesla Nest

General Electric

Digitaalinen

Apple Watch

Verkkokaupat
Verkkokauppa.com Huuto.net

TUOTE

Kuukausitilaukset
Alvar Pet

Jakamistalous
Uber Airbnb Skipperi

Analoginen

Analoginen Digitaalinen

KANAVA

KUVIO 1. Digitaaliset tuotteet ja kanavat. Mukaillen Simon ym. (2021, 325).

Digitalisaatio mahdollistaa liiketoiminnan kasvattamisen ja kannattavuuden parantamisen
samanaikaisesti. Samalla on mahdollista parantaa tehokkuutta, laatua ja asiakaskokemusta.
(Ilmarinen ym. 2015, 31.) Olennainen kysymys liittyy kuitenkin siihen, miten kannattavuus ja
kasvu toteutetaan. Harhaluulo oman tuotteen ylivertaisuudesta tai perinteisen kilpailukentdn
ulkopuolelta tulevien uusien haastajien aliarvioiminen voi olla kohtalokasta. Uudet, usein alan
ulkopuolelta tulevat haastajat pystyvit rikkomaan perinteisid arvoketjuja pienempiin osiin, ja
sitten muokkaamaan niitd haluamallansa tavalla. Tdmi johtuu uusien toimijoiden matalista
transaktiokustannuksista. Edelld mainittu ilmid taas tekee alalle tulon aiempaa helpommaksi

uusille toimijoille, joka lisdd kilpailua entisestdédn. (Bloching ym. 2015.)

Kim ja Mauborgne (2005) esittelevét kirjassaan Sinisen meren strategia ajatuksen siité, ettd
nykyisin monella alalla kilpaillaan samoista asiakkaista niin verisesti, ettd meri litketoiminnan
ympdérilld vérjaytyy punaiseksi. Tavoitteena olisi purjehtia siniselle merelle, jossa kilpailua ei
ole. Kéytinnossa timé voidaan toteuttaa asemoimalla liiketoiminta ja tarjooma siten, ettd se
erottuu merkittivasti kilpailijoista, mutta samalla vastaa asiakkaan nykyisiin tarpeisiin. Edella
mainittujen tutkijoiden mukaan vain 14 prosenttia uusista tuotelanseerauksista oli
luokiteltavissa innovaatioiksi. Ndméa innovaatiot toivat kuitenkin lopulta perdti 61 prosenttia
yritysten  liikevoitosta.  Uusien  innovatiivisten  kilpailukykytekijoiden  I0ytdminen

epaonnistumisen riskin uhallakin lisdd mahdollisuuksia liikevoiton kasvattamiseen.
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Strategiatyokaluna yrityksissd voidaan kéyttdd esimerkiksi arvokéyréd, jossa kuvataan oman
liikketoiminnan kilpailutekijdt suhteessa kilpailijoiden vastaaviin. Erottautumiskeinona on
16ytad uusia kilpailutekijoitd esimerkiksi alan ulkopuolelta tai muuttaa vanhojen tekijoiden
painotusta. Liséksi useat tutkimukset painottavat uusien ratkaisujen etsimistd oman toimialan
sisdltd strategisten liittoumien avulla tai sellaisista tuotteista, jotka tdydentdvdt omaa

litketoimintaosaamista. (Filenius 2015, 178-179; Mattinen 2020, 40-41.)

Sinisen meren strategian lisdksi yrityksilld on kéytettdvissddn lukuisia tyokaluja strategian
luomiseen. Samalla ne toimivat myds asiakaskokemuksen ja digitalisaation aiheuttamien
muutosten analysoinnissa (Saarijarvi ym. 2020, 160). Se millaisella toimialalla organisaatio
toimii, maarittdd myos sen, mitkd mallit soveltuvat strategian suunnitteluun parhaiten. Porterin
organisaatioldhtdinen viiden kilpailuvoiman malli tarkastelee yritysten vélistd kilpailua,
Ansoffin  kasvuanalyysilli voidaan pohtia yrityksen kasvumahdollisuuksia, Balanced
Scorecardiin perustuva strategiakartta auttaa tunnistamaan ja tiivistdimddn strategian
toimeenpanon kannalta tirkeimmat elementit, ja SWOT-analyysi kiinnittdd huomiota yrityksen
sisdisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin sekd ulkoisiin mahdollisuuksiin ja uhkiin. Haasteena
tyokalujen kidytOssd organisaatioissa on usein se, ettd niitd ei osata hyodyntdd oikeisiin

kayttotarkoituksiin. (Lindroos ym. 2010, 59, 184, 219, 221.)

Hamadldinen ym. (2016, 17) jakaa tekijét digitaalisessa liiketoiminnassa menestymiseen neljdan
kategoriaan. Ensinnédkin yrityksen on pystyttivd jatkuvasti uudistamaan toimintaansa.
Avainasemassa on uudistumista tukeva yrityskulttuuri. Strategiaprosessin on oltava herkka ja
notkea, jotta kilpailuympériston muutokset pystytddn muokkaamaan nopeallakin aikataululla
omaan arvonluontiin sopiviksi. Asiakaskokemuksen merkitys on kasvanut kaikilla toimialoilla
ja teknologia vain kiihdyttd4d mahdollisuuksia luoda parempia kokemuksia asiakkaille. Uusien

asiakaskokemusten luonnissa olisi tirkeédé oivaltaa, mitd nykyajan asiakas palvelulta odottaa.
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Muuttuva
Oivallukset toimintaymparisté Uudistumisen
menestystekijana kulttuuri

Kokemusten § Herkka ja notkea

ymmartaminen Teknologinen strategiaprosessi
murros

KUVIO 2. Digiajan strategia. Mukaillen Himéldinen ym. (2016, 17).

Jotkin toimialat ovat muutoksen nopeuden ja syvyyden suhteen ennakoitavampia kuin toiset.
Lisdksi ainutlaatuiset yritykset pystyvét vaikuttamaan ympéristoonsd toisia yrityksid
paremmin. Hamaéldisen ym. (2016, 70) mukaan niilld toimialoilla, joissa yrityksilld on vield
vaikutusmahdollisuuksia muun muassa asiakkaiden ostokdyttdytymiseen tai asenteisiin, voi
olla jarkevdd pyrkid vaikuttamaan koko toimialan rakenteisiin. Tastd esimerkkind on
verkkokauppa. Kun ympéristo taas on ennakoimaton, yhteistyd muiden toimijoiden kanssa ja
verkostojen luominen on keskiossd, silld ndin eri osapuolet hydtyvit kanssakdymisestd
kilpailun sijaan. Jos yritys toimii edelld mainittujen esimerkkien vélimaastossa, eli sellaisella
toimialalla, joka on pddomavaltainen ja jossa tulevaisuutta pystytddn edes jollakin tavalla
ennakoimaan, yrityksen kannattaa strategiassaan panostaa investointeihin, samalla kun se voi
innovoinnin avulla pyrkid luomaan edelldkédvijan aseman itselleen. Toimialan muutoksen
ennakoitavuus ei kuitenkaan ole yksinkertaista, ja jokin ulkoinen tekijd voi muuttaa nopeasti
myds perinteisen ja aiemmin ennakoitavissa olleen yrityksen liiketoimintaympéristod

radikaalisti.

Digitalisuus muuttaa litketoiminnan dynamiikkaa. Digitaalisten tuotteiden ja palveluiden
tuottamisen ldhtokohdat ovat erilaisia kuin fyysisten. Tdmidn vuoksi on hyvd ymmairtad

digitaalisen murroksen vaikutukset liiketoimintaan ja kilpailuympéristdon.
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TASAVAKINEN JA PAIKALLINEN
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PAATULONLAHDETTA
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AIKAJANNE

KUVIO 3. Digitaalisen murroksen vaikutus liitketoimintaan. Mukaillen Ruokonen (2016, 96).

Menestys fyysisessé liiketoiminnassa ei takaa digitaalista menestystd. Toimialan muuttuessa
radikaalisti, my0s litketoiminnan pelisdanndt muuttuvat. Moni toimija saattaa luottaa sokeasti
pitkddn historiaansa, brandiinsé, tuotteisiinsa sekd maineeseensa. Kuitenkin yksi suurimmista
muutoksista digitalisuuden aikakaudella on se, etté alalle tulon esteet murtuvat ja kuka tahansa
voi olla perinteisen toimijan haastaja. Kilpailu muuttuu globaaliksi ekosysteemien viliseksi
taisteluksi, jossa liiketoiminnan tulovirrat muodostuvat lukuisista pienistd rahapuroista.
Samalla potentiaalisen asiakaskunnan koko kasvaa ja liiketoiminnan suunnittelujanne lyhenee.
(Ruokonen 2016, 62, 68, 96.) Haaste uuden strategian toteuttamisessa ei ole yritysjohdon
kannalta niinkddn se, miten muokata nykyiset prosessit ja jarjestelmét digitaalisiksi, vaan miten
henkilostd saadaan mukaan uudenlaiseen tapaan tehdd tyotd. Kulttuurin johtaminen onkin
tairked osa digiajan johtajan tydtd. Organisaatiokulttuurin  vahvuus ja yrityksen
muuntautumiskyky auttavat menestyméin uudessa toimintaympéristossid. Namé saattavat olla
yrityksen nakokulmasta ainoita asioita, joihin se pystyy aidosti vaikuttamaan digimurroksen

keskelld. (Himaéldinen ym. 2016, 16, 19.)

Digitalisaation monimutkaisuus haastaa organisaatioiden operatiivista toimintaa. Eri yritykset
madrittelevit digitaaliset tavoitteensa eri ldhtokohdista. Moni yritys on investoitunut viime
vuosina paljon uuteen teknologiaan, joilla on tarkoitus parantaa liiketoiminnan tehokkuutta ja
asiakaskokemusta. Kingsnorth (2016, 175-176) painottaa, ettd teknologia kylld mahdollistaa

uusien arvonluontimahdollisuuksien toteuttamisen, mutta se ei itsearvoisesti ole muutoksen



16

ydin. Kustannustehokkuus ja toimivat prosessit ovat tirkeitd, mutta niiden tulisi olla vain osia
asiakaskokemuksen luonnissa, ei tavoitteita itsessddn. Digitaalinen murros ei ole vain
teknologinen kehityskulku, vaan kyseessd on perustavanlaatuinen ajatusmaailman muutos
organisaatiossa. Digitaalista muutosstrategiaa luotaessa Kingsnorth (2016, 176) painottaa

keskittymisté seuraaviin kehityskohteisiin:

1. Loppuasiakkaan ndkokulmaan ja tarpeiden tyydyttimiseen
Yhteistoimintaan ja joustavaan toimintaan asiakkaan toiveiden suhteen
Ketteriin ja mukautuviin tyotapoihin

Arvonluontiin ja innovaatioihin

Fokus tuloksissa — ei prosessissa

S

Henkil6ston palkitseminen onnistumisista

Oikea ajoitus on usein ratkaiseva tekija uuden innovaation lanseerauksessa. Raskind ym. (2015)
nostaa tutkimuksensa tuloksissa esiin kriteereité, joiden avulla yritykset voivat arvioida uuden
tuotteen tai palvelun lanseeraamisen ajankohtaa. Ensinnékin tulisi pohtia, mahdollistaako
teknologia uuden liikeidean kdytdnnon toteuttamisen. Teknologian hyddyntdmisessd kyse on
nykyddn vahvasti kéyttdjidkokemuksesta, jonka on oltava tarpeeksi hyvd, jotta asiakkaille
luotava lisdarvo on riittdva. Toinen tutkijoiden esiin tuoma nidkdkulma liittyy lainsdddantoon;
antaako nykyinen lainsddddntd riittdvdt valmiudet ja mahdollisuudet tuotteen tai palvelun
kokonaisvaltaiseen kiyttoon. Usein lainsdddéntd on jiljessd teknologian kehitystd, mikd voi
vaikeuttaa uuden palvelun lanseerausta tai kehitystd. Kolmantena ajoituksen arviointikriteerina
mallissa on kulttuuri, joka tarkoittaa asiakkaiden myotamielisyyttd uudelle idealle. Tuotteen tai
palvelun tulee ratkaista jokin kuluttajien elaméén liittyvd ongelma tai haaste ja sopia samalla
ajan henkeen. Jos kaikki kolme edelld mainittua kriteerid tdyttyvit, voidaan ajoituksen olettaa

olevan oikea.

Reeves ym. (2012) painottaa, ettd voi olla jérkevaa ylldpitda useita toisiaan tukevia strategisia
polkuja samanaikaisesti. Sopeutumisstrategialla tarkoitetaan organisaation sopeutumiskykyé
kuhunkin vallitsevaan markkinatilanteeseen. Erilaisia tuotteita, ajatuksia ja palveluita tulee
kokeilla, tdmén jélkeen niistd valitaan sopiva, jota taas ldhdetdén kehittimdin seuraavalle
tasolle. Markkinoidenluontistrategia pyrkii luomaan tdysin uuden idean tai konseptin olemassa
oleville markkinoille. Samalla oma yritys tuodaan uuden konseptin keskidon.

Ekosysteemistrategia painottaa erilaisten alustojen hyodyntdmisti yhdessé
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kumppaniverkostojen kanssa. Tarkedd on tunnistaa ja rakentaa verkosto, johon kuuluu omaan
litkketoimintaan vaikuttavia toimijoita, ja samalla muokata omaa kilpailukenttdd haluttuun
suuntaan. Transformaatiostrategiassa liiketoiminta fokusoidaan uudelleen ja tietyt olemassa
olevat toiminnot ajetaan tietoisesti alas, samalla kun kasvua haetaan uusilla liitketoiminnan

sektoreilla.

2.1.2 Digitaalisen liiketoiminnan edellytykset

Digitaalisessa kilpailuympéristossd menestyminen edellyttdd uudenlaisia toimintatapoja, taitoja
ja valmiuksia, joita kutsutaan digitaalisen ajan perusedellytyksiksi. [lmarinen ym. (2015, 194)
méadrittelee nimé edellytykset seuraavasti: nopeus, kokeilu, data, asiakasymmérrys, ICT,
osaaminen ja turvallisuus. Monessa perinteisessi yrityksessi ndiden edellytysten rakentaminen
tarkoittaa isoa muutosta vaatien samalla vahvaa muutosjohtamista. Systemaattisuus,
suunnitelmallisuus ja pitkdjanteisyys ovat edelld mainittujen edellytysten rakentamisessa
keskiossd. Huomio ei saa kuitenkaan siirtyd pois kaikkein tarkeimmaésti, eli asiakashyddyn

kasvattamisesta. Edellytyksii ja liiketoimintaa tulee uudistaa samanaikaisesti. (em. 195.)

Nosta kellotaajuutta e L uo mahdollistava IT
Yllyta kokeiluun ja ronkeuteen e Kasvata digiosaamista
Jalosta datasta alykadsta e Hallitse turvallisuusuhat
Ohjaa asiakasymmarryksella

1. SIIRRA DIGITAALISIIN KANAVIIN
2. VIRTAVIIVAISTA JA DIGITALISOI PROSESSIT
3. LUO UUSIA LIIKETOIMINTA- JA PALVELUMALLEJA

4. SYVENNA SUHDETTA ASIAKKAISIIN

KUVIO 4. Digitalisaation perusedellytykset. Mukaillen [lmarinen ym. (2015, 194).
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Digitalisaatio muokkaa yrityksien arvolupauksia. Ilmarisen ym. (2015, 236) mukaan tdméi
johtaa siihen, ettd organisaatiot joutuvat arvioimaan siilomaisia liiketoimintamallejaan
kriittisesti. Namai siilot voidaan jakaa funktio- ja organisaatiosiiloihin. Mahdollisuuksia
muutokseen syntyy silloin, kun eri osastot toimivat yhteistoiminnassa keskendén. Yhteistyoté
tarvitaan sekd organisaation sisdlld ettd sen ulkopuolella. Organisaatiosiiloista on digitalisaation
aikakaudella enemmaén haittaa kuin hydtya, silld ldpindkyvyyden lisdéntyessé yritys kohdataan
yhd useammin kokonaisuutena. (em. 2015, 236.) Siilojen purkamisessa voidaan hyodyntéda
yhteisten tavoitteiden asettamista useammalle eri osastolle, henkildlle tai roolille. Eri osastojen
ymmaérrys toistensa tekemisistd auttaa tulosten saavuttamisessa ja yhteiset tavoitteet
kannustavat yhteistyohon yli funktio- ja organisaatiorajojen. Organisaation ulkopuolella
esimerkiksi avainkumppaneiden kanssa tehtdvd yhteistyd auttaa kehittdmiin ja kokeilemaan
uusia digitaalisia tyovalineitd, jotka hyddyttdvit koko verkostoa. Myos sellaiset verkoston
toimijat, jotka eivét ole olleet aikaisemmin yhteistydssd keskenddn voivat yhteistoiminnalla
saada aikaa huomattavia synergiaetuja. Kumppanien vélinen luottamussuhde on verkoston
toiminnan kannalta keskidssd. Tdma siitdkin huolimatta, ettd organisaatioilla olisi kilpailevia
intressejd keskenddn. Siilojen purkaminen voi tarkoittaa myds niin sanottujen ajatussiilojen
purkamista. Uudenlaiset ja vaarallisetkin innovaatiot voivat olla joskus vélttdmattomid.
Luovuus syntyykin usein kitkasta ja ristiriidoista muiden toimijoiden kesken. Muutosta ei voi
kokonaan ulkoistaa, mutta ulkoiset kumppanit voivat silti auttaa muutoksen toteuttamisessa.
Siilojen purkaminen ei vélttdmittd tarkoita organisaatiouudistusta, vaan enemmainkin uutta
tapaa johtaa. Henkilostojohtamisen painopiste muuttuu digitalisaation seurauksena
organisaatioperusteisesta osaamisperusteiseksi. (Keronen ym. 2017, 19; Ilmarinen ym. 2015,

236-237; Mattinen 2020, 73-74.)

Digiaikana ihmisten, prosessien ja kulttuurin johtaminen samansuuntaisesti auttaa
menestymaédn pitkélld aikavililli (Kane ym. 2016). Samansuuntainen johtaminen nostettiin
esille jo 1980-luvulla David Nadlerin ja Michael Tushmanin (1980) tutkimuksessa. Sen mukaan
organisaationaalinen kongruenssi eli yhtendisyys on tdrkein tekijd optimaalisen tuloksen
saavuttamisessa. Digitaalisessa murroksessa yritysten tulee ottaa huomioon samoja tekijoité.
Kulttuurin, ihmisten, rakenteiden ja tehtidvien on oltava linjassa keskenédédn sekd organisaation

strategian kanssa. Kane ym. (2016) kutsuu téiti digitaaliseksi kongruenssiksi.
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Kulttuuri

Ilhmiset

Tehtavat
1993uaey

Jatkuva palaute, oppiminen ja sopeutuminen

KUVIO 5. Digitaalinen kongruenssi. Mukaillen Kane (2016).

Kane ym. (2016) mdiérittdd tutkimuksessaan jokaiselle mallin osa-alueella omat tehtévit.
Strategian (strategy) tehtivdnd on olla joustava ja kommunikoida henkilostolle sekd
mahdollisuuksista ettd riskeistd. Digitaalisuus tulisi sitoa yrityksen strategiaan, silld erillistd
digistrategiaa voi olla vaikea hallita. Tehtdvia (tasks) tulisi kohdentaa sellaisiin asioihin, jotka
tukevat  digitalisaatiota.  Digitaaliset  tehtdvdt  organisoidaan  projektiluontoisiksi
funktionaalisten siilojen sijaan. Vahva yhteistydverkosto kumppanien kanssa edesauttaa
tehtdvien onnistumista. Kulttuuri (culture) rakennetaan niin, etti se sallii riskinottamisen ja
epdonnistumiset. Mallin mukainen kulttuuri tukee skaalautuvaa oppimista ja kokeilevia
projekteja suurien hankkeiden sijaan. Thmisten (people) johtamisessa balanssi pehmeiden
taitojen ja teknologiaosaamisen vélilld on keskidssd. Lisdksi yritysten tulisi tutkijoiden mukaan
pohtia perinteisid tyOmuotoja ja hierarkiarakenteita uudelleen. Rakenteiden (structure)
tehtdvdnd on tukea yhteistyotd ja jaettua johtamista. Organisaation tulisi pohtia mihin
ekosysteemiin se kuuluu, ja sitten kehittdd sitd omien tavoitteiden mukaisesti.

Organisaatiorakennetta pitdd olla valmis muuttamaan tarpeen mukaan. (em. 2016.)

Collins (2018) ja Yu (2018) ovat tutkineet yritysten muutosprosesseja ja kasvustrategiaa
liikketoimintaympéristdn muuttuessa. Yu:n mielestd yritysten on mahdollista tehdd loikka
toimialalta toiselle, ja ndin tavoitella kasvua uudella liiketoiminnalla. Hidn nékee, ettd

muutoksen litkkeellepaneva voima tulee yrityksen ulkopuolelta ja yhtion on tehtdva merkittévia
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parannuksia liiketoimintaansa aika-ajoin, jotta se pysyy kilpailukykyisend. Ymparisto tarjoaa
jatkuvia mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittimiseen, joihin on tartuttava. Collinsin mielesta
taas jatkuva uudistaminen mahdollistaa loikan oman toimialan sisdlld. Hinen mielestddn
muutos syntyy yrityksen sisdisten tarpeiden myoté, ikddn kuin orgaanisena kasvuna. Yrityksen
eri osa-alueita kehitetdén paamaiiritietoisesti pienien muutosten avulla. Kummankin tutkijan
nidkemysten pohjalta voidaan sanoa, ettid kasvustrategia uudessa ympéristdssi voi vaatia seka

jatkuvaa kehittdmisté ettd suurempaa loikkaa litketoiminnan arvonluonnin ndkdkulmasta.

2.1.3 Uudet liiketoimintamallit ja arvolupaukset

Perinteisten toimialarajojen murtuminen aiheuttaa osalle yrityksistd uudenlaisia haasteita
litketoiminnan suunnittelussa. Ennen teollisuudenala médritti litketoimintamallin, ja se valittiin
usein yritysté perustettaessa. Nykyisin saman alan sisdlld voi olla useita erilaisia tai alojen rajat
ylittdvid malleja, ja uusien mallien testaaminen ja etsiminen on jatkuvaa tyotd. Oman
liikketoimintamallin valitsemiseen vaikuttavat yhd enemmin myds muut verkoston toimijat ja

yhteistyokumppanit. (Himaéldinen ym. 2016, 67.)

Stonehouse ym. (2019) painottaa, ettd digitalisaation suurin etu on nimenomaan innovaatioiden
mahdollistama markkinoiden kasvattaminen. Uusien innovaatioiden avulla voidaan vahvistaa
olemassa olevia asiakassuhteita. Thmisten vilisistd prosesseista ei luovuta, mutta prosessit
laajenevat ihmisen ja koneen, ihmisen ja robotin sekd ihmisen ja tekodlyn yhteistoiminnaksi
(Ivanov ym. 2019). Liiketoimintaprosesseissa halutaan usein parantaa niiden erilaisia
ominaisuuksia, kuten joustavuutta, nopeutta, laajuutta, padtoksentekokykya tai asiakaskohtaista
personointia (Wilson ym. 2018). Yrityksen tulisi paéttdd, mitkd ndistd ominaisuuksista ovat
keskeisid halutun muutoksen kannalta, ja mitd kompromisseja joudutaan mahdollisesti muiden
ominaisuuksien kustannuksella tekeméédn. Organisaatiokirjallisuudessa on laajalti korostettu
innovatiivisuuden merkitysti liikketoiminnan menestyksen kannalta. (Moss Kanter 1990; Hamel

2007, Anderson 2004, 163; West ym. 1990, 9; Juuti 2015, 69-70.)

MIT Sloan Management Review:n ja Deloitten tutkimuksessa (2015) kysyttiin yritysten
ylimmaltd johdolta globaalilla tasolla, miten he ndkevét digitalisaation tuoman muutoksen
omassa liikketoiminnassaan. 90 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd digitalisaatio tulee

muokkaamaan omaa liiketoimintaa paljon tai kohtalaisesti, mutta vain 44 % mielestd heidén
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organisaationsa oli varautunut tuleviin muutoksiin asianmukaisesti. Moni organisaatio ei ole
investoinut muutoksen hallintaan tarpeeksi resursseja, esimerkiksi palkkaamalla lisd4 osaavaa
henkilostod, joka aidosti ymmairtdd digitaalisen liiketoiminnan lainalaisuuksia. (Kane ym.

2015.)

Liiketoimintaympariston muuttuessa yritysten tulee arvioida tapaa, jolla ne luovat asiakasarvoa.
Rintaméen (2016) mukaan asiakasarvo kuvaa niitd hyotyja tai mahdollisuuksia, joita asiakas
etsii, ja samalla niitd uhrauksia, joita han pyrkii vilttdmédin. Asiakasarvo on yhteydessi
litketoiminnan keskeisiin tavoitteisiin, kuten asiakasuskollisuuteen, asiakastyytyvidisyyteen,
suositteluhalukkuuteen. Asiakasarvon voidaan maédritelld olevan véline, jonka avulla yritys
pystyy analysoimaan sitd, miksi asiakas ostaa ja miksi hdn pysyy kyseisen yrityksen

asiakkaana.

ORGANISAATIO ASIAKAS

Tuotteet ja
palvelut
. Mahdolli-
Kivun ‘
L suuksien
poistajat ‘
luojat

ARVOLUPAUKSET

Kuvio 6. Arvolupausten luominen. Mukautettu Osterwalder ym. mallista (2014).

Kuviossa 6 havainnollistetaan Osterwalderin ym. (2014) mallin pohjalta asiakkaalle tuotetun
arvon syntymekanismia. Se havainnollistaa sitd, miten organisaation omat vahvuudet
suhteutuvat asiakkaan kokemukseen, tarpeeseen ja motivaatioon. Kullakin organisaation
tuotteella ja palvelulla on oma roolinsa asiakaskohtaamisissa. Lisédksi jokaisessa tuotteessa ja
palvelussa on tekijoitd, jotka tuottavat asiakkaalle hyotyd, poistavat olemassa olevia haittoja tai

synnyttidvit uusia houkuttelevia mahdollisuuksia. Arvolupauksen muodostaminen aloitetaan
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organisaation  osaamisen  maddrittelystd ja  sen  merkityksen = ymmaértdmisestd
asiakasndkokulmasta. Kuvion eri lohkoja yhdistdmalla luodaan samasta tuotteesta tai palvelusta
joukko erilaisia arvolupauksia, joilla voidaan kiinnittdd asiakkaiden huomio. Niin luodaan
sisiltdja seka tdssd hetkessd katseensa pitdville ettd uusista mahdollisuuksista kiinnostuneelle

asiakkaalle. (Keronen ym. 2017, 36-37.)

Arvolupaus on lupaus asiakkaalle luotavasta arvosta, ja se sisdltdd myds implisiittisesti valinnan
tairkeimmistd asiakasryhmisté eli siitd, kenelle arvoa luodaan. Liséksi arvolupauksen tulisi
vastata sellaisiin tarpeisiin, joihin nykyinen markkina ei vastaa, ja perustua sellaiseen
osaamiseen, jota yritys pystyy hyodyntdmdin paremmin kuin kilpailijansa. Michael Porterin
mukaan kehitystyd kannattaa keskittdd sellaisten toimintojen kehittimiseen, jotka luovat
yritykselle eniten kilpailuetua. Tdmid voidaan tehdd joko tuottamalla tuote tai palvelu
mahdollisimman kustannustehokkaasti tai kehittdmalld sellaisia uusia ominaisuuksia, joita
asiakkaat arvostavat. (Porter 1985; Ilmarinen ym. 2015, 136; Saarijarvi ym. 2020, 47, 150-151;
Simon ym. 2021, 324; Kananen ym. 2019, 224.) Tiivistettynd voidaan sanoa, ettd arvolupaus
kasittdd ne hyodyt ja mahdollisuudet, joita asiakas voi tuotteesta tai palvelusta odottaa saavansa

(Osterwalder ym. 2014).

Tuoreuta nykyista Uusien liiketoimintojen
liiketoimintaa luominen

Palveluistaminen Virtualisoi arvoketjua

Pitka hanta lImaisuuden ekonomia

Transformaatio digitalisaation Hyodynna ekosysteemejd ja
avulla epasuoria ansaintamalleja

Muuta markkinan toimintamalleja Data on padaomaa

KUVIO 7. Liiketoiminnan uudistaminen digitalisaation avulla. Mukaillen Ilmarinen ym. (2015,

138).




23

[lmarinen ym. (2015, 135, 138) jakaa digitalisaation mukanaan tuomat mahdollisuudet yritysten
likketoiminnalle kahteen kategoriaan. Kategoriat on esitelty ylld olevassa kuviossa. Ensinnédkin
yritykset voivat etsid erilaisia keinoja nykyisen liiketoiminnan tuoreuttamiseen. Toisaalta
organisaatiot voivat pyrkid myds tdysin uusien liiketoimintamallien luomiseen uudessa
ympéristdssd. Uusia teknologioita voidaan hyddyntdd molemmissa kategorioissa. Monesti
yrityksen on helpompi ldhted uudistamaan nykyisté litketoimintaansa sellaisilla keinoilla, jotka
laajentavat olemassa olevaa ansaintalogiikkaa. T&méa johtuu siitd, ettd osaamis- ja
kulttuurindkdkulmasta digitalisaatio on helpompi tuoda osaksi nykyisid prosesseja. Olemassa
olevaa liiketoimintaa voi uudistaa esimerkiksi palveluistamisella, pitkdn hdnnédn strategialla,

digitaalisella transformaatiolla tai markkinan toimintamalleja muuttamalla. (em. 138.)

Liiketoimintamalleja uudistettaessa on hyvi muistaa, ettd digitalisaatio tarkoittaa eri asiaa kuin
digitointi. Tdma on merkityksellistd, silld nykyisin harva yritys erottaa fyysisid ja digitaalisia
kanavia toisistaan. Digitoinnin nimittdvina tekijédnd on yrityksen tarve vastata digitalisuuteen.
Siind muokataan nykyinen analoginen prosessi digitaaliseksi. Digitalisaation keskidssé taas on
asiakas, ja sen tavoitteena on suunnitella uusi tapa toimia asiakaspolun mukaisesti ja vastata
asiakkaan tarpeisiin. Parhaimmillaan asiakkaan tarve tunnistetaan ennakoivasti ja siithen
pystytddn vastaamaan digitaalisella palvelulla. (Mattinen 2020, 19-21.) Perinteisen
litkketoiminnan muuttaminen digitaaliseksi ei siis vélttdmittd tuo lisdarvoa asiakkaalle.
Joissakin tapauksissa se voi jopa védhentdd sitd. Tamén takia onkin merkityksellistd pohtia,

lisddvatko uudet digitaaliset prosessit litkkevaihtoa tai asiakastyytyvéisyytta.

McKinseyn tutkimuksen mukaan vain 16 % organisaatioiden digitaalisuuteen liittyvistd
muutoksista onnistuu suunnitellusti (Sutcliff 2019). Ongelmat liittyvét johdon erimielisyyksiin,
puuttuvaan infrastruktuuriin, selkedn strategian puuttumiseen, uuden toimintaympériston
mahdollisuuksien ja haasteiden ymmartdmiseen, henkiloston vastustukseen, osaavan
henkildston puuttumiseen sekid sellaisten digitaalisten jérjestelmien ja laitteiden hankintaan,
jotka eivit todellisuudessa luo lisdarvoa. Organisaation ldpi rakennetut epéviralliset
vertikaaliset verkostot auttavat muutoksessa, silld niiden kautta voidaan lisdtd muutoksen

nopeutta ja ymmarrysta sen tarpeesta. (Busulwa ym. 2021.)

Parhaimmillaan digitaalinen murros mahdollistaa koko organisaation infrastruktuurin
muuttamisen “dlykkddksi”, jolloin pystytddn kerddmién dataa, vilittimadn sitd ja lopulta

toimimaan saadun datan avulla automaattisesti ja itsendisesti (Busulwa ym. 2021). Skaalautuvat
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organisaatiot, jotka pystyvit hyddyntdméddn dataa ndin kokonaisvaltaisesti, tulevat
saavuttamaan etulyontiaseman markkinoilla globaalisti. Palveluliiketoiminnassa muutos liittyy
niin asiakaskokemukseen kuin itse tehtavdan tyohonkin. Boston Consulting Grouping (2020)
ennusteen mukaan tulemme nikemiin perustavanlaatuisen muutoksen tyon luonteessa
palvelusektorilla — thmisten toteuttamista prosesseista sellaisiin, joissa ihminen suunnittelee,

ylldpitdd ja valvoo prosessin toimintaa.

2.1.4 Digitaalisten palveluiden kehitystyo

Digitaalisten tuotteiden ja palveluiden suunnittelussa seké lanseerauksessa on jarkevid kerita
saman pOydédn didreen eri alojen asiantuntijat, jotta innovoinnissa voidaan ottaa huomioon
esimerkiksi laitteisto- ja ohjelmistotekniset mahdollisuudet ja rajoitteet, samalla kun kehitetdin
esimerkiksi myynti- ja markkinointisuunnitelmaa tuotteelle. Yhteistyd ja kommunikaatio eri
toimijoiden valilld koko prosessin ajan on avainasemassa, jotta asiakastyytyvaisyys pystytddn
varmistamaan. On turhaa kehittdéd tuotetta vain sen digitaalisuuden takia, jos se ei ratkaise

asiakkaan ongelmaa. (Simon ym. 2021, 329.)

Ruokosen (2016, 146) mukaan digitaalisia palveluita tulee kehittdd ja arvioida jatkuvasti.
Jatkuva kehitystyd sisdltdd monia eri toimenpiteitd, jotka usein nivoutuvat yhteen toistensa
kanssa. Yhteistyd yrityksen sisdlld tukee onnistuneita prosesseja. Palvelun kehittdminen
yhteistyOssd kuluttajan kanssa taas antaa mahdollisuuden tehdd tuotteesta entisté
asiakaskeskeisemmén.  Yrityksen luodessa palvelun asiakkaalle, tarjoaa asiakas
vastavuoroisesti yritykselle tietoa ja kokemuksia, joiden pohjalta palvelua voidaan jilleen
kehittdd. Tdma mahdollistaa yrityksen kilpailukyvyn, mutta se on tirkedd myds psykologisessa
mielessd. Jos organisaatio pystyy kehittdmadn innovaatioita ja luomaan uusia mahdollisuuksia
asiakkailleen, niin samalla se pystyy mahdollisesti kehittimidéin my6s koko toimialan
kiyténteitd. Samalla uudet sidosryhmét saadaan mukaan kehitystyohon joko maksavina
asiakkaina tai uusien ratkaisujen pilotoijina. Jos asiakkaat ja henkilostd kokevat yrityksen
jaaneen jalkeen kehityksestd, he saattavat vaihtaa palveluntarjoajaa tai tyopaikkaa. Jatkuvan
kehittamisen merkitystd henkiloston sitouttamisen ja motivaation léhteend ei pidd véheksyé.

(em. 146-148.)
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Digitaalisia Digitaalista
palveluita palvelua

kehittdva yritys kdyttava
kuluttaja

KUVIO 8. Digitaalisen palvelun kehitystyd. Mukaillen Ruokonen (2016, 147).

Asiakas- ja henkilostokokemuksen yhdistdiminen auttaa kehittimiin digitaalisia palveluita
entistdi monipuolisemmiksi. Kun henkilostd pddsee testaamaan uusia palveluita asiakkaan
nakokulmasta, pystytdén samanaikaisesti kehittdiméén seké asiakas- ettd henkilostokokemusta.
Kun henkil6std on otettu mukaan suunnitteluty6hon ja asiakaskokemuksen kehittdmiseen, niin

sitoutuminen asiakaspalveluun ja koko organisaatioon tutkitusti kasvaa. (Kane ym. 2016.)

Christensenin ym. (2016) mukaan organisaatiot sortuvat liian helposti kehittimaén tuotteitaan
asiakasprofiilien ja korrelaatiopohjaisen datan pohjalta. Organisaatioiden tulisi tdmén sijasta
keskittyd tarjoamaan sellaisia tuotteita, joita asiakkaat oikeasti haluavat. ”Jobs to be done” -
teorian mukaan yritysten tulisi kehittdd sellaisia arvolupauksia, joilla asiakas saa “tydnsd
tehdyksi”. Asiakas ei siis halua ostaa poraa, vaan porata reidn seinddn. Innovatiivisten
tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessd ydinkysymys liittyy nithin “t6ihin”, jotka asiakkaan
eldmissd toimivat huonosti. Pelkéstddn sen tyon tunnistaminen, jonka asiakas haluaa suorittaa
ei riitd valmiin tuotteen tai palvelun lanseeraamiseksi. Téarkedd on myds luoda osto- ja
kayttotilanteeseen eldmyksid, jotka sitten integroidaan yrityksen prosesseihin. Ei siis pida
myyda pelkéstiin tuotteita, vaan myds elamyksid. (em. 2016.) Monet yritykset ovat l0yténeet
mahdollisuuksia uuteen liiketoimintaan siirtyen perinteisestd laitevalmistajan tai
tavarantuottajan roolista kohti ratkaisujen toimittamista — eli lopputuloksia tarjoavaksi

organisaatioksi. Yritysten on ndiden palvelumallien avulla mahdollista keskittyd
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arvontuotannon lopputuloksiin erilaisten tuotteen tai palvelun valmistuskomponenttien sijaan.

(Simon ym. 2021, 328; Bendor-Samuel 2019.)

Ruokonen (2016, 148) muistuttaa, ettd digitaalisen palvelun lanseerauksen jilkeen tulee
tarkastella sitd, onnistuiko palvelu asiakkaan-, tuotekehityksen-, markkinoinnin- ja
likketoiminnan kokonaisndkdkulmasta. Onnistuiko asiakas siind, mitd palvelussa 14hti alun
perin tekeméédn, toimiiko digitaalinen palvelu kuten se suunniteltiin, saatiinko palvelu
tunnetuksi ja saatiinko aikaan aitoa kasvua. Palveluiden kehittiminen vaatii yritykseltd
ndkemysté ja intuitiota pidemmén tdhtdimen tavoitteiden saavuttamiseksi, ja mittareita sekd
datapohjaista paatoksentekoa lyhyen aikavilin parannusten tekemiseksi. Digitaalisille tuotteille
ja palveluille on my0s ominaista niiden ympdrille rakennetut yhteisot. Niissd yhteisoissd
jaetaan ajatuksia ja kokemuksia. (Haméildinen ym. 2016, 48.) Yrityksille yhteisot antavat

mahdollisuuden kehittdd tuotteita ja palveluita asiakkaiden toiveiden ja palautteen perusteella.

Hilton hotelliketjun operatiivinen johtaja Chris Silcock on todennut, ettd perinteisten hotellien
pitdd investoida tulevaisuudessa merkittivisti liiketoimintaansa digitalisoimiseen, jotta ne
voivat siirtyd transaktiopohjaisesta tiedosta tapahtumapohjaiseen tietoon. TAdmi on tirkeis,
jotta yritykset todella ymmartdisivit, mitd heiddn asiakkaansa asiakaspolun jokaisessa
vaiheessa tekevit. Silcock ndkee tapahtumapohjaisen tiedon olevan ainut tapa oppia asiakkaista

riittdvasti, jotta relevantteja personoituja palveluita voidaan tarjota. (Gerdt ym. 2018, 149.)

2.1.5 Asiakasdatan hyodyntiminen

Dataa hyodyntdmélld voidaan saavuttaa merkittdvad kilpailuetua, parantaa asiakaskokemusta,
tehostaa prosesseja ja poistaa padllekkiisid tyovaiheita. Mitd paremmin asiakas ja hénen
tarpeensa tunnistetaan, sen paremmin héintd pystytddn palvelemaan. Kyseessd voi olla
litkketoimintaan liittyvd asiakasdataa aikaisemmilta kéayntikerroilta, asiakaspalautteita,
yhteydenottoja asiakaspalveluun tai kolmannen osapuolen tarjoamaa dataa. Yhdistamélld
saatavilla oleva asiakasdata muiden ulkoisten dataldhteiden kanssa voidaan saavuttaa laajempi
ymmarrys asiakkaan tarpeista, kulutustottumuksista, kiinnostuksen kohteista ja arvoista. Mité
paremmin asiakkaalle pystytdén tarjoamaan hédnen tarpeisiinsa kohdennettuja palveluita,
sopivana aikana, sopivassa kanassa, sitd parempi asiakaskokemus syntyy. Mikili yritys pystyy

ennakoimaan asiakkaan tarpeita ja tarjoamaan hénelle palveluita, jotka ratkaisevat tai jopa
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estdvdt asiakkaan ongelmien syntymisen ennen kuin hén ehtii itse etsid asiaan vastausta, sitd
suuremmalla todenndkdisyydelld asiakas sitoutuu yritykseen vahvemmin. (Kananen ym. 2019,

74-76.)

Digitalisaation vaikutukset ovat ainutlaatuisia ja yrityskohtaisia. Murroksen myo6td
dataléhtoisyydestd on tullut monen organisaation strategian keskipiste. Digitalisaatio kasvattaa
sekd organisaation hallussa olevaa ettd saatavilla olevaa datamiddrdd. (Matzler ym. 2018;
Stonehouse ym. 2019; Mattinen 2020, 18.) Datan avulla on mahdollista yksiloida asiakaspolun
vaiheita entistd tarkemmin. Samalla henkilostoltd vaaditaan entistd monipuolisempaa ja laaja-

alaisempaa osaamista eri teknologioiden ja jarjestelmien kaytostd. (McGuire 2017.)

Datan hyoddyntdminen vaatii koko organisaatiolta kyvykkyyttd tulkita, haastaa ja tehdi
padtoksid organisaation nykytilasta. Jotta tietoa voidaan hyddyntdd tehokkaasti, taytyy
yrityksen tunnistaa ne liiketoiminnan osat, joihin dataa kertyy tai joissa datan hyddyntédmiselld
voitaisiin luoda lisdarvoa. Kerédtyn tiedon laatu paranee, jos sitd kédytetddn yhdenmukaisesti.
Toisaalta yrityksen kannattaa myOs miettid sitd, millaista dataa tarvitaan, ja rakentaa
jarjestelmadt siten, ettd ne tukevat datan analysointia ja tulkintaa. (Kananen ym. 2019, 71-72.)
Osa datasta voidaan kerétd itse ja osa hankkia ulkopuolisilta palveluntarjoajilta. Lisdksi tulee
selvittdd, miten titd dataa hallitaan, eli kuinka se integroidaan ja optimoidaan niin, etti sitd
voidaan hyddyntdd operationaalisissa ja strategisissa prosesseissa. Data mahdollistaa yha
tarkemman asiakaskuvauksen rakentamisen. Sen avulla saadaan tietoa asiakkaan toiveista,
kokemuksista, tunnetiloista, asiakaspolun vaiheista, tavoitteista, varallisuudesta,

kulutustottumuksista sekd sosiaalisista ja ammatillisista verkostoista. (Busulwa ym. 2021.)

Kasvanut datamdird voi sekoittaa ja héiritd organisaation nykyisid liiketoimintaprosesseja.
Haasteet liittyvdt myos tiukentuneeseen lainsdddantoon, tietoturvariskeihin, yksilollisyyden
suojaan seki eettisiin kysymyksiin. Toisaalta data pitdd olla koko organisaation kéytettdvissa,
jos sitd halutaan hyddyntdd mahdollisimman tehokkaasti. Tdmé lisdd riskid datan
vadrinkdyttoon. Datan hyddyntdmisessé tuleekin tarkastella sitd, lisddko jokin tietty tieto arvoa

organisaatioon ja prosesseihin. (McGuire 2017.)

Data on hyodytontd, jos sitd el pystytd operatisoimaan litketoiminnan arvoketjuihin. Porter
(1985) korostaa koko arvoketjun huomioimista yrityksen toiminnassa, jotta tiettyjen

toimintojen kehittdminen luo lisdarvoa loppuasiakkaalle. Dataa on osattava kerdtd kriittisistd
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pisteistd, ja organisaatio tarvitsee riittdvit analyyttiset resurssit, jotta sitd voidaan hyddyntida
kiytannon prosesseissa. Tekodlyd pystytddn hyddyntiméédn erityisesti monesta eri ldhteesti
tulevan tiedon yhteen kerddamisessd. Silld voidaan myo0s tehostaa tiedonkeruun prosesseja ja
pienentdd samalla kustannuksia. Kun data on siilyttynd useisiin eri ympéristdihin, on tdmén
kaiken tiedon yhdistdminen relevantiksi kokonaisuudeksi koko prosessin keskidssd. (Busulwa
ym. 2021; Norton 2017, Kananen ym. 2019, 225.) Asiakkaat ovat halukkaita jakamaan tietojaan
organisaatiolle, jos he saavat vastineeksi arvolupauksen. Liséksi organisaation tulee olla
lapindkyvd datan kayttoon liittyen. Epdselvd datan kéyttotapa tai selkedsti vain rahan
ansaitsemiseksi kerdtty data vaikuttaa negatiivisesti asiakkaan suhtautumiseen yritysti kohtaan.

(Morey ym. 2015.)

2.1.6 Digitaalinen ekosysteemi

Moore (1993) maédrittelee liikketoimintaekosysteemin arvoverkostoksi, jossa yritykset tekevit
yhteistyotd ja hyodyntdvit toistensa kyvykkyyksid sekd voimavaroja tuotteen tai palvelun
asiakasarvon kasvattamiseksi ja samalla uusien innovaatioiden kehittimiseksi. Yritykset eivit
ole endd yksittdisid strategisia toimijoita, vaan niiden menestys riippuu yhteistyostd toisten
yritysten kanssa ekosysteemissd, joka halkoo useita perinteisid toimialoja (Jacobides 2019).
Menestyminen ekosysteemissé tarkoittaa sité, ettd yrityksen pitdd pystyd luomaan my®ds toisille
yrityksille mahdollisuus arvonluotiin. Tdma tapahtuu mahdollistamalla sekd oma ettd muiden
toimijoiden innovointi ja erilaiset yhteistyoprojektit. Liséksi yritysten tulisi pohtia omaa
rooliaan ekosysteemissé. Jokaisen ei tarvitse olla ekosysteemin pddarkkitehti, vaan joskus voi
olla jirkevimpéd ottaa tdydentdva rooli tai jakaa vastuuta. Toimijoiden tulee méiérittdd se,
kuinka avoin he haluavat jarjestelmin olevan ja monessako ekosysteemissd on jiarkevéi olla
mukana. Useamman ekosysteemin malli mahdollistaa yhd useamman liiketoiminnan osa-

alueen hallinnan, joista jokainen luo uusia mahdollisuuksia kasvuun. (em. 2019.)

Ekosysteemi mahdollistaa monipuolisemman palvelukokonaisuuden tarjoamisen asiakkaalle
(Jacobides 2019). Jokainen ekosysteemin toimija tuo lisdarvoa asiakaspolun varrelle.
Ekosysteemissd menestyminen vaatii asteittain etenevaé litketoimintamallia. Tdma tarkoittaa,
ettd yritys voi kasvattaa arvolupaustaan asteittain, ja pyrkid etsimiddn ydinlitketoimintansa
ympdérille uusia mahdollisuuksia. Arvolupausta pyritddn usein jatkamaan uusien palvelujen tai

tuotteiden ympdrille. Usein tdméd vaatii jaettua toimintamallia jonkin toisen ekosysteemin
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toimijan kanssa. Kun yritys on péittinyt niistd tuotteista ja palveluista, joita se haluaa
ekosysteemissd jakaa, tulee sen 10ytdd potentiaalisia yhteistyokumppaneita verkostostaan.
Ekosysteemissé on tirkedd tiedostaa my0s verkoston partnereiden tarpeet, muuten joku toinen
toimija voi tarjota asiakkaalle paremman ratkaisun. Yrityskulttuuri ja hierarkinen toimintamalli

voivat vaikeuttaa yrityksen mahdollisuuksia toimia ekosysteemissé. (em. 2019.)

Palveluekosysteemeissid hallinto on yleensa hajautettu, ja yhden toimijan on vaikea kontrolloida
koko ekosysteemid (Aarikka-Stenroos ym. 2017). Aikaisemmin yksittdinen yritys on voinut
keskittyd vain omaan ydinliiketoimintaansa, mutta ekosysteemien aikakaudella enemmén arvoa
saadaan aikaan, kun useammat toimijat yhdistavdt voimansa (Koskela-Huotari ym. 2016).
Ekosysteemitoimijat voivat luoda enemmaén arvoa yhdessé verrattuna siithen, mitd he voisivat
tehdd, jos ne toimisivat yksittdisind toimijoina verkostossa tai arvoketjussa. Mitd enemmain
arvoa voidaan yhdessa luoda, sitd enemmaén sitd voidaan my0s yhdessa tulouttaa. Alalle tulleet
uudet toimijat Kkirittdvdt usein perinteisten toimijoiden innovaatioprojekteja. Uudet
arvonluontitavat voivat auttaa ratkaisemaan koko alan haasteita ja yhteiskunnallisia ongelmia.
Kun wuusia palveluekosysteemeji muodostuu, niin asiakkaan rooli niissd korostuu.
Aikaisemmin yritykset tarjosivat tuotteita asiakkaille, ja arvoketjut kohdistuivat yrityksiltd
asiakkaille. Palveluekosysteemit taas antavat asiakkaille enemmin valtaa luoda arvoa ja

muuttavat heidédn rooliaan passiivisesta aktiiviseksi (Koskela-Huotari ym. 2016).

Ekosysteemissd mahdollisuudet liiketoimintaprosessien virtaviivaistamiseen eivit rajoitu
ainoastaan yksittdisen yrityksen kontekstiin. Organisaation kannattaa tutkia mahdollisuuksia
yhtendistdd koko arvoketjun tai arvoverkoston toimintatapoja. Virtaviivaistaminen
mahdollistaa jonkin liitketoimintamallin osan ohittamisen kokonaan tai osittain digitalisaation
avulla. Mitd vahvemman aseman yritys arvoverkostossa ottaa, siti paremmin se pystyy
hallitsemaan kokonaisvaltaista asiakaskaskokemusta itsendisesti. Arvoverkoston koon
kasvaessa yrityksen voi olla jirkevédd luoda sellainen johtamismalli, jonka avulla se pystyy
johtamaan ja maarittimiin asemaansa arvoverkoston toimijana. (Lemon ym. 2016; Ilmarinen
ym. 2015, 130-131.) Santalainen ym. (2015) esittelee yritysten nykyisen kilpailutilanteen
akronyymillda MEME, joka tarkoittaa monimutkaisuutta, epdvarmuutta, moniselitteisyytta ja
ennustamattomuutta. Monimutkaisuus toimintaympéristdsséd tarkoittaa sitd, ettd eri toimijat
ovat entistd vahvemmin verkottuneita ja niiden vililli on vahvoja riippuvuussuhteita. Téssa

riippuvuussuhteiden verkostossa yksittdiselld toimijalla ei ole médrdévad asemaa suhteessa
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toisiin, jonka takia yrityksen tavoitteiden asettaminen ja toteuttaminen hankaloituu. Oman

litketoiminnan vaikuttavuus on pitkalti kiinni myds muista verkoston toimijoista.

2.1.7 Henkiloston merkitys digiaikana

Moni yritys joutuu pohtimaan digitaalisessa ympéristossd uudelleen henkildstonséd rooleja.
Uusia asiantuntijoita palkataan ja nykyisten toimenkuvia muutetaan uusien tarpeiden myota.
Digitaalisaatio synnyttdd uusia tehtdvinimekkeita perinteisille yrityksille. McKinseyn tekemén
tutkimuksen mukaan tunnistetut ja kéytdssd olevat teknologiat kykenevit korvaamaan 45 %
ihmistyOstd. Tyon korvaaminen ei kuitenkaan tarkoita ammattien korvaamista. Ammateista on
tutkimuksen mukaan suoraan korvattavissa vain noin 5 %, mutta 60 % ammateista voidaan
korvata vahintddn kolmannes nykyisisti tyotehtdvistd digitalisaation avulla. (Launis 2020, 10.)
Oxfordin yliopiston tutkimuksen mukaan digitalisaation seurauksena periti 47 % nykyisisté
suorittavan tason ja keskijohdon tydpaikoista voi olla vaarassa kadota (Frey ym. 2013). Johdon
haasteena onkin maédritelld tulevaisuuden osaamistarpeet ja jirjestdd henkilostolle tarvittava
koulutus, osaaminen ja tyovilineet, jotta he selviytyvit uudessa tyOympéristdssd. Organisaation
tulee olla myds tietoinen henkildston digivalmiuksista, silli monessa yrityksessa aliarvioidaan
henkildston nykyisen osaamisen tila. (Bouée 2015.) Organisaatiot tulevat tarvitsemaan osaajia
myos tulevaisuudessa, mutta tyon luonne ja osaamistarpeet tulevat muuttumaan radikaalisti.
Digitaalisten palveluiden kéyttoonotto edellyttdd henkil6stoltd sopeutuvuutta ja taitoa
hyodyntdd niitd aidosti omassa tydssd ja sen kehittimisessd. Henkiloston mukaanotto
digitaalisten palveluiden suunnittelussa hyodyttdd sekd asiakas- ettd henkilostokokemusta.
Yhteistyd organisaation sisélld ja tiedon jakaminen ovat toiminnan kehittimisen ytimessa.
Siilomaiset tydon organisaatiotavat eivdt mahdollista innovatiivisia tydmuotoja. Siirtyminen
modulaarisiin organisointimuotoihin, padtoksenteon jakaminen ja autonomisuus eri yksikoissa

auttavat yritystd saavuttamaan digitaalisen maturiteetin helpommin. (em. 2015.)

Bouéen (2015) mukaan organisaation digitaalinen maturiteetti mahdollistaa liiketoiminnan
kasvun, samalla kun se lisdé tyontekijoiden hyvinvointia. Googlen ja Roland Bergerin (2014)
tekemin tutkimuksen mukaan digitaalisen maturiteetin saavuttaneet yhtiot raportoivat 50 %
korkeammasta tyotyytyvéisyydestd henkilostonsd keskuudessa verrattuna muihin alan
toimijoihin. Tdmé johtuu tutkimuksen mukaan siitd, ettd tdllaisissa yhtidissd on yleensd

kdytossi joustavat tyOtavat ja matala hierarkia, joten tyontekijoille mahdollistetaan enemmén
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autonomisia padtoksentekoprosesseja sekd vapaus innovoida. Digitaalisten yritysten kulttuuri
keskittyy voimakkaasti teknologian lisdksi myds inhimillisiin tekijoihin. Ndmi yritykset
ymmartidvat, ettd jatkuvan kehityksen ja innovoinnin ldhteind toimivat nimenomaan
organisaation tyontekijit. Kun kulttuuri tukee jatkuvaa kehittdmisté, ovat tyontekijat jatkuvasti

ajamassa digitaalisen muutoksen ydinta tyOtehtivisté tai osastosta riippumatta. (em. 2014.)

Uuden teknologian hyddyntdminen vaatii henkilostoltd entisti enemmin ymmarrystd sen
mahdollisuuksista omassa tyonkuvassa. Samalla organisaation tulee kouluttaa henkilostod
monipuolisemmin nimenomaan teknisestd ndkokulmasta. Ymmarrys digitaalisen arvonluonnin
mahdollisuuksista laajenee koskemaan jokaista organisaation tyontekijdd. Myos rekrytoinnin
merkitys kasvaa, koska yritykset tarvitsevat entistd enemmén laaja-alaisempaa osaamista
joukkoonsa. Yhd useamman tyontekijdn pitdd pystyd ymmartdmiin digitaalista ympéristod
pystydkseen toimimaan yhteistydssd muiden osastojen ja sidosryhmien kanssa. (Busulwa ym.

2021.)

2.2 Asiakaskokemus

2.2.1 Asiakaskokemuksen merkitys liiketoiminnassa

Asiakaskokemus on lopputulos arvoketjusta, jonka ldpi kuluttaja organisaation kanssa
toimiessaan kulkee. Arvoketjulla tarkoitetaan sitd, kuinka jokin hyddyke vaiheittain jalostuu
raaka-aineesta tai ideasta valmiiksi tuotteeksi tai palveluksi. Arvoketjujen avulla voidaan
maksimoida asiakkaalle syntyvd arvo tunnistamalla tavat tehokkuuden lisdédmiseksi ja
poistamalla sellaiset tyOvaiheet, jotka eivdt tuota arvoa asiakkaalle. Kohtaamisia tapahtuu
erilaisissa kosketuspisteissd, joissa kuluttaja kohtaa yrityksen tuotteita tai palveluita. Néitd ovat
muun muassa yrityksen tuote, asiakaspalvelu, brindi, myyntihenkil6sto ja internet-sivut. Néista
kosketuspisteistd syntyy asiakaspolku, joka on moniulotteinen termi késittden ajan ennen
tuotteen tai palvelun ostamista, ostamisen aikana ja sen jdlkeen. Asiakaspolku vastaa siihen
kysymykseen, miten asiakkaasta tulee ylipdétiddn kyseisen yrityksen asiakas, kuinka asiakas
ostoksensa suorittaa, ja miten asiakas nditd yrityksen tuotteita tai palveluita kayttaa.
Asiakaskokemus on aina asiakkaan subjektiivinen kokemus néistd vuorovaikutushetkista.
(Komulainen 2019, 58; Saarijarvi ym. 2020, 20-21; Mattinen 2020, 20; Kananen ym. 2019,
224.)
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Lemon ym. (2016) kuitenkin korostaa, ettd yritys ei itse hallitse kaikkia kosketuspisteitddn,
vaan asiakaspolun varrella on yrityksen omistamien kosketuspisteiden lisdksi
kumppaniomisteisia, asiakasomisteisia sekd ulkoisia kosketuspisteitd. Eri kosketuspisteiden
tunnistaminen auttaa niiden erilaisten mahdollisuuksien hyodyntdmisessd. Kaikkein suurin
vaikutusvalta organisaatiolla on yrityksen itsensd hallinnoimiin kosketuspisteisiin. Esimerkkeja
yrityksen omistamista kosketuspisteistd ovat muun muassa verkkosivut, mainokset, tuotteen
ominaisuudet, pakkaus ja hinta sekd oma asiakaspalvelu- ja myyntihenkilosto. (em. 2016.)
Aikaisemmin teollisuusyhteiskunnassa asiakaspolku néhtiin erilaisten funktioiden jatkumona,
joissa valmistus, markkinointi, myynti ja logistiikka seurasivat lineaarisesti toisiaan. Nykyisin
se ndhdddn strategisesti madriteltynd kokonaisuutena, joka rakentuu eri kosketuspisteissd
kognitiivisena, emotionaalisena, sosiaalisena sekd sensorisena kokemuksena. (Saarijarvi ym.
2020, 50, 55, 73.) Asiakaskokemuksen voidaankin nidhdd muodostuvan asiakaspolun,
palvelutilanteiden ja kontaktipisteiden yhteistoiminnasta (Komulainen 2019, 57). Fischer ym.
(2014, 14) korostaa lisdksi, ettd asiakas ei ole maaritelméassa kohde, vaan osallistuu aktiivisesti
oman asiakaskokemuksensa luomiseen. Yrityksen eri funktioiden yhdistdmisen merkitys
asiakaskokemuksen kehittdimisessd ja johtamisessa on huomioitu useissa aikaisemmissa
tutkimuksissa (Berry 1980; Gronroos 1983; Rafiq ym. 2000; Zhang ym. 2014; Greene ym.
1994.)

Teknisesti kehittyneessd ja monimutkaisessa litketoimintaympéristdssé asiakaskokemuksesta
on nopeasti tullut monen organisaation tirkein kilpailukykytekijd. Esimerkiksi Google,
Amazon ja KPMG ovat viime vuosina lisdnneet huomattavasti resursseja juuri
asiakaskokemuksen kehittimiseen. Yrityksiin on palkattu tyOntekijoitd sekd ylimpdin- ettd
keskijohtoon, joiden pidasiallinen tydtehtdvd on asiakaskokemuksen kehittdminen. (Lemon
ym. 2016; Juuti 2015, 40.) Piilaaksossa asiakaskokemuksesta on puhuttu jo vuosia, eikéd sen
sivauttaminen sielld tule kysymykseen wuutta liiketoimintaa, tuotteita tai palveluita

suunniteltaessa. (Hamaldinen ym. 2016, 121; Saarijarvi ym. 2020, 12.)

Asiakaskokemus ei koske pelkdstddn yrityksen yksittdisten tuotteiden ja palveluiden
kiytettdvyyttd, vaan se rakentuu kaikissa organisaation ja asiakkaan vailisissd
vuorovaikutustilanteissa. Asiakaskokemuksesta puhuttaessa voidaan sanoa, ettd siitd on tullut
tapa konkretisoida asiakaslédhtoisyyttd. Tutkimuskirjallisuus méérittdd asiakasldhtéisyyden
organisaation kyvyksi ennakoida asiakkaan muuttuvia tarpeita, samalla oppien niistd, ndin

luoden taas entistd parempia tuotteita ja palveluita. (Saarijarvi ym. 2020, 14, 20-21.) Amazonin
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perustaja Jezz Bezos on todennut asiakkaan olevan heidén strategiansa keskidssd. Amazon on
klassinen esimerkki menestyvista yrityksestd, jonka toimintaa ldpileikkaa asiakaskeskeisyys ja
asiakaskokemus. Se kehittdd palveluitaan asiakaspalauteen perusteella, innovoi jatkuvasti ja
pyrkii tarjoamaan tuotteitaan asiakkaalle aina nopeasti ja edullisesti. Tamé realisoituu
ylivertaisena asiakaskokemuksena. Tuoteldhtdisyyden sijaan yritys tarjoaa arvoa

asiakaslihtdisyydelld, joka on sen strategian ja operatiivisen toiminnan ydin. (em. 2020, 14.)

Asiakkaisiin suhtauduttiin pitkdin organisaatioldhtdisesti, jossa asiakas nidhtiin osana
organisaation ehdoilla toimivia prosesseja. Digitaalinen aikakausi on kuitenkin mahdollistanut
asiakkaalle erittdin laajan tuote- ja palveluvalikoiman. Samalla uudet innovaatiot levidvat
globaalisti ja kilpailu kiristyy. Tdémd on pakottanut yritykset toimimaan yhd enemmén

asiakkaan ehdoilla. (Hdméildinen ym. 2016, 121.)

ORGANISAATIOLAHTOINEN ASIAKASLAHTOINEN
LAHESTYMINEN LAHESTYMINEN

Mita voimme myyda Mita asiakas pyrkii tekema@n
asiakkaille? tai saavuttamaan?

Miten voimme léhestyd Miten asiakas haluaa itsed@dn

asiakasta mahdollisimman ldhestyttavian? Miten olemme

tehokkaasti? mahdollisimman luontava osa
asiakkaan rutiineja?

Minkidlaisen suhteen Minkélaisen suhteen asiakas
haluamme luoda odottaa meiddn luovan
asiakkaaseen? itseens@a?

Miten voimme tehda
mahdollisimman paljon rahaa
asiakkaidemme kautta?

Mista asiakkaamme ovat
oikeasti halukkaita maksamaan?

KUVIO 9. Organisaatioldhtdinen ja asiakasldhtdinen ldhestymistapa. Mukaillen Hdmaildinen

ym. (2016, 122).

Hyvin asiakaskokemuksen médritelménd voidaan pitdd sité, ettd asiakkaan odotukset ylitetddn
joka kerta. Asiakkaan odotukset palvelun laadusta kasvavat sitd mukaan, mitd parempaa

kokemusta ja laatua pystytddn tuottamaan. Aikaisemmat kokemukset vaikuttavat siis siihen,
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millaisena uuden asiakaskokemuksen koemme. Télloin puhutaan asiakaskokemuksen
dynaamisesta luonteesta. (Filenius 2015, 36; Saarijarvi ym. 2020, 70; Lemon ym. 2016.)
Toisaalta usein hyvén palvelun tunnusmerkit tiytetddn silloin, kun kokemus on asiakkaan
nidkokulmasta virheetdnti, sujuvaa ja vaivatonta. Taydellisen suorituksen tavoittelu ei ole aina
perusteltua ja jiarkevad. Usein riittdd, ettd keskitytddn nykyisten palveluprosessien entisti
parempaan johtamiseen, jolloin voidaan saavuttaa huomattavaa kilpailuetua. Kun palvelut
kilpailijoiden kesken alkavat sisdlloltddn muistuttaa entistd enemmaén toisiaan, voi joukosta

erottautua tekemailld asiat paremmin kuin kilpailija. (Filenius 2015, 36.)

Kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen kehittimisessd on hallittava kaikki kosketuspisteet ja
samalla  tiedostettava, mitd kussakin pitdd kehittdd (Filenius 2015, 205).
Palveluliiketoiminnassa on kyse vuorovaikutuksen avulla synnytetystd palvelusta, jossa
kaikkien panoksella on merkitystd. Positiivinen asiakaskokemus voidaan synnyttdd
huomioimalla asiakas, kuuntelemalla hinen tarpeitaan, pitdimalld sovituista asioista kiinni ja
varmistamalla, ettd palvelun laatutaso on riittdvin korkea. (Fischer ym. 2014, 166-167.)
Palveluliiketoimintaa ei nykyddn toteuteta puhtaasti palveluyritysten toimesta, vaan
esimerkiksi yhd wuseammat teollisuusyritykset ovat huomanneet, ettd kilpailukyvyn
sédilyttdiminen ja asiakkaiden odotusten lunastaminen vaatii enemmin palvelutuotannollisia
elementtejd. Teollisten yritysten halu hallita asiakaskokemusta liittyy siithen, ettd asiakkaat
haluavat yhd enemmaén palvelukokemuksia fyysisten tuotteiden liséksi. (Helander ym. 2013,
12.) Asiakaskokemusta voidaan hallita erilaisten CRM-jdrjestelmien (Customer Relationship
Management) avulla, joihin kerdtddn tietoa muun muassa asiakkaan toiveista ja edellisista
palvelukohtaamisista (Saarijarvi ym. 2020, 71). Matkailuliiketoiminnassa nykyiset
asiakashallintajdrjestelmdt  muuttuvat yhd  enemmin  varausndkokulman  sijaan

asiakasndkokulmaisiksi (Barnes 2017).

Asiakaskokemuksen johtamisessa tulee ottaa huomioon ympéristd. Lemon ym. (2016)
painottaa, ettd ulkoisella ymparistolld on merkittivd vaikutus sithen, miten asiakas kokee
palvelun tai tuotteen. Asiakaskokemuksen suunnittelussa asiakaspolku tulisi hahmottaa
nimenomaan asiakkaan kokemusten kautta. Tdmén vuoksi asiakkaan kuunteleminen prosessin
suunnittelussa on tarkedd. Erityistd huomiota on kiinnitettdva niin sanottuihin totuuden hetkiin
(engl. key moments of truth), joissa asiakaskokemus ja ostopddtds muodostuvat. (Busulwa ym.

2021.)
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Asiakaskokemusta voidaan tarkastella muun muassa asiakasldhtoisyyden, asiakkaan
ostopditdsprosessin,  asiakastyytyvdisyyden, palvelun laadun, suhdemarkkinoinnin,
digitaalisen markkinoinnin tai brédndien kautta. Koska asiakaskokemusta voidaan tarkastella
monesta nakOkulmasta, se onkin tarkedd méaaritelld tilannekohtaisesti. Mité asiakaskokemus siis
omassa organisaatiossa tarkoittaa. Monimuotoisuutensa vuoksi asiakaskokemuksen voidaankin
sanoa olevan erdinlainen sateenvarjokasite. (Becker ym. 2020; Lemon ym. 2016.) Lisédksi on
olemassa erityyppisid asiakaskokemuksia, joka on yrityksissd hyvé tiedostaa niiden johtamisen
ja kehittdmisen ndkokulmasta. Tunnusomaisten piirteiden 16ytdminen asiakaskokemuksesta tai
sen osista auttaa kehittimiidn kokemuksen siséllostd tarkoitukseen sopivan, esimerkiksi

vihemman arkisen tai merkityksellisen. (Saarijarvi ym. 2020, 69-70.)

2.2.2 Asiakaskiyttiytymisen muutos

Digitaalinen aika nostaa asiakastarpeiden méérittimisen uudelle tasolle, samalla muuttaen
asiakkaiden kiyttaytymistd kulutuksen ja tyoskentelytapojen suhteen. Keskeinen asiakastarve
on nopea ja tehokas asioiminen. Tdma tarkoittaa muun muassa sité, ettd asiakkaan on pystyttava
tyydyttiméddn tarpeensa verkossa tai mobiilisti paikasta ja ajasta riippumatta. Datan ja
analytiitkan avulla tuotteiden ja palveluiden personointi sekd kysynnidn ennakointi on
mahdollista jopa silld tasolla, ettd asiakkaalle tarjotaan oikeanlaisia tuotteita ja palveluita ennen
kuin hén ehtii niitd etsid. Asiakkaan kdyttdytymisen ennustaminen mahdollistaa persoonallisen
asiakaspolun rakentamisen. Esimerkiksi Amazonin myynnistd kolmasosa perustuu tekodlyn
asiakkaalle tarjoamiin tuotteisiin. Viime vuosina my0s monet matkailualan toimijat ovat
kehittineet yhd monipuolisempia jdrjestelmid asiakkaan tarpeiden ja preferenssien

tunnistamiseksi. (Busulwa ym. 2021; Himéldinen ym. 2016, 48; Komulainen 2019, 15.)

Kuluttajat ovat nykyisin tottuneet reaaliaikaiseen, personoituun, nopeaan ja monikanavaiseen
palveluun. Yhi useamman yrityksen on benchmarkattava globaalien toimijoiden palvelutasoa
ja samalla vastattava muuttuviin kulutustottumuksiin. Tdmi tarjoaa pienillekin yrityksille
mahdollisuuden haastaa vakiintuneet toimijat ja samalla vaikuttaa koko markkinaan. Amazon,
Spotify ja Netflix ovat médritelleet palvelutason myds monelle muulle yritykselle ja tuotteelle.
Laatu, nopeus, edullisuus ja helppous ovat olleet tuotteiden ja palveluiden kilpailukykytekijoita
jo kauan ennen digitaalista aikaa. Digiaikana palveluiden on oltava aina saatavissa, omalla

kielelld, kellonajasta riippumatta ja helposti kéytettdvissd omalla dlypuhelimella. Téllaisten
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palveluiden tuottaminen vaatii yritykseltd suuren kayttdjadatamairdn hyodyntdmistd, joka
sisdltdd tietoa esimerkiksi asiakkaan toimintatavoista ja tarpeista. Tuotteita ja palveluita

pystytddn skaalaamaan datan avulla nopeasti. (Kananen ym. 2019, 73; [lmarinen ym. 2015, 53.)

Moni asiakas toivoo, ettd heitd kohdellaan yksiloind. Samalla he ovat valmiita jakamaan
ostohistoriansa ja preferenssinsé, jotta yksiloidyt toiveet voidaan toteuttaa perustavalaatuisesti.
Asiakas ostaa tuotteen tai palvelun mieluummin sellaiselta toimijalta, joka tuntee hinen
aikaisemman ostohistoriansa, suosittelee tuotteita aikaisempien ostotapahtumien perusteella ja
puhuttelee asiakasta nimelld. Asiakaskokemuksen onnistuneella yksiléimiselld on suora yhteys

yrityksen liikevaihtoon. (Behare ym. 2018.)

Nykyisin  erilaiset  palvelukanavat auttavat tarjoamaan yhd monipuolisemman
asiakaskokemuksen. Kanavat eroavat toisistaan hyotyjen ja kustannusten osalta. Lisdksi
erilaisten asiakasryhmien preferenssit ja diversiteetti palvelun laatuvaatimuksia kohtaan eri
kanavien vililld voi erota huomattavasti toisistaan. Esimerkiksi nuoremmat sukupolvet
kiyttivat enemmén ja monipuolisemmin digitaalisia kanavia kuin vanhempansa.
Kanavavalinnat vaikuttavat my0s toisiinsa, joka johtuu kanavasynergiasta ja kanavainertiasta.
(Lemon ym. 2016; Busulwa ym. 2021.) Tdméan vuoksi yksi kanava voi olla toista parempi
myyntiputken eri osassa. Myyntiputki kuvaa asiakaspolkua ensikohtaamisen ja ostopdatoksen
vililla, ja se madrittdd asiakasprospektin arvon ajan funktiona. Digitalisaatio, uusien kanavien
aitheuttama diffuusio ja teknologian kehittyminen ovat kuitenkin pienentdneet jatkuvasti

kanavakohtaisia erityishyotyjd. (Court ym. 2009; Lemon ym. 2016.)

2.2.3 Strategian rooli asiakaskokemuksessa

Asiakaskokemuksen merkitys liiketoimintastrategiassa kasvaa jatkuvasti. Esimerkiksi
talouslehti Forbes nidkee sen organisaatioiden tdrkeimpédnd kilpailuetuna. Yrityspattdjat
ndkevdt tuotteen ja hinnan merkityksen asiakkaiden ostopditoksissd laskevan ja
asiakaskokemuksen merkityksen nousevan. (Keronen ym. 2017, 141.) Konsulttiyhtio
McKinseyn (2015) mukaan vain harva suuryritys on viimeisten vuosikymmenien aikana
pystynyt saavuttamaan tasaista kasvua liitketoiminnassaan. Yhtend syyni téhén pidetdédn sit,

ettd yritykset eivit syvillisesti ymmaérrd, miten tai miksi asiakkaat heiltd ostavat.
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Onnistuneen asiakaskokemuksen Iuomiseen liittyy kyky tunnistaa asiakkaan tarpeet.
Kulutustarpeiden analysointi voi kuitenkin olla digitaalisessa ympéristossd haasteellista.
Asiakkaan muuttuvia tarpeita on mahdollista tunnistaa muun muassa ostajapersonoinnin avulla.
Ostajapersoonat auttavat tavoittamaan kohdeyleison ja tiivistimddn asiakkaan tarpeet ja
unelmat hallittaviksi kokonaisuuksiksi. Tdma tapahtuu jakamalla asiakkaat omiin ryhmiinsé ja
kirjaamalla ylds, mitd heistd tieddmme. Niin yrityksen on helpompaa luoda sisdltod eri
ryhmille, eikd meiddn tarvitse tarjota kaikkea kaikille. Ostajapersonoinnin avulla myos
viestinndn kohdentaminen oikeille ryhmille on helpompaa. Menetelmin avulla voidaan
ymmaértdd paremmin sitd, ketkd oikeasti ovat yrityksen asiakkaita, ja millaista ongelmaa
organisaatio on heille ratkaisemassa. Asiakkaiden profilointi avaa mahdollisuuksia eldytyd
asiakkaan rooliin ja ndhdd ne olosuhteet, jotka johtavat ostamisen padtoksentekoprosessiin.

(Komulainen 2019, 42-44.)

Komulaisen (2019, 44) mukaan yrityksen tulee ostajapersoonia luodessaan kiinnittdd huomiota
muun muassa asiakkaan taustaan ja péivittdisiin aktiviteetteihin. Ndiden tietojen avulla on
mahdollista luoda ratkaisuja kuluttajan ongelmiin. Ostajapersoonia voi tutkia esimerkiksi

seuraavien kysymysten avulla:

e Mitki ovat heidédn tavoitteensa ja toiveensa?

e Mitd ongelmia he haluavat ratkaista?

e Mistid he hankkivat tietoa hakiessaan ratkaisuja ongelmiinsa?
e Kuinka voimme tavoittaa heidat?

e Mitki asiat ovat arvokkaita ostajapersoonalle?

e Miki saa heidét kiinnostumaan?

e Millaisia houkuttimia, esimerkiksi kuvia kannattaa kayttaa?

e Missd muodossa he haluavat saada tietoa?

Strategiakirjallisuudessa tuodaan monesti esille ajatus siité, ettd yrityksen pitdisi tehdd selked
valinta laadun ja innovatiivisuuden tai kustannustehokkuuden vililld. Molempien toteuttamista
samanaikaisesti on pidetty mahdottomana. (Hdméldinen ym. 2016, 85-86.) Liiketaloustieteen
professori Michael Porter on perustellut nédiden strategioiden yhdistimisen mahdottomuutta
pitkdjénteisesti muassa silld, ettd ne vaativat 1dhtokohdiltaan tdysin erilaisia

investointipadtoksid ja organisatorisia toimintatapoja. Kérjistetysti voidaan sanoa, ettd suurin



38

osa nykyisistd  liiketoimintastrategioista ~on  kehitetty = tukemaan  nimenomaan
tehokkuusajattelua. (Heracleous ym. 2010; Hdmaldinen ym. 2016, 86.) Toisaalta maailmalla on
paljon huippuyrityksid, jotka ovat onnistuneet hyddyntdmiin molempia strategioita
samanaikaisesti. Singapore Airlines (SIA) on jo vuosia panostanut sekd kalustoonsa etti
ensiluokkaiseen palveluun. 4-3-3-sdént6 yhtiossd tarkoittaa kulujen kohdentamista
koulutukseen (40%), prosessien hiomiseen (30%) sekd uusien tuotteiden ja palveluiden
lanseeraamiseen (30%) vuositasolla. Yhtiolla on kilpailijoita enemman
matkustamohenkilokuntaa takaamassa palvelun sujuvuuden ja henkiloston koulutukseen
panostetaan yhtiossd merkittdvid summia. Lentoyhtion ydinlupauksena on tdyttdd asiakkaiden
pienimmaitkin toiveet ja tarpeet. SIA:n laatustrategian ldhtGkohtana on erottautua kilpailijoista
palveluilla ja innovaatioilla. Samanaikaisesti yhtié on kuitenkin myds alan kustannusjohtaja.
Sen kustannukset lennettyd kilometrid kohden ovat alle puolet pienempii kuin sen suurimmilla
kansainvilisilld kilpailijoilla, jopa alemmat kuin halpalentoyhtiéilld. Yhtio on malliesimerkki
kaksoisstrategian onnistuneesta hyddyntdmisestd. Néin ollen se pystyy myyméén palveluitaan
korkealla hinnalla ja alhaisilla kustannuksilla. Strategian ytimessd on teknologian
hyodyntdminen ja sekd prosessien standardointi ettd personointi. Edelld mainitun strategian
toteuttaminen vaatii henkildstoltd sekd organisaatiokulttuurilta paljon. Yhtio ei mydskdédn
tavoittele olevansa paras joka sektorilla, sen sijaan se keskittyy asteittaiseen kokonaisvaltaisen
asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Tamd mahdollistaa tuloksellisuuden ilman ettd tuote

hinnoitellaan yli markkinan kysynnén. (Heracleous ym. 2010.)

Strategisen suunnittelun ja operatiivisen toteutuksen viliset erot asiakaskokemuksen
luomisessa on erotettava, jotta liiketoimintaa voidaan konkreettisesti kehittdd. Strategiaty0ssi
keskidssd ovat valinnat siitd, millaista asiakaskokemusta organisaatio tavoittelee, kenelle ja
miten. Strategiassa tulee tuoda esiin eri asiakasryhmien tavoitteet asiakaskokemuksen osalta ja
ne kilpailukeinot, joilla tavoitteet saavutetaan. (Saarijarvi ym. 2020, 38, 45.) Suunnittelussa
tulisi huomioida asiakkaan kokeman arvon médrittely, kilpailukeinot sekid arvolupaus.
Asiakaskokemukseen voi yrittdd vaikuttaa edullisella hinnalla (taloudellinen arvo),
helppoudella, nopeudella tai vaivattomuudella (toiminnallinen arvo). Pditos siitd, mikd on
strategiassa fokuksena, auttaa priorisoimaan kehittdmiskohteita. Jos yritys haluaa esimerkiksi
tarjota ylivoimaisen taloudellisen arvon asiakkaalle, niin silloin organisaation prosessit,
asiakaspolun kosketuspisteet, organisaatiorakenne, toimitusketjut, palkitsemisjirjestelmat ja
markkinointiviestintd tulee mairittdd valittua arvolupausta. P#dtds asiakasarvosta on

strateginen  valinta, joka madrittdd kaikkea muuta tekemisti organisaatiossa.
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Asiakaskokemuksen strategisessa kehittimisessd on huomioitava organisaation ldhtdtilanne

seki kehittdmisen aikajénne. (Saarijarvi ym. 2020, 46; Gerdt ym. 2018, 43.)

2.2.4 Digitaalinen asiakaskokemus

"You've got to start with the customer experience and work back toward the technology, not
the other way round.”

-Steve Jobs

Steve Jobsin mukaan tuotteen tai palvelun suunnittelussa tulisi 1dhtdkohtaisesti aloittaa tyo
asiakaskokemuksesta ja siirtyd sitten pohtimaan sitd, millaisella teknologialla kokemus voidaan
saavuttaa. Digitaalisen asiakaskokemuksen keskidssd onkin nimenomaan asiakkaan kokema
hyoty uudesta teknologiasta. Digitalisaation my6td syntyneet uudet kosketuspisteet ohjaavat
organisaatioita siirtimddn huomionsa tuotteista ja palveluista kohti asiakaskokemuksen
kokonaisvaltaista  johtamista. Uudet kosketuspisteet myds vaikuttavat asiakkaan
suhtautumiseen yritystd kohtaan. Sosiaalinen media ja yritysten mobiilisovellukset ovat
nykyisin tapa luoda uusia kosketuspisteitd asiakkaalle. Varsinaisen asiakaskokemuksen
ulkopuolellakin on mahdollisuus kehittdd asiakassuhdetta pitkdlld aikavalilld. (Saarijarvi ym.

2020, 51, 71; Simon ym. 2021, 316; Gerdt ym. 2018, 36; Lemon ym. 2016.)

Fordin entinen toimitusjohtaja Mark Fields on puhunut asiakaskokemuksen térkeydestd
seuraavasti: “Usean vuoden ajan keskityimme vain teknologiaan - - missé on vaaransa. Nyt
kysymme, millaisen kokemuksen haluamme antaa asiakkaillemme. Sitten mietimme, mitkd
teknologiaa, laitteistoja ja ohjelmistoja tarvitaan, ettd se on mahdollista.” Fieldsin ajatus
digitalisaatiosta vahvistaa kadsitystd siitd, ettd yhd useammalla alalla on alettu ymmaértia
asiakaskokemuksen merkitys. Amazonin Jeff Bezos ja Alibaban Jack Ma noudattavat
yrityksissddn my0s vahvasti asiakaskeskeisti strategiaa. Tiivistettyna voidaan sanoa, etti edelld
mainituissa yrityksissd pyritddn ensin tunnistamaan asiakkaiden suurimmat kipupisteet ja sitten

ratkaisemaan ne teknologian avulla. (Simon ym. 2021, 316; Gerdt ym. 2018, 36-37.)

Teknologian kehittyessd ja digitaalisten palveluiden parantuessa on hyvd muistaa, ettd
asiakaskokemuksen kehittimisen peruselementit ovat edelleen samat. Asiakaskokemuksen

kehittdminen linkittyy vahvasti yrityksen kulttuurin, sisdisten kyvykkyyksien, prosessien,
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briandin ja mittaamisen ympdrille. Ndiden osa-alueiden kehittimisen painopiste vain siirtyy
vahvemmin teknologia-avusteiseksi. Jotta digitaalista asiakaskokemusta voidaan kehittéé, tulee

se ensin madritelld organisaatiossa. (Gerdt ym. 2018, 14.)

Digitaalista asiakaskokemusta voidaan mitata erilaisilla tyokaluilla. N&itd ovat muun muassa
asiakaskokemukseen kiytettyjen investointien ROI (Return Of Investment), NPS (Net
Promoter Score) ja A/B-testaaminen. ROI kertoo asiakaskokemukseen kaytettyjen
investointien tuoman lisdarvon ja hyddyn liiketoimintaan. NPS:n avulla voidaan ndhda
asiakaskokemuksen trendi ja siithen vaikuttavat muutokset. A/B-testaamisen avulla taas voidaan
tutkia esimerkiksi kahden erilaisen mainoksen vaikuttavuutta tai toiminnallisuutta. (Mattinen

2020, 38-39.)

Digitaalinen palveluprosessi voidaan jakaa eri vaiheisiin. Jiang ym. (2012) on mdiritellyt

asiointiprosessin seuraavien viiden vaiheen kautta:

1. Saavutettavuus
Hakeminen
Valinta, arviointi ja paatoksenteko

Transaktio

A

Kayttoonotto ja hankinnan jdlkeiset toimenpiteet

Digitaalisten palveluiden tulisi jokaisen osa-alueen kohdalla kuvastaa sitd asiakaskokemuksen
tavoitetilaa, jossa asiakkaan tarve tyydytetddn. Jiangin ym. (2012) tutkimuksessa kdytetddn
termid mukavuus (engl. convinience). Asiakkaalle digitaalisen tuotteen kdyton tulisikin olla

nimenomaan helppoa ja mukavaa.

Digitaalisten kanavien yleistyessd asiakaskokemuksen tasalaatuinen tuottaminen on entistad
haastavampaa. Asiakas odottaa saavansa yhtd laadukkaan palvelun palvelutiskilld kuin
verkkopalvelussakin. (Filenius, 2015, 26.) Palvelutiskilld asiakaskokemuksen luo yksild, jonka
osaamisessa ja ihmissuhdetaidoissa voi olla eroja. Timén vuoksi palvelutilanteen konseptointi
on avainasemassa, jotta palvelukokemuksesta saadaan tasalaatuinen. Digitaalisessa kanavassa
kokemukseen ei vaikuta enédi yksild, vaan kokemus on usein tasalaatuinen jo 1dhtokohtaisesti.
Digitaalisen kanavakokemuksen suurin haaste onkin kehittdd asiakkaan tarpeet tdyttiva

laatukokemus, joka samalla jittdd positiivisen mielikuvan. Asiakas kdyttdd nykyisin yha
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useampaa organisaation kanavaa asiakkuutensa aikana. Jos positiivisen asiakaskokemuksen
varmistaminen yhdessd kanavassa on yritykselle haasteellista, on se todennédkoisesti entista

haasteellisempaa, kun kanavamairi kasvaa tai moninkertaistuu. (em. 26.)

Vuorovaikutus asiakkaan kanssa on lisddntynyt monikanavaisuuden ansioista ja samalla
dialogista on tullut entistd personoidumpaa. Tutkitusti toimivimpia tapoja tarjota asiakkaalle
arvoa monikanavaisuudessa on olla mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tarjoamassa
asiantuntemusta, kun asiakas aloittaa tiedonhaku- ja tarpeenmuodostusmatkansa. (Ahvenainen
ym. 2017, 38; Hiaméaldinen ym. 2016, 121.) Monikanavaisuus liiketoiminnassa tuo haasteita ja
mahdollisuuksia asiakaskokemukselle. Verkkossa asiakaskohtaaminen on erilainen kuin
fyysisessi tilassa. Laadukkaan palveluprosessin tuottaminen digitaaliseen kanavaan ei ole niin
yksinkertaista kuin informatiivisen nettisivun rakentaminen. Liséksi eri kanavien yhdistdiminen
yhden palveluprosessin alle voi olla haastavaa. Todellisuudessa juuri téllaista palveluprosessia
yhd useampi asiakas kuitenkin nykyisin yritykseltd odottaa. Eldmyksellisyys, hetkessd
eldiminen ja nopeus ovat elementtejd monikanavaisessa liiketoiminnassa, ja asiakkaan
sitoutuminen yhteen palveluntarjoajaan vihenee. Kokonaisvaltainen ja johdonmukainen
palveluprosessi eri kanavissa mahdollistaa paremman asiakaskokemuksen. Muussa tapauksessa
yritys saattaa tiedostamatta ajaa pois jonkin tietyn kanavan tai laitteen kayttdjid. (Klaus 2015,

85; Filenius 2015, 26-28; Wang 2015; Komulainen 2019, 24.)

Perinteisesti organisaatioissa on voitu suunnitella prosessit erikseen jokaiselle kanavalle.
Liséksi kanavien vélinen kilpailu on voinut olla organisaation sisilld kovaa, liittyen esimerkiksi
kanavan myynnin tuloksellisuuden mittaamiseen tai omiin siséisiin palkitsemisjirjestelmiin.
Niin sanotussa kaikkikanavaisessa (engl. omnichannel) liiketoiminnassa prosessit on
suunniteltu asiakasléhtoisesti. Tarkoituksena on, ettd asiakasta palvellaan briandin kaikissa
kanavissa milloin tahansa, niin ettd palveluprosessi on saumaton. Erilaisten asiakassegmenttien
potentiaali tulee tunnistaa, ja palvelustrategiat ja investointipddtokset méadritetdéin niiden
tuottopotentiaalin perusteella. Eri ostoprosessin vaiheissa olevia asiakkaita kiinnostaa erilainen
sisélto, joille kullekin tulisi luoda tarpeiden mukainen tarjooma (Frow ym. 2007; Peltola ym.
2015; Rubanovitsch ym. 2015, 57; Ahvenainen ym. 2017, 39; Lemon ym. 2016.) Eri kanavien
integrointi voi parantaa asiakaskokemusta. Se, missd kohtaa asiakas tietyn palvelun
asiakaspolullaan  kohtaa, voi  vaikuttaa  kokonaisvaltaiseen asiakaskokemukseen.
Kosketuspisteiden jérjestykselld on siis myds merkitystd. Kun ostos tai palvelu ei toteudu

lineaarisesti ja jos asiakas vaihtaa kanavaa usein, niin hyvin suunniteltu kayttoliittyma nousee
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yhd suurempaan arvoon. Kaikkikanavastrategian onnistuminen perustuu siihen, ettd eri
kanavista kerdtyt tiedot pystytddn yhdistimdidn tehokkaasti. Mallin suurin haaste on siin4,
etteivit kanavat saisi sy0déd toisiaan, ja lopputuloksen pitéisi olla optimaalinen yrityksen

kokonaisedun kannalta. (Simon ym. 2021, 340.)

Digitaalisessa  asiakaskokemuksessa on  vahvasti kyse myds kéytettdvyydesta.
Kéyttokokemuksesta on tullut merkittdvd kilpailutekijd, koska kuluttaja vaihtaa
palveluntarjoajaa jos kokemus ei ole mieleinen. Kuten asiakaskokemuskin, samoin
kayttokokemus on subjektiivinen ja se muuttuu ajan myd6té. (Filenius 2015, 29; Launis 2020,
6.) Fileniuksen (2015, 36, 41) mukaan digitaalisten palveluiden kehityksessd yritetddn usein
ratkaista lilan monta asiaa kerralla. Tdmid saattaa asiakkaan kannalta johtaa huonoon
kiyttokokemukseen. Kadyttokokemuksen kehittdminen digitaalisessa ympéristdssi ei aina vaadi
mittavia ja laajoja investointeja. Usein riittdd, ettd keskitytdén ydinliiketoimintaa tukeviin
tarkeisiin prosesseihin, jotka on suunniteltu asiakasnidkokulmasta, ja ettd pienet yksityiskohdat
niissd tehdddn hyvin ja oikein. Samalla tulee poistaa epdmiellyttivét prosessit ja toiminnot
digitaaliselta asiakaspolulta. Esimerkiksi déniohjaus tai virtuaalitodellisuus luovat uusia
mahdollisuuksia uudenlaisten kayttoliittymien kehittdmiseksi. (Gerdt ym. 2018, 20, 58-59.)
Chang ym. (2008) painottaa tutkimuksessaan kayttoliittymén helppokidyttdisyyden (laadun) ja
asiakasuskollisuuden yhteyttd. Kayttoliittymén toiminnallisuudella ja helppokiyttdisyydelld on
vahva yhteys asiakaskokemukseen, lojaliteettiin ja asiakkaiden haluun kéyttad sitd uudelleen.
Asiakkaat arvostavat jdrjestelmissd erityisesti personointimahdollisuuksia, vuorovaikutusta
yrityksen kanssa ja soveltuvuutta tietyn prosessin suorittamiseksi. Mitd kauemmin asiakas on
kiyttinyt jotakin tiettyd alustaa ja mitd tyytyvdisempi hidn on sen kéyttoon ollut, sen
korkeammaksi nousevat jirjestelmén vaihtokustannukset, ja sitd epdtodennékdisemmin asiakas

haluaa siirtyd kdyttiméaan toista palvelua.

Digitaalinen  teknologia voi  muokata  perustavanlaatuisesti  asiakaspolkua ja
asiakaskokemuksen luonnetta. Weber ym. (2019) kuitenkin muistuttaa, ettd liiallinen
keskittyminen digitaalisiin kanaviin voi olla riskialtista ja lyhytndkoistd, koska
asiakaskokemuksen ydin on pikemminkin siind, miti kosketuspisteissé tapahtuu. Tutkimuksen
mukaan epdsuora digitaalisten sovellusten kdyttd yhdessd ihmiskontaktin kanssa luo paremman
kayttdjakokemuksen, kuin pelkkddn digitaaliseen kokemukseen panostaminen. Liiallinen
digitaalisuus voi vdhentdd asiakasuskollisuutta ja asiakastyytyviisyyttd. Digitaalisen

palvelukokemuksen fyysiset ulottuvuudet voivatkin tutkijoiden mukaan olla kriittinen
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kilpailuedun ldhde. Nididen epédsuorien ei-digitaalisten kokemuksien luonnissa ei tarvita
valttdmattd ihmiskontaktia tai sovellusta, vaan ne ovat tukemassa kokonaisvaltaista
asiakaskokemusta. Fyysisen ja digitaalisen maailman yhdistdiminen auttaa myds ymmairtimaan

asiakasta paremmin. (em. 2019.)

2.2.5 Palveluiden personointi

Tuotteiden ja palveluiden suunnittelussa kiinnitetdédn nykyisin huomiota entistd enemmaén
niiden personointimahdollisuuksiin. KPMG:n (2020) tutkimuksen mukaan tuotteen tai palvelun
personointi asiakaskohtaisesti on tirkein asiakaslojaliteettiin vaikuttava tekijd. Palvelujen
personoinnin voidaan sanoa olevan yksi tidrkeimmistd globaalin talouden tulevaisuuden
ajureista. Kun kustomoinnin tarkoituksena on muokata tuote jonkin erityisen asiakasryhmén tai
markkinasegmentin tarpeisiin, niin personoinnilla pyritién tyydyttdméén yksittdisen kuluttajan

henkil6kohtaiset tarpeet. (Tseng ym. 2010.)

Palvelun personointi mahdollistetaan laajan asiakasdatan kerddmiselld, analysoinnilla ja
hyodyntédmiselld. Salesforcen (2016) tekemédn tutkimuksen mukaan 63 % Y-sukupolvesta on
valmis jakamaan henkildkohtaisia tietojaan vastineeksi personoidusta palvelusta ja tarjouksista.
Myo6s automatisointi auttaa palvelujen personoinnissa. Automatisoinnilla tarkoitetaan
markkinoinnin,  prosessien, kommunikaation ja asiakaspalvelun  automatisointia.
Automatisointi ja personointi ovat vahvasti yhteydessé toisiinsa, silli automatisoitu reagointi
asiakkaan kéyttdytymiseen yhdessd reaaliaikaisen tiedon kanssa parantavat niin
asiakaskokemusta kuin yrityksen saamaa hyotyé. Digitaalisen liiketoiminnan keskeinen hyoty
onkin nimenomaan mahdollisuus muokata tuotteita ja palveluita reaaliajassa asiakkaan
toiveiden ja kdyttdytymismallien mukaan. Kéyttdjdkohtaisen datan perusteella on mahdollista
rakentaa suosittelumalleja palvelutilanteita varten. Tekodlyn suositukset perustuvat
algoritmeihin, jotka ennustavat asiakkaan kayttdytymistd. Aina ei véalttdmattd tarvita
suoranaista kayttéjékohtaista personointia, silld tilastollinen todennékdisyysmalli asiakkaan

tarpeista osuu usein oikeaan. (Gerdt ym. 2018, 15-16, 36; Mattinen 2020, 24.)

Asiakastietojdrjestelmd mahdollistaa reaaliaikaisen ja personoidun dialogin asiakkaan kanssa

kaikissa kosketuspisteissd ja kanavissa. Suomalaiset yritykset eivdt ole perinteisesti
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hyodyntineet kovin monipuolisesti asiakastietojirjestelmidén palvelun personoimiseksi. Taméa
johtuu yleensi siiti, ettd jarjestelma on suunniteltu jonkin siséisen prosessin suorittamiseksi, ei
asiakaskohtaamista varten. Henkil6stolle voi olla helpompaa tehdd asia manuaalisesti kuin
yrittdd etsid tietoa asiakkaiden preferenssistd suuresta méadrdstd jirjestelméddataa. Lisdksi
asiakkaasta on oltava jérjestelmdssd riittivd mdird relevanttia dataa, jotta asiakaskokemus
voidaan personoida. Tekoilyn, koneoppimisen ja automaation avulla asiakastietojirjestelmén
on mahdollisuus tuottaa personoitu palveluehdotus henkilostolle, joka sitten pystyy
suosittelemaan asiakkaalle oikean ratkaisun kuhunkin tilanteeseen. Tekodlyn avulla ei
ainoastaan pystytd tarjoamaan parempia ratkaisuja asiakkaalle, vaan personoinnin avulla yritys
pystyy my0s kasvattamaan myyntiddn. Kun asiakkaalle pystytdén tarjoamaan tarpeiden ja
halujen mukainen kokemus, hin todenndkdisemmin ostaa tuotteen tai palvelun, ja samalla
kasvaa myos yrityksen liikevaihto. Liséksi tekodlyn avulla on mahdollisuus optimoida tuotteen
tai palvelun hinta asiakaskohtaisesti, joka myos lisdd myyntikonversiota. (Filenius 2015, 58-

59; Simon ym. 2021, 350.)

Digitaalisen ja fyysisen asiakaskokemuksen personointi eroavat merkittdvésti toisistaan.
Fyysisen ympériston muokkaaminen asiakaskohtaisesti on miltei mahdotonta, mutta
digitaalisessa ympdristossd mahdollisuudet personointiin ovat rajattomat. Tdmd on yksi
digitaalisten alustojen, verkkokauppojen ja mobiilipalveluiden kilpailuedusta perinteiseen
fyysiseen ympéristdon verrattuna. Liséksi pelillistaminen, viihteellisyys ja yhteisollisyys
digitaalisissa kanavissa mahdollistavat uniikin kayttdjidkokemuksen luomisen ja samalla
asiakas pystytddn sitouttamaan entistd paremmin yrityksen asiakkaaksi. (Saarijirvi ym. 2020,
80; Paharia 2013.) Erityisesti pelillistiminen, jossa asiakaspolusta tehddédn erdanlainen peli, on
kasvattanut suosiotaan yrityksen myynnin ja markkinoinnin tydkaluna. Yrityksen tarjooma
voidaan esitelld palapelinid, jossa jokainen pala vastaa jotakin palveluvalikoiman osa-aluetta.
Asiakas saa vilittomasti katsauksen koko valikoimasta, ja siitd mitd hineltd puuttuu.

Tarkoituksena on saada asiakas valitsemaan ylemmén tason tuote tai palvelu. (Simon ym. 2021,

322)

2.2.6 Asiakaskokemuksen johtaminen
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Gerdt ym. (2016, 144) painottaa asiakaskokemuksen johtamisen merkitysti (engl. Customer
Experience Management, CEM) modernissa liiketoiminnassa. Asiakaskokemuksen
johtamisella voidaan vdhentdd selvésti asiakkaiden vaihtuvuutta. Lisdksi se on tehokkain keino
saavuttaa markkinajohtajan tai edelldkévijan asema. (Loytdnd ym. 2011, 161.) Usein suurimmat
operatiiviset haasteet liittyvit johdon toimintaan. Jos kukaan ei “omista” asiakaskokemuksen
kehitysvastuuta ja  yrityksen kaikki tyontekijit vastaavat strategian mukaisesti
asiakaskokemuksesta yhteisesti, ei sitd voida vastuuttaa endd eteenpdin. Johdon vastuulla on
kertoa, mitd asiakaskokemuksella tarkoitetaan ja samalla madrittdd kehityksen suunta. Tama
tarkoittaa esimerkiksi asiakaspalautteiden késittelyd yhdessd henkiloston — kanssa.
Systemaattisen muutoksen aikaansaaminen tarkoittaa sitd, etti organisaatiossa osoitetaan

jokaiselle tyontekijélle millaista toimintaa yksiloltd odotetaan. (Gerdt ym. 2016, 144-146).

Schmittin (2003) mukaan useissa asiakaskokemuksen johtamisen malleissa henkiloston
johtaminen on jadnyt vidhiiselle huomiolle. Sen sijaan asiakaskokemuksen johtamisen
tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota esimerkiksi asiakkaan kokemusmaailmaan ja sen
analysointiin, organisaation kokemuksellisen ympériston rakentamiseen, yrityksen brindin
kehittdmiseen, asiakkaan ja organisaation vilisen vuorovaikutusympiristoon seka
innovointikyvyn kasvattamiseen. Onnistunut asiakaskokemus on kuitenkin vahvasti yhteydessa
henkil6ston sitoutumiseen sekd ammatilliseen identiteettiin, joiden avulla on mahdollista luoda
positiivisia kokemuksia yhteison keskuudessa. Ndmid kokemukset vilittyvit edelleen myos
asiakkaalle. (Fischer ym. 2014, 110.) Asiakaskokemuksen onnistunut johtaminen painottaa
koko henkildston vastuuta tavoitteiden luomisessa ja toteuttamisessa. Asiakaskokemus on tulos

organisaation kaikkien tasojen tasapuolisesta yhteistyostd. (em. 122—123.)

Asiakaskokemuksen johtamisessa on ymmarrettdva, mitkd tekijat selittdvat erityisen hyvii tai
huonoja asiakaskokemuksia. Johtajan tulisi puuttua huonoihin kokemuksiin ja luoda
edellytyksid hyvien asiakaskokemusten skaalaamiselle. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd liiallinen
standardointi voi johtaa asiakaskokemuksen keskimédrdistymiseen, jolloin erityisen huonojen
kokemusten lisdksi vihenevét my0s erityisen hyvét asiakaskokemukset. Henkilostolle tuleekin
antaa riittivd madrd vastuuta ja vapautta luoda edellytyksid erinomaisille asiakaskokemuksille.
(Saarijarvi ym. 2020, 104.) Usein erityisen merkityksellisiksi nousevat kohtaamistilanteet
asiakkaan ja henkiloston vélilld. Berry (2011) ja Ramaswamy (2011) painottavat yksiloiden
vélisen vuorovaikutuksen kautta syntyvin kokemuksen merkitystd keskeisend kilpailutekijéna.

Palvelualoilla palvelun laatu ja asiakastyytyvédisyys muodostuvat usein hyvin samantasoisiksi,
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jolloin kilpailu keskittyy liiaksi hintaan. Téllaisissa tilanteissa yksittdisiin kosketuspisteisiin ja
yksityiskohtiin keskittymédlld voidaan nostaa asiakaskokemus uudelle tasolle. Pienten,
asiakkaalle merkityksellisten kosketuspisteiden innovointi ja kehittiminen johtaa tutkimuksen
mukaan palvelun laadun ja asiakastyytyviisyyden vélisen suhteen voimistumiseen. (Bolton ym.

2014.)

Asiakaskokemusten johtamisen strategia pitdisi Goodmanin (2009, 24) mukaan rakentaa
kolmen peruspilarin varaan. Ne ovat asioiden tekeminen kerralla oikein, asiakastyytyviisyyden
ja asiakasuskollisuuden maksimointi sekd asiakaskontaktien laadukas hoitaminen. Asiakkaan
ddni tulee saada mukaan kaikkeen toimintaan. Esimerkiksi asiakasreklamaatioiden
monipuolisen hyddyntdmisen avulla voidaan analysoida niitd ongelmia, joita asiakkaat
kohtaavat, ja ndin tarjota aitoja ratkaisuja ongelmiin. Nédin toimimalla on mahdollista ylittad
asiakkaan odotukset ja saavuttaa todellista asiakastyytyvéisyyttd. Lisdksi asiakasrajapinnassa
tydskenteleville on tarjottava riittdvét vilineet asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseksi. (em. 28-

29.)

Kandampully ym. (2017) yhdistdd tutkimuksessaan asiakaskokemuksen johtamisen
hotelliliitketoiminnan kontekstiin. Tutkimuksen viitekehyksessd esitelldin seitsemdd eri
elementtid, joiden kautta asiakaskokemusta voidaan johtaa. Strategian (strategy) tulisi painottaa
asiakaskeskeisyyttd ja asiakkaan tarpeiden huomioimista. Markkinoinnin (marketing)
tehtdvdnd on strategiaan pohjautuvien pitkédkestoisten asiakassuhteiden luominen ja
korostaminen niin organisaation sisd- kuin ulkopuolellakin. Operatiivisen (operations)
toiminnan keskidssd on asiakasluottamuksen rakentaminen, erityisesti uniikin tuote- ja
palveluvalikoiman avulla. Palvelumuotoilun (service design) tehtdvdnd on varmistaa
palveluprosessien toimivuus kaikille asiakasryhmille. Henkildstohallinnon (human resources)
tavoitteena on tukea innovaatioita, luovuutta ja energiaa kaikissa tilanteissa. Teknologialla
(technology) mahdollistetaan innovointi yrityksen kaikilla tasoilla. Sosiaalisen median (social
media) avulla pyritddn olemaan ldsnd mahdollisimman laajalle asiakaskunnalle, ja luomaan

ndin yhteys eri sidosryhmiin.
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KUVIO 10. Kollektiivinen asiakaskokemuksen johtaminen hotelliliiketoiminnassa. Mukaillen.

Kandampully ym. (2017).

Asiakaskokemuksen johtaminen ei ole tutkimuksen mukaan erillinen litketoiminta-alue, vaan
se koostuu koko organisaation kattavasta pyrkimyksesti luoda arvoa henkildston ja asiakkaiden
yhteistoiminnan avulla. Eri liiketoiminta-alueiden jasentdminen niin, ettd ne tukevat toisiaan

auttaa asiakaskokemuksen johtamista.

2.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kirjallisuuskatsauksen perusteella on luotu tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka rakentuu
kahden pditeeman, asiakaskokemuksen ja digitalisaation ympaérille. Digitalisaatiota voidaan
késitelld monella eri tasolla eikd sen madritelmd ole yksiselitteinen. Tdssd tutkielmassa
digitalisaatio maaritellddn ajuriksi, joka muuttaa asiakaskdyttdytymistd, mahdollistaa uusia
arvonluonnin tapoja sekd muokkaa yritysten liiketoimintamalleja ja kilpailukenttd.
Asiakaskokemus on vahvasti yhteydessd digitalisaatioon, silld monet uudet teknologiat,
innovaatiot ja alustat mahdollistavat uudenlaisen tavan palvella asiakkaita entistd
monipuolisemmin ja persoonallisemmin. Nykyisin asiakaskokemus on nostettu yhd useamman

yrityksen strategian keskioon.
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Digitaalisen asiakaskokemuksen mahdollistava strategia huomioi kriittiset kilpailuedun léhteet
uudessa ympéristossi. Asiakaskokemus muodostuu sekd kokemuksellisesta arvosta asiakkaalle
ettd liiketoiminnallisesta arvosta yritykselle. Asiakkaalle luotu positiivinen arvokokemus
mahdollistaa yrityksen kannattavan liiketoiminnan sekd kilpailuedun saavuttamisen.
Digitalisaatio mahdollistaa tehokkuuden, nopeuden ja laadun perinteisissd prosesseissa.
Samalla syntyy uusia kosketuspisteitd, joiden avulla asiakkaasta voidaan kerdtd enemmaéin
tietoa. Dataa hyddyntdmalld asiakaskokemusta voidaan personoida ja kehittdd. Asiakaspolun
kehittamisen kannalta on myos merkityksellistd mééritelld ne asiakaspolun kohdat, niin sanotut
totuuden hetket, jotka vaikuttavat ratkaisevasti palvelukokemukseen ja halukkuuteen jatkaa
yrityksen asiakkaana tulevaisuudessa. Huomionarvoista on my®os se, etté liiallinen digitaalisuus

voi heikentad asiakassuhdetta.

Digitaalisen asiakaskokemuksen elementit

UUDET UUDET
LIKETOIMINTAMALLIT VAIKUTTAA ARVOLUPAUKSET

Henkiléstén BETED] Johtamis- Verkostot Kosketuspisteet

osaamistarpeet hyddyntaminen kaytanteet ja ekosysteemit EHELERLITE]

Kriittiset kilpailuedun lahteet

KUVIO 11. Tutkimuksen viitekehys.

Tutkimuksen viitekehys on esitelty kuviossa 11. Siind kuvataan digitaalisen
asiakaskokemuksen elementtejd. Liiketoimintaympériston muutos vaikuttaa henkildston
osaamistarpeisiin, datan hyddyntamiseen, johtamiskéyténteisiin, ekosysteemin
mahdollisuuksiin sekd asiakaspolun kosketuspisteisiin. Nadmé tekijdt toimivat kriittisind

kilpailuedun ldhteind yritykselle.
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Viitekehyksen avulla on luotu Kkirjallisuutta peilaavat kysymykset empiriaosuuden
teemahaastatteluihin. Kysymykset ovat liitteend tutkimuksen lopussa. Kysymykset liittyvit
muun muassa digitalisaation ja asiakaskokemuksen mééritelmiin, asiakaskéyttdytymisen
muutokseen, digitalisaation liiketoiminnallisiin vaikutuksiin, matkailualan ekosysteemiin,
digitaalisten ja analogisten kosketuspisteiden saumattomaan yhdistdmiseen sekd henkildston
rooliin muutosprosessissa. Kaikki edelld mainitut teemat vaikuttavat vahvasti sithen, millaisen

digitaalisen asiakaskokemuksen yritys pystyy tarjoamaan.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen toimeksiantaja, matkailu- ja majoitusalan yritysten
toimintaympdristd, kdytetty aineisto sekd sen hankinta- ja analyysimenetelmit. Lisdksi

kisitelldan tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Toimeksiantajan kuvaus

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii S-ryhmi. S-ryhmd on osuuskaupparyhméi, joka on
asiakkaiden omistama suomalainen vahittdiskaupan ja palvelualan yritysverkosto, jolla on
Suomessa yli 1800 toimipaikkaa. Ryhmi kisittdd 19 alueellista osuuskauppaa ja ndiden
omistaman Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan (SOK) tytdryhtidineen. Tytéryhtiot
harjoittavat muun muassa matkailu- ja ravintolatoimintaa Virossa ja Vendjdlld. Liséksi S-
ryhméédn kuuluu kuusi paikallista osuuskauppaa. SOK ja sen tytiryhtiot muodostavat SOK-
yhtymaén. (S-ryhmén verkkosivut 2021.)

S-ryhmé tarjoaa marketkaupan, tavaratalo- ja erikoislitkekaupan, liikennemyyméld- ja
polttonestekaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan sekd rautakaupan palveluita. Tdman lisdksi
ryhméin kuuluva S-pankki tarjoaa asiakasomistajille pankkipalveluita. Vuonna 2020 ryhmén
viahittdismyynti Suomessa oli 11,6 miljardia euroa, liiketulos 196 miljoonaa ja

asiakasomistajien méaédrd noin 2,4 miljoonaa. (S-ryhmin verkkosivut 2021.)

Osuuskauppojen omistama Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) toimii
osuuskauppojen keskusliikkeena ja tuottaa niille hankinta-, asiantuntija-, ja tukipalveluita. SOK
vastaa my0s S-ryhmén strategisesta ohjauksesta ja eri ketjujen kehittimisestd. S-ryhmé

tyollistdd Suomessa noin 40000 henkildd. (S-ryhmén verkkosivut 2021.)

Matkailu- ja ravitsemuskauppa kisittdd Sokos Hotels ja Radisson Blu hotellit sekd S-ryhmén
uniikki- ja ketjuravintolat. Sokos Hotels on Suomen tunnetuin hotelliketju, johon kuuluu 50
hotellia Suomessa, Tallinnassa ja Pietarissa. Paikalliset osuuskaupat tai Sokotel Oy omistavat
kaikki Sokos Hotellit. Sokos Hotels on Suomen vastuullisin, luotettavin ja arvostetuin

hotellibrandi. (S-ryhmén verkkosivut 2021.)
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3.2 Tutkimuksen konteksti

3.2.1 Liiketoimintaympiriston kuvaus

Matkailuala on yksi maailman suurimmista ja tyollistdvimmistd sektoreista (Maailmanpankki
2018). Maailman talousfoorumin (2017) selvityksen mukaan globalisaatio ja digitalisaatio
mahdollistavat seuraavan kymmenen vuoden aikana yli biljoonan dollarin lisdarvon luomisen
matkailualalle seka sitd ympérdiviin yhteisoihin. Sosiaalisiin etuihin voidaan lukea kulujen- ja
ajansddsto sekd hiilijalanjédljen pieneneminen. Noin puolet téstd lisdarvosta tulee matkailualan

ekosysteemin kehittymisesté sekd uusista liiketoimintamalleista.

Vuonna 2019 maailmassa oli yli 700000 hotellia, joissa oli yhteensd noin 16,4 miljoonaa
hotellihuonetta. Globaalin hotellilitketoiminnan markkina oli kooltaan vuonna 2019 noin 1,2
biljoonaa dollaria. Ala ty6llistdd maailmanlaajuisesti yli 173 miljoona ihmista. Keskiméérdinen
huonehinta hotellissa maailmanlaajuisessa vertailussa oli noin 120 dollaria yostd. Suomessa oli
Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2019 1374 majoitusliikettd, joista hotelleja oli 682.
Hotellialan liikevaihto oli kyseisend vuonna suomessa noin 1,5 miljardia euroa. Suomessa
rekisterditiin 7,1 miljoonaa ulkomaista yopymistd ja kotimaisia yopymisid kirjattiin noin 16
miljoonaa. Majoitus- ja ravintola-ala tyollistdd Suomessa noin 95 000 ihmisti. (Statista 2021;

Mara 2021; Tilastokeskus 2019).

3.2.2 Matkailualan ekosysteemi

Perinteinen hotelliyritys on nykyisin osa laajaa globaalia eri matkailutoimijoiden muodostamaa
ekosysteemid. Perinteisesti hotellien liiketoiminnan ydin on ollut huoneiden myyminen
asiakkaille. Ekosysteemin varaan rakennettu toimintamalli pyrkii pois ajatuksesta, jossa
erindiset matkailualan toimijat, kuten hotellit ovat aikaisemmin toimineet. Monen
hotelliyrityksen arvonluonti on aikaisemmin perustunut hyvin sisddnpdin kééntyneeseen
litketoimintamalliin. Toisin sanoen, yritys on itse hallinnut vahvasti arvoketjuaan, ja se on
kietoutunut organisaation oman infrastruktuurin ympdérille. Asiakkaat etsivét kuitenkin tdnd
pdivdnd monipuolisempia kokemuksia pelkén yosijan lisdksi, ja matkakokemus rakentuu

useiden eri paikallisten ja kansainvilisten toimijoiden ekosysteemissd. Tamai vaikuttaa siihen,
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ettd palvelun tuottamisen mééritelmd muuttuu, samalla hélventden perinteisen asiakaspolun

alun ja paitepisteen. (Rosenkranz 2019.)
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KUVIO 12. Matkailualan ekosysteemi. Mukaillen World Economic Forum/Accenture (2017).

Matkailualan ekosysteemi kattaa nykyisin laaja-alaisesti erilaisia toimijoita. Asiakaspolun
varrella litketoimintaa harjoittavat perinteiset toimijat kuten lentoyhtiot ja hotelliketjut, mutta
myo0s digitaalisten alustaratkaisujen tarjoavat kuten Uber ja Airbnb. Sosiaalinen media ja
hakupalvelut linkittédvét toimijat yhteen digitaalisessa ympéristossd. Hotelliliiketoiminta on
riippuvainen matkailualan ekosysteemin kehityksestd. Digitaaliset ratkaisut osassa
ekosysteemid siirtyvit my0s toisten toimijoiden kayttoon. Yksittdinen hotelliyritys ei aina pysty
vaikuttamaan muihin toimijoihin, ja valta jakautuu epitasaisesti toimijoiden kesken. Yhden
toimijan luoma kokemus voi vaikuttaa koko asiakaspolun sujuvuuteen. (World Economic
Forum 2017.)

Siirtymaélla pois perinteisisti litketoimintamalleista, ja ottamalla huomioon ekosysteemin uudet
mahdollisuudet, perinteiset toimijat voivat luoda uusia kontaktipisteitd ja verkostoitua muiden

matkailualan toimijoiden kanssa asiakasarvon luomiseksi. Verkoston avulla on mahdollista
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kerdtd asiakkaasta kattavampi kuva, joka taas mahdollistaa paremman asiakaskokemuksen
luomisen. Esimerkiksi Kiinassa hotelliketju Accor on yhdistinyt omat varausjérjestelmansa
WeChat ja Alipay palveluiden kanssa luomalla paikallisia vuorovaikutuskanavia asiakkaidensa

kanssa. (Rosenkranz 2019.)

3.2.3 Majoitusalan muuttuva liiketoimintaympéristo

Majoitusliiketoiminta on globaalilla mittapuulla merkittdvai liiketoimintaa. Viime vuosina ala
on kokenut suuria muutoksia, ja niitd tullaan todennékoisesti ndkeméddn myods jatkossa.
Digitalisaation merkitys majoitusliiketoiminnassa on aikaisemmin ollut merkittéva ldhinna alan
yritysten ostoprosesseissa, markkinointiviestinndssd ja taustaprosesseissa. Nykyisin se on
kuitenkin muuttanut koko toimialan rakennetta vaihtoehtoisten majoitusmuotojen lisdéntyessa
alustatalouden vaikutuksen seurauksena. (Gerdt ym. 2018, 140.) Matkailuala on merkittavasti
jéljessd muita toimialoja digitaalisten palvelujen tarjoamisessa, ja se on perinteisesti reagoinut
muutoksiin hitaasti. Digitaalisia matkavarauspalveluita tarjoavat yhtiot, kuten Hotels.com ja
Expedia ovat haastaneet perinteisid hotelliketjuja ja matkatoimistoja. Hotelliketjut ovat
investoineet omiin myyntikanaviinsa ja digitaalisiin palveluihin, jotta ne pystyisivit
vastaamaan alustayhtididen luomaan kilpailuun. Esimerkiksi Airbnb:n valtava kasvu ja suosio
on yllittdnyt monet perinteiset majoituspalveluiden tarjoajat. Morgan Stanleyn vuonna 2016
tekemadssd tutkimuksessa Airbnb oli korvannut jopa puolet tehdyistd hotellivarauksista. (em.
141.) Maailman talousfoorumin (2017) mukaan vuoteen 2025 mennessa periti 17 % globaalin

hotellisektorin litkevaihdosta tulee Airbnb:n kaltaisten lyhytaikaisten vuokrauspalvelun kautta.

Kun tarkastellaan digitalisaation vaikutuksia koko matkailualaan, on tirkedd huomioida ero
alan eri toimijoiden vililld. Teknologiavetoiset matkailualan toimijat operoivat hyvin erilaisella
lilketoimintamallilla verrattuna alan perinteisiin toimijoihin. Téllaisia uusia toimijoita ovat
muun muassa online-matkatoimistot kuten Expedia ja Booking.com. Ne asettuvat
ekosysteemissé sellaiseen asemaan, jossa niilli on ldhtdkohtaisesti paremmat arvonluonnin
mahdollisuudet. Digitaalisuutta monipuolisesti hyodyntévit yritykset matkailualalla ovat usein
kansainvilisid. Samoin ovat niiden tuotteet ja asiakkaat. Namé yritykset ovat asiakasléhtoisiad
ja ne tuottavat arvoa usein useammalle asiakasryhmalle samalla kertaa. Ne rikkovat késityksia
perinteisistd litkketoimintamalleista sekd arvoketjuista ja yhdistdvét toiminnassaan digitaalisia

alustoja, sosiaalista mediaa, data-analytiikkaa, automaatiota ja asiakkuuksien hallintaa. Ndin
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toimimalla ne pystyvit kasvattamaan tehokkuutta, lisddméén jakelukanaviaan ja hyotymadn
mittakaavaeduista. Digitaaliset toimijat pystyvidt myds skaalaamaan toimintaansa nopealla
aikataululla, laajentamaan uusille markkina-alueille ja rakentamaan monimutkaisia tuotteita.
Niilld on vahén fyysistd omaa infrastruktuuria, mutta toisaalta paljon dataa ja osaamista. Lisdksi
ne pystyviat hydodyntdmiin aineetonta pddomaansa esimerkiksi asiakkaiden kanssa yhdessé

rakennettujen ja suunniteltujen kanta-asiakasohjelmien muodossa. (Gal ym. 2019.)

Vuoteen 2025 mennessd digitalisaation vaikutus alaan on valtava. Maailman talousfoorumin
(2017) mukaan digitaalisen muutoksen myd6té pystytddn luomaan biljoona dollaria lisdd arvoa
matkailualan yrityksille, yhteisoille ja asiakkaille. Lisdksi 100 miljardia arvoa valuu
perinteisiltd toimijoilta uusille kilpailijoille. Muutoksen keskidssd on uusi matkailun
ekosysteemi ja sen toimijat, joiden késissi on noin puolet tulevaisuuden matkailun

litketoiminnan arvosta ja sen muutoksesta.

Sveitsildinen Ecole Hotelicre de Lausanne (EHL) on julkaissut nidkemyksid matkailualan
tulevaisuuden tilanteesta jo useana vuonna perakkéin. Lausanne Report (2016) méérittelee alan
yritysten tulevaisuuden skenaariona joko konsolidaation tai fragmentoitumisen. Kilpailun
kiristyessd suuret toimijat kdyttdvat markkinavoimaansa joko ostamalla innovaattorit osaksi
omaa liiketoimintaansa tai yrittdimalla tuhota ne. Useat suuret hotelliketjut ovat viime vuosien
aikana kasvaneet fuusioiden ja yritysostojen avulla. Esimerkiksi Startwoodin ja Marriottin
yhdistymisen seurauksena syntyi maailman suurin hotelliketju, jonka hallinnassa on yli 6000
hotellia. Toisaalta Expedian katalogi kasittdd yli 250000 hotellia. Yksittdisten hotelliketjujen

on siis mahdotonta kilpailla varausalustojen kanssa portfolion laajuuden nékdkulmasta.

Horisontaalinen kasvaminen fuusioiden ja yritysostojen kautta mahdollistaa yrityksille
tarjonnan kasvattamisen paikallisesti sekd kansainvilisesti. Perinteiset toimijat pystyvit
kasvattamaan verkostoaan myos vertikaalisesti, tarjoamalla partneriensa kautta yha laajemman
matkailupalveluiden kokonaisuuden asiakkailleen. Niin toimimalla ne pyrkivét haastamaan
verkon varaussivustot tarjoamalla mahdollisimman laajan palveluportfolion. Samanaikaisesti
varausalustat lisddvéat vaikutusvaltaansa suhteessa perinteisiin hotellitoimijoihin muun muassa
ostamalla kilpailijoitaan pois markkinoilta, parantamalla neuvotteluasemiaan, mukauttamalla
alustansa kautta kerddmiensd komissioiden midrdd ja integroimalla hakukone- sekd
arviointisivustoja asiakaspolkuunsa. Kilpailu eri toimijoiden véililld on kovaa ja lisdéd painetta

laskea tuottoprosenttia. (Lausanne Report 2016.)
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Alalla voidaan myds ndhdi entistd enemmin fragmentoitumista, kun uusi ekosysteemi pakottaa
osan toimijoista keskittymddn puhtaasti ydinliiketoimintaansa. Osa toimijoista keskittyy
puhtaasta investoimaan omaan varausalustaansa, johon yritetd&n houkutella muita bréndeja
mukaan. Suuren toimijan voi olla vaikeaa hallita isoa osaa ekosysteemista keskitetysti, joten se
voi joutua pilkkomaan liiketoimintaansa pienempiin osiin. Automaatio ja digitalisaatio
tarjoavat my0s alan pienemmille toimijoille kustannustehokkuutta, joten kaikkien toimintojen

keskittdminen ei valttimatti ole tarpeellista tai jarkevad. (Lausanne Report 2016.)

Matkailualan toimijoiden haasteet digitalisaation hy6dyntdmisessd ovat moninaiset. Ne voivat
liittyd yrityksen liiketoiminnan luonteeseen, kokoon tai erityisiin ominaisuuksiin (Calvino ym.
2018). Toisaalta ongelmat voivat liittyd teknologian ja informaation saatavuuteen tai
asiantuntemuksen, mentoroinnin ja osaamisen puutteeseen (Euroopan Komission 2017).
Yritykseltd voi puuttua johtamis- tai strategiatydn osaamista, joka vaikuttaa mahdollisuuksien
jariskien arviointiin (Rachinger ym. 2018). Haasteet voivat liittyd litketoiminnan sijaintiin tai
sosioekonomisiin ongelmiin (Dredge ym. 2018). Tamaén liséksi yritykseltid voi puuttua paasyy
rahoituskanaviin, verkostoihin tai muihin resursseihin, joiden avulla se pystyisi innovoimaan ja
kehittdmidn toimintaansa uudessa ekosysteemissd (OECD 2020). Alan toimijoiden nykyiset
likketoimintamallit, yrityskulttuuri, toimintatavat ja strategia vaikuttavat sithen, miten ne

suhtautuvat uuteen teknologiaan ja sen mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin.

3.3 Aineisto, hankintamenetelmai ja tutkimusmetodi

Tutkimuksen tarkoitus tai tehtdvd ohjaa tutkimusstrategisia valintoja. Tutkimusstrategialla
tarkoitetaan tutkimuksen menetelmaéllisten ratkaisujen kokonaisuutta. Siitd on erotettava
suppeampana késitteend termi tutkimusmetodi. Tutkimuksen tarkoitusta voidaan tarkastella
neljan eri piirteen avulla. Tutkimus voi olla luonteeltaan kartoittava, selittdva, kuvaileva tai
ennustava. Yksittdiseen tutkimukseen voi kuitenkin sisdltyd useampikin tarkoitus. Tutkimuksen
tarkoitus voi myos muuttua tutkimuksen edetessi. Kartoittava tutkimus katsoo miti tapahtuu ja
selvittdd vihdn tunnettuja ilmiditd. Selittdva tutkimus etsii selitysti tilanteelle tai ongelmaan, ja
pyrkii tunnistamaan syy-seuraus-suhteita. Kuvaileva tutkimus esittdd tarkkoja kuvauksia
henkildistd, tapahtumista tai tilanteista. Siind ilmidstd pyritddn tallentamaan keskeisié piirteita.
Ennustava tutkimus ennustaa tapahtumia tai ihmisten toimintoja, jotka ovat jonkin ilmidn

seurauksia. Tédssd tutkimuksessa hyOdynnetddn kartoittavan ja kuvailevan tutkimuksen
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elementtejd. Liséksi tutkimuksen tuloksissa annetaan toimenpidesuosituksia tulevaisuuden
varalle, joten tutkimuksessa on havaittavissa my0s ennustavan tutkimuksen piirteitd. (Hirsjérvi

ym. 2009, 132, 137-139.)

Tamain tutkimuksen toteutusmenetelma on kvalitatiivinen eli laadullinen ja siind hyddynnetéén
laadullisia tutkimusmetodeja. Eskola ym. (1998) painottaa, ettd tutkimusmetodi on oleellista
valita sellaisten kriteerien pohjalta, jotka parhaiten sopivat tietyn tutkimuskohteen tutkimiseen.
Laadullisen tutkimuksen yleinen piirre on, ettd tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista
tiedonhankintaa ja aineisto kootaan todellisissa tilanteissa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena
on kuvata ja ymmartdd tutkittavaa ilmiota syvéllisesti, ja sen aineiston hankinnassa suositaan
metodeja, joissa tutkittavien omat ndkokulmat péédsevit esille. Laadullisen tutkimuksen
metodeja ovat esimerkiksi teemahaastattelu, osallistuva havainnointi ja tekstin sekd
dokumenttien = analysointi. ~ Kohdejoukko  tutkimukseen  empiriaosioon  valitaan
tarkoituksenmukaisesti ja tapauksia késitellddn ainutlaatuisina. Tutkijan pyrkimyksend on
paljastaa odottamattomia seikkoja, ja 1dhtokohtana ei ole teorian testaaminen vaan aineiston
monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen
edetessd, ja sitd voidaankin toteuttaa joustavasti. Tamain lisdksi tutkimussuunnitelmaa voidaan
tarpeen mukaan muuttaa olosuhteiden mukaan. Laadullisessa tutkimuksessa tapauksia
kisitelldén ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan tdmén oletuksen perusteella. (Hirsjirvi ym.

2009, 164.)

Creswell (2003) maédrittelee kvalitatiivisen tutkimuksen perustuvan induktiiviseen prosessiin,
jossa on kiinnostuttu useasta yhtdaikaisesta tekijésté, jotka kaikki vaikuttavat tutkimuksen
lopputulokseen. Lisdksi tutkimuksen asetelma ja luokat muotoutuvat tutkimuksen kuluessa.
Kvalitatiivinen tutkimus on kontekstisidonnaista, ja siind teorioita sekéd sddnnonmukaisuuksia
kehitellddn suuremman ymmartdmisen toivossa. Tarkkuus ja luotettavuus kvalitatiivisessa

tutkimuksessa saavutetaan verifioimalla. (Hirsjdrvi ym. 2015, 25.)

Tuomi ym. (2018) painottaa laadullisen tutkimuksen suhdetta teoriaan. Teoria on vélttdmiton
osa laadullista tutkimusta. Tutkimuskontekstissa teorialla voidaan viitata tutkimuksen
viitekehykseen eli sen teoreettiseen osaan. Viitekehys muodostuu kisitteistd ja niiden vélisistd
merkityssuhteista. Viitekehys voidaan jakaa kahteen osaan: metodologiaan, joka ohjaa

tutkimuksen kulkua seki teoriaan, eli sithen miti tutkittavasta ilmiostd jo tiedetién.
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusmenetelméind on yleenséd haastattelu. Haastattelun etuna
on se, ettd aineiston keruuta voidaan sdddelld joustavasti tilanteen mukaan. Haastattelu on
erddnlaista keskustelua ja sen 1ideana on ymmirtdd haastateltavan ajatuksia.
Teemahaastattelussa haastettelun aihepiirit on etukdteen maééritelty. Menetelmistd puuttuu
kuitenkin strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jérjestys.
Haastattelijan tehtdvdnd on varmistaa, ettd kaikki etukiteen paitetyt teemat kayddén
haastettelussa lépi, mutta niiden jdrjestys ja laajuus voi vaihdella haastattelutilanteen mukaan.
Puolistrukturoidussa haastettelussa kysymykset ovat valmiina, mutta niihin ei anneta valmiita
vastausvaihtoehtoja. (Eskola ym. 1998.) Hirsjarvi ym. (2015, 47) kutsuu puolistrukturoitua
haastattelumenetelméé teemahaastatteluksi. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelméa
sen vuoksi, ettd haastattelun aspekti, aihepiirit ja teema-alueet ovat kaikille haastateltaville
samat. Teemahaastattelussa laadukasta aineistoa pyritddn tavoittelemaan hyvén
haastattelurungon avulla. Lisdksi tutkijan on hyvd valmistautua syventimééin haastattelussa
esiin nousseita aiheita lisdkysymysten avulla. On kuitenkin hyvd muistaa, ettd kaikkiin

mahdollisiin lisdkysymyksiin ei ole mahdollista valmistautua. (em. 2015, 184.)

Teemahaastattelun etuna on se, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen.
Teemahaastattelu ldhtee siitd olettamuksesta, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia,
uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia kyseiselld menetelmélla. Lisdksi etuna voidaan pitéa sité,
ettd teemahaastattelu ei sido haastatteluja tiettyyn ryhmaién, eikd haastattelukertojen mééria ole
rajoitettu. Kyseinen haastattelumenetelmi ei ota kantaa sithen, miten ”syvélle” aiheen

kisittelyssd menndén. (Hirsjarvi ym. 2015, 47.)

Tutkimuksen empiirinen aineisto  koostuu digitalisaation ja asiakaskokemuksen
asiantuntijoiden teemahaastatteluista. Teemahaastattelussa kiytetty kysymysrunko on
muodostettu  kirjallisuuskatsauksessa késiteltyjen teemojen avulla. Haastattelurungon
ylékasitteet ovat digitalisaatio, asiakaskokemus ja digitaalinen asiakaskokemus. Vaikka teemat
esitettiin haastattelurungossa edelld mainitussa jarjestyksessd, niiden jérjestys ja laajuus
saattoivat vaihdella haastattelusta riippuen. Liséksi joihinkin jo késiteltyihin teemoihin on voitu
palata uudestaan haastattelun edetessd. Esimerkiksi haastateltavan organisaatio tai asema ovat

voineet vaikuttaa haastattelussa painotettuihin teemoihin.

3.4 Haastateltavat



58

Haastateltavat asiantuntijat valittiin tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaisesti ja

valintakriteereini kéytettiin asiantuntijoiden suhdetta tutkimuskysymyksiin.
Harkinnanvaraisesti valittujen haastateltavien avulla on mahdollista saada ilmi6on liittyvad
merkittdvdd tutkimustietoa. Haastateltavien valinta perustui heiddn rooliinsa tietyssa
organisaatiossa. Lisdksi haastateltavat pyrittiin valitsemaan monipuolisesta eri toimijoiden
keskuudesta. Néin tutkittavaa ilmiotd pystyttiin tarkastelemaan syvallisesti. (Hirsjarvi ym.
2009.) Tutkimuksessa haluttiin kdsitelld digitaalista asiakaskokemusta seké yleiselld tasolla
likketoiminnassa ettd majoitusalalla toimivan hotelliyrityksen kontekstissa. Tdmén vuosi
empiria koostuu monipuolisesti majoitusalan, digitalisaation ja asiakaskokemuksen
asiantuntijoiden haastatteluista. Haastateltavat ovat seké toimeksiantajaorganisaatiosta ettd sen
ulkopuolelta. Haastateltavat toimivat organisaatioidensa ylimmaéssd- ja keskijohdossa sekéd
operatiivisissa- ettd tutkimustehtivissa.

valitykselld kesélla 2021.

Haastattelut suoritettiin  Zoom-videoyhteyden

# Haastateltava Organisaatio | Kesto Piaivimiara | Paikka/tapa
1 Asiantuntija 1 Toimeksiantaja | 65 min 24.5.2021 Online/Zoom
2 Johto 1 Ulkopuolinen | 40 min 27.5.2021 Online/Zoom
3 Asiantuntija 2 Ulkopuolinen | 75 min 31.5.2021 Online/Zoom
4 Tutkija 1 Ulkopuolinen | 55 min 7.6.2021 Online/Zoom
5 Johto 2 Toimeksiantaja | 60 min 9.6.2021 Online/Zoom
6 Johto 3 Toimeksiantaja | 55 min 10.6.2021 Online/Zoom
7 Johto 4 Toimeksiantaja | 75 min 10.6.2021 Online/Zoom
8 Asiantuntija 3 Toimeksiantaja | 65 min 14.6.2021 Online/Zoom
9 Johto 5 Toimeksiantaja | 60 min 30.6.2021 Online/Zoom
10 Johto 6 Toimeksiantaja | 60 min 1.7.2021 Online/Zoom
11 Asiantuntija 4 Ulkopuolinen | 70 min 5.7.2021 Online/Zoom

TAULUKKO 1. Tutkimuksen haastateltavat.

Tutkimukseen osallistuneet henkilot on eritelty oheisessa taulukossa. Haastateltavan rooli

viittaa hdnen nykyisiin tyotehtiviinsi kyseisessd organisaatiossa.
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3.5 Analyysimenetelmé

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeytta ja siten tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin tarkoituksena on tiivistdé aineistoa kadottamatta tarkeaé
informaatiota. Aineiston analyysin ydintarkoituksena onkin informaatioarvon kasvattaminen
luomalla hajanaisesta aineistosta selkedd ja mielekdstd. (Eskola ym. 1998.) Analyysissa tulisi
painottaa sitd, ettd tulokset heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa niin pitkélle kuin
mahdollista. Samalla tdytyy muistaa, ettd teemahaastatteluissa on aina kyse haastateltavan ja

haastattelijan vélisestd yhteistoiminnasta. (Hirsjarvi ym. 2015, 189.)

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein aineistolédhtdisestd analyysista, joka tarkoittaa
teorian rakentamista aineistosta. Aineistoldhtdinen analyysin on hyddyllistd esimerkiksi silloin,
kun tarvitaan perustietoa jonkin ilmion olemuksesta. (Eskola ym. 1998.) Kvalitatiivinen
aineisto voidaan analysoida samanaikaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja narratiivisen

raportoinnin kanssa (Hirsjarvi ym. 2015, 136).

Hirsjarven ym. (2015, 143) mukaan laadullisen aineiston kisittely sisdltdd sekd analyysia ettd
synteesid. Analysointivaiheessa keskitytddn aineiston erittelyyn ja luokitteluun, kun taas
synteesissd luodaan suurempi kokonaiskuva, jonka avulla tutkittava ilmi0 voidaan esittdd

uudessa perspektiivissa.

Miles ym. (1994) kuvaa aineistoldhtdisen laadullisen analyysin jakautuvan kolmeen prosessin
vaiheeseen: pelkistimiseen eli redusointiin, ryhmittelyyn eli klusterointiin ja teoreettisten
kisitteiden luomiseen eli abstraktointiin. Ennen analyysin aloittamista tulee tutkijan maarittaa
analyysiyksikkd. Analyysiyksikon madrittdmistd ohjaavat tutkimustehtéva ja aineiston laatu.
Aineiston pelkistimisessd analysoitava data voi olla litteroitu haastattelu, havainnointi tai

asiakirja. (Tuomi ym. 2018.)

Tuomi ym. (2018) esittelee aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin etenemisen kahdeksanportaisen
mallin avulla. Ensin nauhoitettu haastattelu kuunnellaan ja kirjoitetaan auki sanatarkasti.
Tamain jalkeen tutkija perehtyy haastattelujen sekd muiden dokumenttien sisdltoon lukemalla
ne ldpi. Samalla tekstistd etsitdén pelkistettyjd ilmauksia, jotka alleviivataan. Kun ilmaukset on
alleviivattu, ne listataan yhdeksi kokonaisuudeksi. Listan avulla ilmauksista pyritdédn 10ytdméaan

samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia, joita ryhmitelldéin, ja joista muodostetaan alaluokkia. Sitten
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alaluokat yhdistetddn ja niistd muodostetaan yldluokkia. Lopuksi yldluokat yhdistetdén
padluokiksi tai yhdistidviksi luokiksi, joista muodostetaan kokoava kisite. Tekstin
teemoittamisessa pyritddn etsimidn aineistosta olennaisimmat asiat, joiden avulla tavoitellaan
tekstin ydinasioita. Analyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia aineistosta nousevia piirteitd, jotka
ovat yhteisid usealla haastateltavalle. Analyysin avulla tarkastellut teemat pohjautuvat tutkijan
tulkintoihin haastateltavien sanomisista. Haastatteluaineistosta esiin nousevien seikkojen
tarkastelu suhteessa toisiinsa on tidrked osa analyysia. Tédssd tutkimuksessa teemoittelussa
kaytettiin hyviaksi haastattelurunkoa seké tutkimuksen viitekehyksen kisitteistod. Haastattelut
luettiin huolella 1dpi ja aineistosta merkittiin ja alleviivattiin sellaiset kohdat, jotka olivat
merkityksellisid tutkimuksen viitekehykseen liittyen. Lisdksi pyrittiin 16ytdmaan yhteyksié
muihin kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseisiin havaintoihin. Yksi laadullisen tutkimuksen
kulmakivistd on tutkimuksessa tehtyjen havaintojen teoriapitoisuus. Lopullinen aineiston
analysointi toteutettiin teoreettiseen viitekehykseen avulla vertaamalla kirjallisuutta ja empiriaa
toisiinsa. Analysoinnin perusteella pystyttiin nostamaan esiin tutkimuksen kannalta olennaiset
tutkimustehtdvdan mukaiset tulokset, jotka tuottavat uutta tietoa teoreettisen viitekehyksen

liittyen. (Tuomi ym. 2018; Eskola ym. 1998; Hirsjirvi ym. 2015).

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta on tdrkedd arvioida, silld kaikki tutkimukset eivdt ole
luotettavuudeltaan ja patevyydeltddn samanlaisia. Tutkimuksessa kéytettyjen mittaustulosten
toistettavuutta ja kykyé antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia voidaan kuvata termillé reliaabelius.
Reliaabelius voidaan myds mééritelld niin, ettd tulos on reliaabeli, jos kaksi arvioitsijaa paityy
samaan lopputulokseen. Tutkimuksen patevyyttd ja kykyd mitata tutkittavaa asiaa taas kuvataan
termilld validius. Reliabeliuden ja validiuden késitteet perustuvat sellaiseen olettamaan, etti
tutkimuksessa on mahdollista saavuttaa objektiivinen todellisuus ja objektiivinen totuus.
Vaikka validiutta ja reliaabeliutta kéytetddn usein kvantitatiivisessa tutkimuksessa, on
tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd hyvé tarkastella myos laadullisessa tutkimuksessa.
Tutkimuksessa on pyrittdvd siithen, ettd se paljastaa tutkittavien kisityksid ja heidén
maailmaansa niin hyvin kuin mahdollista. On kuitenkin muistettava se, ettd tutkija vaikuttaa
saatavaan tietoon jo keruuvaiheessa ja etti kyse on tutkijan tulkinnoista. (Hirsjarvi ym. 2015,

185-189.)
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Laadullisessa tutkimuksessa tarkasteltavia asioita ovat henkildiden, tapahtumien ja paikkojen
kuvaukset, sekd niihin liittyvien selitysten ja tulkintojen yhteensopivuus. Osana arviointia
voidaan pitdi sitd, ettd lukijalle vélittyy selked kuva tutkimuksen toteutuksesta, eli esimerkiksi
siitd miten aineisto on hankittu, miten sitd on analysoitu ja millaiseen lopputulokseen on
paddytty. Tulosten analysoinnissa tutkijan tulisi kyeti argumentoimaan, miten hin on paédtynyt
kuvaamaan tutkittavien maailmaa, sekd miten ja miksi hdn on pdidtynyt tiettyyn
tutkimustulokseen. Vaikka tutkija perustelisikin tutkimusmenetelménsa uskottavasti, on silti
mahdollista, ettd toinen tutkija voi pditya erilaiseen tutkimustulokseen ilman, ettd sitd voitaisiin
pitdd tutkimusmenetelmdn tai tutkimuksen heikkoutena. Kwvalitatiivisessa tutkimuksessa
reliaabelius koskee erityisesti tutkijan toimintaa, eli kuinka luotettavaa tutkijan analyysi
aineistosta on. Lisdksi tulee huomioida, onko kaikki kédytettdvissd oleva aineisto otettu
huomioon ja onko tiedot litteroitu oikein. Validiuden toteamiseen voidaan kvalitatiivisissa
tutkimuksissa kdyttda kahta pddasiallista tapaa: triangulaatiota ja uskottavuuden méérittamista.
Triangulaatiossa yhdelld menetelméilld saatuja tietoja verrataan muista ldhteistd saatuihin
tietoihin. Kun usean léhteen avulla saavutetaan tietty yksimielisyys, haastateltavan henkilon
antama tieto, kisitys tai tulkinta vahvistuu. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd ihmisten kiasitykset
voivat vaihdella lyhyessdkin ajassa. Toinen tapa validiuden arviointiin on uskottavuuden
madrittdminen. Sen avulla on tarkoitus osoittaa vastaavuus tutkijan tulkintojen ja tutkittavien

tulkintojen vélillad. (Hirsjarvi ym. 2015, 185-189.)

Tutkimushaastattelun laatua parantaa se, ettd haastattelu kirjoitetaan auki niin nopeasti kuin
mahdollista. Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laadusta, joihin voidaan lukea
esimerkiksi tallenteen kuuluvuus, litterointisddntdjen noudattaminen ja luokittelumetodi.
Tutkimustuloksia raportoitaessa voidaan tutkimuksen validiutta parantaa viittaamalla sopivissa
kohdissa kirjallisuuteen. Kaikelle ei kuitenkaan pida yrittda 16ytaa vahvistusta kirjallisuudesta,

silld se voi estdd tutkimuksen etenemistd. (Hirsjarvi ym. 2015, 138, 185, 190.)

Téassd tutkimuksessa tutkimusprosessi on kuvattu tarkasti, jotta tutkimuksen luotettavuus
paranisi. Empiriaosuudessa on kiytetty suoria lainauksia haastatteluista, jotta lukija pystyisi
arvioimaan haastatteluiden sisdltod. Liséksi kirjallisuuskatsauksessa kaytettyihin artikkeleihin
ja teoksiin on viitattu selkeésti ja kattavasti. Tdssd tutkimuksessa on noudatettu tieteellisen
tutkimuksen etiikkaa. Tutkimuksessa kédytetty aineisto on valittu tutkimuksen kannalta

tarkoituksenmukaisesti ja tiedonhankinta on suoritettu tieteellisten kriteerien perusteella.
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Tutkimuksen aineistoa on kisitelty huolellisesti ja haastateltavien anonymiteetti sdilyttden.

Tutkimuksen tulokset on esitetty kvalitatiivisen tutkimuksen edellyttdmélla tavalla.
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4 EMPIRIA

Tamai luku kisittdd tutkimuksen empirian eli teemahaastattelut. Luvussa kuvataan digitaalista
asiakaskokemusta ja sen arvonluontipotentiaalia eri asiantuntijoiden haastatteluissa esiin

nostamien nakemysten pohjalta.
4.1 Digitalisaation merKkitys liiketoiminnassa

Se, miten digitalisaatio méiriteltiin ja miten sen merkitys liikketoiminnassa néhtiin, vaihteli
haastateltavien keskuudessa heiddn toimenkuvansa mukaan. Digitalisaatio méadriteltiin muun
muassa teknisind laitteina, tekoédlynd ja robotteina. Toisaalta osa haastateltavista nédki sen
keinona parantaa liiketoiminnan tuottavuutta, suoraviivaistaa prosesseja ja auttaa henkilostod
keskittyméddn olennaisiin asioihin. Asiakkaan tarpeiden parempi kartoittaminen digitalisaation

ja datan avulla ndhtiin suurena mahdollisuutena asiakasarvon kasvattamisessa.

Digitalisuuden mahdollisuudet liiketoiminnassa tiedostettiin haastateltavien keskuudessa
laajalti, mutta muutokseen tarvittavan kiytannon operatiivisen osaamisen jalkauttaminen koko
organisaatioon koettiin haasteena. Uuden teknologian nihtiin helpottavan sekd asiakkaan etti
henkil6ston arkea, kun manuaalisia prosesseja pystytdén nopeuttamaan, automatisoimaan ja
muokkaamaan kayttijdystavillisemmaksi. Manuaalisten prosessien automatisoinnin lisdksi
uuden tekniikan avulla haluttiin poistaa sellaisia rutiininomaisia tyotehtévii, jotka eivét tuoneet
suoraa lisdarvoa henkilostolle tai asiakkaalle. Niditd tyOtehtdvid kutsuttiin muun muassa
“tylsiksi toiksi”. Uusien digiratkaisujen avulla voidaan luoda mukavuutta, sujuvuutta, laatua ja
nopeutta niin asiakkaiden kohtaamisiin kuin henkildston paivittdisiin tyotehtéviin. Teknologian
tulisi mahdollistaa prosessit periaatteella ’nopeammin, helpommin, tehokkaammin™. Jos
sellaisia asiakaspolun kosketuspisteitd, joissa asiakas on yksin tarpeensa kanssa odottamassa
voidaan teknologialla parantaa ja nopeuttaa, niin arvoa ndhtiin syntyvidn tasaisemmin ja
laadukkaammin koko asiakaspolun varrelle. Lyhyempi odotusaika néhtiin arvon, paremman

asiakaskokemuksen ja tyytyvéisyyden perusldhteena.

“Digitalisoitumiseen voisi laittaa timmaoisen Olympia aatteen kuin citius, altius,
fortius, eli nopeammin, helpommin, tehokkaammin.”

”Se on ehkd maailman muuttamista ja kehittamistd silld twistilld, ettd siind on
digitaalisia rakennuspalikoita mukana. Moni nékee sen hirveen teknisend asiana,
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mutta usein itse liitin siihen kaiken sen mukanaan tuoman, elikkd jollain tavalla
toimintatapojen  muuttumisen  tai  sitten  sielld  toisessa  pddssd
kuluttajakdyttdytymisen muutoksen. Ylipddnsd mahdollisuudet tehdd asioita
vihdn eri tavalla kuin aikaisemmin.”
Moni asiantuntija toi esiin ty0n tekemisen ja tyontekijdn roolin muutoksen. Kokonaisten
liikketoimintasektoreiden arvonluonti muuttuu ja perinteiset arvoketjut murtuvat. Luova ja
asiakaskeskeinen nidkokulma prosesseihin korostuu perinteisten suorittavien prosessien sijaan.
Teknologia helpottaa rutiininomaisia tyotehtévid ja jattdd ndin tyontekijille enemmén aikaa
keskittyd asiakkaan palvelemiseen. Henkilostd ei aina kuitenkaan pysty hyddyntiméédn
sddstynyttd aikaa tehokkaasti omassa tyOssddn, koska lisddntynyt teknologian kayttd lisdd
joissakin tapauksissa tyOmidrdd, jos prosesseja ja jarjestelmid ei ole suunniteltu riittdvan
tarkasti operatiivisen toiminnan nidkokulmasta. Moni liiketoimintajohtaja painottikin johdon
vastuuta kehittdd organisaatiokdytinteitd niin, ettd manuaalisista prosesseista vapautunut
tyOaika aidosti kdytetdén asiakkaiden tarpeiden tiyttimiseen sekd palveluiden innovointiin.
Joissakin tilanteissa sddstynyt tydaika voi mennd asiakaskokemuksen parantamisen sijaan

digitaalisen teknologian mukanaan tuomien ongelmien ratkaisemiseen.

Globaalin digimurroksen ndhtiin olevan vasta alussa ja sen muutostahdin ennustettiin kiithtyvan
rilppumatta siitd, milld toimialalla yritys toimii. Yksi haastatelluista mainitsee Marc
Andreessenin kymmenisen vuotta sitten lanseeraaman sanonnan “software will eat the world”.
Talld han tarkoittaa sitd, ettd kaikki toiminta ymparillimme digitalisoituu. Digitalisaation
nopeutta voi olla vaikea méérittdd, mutta tulevaisuudessa se tulee muuttamaan eldmaimme
vieldkin radikaalimmin. Useampi digitaalisia ratkaisuja kehittdvistd asiantuntijoista toi esiin
Mooren lain mukaisen laskentatehon hinnanlaskun hyddyntdmisen innovatiivisten ratkaisujen
suunnittelussa. Innovatiivisten palvelutuotteiden kehittamistd sekd teknologian laaja-
alaisempaa hyddyntamista pidettiin tdrkednd kilpailuedun ldhteend. Jotta teknologiaa voidaan
hyodyntdd asiakasarvon kasvattamisessa, tulee organisaatiossa olla huippuluokan teknisté
osaamista. Yhtd tirkednd kompetenssina pidettiin sitd, ettd koko henkilostd ymmaértda, mista
koko ilmidssd on kyse. Téméin vuoksi henkilston osaamista tulee arvioida jatkuvasti ja
syvillisesti. Koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen sek organisaatiokulttuurillinen tuki uuden

oppimisille auttaa yritystéd pitimédan henkilostonsé kilpailukykyisena.

Uusien palveluiden kehittdmisen kustannus on viime vuosien aikana laskenut merkittdvésti,

joka taas mahdollistaa uusien innovaatioiden edullisen testaamisen ja pivotoinnin. Moneen
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ongelmaan haetaan “tdsmaratkaisuja”, jotka vastaavat johonkin tiettyyn ongelmaan, sen sijaan
ettd palvelu kattaisi koko asiakaspolun tai prosessin. Haastateltavat painottavat jatkuvan

pilotoinnin ja kokeilemisen tirkeyttd, kun uusia ratkaisuja lanseerataan.

Liiketoiminnan n#hdddn siirtyneen yhd vahvemmin niin sanottuun VUCA-maailmaan
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity). Kéytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, ettd moni
asia on nykyisin nopeasti muuttuva, epdvarma, monimutkainen ja moniselitteinen, kuten yksi
asiantuntija mainitsee. Perinteisten hotelliyritysten selviytymismahdollisuuksien néhtiin olevan
pitkalti kiinni siitd, kuinka sopeutuvaisia prosessit ja henkilostd ovat uuteen maailmaan. Lisdksi

yritysten on pohdittava omia vahvuuksiaan ja asemaansa markkinoilla uudesta ndkdkulmasta.

Digitalisaation mdérittelyssd esiin nousee ilmion systemaattisuus. Uutta teknologiaa
hyddyntdavian yrityksen tulisi olla systemaattinen, kun se kehittdd asiakaskokemusta
digitalisaation keinoin. Palveluiden tulisi vastata asiakkaan aitoihin tarpeisiin ja olla
tarkoituksenmukaisia. Data auttaa pédédtoksenteossa, mutta sitd pitdd osata tulkita, jotta
toimenpiteet tukevat liiketoimintaa. Dataa tulisi kerdtd myods enemmén proaktiivisesti ja
dynaamisesti kuin reaktiivisesti ja historiallisesti. Néin pystyttdisiin ennustamaan tulevaa ja
ymmartdmdan nykyhetked sen sijaan, etti mietitddn, miten asioita on aikaisemmin tehty.
Monen asiantuntijan mielestd tulisi katsoa rohkeasti eteenpdin organisatorisissa ratkaisuissa
niin asiakkaiden kuin henkildstonkin tarpeiden osalta. Samalla kuitenkin muistutetaan, ettd
digitaalisuus sindnsid on vain tydkalu, eikd teknologia itsessddn tuo lisdarvoa asiakas- tai

henkildstokokemukseen.

”... ja sitten toisaalta md olen koettanut puhua paljon ihmisille sitd, ettd siitd ei

saa tulla uusi taikasana. Siitd ei saa tulla joku sellainen, ettd vihdn kuin siind

DNA:n mainoksessa, ettd olisipa digid.”

Suurin osa haastateltavista nidkee digitalisaation merkityksellisempénd elementtind prosessien
paranemisen, jonka seurauksena asiakkaalle pystytddn tarjoamaan entistd miellyttivampi
asiakaspolku. Digitalisaatio yhdistetdin myos yrityksen johdon mahdollisuuksiin johtaa
likketoimintaa ja henkilostd entistd monipuolisemmin ja tehokkaammin. Yksi haastateltava
mainitsee hdnen tyonsé helpottuneen, silld hén ei ole endi yksittdisen toimipisteen tai kiintedn
laitteen varassa, ja saa néin entistd helpommin yhteyden henkildstoon. Digitalisaatio on hénen

mukaansa helpottanut péivittdistd henkilostojohtamista ja tuonut uusia mahdollisuuksia
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ratkaista operatiivisia haasteita. Liséksi liiketoiminnan johtamisessa tarvittava tieto on entistad

nopeammin ja vaivattomammin saatavilla silloin kun sita tarvitaan.

Digitalisaatio on tehnyt liiketoiminnasta entistd ldpindkyvampédi. Hinnat ja asiakaspalautteet
ovat kaikkien néhtdvilld ja vertailtavissa. Lisdksi asiakkaat odottavat entistd nopeampaa ja
ajankohdasta riippumatonta yhteydenpitokanavaa, jolla voi nopeasti ratkaista eteen tulevat
kysymykset ja ongelmat. Muutama haastateltava nostaa esiin haasteet nopean ja ajantasaisen
yhteydenpitokanavan yllépidossa ja operatiivisessa toteutuksessa. Toisaalta uudet digitaaliset
kanavat mahdollistavat asiakkaan entistd paremman kuuntelemisen. Asiakkaat eivit aina pysty
ilmaisemaan tarpeitaan, joten kuluttajien havainnointi ja kuunteleminen auttaa ymmaértdméén
kayttdjadkokemusta, palvelun tai  tuotteen  merkitystd asiakkaalle ja  yleistd

kulutuskayttaytymist.

“Varmaan kuluttajat ajattelevat, ettd digitalisaatio tuo apua niihin tilanteisiin,
mitkd on jollain tavalla toisteisia, rutiininomaisia tai asioita, jotka pitid vaan
saada hoidettua. Tavallaan semmoinen tehokkuus ja erehtymdttomyys on ainakin
oletuksena, ettd monet digipalvelut olisi sellainen kuin junan vessa, ettd toimii
aina, vaikkei se nyt ihan paikkaansa pitdisikddn.”

Tulevaisuuden tarpeena tunnistetaan vahvasti niin sanottu off-line -kokemus, eli halu olla
poissa digitaalisista kanavista ja teknologian ympériltd. My6s Weber ym. (2019) painottaa
tutkimuksessaan, ettd asiakkaan liiallinen altistuminen digiratkaisuille voi laskea
asiakastyytyvdisyyttd. Kun maailma digitalisoituu, niin merkityksellisiksi nousevat ne hetket,
kun ollaan ldsné fyysisesti joko ystdvien, asiakkaiden tai henkiloston kesken. Liiketoiminnassa
ndiden tilanteiden huomioiminen ja tunnistaminen voi tuoda erityistd kilpailuetua. Tdma
edellyttdd kuitenkin sitd, ettd kyseiset tarpeet ja tilanteet osataan aidosti tunnistaa, ja ne
pystytddn tuomaan oikeisiin prosesseihin ja asiakaspolun hetkiin mukaan. Henkil6kohtaista
kontaktia ei voi digitalisoida ja sitd pidetddn yhtend suurimmista asiakaskokemuksen ldhteistad
ja arvontuojista palveluliiketoiminnassa. Persoonallinen, yksilollinen ja henkilokohtainen
palvelu ndhddin tirkednd osana hyvéa asiakaskokemusta seka kilpailukykytekijdnéd. Henkilosto
voi kuitenkin kayttdd teknologiaa osana palvelutilanteen personointia. Tekoélyn
hyddyntdminen voi auttaa persoonallisen kokemuksen tuottamisessa muun muassa tarjoten
henkilostolle tietoa asiakkaan preferensseistd, silld eri asiakasryhmét arvostavat erilaisia
kosketuspisteitd asiakaspolullaan. Asiakkaalle halutaan antaa valta valita, haluaako hén

palvelua vierailunsa aikana digitaalisesti vai perinteisissd palvelutilanteissa henkildston kanssa.
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"Md luulen, ettd tietylld tapaa kdyttiytyminen on muuttunut, mutta sitten ne
perusarvot on aika universaaleja. IThmiset haluaa kokea asioita yhdessd, me
ollaan sosiaalisia eldimid, ja meilld on semmoinen tarve tulla yhteen ja tarve
tuulla kuulluksi ja ymmdrretyksi.”

"Mun mielestd mikd tdssd on muuttunut viime vuosina, niin kun digi on tuonut
sinulle niin paljon semmoista sujuvuutta ja helppoutta, niin nyt ehkd sitten
kaivataankin taas sitd sosiaalista yhdessdoloa ja siihen viittaan silld, ettd digin
Jdlkeen tuleekin taas ihmisen aikakausi.”

4.2 Muuttuva asiakaskayttiytyminen

Kaikki haastateltavat painottavat asiakkaiden kdytoksen muuttuneen digitalisaation myota.
Digitalisaatio on lisdnnyt asiakkaiden kiinnostusta teknologiaa ja digitaalisia hotellipalveluita
kohtaan. Osa asiakkaista ndkee ne nykyisin vélttdmattomind osina palvelupolkua. Moni
haastateltavista nikee, ettd asiakkaiden muuttunut kiyttiytyminen ja digitalisaatio vahvistavat
ilmidind toinen toisiaan. Kun mobiililaitteet alkavat olla kaikkien saatavilla ja tietty digitaalinen
maturiteetti on saavutettu, niin asiakkaille muodostuu ennakko-odotuksia ja vaatimuksia

yrityksen palveluita kohtaan.

Asiakkaiden muuttuneeseen kéytokseen liittyen nostetaan esiin vaatimus sellaisille
palvelukanaville, jotka ovat saavutettavissa kaikkina vuorokauden aikoina vuoden jokaisena
pdivand. Lisdksi yrityksen on tarjottava sama laatutaso jokaisessa palvelukanavassaan. Taéma
vaade nidhtiin haastateltavien joukossa ajoittain haasteelliseksi toteuttaa kdytdnndssd, koska osa
kanavista on tdysin digitaalisia ja osassa palveluprosessin hoitaa ihminen. Organisaation
nidkokulmasta tarkednd pidetdédn asiakkaan uusien tarpeiden tunnistamista ja nopeaa reagointia
nithin. Jatkuva asiakkaiden kédyttdytymisen seuranta ja analysointi, jatkuva toimintojen
parantaminen sekd jatkuva ymmairryksen kehittiminen ovat avaimia onnistuneeseen
asiakaskokemukseen. Uuden ja innovatiivisen palvelutuotteen lanseeraamista pidetdén koko

ajan vaikeampana, koska ilmiona digitaalisuuden nihddin saavuttaneen jo tietyn maturiteetin.

”... ja sitten asiakkaat vaatii ehkd enemmdn. Apple ja Amazon mddrittivdt
laatutason. Ja osataan sitten toimia, jos vaatimukset ei tdyty, niin siirrytddn
kilpailijalle. Ja se mitd vaaditaan yhd enemmdn, niin tuntuu ettd se on nopeus,
ettd vaaditaan ettd asiat tapahtuu mahdollisimman nopeasti.”

“Tuntuu, ettd nykypdivind digitaalisuuskin on edennyt jo sen verran pitkdlle, ettdi
endd ne kehitysaskeleetkaan ei ole niin nopeita. Sinulla pitdd olla aika hyvd
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paketointi sitten siind kaiken teknologian ja muun ympdrilld ja houkuttelevuus,
ettd se lyo lapi.”

Suurten Yhdysvaltalaisten teknologiayritysten, kuten Googlen ja Amazonin ndhdddn
vaikuttavan asiakkaiden odotuksiin ja kdyttdytymismalleihin. Niiden teknologiat ja innovaatiot
sanelevat pitkélti sen, millaisia odotuksia asiakkailla on palveluiden kaytettdvyyden,
saavutettavuuden sekd ostokokemuksen suhteen. Hotellilitketoimintaa ei pidetd digitalisaation
kannalta kuluttajiin vahvasti vaikuttavana liitketoimintana. Sen sijaan hotelliyritysten tulisi
haastateltavien mukaan seurata jatkuvasti innovatiivisia toimialoja, ja poimia sieltd toimivia

ratkaisuja, joita voi soveltaa omaan toimialaan ja liiketoimintaan.

Asiakkaiden muuttunut suhtautuminen teknologiaan on tidrkedd tiedostaa asiakaspolkua
suunniteltaessa. Asiakkaat ovat aikaisempaa kiinnostuneempia saamaan ratkaisun ongelmaansa
fyysisen tai digitaalisen tuotteen ostamisen sijaan. Teknologia tai digipalvelu ei sinélldén tuo
valttdmittd lisdarvoa asiakaskokemukseen, mutta niiden avulla voidaan ratkaista jokin
asiakkaan ongelma helposti ja tehokkaasti. Voidaankin sanoa, ettd tulevaisuudessa ’Software
will eat the world, but services are eating the software”, kuten Peter Bendol-Samuel kirjoittaa
Forbes-lehden kolumnissaan (14.10.2019). Monesta toimialasta tulee siis entistd
palvelukeskeisempi ja loppukayttdjat etsivdt kokonaisratkaisua yksittdisten digiratkaisujen
sijaan. Merkityksellisend pidetdin nimenomaan asiakkaan ongelman ratkaisua, ei niinkddn

digitaalisen palvelun tai ohjelmiston monipuolisuuttaa tai teknistd etumatkaa.

4.3 Digitaalinen liiketoimintaymparisto

Suurena  tulevaisuuden  haasteena  hotelliliiketoiminnassa ~ pidetddn  muuttuvan
liikketoimintaympdriston vaikeaa ennustettavuutta sekd muutoksen nopeutta. Haastatteluissa
painotetaan organisaation kykyd ymmartad ilmidtd monipuolisesti ja laaja-alaisesti. Se asettaa
henkilostojohtamisen seké skenaario- ja strategiatyon entistikin tairkedammaéksi osaksi yrityksen
arkea. Lisdksi on osattava investoida oikeisiin kehityskohteisiin ja pystyttivd sopeuttamaan
likketoimintaa uuden ympériston mukaisesti asiakkaiden tarpeiden, yhteiskunnan ja maailman
muuttuessa. Vaarat paatokset ja vanhaan teknologiaan investoiminen voivat olla kohtalokkaita

virheitd yrityksen tulevaisuuden kannalta.
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Nopea, muuttuva ja monimutkainen markkina vaatii yrityksid pohtimaan entistd tarkemmin
sitd, mikd on niiden ydinliiketoimintaa tulevaisuudessa, ketkd ovat niiden asiakkaita ja
minkélaista arvoa on tarkoitus lopulta tuottaa. Kilpailijoiden mairén kasvaessa oma uniikki

tuote, palvelu tai kyvykkyys nousee tirkedksi kilpailukykytekijaksi.

”Oli koronaa tai ei, niin md sanoisin, ettd suurin haaste on periaatteessa se, ettd
markkina on tosi nopea, muuttuva ja monimutkainen. Ja tavallaan se
kilpailijoiden mddrd, joita on tarjolla ikddn kuin jokaiseen pieneen kohtaan sun
arvoketjussa. Niin se koko ajan tekee vaikeammaksi ja vaikeammaksi sen, ettd
mikd on se mun uniikki kyky erottua ndistd muista kilpailijoista. Miten md
realisoin sen sielld digitaalisessa maailmassa?”

Matkavaraukset siirtyvét entistd enemmédn arvoketjussa online-matkatoimistoille. Néiden
toimijoiden osuus kaikista varauksista tulee ennusteen mukaan kasvamaan 60 % kaikista
varauksista vuoteen 2025 mennessi. Tadma tarkoittaa 220 miljardin dollarin liikevaihdon, ja 8
miljardin dollarin tuottojen valumista muilta toimijoilta OTA-yrityksille. (World Economic
Forum 2017.) Vuonna 2020 verkkomatkatoimistojen markkina-osuus Euroopassa oli 63 %
koko alan  liikevaihdosta  (D-Edge  2020). Verkkomatkatoimistojen sekd
vertaismajoituspalveluiden kasvava markkina-asema mainittiin haastatteluissa yhtend alan
haasteena. Keinona Kkilpailla nditd yrityksid vastaan nostettiin omien digipalveluiden

kehittdminen kéyttdjdystavillisemmiksi.

“"Meiddn vaan pitdd terdvoittdd toimintaa, ja olla yhtd helposti digitaalisesti

varattava kuin Airbnb.”
Digitaalisuus tuo palveluiden hinnoittelun entistd ldpindkyvimmaksi. Asiakas varaa huoneen
siitd kanavasta, josta se on helpoin, edullisin ja saavutettavin. Tdmi ei vilttimaéttd ole
hotelliketjun oma kanava, silli OTA-toimijat pystyvdt markkinoinnillaan ja huippuunsa
viritetyilld digitaalisilla myyntikanavillaan luomaan usein paremman ostokokemuksen kuin
hotellin oma kanava. Hotellin oman myyntikanavan kautta on mahdollista saada parempi tuotto,
joten sen kehittdmisté pidetdén tirkednd. OTA-kanavien tuoma volyymi on kuitenkin niin suuri,
ettd niiden merkitystd ei voida sivuuttaa, varsinkin kansainvilisten matkailijoiden
tavoitettavuuden  varmistamisessa. Oman  myyntikanavan  kehittiminen  entistd
helppokiyttdisemméksi ja saavutettavammaksi vahvistaa hotellitoimijan omaa asemaa
ekosysteemissd. Oman myyntikanavan kehittdmisessd tulee kuitenkin muistaa, ettd yritys

kilpailee globaaleja toimijoita vastaan varausmarkkinoinnissa. Osa haastateltavista nostaakin
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esiin kysymyksen; onko oman varauskanavan kadytinndssé edes mahdollista olla yhtd hyva kuin

kansainvilisen kilpailijan?

"Miksi asiakas siirtyisi kdyttimdcdn hotellin omaa kanavaa, jos se ei tuo lisdarvoa

tai perdti tekee varauskokemuksesta huonomman?”’

Oman varausalustan kehittiminen kansainvilisten toimijoiden tasolle vaatii osaamista ja suuria
investointeja. Sitd pidetddn kuitenkin kriittisend elementtiné asiakaspolulla, silla sen avulla on
mahdollista saada asiakkaan kdyttdytymisestd relevanttia ja tarkedd dataa. Samalla se on myds
hallittavissa oleva osa omaa asiakaspolkua ja mahdollinen asiakaskokemuksen 1dhde. Omien

vahvuuksien analysointi auttaa varauskanavan kehitystydssa.

2

a sitten toisaalta haastava kysymys on se, ettd pystyyko tdssd alustojen
dominoimassa maailmassa, erityisesti tiettyjen asiakkaan polun vaiheiden osalta
palvelemaan asiakkaita globaalisti omalla digitaalisella palvelukehitykselld, ellei
ole globaali toimija. Melkein argumentoisin ettd ei, kun me katsotaan miten
huonosti noin jdtitkin pystyy siihen, siis vaikka Marriott tai Accor. Ottaen
huomioon, ettd milld voimilla ne yrittdd kamppailla niistid omista asemistaan ja
miten huonosti se silti menee.”

”Niin md sanoisin, ettd et vdlttamdittd edes voi (kilpailla kansainvdlisid toimijoita
vastaa), mutta md haluan laittaa disclaimerin omalle kommentille, ettd sekin
vdhdn riippuu sitten siitd, ettd mitds ne on yrittanyt. Yrittiko ne kopioida sitd, mitd
ne uudet kilpailijat teki, joilla on ihan erilainen dna, jolloin sd et voi kopioida
sitd. Vai yrittddko ne rakentaa niiden omien vahvuuksien kautta?”

Nopeasti muuttuva liikketoimintaympéristd asettaa haasteita digiprojektien suunnitteluun ja
toteutukseen. Yritys on voinut investoida suuria summia yksittdiseen digiprojektiin, joka ei
kuitenkaan myShemmin tarkasteltuna ole ollut kovin vetovoimainen tai kilpailukykyinen
ympdriston ja asiakasodotusten nopeasti muuttuessa. Organisaatioiden tuleekin arvioida
kannattaako oma asema nykyisessd arvoketjussa sdilyttdd ja millaisia valmiuksia
organisaatiolta edellytetdin uudessa ympdristossd toimiseen. Haastateltavat tiedostavat
toimintaympériston haasteet yksimielisesti, mutta ndkemyseroja on siind, miten muutokseen
pitdisi suhtautua. Osa pitdd radikaalejakin muutoksia tarpeellisina, osa taas ei nde suuria

muutoksia liitketoiminnan elinvoimaisuuden kannalta tdlld hetkelld merkityksellisina.

"Tdmd maailma on niin  monimutkainen, ettd semmoiset perinteiset
liiketoiminnan lainalaisuudet ei endiii monessa kohtaa pdde. Ja samaan aikaan sd
kuitenkin haluaisit pitdd sen aseman mikd sulla on, minkd sd olet mieltdnyt ja
minkd varaan sd olet olet itsesi rakentanut.”
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Osa haastateltavista suhtautuu digitaalisaation mukanaan tuomiin haasteisiin hyvin
pragmaattisesti. Moni jakaa ndkemyksen siitd, ettd menossa olevaa muutosta ei voi pysdyttdd,
joten siithen pitdd pystyd suhtautumaan riittdvilld vakavuudella, mutta samalla ei saa unohtaa
niitd perusarvoja, joiden varaan asiakaskokemus on aikaisemmin organisaatiossa rakennettu.
Digitaalisuus sinédnsi ei valttimétta tuo lisdarvoa litketoimintaan, mutta se mahdollistaa uusien

palveluiden lanseeraamisen ja vanhojen parantamisen.

”Se ei saa olla mikddn tekosyy siihen, ettei kehitys pitdisi muilta osin mennd
eteenpdin tai ettei meiddn pitdisi hoitaa perusasioita edelleen vihintddn yhtd
hyvin kuin tdhdn asti. Ei voi jdaddd ikddn kuin kden poikana odottamaan suu auki,
ettd ldhettikdd minulle digid, niin liiketoiminnan ongelmat ratkeaa. Se on se

12

vaard.

"Se kolikon toinen puoli on sitten se, kun md puhun pragmaattisesta
suhtautumisesta, niin md tarkoitan sitd, ettd ne seuraavat stepit ei vaadi loppujen
lopuksi mitddn semmoista jumalaista dlyd tai jotain insightia (ndkemystd)
tulevaisuuteen, vaikka niistd aika paljon tuommoisessa tulevaisuusfoorumeissa
ehkd kuulee puhuttavan. Ne on aika pragmaattisia seuraavia steppejd, sd
rakennat sen edellisen pddlle ja ne on aika helppo tunnistaa. Ja ne tarpeet on
ilmeisid, koska ne on osoitettavissa olevia ja niiden ROI (Return of Investment)
on aika hyvd.”

Koronapandemia on vdhentényt liikematkustusta. Liikematkustajan tarpeet ovat hyvin erilaisia
kuin vapaa-ajan matkustajan, joten jokaisen asiakkaan profiili tulisi tuntea ennakolta
mahdollisimman hyvin, kun wuusia palveluita suunnitellaan. Vapaa-ajan matkustajan
muuttuvien tarpeiden tunnistaminen voi olla joskus haastavaa, silld asiakkaat odottavat
nykyisin entistd monipuolisempia palvelukokemuksia. Lisdksi etitydaikana moni yhdistda
tyontekoa ja vapaa-aikaa, joten asiakaskokemuksen kehittdmisessa tulee ottaa huomioon uudet
hybridityon muodot. Haastateltavat painottavat, ettd vapaa-ajan matkustajien profilointia pitiisi
tehdd paljon nykyistd tarkemmin, jotta heille pystyttdisiin tarjoamaan niitd palveluita, joita

asiakkaat aidosti odottavat. Pelkka ikd, sukupuoli tai asuinpaikka ei kerro asiakkaasta tarpeeksi.

”Siihen ei voi olla, eikd pidd olla mitddn muuta johtamisen mallia, kun ettd pitdd

ymmdrtdd se asiakaskunta, kaikki ne segmentit, niiden tarpeet ja toiveet ja pyrkid
optimaalisesti kehittimddn sitd asiakaskokemusta kaikkikanavaisesti. Siten ettd
se palvelee panos-tuotos suhteeltaan niitd meiddn segmenttejd kaikkein parhaalla
tavalla. Sielld ei ole kdppejd, sielld ei ole elinkaari mallista lihtien mitddn huolia
eikd  epdjatkuvuuskohtia, ettd se on saumatonta, helppoa, nopeaa
asiakaskeskeistd palvelua se kokemus.”
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Sosiaalista mediaa pidetiin tirkednd kanavana asiakaskokemuksen luomisessa ennen vierailua,
sen aikana seké sen jélkeen. Suurin osa asiakkaista hyodyntdd sosiaalista mediaa ja sen kautta
saatavaa dataa pitdisi pystyd hyodyntdmdidn monipuolisemmin asiakaskéyttdytymisen
analysoinnissa ja palvelupolun kehittimisessd. Nykyisin organisaatiot hyddyntédvét sosiaalista
mediaa laajalti markkinoinnissa ja palautekanavina, mutta niistd olisi mahdollista luoda paljon
monipuolisempia asiakkaan kéyttdytymisen ymmairtamisen ldhteitd. Asiakkaat jakavat
sosiaalisessa mediassa vahvasti kokemuksiaan, ja odottavat myds yritysten olevan mukana
ndiden kokemuksien luomisessa. Yksi haastateltava mainitsee, ettd asiakkaalle pitda tarjota syy
sithen, ettd hédn jakaisi dataa (kuvia, videoita, tekstid) omasta vierailustaan. Sosiaalisen median
ratkaisuja voitaisiin hyodyntdd asiakaskokemuksen luomisessa paljon monipuolisemmin

esimerkiksi yhteistydssa paikallisten toimijoiden kanssa.

"Mutta jos se hotelli on vaan viline sithen matkustamiseen, se kokemus
haetaankin sieltd kaupungista. Jotenkin uskoisin ettd se kaupungin ja sen
ldhitarjoaman tuominen helposti jaettavaan muotoon jollain hot spotilla voisi olla
ratkaisu. Ja kun someen jdd jdlki, niin ehkd meiddn hotellikin [6ydettdisiin sitten
helpommin. Elikkd ne hakutulokset paranisi, kun kaikki ei ole ostettua mainontaa,
vaan olisi myos sitd ansaittua. Mun mielestd siihen ei ole mitddn systematiikkaa
rakennettu, vaan sitd tehdddn nyt tdysin asiakkaan ehdoilla.”

Datan hajautus moneen eri toimipisteeseen, jarjestelmiin ja organisaatioon asettaa haasteita
sen operatiiviselle hyodyntdmiselle. Yhtendinen tapa kisitelld dataa mahdollistaa asiakkaan
toiveiden entistd paremman analysoinnin sekd samalla data-analytiikan kustannustehokkuuden.
Matkailudataa pitéisi pystyd vertailemaan kattavammin myds alueellisesti. Kun ymmérretdan
se, mihin vapaa-ajan matkustaja kuluttaa rahaa matkansa aikana kaupunki- tai aluekohtaisesti,
pystytddn my0s hotelliyrityksessd tarjoamaan yhd monipuolisempi palveluportfolio kyseiselle

asiakkaalle yhteisty0dsséd verkoston jdsenten kanssa.

"Eli kylld me aika voimakkaasti tunnistamme timdn ilmion. Ainakin omasta ja
kavereiden somekdyttiytymisestd tunnistan sen, ettd tuodaan esille niitd
kokemuksia mitd me saadaan kokea. Ja niiden kokemusten ympdrille meiddn
pitdisi pystyd rakentamaan entistd parempaa tarjoamaa, jolloin me oltaisiin sille
vapaa-ajan matkailijalle vetovoimaisempi.”

"’Sitten toinen haaste, mikd tuohon digiin liittyy on ehkd siind, ettd missd se meilld
se tieto asuu, kun meilld on 19 eri osoitteessa erilainen tapa johtaa sitd dataa,
kun me voitaisiin siitd datasta tehdd uusi kilpailukeino.”
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4.4 Digitaalinen liiketoimintastrategia

Digitalisaation hyddyntdmisen ytimessd ovat teknologiaa tukevat strategiset valinnat.
Alustatalouden, sosiaalisen median, data-analytiikan ja automaation hyddyntdminen ovat vain
osia uuden kilpailuympériston mahdollisuuksista. Haastattelut tukevat kdsitystd siitd, ettd
yritysten kannattaa hyodyntdd useita vaihtoehtoisia strategiapolkuja, koska toimintaymparisto
muuttuu jatkuvasti. Asiantuntijat painottavat, ettd joskus voi olla jarkevaa seurata ilmion tuomia
muutoksia sivusta ja valita vasta myohemmin omaan strategiaan sopivat innovaatiot, kun niiden
elinvoimaisuus on ensin varmistettu muiden toimijoiden taholta. Toisaalta voi yrittdd ottaa
edelldkédvijan aseman markkinoilla ja olla mukana kehittdméassd uusia innovaatioita, ja néin
synnyttdd kilpailuetua itselleen. Digitaaliset ratkaisut kehittyvét kuitenkin niin nopeasti, ettd
markkinoilta kopioitu teknologia voi kédyttoonotettaessa olla jo vanhaa. Téstd sudenkuopasta
digikehityksen asiantuntijat varoittavat haastatteluissa yritysjohtoa. Pahimmassa tapauksessa
asiakkaat alkavat karttaa vanhaa teknologiaa tarjoavia yrityksid. Siksi tulisikin pohtia tarkkaan
millaisia ratkaisuja alalla tulevaisuudessa tarvitaan ja kehittii sitten teknologiaa ja jérjestelmia
ndiden vaatimusten mukaisesti. Toisaalta pitdd arvioida myds esimerkiksi liitketoiminnassa
tarvittavien ohjelmistojen pitkén- ja keskipitkén aikavilin kustannustehokkuutta ja sijoitetun
pddoman tuottoa. Jérjestelmd tai ohjelmisto voidaan nykyisin syystd tai toisesta joutua

uusimaan lyhyelldkin varoitusajalla.

“Sellaisessa strategiassa, joka seuraa muiden toimijoiden tekemisid on omat
hyétynsd, kun sitten hyodyntdd parhaat opit ja teknologiat. Mutta sitten kun
mennddn vihdnkddn nopeasti litkahtavampaan toimialaan, niin kun ajatellaan
tamd digibisnes. Ja kun tdmd vaikuttaa kaikkiin meiddn kysyntdalueisiin ja
toimialoihin tdmd digitalisoituminen. Jos siind ei ole kérjessd, niin hdvidd hyvin
nopeasti. Siind jdd liikaa jdlkeen hyvin nopeasti ja ei endd pdcdse kiinni. Niin kuin
Nokiakaan ei pddssyt endd kiinni.”

”Oikeasti pitdisi miettid, ettd miten me voitatamme, koska se voittaminen vaatii
Jjoka vuosi enemmdn panostusta. Ei se mene silleen ettd, digitalisaatio vihentdd
panostustarvetta, ei se ole se miten se vapauttaa arvoa.”

“Toivottavasti sitd tavoitetta tarkastellaan riittdvin kunnianhimoisesti, eli
esimerkiksi vaikka teknologia, joka muuttuu hirvedn nopeasti, niin toivottavasti
sitd tavoitetta ja sitd tavoitteeseen pddsyd ei yritetd ratkaista jollain viisi vuotta
vanhalla teknologialla.”

Jarjestelmien tarkoituksenmukaisuutta pidetd tirkednd osana digistrategiaa. Jotta pystytddn

luomaan relevantteja palveluita, tulee sekd johdon ettd jdrjestelmikehittdjien ymmértad

jarjestelmén operatiiviset vaatimukset. Liséksi painotetaan ndkemysté tulevaisuuden tarpeista,
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ja ajanmukaisen teknologian hyddyntédmistd palveluiden suunnittelussa. Yhteiskehittdmisté eri
sidosryhmien kanssa pidetdén kriittisend osana suunnitteluprosessia. Mitdén prosessia tai
asiakaspolun kohtaa ei tulisi automatisoida ainoastaan sen takia, ettd se on digiympéristossa
mahdollista. Organisaation tulisi aidosti pohtia, miten teknologia hyddyttdd asiakasta ja
henkilostod. Matkailualan digitalisaatioon perehtynyt tutkija painottaa haastattelussa, etti
teknologiaa ja uusia jarjestelmid tulisi kehittdd niin, ettd matkailu- ja ravintola-alalle saataisiin
lisdd tyontekijoitd. Perinteisid prosesseja helpottavia ja nopeuttavia ratkaisuja voisikin
parhaassa tapauksessa hyddyntdd uusien osaajien rekrytoinnissa niin  sanottuina
markkinointivdlineind. Teknologian avulla pystyttdisiin pddsemddn eroon rutiininomaisista
tyotehtédvisti ja samalla luomaan herétteellisid ja hauskoja digiratkaisuja niin asiakkaille kuin
henkilostolle. Uuden ohjelmiston, jarjestelmén tai teknologian suunnittelussa pidetdén tarkedna
sitd, ettd sen luoma kéyttdjikokemus on yhtd hyvd niin asiakkaan kuin henkildstonkin

niakokulmasta.

"Ehkd on kahdenlaisia uhkia. Toinen on se, ettd jos ei se yhteiskehittdjyys jostain
syystd luonnistu. Sitten taas jotenkin joudutaan siihen tilanteeseen, ettd yksi
osapuoli ostaa toisaalta ammattitaitoa, eikd itse oikein ymmdrrd, ettd mitd se
systeemi tekee. Ndin tulee huonoja jdirjestelmid. Tulee semmoisia systeemeitd,
Jotka eivit ole kayttdjdystavillisid ja jotka ei vastaa siihen tarpeeseen oikeasti,
koska sitd alkuperdistd tarvetta ei ole ymmdrretty, koska ei ole oltu tarpeeksi
syvilld siind kontekstissa.”

7 ...mutta oikeasti enemmadn uhka on se, ettd miten saataisiin ihmisid innostumaan
tastd alasta ja mitd saataisiin ihmisid ylipddtddn tdille alalle duuniin. Eikd
niinkddn, ettd haluttaisiin ettd ndmd, jotka tdilld alalla on, niin korvata jollain
masiinalla, ei todellakaan. Enemmdnkin halutaan laittaa niitd masiinoita silleen,
ettd ne helpottaa sitd tyontekoa tai helpottaa sitd arkea.”

“Teknologiaa voisi ikddn kuin kdyttid markkinointikeinona, jolla houkuttelisi
uutta henkilostod. Koska meilld on ndin hienot laitteet ja systeemit tddlld.”

4.5 Asiakaskokemuksen johtaminen

Digitaalinen asiakaskokemus rakentuu uusien arvolupausten ympdrille, jotka on suunniteltu
yhdessd henkiloston ja asiakkaiden kanssa. Onnistunutta palvelutilannetta voidaan pitdd
kilpailukyvyn kannalta keskeisené elementtind. Tdman vuoksi on tirkedd, ettd koko henkilosto
ymmartdd asiakaskokemuksen merkityksen liiketoiminnan tuloksellisuuden nédkdkulmasta.

Kuluttajakdyttdytymisen analysointiin tulee haastateltavien mukaan laittaa lisdd resursseja,
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koska asiakkaan aitojen tarpeiden tunnistaminen on kriittinen onnistuneen asiakaskokemuksen

elementti.

“"Markkinan ja kuluttajakdyttiytymisen analysointiin ja tutkimiseen pitdd panna
paljon paukkuja ja osaamista, erittdin hyvdd osaamista. Globaalin tason
osaamista.”

“Ja sitten kun me ymmdrretdidn koko markkinan ja asiakaskdyttdytymisen
muutokset ja kuluttajakdyttdytyminen ylipddnsd, niin sitten voi peilata nditd kahta
toisiinsa ja loytdd sieltd joku semmoinen asia, milldi me voidaan erottua
positiivisesti ja joka on meille semmoinen, mikd on tosi vaikea kilpailijoiden
kopioida.”
Asiakaskokemuksen jatkuvalla kehittimiselld niin digitaalisissa kanavissa kuin fyysisissé
tiloissa pystytddn varmistamaan kokonaisvaltainen eldmys asiakkaalle. Moni haastateltava
kuitenkin painottaa, ettd perusasioiden korkea laatutaso on tdrkein hyvin asiakaskokemuksen
elementti. Uusia palveluita ja kokemuksen ldhteitd pitda toki kehittdd, mutta tdrkedd on tarjota
asiakkaalle hotelli- ja ravintolakontekstissd perinteisesti tiarkeét palvelut tasalaatuisina. Naita

ovat esimerkiksi laadukkaat raaka-aineet ravintolassa, hyvd henkilokohtainen palvelu

vastaanotossa ja mahdollisuus hyvéan uneen huoneessa.

Asiakkaan ja henkildston kohtaamistilanteita pidetdén palveluliiketoiminnassa totuuden
hetkind”. Moni haastateltava tuo esiin sen, ettd nimenomaan henkilokunnan luoma vélittdmyys
asiakastilanteissa saa asiakkaat palaamaan hotelliin uudelleen. Onnistuneet asiakaskohtaamiset
tulisi myos saattaa laajalti koko organisaation tietoon esimerkiksi sisdisten digitaalisten
kanavien kautta. Kun henkilostd tuo rohkeasti esiin ne tilanteet, joissa asiakaskokemuksen
luomisessa on aidosti onnistuttu, kannustaa timid kokemusmarkkinointi koko tyOyhteisoa
luomaan entistd parempia eldmyksid asiakkaille. Samalla se vahvistaa asiakaskeskeistd
kulttuuria  yrityksessd.  Rekrytointiosaamista  painotetaan  erityisesti = nykyisessd
markkinatilanteessa, silld sekd digitaalisen ettd analogisen maailman ymmaértdminen on
kohtaamistilanteissa tidrkedd. Tdhdn tarvitaan osaavaa henkilokuntaa, joka hallitsee uuden

teknologian tuomat mahdollisuudet asiakaspolulla.

“Ja se tarkoittaa sitd, ettd meiddn pitdd itse ruveta osaamaan ja ymmdrtimddn
ettd mitd tamd asia on. Eli kdytannossd pitdd rekrytoida ihmisid, jotka todella
tietdd mistd puhutaan, kun puhutaan digitransformaatiosta. Tuossa oli yksi
palanen, toinen palanen on se, ettd me saadaan tietyt keskeiset avainpalvelut
meiddn omiin kdsiin.”
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Keskeisten avainpalveluiden keskittiminen organisaation hallintaan tarkoittaa niitd ratkaisuja,
jotka ovat kriittisid asiakaskokemuksen luomisessa ja samalla yksilollisid kilpailukeinoja.
Esimerkiksi monikanavainen asiakkuuksien hallintajérjestelmd auttaa organisaatiota
ymmartdméain asiakkaan kayttaytymista ja toiveita kaikissa kohtaamispisteissd, ja tekee kerdtyn
datan perusteella ehdotuksia henkildstdlle tulevia kohtaamistilanteita varten. Alykkiin
taustajarjestelmin ja henkiloston saumaton yhteistyd mahdollistaa aidosti yksilollisen
asiakaskokemuksen. Jotta tdmd onnistuu kdytdnnossd, tulee asiakkaasta olla jarjestelmissi
mahdollisimman kattava profiili. Lisdksi analytiikkaa ja sensoreita voidaan hyodyntid

reaaliaikaisessa asiakkaan tarpeiden tunnistamisessa nykyisin varsin monipuolisesti.

“Esimerkiksi hotellin respa, joka asioi sun kanssa kasvotusten, niin hdnelld on
korvanappi ja se analysoi mitd md puhun, ja hakee taustajdrjestelmdstd tietoja
musta ja vinkkaa sille asiakaspalvelijalle respassa, ettdi Mikko voisi hyotyd
tdllaisesta lisdpalvelusta. Tai joku data kertoo, ettd md tulin autolla paikalle, ettdi
ehdotappa parkkimahdollisuutta. Ja jos ei mulla ole taustajdrjestelmdn mukaan
autoa mukana, niin jdtd tietty kysymys kysymdttd. Tdamd nyt on karkea esimerkki,
ettd  kuinka joku digiavustaja vois taustalla olla asiakaskokemusta
parantamassa.”’

Digitaalinen asiakaskokemus termind madritelldén haastatteluissa digitaaliseksi laitteeksi tai
ratkaisuksi, jota asiakas kdyttda asiakaspolkunsa varrella jonkin ennalta méairitellyn prosessin
suorittamiseen. Usean haastateltavan mielestd digitaalinen asiakaskokemus ei sinénsd eroa
fyysisestd tilanteesta, vaan teknologia ainoastaan muuttaa hyddynnettidvai asiointikanavaa tai
prosessin suorittamisen aikaa ja paikkaa. Ajasta ja paikasta riippumattomuus mahdollistaa

asiakaskokemuksen luomisen myds ennen ja jélkeen varsinaisen hotellivierailun.

“Ajasta ja paikasta riippumattomuus on tdrkedd, se ettd sd pddset kdsiksi niihin
tiettyihin palveluihin, tutulla laitteella, tutussa ympdristossd.”

”No tosiaan se ajasta ja paikasta riippumattomuus. Sitten ehkd se digitaalisuus
viipddnsd pystyy tuottamaan jotain sellaisia kokemuksia kuluttajan aisteille, mitd
ei muuten pystytd tekemddn. Ne nyt ei ole vield hirvedsti lyonyt ldpi, esimerkiksi
lisditty todellisuus ja virtuaalitodellisuus ja ndin edespdin. Mutta on toki kaikkea
muutakin missd digitaalisuus kannattavasti kykenee esittdmddn asioita ja
tuomaan ehkd semmoista erityyppistd interaktiota.”

Palvelutilanne voidaan kokea prosessinomaiseksi tai tylsiksi riippumatta siitd, onko se ihmisen
vai koneen tuottama. Térkednd osana palvelukokemusta pidetdén yllatyksellisyyttd ja

tarkoituksenmukaisuutta. Palvelukokemuksen pitdd ylittdd asiakkaan toiveet ja tarpeet, mutta

samalla siind tulisi olla mukana elementtejd, jotka luovat muistijéljen asiakkaalle. Muistijdljen
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voi hyvinkin luoda erinomainen digitaalinen palvelukokemus tai laiteratkaisu. Teknologialla ei
ainoastaan voida suoraviivaistaa ja helpottaa sellaisia prosesseja, jotka eivdt tuota arvoa
kenellekddn, vaan samalla se voi toimia elimyksen ldhteend. Tarkedd on tunnistaa eri
asiakaspolun arvoa tuottavat elementit ja purkaa prosessit auki niin asiakkaan kuin

henkildstonkin nakokulmasta.

“Jos niitd prosesseja lihtee purkamaan ja miettimddn yksi kerrallaan ja sitten
vihdn analysoimaan, ettd mikd ndistd nyt oikeastaan tuottaa arvoa kenellekdcin. Jos
Jjoku prosessin osa ei tuota arvoa tyontekijdlle tai ei tuota arvoa asiakkaalle, niin se
mun mielestd aika vaaratonta sitten jollain tapaa suoraviivaista teknologialla. ”
Asiakokemuksen ndkokulmasta jokainen asiakaspolun prosessi voidaan n#hdd joko
mekaanisena tai teknisend prosessin osana, tai sitten lopputuloksena, joka vaikuttaa
asiakkaaseen tavalla tai toisella (Arussy 2008, 115). Johdon ja henkil6ston suhtautumistapa
prosesseihin vaikuttaa sithen, miten asiakas ne kokee. Haastatteluissa painotetaankin, ettd
onnistuneen asiakaskokemuksen kannalta olisikin tirkedd ndhdd prosessin osat asiakkaan
ndkokulmasta. Jokin asiakaspolun prosesseista voi niyttdytyd asiakkaalle turhana tai
epamiellyttivd  kokemuksena, vaikka  se olisikin  liiketoiminnan  kannalta

tarkoituksenmukainen.

4.6 Asiakaskokemuksen liiketoiminnallinen arvo

Digitaalisen  asiakaskokemuksen tuottamaa liiketoiminnallista arvoa on tutkittu
organisaatioissa ja tutkimuskirjallisuudessa toistaiseksi suhteellisen vdhdn. Klaus (2014) on
tutkinut asiakaskokemus kidytanteiden ja liiketoiminnan tuloksellisuuden yhteytta.
Digitaalisista kanavista on tullut monelle yritykselle tirkein asiakaskokemusta ajava tekija.
Investoinnit digitalisiin kanaviin, jotka luovat uusia asiakaskokemuksia ovat edelld mainitun

tutkimuksen mukaan jarkevid, silld ne lisddvét yrityksen kannattavuutta.

Asiakaskokemuksen litketoiminallinen arvo tunnistetaan asiantuntijoiden keskuudessa, mutta
sen médrittely on moninainen. Toisaalta se mééritellddn asiakkaan yritykselle tuoman
euromiidridn mukaan, toisaalta henkilokunnan tuottamina asiakaskohtaisina eldmyksind, jotka
voidaan mitata rahassa. Osa haastatelluista nidkee asiakaskokemuksen liiketoiminnallisen arvon
potentiaalisena litkevaihdon kasvuna asiakaskokemuksen onnistuessa suunnitellusti. Lisdksi

asiakaskokemuksen liiketoiminnallinen arvo maééritellddn sellaisena “arvon” summana, joka
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yrityksen vihintddn pitdisi jokaisen asiakkaan vierailun aikana hénelle tarjota.
Asiakaskokemuksen liiketoiminnallinen arvo ndhdddn kehityskohteena, mutta sen
konkretisoiminen aidosti osaksi litketoiminnan strategiaa vaikuttaa olevan haastavaa. Erids
haastateltava mainitsee, ettd asiakaskokemuksen liiketoiminnallisen arvo voidaan mitata
esimerkiksi NPS-luvun kautta, mutta samalla muistutetaan, ettd yksittdinen mittari ei anna
kokonaiskuvaa  asiakaskokemuksella  saavutettavista liiketaloudellisista  hyddyista.
Asiakaskokemukselle tulisikin miéritelld strategiassa oma arvonsa, mutta vield tirkedmpad
olisi pystyd mairitteleméédn se, mitd asiakaskokemuksen liitketoiminnallisella arvolla omassa
organisaatiossa tarkoitetaan. Erds haastateltava nékee asiakaskokemuksen liiketoiminnallisen

arvon asiakaspolun yksittiisen pisteiden yhteenlaskettuna euromiiréisend arvona.

”Kun rakennetaan se asiakkaan polku, niin se villakoiran ydin (asiakaskokemuksen
arvo) on siind, ettd niille kaikille ikédn kuin pisteille pitdd pystyd mddrittelemddn
euromddrdinen arvo, jolloin siitd pisteestd muodostuu tirked ja se voisi olla yksi
ldhestymiskulma tuohon, ettd miten ja missd se digi sitd asiakkaan arkea
helpottaisi.”

4.7 Digitaalisen palvelun elementit

Haastatteluissa hyviksi digitaaliseksi ratkaisuksi koetaan sellainen palvelu, joka ratkaisee
mieluummin yhden asiakkaan ongelman hyvin kuin kymmenen ongelmaa keskinkertaisesti.
Tarkoituksenmukaisuus ja helppokédyttdisyys ovat tirkeitd elementtejd digitaalisia palveluita
suunniteltaessa. Positiivinen kédyttokokemus jattda asiakkaalle muistijiljen, ja tulevaisuudessa
asiakas valitsee todennikdisemmin saman palvelun kilpailijoiden ratkaisujen sijaan. Palvelujen
nopeus ja helppokdyttdisyys ovat kriteereind erityisesti sellaisten digipalveluiden
suunnittelussa, joissa asiakas tekee osan tyostd. Osa haastateltavista nosti esiin uhkakuvan,
jonka mukaan asiakas voi alkaa vieroksumaan yritystd, jos aikaisemmin henkilokohtaisesti
tuotettu palvelu korvataan pelkéstiin itsepalveluna. Moni haastateltavista kuitenkin muistuttaa,
ettd kyse on henkilokohtaisista preferensseistd, eikd toiminta saa siirtyd kokonaan
itsepalveluun. On asiakkaan oma valinta, jos hén haluaa tehdd esimerkiksi
sisddnkirjautumisprosessin itsendisesti ja sddstdd niin aikaa. Suomalainen palveluliiketoiminta
on pitkddn nojannut osittaiseen itsepalveluun, joten sitd pidetddn luonteva osana my0s
digitaalista asiakaskokemusta. Lisdksi erilaiset hybridimallit, joissa osa prosessia tehddin
itsendisesti (esimerkiksi dlypuhelimella) ja osa henkiloston toimesta mahdollistavat

kokemuksen osittaisen radtaloinnin.



79

“"No mun mielestd taas sitd (itsepalvelua) ei kannata jdnnittdd, kun ollaan
kotimaisessa asiakkaassa kiinni. Suomalainen, tdammdinen finnish hospitality ja
S-ryhmdn koko menestys perustuu tihdn autettuun itsepalveluun. Eli kaikki
meiddn menestyneimmdt konseptit, on ne sitten ravintoloita tai vihittdiskauppaa,
litkennemyymdld, niin asiakas tekee osan siitd tyostd. Otetaan vaikka se
vahittdiskauppa, niin miksi ne itsepalvelukassat sielld on yleistynyt hyvin, niin sen
takia, kun asiakas kokee sen hyvdksi. Ja sitten kun siitd ajaa sanapilven, ettd mikd
siind on hyvdd niin se, ettd hallitsee itse aikaa.”

Kun mééritelldén hyvén digitaalisen palvelun elementtejd, tulee myds huomioida se, miten uusi
palvelu asiakaskokemuksen lisdksi vaikuttaa tuloksellisuuteen ja toiminnan tehokkuuteen.
Kankea ja vanha manuaalinen prosessi voi olla liiketaloudellisesti kannattamaton. Sen sijaan
digitaalisuus ja herétteellinen kéyttoliittyma voivat vahentda yksittdisen prosessin kustannuksia
ja samalla lisétd keskiostoksen mddrda. Moni haastateltava mainitsee, ettd kaikkea ei tarvitse
kehittdd itse, vaan useassa kohtaa voi olla jarkevampdd kéyttdd olemassa olevaa valmista
toimivaa ratkaisua. Kehitystarpeena nostettiin  esiin  kdyttoliittymédn  kehittdminen

lisdpalveluiden myyntiprosessissa eri digikanavissa.

”...me pystyttiin matemaattisesti osoittamaan, ettd ihan selkedsti ne poyddt, missd
oli se QR-koodi kdytossd, niin niissd oli merkittivdsti kovempi keskiostos. Eli
kéytdannossd silld lailla validointiin se... ja se antoi meille uskoa siihen, ettd tdssd
on jotain liiketoiminnallisesti todella potentiaalista. Ldihdetddn investoimaan
lisdd ja silld lailla me varmistetaan se digin hyodyllisyys.”

"Kylld nimenomaan ehkd se, ettd milld tavalla niitd lisdpalveluita myydddn.
Sokos hotelleilla nimenomaan on hyvd ajatus juuri tamd, ettd haluatko ndmd
kylpytakit ja tossut ja kuohuviinipullon huoneeseen, mutta se kdayttoliittymd on
sithen vddrd tdlld hetkelld. Et jos olisi enemmdn sellainen, kuin vaikka
Verkkokauppa.comin lisdpalvelut, etti ota tdstd vield se HDMI-piuha. Ettd sd
tavallaan tekisit sen vdahdn silld lailla huomaamattomasti, niin se voisi olla
Jjotenkin houkuttelevampi.”

... peilattavuus on tdrkedd ja se ettd kdytetddn niitd valmiita voittavia
teknologioita, niin se voisikin olla se ratkaisu. Eikd perinteisesti kehitelld itse aina
joka ainoata palikkaa.”

4.8 Matkailualan ekosysteemi

Ekosysteemipohjaiset mallit tulevat yleistymddn matkailualalla (Busulwa ym. 2021). Laaja
strateginen partneriverkosto voi parantaa my0s ekosysteemin arvolupausta. Asiakas ja muut

sidosryhmdt voivat itse valita, mitd ekosysteemin kanavaa kéyttdvét ollessaan yhteydessi
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organisaatioon. Matkailualan digitaalisen ekosysteemin syntyminen ja muun muassa
alustatalouden toimijoiden mukaantulo kilpailuun jakaa haastateltavien mielipiteitd. Osa
haastateltavista on sitd mieltd, ettd uudet toimijat parantavat kaikkien toimijoiden laatutasoa,

kun kilpailun kiristyessé jokaisen toimijan on pohdittava uudelleen arvonluomisen tapaa.

Uudet alan toimijat ovat asettaneet riman korkealle esimerkiksi digitaalisten varauskanavien
kayttdjadkokemuksen suhteen. Tdmédn wvuoksi myods perinteisten hotellitoimijoiden olisi
tarjottava vahintdin yhtd helppo varauskokemus omissa kanavissaan. Tdma voi kuitenkin olla
haastavaa esimerkiksi resurssien puutteen vuoksi. Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd
alustatalous on védristanyt kilpailua ja asettaa ndin alan toimijat eriarvoiseen asemaan
markkinoilla. Moni hotellialan ammattilainen oli kuitenkin sitd mieltd, ettd muutosta on
mahdotonta pysdyttdd ja perinteisten toimijoiden on tavalla tai toisella pystyttdvd sopeuttamaan
toimintansa kilpailuympériston mukaisesti. Haastateltavat painottavat, ettd he uskovat
perinteisen hotelliliikketoiminnan pysyvén tulevaisuudessa kannattavana, koska eri
asiakassegmentit haluavat jatkossakin erilaisia palveluita. Vaikka yhteistyostd ja yhteisesti
arvonluomisesta eri toimijoiden kesken puhutaan paljon esimerkiksi tutkimuskirjallisuudessa,
moni nikee kdytdnnon yhteistydmahdollisuudet kuitenkin vield varsin hankalina, esimerkiksi

strategisten ristiriitaisuuksien ja haastavan kilpailutilanteen takia.

Alustoja pyorittavét yritykset saavat valtavan médran dataa asiakkaiden kayttdytymisestd. Jos
perinteinen toimija pystyisi saamaan edes osan tdstd asiakasdatasta itselleen, pystyisi se
ymmaértdmaddn asiakkaan kéyttdytymistd paremmin ja ndin kohdentamaan palveluitaan
paremmin yksittdiselle asiakkaalle. Oman asiakasdatan seké paikallisten partneriverkostojen
avulla yhteistydssd kerdtyn datan analysointi auttaa ymmartdméadn asiakkaan kayttdytymista
laajemmin. Yhteistoiminnan ansioista on mahdollista kerdtd enemmaén ja monipuolisempaa
asiakasdataa, joka parantaa asiakkaan kokemusta koko palvelupolulla luoden samalla
mahdollisuuksia liikevaihdon kasvattamiseen kaikkien ekosysteemin toimijoiden keskuudessa.

Asiakasdatan menettimistd globaaleille toimijoille pidetddn merkittivina uhkana.

"Md kovasti toivon ... (ettd tekisimme enemmdn yhteistyétd muiden toimijoiden
kanssa), koska jos me mietitddn sitd asiakasta ja mietitddn, ettd kenen kanssa me
than oikeasti tddlld Suomessa kilpaillaan. Amazon varmaan tokkdd
suomenkielisen version ihan kohta pihalle, niin siindhdn on ideana nimenomaan
se, ettd ne haluaa vain sen asiakkaan sinne oman alustansa sisdlle ja sitten se
asiakas loytdd sieltd kaiken mitd hdn tarvitsee. Ja siind on pointtina se, ettd ne
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saa myos sen kaiken datan, koska sen datan kauttahan me koko ajan opitaan siitd,
ettd mihin asiakkaiden kulutuskdyttdytyminen on muuttumassa.”

“Meiddin tdytyy olla semmoisilla markkinapaikoilla ja platformeilla mistd asiakas
hakee. On paljon timmoisid OTA-toimijoita maailmalla, mistd ollaan montaa
mieltd, mutta md kannatan niitd, koska se markkinointiraha ja tekeminen mitd
heilld on, niin meilld ei koskaan olisi sithen varaa. Vaikka me maksetaankin siitd
vihdn komissiota, niin kylld se on tirkedd.”

"Me kdydddn verisid taisteluita vaikkapa nyt OTA-kanavia vastaan. Aika
tarkkaan valikoidaan niitd taisteluita. Ja se itse asiassa kiihdyttid meiddn
digikehitystd, koska me yritetddn kamppailla niitd vastaan, ettei ne saa liikaa
valtaa. Mitd enemmdn ne saa valtaa, niin se on kylld tietylld tavalla semmoinen
kuoleman suudelma, ettid me ollaan vihdn kuin hdmdhdkin verkossa kirpdnen
niille. Mutta sitten tdaytyy miettid, ettd mitd taisteluja sd et voi voittaa, ettd missd
sun kannattaa olla liittolainen ja sitten sun kannattaa hyviksyd niiden tietyt ehdot
sille yhteistyolle. Mutta ehdoitta ei kannata tehdd mitddn, siind kdy huonosti.”

Osa haastateltavista nidkee mahdollisuuksia oman ekosysteemiin perustuvan varausalustan
lanseeraamiselle. Osa on sitd mieltd, ettei sellaista kannata ryhtyé rakentamaan, jos ei pystyti
tarjoamaan nykyisid kilpailijoita parempaa asiakaskokemusta omalla digitaalisella tuotteella.
Alustaratkaisujen kokeileminen ja kehittimien yhdessd muiden toimijoiden kanssa voi
kuitenkin olla yksi mahdollisuus hyodyntdd matkailualan kasvavan ekosysteemin potentiaalia

ja samalla padstd kdsiksi kasvavaan méirdédn asiakasdataan.

”...otetaankin vaan siivu siitd vdlistd, ilman ettd itse omistetaan sitd tai
operoidaan. Eli sen alustan kautta sd voisit muuttaa sitd ansaintalogiikkaa osin
Jja sitten taas kun kytketddn se tihdn meiddn volyymiin, niin se voikin olla ihan
merkittdvd juttu.”

”...Jos meiltd puuttuu joku tuote, niin se asiakas menee ja kdyttid rahansa
muualle. Niin se tieto olisi meille valtava lisdarvo. Ja mun mielestd tommoista
tietoa voisi tarjota vaikka, jos me avattaisi niitd meiddn alustoja ulkopuolisille
toimijoille, jolloin me ndhdddn, ettd minkdlaista litkennettd sinne ohjautuu, mitkd
jutut resonoi, mitkd toimii.”

“Jos se jdd kiinni siitd, ettd ylin johto... ei ymmdrrd tditd potentiaalia, niin
kylldhdn se hdiritsee. Eli tavallaan hukataan vaikka meiddn platformi busineksen
potentiaalia miljoona tolkulla.”

Yhteistyd alustatalouden toimijoiden kesken mahdollistaa entistd saumattomamman
asiakaskokemuksen. Nykyajan asiakas haluaa kokonaisratkaisuja, joten yhteistyd muiden
verkoston jdsenten kesken on vilttimdtontd. Pelkkiin omiin tuotteisiin ja sisddnpiin

kédntyneeseen palveluketjuun nojaava toimija menettad pitkélld aikavaililld tarkasteltuna osan
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asiakkaistaan, koska palvelukokemus ei ole riittdvin kitkaton ja monipuolinen asiakkaan
tarpeisiin ndhden. Esimerkkind mainitaan alustatalouden toimijoiden kuten Woltin ja
perinteisen  hotelliyrityksen yhteistyd, jotta asiakkaan kokema palvelupolku olisi
mahdollisimman saumaton, toimiva ja nopea. Asiakas voi haluta hyodyntdd hotellin
ravintolatarjoamaa yhtena iltana, mutta toisaalta tilata ruoan huoneeseensa ruokalédhetin avulla

S€uraavana.

"Wolt on hyvd esimerkki. Totta kai siind tarvitsee olla digitaaliset jdrjestelmadit,
Jjotka kommunikoi keskendcdn, mutta sitten taas Woltin ja S-ryhmdn pitdisi sopia
Jjotain kdytintojd ja muita, ettd kuinka vaikkapa ne ruokaldhetit pddsee sulavasti
sinne hotellin tiloihin litkkumaan ja niilld on aina taattu hyvd parkkipaikka siind
hotellin edessd ja ndin edespdin. Tdssd on hyvd esimerkki siitd, kuinka palvelut
pitid suunnitella kokonaisvaltaisesti, ettd ne on optimoitu joka suunnasta.”

“Kuinka vaikkapa S-ryhmdn hotelli ja Wolt voivat taustalla hoitaa asiat niin, ettd
se on tosi sulavaa se ruoan toimitus sinne mun hotellihuoneen ovelle. Tdmd on
ehkd semmoinen kiinnostava kehityssuunta ja siind vilttamdttd kilpailijat ei pysty
ihan niin nopeasti seuraamaan perdssda.”

Myos tutkimuskirjallisuus ja alan globaalin liiketoimintajohdon nikemykset ekosysteemin
mahdollisuuksista tukevat asiakasarvon luontia yhteistoiminnassa muiden verkoston jdsenten
kanssa. Sen sijaan, ettd yritykset kilpailisivat keskendén jossakin mééritellyssd digitaalisessa
ekosysteemissi, niiden tulisi tarjota perinteisen liiketoiminasektorin rajat ylittdvid monitahoisia
ja kustomoituja ratkaisuja asiakkaille. Accor hotelliketjun CTO:n Maud Baillyn mukaan alan
perinteisten toimijoiden tulee luopua ajatuksessa, jossa padasiallinen liiketoiminnan tulonldhde
on tarjota asiakkaalle huone yoksi. Sen sijaan yritysten tulisi hdnen mukaansa keskittyd entistd
enemmédn ajattelemaan koko matkailualan (engl. hospitality) ekosysteemin tarjoamia

mahdollisuuksia. (Rosenkranz 2019).

4.9 Digitaaliset ja analogiset kosketuspisteet

Palvelukanavia rakentaessa systemaattisuus on avainasemassa. Peltolan ym. (2015)
tutkimuksen perusteella tirkein elementti kaikkikanavaisen liitketoiminnan onnistumisessa on
kanavien intergrointi niin, ettd niiden avulla pystytddn luomaan yhtendinen ja joustava
palvelukokemus kanavasta riippumatta. Tiedot asiakkaan kayttdytymisestd eri kanavissa

auttavat rddtdloiméaan palveluja asiakkaalle. Nykyisin organisaatiolla voi olla useita sellaisia
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kanavia, joiden kautta ei suoranaisesti tehdd myyntid. Tamén vuoksi onkin tdrkedd yhdistaa
asiakaspolun eri kanavien kosketuspisteet ja niiden data. Niin esimerkiksi sosiaalisen median
markkinointi voidaan konvertoida myynniksi ilman ettd asiakas menetetdin kesken matkan.
Lisdksi haastatteluissa mainitaan onnistumisen edellytyksiksi yhtendinen organisaatiokulttuuri,
yhtendiset  hinnoittelu-  ja  tuotetiedot kanavasta  riippumatta,  joustavuus
ohjelmistosuunnittelussa ja logistiikassa sekd yhtendinen kommunikaatio asiakkaille eri

palvelukanavissa.

Analogisen ja digitaalisen palvelupolun kosketuspisteiden saumattomuus ndhddin avaimena
hyvéén asiakaskokemukseen. Lisdksi analogiset palvelut ja inhimillisen kontaktin tarve tulevat
tulevaisuudessa nousemaan korkeampaan arvoon, silld moni asiakas ei halua lomallaan
hyodyntdd pelkdstddn digitaalisia ratkaisuja. Asiakaskéyttdytymistd ohjaavien voimien
ymmaértdminen taas vaatii investointeja laaja-alaiseen inhimillisten ilmididen tarkasteluun seké
digitaalisissa ettd analogisissa kohtaamistilanteissa. Se, mitkd analogiset prosessit ja
palvelupolun osat tulevat tulevaisuudessa digitalisoitumaan ja ohjaamaan vahvemmin
asiakkaiden kayttdytymistd jakaa mielipiteitd haastateltavien keskuudessa. Selvdd on, ettd
erilaiset palveluratkaisut eri myyntikanavissa rajaavat asiakkaiden ostokdyttdytymista.
Palveluiden ja asiakkuuksien tiukka rajaaminen voi lopulta johtaa asiakkaan menettdmiseen.
Tamin vuoksi asiakkaan pitdisikin vapaasti pystyd valitsemaan palvelupolkunsa ja
asiointikanavansa tarpeidensa mukaan. Monikanavaisen asiakaskokemuksen investointien
hallintaprosessin lanseeraamista koko organisaatioon pidetddn tiarkeand, kun eri palvelupolkuja

yhdistetdén ja uudistetaan.

“Analyyseja on varmaan tehty sielld sun tddlld, mutta meilld pitdisi aivan

ehdottomasti olla tdmmdinen monikanavaisen asiakaskokemuksen investointien

hallintaprosessi”.
Analogisen ja digitaalisen palvelumaailman yhdistdminen saumattomasti on haastava prosessi,
mutta silti moni haastatelluista ndkee tdmédn yhdeksi tirkeimmistd litketoiminnan
kehityskohteista tulevaisuudessa. Osaamista tarvitaan kaikilta organisaation tasoilta, jotta
prosessit pystytddn avaamaan asiakkaan sekd henkiloston nidkokulmista. Moni perinteinen
asiakasprosessi joudutaan myds hylkddmain, silld kaikki vanhat kdytdnteet eivit taivu yhteen
uuden teknologian kanssa. Innovatiivisuus on avainasemassa, kun uusia palvelupolkuja

suunnitellaan, silld moni uusista ratkaisuista vaatii sen, ettd polun merkitykselliset pisteet



84

maédritelldin uudelleen. Se, miten analogiset ja digitaaliset kosketuspisteet yhdistetdéin

asiakaspolulla kdytdnndssi, on haastava operatiivinen tehtava.

“Jilleen kerran tosi hyvd kysymys ja jos minulla olisi sinulle suora vastaus, niin
olisin tehnyt sen jo. Mutta ehkd meiddn ylipddtdnsd pitdisi astua ndistd meiddn
asiakkuuksista kaksi askelta taaksepdin ja miettid Ville Henttosta asiakkaana,
eikd niin ettd me mietitddn kivijalan asiakkaita ja verkkokaupan asiakkaita.”

”Kun nditd maailmoja (digitaalista ja analogista) yhdistelldidn, niin pitdd pystyd
mddrittelemdcdin, ettd miksi tdmd on hyvd asiakkaalle ja miten henkilokunta tihdn
suhtautuu. Sitten pitdd pystyd kertomaan, ettd miksi tdmd on hyvd bisnekselld ja
miten tdmd on teknologisesti tehtdvissd eli tavallaan hypoteeseja.”

“Se vaatii sitd, ettd me pyritddn ensinndkin ajattelemaan, ettd ei ole olemassa
kuin yksi maailmaa. Ettd se asiakas loppupeleissd eldd vain yhdessd maailmassa,
meiddn henkilokunta eldd vain yhdessd maailmassa ja niin me kehittdjdtkin. Ja
jotta se tapahtuu, niin meiddn on katsottava sitd sekd ihmisen, teknologian ettd
litketoiminnan néikokulmasta. Kun me tehdddn sitd palvelua, niin siind tiimissd,
Jjoka tekee sitd palvelua on edustettuna kaikki ne osaamiset mitd siihen tarvitaan.
Esimerkkind, ettd jos me tehdddn vaikka ruoan kuljetuspalvelua, niin meiddn
tiimissd on yhtd aikaa koodareita ja kokkeja.”

Koska vuorovaikutus on digitalisaation my6td kasvanut, on organisaatioissa syntynyt tarve
tarkastella ja kehittdd kosketuspisteitd kokonaisvaltaisesti, jotta ne muodostaisivat loogisen
kokonaisuuden. Johdonmukainen kokonaisuus auttaa asiakasta ymmartdméén sen, ettd hian on
koko ajan yhteydessd samaan luotettavaan organisaatioon. Asiakaskokemuksen kannalta onkin
siis tdrkedd, ettd digitaalisessa ympadristossd kokemusta johdetaan kokonaisvaltaisesti ja
johdonmukaisesti huomioiden kaikki eri kanavat ja kosketuspisteet, joihin asiakas on
yhteydessa. Eri kosketuspisteiden arviointi ja prioriteettien asettaminen voi olla hankalaa, mutta
olisi kuitenkin tirkedd identifioida ne kosketuspisteet, joihin organisaatio erityisesti keskittad
resursseja. Ndma ovat siis sellaisia kohtaamispaikkoja, joilla on suurin mahdollinen vaikutus

asiakkaan kokemaan arvoon ja lopputuloksiin.

Palvelumuotoilussa tirkedksi elementiksi nousee se, ettd sekd asiakkailta ettd henkilostoltd
pyydetddn jatkuvasti palautetta uuden palvelun kéyttokokemuksista. Lisdksi suunnittelussa
pitdd olla mukana osaamista kaikilta niiltd sektoreilta, jota palvelu koskettaa. Sama pitee siihen,
jos jokin analoginen ratkaisu muutetaan digitaaliseksi. Pditdsten pitdd perustua sellaisten
henkildiden mielipiteisiin, jotka aidosti tuntevat alan tai kdyttdvét kyseistd palvelua. Myos

ennakkokasityksid ja liikaa itsevarmuutta palveluiden kehitysty0ssd on syyti valttaa.
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”...olisi niin helppo mennd siihen virheeseen, miten palvelukehitys on toiminut
ehkd jossain Neuvostoliitossa 70-luvulla, etti se jolla on korkeammat natsat
pddttdd mitd tehdddn. Ja se on pahin mahdollinen virhe. Se joka osaa parhaiten
pddttdd mitd tehdddn ja tarjoilija on se, joka osaa parhaiten sen, ettd miten se
asiakaskokemus syntyy. Jos se sanoo, ettd se timd on sithen hyvd tapa, niin ei ole
mitddn syytd olettaa, ettd kellddn siind tiimissd olisi parempaa mielipidettd siitd
asiasta.”

"Silld digitaalisuudella on aina joku tietty ilmentimd ja se on tosi tirkedd, ettd
kuinka se (jdrjestelmd) tavallaan ohjaa eteenpdin ja ndyttdd ne vaihtoehdot. Ja
Jjuuri siind vaihtohetkessd (analogisesta digitaaliseen) ei synny mitddn
vlimddrdistd. Asiakkaan ei esimerkiksi tarvitse kertoa sille respahenkildlle, ettd
olen kdyttinyt S-ryhmdn digipalvelua ja tehnyt sielld nditd ja nditd asioita.”

"Kuluttajan ei tarvitse tavallaan kertoa siirtyessd digistd ihmiseen, niin sille
ihmiselle mitddn tai siirtyessd ihmisestd digiin, niin sille digijdirjestelmdille
mitddn, ettd mitd sielld edelld on tapahtunut, vaan se on saumaton se kokemus.”

Digitaaliset palvelut voivat olla pohjaratkaisultaan asiakkaille samanlaisia, mutta silti jokainen

asiakas kokee ne yksilollisesti.

“eli miten se yksittdinen ihminen kokee sen, vaikka on ihan identtinen palvelu. Sd
kéytdt sitd ja mind kédytin sitd, niin kokemus on kuitenkin erilainen, ja siihen
vaikuttaa meiddn erilaiset taustat, osaamiset ja muut ndin edespdin. Eli pitid aina
huomioida se, ettd se kokemus on kaikille hieman eri, vaikka se tuotettu digitaalinen
palvelu onkin sama.”

4.10 Kilpailuedun luominen markKkinoilla

Hotellit maarittelevat usein liian kapeakatseisesti nykyisen infrastruktuurinsa mahdollisuudet.
Niiden tulisi pyrkid pois yksipuolisesta tilasuunnittelusta, ja pohtia laajemmin
infrastruktuurinsa kidyttomahdollisuuksia. Tama tarkoittaa seké fyysisii tiloja ettd digitaalisia
jéarjestelmid. Hotellit joutuvat leikkaamaan kulujaan ja hyviksymédin matalammat katteet
tulevaisuudessa, koska muun muassa jakamistalouden toimijat haastavat perinteisen
hinnoittelun. (Martiz-Rioz 2018.) Haastatteluissa tuodaan esille uusille liiketoiminta-alueille
siirtyminen, uudet johtamiskdytinteet, uudet innovatiiviset palvelut sekd sidosryhmayhteistyo

keinoina selvitd yhi kovenevassa kilpailussa asiakkaista.

Teknologian, tekodlyn ja laskentatehon parantuessa sekd kehityskustannusten laskiessa yhd

useammalla toimijalla on mahdollisuus kehittdd monipuolisia ja personoituja digitaalisia
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palveluita asiakkailleen. Moni perinteinen alan toimija pohtii, miten he pystyvit omilla
palveluillaan  kilpailemaan  kansallisia ~ tai  kansainvilisid  toimijoita  vastaan.
Erottautumistekijoitd voi olla vaikea 10ytad itse teknologiasta tai laitteistoista, koska niihin on
kaikilla alan toimijoilla suhteellisen samanlaiset mahdollisuudet pdistd kidsiksi. Omalla
ohjelmistokehitykselld ja personoiduilla ratkaisuilla on kuitenkin mahdollisuus luoda
kilpailuetua. Se miten henkilostd hyddyntédd palveluita kanssakdymisessé asiakkaan kanssa voi
myds nousta erottautumistekijiksi markkinoilla. Asiakkaan yllattdminen henkil6kohtaisesti ja
positiivisesti kanavasta riippumatta on yksi tapa vahvistaa asiakassuhdetta. Lisdksi tulisi
kuunnella asiakkaita, ja kehittdd ketterdsti uusia palveluita sitd mukaan, kun asiakkaiden tai
kilpailuympériston vaatimukset muuttuvat. Uusilla innovaatioilla pystyy hetkeksi herdttimain
asiakkaan mielenkiinnon, mutta kilpailijjoiden helppo kopioida hyvét ideat nopeasti.
Haastateltavat pitdvdt henkilokohtaisen palvelukokemuksen merkitystd tirkeimpéna
erottautumistekijdnd. Henkilokohtaisuus voi ilmetd niin digitaalisessa kuin analogisissakin
palvelukanavissa. Digitaalinen asiakaskokemus voidaan rakentaa mahdollisuuksien mukaan
jokaiselle hotellille tai bréandille erikseen, jos palveluiden halutaan kuvastavan tietyn

asiakasryhmén toiveita ja brandin ulottuvuuksia.

”Siis otetaan nyt vaikka Booking.com tai Booking Group, joka satsaa niiden
omiin digitaalisten palveluiden kehitykseen 100 miljoonaa tai enemmdn, satoja
miljoonia vuodessa. Niin on pdivin selvdd, ettd kun se on 30 pinnaa meiddn koko
toimialan liikevaihdosta, niin me ei pystytd tuollaisiin satsauksiin. Samaan aikaan
meilld ei kuitenkaan ole varaa tehdd yhtddn huonompaa varauspalvelua kun ne
tekee.”

“Eli se ensimmdinen kysymys on tavallaan, ettd kéytetddn hyodyksi sitd, ettd se
skaalaa, eli tavallaan me voidaan tehdd monta asiakkaalle nékyvdid asiaa niin,
ettd ostoratkaisu on ihan yhtd moderni ja ihan yhtd hyvd, kun tuommoisen
megalomaanisesti investoivan kilpailijan. Ja sitten meiddn tdytyy vaan kyetd
miettimddn, ettd miten me yhdistellddn asioita ja mitd meilld on sellaista mitd
kilpailijalla ei ole ja miten me kdytetddn niitd elementteji tavoilla, joihin
kilpailija ei pysty ja silld erottaudutaan.”

“Miksi Booking.com pdrjdd kilpailussa niin hyvin? No siksi kun ne koittaa fiksusti
miettid, ettd mitd se asiakas nyt siind omassa mietintdprosessissaan tarvitsee ja
saat ne kaikki tadlta.”

"Ehkd yks tulee lisiksi mieleen, ettd tavallaan siind peruspalvelussa ja siind
kuinka ne digipalvelut toimii teknisesti ja mitenkd se asiakaspolku menee, niin
siind on vaikea kilpailla, mutta pystyisiko siind sitten rakentamaan jotenkin
vaikka sitd brdndid ja tapaa viestid, niin ettd se olisi ehyt kokonaisuus. Ajatellaan
vaikka joku uniikki hotelli, joka on tietyntyyppinen, ja jossa arkkitehtuuri ja
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huoneet ja muuta, ettd voiko se mun digimaailma jotenkin sulautua myés siihen
tyyliin, ettd siitd tulee semmoinen mietitty kokonaisuus.”

Palveluiden personointi asiakaskohtaisesti jakaa haastateltavien mielipiteitdi. Osa
haastateltavista uskoo, ettd asiakaskohtaisesti personoitu kokemus on valttdmatonta
tulevaisuuden liikketoiminnassa selviytymiseksi. Toisaalta osa haastateltavista uskoo, ettd hyvin
suunnitellut digipalvelut voivat itsessdin tuottaa tarpeeksi persoonallisen kokemuksen ilman
varsinaista  kéyttdjakohtaista rdatdlointid.  Asiakasdatan kidytdinnon hyddyntiminen
paivittdisissd  asiakaskohtaamisissa vahvistaa asiakassuhdetta. Koko kaupparyhmén
asiakasdatan hyOdyntdminen asiakastarpeiden ja vaatimuksien arvioinnissa taas antaa
mahdollisuuden tarjota asiakasryhmikohtaisesti entistd henkilokohtaisempi ostokokemus
kanavasta tai myyntiyksikostd riippumatta, vaikka itse osto- tai kohtaamistilannetta ei olisikaan
radatdloity yksilokohtaisesti. Yksilollisten tarpeiden 16ytdmien ja ymmartiminen vaatii sekd
teknistd osaamista ettd inhimillisid taitoja. Organisaation tulisi mahdollistaa henkildstolle
mahdollisimman yksinkertainen tapa hyodyntidd asiakasdataa kéytdnnon operatiivisessa
toiminnassa ja asiakaspalvelutilanteissa. On kuitenkin tdrkedd huomioida, ettd jos jirjestelma
tai henkilostd tulkitsee asiakasdataa vidirin, niin personointiyritys voi kddntyd asiakkaan
kannalta negatiiviseksi kokemukseksi. Dataan pohjautuvaa asiakasprofiilia on jatkuvasti
paivitettdva ja samalla on korjattava mahdolliset vdarit datapisteet nopeasti, ennen kuin asiakas
menetetddn kilpailijalle. Vaérin analysoitu asiakasdata voi kdantdd personointitilanteen
asiakkaan niakokulmasta negatiiviseksi. Moni haastateltava tdhdentda, ettd organisaatiolla on
vastuu rakentaa asiakaskokemuksesta persoonallinen, vaikka asiakas ei ole sitd erikseen

pyytényt tai avoimesti kertonut preferensseistién.

”No yksinkertaisimmillaan rivitietoa pitdd pystyd hyodyntdmddn paremmin, ettd
me tiedetddn tavallaan se ettd, mitd vaikkapa hotellin ravintolassa olet tehnyt,
oletko juonut maitoa vai punaviinid. Se kaikki tieto niin tietysti auttaa siind
personoinnissa ja rddtdloinnissd ja viestinndn kohdentamisessa ylipddtdnsd.
Kyllid se rivitieto sinne ldhtokohtaisesti pitdisi saada, sitten voidaan ruveta
rakentamaan ylospdin. Ja sitten tietysti sitd tietoa voi rikastaa.”

“Zalando jostain syystd pitid minua edelleen naisena. Joko he tietdd paremmin
kuin mind tai sitten se niiden personointi ei ole vield ihan valmis. Eli tavallaan se
on vihdn hdiritsevi kokemus, kun ne ldhettdd mulle jotain mekkotarjouksia. Jos
se vieddcdn niin pitkdlle, niin ainakaan ei kannata tehdd tuota virhettd.”

“Personointi pitdd huomioida, siind voi olla paljon arvoa riippuen siitd
tarkoituksenmukaisuudesta. Mutta sitten se on vaikea kysymys, ettd tarvitseeko
sinun oikeasti aina personoida vai riittddko vaan ihan se, ettd ylipddtddn
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ymmdrrdt miten asiakkaat kéyttdytyy ja pelaat niiden todenndkéisyyksien kautta.
Ja toisaalta se, ettd jos ldhdet personoimaan, niin miten sd teet sen ikddn kuin
tyylikkddsti.”

4.11 Henkiloston ja asiakkaiden rooli kehitystyossi

Digitaalisessa litketoimintaympaéristdssd korostuu henkildston oman toimialan osaaminen seké
yhteistyOtaidot, jolloin tarvitaan henkilokohtaisuutta, joustavuutta, luovuutta ja
ongelmanratkaisukykyd (Kananen ym. 2019, 212-215). Asiakaskokemuksen kehittiminen
yhdessd asiakkaiden ja henkiloston kanssa mahdollistaa kilpailuedun ja arvonluonnin. Néin
pystytddn  tarjoamaan palveluita juuri oikeille asiakassegmenteille.  Muuttuva
asiakaskdyttdytyminen ohjaa vahvasti uusien ratkaisujen suunnittelua ja kehittdmista.
Henkil6std on otettava mukaan heti palveluiden suunnittelun alkuvaiheessa, jotta pystytdin
huomioimaan fyysisen toiminnan mahdollisuudet sekd mahdolliset operatiiviset haasteet
monipuolisesti. Liséksi on huomioitava se, etti uusien jirjestelmien ja digiratkaisuiden
kiyttoonotto ja koulutus vie oman aikansa. Yrityksen on siis investoitava jarjestelmén liséksi
henkil6ston koulutukseen ja vanhojen prosessien vaatimaan integrointiin. Moni yritys hankkii
nykyisin muutoskonsultin tai palkkaa erillisen projektipééllikon pitdméain huolen siitd, ettd uusi
jarjestelmd pystytddn mahdollisimman saumattomasti integroimaan osaksi asiakkaiden ja
henkiloston arkea. Haastatteluissa nostetaan esiin ajatus siité, ettd organisaatioiden tulisi pohtia,
tarvitseeko kyseinen henkilo palkata talon ulkopuolelta (esimerkiksi konsulttiyhtiostd), vai
olisiko nykyisessd toimintaympéristossd tarve kyseiselle henkilolle pysyvisti. Erityisen
tirkednd haastateltavat pitdvit sitd, ettd koko henkilostd ymmartdd uuden jérjestelman
kayttoonoton syyt sekéd sen tuomat mahdollisuudet oman tyonsé kannalta ja asiakkaiden arjen
helpottamisessa. Haastattelussa mainitaan, ettd asiakasrajapinnassa oleva henkildstd ja
jarjestelmid kehittdvét asiantuntijat eivdt aina ymmarrd toisiaan ja pysty kommunikoimaan
keskenddn tehokkaasti. Ymmairryksen parantaminen eri osastojen vililld esimerkiksi
yrityskulttuuriin panostamalla ja erilaisilla organisatorisilla toimenpiteilld mahdollistaa
paremman ymmarryksen uuden jdrjestelmidn mahdollisuuksista, ja niistd haasteista, joita
asiakasrajapinnassa toimiva henkilostd kdytannon tydssd kohtaa. Moni asiantuntija mainitsee,
ettd henkilostod otetaan kylla mukaan kehitysty6hon, mutta yhteistoiminnan kdytdnnon hyodyt
vaihtelevat projektikohtaisesti. Liséksi painotetaan, ettd uuden palvelun lanseeraamisen
yhteydessa tulisi arvioida sen liiketoiminnallista mielekkyyttd, teknistd toteutuskelpoisuutta

sekd henkiloston ja asiakkaiden ndkokulmaa.
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“Analyysin voima on myoskin ihan ihmisdlyd. Sitd tarvitaan lisdd.”

“Mutta kylldhdn se problematiikkaa on, ettd eihdn meiddn normi henkilékunnalla

Jja sen koulutuksella ole valmiuksia ymmdrtdd ihan hirvedsti siitd tekniikasta ja
taustasta. Eli mikd on mahdollista ja mikd ei, ja mikd tokkdd ja miten sen voi
korjata. Ne vaan ymmdrtdid sen asiakaspolun ja miten se linkitetddn siihen
asiakaskokemukseen. Meilld on sitten vaikka tuon IT-jengin kanssa tuolla
Helsingissd vaikeampaa, koska ei me puhuta samaa kieltdd lainkaan. Meilld on
ihan erilaiset ndkokulmat ja tausta. Molemmat tarvitaan kylld, se koodaaja ja
sitten se, joka ymmdrtdd asiakasta. Mutta kyllihdn se on hankalaa siind kehitys-
ja lanseerausvaiheessa timd yhtymdkohta. Sitten ei ole mitddn ongelmaa, jos on
valmis kansainvdlisesti koputeltu toiminta tai jdrjestelmd, niin sittenhdn se on jo
testattu ja toimii, kdy ja kukkuu.”

“Henkilostolle pitdisi selittdd vihdn laajemmin ja kauempaa, ettd miten joku
ominaisuus tai tekijdd vaikka sielld check-in systeemissd on muodostunut, ja miksi
se on sellainen kuin se on. Ja mitkdi on sen rajoitteet, vaikka
viranomaismdcdrdykset tai niin edelleen.”

"Toki edelleen meidin kannattaa laittaa se teknologia ajattelemaan niin kuin
ajattelee meiddn parhaat asiakaspalvelijat. Kdytdnnossd me tarvitaan
suunnanndyttdjia.  Tdllaisia  ikddn  kuin  ikonisia  tarjoilijoita  tai
hotellityontekijoitd, jotka silld omalla ammattitaidollaan osaa intuitiivisesti luoda
Jjuuri sen palvelukokemuksen, jonka asiakas haluaa. Ja me koitetaan sitten
parhaamme mukaan tarjota sellaiset edellytykset kaikille asiakaspalvelijoille.”

Henkiloston lisdksi asiakkaat ovat nykyisin vahvasti mukana palvelukehitysprosesseissa.

Palvelukehityksessd asiakkaiden tarpeiden tarkastelu laajemmalla perspektiivilld auttaa

ymmaértdmadn paremmin heidédn aitoja ongelmiaan. Haastateltavat painottavat, ettd nykyisessa

toimintaympéristdssé pitéisi tuoda uusia ratkaisuja asiakkaille miltei jatkuvalla tahdilla, silla

teknologia ja sen mahdollisuudet kehittyvit jatkuvasti. Nopean kehityssyklin ansiosta on

mahdollista poistaa turhia kipupisteitd asiakaspolulta. Liséksi on tirkedd ymmértdd, mitka

asiakaspolun kohdat ovat erityisen tdrkeitd ja merkityksellisid asiakkaille, jotta niiden

kehittdmiseen voidaan keskittdd lisdresursseja. Jérjestelmat tulisi luoda sellaisiksi, joita pystyy

muokkaamaan nopeallakin aikataululla markkinaympériston muuttuessa.

" Asiakkaiden rooli palvelun kehittimisessd on olla se, asiakkaillehan sitd kaikkea
tehdddn, elikkd olla se ldhtopiste ja tarjota kaikki ne datapisteet mitkd on
relevantteja siind kehitystyossd. Ja henkiloston rooli on sitten pyrkid auttamaan
asiakkaita niiden haasteissa.”

“Tehdddn ne teknologiat niin yksinkertaisiksi, ettd niitd voidaan tarvittaessa
muuttaa, jos se maailma meiddn ympdrilld muuttuu. Tai se myytdvd tuote muuttuu
olennaisesti. Ettd ei olla maailman tappiin naimisissa tietyn teknologian kanssa.
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Valtava voima on  nimenomaan  niissd  henkildissd,  jotka  siitd
asiakaskokemuksesta meilld vastaa. Turha kysyd johdolta, kun eihdn me mistddn
mitddn tiedetd. Ne sielld etulinjassa parhaiten tietdd.”

”Se miten tdtd aihetta ylipddtddn ldhdetddn kdsittelemddn, niin on kylld
avainasemassa. Onko se ndkokulma se, ettd halutaan vaan kasvattaa tuottavuutta
Jja mennddnké kdytinndssd raha edelld vai se tyontekija edelld? Ja se on mun
mielestd aika yksiselitteistd, ettd pitdisi mennd tyontekijdn edelld, ettd mietitddn
sen tyontekijin kautta, ettd mitd mikd nyt oikeasti hinen arkeensa helpottaisi. Ja
se on kylld ihan sitten yrityskulttuurin asia, ettd miten haluaa oman firmansa
positioida.”

“"Me ollaan ison asian ddrelld, ettd mitd enemmdn digitalisaatio muuttaa sielld
kivijalassa  eldmdd,  palveluprosesseja  ja  tekemisen  prosesseja,
tuotantoprosesseja ja niin edelleen, niin sen varhaisemmassa vaiheessa se
porukka pitid saada siihen tyohén mukaan. A ihan aidon tiedon saamiseksi, ettei
tehdd niiden puolesta hélmojd ratkaisuja, ja B sitten sen muutosprosessin
onnistumiseksi.”

”Se ongelma on siind usein, ettd kun me puhutaan digipanostamisesta, niin me
ymmdrretddn se niin, ettd sielld on se koodaritiimi, palvelumuotoilijat, kumppanit
Jja digi-insinéorit tekee tiimeind asiantuntijaduunia ja se on siind. Ettd meiddn
investointi on siind ja lopulta tulee valmis lopputulos, kun se aika jopa tdlld
maturiteetilla alkaa olemaan ohi. Me tarvitaan se operatiivinen porukka
varhaisessa vaiheessa mukaan.”
Asiakasta pidetdén tirkednd resurssina kokemusstrategian luonnissa, silld esimerkiksi
palautteen avulla voidaan luoda uusia arvolupauksia. Digitaalisessa ympaéristossd asiakas
pystyy entistd nopeammin olemaan yhteydessd yritykseen toiveidensa ja kehitysehdotuksiensa
suhteen. Yrityksen onkin tirkedd pystyd hyodyntdméédn asiakkaan tarjoama kehittimisdataa.
Simon ym. (2021, 329) painottaa, ettd digitaalisten tuotteiden ja palveluiden suunnittelussa sekd
lanseerauksessa on jiarkevdd kerdtd saman pdyddn &ddreen eri alojen asiantuntijat, jotta
innovoinnissa voidaan ottaa huomioon esimerkiksi laitteisto- ja ohjelmistotekniset
mahdollisuudet ja rajoitteet, samalla kun kehitetdén asiakasrajapinnassa tarvittavia resursseja
tuotteelle. Haastatteluiden ndkemykset tukevat titd ajatusta. Yhteistyd koko prosessin aikana

on tirkedd, jotta asiakastyytyvidisyys pystytddn lopussa varmistamaan. On turhaa kehittdd

tuotetta vain sen digitaalisuuden takia, jos se ei ratkaise asiakkaan ongelmaa.

4.12 Tulevaisuuden ratkaisut hotelleissa

Tulevaisuudessa hotellialan toimijat voidaan jakaa teknologian hyddyntdmisen osalta kahteen

kategoriaan. Ensinnékin niihin, jotka tulevat kiyttdimédn teknologisia ja automatisoituja
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ratkaisuja pddasiallisena viyldnddn asiakasarvon luomisessa. Néitd yrityksid kutsutaan nimella
high-tech”. Toiseen ryhméén eli niin sanottuihin “high-touch”-yrityksiin kuuluvat sellaiset
toimijat, jotka haluavat kiyttda perinteistd ihmisty6td mahdollisimman laajasti. Lisdksi ndiden
kahden déripadn vélissd on paljon molempien kategorioiden tapoja hyddyntivid toimijoita.

(Ivanov ym. 2019.)

Covid-19 pandemia on vaikuttanut myds hotellialan tulevaisuuden suunnitelmiin. Kun
aikaisemmin ennustettiin digitalisaation aiheuttamia muutoksia, niin nyt keskitytdin myds
pandemian aiheuttamaan asiakaskdyttdytymisen kehittymiseen. Monet tutkimuskirjallisuuden
teoriat ja kdytdnnon johtamisen teesit eivét endd pade nykyisessd ympdristossd. Liiketoiminnan
nakokulmasta on tirkedd, ettd uusi strategia tukee asiakkaiden luottamusta hotelleja kohtaan
turvallisina  majoituspaikkoina. ”Uudessa normaalissa” luodaan siis digitaalisten

asiakaskokemusten lisdksi turvallisia asiakaskokemuksia.

Tulevaisuuden asiakaskokemuksen hotelleissa ndhdédén olevan entistd enemman olevan sidottu
henkilokohtaisen digilaitteen, kuten matkapuhelimen avulla réétildityyn yksilolliseen huone-
tai ravintolakokemukseen. Osa haastateltavista oli matkoillaan péédssyt kokemaan jo hyvinkin
automatisoituja hotelleita, joissa tekodly ja robotiikka hoitivat suuren osan palveluista ja
asiakaskokemuksen luomisesta. Pddosin kokemukset ndmé olivat olleet positiivisia, ja
teknologian laajemman hyodyntdmisen toivottiinkin olevan tulevaisuutta my0s omassa
organisaatiossa. Osa haastatelluista ei kuitenkaan ndhnyt hotellihuoneessa olevan
dlyteknologian olevan tarpeellista vield vdhddn aikaan, silld asiakkaiden ei ndhty toivovan ja

tarvitsevan kyseisid ratkaisuja aidosti.

“Mutta sitten myoskin se helppous siitd, ettd sd pystyit valitsemaan sen ajan ja
tieddtko ettd se robotti pddsi sinne huoneeseen. Ja se toi sulle sun aamiaisen
sithen keittioon ja se vapautti aikaa ja sellaista turhaa hdsldystd jotenkin siitd
kaikesta.”
Haastateltavat ndkevédt tulevaisuuden hotellikokemuksen entistd helpompana ja
monipuolisempana asiakkaan kannalta. Teknologian avulla on pystytty poistamaan turhia
prosesseja ja samalla luotu aitoja, personoituja elimyksié asiakkaille. Osa haastateltavista néki
puheohjattavien avustajien kuuluvan tulevaisuudessa hotellithuoneen perusvarustukseen.
Hotellin yleisissé tiloissa sensoritekniikkaa pitdisi pystyd hydodyntdméén monipuolisemmin,
jotta asiakkaiden kiyttdytymisestd ja toiveista saataisiin mahdollisimman ajantasaista ja

relevanttia tietoa. Keritty data pitdd pystyd myohemmin myds aidosti operatisoimaan
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paidtoksenteossa ja asiakaskokemuksen luomisessa. Haastatteluissa nostettiin esiin muun
muassa Citizen M-hotelliketju, joka on tunnettu aidosti innovatiivisista digiratkaisuistaan niin
hotellihuoneissa kuin hotellien yleisissé tiloissa. Uutta teknologiaa tulisi lanseerausvaiheessa

arvioida aina tarkoituksenmukaisuuden nikokulmasta.

”No ehkd digitaalisena ratkaisuna ja huonekokemuksena mikd on jédnyt mieleen,
niin kun md kdvin kolme vuotta sitten taas kerran katsomassa miten se Citizen M
oli kehittynyt Rotterdamissa. Se oli kylld paljon kehittynyt se huone, etti ne
hdrpdkkeet toimi ja se pddi, milld sai ohjelmoitua sen tunnelman, valaistuksen,
ddnet, television ja verhot, niin se oli mun mielestd tosi jees. Tiedimme kaikki
mitd se tarkoittaa huonoimmillaan, nukkumaanmenossa se tarkoittaa useamman
eri katkaisijan sammuttamista sielld huoneessa ja eri paikoista ja sitten verhojen
késin nykimistd ja telkkari sieltd ja toinen tddltda.”

“Ja hotellimaailmasta, niin semmoinen hotelli kuin Citizen M, niin he on tdssd
ihan hienosti kunnostautuneet. Heilld on kaikissa pisteissd jo upotettuja
litketunnistin sensoreita ympdri sitd hotellia niin, ettd esimerkiksi aamiaisella
pystytddn reaaliajassa seuraamaan sitd, ettd paljonko aamiaissalissa on ihmisid.
Ja sitten antamaan asiakkaille, jotka on vield omissa huoneissaan niin tdmmoinen
“push-notification”, ettd nyt on ruuhkaa, ettd tule vartin pddstd, niin silloin
meiddn algoritmi on ennustanut vahemmdn ruuhkaa.”
Hotellialan perinteiset toimijat ovat kilpaa ottaneet kadyttoon uusia digitaalisia palveluja ja
tuotteita. Jotta uutta teknologiaa pystyisi hyddyntdmaéin liikketoiminnassa, yrityksen johdon
tulisi ymmartia digitaalisten ratkaisujen mahdollisuudet ja riskit. Proaktiivinen suhtautuminen
uuteen teknologiaan auttaa yritystd menestymiin tulevaisuudessa. Teknologia mahdollistaa
paremman asiakkaan ymmaértdmisen, asiakaskokemuksen paremman kontrollionnin sekd
monipuolisemman asiakkaan sitouttamisen yritykseen. Haastatteluissa mainitaan myds erilaiset
sensoriratkaisut analysoinnin tukena. Sensoreiden avulla voidaan seurata asiakkaan
palvelupolkua tai kédyttdytymistd ja samalla tehdd reaaliaikaisia muutoksia palveluihin seka
niiden laatutasoon, tuotevalikoimaan tai fyysisiin tiloihin. Tekoédlyn avulla taas voidaan
tunnistaa se, miten asiakas reagoi palveluvalikoimaan, ja ndin optimoida asiakkaalle
ndytettdvad sisdltod esimerkiksi huoneen digilaitteissa. Niin asiakaskokemus voidaan

optimoida jokaiselle asiakkaalle erikseen. Alueellisen palvelutarjoaman esilletuonti omissa

digikanavissa mahdollistaa entistd kokonaisvaltaisemman palvelukokemuksen asiakkaalle.

“Jos nyt otan taas karkean esimerkin, niin tdmd (dlypuhelin) on alusta
tuhottomalle mddrdlle juttuja. Ehkd hotellit voisi sitten sielld omassa
paikallisessa ympdristossddn miettid, mitenkd he voi olla se alusta kaikille niille
palveluille ja tekemisille mitd sielld alueella on.”



93

"Sitten ehkd ylipddtddn timd erilaisten sensorien hyddyntiminen siihen
pddtoksentekoon. On se sitten liiketunnistin, joka vaan laskee, ettd paljonko
jengid missdkin kohtaa sitd sun tila on ja sen sitten hyodyntdminen siind
tilasuunnittelussa tai palvelupolun rakentamisessa.”

"Tarkoituksenmukaisuus on hotelliteknologiassa avainasemassa. Eli md oon
vdhdn huono vastaamaan, kun md jonkun verran itse piddn noista gadgeteistd
(vehkeistd). Ja tavallaan md itse tykkdisin siitd, ettd meilld olisi aina Alexat
huoneessa ja ties mitd muuta, esimerkiksi dlykdstd valaistusta ja tillaista. Mutta
meiddn pitdisi pddstd siind sellaiseen optimi lopputulokseen, ettdi ei ldhdettdisi
ainakaan siihen, ettd ainakaan sd et tee yhtddn gadgettid gadgetin vuoksi. Se on
pahin mahdollinen virhe, ettd jos sinulla ei ole mitddn visiota siitd, ettd miten
tamd auttaa asiakasta, niin dld tee.”

Fyysinen teknologia niin huoneissa kuin hotellin yleisissd tiloissa ndhdddn positiivisena
kehityssuuntana. Monet teknologiset ratkaisut voivat toimia markkinointikeinona hotellille. On
kuitenkin tirkedd muistaa, ettd jokaisen digilaitteen tulisi ratkaista samalla jokin asiakkaan
ongelma tai parantaa asiakaskokemusta fyysisessd tilassa entisestdén. Esimerkiksi erilaiset
digiavustajat hotellihuoneissa voivat mahdollistaa nopean asiakaspalvelun sekid lisimyynnin.
Moni asiakas kiyttdd kyseisid laitteita jo kotioloissa, joten niiden tuominen osaksi
hotellikokemusta pidetddn hyvin luonnollisena jatkumona. Tietoturvaan ja yksilollisyyden
suojaan liittyvét kysymykset on kuitenkin ratkaistava ennen kyseisten ratkaisujen laajempaa
hyodyntamistd.  Digiavustajien  avulla  voisi  esimerkiksi  pyytdd  mydhemmén
uloskirjautumisajan tai tilata huonepalvelusta ruokaa. Kéyttokokemuksen kannalta olisi
kuitenkin tirkedd keskittyd muutamaan toimivaan laadukkaaseen palveluratkaisuun niiden

madrén sijasta. Asiakkaat tulisi my0s opettaa hyodyntiméan uusia ratkaisuja hotellissa.

"Silleen niinku Alexa; Pystynko tsekkaan kahdelta ulos? -Pystyt. No teeppd niin.
-Maksaa viisikymppid. Selvd.”

”Se vois olla myds vaikka chatti, mihin md voin laittaa kyssdrin, ettd voinko md
chekata ulos tinddn 2 tuntia myéhemmin? Johon vastaus ei saa olla, ettd kuka
sind olet? - Vaan ettd voit. Maksaa 25€, onko ok? -On.”
Tekodlyn ja automaation seurauksena asiakaspalvelusta on tullut entistd proaktiivisempaa.
Asiakkaalle voidaan tarjota ratkaisua jo ennen kuin hin osaa edes pyytdd palvelua. Toisaalta
yritysten on teknologian avulla mahdollista havaita ongelmat asiakaspolulla ennen asiakkaita,
ja tarjoa niihin ratkaisu ennen reklamointia. Teknologia mahdollistaa asiakastarpeiden
analysoinnin palvelutilanteessa samalla vahvistaen vuorovaikutuksen ja persoonallisen

kokemuksen tunnetta. Tekodlyn avulla on mahdollista analysoida esimerkiksi puheohjatun
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digiassistentin ja asiakkaan kdymai keskustelua, ja ndin tehdd parempia ratkaisuja seuraavaan

asiakaspolun kohtaamiseen liittyen.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Digitaalisen asiakaskokemuksen elementit

5.1.1 Digitalisoituva hotelliliiketoiminta

Tutkimuksen viitekehyksen teemat liittyen osaamisperusteiseen johtamiseen, palveluiden
yhteiskehittimiseen, uudenlaisiin henkildston kompetensseihin ja datan monipuolisempaan
hyodyntdmiseen asiakaspolulla nousivat esiin myds empiriassa alan ammattilaisten
haastatteluissa. Verkostojen hyddyntdmistd ja ekosysteemin mahdollisuuksia painotetaan
tutkimuskirjallisuudessa, mutta haastateltavien keskuudessa todelliset yhteistydmahdollisuudet
muiden toimijoiden kanssa ndhtiin sen sijaan ajoittain haastaviksi toteuttaa kaytdnndssa.
Yrityskulttuurilla ja strategian painopisteilld on vaikutusta sithen, miten ekosysteemin ja
alustatalouden mahdollisuudet omassa liiketoiminnassa nidhddidn. Haastateltavat painottivat
erityisesti fyysisten palvelutilanteiden merkitystd digiaikana. Niiden avulla pystytidén luomaan
kilpailuetua seki erottautumaan. Seki kirjallisuudessa ettd empiriassa korostettiin fyysisten ja
digitaalisten kosketuspisteiden kehittimistd samansuuntaisesti, niin ettd ne tukevat toisiaan ja
asiakaskokemusta. Huomioitava on myo6s se, ettd liiallinen digitaalisuus voi vdhentdd
asiakastyytyvdisyyttd. Digitaaliseen palvelupolkuun yhdistettiavit fyysiset elementit voivat
toisaalta olla tapa luoda entistd eldmyksellisempid kokemuksia. Fyysisen ja digitaalisen
maailman integrointi auttaa my0s ymmartimain asiakasta paremmin, kun dataa pystytddn

kerddméén uusista kosketuspisteista.

Organisaation vastatessa asiakkaan kasvaviin odotuksiin uusilla digitaalisilla palveluilla,
nousevat asiakkaan odotukset seuraavalla asiointikerralla entisti korkeammalle. Sellaiset
digitaaliset palvelut, jotka vastaavat asiakkaan toiveisiin ja tarpeisiin lisddvit asiakkaan halua
olla vahvemmin vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa. Dialogi esimerkiksi sosiaalisen median
tai digitaalisten kanavien avulla vahvistaa asiakassuhdetta, auttaa ymmaértdimaan muuttuvia
asiakastarpeita ja toisaalta mahdollistaa yritykselle entistd persoonallisempien palveluiden
tarjoamisen. Helposti sosiaalisessa mediassa jaettava asiakaskokemus toimii samalla
markkinointikeinona yrityksen tuotteille ja palveluille. On kuitenkin huomioitava, ettd
negatiiviset kokemukset jaetaan usein aktiivisemmin kuin positiiviset. Tdmédn vuoksi

palveluiden standardointi on yhté tirkedd niin digitaalisissa kuin fyysisissd palvelukanavissa.
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Digitalisaation mahdollisuudet palveluliiketoiminnassa ovat olleet tutkimuksen kohteina jo
pitkddn, mutta silti moni yritys ei ole pystynyt hyodyntdmidn digiratkaisuja omissa
prosesseissaan riittdvdn tehokkaasti. Simon ym. (2021, 315) mukaan yritykset kohtaavat
edelleen haasteita litketoiminnan muutoksessa, eivitké digihankkeet toteudu aina suunnitellusti
eikd niilld saavuteta suunniteltua asiakashyOtyd ja arvonlisdd. Haastatteluissa painotettiin
asiakasymmarrystd digihankkeiden onnistumisen ajurina. Mitdédn asiakaspolun osaa ei pitéisi
digitalisoida ainoastaan siksi, ettd se on mahdollista tehdd, vaan kehittimisessi tulisi pohtia
sitd, mika aidosti tuo lisdarvoa asiakkaan vierailuun. Kun digipalvelulla pystytdin ratkaisemaan
jokin asiakkaan tai henkildston ongelma, niin todenndkdisesti myods kannattavuus paranee

prosessien virtaviivaistamisen seurauksena.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd palveluliiketoiminnassa pitdisi pyrkid kehittimain
kaavamaisille tyGtehtdville toistettava ja oppiva prosessi, joka pystyttdisiin sitten
automatisoimaan digitalisaation keinoin. Sééstynyt tydaika voidaan edelleen hyodyntida uusien
innovaatioiden  kehittdmiseen sekd asiakkaan henkilokohtaisempaan palvelemiseen.
Yritysjohdon tehtdvdnd on varmistaa, ettd sddstynyt tydaika kiytetddn asiakaskokemuksen

parantamiseen eikd esimerkiksi digitaalisten jirjestelmien ongelmien ratkaisuun.

Teknologian hyddyntimisessd on kyse vahvasti kéyttdjdkokemuksesta, jonka on oltava
tarpeeksi hyvi, jotta asiakkaille luotava lisdarvo on riittdva. Kéyttoliittymén ja teknitkan on
oltava ajantasaista, muuten asiakas saattaa alkaa karttamaan yritystd ja sen palveluita. Tietyissa
palveluissa voi olla jarkevad pyrkid olemaan suunnanndyttdji ja innovaattori, jolloin

asiakkaiden mielenkiinto yrityksen palveluita kohtaan kasvaa.

5.1.2 Datan kiytto

Komulainen (2019, 38, 40) painottaa, etti asiakkaita havainnoimalla voidaan tarkastella sitd,
miten ihmiset kdyttivét tiettyd tuotetta ja millaisia tarpeita heilli on palveluiden suhteen
tulevaisuudessa. Datan hyoddyntdminen monipuolisesti palvelupolulla mahdollistaa
personoitujen kokemusten luomisen. Asiakkaat jakavat mielellddn tietoa itsestddn, jos saavat
personoidun palvelukokemuksen vastineeksi. Datan hyddyntdmisessd on kuitenkin arvioitava

kriittisesti sen kerddmisen tarpeellisuutta. Erilaisten sensorien, tekoélyn ja automaation avulla
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voidaan kerdtd valtavasti dataa asiakkaan ympéristostd, kdyttdytymisestd ja preferensseistd,
mutta tdmin jilkeen tulisi analysoida tarkasti auttaako kerdtty data asiakasta hinen
ongelmassaan ja yritystd liikketoiminnassa. Lisdksi on huomioitava dataan liittyvé eettinen

nikokulma ja tietoturvariskit.

Taustajdrjestelmien ajantasaisuus tukee datan hyddyntdmistd. Matkailuliiketoiminnassa
asiakashallintajérjestelmit muuttuvat yhd enemmén asiakasndkokulmaisiksi ja néin asiakasta
pystytddn palvelemaan varausnumeron sijaan yksiloni. Jirjestelmien osalta on mahdollista
siirtyd varaustiedosta asiakaskohtaiseen tietoon ja transaktioista tapahtumapohjaiseen tietoon.
Asiakasdataa on mahdollista kerdtd myo0s sellaisista asiakaspolun kohdista, joita oli vaikea
aikaisemmin analysoida analogisessa ymparistossd. Asiakaskokemuksen johtamisen kannalta
on merkityksellisté, ettd datapisteistd saatava data on ajantasaista, hyodynnettdvissd olevaa ja

arvonlisdyksen mahdollistavaa.

Uudet digitaaliset kohtaamispisteet ja muun muassa kehittynyt sensoriteknologia auttavat
organisaatioita kerddméén entistd monipuolisempaa asiakasdataa. Toisaalta haasteena ndhdéan
my0s jo olemassa olevan asiakasdatan parempi operatiivinen hyddyntdminen. Data pitdd pystyé
keskittdmadn eri ldhteistd yhteen paikkaan ja sen jilkeen operatisoimaan liiketoiminnan
kayttoon. Lisdksi on pohdittava, onko kerdtty data relevanttia asiakkaan ongelman ratkaisun

niakokulmasta.

5.1.3 Digiajan strategia

Digitaalinen asiakaskokemus rakentuu vahvasti yrityksen strategian ympérille. Organisaation
perinteisten vahvuuksien hyddyntdminen fyysisissd asiakaspalvelutilanteissa yhdessd uusien
digitaalisten ratkaisujen kanssa mahdollistaa kilpailuedun luomisen. Merkityksellistd on se, ettd
koko organisaatio ymmaértdd digiajan asiakkaan vaatimukset ja asiakasarvon ldhteet.
Kasvattamalla asiakkaan kokemuksellista arvoa, voidaan samalla kasvattaa yrityksen
litketoiminnallista arvoa. Yhté tirkedd on tunnistaa ratkaisevat muutostarpeet organisaatiossa.
Omien vahvuuksien ja heikkouksien analysointi on osa oman liiketoiminnan asemointia
suhteessa kilpailijoithin. Toimintaympériston muutosten, muutoksen nopeuden sekd omien
vaikuttamismahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi auttaa kilpailukykyisen strategian

suunnittelussa. Nykyisiin kilpailuetuihin ei pidd tuudittautua, vaan arvonluontia on osattava
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hakea uusista ldhteistd. Toimintaympdriston muutoksen nopeus asettaa kuitenkin usein
haasteita strategiatyon aikajinteelle. Strategiaa pitdisi pystyd muokkaamaan sitd mukaan, kun
toimintaymparistd muuttuu. Ajoituksella ja teknologian ajanmukaisuudella on merkittdva rooli
menestymisessi. Juuri lanseerattu digitaalinen palvelu, jossa hyddynnetidn vanhentunutta

teknologiaa, voi saada asiakkaat karttamaan kyseista yritysta.

Kun liiketoimintaympariston perinteiset rajat murtuvat, nousee yhteistoiminta verkostoissa yha
keskeisempddn asemaan. Keskittyminen yhteisten etujen tunnistamiseen mahdollistaa
toiminnan kehittimisen sekd entistd monipuolisemman palveluportfolion rakentamisen
asiakkaalle. Digitaalisen murroksen johtaminen edellyttdd lisdksi valintojen tekemistd. Johdon
on pystyttava padttiméain, kuinka paljon nykyistd liiketoimintaa on muutettava tai alasajettava
uuden digitaalisen liiketoiminnan tieltd. Tamén lisdksi tulee maddrittdd se, kenen kanssa
yhteisty0 ekosysteemissd on valttimatontd kilpailuedun luomiseksi. Ehdoitta yhteistyohon ei

kuitenkaan kannata ldhted, koska muuten arvo saattaa valua kilpailijan liiketoimintaan.

Majoitusalan akateemista tutkimusta on tehty erityisesti uuden teknologian hyddyntdmiseen
liittyen. Lisdksi on analysoitu sen avulla luotavan lisdarvon synnyttamia kilpailukykytekijoita.
(Martiz-Rioz  2018.) Vidhemmille on jddnyt kuitenkin tutkimus matkailualan
innovaatiostrategioista. Tadmidn tiedon avulla alan yritykset pystyisivit paremmin
ymmairtimédn innovaatioiden merkityksen liiketoiminnan tuloksellisuuden ja kilpailukyvyn
kannalta. Haastatteluiden perusteella ei voida sanoa, mikd innovaatiostrategia olisi
digitaalisessa ymparistossd toimimiseen paras, vaan jokaisen organisaation on analysoitava
omia vahvuuksiaan ja kilpailuymparistoddn. Digistrategia madrittdd lopulta sen, mihin
asiakasarvon luomisessa kannattaa keskittyd. Osa haastateltavista on sitd mieltd, ettd
digitalisaatiota tulisi seurata sivusta, ja vasta myohemmin ottaa markkinoilta parhaat ratkaisut
osaksi omaa liiketoimintaa. Nidin voidaan olla varmoja niiden liiketoimintakelpoisuudesta.
Toisaalta erityisesti jdrjestelmikehittdjit pitdvédt uusien innovaatioiden luomista kriittisend

kilpailukeinona nykyisessd ymparistossa.

5.1.4 Henkiloston osaamistarpeet ja yhteiskehittiminen

Digitalisoituvassa ympéristossd henkilostoltd vaaditaan uudenlaisia kompetensseja tyonsé

suorittamiseen. Tadm& pitdd ottaa huomioon rekrytoinnissa kaikilla organisaation tasoilla.
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Ymmirrys digitalisaation mahdollisuuksista liiketoiminnan kehittdmisen vélineend ja
asiakaskokemuksen luomisen ldhteend ei saa jdddd pelkdstddn johdon keskusteluihin.
Ymmarryksen lisdksi on jarkevdd luoda kommunikointikanavia, joissa ajatuksia palveluiden
kehittdmiseen liittyen voidaan vaihtaa 14pi koko organisaation helposti ja matalalla
kynnykselld.  Jarjestelmékehittdjan  pitdd  ymmdértdd  asiakkaiden — kiyttdytymistéd
palvelutilanteessa, jotta suunnitellut ratkaisut palvelevat oikeaa kéyttotarkoitusta
operatiivisessa toiminnassa. Toisaalta asiakasrajapinnassa tyOskentelevin henkiloston pitdd
pystyd ymmairtiméadn digitaalisen asiakaspolun vaiheiden lisdksi myds teknologian
mahdollisuuksia ja rajoitteita. Teknologia mahdollistaa entistd kayttijaystavillisempien
ratkaisujen luomisen niin asiakkaiden kuin henkildston tarpeisiin, kun suunnittelussa otetaan
huomioon monipuolisesti eri kdyttdjaryhmien toiveet ja tarpeet. Henkiloston arkea tukevat
taustajarjestelmait ja digitaaliset tyokalut voivat toimia my0s rekrytointikeinona ja yleisesti

koko alan vetovoimaisuutta lisddvind tekijoina.

Henkilostoon panostaminen tukee vahvasti asiakaskokemukseen nojaavan yrityksen
kilpailukykyd. Yrityskulttuuri ja hierarkia vaikuttavat sithen, miten laajasti uudet toimenkuvat
voidaan kidytinnossd ottaa kdyttoon. Sellainen yrityskulttuuri, joka rohkaisee henkilostod
muokkaamaan palvelupolkua asiakkaiden vaatimusten, tilanteen ja tarpeiden mukaan kanavasta
riippumatta lisdd mahdollisuuksia paremman asiakaskokemuksen luomiseen. Vaikka
teknologialla onkin merkityksensd palvelupolulla, niin henkildston tehtdvind on varmistaa se,
ettd perinteiset (analogiset) palvelulupaukset ja asiakaskohtaamiset toimivat suunnitellusti, kun
polkua jatketaan digitaalisilla kohtaamispisteilld. Asiakaskokemuksen onnistumiseen vaikuttaa

koko henkildston panos kaikilla organisaatiotasoilla.

5.1.5 Uudet kosketuspisteet asiakaspolulla

Simon ym. (2021, 322) esittdd, ettd digitalisaation ylimmailld tasolla asiakas integroidaan
digitaaliseen virtaan. On totta, ettd moni asiakas haluaa nykyisin palvelut vaivattomasti ja
nopeasti, mutta moni haastatelluista suhtautui silti kriittisesti  tdysin digitalisoituun
toimintaymparistoon. Hotellilitketoiminnassa henkilokohtainen asiakaspalvelu sekd fyysisen
tilan ulottuvuudet ja mahdollisuudet ndhddén edelleen suurena kilpailuetuna, eikd kaikkea

haluta digitalisoida. Téméin vuoksi onkin hyvd pohtia, mikd on oikea suhde digitaalisia
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palveluita asiakkaalle. Pohdinnassa tulisi muistaa, ettd erilaiset asiakastyypit kokevat

digitaaliset palvelut eri tavalla.

Hotelliliiketoiminnassa positiivisten ja yllityksellisten palvelutilanteiden luominen vahvistaa
asiakaskokemusta ja asiakkaan suhdetta yritykseen. Kokemuksia ei kuitenkaan luoda
yksipuolisesti, vaan ne koetaan yhdessd asiakkaiden ja henkiloston vélilld. Digitalisaation
my0Gtd asiakas saatetaan kohdata fyysisesti yhd myohemmadssd vaiheessa asiakaspolkua. On
mahdollista, ettd asiakas ei tapaa vierailunsa aikana henkilokuntaa lainkaan tai kohtaa
henkilokunnan edustajan vasta ldhtdaamuna. Tdmén vuoksi hotelliyritysten tulisikin tiedostaa,
mitkd ovat asiakkaan ja henkiloston kohtaamispisteet uudessa ymparistossd ja mikd niiden
vaikutus on asiakaskokemukseen. Aamiaistarjoilijan roolina saattaakin tulevaisuudessa olla se,
ettd hidn varmistaa asiakkaan hotellivierailun olleen odotusten mukainen ja kirjaa timén ulos
huoneestaan. Tdméad onnistuu ainoastaan silloin, kun henkilostolld on tieto asiakkaan
preferensseistd, ailemmista kohtaamispisteistd ~ ja taménhetkisistd tarpeista.
Palveluliiketoiminnassa edelld kuvattu ajantasainen ja tiedostava vuorovaikutus henkildston ja
asiakkaan vililld on tirkedd. Sitd pidetddn sekd tutkimuskirjallisuudessa ettd haastattelujen
perusteella kriittisend kilpailukykytekijand (Berry 2011; Ramaswamy 2011). Téllaisten
kilpailukykytekijoiden kopioiminen on &irimmadisen vaikeaa, joten niiden avulla on

mahdollista luoda kestidvéia ja pitkdaikaista arvoa asiakkaille sekd yritykselle.

Hotellihuoneen digitaaliset palvelut ovat osa asiakaskokemusta. Asiakkaat hyddyntdvit
nykyisin paljon teknologiaa kotonaan, joten hotellihuoneen teknologian tulisi tiyttdd asiakkaan
odotukset esimerkiksi dlylaitteiden hyddyntdmismahdollisuuksien osalta. Relevanteilla
ratkaisuilla voidaan yllittii asiakas positiivisesti, mutta samalla lisiti liikevaihtoa. Aéniohjattu
huonepalvelu tai huoneen ldmpdétilan optimointi vaikuttavat asiakastyytyvdisyyden lisdksi
my06s liiketoiminnan kannattavuuteen. Mahdollisuus oman suosikkisarjan striimaukseen
dlypuhelimesta hotellihuoneen televisioon pitiisi sen sijaan olla jo standardi, kun puhutaan
digitaalisesta asiakaskokemuksesta. Huomionarvoista on, etti osa haastateltavista toivoi
hotellihuoneen téyttd digitalisoimista, kun taas osa ei pitdnyt sitd lainkaan tdrkeédna.
Tarkoituksenmukaisuutta pidetddn palvelujen digitalisoinnissa avainasemassa. Digipalvelut
voivat heijastaa tietyn hotellin tai brindin erityispiirteité, jolloin niiden avulla on mahdollista

palvella jotakin tiettyd asiakassegmenttid entistd persoonallisemmin.
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Teemahaastatteluissa tuotiin esiin fyysisten ja digitaalisten kosketuspisteiden saumattoman
yhdistdmisen merkitystd asiakaspolun kehittdmisessd. Jotta tima voidaan tehdd onnistuneesti,
tulee asiakkaan kéyttdytymisté ja tarpeita ymmartad jokaisessa kosketuspisteessi. Asiakasdatan
kerddaminen manuaalisin, sensoritekniikan sekd tekodlyn keinoin ovat tapoja kehittdd
asiakaspolkua kysyntitarpeiden mukaan. Saumattoman digitaalisen asiakaskokemuksen
luomisen edellytyksend on se, ettd kaikki saatavilla olevat kanavat tarjoavat asiakkaalle
tasalaatuisen palvelutuotteen. Asiakas saattaa aloittaa yhteydenpidon tai asioinnin yhdessa
kanavassa ja siirtyd sitten kéyttdméddn toista. Asiakaspolun eri kosketuspisteiden
saumattomuutta painotetaan myos tutkimuskirjallisuudessa (Lemon ym. 2019; Peltola ym.
2015; Rubanovitsch ym. 2015, 57; Ahvenainen ym. 2017, 39). Empiirisen aineiston perusteella
voidaan todeta, ettd digitaalisen asiakaspolun rinnalla tulee hotellivierailun aikana fyysisid
palvelutilanteita, joilta asiakas odottaa samaa laatutasoa kuin digitaalisilta ratkaisuilta.
Haastateltavat painottavat, ettd kanavia ja palveluita tulisikin kehittdd samansuuntaisesti
asiakkaan toiveiden pohjalta. Asiakaspolun eri kohtaamispisteiden tirkeyden maédrittely ja
niiden vaikuttavuuden arviointi on huomioitava lopullisessa asiakaskokemuksen
suunnittelussa. Organisaation on myds pyrittdvd tarjoamaan eri asiakassegmenteille
palvelukokonaisuus, joka kattaa kyseisen ryhmén tarpeet. Toiveet liittyen palvelun

personointiin tai kdytettiviin asiointikanaviin vaihtelevat laajalti asiakasprofiilin mukaan.

Asiakas on digitaalisen asiakaspolun keskidssé tarjoten sille dataa, jonka avulla esimerkiksi
tekodly pystyy tuottamaan yksilollisid tarpeita vastaavia ratkaisuja suoraan asiakkaan
paitelaitteeseen tai asiakaspalvelutilanteessa toimivalle henkilostolle. Samalla yritys oppii
asiakkaan rutiineista ja pystyy ndin optimoimaan ja parantamaan prosessejaan kasvavan
datamiirin avulla. Henkilostd hyotyy my0Os uudesta tekniikasta, silld asiakastietojérjestelmén
avulla asiakas pystytddn yksiloimddn yhd nopeammin ja hénelle pystytddn tarjoamaan oikea

palveluvalikoima.

Matkailun ekosysteemi mahdollistaa uudenlaisen yhteistyon muiden toimijoiden kanssa.
Yhteiskehittiminen mahdollistaa samalla entistd monipuolisemman palvelutarjonnan luomisen
ja uusien kosketuspisteiden tarjoamisen asiakkaalle. Asiakas etsii nykyisin kokonaisvaltaista
palvelukokemusta, joka ei vélttdmattd 10ydy yksistddn yhden yrityksen portfoliosta.
Hotelliyrityksen tulisi arvioida yhteistydmahdollisuuksia muiden alueen toimijoiden kanssa,
niin fyysissé kuin digitaalisissa kanavissa, jotta asiakaspolku ja kokemus olisi loppuasiakkaalle

mahdollisimman saumaton. Haastatteluissa esiin nostetaan esimerkiksi sujuvat ruokalédhetykset
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hotellihuoneisiin ulkopuolisten ldhettiyritysten toimesta. Yrityksen tulisi analysoida, mitka
palvelut kannattaa tuottaa itse ja mitd palveluja voidaan tuottaa yhteistydssa verkoston kanssa.
Usein kaikkein kriittisimpien asiakaspolun kosketuspisteiden pitdiminen omassa hallinnassa on

jarkevaa, silld kilpailuetu luodaan néissa totuuden hetkissa”.

5.1.6 Digitaalisen asiakaskokemuksen Kkriittiset elementit

Digitaalinen teknologia mahdollistaa uudenlaisen arvonluonnin. Yrityksen nykyisid
arvolupauksia on samalla arvioitava Kkriittisesti. Lisdksi on pohdittava mitd asiakas
todellisuudessa tulevaisuudessa odottaa perinteiseltd palveluntarjoajalta. Digitaaliset ratkaisut
mahdollistavat entisti paremman asiakkaan tarpeiden analysoinnin, samalla kun uudet
digitaaliset kanavat tarjoavat asiakkaalle entistd enemmin mahdollisuuksia olla yhteydessa
yritykseen asiakaspolun eri vaiheissa. Digitaalisen asiakaskokemuksen luomiseen tdhtdava
strategia mahdollistaa tehokkaan ja ketterdn tavan palvella asiakasta. Organisaation hitaus tai
muutosvastarinta voivat vaikuttaa negatiivisesti uusien mahdollisuuksien hyddyntdmiseen.
Oppiva ja innovaatioihin kannustava organisaatiokulttuuri, ketterdt johtamiskiyténteet,
uudistuneet tyontekijoiden roolit ja laajempi yksilokohtainen osaamistaso ovat avaimia
onnistumiseen. Innovatiivisten tuotteiden avulla yrityksen on mahdollista luoda kestdvaa
kilpailuetua muuttuneessa markkinassa. Inhimillisen kontaktin ja henkildston roolin tarkeytta
ei digiaikanakaan pidé unohtaa, silld lopulta yksiloiden vélisen kohtaamiset vaikuttavat eniten

sithen, miten asiakas kokee palvelun laadun.

Alla olevassa kuviossa on esitelty digitaalisuuden vaikutusta yrityksen arvonluontiin ja
asiakaskokemukseen tdmédn tutkimuksen tulosten perusteella. Mallissa on hyddynnetty
Busulwan  ym. (2021)  jdsennyspohjaa  liittyen  digitekniikan  vaikutuksiin

liikketoimintaymparistossa.
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Rakenteelliset muutokset Riskit
* Organisaatiorakenne, -kulttuuri ja -hierarkia * Tietoturva/Yksityisyys/Etiikka
* Yhteiskehittaminen * liiallinen digitaalisuus vahentaa
® Johtamiskayténteet asiakkaan sitoutumista

Tyontekijoiden roolit, taidot ja vastuut ® Epatarkoituksenmukainen
teknologian hyodyntaminen

Vaikuttaa

Digitaalisen teknologian Muutos arvonluonnissa
hyédyntédminen
Uudet arvolupaukset Tuottaa
* Sosiaalinen media Uudet kosketuspisteet
* Mobiili > Monikanavaisuus
e Data & Analytiikka Mahdollistaa Yhteistyd verkostoissa
* Sensorit

* Asioiden internet
* Alustat ja ekosysteemit

Hyddyt

Vaikuttaa
Personoitu asiakaskokemus

Asiakas- ja henkilosto

Organisaationaaliset esteet tyytyvaisyyden kasvu

Kasvanut ymmarrys asiakkaan
tarpeista ja toiveista
Kilpailukywyn parantuminen
Asiakasmaaran ja
keskiostoksen kasvu

* ‘Vanha/vaara teknologia
e ‘astahakoisuus & hitaus
e Osaaminen

KUVIO 13. Digitaalisuuden vaikutus arvonluontiin ja asiakaskokemukseen.

Digitaalinen teknologia voi lisétd tai vihentdd asiakasarvoa riippuen siitd, miten digitaalista
tekniikkaa hyOdynnetddn asiakaspolulla ja hotellin fyysisissd tiloissa. Arvoa syntyy
todenndkdisimmin silloin, kun digitaalinen teknologia tukee asiakkaan tavoitteita ja toiveita,
vahvistaa asiakassuhdetta ja parantaa aiempaa asiakaskokemusta. Sellaisten digitaalisten
palveluiden, jotka vastaavat asiakkaan toiveisiin ja tarpeisiin, lisddvit asiakkaan halua olla
vahvemmin vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa. Digitaalisen teknologian herétteellinen ja
kokemuksellinen hyddyntdminen voi vahvistaa asiakkaan halukkuutta palata fyysiseen tilaan
tai kauppapaikkaan uudelleen. Teknologian hyddyntémisessd avainasemassa on muun muassa
sellaisten digitaalisten ratkaisujen tarjoaminen, joihin asiakas on tottunut ja joita asiakas on
kayttinyt jo muissa yhteyksissé. Erityisesti nuoret sukupolvet odottavat yritysten integroivan
jatkuvasti uusimpia mahdollisia digitaalisia ratkaisuja ja palveluita asiakaspolun varrelle. Téta
ndkemystd tukee sekd tutkimuskirjallisuus ettd tutkimuksen teemahaastatteluiden analyysi.
Fyysisten tilojen merkitys on tdrked huomioida nykyisessd litketoimintaymparistossé, jossa

palvelut ja litketoimintaa siirtyvét kiithtyvélla tahdilla digitaalisiin kanaviin.
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5.2 Yhteenveto

Tassd tutkimuksessa kuvattiin ja analysoitiin digitaalisen asiakaskokemuksen mahdollisuuksia
arvonluonnissa hotelliliiketoimintaa harjoittavan yrityksen nakokulmasta. Asiakkaat odottavat
nykyisin hotelleilta entistd monipuolisempaa teknologian hyddyntdmistd. Teknologian
odotetaan tuovan parempaa laatua, helppoutta ja nopeutta asiakaskokemukseen. Hotellien
odotetaan myyvén huoneen sijaan personoituja elimyksid. Mobiililaitteiden kasvanut maira on
muuttanut asiakkaiden kayttdytymisti ja tapaa olla yhteydessa yritykseen asiakaspolun varrella
monikanavaisesti. Sosiaalinen media, jaettavuus ja kokemuksellisuus ovat vahvasti ldsna
nykyajan asiakkaiden arjessa. Néiden elementtien huomioiminen mahdollistaa asiakkaan

paremman kuuntelemisen ja yksilollisten toiveiden toteuttamisen.

Kirjallisuudessakatsauksessa ja teemahaastatteluissa tuodaan esiin alan haasteet, jotka liittyvit
muun muassa Kkiristyneeseen Kkilpailutilanteeseen, asiakkaiden muuttuvien tarpeiden
tunnistamiseen, henkiloston digikompetensseihin, datan ja uuden teknologian hyddyntdmiseen
sekd arvolupausten yhteiskehittimiseen verkostoissa ja ekosysteemissd. Asiakaspolun
kosketuspisteiden personointi ndhdddn mahdollisuutena luoda entistd laadukkaampi
asiakaskokemus. Fyysiset palvelutilanteet yhdessd digitekniikan kanssa mahdollistavat

kilpailuedun luomisen.

Jotta asiakaskokemusta voidaan kehittdd digitaalisessa ymparistossd, tulee yrityksen ensiksi
madritelld mitd se omassa toiminnassa tarkoittaa ja millaisia resursseja, kuten teknologiaa tai
henkildstokompetensseja organisaatiossa tarvitaan. Teknologia mahdollistaa uudet innovaatiot,
mutta selked digitaalinen strategia on avain yrityksen liiketoiminnan kokonaisvaltaiseen
uudistamiseen nykyiseen kilpailuympéristdon sopivaksi, jossa asiakaskokemuksen merkitys on
entistdi suurempi. Sellaiset yritykset, jotka keskittyvdt ainoastaan ratkomaan vanhoja
litkketoiminnan ongelmia digitaalisilla vélineilld, eivdtkd tuo wuusia digitalisaation
mahdollisuuksia osaksi asiakaskokemusta, jéddvit helposti ketterien kilpailijoiden jalkoihin.
Digiajassa on vaikeampi erottua pelkilla teknologian hyddyntédmiselld, koska kilpailijoidenkin
teknologia on jo varsin kehittynyttd. Tdmén vuoksi henkiloston rooli on myds digiaikana

kriittinen kilpailukykytekija.
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5.3 Toimintaechdotuksia alan yritykselle

Hotellilitketoimintaa harjoittavan yrityksen kannattaa investoida ja kehittdd sekd digitaalisia
ettd fyysisid kosketuspisteitd vahvasti samassa rintamassa, jotta kokonaisvaltainen
asiakaskokemus voidaan taata. Haastatteluissa painotettiin yhteiskehittdmistd ja vuoropuhelua
asiakasrajapinnassa olevan henkildston ja jirjestelméasiantuntijoiden vélilla. Asiakkaat jakavat
kiyttdjadataa, jos sen avulla omaa palvelupolkua pystytddn personoimaan ja nopeuttamaan.
Jokaisen organisaation jdsenen tulisi lisdksi ymmaértdd, mitd digitalisaatio kdytdnnossid omassa
tyOssd tarkoittaa. Muutoksen tarkoituksena ei ole poistaa palvelualan tydpaikkoja, vaan kehittaa
sekd asiakas- ettd henkilostokokemusta paremmaksi. Johdon tehtédvana on viestid tima selkedsti
henkilostolle. Yrityksissé tarvitaan yhd moniulotteisempaa osaamista niin asiakasrajapinnassa
tyOskenteleviltd kuin yritysjohdoltakin. Tdmén vuoksi henkildston rekrytointiin, koulutukseen
ja osaamistason varmistamiseen tdytyy panostaa yhd enemmin. Osaamisperusteinen
johtaminen yli organisaatiorajojen ja yhteiskehittimistd tukeva yrityskulttuuri ovat avaimia

onnistumiseen.

Asiakkaat valitsevat nykyisin toimialasta riippumatta palvelu- ja tiedonhakupaikaksi yhi
useammin verkon eri kanavat. Asiakkaan kdyttdytymisen ymmaértiminen eri kanavissa on
entistd tdrkedmpad niin asiakaskokemuksen kuin tuloksellisuudenkin kannalta. Jos asiakkaan
motiiveja el ymmarretd riittdvasti, niin silloin on vaikea priorisoida liiketoiminnan kannalta
olennaisia asioita, eikd dataa pystytd télloin hyodyntdméén riittdvan tehokkaasti. Asiakkaan
aitojen tarpeiden, ongelmien ja kipupisteiden analysointi on arvonluonnin keskidssd, kun

asiakaspolun siséltdjd suunnitellaan ja kehitetdén.

Digitalisaation potentiaali osana asiakaskokemuksen luontia vapautuu silloin, kun uudet
teknologiat alkavat kommunikoimaan olemassa olevien prosessien, asiakkaiden ja henkildston
kanssa automaattisesti. CRM-jérjestelmien on tuettava asiakaskokemuksen luomista. Asiakasta
tulisi késitelld yksilond varausnumeron sijaan. Tulevaisuudessa tekodly, sensorit, robotiikka ja
pilvipalvelut pystyvét entistd itsendisemmin suoriutumaan palveluprosessien eri vaiheista.
Henkildstolle jad ndin enemman aikaa keskittyd asiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen ja heididn
palvelemiseensa. Johdon vastuulla on mahdollistaa se, ettd sddstynyt tydaika kéytetddn

tehokkaasti nimenomaan paremman palvelukokemuksen luomiseksi asiakkaalle.
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Digitaalisten palveluiden ja fyysisten kanssakdymistilanteiden yhdistdmisen avulla voidaan
asiakaspolku rakentaa niin, ettd se tuottaa samanaikaisesti parhaan arvon seka asiakkaalle ettd
organisaatiolle. Tutkimuksen tuloksena voidaan sanoa, etti epdsuora digitaalisten sovellusten
kéyttd yhdessd ihmiskontaktin kanssa on luo paremman kayttdjakokemuksen, kuin pelkkain
digitaaliseen kokemukseen panostaminen. Asiakaskokemuksen ydin on siind, mitd
kosketuspisteissd tapahtuu, eikd niiden digitaalisella tai fyysiselld ulkomuodolla.
Huomionarvoista on myds haastatteluissa ja tutkimuskirjallisuudessa painotettu liiallisen
digitalisoitumisen vaara, joka voi vihentii asiakastyytyviisyyttd. Palvelukokemuksen fyysiset
ulottuvuudet voivatkin olla kriittinen kilpailuedun ldhde. Digitaalisen asiakaskokemuksen
luonnissa tulisi yksittdisten kosketuspisteiden kehittdmisen sijaan keskittyd kokonaisvaltaiseen

muutokseen, jonka avulla on mahdollista luoda pysyvéa kilpailuetua.

Strategiatyon onnistumisen edellytyksend on se, ettd yrityksen johto ymmairtdd muutoksen
ajurit. Nykyisessd kilpailutilanteessa asiakaskokemus ei aina ole organisaation arvokdyrdssa
kilpailutekijoiden listalla. Sellaisenaan se ei olekaan kilpailukeino, vaan toimiakseen
kaytanndssi tulee asiakaskokemus jakaa pienempiin osatekijoihin, joista hyvi asiakaskokemus
muodostuu. Kun osatekijit on mééritelty, tulee niiden seuraamista ja kehittdmistd varten luoda
relevantit mittarit. Yrityksen johdon on varmistettava, etti organisaatiossa on riittdva

kyvykkyys ja resurssit asiakaskokemuksen analysointiin ja mittaamiseen.

5.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Yhtend tdmén tutkimuksen keskeisend tuloksena voidaan mainita datan hyddyntdmisen
merkityksellisyys personoidun asiakaskokemuksen luomisen vélineend. Datan operatiivinen
hyodyntdminen fyysisessid reaaliaikaisessa asiakaspalvelutilanteessa olisi mielenkiintoinen
jatkotutkimuksen aihe. Miten koneen ja ithmisen yhteistyd todellisuudessa onnistuu? Tdmén
lisdksi olisi relevanttia tutkia esimerkiksi sitd, kuinka paljon asiakasdataa voi hyodyntdd
palvelun personoinnissa, ennen kuin asiakas tuntee, ettd hinestd ja hdnen tarpeistaan tiedetdan
liikkaa. Datan kdyton eettisyyteen ja tietoturvaan liittyvit kysymykset ovat tirkeitd, kun yritykset
pohtivat asiakaskokemuksen personointia datan avulla. Kuinka paljon asiakkaan
kayttdytymistd ja toimintaa hotellissa voidaan sensorien, kameroiden ja tekodlyn avulla

tallentaa ja analysoida, niin ettei asiakaskokemus kérsi tai yksityisyydensuojaa loukata.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun kysymysrunko

Digitaalinen asiakaskokemus hotelliliiketoiminnassa

Teemahaastattelun kysymysrunko:

Kéytdnnon asiat:

Tutkijan ja tutkimusaiheen esittely (ndkokulma)
Ydinkisitteet ja teemat

Salassapito ja haastateltavan anynomiteetti
Haastattelun tallentaminen

Haastateltavaan ja yritykseen viittaaminen
Nékokulma

Haastateltavan taustatiedot:

Haastateltavan rooli, tehtdvit ja vastuut yrityksessi
Kuinka kauan toiminut kyseisessé tehtavassi?
Lyhyt kuvaus tyohistoriasta

Digitalisaatio:

Miten méadrittelisit digitalisaation ja digitalisoitumisen?
Miten digitalisaatio vaikuttaa asiakkaan kayttaytymiseen?
Mihin digitalisaatiota halutaan lisdd? Missi se ei taas korvaa thmisti?

e Mika on henkildston ja kulttuurin merkitys litketoiminnan digitalisoinnissa?

e Millaisia uhkia ja mahdollisuuksia digitalisaatio tuo?

e Mika on strategian merkitys digitalisaatiossa?

e Mitka nékisit, ettd olisit suurimmat digitalisaation hyddyt hotellilitketoiminnassa?
Asiakaskokemus:

Millainen on hyvéi asiakaskokemus?

Miten asiakaskéyttdytyminen ja asiakkaan odotukset ovat muuttuneet?

Tarvitaanko nykyisin personoitua palveluja?

Mistd tunnistetaan asiakaskokemuksen kriittiset tekijat?

Mitd on otettava huomioon hotellilitketoiminnan asiakaskokemuksen kehittdmisessd?

Digitaalinen asiakaskokemus:
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Miten maédrittelisit digitaalisen asiakaskokemuksen?

Mité lisdarvoa digitalisuus tuo asiakaskokemukseen?

Miké on henkildston ja asiakkaiden merkitys digipalveluiden kehitystyossa?

Miten digitaalinen ja analoginen palvelu yhdistetddn saumattomasti reaalimaailmassa?
Onko digitaaliselle asiakaskokemukselle médritelty litketoiminnallista arvoa?

Miten digitaalisilla palveluilla voi erottautua kilpailuympéaristdssa?

Mitka nikisit, ettd olisit suurimmat digitaalisen asiakaskokemuksen hyddyt ja haitat
hotelliliiketoiminnassa?

Miten digitaalisen matkailualan ekosysteemin toimijat voivat hy0dyntda toistensa
osaamista?
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