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Vakuutuspalveluita kehittdamalla voidaan parantaa sekd vakuutusyhtion sisaista tehokkuutta etté kilpailukykya.
Vakuutuspalveluiden kehittdmisen onnistuminen vaatii laadukasta prosessia, joka auttaa onnistumaan
lopputuotteessa tai -palvelussa. Jotta laadukas prosessi voidaan luoda ja yllapitaa, taytyy huomioida
kehittamiseen vaikuttavat voimat. Yksi naista voimista on organisaatiokulttuuri.

Palvelun kehitysta voidaan tehda monella tavalla. Palvelun kehitykseen vaikuttaa olennaisesti toimiala ja yhtid,
jossa kehitysta tehdaan. Vakuutusyhtidilla on omat tapansa kehittda palveluitaan niiden olosuhteisiin sopivalla
tavalla. Yhdella vakuutusyhtiélld on omanlainen tapa kehittda palveluita toisiin aloihin ja yhtidihin verrattuna,
mutta  jokaisessa vakuutusyhtidssd organisaatiokulttuuri  vaikuttaa palveluiden kehittdmiseen.
Organisaatiokulttuuri voi olla vakuutusyhtidissa hyotyna tai haittana vakuutuspalveluiden kehittamisessa.
Tassa tutkielmassa tutkitaan minkalainen on vakuutuspalveluiden kehittdmisen prosessi, ja miten
organisaatiokulttuuri hyddyttaa tai haittaa tata prosessia.

Tutkimusongelmaan vastataan kuudella puolistrukturoidulla asiantuntijahaastattelulla, joista kaksi koskee
vakuutuspalvelun kehittdmisen prosessia ja nelja koskee organisaatiokulttuurin vaikutusta tahan prosessiin.
Haastatteluissa on siis kaksi eri runkoa. Haastateltavat ovat vakuutusyhtididen edustajia. Prosessin
haastattelut ovat kahden eri palveluprojektin kehittajiltd. Organisaatiokulttuurin haastattelut ovat neljalta eri
liketoiminta-alueelta: tuotteet, ihmiset, systeemit ja teknologia.

Tutkielmassa  kaytetddn  teoriaohjaavaa  analyysia, joka  osoittaa, ettd vakuutusyhtididen
organisaatiokulttuurissa palvelun kehitysta hyddyttaa I1apindkyvyys, ihmis- ja asiakaslahtdisyys, muutoskyky ja
osaamisen kehittdminen. Haittaavia tekijoitéd ovat hierarkia, epaluottamus ja osaamisen kehittdmisen puute.
Tama tulos on tyypitelty lopputulokseen. Tutkimustulokset osoittavat myds tilannekohtaisia tekij6ita, jotka eivat
ole niin universaaleja kuin aiemmin mainitut organisaatiokulttuurin tekijat, mutta joilla on kaytannén arvoa
vakuutuspalveluiden kehittdmisessa hyotyina ja haittoina.
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1. Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Palveluiden kehittdminen on laaja kauppatieteellinen ongelma, joka on liiketoiminnan ja
kilpailun keskiossd. Palveluja halutaan jatkuvasti kehittdd, koska asiakkaiden, yhtididen
ja yhteiskunnan kasitykset, mieltymykset ja arvot ovat alati muuttuvia. Hyvélla palvelulla
voidaan edistdd sekd litketoiminnan voittoja, ettd yhtion ja asiakkaiden arvoja.
Palveluntuottajat voivat esimerkiksi saavuttaa kilpailuetua tarjoamalla korkean tason
palvelua (Loan 2023, 4; Kotler & Keller 2015) ja parhaimmillaan hyvé palvelu luo
lojaliteettia palveluntarjoajaa kohtaan (Loan 2023, 4; Parasuraman Zeithaml & Berry

1985). Namai suuressa kuvassa ovat kauppatieteellisen tutkimuksen tavoitteita.

Palvelu on laaja kisite, joka vaihtelee ensinnékin toimialoittain, mutta myos yhtididen
vililla. Palveluita voidaan kehittéa siis monella tavalla ja timén tutkielman tarkoituksena
on keskittyd tutkimaan vakuutusalaa ja sen palveluita. Vakuutustuotteilla voi olla vaikea
erottautua, joten on tdrkedd osata optimoida vakuutuspalveluiden laatu ja kehittdmisen
prosessi, jotta voidaan vastata kuluttajien tarpeisiin ja luoda kilpailuetua. Tarkemmin
katseltuna vakuutustuote on itsessddn palvelu, koska vakuutustuotteeseen liittyy
korvauspalvelua, asiakaspalvelua, riskienhallintaa ja niin edelleen. Itse tuote, eli korvaus
vahingon sattuessa on hyvin pitkdlti sama vakuutusyhtidstd riippumatta, mutta sithen

liitdnnéiselld palvelulla kyetdédn erottautumaan.

Tédhin tulokulmana ja tarkastelulinssind on valittu organisaatiokulttuuri. joka on yksi
tekijd, joka vaikuttaa palveluiden kehittimiseen alasta ja yhtiostd riippumatta.
Palvelukulttuurilla, eli organisaation kulttuurilla, jonka keskiossd on asiakkaan
palveleminen, on positiivisia vaikutuksia lojaliteettiin, tyytyvdisyyteen ja asiakkaiden
kisitykseen laadusta (Skinner, Glenn, Reynolds 2011, 215-228). On siis syyta tutkia lisda
minkélainen organisaatiokulttuuri edistdd vakuutusyhtidissé asiakaspalvelukeskeisyyteen

padsemistd, ja tirkedmmin palvelun kehittdmisti, jolla padstdan tdhan lopputulokseen.

Organisaatiokulttuurin ~ vaikutuksesta palveluun on tutkittu ennestdén, mutta
organisaatiokulttuureja on monenlaisia sekd alakohtaisia eroja on l0ydettidvissd. On
mielenkiintoista tutkia, miten yksittdiselld alalla organisaatiokulttuuri ndyttaytyy
palvelun kehittdmisessd. Palvelut ovat erilaisia eri aloilla ja ne muuttuvat ajan myata,

joten organisaatiokulttuurin merkitys vaihtelee.
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Organisaatiokulttuuri voi olla hyvin subjektiivinen késite, jota voidaan tutkia
objektiivisesti. Organisaatiokulttuuri syntyy ihmisten vélisessd vuorovaikuttamisessa,
joka tarkoittaa sitd, ettd ihmisilld voi olla monia késityksid asiasta. Toisaalta, koska se on

ithmisten vilistd vuorovaikuttamista, on asiaa syyta tutkia ihmisiltd kysymalla.

1.2 Tutkimusongelmat ja -rajaukset

Tdssd tutkielmassa tutkitaan sitd, miten organisaatiokulttuuri voi omassa
monimuotoisuudessaan olla vakuutuspalveluiden kehittimisen apuna, mutta toisaalta
miten se voi myods haitata vakuutuspalveluiden kehittimistd. Téstd luonnollisena
jatkumona voidaan tutkia sitd, millainen organisaatiokulttuuri on hyvad asia

vakuutuspalveluiden kehittdmiselle. Tutkimuskysymykset ovat siis:

1.  Mitd haasteita ja mahdollisuuksia organisaatiokulttuuri asettaa vakuutusyhtion
palvelun kehittimiseen?

2. Millainen organisaatiokulttuuri edistdd vakuutuspalveluiden kehittamisti?

Jotta voidaan ymmaértdd organisaatiokulttuurin vaikutusta vakuutuspalveluiden
kehittdmiseen, tdytyy ymmértdd mitd tarkoittaa vakuutuspalveluiden kehittdminen.
Relevanttia tutkimusta on palveluiden kehittdmisesti yleisesti, mutta koska edellisistd
tutkimuksista ei voida tehdd tyhjentivid péddtelmid, miten vakuutusyhtidissd palvelun
kehittdimisen prosessin etenee, on syytd apukysymykselld tutkia myds sitd, millainen
vakuutuspalveluiden kehittimisen prosessi on, jotta voidaan tdhdn prosessiin peilata

organisaatiokulttuurin vaikutusta. Apukysymyksena toimii siis:
3. Millainen on vakuutuspalveluiden kehittdimisen prosessi?

Apukysymys siis tuo esille tutkielmassa minkdlainen suhde on yleiselld palvelun
kehittamiselld ja vakuutuspalveluiden kehittdmiselld. Tédssé voi olla eroavaisuuksia tai
yhtdldisyyksid. Tuloksesta huolimatta asia on syytd kdydd lapi, sillda palvelu ja
vakuutuspalvelu eivdt ole samoja asioita. Sen jilkeen kyetddn painottamaan
organisaatiokulttuurin vaikutusta juuri vakuutuspalveluun. Tasté tulee olennaisena osana

rajaus, jossa kohteena on erityisesti vakuutusala ja sen palvelut eikd palvelut yleensa.

Rajauksena on syytd my0s mainita laadullisen tutkimuksen haaste tissd tutkielmassa,
koska organisaatiokulttuuria tutkitaan eri haastateltavien kautta. Haasteen tuo se, ettd
organisaatiokulttuuri on moniuloitteinen termi, josta voi olla montaa kasitystd. Siksi

haastatteluja on otettu eri liikketoiminta alueilta organisaatiota, ettd tité haasteen ongelmaa



minimoidaan, mutta on hyvd huomata, ettd tdssd késitelty vakuutuspalveluiden
organisaatiokulttuuri on vain yhdenlainen organisaatiokulttuuri tai yhdenlainen, mutta
monen eri henkilon ndkokulmasta. On syytd myOs mainita, ettd haastattelut ovat otettu
kaikki vahinkovakuutusyhtidistd eikd henkivakuutusyhtidisti. Ndiden kahden vélilld
saattaa olla eroja organisaatiokulttuurissa, ettd vakuutuspalvelun kehittdmisen

prosessissa, jotka jadvit tarkastelun ulkopuolelle.

1.3 Keskeiset kasitteet

Tutkielman keskiossd ovat vakuutuspalvelut, organisaatiokulttuuri ja palvelun

kehittdmisen prosessi. On siis syytd madaritelld ndma termit.

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan muista organisaatioista erottavia oletuksia, arvoja
ja uskomuksia, joita jaetaan organisaation sisédlld asemasta ja taustasta huolimatta. Se
kertoo, miten asiat tehddédn ja miké on tirkedd. Organisaatiokulttuuria on siis esimerkiksi
se kuinka paljon organisaatio kannustaa olemaan innovatiivinen ja ottamaan riski. Se voi
olla my®ds sitéd, kuinka paljon organisaatiossa arvostetaan palautetta ja sen antamista tai
toisaalta milld tavalla palautetta tulisi antaa. On kuitenkin hyvd huomata, ettd ison

organisaation sisdlld voi olla useita organisaatiokulttuureita.

Organisaatiorakenne on sellainen organisaation rakennetta kuvaaja tekijé, jolla voidaan
edistdd organisaatiokulttuuria. Kulttuurin keskiossd olevaa matalaa hierarkia voidaan
edistdd  itseohjautuvilla  rakenteellisilla  tiimeilld.  Organisaatiokulttuuri  ja

organisaatiorakenne ovat toisiinsa kietoutuvia termeja.

Palvelulla tarkoitetaan sellaista tuotannollista toimintaa, jonka seurauksena niitd
kuluttavien olosuhteet muuttuvat tai joka edistié tuotteiden ja rahoitusvarojen vaihdantaa

(Tilastokeskus n.d)

Vakuutuspalvelulla tarkoitetaan vakuutusyhtion palvelua, jolla tarjotaan, edistetdén,
kommunikoidaan ja luodaan vakuutusyhtion tuotteita ja arvolupausta asiakkaalle

vilillisesti tai vélittomésti. Vakuutustuotetta voidaan kuvailla myds palveluksi.

Palvelun Kkehittimisen prosessilla tarkoitetaan prosessia, jolla palvelu saadaan

suunniteltua, aloitettua, tydstettyd, lopetettua ja reflektoitua.

NSD-prosessilla (New Service Development) tarkoitetaan yleistd palvelun kehittimisen
teoriaa, jolla vastataan siithen kysymykseen, kuinka palvelut syntyvit ja mitd prosesseja

sithen kéytetdén.



Ketterid on organisaation sisdinen tapa toimia, jossa hierarkiatasoja madalletaan, valtaa

jaetaan laajemmin ja siihen liittyy erilaisia seremonioita, joilla tyotd hallitaan.

1.4 Tieteenfilosofiset lahtokohdat ja aiempi tutkimus

Ontologia tarkoittaa oletuksia siitd mitd todellisuus on. Tutkijan ontologiset oletukset
vaikuttavat sithen, miten hén nédkee tutkimuskohteen ja miten han sita tutkii. (Saunders
2019, 133) Tutkimuksen taustalla voisi esimerkiksi olla kisitys siitd, ettd palvelua tulee
kehittdd, jotta sen taso paranee. Toinen ajatus voisi olla, ettd palvelua ei tulisi kehittdd
vaan nykytila on hyvé ja téiten tulisi eliminoida kaikki muutokset, jotka yrittdvét hajottaa
vallitsevaa tilaa. Todettakoon, etti tdmidn tutkielman pohjalla on késitys siitd, ettd
palvelua kehittimillda voidaan vakuutusyhtiossd saada jotakin hyvad aikaan, joka
vaikuttaa olennaisesti tutkimusasetteluun. Téssa tutkielmassa on my0s kisitys siitd, ettd
vallitsevalla organisaatiokulttuurilla voi olla sekd hyvid, ettd huonoja puolia palvelun
kehittdmiseen. Haastateltavien kysymysten asettelu on muotoiltu niin, etti oletetaan, ettd
he ndkevit organisaatiokulttuurissa etuja ja haasteita oman palvelun kehittdmisen

prosessiinsa.

Todellisuus voi olla kuitenkin subjektiivista, koska organisaatiokulttuuri voidaan mieltda
erilaiseksi. Samoin voi olla subjektiivista, miten vakuutuspalveluita tulisi kehittdd ja mika
on hyvia tai huonoa. Toisaalta projektien epdonnistumiset ja onnistumiset voidaan kuvata
objektiivisesti peilaten tavoitteisiin, jotka taas on voitu asettaa subjektiivisen

todellisuuden kautta.

Tutkimuksessa  ontologinen  ndkdkulma  korostuu, kun  tutkitaan  miten
organisaatiokulttuuri voi olla hyvd tai huono asia palvelun kehittimisessa.
Asiantuntijoiden subjektiivinen késitys hyvistd ja huonosta korostuu haastattelujen
muodossa. My0s haastateltavien oma késitys organisaatiokulttuurista vaikuttaa
tutkimuksen tuloksiin. Objektiivisuutta 1dhemmais pédstddn, kun otetaan tarkasteluun
monia projekteja ja monia asiantuntijoita. Eri ndkemykset yhdistyvit paikoittain ja
tukevat objektiivista totuutta enemmén, kun tutkitaan monta ndkokulmaa. Tuloksen
voidaan perinteisesti sanoa olevan reliaabeli, jos kaksi arvioijaa pdityy samanlaiseen
tulokseen (Hirsjarvi & Hurme 2021, 190). Hirsjarvi ja Hurme (2021) kuitenkin
huomauttavat, etta reliaabeliuden méairitelmiin on syytd suhtautua varauksella. Nykyéén
reliabiliteetti on nihtdvissi siten, ettd tutkija kykenee esittdméén miten hén on pédétynyt

luokittelemaan ja kuvaamaan tutkittavan maailman silld tavalla, kun hén on sen tehnyt.



Epistemologialla voidaan kuvata sitd, miksi ndihin haastatteluithin on péadytty
tutkimusmetodina kvantitatiivisen metodin sijasta. Epistemologialla viitataan oletuksiin
siitd mikd on hyvaksyttavia laadullista tietoa ja miten sitd voidaan kommunikoida toisille
(Saunders 2019, 133; Burrell & Morgan 2016). Siind missd kvantitatiivisella
tutkimuksella voidaan pdistd lihemmdis objektiivista totuutta ja yleistyksid, on sen
heikkoutena pdistd ldhelle kdytdnnonldheistd organisaationallista totuutta (Saunders

2019, 134).

Tamén tutkielman kvalitatiivisella tutkimusmetodilla padstddn ldhemmaéksi sitd, miten
organisaatiokulttuuri todellisuudessa ilmaantuu organisaatiossa. Toisaalta myds péadstdan
nidkemiin miten juuri organisaatiokulttuuri voi tuoda onnistumisia tai esteitd palvelun
kehittdmiseen eri kidytdnnon projekteissa, joihin kvantitatiivisilla yleistyksilld ei paésti
kisiksi. Tdmidn tutkielman epistemologinen oletus on, ettd palvelun kehittdmisen
asiantuntijoilla on vankka tieto siitd mitkd asiat organisaatiokulttuurissa auttavat tai
haittaavat heidén palvelun kehittdmisen projektiaan ja titen he ovat luotettava laadullinen
tiedon ldhde. Haastateltavilla on myos laaja kdytdnnonldheinen kokemus palvelun
kehittdmisestd tyotehtiviensi takia, jota he osaavat kuvata haastattelujen kautta lukijalle.
Tutkijan rooli on osata erotella tutkimusdatasta objektiiviset totuudet ja subjektiiviset
kisitykset ja tunnistaa omien arvojensa vaikutus tutkimusdatan kerdfimiseen ja

analysointiin.

Aksiologialla  tarkoitetaan arvojen ja  eettisyyden vaikutusta. Tutkimuksen
avainkysymyksend on se halukkuuden taso, jolla tutkija haluaa ndhdd arvojensa ja
uskomustensa vaikutuksen tutkimukseen hyvénd asiana. Tutkijan tulee myos kysyd
itseltddn miten tutkittavien omat arvot ja uskomukset vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin.
(Saunders 2019, 134) Talla Saunders ja kumppanit (2019) viittaavat sithen, etta tutkijan
on hyvé olla tietoinen arvojen merkityksestd, kun tietoa tutkittavasta kohteesta kerétéén.
Haastateltavilla on omia kisityksiddn todellisuudesta ja heiddn arvonsa muokkaavat
heidin vastauksiaan ja kédsityksiddn todellisuudesta. Samoin tutkija tulee olla tietoinen
omista arvoistaan, jotka vaikuttavat tutkimuksen aiheeseen, metodien valintaan, tulosten

analysointiin ja muihin seikkoihin.

Se, ettd timén tutkielman kohteena on palvelun kehittdminen viittaa sithen, etti tutkijan
mielestd se on tarkedmpi aihe kuin toinen aihe (Saunders 2019, 134). Se, ettd tutkielman

toteutetaan kasvotusten tehtdvilld haastatteluilla viittaa siihen, ettd tutkijan mielesta talla



metodilla saadaan parempaa tietoa tutkittavasta aiheesta kuin esimerkiksi anonyymeilld
kysymyslomakkeilla, jota Saunders ja kumppanit (2019, 134) kayttdviat myos yhtend

esimerkkinéén aksiologiasta.

Omien arvojen tiedostaminen tutkimusta tehdessd ja niiden toteaminen tutkimuksessa
parantaa tutkijan kykyi arvioida tietoisuuttaan, kun hén nostaa esiin keritystd datasta
tutkimustuloksia (Saunders 2019, 134). Tadssi tutkielmassa tutkija tulee kauppatieteiden
ja tarkemmin ottaen vakuutustieteen ja riskienhallinnan ndkokulmasta, joka voi kielid
vakuutusalan tuntemuksesta. Tutkijan arvot mukailevat vakuutusliiketoiminnan
kehittaimisen tarkeyttd ja halua edistdé kauppatieteellistad tutkimusta. Nakokulma perustuu
uskomukseen, ettd liikketoimintaa ja palvelun kehittdmisen prosessia voidaan parantaa
vakuutusyhtitissd. Taméa ldhtokohta my0s luottaa vahvasti siihen, ettd tutkijan oma kyky
ja haastateltavien tietimys tuottaa laadukasta tutkimustulosta, joka voi sokeuttaa sille
ajatukselle, ettd toinen tiedonldhde voisi olla laadullisesti parempi tutkimaan
tutkimusongelmaa. Samoin tdmi arvoldhtokohta voi viedd tilaa pois ajatukselta, ettd
toinen tutkimuskohde voisi olla ajankohtaisempaa tai tirkedmpéi. Toki arvot vaikuttavat
sithen mikd tutkimus koetaan tirkedksi ja ajankohtaiseksi. Varmasti vakuutustieteen

opiskelija kokee vakuutuspalveluiden kehittimisen hyvin tarkeéksi.

Tunnistettuja haasteita tutkimusasettelussa on muun muassa se, ettd organisaatiokulttuuri
on monimutkainen késite, joka voi tuoda epdjohdonmukaisuutta haastateltavien
vastauksissa. He voivat ymmart44 termin eri tavalla kuin toinen tai kokea asian eri tavalla.
Tatd on kuitenkin miclenkiintoista tutkia siitd ndkOkulmasta, ettd milld tavalla
organisaation eri osa-alueet kokevat organisaatiokulttuurin hydtyni ja haasteena omalla
osa-alueellaan. Monimutkaisuutta on hallittu toimittamalla kaikille haastateltaville timén
tutkielman mééritelmd organisaatiokulttuurista etukdteen ja kysytty heidédn
nidkemyksensi asiasta haastattelun alussa, jota haastatteluissa kuvataan. Toisin sanoen,
jos organisaatiokulttuurin  kédsitteen ymmaértdmisessd on epdjohdonmukaisuutta

haastateltavien valilla, se tulee ilmi padluvussa nelja.

Haastattelujen kattavuuden varmistuminen on myos haaste. Toisessa haastattelurungossa
teoriaohjaavasti organisaatiokulttuuria on tutkittu neljéltd asiantuntijalta ja johtajalta,
joilla on osaaminen, joko tuotteista, systeemeistd, teknologiasta tai ihmisistd tai
useammasta ndistd. Se mihin asti tdtd haastattelupalettia tulisi venyttdd on vaikeaa

arvioida. Tdysimittaista kuvaa siis organisaatiokulttuurista ei vélttdmattd voida saada,



eikd se ole tdmén tutkielman kannalta my6s mahdollistakaan. Mutta ndilld neljalla
erottelulla on teoreettinen tuki sekd saadaan ldhes tdysimittainen kuva
organisaatiokulttuurin vaikutuksesta eri liiketoimintojen palveluissa ja kyetdén

erottelemaan ja yhdistelemdén vastauksia eri 14hteista.

1.5 Tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Koska tieteenfilosofisesta ndkokulmasta halutaan tutkia monimutkaista ihmisissd
ilmaantuvaa ilmiotd kuten organisaatiokulttuuri on menetelméksi valittu haastattelut.
Tutkimusaineisto  koostuu  kuudesta eri  empiirisestd  puolistrukturoidusta
teemahaastattelusta, jotka ovat tehty kahdella eri haastattelurungolla, ja joita voidaan
kuvata kvalitatiiviseksi tutkimukseksi. Kvalitatiivinen tutkimus voidaan kuvailla olevan
sellaista, jossa teorioita ja sddnnOnmukaisuuksia luodaan suuremman ymmartdmisen
toivossa, muuttujat ovat monimutkaisia ja vaikeasti mitattavia seké pyritdén tulkintaan ja

toimijoiden subjektiivisten ndkokulmien ymmaértamiseen (Hirsjarvi & Hurme 2022, 19).

Vakuutuspalveluiden prosessi 2 haastattelua

Organisaatiokulttuurin hyodyt ja haitat 4 haastattelua

Kuvio 1. Haastattelurungot

Tamén tutkielman kannalta erottelu kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen korostuu vain
siltd osin, ettd subjektiivisia késityksid ja ymmarrystd on hyvd tutkia haastattelun
menetelmin. Haastattelun etuna on saada syventivéaa tietoa sekd saada monitahoisia ja
erilaisia vastauksia, joita voidaan selventdd (Hirsjarvi & Hurme 2022, 32). Tdmén
tutkielman kannalta haastattelu on otollinen, silld organisaatiokulttuuri voi olla hyvin
subjektiivinen késite kuten myohemmin haastatteluista selvidd. Haastattelun haasteena on

saada haastattelijalta vaadittavaa taitoa ja kokemusta asiasta.

Haastateltavalla voi olla taipumusta antaa virheldhteitd kuten taipumus antaa sosiaalisesti
hyviéksyttivid vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 32) Tdma4 tuo toisen haasteen. Koska
organisaatiokulttuuri on ihmisten vélilld kdytdvad toimintoa, on hyvé kysya ihmisilta,

miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa heidén palvelun kehitykseensa.

Teemahaastattelu ei sido haastattelua tiettyyn suuntaan eikd sitd miten syville
haastattelussa menndin. Kysymysten sijaan kaikista tirkein siiné on, ettd keskeiset teemat

tulee kisiteltyd. Teemahaastattelu ottaa huomioon, ettd thmisilla on eri tulkintoja asioista,



asioille annetut merkitykset ovat tirkeitd sekd, ettd naméd merkitykset syntyvit

vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 45)

Neljds padluku késittelee ensimmadiselld haastattelurungolla  vakuutuspalvelun
kehittdimisen prosessin mallia ja minkélainen se on kdytdnndssd. Tdma toteutetaan
tutkimalla kahta eri vakuutuspalvelun projektia haastatteluin, josta kummastakin on yksi
haastateltava. Haastateltavat ovat olleet osana ndiden palveluiden kehittimisen prosessia

ja osaavat kertoa miten se on kehitetty alusta loppuun.

Toisella haastattelurungolla puolistrukturoiduin teemahaastatteluin  haastatellaan
palvelun kehittdmisen ammattilaisia ja Kkysytddn, kuinka organisaatiokulttuuri on
vaikuttanut heidin palvelun kehittimisen prosessiinsa. Timén haastattelun toteuttaminen
on helpompaa, silld aiempi haastattelurunko on muodostanut késityksen mink&lainen

vakuutuspalveluiden kehittimisen prosessi on.

Neljannessd pédluvussa tehdddn induktiivista pééttelyd ottamalla eri havaintoja
haastateltavilta, joista muodostetaan yleisempi sddnnonmukaisuus. Induktio tarkoittaa,
ettd tulkintaa tehddin yksittdisestd yleiseen (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 80) eli yksittéiset
haastatteluhavainnot muodostavat yhdessd yleistyksen, josta voidaan paételld mitka
tekijat ovat yleensd positiivisia ja mitkd negatiivisia. Samalla teoria ohjaa kisittein,
prosessein ja luodun teoriamallin pohjalta sisdllonanalyysid, jolle on kirjallisuudessa
nimitys teoriaohjaava sisdllonanalyysi. Teoriaohjaavassa analyysissd aikaisempi tieto
merkitsee, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaavaa vaan enemménkin

uusia ajatuksia aukaisevaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 81).

1.6 Teoreettinen viitekehys ja tutkielman rakenne

Tutkimuksen teoreettisella viitekehykselld tarkoitetaan tutkimuksen keskeisid kasitteitd
ja niiden vilisid suhteita (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 19) Cornelissen (2017) on luonut
kolme tyylid, jotka mallintavat teoreettisen viitekehyksen luomista (Lindgreen, Di
Benedetto, Brodie, Jaakkola 2020). Alla ehdotustyylinen alustava teoriakehys, joka

esittdd uusia rakenteita ja kausaliteetteja.
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Kuvio 2. Tutkielman viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen keskiossd on palvelunkehittimisen prosessi, jota tutkitaan
viiden vaiheen kautta. Kerzner (2009) identifioi viisi projektinhallinnan vaihdetta:
Projektin aloitus. projektin suunnmittelu, projektin toteutus, projektin monitorointi ja
kontrollointi ja projektin lopetus (Quinn 2011, 2. luku). Viitekehyksen prosessimalli
mukailee titd projektinhallinnan prosessia. Tami palvelunkehittimisen prosessi on
moninainen yleispitevd prosessin hallinnan malli, mutta sitd voidaan soveltaa myos
vakuutuspalveluihin. Nicoletti (2015, 16) kuvaakin, ettd vakuutusalan digitaaliseen
innovaatioprosessiin  kuuluu havaitseminen, suunnittelu, kehitys, digitalisointi,
kaytintoonpano ja madrittely, jotka kaikki seuraavat toisiaan jatkuvan innovoimisen
kehikossa. Neljannessd pddluvussa tutkitaan empirian kautta, kuinka palvelun kehitys
toteutuu vakuutuspalveluissa kdytdnnossd. Toisaalta tutkitaan kuinka, sekd tdhédn
teoreettiseen palvelunkehittimisen prosessiin, ettd kdytdnnon kokemukseen perustuvaan

prosessiin, vaikuttaa organisaatiokulttuuri.



2. Vakuutuspalveluiden kehittamisen prosessi

2.1 Mika on palvelu?
Kasitteelld palvelu on paljon méiéritelmid ja sen kiteyttdminen yhteen voi olla

mahdotonta. Sitd voidaan kuitenkin kuvata seuraavalla tavalla:

Palvelu on kaikkea sellaista taloudellista aktiviteettia, jonka tuloksena on aineeton
hyodyke, joka kulutetaan, kun se luodaan ja antaa arvoa kuten kdtevyys, hupi, mukavuus

Jja terveys. (Wilson, Zeithaml, Bitner, & Gremler, D. 2020)

“Palvelut - - muuttaa niitd kuluttavien yksikoiden olosuhteita - - ja yleensd palvelua ja

palvelun tuottamista ei voi erottaa toisistaan.” (Tilastokeskus al)

“Result of at least one activity, necessarily performed at the interface between the

supplier and customer, that is generally intangible” (ISO, 2016)

Vihintddn yhden aktiviteetin tulos, joka on vdlttamdittd suoritettu tarjoajan ja asiakkaan

rajapinnan vdililld, joka on yleisesti aineeton.

Palvelu on helpompi kokea kuin mééritelld, mutta se kuvaa kuitenkin jotakin aineetonta,
joka syntyy, kun se kulutetaan. Se tuottaa asiakkaalle hydtyé ja sen laadulla on eri tasoja.
Henkil6 osaa usein todeta subjektiivisesti, jos toinen palvelu on parempi kuin toinen.
Tassd tutkielmassa palvelua myo0s erotellaan interaktiivisen ja aineelliseen palveluun.
Interaktiivinen on nimensd mukaisesti vuorovaikutuksessa syntyvéa ja aineellinen on
jotakin mikéd ei ole abstraktia ja sen voi fyysisesti kokea, kuten mobiilisovellus tai
palvelukonttorin fyysiset ominaisuudet. Siitd syystd perinteinen palvelun méairitelméd on
ongelmallinen, silld se koetaan olevan jotakin aineetonta. Mééritelmén aineettomuus voi
tuottaa vadrin ymmarryksen, silld palvelu voi kylla esiintyd myds fyysisend elementting,

mutta siitd koettu arvo voidaan ndhda aineettomana.

Tamin tutkielman kannalta palvelu voi ldhtokohtaisesti olla myds, jotakin aineellista
minka kautta luodaan aineetonta hydtyd, kuten mukavuus. Téssa tutkielmassa késitelldan
esimerkiksi korvausjérjestelmia, joka on kayttdjélleen fyysinen tydskentelyviline, mutta
asiakas kokee sen aineettomana hydtynd kuten rahojen siirtymisend ja kétevyytend
soittaessaan puhelimitse vakuutusyhtioon. Samoin vakuutustuote voi olla fyysinen

sopimus, joka oikeuttaa rahaan vahingon sattuessa, mutta sithen liittyy aineetonta
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korvaus- ja asiakaspalvelua. Toisin sanoen téssd tutkielmassa ei lukittauduta liikaa

perinteiseen palvelun mééritelméaan.

2.2 Palvelun merkitys liiketoiminnallisesti

Palvelun tarjoamisella asiakkaalle haetaan kilpailuetua erottautumalla kilpailijasta.
Vaikka palvelu olisi samanlainen kuin kilpailijalla voidaan sen paremmalla laadulla
nostaa asiakastyytyvaisyyttd, joka johtaa pitkéikédisiin asiakassuhteisiin ja lojaliteettiin.
Investointi palvelun kehittdmisen prosessiin voidaan katsoa olevan hyodyllistd, vaikka

menot kasvaisivatkin huomattavasti.

Kun palvelut implementoidaan organisaatiossa hyvin, silld voi olla paljon positiivista
vaikutusta yrityksen tulokseen. Palvelun laadulla — johon kuuluu tulojen tuottaminen ja
asiakastyytyvéisyys - voi olla jopa suurempi merkitys kannattavuuden kannalta kuin
strategioilla, jotka pyrkivit vihentimiin menoja tai yhdistdméén niiti kahta. (Wilson et

al. 2020, 15; Rust, Moorman, Dickson 2002)

Marcos ja Coelho (2021) tutkivat, ettd myos vakuutusalalla asiakastyytyviisyys oli tirked
kilpailuetua edistdvd asia. Heiddn 16ydoksinddn oli, ettd asiakastyytyvdisyys oli
vakuutusalalla vahvin lojaliteettia kasvattava tekijd. Asiakastyytyvidisyyteen puolestaan
vaikuttavat eniten koettu arvo, interaktiivisen palvelun laatu ja palvelujen fasiliteettien
laatu. Interaktiivisella palvelulla Marcos ja Coelho (2021) tarkoittavat, jotain mitd
tyontekijét tarjoavat, kuten kohteliaisuus, palvelujen fasiliteeteilla, (jota voidaan sanoa
my0s aineelliseksi palveluksi), jotakin, mikd on fyysistd ja konkreettista kuten modernit
vilineet, ja koetulla arvolla sitd, mitd asiakas kokee saavansa tuotteesta tai palvelusta
verrattuna sithen mitd hén antaa (usein rahaa). Edelld mainittu tutkimus oli tehty
ajoneuvovakuutuksissa Portugalissa, mutta samanlaisia havaintoja on tehty myos startup
vakuutusyhtidistd (Ansari & Riasi, 2016) ja Vietnamin henkivakuutusmarkkinoilla
(Nguyen, Nguyen, Nguyen & Phan, 2018) Vakuutusyhtion imagolla on myos térked
merkitys asiakastyytyvdisyyteen (Nguyen et al. 2018). Maine ja imago vaikuttavat
erityisesti sithen, minka vakuutusyhtion kuluttaja valitsee (Shyshpanova 2019).

Palvelun laatu on siis yksi tdrked asia, kun yritetddn nostaa asiakastyytyvaisyyttd
vakuutusalalla. Kulttuurilla on puolestaan vaikutusta palvelun laatuun (Tsoukatos 2011;
Gantsho & Sukdeo 2018). Kehno organisaatiokulttuuri voi esimerkiksi johtaa sithen, ettéd

tyontekijoilld ei ole tietoa mitd heiltd odotetaan tai mitd asiakkaat vaativat (Gantsho &
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Sukdeo 2018). Jos asiakkaiden pitdmiseksi vaaditaan asiakastyytyviisyyttd ja yksi
tarkeimmistd tekijoistd asiakastyytyviisyydelle on interaktiivisen palvelun laatu, on
hyvin vaikeaa toteuttaa laatu, jos tyOntekiji ei ole tietoinen mitd asiakas haluaa
interaktiivisessa tilanteessa. Olisi siis hyvin tidrkedd rohkaista organisaatiokulttuurilla

interaktiivisten tilanteiden laatuun ohjeistamalla tyontekijoita.

SERVQUAL on viiden dimension viitekehys, joka kuvaa palvelun laatua. Kehikon on
luonut Parasuraman, Zeithaml ja Berry (1988) ja he kuvaavat viiden dimension olevan
aineelliset esineet, reliabiliteetti, reagointikyky, tyontekijoiden tietotaito ja kohteliaisuus
jakyky olla luotettava sekd empatia. Organisaatiokulttuuri voi kannustaa palvelun laatuun
korostamalla empatian ja kohteliaisuuden tédrkeyttd organisaatiossa. Organisaation
kulttuurille voi olla ominaista henkiloston koulutuksen tirkeys, joka puolestaan lisdd
tyontekijoiden kykyé olla tietotaitoinen. Tdma tietotaito ja empaattisuus voi inspiroida

luotettavuutta asiakkaiden silmisséd, joka nostaa asiakkaiden kokemaa arvoa palvelusta.

Bowers (1989) tutki 1980-luvulla pankkien vakuutusyhtididen ja sairaaloiden toimintaa.
Hén ehdottaa, ettd onnistuneeseen palvelun kehittimiseen kannattaa kayttdd kolmea
keinoa. Ensinnikin tulee etsid uusia tuoteideoita organisaation ulkopuolelta. Toisekseen
tulisi maaritelld, kehittdd ja arvioida palvelun laatua interaktiivisen palvelun henkildston
ja kuluttajien kanssa. Viimeisend hdn ehdottaa, ettd palvelua on hyvd kokeilla
markkinaympaéristossd ennen kuin sen lanseeraa ja kaupallistaa. Jos palvelu saa kokea

markkinoiden toimivuuden ensiksi, seuraa siitd parempi tuote tulevaisuudessa.

Kilpailuetua haettaessa on toki haasteena itse kilpailu, koska palveluiden kopioimista
kilpailijan toimesta voi olla vaikeaa estdd. Palveluita on vaikeampaa patentoida kuin
tuotteita (Jaw et al., 2010; Agarwal et al., 2003; Lyons et al., 2007) ja ne ovat lyhytikiisid
(Jaw et al., 2010). Toisaalta kilpailijan palvelun tutkiminen voi olla kilpailuetustrategia,

mutta se toimii molempiin suuntiin.

Palvelun toimivuudella on siis merkittdvd vaikutus yhtion kilpailuetuun. Erityisesti
palvelun laatuun tulisi kiinnittdd huomiota litketoiminnallisesti. Palvelun laatuun on syyti
kayttdd resursseja, mutta organisaation tulee tiedostaa, ettd palvelun laadulle on ominaista
sen vanhentuminen, josta seuraa tarve jatkuvalle kehittdmiselle. Vanhentuminen johtuu
muun muassa kilpailijoiden toimista, asiakkaiden mieltymysten muuttumisesta ja erittdin

sadnnellylld vakuutusalalla usein lainsddddnnon muutoksista.
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2.3 Vakuutuspalvelut vakuutusyhtidssa

Palvelut ovat mielenkiintoinen konteksti, koska niiden koko prosessin mukana on usein
asiakas itse. Tdhdn kuin liittdd organisaatiokulttuurin, joka on hyvin organisaation
sisdinen asia voi ndiden asioiden yhdistiminen olla hankalaa. Vakuutusyhtigilld on se
erityinen asema, ettd niiden toiminta on kdytdnnossd pelkdstddn palvelua. Myos
vakuutustuote itsessddn on jonkinlainen palvelu, koska sithen liittyy melkein
poikkeuksetta aina korvauspalvelua, asiakaspalvelua, sisdisid palveluita, turvapalvelua,

riskienhallintaa ja niin edelleen.

Vakuutusyhtion palvelut asiakkaalle nidkyvét usein asiakaspalveluna ja korvauspalveluna.
Kun vakuutusyhtidltd halutaan vakuutus, asiakas on yhteyksissd asiakaspalveluun tai
myyntiin, joko puhelinpalvelun kautta tai netissd olevien palveluiden kautta. Kun
vakuutus on voimassa ja vahinko sattuu, on asiakas usein yhteydessd vakuutusyhtion
palveluun ilmoittaakseen vahingosta, joko puhelimitse tai vahinkopalveluiden kautta,

jolloin korvauspalvelu aktivoituu.

Vastavuoroisesti vakuutusyhtio on asiakkaaseen yhteyksissd korvaus- ja myyntiasioissa
ja tdstd muodostuu suuri osa asiakkaan kokemasta interaktiivisesta palvelusta. Vahingon
ilmoittaminen ja kisittely hoituu usein myds ilman interaktiota eri vakuutuspalveluissa
kuten mobiilisovelluksissa, joka vastaa aineellista palvelua. Vakuutuspalvelut eivit
kuitenkaan lopu korvaus- ja myyntipalveluun, joista asiakkaat ovat eniten tietoisia.
Vakuutusyhtiot pitdvit myos sisdistd aineellista palvelua pystyssd, jolla edistetddn
asiakkaan palvelemista, kuten korvausjdrjestelmat, joilla korvauspalvelua pyoritetddn.
Vakuutusyhtion palvelu ei siis valttdmétta nidy ulospdin tai toisin sanoen se voi olla yhtion

sisdinen palvelu, jolla edistetdén asiakkaan kokemaa arvoa.

Vahinkovakuutusyhtididen palveluihin myo6s melkein poikkeuksetta kuuluu, joitakin
terveyspalveluita, joiden kautta sairautta tai tapaturmaa on helppo hoitaa lddketieteellisen
asiantuntijan kanssa tai ajoneuvojen korvauspalveluita, joiden kautta ajoneuvovahinkoja
on helppo hoitaa. Myds muunlaisia palveluita on kuten sijoituspalveluita ja asiakkaiden
valisid C2C palveluita, joiden kautta voidaan esimerkiksi myyda autoja kuluttajien valilla.
Sijoituspalvelut  ndyttdytyvdt  vakuutusyhtidissd  sekd  sijoitusneuvoina  ettd
sijoitustuotteina. C2C palvelut auttavat kuluttajia hoitamaan kuluttajien vilisid

kauppojaan turvallisemmin vakuutusyhtion kautta.
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Palvelun kehitys eroaa tuotteen kehityksestd siitd, ettd palvelun kehityksessd asiakas on
osana prosessia (Ennew & Binks 1996; Alam & Perry 2002) Vakuutuspalvelut ovat siiti
erikoisessa tilanteessa asiakkaiden ndkokulmasta, ettd niithin usein otetaan yhteyttd vasta
sitten kuin jotakin ikdvédd on sattunut eli niin sanottu korvaustapahtuma on syntynyt.
Tadmai korostaa entisestid interaktiivisen palvelun laadun tarkeytta silld asiakkaan ei voida
olettaa olevan normaalissa mielentilassaan jonkin menetyksen jélkeen. Toisaalta tima luo
erityisen tilaisuuden erottautua kilpailijoista. Tyontekijoiden empaattisuutta on vaikeaa
replikoida tai kouluttaa. Se luo erityisen tarkeyden rekrytointiprosessin onnistumiselle ja
oikean henkildston hankkimiselle. Organisaatiokulttuurilla voidaan myds edistda sitd,
miten laadukasta interaktiivista vakuutuspalvelua arvostetaan ja palkitaan tai kuinka
asiakastilanteessa asiakkaan ongelmat voidaan ratkaista yhden asiakaspalvelijan
toimesta, joka vaatii organisaatiokulttuuria, joka arvostaa itsendistd ongelmanratkaisua,

ketteryyttd ja asiantuntemusta.

2.4 Palvelunkehittamisen prosessi
2.4.1 NSD-prosessi

Palvelun kehitykseen liittyvéssa kirjallisuudessa tulee vastaan paljon termid NSD (New
service development) prosessi. Silld tarkoitetaan yleistd palvelun kehittimisen teoriaa,
jolla vastataan sithen kysymykseen, kuinka palvelut syntyvit ja mitd prosesseja sithen
kaytetddn. Talla e1 vélttdmattd tarkoiteta uuden palvelumallin ja yrityksen luomista vaan
jo olemassa olevan yrityksen keinoja luoda palvelu ja jatkokehittdd sitd siitd eteenpdin.
NSD-prosessi voidaan siis maédritelld olevan aktiviteetteja ja tekoja, jotka siirtdvat
projektin ideatasolta lopulliseen lanseeraukseen (Cooper 1990; Johnson, Menor, Roth &

Chase 2000)

Palvelun innovaatioita voidaan jaotella kahteen osaan: radikaalinen ja inkrementaalinen.
Radikaalinen luo jotain tdysin uutta, kuten tdysin uusi innovaatio, start-up yritys tai tdysin
uusi palvelu. Inkrementaalinen innovaatio on hienovaraisempi ja viittaa esimerkiksi

palvelun jatkeeseen, uudistuksiin ja tyylinvaihdoksiin. (Johnson et al. 2000)

Uuden palvelun kehityksen onnistumiseen on tunnistettavissa menestystekijoité, joita
Johnson ja kumppanit (2000) ja Brentani (1995) mairittelevit olevan palvelun luonne,

markkinoiden ominaisuudet, projektin synergia ja NSD-prosessi. Johnson ja kumppanit
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(2000) tunnistivat jo tuolloin myds viidennen ulottuvuuden, joka on palvelun

innovaatiokulttuuri.

Palvelun luonteella tarkoitetaan muun muassa palvelun ihmis- tai vélineorientaatiota,
kompleksisuutta, kalleutta, innovatiivisuutta ja luodaanko palvelun asiakaskokemuksen
laatua vai fyysisid todisteita laadusta. Usein ndistd vaaditaan innovatiivisuutta,
sopeutumiskykyd, asiantuntijoita ja palvelun laadukkuutta, jotta palvelu onnistuu ja

kilpailuetu saavutetaan. (Johnson et al. 2000; Brentani 1995)

Markkinoiden ominaisuudet tarkoittavat markkinoiden houkuttelevuutta, kilpailua ja
miten tietyn asiakassegmentin kysynté on tyydytetty. Palvelun onnistumiseen kannalta on
syytéd osata arvioida markkinoiden potentiaalia ja organisaation omaa asemaansa siind.

(Johnson et al. 2000; Brentani 1995)

Projektin synergialla tarkoitetaan kahta asiaa. Ensinnékin sitd miten uusi palvelu on
yhteensovitettavissa organisaation kulurakenteeseen, teknologiaan, sosiaalisen pddomaan
ja niin edelleen. Toisaalta se myds tarkoittaa sitd, miten uusi palvelu sopii jo olemassa
olevien palveluiden ja asiakaskokemuksen kanssa yhteen. (Johnson et al. 2000; Brentani
1995) 1990-luvulla synergia on 10ydetty olevan téirkein tekiji menestyvdn ja

epdonnistuneen palvelun vililld (Johnson et al. 2000; Cooper & de Brentani 1991).

1990-luvun ja 2000-luvun tutkimukset vahvasti implikoivat, ettd palvelun
menestymiselle on vilttdmitontd selked NSD-prosessi. Jotkin tutkimukset, jopa toteavat
sen olevan tarkein tekijd (Jonhson et al. 2000; de Brentani 1989; de brentani 1995; Edgett
1994) Alla on Johnsonin ja kumppanien (2000) NSD-prosessimallista mukailtu kuvio,

joka esittdd palvelun kehittdmisen prosessimallia.
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Kuvio 3. NSD-prosessi

Kuvio 3 kuvaa palvelun kehittimisen prosessia, jossa se ldhtee suunnittelusta ja pééttyy
lanseeraukseen. Lanseerauksen jélkeen voidaan vield aloittaa prosessi uudestaan, mikéli
palvelua halutaan jatkojalostaa lanseerauksen jélkeen. Prosessi suoritetaan keskiOssd
olevilla ihmisilld, tuotteilla, teknologialla ja systeemeilld organisaation sisélld. Keskidssi
oleva kolmio kuvaa Johnsonin ja kumppanien (2000) kuvaamia mahdollistajia.
Mahdollistajat - vélineet, tiimit ja organisaatiokulttuuri - helpottavat palvelun
kehittdmisen prosessia ja sen muodostamista. Mahdollistajat nopeuttavat prosessin

syklinopeutta ja auttavat siihen, ettd prosessin luomus vastaa asiakkaiden tarpeita.

Viides ulottuvuus ja tdmén tutkielman kannalta mielenkiintoisin tekijd on palvelun
innovaatiokulttuuri. Monet tekijdt organisaation sisdlla vaikuttavat NSD-prosessin
tehokkuuteen, kuten organisaation rakenne, riskienhallinta, johtamistyylit ja muut
organisaatiokulttuurin osat (Johnson et al. 2000; Thwaites 1992). Oikeanlainen
organisaatiokulttuuri on vilttdméatonta palvelun ja tuotteiden kehityksen onnistumiselle.
Positiivinen vaikutus NSD-prosessiin on muun muassa organisaatiokulttuurilla, jolla
arvostetaan riskinottoa, autonomisuutta virheiden korjaamisessa, itsensd kehitystd ja
palkitsemista. (Johnson et al. 2000; Cooper & Kleinschmidt 1995). Myos
poikkitoiminnallisilla tiimeilld voidaan parantaa NSD-prosessin tehokkuutta muttei

nopeutta (Johnson et al. 2000; Froehle, Roth, Chase & Voss 1998).
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Johnson ja kumppanit (2000) ehdottavat, ettd NSD-prosessi on vihemmaén lineaarisempi
uusissa palveluissa, kuin jo olemassa olevissa palveluissa. Pitevyys suunnitteluvaiheessa
(suunnittelu ja analysointi) johtaa laadukkaisiin radikaalisiin ja teknologialdhtoisiin
innovaatioihin ja pétevyys lanseerauksessa (lanseeraus ja kehitys) johtaa onnistuneisiin
inkrementaalisiin ~ uudistuksiin.  Palvelun  epdonnistuminen johtuu enemmaén
suunnittelemattomista NSD-prosesseista ja NSD-prosessin pitevyyden puutteesta, kuin
siitd, ettd toimeenpano on epdonnistunut. (Johnson et al. 2000) Tédhén on syytd suhtautua
varauksella, silld myds epamadardisilld tai prosessin mukana muuttuvilla kehityskaavoilla
voidaan saada onnistunutta palvelun kehitysté toteutettua. Palvelun kehityksen projektin
luonne ja tavoitteet médrittelevit tarpeen sille, kuinka suunnitelmallista ja raskasta tai

toisin sanoen prosessinomaista palvelun kehityksen prosessi tulisi olla.

Johnsonin ja kumppanien (2000) kaavio NSD-prosessista on hyva yleinen prosessimalli.
Kun halutaan péasti syvéllisemmin tietyn alan palvelunkehittdmisen prosessiin, tarvitaan
mallin tarkennusta, silld jokaista palvelualaa ei voida standardisoida yhteen malliin.
Padluku neljd paneutuu syvillisemmin tdhidn prosessimalliin vakuutusyhtion
nikokulmasta esimerkkiprojektein. Samainen luku paneutuu toisella haastattelurungolla
palvelun kehityksen prosessin yhteen mahdollistajaan eli organisaatiokulttuurin

vaikutukseen.

2.4.2 Palveluiden innovoiminen

Innovaatio on osa palvelun kehittimistd. Jaw ja kumppanit (2010) toteavat palvelun
kehittamisen prosessista, ettd ensinnékin uusien palvelujen kehittdminen vaatii resursseja
kuten ihmiset, budjetti ja aika. Yhtend tirkednd resurssina on oikeanlainen
palkitsemisjdrjestelmd, joka kannustaa tyOntekijoitd innovoimaan. Tarkedksi
innovoimisen kohteeksi he nostavat asiat, joilla vdhennetddn palveluille ominaisia
haitallisia ominaisuuksia, kuten vaikka palveluaika. Palveluaikaa on kyetty nostamaan
useilla aloilla ympidri vuorokautisiksi teknologioilla, kuten nettipalvelut ja

itsepalveluaktiviteetit.

Vakuutusalla vakuutustuotteiden osto harvoin on aikasidonnaista. Mutta vahingon
sattuessa on tirkedd, ettd apua saa vilittomésti, kuten ajoneuvokorjausta ja
tapaturmapdivystystd, jotka riippuvat enemmaén vakuutusyhtion ulkoisista tekijoistd tai
niiden kumppaneista. Haitallisia tekijoitd voi olla vakuutusalalla enemmaénkin

vakuutustuotteiden ja ehtojen vaikea ymmarrettdvyys, joka luo asiakkaalle ja
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vakuutusyhtidlle epdedullisen lopputuloksen, kun asiakas ei saakaan korvausta, vaikka

oli siind uskossa.

Toisena Jaw ja kumppanit (2010) toteavat, ettd yhtion tulee ymmartdd asiakkaan koko
arvoketju. Téhén suurena apuna on interaktiivinen palvelu, jolla kyetddn kerddmééin
asiakkaalta tietoa, johon palveluyhtion tulee osata vastata joustavasti. Viimeisend he
toteavat, ettd runsas innovaatiotoiminta lisdd NSD-prosessin  onnistumista.
Palveluyhtididen tulisi kéyttda teknologiaa, resursseja ja kannustaa palvelun kehitysta,
koska silld voi olla positiivinen vaikutus palvelun laatuun, saatavuuteen ja mukavuuteen

(Jaw et al. 2010).

Jo 1990-luvulla todettiin, ettd palvelualalla on erityinen asema palveluinnovaatioissa, sen
kulttuurin ja tilanteen vuoksi. Palvelun kehittimisessd on ollut tiarkedd, ettd innovaatio
lahtee myos ylhddltd ja sitd kannustetaan organisaation eri tasoilla. Proaktiivisuus
teknologian kédytdssd on myds mahdollisuus, mutta samalla riski, kun yritetdin balansoida
vanhoja ja uusia jdrjestelmid. Tyontekijoiden on tullut myds olla motivoituneita ja uuden
oppimista on ollut tirkedd palkita. Nopeat edistyjit ovat olleet sellaisia, jotka ovat
kiinnittdneet huomioita suunnitteluun ja tavoitteisiin, joille on ollut selked strategia. Jo
silloin on noussut idea vanhan byrokraattisen organisaatiorakenteen jiykkyydestd ja
tarpeesta muutokselle. On tdytynyt innovoida uusi organisaatiotyyppi, jossa nopea
kommunikaatio ja itsensd kehittiminen onnistuu, joka lisdd innovaatioita. Finanssiyhtiot
16ysiviét jo silloin, ettd ristiin toimivat toisiansa tukevat tiimit ovat auttaneet siind miten
nopeasti uusia tuotteiden tuottamisen markkinoille. (Drew 1995) Nykyéddn Suomen
finanssialalla timmoisen byrokraattisen jarjestelmédn rikkominen ja ristiin toimivat
nopeat tiimit ovat saaneet nimen Ketterd (Agile), josta 10ytyy omaa teoria taustaansa.
Finanssialalle siis mahdollistajat eivét ole uusi asia, mutta niiden optimointia on syyta

tutkia tarkemmin.

2.5 Vakuutuspalveluiden kehittaminen

2.5.1 Vakuutuspalveluiden luonteesta

Jokaiselle alalla ei voi tehdé yhteistd palvelun kehittamisen mallia, jota voidaan noudattaa
niissd kaikissa. Palvelun kehittdmisen prosessin tehokkuuteen vaikuttaa suuresti se,
kuinka varma yhti6 on asemastaan sen ymparistossd. Toisin sanoen NSD-prosessia on

syytd mukailla jokaisen yhtion erityiseen tilanteeseen ja kehittimisen kohteena olevan
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palvelun tilanteeseen. (Johnson et al. 2000; Bowers 1985; Jaw, Lo, Lin 2010, 274) 2000-
luvun tutkimus on osittain keskittynyt innovaatioon ja onnistumisen tekijoihin palvelun
kehittdmisen prosessissa, joka on jittdnyt huomioimatta palvelun ominaisuudet kuten
aineettomuus, heterogeenisuus, vanhentuminen ja erottamattomuus (Alam & Perry
2002). Téssa padluvussa kasitellddn vakuutusyhtioon kohdistuvia erityispiirteitd, jotka

muokkaavat palvelun kehittdmisen prosessimallia siihen tilanteeseen sopivaksi.

Kuten aiemmin tissé tutkielmassa todettiin, niin vakuutusyhtion palvelusta koettu arvo
on hyvin erityisessd tilanteessa muihin palvelualoihin verrattuna. Kun henkild kéy
elokuvissa tai parturissa, hin kokee palvelun saman tien, kun se on maksettu tai
vilittdmasti sen yhteydessd. Vakuutustuotteen ja -palvelun kokeminen kiytinndssd on
usein asia, jonka haluaa vilttdd. Ei varmaankaan ole asiakkaan edun kantaista, etti
vahinko sattuu, ettd hin paisee kiyttdmain vakuutustaan, joitakin epaeettisid poikkeuksia
lukuun ottamatta. Tdten paras skenaario on se, missd maksettua vakuutustuotetta ja siiti
seurattua vakuutuspalvelua ei tarvitsi kdyttdd. Taméd luo mielenkiintoisen tirkeyden
vakuutuspalvelun laadulle, silli ensinndkin vakuutuspalvelun laatu wvaatii erityistd
hienovaraisuutta, silld asiakkaan padssd on tapahtunut jokin ikdvé asia, kuten terveyden
tai tavaran menetys. Toisaalta asiakkaan kokema arvo vakuutustuotteesta voi olla vaikeaa

yllapitdd, mikéli hin niin sanotusti maksaa tyhjésta.

Toisena huomionarvoisena asiana on, ettd vakuutustuotteet ovat itsessddn myds palvelu;
vakuutustuotteen ostaessa on takuu, ettd vakuutusyhtio tarjoaa palvelua, mikéli vahinko
sattuu ja toisaalta vakuutustuote on riskienhallinnallinen palvelu. Vakuutusalalla
erityisesti asiakassuhteilla ja vakuutusyhtion kyvylld ymmértdd asiakkaitaan on suuri
merkitys litkketoiminnalle (Beer, S., Braun, A., Biihler, P., Eling, M., Maas, P., Reichel, L.,
Riifenacht, M., Schaper, P., Schmeiser, H., Schreiber, F., & Steiner, PH 2017; Garth &
Westlake 2018; Pugnetti & Seitz 2021). Tété tukee se 10yto, ettd asiakastyytyviisyys on

tarkein lojaalisuutta nostava tekijd vakuutusalalla (Marcos ja Coelho 2021).

Vakuutuspalveluita on siis ensinndkin kehitetty vahvasti sithen suuntana, ettd palvelun
kayttaminen olisi mahdollisimman vaivaton ja asiakas kokee vahingon keskelld vahvan
helpotuksen ja empatian vakuutusyhtion suunnalta. Toisaalta niin sanottuun
nakymattomdin vakuutusyhtion ongelmaan, jossa vakuutusmaksuja maksetaan, mutta
mitddn ei saada vastineeksi, vakuutusyhtiot ovat yrittdneen luoda palveluita, joilla

asiakkaan kokema arvo ei ole kiinni vahinkojen mééristd (ja koetun palvelun maérastd),
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silli se on my0s vakuutusyhtion etu, ettei vahinkoja satu useasti. Palveluita, kuten
sijoitustoiminta, riskien kartoitus ja riskienhallinnallinen apu ja neuvonta. Tdssd on
kuitenkin vield paljon potentiaalia parantamiselle (Pugnetti & Seitz 2021). Téstd voi
herdtd ajatus, ettd vahinkojen eston palveluissa olisi potentiaalia, silld asiakkaat eivit
halua vahinkojen sattuvan ja vakuutusyhtiot haluavat olla enemmén ldsné asiakkaiden
arjessa, vaikkei vahinkoja sattuisikaan. Myohemmin tédssi tutkielmassa kdydadan lépi,
kuinka télle on tutkimuksen tukemaa argumentointiakin, mutta samalla kuitenkin

ndhdddn miten tima ei ole ehkéd niin yksinkertainen asia.

2.5.2 Vakuutusalan erityispiirteita
Vakuutusalalle on aiemman tutkimuksen mukaan ominaista asiakkaiden tarpeiden
jatkuvat muutokset, asiakasldhtoisyys, teknologialdhtdisyys ja palveluajan térkeys.

Néistd muodostuu kokonaisuus, joita palvelun kehittiminen tulee huomioida.

Asiakkaiden kysynnidn muutokset, joita muovaa teknologian saatavuus, tuottavat
vakuutusyhtididen palvelujen kehitykselle haasteita. Erityisesti enemmén raétéloidyt ja
mukautuvat palvelut ovat nostaneet kysyntii asiakkaiden keskuudessa (Beer et al. 2017,
Buehler & Maas 2016; Pugnetti & Seitz 2021). Nopealla palveluiden mukautumisella ja
kyvylla vastata asiakkaiden tarpeisiin on tirkeé rooli vakuutuspalveluiden onnistumiseen.
Koska myds vakuutustuotteet ovat palveluita, niin nithin pitee myds palveluiden
lainalaisuudet, vaikka tuotteeksi niitd kutsuttaisiinkin. Se minkélaista palvelua kukin aika
ja yhteiskunta tarvitsee, muokkautuu jatkuvasti. Esimerkiksi kyberuhat ovat muuttuvia ja
niihin tarjottava vakuutustuote tdytyy kyetd pysymédn muuttuvien uhkien mukana. Jos
uhkaan ei kyetd luomaan vakuutustuotetta jad se vakuuttamatta ja se lisdd riskid

tavallisille kuluttajille ja yrityksille.

Raatiloitdvyyden tarjoamisen onnistumiseen tarvitaan jatkuvaa innovoimista. Palvelun
kehittdmisen voidaan kuvailla olevan innovaatioiden yhteen sovittamista. Luodaan
jotakin uutta tai kédytetddn jotakin innovoivaa tapaa kehittdd palvelua. Innovoimiseen
vakuutusyhtiolld voi olla kolmea motivaatiota: asiakasldhtoisyys, teknologialdhtoisyys ja
suunnitteluldhtdisyys (Nicoletti 2015) Nicoletti (2015, 13) kuvaa, ettd asiakasldhtdinen
innovoiminen ldhtee asiakkaan tarpeesta ja haluista. Teknologialdhtdisyys puolestaan
tarkoittaa jonkun uuden teknologian hyvéksikdyttdd, joka synnyttdd tarpeen
innovaatiolle. Vakuutusyhtiét ovat jo ottaneet askeleita uudenlaisen palvelun

kehittdimisen viime vuosina erityisesti digitalisaatioon liittyen, josta ovat esimerkkind
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digitaalinen markkinointi, palvelukanavat, ja internetmyynti (Zeier R6schmann, Erny &
Wagner 2022). Tdhén on syytd nostaa hyvin ajankohtainen tekodly, joka varmasti tuo
uusia mahdollisuuksia vakuutuspalveluiden kehittdmiseen. Mutta toki mahdollisuuksia

seuraa riskit.

Suunnitteluldhtdinen innovaatio syntyy, kun esitetylld uudella tuotteella tai palvelulla on
uusi tarkoitus tai merkitys. Parhaiten tdmdn ymmaértdd siten, ettd teknologia tille
tuotteelle on voinut olla jo olemassa jonkin aikaa ja asiakkaat eivit pyytdneet sitd, mutta
se synnyttidd kuitenkin uuden syyn kuluttajien ostohalulle. Nicoletti (2015, 13) kayttaa
esimerkkind Applen iPhonea, jonka teknologia oli olemassa, mutta loi tiysin uuden
markkinan. Finanssialalla hyvin harvoin ndhddin suunnitteluldhtdistd innovaatiota

(Nicoletti 2015, 13).

Nicoletti (2015) jattaa mainitsematta innovaation motivaattoriksi
lainsddddntoldhtoisyyden, joka on vakuutusalalla esilld jatkuvasti, vaikka hén
lainsdddéantod kasitteleekin laajasti innovaatioiden médrittelijané. Seké kansallisella, ettd
EU-tasolla on paineita, jotka muokkaavat vakuutusyhtididen palveluiden tuotantoa
ajoittain, jotka pakottavat vakuutusyhti6itd innovoimaan. Kansainvélistd lainsdddantoa,
jotka vaikuttavat vakuutusyhtididen toimintaan ovat muun muassa Solvenssi II, GDPR,
IMD2, PRIIPs, rahanpesulainsdddintd, terrorismintorjuntalainsédddintd ja tasa-arvo
lainsdddanto. Kansallisesta sddntelystd mainittakoon vakuutussopimuslaki ja

vakuutusyhtiolaki.

Johnson ja kumppanit (2000) puolestaan argumentoivat, ettd parasta tapaa innovoida ei
ole. Ainoa empiirinen tekijd, joka 2000-luvun alussa on korreloinut NSD-prosessin

nopeuden, ja méérdn kanssa on ollut markkinajohtajuus (Johnson et al. 2000).

Viimeisenad erityispiirteend on edelld 2.4.2 luvussa mainittu palveluaika. Vakuutusyhtidlle
se on kriittinen tekij4, silld ajoneuvo- ja henkilévahingot ovat hyvin riippuvaisia nopeasta
toiminnasta vahingon sattuessa. Myyntid voi tehdé toki ympéri vuorokauden, mutta on
valttdmatonta, ettd vakuutusasiakas saa ajoneuvonsa huoltoon ja itsensd hoitoon, vaikka
vahinko olisikin sattunut keskelld metsdd keskiyolld. Muuten asiakkaan eteen voi tulla
tilanne, jossa ajoneuvoa ei saada halvemmalle ja nopeammalle kumppanille korjaukseen,
tai ladkérihoito toteutetaan kalliissa yksityisessd hoitolaitoksessa, jonka lasku péityy

suoraan asiakkaalle, koska korvattavuutta ei olla voitu mééritelld etukiteen.
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2.5.3 Esimerkkeja vakuutusalalta

On muutamia esimerkkejd maailmalta, jotka ndyttdvit miten vakuutusyhtiét ovat
kehittaneet palveluitaan. Kehittyvilld markkinoilla on 16ydetty, ettd useat vakuutusyhtiot
yrittdvdt  kopioida johtavien vakuutusyhtididen tuotteita saadakseen lisdd
markkinaosuutta. Useasti palvelun kehitys keskittyy tuotteiden adaptoimiseen omaan
portfolioon ja palveluiden tarjoamisen keinoihin, sen sijaan, ettd keskityttdisiin
palveluiden avain konsepteihin. Vakuutusyhtiot ovat Thaimaassa kidyttdneet myyjid
padkeinona asiakkaan ja yhtion vilill, josta saadaan asiakasdataa palvelun kehittdmisen
prosessiin. Myyjilld on ollut siis suuri vaikutus kehittyvien markkinoiden
asiakastyytyvéisyyteen, ja vakuutusyhtiot Thaimaassa ovat ldhteneen palvelun
kehittdmisen prosessiin siten, ettd he yrittdvit luoda tuotteita, joita myyjét haluaisivat

myyda eikd esimerkiksi palvelun kehittdjén ideasta. (Rajatanavin & Speece 2004)

Rajatanavin ja Speecen (2004) tutkimuksessa on todettu kolme mielenkiintoista 10ydosta.
He toteavat, ettd Thaimaan vakuutusmarkkinoilla ensinnékin lainsdddéntd ja myyjien
integraation taso yhtioon eivdt salli suuria innovaatioita vakuutustuotteissa. Toisena
palvelun kehittdmisen prosessia usein tehddin ilman vahvaa datan tukea. Kolmantena

myyjien ja palvelun kehittdmisen tiimin vélisessd kommunikoinnissa on kuilu.

EU-tasolla lainsdddanto ndyttdytyy muun muassa siten, ettd Solvenssi Il 49 artikla kieltda
oleellisten ja tidrkeiden operatiivisten toimien ulkoistamisen, jos se heikentéd jatkuvan ja
hyvan palvelun tarjoamista vakuutuksenottajille. PRIICs taas vaatii, ettd
yksityissijoittajille toimitetaan selked avainasiakirja vakuutuksen péddasiallisesta
sisdllostd, kun he ostavat vihittdismarkkinoille tarkoitettuja paketoituja ja

vakuutusmuotoisia sijoitustuotteita.

Bowers (1989) totesi reilut 30 vuotta sitten, ettd vakuutusyhtiot lahtokohtaisesti kehittavit
pitkdaikaisia strategioita, luovat uusia tuotteita ja ideoita, kehittivét tuotekonsepteja ja
arvioivat uusia konsepteja, tekivit liiketoiminta-analyysia, kuten arvioivat tuotteen
tuottavuutta, sekd kaupallistavat tuotteita. Erityisesti vakuutusyhtiot olivat edelld
kdvijoitd pankkeihin ja hoitolaitoksiin verrattuna uusien tuote strategioiden
kehittdimisessd, uusien tuotteiden kehittimisessd ja testauksessa sekd vakuutusyhtiot
kayttivit myds pankkeja ja hoitolaitoksia enemmain formaalia ideointiprosessia uusille

tuotteille. Huomattavaa tuolloin oli kuitenkin se, ettd vakuutusyhtiGilld oli

22



todenndkoisempéd olla testaamatta uusia tuoteprototyyppejd sisdisesti, ettd markkinoilla,

kuin testata niita.

Vakuutusalalla on ndhtdvissd kolmea muutosta, jota kehittyvé teknologia tuo mukanaan.
Ensinnékin vakuutusyhtion ja asiakkaan vélinen kommunikointi muuttuu. Toisena uusia
teknologioita voidaan kéyttdd automatisoimaan, standardisoimaan ja tehostamaan
liikketoimintaprosesseja. Viimeisend wuudet teknologiat sallivat olemassa olevien
tuotteiden muutoksia ja luomaan uusia tuotteita. Esimerkiksi robotit auttavat asiakkaita
chat-palvelussa, myynti onnistuu internetissé ja kybervakuutustuotteet muuttuvat ja niita

luodaan liséé lisdéntyviin kyberuhkiin. (Eling & Lehmann 2018; Pugnetti & Seitz 2021)

Pugnetti ja Seitz (2021) tutkivat Sveitsin vakuutusmarkkinoiden kehitystrendeja
keskittyen erityisesti dataldhtodisten palveluiden potentiaaliin. Heiddn tutkimuksensa
mukaan vakuutusyhtididen ndkemykset korostavat vahinkojen estoon liittyvien
palveluiden ja lisdarvopalveluiden merkitystd tulevaisuuden liiketoiminnassa.
Vahinkojen estoon téhtddvét palvelut eivdt ainoastaan mahdollista tarkempaa vakuutusten
hinnoittelua, vaan myds parantavat asiakasuskollisuutta lisddméilld interaktiivisuutta
asiakkaiden ja yhtion vililld. Téstd huolimatta ndiden palvelujen kehitys on jadnyt taka-
alalle, silld vakuutusyhtididen fokus on edelleen lyhyen aikavilin kustannusten

vahentamisessa.

Asiakkaiden kiinnostus palveluihin jakautuu tutkimuksen mukaan epitasaisesti. He
arvostavat erityisesti ajoneuvo- ja vahingoneston palveluita, mutta suhtautuvat
vihemmaén innokkaasti terveyspalveluihin. Suomessa vapaacehtoisen
sairauskuluvakuutuksen suosio, jonka osuus on 22 prosenttia videstostd (Finanssiala
2024), kuvastaa tdtd trendid. Tutkimus osoitti myds, ettd asiakkaat jakavat mielellddn
tietojaan palveluille, jotka auttavat vahinkojen kisittelyssd, kuten vakuutuskorvausten
hoitopalveluille. Sen sijaan automaatiojdrjestelmien kehityshankkeet ja ei-
vakuutukselliset lisdarvopalvelut saavat vdhemmaén tietoa asiakkailta. Nuorempien
asiakkaiden korkeampi valmius jakaa tietojaan voi kuitenkin vaikuttaa merkittdvasti

tulevaisuuden palveluiden kehitykseen.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd vakuutusmarkkinoiden toimijat Sveitsissd jakavat pitkalti
samanlaiset nikemykset palveluiden kehityssuunnista. Téamé viittaa markkinoiden
homogeenisuuteen, jossa asiakkaiden erityispiirteiden huomioiminen ei nouse

keskeiseksi kilpailukeinoksi. Téstd voidaan kuitenkin esittdd kriittistd arviota, silld
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markkinointitutkimukset, kuten Shyshpanova (2019), osoittavat maineen ja imagon
merkityksen vakuutusyhtion valinnassa. Suomessa esimerkiksi Fennia on onnistuneesti
asemoitunut yrittdjien vakuutusyhtioksi, mikd osoittaa, ettd erilaistumisella voi olla

strategista arvoa.

Pugnetti ja Seitz (2021) 16ysivdat myds mielenkiintoisen trendin, jossa asiakkaat ovat
avoimia muiden toimijoiden, kuten autoyhtididen, tarjoamille vakuutuspalveluille. Tama
luo kilpailupaineita perinteisille vakuutusyhtidille, silld niilld uusilla toimijoilla on
teknologian, datanhallinnan ja skaalaetujen tuomat kilpailuedut. Ndiden toimijoiden kyky
tarjota aggressiivisesti hinnoiteltuja palveluja haastaa perinteiset vakuutusyhtiot

merkittavasti.

Lopuksi tutkimus nosti esiin asiakkaiden ja vakuutusyhtididen nikemyserot tarpeellisista
palveluista. Asiakkaat arvostavat erityisesti vahingon eston palveluita ja hallinnollisia
ratkaisuja, jotka siirtdvit asioimisen kolmannelle taholle, kuten korvauspalvelujen
hoitajille. Tdmi viittaa siithen, ettd asiakkaat eivédt ole kiinnostuneita itsendisesti
vakuutusasioiden hoidosta, vaan arvostavat helppoutta ja vaivattomuutta. Téllainen
asiakasldhtoisyys tarjoaa vakuutusyhtidille mahdollisuuden erottautua kilpailijoista ja
houkutella asiakkaita asiakaspalveluratkaisuilla, jotka vastaavat paremmin heiddn
tarpeisiinsa. Lisdksi vahingoneston palvelut ovat selkedsti arvostettuja, mikd antaa
yhtidille tilaisuuden kehittdd palveluja, jotka yhdistdvit asiakkaiden toiveet ja

liiketoiminnalliset tavoitteet.

Yhteenvetona tutkimus korostaa, ettd vakuutusyhtididen tulevaisuuden menestys liittyy
vahvasti asiakaskeskeisyyteen, vahingon eston palvelujen kehittdmiseen ja kykyyn

vastata muuttuvaan kilpailukenttién erityisesti uusien toimijoiden tullessa markkinoille.

Vahingon eston palvelut eivit ole edennyt merkittivasti edes Sveitsissd, joka on Euroopan
johtavia vakuutusmarkkinoita. Yksi este on EU:n tietosuoja-asetus GDPR, joka rajoittaa
henkilGtietojen kerdystd ja kayttod. Vahinkojen eston toteutus vaatisi laajan datan
kerdyksen ja reaaliaikaisen kayton, mikd voi olla haastavaa perustella asetuksen
periaatteiden, kuten kéyttotarkoitussidonnaisuuden ja tietojen minimoinnin, mukaisesti.
Sopimusperusteinen tiedonkdsittely voisi tarjota ratkaisun, mutta se edellyttda
asiakkaiden tdyttd ymmdrrystd sopimusten sisédllostd. Vahingon estoa voitaisiin
potentiaalisesti kehittdd tekodlyn avulla, joka tormdd samaan lainsddddantoon hyvin

nopeasti talld hetkella.
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2.5.3 Vakuutuspalveluiden lainsaadantdsidonnaisuus

Vakuutusyhtidille on ominaista lainsdédéntosidonnaisuus. Luonteensa takia vakuutusala
on tarkoin sddnneltyd seki kansallisella, ettd kansainvélisell4 tasolla. Finanssivalvonta on
myds antanut ohjeita ja médrdyksid vakuutusyhtion palveluista. Muun muassa
vakuutusyhti6lld on lain mukaan rajallinen liitdnnéistoimintaoikeus. Tama tarkoittaa siis,
ettd vakuutusyhtio ei voi vapaasti edustaa, markkinoida tai myyda palveluita ja tuotteita,
jotka eivit ole vakuutustoiminnan luonteeseen sopivaan. Vakuutusyhtidlain 2 luvun 16

§:ssd sanotaan seuraavaa:

Vakuutusyhtié saa pddasiallisen toimintansa ohella toimia muun kuin
vakuutustoimintaa harjoittavan yrityksen edustajana sekd markkinoida ja
myydd tdllaisen yrityksen lukuun sen tarjoamia palveluja ja tuotteita
asiakkaille, jos kyseinen yritys on:

1) Euroopan talousalueella julkisen valvonnan alainen luottolaitos,
sijoituspalveluyritys, rahastoyhtio, yhteissijoitusyritys tai
vaihtoehtorahastojen hoitaja; (7.3.2014/188)

2) Euroopan talousalueella oleva muu kuin 1 kohdassa tarkoitettu
rahoituslaitos,

2 a) joukkorahoituspalvelun tarjoamisesta annetun lain (203/2022) 3 §:n 1
kohdassa tarkoitettu joukkorahoituspalvelun tarjoaja; (1.4.2022/209)

3) yritys, joka harjoittaa riskienhallintaan, vahingontarkastukseen,
vahingontorjuntaan tai niihin rinnastettavaan toimintaan sisdltyvien
palvelujen tai tuotteiden tarjontaa; taikka

4) yritys, jonka tarjoamat palvelut tai tuotteet liittyvit niihin
vakuutustuotteisiin, joita yhtié myy joko omaan lukuunsa tai toisen
vakuutusyrityksen edustajana.

Sen lisdksi, mitd 1 momentissa sdddetddn, vakuutusyhtié voi sopia, ettd
muukin kuin 1 momentissa tarkoitettu yritys voi kdyttdd vakuutusyhtion
organisaatiota ja jakelukanavia omien tuotteidensa tai palvelujensa
markkinoinnissa, jos:

1) yritys kuuluu vakuutusyhtion kanssa samaan konserniin tai samaan
taloudelliseen yhteenliittymdcdn, tai

2) yritys kuuluu vakuutusyhtion kanssa sellaiseen taloudelliseen
ryhmittymddn, jonka kanssa yritys esiintyy yhtendisesti markkinoilla ja jonka
kanssa silld on kiinted taloudellinen yhteistyosuhde.

Edelld 1 ja 2 momentissa tarkoitetun liitdnndistoiminnan on oltava yhtién
harjoittaman vakuutustoiminnan luonteeseen sopivaa eikd se saa olla
laajuudeltaan vakuutustoimintaan ndhden olennaisessa asemassa.
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Liitdnndistoiminta ei saa vaarantaa yhtion vakavaraisuutta eikd vakuutettuja
etuja.

Vakuutusyhtiolain 6 luvun 8 §:ssd sdddetddn yleisestd hallintovaatimuksesta.
" Vakuutusyhtion on varmistettava toimintansa jatkuvuus ja toimintavarmuus. Tdtd varten

’

vhtiolld on oltava jatkuvuussuunnitelma.” Finanssivalvonta on sittemmin antanut
madrdyksen, ettd jatkuvuussuunnitelmassa on huomioitava palveluihin kohdistuvat uhkat,
haavoittuvuudet ja riskit (Finanssivalvonta 2015, Méaaraykset ja ohjeet 6/2015, kohta 6.1)
Samalla finanssivalvonta on miiridnnyt, ettd vakuutusyhtion on varauduttavat ulkoisten

palveluntarjoajien hiiridihin.

Vakuutusyhtiolain 3 luvun 8 §:n mukaan, jos vakuutusyhtié aikoo harjoittaa
vakuutuspalvelujaan yhdessd tai useammassa ETA-valtiossa, sen tulee ilmoittaa siitd
vakuutusvalvontavirastolle ennen toiminnan aloittamista. Saman lain mukaan
ilmoitukseen on liitettdva arvio riskeistd, joita aiottu toiminta koskee. Finanssivalvonta
(2015, Madrdaykset ja ohjeet 6/2015, kohta 8.2) suosittelee, ettd vakuutusyhtid myds
selvittdd valvontaviranomaiselle mitd vakuutuksia yhtid aikoo tarjota sekd ennusteet
vakuutusmaksutuloista ja maksettavista korvauksista seuraavalta kolmelta ensimmaéiseltad

tilikaudelta.

Kohdassa 10.1.2 Finanssivalvonta (2015, Méairdykset ja ohjeet 6/2015) on méairinnyt,
ettd vakuutusyhtion palvelut tulevat olla riittdvén tietoturvallisella tasolla, jonka yhtion
hallitus on madrittdnyt ja hyvédksynyt, sekd asiaa tulee valvoa sddnnollisesti.
Riskienhallintaa tulee tehdé sekd palvelujen riskit tulee arvioida ennen tuotantoon ottoa.
Samoin vakuutusyhtion tulee arvioida palvelujen sopivuutta tietoverkkoon. Témé tulee
dokumentoida. Yleisesti siis "vakuutusyhtion tulee arvioida tietoturvariskit kehittdessddn
uusia palveluita”. Finanssivalvonta (2015, Miiraykset ja ohjeet 6/2015) on méérdannyt
my0s, ettd vakuutusyhtion tulee ilmoittaa Finanssivalvonnalle viipyméttd ilmaantuneista
merkittdvistd héiridistd ja virheistd asiakkaille tarjotuissa palveluissa sekd maksu- ja

tietojdrjestelmissa.

Vakuutusyhtion tulee ilmoittaa, mikéli se aikoo ulkoistaa sen toimintoja tai tehtivid.
Vakuutusyhtidlain 6 luvun 16 §:n  mukaan vakuutusyhtion tulee ilmoittaa
Finanssivalvonnalle aikomuksestaan ulkoistaa keskeisid toimintoja tai tehtdvid ja niihin
liittyvistd muutoksista. Finanssivalvonta arvioi ulkoistamistoiveen ja voi halutessaan

estdd sen, mikdli se haittaa vakuutusyhtion sisdistd valvontaa ja riskienhallintaa,
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liikketoimintaa tai muuta sen kannalta merkittivdd toimintaa. Finanssivalvonta (2015,
Maiirdykset ja ohjeet 6/2015, kohta 11.1) on antanut méidrdyksen siitd mitd ilmoituksen

tulee sisdltdd. Kohtia on useampia ja téssé tutkielmassa se jatetdan vain maininnaksi.

Tamén tutkielman empiriassa ja teoriassa lainsdddéntositoutuneisuudesta puhuttaessa
kdydaan paljon muuta lainsdddéntdd, joka vaikuttaa vakuutusyhtion toimintaan. Niitd
ovat olleet muun muassa Solvenssi II, GDPR, IMD2, PRIIPs, rahanpesulainsdddanto,
terrorismintorjuntalainsdddinto ja tasa-arvo lainsdddantd, vakuutussopimuslaki ja moni
muu. Téssi ei ole tarkoituksenmukaista kdyda niiden jokaista palvelukohtaista siéntelya

1api, mutta ajakoon tdmai asian lépi, ettd sdéntelyriippuvuutta on paljon.

2.5.4 Vakuutuspalveluiden NSD-prosessi

Kolmessa edellisesséd luvussa on kdyty ldpi vakuutusalaan liittyvaéd tutkimusta. Ndiden
mukaan vakuutusyhtidille on tyypillistd, ettd dataa ei kdytetd ennaltachkiisyyn tai
palvelun suunnitteluun ehkid niin paljon kuin potentiaalia on. Data on l&dhinnd
avainprosessien ja kulujen vdhentdmisen apuna, jossa vakuutusyhtion halut eivét ole

mukautunut asiakkaiden haluihin. Toki tdssi pitdd huomioida myos lainsdadanto.

Toisena asiakastyytyviisyys on hyvin tirked4 ja titd edistdd asiakassuhteet ja ymmaérrys
asiakkaista. Asiakkaat puolestaan haluavat enemmin raitiloityja ja mukautuvia
palveluita, joita voidaan teknologialla edistdd. Kolmantena digitalisaatio on jo tyypillistd
vakuutusyhtidille ja vakuutusyhtiot kykenevit asiakasldhtdisesti tai teknologialdhtoisesti
innovoida palveluitaan. Neljdntend markkinajohtajuus nopeuttaa NSD-prosessia ja
kilpailua pystytdan kopioimaan ja erityisesti kehittyvilld markkinoilla se on trendi.
Viimeisend vakuutuspalveluille on uhkana kilpailijoiden kopiointi, asiakkaiden halujen

muutokset, palveluiden vanhentuminen ja lainsdddanto.

Nadistd voidaan johtaa NSD-prosessi malli, joka huomioi vakuutusyhtididen
omintakeisuuden. Seuraavaksi siis kdyddén lapi Johnsonin ja Kumppanien (2000) NSD-
prosessi malli sellaisenaan ja sithen lisdtddn vakuutusalan relevantin tutkimuksen

16ydokset osaksi mallia. Téten saadaan luotua alakohtainen malli.

Johnsonin ja kumppanien (2000) mallissa suunnitteluvaiheessa luodaan tavoitteet ja
strategia uudelle palvelulle, luodaan ideoita ja testataan niitd. Tdhdn on syytd
vakuutusyhtion palvelun kehittdmisessé liittdd vahva asiakasldhtoisyys, joka tulisi olla

yksi uuden palvelun paitavoitteista. Toisena voidaan ideoida uuden teknologian avulla
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teknologialdhtoisesti. Vakuutusyhtion tulee jo tdssd vaiheessa huomioida, ettd

markkinajohtajuus edesauttaa prosessin ldpikulkua.

Analysointivaiheessa tehdddn litketoiminta analyysia ja hyvéiksytdédn projekti.
Liiketoiminnallisesti asiakastyytyviisyyden tulee olla korkealla tdrkeysjirjestyksessi,
jotta palvelun onnistuu. Vakuutusyhtion tulee olla vakuuttunut, ettd asiakkaiden
tyytyvéisyys kasvaa, kun palvelu lanseerataan ennen kuin se hyviksyy projektin
lapiviennin. Liiketoiminnallisen analyysin tulee huomioida myds vakuutusyhtidille
tyypillisen ulkoisen kilpailun uhan, kuten kopioiminen ja palvelun vanhentuminen seka

lainsdadanto.

Kehitysvaiheessa palvelun malli, prosessit ja systeemit, markkinointi, henkilokunnan
koulutus ja itse palvelu suunnitellaan ja testataan. Aiempi tutkimus osoittaa, etti
vakuutusyhtitissa dataa ei ehkéd kiytetd tdssd vaiheessa tarpeeksi tai vakuutustuotteita ei
testata tarpeeksi. Téarkedd on kuitenkin, ettd palvelu on mukautuva ja tarpeeksi
radtiloitdvissd sekd se, ettd asiakkaat ovat tyytyvdisid. Lanseerausvaiheessa palvelu
siirretddn markkinoille ja lanseerausta arvioidaan. Sen jilkeen voidaan palata takaisin
suunnittelupdydélle, kun palvelu vaatii uudistuksia. Kuten tdssd tutkielmassa todettiin

aiemmin; vanhentumisen uhka on ldsnd vakuutuspalveluissa.

Naistd voidaan johtaa NSD-prosessin malli, joka on liittdnyt vakuutuspalvelut sen
keskioon, joka on alla olevassa kuviossa. Kuvioon on lisdtty oikeaan yldlaatikkoon
tekijoitd, jotka ovat tutkittu vaikuttavan vakuutusyhtididen palveluihin kuten
asiakasldhtoisyys (Beer et al. 2017; Garth & Westlake 2018; Pugnetti & Seitz 2021;
Marcos ja Coelho 2021), teknologialdhtoisyys (Beer et al. 2017, Buehler & Maas 2016;
Eling & Lehmann 2018; Pugnetti & Seitz 2021; Nicoletti 2015; Zeier Rdschmann et al.
2022), ja markkinajohtajuus (Johnson et al. 2000).
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NSD-Prosessi
- Tavoitteiden toteutuminen - Asiakasldhtdisyys
- Palvelun vanhentuminen - Teknologialdhtdisyys

- latkuva kehitys Lanseeraus Suunnittelu - Markkinajohtajuus

Organisaatiokulttuuri

Vilineet . S Tiimit

Kehitys Analysointi
- Datan hyddyntéminen
- Digitalisaation - Asiakastyytyvdisyysanalyysi
hyddyntaminen Vakuutuspalvelut - Kilpailun analyysi
- Raataloitdvyys - Lainsdadantd

- Mukautuvuus

Kuvio 4. Vakuutuspalveluiden NSD-prosessi

Oikeaan alalaatikkoon on lisitty tekijoitd, jotka aiempien tutkimusten valossa vaikuttavat
vakuutusyhtididen palveluihin ja titen ne on huomioitava NSD:n analysointivaiheessa.
Néitd ovat aiemmin mainittu asiakastyytyvéisyys eli asiakastyytyviisyysanalyysi,
kilpailun analyysi (Pugnetti ja Seitz 2021) ja lainsdddéntd (Vakuutusyhtidlaki, Solvenssi
II, GDPR, IMD?2, PRIIPs, rahanpesulainsdddanto, terrorismintorjuntalainsdadéanto ja tasa-

arvo lainsdadanto, vakuutussopimuslaki).

Vasemmassa alalaatikossa on tekijoitd, jotka vaikuttavat vakuutuspalvelun kehitykseen
kuten data (Pugnetti ja Seitz 2021; GDPR), digitalisaatio (Zeier R6schmann et al. 2022;
Pugnetti & Seitz 2021), ja mukautuvuus seka riétéloitavyys (Beer et al. 2017, Buehler &
Maas 2016; Pugnetti & Seitz 2021). Vasemmassa yldreunassa on lanseeraukselle
olennaiset asiat kuten tavoitteiden toteutuminen, palvelun vanhentuminen (Alam & Perry
2002; Jaw et al., 2010) ja jatkuva kehitys (Bowers 1989), jotka ovat vakuutuspalveluille
ominaisia. Tavoitteiden toteutuminen on lisdtty kuvaan siksi, ettd Pugnetti ja Seitz (2021)
nimesivit kolme eri motivaatiota tai tavoitetta vakuutuspalveluiden innovoimisille eli
palvelun kehitykselle, mutta my0s siksi, ettd jos halutaan jatkuvasti kehittdd, niin silloin

tiytyy olla tavoite.

Kuviossa 3 on siis keskelld valmiista teoriasta ja edellisistd tutkimuksista noussut NSD-
prosessi. Sen ympdrille vihreisiin laatikoihin on lisdtty erillisistd tutkimuksista 10ydetyt
vakuutuspalveluiden kehittdmiseen liittyvit tekijat tdydentdmddn yldtasoista NSD-
prosessia, joka ei huomioi yksittéistd toimialaa. Télld tavalla saadaan kuvio, jossa on

NSD-prosessi vakuutuspalveluiden nédkdkulmasta.
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2.6 NSD-prosessin kriittinen arviointi

Tdhén asti tdima tutkielma on luonut kuvan vakuutuspalvelun kehittdmisen prosessista.
Keskiosséd on ollut uuden palvelun kehittimisen prosessimalli, joka antaa osviittaa siiti
minkélainen palvelun kehittdmisen prosessi yleensé voi olla. On kuitenkin syyté arvioida
prosessi mallin soveltuvuutta tilanteisiin, joissa prosessinomainen valmis malli ei
valttdmattd toimi. Tamd kumpuaa 1dhivuosina nousseeseen ajatukseen, jossa raskaiden
prosessinomaisten kehityshankkeiden sujuvuutta on yritetty parantaa lyhentdmallad

prosessiketjuja antamalla enemmain valtaa tiimeille tehdé paatoksié arjessaan.

Vakuutusalalla ainakin OP-ryhméa (johon kuuluu Pohjola Vakuutus) on julkilausunut
itseohjautuvuuden ja ketterdn kulttuurin toimintatavakseen. OP ryhméd on sivuillaan
lausunut, ettd ketterdn kulttuurin ytimessd on tiimit ja johtaminen on ennen kaikkea
suuntaviivojen antamista ja ndiden tiimien menestymisen mahdollistamista (OP-ryhmi,

Ketterd toimintatapa, n.d).

NSD-prosessia voidaan siis rikkoa ja muokata ja siitd on esimerkkejd vakuutusalalta. Ei
ole  epdtyypillistd, ettd  suunnitteluvaiheen jidlkeen  siirrytddn  suoraan
lanseerausvaiheeseen, katsotaan markkinoiden reaktio ja analysoidaan ja kehitetdén sen
perusteella. Ketterd tiimi voi myods kehittdd omaa palveluaan oman tiiminsi
toimintatavoin, joka voi jokaisella tiimilld olla erilainen. Toinen tiimi voi kokeilla
ideoitaan heti markkinoilla ja toinen tiimi voi taas analysoida ja kehittdd pitkdidnkin ennen
kuin palvelu lanseerataan. NSD-prosessiin on siis syytd suhtautua varauksella tai ainakin
ymmartid, ettd raskaat ylhailtdpdin asetetut mallit ja toimintatavat néyttdisivit olevan
vakuutusalallakin jaamaissd taaksepdin. Mutta on syytd my0s ymmartdd, ettd NSD-
prosessin ei tarvitse olla raskas tai ylhddltdpdin suunnattu vaan se voi myds olla palvelun
kehittdmisen apuna, josta jokainen palvelun kehittimisen tiimi voi ottaa omat
vaikutteensa. Edelld luotu NSD-prosessi-malli on enemmaénkin siis havainnollistava
kuva, josta voi tarkistaa, ettd onhan kaikki tarpeellinen huomioitu palvelun
kehittdimisessd. Se on jokaisen tiimin oma valinta missé jéarjestyksessd ja painotuksella

asioita tekee.
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3. Organisaatiokulttuuri

3.1 Organisaatiokulttuurin kasite

Organisaatiokulttuurin késite on jotain mitd on vaikeaa maédritelld, mutta jonka
tunnistaa, kun sen nidkee, kuulee ja tuntee. Siitd huolimatta sitd on yritetty monien tahojen
toimesta madritelld, jotta ainakin siind tilanteessa, jossa organisaatiokulttuuri tulee eteen,

osaa henkil6 todeta, ettd tdm4i on sité.

Robbins (2018, 296) maddrittelee organisaatiokulttuurin olevan yhteisten késitysten
jarjestelmi, jonka jakaa sen jérjestelmin jdsenet ja joka erottaa organisaation muista
organisaatioista. ~ Robbins (2018, 296) toteaa  seitsemidn  ominaisuutta
organisaatiokulttuurille, jotka luonnehtivat organisaatiokulttuurin ydintd: innovaatio ja
riskin otto, yksityiskohtien huomioiminen, lopputulokseen orientoituminen, ihmisiin

orientoituminen, tiimeihin orientoituminen, aggressiivisuus ja vakaus.

Schein (2010), Trice ja Beyer (1993) ja Zohar ja Hofmann (2012) maédrittelevit
organisaatiokulttuurin olevan jaettuja oletuksia, arvoja ja uskomuksia, jotka luonnehtivat
miljooté, ja jotka opetetaan sen uusille jasenille myytein ja tarinoin oikeana tapana ajatella

ja tuntea (Schneider, Ehrhart ja Macey 2013, 362).

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tdssd tutkielmassa muista organisaatioista
erottavia oletuksia, arvoja ja uskomuksia organisaatiossa, joita jaetaan organisaation
sisélld asemasta ja taustasta huolimatta. Se kertoo, miten asiat tehdddan ja miké on tarkeda.
Vakuutusyhtiolle olennaisessa kontekstissa organisaatiokulttuuria voi olla siis, kuinka
joustava ja asiakasldhtdinen se on ja kuinka halukas se on innovoivaan teknologian
avulla. Selkeyden wvuoksi on hyvd erottaa organisaatiokulttuuri kaikesta muista
organisaation rakenteista. Se kuinka suuri esimerkiksi yhtid on, on organisaation
rakenteeseen liittyvd kysymys, mutta pdatds, ettd yhtid halutaan pitdd pienend perhe
yhtiond, koska yhtidssd arvostetaan perheellistd yhteisollisyyttd ja kiddet savessa

tekemistd on organisaatiokulttuurinen tekijd, joka on syntynyt tahtomattakin.

Ehkéd organisaatiokulttuuria on hyvéd kuvata siten, etti se syntyy ihmisten vélisessd
vuorovaikutuksessa tahtomattakin, mutta sitd kyetddn myds ohjaamaan tietynlaiseen
suuntaan. Erilaisilla organisaatiorakenteilla voidaan tietoisesti tukea
organisaatiokulttuuria. Pienet tiimit ldhelld asiakasrajapintaa, jotka tekevidt kaikki
padtokset, voi olla rakenteellinen valinta, joka on luotu tukemaan organisaatiokulttuuria,

joka arvostaa matalaa hierarkiaa ja nopeaa piddtoksentekoa. Téssd kuvitteellisessa
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tilanteessa kysymykseen “miten” on vastattu, ettd nopeasti ja kysymykseen “mikéd on
tarkedd” on vastattu, ettd matala hierarkia ja kaikkien osallistuttaminen paitoksentekoon.
Pieni tiimi on rakenteellinen viline sen toteuttamiseksi. On kuitenkin hyvd huomata, etta
rakenteelliset kysymykset tulevat vdistimatti esille my0s tisséd tutkielmassa, koska ne

kulkevat kisi kddessé kulttuurin kanssa ja niitd voi olla mahdotonta erottaa toisistaan.

3.2 Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa palvelun kehittamiseen
Tutkimuksissa on paljon tarkasteltu organisaatiokulttuurin vaikutusta yksilon tai
organisaation tehokkuuteen, mutta tdmén tutkielman keskiossa on organisaatiokulttuurin
yhteys parempaan palvelun kehittdmiseen. Tarkoituksena on ymmaértéa, miten kulttuuri
vaikuttaa esimerkiksi kokeiluihin ja monimuotoisuuteen suunnitteluvaiheessa. Vaikka
yksilon tehokkuus voi vaikuttaa ideointiin, tutkielman painopiste on palvelun
kehittamisprosessin  kokonaiskuvassa. Palveluiden kehittdmiseen tuo erityisen
ulottuvuuden se, ettd prosessiin liittyy usein myds asiakas, mikd tekee

organisaatiokulttuurista erityisen merkityksellisen.

Aiemmasta tutkimuksesta ilmenee, ettd organisaatiokulttuurilla on seuraavanlaisia
ominaisuuksia, jotka vaikuttavat palvelun kehittimiseen: mahdollistaja, innovaatioihin
rohkaiseva, laadun parantaja, tehokkuutta ja tuottavuutta lisdévi, joustavuutta tuova,
osaamista lisddvé, stressid lievittdvd. Nadmid muodostavat kokonaisuuden, jonka
perusteella voidaan sanoa, ettd organisaatiokulttuuri on tdrkeéd osa palvelun kehittamista.

Namaé ovat tekijoitd, joita seuraavaksi késitellddn téssa luvussa.

Organisaatiokulttuuri on yksi vakuutuspalvelun kehittimisen prosessin mahdollistajista.
Se parhaimmillaan helpottaa palvelun kehittimisen prosessia ja sen muodostamista. Se
nopeuttaa prosessin syklinopeutta ja avittaa asiakkaiden tarpeiden huomioimista. Syklilld
tarkoitetaan palvelun kehittdmisen prosessin ldpi vientid suunnittelusta lanseeraukseen.
Tdmidn jdlkeen voidaan aloittaa wuusi sykli suunnitteluvaiheesta. Esimerkiksi
markkinaorientoituneella kulttuurilla on suuri vaikutus NSD-prosessin innovaation
laatuun (Agarwal et al., 2003; Han et al., 1998; Jaw et al., 2010), uusien tuotteiden
myynnin mddrddn (Matsuno et al., 2002; Jaw et al, 2010) ja uusien tuotteiden
onnistumiseen verrattuna muihin kilpailijoihin (Narver & Slater, 1990; Slater & Narver,

1994; Jaw et al., 2010).
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Myd0s innovaatioiden palkitsemisella on positiivinen vaikutus NSD-prosessin laatuun
(Jaw et al., 2010), jonka voidaan katsoa olevan palkitsevan organisaatiokulttuurin osa.
Motivaatioteorian mukaan sisdisilld ja ulkoisilla motivaation ldhteilld voidaan lisdta
organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta. Jotkin tukevat ajatusta, ettd sisdisen
motivaation ja ulkoisen motivaation palkinnoilla voidaan lisitd palveluiden innovaatioita.
Yhtiolla, joilla on selkedmpi formaali palkitsemisjérjestelma, on tutkittu olevan enemmaén
innovoivia kehityspyrkimyksid kuin niill4, joilla ei ole. Palkitsemisjérjestelma voi myos
houkutella kilpailijan tyontekijoitd. (Jaw et al., 2010) Se on selvéa, ettd taidokkaampi
henkil6sto osaa tehdd enemmaén onnistuneita palvelukehityksid vakuutusyhtidissd. Mutta

osaava henkil6sto on vain yksi osa palapelid.

Joissakin tutkimuksissa on viitteitd siitd, ettd ulospdin suuntautunut ja yrittdjdhenkinen
yritys, joka 10ytd4d markkinoilta uusia tilaisuuksia ja ottaa riskejd on enemmaén
innovatiivinen kuin sisddnpdin suuntautunut oppiva kulttuuri. Sisdénpéin suuntautunut
organisaatio katsoo omia tekemisidédn ja historiaansa ja tekee niiden pohjalta paétoksia.
Sisddnpdin  suuntautuneella  organisaatiolla  vaikuttaa  olevan  vdhemmén
palveluinnovaatioita, mutta palvelujen onnistuminen on korkeammalla tasolla. (Storey &

Hughes 2013)

Organisaatiokulttuurilla on  selked vaikutus palvelun laatuun.  Erityisesti
osallistuttaminen, johdonmukaisuus, sopeutumiskyky ja missio ovat kulttuurin osa-
alueita, joilla on vaikutusta palvelun laatuun. (Gantsho & Sukdeo 2018; Nungchim &
Leihaothabam 2022) Toisessa pddluvussa tdma tutkielma kévi ldpi palvelun dimensioita.
Gantsho ja Sukdeo (2018) otti ndmd SERVQUAL-dimensiot ja vertasi niiden
toteutumista suhteessa neljdén organisaatiokulttuurin dimensioon: osallistuttaminen,

johdonmukaisuus, sopeutumiskyky ja missio.

Osallistuttamisella  viitataan tyontekijoiden tuntemukseen sitoutuneisuudesta ja
organisaation omistuksesta, johdonmukaisuudella eri organisaation systeemien ja
prosessien yhteneviisyyteen, sopeutumiskyvylld joustamiskykyyn muutoksissa ja
missiolla sitd, kuinka selkedd organisaatiossa on se, miksi se on olemassa ja mihin se on
menossa. Kaikilla organisaation dimensioilla oli selkedsti vaikutusta palvelun laatuun ja
SERVQUAL-dimensioihin. Gantshon ja Sukdeon (2018) tutkimuksesta voidaan ottaa
kiateen se, ettd palvelun laatua voidaan parantaa, mikéli tyontekijoilli on vahva

sitoutuminen ja omistuksen tunne organisaatioon, organisaation prosessit ja systeemit
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ovat johdonmukaisia, organisaatiokulttuuri mahdollistaa joustavuuden muutoksille ja
organisaation missio on selked. Gantsho ja Sukdeo (2018) eivit kuitenkaan huomioi sité,
ettd yritykselld voi olla tilaisuuksia, missd palvelun laatu paranee pdinvastaisella
toiminnalla tai tasapainottelemalla molempia puolia. Esimerkiksi, joissain muutoksissa

yrityksen vakaus voi olla tirkedmpai kuin kyky joustaa.

Lahivuosina on ymmadrretty yhd enemmin ihmiset Kkilpailuetuna yrityksen
avainaktiviteeteissa. Kun palvelun laadun standardit kasvavat sekd sisdisesti, ettd
ulkoisesti, ymmarretddn ihmisten tarkeys sitd enemmain. (Mullins 2010, 17) Ihmiset
yrityksen pddomana voidaan organisaatiokulttuurin kautta, paremmin houkutella
yritykseen, pitdd yrityksessd, kouluttaa ja palkita sekd titen nédiden jatkumona luoda

parempaa palvelua.

Yksi palveluiden olennainen elementti on niiden vanhentuminen ja titen niitd tdytyy
uusia joustavasti. Jos palveluita halutaan muuttaa, vaatii se myds perustavanlaatuisia
muutoksia yhtion kulttuurissa, rakenteessa ja patevyyksissa. ja siind miten yhtid tuottaa
arvoa ja hoitaa asiakkuuksia sekd sidosryhmid (Adrodegari & Saccani 2017). Big data
puolestaan auttaa muutoksessa mahdollistamalla yhtiditdi muovaamaan sen kykyja

tehokkaammin ja nopeammin (Pugnetti ja Seitz 2021).

Hierarkkinen organisaatio nayttdisi estdvdn henkilokohtaisen ja joustavan palvelun
tuottamista (Mullins 2010, 53); ajatus, joka on ldhtenyt jo 1990-luvulta (Drew 1995).
Hierarkkisuus helposti hidastaa tyontekijoiden kykyéd luoda ja kehittdd palvelua, ettd
tarjota sitd asiakkaalle arjessa. Voidaan katsoa, ettd asiakasrajapinnassa tyoskenteleva
henkil6 kykenee myds ymmairtdméaan asiakkaan tarpeet hyvin, jolloin monen vélikdden
prosessi ei ole tarpeen. Tétd voidaan edistdd organisaatiokulttuurilla, joka kannustaa
riskin ottoon, oma-aloitteisuutteen sekd tiimi orientaatioon, joka ei vaadi ylhdiltdpdin
tulevaa ohjausta. Epéselvdt ohjeet oikeanlaiselle kayttdytymiselle ja rooleille sekd
asiakkaan tarpeiden ja organisaatioiden tarpeiden ristiriita luo tyOpaikalla stressid.

(Mullins 2010, 106)

Jotkin asiat organisaatioissa ovat niin kiteytettynd organisaation mission, etti se estda
toimimasta ja tekemdsta tiettyjd aktiviteetteja. Esimerkiksi urheiluauton tuotanto voi estdi
innovoivasta massa-auto markkinoilla, koska se muuttaa yrityksen tarkoitusta tdysin.

(Mullins 2010, 705) Téamé ajatus voidaan jatkaa palvelun kehittimiseen siten, ettd
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organisaatiokulttuuri voi olla niin juurtunut organisaation asenteisiin ja tapoihin ettei se

salli kehitysté tiettyyn suuntaan.

Viéhan riskialttiit ja palautetta antavat kulttuurit voivat luoda tilanteen, jossa on
tyontekijin vaikea mitata tekemistidin ja tehokkuuttaan. Téllaisia kulttuureja on usein
vakuutus- ja pankkialalla. Télloin se voi ohjata tyontekijdn pohtimaan enemmén, miten
hin tekee tyotddn, kuin sitd mitd hidn tekee. (Mullins 2010, 741) Ajatuksena sindnsa
mielenkiintoinen, silld tdssd helposti voi kdyda niin, ettd tyontekijd tekee turhaa tyota
tehokkaasti, vaikka hénen tulisi keskittyd tekeméén tdysin toisia asioita. Ajatuksen voi
jatkaa palvelun kehittimiseen, jossa palvelua voidaan pédtyd kehittdmiin tutulla
turvallisella tavalla ja keskitytdén tdtd prosessia tehostamaan, vaikka olisikin
retrospektiivisesti tarkasteltuna tiytynyt toteuttaa palvelun kehittdmisen prosessi tdysin

eri tavalla.

Kuten aiemmin tdssd tutkielmassa on todettu, palvelun laadulla voidaan edistda
organisaation ja vakuutusyhtion tuloksia. Organisaatiokulttuurilla voidaan puolestaan
edistdd sitd, minkdlaista palvelua kyetddn tarjoamaan asiakkaalle, jonka
asiakastyytyvéisyys vaikuttaa suoraan vakuutusyhtion tuloksiin. Robbins (2018, 45)
argumentoi, ettd asiakkaan kokema arvo ja palvelu korreloi suoraan tyontekijéiden
asenteiden ja kdytoksen kanssa. Esimerkiksi tyontekijoiden negatiivinen asenne voi
vaikuttaa suoraan asiakastyytyvéisyyteen ja titen laskea yrityksen tuottavuutta (Zhao &
Mattila 2013). Organisaatiokulttuuri ei ole siis ndiden tulosten valossa vain osa palvelun

kehitystd, vaan hyvin olennainen osa palvelun kehitysta.

3.3 Organisaatiokulttuuri vakuutusyhtiossa

Organisaatiokulttuurin vaikutuksesta palveluyrityksiin yleisesti on tehty tutkimusta
ennestdén. Kun tarkastellaan tutkimuksia 1dhemmin tietyltd toimialalta, niin tutkimusta
16ytyy enenevisti vihemman. Vakuutusala on yksi ala, jonka organisaatiokulttuuria ei ole
tutkittu paljoa. On kuitenkin joitakin 16ydoksid, mitkéd avaavat vakuutusalalle tyypillisid
organisaatiokulttuurin  osa-alueita, joilla on vaikutusta vakuutusalan palvelun
kehittamiseen. Erityisind nostoina vakuutusalan térkeille organisaatiokulttuurin osa-
alueilla — joista on tutkimusta — on muun muassa informaatiokeskeinen

organisaatiokulttuuri, kulttuurin vaikutus rekrytointiin ja tiimitydskentelyn muutokset.
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Informaatiojohtamisen kulttuurin kehitysprosessi siséltdd selkedn ja yksinkertaisen
tavoitteen madrittelemisen, jolla saadaan oikea tieto, oikeana paikkaan, oikeaan aikaan,
oikealla tavalla, laadulla ja kontekstilla, jossa on oikea suojaus ja hallinto. Hyvéa
informaatiokulttuuri  tekee tyontekijéiden tyOstd tuottavampaa ja  parantaa
liiketoimintapéétoksid. Informaatio johtamisen kulttuuri tarvitsee strategiaa ja johtamisen
struktuurin. Se tarvitsee, ettd siitd palkitaan ja ettd prosessiin annetaan itsestddn
resursseja, joka ylldpitdd kulttuuria. Tiedon johtamisen laatu voidaan vain taata, jos sen
ohjeet ja periaatteet sisdistetddn yhtion kulttuuriin. (Logie & Kumar 2013) Tétd voisi

kuvailla termill4 lapindkyvyys.

Rekrytointi strategioilla ja prosessilla on vaikutusta tyontekijéiden suoriutumiseen
vakuutusyhtitissd. Jotta vakuutusyhtid varmistaa parhaan taidon tulemisen yhtioonsa,
joka heijastaa organisaation kulttuuria ja arvoja, tulee vakuutusyhtion kéyttda monia eri
keinoja ja strategioita. (Francisca, Namusonge & Nambuswa 2023) Francisca ja
kumppanit (2023) 16ysivit kuitenkin, ettd organisaatiokulttuuri ei vaikuta merkittavésti
tyontekijoiden rekrytoinnin ja tyontekijdn suoriutumisen vililld olevaan korrelaatioon.
Toisin sanoen organisaatiokulttuurilla ei voida merkittivisti lisdtd rekrytoinnin
onnistumista, joka vaikuttaa tyontekijoiden suoriutumiseen. Se mitd ndmé tekijit ovat
jaavit tutkimuksessa kysymykseksi. Mutta rekrytoinnilla voidaan vaikuttaa siithen, etti

saadaan tyontekijoitd, jotka integroituvat vakuutusyhtion organisaatiokulttuuriin.

AXA kokeili konsultointiyhtion kanssa luoda vakuutusyhtioon korvauskésittelyn tiimeja,
joiden tehokkuus ja tulos paranisi. Yhtend muutoksena ja pddkokeiluna oli antaa tiimeille
kontrollia tydskentelystddn ja tyoskentelytavoistaan. Tiimit loivat omat tavoitteensa ja
palautejérjestelminsai ja loivat ideoita miten tuottavuutta voitaisiin parantaa. Tiimildisten
sitoutuminen kulttuurin muutokseen sai aikaan hyvia tuloksia. Jopa huonosti suoriutuvat
tiimit, joilla ei ollut korkeaa tydskentelymoraalia, saatiin nostettua hyvin tehokkaiksi
tiimeiksi. (Constable 2012) Se ei ole varmaa onko tdmé tulos miksi suomalaisissakin
vakuutusyhtidissd on kokeiltu madaltaa organisaatiorakenteita ja muovata
organisaatiokulttuuria ketterampéédn suuntaan, vai siksi, ettd hierarkkisen organisaation

on ndhty estivin henkil6kohtaisen ja joustavan palvelun tuottamisen (Mullins 2010, 53).

Sitd on vaikeaa sanoa, minkilainen organisaatiokulttuuri on télld hetkelld vallitseva
suomalaisissa vahinkovakuutusyhtidissd aiemman tutkimuksen valossa. Ne ovat myos

elivid ja varmasti erilaisia yhtidtasolla, ettd yhtion sisélld. Tarkemmin tuohon
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kysymykseen pédstiddn kuitenkin pdédluvussa neljd, jossa kdyddédn lépi organisaation eri
osa-alueiden ndkemyksid toimivasta kulttuurista ja asiantuntijoilta kysytddn mihin

suuntaan kulttuurin pitdisi mennd, ettd palvelun kehittiminen olisi sujuvampaa.

Osviittaa  kuitenkin ~ vahinkovakuutusyhtididen organisaatiokulttuurista saadaan
tutkimalla suomalaisten vahinkovakuutusyhtididen arvoja. Arvot muokkaavat vahvasti
organisaatiokulttuuria tai tarkemmin tutkittuna arvot ovat osa organisaatiokulttuuria.
Arvot usein selittdvit asenteita, késityksid ja kdyttaytymistd (Robbins, 2018, 94). Alla on
kuvattu neljdn markkinaosuudeltaan suurimman suomalaisten vahinkovakuutusyhtididen
julkilausumia arvoja. IF:n arvot on otettu emoyhtié Sampon konserniarvoista, silld IF:114
ei ole omia arvoja julkilausuttu internetsivuillaan. Toki he painottavat omilla sivuillan

vastuullisuutta, joka on lisdtty taulukkoon.

Pohjola Vakuutus = LéhiTapiola IF (Sampo- Fennia
konserni)

Ihmisl&heisyys Hyvéntahtoisuus = Luotettavuus Reilu
(Sampo)

Vastuullisuus Rohkeus Tinkimittomyys Vastuullisesti
(Sampo) Rohkea

Yhdessa Intohimo Erinomaisuus Kehittyva

menestyminen (Sampo)

Vastuullisuus (IF) Yhdessa

Kuvio 5. Vahinkovakuutusyhtididen arvot

Nadistd voidaan luoda alustava ajatus siitd, minkélainen organisaatiokulttuuri vallitsee
suomalaisella vakuutusmarkkinalla. Ei olisi varmasti kaukaa haettua ajatella, ettd
asiakaslahtoisyys ja vastuullisuus nékyy kulttuurissa. Ndma ovat kuitenkin vain suuntaa
antavia eikd niiden pohjalta voida tehdd tyhjentivdd ajatusta yhtididen sisdisestd
kulttuurista. Péddluvussa neljd ndhdddn hiukan ndkyviatkd mikddn niistd arvoista

vakuutusyhtion kulttuurissa.
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3.4 Ketterasta

Ennen kuin siirrytddn empirian 16yddksiin - vakuutuspalvelun kehityksestd ja
organisaatiokulttuurin ~ vaikutuksesta  sithen, on hyvd pysdhtyd ketterddn
organisaatiokulttuurin. Tédménlainen kulttuuri on nostanut p#atddn erityisesti
ohjelmistokehityksen parissa, mutta my0s esimerkiksi Pohjola Vakuutus on julkisesti
ilmaissut kdyttdvansa kyseistd kehitysmallia. Samalla aiempi tutkimus viittaa sithen, etté

hierarkkisuus estidd palvelun kehitysta, jota ketterd yrittda taklata.

Virallista palvelunkehittimisen prosessia haittaa sen prosessinomainen luonne, joka voi
olla raskasta toteuttaa organisaatiossa. Toisaalta jdrjestelma on hyvé osata organisaation
sisdlld, mutta isossa yrityksesséd tietynlainen yksi kaavamainen palvelun kehittdmisen
prosessi ei toimi jokaisella organisaation osastolla, tai on ainakin lahes mahdotonta saada
yhtenevéiseksi, silld liiketoiminnan ja organisaation osa-alueita on monenlaisia ja ne

toimivat eri tavoilla. Ketterdd on kehitetty tdhdn ongelmaan.

Ketterd tai Agile menetelmit syntyivit alkujaan artikkelista Agile manifesto vuonna
2001. Sen jdlkeen on syntynyt useampia versioita ketterdstd kuten Xp, Scrum, lean
software development, feature-driven development (FDD) ja niin edelleen. (Dingseyr,
Nerur, Balijepally, Moe 2012) Ketterdssd on siis enemméinkin kyse katto termisti eri —

alun perin ohjelmistokehityksen — palvelun kehityksen viitekehyksille.

Ketterdstd kulttuurista puhuttaessa tdytyy ymmartié, ettd kyseessd voi olla monenlaista
eri sovellutusta, jonka organisaatio voi ottaa kdyttoon. Dingseyr ja kumppanit (2012)
titvistdvdt hyvin ketterdn ytimen vertaamalla relevantin tutkimuksen ja tutkijoiden
késityksia ketterdstd. Téstd tutkimuksesta saa hyvdn kuvan ketterdn tutkimusten eri
artikkeleista ennen vuotta 2012. He kuitenkin tiivistavat ketterdn eri tutkimusten avulla
seuraavanlaisesti: Ketterd on kykyd nopeasti ja joustavasti luoda ja vastata
litketoiminnallisiin ja teknisiin haasteisiin. Ketterd on kevyttd ja matalaa, eli formaaleja
prosesseja minimoidaan. Ketterin idea on siis ehdottaa kevyttd metodologiaa

kehityksessd, joka edistdd liikkumavaraa ja reaktiokykya.

Sitten on eri sovellutuksia ketterdn alla kuten Scrum, jossa uskotaan, ettd ennakoivasti ei
voida hoitaa kompleksisia ongelmia ja tirkedd on matala hierarkia, sprintit, 1dpinékyvyys,
tiimityd, lopputulos orientoituneisuus ja moni muu arvo (Maximini 2015, 55). Scrumin
sovellutusta ja ideaa ketterdn sisdlld voisi avata silld, ettd Scrumissa on esimerkiksi

Sprintteja, jotka kestdavit kuukauden tai véhemmén, jossa projekti suunnitellaan, kdydaan
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lapi ja arvioidaan usein sekd palataan sprintin lopussa tuloksiin (Maximini 2015, 29).
Ketterdn sisilld voi siis olla eri viitekehyksid, joilla tyotd voidaan ohjata kuten Scrumissa
sprinteilld. Dingseyr ja kumppannit (2012) menevit pitkdlle ketterin méérittelyyn ja eri
tutkimusten kasityksiin ketterdstd. Téssd tutkimuksessa ei paneuduta sen enempdd
ketterdn sovellutuksiin, mutta tdmi antanee osviittaa ja ymmarrystd ketterdén. joka

viistdmattd tulee esiin empirian 10ydoksissa.
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4. Vakuutuspalveluiden kehittaminen ja
organisaatiokulttuuri

4.1 Tutkimusaineiston esittely ja hankinta

Téssé tutkielmassa tehtiin kaksi haastattelurunkoa, joissa oli yhteensa kuusi haastattelua.
Ensimmaéinen haastattelurunko koski vakuutuspalveluiden kehittdmistd, joka toteutettiin
joulukuussa 2023 kahdella haastattelulla. Haastateltavat kerdttiin kontaktoimalla heidét

sdhkdpostitse ja pyytdmalld osallistumaan tutkielmaan.

Ensimmaiinen vakuutuspalvelun kehittdmisen haastattelu pyydettiin Sujuvien kauppojen
kehittdjaltd ja toinen pyydettiin korvausjirjestelmén kehittdjaltdi. Molemmat
haastateltavat ovat olleet omien palveluidensa kehittimisessd mukana niiden
suunnittelusta ldhtien, joten heilldi molemmilla on ollut koko kehityksen elinkaaren
aikainen kisitys palvelusta. Heilldi molemmilla on myds pitkd historia vakuutusalalla
ennen kyseisten vakuutuspalveluiden kehittdmistd. Haastateltavilta pyydettiin vain
koulutus- ja tyotehtivitausta, silld nimien kdyttdminen ei ole tarpeen tutkielman kannalta.
Sujuvat kaupat ovat OP-ryhmin julkaisema palvelu, jossa yhdistyy C2C-palvelu, ettéd
vakuutuspalvelut.  Korvausjirjestelmidd  kéytetddan  vakuutusyhtididen  sisdisten
korvausvelvoitteiden suorittamiseen, johon liitdnndisesti yhdistyy asiakaspalvelu ja

viranomaisvaateet.

Ensimmadisen haastattelurungon palvelun kehittdmisen prosessit valittiin projektien
kautta, koska ne tarjoavat selkeiti ja ymmarrettdvid esimerkkejd kehitysprosessin
vaiheista alusta loppuun. Projektien tarkastelu on ajankohtaista ja relevanttia, silld ne
heijastavat paremmin nykyisid standardeja ja kehitystapoja. Vanhojen, laajojen
kokonaisuuksien, kuten puhelinpalveluiden, tarkastelu olisi vaatinut
monikymmenvuotisten kehityskaarien késittelyd, mikd olisi ollut hankalaa kattavan
tiedon puutteen ja laajuuden vuoksi. Valitut projektit edustavat tuoreempia ja selkedsti
madriteltyjd kehityshankkeita: ensimmadinen keskittyy ulkoiseen palveluun ja toinen

teknologiseen sisdiseen palveluun.

Toinen haastattelurunko tehtiin neljélld eri asiantuntijalla ja johtajalla. Neljd eri
haastateltavaa pohjautuu Johnsonin ja kumppanien (2000) NSD-prosessin keskidssa
oleviin neljdin tekijddn: tuotteet, ihmiset, teknologia ja systeemit. Haastateltavia oli sen
pohjalta henkilditd, jotka vastaavat organisaation tuotteista, ihmisisté, teknologiasta ja

systeemeistd. Ndin saadaan jokaisen liiketoiminnan osa-alueen ndkemys
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organisaatiokulttuurista ja heiddn omat kulmansa palvelun kehittdmiseen heiddn oman
liikketoiminnan alueeltaan. N@mi haastattelut vakuutusalalta yhdistetdén lopussa
teoreettiseen viitekehykseen, jossa on yleinen organisaatiokulttuurin ja palvelun
kehityksen teoria. Niin voidaan vertailla teorian toteutumista kaytdnnossd yhden
toimialan ndkokulmasta. Organisaatiokulttuuri on vield laajennettu katsomaan jokaista
neljdd kulmaa organisaation sisélld, jotta tutkielma saa ldhes tdyden kuvan

organisaatiokulttuurin vaikutuksesta.

Kaksi erillistd haastattelurunkoa toteutettiin, jotta vakuutuspalveluiden kehittdmisen
prosessi saadaan ensin selkeédsti méériteltyd ennen organisaatiokulttuurin vaikutusten
tutkimista. Tdma varmistaa, ettd organisaatiokulttuurin vaikutuksia analysoidaan juuri
vakuutuspalveluiden kehittimisen kontekstissa, eiké tutkielma vahingossa kisittele jotain
muuta aihepiirid. [lman ensimma4isté kierrosta kehitysprosessin sisdltod ei voitaisi tarkasti
ymmartdd, mikd voisi johtaa toisen kierroksen vastausten vadrinymmarryksiin tai liian

yleisiin tulkintoihin.

Kahden eri haastattelurungon kéyttd vakuutuspalveluiden kehittdmisen tutkimisessa
mahdollistaa selkeimmaéan nédkokulmien erottelun ja monipuolisemman aineistonkeruun.
Ensimmadinen runko keskittyy kehitysprosessiin, kuten sen vaiheisiin ja kaytettyihin
menetelmiin, kun taas toinen tarkastelee organisaatiokulttuurin vaikutusta, kuten
yhteistyon dynamiikkaa ja muutoskykyd. Tdma ldhestymistapa syventdd ymmarrysta
prosessien ja kulttuurin vuorovaikutuksesta, tukee erilaisten teorioiden hyddyntdmistd ja
tarjoaa kaytinnonldheisid suosituksia organisaatioille. Lisdksi erilliset rungot vihentévit

harhojen riskié ja helpottavat tulosten vertailtavuutta sekd jatkotutkimuksia.

Ensimmadisestd haastattelurungosta kahdella haastattelulla saadaan vastaus kysymykseen
miltd empirian valossa ndyttdd vakuutuspalveluiden kehittiminen, joka vastaa
kolmanteen  apututkimyskysymykseen. Tédmid  vakuutuspalveluille = ominainen
kehittdmisen prosessi lisdtddn osaksi teoriapohjaista NSD-prosessia, jota késitetiin
padluvussa kaksi. Sen jilkeen jdlkimmdiset toisen haastattelurungon haastattelut
ndyttdvdat miten empirian valossa organisaatiokulttuuri vaikuttaa vakuutuspalvelun
kehittdmisen =~ NSD-prosessiin,  joka  vastaa  ensimmdiseen ja  toiseen

tutkimuskysymykseen.

Molemmat haastattelurungot on analysoitu teoriaohjaavalla analyysilld. Induktiolla

saadaan tehtyd esimerkeistd yleistyksid siitd, mikd on hyvdd tai huonoa
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organisaatiokulttuuria. Tyypittelemdlld ja temaattisella kartalla 10ydokset tiivistetddn

lukuun 4.5.

Haastattelut toteutettiin Microsoft Teamsin vilitykselld ja haastattelut nauhoitettiin

litteroinnin helpottamiseksi. Jokainen haastattelu kesti noin tunnin.

4.2 Vakuutuspalveluiden kehittamisen haastattelut
4.2.1 Yleisesti

Vakuutuspalveluiden kehittimisen prosessista haastateltiin kahta asiantuntijaa kahdesta
eri projektista, joilla on molemmilla omien projektiensa syvdosaaminen. Projektit ovat
erilaisia toisistaan, jolloin ndhdéén eri ndkokulmia tutkittavaan asiaan. Esimerkkiprojektit

ovat Sujuvat kaupat ja korvausjirjestelma.

Haastateltavaksi ensimmadisessd kokonaisuudessa valikoitui vakuutuspalvelu(projektin)
yksi vastaavista, joka ymmartdd tdméin (Sujuvien kauppojen) vakuutuspalvelun
kehittdimisen elinkaaren. Sen lisdksi hédnelld on vastuullaan liiketoiminnan kehittdmista.
Haastateltava on ollut projektissa enemmén vakuutuspuolen litketoiminnan vetdjéni,
jonka liséksi projektissa on ollut myds teknisempi vetdjd. Haastattelun voidaan siis katsoa
lahestyvin projektiin enemmén litketoiminnan kuin sen teknologian kautta, mutta se ei
kuitenkaan pois lue teknistd nidkokulmaa. Haastateltava on ollut projektissa mukana
kaikessa vaikkei “rividkddn ole koodannut”. Téstd haastateltavasta kéytetddn jatkossa

lyhennettd H1.

Toinen haastateltava on yhteen korvauslajiin erikoistunut asiantuntija ja keskijohtoa,
jonka vastuulla on sen lajin kehittdminen prosesseista toimintatapoihin. Téssd kyseisessd
lajissa kdytetddn esimerkkiprojektin korvausjarjestelmaa hyodyksi. Haastateltava on ollut
tdméan korvausjirjestelmén mukana kiyttoonoton alusta ldhtien. Tdméa esimerkkiprojekti
on aikaisemmasta palvelusta eroava siind, ettd korvausjarjestelméd on enemmaén teknisen
jateknologisen toteutuksen ja jarjestelmén alla, joka on tyontekijén kdyttima palvelu kuin
aiempi on kuluttaja asiakkaille tarjottu palvelu. Téstd haastateltavasta kiytetddn jatkossa

lyhennettd H2.

Naéissd haastatteluissa korostuu erityisesti vakuutuspalvelun prosessi, jossa yhtend

tekijdnd voi olla organisaatiokulttuuri. Télloin sdddén ndakokulma prosessin kehityksen
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painopisteelld. 4.4 luvun haastatteluissa korostuu organisaatiokulttuuri. Télld erottelulla

saadaan eri tulokulmista katsasteltua kokonaisaihetta.

4.2.2 Projektien sisallot

Haastattelun asiasisélto aloitettiin kdymaélla ldpi projektien esittely. H1 kertoo, ettd idea
on ollut pidempéén siité, ettd kuluttajien viliseen autokauppaan liittyi suuri potentiaali ja
tidtd kauppaa kuluttajien vililli kdyddidn paljon. Sen jéilkeen ideaa jalostettiin, jonka
jilkeen saatiin lupa alkaa tekemédn konseptia. Sujuvissa kaupoissa korostuu
asiakasléhtoisyys. Palvelua on rakennettu sille ajatukselle, ettd sen kéyttd olisi auton
myyjille ja ostajille mahdollisimman helppokéayttdinen ja turvallinen. Asiakkaiden arjen

helpottaminen on ollut tavoitteena.

Ensiksi mukaan otettiin yrityspankki, jolla saattoi olla intressid konseptiin rahoituksen
nidkokulmasta. Konseptointivaihe tehtiin 2021 vuoden alkupuolella. Sen jélkeen
siirryttiin suunnitelmiin. Projektissa aloitettiin tdlloin pohtimaan, asiakaskokemuksen
kannalta, onko projektissa asioita, joita kannattaisi ldhted edistimédin. Sen jilkeen
siirryttiin tekniseen nékokulmaan. Projektissa pohdittiin, onko teknisesti mahdollista
toteuttaa ja kuinka suuresta tyOstd oli kyse. Kolmantena asiana arvioitiin
litketoiminnallista ndkdkulmaa. Haastateltava tarkentaa liiketoiminnallista ndkokulmaa
siten, ettd projektissa arvioitiin hyodtyjen suhdetta kuluihin. Koska téssd néhtiin
potentiaalia niin johdon kannustuksella siirryttiin edistiméédn projektia 2021 syksylla,

jolloin projektille muodostettiin tiimi. Lopulta 2023 kesilla saatiin palvelu lanseerattua.

H1 Kkertoo, ettdi on ollut mukana kaikessa koodaamista lukuun ottamatta.
Asiakaskokemuksellisessa, teknisessd, ettd litketoiminnallisessa  osa-alueessa,
konseptoinnista organisointiin. Tekniselle puolelle hdn on tuonut liiketoiminnan haluja
esiin. Projektissa on kdyty hyvin paljon vuoropuhelua teknisten roolien ja toteuttavien

tiimien vililld, jotta on yhteisymmarrys tavoitteista.

H2 kertoo toisesta projektista, ettd kyseessd on uusi korvausjérjestelmé vakuutuslajiin.
Tdmd uusi korvausjdrjestelmé otettiin kdyttoon, kun vanha jérjestelmé alkoi tulla
elinkaarensa loppuun ja se ei palvellut endé tarkoitustaan. Toisena syyna siirtymiselle on
ollut halu palvella asiakkaita uudella tavalla. Uusi jdrjestelméd sallii automaation

rakentamisen ja tehokkuuden parantamisen sitd myGta.

H2 kertoo, ettd Prosessi on matkan varrella kehittynyt. Aluksi projekti on ollut tdysin uusi

kokonaisuus, mutta prosessin edetessd on opittu yhteistyon ja seremonioiden tavat, jotka
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parhaiten tukevat projektin onnistumista. Samanlaisesta prosessista on aikaa monta vuotta
ja siind mukana olleet henkilot eivdt endd ole suurilta osin henkilostod, jolloin
sidosryhmille projekti on ollut uusi organisaation sisélla. Mutta télla hetkelld prosessi on

jo hyvin médériteltyé eli selked viitekehys 10ytyy kehittamiselle.

4.2.3 Kehittamisen prosessi

H1 kertoo, ettd hankkeissa on erilaisia prosesseja, ja kdytettdva tapa riippuu projektin
koosta ja siitd, kehitetdédnko olemassa olevaa palvelua vai luodaan tdysin uusi. Sujuvissa
kaupoissa on ollut kyseessd uuden palvelun kehittdminen. Aluksi prosessi kdynnistyy
ideasta, joka pohjautuu markkinoiden tai asiakkaiden tarpeisiin. Ideoinnin jéilkeen
siirrytddn nopeasti konseptointiin, jossa tarkastellaan palvelun toteutettavuutta eri
nidkokulmista. H1 painottaa varhaisen konseptoinnin ja tutkimuksen tirkeyttd, jotta
mahdolliset esteet, kuten lainsdddénndlliset tai teknologiset ongelmat, voidaan tunnistaa

ajoissa.

Toiseksi HI nostaa esiin asiantuntijatiimin, eli core-tiimin, kokoamisen. Tiimilld tulee
olla kyky toimia yhdessi, ja siithen on valittava oikeat ihmiset, joilla on asiantuntemusta,

oikea asenne ja halu edistia projektia.

Sen jdlkeen pitkilti palvelun kehittimisen prosessi on tavoiteasetantaa, seurantaa ja
tavoitteinen pilkkomista pienempiin osiin. Mielessd tulisi koko ajan pitdd se mistd
aloitetaan, miten kehittdmistd tehddin, miten edetdén ja tdhén haastateltava nostaa OP:n
ketterdt menetelmat hyviksi. Haastateltava tarkentaa, ettéd ketterdt menetelmit ovat hdanen
mielestddn sujuvia uuden vakuutuspalvelun luomiseen, mutta ilmaisee skeptisyytensd sen
toimivuudesta olemassa olevien palveluiden kehittdmisessd. Eri prosessin vaiheilla on

vaikutusta toisiinsa, mutta haastateltava ei nosta mitéén erityisesti esille.

H2 kertoo, ettd palvelun kehittdmisprosessi alkaa liiketoimintamadrittelystd, jossa
madritellddn vaatimukset ja odotukset. Esimerkkiprojektissa, jossa kiytetddn valmista
jarjestelmai, tarkastellaan aluksi, kuinka hyvin jdrjestelmd vastaa tarpeita. Harvoin
valmis jéarjestelma tayttdd kaikki vaatimukset, joten arvioidaan, mitd muutoksia sithen
voidaan tehdd. Joskus litketoiminnan vaatimuksista joudutaan luopumaan kustannus- tai
aikarajoitusten vuoksi. Lisdksi rddtdloityjen muutosten tekeminen voi aiheuttaa ongelmia
jarjestelmdn péivityksissé ja vaikuttaa kayttdjdkokemukseen. Tdlloin tehddan paatoksia

siitd, mistd voidaan joustaa aikarajoitusten ja budjetin puitteissa.
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Liiketoiminta-analyysin jdlkeen siirrytdén jarjestelmdpuolen analyysiin ja tekniseen
madrittelyyn. Tdmédn jdlkeen liiketoiminnan edustajat tarkistavat, vastaavatko tekniset
ratkaisut niiden tarpeita. Yleisesti ottaen liiketoiminnan ja teknisen ymmarryksen valilla
on eroja, mikd saattaa johtaa muutoksiin, jotka eivit tismaé alkuperdisiin vaatimuksiin.
Lisdksi testiympdristossd toimiva jérjestelmé voi kohdata ongelmia tuotannossa, miké
vaatii korjaamista ja jatkuvaa kehitystd. Esimerkkiprojektissa prosessi on edennyt

samoin.

H2 kiteyttd siis prosessin kolmeen vaiheeseen. Ensiksi on litketoiminnan méaarittely. Sen
jélkeen riippuen siitd onko uusi jirjestelmd valmis vai aloitetaanko tiysin alusta, on
seuraava vaihe poikkeava. Jos uusi jéirjestelmd on valmis, niin tehdddn teknistd
madrittelyd siitd, kuinka se palvelee liiketoimintaa. Lopuksi pohdintaa jérjestelmén
toteutumista kaytdnndssi ja piivitetddn ja jatkokehitetddn jirjestelméi. Haastateltavan
nidkemys siis vaiheista ei vastaa teorian ldhtokohtaa vaiheista vaan hén ndkee asian
enemmadn siitd minkalaista analyysid, tehddén ja ndille on tietty portaikko. Vastaus indikoi
sitd, ettd tdssd enemméin teknologiapainotteisessa muutoksessa prosessi voi olla hyvin
erilainen kuin tavallinen palvelun kehittimisen prosessi. Tastd voidaan kuitenkin juontaa
yhtenevéisyys viitekehykseen siten, ettd suunnittelu on hyvin pitkilti liiketoiminnan
analyysid ja ideointia. Analysointi vaihe koostuu teknisestd méadrittelystd, jonka myods H1
nosti esille analysointivaiheen osaksi. Viimeisend kehitysvaiheessa jdrjestelma
toteutetaan ja jatkokehitetddn eli haastateltavalta voi ymmartéé, ettd kehitys ja lanseeraus

ovat paillekkiisid toimintoja, joita voi olla vaikeaa erottaa toisistaan.

H1 kertoo, ettd Sujuvien kauppojen kehitysprosessi on ollut selked. Ei ole ollut mitéén
selkedd mallia, jonka mukaan toimitaan vaan enemmén ollut arjessa tehtyjd valintoja,
jotka ohjanneet prosessia. Mutta kyseessd ei kuitenkaan ole ollut tiysin vapaa toiminta.
Mukana on ollut esimerkiksi ketteréin kehittimisen mallista mukana QPR-malli, jossa
tehddén kvartaali suunnitelmat ja katsotaan mitd seuraavan kvartaalin aikana tullaan
tekemddn, joka on tuonut rakennetta. Ketterd viitekehys on tuonut siis ison kuvan, mutta

orjallisesti késikirjaa ei ole luettu.

Ehk3 teoriasta poiketen H1 nékee, ettei litka ideointi ole tarpeen. Aiempi teoria painottaa
suunnittelun tdrkeyttd. Haastateltava korostaa enemmédn tdtd konseptointi vaihetta
ideointiin, jotka molemmat voidaan lukea suunnittelu vaiheeseen. Olisi siis hyvé

ymmaértdd suunnitteluvaiheen eri vélivaiheet, joilla haastateltavan mukaan on eri painot.
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Samalla hén nostaa kehittimisen ja innovoimisen syyt kuten asiakasldhtdisyyden ja
teknologialdhtdisyyden tarkedksi. Lainsddddntd muodostuu vastauksissa enemmén
esteeksi kuin mahdollisuudeksi. On siis hyvd pitdd prosessin kehittyessd silmilld
relevanttia lainsdddéntod. Esteet on hyvéa tunnistaa 1dpi NSD-prosessin, mutta erityisesti
jo suunnitteluvaiheessa ennen analysointia, olisi syytéd tiedostaa ndmi esteet. Johnsonin
ja kumppanien (2000) NSD-prosessin teoriassa on sekd suunnitteluun ja analysoinnin
vaiheet. Tédhdn haastateltava erittelee suunnitteluun konseptointi vaiheen, joka on

tietynlaista analysointia jo, mutta hdn nékee ndiden valilld eron.

4.2.4 Kettera

HI1 luonnehtii ketterdn olevan tavoitteiden asetantaa. Tavoitteet eivdt tule johdolta
saneltuna vaan tiimi itse pdéttd tavoitteensa ja miten nithin pdéstidin. Tiimin vallassa on
parhaat tavat ja toimintamallit, joilla tavoitteita voidaan tavoitella. Tiimi on toisin sanoen
itseohjautuva. Témén kyseisen palvelun rakentamisessa toimi hyvin se, etti tiimit itse
kantoivat vastuun sen toimimisesta. Sivuhuomiona haastateltava mainitsee, etti ketterdan
toki liittyy my0Os organisaation sisdisid tyokaluja, joita voi halutessaan kayttdd. Ketterd

auttaa uusissa palveluissa, mutta olemassa oleviin palveluihin ketterd tuo haasteensa.

H2 toteaa, ettd ketterd viitekehys ei ole hirvittdvan yksityiskohtainen. Hyvin pitkélti
ketterd on tiimin itseohjautuvuuden varaan. Toki ketterdssd viitekehyksessd on
kvartaalisuunnitelmat ja seremoniat. Sen lisdksi on sprinttisuunnitteluja, joissa
suunnitellaan mitd tehddin seuraavalla sprintilld ja sen jdlkeen katsotaan taaksepdin, ettd
mitd tuli tehtyd. Tiimin kesken voidaan sen jdlkeen jakaa tietoisuutta. N&itd voidaan

noudattaa osittain.

H2 toteaa, ettd tavoiteasetanta vaikuttaa sithen, ettd mitd halutaan tehdd ja missd
aikataulussa ja milld budjetilla. Télloin voidaan joutua miettiméddn mitd jatetdén pois tai
tehdaanko toisella tavalla. On ollut esimerkiksi tilanteita, missd tekemisen mallia on
noudatettu ja huomattu, etti jotakin pitdisi saada nopeammin eteenpdin. Talloin
prosesseja on suoraviivaistettu. On voitu pyytda johdolta apua jonkin eteenpéin viemiseen
nopeammin kuin mitd valmiit toimintatavat sallivat. Ketterin mukaan tiimit voivat itse
pééttda tavoitteensa ja prosessinsa, mutta joskus voidaan tarvita ylhailtd pédin tulevaa
priorisointia, koska esimerkiksi toinen tiimi voi halutessaan palata toisen tiimi

tarvitsemaan asiaan vasta vuoden paasti.
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H2 ei totea suoraan, ettd ketterdd viitekehysté olisi kdytetty, mutta ilmaisee haastattelun
aikana, kuinka toimintatapoja, tiimejd ja seremonioita on rakennettu kehityksen
ympdrille. Ndistd ilmaantuu ajatus, ettd ketterdn tyyppiset ajatukset ovat olleet kidytdssa

myos tdssd projektissa. Ketterdén paneudutaan enemmaén luvun 4.4 systeemit osiossa.

4.2.5 Vakuutuspalvelun kehittamisen vaiheet

H1 kuvaa vakuutuspalveluiden kehittdmisprosessin vaiheet: idean tunnistaminen,
konseptointi, paitoksenteko, toteutus, tuotantoon siirto, ylldpito ja jatkokehitys. H2
korostaa analyysien vaiheiden erottamista ja tirkeiden asioiden, kuten paitoksentekojen
ja korvattavuuden ratkaisemisen, hoitamista ensin. Tdmdn jdlkeen on tehtivd
priorisointia, johon vaikuttavat vaikuttavuus, teho, tehokkuus ja asiakas. H2 nostaa esille

myds pitkén kehitystrendin, silld aiempia jarjestelmid on kehitetty yli 30 vuotta.

H2 korostaa, ettd kehitysprosessi alkaa liiketoiminnan méérittelylld, jonka jélkeen
siirrytddn  tekniseen  maddrittelyyn.  Téssd  vaiheessa  tarkastellaan,  mité
korvausjérjestelméltd vaaditaan ja miten se teknisesti toteutetaan. Jarjestelmé voi vaatia
koodausta, tai sen toiminnallisuus voi olla valmiina. Liiketoiminta arvioi muutoksen
toteutusta. H2 nostaa esille myos lainsddddanndn roolin, erityisesti lakisdéteisten
korvauslajien muutoksissa. Lisdksi asiakasndkokulma ja tyontekijadkokemus ovat térkeita

tekijoitd prosessissa.

HI1 korostaa, ettd kehitysprosessissa ideoita on monia, mutta ne eivit kaikki etene.
Prosessi etenee vasta, kun idea kiteytyy konseptoinnin ja paatoksenteon kautta, jolloin
myds tiimi roolit médritelladn. H2 pitdd kehitysvaiheita jatkumona, jossa litketoiminnan
ja teknisen toteutuksen vilinen vuorovaikutus on keskeinen. Selked tahtotila nopeuttaa
prosessia, mutta ilman yhteisymmarrysti virheet vievét resursseja. HI mukaan ideoinnin
etenemisen syitd voivat olla asiakaskokemus, lainsdddédntomuutokset tai taloudelliset

tekijét, joista erityisesti lainsdddanndlliset syyt tekevit etenemisestd pakollista.

HI kertoo, ettd etenemiseen vaikuttaa kuitenkin paljon myds priorisointi. Resurssit ovat
rajalliset ja ideoita on paljon, mutta vain joitakin voidaan priorisoida, jolloin ndmi
edelliset kolme syytd korostuvat. Kun joku niistd kolmesta tekijoistd on tarpeeksi vahva
ja erottuu muista ideoista, voidaan priorisoida ja viedd eteenpdin. Sen lisdksi on vield
teknologian vaatimukset. Paljon kehittdmistd joudutaan tekeméén sen takia, ettd muuten

asiat eivit toimi. Jarjestelma ei vilttimatta tue asioita ja teknologiaa tulee péivittdd. H2:n
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vastauksissa my0s korostuu erityisesti timd resurssien ja jirjestelmédn toimivuuden

tarkeys.

Kehittdmisen aloitukselle ja etenemiselle on siis l0ydettidvissd tekijoitéd, jotka on syytd
ottaa huomioon vakuutusyhtidissd, mikdli ne haluavat prosessin onnistuvan. Kuten
teoriassakin on nostettu, niin asiakkaat ja teknologia muokkaavat mahdollisuuksia.
Samoin lainsdddidntd on vahva tekijd sekd aloittamisessa, ettd projektin etenemisessa.
Liiketoiminnallinen hyoty tdytyy varmasti olla itsestdénselvyys prosessin etenemiselle.
Toisesta haastattelusta nousee esille myds tyontekijikokemus, joka aikaisemmin ei ole

ollut esilld teoriassa.

4.2.6 Onnistumisen ja epaonnistumisen tekijat

H1 kertoo, ettd vaiheissa auttaa onnistumaan ensinndkin organisaatiokulttuuri. Miten
organisaatio suhtautuu kehittimiseen vaikuttaa onnistumiseen; kannustetaanko
ideointiin, niiden esittdmiseen ja eteenpdin viemiseen. Johdon roolilla on myds tirked
merkitys siind, ettd miten tekemistd johdetaan. Onko tosiasiallisia mahdollisuuksia ja
budjettia edistdd asioita vaikuttaa onnistumiseen. Téssdkin suhteessa palvelun
kehittdmisen prosessin vaiheet erottautuvat toisistaan silld, ettd ideointi vaiheessa
tarvitaan rohkeutta kokeilla, visiondérisyyttd sekd hyvéksyntdd epédonnistumiselle.
Myohemmissd vaiheissa korostuu johdon luottamus ja kyky luoda oikeassa suhteessa
olevat tavoitteet. Toteutusvaiheessa korostuu tiimin dynamiikka ja roolituksen
onnistuminen. Tdssd haastateltava kéyttdd eri termejd eri kehittdmisen prosessin
vaiheista, mutta selkeyden vuoksi voidaan todeta, ettd ideointi on sama asia kuin
suunnitteluvaihe, my6hempi vaihe on analysointivaihe ja toteutusvaihe on

kehitysvaihetta.

H2 kertoo, ettd mitd selkedmpi liiketoiminnan tahtotila on, sitd helpompaa palvelu on
vieda lapi. Esimerkkiprojektin korvauslajilla oli selked kuva ja késitys siitd mitd halutaan,
joka auttoi viemiddn korvausjirjestelmén ldpi tdhdn korvauslajiin toisen korvauslajin
sijasta. Toinen auttava tekijd on, jos tekniselld puolella ja teknisilld asiantuntijoilla on
ymmarrystd liiketoiminnasta. Kééntden jos liiketoiminnalla on ymmérrystd teknisista
asioista, niin yhteistyd paranee ja helpottuu. My0s toimintatavat auttavat prosessissa.
Esimerkkiprojektissa oli tietyt seremoniat, joissa liiketoiminnan ja teknisen puolen
asiantuntijat kykenivdt antamaan toisillensa apua, ettd yhteisymmarrys ja vuoropuhelu

pysyy lépi projektin joka vaiheessa. Ei pitdisi péddtya tilanteeseen missd liiketoiminta
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maédrittelee ja tekninen puoli toteuttaa, jonka jélkeen vasta valmiin tuotteen/palvelun
kanssa pohditaan, ettd mikéd kaikki meni pieleen. H2:lta nousee siis esiin ajatus, etti
organisaatiokulttuuri, joka on avoin, selked ja johdonmukainen kykenee ilmaisemaan
tilmien valilla tietoja, joka auttaa prosessin onnistumisessa. Tiimien tulisi olla myds

rakennettu moniosaajilla.

H1 kertoo, ettd epdonnistumiseen johtaa kdédnteisesti aiemmat asiat. Eli johdon luoton
puuttuminen esimerkiksi. Vaikeaa on myos varmistua, kuinka pitkélle ideointia tulisi
tehdd. Siitd voi olla montaa eri mieltd, kuinka pitkélle asioita varmistetaan etukéteen
ennen kuin mennéén eteenpdin. H1 ei osaa sanoa mika olisi optimaalinen aika kayttai
ideointiin. Sekd pitkéssd, ettd lyhyessd ideoinnista on hydtynsd ja haittansa. Liian
suoraviivainen eteneminen erityisesti vakuutusalalla usein pysédhtyy lainsddddnt6on, joka
on hyvin laajaa. Liian pitkd asioiden pyorittely taas ei edistd asiaa konkretiaan, jolloin
ndiden kahden vélimaasto on se optimaalinen tilanne. Epdonnistumisen voi siis aiheuttaa
yllatykset kuten tekniset ja lainsdddénndlliset, joihin ei olla osattu varautua sekd
organisatoriset kulttuuriin ja johtamiseen liittyvit asiat mitka eivdt mahdollista toiminnan

edellytyksiid kehitykselle.

Aiempi teoria kédvi ldpi syitd aloittaa palvelun kehityksen kuten teknologia ja
lainsdddéntd. Haastattelusta selvidd, ettd ndméd lahtdsyyt ovat myds tekijoitd, jotka
vaikuttavat 1dpi palvelun kehittimisen prosessin. Lainsdddanto voi aloittaa kehittdmisen
prosessin, mutta se voi myos estdd, muuttaa tai lopettaa sen myShemmissékin vaiheissa.
Tama pétee my0s teknologiaan. Syyti olisi ehké korostaa organisaatiokulttuurin merkitys

vakuutusyhtion kyvyssé edistid eri projekteja.

H2 toteaa my®0s, ettd kddntden asiat voivat olla haitallisia palvelun kehittdmiselle. Eli jos
tiivis yhteistyd ja vuoropuhelu puuttuu, johtaa se todennikoisesti siihen, ettd tilattu
jarjestelma ei ole sitd mitd halutaan. T4lloin resursseja ja aikaa palaa hukkaan. Monessa
tapauksessa on my®0s tilanne sellainen, ettd koodaajat ovat organisaation ulkoa ostettuja,
jolloin kommunikointikuilu on suuri litketoiminnan ja teknisen toteutuksen vililld. Jopa
puhuttu kieli voi téssd tulla esteeksi, kun ymmaérretdan asiat vadrin. Helposti oletetaan,
ettd toisella puolella on samanlainen ymmarrys kuin itselld, jolloin lopputulos voi olla
erikoinen. Tamai toteamus on I6ydettdvissd myds teorian puolelta, silld johdonmukaisuus

toimintatavoissa on katsottu vaikuttavan palvelun laatuun (Gantsho & Sukdeo 2018).
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H2 jatkaa, ettd erityisesti resurssipula kuten henkiloston riittimattomyys tuottaa haasteita.
Ei ole tarpeeksi henkildstod kehittdmisen tyohon, joka tuntuu olevan ikuinen haaste.
Liiketoiminnan puolelta ei saada yleensd riittdvid resursseja kehittimisen puolelle.
Osaamisen puute my0ds voi tulla usein haasteeksi. Kyseisessd korvauslajissa vaaditaan
hyvin tarkkaa perehtymistd koko korvausprosessiin, jonka lisdksi vaaditaan teknistd
osaamista, jotta palvelu voisi palvella parhaiten tekijoitd. Mikdin vaihe ei ole erityisen

helppo tdmaén takia.

H1 kertoo myos, ettd mikdén vaihe ei ole erityisen helppo. Erityisesti toteutusvaiheessa
on jarjestelmiin liittyvid ongelmia. Jarjestelmét on vaikea mukauttaa uuteen tekemiseen
ja integroida uusi palvelu olemassa oleviin jdrjestelmiin. Sujuvissa kaupoissa erityisen
hankalaa on ollut lainsddddnnon merkitys ja sen médrin kasvu, jonka perdssi pysyminen
on hankalaa. Vakuutusalalla ja finanssialalla huomattava aika kuluu siihen, etti

varmistetaan lainsddddannon noudattaminen.

HI1 kertoo, ettd esimerkkiprojektiin peilaten erityisen tirkedssd asemassa on ollut
konseptointivaihe, jolloin ei oltu vield koodattu mitéén tai tehty de facto palvelua. Mutta
tdssd vaiheessa oli hahmoteltu asiakaskokemusta ja arkkitehtuurikuvaaja tekniselle
ratkaisulle sekd mistd mitdkin tietoa saadaan ja mitd integraatioita tarvittiin jokaiseen
jarjestelmddn. Ilman titd vaihetta kehitysvaihe olisi ollut todella paljon vaikeampi.
Retrospektiivisesti enemmaén aikaa olisi voitu kdyttdd juridisiin kysymyksiin. Projektissa
oli tunnistettu kolme isoa kokonaisuutta: asiakasndkokulma, liiketoimintandkdkulma ja
tekninen nikokulma. Lainsddddnnollinen ndkokulma olisi ollut syytd lisdtd yhdeksi
konseptivaiheen osaksi. H2 myos toistaa timén suunnitteluvaiheen erittéin tirkednd. Hén

toteaa, ettd liiketoiminnan méérittely ja ettd se on selked on onnistumisen kulmakivi.

4.2.7 Palvelun luonne

Palvelun luonteesta haastateltavilta kysyttiin ensiksi yleisluontoisesti, jonka jilkeen
paneuduttiin teorian osa-alueisiin palvelun luonteesta. Haastatteluissa késiteltiin palvelun
luonteen keskeisid osa-alueita, kuten innovatiivisuutta, kompleksisuutta, markkinoiden
ominaisuuksia ja synergiaa. Palveluissa korostui erityisesti asiakasldahtdisyys ja tiimityon

rooli.

Innovatiivisuus tuli esiin erityisesti esimerkkiprojektissa, jossa kehitettiin tdysin uusi
palvelu, joka ei ollut aiemmin ndhty. Hl:n mukaan innovatiivisuus ilmeni uusien

toiminnallisuuksien luomisessa olemassa olevaan jirjestelmddn, vaikka lakisdéteiset
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vaatimukset rajasivat osaltaan innovaatioiden mahdollisuuksia. Projektiin osallistuneilta
asiantuntijoilta vaadittiin kykyé yhdistié liiketoiminnan tarpeet ja tekniset ratkaisut, ja
innovatiivisuutta korostettiin erityisesti ongelmanratkaisussa. Vaikka joissain osissa
laatuvaatimukset olivat tiukkoja, joustaminen oli silti mahdollista, silld isoissa

projekteissa ei voida saavuttaa kaikkea kerralla.

Kompleksisuus ilmeni projektien sddntelyvaatimuksista ja monien organisaatioiden
osallistumisesta. H1:n mukaan innovatiivisuus lisdsi kompleksisuutta, silld uuden idean
toteuttaminen toi tullessaan ratkaistavia ongelmia, mutta asiakasldahtdinen ldhestymistapa
piti projektin selkednd. H2 puolestaan korosti, ettd uusi korvausjirjestelma oli tekninen
haaste, ja lakisditeiset velvoitteet toivat monimutkaisuutta. Koko jirjestelmén integrointi
aikaisempiin jarjestelmiin oli myds lisdhaaste. Téllainen kompleksisuus hidasti projektin
etenemistd ja lisdsi kustannuksia, mutta tiivis yhteisty0 ja selked yhteinen tavoite olivat

avaintekijoitd, jotka tukivat projektin etenemista.

Markkinoiden ominaisuudet nousivat esiin Hl:n ja H2:n kertomuksista. H1 huomautti
markkinoiden suuren potentiaalin kuluttajien vilisessi autokaupassa, mutta markkinoille
padsy oli ollut haastavaa. Vaikka palvelu oli nuori, alustavat asiakaskyselyt olivat antaneet
positiivista palautetta. H2 taas kertoi, ettd suurten asiakkaiden tarpeet, kuten
virtaviivaistettu pédédtoksenteko ja asiointiprosessit, olivat tdrkeitd markkinoiden
potentiaalin kannalta. Tdmé korosti prosessiautomaatioon liittyvdd kehitysté, joka voisi

parantaa asiakaspalvelua ja vidhentdd kuluja, mika on vakuutusalalla tirkeda.

Synergia korostui erityisesti uusien jdrjestelmien integraatioissa. H2 mainitsi, ettd
moderni teknologia mahdollistaa paremman integroinnin muiden teknologioiden, kuten
automaation ja tekodlyn kanssa, miké voi parantaa asiakaskokemusta. Uuden jarjestelmén
kayttoonoton alkuvaiheessa asiakaskokemus kuitenkin saattaa kédrsid virheiden vuoksi,
mutta pitkdlld aikavélilld radtdloidyt palvelut voivat lisdtd synergiaa. Lisdksi
raportointimahdollisuudet, jotka uusilla jarjestelmilld usein paranevat, ovat merkittava
etu vakuutusalalla, jossa lainsdddédnnon ja liiketoiminnan kehityksen kannalta raportointi

on keskeinen osa palvelun kehittdmista ja kilpailuetu.

Yhteisesti nimé elementit — innovatiivisuus, kompleksisuus, markkinoiden ominaisuudet
ja synergia — korostavat, kuinka vakuutusalalla uuden palvelun kehittiminen vaatii
tasapainottelua lainsdddédnndn, markkinatarpeiden ja teknologisten mahdollisuuksien

valilli. H1 korosti loppuun, etti yhtd tapaa luoda vakuutuspalvelun kehittdmisen
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prosessia ei ole. Eri projekteihin vaaditaan erilaista linssid, jonka kautta asiaa

tarkastellaan.

4.3 Teorian ja empirian yhdistaminen kehittamisen prosessista

Alla on kuvattu kuviossa 6 aiemmin teoriassa ollut Johnsonin ja kumppanien (2000)
NSD-prosessi kuvio ja vihreisiin laatikoihin on vakuutusalalle aiemmasta tutkimuksesta
l6ytyneet tekijat. Kuvioon 7 on lisétty tdhdn kokonaisuuteen empiriasta 10ytyneet tekijat.
Empirian 16ydokset ovat merkitty E-kirjaimella ja teorian 16ydokset T-kirjaimella, mikali

ne ovat samassa yhtilossa.

NSD-Prosessi
- Tavoitteiden toteutuminen - Asizkaslahtdisyys
- Palvelun vanhentuminen - Teknalogialahtdisyys

- Jatkuva kehitys Lanseeraus Suun nittel u - Markkinajohtajuus
Organisaatiokulttuuri
Fal
V4 " | et | et
AN
Teknologia | Systeemit N
Vilineet 5 Tiimit
Kehitys Analysointi
- Datan hyddyntaminen
- Digitalisaation - Asiakastyytyvaisyysanalyysi
hyddyntaminen Vakuutuspalvelut - Kilpailun analyysi

- Raataloitdvyys - Lainsdadantd
- Mukautivuus

Kuvio 6: NSD-prosessi

Empirian haastattelujen 10ydoksind korostuu, ettd vakuutuspalvelun kehittdmisen
suunnittelu vaihe voidaan jakaa ideointiin ja konseptointiin. Johnson ja kumppanit (2000)
indikoivat my0s mallissaan, ettd suunnitteluvaiheessa tehdddn ideointia ja konseptointia.
Lainsaadéantdlahtdisyys korostuu palvelun kehittdmisen prosessina. Samoin lainsdadénto
on esteend tekemiselle, myOs teknisten ja teknologisten esteiden kanssa. Teknistd
analyysid halutaan vakuutusalalla tehdd paljon. Vakuutusalan palvelunkehitys prosessi
siis keskittyy NSD-prosessin alkuvaiheisiin, joissa tulee huomioida mahdollisia esteita.

Ehki vakuutusalalla lainsdddanto korostuu aiemmin kuin NSD-prosessissa normaalisti.
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Vakuutusalalle ominaisen aiemman tutkimuksen mukaan NSD-prosessin mallissa
vakuutuspalveluiden kehitys rakentuu asiakasldhtdisyyden, teknologialdhtdisyyden ja
markkinajohtajuuden varaan. Ndmé ovat keskeisid tekijoitd, joiden merkitystd on
aiemmissa tutkimuksissa korostettu. Mallissa huomioidaan myds analysointi-, kehitys- ja
lanseerausvaiheiden erityispiirteet. Asiakaslédhtdisyys ndhdddn tdrkednd strategisena
elementtind,  joka  parantaa  asiakaskokemusta ja  tukee  innovaatioita.
Teknologialdhtdisyys mahdollistaa palveluiden digitalisoinnin ja raitiloitavyyden, mika
tehostaa liitketoimintaa ja parantaa kilpailukykyd vakuutusalalla. Markkinajohtajuus
ohjaa palveluiden suunnittelua ja kehittdmistd markkinatiedon hyddyntdmisen ja

kilpailuedun saavuttamisen avulla.

Analysointivaiheessa korostuvat asiakastyytyvdisyyden ja kilpailun analyysi sekd
lainsdddédnnon huomioiminen. Lainsdadinto, kuten GDPR ja Solvenssi II, asettaa selkeét
reunachdot palveluiden kehitykselle. Kehitysvaiheessa datan ja digitalisaation
hyodyntdminen tukevat mukautuvuutta ja tehokkuutta, kun taas lanseerausvaiheessa
tavoitteiden saavuttaminen, jatkuva kehitys ja vanhentumisen hallinta ovat keskeisid

onnistumisen kannalta.

NSD-Prosessi T Aslakaslahtr?\sy}ﬂ?
. T: Teknologialahtisyys

- Tavoitteiden toteutuminen T: Markkinajohtajuus

. F"':e'””k"i','he"‘““”"e” ) £: Lainsaadantslahtaisyys

- Jatkuva kehitys Lanseeraus Suunnittelu £: Markkinalahtoisyys

1 \deointi E: Esteiden tunnistaminen
Organisaatiokulttuuri 2. Konseptointi
N
/N
/ \
// \
/ thmiset | Tuottest \ Esteet
/ - lainsdadantd
/ \ - Tekniset
/ Teknologia | Systeemit N - Teknologiset
g N
Vlineet £ N Timit
Kehitys Analysointi

- Datan hyodyntaminen . . .
- Digitalisaation T: Asiakastyytyvaisyysanalyysi

T: Kilpailun analyysi
T: Lainsaadantd
E: Tekninen analyysi

hyddyntaminen Vakuutuspalvelut
- Raatalditavyys
- Mukautuvuus

Kuvio 7. Empiria korjattu NSD-prosessi
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Empiiristen 16ydosten perusteella NSD-prosessin malli tidydentyy vakuutusalan
erityispiirteilld, joita ovat lainsdddintoldhtoisyys, markkinaldhtGisyys, esteiden

tunnistaminen suunnitteluvaiheessa ja tekninen analyysi analysointivaiheessa.

1. Lainsdiddéintoldhtoisyys: Empiria korostaa sddntelyn merkitystd liiketoiminnan
kehityksessd. Vakuutusalan tiukat sdddokset, kuten Solvenssi II -direktiivi ja
rahanpesulainsdddéantd, vaikuttavat merkittdvésti palveluiden suunnitteluun ja
toteutukseen. Lainsddddnnon ymmarrys ja sisdistiminen ovat keskeisid

kehitysprosessin onnistumisessa.

2. Markkinaldhtoisyys: Empiria korostaa markkinadynamiikan ymmarrysta, joka
tukee palveluiden kilpailukykyd ja innovaatioiden kohdentamista asiakkaiden
tarpeisiin. Markkinatietoon perustuva lahestymistapa tdydentdd

markkinajohtajuuden tavoittelua.

3. Esteiden tunnistaminen suunnitteluvaiheessa: Empiiriset havainnot korostavat,
ettd mahdolliset esteet, kuten resurssien rajallisuus tai organisaatiokulttuuriin
liittyvét haasteet, tulee tunnistaa ja késitelld jo varhaisessa vaiheessa. Tdmaé auttaa

vilttdméidn ongelmia myéhemmin kehitysprosessissa.

4. Tekninen analyysi analysointivaiheessa: Empirian mukaan tekninen analyysi
tukee jarjestelmien ja teknologioiden tehokasta hyddyntdmistd. Taméd vaihe
varmistaa, ettd kdytettidvissd olevat teknologiset ratkaisut soveltuvat palveluiden

tarpeisiin ja litkketoiminnan tavoitteisiin.

Niéiden havaintojen pohjalta empiiriset havainnot laajentavat NSD-prosessimallin
nidkokulmaa  vakuutuspalveluiden  erityisvaatimuksiin, mikd  mahdollistaa
kokonaisvaltaisemman ja kdytdnnonldheisemmén ldhestymistavan palveluiden

kehittdmiseen vakuutusalalla.

Haastatteluissa ei odotetusti késitelty ulkoistamisen mahdollisuuksia, silld painopiste oli
sisdisissd kehityshankkeissa. Ulkoistamiseen liittyy kuitenkin omat haasteensa, kuten
mahdolliset lakisdéteiset esteet sekd organisaation sisdiset ongelmat, esimerkiksi

viestinndn sujuvuuden varmistaminen.

Johnsonin ja kumppaneiden (2000) tutkimuksessa suunnittelu- ja analysointivaiheiden
pétevyys liitetddn radikaaleihin innovaatioihin, kun taas lanseeraus- ja kehitysvaiheet

yhdistetdén inkrementaalisiin uudistuksiin. Empiiriset 16ydokset vakuutuspalveluiden
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kontekstissa korostavat suunnittelun merkitystd yleisemmin, riippumatta siitd, onko
kyseesséd radikaali vai inkrementaalinen uudistus. Tamé viittaa siithen, ettd menestys
vakuutusalalla ei ehka ole niin tiiviisti sidoksissa tiettyyn NSD-prosessin vaiheeseen vaan
kokonaisvaltaiseen ennakkoty6hon. Johnsonin ja kumppaneiden (2000) analyysissa
radikaalit ja inkrementaaliset innovaatiot maaritellddn erikseen ja linkitetddn NSD-
prosessin pitevyyteen. Empiiriset havainnot ndyttdvdt védhentivian tdmin erottelun
merkitystd keskittymalld palveluiden kehittimiseen kokonaisuutena ja etenkin prosessin

systemaattisuuteen.

Johnson ja kumppanit (2000) myos korostavat, ettd epdonnistuminen johtuu yleensi
suunnittelemattomista NSD-prosesseista tai niiden pétevyyden puutteesta. Tdméd on
linjassa vakuutuspalveluiden kehittimistd koskevien empiiristen havaintojen kanssa,

joissa ennakkotyon ja suunnittelun puutteet nihddin keskeisind haasteina.

4.4 Organisaatiokulttuurin hyodyt ja haasteet vakuutuspalveluiden
kehittamisessa haastattelut

4.4.1 Tuotteet

4.4.1.1 Hyédyt ja haitat

Tuotteiden osuuden haastateltava on yhden vakuutuslajin johtaja, joka vastaa
hinnoittelusta ja tuotteista. Haastateltavaa pyydettiin alkuun kertomaan mikd on
vakuutuspalvelu, johon hén vastasi, ettd vakuutuksessa on kyseessd seké tuotteesta, ettd
palvelusta. Kéytdnndssd vakuutustuote on itsessdén palvelu, koska vakuutustuotteeseen
kuuluu abstraktisuus, johon kuuluu jonkinlaista palvelua kuten korvauspalvelu tai

verkkopalvelu. Vakuutuspalvelu voi olla my06s riskienhallinnallista hallintapalvelua tai

lisdarvopalvelu.

Seuraavaksi  haastateltavaa  pyydettiin ~ madérittelemdén  organisaatiokulttuuri.
Haastateltavalla oli etukdteen kéytettdvissd tdmdn tutkielman maédritelmd, mutta
yhteisymmarryksen vuoksi pyydettiin haastateltavan ndkemys organisaatiokulttuurista.
Haastateltava vastasi, ettd kyseessd on laaja kokonaisuus, joka ensisijaisesti tarkoittaa
organisaation toimintatapoja ja kokonaisuuksia johon toimintatavat liittyvét. Myos yhtion

arvot ja strategia ovat osa organisaatiokulttuuria. Seuraavaksi siirryttiin itse asia sisaltoon.
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Haastateltava kertoo, ettd organisaatiokulttuuri luo kaikkein keskeisimmin pohjan
vakuutuspalveluiden kehittdmiselle. Se on tarkea siitd syysti, ettd koko organisaatio jakaa
sen saman organisaatiokulttuurin ja jakaa yhteiset toimintatavat. Nykyinen
organisaatiokulttuuri tulisi olla sellainen, joka korostaa itseohjautuvuutta ja
lapindkyvyyttd. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan, ettd péédtoksenteko tehdddn
matalimmalla mahdollisella tasolla, joka kohtaa ketteryyteen, nopeuteen ja tehokkuuteen.
Itseohjautuvuus myos lisda tyontekijoiden ja tiitmien motivaatiota sekd tyon merkityksen
tunnetta. Lapindkyvyys tarkoittaa sitd, ettd tiimeilld on kirkas ymmarrys siitd, mitd muut
tiimit tekevit tietyn ajanjakson aikana. Tavoitteet ovat my0s selkeiti tiimien vililld, jotka
ovat liitettynd yhtion strategiaan. Talloin tiimit kykenevét miettimdén miten muut tiimit
voisivat auttaa omaa tiimié ja miten oma tiimi voi auttaa muita. Viimeisena korostuu, etti
organisaatio jakaa samat arvot, joka on pdivittdisen yhteistyon kannalta tirkeda.
Haastateltava vield nostaa, ettd tirkedd on myd0s, ettd vastuut ovat selkedt, joka lisdd

tehokkuutta, tyon merkitysta.

Haastateltava kertoo, ettd vakuutuspalveluissa erityisesti on tirkeéd, ettd vakuutuspalvelu
on sellaista, jossa yhtid vie omaa osaamista ja asiantuntemustaan asiakkaan arkeen.
Asiantuntijan tulee olla asiakasldhtdinen, ettd hidn tunnistaa asiakkaan tarpeet, jota
voidaan edistdd esimerkiksi osallistuttamalla asiakkaita kehittimiseen. Asiakas voi
osallistua  asiakastutkimukseen, pilottethin ja testeihin. Organisaatiokulttuuri

vakuutuspalveluissa tulisi siis korostaa asiakaskokemusta ja asiakkaan osallistuttamista.

Haastateltavan vastauksesta tulee siis ilmi muutama mielenkiintoinen keskittymiskohta.
Ainakin  tuotekehityksen parissa  pitkddn ollut asiantuntija  kokee, ettd
organisaatiokulttuurin tulee olla johdonmukainen Il&pi organisaation, matala ja
itseohjautuvuutta  korostava, ldpindkyvd sekd arvopohjainen, johon kuuluu
asiakasléhtoisyys. Vastauksista ilmenee tiimien yhteistyon térkeys, jota voidaan edistda
edelld mainituilla tekijoilld. Voitaisiin todeta, ettd nykyisessd organisaatiossa ei siis voi

tyOskennelld omassa kuplassa haastateltavan mukaan.

Haastateltava ~ kertoo  organisaatiokulttuurin ~ haitoista ~ seuraavia  asioita.
Organisaatiokulttuurissa voi olla sellaisia tekijoitd, jotka haittaavat tai hidastavat
vakuutuspalveluiden kehittdmistd. Ne ovat aiemmin mainittujen asioiden vastakohtia.
Ensinnédkin hyvin hierarkkinen organisaatio hidastaa paiatoksentekoa. Se vihentdd tyon

merkityksen tunnetta ja tyontekijdkokemusta. Lapindkyvyyden puute tekee epéselviksi
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tiimien véliset tavoitteet. Asiakkaan jattaminen pois osallistumisesta haittaa osaltaan
vakuutuspalveluiden menestymistid. Vakuutuspalvelun kehittdmisen prosessin aikana
voidaan huomata, ettd se ei puhuttele asiakasta, jolloin osataan toteuttaa se eri tavalla ja
osataan muuttaa suuntaa. Hyvd organisaatiokulttuuri kykenee muuttamaan suuntaa
nopeasti muutoksissa. Muutoksia voi olla esimerkiksi asiakaskdyttdytymisessd,
asiakaskokemuksessa, asiakastarpeissa tai toimintaympéristossd. Hitaus aiheuttaa
ongelmia vakuutuspalvelun kehittimisessd. Myds, jos vakuutuspalveluiden
kehittdmiseen liittyy vahvasti epdonnistumisen pelkoa, haittaa se kehittdmistd. Pitkalla
aikavililld epdonnistumisen pelko johtaa varman péélle pelaamiseen ja ei yritetd uusia

asioita toimialalle.

Haastatteluissa korostui, ettd vakuutuspalveluiden kehittimistd haittaavat usein
hyodyllisten  tekijoiden vastakohdat, mutta erityisend haasteena mainittiin
epdonnistumisen pelko. Organisaatiokulttuurissa tulisi vallita rohkeuden ja varmuuden
tasapaino, jossa uskalletaan kokeilla uutta pelkddmittd epdonnistumista mutta

ymmarretdén liian rohkean toiminnan riskit.

Tuotteiden kehityksessd korostuivat osaamisen ja asiantuntemuksen merkitys.
Organisaation tulee tukea jatkuvaa oppimista ja varata siihen aikaa, silld pelkka kiireinen
tyOssd oppiminen ei riitd. Liséksi reaktiivisuus ldhitulevaisuuden tarpeisiin on haitallista
— kehityksessd on huomioitava myo6s pitkdn aikavilin proaktiivisuus. Sidosryhmien
osallistaminen, ldpindkyvyys ja selked viestintd ovat ratkaisevia onnistumisen kannalta,

joka vahvistaa ensimmaiisen haastattelurungon haastatteluja.

Haastateltavan vastauksista voi tehda johtopédétoksen, ettd historiallisesti vakuutusalalla
on ollut vaikeuksia tukea osaamisen kehittdmistd tydtehtavien ulkopuolella, mutta tdhdn
on pyritty 10ytdméén ratkaisuja. Pitkdikdisten vakuutustuotteiden vuoksi pitkdjinteisyys
on keskeistd. Haastattelu vahvistaa, ettd vakuutustuotteiden ja -palveluiden

kehittdmisessd on vain vihdisid eroja, silld ndmai kasitteet ovat kiytdnnosséd yhteneviisii.

4.4.1.2 Kehityksen prosessista

Haastateltava kertoo, ettd kehittimisen prosessia helpottaa se, ettd tiimilld on selked
rytmi. Miten tehddén suunnittelua ja miten tehdddn vuosi- ja kvartaalisuunnittelua.
Suunnitelmat tulee olla selkeitd ja huolellisesti laadittuja, joilla véltetddn palvelun
kehittdmisen haittaavia tekijoitd. Kun suunnittelu tehdadén, niin kyetddn varaamaan aikaa

jatkuvaan itsensd kehittdmiseen ja uuden oppimiseen. Oman osaamisen kehittiminen
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taytyy olla tavoitteellista. Jos sidosryhmét osallistutetaan prosessiin, ja prosessi on heille
lapindkyvid, auttaa se prosessia. Aktiivisuus pitdd olla vahva sidosryhmien suuntaa.

Priorisointi on myds tirked taito osata.

Haasteltava kertoo, ettd ensimmaiinen palvelu, jota asiakkaalle tarjotaan, voidaan testata
asiakkaan kanssa. Sen ei tarvitse olla vield valmis ja siséltdé kaikkia erikoisuuksia. On
hyvé lahted ensiksi jostain liikkeelle, osallistaa asiakas ja sen jdlkeen jatkokehittdd
tuotetta tai vakuutuspalvelua. Optimaalista ei ole suunnitella monta vuotta tuotetta ennen
kuin sen lanseerataan asiakkaan testaukseen. Asiakkaan kanssa testaus on syytd olla
jatkuvaa. Lisdarvopalvelusta vakuutustuote eroaa siind, ettd sen on syytd olla sellainen,
ettd se kestdd aikaa. Lisépalvelu voi olla enemmin pieni kokonaisuus, jolloin sen laajuus
voidaan miettid jo lanseerauksen ensivaiheessa. Tuotteilla vakuutusalalla voi olla vaikeaa

erottautua, mutta palvelulla voidaan kilpailla.

Haastateltava kertoo, ettd eri tiimien vélilld voidaan sopia toimintatavat, miten asiakas
osallistutetaan suunnitteluun ja kehittdmiseen. Asiakkaan osallistuttamien ldhtee
yhteisten toimintatapojen kautta. Nykyaikaisessa organisaatiokulttuurissa on myos
tirkedd, ettd jactaan onnistumisia ja oppimiskokemuksia, jolloin muutkin tiimit oppivat

toisten kokemuksista.

Haastateltavan vastaukset tukevat luvun 4.2 16ydoksid suunnittelun, lapindkyvyyden ja
priorisoinnin (tai resursoinnin) tirkeydestd sekd sidosryhmien osallistuttamisesta.
Erityisesti tdssd uutena kulmana on osaamisen ja kouluttamisen tirkeys sekd oman ja
tiimien osaamisen jakaminen. Johtamisen teoriassa puhutaan tiedon pimittamisesti, joka
on todettu olevan haittaava tekija jo pitkédén. Siité ei ole kuitenkaan vield yksimielisyytta
ja vallitsevaa tapaa, miten tiedon pimittiminen voidaan minimoida organisaatioissa.
Tyontekijoitd ei voida ainakaan pakottaa puhumaan. Johdonmukaisuus toistui tissdkin
tarkednd pointtina, mutta tilld kertaa suunnitteluvaiheessa, kun aiemmin haastateltava

totesi, ettd organisaatiokulttuuri tulisi olla ylipdétédén johdonmukainen.

4.4.1.3 Organisaatiokulttuurin ominaisuudet

Seuraavaksi haastattelussa  siirryttiin  teorian antamiin  organisaatiokulttuurin
ominaisuuksiin,  joiden  kautta  voidaan  yksitellen tutkia = vakuutusalan
organisaatiokulttuuria. Ominaisuudet ovat innovaatio ja riskinotto, yksityiskohtien

huomioiminen, lopputulokseen orientoituminen, ihmisiin orientoituminen, tiimeihin
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orientoituminen ja aggressiivisuus sekd vakaus. Ndma toimitettiin haastateltaville myds

etukiteen ja kéytiin ldpi myohempien haastateltavien kanssa.

Haastateltava korostaa, ettd organisaatiokulttuurissa innovaatiokyky on keskeista
erityisesti palveluita ja tuotteita kehittdvissd tiimeissd. Innovaatiokyky on kokeneiden
asiantuntijoiden ominaisuus, joka tarkoittaa kykya 10ytd4 uusia ratkaisuja ja toteuttaa
asioita uudella tavalla. Vaikka huippuonnistumisia voidaan palkita, palkitseminen ei ole

ratkaiseva tekija organisaatiokulttuurin menestyksessa.

Vakuutusalalla riskinotto on erityinen ja tarkasti hallittu osa-alue. Vakuutusyhtididen on
oltava vastuullisia ja vakavaraisia sekd lyhyelld ettd pitkdlld aikavélilld. Tuotteiden ja
palveluiden  kehittimisessd  riskit  liittyvdat  esimerkiksi uusien ratkaisujen
markkinamenestykseen, mutta liiketoimintaa uhkaavia riskejd ei voida ottaa. Tiimit
voivat kuitenkin kokeilla uutta ja oppia virheistd pienemmaisséd mittakaavassa, esimerkiksi
testaten, ovatko uudet palvelut kilpailijoiden ratkaisuja houkuttelevampia. Riskit liittyvét
télldin esimerkiksi myynnin kasvun, asiakaspidon tai kilpailukyvyn muutoksiin, mutta

eivit yhtion toiminnan jatkuvuuteen.

Yrityksen kulttuurissa tdmd voi ndyttdytyd siten, uusien tuotteiden ja palveluiden
kehittdmistd tuetaan sallimalla epdonnistuminen ja alusta aloittaminen tai suunnan
muuttaminen. [lman tédtd tiimit tekisivdt todennédkoisesti jotain perusvarmaa tyoté, jossa
muutokset  olisivat  pienid.  Nykyaikaisessa  kannustavassa  organisaatiossa
epdonnistuminen on sallittua ja heikentdva kulttuuri puolestaan katsoo epdonnistumiset

ajan hukaksi.

Haastateltava siis korostaa, ettd organisaatiokulttuuri voi edistdd rohkeutta, mutta
vakuutusalan luonne asettaa rajoituksia suurten liiketoimintariskien ottamiselle
lainsddddnnon ja asiakkaiden luottamuksen vuoksi. Innovointikykyé haastateltava pitdd
edistyksellisend ja kokeneiden tyontekijdiden ominaisuutena, joten kulttuuri ei
valttdmattd yksin ei riitd sen edistdimiseen. Rekrytoinnilla ja koulutuksella on téssi tarked

rooli.

Haastateltava kertoo, ettd tuotekehitysprosessissa yksityiskohtien tarkastelu on
valttdmatontd, mutta sen ajoitus on kriittistd. Ideointivaiheessa yksityiskohtiin ei tule
takertua, vaan niitd késitelldin  perusteellisesti myohemmin, esimerkiksi
asiakaspalautteen pohjalta. Yksityiskohdat kuten asiakas- ja tyontekijikokemus,

kannattavuus, prosessit, tehokkuus ja jatkokehitysmahdollisuudet ovat térkeit.
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Lisdarvopalvelut, kuten vahinkoasiantuntijapalvelut tai riskienhallintaratkaisut, ovat

keskeisid vakuutustuotteiden yhteydessa.

Tuotekehitysprosessi alkaa usein ideasta ja perustavista tavoitteista, mutta lopputulos
madrittyy kehityksen aikana asiakkaiden palautteen ja testauksen perusteella.
Kehittdmisen prosessi on ratkaiseva tekija lopputuloksen onnistumisessa ja siind
saavutettavan asiakasarvon luomisessa. Ainoat tekijét, jotka olisi jo hyvd tunnistaa

prosessin alussa ovat hyodyt ja lisdarvo asiakkaalle.

Palveluiden kehittimisessd organisaation on tunnistettava asiakastarpeet ja
litkketoimintaympadriston muutokset, kuten asiakaskdyttdytymisen muutos. Kehitystyo
perustuu yhteiseen tavoitteeseen, mutta liian vahva sitoutuminen yhteen ideaan ennen
asiakastestausta voi olla haitallista. Yksityiskohtiin keskittymiselld on oma aikansa ja

paikkansa, mutta tasapainon 16ytdminen suunnittelun ja etenemisen vélill4 on haastavaa.

Asiakasléhtoisyys korostuu haastateltavan vastauksissa merkittdvisti ja niyttiytyy
tarkeimpéand arvona kehitystyossi. Vaikka asiakas on keskiOssé, prosessi on yhta tirked
kuin lopputulos. Lainsdddénto voi olla sekd este ettd mahdollisuus, mutta asiakkaiden

tarpeisiin vastaaminen pysyy keskeisend prioriteettina.

Haastateltava kertoo, etté tiimit ovat nykyaikaisen organisaation ydin, ja niiden tehokkuus
perustuu yhteisiin tavoitteisiin, selkeddn tyon priorisointiin, itseohjautuvuuteen ja
lapindkyvyyteen. Tiimien monipuolinen osaaminen ja vastuunjakaminen varmistavat
onnistuneen kehitystyon. Kehittdmiseen liittyy valtava maird sidosryhmié, jolloin on
tarkedd, ettd tiimilld on selked kokonaisuus ja vastuualue, jonka se kykenee

suunnittelemaan ja toimittamaan.

Yksiloiden rooli korostuu tiimien sisélld, ja heidin tulee jakaa organisaation arvot, visiot
ja toimintatavat. Jatkuva itsensd kehittiminen on tarkedd. Organisaatiokulttuurin tulisi
perustua yhteisty6hon yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, eika kilpailullisuudesta tai
aggressiivisuudesta ole hyotyd. Sen sijaan jdmidkkyys, suunnitelmallisuus ja

yhteistyOhenkisyys tukevat menestysta.

Nayttéisi siis siltd, ettd tiimit ovat keskidssd organisaatiokulttuurissa. Niiden toiminta on
ensisijainen asia ja yksilot omalla toiminnallaan voivat vahvistaa tiimin kokonaisuutta.
Toki tdhédn voidaan vaikuttaa yksildiden osaamiseen ja koulutukseen keskittymélld. Voisi

olettaa, ettd vakuutusyhtiét siis rakentavat organisaatiokulttuurin siten (ja se on
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muovautunut ajan saatteessa sellaiseksi), ettd tiimi menestyy ja yksilon menestyminen ei
ole asialistalla. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd ndma olisivat toisensa poissulkevia asioita.
Tiimin menestyminen voi olla yhtd suuri kuin yksilon menestyminen ja hyvinvointi.
Tdssd on hyvd huomioida my0s aiemmin mainittu organisaatiokulttuurin ja
organisaatiorakenteen ero. Vaikkakin organisaatiokulttuuri voi arvostaa tiimejd, niin
organisaatiorakenteella voidaan tdmmoisid tiimejd muodostaa. Nédmid kaksi termid

omaavat paillekkéisyyksid minkd huomaa myos haastateltavan vastauksista.

Vakaudesta vield haastateltava huomauttaa, etti tuotteiden ja palveluiden kehittimisessi
ollaan mieluummin vakaita kuin tempoilevia. Mieluummin ollaan johdonmukaisia kuin
epdjohdonmukaisia. Mutta jos puhutaan vakaudella nykytilan ylldpitimisestd ja
ajatellaan, ettd kaikki on ok niin kauan kuin liiketoimintaympéristd ei muutu niin silloin
vakaudesta tulee ongelma ja uudistumisen este. Vakaus on siis kaksijakoinen. MyoOnteinen
vaikutus vakaudella on, kun ollaan vakavaraisia ja vastuullisia eikd oteta riskejd mita ei

voida kantaa. Negatiivinen vaikutus on, mikéli ei osata uudistua ja jatkuvasti parantua.

4.4.1.4 Palvelun laatu

Haastateltava kertoo, ettd yleensd laatuun liittyvissd tavoitteissa epdonnistutaan, jos
asiakkaita ei osallisteta, sidosryhmid ei osallisteta riittdvésti, ja jos ei huomioida
muutoksen vaikutusta eri prosesseihin. Ndma kolme tekijdd vaikuttaa yleensd laatuun.

Naita tekijoitd voidaan parantaa ja kehittdd nykyaikaisella organisaatiokulttuurilla.

Haastateltava kertoo, ettd hyvddn organisaatiokulttuuriin liittyy se, ettd kaikki jakaa
yhteisen kulttuuriin ja pelisddnnot. Kun ne ovat selkedsti kuvattu ja kaikki jakaa ne
samalla tavalla niin silld on vaikutusta laatuun. Huonossa organisaatiokulttuurissa voi
olla, ettd tiimeilldi on semmoisia tavoitteita, jotka ovat toistensa vastaisia, joka luo
konflikteja. Né&itd voi olla esimerkiksi se, ettd edetddnké samassa vaiheessa, onko
ymmarretty asiat samalla tavalla tai onko tieto kulkeutunut, ollaanko oltu ldpindkyvia ja
tiedetddn mité toinen tiimi tekee ja saa aikaiseksi seuraavan kvartaalin aikana, ja mikd
kuuluu toiselle tiimille ja mika ei. Joitakin eroja organisaatiokulttuurissa tiimien valilld
voi olla, jotka syntyvit siitd, ettd tiimien tehtivit ja vastuualueet ovat hyvin erilaisia.
Tiimi voi painottua esimerkiksi kehittdimiseen, ylldpitoon tai asiakkaisiin. Mutta
perustavanlaatuiset toimintatapoihin liittyvdt kriteerit ja vaatimukset tulisi olla

johdonmukaisia.
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Haastateltava siis ndkee vakaan ja yhdenmukaisen sekd johdonmukaisen
organisaatiokulttuurin positiivisena asiana. Tiimein vililld voi olla eroja, mutta niiden
arvot ja perustavanlaatuiset tavoitteet pitdisi olla yhtenevid. Téstd herdd ongelma
organisaatioille ratkaistavaksi miten oman organisaatiokulttuurin voi kehittda
yhtenevéiseksi varsinkin suurissa organisaatioissa, joissa toimintatapoja on monia. Jos
niitd aletaan muovaamaan maarétietoisesti ja ylhdiltd pdin, tulee konfliktiksi matala
hierarkia, jonka haastateltava nikee my0s vahvuutena. Tdma siksi, ettd matalan hierarkian

tiimit voivat vapaasti valita kulttuurinsa, jolloin erilaisia kulttuureita voi syntyd monia.

Seuraavaksi haastateltavan kanssa kéytiin ldpi tilannetta, missd tietynlainen
organisaatiokulttuuri voisi olla joissakin tilanteissa huono ja joissakin hyvé. Haastateltava
kertoo, ettd tdytyy jatkuvasti ja proaktiivisesti seurata toimintaympériston
asiakaskéyttdytymiseen ja asiakastarpeeseen liittyvid muutoksia, jotka vaativat yhtiolta
nopeita muutoksia, kuten uuden tuotteen tai palvelun tuomista markkinoille, tai teknisten
kyvykkyyksien ja kumppanuuksien tuomista markkinoille. Silloin kehittdmiseen liittyva
organisaatiokulttuuri on keskidssd. Vakuutusalalta ei ole esimerkkeja ldhiajoilta, mutta
joillakin aloilla yritykset kdyvit selviytymiskamppailuja, jolloin organisaatiokulttuuri voi
olla tdysin erilainen ja kehittimiseen ei vilttimattd ole varaa ja aikaa. Resurssien

nikokulmasta kehittdminen ei valttamattd ole tai voi olla keskiossa.

Eli yhtion tdytyy osata jatkuvasti arvioida ja ymmartdd omaa toimintaympaéristodén ja sen
asiakaskdyttdytymistd ja -tarvetta ja niiden muutoksia ja sen mukaan muokata
organisaatiokulttuuriaan. Ainakin pitkdlld aikavélilld tulee kyetd vastaamaan ndihin
muutoksiin. Kehittdmiseen keskittyminen voi olla yksi ndistd keinoista. Haastateltavan

vastauksista ilmenee, ettd organisaatiokulttuurin tulisi olla jatkuvasti eldvd ja mukautuva.

Haastateltava kertoo, ettd yhtion sisdlld se on harvinaisempi tilanne, ettd
organisaatiokulttuuri olisi huono toisessa tilanteessa ja hyva toisessa. Thanteellista on, jos
organisaatiokulttuuri samanlainen koko yhtiossd. Mutta voi olla, ettd on kaksi erilaista
organisaatiokulttuuria yrityksessd. Esimerkiksi jos organisaatiokulttuurin tehddén
muutoksia, kun liiketoimintaympéristd muuttuu ja sen ldpi viemiseen menee monta

vuotta, voi olla, ettei kaikki organisaation osat kykene muutokseen niin nopeasti.

Kuten haastateltava aiemmin totesi niin vakaus tulisi olla vallitseva tila, mutta vakauteen
ei tulisi jihmettyd ja antaa sen olla kehittymisen este. Josta tdmi on esimerkki. Tésti

voidaan johtaa esimerkkitilanne, jossa liiketoimintaympéristé muuttuu, jonka
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seurauksena tietty organisaation alue ei kykene muutokseen organisaatiokulttuurisista
syistd, mikd tekee koko yhtidn tasoisen organisaatiokulttuurin epdjohdonmukaiseksi, joka
johtaa ongelmiin. Organisaatiokulttuurinen syy voi olla vaikka ikuinen
muutoshaluttomuus. Muutosvastaisuus voi johtua esimerkiksi rakenteellisista asioista
kuten rutiinit, resurssit ja kulttuuri (Quinn 2011, 4 luku). Monet toimihenkil6t ovat

juurtuneet vanhoihin toimiviksi todettuihin tapoihin juuri néisti syista.

Haastateltava lopettaa haastattelun kertomalla, ettd vakuutusyhti6illd on historiaa siité,
ettd kehittiminen on tehty oman sisdisen osaamisen kautta ja asiakastestaus on
painottunut tuotekehityksen loppupddhdn. Nykyéddn fokus on enemmin muovautunut
ulospéin, asiakaspalautetta kerdtdiin aktiivisesti ja médrdmuotoisesti, asiakastestausta
hyodynnetddn jo kehitysprosessin alkupééssd ja kulttuuri on yrittdjahenkisempdd, eli
kukaan ei sanele tiimien tekemisid seuraavan vuoden aikana vaan luotetaan omaan
osaamiseen ja itseohjautuvuuteen. Téssd on kriittisena tekijéna lapindkyvyys. Koko alalla
on suuntaus sellainen, ettd korostetaan itseohjautuvuutta ja yritetddn ymmaértaa
toimintaympdristdd ja sen muutoksia ja hyddynnetddn titd tuotteiden ja palvelun

kehittdmisessa.

Alla on kuvattuna tdmén haastattelun 16ydokset organisaatiokulttuurin hyoddyistd ja

haitoista vakuutuspalveluiden kehittdmiselle.
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— Lapinakyvyys — Itseohjautuvuus
— Johdonmukaisuus —— Matala hierarkia
— Asiakaslahtoisyys — Muutoskyky
— Hyo6dyt —
Osaamisen o
— kehittaminen —  Proaktiivisuus
— Vakaus —— Osallistuttavuus
Tuotteet — — Tiimi orientaatio |— O§aam|sgn
monimuotoisuus
Hierarkia / | | Lapindkyvyyden
Byrokratia puute
— Muutoskyvyn puutef—  Epéluottamus
— Haitat —
— Reaktiivisuus — Epavakaisuus
| | Osaamisen
kehittdmisen puute

Kuvio 8. Tuotteiden hyddyt ja haitat

Riskinotto ei kuvaudu haastattelun mukaan hyddyksi tai haitaksi ja siksi se ei ole
kuvaajassa. Vakuutusliiketoiminta on siitd erikoinen, ettéd riskin kanssa tulee olla hyvin
tarkka, eli se voi olla haitaksi vakuutuspalveluiden kehittdmiselle. Toisaalta sitd myos
otetaan hallitusti ja siitd voi olla hyo6tyd. Toinen on innovaatiokyky, joka on haastateltavan
mukaan hyGty organisaatiossa, mutta se on edistynyt taito, joka tarkoittaa sitd, ettd koko
organisaation laatuinen innovaatiomyonteisyys ei valttdmittd luo lisdarvoa palvelun

kehittamiselle tietyilld alueilla.

Yksityiskohtiin orientoituminen nousi esiin neutraalina tekijdnd vakuutuspalveluiden
kehityksessd. Haastateltava kuvaa, ettd prosessin eri vaiheet madrittelevit

yksityiskohtaisuuden tarpeen.

4.4.2 Ihmiset

4.4.2.1 Hyddyt ja haitat

Toinen haastateltava oli korvauspalveluiden kulttuurista ja tyontekijadkokemuksesta
vastaava henkild, jolla on my0s henkilokorvauspalveluiden uudistamisen tyotehtivia.

Hénen vastuullaan on ymmaértdd henkilokorvauspalveluiden transformaatiota ja, ettd se
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johdetaan strategisten tiekarttojen kautta. Haastateltava on kahdessa eri vakuutusyhtiossa
toissd.  Haastattelu  aloitettiin ~ kdymadlld  1dpi  haastateltavan = maédritelmit
vakuutuspalvelusta ja organisaatiokulttuurista ja ennalta toimitetut avoimet kysymykset,
jonka jdlkeen siirryttiin  yksityiskohtaisempiin  teorialdhtdisiin = kysymyksiin.

Toimitetuissa kysymyksissa oli painotettu ihmisten nakokulmaa aiheeseen.

Haastateltava kertoo, ettd pohti asiaa nimenomaisesti henkilokorvauspalvelun ja
korvauspalvelun kautta. Organisaatiokulttuuri on yhteinen suunta mihin halutaan menna,
miten halutaan toimia ja mitd tehddén. Haastateltava kertoo, ettd omassa organisaatiossa
on valittu ketterd viitekehys, josta on ollut paljon hyotyé. Siiné ajatellaan, ettd annetaan
valtaa tiimeille, joilla on erilaista osaamista ja kokemusta, jota yritetddn hyodyntdd
parhaalla mahdollisella tavalla. Ketterd on hyvd pohja, mutta organisaatiossa eri

organisaation osat ovat eri vaiheessa, joka nakyy tekemisessa.

Haastateltava kertoo, ettd ketterdssd kehitystarpeita tunnistetaan arjessa ja lahdetdan myos
kehittimain sekd pystytddn nostamaan isompia asioita eteenpiin vietdviksi. Ei ole vain
johdon sanelema viisaus mitd pitdisi tehdd, vaan kehittiminen on monen tasoista
vaikkakin on myds paljon ison linjan strategista kehittdmistd, joka vaatii isoja

investointeja.

Haastateltava kertoo, ettd ihmisten ndkokulmasta ketterén ajattelussa on keskiossa asiakas
ja asiakaskeskeisyys ja kehittimisessd tdytyy koko ajan pohtia, miten voidaan rakentaa
asiakkaille parempi palveluita ja miten se aidosti hyodyttdd asiakkaita. Toisaalta se
ndyttdytyy myds siten, ettd johdon thmiskésitys ja luottamus tukee tekemistd, jonka kautta
mahdollistetaan ihmisille kehittdminen ja kehittymisen paikkoja ja erilaisia
uramahdollisuuksia. Samoin tyontekijikokemusta halutaan kehittéd ja sithen halutaan

ihmisid mukaan.

Ihmisten ndkokulmasta nousi esiin ensimmadisend asiakasldhtdisyys ja vahva fokus
thmisiin ja tiimeihin, jotka ihmiset rakentavat. Uutena ndkokulmana oli johdon
thmiskasitys ja luottamus tekemiseen. Tdmin voisi ehkd verrata tuotteiden haastattelun
vapautta myos epdonnistua kehityshankkeissa. Toisaalta palvelun kehityksen tilanteita ja

oman osaamisen kehittimisti tulee tarjota.

Haastateltava kertoo, ettd organisaatioissa voi olla paljon keskusteluja ja kokouksia,

johon osallistuu monia ihmisid. Se on kulttuurinen asia, joka voi hidastaa tekemista.

65



Samoin organisaatiokulttuuri ei vélttdméttd ole synkronoitu koko organisaatiossa vaan se
voi ndyttdytyd eri tavoin, joka tuottaa haasteita. Haastateltavan vastaukset tukevat tuote
haastattelun vastauksia, ettd johdonmukaisuus organisaatiokulttuurissa on tarkeéa.

Haastateltava painotti my0s sitd, ettd seremoniat tulisi rakentaa niin etteivat ne ole turhia.

Haastateltava kertoo, ettd vaikutus palvelun kehityksen prosessin sujuvuuteen tulee sen
kautta, miten luotetaan ihmisiin ja annetaan ihmisille valtaa ja vastuuta. Perinteisen
lupamenettelyn sijaan tulisi kdyttdd kevyempdd menettelyd ja nopeuttaa prosesseja talla
tavalla. Samalla ihmisten tekeminen on mielekkddmpéd ja merkityksellisempéd, kun

pédsee vaikuttamaan asioihin laajemmin.

Haastateltavan mukaan, tédlld hetkelld vakuutusalalla on vahva usko sithen, ettd
asiakaskeskeisyys ja asiakkaan laittaminen kehittdmisen keskioon on kilpailuetu. Oli kyse
jérjestelmitekniikasta tai toiminnallisesta tekemisestd, niin asiakaskeskeisyys voi olla

vahvana osana siti.

4.4.2.2 Organisaatiokulttuurin ominaisuudet

Haastateltavan mukaan innovaatio ja riskinotto ovat keskeisid tekijoitd
vakuutuspalveluiden kehittdmisessd, ja ne kytkeytyvit organisaation ihmiskésitykseen.
riskinotto on mahdollista. Liiallinen kiire tai pakottaminen ei tuota parhaita ratkaisuja,
vaan kehittdmistydlle on annettava aikaa ja resursseja. Esihenkildiden ja johdon rooli on
tukea innovaatioita ja varmistaa, ettd tyontekijoilld on selkedt tavoitteet ja ymmarrys siité,
mitd kehitystyolld pyritddn saavuttamaan, vaikka lopullinen tulos ei alussa olisikaan

tdysin tiedossa.

Haastateltava kertoo, ettd riskinoton ja yksityiskohtien huomioimisen térkeys riippuu
tilanteesta ja kehitystyon kontekstista. Automaatioon liittyvd kehitys edellyttaa
tarkkuutta, kun taas kulttuurilliset muutokset voivat vaatia rohkeutta ja kokeilevaa
asennetta, ilman tarkkaa méaaritelméaa oikeista vastauksista. Haastateltava korostaa, ettd
luottamus on avainasemassa niin organisaation sisdlld kuin suhteessa asiakkaisiin. Tama
luottamus ja arvostus tukevat kehittdmistyotd ja vaikuttavat positiivisesti organisaation

kulttuuriin.

Haastateltava kertoo, ettd organisaatioiden toimintakulttuurin tulisi olla joustava ja
mukautuva eri tilanteisiin. Yhtendinen kulttuuri ei vélttiméttd ole paras ratkaisu koko

organisaation lépi, vaan sen tulisi heijastaa eri tarpeita ja tehtdvid. Kokeilukulttuuri ja
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rohkeus kyseenalaistaa vanhoja toimintatapoja ovat olennaisia kehityksessd. Samalla
prosessien tulisi olla vakaita ja systemaattisia, jotta kunnianhimoiset tavoitteet voidaan

saavuttaa tehokkaasti, erityisesti silloin, kun mukana on monia sidosryhmia.

Haastateltava painottaa tiimiorientoituneisuutta, jossa tiimien vahvuuksia hyddynnetdédn
palveluiden  kehittdmisessd. Té&mid  suuntaus tukee alan  kehitystd pois
yksiloorientoituneisuudesta, jossa yksilolliset tavoitteet ja palkitseminen ovat olleet
keskiossid. Tavoitekeskeisyys ja kunnianhimo ovat térkeitd, mutta organisaation sisdinen
kilpailu ei tue tdtd. Sen sijaan kilpailunhalu suhteessa ulkoisiin toimijoihin voi olla
hyodyllistd. Tiimeissd osataan hyodyntdd vahvuuksia, joka helpottaa palvelun
kehittdmista. Tama tukee tuotehaastattelun huomiota vakuutusalan

tiimiorientoituneisuudesta.

Vakuutuspalveluiden kehittdmisessd organisaation tulisi pyrkid rohkeisiin, jopa
radikaaleihin uudistuksiin. Uusien teknisten kyvykkyyksien rakentaminen voi
mahdollistaa merkittdvit muutokset toimintalogiikassa. Vaikka kehitystyd vaatii
luovuutta ja riskinottoa, sen toteutuksen on oltava vakaata ja jérjestelmaillistd, jotta

kunnianhimoiset tavoitteet saavutetaan tehokkaasti ja kestavasti.

Téssd vastauksessa oli ensimméinen eroavaisuus tuotehaastattelun ndkokulmaan.
Haastateltavan mukaan vakaus tai paikallaan pysyminen ei ole vahvuus kulttuurissa.
Tuotteiden haastateltavakin huomautti, ettei vakaa tule olla siten, ettd se estéé kehityksen,
mutta piti vakauden yllapitdmistd positiivisena vallitsevana tilana, kun taas timén
haastattelun ndkokulmassa vakautta on haastateltavan mukaan syytd rohkeasti rikkoa
ainakin toimintatapojen osalta. Tdssd on hyvé siis huomata, ettd ndkemyksid voi olla
monenlaisia siitd tulisiko muutos tehdé vai ei. Toisille vanha toimintatapa on nimensi
mukaan vanha ja toisille se on vakautta tuova perinne. Vahva tavoite orientoituneisuus ja
kunnianhimo ovat my0s uusi positiivinen organisaatiokulttuurin osa, jonka haastateltava

nostaa esiin.

4.4.2.3 Palvelun laatu

Haastateltava kertoo, ettd organisaatiokulttuurilla on vaikutusta palvelun laatuun.
Esimerkiksi se, kuinka vakuutusyhtid osaa asettua asiakkaan tilanteeseen, jolle sattuu
jokin vahinko, on yksi tekijd. Organisaatiokulttuurilla voidaan tukea tyOntekijoiden
hyvinvointia ja tyon kuormittavuutta sekd luoda edellytyksid onnistumisille, jolloin

seurauksena asiakaskokemus paranee. Kulttuuri on ikdin kuin tyovéline, joka auttaa
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menemddn samaan suuntaan ja jolla oma hyvinvointi vahvistuu ja samalla se nikyy

asiakkaalle.

Haastateltava kertoo, ettd tyontekijoiden sitoutuneisuus vaikuttaa vakuutuspalveluun.
Ketterddn siirtyminen on ollut hyvd teko, silld tiimeistd ldhtevd kehittiminen ja
osallistuttaminen on modernin kulttuurin edellytys. Téssd fiksut ihmiset péddsevit
tekemadin fiksuja asioita. Ketterd viitekehys ei ole yksi toimintatapa vaan ajattelutapa, ettd
miten toimitaan ja kehitetddn ja miten ihmiset pddsevdt osallistumaan. Tiimi on
nimenomaisesti ketterén keskidssi ja se on poistanut perinteisen ajattelutavan, jossa johto
madrdd. Erityisesti korvauspalvelussa korvauskésittelija kykenee itse arjessa nostamaan
esille kehityskohteita, joita voidaan tiimin kesken ratkoa ja samalla kehittdd palvelua.
Toki tarvitaan myo0s teknistd ja asiakassegmenttikohtaisten palvelumallien kehittdmisti,

jotka lahtevét joskus muualta kuin tiimeista.

Haastateltava kertoo, ettd kun pdidsee osallistumaan ja vaikuttamaan niin se rikastuttaa
tyOtd ja toisaalta lisdd tyon merkityksellisyyttd. Kun ndmé asiat ovat kunnossa tyon
kuormittavuuden, yhteistyon ja psykologisen turvallisuuden kanssa, niin se sitoo tyohon
ja tdlla on positiivinen vaikutus palveluun. Usein haasteeksi nousee kiire, jolloin jéitetdan

ndma asiat huomioitta, joka on védri toimintatapa.

Vastauksessa toistuu asiakasldhtdisyys positiivisena kulttuurin osana, jota olisi syytd
edistdd organisaatiokulttuurilla, joka puolestaan edistdd laatua. IThmisten nikokulmasta
korostuu tyontekijoiden tyShyvinvointi, joka ndkyy myds asiakkaille. Tyon
merkityksellisyys ja sitoutuneisuuden edistiminen on selkedsti keskidsséd positiivisena
asiana ja titd voidaan edistdd madaltamalla hierarkiaa ja osallistuttamalla tyontekijoitad

paétoksentekoon ja omien toimintatapojen hallintaan.

Haastateltava kertoo, ettd ketterdssd on tietyt seremoniat, jotka luovat systeemin, joka
tukee aikaa ja paikkaa. Tama malli tukee johdonmukaisuutta, joka parantaa laatua. [sossa
organisaatiossa on valttdmitontdkin, ettd on tillaisia kiyténteitd, koska muuten arki olisi
tulipalojen sammuttelua ja kaaosta. Téytyy aika ajoin katsoa taaksepéin ja miettid mika
on toimivaa. Toki on haastetta huomata missé vaiheessa eri organisaation osat ovat. Toiset
tiimit voivat olla hyvinkin pitkilla ketterdssd ja omissa toimintatavoissaan ja toiset taas
vihemmain. Ennen on kéytetty muun muassa Cooperin suunnittelua, jonka on huomattu

olevan raskas tapa toimia.
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Haastateltava kertoo, ettd kaikki tilanteet eldd ja tdytyy kyetd tiukallakin aikataululla
tehdd muutoksia suunnitelmiin sekd tiimi, ettd yksilotasolla. Haasteena voi olla
ruuhkainen palvelutilanne, jolloin aletaan joustamaan kehittdimisen seremonioista, jotka
ovat tirkeitd. Niissd voidaan jakaa tunteita, ajatuksia ja kuulumisia, ja jos niité ei tehda,
niin silloin menee pieleen. Joustavuus voi siis kddntyd negatiiviseksikin, mutta

lahtokohtaisesti joustavuus on hyvé asia.

Haastateltavan vastauksista ilmenee, ettd on tdrkedd, ettd on systeemi, joka sallii
retrospektiivisen tarkastelun, etti proaktiivisen tarkastelun. Téll4 voidaan omaa ja tiimin
toimintaa kehittdd. Systeemeissd on hyvd huomata tasapaino hyodyllisyyden ja niiden
raskauden vililld. Tastakin vastauksesta ilmenee, ettd ndilla seremonioilla on hyvin tarked
osa ldpindkyvyydessd ja osaamisen jakamisessa. Muutoskyky ja joustavuus toistuvat

tarkeind tekijoind, kuten tuotteiden haastattelussakin.

Haastateltava kertoo, ettd aina voi olla selkeimpdd miksi organisaatio on olemassa ja
mihin se on menossa. Eri ihmisille iso kuva ja ymmarrys tyon tirkeydestd nayttiytyy eri
tavalla. Helposti korvauspalvelussa voidaan keskittyd siihen, kuinka monta puhelua,
asiakasta tai vahinkotapausta on saatu hoidettua, eikd pysdhdytd miettimédédn sitd miti
ollaan tekeméssa. Toisille yksiloille asia on tdrkedmpi kuin toisille. Mutta jos organisaatio

kirkastuttaa missiota tyontekijoilleen, niin silld on ldhtdkohtaisesti positiivinen vaikutus.

Haastateltava kertoo, ettd kaikissa organisaatioissa on kulttuuri ja se voi ajelehtia tai sitéd
voidaan johtaa tietoisesti. Paéttéviisesti ja tietoisesti voidaan organisaatiota viedd samaan
suuntaan, jolloin siitd on hyotyd. Ajelehtivassa organisaatiokulttuurissa voi nousta

ongelmia esille.

Haastateltavan vastauksesta nousee my0s teoriassa todettu asia, ettd erityisesti
vakuutusalalla - joka on perinteisesti vdhin riskialtis ja palautetta antava kulttuuri —
tyontekijit saattavat pohtia enemmaén, miten hén tekee tyotdédn, kuin sitd mitd hin tekee.
(Deal & Kennedy; Mullins 2010, 742). Haastateltava myos tdssd vield avaa vakautta,
siten, ettd ajelehtiva kulttuuri ei ole hyva asia vaan siihen tarvitaan vakautta. Tdmékin on

poikkeus haastateltavan sdantdon siité, ettd vakaus on 1dhtokohtaisesti huono asia.

Haastateltava kertoo, ettd organisaatiokulttuuri voi ndyttdytyd eri tavalla eri
organisaatioissa. Hén tuntee kulttuurin eri tavalla kuin toiset organisaatiossa. Talld
hetkelld halutaan kuitenkin kirkastaa kaikille mikd toimintakulttuuri on. Télloin saadaan

tiimit ja organisaatiot ldhemméksi toisiaan, kun on samanlainen késitys siitd, mitd
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tavoitellaan. Kun jaetaan yli tiimien onnistumisia ja epdonnistumisia, niin kyetddn

kehittiméain palveluita parempaan suuntaan.

Haastateltava kertoo, ettd asia summautuu siithen, ettd kun on yksi tunnistettu ja
toivotunlainen kulttuuri rakennettu voi se viedd organisaatiota monella tasolla
palveluiden kehittdmisessd eteenpdin. Jos sen tdrkeys tunnistetaan, ja sitd lahdetdén
johtamaan ja sanoitetaan innostavasti uniikilla tavalla, voi se parhaimmillaan luoda
kilpailuetua ja halukkuutta pysyé yrityksessd. Hyvilld organisaatiokulttuurilla kyetidan
my0s houkuttelemaan uusia tyOntekijoitd ja osaajia. Joillakin aloilla on ollut ongelma
saada kehittdjid organisaatioon, koska organisaatiokulttuuri ja johtaminen ei ole tukenut

houkuttelevuutta.

Selkedsti  vakuutusyhtidissd ei vield tdysin kyetd hallitsemaan sitd, ettd
organisaatiokulttuuri olisi tdysin yhtenevidinen ja johdonmukainen vaan vaihtelevuutta
16ytyy. Mielenkiintoisen asian  haastateltava heridttelee  mainitessaan,  ettd
organisaatiokulttuurilla kyetdén houkuttelemaan uusia tyontekijoitd. Teoriassa kdytiin
lapi  tutkimusta (Francisca ja kumppanit 2023), jossa loydettiin, ettd
organisaatiokulttuurilla ei voida sithen suuresti vaikuttaa. Ehk& tdssd on kuitenkin
mahdollisuus edistdd rekrytointia esimerkiksi siten, ettd tyontekijd houkuttelee
tyonantajaa mieluummin muille, kun tietdd organisaatiokulttuurin ja tydpaikan olevan

mieluinen. Tdma ajatus ei siis teorian ja empirian vililld ole tdysin yhtd mielta.

Haastateltava kertoo lopuksi, ettd hdnen omassa hankkeessaan on ldhetty kirkastamaan
sitd mitd kaikkea oppimisella tarkoitetaan. Miten opitaan ja mitd osaamista. Mitd on
tarpeen olla ja miten sitd tuetaan. Oppiminen ei ole vain substanssiosaamisen
kehittamistd, mitd vakuutusyhtidissd on perinteisesti ajateltu oppimisella, vaan ajatellaan
laajemmin. Oppimisen tirkeys on tunnistettu ja sithen tdytyy 16ytdd aikaa. Oppimista
voidaan tehdd monin tavoin ja niitd tulee mahdollistaa tulevaisuudessa enemmaén.
Haastateltava lopettaa silld, ettd 1dhtokohtaisesti halutaan olla ulospédin suuntautuneita.
Halutaan ldhted muuttamaan alalla vallitsevia toimintatapoja innovatiivisesti, kuten

esimerkiksi miten korvaustilanteessa toimitaan.

Alla kuvaaja miti tissd haastattelussa nousi organisaatiokulttuurin hyodyiksi ja haitoiksi

vakuutuspalveluiden kehittdmisessd ihmisten ndkdkulmasta.

70



Lapinakyvyys

Asiakaslahtoisyys

Itseohjautuvuus

Luottamus

Matala hierarkia

Johdonmukaisuus

Kuvio 9. IThmisten hyddyt ja haitat

|kehittdmisen puute

— Hyodyt Osallistuttavuus Tiimi orientaatio
— Tavoite orientaatio Muutoskyky
— Joustavuus Selked missio
Ilhmiset —
|| Osaamisen
kehittaminen
Seremonioiden ..
Epaluottamus
runsaus
— Haitat Hlerarkla_/ Vakaus
Byrokratia
Osaamisen .
Kiire

Yksityiskohtien huomioiminen ei ole listattuna kumpaankaan kuten tuotteiden

haastattelussakin. Haastateltava nosti, ettd asia on niin tilanne kohtainen, ettei se ole hyoty

tai haitta.

Ihmisten ja kulttuurin parissa tyOskentelevin nédkokulmasta suuret

kokonaisuudet ovat tirkedmpid, joka vihentdd yksityiskohtien tirkeyttd, mutta muualla

yksityiskohdat voivat olla olennaisia. Tdméd puolestaan kietoutuu riskin ottoon.

Viahemman yksityiskohtia painottava alue voi ottaa enemmain riskié, joten riskin ottokin

on neutraali alue organisaatiokulttuurissa.

4.4.3 Systeemit
4.4.3.1 Ketterd

Kolmas haastateltava on monimutkaisessa roolissaan mukana johtoryhmén valmentajana.

Hén muun muassa mahdollistaa eri johtamistasojen keskustelujen fasilitointia sekd tuo

ymmarrystd, ettd he tarvitsevat pysédhtymisté ja aikaa miettid isoja asioita, jotka eivét ole
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koko ajan arjessa mukana. Haastateltavalla on ymmarrys systeemeistd, joita kédytetddn

organisaation sisdlld. Alun perin haastateltava on ollut ohjelmistokehityksen puolella.

Keskustelu aloitettiin laajan systeemin ldpi kdymisestd sekd ennalta toimitetuilla
kysymyksilld, jonka jélkeen siirryttiin yksityiskohtaisempiin kysymyksiin, joita ei ollut

toimitettu etukéteen haastateltavalle.

Haastateltava aloitti kertomalla ketterdstd ja sitd edeltdvistd viitekehyksistd. Télld saatiin
kuva siitd mité vallitseva kulttuuri on ollut ja minkélainen se on nyt. Haastateltava kertoo,
ettd Scrumissa monia sovelluksia, kuten tiimin tyon suunnittelu perustuu kahden viikon
sykleihin, jossa suunnitellaan tuleva kahden viikon sykli ja tavoite. Sitten seurataan
kahden viikon aikana, miten kaikilla menee ja tarvitseeko joku apuja. Syklin lopussa
esitetddn mitd saatiin aikaan sidosryhmille ja pyydetddn palautetta. Samalla katsotaan
retrospektiivisesti, miten tyotd tehtiin ja mietitddn parantamisehdotuksia. Minimissidin

Scrum on téta.

Scrum on projektinhallinnan viitekehys, joka alun perin on ollut ohjelmistokehitysten
parissa suosittu. Téstd haastateltava tietdd todennékodisesti ohjelmistokehityksen
historiansa takia. Haastateltava peilaa siis tuohon ohjelmistokehityksestd tulleeseen

ketterdén, joka on otettu kdyttdon myos vakuutusalalla.

Haastateltava kertoo, ettd isossa ympéristdssé se tarkoittaa, ettd on tiimejd, joiden pitéisi
olla tietoisia mitd kaverit tekee. Haastateltava muistelee, ettd tdhén on joskus kokeiltu
SAF-viitekehystd (Scaled agile framework), mutta silld on taipumusta mennd
byrokraattiseksi, koska siind on todella kattavat ohjeet erilaisiin tilanteisiin, jolloin

yksildille tulee ajatus, ettd nditd ohjeita pitéisi joka paikassa soveltaa.

Haastateltava kertoo, ettd periaatteena ketterdssd on kuitenkin se, ettd ryhmaélle annetaan
tdysi vastuu ja kyky toimia jonkun kokonaisuuden ympérilld siten, ettd heilli on
mahdollisimman paljon pédétdsvaltaa pieniin asioihin. Jos pddtoksid ei kyetd tekemidn,
niin on mahdollisimman suorat yhteydet ympdrille tahoihin, jotka pystyvit ne tekeméén.
Isoissa organisaatioissa nousee tissd haasteeksi se, ettd tiimejd on paljon, jolloin tarvitaan
sellaista mekanismia, milld tiimit pystyvét katsomaan my0s yhteisid suunnitelmia, ettd
kaikilla on sama suunta. Joskus tdytyy odottaa toisen tiimin tyon valmistumista eli tyot
ketjuutuvat, jota suurissa organisaatioissa tapahtuu paljon. Tdma johtuu siitd syystd, ettd
suurissa organisaatioissa ja palveluissa ei kyetd muodostamaan tiimejé, jotka pystyisivit

vastaamaan koko tuotteesta tai palvelusta. Tyotd tehdéddn siis ketterdssd pienin syklein,
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sithen haetaan palautetta ja pdatoksenteko on matalalla tasolla. Paitdksenteko tulisi olla

mahdollisimman paljon silld organisaation tasolla, joka tietdd asiasta eniten.

Haastateltava kertoo, ettd haasteena tdssikin on se, ettd isoissa organisaatioissa on tiettyja
asioita, joita mikdén tiimi ei voi pdéttaa tai hoitaa kuplassa. Silloin tiimien kokonaisuus
kasvaa ja tdytyy saada jotenkin kaikki sidosryhmit tietoisiksi tavoitteista. Kaiken
ytimessd on se, ettd tiimin tdytyy ottaa omistajuus asiasta ja ymmartédd, ettd kukaan ei

muuta asiaa, kuin tiimi itse.

Ketterdssd siis on tiivistettynd mukana elementtejd kuten suunnittelusyklit, palaute,
lapindkyvyys, matala hierarkia ja matala vastuunjako. Haasteena ovat monien tiimien
kartalla pito toistensa tekemisistd ja se, ettd toiden edistyminen voi riippua toisista
tiimeisti. Ketterd perustuu aiempiin viitekehyksiin, jotka ovat tulleet muun muassa

projektinhallinnasta ja ohjelmistokehityksesta.

4.4.3.2 Hyddyt ja haitat

Haastateltava kertoo, ettd organisaatiokulttuurilla on merkittdivd vaikutus
kehitysprosesseihin. Loppukayttijin osallistuminen kehitystyohon on keskeistd, silld se
parantaa lopputulosta, nopeuttaa prosessia ja vihentdd virheitd. Avoimuus ja rehellisyys
organisaatiossa tukevat innovointia ja tehokasta kehitysté, kun taas tiedon pimittdminen,

jaykat hierarkiat ja pelon ilmapiiri hidastavat toimintaa.

Organisaatiokulttuuri koostuu toimintatavoista, jotka voivat olla sekd hyviksyttyja etta
opittuja. Hyva kulttuuri edistdd lapindkyvyyttd ja luottamusta, kun taas negatiiviset
piirteet, kuten epdonnistumisten rankaiseminen, estdvdt ongelmien tunnistamista ja
korjaamista. Ketterdsséd toimintamallissa korostuvat matalat hierarkiat, itseohjautuvuus ja
fasilitoinnin tarve, mutta lainsdddénnolliset ja strategiset tavoitteet voivat rajoittaa ndiden

mallien soveltamista. Organisaatiokulttuuri on eldva.

Haastateltava kertoo, ettd parhaiten organisaatiokulttuurin hyddyt ilmenevét esimerkin
kautta. Voi olla tilanne, jossa kaikki raportointi omasta tyoskentelystd tdytyy olla sellaista,
ettd ndyttdd, ettd tyd on onnistunut. Jos kaikki ei ole vihredlld, niin joutuu
erityistarkkailuun. Télloin rehellisyys karsii. Toisin sanoen organisaatiossa voidaan tehdi
valintaa, halutaanko ndyttdd hyviltd vai olla rehellisid asioiden tilasta. Jos halutaan

ndyttdd vain hyvélté, niin se hidastaa palvelun kehitysta.
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Ketteryyden avulla organisaatiota voidaan kehittdd nopeammaksi ja joustavammaksi,
mutta se edellyttdd johdon sitoutumista ja selkeitd viestintimekanismeja. Hyvi
organisaatiokulttuuri yhdistdd joustavuuden, muutoskyvyn ja strategiset tavoitteet, jolloin

tyontekijat kokevat tyonsd merkitykselliseksi ja heilld on vaikutusvaltaa paatdksenteossa.

Haastateltavan vastaukset muistuttavat aiempia vastauksia, ettd organisaatiokulttuuri
tdytyy vakuutusalalla olla ldpindkyvad sekd sen tdytyy luottaa ihmisten tekemisiin.
Innovointi sekd tyon mielekkyys kérsivit ilman niitd. Jos ongelmia ei tunnisteta, niin
kehitystidkddn ei pystytd tekemédn tehokkaasti. Rehellisyys itsessdéin voidaan katsoa

lapindkyvyydeksi tekemisessi, joka on ensimmdiinen hidastava tekijé, jos se puuttuu.

Haastateltava kertoo, etté toinen hidastava tekija vakuutuspalvelun kehityksessa on tiedon
pimittdminen. Joskus tietoa pidetdén valuuttana ja sité ei sen takia jaeta muille. Tdméa on
myds yksi aspekti ldpindkyvyydessd. Héan kertoo, ettd kun tiedon jakamista edistetdén,
niin saadaan paremmin ratkaisuja ongelmiin. Kolmantena hidastavana tekijénd voi olla
jaykka hierarkkinen rakenne. Sellaisessa organisaatiossa on tirkedd se kuka saa pdittia

mistdkin, joka hankaloittaa koko henkildston toimintaa.

Haastateltavan vastauksista ei ilmennyt kuinka tiedon jakamista kyettdisiin edistiméén,
joka viittaa siihen, ettd asia on hankala toteuttaa. Tdhin varmasti on monia keinoja, joita
organisaation tulisi itse kehittdd omaan tilanteeseensa sopivaksi. Haastateltava kuitenkin
kertoo toisessa yhteydessd siitd, miten ketterissd tiimeissd on henkilditd, jotka ovat
vastuussa fasilitoinnista ja tiimin auttamisesta, joka voisi olla keino edistdd tiedon
liikkkumista. Matala ja itseohjautuva tiimikin siis vaatii haastateltavan mukaan ohjausta ja
tukea. Perinteisestihén esihenkilot ja johtajat ovat ohjanneet toimintaa ja tédten tieto on
litkkunut henkil6ltd ja tiimiltd toiselle, ainakin teoriassa. Tdmé ohjaus ei kuitenkaan

ketterddn kulttuurin kuulu.

Haastateltava kertoo, ettd ketterdssdé on ollut tarkoitus, etti organisaatio olisi
mahdollisimman matala palvelun kehityksessd. Ketterén kulttuurin toimeenpanon alussa
huomattiin, ettd kun organisaatiota yritettiin madaltaa, niin esihenkil6ille tuli paljon
enemman alaisia, jolloin esihenkilé meni kauemmas, vaikka se ei ollut tarkoitus. Vaikka
hierarkia madaltuu ketterdssa, niin osa esihenkil6tyOsté ei vélttimatta siirry tiimille, vaan
seremonioihin. Seremonioilla voidaan péivittdin ohjata tekemistd. Sitten on tekijoiti,

jotka auttavat miettimddn mikd sind pdivdnd on tirkedd ja auttavat fasilitoimaan
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seremonioita. Téssd ihminen arjessa itse tietdd parhaiten, miten kannattaa tehda toitd ja

hén tietdd mika tavoite on, jollakin aikaméaireelld.

Haastateltava kertoo, ettd ketterd on enemmidn viline, kuin systeemi. Sitten on
vakuutuspalvelujohtamisen johtamisjirjestelmid ja strategisia painopisteitd, joihin
halutaan keskittyd ketterdn lisdksi. Niiden ympérille rakennetaan mekanismit, jotka
auttavat kommunikoimaan organisaatioon asioita, jotka ovat strategisesti tarkeitd. Kun
ketterd on saatu organisaatiossa paivittdiseksi tavaksi toimia, jolla hallitaan ty6ta, niin sen
jalkeen tdrkedmpad on saada ketterdn kautta luodun uuden johtamisjirjestelmén relevantit

tavoitteet tyontekijoille eteenpdin.

Haastateltava kertoo, ettd vakuutusalalla on mekanismeja kuten kvartaaleittain
liikketoiminnan péivid, jossa kdydadn asioita l4pi, sekd strategisia tiekarttoja, jotka vievit
nimettyjé asioita eteenpdin. Ketterén kautta voidaan saada organisaatio oikeaan asentoon,
jonka kautta saadaan nopeammin ja paremmin asioita edistettyd, mutta samalla ihmiset
kokevat tyonsd jarkevéksi. Ndin thmiset kokevat paremmin, ettd heilld on suurempi valta

organisaatiossa.

Vastauksista ilmenee, ettd vaikkakin organisaatiokulttuuri on viline nopeampaan ja
tehokkaampaan palvelun kehittdmiseen, vaaditaan sen lisdksi muitakin toimenpiteita.
Kulttuuri ei siis voi sokeasti olla vain matalasti hierarkinen ja arkeen jéttdytyva, vaan sen
lisdksi vakuutusyhtidilld on strategisesti ja lainsdddanndllisesti tarkeitd tavoitteita, jotka
saattavat rikkoa ketterdnkin tiimin itseohjautuvaa piddtoksentekoa. Aiemmista
haastatteluista ilmeni jo moniuloitteinen lainsdddidntd vakuutusyhtididen toiminnassa,
jonka ymmartamisti ei voida edellyttdd olevan jokaisella tiimin jdsenelld. Tamin takia
toimintaa joudutaan kuitenkin jollain tasolla ohjaamaan, vaikka tavoitteena olisikin
matala hierarkkisuus. Muutoskyky ja joustavuus ovat siis hyvén organisaatiokulttuurin

ominaisuuksia.

4.4.3.3 Organisaatiokulttuurin ominaisuudet

Haastateltava kertoo, ettd vakuutusalalla toimitaan tarkasti sddnnellyssd ympéristossa,
jossa hallitut riskit ovat osa liiketoimintaa, mutta liiallinen varovaisuus voi pysayttdd
kehityksen. Saintelylli on vahva vaikutus, mutta dynaaminen keskustelu sdéntelyn
tulkinnasta ja liiketoiminnan mahdollisuuksista auttaa tasapainottamaan kontrollin ja
innovoinnin. Riskinotto on alalle ominaista, vaikka sitd ohjaavat tiukat lait, kuten

litkkennevakuutusten édkillinen laajentaminen, seké sijoitustoiminnan luomat vastuut.
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Aiemmatkin haastateltavat ovat todenneet, ettd riskin ottaminen
vakuutusliiketoiminnassa on erityinen piirre verrattuna moniin muihin aloihin. Siind on
taustalla vahva lainsdddintd, mutta se ei tee riskin otosta mahdotonta. Ala voi nopeastikin
muuttua haastateltavan vastauksen perusteella ja tistd on tdmén tutkielman tekohetkellad
elivd esimerkki liikennevakuuttamisessa. Liikennevakuutuslakiin nimittdin lisattiin
pykéld, joka vaatii liikennevakuutuksen kaikille yli 25 kg painaville tai yli 25 km
kulkeville mekaanisille ajoneuvoille. Lainsdddént0 saatettiin voimaan nopeasti, joka
laajensi vakuutettavia ajoneuvoja suuresti. Traficomin teettdimén tutkimuksen mukaan

vuokrattavia lautoja oli 55 200 kappaletta vuonna 2022 (Traficom al).

Haastateltava kertoo, ettd on positiivinen asia kulttuurissa, ettd yksilolld on vahva
asiantuntijuuden kokemus ja ylpeys omasta tietimyksestddn. Samanlaista
yksityiskohtaisuutta ei kuitenkaan voida noudattaa, joka tilanteessa. Toimijoilla tulee olla
kisitys, kuinka isoista asioista on kyse ja missa tarkkuutta kannattaa hyddyntia. Joissakin

tapauksissa yksityiskohdilla ei ole merkitysti.

Haastateltava kuvaa tilanteita, joissa pienten rahaméirien asioita suoraviivaistettiin, mika
aiheutti asiantuntijoiden vastustusta, koska heiddn nikokulmastaan tyot tehtiin vaérin tai
huonolla laadulla. Muutosten hyvédksyminen vaatii aikaa ja selkedn kokonaiskuvan
esittdmistd. Pelkkd esihenkildiden madrdys ei riitd, vaan tarvitaan ldpindkyvyyttd
perustelemaan, miksi muutoksia tehddin ja miten ne vapauttavat resursseja.
Asiantuntijakulttuuri  voi  hidastaa litketoiminnallisesti hyddyllisten muutosten

ldpivientid, mutta avoimuus ja perusteellinen viestintd helpottavat hyviksyntaa.

Haastateltava nostaa mielenkiintoisen pointin, ettd henkildston osaamisen kasvaminen tai
ammattitaitoisuus voi joissakin tilanteissa hidastaa palvelun kehitystd, joka on pdin
vastainen ajatus mitd on aiemmin todettu. Yleensd osaamisen kehittdmistd on katsottu
edistdvind tekijdnd tdmin tutkielman aikana. Ehka téssd olisi syytd ajatella niin, ettd
henkil6stolle olisi syytd opettaa muutoskykyd ja joustavuutta taitona. Vakuutusyhtion
kokonaiskuva ja toimintakulttuuri voivat sotia keskenédén, ainakin silloin kun ei ole
lapindkyvad mitd muutos saa aikaan. Haastateltavan esimerkkitilanteessa konfliktissa oli
toimintatapa tai “oikea tapa” versus raha. Kulut ja rahaliikenne voi siis menna kulttuurin
tai toimintatapojen edelle. Téstd voitaneen tehdd johtopéétds, ettd vakuutusyhtidilld voi
olla intressi orientoitua suuren kuvan lopputulokseen yksityiskohtia suoristamalla, mikéli

se tuo tuottoja. Mutta tima jitetdén téssd tutkielmassa vain spekuloinniksi.
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Haastateltava kertoo, ettd vakuutuspalveluiden johto indikoi sité, ettd lopputulokseen
orientoitumisella on merkitystd. Asiakas tulee olla tdysin palvelun keskiossa.
Aikaisemmin vakuutusalalla on oltu tuotteiden tuottajia, jolloin ei olla keskitytty
lopputulokseen. Télld hetkelld asiakkaalle halutaan antaa hyvaa palvelua sujuvasti ja se
on tdrked lopputulos. Vakuutusalalla katsotaan yhd enemmén ulospédin esimerkiksi

seuraamalla asiakaskokemusta.

Haastateltavan mukaan organisaatiokulttuurin muutos syntyy avoimen keskustelun
kautta, jossa korostuvat osallistaminen, oikea ddnensévy ja keskittyminen olennaisiin
aiheisiin. Asiakaskeskeisyys on vihitellen juurtunut osaksi kulttuuria, ja huomio on

siirtyméssi prosesseista lopputuloksiin.

Henkiloston osaamisen kehittdiminen ja hyvinvoinnin tukeminen ovat keskeisid
elementtejd kulttuurin vahvistamisessa. Hyvinvoiva ja osaava henkildstd parantaa
palvelua ja lisda resilienssid muutoksissa. Tdmi on erityisen tdrkeédé asiakasrajapinnassa,
kuten  korvauspalveluissa, joissa  henkiloston  panos  suoraan  vaikuttaa

asiakaskokemukseen.

Vakuutusyhtididen kulttuurissa nikyy trendi kohti ihmisldhtisyyttd, joka ilmenee
hierarkian madaltamisena, péédtoksenteon jakamisena ja henkiloston hyvinvointiin
panostamisena, samalla kun asiakas ja lopputulokset ohjaavat toimintaa. Eli vaikka
osaaminen ja asiantuntijuus kykeni olemaan suhteellisena esteend suoraviivaistamiselle
haastateltavan aiemman kommentin perusteella, on osaamisen kehittdminen hénen

mukaansa padasiallisesti positiivinen asia.

Haastateltavan mukaan tiimien tehokkuus ja hyvinvointi perustuvat selkedin yhteiseen
tavoitteeseen, johon my0s yksilon tavoitteet linkittyvét. Hyvin toimivat tiimit vahvistavat
yksilon hyvinvointia, ja niiden kokoonpanon tulee olla jirkevi, tavoitteet saavutettavissa
ja paatoksenteko mahdollista. Kilpailu tiimin sisilld tai tiimien vélilld on haitallista ja

tulisi ohjata ulkoiseen kilpailijaan.

TyO0ympadriston vakaus on tirkedd, mutta jatkuvat muutokset, kuten tydkalujen tai tiimien
kokoonpanojen vaihtelu, ovat véistiméttomid. Johtamisen tehtdvéni on varmistaa, etti
muutosten aiheuttama kuormitus pysyy kohtuullisena. TyOympdériston tulee tarjota

riittdvasti rentoutta, jotta tyot voidaan tehda hyvin, mutta pieni paine voi myods motivoida
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suoriutumista. Asiakasrajapinnassa liiallinen kiire voi kuitenkin johtaa asiakkaiden

kohtaamiseen pelkkind "yksikoind", mika ei tue asiakaskeskeisti toimintaa.

Haastateltava korostaa, ettd toimivat tiimit, joissa ei ole sisdistd kilpailua, ovat avain
tehokkaaseen organisaatiokulttuuriin. Kilpailu itsensd kanssa ja oman kehityksen
tavoittelu voi olla hyddyllistd, mutta liian tiukka suoritusmittarointi voi vieraannuttaa
asiakkaita. Tiimityohon ja vakauteen panostaminen tukee sekd yksiloiden ettd

asiakkaiden tarpeita.

Haastateltava ei nostanut kilpailua esiin suhteessa yksiloon itseensd. Kilpailu itsensa
kanssa ja oman kehittymisen edistiminen voi olla toivottua kilpailua. Toki tdssdkin voi
ilmaantua haastateltavan nostama ongelma, etti asiakkaat tai asiat voivat muuttua

mitattaviksi yksikoiksi eikd tunteviksi yksiloiksi.

Haastateltavan vastaukset tukee tuotteiden haastattelun ajatusta vakauden positiivisesta
vallitsevasta tilasta. Kuten ithmisten haastattelussa niin timékin haastateltava, kokee, ettd
on riski, ettd asiakasrajapinnassa asiakkaat muuttuvat yksikoiksi, joita suoritetaan. Tama
haastateltava tuo syyksi kiireen, kun taas aiemmassa haastattelussa syynéd oli mission ja

vision epéselkeys.

4.4.3.4 Palvelun laatu

Haastateltava kertoo, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa vakuutuspalveluiden laatuun.
Jos asiakkaan huomioiminen on osa toimintakulttuuria, niin asiakas hyo6tyy siité.
Toimintakulttuurin muutos on hidasta ja siksi se voi ndkyé vasta vuosien padstd. Kun
asiakasldhtoisyydestd puhutaan, se vaikuttaa kulttuuriin ja titen kaikkien ajatus

maailmaan sen kautta. Kyseessd on ikdén kuin sykli.

Haastateltavan mukaan palvelun laatu riippuu asiakkaan kokemuksesta, ja siithen
vaikuttaa ratkaisevasti tyontekijan kyky palvella sujuvasti. Sitoutuneisuuden esimerkkini
haastateltava kdyttdd ostamisen ja omistamisen eroa, kun puhutaan muutoksesta. Kun
halutaan saada jokin muutos aikaan organisaatiossa, kerrotaan muutoksen hyodyt ja sen
jilkeen asia menee jossain vaiheessa tiimille ldpi ja he ostavat idean. Ostamisen
ongelmana on se, ettd vaikka téssd on lupauduttu kokeilemaan ideaa, niin heti kun ilmenee
vikaa muutoksessa, sen on jonkun muun muutos, joka muutoksen esittanyt tdytyy korjata.
Kun muutos on omistettu niin tiimi itse ymmértdd muutoksen tarpeen ja muokkaa
muutosta sithen suuntaan kuin sen tiytyisi mennd. Tall6in tiimi on sitoutunut, jolla on

merkitystd laatuun.
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Haastateltava kertoo, ettd selkedt ja johdonmukaiset tyoprosessit seké kayttajaystavélliset
jarjestelmat tukevat laadukasta asiakaspalvelua. Monimutkaiset jarjestelmait tai epaselvét
tyOkdytannot haittaavat asiakaskohtaamisia. Lisdksi muutosten mddrd ja niiden
kasittelykyky vaihtelevat yksiloiden vililld, joten organisaation tulisi huomioida tdma

erilaisuus ja tukea sopeutumista.

Selked missio vaikuttaa vélillisesti palvelun laatuun. Ilman yhteistd missiota yksilot
madrittelevdt sen itse, mikd voi johtaa ristiriitoihin tiimien ja yksiléiden valilla.
Péivittdisessd tyOssd tavoitteet ovat kuitenkin tirkedmpid kuin laajempi missio.
Optimaalisessa tilanteessa tavoitteet ovat selkeitd tiimitasolla, ja organisaation tulisi

pyrkid kirkastamaan yhteinen missio, joka yhdistda tyontekijoita.

Yhteenvetona haastateltava korostaa, ettd laadukas palvelu syntyy sitoutuneista ja
selkeiden prosessien tukemista tyontekijoistd, jotka voivat toimia sujuvasti asiakkaiden
kanssa. Muutosten omistajuus, selkeys ja sopiva tyokuorma tukevat seké tyontekijoiden
hyvinvointia ettd palvelun laatua. Vastauksista ymmartad, ettd yksilo pédrjdd myos ilman
selkedd missiota ja tavoitetta organisaatiosta. Tdmid ei kuitenkaan ole optimaalinen

tilanne, koska se voi johtaa suorituskeskeisyyteen.

Haastateltavan mukaan organisaation koon kasvaessa johtajien vastuu yhteisen suunnan
ndyttdmisestd kasvaa. Matalan hierarkian organisaatiossa johtajilla on hyvd mahdollisuus
saada syoOtettd eri tasoilta, mikd tukee padtoksentekoa ja yhteisen kulttuurin
ymmartdmistd. Kuitenkin matala hierarkia voi johtaa ristiriitoihin, jos tiimien ja
yksildiden tavoitteet eivit ole 1dpindkyvid tai linjassa muiden organisaation tavoitteiden

kanssa.

Haastateltava kertoo, ettd organisaatiokulttuurin kehittimisessd on tirkedd tunnistaa
nykyinen kulttuuri ja tarvittaessa kiyttdd oikeita tyokaluja sen muuttamiseen. Kulttuurin
mahdollistavat tekijat ovat hyvin universaaleja, joihin kuuluvat avoin keskustelukulttuuri,
asiakkaan keskiossd pitiminen ja kuplien vélttdminen. Jos ndmd tekijét toteutuvat,

organisaatiokulttuuri ei todennékdisesti jarruta palvelun kehittamista.

Haastateltava kertoo toisessa yhteydessd, ettd ei osaa sanoa onko innovaatioiden
palkitsemisen lisdnnyt innovoimista. Tama jattdd siis ajatuksen, ettd ehkd on tilanteita,
jossa palkitsemisen puute voi toimia jarruna palvelun kehittdmiselle ja toisessa tilanteessa
palkitsemisella ei ole merkitystd innovoimisen méérille, kuten tuotteiden haastateltava

totesi.
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Haastateltava kertoo loppuun, ettd vakuutusyhtidissd on havaittavissa sisdédnpdin
suuntautuneisuutta, jossa painopiste on sisdisten prosessien kehittimisessd. Vaikka
asiakas otetaan mukaan kehittimistyohon ja ulkoista toimintaympdristdd seurataan,

ulospdin suuntautuminen on véhdisempad kuin aiemmat haastateltavat ovat esitténeet.

Yhteenvetona haastateltava korostaa ldpindkyvyyden, tavoitteiden yhteensovittamisen ja
avoimen kulttuurin merkitystd organisaation kehittimisessd ja palvelun parantamisessa.
Matalan hierarkian hyddyt, kuten paitoksenteon nopeus, voivat muuttua haitaksi ilman

selkedd koordinointia ja yhteistd ymmaérrysté tavoitteista.

— Lapindkyvyys Luottamus
— Muutoskyky Joustavuus
T thmis- ja Osallistuttavuus

asiakaslahtoisyys

— Hyédyt Tiimi orientaatio Selkeat tavoitteet
— Matala hierarkia Osaamisen kehittamien
— Itseohjautuvuus Rehelhsyys/Or_\geImlen
tunnistaminen
Systeemit —
— Osaamisen tunne Lo'pputgloks'een
orientoituminen
Toimintatapojen ja . . .
muutoksen konflikti Hierarkia / Byrokratia
— Haitat Muutokset Kupla-ajattelu

Kuvio 10. Systeemien hyddyt ja haitat
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Riskinotto ilmeni haastattelussa hyoOtynd, ettd haittana, joten se ole kuviossa
kummallakaan puolella, kuten ihmisten ja tuotteiden haastatteluissa. Tadstd nousi esiin
haastattelussa myos kontrolli. Jos kontrolli on runsasta, niin se pysdyttdd toiminnan.
Ketterdssd kulttuurissa ldhtokohtaisesti kontrollia viltetddn vaikkakin haastattelussa
ilmenee, ettd jonkinlainen kontrolli on aina tarpeen, esimerkiksi tiedon kulun ja
lainsdddédnnon edistdmiseksi. Siitd syystd kontrolli ji4 pois molemmilta puolilta ja
todetaan sen olevan neutraali voima vakuutuspalveluiden kehittdmisessd riskinoton
liséksi.

Sen lisdksi neutraaliksi tekijiksi jad yksityiskohtien huomioiminen. Haastateltava nosti
esiin, ettd yksityiskohtien huomioiminen ja vahva asiantuntijuus voi olla konfliktissa
suurten pditosten ja kokonaiskuvien kanssa. Lopputulokseen orientoituminen on
kuviossa hyotynd, mutta haastattelusta jai kuva, ettd tdmi on vield harmaata aluetta
vakuutuspalveluiden kehityksessd. Vaikuttaisi, ettd ei ole vield varmaa onko prosessit vai
lopputulokset tirkeampid, vaikka paino on lopputuloksen puolella. Toki voi olla, ettd ne
ovat molemmat yhti tdrkeitd. Tdma kietoutuu myos yksityiskohtien huomioimiseen, joka
voi olla konfliktissa vahvan lopputulos orientoituneen kulttuuriin kanssa siksi, ettid
lopputulosta tavoitellessa on mahdollista, ettd mutkia ja yksityiskohtia oikaistaan, jos

lopputulos on mieleinen.

Neutraaliksi nousi my0s paine ja kiire. Sopiva paine on haastateltavan mukaan hyvi asia,
mutta koska kiire saa aikaan epétoivottuja seuraamuksia on paineen ja liiallisen kiireen
raja vaikea madritelld. Toisin sanoen tdssd tutkielmassa ne jaavét neutraaliksi tekijéksi

tdmén haastattelun osalta. [hmisten haastattelussa kiire oli negatiivinen tekija.

Aggressiivisuus tai kilpailu tyoskentelyssd voi olla haastateltavan mukaan etu, siksi, etti
se voi kehittid omaa osaamista. Toisaalta asiakkaat voivat muuttua suoritettaviksi
yksikoiksi ja asiakasldhtoisyys kérsii. Siksi tdmédkin on neutraali tekijéd, eikd sitd ndy

kuvaajassa.

4.4.4 Teknologia

4.4.4.1 Hyddyt ja haitat
Viimeinen haastateltava on diplomi-insindori, jolla on johtotehtdvid vakuutusyhtion data-
alustassa, johon liittyy ydin datatuotteita ja datan hallintaa ja kulttuurin edistystd. Hin

my0s tekee yhteistyotd vahvasti kehittimisen ja teknologioiden kanssa, jossa hén on ollut
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ennen nykyistd tyotehtdvddnsi. Tyohistoriaan kuuluu siis myo0s jarjestelmien ja datan

kokonaisuuksia, joissa hin on katsonut mitd muutoksia niihin on vaadittu.

Kuten aiemmatkin haastattelut, tdminkin haastattelukysymykset etenivdt ennalta
toimitetuista avoimemmista kysymyksistd yksityiskohtaisempiin kysymyksiin, joita ei
ollut etukiteen toimitettu. Toimitetuissa kysymyksissa oli painotettu teknologian puolta,

josta haastateltavalla on laaja osaaminen.

Haastateltava aloittaa haastattelun kertomalla organisaatiokulttuurista. Haastateltava
kertoo, ettd organisaatiokulttuuri on hyvin laaja ja on muuttunut hdnen organisaatiossaan.
Nykyéddn organisaatio on kehitysinvestointi myonteisempi, eikd vain investointi
myoOnteisempi, mutta semmoinen missd kehitykselld halutaan aidosti transformoida
liikketoimintaa. Nykyinen teknologia ja jirjestelmén prosessi ovat kasvaneet niin, ettd ne
ovat myOs ndhty vélttdmittoméksi. Vakuutusalan johdossa kehittdmisen tarve on
keskeinen osa  organisaation kulttuuria.  Strategiassa  ajatellaan  tekoélyi,
jérjestelmiuudistuksia ja muita ennenkuulumattomia lausahduksia, jotka ennen oli IT-

kulueréin4, joita on pitinyt johtaa.

Haastateltava pohti tulisiko asiaa pohtia aiemmin olleen vai nykyisen kulttuurin kautta ja
haastattelussa pédtettiin pohtia molempia kulmia, jotta muutoksen vaikutus ilmenee
haastattelussa. Haastateltava kertoo, ettd muutaman viime vuoden aikana muutoksia on
tehty paljon. Kulttuuri on muuttunut kehitys myonteisemméksi, jossa ymmarretddn, ettd
on monta litketoiminnallista transformaatiota mitd pitdd hoitaa. Ymmartdminen on vienyt
aikaa ja ymmirrys ei jakaannu tasaisesti. Teknologian parissa tydskentelevdt thmiset
ymmartivat kehittdmisestd, oman roolinsa ja mita pitdisi tehdd kehittimisessd. Mutta on
alueita, joissa ymmarretddn muutoksen vilttimattomyys ja mitd se merkitsee
toimintatapoihin. Eli puhutaan enemmaén liiketoiminnan transformaatiosta teknologian

keinoin kuin teknologian transformaatiosta muuten vaan.

Haastateltava kertoo, ettd vakuutusyhtididen teknologinen kehitys painottuu vahvasti
moderneihin ratkaisuihin, kuten tekodlyyn, joka voi tukea tydtehtdvid ja kehitysta.
Haasteena on kuitenkin teknologian kdytdn vaatima syvillinen osaaminen, joka ei
jakaudu tasaisesti eri litketoimintoihin. Monimutkaisten jérjestelmien hallinta edellyttaa
sekd teknologista ettd liiketoiminnallista ymmaérrystd, jota ei aina ole riittavésti.
Lapindkyvyys ja monimuotoinen osaaminen korostuvat, jotta teknologiaa voidaan

hyodyntdé tehokkaasti palveluiden kehittdmisessa.
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Haastateltava ndkee keskijohdon heikoksi lenkiksi teknologisissa muutoksissa.
Keskijohto saattaa pyrkid joko toistamaan vanhoja toimintatapoja tai rakentamaan
idealistisia ratkaisuja, jotka eivit sovi valittuihin pakettiratkaisuihin, kuten GuideWire-
jarjestelmiin (joka on suuri vakuutusalan jirjestelmétoimittaja). Kehitystyon sijaan tulisi
sopeuttaa omat prosessit jirjestelmidn toimintaan. Tdmi vaatii organisaatiokulttuurin

muutosta, silld vanhakantainen ajattelutapa hidastaa kehitysta.

Guidewiren kdyton on julkistanut ainakin Suomen kolme suurinta vakuutusyhtioita:
Pohjola Vakuutus, LéhiTapiola ja IF. Pakettiratkaisut vaikuttaisivat olevan siis suosiossa,
joka pakostakin vaatii toimintatapojen ja palvelun muutosta. Tdmi on eldva esimerkki
teknologialdhtoisestd palvelun kehityksestd. Haastateltavan teknologia l&htokohta
selkedsti on muotoutunut sellaiseksi, ettd teknologia on médritteleméassé tédlla hetkelld
myds organisaatiokulttuurin 14htokohtia, koska pakettiratkaisu on tietynlainen. Tulisi siis
olla kykyd muutokseen organisaatiossa. Téstd kuitenkin herdd se ajatus, olisiko
jarkevdmpdd rakentaa tai ostaa vakuutusyhtioon sellainen jérjestelmd, joka tukee
olemassa olevaa kulttuuria. Selkeésti se ei ole ollut jarkevédd ottaen huomioon kolmen
suurimman vakuutusyhtididen paitokset ottaa GuideWire kiyttoon. Ehkd pienemmissé

vakuutusyhtidissd enemmaén raataloity ratkaisu teknologioissa voi olla perusteltu.

Haastateltava kertoo, ettd vakuutuspalveluiden kehittdmistd auttava tekija on ollut se, etti
ymmarretddn muutostarve sekd on ymmarretty siihen liittyvén panostuksen mittakaava ja
tarkeys. Haasteena tdssd on resursointi, silli muutos on tarpeen yhtdaikaisesti monella

alueella ja yhtdaikainen muutos on hankalaa.

Haastateltava korostaa, ettd vanhat jdrjestelmét heijastavat luomisajankohtansa
vaatimuksia, mutta eivit vastaa nykyisen liiketoiminnan tarpeisiin. Uusien jérjestelmien
kayttoonotossa ei tulisi litkaa rdétdloidd, vaan hyddyntdd valmiiksi implementoituja
markkinaymmaérrykseen ja parhaisiin kdytantdihin perustuvia ratkaisuja. Kulttuurimuutos
on tarpeen, silld erityisesti keskijohdolla on voimakas taipumus pitdd kiinni vanhoista

toimintatavoista, toisin kuin ylimmaélla johdolla tai teknologiaa toteuttavilla tasoilla.

Vakuutusyhtiét voivat siis laajoina teknologian kayttdjind tormétd ristiriitaiseen
tilanteeseen. Organisaatiokulttuuri ja teknologia ja sen toteutukset eivit valttamattd
kohtaa. Teknologialla ei tulisi siis tehdi asioita, jotka eivét ole luontevia, koska ne vievit
resursseja. Tai pdinvastoin organisaatiokulttuurilla ja toimintatavoilla ei kannata hakea

tekemistd, jotka eivit ole teknologian puolesta mahdollisia.
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Haastateltava korostaa erityisesti muutoskykyd, halua muuttua, muutoksen tukemista ja
arvostamista tdrkeind osina organisaatiokulttuuria, joilla voidaan edistdd palvelun
kehittdmistd. Han korostaa myos investointia ja kokeilua tdrkednd osana kulttuuria.
Erityisesti tilla hetkelld vakuutusalalla on ymmarretty tekoélyn tiarkeys ja sithen halutaan

investoida seka kokeilla uutta sen parissa.

4.4.4.2 Organisaatiokulttuurin ominaisuudet

Haastateltava kertoo, ettd vakautta on syytd olla riittdvissd maédrin, silld
vakuutusliiketoiminta on luottamukseen pohjautuvaa liiketoimintaa. Asiakkaiden
ndkokulmasta vakaus on tirkedd. Asiakkaiden lisdksi hén nostaa lainsdddannon, joka
edellyttdd vakautta tietyssd maidrin. Paikallaan olo liian kauan johtaa kuitenkin
litkketoiminnan tuhoon. Finanssialalla ollaan konservatiivisempia riskin kanssa kuin
muilla aloilla, mutta sitékin on syytd ottaa tietyssd madrin. Muutos on esimerkiksi yksi
riski, joka on syytd ottaa. Erityisesti haastateltava uskoo teknologian voimaan, jolla
voidaan kehittéa ja tehostaa toimintoa kuin toimintoa. Haastateltava kertoo, ettd kaikilla

aloilla ei olla niin tarkkoja riskin oton kanssa kuin vakuutusalalla.

Haastateltava korostaa, ettd vakuutusliiketoiminnassa tirkeintd on asiakastyytyvéisyys ja
eettinen toimintatapa. Hyva lopputulos syntyy paitsi prosessien tehokkuudesta my0s siiti,
ettd ne ovat toistettavia. Riskienhallinta on keskeinen osa kaikkea toimintaa, ja
lopputulokseen ei voida pédstd keinoja kaihtamatta tiukan sdéntelyn ja asiakkaiden
arvostaman eettisyyden vuoksi. Asiakasldhtoisyys on ensisijainen kehityksen 1dhtokohta,
silld sekd asiakkaan ettd vakuutusyhtion etu on riskien vdhentdminen. Toisin kuin
perinteisessd tuotekaupassa, vakuutusliiketoiminnassa asiakassuhde alkaa vasta tuotteen
ostamisen jilkeen ja kestdd pitkdan, miké tekee siitd erityisen verrattuna moniin muihin

aloihin.

Haastateltava nostaa kehityksen tarkeédksi lahtokohdaksi tyontekijdkokemuksen, jota ei
relevantissa teoriassa ollut mainittuna. Tdmé on térkead siksi, ettd tyontekijatyytyviisyys
heijastuu asiakkaille asiakaspalvelutilanteissa. Toisin sanoen puutteellisia prosesseja
palvelun sisélld on syyté kehittdd, ettd asiakasrajapinnassa tyoskentelevan arki on helppoa

ja on tyytyvéinen ymparistoonsa.

Haastateltava kertoo, ettd erityisesti vakuutusliiketoiminnan rahaliikenteessd tarkkuus on
tarked osa kulttuuria. Vakuutusliiketoiminta perustuu sopimuksiin, joiden tulee olla hyvin

tdsmallisid, koska niiden perusteella maksetaan rahaa. Tasmillisyys korostuu myds
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lainsddddnnon ja tietoturvan vaateena. Téami tarkkuus on suorastaan itseisarvo
vakuutusliiketoiminnassa, joka toisaalta hidastaa palvelun kehitystd. On toki alueita,
joissa voidaan tarkkuudesta tinkid, mutta l&htokohtaisesti vakuutusliiketoiminta vaatii

tatd. Usein nditd asioita, kuten tietoturvaa, voidaan kuitenkin ulkoistaa.

Vastauksesta ilmenee tarkkuuden ehdoton tirkeys vakuutusliiketoiminnan kulttuurissa
vaikkakin haastateltava nékee sen hidastavana tekijdnd. Tarked huomio on kuitenkin se,
ettd ulkoistamalla toimintoja voidaan my0s luopua asioista kulttuurissa, joita muuten
tarvittaisiin jonkun osa-alueen suorittamiseksi. Innovoinnin térkeyttd voitaneen

esimerkiksi teknologiassa vihentdd, jos ostetaan pakettiratkaisua ulkosilta toimijoilta.

Haastateltava kertoo, ettd ketterd nopeuttaa ja helpottaa palvelun kehitysti. Erityisesti
tiimi on se asia, jolla voidaan hyodyttda palvelun kehitystd. Haastateltavalta nousee esiin

samat ketterdn vahvuudet kuin aiemmiltakin haastateltavilta.

Aggressiivisuudesta haastateltava kertoo, ettd vakuutusliiketoiminta on niin riippuvaista
keskenddn kaikkien sidosryhmien kanssa, ettei siitd ole hyoOtya hirvedsti sisdisesti. Jos
korvauspalvelu toimii hyvin, se heijastuu myynnin helpottumisesta, ja jos myynti ja
asiakkuuden hoito on helppoa, se kielii siitd, ettd on hyvid tuotteita. Vakuutusmarkkinoilla
muutokset ovat hiukan hitaampia kuin muilla aloilla, mutta ulkoinen kilpailu ja

aggressiivisuus on toki tarpeellista.

Haastateltava kertoo, ettd perinteisesti vakuutusyhtidot ovat olleet sisdénpdin
suuntautuneita ja etsivit kehityskohteita omista menneisyyden prosesseistaan. Sen lisiksi
kuitenkin ajoittain tulee ulkoisia tekijoitd, jotka vaativat innovatiivisuutta ja
markkinaolosuhteiden huomioimista. Haastateltava nostaa esiin ajankohtaiset
sdahkopotkulaudat, joiden vakuuttaminen vaatii aivan uudenlaista ldhestymistyylid ja
innovaatiota. Sisdénpéin suuntautuneisuus vakuutusyhtidissa kuitenkin pohjautuu sithen,
ettd vakuutusliiketoiminnan ominaispiirteet tuovat halun pystyd hajauttamaan riskid ja
vélttdimadn riski keskittymid, jotka vaativat sisdisten prosessien, vakuutuskantojen ja

datan tutkimista.

Haastateltava kertoo, ettd vakuutusyhtion organisatoriset vahvuudet kuten luotettavuus,
rahoituskyky, sopimuskyky ovat myds tekijoitd, jotka auttava innovaatioissa. Nailld
innovaatioita mahdollistavilla tekijoilld voidaan puolestaan kehittdd palveluita.
Haastateltava nostaa esimerkiksi uuden palvelun tdhén tuoreena esimerkkind, joka voitiin

toteuttaa siksi, ettd vakuutusyhtiot ovat néitd edelld mainittuja asioita. Innovaatioihin ei
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kuitenkaan palkkioin voi haastateltavan mukaan vaikuttaa positiivisesti merkittavalla
tavalla. Haastateltava nostaa kuitenkin lépindkyvyyden tirkedksi tekijéksi innovaation
onnistumiseen, siksi, ettd vakuutusliiketoiminnan kehittdiminen vaatii monenlaista
osaamista saman aikaisesti ja tdten monet tiimit tekevét rinnakkain tyo6td palvelun

kehityksen edistdmiseksi.

Kuten muissakin haastatteluissa niin tissékin tuli esille ongelma, joka liittyy tiedon
kulkuun eri osaajien ja tiimien valilld. Tiimit saattavat muodostaa omia kulttuurejaan
varsinkin, jos ne ovat toimineet pitkdén. Tietoisesti néitd voidaan vélilld rikkoa tai ohjata

koko organisaation linjan mukaiseen organisaatiokulttuuriin.

4.4.4.3 Palvelun laatu

Haastateltavan mukaan laatu on keskeinen tekijd vakuutuspalveluiden kehittdmisessi,
mutta muutoksiin liittyy usein vastustusta. Muutosten toteuttaminen edellyttdd
moniportaista hyvéiksyntdd ja kontrollia, mikd voi olla ristiriidassa ketterdn
tyoskentelytavan kanssa. Kontrolli kuitenkin mahdollistaa laadun varmistamisen ja
pienempien, toistuvien muutosten tekemisen, jolloin riskit pysyvit hallinnassa. Suuret
muutokset, jotka vaativat laajaa tiimien vilistd yhteistyotd, eivit vélttiméttd sovellu
ketterdén toimintamalliin kontrollitarpeen vuoksi. Haastateltavan vastauksessa toistuu
ailempien haastattelujen ajatus, ettd vakuutusyhtiét mieluummin vélttdvat riskid kuin

ottavat sité, ainakin tarpeettomien riskien kannalta.

Ketterdssd toimintatavassa laatua varmistetaan edelleen systemaattisesti muun muassa
testaamalla muutoksia ja seuraamalla sovittuja periaatteita ("handbookeja"). Tiimeille

annetaan kuitenkin vapautta valita omat toimintatapansa viitekehyksen sisalla.

Haastateltava korostaa tasapainon tidrkeyttd standardoinnin ja joustavuuden vilill4.
Standardisointi on tarpeen pakollisissa asioissa, mutta sen ei tulisi rajoittaa innovointia.
Vakuutusliiketoiminnassa on alueita, joissa innovointi on vihemmaén tarkedd ja vakautta
arvostetaan, kun taas toisilla alueilla vakauden rikkominen voi olla tarpeen. Tdma
heijastaa aiemmissa haastatteluissa havaittua jannitettd vakauden ja muutosvalmiuden

valilla eri ndkokulmista.

Haastateltavan mukaan vakuutusyhtididen siséinen ldpindkyvyys strategioista, visiosta ja
missiosta on vahvaa ja tukee palvelun laatua. Toiminnan selkeys antaa kilpailuetua ja lisda
teoriassa palvelun laatua, mutta aiemmissa haastatteluissa on noussut esiin, ettd missio ja

visio eivét aina ole yhtd selkeitd asiakasrajapinnassa tydskenteleville. Tamé voi johtaa
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suorituskeskeisyyteen ja asiakasldhtdisyyden unohtamiseen, mikd korostaa mission ja

vision tirkeyttd organisaatiokulttuurissa.

Haastateltavan mukaan ketterd kehitys on parantanut vakuutuspalveluiden laatua
erityisesti tyontekijatyytyvidisyyden, toimitusnopeuden ja kokeilukulttuurin kautta.
Ketterd kehitys mahdollistaa jatkuvan optimoinnin ja rohkean kokeilemisen, miki
vahvistaa kulttuuria ja palvelun laatua. Kaikkiin tilanteisiin ketterd ei kuitenkaan sovi, ja
joskus hankemuotoiset kokeilut ovat tarpeen, vaikka niitd pyritddn valttiméan
kulttuurillisten haittojen vuoksi. Jo kdynnissd oleviin, eri toimintatavoilla aloitettuihin
projekteihin ketterdd on haastavaa soveltaa, etenkin jos niiden luonne vaatii muita

toimintatapoja kuten sujuvien kauppojen haastattelussa kévi ilmi.

Haastateltava kertoo, ettd ketterd voi tuoda haasteensa palvelun kehittdmiseen, kun sité
implementoidaan organisaatioon. Esimerkiksi infrastruktuuri ja kehittdmisen kéaytianto ei
valttimattd ole valmis ketterddn toimintatapaan. Kédidntden haastateltava korostetusti
kertoo vaittdvinsd, ettd pilvipalveluiden hyddyntdminen on ldhestulkoon mahdotonta

ilman ketterdd toimintatapaa.

Tdméd on mielenkiintoinen nosto, silld pilvipalveluita ovat suuret vakuutusyhtiot
ilmaisseet kayttdvansd. Toisaalta viitteen esittdd teknologiaa ymmaértdva taho, jolla on
syvd ymmarrys ndistd pilvipalveluista. Loppukédyttdjd kuitenkin voi olla eri taho. Eli

viitteeseen tulee suhtautua varauksella.

Haastateltava kertoo, ettd jatkuva kehittiminen tarvitsee jatkuvaa oppimista.
Haastateltava kertoo esimerkistd kuinka suuret teknologiset hankinnat voivat lisdtd
oppimisen ja kouluttamisen tarvetta. Vakuutusalalla on otettu joitakin teknologioita ja
ulkoisia palveluiden tuottajia kdyttoon, jotka ovat luoneet vakuutusyhtidistd yksid
suurimpia kyseisen teknologian kouluttajia. Tdmid my0s nostaa vakuutusyhtididen
kumppaneiden osaamisten vaatimuksia, koska ldhetetyilld kumppanitekijoilld tulee olla
vakuutusyhtion standardin tasoista tekemistd. Sen lisdksi kumppanien kanssa
sadnndllisesti katsotaan arvoja ja kdyténteitd lapi yhdessd, joka vie organisaatiokulttuuria
yli organisaatiorajojen. Tdmé varmasti totta senkin kannalta, ettd vakuutusyhtiot ovat
usein omilla sivuillaan ilmoittaneet, ettd kayttavét vain eettisid kumppaneita tai sijoittavat
eettisiin kohteisiin. Tdmi on yksi vakuutusyhtididen kilpailuvaltti my®ds, silld asiakkaat

kaipaavat yhd enemmaén eettistd toimintaa kaikilta yhtioilta.
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Kuvio 11. Teknologian hyddyt ja haitat

Téssédkin haastattelussa riskinotto korostuu neutraalina asiana. Kaikista haastatteluista
ilmenee, ettd riskinotto on erityisessd asemassa vakuutusyhtidissd ja se on tdrked asia
kulttuurissa. Toinen neutraali asia on lopputulokseen orientoituminen. Haastateltavan
mukaan lopputuloksella, ettd prosesseilla on merkitystd vakuutusliiketoiminnassa.
Lopputulos on tirked, mutta lainsdddéntd ja asiakasléhtoisyys vaatii prosesseissa

tarkkuutta.

Kolmas neutraali asia on yksityiskohtien huomioiminen. Tdméa oli neutraali kaikissa
muissakin haastatteluissa, mutta ndissd haastatteluissa oli eri perustelut. Thmisten

ndkokulmassa nousi esiin, ettd organisaation eri tasoilla painottuu eri tavalla suuret
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kokonaisuudet tai yksityiskohdat. Systeemien haastattelussa perusteluna yksityiskohtien
neutraalisuuteen oli se, ettd vahva asiantuntijuus voi olla konfliktissa suurten paitdsten ja
kokonaiskuvien kanssa, vaikka vahva asiantuntijuus on muuten positiivinen asia. Tuote-
asiantuntija taas totesi, ettd palvelun kehityksen prosessi madrittelee yksityiskohtaisuuden
tarpeen. Téssd teknologian haastattelussa korostuu, ettd vakuutusliiketoiminnassa
yksityiskohtien huomioiminen on itseisarvo lainsddddnnon ja tietoturvan takia. Toisaalta

se on hidastava tekija palvelun kehityksessa.

4.5 Sisallonanalyysi

4.5.1 Organisaatiokulttuurin hyodyt

Haastatteluista ilmeni muutama selked organisaatiokulttuurin teema, jotka ovat
selittdimdssd ainakin osin vakuutusyhtion menestymistd. Jos teema on ilmentynyt,
jokaisessa haastattelussa voidaan tekijan katsoa olevan hyvin universaali, koska jokainen

eri litkketoiminta-alue on kokenut asian tirkeédksi palvelun kehityksesséén.

Alla on kuvattuna hyotyja organisaatiokulttuurissa, jotka auttavat vakuutuspalveluiden
kehittdmisessd. Jos missddn haastatteluissa ei ollut erityisesti kielletty tekijén hyo6tyjé niin
se on kuviossa mukana. Jos yhdessidkédn haastattelussa on kielletty hyoty tai se ndhdain
neutraalina, niin se on jdtetty neutraaliksi tekijdksi, jotka ovat késitelty aiemmissa
luvuissa sekd tiivistettynd luvussa 4.5.3. Tadma siksi, ettd vaikkakin enemmistd nékisi,
jonkin tekijin positiivisena niin se on jollakin litketoiminta-alueella haittana. Kuvioon on
haluttu vain esittdd mahdollisimman universaaleja tekijoitd, jotta tietoa voidaan soveltaa
muuhunkin litketoimintaan. Tama ei toki pois lue sité ettd, jos haastattelujen mééra olisi
ollut suurempi, niin olisti ollut mahdollista 16ytdd liiketoiminta-alueita
vakuutustoiminnassa, jotka eivét ole samaa mieltd. Neljélld haastattelulla kuitenkin on
suuri todenndkoisyys kuvat jokaista litketoiminta-aluetta hyvin. Tdmé sama jaottelu on

tehty my0s 4.5.2 (organisaatiokulttuurin haitat) lukuun.

Alla olevassa kuviossa haastatteluista 10ytyneet organisaatiokulttuurin hyddyt
vakuutuspalveluiden kehitykseen ovat jaoteltuna kolmeen osioon. Vasemmalla tarkeét-
kohdassa ndkyy tekijdt, jotka jokainen haastateltava (tuote, ihmiset, systeemit,
teknologia) on ndhnyt hyodyksi. Seuraavaksi on tilannekohtaiset, jossa useampi kuin yksi
haastateltava on nédhnyt asian hydtynd, mutteivat kaikki. Haastateltavien lukumééra

nidkyy numerona tekijan oikealla puolella, jotka ovat vastanneet kyseisen tekijén
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vaikuttavan. Viimeisend tilannekohtaiset ovat sellaisia hydtyjé, jotka vain yksi on nédhnyt
hy6tynd. Mahdolliset ovat tirkedmpid kuin neutraalit tekijdt, joita kisitellddn 4.5.3

luvussa.

Kuviosta ndkyy ne hyodyt, jotka haastateltavat eksplisiittisesti nostivat esille
haastatteluissa. Téstd tehdddn padtelma, ettd tiedot, jotka nostettiin esille ovat tarkedmpid
kuin ne, jotka jatettiin sanomatta. Olisi siis mahdollista, ettd haastateltava olisi voinut
nostaa kuvion tilannekohtaisen asian esille, jos héntd olisi ohjattu haastattelun aikana
ndihin teemoihin. Se jdtettiin kuitenkin tekemadttd, ettd juuri haastateltavalle tarkedt

teemat nousivat esille.

Tarkeat Tilannekohtaiset Mahdolliset

. . Muutos- ja
Lapinakyvyys Itseohjautuvuus (3) el s
. Ihm.!s- 2 Matala hierarkia (3) Proaktiivisuus
asiakaslahtoisyys
Muutoskyky Osallistuttavuus (3) Tavoite orientaatio

Osaamisen
kehittaminen

Lopputulokseen
orientoituminen

Tiimi orientaatio (3)

Luottamus (2) Selkeat tavoitteet

Rehellisyys / Ongelmien
tunnistaminen

Joustavuus (2)
Selkea missio (2) Osaamisen tunne

Osaamisen
monimuotoisuus (2)

Johdonmukaisuus (2)

Vakaus (2)

Kuvio 12: Organisaatiokulttuurin hyodyt vakuutuspalveluiden kehittdmisessa

Kuvion perusteella voidaan ndhdd, ettd tirkedksi organisaatiokulttuurin piirteeksi
painottuu nelja asiaa, jotta vakuutuspalveluiden kehittiminen onnistuu. Lapindkyvyys,

thmis- ja asiakasldhtoisyys, muutoskyky ja osaamisen kehittdiminen ovat vélttimattomia
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tekijoitd organisaatiokulttuurissa. Niitd voidaan pitdd hyvin universaaleina tekijoini,
koska ne painottuivat sekd tuote-, ihmis-, systeemit, ettd teknologialiiketoiminnassa.
Asiakasldhtoisyys tukee aiempaa teoriaa, ettd palvelut usein osallistuttavat asiakkaat

(Alam & Perry 2002).

Tilannekohtaiset ovat painottuneet useammilla liiketoiminta-alueilla, eli niitd on syytd
pitdd tarkeind palvelun kehitystd hyodyttavina tekijoind. On kuitenkin mahdollista, ettd
spesifi litketoiminta-alue ei valttdmattd tarvitse nditd toimiakseen sujuvasti palvelun
kehityksessé. Néité tekijoitd ovat itseohjautuvuus, matala hierarkia, osallistuttavuus, tiimi
orientaatio, luottamus, joustavuus, selked missio, osaamiseen monimuotoisuus,
johdonmukaisuus, vakaus. Osaamisen monimuotoisuus nousi my0s palvelun kehityksen

prosessin haastatteluissa.

Tietyilld liiketoiminta-alueilla ovat olleet tirkeitd tekijoitd muutos- ja kehityshalukkuus,
proaktiivisuus, tavoite orientaatio, lopputulokseen orientoituminen, selkedt tavoitteet,
rehellisyys ja ongelmien tunnistaminen sekd osaamisen tunne. Vaikkakin nidmi
ilmentyivdat vain yhdelld liiketoiminta-alueella, ne ilmentyivét valttimattomind ja
tarkeind tekijoind haastateltavan omalla alueella. Toisin sanoen riippumatta liiketoiminta-
alueesta vihintddn yhtd mahdollista organisaatiokulttuurin tekijdd tarvitaan palvelun
kehityksen onnistumiseksi, silld, jokaisella liiketoiminta-alueella korostettiin niistd
ainakin yhtéd. Téstd ei voi tehdd universaalia padtelméad, joten tdssd tutkielmassa vain
todetaan, ettd mahdolliset tekijat ovat hyva pitdd mielessd, silld on todenndkoistd, ettd
vahintddn yksi ndistd tekijoistd on vilttdimdton, oli vakuutusliiketoiminta-alue mika

tahansa.

4.5.2 Organisaatiokulttuurin haitat

Alla olevassa kuviossa on kuvattu tekijoitd, jotka vahintddn yksi haastateltava on nédhnyt
haittaavana  tekijdnd  organisaatiokulttuurissa  suhteessa  vakuutuspalveluiden
kehittdmiseen. Kuviossa on my0s tekijoitd, jotka vahintddn yksi haastateltava on ndhnyt
haittana, vaikka muut haastateltavat olisivatkin nihneet tekijan hyotynd. Toisin sanoen
tekijd voi olla sekd aiemman luvun kuviossa 12, ettd tdssd taulukossa. Luettavuuden
helpottamiseksi ndmi tekijit ovat tummennettuna alla olevassa taulukossa vaaleimpana
varind. Toisiksi vaaleimpana on haitat, jotka toistuvat useammissa haastatteluissa ja

tummin tummennus on varattu tekijdille, jotka kaikki haastateltavat tunnistivat haitaksi.
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Haitat

_1
| | | | |
H|erark|a./ Reaktiivisuus Muutosvastaisuus Kupla-ajattelu Kiire
byrokratia
Vakaus
Lapinakyvyyden Keskustelun Keskijohdon Teknologian ja
puute korkea kynnys muutosvastaisuus kulttuurin konflikti
Muutoskyvyn - . Seremonioiden T(_)|m|ntatap01en
uute Epavakaisuus rUnSaus ja muutoksen
P konflikti
LR Asiakkaan
Epaluottamus kehittamisen . Muutokset
S unohtaminen

Kuvio 13: Organisaatiokulttuurin haitat vakuutuspalveluiden kehittimisessi

Kuviosta nikee, ettd hierarkia ja byrokraattisuus on ehdoton este vakuutuspalveluiden
kehittamiselle, jonka koki jokainen haastateltava. Toiseksi korostuu epéluottamus ja
osaamisen kehittdmisen puute, jotka useampi haastateltava kokivat haitaksi. Nama kolme
tekijad ovat siis sellaisia, joita on syytd vilttdd organisaatiokulttuurin osana.
Epéluottamus korostui kahdella eri tavalla; sekd johdon epédluottamuksena tekemiseen,
ettd kokeilemisen pelkona. Kiire oli haittaavana tekijdnd yhdessa haastattelussa ja toisessa

se oli neutraali tekijd, jos sitd katsotaan synonyymind pieneen paineeseen.

Useammat haastateltavat kokivat myds, ettd hyddyttdvien tekijoiden puute on haittaava
tekijd. Nama4 tosin ei ole tdssd kuviossa listattuna, silld tima kuvio esittdd eksplisiittisid
haittatekijoitd, jotka haastateltavat nostivat esille. Toisin sanoen tdhin kuvioon ei voi
tukeutua 16ytddkseen kaikki mahdolliset haitat vaan tdmé kuvio auttaa hahmottamaan

mité haittoja on sen lisdksi, ettd hyodyttivat tekijat puuttuvat.

Kuviosta on syytd nostaa muutos esille. Sekd muutoskyvyn puute, ettd muutosvastaisuus
ovat haittaavia tekijoitd haastattelujen perusteella. Eli sekd muutoskykya on syyté edistéa,
ettd tyontekijoiden kykyé hyviksyd muutoksia. Mutta sen lisdksi yksi haastateltava koki
my0s muutoksen itsessddn haittaavaksi tekijéksi, eli vaikka muutos voi olla hyvisti,
voivat muutokset olla niiden aikana hidastavia tekijoitd palvelun kehityksessd, joka on

syytd pitdd mielessd, kun muutoksia edistetddn vakuutusyhtidissd. Teknologia ja
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systeemit kannustivat muutokseen, mutta pitivit my0s vakautta positiivisena asiana.
Toisaalta ihmiset haastateltava koki vakauden haitaksi ja kannusti muutoksiin rohkeasti.

Tastéd syystd kuviossa on seké vakaus, ettd epdvakaisuus haittaavana tekijana.

Muut mahdolliset haitat organisaatiokulttuurissa vakuutuspalveluiden kehittdmiselle ovat
lapindkyvyyden puute, reaktiivisuus, keskustelun korkea kynnys, keskijohdon
muutosvastaisuus, seremonioiden runsaus, asiakkaan unohtaminen, kupla-ajattelu,

teknologian ja kulttuurin konflikti sekd toimintatapojen ja muutoksen konflikti.

Aggressiivisuutta ei myoOskdidn yksikddn haastateltava pitdnyt hyodyttdvand tekijana,
vaikka useampi oli ulkoisen kilpailun ja vahvan tyd imun kannalla. Aggressiivisuus ei
ndy kuvaajassa, koska haastateltavilla oli eridvid ndkemyksid termin merkityksesta.
Aggressiivisuutta néhtiin rentouden ja kilpailun ndkokulmasta, ettd itse hyokkadvina
kiytoksend. Mutta koska termin mdiédritelméstd ei ollut konsensusta, jétetddn

aggressiivisuus pois lopputuloksesta.

4.5.3 Neutraalit tekijat

Aiemmassa luvussa kasiteltiin asioita, jotka haastateltavat nikivit haittoina. Aiemmassa
luvussa késiteltiin myds niité tekijoitd, joita jotkut haastateltavat pitivit haittoina ja toiset
haastateltavat hyotyind. Tassd luvussa kisitellddn tekijoitd, jotka yksittdiset haastateltavat
ndkivit hyotyind, ettd haittoina samanaikaisesti. Naita tekijoitd on siis syyta tasapainotella
sopivassa suhteessa organisaatiokulttuurissa. Alla olevassa kuviossa on vasemmalla
neutraali tekijé ja palkissa on numero, joka kuvaa kuinka monessa haastattelussa tekija

ilmaantui.
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Neutraalit tekijat
Riskinotto 4
Yksityiskohtiin orientoituminen 4
Innovaatiokyky 1
Kontrolli 1
Lopputulokseen orientoituminen 1

Kuvio 14. Organisaatiokulttuurin neutraalit tekijit

Neutraalit tekijat ovat riskinotto, yksityiskohtiin orientoituminen, innovaatiokyky,
kontrolli ja lopputulokseen orientoituminen. Riskinotto korostui vakuutusalalla erityiseni
osana organisaatiokulttuuria. Lains&ddantd ja litkketoiminnallinen hydty sotivat keskenddn
paljon riskinoton kanssa, joten siti ei voi vapaasti pitdd hyotynd tai haittana. Liiallinen
riskinotto on pahasta ja lilan vdhdinen riskinotto estdd positiivisen muutoksen.
Haastatteluissa korostui liiketoiminnalliset ja jatkuvuuden kannalta olevat riskit

negatiivisina ja toimintatapojen ja prosessien haastamisen riskit positiivisina.

Yksityiskohtiin orientoituminen myos ilmaantui hyvin vaihtelevana tekijdné riippuen
likketoiminta-alueesta. Sopimustekniset ja lainsdddéntotekniset tehtdvat vaativat
todennikoisesti hyvinkin tarkkaa tekemistd. Mutta esimerkiksi ihmisten ja kulttuurin

piirissd kokonaiskuvat korostuivat tirkedampiné kuin yksityiskohdat.

Innovaatiokyky nousi tuotteiden haastattelussa edistyneen toimihenkilon piirteend.
Innovaatiota siis voidaan kannustaa, mikéli tiimilld on valmiudet innovoida, mutta tima

el suinkaan ole kaikilla tiimeilla.

Kontrolli oli erityinen piirre. Vaikka ketterd ja matala hierarkia taistelee kontrollia
vastaan, systeemien haastattelussa ilmeni, ettd muutokset vaativat kontrollia varsinkin,
jos ne ovat suuria. Téysi anarkia tiimeissé ei siis ole hyGty, mutta byrokratiaa on syytd

valttaa.
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Lopputulokseen orientoituminen on niistd kaikista pieni poikkeus neutraaliudessa.
Teknologia haastattelussa nousi esiin, ettd asiakasldhtoisyys on hyvin tirked lopputulos,
jota tavoitellaan. Kuitenkin lainsdddéntd ja asiakasldhtdisyys vaatii prosesseissa
tarkkuutta, joten lopputulokseen ei voida sokeasti orientoitua. Systeemien haastattelussa
taas lopputulokseen orientoituminen kallistui hiukan hyddyn puolelle, mutta asia silti oli
epédselvdd, koska asia oli vasta johdon indikoinnin tasolla. Toisin sanoen vahvaa
padtelmaa asiasta ei voida tehdd, joten jitetddn se neutraaliksi tekijdksi. Aika ndyttdd onko

lopputulos tirkedmpad kuin prosessit. Timéa varmasti vaihtelee vakuutusyhtioittéin.

Palkitsemista ei kukaan haastateltava pitdnyt tarkedané innovaatioiden edistdjané tai sithen
el osattu vastata. Palkitsemista pidettiin kuitenkin positiivisena asiana paddsaantoisesti
haastatteluissa. Téstd voitaisiin tehda siis padtelma hyddyn, ettd neutraaliuuden puolella,
joten tdmd valinta jitetddn tekeméttd tissd tutkielmassa, koska wvastaus ei ole
yksiselitteinen. Palkitseminen jdd siis jatkotutkittavaksi. Todettakoon, ettd aiempi

tutkimus on todennut palkitsemisen olevan positiivinen tekiji organisaatiokulttuurissa.
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5. Johtopaatokset

5.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tamd tutkielma osoittaa, ettd organisaatiokulttuurilla on merkittdvd vaikutus
vakuutuspalveluiden kehittdmisprosessiin. FErityisesti ldpindkyvyyden, ihmis- ja
asiakasldhtoisyyden, muutoskyvykkyyden ja osaamisen kehittdmisen korostuminen
haastatteluissa linjautuu hyvin Johnsonin ja kumppanien (2000) NSD-mallin kanssa,
jossa organisaatiokulttuuria pidetddn palvelukehityksen mahdollistajana. Reflektoiden
aiempaan tutkimukseen asiakaskeskeisyys (esim. Beer et al., 2017; Marcos ja Coelho
2021) ja lapindkyvyys (esim. Logie ja Kumar 2013) nédyttdytyvit paitsi teoreettisesti

perusteltuina myds empiirisesti vahvistettuina vakuutusalalla.

Tamén tutkielman tulokset tukevat laajasti aiemman kirjallisuuden havaintoja
organisaatiokulttuurin roolista palvelun kehittimisessd, mutta ne paljastavat myds
vakuutusalalle ominaisia piirteitd. Kolmannessa péddluvussa esiin  nostetut
organisaatiokulttuurin  ominaisuudet — kuten mahdollistaminen, innovaatioiden
tukeminen, laadun parantaminen ja joustavuuden tuominen — toteutuivat padosin myos

vakuutusalalla, mutta eivét tiysin.

Johnsonin ja kumppanien (2000) korostamat tekijéit, kuten riskinotto, autonomisuus ja
itsensd kehittdminen, ovat vakuutusalalla tirkeitd, mutta niiden ilmeneminen on
kontekstisidonnaista. Riskinotto, vaikka se on teoreettisesti keskeinen innovaatioiden
mahdollistaja,  ndyttdytyy  vakuutusalalla ~ monimutkaisena ja  varovaisesti
hyddynnettavini elementtind johtuen alan konservatiivisesta luonteesta ja lainsdddannon
asettamista reunaehdoista. Tdma havainto haastaa aiemmat tutkimukset osoittaen, etta
riskinoton hyddyntidmisté tulee tarkastella toimialakohtaisista ndkokulmista. Johnson ja
kumppanit (2000) argumentoivat myds, ettd parasta tapaa innovoida ei ole, joka on
ristiriidassa tdmin tutkielman empiiristen 10ydosten kanssa, jotka nimenomaisesti
painottavat asiakas- ja teknologialdhtoisyyttd ja vahvaa suunnittelua innovoimisen

ldhtokohtana.

Gantshonin ja Sukdeonin (2018) painottama tyontekijoiden sitoutuminen ja omistajuus,
prosessien johdonmukaisuus sekd selked missio nousivat esiin myos tdméan tutkielman
empiirisissd havainnoissa. Vakuutusalalla vakautta pidettiin tirkednd, mika heijastelee
alan arvoja ja riskienhallintaan keskittyvda toimintatapaa. Tdméi eroaa muiden alojen

dynaamisemmasta kulttuurista, jossa muutoskyky usein korostuu. Samalla kuitenkin
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haastatteluista ilmeni, ettd muutoskyky on tarpeellinen silloin, kun kehitystéd aktiivisesti
tavoitellaan. Tdma ristiriita konservatiivisuuden ja muutostarpeen vililld on erityinen

piirre vakuutusalalla ja ansaitsee lisdtutkimusta.

AXAn (Constable 2012) ja Mullinsin (2010, 53) 16ydokset matalan hierarkian eduista
toteutuu my0s empirian valossa vakuutusyhtidssd. Mullinsin (2010) esiin nostama
hierarkian rajoittava vaikutus ja ihmiskeskeisyyden merkitys ovat myos vakuutusalalle
relevantteja. Empiiristen 10yddsten mukaan hierarkia voi haitata asiakasldahtoisyyttd ja
luoda epidselvyyttd organisaation missiossa ja tavoitteissa. Tdmé vahvistaa aiempia
teorioita, mutta vakuutusalalla hierarkian ja vakauden korostaminen viittaa siihen, etti
muutoksenhallinta vaatii erityistd strategista suunnittelua. Tdméa voi heijastaa erityisesti
vakuutusalan historiallisesti juurtunutta toimintakulttuuria, jossa péddtoksenteko on
perinteisesti keskittynyt ylempiin johtotasoihin. Tdma havainto herittdd kysymyksen,
onko kyseessd alakohtainen erityispiirre vai laajempi ilmid, joka ansaitsee lisdd

tutkimusta.

Ylldttdvand havaintona empiirinen aineisto osoitti, ettd vastuullisuus ei ollut vahvasti
painottunut organisaatiokulttuurissa, vaikka suurimmat suomalaiset vakuutusyhtiot
korostavat sitd arvoissaan. Vain teknologia haastattelussa nousi lopussa lyhyesti
vakuutusyhtididen vaatimus kumppanien eettisyydestd. Tamé voi viitata sithen, ettd
vastuullisuudella ei ole vield selkedd kytkentdd kdytannon kehitysprosesseihin tai ettd sen
ilmeneminen jdi implisiittiseksi. Vihreiden arvojen puutteellinen korostuminen voi myds
kertoa alan keskittymisestd muihin prioriteetteihin, kuten taloudelliseen vakauteen ja

riskienhallintaan.

Robbinsin (2018, 94) toteamus, ettd arvot usein selittdvdt asenteita, kisityksid ja
kayttaytymistd jad siis vidhdiselle empiiriselle ndytolle vakuutusalan kontekstissa.
Kyseessi siis voi olla mahdollisesti, lainsddddnndn, arvojen ja arjen todellisuuden vilinen
ristiriita, jota tukee Rajatanavin ja Speecen (2004) toteamus siitd, ettd lainsdddanto estda
innovaatiota vakuutusalalla. Ehkd Solvenssi II:n vakavaraisuus vaatimukset menevit
arvojen edelle, jotka kannustavat vastuullisuuteen, joka toisaalta heijastuu arjen
prioriteetteihin, jotka voivat puolestaan muokata organisaatiokulttuurin ilmenemisti
organisaatiossa. Toisaalta Rajatanavin & Speece (2004) myds toteavat, ettd thaimaalaiset

vakuutusyhtiot kehittdvit palveluita, joita myyjit haluavat myydi, joka ei ole timén

97



tutkielman empirian valossa kehityksen ldhtokohta suomalaisissa vakuutusyhtidissa,

toisin kuin teknologialéhtoisyys.

Teknologialdhtdisyyden suhteen havaitaan, ettd digitalisaation hyddyt, kuten prosessien
tehokkuuden parantuminen ja asiakaskokemuksen kehittdiminen, linjautuvat aikaisempiin
tutkimuksiin (esim. Eling & Lehmann, 2018; Zeier Roschmann et al., 2022). Samalla
haastatteluissa nousi esiin, ettd digitalisaatio voi myds nostaa esiin osaamisen
kehittdmisen puutteita ja vastarintaa uusien tyokalujen kdyttoonottoa kohtaan. Tdma
korostaa tarvetta yhdistdd teknologinen kehitys organisaatiokulttuuriin, joka tukee

jatkuvaa oppimista ja innovatiivisuutta.

Haitallisten tekijoiden, kuten epdluottamuksen ja osaamisen kehittimisen puutteen,
kohdalla empiria osoittaa, etti niméa haasteet liittyvat kiintedsti organisaatiokulttuurin
kykyyn luoda ympéristd, joka sallii epdonnistumiset ja tukee riskinottoa. Tdméa havainto
resonoi Alam ja Perryn (2002), Jaw ja kumppaneiden (2010) sekd Bowersin (1989)
tutkimusten kanssa, jotka painottavat jatkuvaa kehittdmistd kilpailukyvyn

yllapitamiseksi.

Nguyenin ja kumppaneiden (2018) sekd Shyshpanovan (2019) tutkimukset korostavat
vakuutusyhtion imagon merkitystd asiakastyytyvdisyyden ja asiakasvalintojen
nidkokulmasta. Empiiriset 10ydokset eivit suoraan tukeneet tété, silld haastateltavat eivét
kokeneet, ettd organisaatiokulttuuri muovautuisi maineen tai imagon ympdérille. Tdma voi
viitata sithen, ettd mainetta ja imagoa pidetddn vakuutusalalla "hygieeniatekijand", osana
laajempaa asiakasldhtoisyyden konseptia. Teorian ja empirian vélinen eroavaisuus voi
selittyd sill, ettd imagoon ja maineeseen liittyvit kdytdnnot ovat usein epédsuoria ja niiden

vaikutukset ovat hankalammin mitattavissa.

Parasuramanin, Zeithamlin ja Berryn (1988) SERVQUAL-malli tarjoaa kattavan
viitekehyksen palvelun laadun arviointiin viidelld dimensioilla: aineelliset esineet,
reliabiliteetti, reagointikyky, tietotaito ja kohteliaisuus sekd empatia. Tutkimuksen
empiiriset 10ydokset tukivat erityisesti koulutuksen merkitystd, mikd vahvistaa

SERVQUAL-mallin korostamaa tietotaitoa.

Jawin ja kumppanien (2010) korostama innovaatioiden palkitsemisen positiivinen
vaikutus NSD-prosessiin ei saanut vahvistusta empiirisissd havainnoissa. Haastateltavat

eivit kokeneet palkitsemisen olevan merkittava tekija palveluiden kehittdmisessd. Tadma
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voi heijastaa vakuutusalan konservatiivista kulttuuria, jossa innovaatioita 1dhestytidn

varovaisesti ja palkitseminen ei ole keskiossa.

Sen sijaan tuoteprototyyppien testaamisen merkitys nousi esiin. Vaikka Bowersin (1989)
havainto osoittaa, ettd vakuutusyhtiot olivat perinteisesti vihemmédn todennikoisid
testaamaan prototyyppejd, empiirinen aineisto osoittaa, ettd testaus ja asiakasléhtoisyys
ovat nykyaén térkeitd kehitysprosessin osia. Tama viittaa muutokseen alan kdytdnnoissa,
jossa perinteisid toimintatapoja on alettu kyseenalaistaa ja kehittid modernimpaan
suuntaan. Toki Bowersin (1989) tutkimuksesta on jo sen verran aikaa, ettd on vaikeaa

sanoa, onko tdma tuore ilmid.

Naéistd 10ydoksistd on alle kuvattu empiriakorjattu NSD-prosessi kuvio, johon on lisétty
viimeisend vakuutusalalle suhteellisen universaalit organisaatiokulttuurin hyodyt ja haitat
sekd kehittdmisen prosessin huomioitavat tekijit, jotka 10ytyivédt haastatteluista.
Universaalit niistd tekee asioiden toistuminen useassa haastattelussa ja laaja konsensus

haastateltavissa.

Empiiristen 16yddsten mukaan NSD-prosessin malli tdydentyy vakuutusalan prosessin
erityispiirteilld, joita ovat lainsddddantolihtoisyys, markkinaldhtéisyys, esteiden
tunnistaminen  suunnitteluvaiheessa ja tekninen analyysi analysointivaiheessa.
Organisaatiokulttuurin osalta kuvio tdydentyy tekijoilld, joita ovat: lapindkyvyys, ihmis-
Jja asiakasldhtoisyys, muutoskyky, osaamisen kehittiminen, hierarkia, epdluottamus ja
osaamisen kehittdmisen puute. Nama ndkyvét kuvion ylireunassa otsikoiden hyddyt ja

haitat alla.

Keskelld on siis Johnsonin ja kumppanien (2000) NSD-prosessi. Sen ympérilld on vihreit
laatikot, joiden sisdlld on T-kirjaimella merkitty muusta teoriasta 16ydetyt vakuutusalaa

koskevat palvelun kehittimisen tekijat. E-kirjain kuvaa empirian 16ydoksia.
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Kuvio 15. Organisaatiokulttuurin hyddyt ja haitat vakuutuspalveluiden kehittimiseen

Tadmin kokonaisuuden kautta NSD-prosessimalli tarjoaa kokonaisvaltaisen nikemyksen
vakuutuspalveluiden kehittdmisestd, jossa yhdistyvét asiakaskeskeisyys, teknologinen

innovaatio, markkinoiden ymmarrys ja strategiset tavoitteet.
Tadmin tutkielman tutkimuskysymykset olivat:

1. Mitd haasteita ja mahdollisuuksia organisaatiokulttuuri asettaa vakuutusyhtion
palvelun kehittdmiseen?

2. Millainen organisaatiokulttuuri edistdd vakuutuspalveluiden kehittdmistd?

Ldpindkyvyys ja asiakaskeskeisyys ovat keskeisid tekijoitd, jotka luovat perustan
onnistuneelle palvelukehitykselle. Timai tukee paitsi empiiristd aineistoa my0s laajaa
kirjallisuuspohjaa. Lépindkyvyys ilmenee tiedon jakamisena, muutoksen, mission ja
tavoitteiden selkeytend ja tiimityoskentelynd, joka tukee toisia tiimejd. Ihmis- ja
asiakasldihtoisyys ndkyvit parhaiten vakuutusyhtion fokuksena laittaa asiakas ensin, ja
siten, ettd ne hakevat asiakkaan kokemaa laatua jokaisella kehityshankkeella, vaikkakin
lainsdddénto ja teknologiakin saattavat laukaista kehitystarpeen. Thmisldhtoisyyttd
voidaan edistdd kiinnittdiméalld huomiota toimihenkil6iden tyShyvinvointiin muun
muassa kehittdmélld heidin osaamistaan. Osaamisen kehittdminen on paitsi yksittdinen
kehityksen edellytys myds laajempi indikaattori siitd, miten organisaatio voi sopeutua

muuttuvaan toimintaymparistoon. Muutoskyky on vakuutusyhtididen strateginen
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laadullinen etu, jota monimutkaistaa vakauden, lainsdddannoéllisten reunaehtojen ja
innovatiivisten palveluiden tasapainottaminen. Jos niiti tekijoitd ei ole,

vakuutuspalveluita on haastavaa kehittaa.

Haittaavina tekijoind vakuutuspalveluiden kehittimiseen ovat hierarkia ja byrokratia,
epdluottamus ja osaamisen kehittdmisen puute. Hierarkia ja byrokratia voivat olla
erityisen vahingollisia organisaatiokulttuureissa, joissa paidtoksentekovalta ei ulotu
tiimitasolle. Tdma korostaa muutoksen tarvetta perinteisissd organisaatioissa. Hierarkiaa
olisi syytd valttdd jakamalla paéténtd valtaa ja vastuuta alemmas tiimeille, jotka tietdvét
arjen tekemisen parhaiten. Tiimien ja matalan hierarkian onnistumiseksi on hyvi
kiinnittdd huomiota ldpindkyvyyteen, joka auttaa matalan hierarkian ja ketterdn

ongelmissa.

Epdluottamus ilmentyy ensinndkin epidluottamuksena tekemiseen, mutta my0s
kokeilemisen pelkona, johon ei tule sortua. Osaamisen kehittdmisen puute on erityisen
tirkedssd asemassa, silld se on painottunut sekd osaamisen kehittdmisen tirkeyden
vastakohtana,  ettd  eksplisiittisesti  haastateltavien =~ korostamana  haittana
vakuutuspalveluiden kehittdimiseen. Vaikkakin kaikki ndmé ovat suhteellisen
universaaleja haittoja vakuutusalalla, niin erityistd huomiota kannatta tutkimustulosten
valossa kiinnittdd osaamisen kehittdmiseen ja sen puutteeseen. Osaamisen kehittiminen
vahvistaa sekd tyonteon kyvykkyyttd, ettd kykyd pédrjatd muutoksissa, jotka ovat

kehittimisen keskiossi aina, koska kehittdminenhidn on muutosta.

Riskinotto ja yksityiskohtiin orientoituminen ovat vakuutusalan palvelun kehityksen
neutraalit tekijit. Riskinoton merkitys vakuutusalalla korostaa tarvetta tasapainottaa
lainsdddanndolliset reunaehdot ja innovatiivinen palveluiden kehitys. Yksityiskohdat ovat
vakuutusalan tietyissd toiminnoissa hyvin tarkeitd, kuten lainsddddnndn, sopimusten ja
rahaliikenteen parissa. Vakuutusalalla on késittelyssd ihmisten tdrkeit henkilotiedot seké
rahat. Samalla on monia aspekteja, joilla vakuutustoimintaa voidaan kehittda, jossa
yksityiskohdilla ei ole merkitysta. Yksityiskohdat voivat siis korostua liiketoiminta-
alueen takia tai sitten kehittdimisen prosessin vaiheen takia. Liian aikaisin NSD-
prosessissa ei kannata kiinnittdd huomiota yksityiskohtiin, vaikka lainséddadénto on hyva

huomioida jo alussa.
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Se mihin kohtiin NSD-prosessia kukin organisaatiokulttuurin hy6ty tai haitta sijoittuu, on
tilannekohtainen. Haastatteluista kuitenkin ilmeni, ettd lapindkyvyys tdytyy olla lépi
prosessin jokaisessa kohdassa. Ihmis- ja asiakasldhtoisyys ilmenee 1dpi koko tekemisen,
mutta, koska lopputuloksiin haluttiin hiukan vakuutustoiminnoissa myds orientoitua,
tarkoittaa se sitd, ettd asiakasldhtoisyys korostuu jo suunnitteluvaiheessa. NSD-prosessia
lahdetddn useimmiten suunnittelemaan asiakas mielessd. Muutoskyky ja osaamisen
kehittdminen korostuu jokaisessa vaiheessa. Haitat puolestaan ovat ldsnd jokaisessa
prosessin vaiheessa. Esimerkiksi luottamus voi olla luottamusta uusiin projekteihin tai
projektien epdonnistumisen sallimista ja uudelleen rakentamista. Tuote haastattelussa
yksityiskohtien huomioiminen oli nimenomaisesti katsottu esteeksi palvelun

kehittdmiseen alkuvaiheessa.
Néamaé edelld mainitut tekijét vastaamat my0s tutkielman apukysymykseen:
3. Millainen on vakuutuspalveluiden kehittimisen prosessi?

Vakuutuspalveluita kehitetddn siis my0s niin kuin NSD-prosessia Johnsonin ja
Kumppanien (2000) luomana, mutta siind korostuu ideointi ja konseptointi, tiimien
tarkeys sekd lainsdddédnnilliset, teknologiset ja tekniset esteet ja 1dhtokohdat, jotka kaikki
yhdistdd asiakaskeskeisyys, teknologinen innovaatio, markkinoiden ymmirrys ja

strategiset tavoitteet.

Niiden 16ydosten perusteella voidaan todeta, ettd vakuutusalan palvelukehitys vaatii
organisaatiokulttuurin  ja  palvelukehitysprosessien integroimista. Johnsonin ja
kumppaneiden (2000) NSD-malli tarjoaa tissd arvokkaan viitekehyksen, mutta erityisesti
vakuutusalalle suunnattuja mukautuksia tarvitaan, jotta voidaan huomioida alan

erityispiirteet, kuten lainsdddédnndlliset vaatimukset ja hierarkkiset toimintarakenteet.

5.2 Tutkimuksen arviointia

5.2.1 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti ja reliabiliteetti ovat kaksi késitettd, joiden kautta tutkimuksen luotettavuutta
voidaan arvioida. Validiteetti kuvaa sitd, onko tutkimuksessa tutkittu sitd mitd on ollut
tarkoitus tutkia (Tuomi & Sarajédrvi 2018, 118—120), eli tutkimusmenetelmien sopivuutta,
analyysin tarkkuutta ja 10ydosten yleistettdvyyttd (Saunders et al. 2019, 2013-214).

Reliabiliteetti kuvaa miten toistettavia tutkimustulokset ovat (Tuomi & Sarajirvi 2018,
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118-120; Saunders et al. 2019, 213) ja tutkimuksen johdonmukaisuutta (Saunders et al.
2019, 213).

Validiteetti toteutuu siten, ettd tdssé tutkielmassa tutkimusmenetelmét ovat olleet sopivia,
koska tutkimuskysymyksiin saatiin jirkeva vastaus, joka vastaa tutkimuskysymykseen.
Organisaatiokulttuuri on késitteend asia, jonka ihmiset kokevat ja nékevit, joten
asiantuntijahaastattelu on paras keino tdtd tutkia. Analyysin tarkkuutta ja l10yddsten
yleistettdvyyttd on varmistettu toistamalla haastattelut useamman kerran ja eri
ndkokulmista. Toisin sanoen johtopddtoksid saatiin siitd, ettd useammat haastateltavat
kokivat asian samalla tai eri tavalla eri l&htokohdista huolimatta. NSD-prosessia testattiin
empirian valossa kahdella eri projektilla ja haastattelulla ja organisaatiokulttuurin

vaikutusta siihen testattiin neljilli eri haastattelulla.

Reliabiliteetti toteutuu toistettavuuden osalta siten, ettd tissd tutkielmassa on luvussa 1.5,
pddluvussa 4 ja tdssd luvussa kuvattu yksityiskohtaisesti tutkimusmenetelmat,
tutkimusaineisto, haastattelujen toteutus ja keinot, haastateltavat ja analyysi. Toinen
tutkija kykenisi siis toistamaan haastattelun ja saamaan samat tulokset, mikéli

haastateltavat, toteutus ja aika olisi sama.

Niiden késitteiden soveltumista laadulliseen tutkimukseen on kuitenkin kritisoitu
(Saunders et al. 2019, 213; Tuomi & Sarajarvi 2018, 118—120; Hirsjarvi & Hurme 2022,
189-193). Reliabiliteetin ongelma laadullisessa tutkimuksessa on toistettavuuden vaikeus
ja tarkoituksenmukaisuus. Kvantitatiivisen tutkimuksen tutkimuskohteet usein muuttuvat
ajan myota ja ovat monimutkaisia (Koskinen et al. 2005, 258; Saunders et al. 2019, 449).
Tamén takia toistettavuus ei valttdméttd ole mahdollista, joka pitee myos tdhédn

tutkielmaan.

Koska namid késitteet ovat puutteellisia voidaan asiaa tutkia eri nédkokulmasta.
Tutkimuksen tulisi tapahtua tietoisena ja siten, ettd tutkija tunnistaa, ettd han vaikuttaa
saatavaan tietoon ja kyseessi on tutkijan tulkinnat. Perinteistd reliabiliteetti ja validiteettia
ei voida tiysin noudattaa kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tarkedmpid on, ettd tutkijan
analyysissa on otettu kaikki kdytettdvissd oleva aineisto huomioon, litterointi on tehty
laadukkaasti ja tulokset heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa. Samalla kuitenkin
huomioidaan, ettd haastattelujen tulokset tulevat haastattelijan ja haastateltavan
yhteistoiminnasta. (Hirsjdrvi & Hurme 2022, 194) Téssd tutkielmassa litteroinnin

laadukkuutta ja tulosten heijastumista tutkittavien ajatusmaailmaan on edistetty
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toimittamalla haastateltavan oman haastattelun litterointi haastateltaville. Poikkeuksena
tastd on teknologian haastattelu, joka aikataulu ongelmien takia ei ollut mahdollista.
Nadistéd tuote haastateltava halusi korjata sanojaan yhden kysymyksen ja sen vastauksen
osalta, jotta tutkielman teksti heijastaa paremmin hdnen ajatusmaailmaansa eika tutkijan.
On siis mahdollista, ettd haastattelijan omat subjektiiviset kisitykset ovat voineet
vaikuttaa tutkimustuloksiin, koska tutkielman metodina on ollut interaktiivinen

haastattelu.

Tdmén tutkielman laadukkuus ja samalla kritiikki siis syntyy seuraavista asioista.
Haastatteluja keréttiin useammalta haastateltavalta, joilla on erilainen tydtehtivé ja ovat
eri liiketoiminnan alueilla, kuitenkin niin, ettd jokainen on vakuutusalan ja sen
palveluiden edustaja. On mahdollista, ettd useammat haastateltavat olisivat nostaneet
muita hyotyjd ja haittoja esille. Téssd on kyseessd niin sanotusta kehikkovirheestd, jos
koko perusjoukko ei ole kéytettdvissd otosta ottaessa. Tatd riskid on kuitenkin minimoitu
kysymailla neljdstd eri litketoiminta-alueesta, joille on teorian tuki, ettd ne ovat palvelun

kehittdmisen osa-alueita.

On mahdollista, ettd pidemmét haastattelut ja erilainen runko olisi voinut tuoda erilaisia
vastauksia, vaikka kysymyksille oli teorian tuki, etti haastateltavien oma vapaus.
Haastatteluissa siis kdytettiin sekd vapaampaa haastateltavien antamaa panosta, etté heiltd

kysyttiin teorialdht6isid kysymyksia.

Ihmisilla on taijpumus antaa sosiaalisesti hyvéksyttdvid vastauksia, ja
organisaatiokulttuuri itsessdin ohjaa, mikd on hyviksyttdivdd. Tamad voi luoda
kehédvaikutuksen, jossa organisaatiokulttuuri madrittdd, mitd pidetddn hyvand ja mika
tuodaan esiin, estden kehityskohteiden avoimen kisittelyn. Tutkija tiedostaa, ettd
haastateltavat (ja my0s tutkija itse) voivat olla sokeita omille toimintatavoilleen. Tété
riskid on kuitenkin pyritty vdhentimddn haastattelemalla useita henkilditd eri
ndkokulmista. Esimerkiksi tuoteasiantuntija voi pitdé jotain tapaa hyddyllisend, kun taas

teknologia-asiantuntija voi ndhda sen haitallisena.

5.2.2 Metodit
Laadullisessa haastattelussa on tarkeinté keréti laajasti tietoa ja on titen perusteltua antaa
haastattelukysymykset haastateltaville etukéteen, jotta haastattelu onnistuu (Tuomi &

Sarajarvi 2018, 62) On eettisesti perusteltua kertoa mitd aihetta haastattelu koskee.
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Puolisturkturoiduissa  haastatteluissa  validiteetti ja reliabiliteetti nousee, jos

haastateltaville annetaan haastattelun teemat, ennen haastattelua. (Saunders 2019, 452)

Haastateltavilla toimitettiin sdhkopostitse etukdteen muutama laaja kysymys, jotka
antavat haastateltavalle késityksen haastattelun teemoista. Koko haastattelun
kysymysrunkoa ei kuitenkaan haastateltaville toimitettu, jotta haastateltavien vastaukset

olisivat luonnollisempia ja niitd ei pohdittaisi tai ohjattaisi liikaa etukéteen.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jossa
kysymysrungossa oli laajempia kysymyksid alkuun ja edettiin yksityiskohtaisempaan ja
teorialdhtoisempain loppua kohti. Haastattelun kulkua ei kuitenkaan ennalta maarittanyt
kysymysrunko vaan keskustelun kulku eteni sitd mukaan, kun haastateltava paneutui

tiettyihin aiheisiin. Haastattelut olivat siis puolistrukturoidulle haastattelulle tyypillisia.

Kysymykset oli muotoiltu niin, ettd haastateltava sai itse kertoa asiasta laajemmin
avoimella kysymykselld, jonka jdlkeen vastausta tarkennettiin lisdkysymyksilld. Tama
siitd syystd, ettei haastateltavaa johdateltaisi tietynlaisiin vastauksiin, mutta haluttiin
kuitenkin kdydi kaikkia teemoja ldpi. Yksityiskohtaisemmat kysymykset olivat teoriaan
pohjautuvia kysymyksié teemoista, joilla pyrittiin kysyméadn miti mieltd haastateltava on
x asiasta y kontekstissa, ilman, ettd avataan mitéd relevantti tutkimus on asiasta mielta.
Talla tavalla ei haastateltavan késityksid ja vastauksia ohjattu, mutta samalla kyettiin
tukemaan tai kumoamaan teoriassa olevia kasityksid. Téllainen 1dhestymistapa on tdimén
tutkielman kannalta tirkedd, silli esimerkiksi organisaatiokulttuurista ja palvelun
kehittdmisestd on teoriaa, mutta tima teoria on yleispitevi, joka kdytdnndssd voi erota
toimiala- ja yrityskohtaisesti. Ndin saatiin tutkittua toteutuuko yleisteoria vakuutusalalla

vai onko siind poikkeuksia. Tdmin yhdistiminen nikyy luvussa 4.5.

Haastattelujen litteroinnit ovat lopuksi vield kéytetty haastateltavien arvioissa ensinnikin
siksi, ettd litkesalaisuudet ovat pysyneet poissa lopputuloksesta. Mutta toisaalta siksi, etti
se lisdd my0s litteroidun aineiston validiteettia. Haastattelujen tulokset ovat aina
haastattelijan ja haastateltavan vilistd seurausta (Hirsjirvi & Hurme 2021, 194) ja, jotta
tulkinta olisi oikea niin haastateltavat ovat voineet katsoa haastattelijan tulkinnat ennen
tutkimustuloksen julkistamista. Janesick (1994) ehdottaa, ettd osallistujatarkistuksella, eli

sillé, ettd haastateltava tutustuu tutkijan tulkintoihin, lisdd tutkimuksen validiteettia.
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5.2.3 Analyysi

Kysymysrunkojen ja aineiston alkupddssd on avoimempia kysymyksid, kun taas
jalkimmaiset kysymykset ovat teoriaan pohjautuvia. Litteroitu aineisto on analysoitu
teoriaohjaavalla analyysilld. Teoriaohjaava analyysissd on tunnistettavissa aikaisemman
tiedon merkitys, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaavaa vaan
enemmaéinkin uusia ajatuksia aukaiseva (Tuomi & Sarajérvi 2018, 81). Induktion kautta
empiriasta saatiin tehtyd yleistyksid yksittdisten havaintojen perusteella kuten

“universaaleja” positiivia tekijoitd organisaatiokulttuurissa.

Teorialdhtdinen analyysi taas perustuu johonkin teoriaan tai malliin, jolloin aineiston
analyysid ohjaa jo jokin olemassa oleva teoria (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 81). Pédttelyn
logiikka on usein tdssd deduktiivista ja tutkimuskysymykset asetellaan suhteessa teoriaan
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 81). Koska myOhemmit kysymykset olivat teoriaan
pohjautuvia niin titen viistimattd vastauksia on verrattu teorian 16ydoksiin. Analysointi
on kuitenkin teoriaohjaavaa eikéd teorialdhtdistd, koska teoriaa ei testata vaan kiytetéén,
hyviksi vertailemalla teoriaa vakuutusalan todellisuuteen. Tilld tavalla saadaan
mielenkiintoisempia reaalielimédn 16ydoksid. Tédmd pohjautuu syvemmin my0s
todellisuuteen, ettd NSD-prosessin ja organisaatiokulttuurin teoriaa ei kyetd jokaiselle
alalle tekeméén tdysin samanlaiseksi, jolloin teoria ei ole vedenpitivii ja testattavaa vaan

enemman ohjaavaa ja best-practice tyyppista.

Analyysi siis ensin luo pohjaa uusille ajatuksille vakuutusalan organisaatiokulttuurissa,
jonka jédlkeen testattiin miten vakuutusalalla teoria toteutuu. Raportoituna
tutkimustulokset eivdt juurikaan eroa teoriaohjaavassa ja  teorialdhtoisessd

lahestymistavassa (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 81).

Haastattelujen koko sisdltd on vield analysoitu toiseen kertaan loppuun tyypittelemalla
luvussa 4.5. Tyypittelyssd aineiston teemojen sisdltd etsitdéin tyyppiesimerkkeji,
16ytdmalla teemoista yhteisid ndkemyksid (Tuomi & Sarajirvi 2018, 78). Tyypittelyssa
voidaan esimerkiksi 10ytdd neljdd eri syytd sille, miksi X asia on Y. Toisin sanoen
analyysissa on etsitty tyyppiesimerkkejé siitd, miten organisaatiokulttuuri voi hyddyttaa
vakuutuspalveluiden kehittdmistd. Kédntden on etsitty myos syitd sille, miten
organisaatiokulttuuri voi haitata vakuutuspalveluiden kehittdmistd. Lopputulos on siis

kuvaus siitd, millainen organisaatiokulttuuri on tyypillisesti hyvd tai huono
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vakuutuspalveluiden kehittdmisessd. Tdmédn perusteella voidaan tehdd yleistystd

induktion kautta.

Empiria aineisto on siis esitelty sisdllonanalyyttisella taulukolla ja lopputulos esitetdén
temaattisella kartalla. Sisdllonanalyysilld pyritddn saamaan tutkittavasta aineistosta
tiivistys ja yleinen kuva (Tuomi & Sarajirvi 2018, 86, 100). Aineistoa esitetddn tissd
tutkimuksessa kuitenkin temaattisella analyysilld, joka on karttamainen tiivistys (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 100). Tahén temaattisen karttaan yhdistetdén teoriaa ja empiriaa, eli
yhdistetddn useamman ldhteen tietoja, josta voidaan poimia teorian ja empirialdydosten
yhteneviisyytti tai eroavaisuutta. Validiteettia lisdd triangulaatio, jossa kahden eri ldhteen
tietoja verrataan keskendén ja kun saadaan yksimielisyys niin voidaan tulkita, etti

henkilon antama tieto on saanut vahvistusta (Bloor 1994; Hirsjarvi & Hurme 2021, 195)

KaytinnOssd temaattinen analyysi alkaa tuomalla uusia ndkemyksid ilmi ja
haastateltavien kokonaiskuvan. Ndistd uusista nidkemyksistdi on otettu jokaisen
haastateltavan kesken yksi oma keskittymispiste haastatteluissa, jotka ovat olleet ihmiset,
tuotteet, teknologia ja systeemit. Vaikkei muita ndkokulmia olekaan poisluettu, silld
haastateltavan osaaminen voi ylittdd néiden jaotteluiden yli. Sen jélkeen teorialéhtdisesti
on paneuduttu eri teemoihin, jotka ovat organisaatiokulttuurin hyodyt ja haitat,
ominaisuudet, kehittimisen prosessi, organisaatiokulttuurin vaikutus palvelun laatuun,
sekd viimeisend ketteryys, joka vakuutusalalla trendind. Lopuksi tyypittelemalld saadaan

edellda mainittu kokonaisuus.

5.3 Lopuksi ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tami tutkielma tutki organisaatiokulttuurin hydtyjd ja haittoja vakuutuspalveluiden
kehittdmisessd. Tutkielman tuloksena on useampia tilannekohtaisia tekijoitd, joita voi
soveltaa tiettyyn liiketoiminta-alueeseen. Tutkielman tuloksena on myds muutamia
varovasti  sanottuna universaaleja  organisaatiokulttuurin hyotyjd ja haittoja
vakuutuspalveluiden kehittdmiseen. Aiempi tutkimus vakuutusalan
organisaatiokulttuurista on vdhdinen. Samoin tutkimusta on olemattomasti

organisaatiokulttuurin vaikutuksesta vakuutuspalveluiden kehittimiseen.

Tastda tutkielmasta on hyvd pitdd mielessd, ettd se kuvaa nykyhetken

organisaatiokulttuurin hyviksi katsottuja tapoja. Uudenlaisen organisaatiokulttuurin
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tarve voi syntyd tulevaisuudessa, kun ihmiset, tuotteet, systeemit ja teknologiat

muuttuvat.

Jatkotutkimusmahdollisuuksina on siis palata tihdn samaan teemaan vuosien padsti.
Toinen teema, joka tutkielman aikana ilmaantui, oli mahdollisuus tutkia lopputulokseen
orientoitumista. Eli sitd onko esimerkiksi tuloilla suurempi merkitys loppupeleissi
vakuutusyhtididen toimintaan vai nouseeko esimerkiksi vastuullisuuden arvo vield
nykyisestd. Samoin palkitsemisen merkitys jdi vakuutusalalla kysymyksen alle.
Jatkotutkimusta on mahdollista tehdd siitd, miten palkitseminen vaikuttaa
vakuutusyhtididen innovointiin ja kehitykseen vai vaikuttaako se juurikaan.
Muutoskyvykkyyden ja vakauden ristiriita vakuutusalalla ovat myds mielenkiintoinen
jatkotutkimuskohde. Riskinotto vakuutusalalla on myds teema, jota kykenee tutkimaan

eri ndkokulmista.

Organisaatiokulttuuri on monimutkainen késite ja se eldd ajassa sekd yhtidssd. Nyt koettu
on eri kuin huomenna. Samoin yhden kokema on eri kuin toisen. Monimutkaisuudesta
huolimatta yhteisié tekijoitd on, mutta niiden tunnistaminen voi olla hankalaa. Mutta kun
ne tunnistetaan ja niitd osataan hyddyntdd, on se valtava etu vakuutusyhtion palvelun

kehityksen toiminnalle.
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Liite 1: Vakuutuspalvelun kehittamisen prosessi —

Haastattelukysymykset

Taustatiedot (Toimitettiin etukiiteen)

1. Millainen on koulutustaustasi?

2. Mitd nykyinen ty6tehtivasi pitda siséllaan?

3. Kuvaile esimerkkiprojektia lyhyesti.

4. Millainen kokemus sinulla on haastattelun esimerkkiprojektin kanssa tyoskentelystd?
5. Millainen on vakuutuspalvelun kehittimisen prosessi?

6. Millainen on esimerkkiprojektin kehittdimisen prosessi?

Vakuutuspalveluiden kehittimisen prosessi (Ei toimitettu etukiiteen)

7. Onko vakuutuspalveluiden kehittdmisen prosessilla eri vaiheita?

8. Erottuvatko ndma vaiheet toisistaan jotenkin?

9. Onko tekijoitd, jotka auttavat onnistumaan palvelun kehittimisen eri prosessien

vaiheissa?

10. Onko tekijoita, jotka johtavat palvelun kehittdmisen prosessin epdonnistumiseen?
11. Tuottaako jokin vakuutuspalvelun kehittimisen prosessin vaihe erityisesti haasteita?
12. Onko jokin vakuutuspalvelun kehittimisen prosessin vaihe erityisesti helppo?

13. Mikd vakuutuspalvelun kehittdmisen prosessin vaiheista on tirkein tai erityisen

tarked?

14. Onko eri vakuutuspalvelun kehittdmisen prosessin vaiheella vaikutusta toiseen

vaiheeseen? Minkaélaisia?
15. Mité syitd on aloittaa vakuutuspalvelun kehittdmisen eri vaiheet?
Teoriasta

16. Minkilainen on ollut tdmén palvelun luonne? (Ihmis- tai vilineorientaatio,
kompleksisuus, kalleus, innovatiivisuus ja minkdlaista laatua silld haetaan, miti

asiantuntijoita sen parissa on) Miten nimé ovat vaikuttaneet palvelun onnistumiseen?
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17. Minkélaiset ovat olleet markkinoiden ominaisuudet? (Minkélainen on ollut

markkinoiden potentiaali vs. organisaation oma asema siiné)

18. Minkdlainen projektin synergia on organisaation (kulurakenne, teknologia,
sosiaalinen pddoma) kanssa sekd olemassa olevien palveluiden ja asiakaskokemusten

kanssa?
19. Onko NSD-prosessi ollut selked?
20. Mitka tekijat vaikuttavat NSD-prosessin muotoilemiseen?

21. Onko lisittavas?

Liite 2. Organisaatiokulttuurin hyodyt ja haitat
vakuutuspalvelun kehittamisessa —

Haastattelukysymykset ja ennakko kasitteet

Miti tarkoitetaan organisaatiokulttuurilla?

Muista organisaatioista erottavia oletuksia, arvoja ja uskomuksia organisaatioissa, joita
jaetaan organisaation sisdlld asemasta ja taustasta huolimatta. Se kertoo, miten asiat
tehddén ja mikd on tirkedd. Organisaatiokulttuurin ominaisuuksia voidaan kuvailla
olevan — mutta ei tyhjentivisti — esimerkiksi innovaatio ja riskinotto (paljonko sithen
kannustetaan), yksityiskohtien huomioiminen (kuinka paljon tyontekijoiltd odotetaan
tarkkuutta, analysointia ja  yksityiskohtien = huomioimista), lopputulokseen
orientoituminen (kuinka paljon keskitytddn lopputuloksiin sen sijasta mitd prosesseja ja
tekniikoita kéytetddn sen saavuttamiseksi), ihmisiin orientoituminen (kuinka paljon
johdon péétokset huomioi lopputulosten vaikutukset ihmisiin organisaation sisélld),
tiimeihin orientoituminen (paljonko ty0aktiviteetit rakennetaan tiimien ympdrille, yksilon
sijasta), aggressiivisuus (aggressiivisuus ja kilpailuhalu sen sijaan, ettéd oltaisiin rentoja,
aggressiivisuus voi auttaa ulkoisesti fokusoituneeseen firmaan) ja vakaus (kuinka paljon

organisaation aktiviteetit korostavat nykytilan pitdmistd, kasvamisen sijasta).
Kysymykset

Ennalta toimitetut kysymykset

1. Millainen on koulutustaustasi?

2. Mitéd nykyinen tyGtehtdvasi pitdd sisdllddn?
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3. Miten organisaatiokulttuuri hyddyttad vakuutuspalvelun kehittamisti?
4. Miten organisaatiokulttuuri haittaa vakuutuspalvelun kehittimista?

5. Miten organisaatiokulttuuri hyodyttdd tai haittaa vakuutuspalvelun kehittdmistad

(ihmisten, tuotteiden, teknologian, systeemien) nikokulmasta?
Kysymykset, joita ei toimitettu etukiteen
6. Voiko organisaatiokulttuuri helpottaa tai vaikeuttaa palvelun kehittdimisen prosessia?

7. Voidaanko organisaatiokulttuurilla vaikuttaa palvelun kehittdmisen prosessin

syklinopeuteen?

8. Voidaanko organisaatiokulttuurilla huomioida asiakkaita?

9. Onko innovoinnista palkittu tiimeissdsi?

10. Onko innovaatioiden palkitseminen lisinnyt innovoimista?
11. Onko organisaatiokulttuurilla vaikutusta palvelun laatuun?
- Osallistuttaminen

- Johdonmukaisuus

- Sopeutumiskyky

- Missio

12. Voiko tietynlainen organisaatiokulttuuri olla jossain tilanteessa hyvd palvelun

kehittdmisen kannalta ja jossain huono?

13. Onko oppimiseen ja kouluttamiseen keskittymiselld vaikutusta vakuutuspalvelun

kehittdmiseen?
14. Vaikuttaako organisaatiokulttuuri yli tiimien?

15. Onko vakuutusyhtién organisaatiokulttuuri enemmin sisddnpdin vai ulospdin

suuntautunut?
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