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TIIVISTELMA:

Vabhittaiskaupan liiketoiminta on eldanyt murrosta viimeiset vuosikymmenet, ja murrosta
on Kkirittanyt niin teknologia kuin kaupunkilaistuminen. Viimeisin vahittaiskaupan
muutosajuri oli pandemia, joka muutti kuluttajakdyttaytymistd suuresti kuluttajien
siirtyessa entista vahvemmin kanavariippumattomaan omnikanavaiseen
kuluttajakayttaytymiseen. Miten yrityksen tulisi  vastata muuttuneisiin
kuluttajatarpeisiin? Miten muutosta tulisi johtaa ja hallita? Miten muutoksen keskella
elava henkilosto tulisi huomioida?

Tutkittava ilmié on omnikanavaisuuden murros vahittdiskaupan kontekstissa. Pro gradu
-tutkielman tavoitteena on kuvata omnikanavaisuuden piirteitd vahittdiskaupan
murroksessa, tunnistaa mitka ovat kriittisia tekijoitda muutoksen hallitsemisessa ja l0ytaa
ratkaisuja organisaation sitouttamiseen ja motivointiin jatkuvassa muutoksessa.
Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin menetelmin ja aineistonkeruumenetelma on
puolistrukturoidut haastattelut. Tutkimuksen filosofinen suuntaus on hermeneuttinen.

Tutkimuksen teoria ja empiiriset tulokset osoittavat vahittdiskaupan murroksen
menevan kohti asiakaskeskeisyytta, kanavariippumattomuutta, asiakasarvon tuottoa ja
dataohjautuvuutta. Asiakkaan tulisi voida valita itse missa kanavissa han haluaa asioida
ja missa jarjestyksessa. Asiakasdatan tulisi seurata asiakasta eri kanavien valilla
saumattomasti, jotta henkilostd pystyy palvelemaan asiakasta parhaalla mahdollisella
tavalla. Omnikanavaisuus nahtiin  kriittisend toimintatapana kilpailukykyisen
lilketoiminnan ja kilpailuedun saavuttamiseksi. Tutkimuksessa tunnistettiin kriittisia
tekijoita muutoksen hallitsemiseen, kuten muutoksenhallinnan tydkalu ADKAR, jota
voidaan hyodyntaa niin liiketoimintalahtdisiin tavoitteisiin kuin henkiloston tukemiseen
muutosprosessissa. Henkiloston muutokseen osallistaminen nahtiin  edistavan
tyotyytyvaisyyttd ja muutoksen integrointia yrityksen arkeen ja toimintatapoihin.
Murros on jatkuvaa, minka vuoksi yksilon resilienssi nousi keskeiseksi taidoksi jatkuvan
muutoksen keskelld selviamiseksi. Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa
omnikanavaisuuden olevan vahittdiskaupan kilpailukyvyn elinehto.

AVAINSANAT: kuluttajakayttaytyminen, liiketoiminta, monikanavaisuus,

muutosjohtaminen, ostokayttdytyminen, vahittdiskauppa
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1 Johdanto

Vahittaiskauppa on elanyt murrosta viimeiset vuosikymmenet, ja murrosta on kirittanyt
niin internet, teknologia kuin kaupunkilaistuminen. Viimeisin vahittdiskaupan
muutosajuri oli pandemia. Yritykset joutuivat tekemadan muutoksia liiketoimintaan ja
lilketoimintamallit ovat kokeneet jonkinlaisen digitaalisen muutoksen COVID-19-
pandemian  vuoksi  (Stalmachova, Chinoracky ja  Strenitzerova, 2022).
Kuluttajakayttaytyminen muuttui rajusti, silla jatkuvan kotona olemisen myota kuluttajat
alkoivat tehda ostoksia etdana entistda enemman. Vahittdiskauppa sai toimialana suuren
iskun, kun ihmiset eivat enaa liikkuneet normaaliin tapaan ja sen my6ta olemme surulla
seuranneet vierestd kivijalkojen “kuolemista”. Tatd mustaa joutsenta (eng. black swan)
ei kukaan osannut ennustaa.

Samaan aikaan vahittdiskaupan henkilostd on elanyt murroksen keskelld. Pandemia on
muuttanut toimintamalleja niin organisaatioissa kuin henkildston tyénkuvissa. Miten
henkilostoa tulisi tukea ja johtaa jatkuvan muutoksen keskelld? Mitd tarpeita

henkildstolla nykypaivana on? Mitka ovat keskeisid teemoja heidan sitouttamisessaan?

Vahittdiskaupan yritykset ovat suuren murroksen adarelld, ja vahittdiskaupan
kehittyminen on ehto eloon jaamiselle. IBM:n tietojen mukaan pandemia nopeutti
sahkoiseen kaupankayntiin siirtymistd noin viidelld vuodella (Forbes, 2021), joten
vahittaiskaupan murros teki kuitenkin jo tuloaan. On huomioitava, ettd korona-aika
muutti kuluttajakayttaytymista niin suuresti, etta uusi kuluttajakayttaytymisen normaali
on oletettavasti kaukana vanhoista toimintatavoista. Pandemian jatkuessa pitkdan
ihmisten aivot ja kayttdytyminen ovat tottuneet uuteen maailmaan, joten on
oletettavaa, ettd uusista kayttaytymismuutoksista on tullut osaksi pysyvid. Sosiaalisen
median vaikutus kasvoi ja kehittyi pandemian aikana, kun ihmiset joutuivat olemaan vain
kotona tai lahiymparistossa ilman muuta tekemistd. Kuluttajat l0ysivat ja ostivat
tuotteita ja palveluita sosiaalisen median, kuten Tik Tokin ja Instagramin kautta (Forbes,
2021). Tama muutti tapaa ostaa tuotteita ja palveluita. Sosiaalinen media voidaan nahda
uhkana vahittaiskaupalle tai mahdollisuutena kasvattaa vahittdiskaupan myyntia

omnikanavaisuuden avulla.



Suomessa koronan vaikutukset kuluttajakdyttaytymiseen ovat linjassa amerikkalaisen
tutkimuksen kanssa. Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2021 16-89-vuotiasta
suomalaisista 57 % oli hankkinut jotain netin kautta viimeisen 3kk aikana, kun vuonna
2017 luku oli 52 %. Erilaisten palveluiden ostaneiden maara pieneni vuonna 2021, kun
taas tavaroita ostaneiden maara kasvoi viime vuoteen verrattuna. Samassa ikdryhmassa
nettid kaytti 93 %, kun vuonna 2017 netinkdyttdjia oli 88 % (Tilastokeskus, 2021:
Tilastokeskus 2017). Tilastokeskuksen tutkimuksista voidaan todeta, ettd
vahittdiskaupan kehittyminen on yhta kriittistd myos Suomessa. Tuloksista ilmenee, etta
pandemia on kiihdyttanyt myods suomalaisten kuluttajakayttaytymistd entista
omnikanavaisemmaksi. Hypoteesi on, ettd omnikanavaisuus on vahittdiskaupan

elinehto.

Tama pro gradu -tutkielma on tehty toimeksiantona liikkeenjohdolle tukemaan
vahittaiskaupan murroksen johtamista. Tutkittava ilmié on vahittdiskaupan
omnikanavaisuuden murroksen johtaminen. Aihe on ajankohtainen, silld harva yritys oli

varautunut pandemian kirittamiin aikatauluihin transformaation kanssa.

1.1 Tutkimuksen ongelman asettelu ja tavoitteet

Tutkielman tarkoituksena on selvittda vahittaiskaupan murroksen johtamisen keskeiset
tekijat, huomioiden kuluttajien muuttuneet tarpeet seka organisaation sitouttamisen
jatkuvan muutoksen keskelld. Tutkittava ilmié on omnikanavaisuuden murros

vahittaiskaupan kontekstissa.

Tutkielman ensimmaisena tavoitteena on tunnistaa omnikanavaisuuden erityispiirteet
sekd sen mahdollisuudet ja haasteet vahittdiskaupan murroksessa. Tavoitteeseen
vastataan teoriaosuuteen perustuvalla teoreettisella viitekehykselld. Viitekehys
kasittelee omnikanavaisuutta, omnikanavastrategiaa, vahittdiskaupan

asiakaskokemusta.



Toisena tavoitteena on tunnistaa, mitkd ovat kriittisid tekijoita muutoksen
hallitsemisessa.  Tavoitteeseen  vastataan teoriaosuuden teemoilla, kuten
muutosjohtaminen s.30 ja muutoksen mittarointi, s. 41, sekd empirialla seuraavien

tutkimuskysymyksien avulla:

1. Mitka ovat keskeisimmat omnikanavaisuuden johtamisen haasteet?

2. Miten omnikanavaisuuden jalkatumista tulisi hallita vahittaiskaupassa?

Kolmas tavoite |6ytdda on ratkaisuja organisaation sitouttamiseen ja motivointiin
jatkuvassa muutoksessa. Tavoitteeseen  pyritdan vastaamaan tutkielman
teoriaosuudella kappale ja teemaa sivutaan empiriaosuudessa muun muassa seuraavien

tutkimuskysymyksien avulla:

1. Milla tavoin myyjan roolin tulisi muuttua, miten hanta tuetaan muutoksessa?

2. Miten jatkuvan muutoksen keskella eldva henkilosto tulisi sitouttaa?

1.2 Tutkimusote ja nakékulma

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin eli laadullisin menetelmin ja aineiston
keruumenetelma on haastattelut. Tutkimuksen filosofinen suuntaus on hermeneuttinen.
Hermeneuttisen kasityksen mukaan tutkimuksessa keskeisiksi kasitteiksi nousevat
kokemus, merkitys ja yhteisollisyys. Pro gradu -tutkielman tutkimusote on abduktiivinen
eli teoriasidonnainen tutkimus, jonka avulla on mahdollista muodostaa uusia
johtopaatoksia, seka tarkentaa jo olemassa olevia teorioita, joihin pro gradu -tutkielman
tutkimus perustuu (Tuomi, Sarajarvi, 2009). Empiirinen tutkimus toteutettiin laadullisin
haastatteluin. Tutkimuksessa haastateltiin  erikoisvahittaiskaupan johtajia ja
asiantuntijoita. Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina ja haastatellut henkilot
valikoituivat heiddn asiantuntijuutensa ja relevanttiutensa perusteella. Tutkimuksessa

haastateltiin yhteensa seitsemaa henkilda aikavalilla syyskuu-marraskuu 2022.



1.3 Keskeiset kasitteet
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Asiakaspolku

Asiakaspolku kuvaa asiakkaan
ostoprosessia ostotarpeen
tunnistamisesta ostotilanteeseen seka
ostohetken jalkeiseen aikaan (Kotler &
Armstrong, 2006 ; Arikan, 2008; Bijmolt
ym., 2019)

Pandemia

Maailman terveysjarjesto voi julistaa
pandemian silloin, kun yli maanosien
ulottuva epidemia aiheuttaa merkittavan
uhan kansanterveydelle ja
terveydenhuollon palvelujen
riittavyydelle (Punainen risti, 2022)

Monikanavaisuus

Useiden jakelukanavien rinnakkainen
lisdys, erilaisten
markkinointimenetelmien kayttoa seka
erilaisia tapoja, jolla kuluttajat voivat
ostaa maaratyn tuotteen tai palvelun
(Moriarty ja Moran, 1990)

Omnikanavaisuus

Kaikki myyntikanavat toimivat yhdessa
tarjoamalla asiakkaalle saumattoman
ostokokemuksen riippumatta siita,
tekeeko asiakas ostoksia verkossa
mobiililaitteella tai tietokoneella,
soittamalla tai fyysisesti liikkeessa
(Saghiri, 2017)

Omnikanavastrategia

Visio, miten yhdistetaan kaikki yrityksen
kosketuspisteet, kuten kivijalkakaupat,
sosiaalisen median, verkkosivustot,
sahkopostit ja mobiilin (McKinsey, 2021)

Resilienssi

Psyykkista selviytymiskykya ja
joustavuutta. Se auttaa joustamaan,
selviytymaan ja palautumaan haasteista
ja vaikeista tilanteista, seka tukee
uudelleen orientoitumista muutoksissa
(Connor, 2003)

Valtuuttava johtaminen

Johtamismalli, jossa henkilostolle
lisdtadn vastuuta, vapautta ja
vaikutusmahdollisuuksia mm.
monipuolisten roolien ja itseohjautuvien
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tiimien kautta (Ryyndnen, Simonen ja
Karkkonen, 2020)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viidesta luvusta: johdanto, teoria, metodologia, empiria ja
johtopaatokset. Ensimmaisessa luvussa eli johdannossa lukija johdatetaan tutkimuksen
aiheeseen, jossa perustellaan tutkimuksen tarve ja merkitys. Luvusta selvidd myos
tutkimusongelma alatavoitteineen, nakokulma ja tutkimuksen rakenne. Toisessa ja
kolmannessa luvussa kasitelldadn tutkimuksen teoriaosuus, ja esitellddan tutkimuksen
kannalta keskeisimmat kasitteet ja teoriat. Kolmannen luvun lopussa kasitelldaan
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka tiivistaa tutkimuksen kannalta olennaisimmat
kasitteet ja teoriat. Neljas luku kasittelee metodologiaa eli tieteellisia menetelmia ja
ndkokulmia. Viides luku kasittelee empiriaa, ja se sisdltda pro gradu -tutkielman
empiirinen tutkimus, jossa esitelldan aineistosta nousseet keskeiset havainnot. Kuudes
luku kasittelee tutkimuksen johtopaatoksia ja siind otetaan kantaa myos tutkimuksen

rajoitteisiin seka jatkotutkimuksen tarpeeseen.

Mika on kivijalan historia ja mitda vahittdiskaupan murros tarkoittaa? Mita eroa on
monikanavaisuudella ja omnikanavaisuudella? Naihin teemoihin syvennytdan

seuraavassa luvussa.
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2 Vahittdiskaupan murros

Tassa luvussa tarkastelemme pro gradu -tutkielman teoriaosuuden ensimmaista osaa,
jossa kasittelemme vahittaiskaupan muutosta ja omnikanavaisuuden ominaisuuksia.
Luvussa  kasitelladn aiheita, kuten vahittdiskaupan kehitys ja historia,
monikanavaisuuden ja omnikanavaisuuden eroavaisuudet, haasteet
omnikanavaisuuden toteuttamisessa, omnikanavaisen strategian muodostaminen,
asiakaskokemuksen merkitys vahittdiskaupassa, vahittdiskaupan uuden normaalin
pohdinta omnikanavaisuuden nakdokulmasta seka muuttuvat kuluttaja-arvot ja niiden

vaikutus vahittdiskauppaan.

2.1 Vahittaiskaupan historia

Jotta voimme ymmartaa nykyhetked, saati tulevaa, on tarkeda katsoa taaksepdin ja
tutustua vahittaiskaupan historiaan. 1800-luvun puolivéliin asti pienet perheomisteiset
yleismyymalat olivat vallitseva vahittaismyyntimuoto. Asiakkaiden piti pyytaa tuotteita
naytille katsottaviksi ja hinnasta pystyi neuvottelemaan. Taman jalkeen alkoi kasvu
suurempiin yleisliikkeisiin ja tavarataloihin, kuten Marshall Field's (nykyadan tunnettu
nimella Macy’s), joka perustettiin vuonna 1852. Tavaratalot tarjosivat laajan valikoiman
erilaisia tuotteita saman katon alta kiinteilla hinnoilla. 1900-luvun alkupuolella syntyivat
supermarketit. Vahittdaismyyntimuotojen yleistyminen kiihtyi ostoskeskusten auetessa
1900-luvun puolivalissa, kun ostajat paasivat kasiksi erilaisiin myymaloihin saman katon
alla. Suomessa ensimmainen kauppakeskus avattiin  1960-luvulla (Kauppakeskus
Kolmikulma, 2019). Maailman ensimmainen 7-Eleven avattiin 1946, jolloin alettiin
tarjota pidennettyja aukioloaikoja, klo 7-23. Taman jalkeen alkoi halpamyymaléiden
syntyminen, kun Walmart avattiin 1962 ja Target sekda Kmart sen jalkeen. Samaan aikaan
tekniikan rooli vahittdiskaupassa muuttui yhda merkittdvammaksi , kun universaalit
viivakoodit keksittiin vuonna 1974. Vuonna 1985 Home Shopping Network yhdisti tv:n ja

ostokset luodessaan Ostostv:een, joka on teknologiaan perustuva ei kivijalkamyymala.
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Taman jalkeen vuonna 1995 tuli Amazon, joka mullisti vahittdiskaupan myymalla
ensimmadisen kirjansa verkossa (Gauri ja muut, 2021).

Jokainen uusi tulokas asetti paineita edeltdjilleen. Tavaratalot olivat kerran kehityksen
karjessa ja wuudistivat vahittdiskauppaa parantamalla nimenomaan asiakkaiden
ostokokemusta. 1900-luvun jalkipuoliskolla tavaratalot kilpailivat vastaamaan
halpamyymaldiden tarjoamia hintoja, joilla oli parempia suurtuotannon etuja. Taman
jalkeen internetin vahittdismyynti toi kilpailu-uhkia kaikille kivijalkakauppiaille
tarjoamalla valtavan tuotevalikoiman ja ostomukavuuden. Tana pdivdnda monet
vahittdiskaupat yhdistavat uutta teknologiaa ja vanhaa eli kivijalkaa. On kuitenkin
huomioitava, ettd merkitys on muuttunut sadan vuoden takaisesta. Ennen asiakkaat
pitivat tavarataloissa shoppailua ja pyorimista nautinnollisena toimintana. Tana paivana
asiakkaat voivat helposti ja nopeasti tarkistaa puhelimella jalleenmyyjan valikoiman seka
hinnat, joten vahittdiskauppojen on erotuttava taas kerran (Gauri ja muut, 2021).
Samalla sosiaalisen median merkitys on kasvanut myynnissa, kun ihmiset |6ytavat uusia
tuotteita ja palveluita esim. TikTokista ja Instagramista mika nakyy asiakkaiden
ostopoluissa ja on kayttaytymiseltddan omnikanavaista. Pandemia kehitti sosiaalisen
median ostopolkuja ja opetti ihmisia uudenlaiseen ostokayttaytymiseen, mika

puolestaan tuo ihmisille helppoutta ja nautintoa sitd kautta (Forbes, 2021).

2.2 Monikanavaisuus ja omnikanavaisuus

Ostopolkuja on erilaisia ja niilla tarkoitetaan kohtaamispisteita tai prosessia, jossa asiakas
on yhteydessa yrityksen kanssa, jonka tavoitteena on palvelun tai tuotteen ostaminen
(Bijmolt ym., 2019). Kotlerin ja Armstrongin (2006) perinteisessd ostamisen
prosessimallissa on viisi vaihetta: 1. tarpeen tunnistaminen, 2. tiedonhaku, 3.

vaihtoehtojen arviointi, 4. ostopdatds ja 5. ostonjalkeinen arviointi (ks. kuva 1, s. 13).
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5.
Ostotapahtuman
jalkeinen aika ja

arvioiointi

1. '!'arpegn 2. Tiedonhaku 3. Va|ht'o&_eht'01en
tunnistaminen arviointi

4. Ostopaatos

Kuva 1. Ostoprosessifunneli (Kotler & Armstrong, 2006)

Ensimmaisessa vaiheessa asiakas tunnistaa sisdisen tarpeen, joka liittyy joko palveluun
tai tuotteeseen. Tama tarve voi syntya joko sisdisesti, esimerkiksi nalan tunne tai
ulkoisesta arsykkeesta, esimerkiksi nahdessaan kuvan tuotteesta. Seuraavassa vaiheessa
eli tiedonhakuvaiheessa asiakas kadyttaa niin ulkoisia kuin sisdisid lahteitd, kuten netti
seka lahipiiri. Kolmannessa vaiheessa asiakas arvioi hanelle esitettyja vaihtoehtoja
keskenddn. Neljannessd vaiheessa asiakas tekee ostopddtoksen. Tdssa vaiheessa
olennaista on ostamisen helppous ja ostoksen merkitys asiakkaalle itselleen. Viimeisessa
vaiheessa on ostotapahtuman jalkeinen aika, jolloin asiakas arvioi omaa paatostaan seka
ostettua palvelua tai tuotetta. On huomioitava, etta riippuen ostajasta prosessin eri
vaiheet saattavat muuttua tai joku vaihe saattaa jaada valista ostofunnelista (Kotler,

Armstrong, 2006).

Ero fyysisen ja digitaalisen maailman valilla on katoamassa. Asiakkaat ovat enemman ja
enemman digitaalisilla alustoilla ja etsivat uusia kokemuksia. Heiddn tahtotilansa on
kayttaa erilaisia kanavia samanaikaisesti ja ristiin tdydentamallda asiakas- ja
brandikokemustaan (Deloitte, 2013). Taman vuoksi yritysten tulee tarjota asiakkailleen
uudenaikaisia tapoja ostaa ja tdydentda asiakaskokemusta. Kuluttajat toivovat palvelua
siellda missa he ovat. Ennen vanhaa yritykset maarittivat asiointikanavat ja kadytettavat

toimintamallit, joiden mukaan asiakkaat myds toimivat. Digitalisoitumisen ja erilaisten
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alustojen myota jopa reklamaatioita kasitelldaan netissa yrityksen prosessien ulkopuolella.
Ihmiset kertovat huonoista kokemuksista nelja kertaa helpommin kuin hyvista
kokemuksista. Tana pdivana nettiin kerrotut tarinat menevat viraaliksi nopeasti, mika
vaikeuttaa mm. brandijohtamista. Taman vuoksi yritysten tulee olla siella missa asiakkaat,

my0s netissa ja sosiaalisessa mediassa (Korkiakoski, Gerdt, 2016).

Monikanaisuus on ndkynyt kirjallisuudessa muutamia vuosikymmenia. Moriarty ja
Moran (1990) ovat tutkineet monikanavastrategioita jo vuonna 1990. Talléin ne nahtiin
yrityksien tapana houkutella asiakkaitaan, minkd vuoksi 90-luvulla yritykset perustivat
lahestymistapansa siihen, mitd tarpeita asiakkailla on ja rakensivat kanavat niiden
mukaan. Internetin tullessa maailmalle vanha ”ysari” -malli tuhoutui, silla netin tuoma
murros toi mukanaan edullisemmat ja tehokkaammat tavat ottaa yhteytta asiakkaisiin,
jakelun laajentumisen, seka asiakkaiden monikanavaisen kayttaytymisen, silla ihmiset
kayttivat useita eri kanavia kommunikoidakseen yrityksen kanssa. Friedman ja muut
(2003) erottivat kaksi erilaista monikanavakasitetta: kanavayhdistelma, eli eri kanavien
avulla tavoitetaan ja kommunikoidaan asiakkaiden kanssa, seka kanavaintegraatio, joka
vaatii synergiaa kanavatoimintojen yhdistelmana (Gorsch, 2000). Kumar (2005) tutki
miten

monikanavaiset kdyttdjat ostavat yritykseltd enemman kuin ei-monikanavaiset kayttajat.

Monikanavaisuus (englanniksi: multichannel) on Fernandezin (2007) mukaan useiden
jakelukanavien rinnakkainen lisdays. Se on useiden erilaisten markkinointimenetelmien
kayttoa seka erilaisia tapoja, jolla kuluttajat voivat ostaa maaratyn tuotteen tai palvelun.
Paasaantoisesti valitut kanavat tukevat myés muiden kanavien kayttéa. Monikanavaista
lahestymistapaa pidetdan tarkednd menetelmana seurata asiakkaiden tarpeita tuotteen
padtdksenteossa ja ostoprosessissa, silla 90 % asiakkaista aloitti verkko-ostosprosessin
verkosta, mutta paatyi silti fyysiseen kauppaan (Fernandez, 2007). Vuoden 2014 Local
Search Behaviour -tutkimuksen mukaan puolet asiakkaista, jotka olivat asioineet
yrityksen verkossa, tulivat seuraavana pdivana kaymaan fyysisessa kaupassa.

Tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa, etta fyysisen vahittaismyymalan rooli on yha tarkea,
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riippuen asiakastyypistd ja online-toiminnalla on vaikutusta offline-kayttaytymiseen.
Suomen Kaupan liiton tutkimuksen (2022) mukaan melkein 70 % suomalaisista etsii
tietoa netistd aina tai melkein aina etsiessdan tietoa ostopaatoksen tueksi. Tutkimuksen
mukaan tietoa haetaan eniten Googlesta, YouTubesta ja vahiten Amazonista ja

Instagramista (Kaupan liitto, 2022).

Arikan (2008) mukaan monikanavainen ldhestymistapa voidaan nahda kaupallisena
mahdollisuutena ristiin myynnin avulla (ks. kuva 2). Asiakas voi ostaa tuotteet verkosta
ja noutaa tuotteen fyysisesti myymalastd, jolloin han voi ostaa myymaldastda myos
lisdtuotteita. Alla oleva kaavio ilmentdd myos hyvin Fernandezin (2007) teoriaa tutki

verkossa — osta myymalasta.

Mainonta Sahkopostiviestintd Myymala Internet Call center

Tulla tietoiseksi

Miettia

Transaktio

Palvelu

Kuva 2. Asiakkaan monikanavainen ostopolku esimerkki (Arikan, 2008)

Omnikanava (englanniksi: omni-channel) on integroitu lahestymistapa myyntiin, mika
tarkoittaa, etta kaikki myyntikanavat toimivat yhdessa. Se pyrkii tarjoamaan asiakkaalle
saumattoman ostokokemuksen riippumatta siitd, tekeekod asiakas ostoksia verkossa
mobiililaitteella tai tietokoneella, soittamalla tai fyysisesti liikkeessa (Rouse, 2016).
Omnikanava on Carrollin (2013) mukaan synkronoitu toimintamalli, jossa kaikki yrityksen

kanavat ovat linjassa ja esittdvat asiakkaalle samat kasvot. Bijmolt ja muut (2019)
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painottavat asiakkaiden kayttaytymisen olevan intuitiivista ja nopeatempoista, mika sallii

yhtaaikaisen liikkumisen kanavien vililla ja sisalla (ks. kuva 4, s. 18).

Sosiaalinen

-// / '

.m

@\

Puhelin

Kivijalka

Kuva 3. Omnikanava

McKinseyn (2021) artikkelin mukaan houkuttelevan omnikanavakokemuksen
tarjoaminen oli aiemmin vahittdiskaupan huippua. Nyt se on selviytymisen edellytys.
Kolmannes amerikkalaisista on sailyttanyt omnikanavaisen ostoskayttaytymisen, kuten
esimerkiksi osta verkosta - nouda myymalastd, ja se on jaanyt osaksi tavanomaista
ostosrutiinia. Tutkimuksen mukaan kaksi kolmasosaa heistd aikoo myos jatkaa tata
ostoskayttaytymista. Erityisesti nuoremmat ostajat ovat innoissaan uusista tavoista ostaa.
McKinseyn tutkimus osoittaa, ettd esimerkiksi useimmat Z-sukupolven kuluttajat eivat
edes ajattele perinteisia kanavarajoja, vaan arvioivat brandeja ja vahittdiskauppoja
kokemuksen saumattomuuden perusteella. Taman vuoksi omnikanavat ovat
tulevaisuudessa vieldkin kriittisempida. Omnikanavat ovat kriittisid, mutta niiden
luominen ei ole itseisarvollista. Omnikanavissa onnistuminen vaatii erinomaisuutta
arvon luomiseen. Se vaatii ymmarrysta, seka strategisia valintoja siitd, miten ja keita he

haluavat palvella omnikanavissa, sekda mitd tavoitteeseen paaseminen todellisuudessa
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vaatii. Omnikanavien tulee olla osa yritysten vahittdismyynninstrategiaa, jotta yritys
pysyy elossa. Samalla he hyddyntavdat omnikanavien mahdollistaman momentumin,
mika oikein tehtyna tuo kaupallisen menestyksen, onnistuneen asiakaskokemuksen ja

asiakasarvon kasvattamisen (McKinsey, 2021).

Akateemisia tutkimuksia omnikanavaisuudesta on alettu tehda vasta viime vuosina,
joten teema on akateemisella puolella vield uusi (Saghiri, 2017). Taman vuoksi teemaa
on tarkea tutkia lisaa ja se tekee pro gradu -tutkielmasta ajankohtaisen. Lu, J. Yao, J.E. ja
Yu C.S. (2005) mukaan 2000-luvun alussa elettiin mobiilikaupan toista aaltoa. Schlagerin
ja Maasin (2013) tutkimus osoitti, ettd omnikanavaiset kuluttajat ovat kasvava globaali
ilmié. Juaneda-Ayensa, E. Mosquera, A. ja Murrillo, Y. S. (2016) ennustavat
omnikanavaisen kaupankaynnin olevan kolmas aalto. Heiddan mukaansa loppukayttdjia
koskevat (eng: end-user) tieteelliset tutkimukset ovat keskittyneet vain kayttéonoton
jalkeiseen aikaan eli sen mittaamiseen ja menestystekijdiden maarittamiseen, vaikka
heidan mukaansa olisi tarkeaa tutkia myds tekijéita ennen kayttdéonottoa. Harvat
tieteelliset julkaisut ovat kasitelleet omni-ostajien kdyttoonottoa edeltavia kriteereja ja
selitykset kayttdjien kayttaytymisesta tietotekniikkaa kohtaan ovat keskittyneet
lahtokohtaisesti instrumentaalisiin  uskomuksiin, kuten koettu hyddyllisyys ja
helppokayttoisyys, jotka vaikuttavat kayttohalukkuuteen. Aiemmat kayttaytymistieteen
ja psykologian tutkimukset viittaavat siihen, ettda kokonaisvaltaiseen kokemukseen
teknologiasta liittyy vahvasti myos nautinto, flow (suom. virtaus) ja sosiaalinen mielikuva.

Ne ovat mahdollisesti tarkeita selittdavia muuttujia teknologian hyvaksymisessa.
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Kanavat
v 12 s N
Tarpeen tunnistaminen X
v
Tiedon haku X
v
Vaihtoehtojen vertailu X «—» X
v \
Tilaus / Transaktio X
L 4 /
Tilauksen nouto tai kuitti X
& N \
Kuluttaminen = X
s FPalautus X
« & i \
Asiakaspolun jilkeinen arviointi X4>»X > X

Kuva 4. Omnikanavainen ostoprosessi (Bijmolt ym., 2019)

Mitd eroa on moni- ja omnikanavissa? Bowden (2014) maarittelee monikanavaisuuden
toiminnalliseksi nakymaksi, jossa asiakas voi suorittaa ostonsa jokaisen kanavan kautta.
Omnikanava puolestaan maaritelldaan kokemuksen katselemiseksi asiakkaan silmin missa
asiakas voi aloittaa yhdesta kanavasta ja siirtya toiseen kanavaan, kun ratkaisu 16ytyy.
Serran (2016) mukaan omnikanavainen ldhestymistapa on evoluution kehitys
monikanavaisuudesta, joka edustaa asiakaskokemuksen tuomista ldpi kaikkien
ostokanavien. Maaritelmadssa online- ja offline-kuluttaja nahdaan ainutlaatuisena
asiakasryhmanad, joka kayttaa eri kanavia saumattomasti. Omnikanava on nimenomaan
vuorovaikutusta — ei pelkkda integraatiota kivijalan, mobiilin ja verkkokaupan valilla.
Tiivistettynd omnikanavaisuus on strategian kehitys monikanavaisuudesta, missa

kanavien kadytto tapahtuu saumattomasti samanaikaisesti (Serra, 2016).
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Yunyun, Xiaoyu ja Yanzhe (2023) tutkivat online- ja offline-kanavien etujen vaikutusta

brandisuhteen performointiin ja kuluttajien kokemaan arvoon omnikanavaisessa

ostokokemuksessa (ks. kuva 5). Tutkimuksen mukaan online-kanavien etuja ovat

hakumukavuus, asiakkaiden tuottaman tiedon rikkaus ja sosiaalinen yhteys. Offline-

kanavan eli kivijalan etuja ovat fyysinen tuotekokemus, myyntihenkildston apu ja

palvelumaailman estetiikka. Tutkimustulokset osoittavat, ettd online- ja offline-etujen

yhdistaminen vaikuttaa positiivisesti brandisuhteen tehokkuuteen, jolloin kuluttajan

koettu arvo toimii valittdjana. Online- ja offline-etujen vuorovaikutusvaikutus on

merkittava kokonaisvaltaisen omnichannel-kokemuksen parantamisessa, mika antaa

oivalluksia monikanavaisten palvelujarjestelmien optimointiin.

;

Verkkohaun
helppous \

-

Asiakkaiden

tuottaman tieto NI

Sosiaalinen yhteys

Fyysinen
tuotekokemus

Myyjien apu

/
/

Palvelumaailman }§
estetiikka

Kuluttajan kokema Brandisuhteen
arvo tuottavuus

Kuva 5. Online ja offline kanavien edut (Yunyun, Xiaoyu ja Yanzhe, 2023)
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Omnikayttdyminen luo uuden ostajapersoonan: omnikanavaisen asiakkaan. Tama
tarkoittaa sitd, etta asiakas valitsee itse missa ja milloin han asioi yrityksen kanssa (Serra,
2016). Case-esimerkki uuden ajan asiakaspoluista, kohderyhmansa tuntemisesta ja
heidan tavoillaan palvelemisesta on lentoyhtio KLM. Lentoyhtio KML muutti
asiakaspalvelustrategiaansa lanseeraamalla Twitter-asiakaspalvelun, jonka lupauksena
oli vastata asiakkailleen tunnissa. Vuonna 2015 lentoyhti6 vastasi Twitterissa arviolta
yhdeksaan kysymykseen paivassa. Luku on pieni, mutta se kattaa KLM:lle lentoyhtitdiden
globaalista sosiaalisesta mediasta noin 30 % (Korkiakoski, Gerdt, 2016). KLM:n Twitter-
asiakaspalvelu on sielld missa heiddn asiakkaansa ovat. Taman lisdksi heidan uusi

kanavansa antaa heille myos ”ilmaista” markkinointindakyvyytta ja edistaa avoimuutta.

2.3 Omnitekemisen kompastuskivet

Mita yritysten tulee huomioida kehittdessadan omnikanavia? McKinseyn (2021) mukaan
selvyyden puute omnikanavissa on monen yrityksen kompastuskivi. Samaan aikaan
vahittaiskaupoilla on usein uusia hienoja teknologioita, jotka eivat todellisuudessa toimi.
Osalla vahittaiskaupan yrityksista myodskdan ei ole kasitystd, miten omnikanavainen
tekeminen luo arvoa asiakkaalle.

Naita teemoja yritysten tulisi valttaa kehittdaessaan omnikanavaisuuttaan:

1. Epaselvyyttd siitd, mitd omnikanavan osia tulisi priorisoida: liilan harvat
vahittaiskaupat ovat vakiinnuttaneet omnikanavatekemisen, mukaan lukien
pitkan aikavalin suunnitelman sekad nykytilan. llman strategista linjausta ja
tekemista paadytdaan investoimaan hajautetusti ja rahoittamaan erilaisia
prioriteetteja esimerkiksi sdahkdisessa kaupankaynnissa, myymalatoiminnassa,

toimitusketjussa, markkinoinnissa ja teknologiassa.

2. Keskitytadn teknologiaan asiakasarvon sijaan: Monet vahittdiskaupat menevat

teknologiainnovaatiot edelld erottuakseen muista ilman kunnollista ymmarrysta
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siitd, mita heidan asiakkaansa todella haluavat. Kehitystyd ilman

asiakasymmarrysta tulee kalliiksi ja laskee arvoa.

3. Investointien strategisen jarjestyksen luomisessa epdonnistuminen: Monet
vahittdiskaupat pyrkivat edistamadan omnikanavaisia aloitteita ilman kriittista
ajattelua, tunnistamatta lahtopistetta ja jokaisessa vaiheessa menestymiseen
tarvittavia erityisominaisuuksia. Syyna tahan voi olla esim. markkinasta tuleva
paine pysya kilpailijoiden tahdissa tai innokkuus toteuttaa yksittdinen idea. lIman
selkeda jarjestystd, kuten "ryomi, kavele, juokse" -ldhestymistapaa ja
sijoittamatta oikeisiin perustekijoihin, vahittdiskaupat paatyvat usein hajanaisiin

sijoituksiin, jotka tuhoavat arvoa McKinseyn (2021).

Onnistuakseen omnikanavaisuus tarvitsee vahvan omnikanavastrategian, joka taklaa

aikaisemmin mainitut kompastuskivet.

2.4 Omnikanavastrategia

SalesForce (2022) maarittelee omnikanavastrategian keskittyvan yhdistamaan kaikki
yrityksen kosketuspisteet, kuten kivijalkakaupat, sosiaalisen median, verkkosivustot,
sahkopostit ja mobiilin. Nadin asiakkaat voivat liikkua saumattomasti naiden kanavien
valilla  joutumatta umpikujaan. Tamad  kokonaisvaltainen  strategia eroaa
monikanavastrategiasta, jossa eri kosketuspisteet toimivat siiloissa. Lyhyesti sanottuna

omnikanavainen strategia murtaa rajoja ja asettaa asiakkaan matkan ytimeen.

McKinsey  (2021) esitteli kolme  vahittaiskaupan omnikanavastrategiaa.
Omnikanavastrategiassa on kolme osaa: kaupankaynti, personointi ja ekosysteemi (ks.

kuva 6, s.22).



Kaupankaynti

e Ylivoimainen omnikanavainen ostokokemus kaupassa ja verkossa

Personointi

e R3ataloity, kohdennettu ja relevantti kanavien valinen kohtaaminen

Ekosysteemi

» Rikkaat omnikanava alustat, jotka on integroitu kuluttajien tarpeisiin ja
elamantyyliin

Kuva 6. Omnistrategiakategoriat (McKinsey, 2021)

Yritykset voivat toteuttaa strategioita erikseen ja syventyd yhden osa-alueen
syvdosaajaksi. Kun yrityksen omnitekemisen perusteet ovat kunnossa, he voivat siirtya
kolmanteen tasoon: ekosysteemiin, joka on strategioista edistynein ja onnistuessaan

mahdollistaa laajentumisen muihin liiketoimintoihin.

Kuva 7 s. 25 kuvastaa omnikanavastrategiaa syvemmmin vahittdiskaupan kontekstissa.

Kaupankaynti: Vahittdiskaupan maailmassa kdytetdan usein lahestymistapaa, jossa
asetetaan yksi kanavan etusijalle ja investoidaan kohdennettujen kanavien vilisiin
yhteyksiin tavoitteena tukea asiakkaan ostokokemusta. Tallaiset investoinnit voivat
sisaltda esimerkiksi mahdollisuuden tilata verkossa ja palauttaa myymaldassa. Tama
perustason malli antaa vahittdiskaupalle mahdollisuuden saavuttaa omnikanavaisen
suorituskyvyn  vahimmaistason.  Kuitenkin  edistyneemmat  yritykset  vievat
omnikanavaisuuden eri tasolle. Esimerkiksi amerikkalainen Best Buy on kehittanyt
myymaldakokemustaan tarjoamalla kuratoituja tarjouksia. Asiakkaat voivat esimerkiksi
tutustua myymaladssa dlykodin teknologiaratkaisuihin ja ostaessaan tuotteet ne liitetdaan
ilmaiseen neuvontapalvelun piiriin. Best Buy:n mobiilisovellus mahdollistaa asiakkaille
ostamisen applikaation kautta skannaamalla tuotteen myymalassa. Applikaatiossa on
myo6s ominaisuus: osta verkosta, nouda myymalasta, mika helpottaa kuluttajien matkaa

liikkeeseen. Applikaation ilmainen tekninen neuvonta tarjoaa teknista tukea 24/7.



24

Ndiden edelld mainittujen investointien ansiosta Best Buy on saavuttanut menestysta.
Teknisen tuen jasenmaara nousi 200 000:sta (vuonna 2018) kahteen miljoonaan vuotta
my&hemmin (2019). Vaikka amerikkalainen Best Buy maksaa teknisen tuen kustannukset
itse, yritys on havainnut, etta asiakkaat, jotka kayttavat sita hyvakseen, kuluttavat
enemman ja tuottavat enemman voittoa kuin ne, jotka eivat kdyta. Nain ollen sijoitus on
lilketoiminnallisesti kannattava. Digitaaliset vahittdiskauppiaat ovat omaksuneet
samanlaisen linjan. Esimerkiksi Warby Parker ja Everlane panostavat digitaalisuuteen,
mutta ovat lisdnneet fyysisen vahittdiskaupan ldasndoloa  kasvattaakseen

branditietoisuutta ja tarjotakseen kuluttajille mukavamman kayttékokemuksen.

Personointi: Monet vahittdiskaupat personoivat asiakkaan sitoutumista ja tavoittamista
jossain maarin. Kilpailussa kuitenkin paremmin parjaavat ne yritykset, jotka tavoittelevat
omnikanavaista personointia kuin ne yritykset, joiden tekeminen on alkeellista
uudelleenkohdistamista ja segmentointia. Menestyvdt vyritykset muokkaavat
johdonmukaisesti raataloityja kohtaamispisteita eri kanavien valilla ja tekevat niin
jatkuvasti ja skaalautuen. Esimerkiksi kosmetiikkayritys Sephora tarjoaa asiakkailleen
monipuoliset sovelluksen sisdiset viestit, henkil6kohtaiset push-ilmoitukset ja
mahdollisuuden varata henkilokohtaisia kauneuskonsultaatioita suoraan puhelimistaan
applikaation kautta. Myymalateknologian avulla myymalamyyjat voivat kayttaa
asiakkaan suosikkituotteita, sekda ehdottaa uusia tuotteita, jotka sopivat asiakkaan
profiiliin. Asiakkaat voivat myos kayttda skannereita sovittaakseen tuotteita oman
hiusvarinsa ja ihotyyppinsa mukaan. Sephoran Beauty Insider -kanta-asiakasohjelma
hyodyntda yhtendisid asiakastietoja ja linkittda tarjouksia sdahkopostitse, verkossa ja
matkapuhelimella tehdakseen ostoksia verkossa ja myymaldassa. Taman personoinnin
tason saavuttaminen edellyttaa yritykselta huomattavasti parempia
tiedonhallintaominaisuuksia ja prosessien integrointia. Mutta tdman teknologian avulla
Sephora saa suuremman arvon. Esimerkiksi data on osoittanut, ettd asiakkaat, jotka
vierailivat kaupan verkkosivuilla 24 tunnin sisalld kauppaan saapumisesta, tekivat kolme
kertaa todenndkdisemmin ostoksen, ja tilauksien keskiostos olivat 13 prosenttia

korkeammat kuin muiden asiakkaiden. Asiakasdatan avulla Sephora tunnisti mihin
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heiddan tulee sijoittaa. Kaiken kaikkiaan Sephora raportoi, ettd sen omnichannel-
lilketoiminta teki ennatysmyyntid vuonna 2020, ja vyritys suunnittelee fyysisen

myymalansa merkittavaa laajentamista.

Ekosysteemit: Malli laajentaa brandikokemusta tarjoamalla kuluttajille jatkuvasti
kasvavan alustan sisdltda, tarjouksia seka yhteisollista vuorovaikutusta. Sen sijaan, etta
kuluttajat kdantyisivat vahittdiskaupan puoleen satunnaista vuorovaikutusta varten,
kuluttajat tekevat omnikanavaisista ekosysteemeistd osan heiddn eldamantapaansa.
Suhde asiakkaan ja yrityksen valilla on aina elossa oleva, vuorovaikutteinen suhde, joka
voi tuottaa runsaasti taloudellista hyotya asiakkaalle. Esimerkiksi Nike kayttaa SNKRS- ja
Run Club -sovelluksiaan henkilokohtaisten tapaamisten, juoksuryhmien ja tapahtumien
edistamiseen. Niken Training Club -sovellus tarjoaa yksil6llisia harjoituksia ja usean viikon
kunto-ohjelmia. Nama investoinnit antavat Nikelle mahdollisuuden luoda asiakkailleen
kokemuksia, jotka menevat paljon heiddan kenka- ja vaatetuslinjojaan pidemmalle ja
yhdistavat brandin yksilon paivittaisiin rutiineihin. Tallaiset omni-ekosysteemit auttavat
myo6s vahittdiskauppaa laajentumaan viereisiin liiketoimintamalleihin. Esimerkiksi
Starbucksin yli vuosikymmenen mittainen investointi mobiilitilauksiin, maksamiseen,
etuihin ja henkilokohtaisiin kokemuksiin on tuottanut yli miljardi dollaria ennakkoon
maksettuja asiakkaiden mobiilitalletuksia. Tama talletuskanta ylittdd monien pankkien
tason. Nama kateisvarat antavat Starbucksille perustan siirtya uusille alueille, jotka voivat

laajentaa ja rikastuttaa sen asiakkaille tarjoamaa kokemusta (McKinsey, 2021).
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Personointi —>

Raataloity, kohdennettu
ja relevantti kanavien
vadlinen kohtaaminen

Ekosysteemi

Rikkaat omnikanava-alustat,
jotka on integroitu kuluttajien
tarpeisiin ja elamantyyliin

Loyda ja harkitse

Tuote fokus
Markkinointisisalto keskittyy
tuotteiden ja tarjousten
nostamiseen

Raataloityja tarjouksia
Markkinointi, viestittely ja
personointi on tehty
minunkaltaisille ihmisille

360* tarjous

Sisalta on raataloity dynaamisesti
pohjautuen mitd teen ja tunnen
tanaan

Osta ja nauti

Mukavuus ja luotettavuus
Voin valita miten vastaanotan
tuotteeni ja minulla on useita
palautusvaihtoehtoja

Integroidu shoppailu

Voin helposti vaihtaa kanavaa
kun teen ostoksia, vastaanotan
tilauksen tai palautan tuotteen

Kokemus keskiossa
Pystyn olemaan yhteydessa brandiin
saumattomasti ostoskokemusteni ja
eri kanavien kautta

Sitoudu ja puolla

Sovellus ja uskollisuus
Mobiilisovellus ja kanta-
asiakasohjelma pitavat minut
sitoutuneena ja saa minut
pysymaan asiakkaana

Sitoutuneisuutta
transaktioiden ulkopuolella
Mobiilisovellus ja kanta-
asiakasohjelma parantaa
kokemusta ja pitdd minut
sitoutuneena vaikken ostaisi

Paasy yhteisoon

Brandiekosysteemi antaa minulle
padsyn uusiin kokemuksiin, sisaltoon
ja yhteyden saman henkisiin
kayttajiin

Kuva 7. Omnikanavastategiat (McKinsey, 2021)

2.5 Vahittaiskaupan asiakaskokemus

Yleisesti asiakasarvo tarkoittaa asiakaslahtoista arvoa, mutta se voidaan maaritella myos
kuvaavan yrityksen tarjontaa olennaisesti. Asiakkaan ndakékulmasta asiakasarvo nahdaan
henkilokohtaisempana ja kokonaisvaltaisempana nakemyksenda laadusta. Se on
subjektiivinen arvio tuotteen tai palvelun tasosta, sekd myonteisistd ettd negatiivisista
seurauksista. Asiakasarvosta |6ytyy perimmadinen syy miksi ja mitd ihmiset ostavat
(Woodruff, 1997). Kasitys asiakkaan arvosta on vuorovaikutteista yrityksen ja asiakkaan
valilla. Se syntyy asiakkaan ja tarjouksen valilld, on suhteellista ihmisten ja tilanteiden

vélilld ja perustuu kokonaisvaltaiseen kokemukseen (Holbrook, 1999). Asiakasarvo on



27

kasitteena kehittynyt muun muassa Prahaladin ja Ramaswamyn (2004) myota, kun he
ovat painottaneet asiakasarvon vuorovaikutteellisuutta sekd suhteellista ja
kokemuksellista nakemysta arvonluonti teemassa. Asiakasarvon tulisi yhdistdaa asiakkaat
ja yritys tavoilla, jotka tekevat yrityksesta lisdarvoa tuottavan niin taloudellisesti kuin
asiakasarvollisesti. Omnikanavaisuuden nahdaan tuottavan asiakkaalle arvoa, minka
vuoksi  yrityksen  tulisi panostaa  omnikanavaiseen asiakaskokemukseen

vahittdiskaupassa (Yunyun, Xiaoyu ja Yanzhe, 2023).

Arnould, Price ja Zinkhan (2004) luokittelevat asiakkaan kulutuskokemuksen neljaan
paaryhmaan:
1. Ostoa edeltava kokemus: vaihe, jossa kuluttaja alkaa rakentamaan odotuksia
|oydettyjen tietojen perusteella.
2. Ostokokemus: kohta, jolloin asiakas alkaa kohdata erilaisia arsykkeita. Tassa
vaiheessa yrityksen tulee tuottaa positiivisia tunteita ja tuntemuksia.
3. Kulutuskokemus, joka alkaa heti oston jalkeen: asiakas on suhteessa ostamansa
tuotteen tai palvelun kanssa

4. Muistikuva kokemuksesta: vaihe, joka pystyy luomaan uusia kayttaytymismalleja

Asiakasarvon yksi osa-alue syntyy hyvin suunnitelluista asiakaskokemuksista. Carbone ja
Haeckel (1994) puhuvat asiakaskokemuksesta “take-away” vaikutelmana, joka
muodostuu ihmisen kohtaamisista tuotteiden, palvelujen ja yritysten kanssa.
Asiakaskokemus on monitasoinen teema ja siksi sen tuottaminen ei ole yksiselitteista.
Myo6s Vargo ja Lusch (2004) nakevat asiakaskokemuksen kasitteend, joka syntyy, kun
ihmiset yhdistavat aistitietoa. Asiakaskokemus voi olla miellyttava tai epamiellyttava,
hyva tai huono. Se syntyy aina, kun asiakkaat ovat vuorovaikutuksessa yritysten ja niiden
tarjoaman kanssa. Asiakas maarittelee sen mika on arvokasta ja mika ei. Yritykset voivat
tehda vain arvoehdotuksia, joiden tarkoituksena on tukea asiakkaita heiddn arvoansa
luovassa liiketoiminnassa (Vargo ja Lusch, 2004). Tama tarkoittaa, ettd parhaat yritykset
pystyvat tuottamaan asiakaskokemuksia, jotka tarjoavat asiakkailleen lisdarvoa heidan

ydintarjontaansa tdydentdvana. Kilpailu on tana pdivand kovaa. Samoja tai
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samankaltaisia tuotteita ja palveluita tarjoavia yrityksia on paljon. Taman vuoksi pelkalla
hinnalla kilpailu ei enda riitd. Nain ollen se, millaista asiakaskokemusta tarjotaan, tulee

kilpailuedun kannalta relevantiksi strategiseksi kysymykseksi.

2.6 Vahittaiskaupan uusi normaali?

Online-myynti  kehittyi  pandemian aikaan ja  muutti pakon edessa
kuluttajakayttaytymista. Forbesin (2021) artikkelin mukaan samalla muuttuivat myos
ihmisten aivot. Artikkelissa pohdittiin, miten pandemia tulee vaikuttamaan ihmisen
aivoihin ja kayttaytymiseen tulevaisuudessa. Pandemian rauhoittuessa ja uuden
normaalin tullessa ihmiset kuitenkin palasivat ostoskeskuksiin. Kaupan liitto (2022)
kertoi suomalaisten halukkuuden kdyda fyysisissa myymaldissa kasvaneen. Tutkimuksen
mukaan 75 % vastaajista halusi kdyda fyysisissa kaupoissa, kun taas vuotta aikaisemmin
vain 44 % vastaajista halusi kdyda fyysisesti kaupoissa. Markkinoinnin professori Heikki
Karjaluoto kommentoi, ettda tutkimuksen myota voidaan olettaa kauppojen olevan
tulevaisuudessakin monikanavaista, eika kaikki ostaminen siirry kokonaan internettiin.
Tutkimus tuo ilmi, ettd ihmiset haluavat tulevaisuudessakin fyysisesti kdyda kaupoilla ja

tehda ostoksia (Kaupan liitto, 2022).

Syksylla 2022 vahittaiskaupan ennustukset uudesta normaalista alkoivat realisoitumaan,
kun porssiyhtiot julkaisivat vuoden 2022 Q3 osavuosikatsaukset. Esimerkiksi Keskon Q3
osavuosikatsauksessa (julkistettu 27.10.2022) ilmeni Keskon onnistuneen kaupallisesti.
Katsauksessa painotettiin mm. Keskon omnikanavaisuutta, joka oli tuonut onnistumisia.
Keskeisia tekijoita oli Keskon ja Woltin yhteistyd: pikatoimitukset kuluttajille, mika toi
Keskon ruokaverkkokaupalle kasvua asiakkaiden rakastuessa pikatoimituksiin. Myoéskin
K-ruoka.fi valittiin parhaaksi ruoan verkkokaupaksi, mikd on hieno onnistuminen ja
edistda Keskon kaupallista onnistumista. Kokonaisuudessaan Kesko ilmoitti myynnin
kasvun parantaneen tulosta. Stockmann puolestaan raportoi Q3 osavuosikatsauksessa
(julkistettu 28.10.2022) vahittdiskaupan asiakasmadrien kasvun: +11,8 %, seka
kasvaneen ostosten keskiostoksen fyysisissd myymaloissd. Mikd tekee Stockmannin

luvuista mielenkiintoisen, on se, ettd samaan aikaan Stockmannin verkkokaupan
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myyntien osuus pysyi samalla tasolla verrattuna viime vuoteen: vuonna 2022 8.1 %, 2021
8.0 % ja 2019 2.7 %. Tasta voimme tehda johtopaatoksen, ettd kuluttajakayttaminen on

pandemian jalkeisend aikana muuttunut entistd omnikanavaisemmaksi.

Yunyun, Xiaoyu ja Yanzhe (2023) tutkimuksen mukaan kuluttajat kadyttavat toisiaan
tdydentavien kanavien yhdistelmia osana ostokokemusta ja kuluttajien ostopolut ovat
omnikanavaiset. Kuluttajan tavoitteena on hyddyntaa kanavien eri etuja optimaalisen
kokemuksen saamiseksi. Kokemuksesta tekee optimaalisen esimerkiksi tehokkuus,
mukavuus, tiedon saatavuus, asiakaspalvelu ja aistinvaraiset kokemukset. Sen vuoksi
omnikanavaisten vahittaiskauppojen on tarkeda tunnistaa online- ja offline-kanavien

edut sekda miten eri kanavat taydentavat toisiaan yrityksesta.

Onko vahittdiskaupan normaali hybridimalli uudesta ja vanhasta? Kuluttajat ovat
palanneet liikkeisiin ja ostavat fyysisesti myymaldastd kuin my6s verkosta. Uusi
ostajaprofiili  on omnikanavainen eli toimii kaikissa kanavissa hybridisti.
Osavuosikatsausten tulokset todentavat Suomen kaupan liiton (2022) tutkimuksen
tuloksen ihmisten halukkuudesta palata fyysisiin myymaldihin, sekd omnikanavaisesta
kuluttajakdyttaymisestd. Kuluttajien kdyttdytyminen muuttui pandemian myotd, mika
laittaa yritykset uuden aarelle. Vastaavatko vahittdiskaupan yritysten toimintamallit

uutta normaalia?

2.7 Kuluttajien muuttuneet arvot vahittaiskaupassa

III

Vogue Business:in (2022) artikkelin mukaan fyysinen “retail” on takaisin muodissa ja nyt

sen vuoro on olla kestdavin kehityksen “retail”. Artikkelin mukaan sdhkoisen
kaupankaynnin lisdantyessa ja helpottuessa olemme unohtaneet kivijalkakaupan edut
muun muassa jatteen vahentamisessa, silld kivijalassa tuotteita voi kokeilla fyysistesti,
I6ytaa itselleen ja vartalolleen oikea tuote ja tehda ostopadtds paikan paalla.
Verkkokaupat ovat rakentaneet vaihtoehtoisia tapoja korvata fyysinen tuotteen

ndakeminen, muttei mikdan taman pdivan vaihtoehdoista kilpaile fyysisen tuotteen
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nakemisen kanssa. Fyysisestd kivijalasta ostaminen vahentda online palautuksista
syntyvaa jatetta ja paastoja. Verkkokaupat kohtaavat kestdvan kehityksen haasteita, silla
verkkokauppatoimijoiden suurimmat haasteet ovat artikkelin mukaan korkeat
palautusasteet, toimituspaastdt ja kertakayttdiset muovipakkaukset. Kaupan liiton
tutkimuksen mukaan (2022) jo pidempaan kestanyt pandemia laittoi my6s suomalaisten
arvot uusiksi. Kaupan liiton mukaan ihmisten arvojen tarkeys on viimeisen vuoden aikana
heikentynyt ja suurin lasku koettiin yhteenkuuluvuuden tunteessa ja itsensa

toteuttamisessa (Kaupan liitto, 2022).

Kuluttajien arvot ja toiveet kehittyivat pandemian aikana, mika laittaa yritykset uuden
darelle. Vastaavatko vahittdiskaupan yritysten asiakasarvot ja toimintamallit
nykytarpeita? Murroksen johtaminen ja organisaation sitouttaminen nousee keskeiseksi
teemaksi omnikanavaisuuden onnistumiseksi. Seuraavassa luvussa syvennymme

murroksen johtamisen teemoihin.
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3 Vahittdiskaupan  murroksen  johtaminen ja  organisaation

sitouttaminen

Kolmannessa luvussa perehdymme pro gradu -tutkielman teoriaosuuden toiseen osaan,
joka keskittyy vahittdiskaupan murroksen johtamiseen ja organisaation sitouttamiseen.
Luvussa tarkastellaan aiheita, kuten muutosjohtaminen ja muutoksenhallinnan tydkalut,
tyontekijoiden tarpeiden huomioimisen tarkeys, muutoksen mittarointi, tyoeldaman
perustarpeiden johtaminen seka tutkimuksen kannalta keskeisten kasitteiden ja

teorioiden summaava teoreettisen viitekehys.

3.1 Muutosjohtaminen ja muutoksenhallintatyokalut

Menestyneen muutosjohtamisen teoreetikon Kotterin (1996) mukaan johtamisessa on
kaksi osa-aluetta: manager ja leader. Leader tekee oikeita asioita ja manager tekee asiat
oikein. Manager suunnittelee, valvoo ja ratkaisee ongelmat. Leader nayttaa tiimille
oikeaa suuntaa, auttaa ja inspiroi. Voidaan maaritelld, ettd manager johtaa asioita ja
leader ihmisiad (Kotter, 1996). Nadlerin (1989) mukaan muutosjohtamisessa tavoitteena
on uusien elintarkeiden taitojen ja kykyjen kehittdaminen, asioiden sovittaminen ja
kehittdaminen yrityksen tarpeiden mukaiseksi, seka yrityksen muutostaitojen
rakentaminen luoden kulttuurin, jossa on vahva toteuttamisen ilmapiiri. Tama
mahdollistaa strategisen tahtotilan jalkautumista (Higgs ja Rowland, 2000).
Muutosjohtamisessa  perinteisena haasteena on organisaation yhtenaisyys
muutostilanteessa, jonka sdilyttdminen on haasteellista (Nadler, 1989). Miten johtaa

muutosta ja mitda muutosjohtamisen prosessiin kuuluu?

Kirjallisuudessa on monia muutoksen johtamis- ja hallintateorioita. Ongelman asettelun
ndkokulmasta ADKAR muutoksenhallinta malli valikoitui parhaaksi tyokaluksi
omnikanavaisuuden  muutosjohtamisessa. ADKAR on Jeff Hiatt:in (2003)
muutosjohtamisen ja muutoksen hallintamalli. Mallin avulla on mahdollista 16ytaa

erilaisia aukkoja muutosprosessissa ja ADKAR palvelee vahittdiskaupan murrosta
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parhaiten sen taipuvuuden vuoksi. ADKAR-mallia voidaan hyddyntdda niin
liiketoimintalahtoisiin tavoitteisiin kuin henkiloston tukemiseen muutosprosessissa.
Parhaimmillaan malli tukee yksilén muutoksen onnistumista ja mahdollistaa siten
onnistuneen organisaatiomuutoksen (ks. kuva 8). ADKAR -nimi tulee teemoista: A =

awarness, D = desire, K = knowledge, A = ability ja R = reinforcement.

(A) Awareness = Tietoisuus muutoksen tarpeesta

(D) Desire = Halu tukea muutokseen osallistumista

(K) Knowledge = Muutoksen tuntemus

(A) Ability = Kyky toteuttaa muutos

(R) Reinforcement = Vahvistus muutoksen yllapitamiseksi

Kuva 8. ADKAR muutoksenhallinta malli (Jeff Hiatt, 2003)

A tarkoittaa tietoisuutta muutoksen tarpeesta. Olennaista on ymmartaminen siita, miksi
muutos on tarpeen. Se on avain onnistuneeseen muutokseen. Tama vaihe sisaltaa
perustelut mitda muutoksessa tehdaan ja miksi muutos tulee. Suunniteltu viestinta on
valttdmatonta. Kun tdma vaihe on suoritettu onnistuneesti, ihminen ymmartaa miksi
muutos on tarpeen.

D tarkoittaa halua osallistua muutokseen. Se edustaa yksilon motivaatiota ja
sitoutumista muutokseen. Tahtotila olla mukana muutoksessa voi syntya vasta, kun
tietoisuus eli A on vakiintunut. Yleinen harhaluulo on, ettd ajatellaan tietoisuuden

synnyttavan halua olla mukana muutoksessa.
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K tarkoittaa tietoa ja se kuvaa muutostuntemusta. Tama elementti tarjoaa tietoa
muutoksesta, joka voidaan saavuttaa normaalisti kouluttamalla ja valmentamalla
henkilostoa. Tassd vaiheessa tarvitaan kahdenlaista tietoa: mikd muuttuu ja mita
tapahtuu sen jalkeen, kun muutos on tapahtunut.

A eli kyky edustaa kykya toteuttaa muutos ja saavuttaa haluttu suorituskykytaso. Tassa
kohtaa suunnitelma realisoituu ja yksiloa tulee tukea. Osa ihmisista tarvitsee aikaa, tukea
ja valmennusta.

R eli vahvistusta muutoksen yllapitamiseksi on ADKAR mallin viimeinen vaihe. Se on
olennainen osa, jossa korostetaan muutoksen yllapitamistd. Talldin varmistetaan, etta
muutokset pysyvat paikoillaan ja ettd yksilot eivat palaa vanhoihin tapoihin. Muutosta
voidaan vahvistaa esimerkiksi positiivisella palautteella, palkitsemalla ja mittaamalla

suorituskykya. Muutoksenhallinta on tarkeaa, jotta muutos voi onnistua.

ADKAR-malli ohjaa muutoksenhallinnan toimintaa. Se keskittyy erityisesti tuloksiin, ei
suoritettaviin tehtaviin (Angtyan, 2019). ADKAR-malli on vahittdiskaupan murrokselle
sopiva  muutoksenhallinnan  tydkalu, joka  huomioi  muutosta laajasti.
Omnikanavaisuuden jalkauttaminen vaatii muutoksen hallintaa ja oikeaa mittarointia,

jotta se voi onnistua.

Lipastin (2007) mukaan muutosjohtamisessa on kolme perushaastetta.
e Motivaatiohaaste
e Uskottavuushaaste

e Sjtoutumisenhaaste

Motivaatiohaasteella tarkoitetaan motiivin merkitysta muutoksessa. Jokaiselle muutosta
koskevalle henkil6lle ja sidosryhmalle on ldydettavda motiivi sille, miksi muuttaa
tekemista. Tavoitteena on saada avainihmiset ja sidosryhmat sitoutumaan
emotionaalisella tasolla yhteisen tavoitteen kehittdmiseen ja saavuttamiseen. Tahtotilan

[6ytaminen edellyttda johtamista, inspirointia ja suunnan ndyttamista.
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Uskottavuushaasteella tarkoitetaan inspiroinnin ja suunnan ndyttamisen onnistumista.
Haaste kasittelee uudenlaisen toimintavan vakuuttavuutta: miten se koetaan ja onko se
kdytdnnossa mahdollinen toteuttaa. Jotta uskottavuuden voi saada, on sidosryhmien ja
avainhenkildiden uskottava tavoitteeseen rationaalisella tasolla. Tallin tavoitteen on
oltava mahdollinen saavuttaa eli realistinen. Projektin toimintatavat, asenteet,
osaaminen, aikataulutus ja tekijat on analysoitava realistisesti, ja johtamisen tulisi

olla “toteuta ja seuraa” -johtamista, joka edesauttaa projektin syvinta tavoitetta.

Sitoutumishaasteella tarkoitetaan organisaation mahdollisia sitoutumishaasteita.
Onnistuakseen on tdrkeda havaita ja tunnustaa sitoutumisen todellinen tilanne.
Tarvittavat muutokset eivat jakaannu organisaatiossa tasan, joten joidenkin roolien
tyonkuva muuttuu tai pahimmillaan loppuu.

Todellinen sitoutuminen on muutoksen hankalempien vaikutusten hyvaksymista osana
(parempaa)  kokonaisuutta.  Sabotoinnin  valttamiseksi  sitoutumishaasteessa
organisaation taytyy pystya sitouttamaan mukaan yhteiseen tavoitteeseen nekin
sidosryhmat, jotka eivat hyody muutoksesta (Lipasti, 2007, 69-79). Vahittdiskaupan
muutoksessa tulee pohtia Lipastin muutosjohtamisen perushaasteiden taklaamista,

jotta vaadittavat muutokset saadaan vietya lapi onnistuneesti.

Onko muutos ihmiselle vieras asia? Arikoski ja Sallinen (2007) kertovat, ettei muutos ole
itsessdan uusi asia ihmisille, saati ihmiskunnalle, mutta ajan my6ta olemme kehittdneet
uusia tapoja suhtautua siihen. Aikoinaan luolamiehet eivat pystyneet muuhun kuin
muuttumiseen — muuten heita olisi kohdannut kuolema. Tana paivana tydmaailmassa
suuri haaste on nopealla temmolla jalkautettavat asiat, jolloin muutos jaa usein hyvin
pintapuoleiseksi ja teennaisiksi — erityisesti siksi koska harvoin meilld on hengenhataa
(Arikoski ja Sallinen, 2007). Ihmiset eivdt ole koneita. Meille on luonnollista, etta
toimimme eri tavoin kohdatessamme uusia tilanteita, erityisesti, jos ne koetaan
stressaaviksi. Taman vuoksi muutosjohtaminen vaatii avainihmisilta, kuten esihenkildilta,

laadukkaita “leadership” eli ihmisten johtamistaitoja (Arikoski ja Sallinen, 2007).
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Pirinen (2014) kertoo muutosprosessin klassikkoteoriasta: muutoksen kayra (englanniksi:
change curve), joka on Kiibler-Rossin (1969) kehittama (ks. kuva 9, s.35). Kayran avulla
kuvataan muutoksen eri vaiheet henkiloston nakokulmasta. Jokainen ihminen on yksilo
ja kokee asiat eri tavoin. Nain ollen osa kokee vain osan muutoksen kayrasta ja osa eri
tunnevahvuuksilla. Kayralla saatetaan ottaa my0Os takapakkia, eikd kulkea vain

lineaarisessa jarjestyksessa. Prosessi jaetaan viiteen vaiheeseen:

1. Shokki, epatoivo ja kieltdaminen: aluksi ihminen saattaa jarkyttya tapahtuneesta
ja pohtia mitd tama tarkoittaa omalla kohdallani. Taman jalkeen ihminen kieltaa
tapahtuneen ja nakee kaiken menneen ruusuisena ja uuden pelottavana. Tassa
vaiheessa keskustelu esihenkilén kanssa on kriittista, jottei yksilo jaa asian kanssa

yksin ja han tulee kuuluksi.

2. Pelko ja viha: Seuraavassa vaiheessa nousee esille pelko tulevasta ja viha miksi
ndin pitaa tapahtua. Usein tunteen takana saattaa olla pelko siita, miten tulee
selviytymadan muutoksesta. Talloin keskustelun tarkeys nousee taas esille ja
jolloin esihenkild on tarkedssa roolissa. Asioista avoimesti puhuminen ja
tunteiden jakaminen on sallittua, jotta jokainen tulee kuuluksi ja nahdyksi.
Tall6in voidaan my0Os saada mahdolliset huhut kasittelyyn ja selvennettya

tarvittavia teemoja.

3. Masentuminen: Tassa vaiheessa yksilo lamaantuu eikd tee t6itd normaalilla
tehokkuudellaan. Tall6in yksilolle tulee antaa aikaa sulatella muutosta ja auttaa
jaksamaan arjessa. Esimerkiksi tyotehtavien paloittelu ja pienten tavoitteiden
luominen arkeen voi olla tehokas tyokalu jaksamiseen. Tarpeen mukaan tulee

antaa ammattiapua sita tarvitseville.

4. Ymmarrys ja hyvaksyminen: Kun henkild6 on ymmartanyt ja hyvaksynyt
tapahtuvan muutoksen, muuttuu kdyrassa suunta. Hdn kokee toivoa ja luottoa

tulevaan. Tall6in on kriittista jatkaa muutoksen mahdollisuuksien esiin tuomista.
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5. Eteenpain jatkaminen: Muutoskdyrdan lopussa on muutoksen loppuminen.
Talléin on hyva pohtia, mita muutos piti sisalldan ja mita se mahdollisti. Taman

jalkeen muutosprosessi loppuu ja arki jatkuu uusin toimintamallein.

A
Sokki Epatoivo
Kieltaminen
Eteenpdin
v jatkaminen
c
=
Pelko Ymmarrys ja
hyvéksynta
Viha
Muutoksen ;
Masentuminen .
alku Aika >

Kuva 9. Muutoksen kayra (Kibler-Ross, 1969)

Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas ja Ristikangas (2021) painottavat, ettd muutokset
saattavat tulla nopeasti ja laittaa jopa koko maailman sekaisin. Elamme jatkuvassa
muutoksessa, minka vuoksi yksilon kannalta olisi kriittistd oppia kohtaamaan muutoksia
oikealla tavalla ja oppia eldamaan niiden kanssa. Voimme ainoastaan vaikuttaa siihen,
miten itse reagoimme ymparilla tapahtuviin asioihin. Jokainen muutos on mahdollisuus
kasvaa. Taman vuoksi muutoksissa tarkein tyovaline on resilienssi eli selviytymisen taito.
Resilienssilla tarkoitetaan henkista kestavyytta, joustavuutta seka sinnikkyytta. Tama
taito auttaa sietamaan pettymyksia ja palautumaan muutoksista. Resilienssi on opittu

kyky, ei ominaisuus, joten sen voi oppia ja kehittaa kaikki, jotka niin haluavat. Yritysten
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ja tiimien olisi kriittista panostaa tahan taitoon, silla resilientit sopeutuvat muutoksiin

helpommin ja kohdistavat tekemisensa uudelleen maaritettyihin tavoitteisiin.

Connorin (2003) resilienssiominaisuus viitekehyksen mukaan on olemassa seitseman
ominaisuutta:
1. Positiivisuus: taito nahda muutokset mahdollisuuksina
2. ltseluottamus: taito saada olonsa turvalliseksi ja usko menestykseen horjuvassa
tilanteessa
3. Prioriteetit: visio siitd, mitd tavoitella ja vision hyédyntaminen ankkurina
myrskyssa
4. Luovuus: taito keksia ideoita ja nakékulmia muutoksen aikana
5. Yhteys muihin ihmisiin: taito tukea, auttaa ja tehda yhteisty6tda muiden kanssa
6. Ajattelu: taito kehittda ja soveltaa toimintamalleja ja rakenteita muutoksen
keskella
7. Kokeilunhalukkuus: uskallusta toimia ja ottaa laskelmoituja riskeja epavakaassa

ymparistossa

3.2 TyoOelaman perustarpeet ja niiden johtaminen

Tana paivana ihmiset haluavat kokea tyossaan merkityksellisyytta, jolloin tyd on yksildlle
henkilokohtaisesti merkitsevaa ja arvokasta (Lysova ja muut, 2019). Tyotyytyvaisyyden
lisaksi toivotaan intoa, omistautumista, keskittymista, flow-tilaa ja tyén imua (Jarvensivu
& Piirainen 2015). Tydelamdssa on mahdollista tayttaa psykologisia perustarpeita: tuntea
itsensa ammattitaitoiseksi, autonomiseksi ja osaksi tiimia (Deci, Olafsen, Ryan, 2017).

Miksi psykologiset perustarpeet ovat keskeinen teema? Psykologiset perustarpeet eivat
ole trendi, eikd se ole riippuvainen kokemuksesta, idstd tai koulutustaustasta. Se
koskettaa meistda jokaista. Toteutuessaan ne tuovat organisaatiolle seka yksilolle
merkittavia tuloksia. Psykologisten perustarpeiden mahdollistaminen ei vaadi yritykselta
isoja investointeja vaan on kustannustehokasta, silla se tapahtuu kaytanndssa
organisaation  toimintatavoissa ja arjen vuorovaikutuksessa. Psykologisten

perustarpeiden tayttyminen nakyy monilla mittareilla: Tyontekijoiden tasolla
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parantuneena tyémotivaationa, hyvinvointina ja yleisena jaksamisena. Edelld mainitut
puolestaan nakyvat yrityksen menestyksessa ja kilpailukyvyssa (Ryynanen, Simonen ja
Karkkonen, 2020).

Myo6s Rantanen (2018) puhuu henkiloston autonomiasta ja uskoo tulevaisuuden
menestyvien yritysten jakavan vastuun asiakkaan kokemuksesta kaikille tyontekijoille,
mita tulee vaalia. Tulevaisuudessa ei ole liiketoimintaa, elleivat asiakas ja
asiakaskokemus ole yrityksen strategian keskiossa. Yrityksen tarkein voimavara ovat
tyontekijat. He ovat luomassa merkittavia asiakaskokemuksia ja silla varmistavat
yrityksen menestyksen. liman tekijoita ei yritys selvia. Yrityksen tarkein tyd on pitaa
hyvaa huolta tekijoistaan, jotta he voivat pitdaa hyvaa huolta asiakkaistaan. Rantasen
mukaan tyontekijat tarkoittavat koko henkildstda eika vain ruohonjuuritasolla toimivia
henkiloita (Rantanen, 2018). Drucker (2002) myo6s ajattelee tyontekijoiden olevan
yrityksen tarkein voimavara. Samaan aikaan yritys on monelle tyéntekijalle tarkea, koska
moni tydntekija on riippuvainen yrityksesta saadakseen toimeentuloa, tietyn elintason,
seka aseman tydelamassa ja yhteison johon kuulua. Muuttuvassa maailmassa kehitys on
nopeaa ja ajan hengen mukaan ihmiset tekevat nopeita liikkeitd myos urallaan. Jatkuva
muutos ja ajan arvon kasvun myotd tulevaisuus on monelle epdvarmaa, ja tata
vahittdiskaupan henkilostd eldd todeksi. Keino tukea henkilostoa jatkuvassa
muutoksessa on kehittda ihmisten sisdista yrittdjyytta ja kykya ohjata omaa tekemista
itsendisesti. Useammat roolit vaativat luovuutta, sosiaalisia kykyja, oma-aktiivisuutta
sekd kykya oppia uusia asioita. Valmentavalla johtamisella pystytdan mahdollistamaan

itseohjautuvuutta ja yllapitdmaan jatkuvan muutoksen prosessia (Rantanen, 2018).

Mika johtamismalli huomioisi yksilon tarpeet ja sopisi parhaiten jatkuvan muutoksen
johtamiseen? Ryynasen, Simosen ja Karkkosen (2020) tutkimuksen mukaan vastaus on
valtuuttava johtaminen (eng: empowering leadership). Valtuuttava johtaminen on
johtamismalli, jossa henkilostolle lisatdan vastuuta, vapautta ja vaikutusmahdollisuuksia
muun muassa monipuolisten roolien ja itseohjautuvien tiimien kautta (Ldmsa & Paivike
2013). Miksi valtuuttava johtaminen? Ryyndsen, Simosen ja Karkkosen (2020)

tutkimuksen mukaan tyontekijan tyon imuun vaikuttaa yhdessd autonomia ja
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kompetenssi, sekd autonomia ja yhteenkuuluvuuden kokemuksen kanssa.
Tutkimuksessa ilmeni, ettd valtuuttava johtaminen tukee autonomian syntymista eri
johtamismalleista parhaiten, koska autonomia on psykologisista perustarpeista ainut,
jonka valilta 16ydettiin yhteys valtuuttavan johtamiseen ja tyon imuun. On huomioitava,
ettd valtuuttavan johtamisen riskind on yksilon riittdvan tuen puuttuminen. Taman

vuoksi toimintatapojen ja arjen vuorovaikutuksen tulee huomioida taman ehkadiseminen.

Tutkimustulosten perusteella vahittdaiskaupan organisaatiot voisivat valita valtuuttavan
johtamisen johtamismalliksi ja luoda organisaatio sekd toimintatavat, jossa ihmisen
psykologiset perustarpeet tayttyvat. Tutkimustulosten mahdollistaminen kaytantéon tuo

muutoksia nykyisiin organisaation toimintamalleihin seka johtamiseen.

3.3 Toimivan tiimin merkitys onnistumisessa

Miten saadaan luotua tehokkaita tiimeja? Yksi |dhestymistapa on psykologinen
turvallisuus. Akateemiset tutkimukset osoittavat, ettd psykologinen turvallisuus liittyy
parantuneeseen joukkueen suorituskykyyn (esim. Edmondson, 1999; Schaubroeck ja
muut., 2011), mika tarkoittaa, ettd kun ymparisto, jossa ihmisten tyo on psyykkisesti
turvallista, puhumista rohkaistaan ja virheistd oppiminen on suotavaa, ovat tiimin
tulokset parempia. Taman vuoksi johtajien ja esihenkildiden tulisi pyrkid luomaan
psykologisesti turvallinen ymparistd, mikd parantaa tiimin oppimista ja suorituskykya
(Edmondson, 1999; Nembhard & Edmondson, 2012;Edmondson, 2019). Se on
Edmondsonin (1999) mukaan olotila, jossa ihminen voi ilmaista itseddn vapaasti ilman
pelkoa negatiivisista vaikutuksista imagoonsa tai uraansa. Edmondsonin mukaan tyén
imun ja yhteisollisyyden peruspilari on psykologisen turvallisuus. Miksi tiimissa tulisi olla
psykologista turvallisuutta? Edmondsonin ja Lein (2014) mukaan ihmisten valilld voi
syntya uhkia, jos he kokevat epavarmuutta eivatkd he uskalla puhua. Kun tiimin jasenet
eivat tunne oloaan turvalliseksi, yhteistyd todenndkdisesti karsii. Tama on yksi
nykypdivan organisaatioiden kohtaamista haasteista, jota tulee ratkoa. Psykologinen

turvallisuus nousi valtavdestdn tietoisuuteen vasta vuonna 2016, kun Google teki
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Aristotle -tutkimuksen, jossa tutkittiin, mika tekee ryhmasta ihmisia taydellisen tiimin.
Oletuksena oli, ettd kun palkataan alan huippuosaajat tiimeihin, niin saadaan parhaat
tulokset. Tutkimuksen lopputulos yllatti kuitenkin kaikki, kun selvisi, etta kriittisinta
tiimien onnistumisessa on psykologinen turvallisuus (The New York Times, 2016).
Psykologisesti turvallinen ymparistod luo edellytyksia rehellisemmalle, tehokkaammalle
ja yhteistyohon perustuville tyoyhteisoille, jossa ihmiset uskaltavat kertoa omia
ndakemyksid, sekd olla omia itsejaan. Tuloksena voitaisiin luoda tehokkaampi
tyoymparistd (Edmondson, 2019. McKinseyn (2021) artikkelin mukaan silloin, kun
tyontekijat tuntevat olonsa turvalliseksi, he uskaltavat pyytda apua ja jakaa ehdotuksia

myos epavirallisesti ja avata suunsa pelkdamatta kielteisia sosiaalisia seurauksia.

Psykologinen turvallisuus ja sen mahdollistamien kyvykkyyksien merkitys on vain
kasvanut COVID-19-kriisin aikana. Pandemian aikana tehty McKinsey Global Survey
(2020) kuitenkin vahvistaa, ettd vain kourallinen yritysjohtajista edistaa ja hyodyntaa
psykologista turvallisuutta heidan tyontekijoissaan (McKinsey, 2021). Miten edistaa
psykologista turvallisuutta tiimissa? McKinseyn (2021) artikkelin mukaan positiivinen
tiimi-ilmapiiri on tarkein psykologisen turvallisuuden edistdja. Talloin tiimin jasenet
arvostavat toistensa panoksia, valittavat toistensa hyvinvoinnista ja osallistuvat siihen,
miten tiimi tekee tyotaan. Positiivinen tiimi-ilmapiiri muodostuu todennakdisimmin
silloin, kun johtajat ja esihenkilot osoittavat kannustavaa ja konsultatiivista
kayttaytymistd, seka haastavat tiimeja.

Vuoden 2022 Nordic Business Forumissa Amy Edmondson oli yhtena paapuhujista ja
hdnen puheenvuoronsa keskittyi juuri psykologiseen turvallisuuteen. Han kertoi
puheenvuorossaan, miten aihe on saanut paljon nakyvyytta erityisesti Googlen
tutkimuksen jalkeen ja miten teema on myos vaarin ymmarretty. Psykologinen
turvallisuus ei tarkoita tyosuhdeturvaa tai takuuta siita, etta kaikille ideoille taputetaan
eikd konflikteja ole, eikd se myoskddn anna lupaa valittaa tai hiljentad tekemisen
meininkia. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa, ettd ihmiset uskaltavat sanoa, mita

oikeasti ajattelevat asioista ammatillisesti, sekd tuo mukanaan myo6s vaikeita
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keskusteluja. Ilman vaikeita keskusteluja emme paddse |ldhemmas aidosti ”oikeita

ratkaisuja”.

Kielikuvallisesti voisi sanoa, etta toimiva tiimi on kuin jazz orkesteri. Se on rakennettu
osaavista "muusikoista”, jotka soittavat samaa kappaletta. Jokaisella on oma osaaminen
ja instrumentit, ja tietotaito on koko tiimin tiedossa. Jazz orkesteri on tiimi ja menossa
kohti yhteista pdaamaaraa. He osaavat reagoida toisen tekemisiin ja tukea toisiaan
padstadkseen yhteiseen paamaaraan. Esihenkildn rooli on antaa tiimilaisille tilaa nayttaa
oma osaaminen ja antaa heille mahdollisuus loistaa. Yhteisen tavoitteen ja tunnelman
pohjalta koko tiimi on kyvykas improamaan kokonaisia konsertteja ja hyddyntamaan
jokaisen omaa osaamista yhteisen tavoitteen eteen. Kokonaisuudessa siita tulee upea

kokonaisuus ja tulokset puhuvat puolestaan (Furu, 2013).

Valtuuttavassa johtamisessa esihenkilon tulee tiedostaen lisatd henkiloston
vaikutusmahdollisuuksia, vastuuta ja vapautta. Esihenkilon tulee tukea tiimia ja
mahdollistaa autonomia. Taman vuoksi esihenkild huolehtii tiimin osaamisesta ja tarjoaa

koulutusmahdollisuuksia, jotta kokemus yhteenkuuluvuudesta ja kompetenssista tayttyy.

3.4 Miksi tyontekijoiden tarpeita on tirkeaa huomioida?

Tyontekijakokemus on tyontekijan kokemus tydnantajasta. Se syntyy vuorovaikutuksen,
tunteiden ja mielikuvien pohjalta (Korkiakoski, 2019). Green (2017) puolestaan
madrittelee tyontekijdkokemuksen olevan kaikkea, mitd jokaisessa organisaatiossa
tapahtuu, mika kuvaa hyvin kasitteen laajuuden aiheuttamaa haastetta ja sita miten laaja
kasite tyontekijakokemus on. Deloitte (2017) tdydentaa kasitetta seuraavasti: tyontekijat
kokevat kaiken ty6ssa tapahtuvan yhtendisend kokemuksena, joka vaikuttaa
jokapaivaiseen elamaan tyodpaikalla ja sen ulkopuolella mukaan lukien yleisen fyysisen,

emotionaalisen, ammatillisen ja taloudellisen hyvinvoinnin.
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Tyontekijakokemus on arkea, jota henkilosto eldaa, myds murroksen keskella. Korkiakoski
painottaa, ettd tyontekijoiden tulisi olla sitoutuneita yritykseen tunnetasolla, jotta he
voivat onnistua ja ylittda asiakkaiden odotukset. Jos tyontekijalla on arvoristiriita
yrityksen arvoja kohtaan, hanen voi olla vaikea toimia roolissaan omana itsenaan.
Tyontekijan on tarkeda kokea roolinsa siten, ettd se nadkyisi asiakkaille positiivisella
tavalla. Tyontekijakokemus kulkee kasikdadessa asiakaskokemuksen kanssa. Yksittdinen
rekrytointi vaikuttaa yrityksen onnistumiseen asiakaskokemuksessa ja markkinassa
erottumisessa, joko positiivisella tai negatiivisella tavalla (Korkiakoski, 2019). Fisherin
mukaan (2010) tyOnantajan ja tyontekijan suhde vaikuttaa olevan riippuvainen
kummankin osapuolen tyytyvaisyydesta asetettuihin tavoitteisiin ja niihin padasemisesta.
Tyohon tyytyvaisyys ja onnellisuus tyopaikalla voivat olla tehokas keino sitouttaa ihmisia.
Tyontekijoiden sitouttaminen tunnetasolla on kriittista onnistumisen ja hyvien
asiakaskokemusten vuoksi. Taman vuoksi tyontekijéiden kokemuksella on merkitysta ja
sitd tulee varjella murroksen keskelld elamisessa, vaikka se onkin balanssin etsimista ja

[oytamista.

3.5 Muutoksen mittarointi

Muutos on ollut yrityksille pakollista ja muutos digitaalisuuteen oli monelle yritykselle
ehto pysya elossa pandemian aikana, sanovat eri tutkimukset. Taman vuoksi muutoksien
mittarointi nousi erityisen tarkedksi tavaksi mitata muutoksen onnistumista. Vuoden
2022 tutkimuksen mukaan yksinkertaiset KPI-mittarit eivat pysty kuvaamaan muutoksen
yleistd menestystda tai epdonnistumista. Siksi on olennaista kayttdda moniulotteista
viitekehysta liiketoiminnan suorituskyvyn mittaamiseen muutoksessa, ks. kuva 10

(Stalmachova, Chinoracky ja Strenitzero, 2022).



Asiakkaan Sisdiset

aani prosessit

Oppiminen
ja kasvu

Kuva 10. Tasapainon KPI raamit Stalmachova, Chinoracky ja Strenitzero, 2022

Tasapainon KPI:t -viitekehys antaa yritykselle laaja-alaista nakemysta ja tukea valita
oikeat KPI:t muutoksen mittaamista varten. Organisaatiota tulisi tarkastella neljasta eri
nakokulmasta, jotta voidaan kehittdaa toimenpiteitd, tavoitteita ja aloitteita suhteessa
organisaatioon. Mallissa pohditaan muutosta talouden, asiakkaan aanen, sisdisten
prosessien, ja oppimisen ja kasvun nakokulmista. Koko prosessia ohjaa visio ja strategia,
joka on mallin keskella (ks. kuva 10). Mallin ajatus on tarkastella strategisia toimenpiteita
perinteisten taloudellisten toimenpiteiden lisdksi, jotta saadaan tasapainoisempi
nakemys yrityksen suorituskyvystd ja muutoksesta (Stalmachova, Chinoracky ja

Strenitzero, 2022).
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Taulukko 1. Taulukko 1 Tasapainon KPI raamit avattuna (Stalmachova, Chinoracky ja

Strenitzero, 2022)

3.6 Teoreettinen viitekehys

Pro gradu -tutkielman teoreettinen viitekehys (ks. kuva 11, s. 46) koostuu
omnikanavaisuudesta, sen vahvuuksista, asiakas-arvosta, omnikanavastrategiasta,
visiosta, strategiasta, muutosjohtamisesta, muutoksen hallinnasta ja resilienssista.

Viitekehys vastaa toimeksiannon toiveita ja tukee tutkimustavoitteita.

Omnikanavaisuus  on  asiakaskokemuksen  kehittyma  monikanavaisuudesta.
Omnikanavaisuus tukee kuluttajakayttaytymista ja tuo asiakkaalle arvoa. Kuluttajat
haluavat toimia omnikanavaisesti, minka vuoksi yrityksen tulisi kehittaa liiketoimintaa
muuttuneen kuluttajakdyttdaytymisen mukana. Online ja offline kanavissa on omat
vahvuutensa. Online-kanavien tunnistettuja etuja ovat hakumukavuus, asiakkaiden
tuottaman tiedon rikkaus ja sosiaalinen yhteys. Offline-kanavan tunnistettuja etuja ovat
fyysinen tuotekokemus, myyntihenkiléston apu ja palvelumaailman estetiikka (Yunyun,

Xiaoyu ja Yanzhe, 2023; McKinsey, 2021; Bijmolt ja muut, 2019).

Asiakaskokemus syntyy jokaisessa kohtaamispisteessa yrityksen tai sen tarjoaman
kanssa. Asiakas maarittelee asiakasarvon tuoton, mika vuoksi yrityksen tulisi panostaa
asiakaskokemukseen, jonka nahdaan olevan tana paivana omnikanavainen. Taman
vuoksi omnikanavastrategia nousee viitekehyksen yhdeksi keskeiseksi teemaksi. Eri
kosketuspisteiden tulisi olla saumattomat positiivisen kokemuksen syntymiseksi.
Yrityksen eri kanavien tulisi my0s sisdisesti toimia omnikanavaisesti eika siiloissa niin kuin
monikanavastrategiassa. Omnikanavastrategian keskiossd on asiakas. Tunnistetut
omnikanavastrategian osa-alueet ovat A) ylivoimainen omnikanavainen ostokokemus
kaupassa ja verkossa, B) raatiloity, kohdennettu ja relevantti kanavien valinen

kohtaaminen ja viestinta C) monipuoliset omnikanava alustat, jotka on integroitu
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kuluttajien tarpeisiin ja elamantyyliin. Strategioita voi toteuttaa erikseen (SalesForce,

2002; McKinsey, 2021; Vargo ja Lusch, 2004).

Vahittdiskaupan jatkuva murros tunnistettiin  kirjallisuudessa. Taman vuoksi
muutoksenhallinta, muutosjohtaminen sekd muutoksen mittaaminen nousee keski6on
muutoksen onnistumisessa. Vahittdiskaupan murroksen hallitsemisen viitekehykseksi
valikoitui ADKAR. Malli on taipuisa, minka vuoksi se soveltuu parhaiten vahittaiskaupan
kontekstiin. ADKAR-mallia voidaan hyodyntdaa niin henkiléston tukemiseen kuin

lilketoimintaldhtaoisiin tavoitteisiin muutosprosessissa (Jeff Hiatt, 2003).

Jatkuvat muutokset ovat henkilostolle raskaita, minka vuoksi on tarkedaa ymmartaa
yksilon mahdollista reagointia muuttuvaan arkeen. Muutoksen kdyra teorian avulla
organisaatio pystyy huomioimaan muutoksen eri vaiheita henkiloston nakékulmasta
(Kiibler-Ross, 1969). Koska muutos on jatkuvaa, tulisi organisaation tukea yksilon
resilienssi ominaisuuden kehittamista. Resilienssin avulla yksilé pystyy toimimaan
jatkuvassa muutoksissa mika tukee muutoksen onnistumista. Yksilon olisi tarkeda oppia
kohtaamaan muuttuvia tilanteita ”oikein”, jotta sen toimintakyky sailyy muutoksen

keskelld (Connor, 2003).

Yksinkertaiset KPI-mittarit eivat taivu muutoksen mittarointiin, jonka vuoksi tarvitaan
moniulotteinen viitekehys liiketoiminnan suorituskyvyn mittaamiseen. Tasapainon KPI:t
-viitekehys on tyokalu muutoksen mittaamista varten. Organisaation tulisi tarkastella
muutosta neljasta eri nakokulmasta: talouden, asiakkaan danen, sisdisten prosessien, ja
oppimisen ja kasvun nakokulmista. Muutosta tulisi johtaa yrityksen visio ja strategia

(Stalmachova, Chinoracky ja Strenitzero, 2022).
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Omnikanava
Offline

Asiakas-arvo

Omnikanavastrategia

Strategia ja visio

Kuva 11. Teoreettinen viitekehys, mukaillen Yunyun ja muut, 2023; Stalmachova ja muut,
2022; McKinsey, 2021; Bijmolt ja muut, 2019; Jeff Hiatt, 2003; Connor, 2003;
Vargo, Lusch, 2004; Kiibler-Rossin, 1969

Teoreettinen viitekehys tukee empiria osuutta. Seuraavaksi tutustumme tutkielman

metodologiaan, jossa kasitelldan tutkimuksen empiriaosuutta.
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4 Metodologia ja empiria

Tutkielman neljas luku kasittelee metodologisia valintoja. Tutkielman tarkoituksena on
kartoittaa, miten pandemian edistimad murros on vaikuttanut vahittdiskaupan
toimintaan, tunnistaa mitka ovat kriittisia tekijoitda muutoksen hallitsemisessa ja 16ytaa
ratkaisuja organisaation sitouttamiseen ja motivointiin jatkuvassa muutoksessa.
Tutkimuskysymyksiin  vastataan kirjallisuudella, aikaisemmilla tutkimuksilla ja
asiantuntijahaastatteluilla. Asiantuntijahaastattelut toimivat tiedonkeruumenetelmana,

silla tutkimuskysymykset ovat luonteeltaan selvittavia.

4.1 Toimeksiantajan esittely

Pro gradu -tutkielman toimeksiantaja on yritys X, jonka toimiala on ICT-ala.
Toimeksiantajan liiketoimintayksikén paakohderyhma on B2C asiakkaat eli kuluttajat.
Tutkimus on tehty toimeksiantajan liiketoiminnan liikkeenjohdolle tukemaan
vahittaiskaupan murroksen johtamista. Tutkimuksen tarkoituksena on tukea
toimeksiantajan liikkeenjohtoa vahittdiskaupan murroksen hallinnassa ja tarjota tietoa,
joka auttaa muutosjohtamisessa, kehittdmaan strategioita ja vastaamaan kuluttajien

muuttuneisiin tarpeisiin nopeasti muuttuvassa maailmassa.

4.2 Tutkimusmenetelma ja metodologiset valinnat

Empiirinen tutkimus on tutkimusmenetelmaltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa pyritddn |0ytamaan tosiasioita, toisin  kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa keskitytdaan objektiivisen totuuden ja oletettavien
vaittdmien todentamiseen. Tutkimuksessa sovelletaan muutosjohtamisen teoriaa, joka
toimii kompassina muutoksen ja kaupallisen menestyksen optimoinnissa. Tutkimuksen
tavoite sopii kvalitatiiviseen tutkimukseen, silla pyrkimyksena on murroksen kuvaaminen,
jolloin haluamme saada selville, miten muutosta tulisi johtaa (Hirsjarvi, Remes ja

Sajavaara, 2009).
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Aineiston keruumenetelmaksi valittiin haastattelu. Tutkimushaastattelun eri muodot
kaytiin lapi ennen haastattelumenetelman valintaa ja niiden soveltuvuutta tarkasteltiin
taman tutkimuksen aineiston kerdamiseen. Lomakehaastattelua, teemahaastattelua tai
avointa haastattelua (ks. kuva 12) voidaan kadyttda haastattelumenetelmana (Hirsjarvi &

Hurme, 1991, s.29).

Lomakehaastattelu Teemahaastattelu Avoin haastattelu

Kasittelyn yndenmukaisuus vahenee

Kuva 12. Tutkimushaastattelun vaihtoehdot (Hirsjarvi & Hurme 1991, 29)

Eskola ja Suoranta (2008) luokittelee haastattelut neljaan eri tyyppiin. Strukturoitu eli
lomakehaastattelu tarkoittaa, ettd kaikki vastaajat ymmartavat kysymykset samalla
tavalla. Kysymykset ovat kaikille yhtenevadiset ja vastausvaihtoehdot on annettu
etukdteen. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta
vastaajat voivat vastata kysymyksiin omilla sanoillaan. Teemahaastattelussa
haastattelijalla on ennalta maaratyt aiheet, joita kasitelldan haastattelun aikana. Avoin
haastattelu on kuin keskustelu, jossa aihe on maaritelty etukateen, mutta kaikkia aiheita

ei kasitella jokaisen haastateltavan kanssa (Eskola ja Suoranta, 2008, 86).

Tutkielman aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Laadulliselle
tutkimukselle tyypillista on kommunikatiivinen rikkaus, monitasoisuus seka
kompleksisuus (Alasuutari, 2011). Ruusuvuori ja Tiittula (2005) maarittelevat
puolistrukturoitua  haastattelumuotoa seuraavanlaisesti: on tyypillista, etta
puolistrukturoidussa haastattelumuodossa padatetadan osa haastattelun nakékulmista
etukdteen, vaikka itse haastattelussa on tilaa myo6s tarkentaville kysymyksille.

Kysymyspatteriston jarjestys ja tarkka kysymysmuoto voivat elda itse haastattelu
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tilanteessa. Tutkimushaastattelut ovat vuorovaikutustilanteita, jossa itse haastattelija ja
haastateltava kommunikoivat. Haastattelukysymykset on tehty teoriaan peilaten, mutta
vastausvaihtoehtoja ei anneta. Haastattelumenetelma valikoitui sen tehokkuuden vuoksi
ja sen avulla on mahdollista saada tutkimuksen olennaisiin teemoihin nakemyksia
jokaisen informantin sanelemana (Puusa, Juuti, 2020). Haastattelutilanne eroaa muista
arjen keskusteluista maaritetyn tavoitteen vuoksi. Kirjallisuudessa kaytetdaan kasitetta
tiedon intressi. Haastattelun onnistumiseksi tulee haastattelevan henkilén luoda
luottamuksen ilmapiiri haastattelutilanteeseen, jossa keskitssa on kunnioitus,
empaattisuus sekd yhteinen tavoite. Haastattelijan on tarkeaa olla ldsna, keskittya
haastatteluun ja muistaa roolinsa haastatteliana. On tarkedda huomioida, ettei
haastattelija saa johdatella haasteltavaa, vaikka se voi olla haastattelutilanteessa

vaikeaa.

Tutkimus on metodologialtaan hermeneuttinen. Hermeneuttisessa tutkimuksessa
keskeisiksi kasitteiksi nousevat kokemus, merkitys ja yhteisollisyys (Tuomi, Sarajarvi,
2009). Hermeneutiikassa on tarkeda tiedostaa ja ymmartdd olemassa olevat
ennakkokasitykset aiheesta. Hermeneuttiseen lahestymistapaan liittyy olennaisesti
yksittdisten osa-alueiden ymmartdmisen lisdksi ymmartdda myos kokonaisuuden
hahmottamiseen. Taman myo6ta tieto on jatkuva ja uusiutuva tulkintojen prosessi
(Gadamer, 2004). Tammisen mukaan informaatio muuttuu tiedoksi, kun se on
ymmarretty ja sitd pystytddn myos edelleen kehittdamaan. Hermeneuttisen ajattelun
mukaan tutkija omaa esiymmarryksen tutkittavasta aiheesta. Esiymmarrys muodostuu
tutkijan omista kokemuksista tai toisten kokemuksien kautta. Muiden kokemukset voivat

olla kirjallisuudesta tai aikaisemmin tehdyista tutkimuksista (Tamminen, 1993).

Taman tutkielman tekija toimii vahittdiskaupan maailmassa, minkd vuoksi hdnen
esitietonsa tutkittavasta aiheesta ovat kattavat. Hermeneuttisuudessa keskitssa on
ymmarryksen karttuminen. Merta kuvaa hermeneuttista metodologiaa spiraali kuvion
kautta. Spiraali alkaa esiymmarryksesta (E) tulkintaan (T). Tekstiin perehtymisen jalkeen

esiymmarrys kehittyy (E1). Taman jalkeen tekstistd noussut tietoisuus aiheesta on



kehittanyt esiymmarrysta, mikd puolestaan vaikuttaa tekstin tulkintaan (T1). Tulkinta
kehittyy (E):n ja (T):n valilld ja kehittyy lopulta spiraalimaiseksi. Lopullinen
ymmartaminen ja tulkinta jaa avoimeksi, jolloin yleistettavia paatelmia on vaikea tehda,

ks. kuva 13 (Merta, 2006).

Es E» E; E T T, T,

Kuva 13. Hermeneuttinen spiraali (Merta, 2006)

Tutkielman tutkimusote on teoriasidonnainen eli abduktiivinen tutkimus, jolloin
teoriasta on tarkoitus loytdaa tukea ja selittdvia tekijoitda aineistosta esiin nousseille
havainnoille (Saaranen-Kauppinen, Puusniekka,2006). Abduktiivisen tutkimusotteen
avulla pystymme muodostamaan uusia johtopaatoksia ja tarkentamaan olemassa olevia
teorioita (Tuomi, Sarajarvi, 2009), mika on kriittista pro gradu -tutkielman toimeksiannon

kannalta.
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4.3 Empiirisen aineiston keruumenetelma ja kuvaus

Empiirinen tutkimusaineisto kerattiin syksyllda 2022 puolistrukturoiduin haastatteluin.
Informanttihaastatteluja pidettiin yhteensa seitseman kappaletta. Informantiksi rajattiin
asiantuntijat ja johtajat erikoisvahittdiskaupan maailmasta, jotka ovat joko a)
onnistuneet omnikanavaisuudessa ja/tai b) omaavat vahvaa ndkemysta vahittdiskaupan
nykytilasta ja tulevaisuudesta. Potentiaalisia informantteja kontaktoitiin verkostojen,

sdahkopostin ja LinkedInin kautta. Tutkimushaastattelut pidettiin Teamsin valityksella.

Haastateltavat henkilot esiintyvat tutkielmassa aliaksella anonymiteetin varmistamiseksi.

Tassa tutkimukseen osallistuneet henkilot ja heidan kuvauksensa alla Taulukossa 2.

Mies 55v  Head of Apparel

Nainen 50v  Konseptipaallikkod

Mies 42v  Head of Operations

Mies 43v  Omnichannel and innovation director

Nainen 33v  Markkinointipaallikko

Mies 43v  Kaupan alan asiantuntija

Mies 39v  Asiakaskokemuksen ja liiketoiminnan kehityspaallikkd

Taulukko 2. Vastaajat

Haastattelukysymykset  perustuivat pro gradu -tutkielman viitekehykseen,
kirjallisuuskatsauksesta nousseisiin teemoihin, sekd toimeksiantajan toiveisiin.
Haastattelussa hyddynnettiin erilaisia kysymystyyppeja, jotta haastateltavat vastaavat
esitettyihin kysymyksiin mahdollisimman laajasti ja eri tulokulmista. Kysymysten avulla
oli tarkoitus selvittaa asiantuntijoiden nakemykset aiheeseen. Tutkimushaastatteluiden
kysymykset olivat luonteeltaan avoimia. Avoimet kysymykset mahdollistavat avoimen
keskustelun, eika tutkija pysty johdattelemaan haastateltavaa kysymysten kautta. Tama
oli kriittista myos siksi, ettd tutkija tyoskentelee itse samojen teemojen parissa kuin

haastateltavat henkilot. Taman tutkielman haastattelukysymykset testattiin kahdella eri
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henkilolla: toimeksiantajalla ja asiantuntijalla, jonka jalkeen ne kehitettiin nykyiseen

muotoonsa.

Tutkimushaastattelut kestivdt noin 50-75 minuuttia. Haastattelut suoritettiin etana
Teams -tapaamisen kautta. Haastattelutilanteessa molemmilla osapuolilla oli videokuva
paalla, mika teki tilanteesta vuorovaikutteisen. Haastattelut danitettiin, mika mahdollisti
tutkijan lasndolon ja keskittymisen. Aidninauhoitteet tuhottiin oikeaoppisesti prosessin

lopussa. Videokuvaa ei tallennettu. Haastattelusta tehtiin samalla muistiinpanoja.

4.4 Haastattelurungon esittely

Teemahaastatteluiden kysymyspatteristossa painotettiin toimeksiannon mukaan kahta
teemaa: murroksen tutkimista ja murroksen johtamisen tarpeita, joka on linjassa pro
gradu -tutkielman teoriaosuuksien kanssa. Taman avulla varmistamme, etta tutkimus- ja
teoriaosuus tukevat toisiaan. Kysymyspatteristossa oli eri tyylisia ajankohtaisia
kysymyksid, jotka auttoivat informanttia syventymdan tutkittavaan aiheeseen.
Teemahaastattelukysymysten lisdksi selvitettiin haastateltavien taustaa, kuten ika, ja

tittelia.

Tutkimuskysymykset tehtiin yhteistyossa toimeksiantajan kanssa.

Haastattelukysymyspatteristo |6ytyy liitteena 1.

4.5 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysiin ei ole maaritelty sdantoja, jonka
mukaan empiirista aineistoa tulisi analysoida (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka, 2006).
Tutkimuksesta saatu aineisto analysointiin seuraavin menetelmin: haastattelujen aikana

tapahtunut analysointi, haastatteluaineiston litterointi, tulosten lapikdynti ja niihin
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syventyminen, sekd teemoittelu. Tutkimusotteen ollessa abduktiivinen, ohjasivat teoria

ja teoreettinen viitekehys haastatteluaineiston analyysia (Hirsjarvi ja Hurme, 2009).

Laadullisessa aineistonkeruumenetelmassa aineiston analyysin tekemisen voi aloittaa
haastatteluvaiheessa. Haastattelija havainnoi teemojen toistuvuutta tai erityisten
teemojen nostoja haastattelun aikana (Hirsjarvi, Hurme, 2008). Tutkimuksissa nousi
esille kategoriat strategia, muutosjohtaminen ja teknologia (ks. kuva 15). Strategia
kategoria piti sisdlldan alateemoja, kuten ymmarrys omnikanavaisuudesta, johtoryhma,
ajatusmallinuutos,  johtoryhmadn  sitoutuminen, strategia, asiakasldhtoisyys,
organisaatiorakenteet, vastuullisuus ja liiketoimintamallit. Toinen kategoria oli
muutosjohtaminen. Se piti sisalldan yhteistydn, muuttuvat roolit, uutta osaamista,
strategian jalkautuminen, osallistamisen ja muutoksessa tukeminen. Kolmas kategoria
oli teknologia. Se piti sisdlladn alateemoja, kuten data ja sen merkitys,

asiakaskayttaytyminen ja ohjelmistoteknologiat.

¢ Johtoryhma, omni-ymmarrys, muutoskyvykkyys,
Strategia asiakaslahtoisyys, organisaatiorakenne,
liiketoimintamalli, strategia, vastuullisuus

e Myyjan muuttuva rooli, uutta osaamista, strategian

Muutosjohtaminen jalkautuminen, yhteisty6, osallistaminen,
muutostuki
Teknologia e Data, asiakaskayttaytyminen, ohjelmistoteknologia,

Kuva 14. Tutkimushaastattelussa nousseet padteemat

Tutkimushaastattelut nauhoitettiin ja siitd tiedotettiin kaikkia osapuolia. Haastattelija
teki samalla muistiinpanoja yleisesta tunnelmasta. Haastattelun jdlkeen &aniraidat
litteroitiin. Litterointimenetelmadan vaikuttaa haastattelun tyyli. Puolistrukturoidun
haastattelun litteroinnissa kyetdaan loytamaan tutkimuksen ja tutkimuskysymyksien

kannalta olennaisimmat teemat, mutta haastatteluaineiston litterointi tehtiin
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kokonaisuudessa huolella. Seuraavana tyovaiheena oli aineiston teemoittelu, jossa
tulokset jaoteltiin pienemmiksi osa-alueiksi. Aineisto jaoteltiin teoreettisen
viitekehyksen teemojen, sekd mahdollisten uusien teemojen mukaan (Saaranen,

Kauppinen ja Puusniekka, 2006).

Analysoinnin yhteydessa pyrittiin I0ytdmaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
1. Mita vahittaiskaupan murros tarkoittaa kdytanndssa?
2. Onko omnikanavaisuus tarkeaa vahittaiskaupan liiketoiminnalle?
3. Mitka ovat kriittisia tekijoitd muutoksen hallitsemisessa?
4

Tunnistaa tapoja organisaation sitouttamiseen jatkuvassa muutoksessa

4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusten validiteetti ja reliabiliteetti ovat akateemisessa maailmassa tarkeita
kasitteita. Tutkimusten validiteettia eli luotettavuutta on mahdollista arvioida eri
menetelmin, joiden tavoitteena on selvittda, perustuvatko tutkimusléydokset
todisteisiin  (Eriksson, Kovalainen, 2011). Yksi menetelmd on vertailla omia
tutkimustuloksia aikaisempiin tutkimustuloksiin. Paattelyprosessin esittely voi parantaa
tutkimuksen validiteettia (Puusa, Juuti, 2011, s.155). Tutkimuksen reliabiliteetti
tarkoittaa, onko tutkimusta mahdollista toistaa samoin tuloksin (Eriksson, Kovalainen,
2011). Toistettavuus on akateemisuudessa tarkeda. Taman vuoksi Daymonin ja
Hollowayn (2011) mukaan laadullisen tutkimusmenetelman heikkous on
tutkimustulosten toistaminen, silld tutkimuksessa selvitetdan maarattyyn ajankohtaan ja
lokaatioon sidottuja ilmiditd. Saman tutkimuksen tekeminen samoilla informanteille
esimerkiksi eri vuonna ja ajankohtana voi tuottaa eri tulokset. Tama johtuu siita, etta
ndakemykset saattavat muuttua ja kehittya, seka itse haastattelutilanne saattaa muuttua.
Tutkijan tulee osoittaa tutkimusprosessin olevan looginen ja huolella dokumentoitu,
koska se vaikuttaa tutkimuksen reliabiliteettin ja validiteettiin. Lisdksi valittuun
aiheeseen tulee tutustua perusteellisesti, ja osoittaa se tutkimuksessa (Eriksson,

Kovalainen, 2011). Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmdn toinen haaste on



56

tutkimustulosten yleistettdvyys, joka on taas kvantitatiivisen tutkimusmenetelman
vahvuus (Eskola, Suoranta, 1998). Sen vuoksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston
laatu ja ymmarrys on Kkriittista, jotta tutkimustuloksista voidaan tehda yleistyksia

(Saaranen-Kauppinen, Puusniekka, 2006).

Seuraavassa luvussa metodologiaa sovelletaan konkreettisesti empiirisen aineiston
analysointiin. Luvussa esitelldan tutkimuksen keskeiset tulokset jaettuna seitsemaan eri
alalukuun seka empiirisen tulosten yhteenvetoon, jossa tutkimukset tulokset esitetdan

taulukossa 3, s.99.
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5 Tutkimuksen empiiriset tulokset

Tassa kappaleessa kasitelldan ja analysoidaan empiirisen tutkimuksen tulokset.
Tutkimuksella on tarkoitus vastata tutkimustavoitteisiin: kartoittaa, miten pandemia on
edistanyt vahittdiskaupan murrosta, tunnistaa, mitka ovat kriittisia tekijoita muutoksen
hallitsemisessa, |6ytaa ratkaisuja organisaation sitouttamiseen ja motivointiin jatkuvassa
muutoksessa. Haastattelututkimustulokset on ryhmitelty teemoittain ja niita on peilattu

teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimus tuotti seuraavanlaisia tuloksia.

5.1 Vahittaiskaupan omnikanavaisuus, kivijalan tunnistetut vahvuudet ja

heikkoudet

Haastatteluiden perustaksi oli tarkeda varmistaa, ettd haastateltavat ymmartavat, mita
omnikanavaisuudella tarkoitetaan. Haastatteluvastauksista ilmeni, ettd kasite oli kaikille
asiantuntijoille entuudestaan tuttu ja aihe liittyi vahvasti heiddan tyohonsa. Kukaan
haastateltavista ei kysynyt ennen haastattelua tai haastattelun aikana mita
omnikanavaisuudella tarkoitetaan. Haastateltavat tulkitsivat omnikanavaisuutta linjassa
tieteellisen maaritelman kanssa. Asiakaskeskeisyys nousi kommenteista vahvasti esiin

(Yunyun, Xiaoyu, Yanzhe 2023; Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022; Serra, 2016).

H2: "Meillé ajatellaan omnikanavaisuutta asiakasldhtdisesti: asiakkaat haluavat

saada relevantimpaa tietoa ja he haluavat henkilékohtaisempaa palvelua”

H3: ”Tdnd pdivdnd ihmiset liikkuvat paljon ja puhelin on aina mukana. Se on
muuttanut kuluttajakdyttdytymistd. Niin nuoret kuin vanhempi viki haluaa
kuluttaa tuotteita, palveluita ja eldmyksid. He etsiviit liséé tietoa nopeasti, jonka
vuoksi helppous ja saavutettavuus nousee keskiéén. Asiakas valitsee ajan ja
paikan ja yritysten tulisi tehdd sitd tukevia pddtoksié. Tahtotilana on saavuttaa

uusia kuluttajia matalalla kynnykselld.”



58

H5:  ”Markkinointikontekstissa  se  voi tarkoittaa  kuluttajan  polku,
ostokdyttdytyminen on otettu huomioon tekemisessd. Missd tahansa kuluttaja on
ja mité tahansa hén tekee, bréndi kokemus ndyttédytyy samanlaisena ja viestintd

eri kanavissa tukee sitd.”

Aikaisemmista tutkimuksista tunnistettiin, ettd omnikanavaisuus on asiakaskokemuksen
kehityksen jatkumo monikanavaisuudesta (Bijmolt ja muut, 2019; Rouse, 2016; Carrollin,
2013). Termit ovat lahelld toisiaan, mutta todellisuudessa edustavat eri asioita.

Se todentaa aiheen monimuotoisuuden ja sen, miten helposti omnikanavaisuutta ja
monikanavaisuutta ajatellaan synonyymeina. Omnikanavaisuudessa on kyse asiakkaiden
saumattomasta liikkumisesta kanavien valilla. Se eroaa suuresti monikanavaisuudesta,

jossa kosketuspisteet toimivat siiloissa (Sales Force, 2022).

Haastateltavat kertoivat, ettd monissa yrityksissa kaytetdaan termeja ristiin ilman, etta
ymmarretdaan, mita ne todella tarkoittavat, mika todensi termien vaarinkayton todellisen

haasteen.

H2: ”Kaikki kanavaisuus / omnichannel termid kdytetddn vddrdssd
merkityksessddn, vaikka todellisuudessa puhutaan monikanavaisuudesta.
Monikanavaisuutta ja omnikanavaisuututa kdytetéiéin synonyymeind, vaikka ne

tarkoittavat eri asiaa.”

H4: ”“Omnikanavaisuus on enemmdn kuin monikanavaisuutta. Nditd termejd
kdytetddn jopa virheellisesti. Yrityksissd helposti puhutaan, ettd “olemme
omnikanavaisia”, mutta itse strategiassa ja operatiivisessa tekemisessd se ei ndy,
vaan on enemmdn monikanavaista tekemistd. Moni yritys paiskii edelleen
monikanavaisuuden kanssa, jolloin kdytetddn niitd kanavia, jotka on aikoinaan
pddtetty ja yritetddn puskea eri siséltotyyppejd eri kanavien kautta ja tdtd

tekemistd kutsutaan omnichannel -tekemiseksi.”
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Omnikanavaisuudessa onnistuakseen tulee terminologian olla selkedd, jotta
ymmarretdan mitd omnikanavaisuudella haetaan. Termeja omnikanava ja monikanava ei
voi kdyttaa synonyymeind, vaikka omnikanavainen lahestymistapa on evoluution kehitys
monikanavaisuudesta, mikda edustaa asiakaskokemuksen tuomista ldpi kaikkien

ostokanavien ja kaikki kanavat toimivat yhdessa (Rouse, 2016; Serra, 2016).

Kivijalkaliikkeet ovat osa omnikanavaisuutta. Haastatteluissa  keskusteltiin
omnikanavaisuuden tuomista eduista ja haasteista ja haastateltavat nakivat
omnikanavaisuuden tukevan vahittdiskaupan alan yrityksien liiketoimintaa, jos
omnikanavaisuus ja lilketoimintamalli on rakennettu oikein. Sen nahtiin jopa vahvistavan
kivijalan ja verkkokaupan rooleja, seka yhteisty6ta edella mainittujen liiketoimintojen

valilla (Yunyun, Xiaoyu, Yanzhe, 2023). Kivijalan rooli nahtiin kuitenkin muuttuvan.

H1: "Uskon, ettd kivijalka ei koskaan hévid, eikéd verkkokauppa sité syrjédytd. On
keskeistd hyédyntdd molempia kanavia, kumpikin tukee toisiaan entisté

vahvemmin. Pandemian jilkeisend aikana kivijalan merkitys on taas kasvanut.”

H5: “Kivijalkakauppojen rooli on mielenkiitoinen. Haluan uskoa, ettd rooli sdilyy,
mutta onko se muuttumassa tai muuttunut: ostetaanko sieltd? Sielld kokeillaan ja
katsotaan tuotteita, aistitaan bréndid, tapahtumia. Tdmdén keskiéssG on
elimyksellisyys ja sitd tarvitaan, vaikka itse osto tapahtuu verkossa.

Asiakaspalvelu on myés kivijalan vahvuus. Ainut pysyvd on muutos.”

Osa asiantuntijoista naki kivijalan vahvuutena palvelukokemuksen ja elamykset. Palvelun

merkityksen ndhtiin kasvavan entisestdan. Myyjien tarjoama palvelu on kivijalan

vahvuus (Yunyun, Xiaoyu, Yanzhe, 2023).

H3: ”"Myymdldssé palvelu ja eldmykset ovat keskiossa”

H1:” Palvelukokemuksen ja henkil6kohtaisen palvelun merkitys kasvaa.”
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H5: “Tdmdn keskibssd on eldmyksellisyys ja sitd tarvitaan, vaikka itse osto

tapahtuu verkossa. Asiakaspalvelu on myés kivijalan vahvuus. ”

Kivijalan ehdoton vahvuus on kokemuksellisuus, jonka tuottaminen verkossa on
lahtokohtaisesti vaikeampaa. H3 nosti esille tunteet ja tunnekokemukset. Hanen
mukaansa heidan toimialallansa tunteen luominen on keskeista ja sen avulla he saavat

asiakkaat sitoutumaan.

H3: ”“Nden, ettd kivijalalle on edelleen tarvetta: tunteen luominen helpompaa ja
palvelut. Olennaista on saada asiakas sitoutumaan. Meiddn toimialalla palveluita
tarvitaan. Tunteen Iluominen on helpompaa, koska kohderyhmdt ovat

perheenjéisenid.”

Erityisesti pandemian jalkeen ihmisyyden ja ihmiskontaktin merkitys on kasvanut, minka

vuoksi H3 kertoma strategia on oletettavasti sitd, mitd ihmiset kivijalalta kaipaavat.

Myyjan rooli ndhtiin muuttuvan itsessddan ja sen uskottiin muuttuvan myos
omnikanavaiseksi. H1 nosti esille myyjan, joka omassa tyossaan kayttaa tiedonhakuun

esimerkiksi iPad:id, jonka avulla myyja auttaa asiakasta entista paremmin.

H1: ”Myyjén rooli tulee olemaan enemmdn omnikanavainen ja kdyttdd
tiedonhakuun esim. iPadia, kuten esimerkiksi Stockmannilla. Myyjé pystyy

vahvasti digin avulla auttamaan kuluttajaa I6ytdd haluamansa tuotteen.”

Kivijalkamyymalgilla nahtiin my6s olevan heikkouksia. Naita olivat esimerkiksi palvelun
heikkeneminen ja kestavan kehityksen teema. Jo pidempiaikainen trendi vahittaiskaupan
maailmassa on ollut tehokkuusajattelu, joka on vahentanyt myyjien maaraa seka
kdytettdvaa aikaa asiakkaiden kanssa kohtaamiseen. Osa asiantuntijoista nosti tata esille,

mika puolestaan nahtiin heikentavan kivijalan vahvuutta.
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H6: “Aina puhutaan, ettd myymdlédn vahvuus on sosiaalinen kanssakdyminen eli
palvelu, mutta ei niitd toimijoita ole montaa jota téssd aidosti onnistuu, erityisesti
asiantuntevaa palvelua. Mielestéini moni myymdldn eduista jééd hyédyntimdttd.
Valitettavasti véhittdiskauppa leikkaa, vihentdd ja tehostaa resursseja koko ajan.
Aika harvassa on endd toimijat, jolta saa aidosti hyvdd asiakaspalvelua suht

nopeasti.”

Elammeko siind uskossa, ettd kivijalasta saa hyvaa palvelua, vaikka todellisuus on

joidenkin asiantuntijoiden mukaan toista?

Mika on uusi kivijalan normaali? Uusi kivijalka-tekeminen nayttaytyy hybridimallina,
jossa yhdistyvat niin perinteiset kuin modernit elementit. H7 painotti, etta fyysisten
myymaldiden merkitys ei katoa, mutta niiden yhdistaminen digitaalisiin kanaviin
maarittaa tulevaisuuden. H1 puolestaan korosti molempien kanavien yhteistyon
tarkeytta, ja kuinka ne voivat vahvistaa toisiaan. Pandemian jilkeen fyysisten
myymaldiden rooli on jdlleen vahvistunut, minkd vuoksi omnikanavaisuuden

johtamisessa on tarkeaa tunnistaa kunkin kanavan vahvuudet ja mahdollisuudet.

H7:” [..]JFyysisyys ei tule kuolemaan, mutta miten se yhdistyy. Miten se jalkautuu?
Se on uusi normi. Digitaalisuuden ja fyysisen tulee tukea toisiaan - ei kilpailla

sisdisesti”

H1: ”On keskeistd hyddyntdd molempia kanavia, kumpikin tukee toisiaan entistd
vahvemmin. Pandemian jélkeisend aikana kivijalan merkitys on taas kasvanut.
Pandemian aikana verkon merkitys kasvoi pakon edessé, mutta nyt on kuitenkin
palattu  muutama askel takaisin kuluttajien palatessa takaisin  fyysisiin
myymdléihin. Omnikanavaisuuden johtamisessa on keskeisté huomioida sité mitd

kanavat tekevit parhaiten.”
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Omnikanavaisuus on vahittdiskaupan maailmassa selviytymisen edellytys. Onnistuneella
omnikanavaisuudella on vaikutus kuluttajien kokemaan arvoon yrityksestd (Yunyun,
Xiaoyu, Yanzhe,2023; Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022; McKinsey 2021).
Kaikki seitseman haastateltavaa kokivat, etta omnikanavaisuus on tarkeaa yrityksille, jos
ne haluavat pysya kilpailukykyisind muuttuvassa markkinassa tarjoamalla saumatonta ja
vaivatonta asiakaskokemusta kanavariippumattomasti. Keskeisend huomiona
haastateltavat nostivat esille murroksen taustalla olevan asiakkaiden muuttuneen
kayttaytymisen ja tarpeet (Yunyun, Xiaoyu, Yanzhe, 2023). Muutos koettiin niin suureksi,
ettei yrityksilla nahty olevan varaa olla kehittamatta liiketoimintaansa. Haastateltavat
olivat huolissaan vanhojen ajatusmallien vaikutuksesta yritysten kilpailukykyyn.
Yrityksien tulisi tarkastella kriittisesti kustannusrakennettaan, liiketoimintamalliaan ja
olla valmis kehittamadan uusia tapoja houkutellakseen asiakkaita (Stalmachova,
Chinoracky, Strenitzero, 2022; Yunyun, Xiaoyu, Yanzhe, 2023). H1 kommentoi, etta
alkujaan verkkokaupan merkitystd ei ymmarretty kovin hyvin, mutta nykydan se on
kriittinen osa kokonaisliiketoimintaa ja kriittinen osa asiakkaan sujuvaa ostokokemusta.
Han uskoo, ettd tulevaisuudessa verkkokaupan ja vastuullisuuden merkitys kasvaa

entisestaan.

H6 painotti, ettd muutos voi tapahtua salakavalasti ja nopeasti - kuin yhdessa
yossd. ”“Uusi normaali” muistuttaa menneita aikoja, mutta suuria muutoksia on
ndhtavissa ja havaittavissa. Han korosti, ettd kanavien tulee hyddyntda vahvuuksiaan ja
keskittyd asiakkaan helppouteen. Taman saavuttamiseksi markkinoille tarvitaan uusia
toimijoita, jotka ldhestyvat strategiaa  digitaalisuus edelld.  Kuluttajien
ostokdyttdytyminen on muuttumassa, ja tdma nakyy esimerkiksi sosiaalisessa
ostamisessa, kuten live-ostoksilla ja WeChat-ostamisessa. Tama osoittaa, etta

digitaalisuuden ja asiakaskokemuksen merkitys kasvaa jatkuvasti liiketoiminnassa.

H6: ”Muutossyklit ovat hitaat ja muutos tuulee salakavalasti. Se tulee kuin yhdessd

ydssd. Uusi normaali on samaa kuin ennen ja merkkejd isoista muutoksista tulee.
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Kanavat toimivat vahvuuksillaan ja keskidssé on se ettei asiakkaan ei tarvitse

ndhdd vaivaa.”

Pandemian aikana tapahtunut muutos nopeutti murroksen aikataulua ja kaikki
haastateltavat painottivat, ettei vahittaiskaupan murros johdu pandemiasta. Keskeisena
huomiona asiantuntijat nostivat esille murroksen taustalla olevan asiakkaiden
muuttuneen kadyttdaytymisen ja tarpeet. Asiantuntijat painottivat, ettei yrityksilla ei ole

varaa olla muuttumatta.

5.2 Historia taakkana, murros paljastaa kipupisteet

Miksi ajatus- ja toimintamallien muuttaminen voi olla ajoittain hankalaa?  Yksi
tunnistettu syy voi olla yrityksen pitka historia. H6 nosti esille, etta yrityksen historia voi
olla taakkana muutokselle ja rajoittaa yrityksen kehittymistd, ellei titd tiedosteta.
Tiedostamattomuus voi johtaa polkuriippuvuuteen, jossa yrityksen toimintaa kehitetaan
historian kautta, eikd ndhda mahdollisuuksia ajatella maaritetyn laatikon ulkopuolelta.
Esimerkkina mainittiin digikameroiden kehitys, jossa alan yritykset, kuten Canon, Sony
jne. lahestyivat ilmiota eri kulmista ja kehittivat liiketoimintaa puhtaasti oman
ajattelunsa kautta. Kamerat ja liiketoiminnat kehittyivat, mutta lopulta digikamerat jaivat

dlypuhelimien varjoon, ja sen myota moni putosi kilpailusta.

Kivijalka-toimijat voivat my6s jaada vanhojen ajatusmallien vangiksi ja toimia samoilla
vanhoilla  malleilla  vuosikymmenestda toiseen  kyseenalaistamattaan  omia
toimintamalleja. Usein vanhemmissa yrityksissa saatetaan ajatella, etta verkkokaupan
tekeminen on kallista, hankalaa ja pelkkda puuhaamista, vaikka todellisuudessa se voisi
olla heille merkittava liiketoimintamahdollisuus. Yritysten tulee tiedostaa historiansa
vaikutus, pyrkid kyseenalaistamaan ja kehittdmaan toimintaansa, jotta eivat jaa

kilpailijoidensa jalkoihin.
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H6: ” [..] Osa heistd ovat tehneet liiketoimintaa Iéihes 100v samalla
vanhalla mallilla. ”Téé on kannattavaa, ndin olemme aina tehneet -

ajattelua” [...]

Kivijalan historia on pitka ja sillda on myds vahvuuksia. Vahittaiskaupan tulisi pitaa kiinni
vahvuuksistaan ja rakentaa uudet toimintamallit sen ymparille tukemaan muuttuneita
tarpeita. Muutos on mahdollinen, jos kaikki osapuolet ovat sitoutuneita sen lapi
viemiseksi (Jeff Hiatt, 2003). Sen vuoksi ajatusmallien muutos ja ymmarrys nousee

ehdoksi onnistuneen omnikanavaisuuden lapivientiin.

Haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta yrityksen ajatusmallien ja toimintatapojen on
muututtava, jotta ne voivat menestya nykyaikaisilla markkinoilla ja vastata asiakkaiden
muuttuneisiin  tarpeisiin. Muutoksen edellytyksena on ymmarrys siitd, mita
omnikanavaisuus todella tarkoittaa, sekd ajattelumallien muutos omnikanavaiseksi

(Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022).

H2: ”Ajattelutavan muutos on alkuvaiheessa kriittisin ja ymmdrrys siitd mité se

tarkoittaa ja miten kaikki-kanavaisesti palveluja rakennetaan asiakasta varten.”

Asiakkaan nakokulmasta omnikanavaisuuden keskiéssa on asiakas, jonka ymparille
omnikanavaisesti palvelut rakennetaan. Omni-ajattelu murtaa vanhoja rajoja ja asettaa
asiakkaan ytimeen. Taman vuoksi on olennaista, ettd yrityksessda ymmarretadan mita

omnikanavaisuus tarkoittaa (Sales Force, 2022).

H4: “Jos yrityksen mindset:tiG muutosta ei ole aloitettu vuosia sitten — alkaa tulla
(tulee) kiire jos haluaa olla tehokas ja ylldpitéd olemassa olevaa markkina-asemaa

tai saada kasvatettua sitd.”

H2: “Moni yritys tekee monikanavaista tekemistd. Suurin muutos on ajattelun

muutoksessa.”
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Nyt murrosta haastaa post-pandemia eli pandemian jalkeinen aika. Pandemia itsessdan
kiritti murrosta, mutta “uuteen normaaliin” palaaminen muutti murroksen suuntaa.
Kaupan liiton (2022) tutkimus kertoi suomalaisten innokkuuden kadyda kivijalassa, silla
vuonna 2022 75 % vastaajista halusi asioida kivijalassa kun taas vuonna 2021 vastaava
innokkuus oli vain 44 % (Suomen Kaupan liitto, 2022). Tilastot ohjaavat yritysjohtoa
helposti kohti vanhoja toimintamalleja. H6 toi esille nykytilanteen haasteen, jossa
ilmenee, ettei moni yritys tieda, mita seuraavaksi tulisi tehda ja mihin “uuden normaalin”

kuluttajakayttaytyminen laskeutuu.

H6: “Pandemian aikana kaikki meni verkkoon. Tilanne on tdlld hetkelld toinen ja

taas kivijalka on pop. Verkko on eilisen juttu ja yritysjohtoja ei kiinnosta.”

Kohti vanhaa ei ole kuitenkaan mahdollisuus palata (Stalmachova, Chinoracky,
Strenitzero, 2022). Muun muassa H6 toi esille muutossyklien aikaikkunoiden olevan
pitkid, mutta muutos tulee silti kuin yllattden yhdessa yossa. Tamankaltaisen ajattelun
muuttaminen on ehtona omnikanavaisuudessa onnistumiselle. Mindset muutos -
teemaa nostivat esiin lahes kaikki haastatellut. Ajattelumallien muutos teemana on laaja

ja pitaa sisallaan monia eri osa-alueita (Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022).

H6 nosti kriittisesti esille vanhoja ajattelumalleja, jotka kiteyttivat “vanhan ja uuden
maailman” kohtaamispisteen liiketoiminnallisissa ajatus- ja toimintamalleissa. Han
kyseenalaisti yrityksen kulupolitiikkaa ja sitd miksi tietyt kulut ovat itsestaanselvyys ja
maksetaan yrityksen katteista, kun taas toiset kulut kustantaa asiakas. Esimerkkeja ovat
verkkokaupan maksulliset postikulut verrattuna kivijalkamyymaldiden ilmaiset
parkkipaikat. Molemmat ovat ”pakollisia” kuluja, mutta liiketoimintamalli on rakennettu
tukemaan kivijalkakauppaa, kun taas verkkokaupan puolella postituskuluja ei makseta

katteesta, vaan laitetaan suoraan asiakkaan maksettavaksi.
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H6: “Postimaksut ovat suuri kulu verkkokaupan puolella ja usein oletetaan, etté
asiakas  maksaa  postimaksun kuljetuspalvelusta. Samaan aikaan
kivijalkamyymdilGissé on suuret parkkipaikat, jotka ovat asiakkaalle ilmaisia, koska
tiedetdidn, ettd jos parkkipaikka maksaisi asiakas menisi muualle. Jos parkki ei
maksa niin saadaan autoilevia enemmdéin kuluttavia asiakkaita liikkeelle.
Parkkihallien rakentaminen ja ylldpitdminen maksaa yritykselle paljon, mutta se
ymmdirretddn ja se halutaan pitdd, vaikka samaan aikaan postimaksuja ei haluta

kustantaa asiakkaiden puolesta.”

YIIa mainittu esimerkki tuo esille yrityksien liiketoiminta- ja kulumallit, jotka tulisi
rakentaa uudelleen omnikanavaisuuden onnistumiseksi, sekd pohtia, mika tuo
asiakkaalle arvoa. On tarkeda kyseenalaistaa, miksi asioita tehdaan talla hetkelld juuri
talla tavalla, silla osa malleista saattaa olla puhtaasti osa vanhaa ajattelua ja vanhoja
toimintamalleja pohjautuen vanhentuneeseen strategiaan (Yunyun, Xiaoyu, Yanzhe,

2023; Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022).

Maailma ei ole kuitenkaan valmis, ei mydskaan omnikanavaisuus. Ainoa pysyva asia on
muutos. Taman vuoksi jatkuvassa muutoksessa tulee oppia eldmaan ja omaa ajattelua
tulee haastaa ja muuttaa. Yksilén ja organisaation tulee oppia kohtaamaan uusia
tilanteita oikein, jotta jaksaa arjen pyorityksen. Vanhaan jaaminen ei ole mahdollisuus.
Hyva tyokalu tdhan on resilienssi, joka auttaa yksilod ja organisaatiota kasittelemaan
jatkuvasti muutoksia (Stalmachova, Chinoracky, Strenitzerova, 2022; Ristikangas,

Lonnroth, Ristikangas ja Ristikangas, 2021; Connor, 2003; Kotter, 1996).

5.3 Asiakaskeskeisyys liiketoiminnan kehittamisen keskiossa

Lilkketoiminnan kehittdamisen tulee pohjautua asiakasarvon luomiseen. Myds
omnikanavaisuuden keskidssa on asiakas (Yunyun, Xiaoyu, Yanzhe, 2023; Stalmachova,
Chinoracky, Strenitzero, 2022; McKinsey, 2021; Rantanen, 2018; Woodruff, 1997).

Omnikanavaisuuden suunnittelussa  ja kehittamisessa tulisi huomioida
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asiakaskokemuksen helppous ja saumattomuus eri kanavien valilla. Asiantuntijat
korostavat asiakaskeskeisyyden merkitysta, jossa kuluttajien tarpeisiin ja valintoihin
vastataan. H3 kiteyttaa, etta asiakkaat valitsevat ajan ja paikan, sekd missa ja milloin he
haluavat olla yrityksen kanssa tekemisissa. Yritysten tulisi tehda paatoksia, jotka tukevat
tata tarvetta. H3 tiivisti asiakaskeskeisyyden ajattelua, mika kertoo kuluttajan tarpeen ja

vallan toimia omnikanavaisesti ja miten yrityksen tulisi vastata tdhan tarpeeseen.

H3: “Asiakas valitsee ajan ja paikan ja yritysten tulisi tehdd sitd tukevia péétéksid.”

Asiantuntijat nostivat esiin asiakaskeskeisyyden sekd datan ja teknologian
hyodyntamisen tarkeyden. Haastatteluvastaukset vaihtelivat suoraan
asiakaskeskeisyyden tai asiakaskeskeisyys lopputulemana datan ja teknologian avulla. H7
piti asiakasta omnikanavaisuuden kehittamisen ytimessa, kun taas H2 painotti, etta
omnikanavaisuus mahdollistaa paremman ymmarryksen asiakkaista ja heiddn

tarpeistaan. Samasta asiasta ja lopputulemasta puhutaan eri [ahestymistavalla.

H7: “Asiakas on omnikanavaisuuden kehittémisen keskiéssd.”

H2: “Omnikanavaisuuden avulla voimme olla asiakasta IGhempdnd ja ymmdrtdd
mitd asiakas tekee ja miksi — ja vastaamaan siihen paremmin. Edustamassani
yrityksessé ajatellaan omnikanavaisuutta asiakasléhtoisesti: asiakkaat haluavat
saada relevantimpaa tietoa ja he haluavat henkilékohtaisempaa palvelua. Téhén
pddstddn datan avulla, mitd kertyy asioinnissa, jolloin sité voidaan hyddyntdd

asiakasta varten. Siihen omnikanavaisuudella tdhddtddén.”

H2 tulkitsi aihetta asiakastarpeiden nakokulmasta. Hinen mukaansa on olennaista tutkia
asiakkaan tarpeita niin sisdisesti kuin ulkoisesti eri tydryhmien avulla. Tatd tietoa

kdytetdan pohjana liiketoiminnan ja omnikanavaisuuden kehitykseen.
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H2: ”“Kehityksen keskidssd on aina asiakas. Meiddn tulee tehdd niitd asioita mitd
asiakkaat tarvitsevat ja haluavat. Meilld on erilaisia tyéryhmid, jossa tehdddn
yhteenvetoja meiddn liiketoiminnan nékékulmasta siséisten ja ulkoisten
tutkimusten lisdksi. Lisdksi kootaan kaikki tieto yhteen mité meillé on asiakkaista

ja teemme meiddn johtopddtelmdit siitd mitd asiakkaat meiltd haluavat.”

Tunteet ovat myds osana H2 omnikanavaisuuden kehittamista asiakaslahtoisesti. Hinen
mukaansa edustamassaan yrityksessa hyodynnetdaan asiakkaan empatiakarttaa, joka

arvioi mita asiakas kokee, ndkee ja tuntee.

H2: “Meillé hyddynnetddn empatiakarttaa asiakkaan maailmasta, joka vastaa
mm. kysymyksiin mité asiakas kokee, ndkee ja tuntee. Sitéd kautta pyritddn
ymmdirtdd asiakkaan kéyttédytymistd, katsotaan eteenpdin megatrendejd, hiljaisia
signaaleja. Sitd kautta Iéhdetddn liikkeelle. Aistitaan ja pohditaan mitd asiakasta

varten tdytyy ldhted kehittdmddn ja sité kautta mietitddn toimenpiteet.”

H3 toi esille, ettd tunnekokemuksien tuottaminen on myos digitaalista ja digitaalisuus

tukee asiakaskokemusta ja sen tunnekokemusta.

H3: ”Yrityksen on ehdottoman tdrkedd olla digitaalinen ja tuottaa
tunnekokemuksia myéds digitaalisesti. Hyvd esimerkki tdstd on Lidl:in app, joka
tuottaa push viestejé ja antaa lahjoja. Asiakas antaa signaalin olevansa

kiinnostunut ja yritys vastaa siihen: “tule meille!”. CRM nousee kriittiseksi.”

On mielenkiintoista huomata, miten kovat arvot, kuten data ja teknologia kohtaavat
pehmedmpia arvoja, kuten tunteet ja empatiakartta. Omnikanavaisuus seka asiakas ja
hanen kokemuksensa ovatkin olennaisia asioita onnistuneessa

omnikanavakokemuksessa.
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H4 mukaan avain omnikanavaisuudessa onnistumiseen on ymmartad omaa

kohderyhmaa, heidan kayttaytymistansa hyvin ja ymmartaa, missa he kayttavat rahaa.

H4: ”Yritykset, jotka ovat tehneet omnikanavaisuuden oikein, ovat saanet sen
toimivaan hyvin. Syy téhén on siind, ettd sielld mietitddn missd kohderyhmdn
ihmiset oikeasti viettdvdt aikaa ja missé@ he vaihtaa rahaa eri palveluihin ja
tuotteisiin. Témdn avulla asiakkaita saadaan paremmin palveltua ja sen kautta
saadaan ns. perinteisen markkinoinnin ulkopuolelle menevdén palvelukonseptointi
todella térkedidn rooliin. [...] Se on kombinaatio: missd asiakkaat ovat — ei siitd
missé meiddn kanavat heitd tavoittaa, vaan missé he oikeasti ovat, sekd kulma
minkd takia heiddn pitdisi viettdd yrityksen kanssa enemmdin aikaa ja rahaa tai
muita hyddykkeitd. Olennaista on pohtia miten nékyisimme vahvemmin sielld
missé meiddn kohderyhmd on ja mitd lisGarvoa voimme heille tuottaa sillé

hetkelld.”

H4 mukaan omnikanavaiset yritykset pohtivat aihetta asiakkaan silmin ja miettivat missa

heidan asiakkaansa viettavat aikaa, miksi, miten ja mita he tekevat siella.

H4: ” Ne yhtiét, joiden tekeminen on aidosti omnikanavaista, ovat kédntdneet
tekemisen toisin pdin. He miettivdt aihetta ihan tosissaan asiakkaan
ndkékulmasta. He pohtivat missé heiddn asiakkaat viettévit aikaa, miksi, miten ja
mitd he oikeasti sielld tekevdt. Ovatko asiakkaat fyysisisséd kaupoissa,
verkkokanavalla, katsooko asiakas tv:td tai kuuntelee Spotifyta apistd vai kaikkia

niitd ldhes samaan aikaan.

Data toimii tyOkaluna asiakastarpeiden ja kayttaytymisen tunnistamiseen. Sen
hyodyntdminen oikein kehittdmisessd parantaa yrityksen liiketoimintaa ja
asiakaskokemusta. H2 mukaan data mahdollistaa uudenlaisen asiakaslahtéisemman
toimintatavan. Kuitenkaan yritykset eivdt hyodynnd olemassa olevaa dataa tarpeeksi

hyvalla tasolla. Raataloity henkilokohtainen palvelu on osa omnikanavaisuutta ja
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asiakaskeskeisyyttda. H6 nosti esille, miten kuluttajat vaativat yrityksiltda enemman ja
parempaa. Asiakkaat haluavat saada relevanttia ja personoitua markkinointia (McKinsey,
2021). Monessa yrityksessa on vield tehtdavaa taman saavuttamiseksi. H4 nosti esille
esimerkin tassa epdonnistumisessa. Epaonnistumisen yhtena tunnistettuna syyna on
yrityksen siiloutuminen ja se, ettd esimerkiksi asiakastieto ei ole yrityksen sisdisesti
omnikanavaista. Asiakastieto olisi relevanttia kaikille omnikanavaisuuden sidosryhmille,
kuten esimerkiksi markkinoinnille tai myynnille. Yritykselld on keitd heidan asiakkaansa
ovat, mutta tieto saattaa olla vain muutamalla osastolla. Pahimmassa tapauksessa
esimerkiksi markkinointi kampanjoi samaa tuotetta tai palvelua asiakkaalle, joka on jo
asiakas, koska markkinoinnilla ei ollut asiakastietoa kadytettdvissa. Esimerkki kertoo
yrityksien sisdisesta siiloutumisesta, siita miten tieto ei liiku organisaatiosta toiseen ja
miten yritys ei ole itsessddan omilta toimintatavoiltaan omnikanavainen. Tamankaltaiset
kokemukset eivat tuota positiivisia asiakaskokemuksia ja kertoo, ettei asiakas ole

keskiossa.

H4:” Nyt ihmiset vaativat yrityksilté ja brdndeiltd enemmdén, he vaativat
parempaa. Kuluttajat toivovat henkilékohtaista palvelua. Esim. ”Ald léhetd
tarjouksia: -50% x tilauksesta, jos olen jo asiakas. Teiddn pitdisi tietdid, ettd olen jo

asiakas.”

Ympadristo ja vastuullisuus

Asiakastarpeisiin vastaaminen tuottaa yritykselle kilpailuetua. Vihreat arvot ovat saaneet
vuosi vuodelta enemman painoarvoa ja kuluttajat vaativat yrityksilta vastuullisia
toimintamalleja.  Omnikanavaisuus voi onnistuessaan edistdd sekda mahdollistaa
vastuullisempaa ja tehokkaampaa liiketoimintaa. Yksi haastatteluissa esille noussut
teema oli kestdva kehitys. Vogue Business:n artikkeli (2022) vaitti fyysisesta kivijalasta
ostamisen vahentadvan verkko-ostosten palautusprosentteja ja sitd kautta puhui kivijalka
ostamisen puolesta. Artikkelin mukaan online toimijoiden suurimmat haasteet olivat

palautukset, toimituspaastot seka kertakayttoiset muovipakkaukset (Vogue Business,
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2022). H6 haastoi kivijalkamyymaldiden nykyisid toimintatapoja kestdavan kehityksen
ndkokulmasta. Argumentti toi esille uuden ja vanhan kohtaamispisteen: onko kivijalka
todellisuudessa kestavan kehityksen nakdkulmasta ymparistdystavallisin vaihtoehto?
Uusi omnikanavastrategia ja toimintamallit tukisi yrityksen tehokkuutta ja kestavan
kehityksen tavoitteita. Tana paivana vastuullisuus on tarkea arvo yrityksille, minka vuoksi
toimintamalleja tulee uudelleen maaritelld ja arvioida kriittisella silmalld, jotta
esimerkiksi asetettuihin paasto- ja kestdavan kehityksen tavoitteisiin on mahdollista

paasta.

H6: “Kivijalkamyymdld ei ole mikédn itseisarvo ja myymdlé ei todellakaan ole
tehokkaampi tapa jérjestdd vahittdiskauppaa, vaikka sitd tosi monessa paikassa
sanotaan hyvéksi vaihtoehdoksi. Tyypillinen esimerkki on vaatteiden
verkkokauppa, jota pidetddn kauheana. Palautusprosentit on aivan kamalia.
Samaan aikaan esim. Zalando toimittaa koko Pohjoismaat yhdesté varastosta,
palvellakseen samaa markkinaa. Jos vertaa esim. Lindeixin tai H&M:n
myymdléihin niin nehdn ovat joutuneet rakentamaan satoja myymdlGitd, jotta
tavara kuljetetaan kaikkiin myymdléihin ja myymdilét pidetddn auki mikd kuluttaa
paljon energiaa. Verrattuna Zalandon yhteen varastoon ndmd yksittéiset liikkeet
kuluttavat ihan eri mddrdn energiaa kuin varastot. Silloin hiilijalanjélki on
jérkyttdvd suhteessa siihen, ettd yrityksellé on yksi pédvarasto, joka on luultavasti
energiatehokkuudeltaan ihan eri planeetalta kuin kivijalkamyymdild, joka puskee
satojen myymdldiden valikoimaa myymaldihin vs varastolta asiakkaiden koteihin.

Teema sisdltdd monitahoisempia kysymyksié kun sitd ehké ensiksi ajattelee.”

Vahittdiskauppa tarvitsee asiantuntijoiden mukaan uutta strategiaa, jossa kivijalka
toimisi omassa vahvuudessaan ja verkkokauppa toimisi sitd tukevassa roolissa — ja
toisinpdin. Kivijalat tarvitsevat uutta jarjestaytymistd ja ajatusmallia (SalesForce, 2022;

Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022; McKinsey, 2021).
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H6: “"Myymdlédt on hyvé juttu. Niilld on tiettyjd tosi suuria vahvuuksia, mutta
myymdld on tietyissd asioissa auttamattoman huono konsepti verrattuna
verkkokauppaan. Esim. Verkossa tietenkin valikoiman laajuus on parempi.
Digitaalisilla alustoilla asiakkaat saadaan kiinni missé tahansa milloin tahansa ja
sielld pystytddn tarvittaessa viestié asioita mitd myymdléd ei pysty, kuten esim.
tuotetiedot. Digitaalisuus mahdollistaa myés asiakkaiden rddtdléidymmdén
kohtaamisen. Samaan aikaan verkossa on vaikea pddstd esille, kun taas
kivijalkamyymdlén hyvi sijainti on itsesséiéin vahva mainos. Monen toimijan tulisi
néhdd kivijalkamyymdldt ennemmin markkinointikuluna. Myymédéld tarjoaa
erityyppistd visuaalista kokemusta ja varsinkin viestintédd asiakkaille siité, etté

miltd se tuote ndyttdd ja milté se tuntuu.”

Omnikanavaisuus, digitaalisuus ja teknologia mahdollistavat myaos
ympadristoystavallisemmat tuotanto- ja toimitusketjut. Asiantuntija H1 nosti esille
teknologian mahdollistaman vastuullisuuden, joka on vahva osa vahittdiskauppojen
arkea. Hanen mukaansa esimerkiksi vaateteollisuudessa omnikanavaisuus ja
digitaalisuus mahdollistavat vastuullisemmat toimintatavat. Myytdvia tuotteita
pystytaan teknologian avulla suunnittelemaan digitaalisesti, jolloin tuotteen
hiilijalanjalki pienenee merkittdavasti. Syyna on se, ettd mallivaatteita ei enda tarvitse
lahetellda ympari maapalloa ennen kuin tuote saadaan fyysisesti myyntiin. 3D Designin
avulla tuoteprosessia saadaan myos tehostettua merkittavasti, mikda saa tuotteet

nopeammin markkinoille myyntiin.

H1: “Esimerkiksi myytdvié tuotteita on mahdollista suunnitella 3D design:in avulla
ja mallintaa avatarin pddlld. Ndin ollen fyysisid tuotteita ei tarvitse IGhettéd ympdri
maailmaa, vaan tuotteet voidaan suunnitella teknologian avulla. Tuotteet saadaan

myds nopeammin myyntiin miké tehostaa prosesseja.”
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5.4 Teknologia ja data omnikanavaisuuden mahdollistajana

Teknologia on olennainen osa omnikanavaisuutta eikd omnikanavaisuus olisi mahdollista
ilman sita. Erilaisten teknologioiden avulla datan kerdaminen on mahdollista (McKinsey,
2021). Asiantuntijat korostivat teknologian merkitystd ja sen tuomia vahvuuksia
vahittaiskaupan liiketoiminnassa. Erilaisten teknologioiden hyédyntdaminen helpottaa
tyoskentelya ja edistaa kehitysta niin myynnissa, markkinoinnissa kuin asiakaspalvelussa.
Uudet innovatiiviset konseptit avaavat mahdollisuuksia parantaa yritysten suorituskykya

entisestaan.

H5: ”Erilaisten teknologioiden hyddyntdminen helpottaa tekemisté. Uudet erilaiset
teknologiat ja konseptit edistdvdt kehittymistd  niin  asiakaspalvelussa,

markkinoinnissa ja myynnissd.”

Erityisesti vahittdaiskaupan kontekstissa teknologialla tarkoitetaan omnikanavaisuutta
mahdollistavaa ja kehittavaa teknologiaa. Tasta yksi kaytanndn esimerkki on esimerkiksi
automaattiset hintalaput, jolloin tuotteiden hinta paivittyy automaattisesti myymalassa
ja on sama verkossa kuin kivijalassa. H3 kertoi, ettd he ovat tehneet kovasti toita
teknologian kanssa ja ovat nykydan samassa kassajarjestelmassa ja hintalaput paivittyvat

automaattisesti.

H3:”[..] Nykyddn olemme mm. samassa kassajéirjestelmdssd ja hinnat pdivittyvdt

automaattisesti”

Teknologiaa on monenlaista ja omnikanavaisuuden maailmassa vaihtoehtoja on monia.
H2 nosti esille omnikanavaisten ratkaisujen tuomaa helpotusta kivijalan myyjijille, jolloin
heilla olisi tietoa asiakkaan kiinnostuksen kohteista, tilaushistoriasta. Tama teknologinen
ominaisuus ja data auttavat myyjid tuottamaan parempia asiakaskokemuksia. Idean

ajatuksena on juuri asiakaslahtoéisyys, joka mahdollistaa raataloidyn palvelun.
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H2: ”"Me ajatellaan omnikanavaisuutta asiakasléhtoisesti: asiakkaat haluavat
saada relevantimpaa tietoa ja he haluavat henkilékohtaisempaa palvelua. Téhén
pddstddn datan avulla, mitd kertyy asioinnissa, jolloin sité voidaan hyddyntdd
asiakasta varten. Siihen omnikanavaisuudella tdhddtddn. Palvelu tulee rakentaa
siten, ettd se saadaan vietyd kaikkiin kanaviin. Se ei tarkoita, ettd se toteutuisi juuri

samanlaisenaan kaikissa kanavissa, mutta palvelu on kuitenkin kaikissa kanavissa.”

H2 painotti vahvasti, etta tamankaltainen ominaisuus tulisi vaihtoehdoksi asiakkaalle ja
halutessaan asiakkaat voisivat hyodyntaa tatd ominaisuutta. Avoimuus ja luottamus ovat
hanelle ja edustamalleen yritykselle keskeisia teemoja, minka vuoksi yrityksen tulee olla

avoin siitd, miten dataa ja teknologiaa kaytetaan.

Trendit ndkyvat niin omnichannel-maailmassa kuin teknologiassa. H5 nosti esille
pandemian aikana trendanneita teknologioita, jotka muuttivat tapoja ostaa, kuten social
selling ja Live video shopping. Hanen mukaansa osa uuden ajan ostamisen -

teknologioista on tullut jaadakseen.

H5: ”“Esimerkiksi pandemian aikana social selling kasvoi entisestddn, jolloin
vaikuttaja esimerkiksi esitteli uuden malliston ja tuotteet olivat samalla
ostettavissa. Toinen esimerkki pandemian ajalta on Live video shopping, joka on
ndppdrd tapa esitelld yrityksen tuotteita. Uskon, ettd osa teknologioista on tullut
jédddkseen. Asiakkaiden ei endd tarvitse ldhted fyysiseen kauppaan vaan samoja

asioita voi ndhdé uudella tavalla.”

On kuitenkin huomioitava, ettei teknologia ole itseisarvollinen ja montaa asiaa voidaan
hetkellisesti edistda ilman teknologiaa. Joskus markkinatilanteesta johtuen joudutaan
toimimaan ennen kuin siihen olisi teknisesti mahdollisuus. H3 kertoi case esimerkin
pandemian ajalta, jolloin heidan tuli toimia muuttuneen markkinan mukana ja he
perustivat noutopisteitd myymalodiden pihalle. Heiddn noutopiste-tekemisensa oli

manuaalista eikd heilld ollut teknologiaa apuna. Case esimerkki kuvastaa sitd, etta
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muutokset eivat pohjaudu pelkdstddan teknologiaan, ja onnistuakseen se ei aina
valttamatta tarvitse teknologiaa. Teknologia kuitenkin helpottaa ja tehostaa tekemista.
Muutoksen ja sen mahdollistavan teknologian yhteistyd on kuin tanssi ja niitd tulee

pitkalla aikavalilla kehittaa rinnakkain.

Toisaalta on huomioitava se, ettd monessa yrityksessa muutosmatka on vield
alkutekijoissa. Asiantuntijoiden mukaan yrityksilla on kiire, jos muutostyota ei ole viela
aloitettu. Vanha teknologia ei mahdollista omnikanavaista tekemista, jolloin vanhasta
teknologiasta tulee show stopper (Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022; McKinsey,

2021).

H4: ”[..]Tdlléin yrityksen pitdd toimia muissakin kanavissa kuin niissd mitkd on
rakennettu oletettavasti jdykdlld ja kalliilla teknologialla vuosia sitten. Jos téité ei

vield tehdd, alkaa olla kiire.”

He6: “Tdssd tullaan siihen, ettd perinteisten organisaatioiden jérjestelmdt edustavat
vanhaa maailmaa, jotka eiviit taivu uuteen tekemiseen. Uusi maailma vaatii uutta

teknologiaa ja inventointeja.”

Jotta yritys padsee pisteeseen, jossa se kehittda omaa omnitekemistaan ketterasti, tulee
yrityksen teknologian olla nykyaikainen. Aikaisemmin teknologiat ja jarjestelmat olivat
raskaita, kankeita ja kalliita ostaa ja kehittaa. Tana paivana teknologian kehittaminen ja
yllapitaminen on kustannustehokkaampaa ja helpompaa kuin aikaisemmin.
Teknologiamarkkina on kehittynyt rdajahdysmaisesti ja kuvastaa markkinaa ja kilpailua

hyvin.

H4: “Tdnd  pdivdnd infran rakentaminen alkaa olla  merkittdvdsti
kustannustehokkaampaa ja nopeampaa kuin ennen. Siind huomaa, ettd
kilpailukenttd on muuttunut paljon aggressiivisemmaksi, paljon kevyemmdiksi

pyorittdd.”
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Kuitenkaan teknologiaan investointi ei ole edullista, mutta muutokseen investointi on
silti tarkeaa. Saastaminen vaarassa paikassa ei mahdollista kilpailukykyisyyttd, minka
vuoksi on tdrkeda investoida yritykselle oikeaan ja strategiaa mahdollistavaan
teknologiaan.

H4:”Muutokseen investointi on ddrimmdisen tdrkedd. Investoidaan oikeaan

teknologiaan”

Yrityksen tulisi investoida teknologiaan, joka tuottaa asiakkaalle lisdarvoa.
Kivijalkamaailmassa on usein nahty wuusia hienoja teknologioita, jotka eivat
todellisuudessa toimi. Talloin on keskitytty teknologiaan asiakasarvon sijaan, jolloin on
menty itsearvo edelld ilman asiakasymmarrysta. Kehitystyo ilman asiakasymmarrysta
tulee yritykselle kalliiksi (McKinsey, 2021).

Vanhan teknologian muuttaminen nykyaikaiseksi onkin monen yrityksen painopiste.
Muutosta kutsutaan usein transformaatioksi. Teknologian paivittdminen nykypaivaan
vaatii aikaa, resursseja ja investointeja. Monet yritykset ovat siirtdneet
transformaatioaikataulua ja oikoneet vaarissa kohdissa. Pandemia itsessdan edisti
omnikanavaisuuden merkitystd, mika tarkoitti myos sitd, ettd teknologian merkitys
kasvoi entisestaan. Tata ongelmaa nosti esille moni haastateltu. Yksi asiantuntija nosti
esille case esimerkin, jossa murroksen nopeutunut aikataulu realisoitui. H3 kertoi, etta
hdanen edustamassaan yrityksessa oli oiottu teknologisessa kehityksessa ja oikominen
paljastui omnikanavaisuuden skaalautumisen vuoksi juuri pandemian aikaan, minka
takia he ovat joutuneet palaamaan takaisin perusasioihin ja niiden korjaamiseen, jotta

teknologian kehittyminen on tulevaisuudessa mahdollista.

Muutosmatka omnikanavaiseksi yritykseksi vaatii vahvaa osaamista liiketoiminnasta,
teknologiasta ja omnikanavaisuuden johtamisesta (Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero,
2022). H4 nosti esiin markkinatilanteen luoman haasteen. Osaavia ihmisid on
markkinoilla lilan vahan ja heidan markkina-arvonsa on kova. Osaajia ei riita joka taloon,

jonka vuoksi pitkdjanteinen tekeminen muuttuu hankalaksi. Asiantuntijuutta voi ostaa
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ulkoa, mika edistaa yrityksen matkaa omnikanavaiseksi. Tassa mallissa kuitenkin piilee
ongelma.

Asiantuntijatoimistoilla on osaamista teknologiasta, muttei valttdmattd osaamista
toimialasta, liiketoiminnasta tai strategioista. Talloin yritys saattaa menna vaaraan
suuntaan. Taman vuoksi H4 painotti, ettd yrityksilla tulee olla omnikanavaisuuden
johtamisessa osaamista niin liiketoiminnasta eli asiakkaista kuin teknologiasta.
Osaamisen tulee vahintaan olla hyvalla tasolla, jotta avainihmiset osaavat valita oikeita

ihmisia tiimiin. Tama tarkoittaa sita, etta yrityksiin tulee uusia rooleja ja uutta osaamista.

Omnikanavaisuus tarvitsee oikeaa ja osaavaa henkilostoéd, jotka ymmartavat
omnikanavaisuuden lainalaisuudet, kuten teknologiaa ja dataa. Onnistuakseen yritys
tarvitsee vision ja suunnitelman, jotka mahdollistavat omnikanavaisen tekemisen. Siksi

onnistumisen tueksi tulee strategia.

Data on omnikanavaisuuden maailmassa laaja kasite ja pitda sisallaan eri osa-alueita. Se
mahdollistaa muun muassa asiakasymmarrystd, mahdollistaa saumattoman
palvelukokemuksen, sekd antaa tietoa asiakaskayttdaytymisesta ja esimerkiksi
kampanjoiden toimivuudesta. Data toimii asiakaslahtdisen toiminnan kehittamisen
keskiossa (McKinsey, 2021). Ymmarrys asiakkaiden kayttdaytymisestd eri kanavissa on
avain kaupalliseen hyodyntamiseen. Asiantuntijat toivat vahvasti esille datan merkitysta
omnikanavaisuudessa sekd haastoivat vanhanaikaista asiakasymmarrysajattelua
argumentoiden sen vanhentuneeksi tiedoksi. Taman vuoksi data nousee

omnikanavaisuuden keskeiseksi teemaksi.

H4: ”0On vanhanaikaista ajatella, ettd firman ihmiset tuntisivat asiakkaansa tdysin.
Sudenkuoppa on ajatella, ettd néin se asiakas ostaa —on ennenkin ostanut ja tulee

aina ostamaan”

Yrityksen nakokulmasta data auttaa ymmartamaan asiakkaita ja heidan kdyttaytymistaan.

Taman pohjalta yrityksellda on mahdollisuus kehittdd omaa liiketoimintaansa
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asiakaslahtoisesti ja data toimii tukena paatoksen teossa. Tie asiakasymmarrykseen on

data (McKinsey, 2021).

H4: ”Asiakasymmdirryksessd ei ole oikotietd onneen vaan sen tulee olla
dataldhtdistd. Yrityksen tulee ymmdirtdd miten asiakkaat toimii ja miksi ja avain on

sen tiedon hyddyntédminen kaupallisesti. ”

H2: ”Yrityksen nékékulmasta omnikanavaisuuden keskiéssd on data. Asiakkaan
ndkékulmasta keskiéssd on palvelut, henkilékohtaisuuden taso ja asioiden
relevantin liséiarvon tuominen datan avulla. Data mahdollistaa uudenlaisen

asiakasldhtéisemmdn toiminnan, mutta data ei ole itseisarvollinen. ”

Kaikki vastaajat olivat yhta mielta siita, etta datan merkitys on kasvanut merkittavasti
omnikanavaisuuden myota. Vastaajat painottivat, ettd dataa hyddynnetdan liian vahan.

Yrityksissa tulisi olla asiakasymmarrysta ympari talon.

H6: ”“[...] ja siind on monella organisaatiolla iso tyé pohtia, ettd miten pddstddn

”

sellaiseen tilanteeseen, ettd asiakkuuksia aidosti ymmdrretddn eri puolella taloa.

Data auttaa yrityksia ymmartamaan asiakkaiden kayttaytymistd ja erilaisia
omnikanavapolkuja. Tama ymmarrys on tarkead, jotta yritykset voivat kehittda
asiakaslahtoisia palveluita ja parantaa omnikanavaista asiakaskokemusta. Asiakkaan

kayttaytymisen tuntemus on avain onnistumiseen.

H6: “Datalla luodaan ymmdrrys siitd mitd ne eri kanavat tarkoittavat ja miten
asiakkaat toimivat eri paikoissa ylipddtddn. Yritykselld olisi téirkedd olla ymmdirrys

asiakkaasta ja heiddn kéyttdytymisestd.”

Asiakasprofiilit ovat tyokalu asiakaspolkujen tunnistamisessa, analysoinnissa ja

kehittamisessa. Asiakkaan kayttaytymisen ymmartaminen, kanavien valinnan syyt ja
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asiakaspolun eri vaiheet ovat elinehto menestyvalle yritykselle. Relevantin datan
merkitys on korostunut, ja yritysten tulisi hyddyntdd dataa optimoidakseen

kampanjoiden toimivuutta ldhes reaaliaikaisesti.

H4: ”Asiakasprofiilit ovat keskeinen tydkalu asiakaspolkujen analysoinnissa ja
kehittdmisessé. Relevantin datan merkitys on korostunut, ja yritysten tulisi
hyédyntdid Idhes reaaliaikaista dataa optimoidakseen kampanjoiden toimivuutta.
Asiakkaan kdyttdytymisen ymmdrtdminen, kanavien valinnan syyt ja asiakaspolun

eri vaiheet ovat elinehto menestyviille yritykselle”

Toinen tapa ymmartaa asiakkaita on erilaiset kanta-asiakasohjelmat, jonka muun muassa
H5 nosti esille. Erilaiset asiakasohjelmat ovat oiva tapa saada aktiivisista asiakkaista
dataa. Kanta-asiakasohjelmat ovat my0s tapa sitouttaa asiakkaat yritykseen (McKinsey,

2021).

H5: “Tekeminen tulee ldhted kuluttajasta kdsin ja yrityksen tulee tunnistaa
tdrkeimmdt touch pointit. Tdmédn ymmdrtdmiseen tarvitaan dataa. Esimerkiksi
kanta-asiakas ohjelmat ovat tehokas tapa ymmdirtdié asiakkaita. Verkkokaupan
puolella dataa on saatavilla helposti siité missé asiakkaat liikkuu ja miten kauan.
Dataa voidaan kerdtd eri tavoin ja sen yhtend tavoitteena on ymmdrtdd
kuluttajapolkuja. Asiakaspolkujen avulla pystytddn tunnistamaan erilaisia
asiakastyyppeja (esim. omnikanavainen ostaja: ostaa netistd, hakee myymdildstd),
tutkia puuttuuko valikoimasta jotain tai onko asiakaspolun alku- tai loppupddssé

jotain viilattavaa.”

Datan avulla asiakkaille on mahdollista tarjota kohdennettua seka raataloitya palvelua ja

viestintdd (McKinsey, 2021).
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H2: “Meillé ajatellaan omnikanavaisuutta asiakasléhtoisesti: asiakkaat haluavat
saada relevantimpaa tietoa ja he haluavat henkilékohtaisempaa palvelua. Téhén
pddstddn datan avulla, mité kertyy asioinnissa, jolloin sitd voidaan hyédyntdd

asiakasta varten. Siihen omnikanavaisuudella tdhddtddén.”

Tapoja saada dataa on monenlaisia. Asiantuntijoiden mukaan yrityksen tulisi investoida
laadukkaaseen dataan. Vastaajat kertoivat, ettd dataa voi tuottaa itse oikean teknologian
avulla, seka sita voi ostaa ulkopuolelta. Relevanttia dataa on olemassa maailmassa paljon.
Markkinoilla on monia asiantuntijatoimistoja, jotka ovat erikoistuneet nimenomaan

dataan.

H4: ”Dataa saa hankittua rakentamalla omaa infraa tai firmoilta, jotka tekee sitd
tyokseen. Tdnd pdivdnd asiakasdataa on saatavilla enemmdn kuin koskaan
aikaisemmin. Datan laatu vaihtelee riippuen kohderyhmdstd. Yrityksen on hyvd
hyédyntdd erilaisia datan tarjoajia esim. tietyn liiketoiminnan osa-alueen

kehittdmisessd.”

H5: ”Dataa on saatavilla paljon, riippuen toimialasta. Dataa voi ostaa ulkopuolelta

ja/tai sitd tulisi saada talon sisdltd.”

H4 nosti esille mielenkiintoisen nakemyksen riippumattomuudesta muihin toimijoihin.
Hanen mukaansa yrityksen tulee strategisesti luoda omaa perustaa dataan seka
teknologiaan, jotta yritys pystyy olemaan tehokas ja tekemaan oikeat paatokset omassa

liiketoiminnassaan.

H4: ” Samaan aikaan yrityksen tulee strategisesti rakentaa riippumattomuutta
muihin toimijoihin, jotta yritys pystyy olla tehokas ja tekemddn oikeat pddtokset
omassa liiketoiminnassaan. Kaikkea ei tarvitse itse rakentaa, mutta perusasiat

tulee olla kunnossa omasta takaa.”
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Tuloksista ilmeni, ettd data ei ole kuitenkaan mikaan itseisarvo, vaan sita tulee osata
hyodyntda oikein. Vastaajat olivat yksimielisia siitd, ettd vaikka dataa kerdtdan tana

paivana paljon, sitd hyédynnetdan liian vahan.

H2: ”“Meilld on myds dataa, jota ei ole vield pystytty hyédyntimddn tavalla mitd
haluttaisiin. Raportointia, datan penkomista, datan helposti kéytettdvyyttd
kehitetddn jatkuvasti, jotta se saataisiin sellaiseen muotoon, ettd sitd voidaan

hyédyntdd pddtoksenteossa vield paremmin.”

H6: “Dataa on paljon saatavilla, mutta sitd hyédynnetdén aivan liian véhén. On

olennaista pohtia miten dataa kdsitellddn ja pystytdédn hyédyntdmddn”

Taman vuoksi oikeiden ja osaavien ihmisten palkkaaminen on olennaista, jotta yritys
pystyy muuttumaan dataohjautuvaksi ja tekemain pdatokset pohjautuen

asiakaskayttaytymiseen.

H4: ”"Dataan ja data ohjautuvuuteen tulee investoida myés pitkdllé aikaviilillé ja

sen tekemisen tulisi olla jatkuvaa.”

Asiantuntijoiden mukaan ongelmana on se, ettd dataa keratdaan osittain kerdaamisen
ilosta ja koska tiedetdan, etta sita tulee keratd, mutta sita ei hyddynneta paatdksenteon
tukena tai taustana. Taman vuoksi monessa yrityksessa on vield pitkd matka

dataohjautuvuuteen, jolloin dataa hyddynnettaisiin sen tdaydessa potentiaalissa.

H6: “Vaikka ténd pdivdnd ja paljon dataa saatavilla ja siité puhutaan paljon niin
oman kokemuksen mukaan monet yritykset menevdt silti vanhan tottumuksen

mukaan.”

Investoimalla dataan ja osaavaan henkilostoon yritykset voivat saavuttaa merkittavia

etuja. Taman vuoksi asiantuntijoiden mukaan on tarkeda pohtia, miten yrityksissa
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kasitellddn dataa, ketka sita kasittelevat ja miten sita voidaan hyddyntaa liiketoiminnan

kehittdmisessa.

H4: ”Yritysten tulee investoida dataan sekéd henkil6st6on, joka ymmdrtdd sitd.”

Onnistuakseen omnikanavaisuus tarvitsee rinnalleen niin asiantuntijoita kuin oikeaa
dataa. H4 toi esille riippuvuussuhteen, jolloin hyva data tarvitsee rinnalleen osaavia

ihmisia, jotka osaavat hyodyntaa sita lilkketoiminnan kehittamiseen.

H4: ”Vaikka olisi hyvdt johtajat muttei heillé ole dataa — ei mitddn saada aikaiseksi.
Jos yritykselld on hyviid dataa, muttei ihmisid, jotka osaavat tehdd sillé mitddn —

ei mitddn saada aikaiseksi. ”

Minka vuoksi dataa tulee aidosti ymmartdaa? H6 nosti esille hyvan esimerkin, joka toi
esille datan herkkyyden ja tulkinnanvaraisuuden. Han painotti sita, miten asianomaisten
tulee tuntea prosessi, jota mitataan, jotta sita voi ldhted dokumentoimaan ja mittamaan,
silla monet asiat saadaan nayttamaan erilaiselta eri konteksteissa, kuten esimerkiksi

Excelissa.

H6: “Toyotalla ajateltiin, ettd dataa saisi kdyttdd, vaan ne ihmiset jotka on
kerénnyt sitd eli se mitd hén yritti sanoa silld oli, ettd meiddn pitdisi aidosti mennd
ja ndhdd se mitd me teemme. Jos mitataan myymdldn prosessia, niin meiddn
pitdisi mennd seuraamaan sité prosessia, tuntea se prosessi ennen kun me
ruvetaan kdyttimddn sitd excelissd, koska excelissd asiat ndyttdd eriltd. Datalla
voidaan mennd niin helposti niin rytindlld metsdédn jos ei ymmdrretd koko

prosessia.”

Data osana saumatonta asiakaskokemusta

Dataa hyodynnetdan myos saumattoman asiakaskokemuksen mahdollistamiseen.
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Siiloutumisen haasteena on muun muassa tiedon kulkemattomuus. Asiakkaan datan
tulisi seurata hantd omnipolun mukana. Aihe ei ole yksinkertainen, silld datan
kerdysmahdollisuudet ovat offline-maailmassa huomattavasti huonommat kuin online

ymparistossa.

H7 toi esille, miten data kehittyy ja kertoi, ettd 360* data on uusi datainnovaatio, jonka
avulla asiakkaasta ja hanen digikayttaytymisestdaan saadaan kattava kuva. Taman hetken
haasteena on 360* tiedon jakaminen omnikanavaisesti kaikille sidosryhmille, kuten

esimerkiksi kivijalkamyymalan myyjille.

H7: “Datan kehittyminen on mennyt eteenpdin: 360’ kuva. Digipuolella tiedetddn
asiakkaan kéyttdytyminen, mutta miten 360" kuva saadaan fyysisen myymdlén

myyjille.”

H2 kertoi kuinka hanen edustamansa yrityksen haasteet liittyvat omnikanavaisuuden
dataan. Han nosti esille, etta talla hetkelld asiakasdata ei kulje saumattomasti ympari eri
kohtaamispisteiden. Vahittaiskaupan ja erityisesti kivijalan haasteena on se, ettei
asiakasta tunnisteta myymalassa samalla tavalla kuin verkkopohjaisissa alustoissa, kuten
nettisivuilla tai applikaatiossa. Tama aiheuttaa sen, ettd asiakasdatassa ja -poluissa on

aukkoja.

H2: ” Télld hetkellé edustamani yritys on monikanavainen, jolloin asiakas voi
tahtonsa mukaan asioita, mutta data ei saumattomasti kulje mukana. TdllG
hetkelld esimerkiksi asiakasta ei tunnisteta myymdldissd eli siellé on aukkoja, jotta

asiakkaita voitaisiin palvella paremmin.”

Asiantuntijoiden tahtotila on kuitenkin se, ettd myymaéladataa alettaisiin saada, silla sen

nahdaan tuottavan parempia asiakaskokemuksia.
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H7:”[..] tulee olla tieto, jotta asiakaskokemus voi olla hyvd. Samaan aikaan tulee
pohtia miten saada dataa kivijalan asiakkaasta, ja miten se saadaan linkattua
kyseiseen asiakkaaseen. Tdlld hetkelld ei tiedetd mitd asiakkaat tekevdit

kivijalassa.”

Asiakasdatan ja asiakastietojen tulisi liikkua asiakkaan mukana koko omnikanavapolun.
Tietoa tarvitsevat niin kivijalan myyjat, asiakaspalvelun henkilokunta, markkinoinnin
tekijat kuin digipuolen tyontekijat. Asiakkaalle tulee tuottaa personoitua ja relevanttia
markkinointiviestintdd, joka pohjautuu esimerkiksi hdnen ostotilauksiinsa,
ostohistoriaan ja kiinnostuksen kohteisiin. Kun asiakas on saanut esimerkiksi tarjouksen
sahkoisesti ja tulee sen perdssa myymaladan, tulisi kivijalkamyyjilla olla tieto siita, mika
sai asiakkaan myymalaan. Asiakasta pystytddan palvelemaan paremmin, kun
asiakastiedot ja data ovat omnikanavaisen henkiléston hyddynnettavissa. Tiedon jaon
tavoitteena on mahdollistaa saumaton asiakaskokemus asiakkaalle sekd myos

vahittaiskaupan henkilostolle.

Dataan ja sen kayttoon liittyy valtaa ja vastuuta. Datan kaytté edustaa myds yrityksen
arvoja. H2 toi esille datan vastuullisuuden ja luottamuksen. Han painotti sitd, miten
yritysten on tarkeaa olla lapinakyvia asiakkaille, jotta se kasvattaa luottamusta yritysta ja

brandia kohtaan.

H2: “Datan keskidssd on luottamus ja vastuullisuus: mité tietoja halutaan kdyttééd

ja ndyttdd, kuinka Idpindkyvid halutaan yrityksend olla.”

Teknologia ja data mahdollistavat omnikanavaisuuden ja  saumattomat
asiakaskokemukset. Omnikanavaisuudessa onnistuakseen tulee yritykselld olla visio ja
strategia, miten omnikanavaisuutta toteutetaan ja mita silla tavoitellaan. Sen vuoksi

seuraavassa luvussa syvennytaan omnikanavastrategiaan.
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5.5 Omnikanavaisuus osana vahittdiskaupan strategiaa

Omnikanavaisuuden tulee olla osa yritysten strategiaa ja visiota. Omnikanavaisuutta ei
voida liimata paalle, vaan sen tulee olla osa strategiaa. Oikein tehtynda omnikanavaisuus
tuo kaupallista menestystd, asiakasarvon kasvua ja onnistuneita asiakaskokemuksia
(Yunyun, Xiaoyu, Yanzhe, 2023; Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022; Sales
Force,2022; McKinsey, 2021; Rantanen, 2018; Vargo, Lusch, 2004; Woodruff, 1997,
Kotter, 1996; Carbone, Haeckel, 1994).

Strategia termia kuitenkin kadytetaan monella tapaa ja eri merkityksilla. H4 nosti esille
yhden suurimmista kompastuskivista: sen miten monella menee termit strategia ja

taktiikka sekaisin, mika vaikeuttaa tekemista.

H4: “Yritykselld pitdd olla pohjantdhti. Jos yrityksellé ei ole riittdvdn selked
strategia, on se liian reaktiivinen. Strategian tulee viestié visiolla suuntaa ja
taktiikalla tapaa saavuttaa se. Monella menee termit strategia ja taktiikka
sekaisin, puhutaan toisesta, vaikka tarkoitetaan toista. Jos ndin on, on
koulutuksen paikka: puhutaan asioista niiden oikeilla nimilld. Monet yritykset
kompastuvat siihen, ettd viralliset strategiat ovat todellisuudessa operatiivista
tekemistd ja projektin sidosryhmissd ei ole vaadittavaa osaamista strategisesta

tekemisestd, vaikka mukana saattaisi olla asiantuntijatoimistoja. ”

Omnikanavaisuudessa omnikanavastrategia tarkoittaa suunnitelmaa siita, miten yritys
yhdistda eri myynti- ja markkinointikanavat yhtendiseksi kokonaisuudeksi tarjoamalla
asiakkailleen saumattoman ja yhtendisen asiakaskokemuksen. Omnikanavastrategiassa
huomioidaan niin kivijalkamyymalat, verkkokauppa, mobiilisovellus, sosiaalisen median
kanavat kuin asiakaspalvelu, myynti ja markkinointi. Omnikanavastrategian avulla yritys
pyrkii luomaan arvoa asiakkailleen asiakkaiden toiveiden mukaisesti (Yunyun, Xiaoyu ja

Yanzhe, 2022).
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Kaikki haastateltavat nostivat esille, miten tarkeda strategisen omnikanavaisuuden
tekeminen on. Osa kertoi, ettd edustamansa yrityksen strategiassa omnikanavaisuus on

talla hetkellad keskiossa.

H2: “Omnikanavaisuus on yrityksemme strategiassa korkealla”

H7: ”Se on kiinted osa yrityksen strategiaa, johto on takana ja osa

liiketoimintamallia”

Haastateltavien mukaan omnikanavaisuus on merkittava osa yrityksen strategiaa, ja
johto on vahvasti mukana omnikanavaisuuden edistamisessa (Higgs, Rowland, 2000;
Kotter, 1996; Nadler, 1989). Yrityksen liiketoimintamallin tulisi olla suunniteltu tavalla,
jossa omnikanavaisuus on keskiossda. Johdon tulee olla sitoutunut kehittamaan
omnikanavastrategiaa jatkuvasti ja mukautumaan asiakastarpeiden seka teknologisen
kehityksen mukana (Stalmachova, Chinoracky ja Strenitzero, 2022). Muutos vaatii
investointeja ja johdon tulee olla sitoutunut jalkauttamaan muutokset operatiiviseen
arkeen (Higgs, Rowland, 2000; Kotter, 1996; Nadler, 1989). Omnikanavaisuus auttaa
parantamaan kilpailukykya nykypadivan nopeasti muuttuvassa markkinassa ja sen myota
yritys pystyy vastaamaan asiakkaiden odotuksiin ja tarjoamaan heille parhaan

mahdollisen palvelukokemuksen (Yunyun, Xiaoyu ja Yanzhe, 2023).

Muutosmatka omnikanavaiseksi yritykseksi alkaa yritysjohdosta. Jos yrityksen johto ei
ole aidosti sitoutunut omnikanavastrategiaan, on muutos hankalaa ja muutos on kuin
tuhoon tuomittu (Jeff Hiatt, 2003). Sen vuoksi johdon tuki ja ymmarrys aiheeseen ovat
kriittisid. My0s asiantuntijat painottivat tatda. Omnitekeminen vaatii aikaa, investointeja
ja osaamista. Taman vuoksi ymmarrys omnikanavamaailmasta ja sen lainalaisuksista on

keskeista.

H7: “Omnikanavaisuuden luominen vaatii malttia, eiké pika voittoja ole
tarjolla. Positiiviset tulokset voivat tulla viiveelld. Avainihmisilld on térkedd

olla ymmdirrys siitd, ettd tekeminen kestéd.”



87

Omnitekeminen vaatii hyvan omnistrategian. Hyva visio ja suunnitelma eivat kuitenkaan
riitd itsessddn vaan vaativat onnistuakseen vahvan jalkauttamistrategian. Strategian
onnistumiseksi kaikilla yrityksen tyontekijoilla tulee olla ymmarrys siitd, mita
omnikanavaisuus on, mikd on yrityksen strategia, mita silla tavoitellaan ja mikad on
taktiikka tavoitteen savuttamiseksi. Omnikanavaisuuden tulisi olla merkityksellinen
kaikille yrityksen tyontekijoille. Jokaisen tyontekijan tulee ymmartdd myos miten
omnikanavaisuus vaikuttaa omaan tekemiseen nyt ja huomenna (Stalmachova,
Chinoracky, Strenitzero 2022; McKinsey, 2021; Jeff Hiatt, 2003 ; Lipast, 2007; Higgs,
Rowland, 2000; Nadler, 1989). Haastateltavat painottivat, ettd omnikanavaisuutta ei voi
liimata paalle ja toteuttaa silloin, kun siltd tuntuu. Muun muassa H4 mukaan tata
tapahtuu yrityksissa paljon, jolloin monikanavaisesta tekemisestd puhutaan

omnikanavaisena ja todellisuudessa omnitekeminen ei ndy yrityksen strategiassa saakka.

H4: ”[..] mutta itse strategiassa ja operatiivisessa tekemisessa se ei ndy, vaan on

enemman monikanavaista tekemista.”

Moni haastateltava toi esille omnitekemisen perisynnin: sinne tdnne sinkoilu ja
pirstaloituminen. Se on strategisen tekemisen vastakohta. Monen mukaan yrityksen
operatiivinen tekeminen on helposti pirstaloitunutta, jolloin tekeminen ei ole
suunniteltua eika strategista omnikanavaisuutta (Sales Force, 2022; McKinsey, 2021).
Pirstaloitunut tekeminen nahdaan vanhanaikaisena ja tata toimintatapaa tulisi muuttaa

strategiseksi tekemiseksi.

H2: ”“Tekeminen pirstaloituu helposti: tehdddn verkkokauppaan tdmmdinen,
mobiiliin jotain ja kivijalkaan tdmm©éinen jne, vaikka tulisi miettié palvelu ja tarve

ensin.”

H4: “Pirstaloista tekemistd ndkyy ikédvd kylld aika paljon ja se on vanhanaikaista.

Ei one timer tekemistd sinne tdnne: tehdddn nettisivut, tehdddn appi.”
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Omnikanavainen tekeminen vaatii strategista johtamista seka strategista toteuttamista.
Tama tarkoittaa usein uutta osaamista ja uusia rooleja. Monessa yrityksessa osaaminen
ja toimintamallit ovat vield vanhanaikaisia, minka vuoksi asiantuntijat huomauttavat,

ettd ongelman syyna voi olla puhtaasti osaamisen puute.

Yrityksen fokus omnikanavaisuuteen ldahtee yrityksen ylimmasta johdosta alkaen, sen
tulee nakya strategiassa, organisaatiorakenteissa ja operatiivisessa tekemisessa.
Omnitekeminen on vahvalla ndkemykselld ja strategialla johdettua, jota suoritetaan
systemaattisesti kaikki kanavaisesti. Omnikanavaisuus ei tarkoita, ettd tekeminen ja viesti
olisivat samaa jokaisessa yrityksen kanavassa, vaan tekemisen tulee olla linjassa asiakas-
ja brandikokemuksen kanssa. Yrityksen kaikki eri kohtaamispisteet tulee olla kuin
samasta muotista, jolloin asiakas tunnistaa ja tuntee minka yrityksen kanssa han on
tekemisissa. Jokainen kohtaamispiste tukee toinen toistaan. Jokainen kanava saa

kuitenkin olla omanlainen ja toimia vahvuuksissaan (Yunyun, Xiaoyu ja Yanzhe, 2023).

H2: ”Palvelu tulee rakentaa siten, ettd se saadaan vietyd kaikkiin kanaviin. Se ei
tarkoita, ettd se toteutuisi juuri samanlaisenaan kaikissa kanavissa, mutta palvelu

on kuitenkin kaikissa kanavissa.”

Omnikanavaisuudessa onnistuminen vaatii investointeja. Niita tulisi H4 mukaan tehda
mm. strategiaan ja teknologiaan. Tarkeda on saada viestittyda muutoksesta lapi
organisaatioiden ja implementoida muutokset paivittdiseen tekemiseen. Yrityksen tulee
panostaa asioiden lapivientiin ja varmistaa, etta asiat menevat todellisuudessa arjessa
kdyttoon. Tama on H4 mukaan kriittinen vaihe, joka maarittaa yrityksen onnistumisen.
Prosessin lopussa nahdaan tulokset eli miten muutoksen ldpiviennissa onnistuttiin.
Onnistumiset saattavat mahdollistaa suuria asioita, kuten uusia kohderyhmia tai kanavia

tai pahimmillaan se ei tuottanut onnistumisia.



89

H4:”Ne on make or break -asioita. Pahimmillaan kokeiltiin, ja todetaan, ettd ei
toiminut — kokeillaan vuoden pddstd uudestaan ja parhaimmillaan se muuttaa
organisaatioliiketoimintamallin sellaiseen, ettd tajutaan ettd ollaan avattu uusia

alueita, kohderyhmid, kanavia, jota kautta myydé tai tuottaa palvelua.”

Omnikanavaisuudessa onnistumiseen tarvitaan vahvaa strategiaa ja osaamista.
Tekeminen on pitkdjanteista ja saanndllista (McKinsey, 2021). Omnitekemisen

avainihmiset ovat alan asiantuntijoita ja tietdavat, mita tekevat.

H4: “Tekemistd johdetaan vahvalla nédkemykselld ja strategialla. Ei one timer
tekemistd sinne ténne: tehdddn nettisivut, tehdddn appi. Pirstaloista tekemistd
nékyy ikévd kylld aika paljon ja se on vanhanaikaista. Usein ongelman syynd on
se, ettd asian vetdjdksi on valittu henkild, jolla ei ole ymmdrrystd asiakkaista eli
liiketoimintaosaamista tai sitten henkil6llé on liiketoimintaosaamista muttei kéryd

siitd teknologiasta minkd se mahdollistaa”

Omnikanavaisuuden toteuttaminen vaatii uutta osaamista yritykseen. Uuden tekeminen
vaatii paivitettya seka ajantasaista tietotaitoa. Tama koskee asiantuntijoiden mukaan niin
johtajia kuin operatiivisia tyontekijoitd. H4 nosti esille, miten kriittistd osaaminen on ja
painotti, ettd yritys epaonnistuu, jos johtajana on henkild, jolla ei ole osaamista niin
lilketoiminnasta kuin teknologiasta. Ongelmaksi koituu se, ettd osaajia on vahéan ja
heiddan kysyntdnsd on huimaa. Taman vuoksi osaavien ihmisten I6ytdminen ja

sitouttaminen voi olla hankalaa.

H4: “Omnikanavaisuuden johtaminen vaatii uutta osaamista. Ndiden ihmisten
mddrd on pieni ja heiddn markkina-arvo on tdllé hetkelld kovaa. [..] Vaikka
teknologian osaaminen on tdrkedd, yritysten on myds ymmdrrettivd
liiketoimintaa ja strategioita, jotta ne voivat valita oikeat ihmiset tiimiinsé. Tdmda

voi tarkoittaa uudenlaista osaamista, jota yrityksissé ei ehkd ole aiemmin ollut.”
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Tilanne osaajien maaran ja markkinan muuttumisen valillda on paradoksaalinen, silla
yrityksen tulisi kehittyd markkinan mukana, mutta osaajia voi olla vaikea 16ytda. Taman

vuoksi nykyisen henkil6ston kouluttaminen aiheeseen nousee keskioon.

5.6 Muuttuvat toimintatavat, roolit ja organisaatiorakenteet

Omnikanavaisuuden johtamisen haasteena on monikanavainen siiloutuminen (Sales
Force, 2022) ja asiakaspolun kosketuspisteet ovat usein vanhoissa organisaatiomalleissa
omia erillisia tyotehtadvia. Tamankaltainen jarjestaytyminen tekee omnikanavaisuuden

jalkauttamisesta hankalaa.

H3: “Omnikanavaisuuden johtamisessa haasteena on siiloutuminen, jolloin kaikki
tekevdt vain omaa osuuttaan: myymdald, verkkokauppa, crm, app — tiimit ovat usein
kaikki omia tiimejécin. Yhteistyo talon sisdllé on kriittistd ja tulisi pohtia miten

asiakas ndkee eri osa-alueet.”

Haastateltavien nakemykset siiloutumisesta liittyvat vahvasti omnikanavaisuuden
epdonnistumiseen. Omnikanavaisuudessa onnistuminen vaatii organisaatiolta syvaa
yhteistyotd, jotta omnikokemus on saumaton. Avainihmisten tulisi tehdd syvaa
yhteistyota, jotta asiakkaan kokemus voi olla saumaton. Tama tarkoittaa yhteistyota eri
tiimien, organisaatioiden ja kanavien valilla varmistaakseen kokonaisvaltaisen

omnikokemuksen.

H5:  ”Yrityksen  sisdinen  yhteisty6  saumattoman  asiakaskokemuksen
saavuttamiseksi: Ei olla siiloissa ja tehdd yksin omaa tyotd. Eri kampanjat ja niistd
talon sisdinen viestinté tulee olla saumatonta ja yhtendistd. Se on kuluttajalle
hémmentdvdd, ettd yhdessd kanavassa ndhdddn toista ja toisessa toista.
Brdndikokemuksen tulee olla linjassa kautta organisaatioiden ja kuljettaa

asiakasta eri touchpointein asiakaspolun ldpi”
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Usein haasteena saattaa olla omnikanavaisten toimintamallien puute (Klbler-Ross,
1969). H5 tiivistad keskeisen huomion, joka kiteyttdd omnikanavaisuuden tavoitetta ja
ilmentaa vanhojen toimintamallien toimimattomuuden omnikanavaisessa ajattelussa:
jos yrityksen sisdinen tiedonjako ei ole saumatonta, voiko se olla saumaton kokemus

asiakkaalle?

H5: ”Yritysten haaste: miten tietoa jakaa ja varmistaa ettd kaikki kanavat on
huomioitu ja toistetaan samaa. Onko talon sisélld mietitty saumatonta kokemusta

— voiko se silloin olla saumaton kokemus asiakkaalle?”

Yhteistydn kriittisyys nousee esille esimerkiksi datan merkityksellisyydessa.
Saumattoman omnikanavaisuuden keskiossa on data, jonka avulla kokemusta kehitetdaan
asiakaslahtoisesti. Taman vuoksi datan jakaminen ympari sidosryhmien on kriittista

(McKinsey, 2021).

H6 “Datan jakaminen Idpi organisaation on tdrkedd ja toisaalta sitten se, ettd
miten sitd dataa pystytddn hyédyntimddn ja ymmdrtdmddén erilaisia
kohtaamispisteitd. Se on iso mahdollisuus ja siind on monella organisaatiolla iso
tyo pohtia, ettd miten pddstddn sellaiseen tilanteeseen, ettd asiakkuuksia aidosti

ymmdirretddn eri puolella taloa”

Asiakasdataa tarvitsevat myos myyjat. Myyjan rooli helpottuisi suuresti, jos myyja nakisi
asiakkaan datan 360, jolloin myyntityo voisi olla my6s kivijalassa kohdennettua, kuten

kappaleessa 5.4, s.81 kirjoitettiin.

Asiantuntijat nostivat esille, miten monissa yrityksissa eri liiketoiminnat kilpailevat
keskenddn ja tavoiteasetanta saattaa asettaa liiketoiminnat kilpailijoiksi samoista

asiakkaista.
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H7: ”Digi ja kivijalka johdetaan eri tavalla, liiketoiminnoilla voi olla eri tavoitteet,

jotka voivat mennd keskenddn ristiin.”

Tama malli vie yritysta kauemmas omnikanavaisuudesta eikda edusta ajattelumallilta
omnikanavaisuutta. Yrityksen organisaatiorakenteiden tulee nimenomaan tukea
omnikanavaisuutta ja mahdollistaa omnikanavastrategian toteutumisen.
Vanhanaikaisten vyritysrakenteiden ei ndahdad tukevan tdta ldhestymistapaa, joten
yritysten olisi  kriittista tarkastella, miten organisaatiorakenne tukee aidosti

omnichannel-tekemista ja sen kehittamista.

H7:” [..] Monet organisaatiorakenteet eivét ei tue omnichannel maailmaa./[..]
Omnikanavaisuudessa tavoite on yhteinen, jolloin asiantuntijoiden mukaan
organisaatiorakenteiden tulisi olla myés omnikanavaisia ja tukea organisatorisesti
ja operatiivisesti toimintamallein omnikanavastrategiaa. Myds eri roolien
tavoiteasetanta, mittarointi ja palkitseminen tulisi pdivittdd vastaamaan

omnikanavaisuutta.”

Myds myyjan rooli tulee muuttumaan omnikanavaisuuden myo6ta. Kaikki asiantuntijat
pitivat myyjan roolin muuttumisen pakollisena. Miten myyjan roolin ndhdaan muuttuvan?
Asiantuntijoilla oli erilaisia nakemyksia siitd, miten roolin nahtiin muuttuvan. Kaikki
asiantuntijat kokivat, ettd myyjan rooli tulee vaatimaan laajempaa ja uutta osaamista.
Tietotaidon ja myyjan ”salkun” laajuus oletetaan kasvavan nykyisestddan. Myos
vastuullisuus teema nousee keskioon. Myyjalla tulee olla ymmarrys siitd, mikd on

tuotteiden ja palveluiden tausta ja alkupera.

H7: "Myyjédn pitéiéd muuttua hyvinkin paljon. Ennen oltiin fyysisen kanavan ja
fyysisen tuotteen myynnissé, nykyddn myyjén osaamisen tulee laajentua. Odotus
hyvédn myyjdn ominaisuuksista laajentuu ja tulee uusia juttuja. Esimerkiksi

osaamisportfolio on laaja.”
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H5: ” Kuluttajat haluavat tietdié tuotteiden materiaalit, vastuullisuus asiat nousee
isoon arvoon. Myyjdn tulee olla tietoinen tdstd. Mitd ratkaisuja on tehty, jotta

osaa vastata esitettyihin kysymyksiin.”

H1 nosti esille, ettd myyjan roolin muuttuessa entistd vaativammaksi myyjien roolia
aletaan arvostamaan enemman. Myyjan rooli on usein nahty ei niin arvostettuna tyona,
vaikka todellisuudessa sen merkitys on yritykselle merkityksellinen ja tyon itsessaan
haastavaa. Osa asiantuntijoista koki, etta palvelukokemuksen merkitys tulee kasvamaan

entisestaan:

H1: ”Palvelukokemuksen ja henkil6kohtaisen palvelun merkitys kasvaa.”

Omnikanavaisuuden nahdaan auttavan myyjaan uudessa roolissa, mika tarkoittaa sita,
ettd omnikanavaisuus ei ole vain asiakkaan asia, vaan myds niin myyjan, kuin koko
yrityksen (McKinsey, 2021).
H2: “Omnichannel -ratkaisut tuovat helpotusta myés myyjille, jos heilld on tietoa
asiakkaan kiinnostuksen kohteista, tilaushistoriasta jne. Se on apuna

palvelutilanteessa.”

H1: ”Myyjén rooli tulee olemaan enemmdn omnikanavainen ja kéyttdd
tiedonhakuun esim. iPadia, kuten esimerkiksi Stockmannilla. Myyjé pystyy
vahvasti digin avulla auttamaan kuluttajaa I6ytdd haluamansa tuotteen. Samalla
myyjdn tyé helpottuu esim. iPadien avulla, tiedon ollessa fyysisesti vieressd, eikd

endd tarvitse mennd Iéhimmdlle kassalle etsimddn tietoa.”

Myyjan tulee tietaa yrityksen omnikanavastrategia kokonaisuudessaan ja tukea asiakasta

asiakaspolulla omnikanavaisesti.

H5: ”(Myyjén tulee tuntea) eri kanavien edut ja myyjélld tulee olla ymmdirrys niistd,

jolloin myyjd osaa ohjata erilaisten palveluiden pariin.”
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H5 nosti esille, etta yrityksen erilaisten tekemisten tulee olla omnikanavaista ja tiedon
liikkua ympari taloa mahdollisimman hyvin. Taman vuoksi siiloutuminen ei ole hyva
toimintatapa. Esimerkiksi yksittaisen myyjan tulee tietaa, mita kampanjoita on kaynnissa
missadkin kanavissa, silld asiakas saattaa viitata johonkin ndkemadiansa mainokseen tai

muuhun touch pointiin ollessaan kivijalkaliikkeessa.

H5: ”Mitd eri kanavissa tapahtuu? Myymdld, online ja sosiaalisessa media: mité
tapahtuu missékin, mitéd kampanjoita on menossa, mitd asiakas on ndhnyt

somessa. Myyjd tietdd mitéd tapahtuu missdkin.”

Moni asiantuntija nosti esille oletettavan myyjien maaran vahenemisen, vaikka myyjan

merkitys kasvaa.

H1: "On oletettavaa, ettd muutoksen myétd myyjien lukumddrd pienenee, mutta
myyjédn merkitys puolestaan kasvaa. Myyjien roolia aletaan arvostamaan

tulevaisuudessa enemmdén.”

Kuitenkin H3 nosti esille erilaiset asiakasprofiilit ja sen, ettei kivijalan ole tarkoitus
palvella kaikkia asiakkaita. On olemassa ihmisid, jotka nimenomaan eivat halua palvelua,
joten sen vuoksi onkin jarkevada, ettd myyjat palvelevat asiakkaita, jotka nimenomaan
haluavat kokemuksia, apua ja tukea. Tall6in yksittdisen myyjan tyoksi jaa tunteen ja
kokemuksen luominen asiakkaille, jotka sitd haluavat kokea, eika silloin yritetd "myyda”

jotain, mita asiakas ei halua ostaa.

H3: ”Kaikki asiakkaat eivdt halua palvelua, vaan haluavat tehdd ostokokemuksen
itse. lItsepalvelukassat heité varten. Resurssin kohdistamisen ndkékulmasta
meiddn tulisi tunnistaa “oikeat” asiakkaat ja antaa aikaa niille, jotka haluavat
apua. Fokusoidaan asiakaskokemukseen ja tunteeseen eikd asiakasvirran

hallinnoimiseen.”
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Myyijan tyd on murroksessa, minka vuoksi olisi tarkeda pohtia uudelleen monia asioita
(Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022). H5 painotti muun muassa naita kysymyksia:
miten myyjan menestysta mittaroidaan ja mista kanavista sellainen myynti tulee, josta
myyjaa palkitaan. Mittarit tulee laittaa uuteen uskoon, seka myds tulospalkkausmalli, jos

yrityksessa on sellainen kaytossa.

Roolien muutos vaatii tukea, jotta muutoksen lapivienti on mahdollista. Sen lisaksi
organisaation on varmistettava, etta uusi roolitus on johdonmukainen ja selked, jotta

tyontekijat voivat onnistua tyotehtavissaan.

Omnikanavaisuuden tulisi olla merkityksellinen kaikille yrityksen tyontekijoille, ja
jokaisen tyontekijan tulee ymmartaa, mita omnikanavaisuus on, miksi sitd tehdaan,
miten sitd toteutetaan ja miten se vaikuttaa omaan tekemiseen nyt ja huomenna.
Asiantuntijat toivat esille, etta omnichannel-lahestymistavan tulisi olla lasna koko
organisaatiossa eikd se ole vain yhden tiimin vastuulla. Jokainen organisaation tyotekija
on osa omnikanavaisuutta ja vastuu on jaettua. Omnikanavaisuudessa data ja tekeminen
ovat lapindkyvid ja siind onnistuminen on kriittistd, jotta asiakas voi saada

omnikanavaisen kokemuksen.

Omnikanavaisuuden mahdollistavan organisaatiomallin ja toimintamallien lisaksi tiimin
ja sidosryhmien tulee keskittya yhteistyohon itsessdan. Jos sidosryhmien jasenet eivat
koe oloaan turvalliseksi, yhteistyo todennakdisesti karsii. Taman vuoksi yhteistyota tulee
kehittaa. Psykologisesti turvallinen ymparistd luo edellytyksia tehokkaammalle ja
yhteistydhon perustuvalle tiimityoskentelylle, jossa ihmiset uskaltavat olla omia itsejaan
ja jakaa nakemyksiaan ja asiantuntijuutta, eli tehda sitd, mitd omnikanavaisuus tarvitsee

(Edmondson, 2019).
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5.7 Strategian jalkauttaminen ja muutoksessa tukeminen

Yritysten on tarkead keskittya sisdiseen muutosjohtamiseen ja ihmisten sitouttamiseen
kehittdessaan omnikanavaista toimintamallia. Sisdisen muutosjohtamisen ja ihmisten
sitouttamisen lisdaminen on ehdottoman tarkeda muutoksen onnistumiselle. Kaikki
asiantuntijat olivat yksimielisid siitd, ettd murroksen keskelld eldava vahittdiskaupan
henkilosté tarvitsee muutostukea. Lipastin muutosjohtamisen teoriassa on kolme
perushaastetta: motivaatiohaaste, uskottavuushaaste, sitoutumisenhaaste.
Asiantuntijoiden mukaan yksi suurimpia haasteita on sitoutumishaaste, joka tulisi
ratkaista muun muassa sitouttamalla henkilostd muutokseen. Jokaiselle muutosta
koskevalle henkillle on |6ydettdava syy muuttaa nykyisia toimintatapoja. Tarkoitus on
saada henkilostdé sitoutumaan emotionaalisella tasolla muutokseen. Tahtotilan
[oytaminen edellyttdd johtamista, sitouttamista, ymmarryttdmistd ja suunnan
ndyttamista. Kuitenkin henkiléstolle on annettava aikaa kasitella muutosta ja kasvaa

(Lipasti, 2007; Connor, 2003; Kibler-Ross, 1969).

H4: ”Yritysten on tdrkedd panostaa sisdiseen muutosjohtamiseen ja
ihmisten sitouttamiseen, kun ne pyrkivit kehittdmddn omnikanavaista

toimintamallia”

Kaikki haastatellut nostivat esille, ettd myyjan tyén muutos vaatii tukea. Oletettavasti
tulossa oleva muutos on suuri ja sen vuoksi on tarkeaa sitouttaa henkil6std muutokseen

mukaan ihan alusta saakka (Lipastin, 2007; Jeff Hiatt, 2003; Nadler, 1989).

H1: ”Myyjid pitdd kouluttaa ja tukea omnikanavaiseen toimintamalliin.”

H7: ”Myyjéin tyén muutos tarvitsee tukea. Taustoittaminen tilanteesta, miksi rooli
muuttuu. Aihetta on tdrkedid avata asiakkaan kautta, miten asiakaskdytos ja
tarpeet ovat muuttuneet. Kun sité kautta aihetta avaa niin muutostuska helpottaa.
Ei ldhdetd avaamaan yrityksen nédkékulmasta. Myyjédn kannalta tdmd on iso

muutos, joka varmasti on edessd. Muutosjohtamisen teoriat ja teemat auttavat
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muutosjohtamisessa. On tdrkedéié myés huomioida henkildéstén profiilit ja

ikdjakauma ja tarjota tukea myés digitaalisuuden haltuunottoon.”

Murroksen ajassa ainoa pysyva asia on muutos. Taman vuoksi myds myyjan on tarkeaa
oppia eldmaan jatkuvassa muutoksessa. Yksilon tulee oppia kohtaamaan uusia tilanteita
oikein, jotta jaksaa arjen pyorityksen. Hyva tyokalu tdhan on resilienssi, joka auttaa
yksiloa kasittelemaan jatkuvasti muutokset (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas ja

Ristikangas, 2021, Connor, 2003, Kotter, 1996).

Strategia toimii suunnan nayttdjana ja toimii muutostukena kaikille niin myés myyjalle

muuttomatkalla (Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022; McKinsey, 2021).

H2: ”Pyrimme, ettd strategia on faktisesti kaikkien tyékalu ja suunnanndyttdjé.”

H2 avasi edustamansa yrityksen ajattelua, joka perustuu koko henkildston osallistumisen
voimaan. Heidan yrityksensa johtamisessa painotetaan alhaalta yl6s -lahestymistapaa,
jotta kaikki tyontekijat tuntisivat olevansa aktiivisia toimijoita ja osa muutosta.
Henkilosto otetaan mukaan prosessin alusta alkaen, vilttden "tama nyt olisi" -ajattelua.
Tavoitteena on sitouttaa tyontekijat kaikissa toiminnan vaiheissa. Fasilitointityokalut
tukevat eri tiimeja ja organisaatioita prosessin eri vaiheissa. He haluavat tarjota aidon
kuulluksi tulemisen kokemuksen, joka on avainasemassa henkiloston tyytyvaisyydessa ja

motivaatiossa.

H2: ”Meiddn nékemys on osallistaa koko henkilosté. Ei johdeta ylhddlté alas, vaan
myés alhaalta ylés. Otetaan henkilosté mukaan jo alkuvaiheessa, eiké tédssd tdmd

nyt olisi -mentaliteettid.”

H3 naki, ettd johtamisen kehittaminen, kuuntelutaidot ja tunnejohtaminen ovat
avainasemassa yrityksen menestyksessa. Han kertoi, ettd parhaillaan tyon alla oleva uusi

perehdytysohjelma tarjoaa tyokaluja myyjien tyohon ja tukee henkiléston osaamisen



98

kehittamista. Teemat, kuten vastuullisuus, ammattitaito ja tunne nousivat haastattelussa
esille ja nama ovat heilld yrityksen toiminnan ytimessd, ja niiden avulla voidaan

varmistaa yrityksen menestys omnikanavaisessa toimintaymparistdssa.

Moni toi esille sitd, miten henkilostda osallistetaan muutoksen alusta saakka (Lipastin,
2007; Jeff Hiatt, 2003; Nadler, 1989). Hyvin samankaltaisia sitouttamisstrategioita oli

monella haastateltavalla. Keskeiseksi nousi osallistaminen.

H7: “Osallistaminen on kasvanut ja myyjid otetaan mukaan suunnitteluun alusta
alkaen paremmin kuin ennen. Se lisdd henkiléstotyytyvdisyyttd ja tulevat

muutokset tulevat ndin arkeen mukaan.”

Ymmarrys muutoksesta ja sen kriittisyydesta on ensimmadinen askel onnistuneen
muutoksen lapiviemiseksi (Jeff Hiatt, 2003). Strategia toimii suunnan nayttajana. H2
avasi heidadn toimintatapojansa muutosjohtamiseen ja muutoksessa tukemiseen. He
pyrkivat rakentamaan siltaa strategian ja operatiivisen tekemisen eli arjen vilille
osallistamalla koko henkil6stéa suunnitteluun ja strategian luomiseen. Henkilostolta
kysytdaan, mitad tallda hetkelld tehdddn hyvin ja mitd kehitettdvda on. Tulevaisuutta
pohditaan yhdessa monien vuosien padhan. Henkilokunta otetaan mukaan alusta alkaen,
ennen kuin uudet strategiat luodaan, jolloin sitten kun valmiit strategiat julkaistaan,
niissa on jo jotain tuttua. Taman jdlkeen tulee seuraava vaihe. Seuraavassa vaiheessa
keskitytdan puolestaan strategian juurruttamiseen, jalkauttamiseen ja eldvaksi
tekemiseen. Tata toteutetaan viestinndllda ja pelillistamisen avuin strategiapelilla.
Strategiapelissa strategia viedaan pelillistamisen keinoin vaiheittain eteenpain. Pelissa
on tehtdvia, joissa pohditaan strategian merkitysta tiimissa ja arjessa. Nadin henkilosto
sitoutetaan strategiseen tekemiseen ja yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Tama on

heidan tapansa sitouttaa henkilostd6 muutokseen.

H2”Pohdimme yhdessd mitd tulevaisuus on monien vuosien pddstd. Pyrimme

ottamaan henkilékuntaa mukaan jo ensimmdisessd vaiheessa ennen kuin uudet
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strategiat on tehty. Sitten, kun strategiat julkaistaan siellé on henkiléstélle jo jotain

tuttua”

H7 toi esille ikuisen haasteen konttoritydn ja asiakasrajapintatydn valilla, joiden valinen
kuilu voi olla suuri. Myds H3 toi esille, ettd henkilostoa tulisi tuoda ldhemmas toisiaan.
Henkiloston valinen kuilu saattaa aiheuttaa ristiriitoja ja ymmarryksen puutetta
henkildston kesken. Kuilun kaventaminen mahdollistuu osallistamalla koko henkilsto
yhteiseen suunnitteluun. Osallistamalla henkiléstéa yhteisiin  keskusteluihin ja
tydpajoihin, heidan nakemyksensa, kokemuksensa ja tarpeensa otetaan huomioon ja he
tulevat kuulluksi. Tama luo yhteenkuuluvuuden tunnetta, edistdaa avointa viestintaa ja

parantaa yhteisty6ta eri roolien valilla.

H7: ”Kuilu konttorityén ja kenttdtydn/ asiakasrajapinnassa tapahtuvan tyén vililld
voi olla suuri. Se saattaa aiheuttaa ristiriitaisuutta henkildéstén vdlilld. Kuilun

pienentdminen onnistuu osallistamisella”

Haastatellut kertoivat panostavansa monipuolisesti koulutukseen fyysisten koulutusten,
verkkokoulutusten ja itsendisen opiskelun muodossa. Vuosittain he arvioivat, mihin
koulutustarpeisiin tulisi keskittyd ja suunnittelevat toimenpiteitd sen mukaan.
Koulutukset  suunnitellaan  huolella  etukdateen, ottaen  huomioon  myds
tyovuorosuunnittelun tarpeet. Tama toimintamalli varmistaa, ettd henkilosto saa
tarvittavan muutostuen ja osaamisen myyjan roolissa kehittymiseen. Se auttaa yritysta
pysymaan kilpailukykyisena ja edistaa tyontekijoiden ammatillista kasvua eri tilanteissa
ja muuttuvissa olosuhteissa (Stalmachova, Chinoracky, Strenitzero, 2022; Jeff Hiatt,

2003).

H2: ”Panostamme  koulutukseen eri tavoin: fyysiset  koulutukset,
verkkokoulutukset ja itsendinen opiskelu. Mietimme vuosittain mihin meiddn tulee
panostaa koulutustarpeiden mukaan. Koulutukset on suunniteltu hyvin etukdteen

aina tyévuorosuunnitteluun saakka.”
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Asiantuntijat olivat yhtd mielisia siitd, etta tulevaisuudessa yritykset, jotka kykenevat
sopeutumaan muutoksiin, sitouttamaan henkilostonsa ja kehittdmaan
toimintamallejaan, tulevat olemaan kilpailukykyisempia ja menestyksekkaampia.
Omnikanavaisuus vaatii uudenlaista ajattelua ja johtamista, ja yritysten on oltava
valmiita investoimaan ihmisiin, osaamiseen ja muutosjohtamiseen pysydkseen alan

huipulla.

5.8 Empiirisen tutkimuksen tulosten yhteenveto

Vahittdiskaupan murros nahtiin olevan lahes pakollinen jokaiselle vahittdiskaupan
toimijalle. Murroksen nahtiin menevan kohti asiakaskeskeisyytta,
kanavariippumattomuutta, asiakasarvon tuottoa, teknologiaa ja dataohjautuvuutta eli
kohti omnikanavaisuutta. Omnikanavaisuus nahtiin kriittisena toimintatapana
kilpailukykyisen liiketoiminnan kannalta. Omnikanavaisuus saattaa parhaimmillaan
avata uusia kohderyhmia, myyntikanavia tai markkinoita, joiden kautta yritys voi myyda
tai tuottaa palvelua. Onnistuessaan se kasvattaa myyntia ilman perinteista outmyyntia,

kuten kylmasoittelua.

Empiirisen tulosten yhteenveto taulukko tiivistdd yhteen empiirisen tutkimuksen

keskeiset nostot, kts. taulukko 3, s. 99.

Omniymmarrys Omnikanavaisuudella tarkoitetaan samaa asiaa ja vyksilo
ymmartda mita se tarkoittaa hanen roolissa

Yrityksen strategia Omnikanavaisuus on osa yrityksen strategiaa ja siihen
investoidaan

Omnitaktiikka Omnitaktiikka toteuttaa strategiaa
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Omnikanavaiset
toimintamallit

Yrityksen toimintamallit ovat sisdisesti omnikanavaiset ja
mahdollistavat asiakkaalle omnikanavaisuuden
kdyttdytymisen ja saumattoman asiakaskokemuksen

Teknologia

Teknologia mahdollistaa omnikanavaisuuden

Omniasiakasdata

Asiakasdata seuraa asiakasta omnikanavaisesti kanavasta
toiseen reaaliaikaisesti

Asiakasarvo

Asiakas ja asiakasarvon tuottaminen on omnikanavaisuuden
kehittémisen keskiéssd. Dataohjautuvuus mahdollistaa siiné
onnistumisen

Muutosjohtaminen

Muutos omnikanavaisuuteen muuttaa vanhoja toimintatapoja
ja rooleja. Henkilostéd tulee tukea ja ymmdrryttdd mistd
muutoksessa on kyse

Muutoksenhallinta

Muutoksenhallinta  tyékaluilla  pystyy  mddrittdmddn
olennaiset KPI-mittarit, seké huomioimaan muutostukitarpeet

laaja-alaisesti

Taulukko 3. Empiirisen tutkimuksen tulosten yhteenveto

Jokaisen organisaation jasenen tulisi ymmartaa, mitd omnikanavaisuus on ja mita silla
yrityksessa tarkoitetaan. Erityisesti yrityksen johdolla tulee olla ymmarrys ja tahtotila
toteuttaa omnikanavaisuutta yrityksessa. Omnikanavaisuus on kilpailuedun tuottamista

ja kaupallisen onnistumisen tukemista.

Omnikanavaisuuden tulisi olla osa yrityksen strategiaa, seka yrityksella tulisi olla oma
omnistrategia, seka taktiikka miten sita toteutetaan. Muutos vaatii omnikanavaisuuden
strategista johtamista. Kaikki asiantuntijat kertoivat, ettd omnikanavaisuuden tulisi olla
yrityksen strategiassa korkealla ja johdon tulisi on vahvasti mukana omnikanavaisuuden
edistamisessa. Johdon tulisi olla sitoutunut kehittdmdin omnikanavastrategiaa
jatkuvasti ja mukautumaan asiakastarpeiden sekd teknologisen kehityksen mukana.
Muutos vaatii investointeja ja johdon tulisi olla sitoutunut jalkauttamaan muutokset
operatiiviseen arkeen. Omnikanavaisuus auttaa parantamaan kilpailukykya nykypaivan
nopeasti muuttuvassa markkinassa ja sen myota yritys pystyy vastaamaan asiakkaiden
odotuksiin ja tarjoamaan heille parhaan mahdollisen palvelukokemuksen. Yrityksen

lilketoimintamallin tulisi olla suunniteltu tavalla, jossa omnikanavaisuus on keskiossa.

Yritys on organisatorisesti jarjestaytynyt tavalla, joka mahdollistaa omnikanavaisuuden

toteutumisen. Henkildston tulisi elaa ja hengittdd omnikanavaisuutta ja sen tulisi nakya
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kaikessa tekemisessa. Tiedon, datan ja viestinnan tulisi olla talon sisdisesti
omnikanavaista ja kaytettdvissa kaikille omnikanavaisuuden avainrooleille seka
sidosryhmille. Tama tarkoittaa syvaa yhteistyota eri kanavien kanssa omnikanavaisesti.
Asiakaskayttaytymistd ja kampanjoiden tekemistd seurataan reaaliaikaisesti ja

kehitetaan tuloksien pohjalta.

Asiakas valitsee itse missd kanavissa han haluaa asioida ja missa jarjestyksessa.
Asiakasdatan tulisi seurata asiakasta eri kanavien valilla saumattomasti. Nain ollen eri
kanavien henkilosto pystyy saumattomasti jatkamaan siitd mihin toisen kanavan kollega
on jaanyt ja ndin ollen palvelemaan asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla. Teknologia

mahdollistaa omnikanavaiset toimintamallit.

Vahittaiskaupan toimintamallimuutos tarvitsee onnistuakseen hyvaa muutosjohtamista.
Kriittisia tekijoitd muutoksen hallitsemisessa ovat ymmarryttaminen, sitouttaminen,
ajattelumuutos, muutosjohtaminen ja oikeiden KPI mittareiden tunnistaminen. Taustalla
tulee olla oikea strategia, jonka jalkauttamisessa olennaista on toimintatapa muutos,

sekd uuden osaamisen tunnistaminen ja palkkaaminen.

Vahittaiskaupan murros on henkilostélle suuri, minka vuoksi henkiléston sitouttaminen
koetaan elintarkeaksi muutoksen onnistumisen vuoksi. Henkilostd tulee sitouttaa
muutokseen alusta alkaen ja ottaa heidat mukaan rakentamaan uutta vahittdiskauppaa.
Muutosjohtamisen teemat nousevat keskeiseksi avuksi muutosmatkan tekemiseen.
Kuitenkin on huomioitava, ettd muutos on jatkuvaa, minkd vuoksi yksilon resilienssi
nousee tarkedksi tyokaluksi ja ominaisuudeksi, jota voidaan kehittdda tukemaan

muutoksessa elamista (Connor, 2003).

Tutkimuksessa ilmeni uusia teemoja, kuten teknologia, ohjelmistot ja datan merkitys.
Nama mahdollistavat omnikanavaiset toimintamallit ja liiketoiminnan kehittamisen

omnikanavaisessa maailmassa.
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Pro gradu -tutkielman hypoteesi oli, onko omnikanavaisuus vahittdiskaupan
lilketoiminnan elinehto? Empiirisen tutkimuksen mukaan omnikanavaisuus ei ole
vahittdiskaupan elinehto, mutta tutkimuksen mukaan se on vahittdiskaupan kilpailuedun
elinehto. Mita johtopaatoksia tutkimustuloksista voidaan paatella? Niita kasittelemme

seuraavassa luvussa.
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6 Johtopaatokset

6.1 Yhteenvedon johtopdatos

Pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin vahittdiskaupan murroksen johtamista ja
tunnistettiin keinoja henkiloston sitouttamiseen. Tutkimustavoitteena oli kuvata
omnikanavaisuuden piirteitd vahittdiskaupan murroksessa, tunnistaa, mitkd ovat
kriittisia tekijoita muutoksen hallitsemisessa seka |0ytaa ratkaisuja organisaation
sitouttamiseen ja motivointiin jatkuvassa muutoksessa. Kolmeen tutkimustavoitteeseen
on vastattu teoreettisella osuudella sekd empiirisella tutkimuksella. Teoreettinen

viitekehys tuki empiirisen tutkimuksen tavoitetta.

Tutkimuksen mukaan ensimmaiseen tavoitteeseen voidaan analyysin pohjalta todeta,
ettd vahittaiskauppa elda parhaillaan murrosta ja sen kehittyminen on kriittista
kilpailukyvyn yllapitamiseksi ja kilpailuedun saavuttamiseksi. Tulokset olivat odotettavia,
silla digitalisaation ja alustatalouden kasvuvauhti on ollut rajahdysmaistd, mikd on

vaikuttanut myos vahittdiskaupan alaan.

Toiseen tavoitteeseen voidaan analyysin pohjalta todeta, ettd kriittisia tekijoita
muutoksen hallitsemiseen tunnistettiin. Olennaisia tyokaluja muutoksen hallitsemisessa
on esimerkiksi muutoksenhallinnan tydkalu ADKAR, joka palvelee vahittdiskaupan
murrosta parhaiten sen taipuvuuden vuoksi. ADKAR-mallia voidaan hyoédyntda niin
liiketoimintalahtoisiin tavoitteisiin kuin henkiléston tukemiseen muutosprosessissa (Jeff
Hiatt, 2003). Parhaimmillaan malli tukee yksilon muutoksen onnistumista ja siten
onnistuneen muutoksen. Toinen kriittinen tunnistettu tekija on oikeiden KPI mittareiden
maarittaminen. Tasapainon KPI:t -viitekehys antaa yritykselle laaja-alaista nakemysta
tunnistaa relevantit KPl:t muutoksen mittaamiseen. Organisaatiota tulisi tarkastella
neljasta eri nakékulmasta. Mallissa tarkastellaan muutosta talouden, asiakkaan danen,
sisdisten prosessien, ja oppimisen ja kasvun nakdkulmista. Koko prosessia ohjaa visio ja

strategia (Stalmachova, Chinoracky ja Strenitzero, 2022).
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Kolmanteen tavoitteeseen voidaan analyysin pohjalta todeta, ettd organisaation
sitouttaminen on keskeistd muutoksen ldpiviennin onnistumisen kannalta. Kuten
aikaisemmin mainittiin, ADKAR-mallia voidaan hyodyntdaa myds henkiloston tukemiseen
muutosprosessissa (Jeff Hiatt, 2003). ADKAR mallin mukaisesti henkildstod tulee ottaa
mukaan muutokseen alusta alkaen ja aloittaa ymmarryttamisella ja sitouttaa tulevaan
muutokseen. Lisdksi kriittiseksi teemaksi nousi resilienssi (Connor, 2003), jonka avulla
jatkuvan muutoksen keskelld elava henkilostd pystyy toimimaan. Empiirisessa
tutkimuksessa ei noussut esille suoraan tapoja motivoida henkil6st64a, tulokset viittasivat

enemman ymmarryttamisen ja sitouttamisen teemoihin.

Kuva 15 summaa tutkimuksen ellaboroidun viitekehyksen, jotka pohjautuvat
tutkimuksen empiirisen osuuteen (ks. 5.8 s. 98-101) ja teoreettiseen viitekehykseen

(ks.3.6, s.44).

Online & Offline

Omni-ymmarrys Strategia ja visio Omnikanavastrategia Omnitaktiikka

Sisdinen yhteistyd,
omnikanavaiset
toimintamallit

Omnikanavainen Liiketoiminnan
asiakasdata kehittdminen

Asiakasarvo

Kuva 15. Omnikanavaisuuden murroksen johtaminen
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Pro gradu -tutkielman otsake ja hypoteesi oli: onko omnikanavaisuus vahittaiskaupan
liiketoiminnan elinehto? Ei, tutkimuksen mukaan omnikanavaisuus ei ole
vahittdiskaupan elinehto, vaan se on vahittdiskaupan kilpailukyvyn elinehto.
Lopputulemana voidaan sanoa, etta jos vahittaiskaupan yritys haluaa pysya ja saada
kilpailuetua kilpailukykyisend, tulisi sen olla omnikanavainen. Tutkimustulosten mukaan
muutos kohti omnikanavaisuutta tulisi olla jo parhaillaan kdynnissa. Jos ndin ei

kuitenkaan ole, tulisi tyo aloittaa heti.

Voiko tutkimustuloksia kdyttda perinteisen kontekstin ulkopuolelle, kuten esimerkiksi
b2b kontekstissa tai vaikka ravintola-alalla? Tutkielman kohderyhma oli B2C
vahittaiskauppa, joten tutkimustulokset eivat peilaannu suoraan kontekstin ulkopuolelle,
mutta yleisia lainalaisuuksia voidaan hyddyntaa eri konteksteissa. Tapa ostaa ja kuluttaa
on murroksessa globaalisti ja transformaatio koskettaa ldhes kaikkia toimialoja. Sen
vuoksi yritysten toimialasta riippumatta tulisi tarkastella kriittisesti liiketoiminnan ajatus-

ja toimintamalleja ja pohtia vastaavatko ne “uutta normaalia”.

6.2 Liikkeenjohdolliset kehitysehdotukset

Tutkimustulosten pohjalta esitan liikkeenjohdollisia kehitysehdotuksia. Ensimmaiseksi
ehdotan liikkeenjohdolle nykyisten ajatusmallien tarkastelua kriittisesti. Taman avulla on
mahdollista peilata sitd, edustavatko nykyajatusmallit muuttuneen markkinan tarpeita
vai painaako ajatusmalleissa historian painolasti, joka ei valttamatta pade sellaisenaan.
Muutosta tulee johtaa yrityksen visio ja strategia. Ehdotan, ettd yrityksen tulisi
integroida omnikanavaisuus osaksi strategiaansa ja johdon tulisi olla vahvasti sitoutunut
omnikanavaisuuden edistdmiseen, jatkuvasti kehittdmaan omnikanavastrategiaa ja
mukautumaan asiakastarpeiden sekd teknologisen kehityksen mukana. Muutoksen
toteuttaminen vaatii investointeja teknologiaan, ohjelmistoihin, dataan sekd henkilston
koulutukseen ja osaamiseen. Taman vuoksi koen, etta lilkkkeenjohdon tulisi olla valmis
tekemaan tarvittavat investoinnit omnikanavaisuuden toteuttamiseksi. Yrityksen tulisi

organisatorisesti jarjestaytya tavalla, joka mahdollistaisi omnikanavaisuuden
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toteutumisen ja tukea sen integroimista yrityksen kaikkiin toimintoihin ja
toimintamalleihin. Asiakkaan tulisi itse voida valita, missa kanavissa han haluaa asioida
ja missa jarjestyksessa. Asiakasdatan tulisi seurata asiakasta eri kanavien valilla
saumattomasti, jotta henkilosté pystyy palvelemaan asiakasta parhaalla mahdollisella
tavalla.

Ehdotan, ettd liikkeenjohdon tulisi panostaa hyvaan muutosjohtamiseen ja tunnistaa
kriittiset tekijat muutoksen hallitsemisessa, kuten oikeiden KPIl-mittareiden
maarittamisen, henkiloston sitouttamisen ja ajattelumuutoksen kautta. Liikkeenjohdon
olisi tarkeaa varmistaa jatkuvan kehitys. Muutoksen onnistumisen varmistamiseksi olisi
tarkeaa, etta yritys panostaa yksilon muutostukeen, henkil6ston osallistamiseen ja

resilienssin kehittamiseen.

Muutosty6 vaatii liikkkeenjohdolta my6s uskallusta ja rohkeutta. Taman vuoksi ymmarrys
omnikanavaisuudesta on erityisen kriittista, jotta "oikeita” paatoksida osataan tehda.
Paikoilleen jaaminen ei ole vaihtoehto, jos yritys haluaa pysya kilpailukykyisena. Sen
vuoksi katse pitdisi kdantaa eteenpdin ja pohtia, miten palvelemme muuttuneita

asiakastarpeita tdandaan, huomenna ja tulevaisuudessa.

6.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksissa on tutkimusrajoitteita, jotka vaikuttavat tutkimusten tuloksiin.
Ensimmaisena tutkimuksen rajoitteina tunnistettiin haastateltujen lukumaara.
Asiantuntijat valittiin tarkkaan harkiten ja he edustavat Suomi-tasolla alansa
parhaimmistoa. Tuloksia ei voida kuitenkaan yleistaa. Taman vuoksi aihetta tulisi tutkia
suuremmalla otannalla, jotta tulosten reliaabelius olisi korkeampi ja tulokset

yleistettavia.

Toisena tutkimuksen rajoitteena tunnistettiin tutkijan subjektiivisuus aiheeseen. Tutkija
tyoskentelee vahittaiskaupan kehitystydbn parissa, mikd saattaa vaikuttaa

tutkimustuloksiin, silla laadullisen tutkimuksen tulokset perustuvat usein tutkijan
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henkilokohtaisiin havaintoihin ja tulkintoihin. Tama voi johtaa subjektiivisiin tuloksiin ja

vaikeuttaa tulosten vertailua muihin tutkimuksiin.

Kolmantena rajoitteena tunnistettiin aineiston analyysi. Laadullisen aineiston analysointi
voi olla haastavaa ja tulkinnanvaraista, jolloin eri tutkijat voivat paatya erilaisiin
johtopaatoksiin  samasta aineistosta. Tutkijan oma nadkemys saattaa vaikuttaa

analyysimenetelmiin, kuten sisdllonanalyysi tai teemoittelu.

Jatkotutkimusehdotuksena voidaan todeta, ettd tutkimustyotda tulee jatkaa.
Jatkotutkimus voisi tarkastella kuluttajien nakékulmaa vahittdiskaupan digitaalisessa
transformaatiossa, kasitellen ostokadyttaytymisen muutosta, asiakaskokemusta ja niiden
vaikutusta brandiuskollisuuteen. Tutkimuksessa voitaisiin tarkastella vahittdiskaupan
digitaalisen transformaation vaikutuksia kuluttajien nakokulmasta. Tutkimuksen
tavoitteena olisi selvittda miten ostokayttaytyminen ja asiakaskokemus ovat muuttuneet
digitaalisen murroksen myota, sekda miten nama muutokset vaikuttavat asiakkaiden
brandiuskollisuuteen.

Tutkimus tunnistaisi kuluttajien muuttuneita ostotottumuksia ja -mieltymyksia post-
pandemian & vauhdittuneen digitaalisen transformaation aikana, mukaan lukien
verkkokaupan ja applikaatioiden kayton. Tutkimuksen empiirista aineistoa voisi kerata

kvantitatiivisin menetelmin.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuskysymykset

N o vk~ w N oRE

Mita omnikanavaisuus tarkoittaa sinun maailmassa?

Mika on nakemyksesi omnikanavaisuuden tarkeydesta ja miksi?

Mika on uusi normi?

Mitd mielestasi on keskeistda huomioida omnikanavaisuuden johtamisessa?
Miten olette hallinneet omnikanavaisuuden jalkatumista vahittaiskaupassa?
Milla tavoin myyjan roolin tulisi muuttua, miten hanta tuetaan muutoksessa?
Miten pandemia on vaikuttanut teidan vahittaiskaupan toimintaan ja mita
toimenpiteitad olette tehneet sen voittamiseksi? Onko sinulla joku case esimerkki,
jonka haluaisit avata?

Miten te olette kehittdneet omnikanavaisuutta, mika sen keskiossa on ollut?
Mika johtaa teiddn operatiivista tekemista? Onko teilld “pohjantdahteda”? Kuinka

johdonmukaisesti suunnitelmia noudatetaan?

10. Milla perusteella paatokset tehdaan?

11. Miten olette sitouttaneet jatkuvan muutoksen keskellad elavan henkiléston?

12. Taaksepadin katsottuna, onko oppeja — mita tekisit toisin jos voisi?



116

Liite 2. Tutkimustulosten luokittelu
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