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Asiakastiedon merkitys asiakkaan odotusten tunnistamisessa on tiedon digitalisoitumisen
myotd kasvanut. Liséksi globalisaatio on muuttanut kdsitystd arvosta ja arvonluonnista, miké
korostaa asiakkaan ymmartamisen tarkeyttd. Tassa tutkimuksessa tutkitaan asiakasymmarrys-
ilmiota ja sitd, miten yrityksen asiakasymmarrys muodostuu ja miten sitd voidaan johtaa.
Asiakasymmarryksen muodostumisen liséksi tdssa tutkimuksessa tuodaan esiin, mita asia-
kasymmarryksen johtaminen on ja mihin johtamisen osa-alueisiin organisaatioiden tulisi pa-
nostaa, jotta organisaation toiminta tukee asiakasymmaérryksen muodostamista ja hyddyntéa-
mista.

Kyseessa on laadullinen tutkimus, jonka tutkimusmenetelména on kéytetty puolistrukturoituja
teemahaastatteluita. Tutkimuskohteena ovat yritysten vélistd palveluliiketoimintaa tuottavat
yritykset, joiden edustajien jakamasta asiantuntemuksesta tutkimuksen empiirinen aineisto on
koottu. Keratyn aineiston analysointi on toteutettu siséllonanalyysimenetelmélld. Tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys on rakentunut asiakasymmarryksen muodostumisen johtamisen,
asiakkuuksien johtamisen ja asiakasymmarryksen johtamisen ymparille. Asiakasymmarryk-
sen muodostumisen johtamisen tutkimiseen on kéytetty tietojohtamisen taustateoriaa ja asiak-
kuuksien johtamisen tutkimiseen on kéytetty kyseisen tutkimusalueen Kirjallisuutta. Tutkiel-
massa asiakasymmérryksen johtaminen nahd&an sijoittuvan naiden kahden teorian valimaas-
toon. Tutkimuksen kohteena toimivaa asiakasymmarryksen muodostumista ja sen johtamista
tarkastellaan palvelualan yrityksen kontekstissa ja palveluita asiakkaille tarjoavan organisaa-
tion ndkokulmasta.

Yrityksen liiketoiminnan dataintensiivisyyden taso vaikuttaa keskeisesti yrityksen asia-
kasymmarryksen muodostumiseen ja sen johtamiseen. Yrityksen liiketoiminnan dataintensii-
visyyden taso méaarittyy sen perusteella, minka verran yrityksen ja asiakkaan vélisen liiketoi-
minnan yhteydessa syntyy asiakkaan kayttaytymisesté viestivad dataa. Dataintensiivisilla toi-
mialoilla asiakasymmarryksen muodostamisessa tietojohtamisen hyddyntdminen johtamisen
valineend n&dhdaan tarkednd. Asiakasymmarryksen muodostumisen johtamisessa on olennaista
huomioida se, ettd organisaation tietojarjestelmat mahdollistavat kertyvan datan tarkoituk-
senmukaisen analysoimisen, minka seurauksena muodostuu pohja dataintensiivisen yrityksen
asiakasymmarrykselle. Alemman dataintensiivisyyden tason toimialoilla, joita tutkimuksessa
edustavat osaamispohjaiset tietointensiiviset toimialat, asiakasymmarryksen muodostamisessa
asiakkuuksien johtaminen ja asiakastiedon kerd&minen ihmisten valisissa interaktioissa nah-
daan merkityksellisesséd asemassa. Lisdksi tutkimuksessa tunnistettiin seitsemén asiakasym-
marryksen johtamisen alle sijoittuvaa johtamisen osa-aluetta. Seitsemésta osa-alueesta kuusi
ohjaa organisaatiossa asiakasymmarryksen muodostamista ja hyddyntdmista. Seitsemés osa-
alue taas ohjaa organisaatiota tekemaan faktapohjaisia paatoksid muodostettuun asiakasym-
marrykseen luottaen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Viime vuosien aikana asiakastiedon ja siihen liittyvien prosessien, kuten asiakkuuksien joh-
tamisen merkitys on kasvanut merkittavasti. Tulevaisuudessa asiakastiedon hallinnan ja hyo-
dyntdmisen merkitykset korostuvat entisestadn asiakastiedon maaréan lisdantyessa ja kilpailun
asiakkaista kasvaessa (Kumar & Reinarzt, 2012). Muuttuvassa liiketoimintaympéristossa yri-
tysten tulisi syventdd ymmarrysté asiakkaistaan ja tarttua jokaiseen mahdolliseen vuorovaiku-
tusmahdollisuuteen asiakkaidensa kanssa (Sheth, Sisodia & Sharma, 2000). Néin yritys kyke-
nee hankkimaan liséé tietoa asiakkaasta ja parantamaan asiakastietokantojaan, mika mahdol-
listaa paremman asiakasymmarryksen muodostamisen ja hyddyntamisen, jotka luovat uutta
arvoa yrityksen liiketoiminnalle (Sheth ym., 2000). Liséksi viimeisten vuosikymmenten glo-
balisaation, teknologisten harppausten, hamartyvien asiakasrajapintojen ja infrastruktuurin

hajoamisen ndhdaan muuttaneet kasityksia arvosta ja arvonluonnista (Myllykangas, 2009).

Monet tutkijat ovat painottaneet asiakkaan ndkokulman huomioimisen térkeytta organisaati-
oiden liiketoiminnassa nyt ja tulevaisuudessa (Narver & Slater, 1990; Skyrme, 2002). Kiristy-
nyt kansainvélinen kilpailu asiakkaista on vaatinut yrityksia siirtymaan liiketoimintaproses-
seissaan tuoteorientoituneisuudesta asiakasorientoituneisuuteen (Chen & Popovich, 2003).
Nykyadn kuluttajilla on helppo péasy internetin tarjoamien informaatioldhteiden aarelle ja sen
lisaksi kuluttajat ovat teknologian avulla hyvin yhdistettyina toistensa kanssa. Kuluttajat voi-
vat helposti verrata hintoja internetissa ja timan myota ei rahamaaraiset edut, kuten laadukas
palvelu, ovat nousseet merkityksellisemmiksi asiakkaiden houkuttelemisessa ja sailyttdmises-
sé& (Ueltschy, Laroche, Zhang, Cho & Yingwei, 2009). Yritysten tulisi jatkuvasti ylittad asiak-
kaiden odotukset tarjotakseen asiakkaiden tarpeita tyydyttavia palveluita seka vahvistaakseen

tarjoamansa palvelun laatua (Fang & Tsai, 2005).

Digitalisaatio on vaikuttanut asiakkaiden ymmaértdmisen kehittymiseen etenkin saatavilla ole-
van asiakastiedon méaaran kasvun myota. Yritysten saatavilla olevan asiakastiedon maara on
kasvanut merkittavasti jo pitk&an, ja tiedon maaran néhdaan lisdantyvan nopeasti edelleen

(Shaw, Subramaniam, Tan & Welge, 2001). Asiakastieto on yritykselle tarked voimavara, sen



mahdollistaessa yrityksen liiketoiminnan vastaamaan nopeasti asiakkaiden muuttuviin tarpei-
siin, sekd sopeutumaan dynaamisiin markkinoihin (Shi & Yip, 2007). Ihmisten kayttaytymi-
sestd syntyy jatkuvasti enenevassd méaarin kvantitatiivista eli maaréllista tietoa, jota yritykset
kerdavat ja kayttavat liiketoimintaprosesseissaan asiakasymmarryksen muodostamiseen. Ana-
lysoimalla keréttya dataa yritykset pystyvat muodostamaan datasta informaatiota. Hyodynté-
malld informaatiota merkityksellisella tavalla yrityksien prosessissa syntyy tietoa ja ymmér-
rysta asiakkaista (Davenport & Prusak, 1998). Tieto on arvokas, harvinainen, jaljitteleméaton

ja korvaamaton resurssi (Barney, 1991).

Kvantitatiivisen eli maaréllisen asiakasdatan lisaksi yritykselle kertyy asiakkaista kvalitatii-
vista eli laadullista tietoa asiakkaan ja yrityksen vélisissa ei-digitaalisissa vuorovaikutustilan-
teissa. Asiakasrajapinnassa tyoskenteleva henkil0sto oppii jatkuvasti uutta asiakkaista, heidén
preferensseistdén ja tarpeistaan. Tastd johtuen merkittdvd osa asiakastiedosta on sidottuna
yrityksen henkiloston muistiin hiljaisena tietona. Hiljaisen tiedon jakaminen tyontekijoiden
kesken, jotka tulevat eri taustoista, katsovat asioita eri nakékulmista ja motivoituvat eri asiois-
ta, néhdaan organisaatioissa kriittisena luotaessa uutta tietamysta (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Lisaksi tyontekijoiden hiljaisen tiedon kannalta on tarkedd huomioida, ettd tdmé hiljainen tieto
katoaa organisaatiosta tyontekijan lopettaessa tydsuhteensa (Riege, 2005). Tiedon jakaminen
on keskeisessa asemassa organisaation sisdisten, parhaiden kdytantdjen jakautumisessa orga-
nisaatiossa (Szulanski, 1996), uusien tuotteiden kehityksessa (Hansen, 1999), organisaation
oppimiskyvyssa (Argote, Bechman & Epple, 1990) ja organisaation sédilymisessa (Baum &
Ingram, 1998). Tiedon jakamisessa organisaation sisalla ja sen myo6ta asiakasymmarryksen

muodostamisessa, tietojohtaminen on merkityksellisessé asemassa.

Asiakastieto on organisaatiolle tarked voimavara. Asiakastiedon kerddminen, hallinta ja jaka-
minen voivat olla Kilpailullisesti arvokasta toimintaa organisaatioille (Claycomb, Droge &
Germain, 2005; Da Silva, Davies & Naude, 2002; Khodakarami & Chan, 2014). Keratyn tie-
don kayttoa organisaation sisélla, seké sen jakamista yrityksen ulkopuolisille tahoille rajoitta-
vat asiakkaiden yksityisyydensuoja ja muut juridiset rajoitteet. Toukokuussa 2018 tulee voi-
maan Euroopan unionin sd&tama yleinen asetus tavasta, jolla yksittdisiin EU-kansalaisiin yh-
distettavissd olevaa tietoa tulee kasitelld (Tankard, 2016). Uusi EU-laki on nimeltddn General
Data Protection Regulation (GDPR) ja tassa tutkielmassa tullaan kasittelemaan myaos kyseisen
lain ja muiden tietosuojakéaytantdjen vaikutuksia asiakastiedon k&yttamiseen yrityksen liike-

toiminnassa.



Tutkimuksen fokus on palvelualan yrityksissé ja tavassa, jolla palvelualan yrityksissa asia-
kasymmarryksen muodostumista ja hyddyntamista johdetaan. Tutkielmassa tutkitaan, miten
asiakasymmarryksen muodostaminen ja hyddyntdminen vaikuttaa kahden yrityksen vélista
(business to business, B2B) palveluliiketoimintaa harjoittavan yrityksen johtamiseen. Liséksi
tutkielmassa ollaan kiinnostuneita yrityksen data- ja tietointensiivisyyden tason maarittavista
erityispiirteista yrityksen asiakasymmarryksen muodostamisessa. Asiakasymmarryksen muo-
dostumista ja johtamista ei ole eri data- ja tietointensiivisyyden tason perusteella palvelualan
kontekstissa aikaisemmin tutkittu, mikd korostaa aihealueen tutkimisen tarkeyttd. Data- ja
tietointensiivisyys-kasitteet on maaritetty muiden tutkielman keskeisten kasitteiden tapaan

alaluvussa 1.3.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkielmassa muodostetaan kirjallisuuskatsauspohjaisen taustateorian seka laadullisen puoli-
strukturoitujen teemahaastatteluiden avulla keratyn empiirisen aineiston avulla kuvaus asia-
kasymmarryksen muodostumista ja merkityksellisestd hyodyntdamisesta nykypéivan liiketoi-
minnassa. Tutkielman tavoitteena on tutkia yrityksen asiakasymmarryksen muodostumista
seka sitd, miten asiakasymmarryksen muodostumisprosessia ja asiakasymmarryksen hyédyn-
tdmista pystytddn johtamaan. Tutkielman tutkimuksellinen nakdkulma on, ettd asiakaslahtois-
té tietoa liiketoiminnassaan keraavét ja hyodyntévat yritykset pystyvét palvelemaan asiakkai-
taan Kilpailevia yrityksiad paremmin, jotka eivat hyodynna asiakasymmarrysta liiketoiminnas-

saan. Tutkielman tutkimuksellinen lahestymistapa on empiirinen ja laadullinen.

Tutkielmassa asiakasymmarrys nahdd&dn moninaisena kokonaisuutena, joka vaikuttaa organi-
saation liiketoimintaan monella osa-alueella. Ennen kuin asiakasymmarrysté pystytaan yrityk-
sen toiminnassa hyodyntdmaan, ymmarrys yrityksen asiakkaista taytyy pystyd muodosta-
maan. Tutkielman péatutkimuskysymys muodostuu tarpeesta tutkia, miten yrityksen asia-

kasymmarrys muodostuu seka miten asiakasymmarrysté johdetaan.

Pro gradu -tutkielman paatutkimuskysymys on:

Miten asiakasymmarrys muodostuu ja miten sita johdetaan?



1.3 Keskeiset rajaukset ja kasitteet

Tassa alaluvussa kasitelld&n tutkielman kannalta oleellisimmat rajaukset ja kasitteet. Ensim-
maiseksi esitelldadn tutkielmaa koskevat rajaukset ja sen jalkeen avataan lyhyesti tutkielman
keskeisimmat kasitteet. Tutkielman keskeisimmat ké&sitteet madritelladn tarkemmin tutkiel-
man teoriaosuudessa, kun kasitteen aihepiiria késitelldaén kattavammin. Tutkielman rajaukset

on esitetty Taulukossa 1.

Taulukko 1 Tutkielman rajaukset

Tutkielman rajaukset

e Tutkielma késittelee asiakasyritysten ymmarryksen muodostumista ja asiakasymmar-
ryksen johtamista. Yksityisasiakas, loppuasiakas ja kuluttajanakékulma on rajattu ai-
healueen tarkastelun ulkopuolelle.

e Asiakasymmarryksen hyddyntaminen tapahtuu tuoteorientoituneessa organisaatiossa
ja palveluorientoituneessa organisaatiossa eri tavalla. Tutkielma empiriaosuuden puo-
listrukturoidut teemahaastattelut on toteutettu palveluorganisaatioiden edustajia haas-
tattelemalla, joten téssé tutkielmassa asiakasymmarrysta ja sen johtamista tutkitaan
empiirisen lahestymistavan mukaisesti palvelualan yritysten ndkdkulmasta.

e Palveluiden rakentumismenetelmia tai palveluiden johtamista ei kasitella tassa tut-
kielmassa, koska ne eivat ole tutkittavan ilmion kannalta oleellisia.

e Eri asiakassuhteiden syvyystasoja tai kumppanuuksia asiakasymmarryksen muodos-
tamisessa ja hyodyntamisessa ei kasitella tassa tutkielmassa.

Palveluyritysten valikoituminen empiirisen aineiston muodostavien organisaatioiden do-
minoivaksi liiketoimintamalliksi nousi esiin vasta empiirisen aineiston sisallonanalyysin yh-
teydessad. Aineiston kerddmiseksi luodussa haastattelurungossa ei ole huomioitu palveluiden
rakentumiseen ja johtamiseen liittyvid osa-alueita, joten kyseiset osa-alueet eivat ole tutki-
muksen kohteena ja ne rajataan tutkielman aihealueen ulkopuolelle. Palveluiden johtamis-
tutkimus kuitenkin sopisi aihealueen tutkimukseen, joten se on tunnistettu yhdeksi jatkotut-

kimusmahdollisuudeksi.

Tutkielman keskeisimmaét kasitteet ovat asiakastieto, asiakasymmarrys, asiakkuuksien johta-
minen, dataintensiivisyys, digitalisaatio, tietointensiivisyys ja tietojohtaminen. Kaésitteet 10y-

tyvét lyhyesti maariteltyind alta.
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Asiakastieto (Customer knowledge)

Asiakastieto on asiakassuhteen aikana syntyvéa ja tuotettavaa tietoa asiakkaasta, jota organi-
saatio pystyy liiketoiminnassaan hyodyntdmaédn. Asiakastictoa kerdtddn ja tuotetaan organi-
saation ja asiakkaan valisessd vuorovaikutuksessa sekd organisaation sisdisissd prosesseissa.
Organisaatiot voivat kehittdé tuotteita ja palveluitaan organisaation hallussa olevan asiakasta
koskevan tiedon kautta muodostetun ymmarryksen avulla. Asiakastieto on organisaatiolle
resurssi, joka mahdollistaa tarkemman kuvan luomisen asiakkaan todellisista tarpeista ja odo-
tuksista. (Garcia-Murillo & Annabi, 2002.)

Asiakasymmarrys (Customer understanding)

Asiakasymmarrys-kasitetta ei ole tieteellisesti madritetty. Arantolan ja Simosen (2009) Teke-
sille laatimassa katsauksessa asiakasymmarrys ndhdaan jalostettuna asiakastietona, jota liike-
toiminnassa voidaan hyddyntaa paatoksenteon tukena. Tassé tutkielmassa asiakasymmarryk-
sen madritelména kaytetaan kyseistd maaritelmaa, silla se tukee nakemysténi asiakasymmar-
ryksen merkityksestd. Asiakasymmarrys voidaan nédhdé olevan suomalainen ja pohjoismaalai-
nen kasite, silla Customer understanding -kasitteella 16ytyy tieteellisesta kirjallisuudesta vain
pohjoismaalaisia tutkimuksia, jotka tosin poikkeuksetta viittaavat asiakasymmarryksen merki-
tykseen tuoteinnovaatioprosesseissa. Englanninkielessa tieteellisessa kirjallisuudessa asiakas-
kasityksen (customer insight) termi esiintyi yleisemmin ja silla tarkoitetaan Laughlin (2014)
mukaan asiakkaan ei-ilmeistd ymmaértamistd, jota hyddyntamalld asiakas voidaan saada muut-
tamaan kayttdytymistadn molempia tahoja hyddyttavalla tavalla. Asiakasymmarrysta kasitte-
levassa teorialuvussa 2.1.3 avataan asiakasymmarrys-kasitetta kattavammin ja samalla esite-

tdan tdman tutkielman edustama tarkempi maaritelma asiakasymmarryksesté.

Asiakkuuksien johtaminen — Customer Relationship Management (CRM)

Asiakkuuksien johtamiselle on yrityksen valitsemasta ndkdkulmasta riippuen useita eri maari-
telmi& ja ne on esitelty tarkemmin asiakkuuksien johtamista kasittelevéssé luvussa 2.2. Tama
tutkielma jakaa saman ndkemyksen asiakkuuksien johtaminen -kasitteesta Hasan (2003) kans-
sa, nakemalla asiakkuuksien johtamisen yrityksen liiketoimintafilosofiana ja yrityksen liike-
toimintaan keskeisesti kuuluvana osa-alueena, jossa yrityksen liiketoiminnassa tahdataan

asiakaskeskeisyyden saavuttamiseen. Lisaksi asiakkuuksien johtamisen ilmio ndhdé&an olevan
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parhaiten kasitteellistettdvissd jatkuvana prosessina, joka sisaltad markkinaymmarryksen ke-
hittdmistd ja hyddyntamistd rakentaakseen ja yllapitddkseen kannattavuuden maksimoivaa
joukkoa asiakassuhteita (Zablah, Bellenger & Johnston, 2004).

Dataintensiivisyys ja dataintensiiviset toimialat

Asiakkaan kayttaytymisdataa kertyy eri toimialoilla eri tavalla. Jotta dataa asiakkaan kayttay-
tymisestd pystyaan analysoimaan, organisaatiolla on oltava kyseisté tietoa asiakkaasta hallus-
saan. Pankki- ja finanssialan, kaupan alan ja telekommunikaatioalan yrityksilla on pitkaan
ollut muiden toimialojen yrityksid enemmaén asiakkaan kéayttaytymisestd viestivaa dataa (Bal-
tassis, Duthoit, Saleh & Sampieri, 2015). Tassa tutkielmassa pankki- ja finanssialaa, kaupan
alaa ja telekommunikaatioalaa, sekd muita vastaavia toimialoja, joilla on merkittdvd maara
asiakkaan kayttaytymisesta viestivda dataa, kutsutaan dataintensiivisiksi toimialoiksi. Datan
suuri maarad mahdollistaa dataintensiivisten toimialojen yrityksida tekemaan yksiloidympia
paatoksia ja toimenpiteita suurille asiakasmassoille muiden toimialojen yrityksiin verrattuna,
joilla kayttdytymisdataa ei kerry dataintensiivisten toimialojen tapaan. Dataa hyddynnetaan
asiakkuuksien johtamisessa ja asiakkaiden kayttdytymisen analysoimisessa, jotta odotettua
asiakkaan kokemaa arvoa pystytddn maksimoimaan sekd asiakaspysyvyytta pystytdan hallit-

semaan (Provost & Fawcett, 2013).

Digitalisaatio

Digitalisaatio on substantiivi digitalisoitumisesta, eli digitaalisten teknologioiden integroinnis-
ta jokapéivdiseen elamaan muuntamalla digitaaliseen muotoon kaikki mitd pystytdan digita-

lisoimaan (businessdictionary.com).

Tietointensiivisyys, tietointensiiviset palvelut ja tietointensiiviset toimialat

Tietointensiiviset tai osaamisintensiiviset palvelut ovat yritysasiakkaille tarjottavista palve-
luista kaikkein tietointensiivisimpid. Tama tarkoittaa, ettd palvelun tarjoajilla taytyy olla pal-
jon kokemusta ja osaamista aihealueesta, jonka osalta palveluja tarjotaan. Alojen tytontekijat
ovat usein korkeasti koulutettuja. Strambach (2001) on tunnistanut muun muassa liikkeenjoh-
don konsultointi-, tekniset konsultointi-, verokonsultointi- ja ohjelmistokehityskonsultointi-

palvelut kaikkein tietointensiivisimmiksi palveluiksi (Strambach, 2001). Tietointensiivisilla
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toimialoilla aineettomat resurssit ovat elintdrkedssa asemassa. Arvon luonti tapahtuu useim-
miten erikoistuneita ja ei-toistettavia toimintoja tarjoamalla (Malecki, 1984). Nait4 palveluita

tarjoavien yritysten toimialoja kutsutaan tassa tutkielmassa tietointensiivisiksi toimialoiksi.

Tiedolla johtaminen, tietojohtaminen, tietdmyksen hallinta (knowledge management)

Laihosen ym. (2013, 7) mukaan: “Tietojohtaminen tarjoaa kasitteita ja malleja, joiden avulla
voidaan kuvata ja ymmartaa tiedon eri muotoja seka tiedon roolia osana organisaation toi-
mintaa.” Johtamiseen tietojohtaminen tarjoaa erilaisia malleja tiedon hyédyntdmiseen ja hal-
lintaan. Tieto- ja viestintdteknologian nopea kehittyminen on ollut keskeisessa asemassa
1990-luvulla syntyneelle tutkimusalalle ja sen kehittymiselle. Tutkimusala on tarjonnut uusia
nykyaikaisia mahdollisuuksia datan ja informaation varastointiin, analysointiin ja valittami-

seen. (Laihonen ym., 2013.)

1.4 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu viidestd luvusta, joista ensimmaisessd, johdantoluvussa esitelldan
tutkimuksen aihealuetta seka kasitelldan tutkimuksen tavoitteita ja tutkimuskysymykset. Joh-
dannossa esitelldan liséksi tutkielman keskeisimmat rajaukset ja kasitteet seka tutkielman ra-
kenne. Toinen luku pit&a siséllaan tutkielman teoreettisen osion. Luvun ensimmaisessa alalu-
vussa késitelld&n asiakastietoa ja sen hankintaa. Sen jélkeen tietojohtamisteorian avulla kasi-
tell&an sitd, miten tiedosta saadaan muodostettua ymmarrysta ja miten organisaatiossa halli-
taan tietoa. Ensimmaisen alaluvun lopuksi yrityksen asiakasymmarrystd kasitellaan tarkem-

min.

Toisen luvun toisessa alaluvussa kasitelladn asiakkuuksien johtamista ja esitetddn eri maari-
telmia asiakkuuksien johtamiselle sekd muodostetaan eri nédkokulmien vailille keskustelua
kaytettavan kirjallisuuden avulla. Liséksi alaluvussa esitetddn eri nakoékulmia asiakkuuksien
johtamiselle ja asiakkuuksien johtamisen kehitystd menneind vuosikymmenina seka sitd, mi-
ten asiakastiedon kasvava méaard on vaikuttanut asiakkuuksien johtamiseen. Asiakkuuksien
johtamista kasittelevan kirjallisuuskatsauksen lopuksi esitellddn asiakkuuksien johtamista
kuvaava kuilumalli, jossa on esitetty erilaisia tunnistettuja kuiluja, jotka johtavat yrityksen

epaonnistumiseen asiakkaiden odotuksiin vastaamisessa asiakkuuksia johtamalla.
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Tutkielman kolmannessa luvussa esitetddn tutkielman metodologia, sisaltden tutkimusmene-
telman, tutkimusprosessin ja tutkimusstrategian esittdmisen. Neljas luku koostuu tutkielman
empiirisesta analyysista ja tutkielman tutkimustuloksista. Luvussa késitellddn tutkielman
muodostettuun aineistoon perustuen tutkielman alateemojen mukaisesti asiakasymmaérryksen
muodostumista ja asiakasymmarryksen johtamista. Luvun viimeisessé alaluvussa esitetddn
analyysissa tunnistettuja haasteita asiakasymmarryksen hyoddyntdmisessa yrityksen liiketoi-
minnassa. Alaluku toimii samalla yhteenvetona tutkielman empiiriselle osuudelle. Tutkielman
viidennessé ja viimeisessa luvussa muodostetaan yhteenveto tutkielman teoria- ja empiriaosi-
osta sekd vastataan tutkielman tutkimuskysymyksiin. Liséksi luvussa arvioidaan tutkielman
luotettavuutta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia. Kuudennen luvun ja lahdeluettelon jalkeen

tutkielman liitteend 16ytyy aineiston keraamiseen kaytetty haastattelurunko.



14

2 YRITYKSEN ASIAKASYMMARRYS

2.1 Asiakastiedosta asiakasymmarrykseen

Tassa luvussa késitelladan tieteellisen kirjallisuuden avulla asiakastietoa ja sitd, miten organi-
saatiot kerdévat tietoa asiakkaista kayttoonsa. Sen jalkeen esitetdén tietojohtamisteoriakirjalli-
suuden viitekehyksid tiedon eri tasoista ja asiakastiedon luokista seka organisaation tiedonhal-
lintaprosessista. Alaluvun toisessa osiossa esitetddn tietojohtamisteorian avulla, miten yrityk-
sen toiminnassa eri l&hteista kertyvasta asiakastiedosta saadaan muodostettua kokonaisvaltai-
sempaa ymmarrysta asiakkaasta. Lopuksi tarkastellaan asiakasymmarrys-kasitetta seka asia-

kasymmarryksen merkitysta yrityksen liiketoiminnalle.
2.1.1 Asiakastieto ja sen hankinta

Késitteend asiakastieto muodostuu kahdesta eri osasta, asiakkaasta ja tiedosta. Asiakastiedolla
tarkoitetaan taten tietoa asiakkaasta. Perinteisen ja staattisen nakokulman mukaan yrityksen
lilketoiminnassa asiakas nahdaén palveluita tai tuotteita kuluttavana liiketoimintasuhteen osa-
puolena. Nykyaikainen késitys asiakkaasta on perinteistd nakokulmaa laajempi ja monipuoli-
sempi. Liséksi asiakkaan rooli yrityksen liiketoiminnassa on nykyaan aikaisempaa keskei-
sempi. Asiakastiedon avulla organisaation on mahdollista oppia tuntemaan asiakastaan pa-
remmin ja palveluiden yll&pidon kannalta asiakkaan tunteminen koetaankin erityisen tarkeak-
si. Palvelunakdkulman mukaan palvelun tarkeimpid ominaisuuksia on se, ettd se tuotetaan
asiakkaan kanssa laheisessa suhteessa ja se, ettd asiakas voidaan nahdd osaksi palveluiden

tuotantoprosessia palvelun osatuottajana. (Gronroos, 2009.)

Asiakastiedon merkityksen kasvua asiakkuuksien johtamisessa kasitelladn nykyaikaisessa
asiakkuuksien johtamistutkimuksessa laajasti. Garcia-Murillo ja Annabi (2002) nakeviét asia-
kastiedon olevan asiakassuhteen yhteydessd asiakkaasta syntyvaa tietoa, jota organisaatio
kykenee liiketoiminnassaan jollain tavalla hyddyntaméan. Organisaation sisdiset prosessit
sekd organisaation ja asiakkaan valiset suhteet néhd&an keskeisiksi osa-alueiksi asiakastiedon
tuottamisessa ja kerd&dmisessa. Tietoa asiakkaasta muodostuu transaktioissa asiakkaan kanssa

ja sen lisaksi asiakastietoa voidaan tuottaa vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa muun muas-
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sa kerd&malla asiakaspalautetta ja mittaamalla asiakastyytyvaisyyttd. Asiakastieto ja sen ana-
lysoiminen on organisaatiolle keino tunnistaa asiakkaan yksildllisia tarpeita ja odotuksia. Sen
myota asiakastieto on keskeisessd asemassa yrityksen asiakasymmarryksen luomisessa yrityk-
sen kehittéessé asiakkaalle tarjottavia tuotteita ja palveluita. Paremmin asiakkaalle kohdennet-
tujen palveluiden ja ra&téloityjen tuotteiden avulla, organisaatioiden ndhdaan kykenevén kas-
vattamaan asiakastyytyvaisyyttd sekd luomaan pitkdkestoisempia asiakassuhteita. (Garcia-
Murillo & Annabi, 2002.)

Myo6s Rowleyn (2002) ndkemyksen mukaan asiakastiedon kasite jakautuu kahtia tiedon alku-
perén perusteella. Ensimmaisen osan muodostaa tieto, jonka organisaatio hankkii asiakkaasta
ja toisen osan muodostaa asiakkaan omistama tieto, jonka yrityksen on mahdollista saada,
mikali asiakas péaattda sen luovuttaa. Rowleyn mukaan asiakastieto on organisaatiolle tietoa
asiakkaasta ja asiakkaan kayttaytymisestd. Organisaation on mahdollista keratd, hankkia ja
saada kéyttonsa tietoa asiakkaasta usealla eri tavalla, ja tasta syysta asiakastiedon laatu ja

muoto voivat vaihdella hyvinkin paljon. (Rowley, 2002.)

Asiakastieto ja sen muodostuminen yrityksen liiketoiminnassa yhteistydssd asiakkaan kanssa
on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana. Shaw ym. (2001) nakivat organisaatioiden
olleen pitkéan tilanteessa, jossa tietoa asiakkaasta on saatavilla paljon, mutta organisaatioilla
nahtiin olevan haasteita asiakastiedon hyddyntamisessa liiketoiminnassa. Saarijérvi, Karja-
luoto ja Kuusela (2013) toteavat asiakasdatan ja asiakastiedon merkityksen muuttuneen palve-
lemasta pelkkid yrityksen siséisid prosesseja kohti asiakastiedon ulkoista ké&yttoa ja hyddyn-
tdmistd asiakassuhteessa. Asiakasdata ndhd&an enenevissd madrin arvon luonnin resurssina
niin itse asiakkaan nakokulmasta kuin asiakkaasta tietoa kerddvan ja taté tietoa hyodyntévan
organisaation nakokulmasta. Wells, Fuerst ja Choobineh (1999) pitévét asiakastietoa merkit-
tdvana padomana, joka luo organisaatiolle kilpailuetua. Heiddn mukaansa asiakastieto on re-
surssi, joka muodostuu asiakkaan ja organisaation vélisessa yhteistydssé. Asiakastiedon avul-
la voidaan kehittaa asiakassuhteen tehokkuutta ja laatua (Wells, Fuerst & Choobineh, 1999).

Organisaatioille tiedon hankkiminen asiakkaistaan on olennainen osa kyvykkyyttad hyodyntéa
asiakastietoa liiketoiminnassa. Garcia-Murillo ja Annabin (2002) mukaan organisaatiot hank-
Kivat tietoa asiakkaasta omien sisdisten prosessien kautta sek& vuorovaikutustilanteissa asiak-
kaan kanssa. Heiddn mukaansa asiakastietoa, joka muodostuu vuorovaikutuksessa asiakkaan

kanssa, voidaan pitad kaikkein merkityksellisimpéna, silla suorassa vuorovaikutuksessa asi-
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akkaan kanssa muodostuva tieto ndhdéén olevan luotettavampaa ja tarkempaa. Osa tiedosta,
jonka organisaatio saa asiakkaalta, valittyy organisaatiolle asiakkaan kanssa tapahtuvan palve-
lutilanteen yhteydessd, ja osan tiedosta asiakas luovuttaa organisaatiolle taysin vapaaehtoisesti
ilman erityista palvelutilannetta (Garcia-Murillo & Annabi, 2002). Asiakkaan vapaaehtoisesti
tarjoamiin itsed koskeviin tietoihin lukeutuvat liséksi esimerkiksi asiakasyrityksen verk-
kosivuilta 16ytyvét tiedot ja muut tiedot asiakasyrityksestd, jotka ovat saatavilla julkisista lah-
teistd. Artikkelissaan Gibbert, Leibold ja Probst (2002) sekd omassa artikkelissaan Chen ja
Popovich (2003) toteavat, ettd asiakastietoa hankitaan ja kerdtddn yleensd samanaikaisesti
useista eri lahteista. Eri tietolaheistd kertyva ja hankittava tieto asiakkaasta nahdaan kuitenkin
sekoittuvan helposti yleisemmén tasoiseksi tiedoksi ja ymmarrykseksi asiakkaasta.

Sen liséksi ettd asiakastietoa syntyy yrityksen omissa sisaisissa prosesseissa ja vuorovaikutuk-
sessa asiakkaan kanssa, voidaan asiakastietoa my6s hankkia yhteistydkumppaneiden tietojar-
jestelmistd (Payne & Frow, 2005). Yleisesti teknologian kehitys on mahdollistanut uusia te-
hokkaampia tiedonlouhintamenetelmia (data mining) asiakastiedon hankkimiseksi (Rygielski,
Wang & Yen, 2002). Tiedonlouhinnan hyddyntdminen ja sen merkitys asiakastiedon hankki-
misessa ndhdaan kasvavan yha entisestadn tulevaisuudessa (Ngai, Xiu & Chau, 2009). Nyky-
adn tietoa asiakkaista hankitaan yha enenevissd maarin myds muiden ulkopuolisten palvelui-
den kautta. Sosiaalinen media on luonut organisaatioille uuden kanavan merkittavana asiakas-
tiedon lahteend. Sosiaalinen media tarjoaa organisaatioille muun muassa identifiointitietoja
asiakkaista seka tarkkaa markkinatietoa esimerkiksi kédytetyistd tuotteista ja palveluista (Ro-
semann, Eggert, Voigt & Beverungen, 2012). Teknologian kehitys on tehnyt myos organisaa-
tion ja asiakkaiden valisistd suhteista entistd vuorovaikutteisempia, mika on vaikuttanut muun
muassa asiakkailta saatavaan asiakaspalautteeseen, tehden siitd tarkempaa ja paremmin koh-
distuvaa. Tarkemmin ja paremmin kohdistuva asiakaspalaute mahdollistaa organisaatiolle
asiakkaiden odotuksiin paremmin vastaavien palveluiden ja tuotteiden kehittdmisen. (Liu &
Ji, 2009.)

Organisaatio omistaa ja hallitsee suuria méérié tietoja asiakkaista. Malhotra, Kimi ja Agarwal
(2004) listaavat kolme asiakastiedon hankintaan liittyvad ominaisuutta, jotka keskeisesti li-
séavat tai vahentdvat asiakkaan kokemaan huolestuneisuutta koskien henkilokohtaisen tiedon
kerddmista ja kayttdmistd. Asiakastietoa hankkiessaan organisaatioiden on oleellista huomioi-

da asiakastiedon kayttoon liittyvat ominaisuudet seka perusteltava niiden k&yton oikeutus
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asiakkaalle. Malhotra ym. (2004) ovat luetelleet kolme asiakastiedon hankintaan liittyvaa

ominaisuutta:

1. Asiakastiedon kerddmisen oikeudenmukaisuus ja oleellisuus
2. Asiakkaan vaikutusmahdollisuudet itsedén koskevaan tietoon
3. Asiakkaan tietoisuus heitd koskevan tiedon kerdamisesté organisaation kayttoon

Malhotra ym. (2004)

Jarvenpéd, Knoll ja Lediner (1998) toteavat, ettd tapa jolla organisaatio kerdd ja kasittelee
asiakastietoa vaikuttaa suurelta osin siihen, miten asiakkaiden luottamus organisaatiota koh-
taan muodostuu. Asiakastiedon kerddmisen ei kuitenkaan nahdé herattavan asiakkaissa yhta
paljoa negatiivisia tunteita, mikali asiakkaalla itselladn on mahdollisuus hyotya siitd, etta or-
ganisaatio kerdd ja hyddyntaa tietoa asiakkaasta (Hagel & Rayport, 1997). Asiakkaan hyoty-
minen ja asiakkaan kokeman arvon luominen asiakkaasta kerattavasta tiedosta voidaan ndhda

yhdeksi perusperiaatteista sille, minka takia organisaatio kerda asiakastietoa.

EU-maiden vélilla on ollut vaihtelevia kdytantoja valtiokohtaisille saadoksille siitd, miten
maassa toimivien organisaatioiden on kasiteltdva maan asukkaita koskevaa asiakasdataa ja
asiakastietoa. Tankardin (2016) mukaan eri Euroopan mailla on tdhdn mennessa ollut hyvin
kirjavat yrityksia koskevat kaytannot ja lait henkilotasoon yksiloitavan datan kayttamiselle.
Esimerkiksi Espanjassa toimivia yrityksié sakotetaan ankarasti ja usein sd&dosten rikkomises-
ta, kun taas Ranskassa ei samoista rikkeisté sakoteta yrityksia juuri koskaan (Tankard, 2016).
Toukokuussa 2018 voimaan tuleva EU:n General Data Protection Regulation (GDPR) tulee
vaikuttamaan merkittavasti EU-alueella toimivien yritysten tapaan hankkia ja kéayttaa asiak-
kaiden henkil6tietoja, silla GDPR tulee maarittdmadn uudet yhteiset pelisdannét yrityksille
siitd, miten EU-maiden kansalaisten henkil6tietoja tulee kasitelld yrityksen omissa prosesseis-
sa. GDPR tulee sadtamaan myos tapaa, miten yritykset saavat luovuttaa kerdamiaan henkilo-
tietoja yrityksen ulkopuolisille tahoille. Mikéli yritys ei kykene noudattamaan tulevan GDPR-
lain sadtdmiéd kohtia EU-kansalaisen henkilokohtaista dataa kasiteltdessd, tulee sanktio ole-
maan jatkossa yhteisesti méaaritelty GDPR-lain mukaisesti. Sakko voi olla maksimissaan 2 %

yrityksen liikevaihdosta tai 10 miljoonaa euroa. (Tankard, 2016.)
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2.1.2 Tietojohtaminen — asiakastiedosta asiakasymmarrykseen

Yrityksella ei ole samanlaista suoraa omistajuussuhdetta organisaation tyéntekijoiden hallussa
olevaan tietdamykseen, kuin mita yrityksell& on sen muihin aineettomiin pddomiin, kuten esi-
merkiksi tavaramerkkiin, maineeseen, tyontekijoiden osaamiseen ja tietotaitoon seké organi-
saation kulttuuriin, jotka luovat yrityksille tutkitusti kilpailuetua (Nahapiet & Ghoshal, 1998;
Senge, 1990; Teece, 1998) ja jotka ovat yrityksen omistuksessa. Dynaamisen ja aineettoman
luonteensa vuoksi yrityksen tietoresurssit nahdaan johtamisen nékokulmasta vaikeasti hallit-
tavina (Laihonen ym., 2013). Vaikka yrityksissé tunnistetaan organisaation siséisen tiedon
jakamisen tarkeys, tiedon saavutettavuuden n&dhdaan olevan rajallista, sill tieto sijaitsee usein
tyontekijoiden muistissa hiljaisena tietona tai tiedostoissa ja arkistoissa avoimena mutta vai-
keasti saatavissa olevana tietona. Tdma johtaa ilman tiedon hallintaa ja uuden tietdmyksen
hankintaa organisaation hallussa olevan tiedon vanhenemiseen. T&st4 syysta monissa yrityk-
sissa tyontekijoiden muistiin kertyvén hiljaisen tiedon tunnistetaan edustavan organisaatiolle

korvaamatonta padomaa. (Riege, 2005.)

Organisaation toiminnassa asiakastieto on pystyttdvd muodostamaan ymmarrettdvaan ja tul-
kittavaan muotoon ennen kuin sitd pystytadn hyddyntamaan (Rowley, 2002). Kehittydkseen,
viestidkseen ja hyddyntadkseen maksimaalisesti alykkaita omistuksiaan, yrityksen taytyy kye-
t& tehokkaasti hallitsemaan organisaation ja yksildiden muistiin tallennettua tietamysta (Gao,
Li & Clarke, 2008). Tietojohtamisen tehtdvana on kokonaiskuvan muodostaminen organisaa-
tion hallussa olevasta tiedosta, seké valjastaa se palvelemaan organisaation liiketoimintaa ar-
voa luovalla tavalla (Laihonen ym., 2013). Tietojohtaminen on nuorehko tieteenala ja johta-
misen osa-alue. Sen taustalla on Laihosen ym. (2013, 6) mukaan ” — — ajatus tiedon merkitta-
vasta roolista organisaatioiden menestymisessa.” Tietojohtamisen tieteenalan nuoruudesta
kertoo myos useat vakiintumattomat nimitykset aihealueen tutkimukselle. Suomessa tietojoh-
tamisesta alettiin puhua 1990-luvulla ja sen kehityksessa tieto- ja viestintateknologian nopea
kehittyminen on ollut keskeisessa asemassa. Tieto- ja viestintateknologian kehitys on mahdol-
listanut datan ja informaation varastointiin, vélittdmiseen ja analysointiin uusia mahdollisuuk-
sia. Johtamisen tutkimuskenttéan tietojohtaminen tuo malleja ja kasitteitd tiedon eri muotojen
jaroolien kuvaamiseen ja ymmartamiseen. Liséksi tietojohtaminen tarjoaa johtamisen malleja
tiedon hallintaan seka tietojohtamisen kaytannon toteutukseen teknistd jarjestelmaosaamista.
(Laithonen ym., 2013.)
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Tietojohtamisesta kdytetddn useampaa eri nimitysté, joista yksi on tietdmyksen hallinta. Lai-
hosen ym. (2013, 52) mukaan tietdmyksenhallinnan tavoitteena voidaan nahda olevan “— —
maksimoida organisaation suoritus luomalla, jakamalla ja lisédmalla sisaisista ja ulkoisista
lahteista tulevaa tietoa ja kokemuksia”. Asiakastieto on organisaation tietoresurssi ja sita
hyddyntdamalld pyritddn kehittdmaan litketoimintaa kokonaisuudessaan (Gebert, Geib, Kolbe
& Brenner, 2003). Asiakastietimyksen hallinta (Customer Knowledge Management, CKM) on
tiedonhallinnallinen osa-alue, joka on osa organisaation tietimyksen hallintaa eli tietojohta-
mista (Garcia-Murillo & Annabi, 2002). Asiakastietdamyksen hallinta liittyy padasiassa asiak-
kailta organisaatiolle siirtyvdn tiedon késittelemiseen ja analysointiin (Gibbert, Leibold &
Probst, 2002). Néin ollen asiakastietdamyksen hallinnalla tarkoitetaan eri toimintojen kokonai-
suutta, joka koostuu asiakkaisiin liittyvdn tiedon hankinnasta, sdilyttdmisesta,
hyodyntdmisestd ja jakamisesta. Tietdmyksenhallinnalla ja asiakkuuksien johtamisella voi-
daan ndhda olevan yhtenevéinen tavoite, joka on saavuttaa jatkuvaa parannusta organisaatios-
sa asiakkaan nakokulmasta katsottuna. Kirjallisuudessa ndiden kahden yhdistamista on kutsut-
tu asiakastietdimyksenhallinnaksi. Asiakastietdmyksenhallinta on jatkuva prosessi, jossa luo-
daan, levitetadn ja kdytetdan asiakastietoa organisaation sisalla sekéd organisaation ja sen asi-
akkaiden vélilla. (Rollins & Halinen, 2005.)

Rowleyn (2002) nakemyksen mukaan asiakastietimyksen hallinta on tirked osa organisaation
tietdmyksen hallinnan kokonaisuutta. Asiakastietimyksenhallinta nidhddén olevan tiedon-
késittelyd ja kasitellyn tiedon hyodyntdmistd organisaation toiminnassa. Asiakasta koskeva
tieto voi olla organisaation itse kerddmaég, jolloin se on organisaation hallinnassa ja omistuk-
sessa. Asiakastieto voi myos olla asiakkaan omistuksessa, jolloin organisaation on jollain ta-
valla hankittava tieto omaan kayttoonsa ennen kuin sitd voidaan hyddyntad. N&in ollen asia-
kastietimyksen hallinnan yksi tirkedd tavoitteista onkin asiakastiedon ohjaaminen
hyodynnettdvéksi organisaation siitd hyotyviin toimintoihin. Lisdksi Rowley (2002) tarkentaa,
ettei asiakastieto ja asiakasymmaérrys ole sama asia, vaan asiakastieto mahdollistaa organisaa-
tion toiminnassa asiakasymmarryksen lisddamisen. Asiakastietoa taytyy siis prosessoida ennen
kuin se lisad organisaation ymmarrysta asiakassuhteesta. Asiakasymmarryksen muodostumi-
nen vaatii tiedon hankinnan lisdksi tiedon analysointia ja tietoon pohjautuvien johtopdatdsten
ja tulkintojen tekemisté, eli tietojohtamista (Rowley, 2002). Garcia-Murillo ja Annabi (2002)
ovat Rowleyn kanssa samoilla linjoilla. Heiddn ndkemyksen mukaan organisaation tietdamys

on monen tekijan yhdistelm4, jossa asiakastieto esiintyy seké itsenéisend tietoresurssina etté
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lisdarvon tuottajana, kun asiakastieto yhdistetddn muihin organisaation hallussa oleviin tieto-

resursseihin.

Garcia-Murillon ja Annabin (2002) mukaan organisaation yleinen tietimys rakentuu useista
osatekijoista. Kyseisid osatekijoitd ovat organisaation asiakkaat, kilpailijat, tuotanto, tavaran-
toimittajat, tyontekijat ja toiminnot seka tuotteet ja palvelut. Organisaation kyetessé keraa-
maan enemman tietoa edelld mainituista osatekijoistd, kasvaa organisaation kyvykkyys te-
hokkaampaan ja laadukkaampaan toimintaan. Asiakastieto voidaan nédin nahda linkittyvan
keskeisesti organisaation tietimyksen hallintaan ja tietdmyksen hallintaprosesseihin. Asiakas-
tietoa voidaan hyddyntdd esimerkiksi uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessa seké
tuotannon prosessien ja organisaation sisdisten toimintojen tehostamisessa. (Garcia-Murillo &
Annabi, 2002.)

Ennen kuin asiakasymmarrysta pystytddn hyodyntdmaan yrityksen liiketoiminnan suunnitte-
lussa, se on kyettdvd muodostamaan asiakkaasta saatavien tietojen avulla. Ymmarrys syntyy
tietdmyksesta ja sitd pystytddn tuottamaan ymmartdmalla informaatiota. Informaatio tiedon
tasona taas on prosessoitua ja kasiteltyd dataa. Davenport ja Prusak (1998) ovat luoneet usein
kaytetyn méaritelman datan, informaation ja tietimyksen olomuodoista. Tiedon tasot on esi-

telty portaikkona kuviossa 1, johon on koottu yhteen tiedon eri tasojen suhteet ja kehitys.

Data

*Prosessoimalla,
kasittelemalld &

analysoimalla o
Informaatio/tieto

eYmmartamalla
& yhdistamalla
kokemukseen > Tiets mys

Kuvio 1 Viitekehys tiedon eri tasoista (mukaillen Davenport & Prusak, 1998)
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Data voidaan madritell& sarjaksi erillisia, objektiivisia faktoja jostakin tapahtumasta. Esimer-
kiksi data ostotapahtumasta, eli Point of Sale (POS-data), on hyvin pelkistettya tietoa, josta ei
selvid oston syytd, vaan ainoastaan euro- ja paljousmadreet siitd mitd on ostettu. Informaatiota
on tarkoituksenmukaisessa muodossa oleva viesti, jolla on seka lahettdja ettd vastaanottaja.
Informaatio on tiedon muoto, jonka tarkoitus on tuottaa jotakin tietoa jostakin. Informaation
hyodyllisyyden ja merkityksellisyyden maarittaa lahetetyn viestin vastaanottaja. Léhetettadvan
viestin on méaéra tiedottaa vastaanottajaa jostakin. Datasta saadaan informaatiota liittdmalla
siihen asiayhteys esimerkiksi laskemalla, luokittelemalla, korjaamalla tai tiivistaméalla. Tiedon
korkeinta tasoa kutsutaan tietamykseksi. Tietdamys sisaltad arvoja, kokemusta, kontekstuaalista
informaatiota sekd asiantuntijuutta. Tietdmys on peréisin ihmisisté ja se tarjoaa viitekehyksen,
johon voi sisallyttdd uusia kokemuksia ja informaatiota. Datasta saadaan siis informaatiota
kasittelemalla ja analysoimalla dataa, jolloin sille annetaan merkitys. Informaatiosta taas saa-
daan jalostettua tietdamysta ymmartamalla ja hyodyntamalla sitd tarkoituksellisessa tavalla ja

liittamalla siihen mahdollisesti jokin kokemus. (Davenport & Prusak, 1998.)

Newell, Swan, Galliers ja Scarbrough (1999) kayttavéat juna-aikataulujen analogiaa havainnol-
listaessaan datan, informaation ja tietdmyksen eroja. Heidan esimerkin mukaan konkreettinen,
paperille tulostettu aikataulu rautatieasemalta lahtevista junista on dataa. Rautatieasemalla
kaikuva kuulutus viiden minuutin péasta kohti haluttua maaranpaaté lahtevasta junasta on taas
informaatiota. Matkustajan ymmarrys siité, ettd ensimmaisend haluttuun mééranpadhan lahte-
va juna ei valttdmattd ole se juna, joka saapuu haluttuun maaranpadhan ensimmaisend, on
tietdmystd. Matkustajan tahtoessa matkustaa haluttuun méaaranpaéahéan junalla, joka saapuu
perille mahdollisimman pian, juna-aikataulu saattaa tarjota matkustajalle ennemmin informaa-
tiota kuin pelkké&a dataa, silla aikataulun avulla matkustajan on mahdollista paatella mihin
junaan hénen kannatta astua, jotta han paasee méaranpaahéansa kaikkein nopeimmin. Matkus-
tajan tietoisuus siitd, ettd ensimmainen haluttuun maarédnpaahan lahteva juna ei vélttamatta
saavu madaranpaahan ensimmaisend, on tietamysta ainoastaan silloin jos matkustaja on lukenut
ja ymmartanyt aikataulua oikein, sekd ajankohta haluttuun mééranpaahan saapumiselle eri

junavaihtoehtojen vélill4 on esitetty aikataulussa. (Newell ym., 1999.)

Alavi ja Leiderin (2001) mukaan tietdmyksen voidaan ndin ollen ndhda olevan ihmisen hal-
lussa pitdmaa informaatiota. Se on faktoihin, proseduureihin, konsepteihin, tulkintoihin, ide-

oihin, havaintoihin ja kasityksiin perustuvaa personoitua informaatiota. Newellin ym. (1999)
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juna-aikatauluesimerkki kuvaa hyvin sitg, ettd aikataulussa oleva data saattaakin olla tieta-
mystd, kun paperille Kkirjoitettua juna-aikataulua lukee sitd ymmartavé matkustaja. Esimerkki
havainnollistaa hyvin tiedon eri tasojen mustavalkoisuutta ja osittaista epaselvyytta. Tietdmys
on ndin ollen tulos kognitiivisesta prosessista, mika tdytyy osata suorittaa, jotta datalle ja tie-
dolle saadaan merkitys (Alavi & Leider, 2001).

Robertsin (2013) mukaan organisaation jarjestelmiin ja henkiloston tietdmykseen tallennetut
asiakastiedot voidaan jakaa neljaan eri luokkaan (Kuvio 2). Luokat ovat tunnistetieto, maaral-
linen tieto, kuvaileva tieto ja laadullinen tieto. On sitten kyseessé yritys- tai yksiloasiakas,
tunnistetiedot siséltdvat muun muassa asiakkaan nimen, osoitteen ja puhelinnumeron. Tunnis-
tetieto on tiedon laadultaan hyvin yksinkertaista ja sen tarkoituksena on auttaa tunnistamaan
ja erottamaan asiakkaat toisistaan. Maaréllinen tieto siséltda asiakastiedon toisena luokkana
lilketoimintatietoa asiakkaasta, kuten asiakkaan toiminnasta ja transaktioista seka tietoa siit,
koska ja miten asiakkaan kanssa ollaan oltu vuorovaikutuksessa. Lisaksi esimerkiksi asiakas-
palaute on maaréllista tietoa. Kuvaileva tieto tdydentaa edellisia tietoluokkia luoden syvempéaa
ymmarrystd asiakkaan toiminnasta. Yksiloasiakkaan tapauksessa kuvaileva tieto on esimer-
kiksi tietoa asiakkaan tottumuksista, perheen koosta ja elamantavoista. Yritysasiakkaan tapa-
uksessa kuvaileva tieto sisaltaa tietoa asiakasyrityksen arvoista, henkilostomaarasta, liiketoi-
mintamallista ja asiakasyrityksen omista asiakkaista. Viimeinen tietoluokka on laadullinen
tieto. Laadullista tietoa kertyy vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa tai asiakaskyselyiden
avulla. Laadullinen tieto kertoo yritykselle asiakkaan asenteista, mielipiteista ja perusteluista
miksi jokin palvelu on ostettu tai jatetty ostamatta. (Roberts, 2013.)

Tunnistetieto

NS

Maarallinen tieto

NS

Kuvaileva tieto

NS

Laadullinen tieto

Kuvio 2 Asiakastiedon nelja eri luokkaa (mukaillen Roberts, 2013)
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Asiakasymmaérryksen muodostamisessa on oleellista monipuolisen asiakastiedon kerddmisen
lisdksi jakaa kerattyé tietoa tehokkaasti organisaation sisalla kaikille tiedosta hyotyville ta-
hoille ja organisaation jésenille. Ihmisten vuorovaikutuksella nahdaan olevan merkittava rooli,
kun tietoa prosessoidaan ymmarrykseksi (Garcia-Murillo & Annabi, 2002). Shaw ym. (2001)
kuvaavat asiakastietoon liittyvid prosesseja jatkuvaksi ketjuksi (Kuvio 3), joka sisaltaa jasen-
tdmisen, jakamisen ja uudistamisen vaiheet. Jotta kerattyd tai tuotettua asiakastietoa kyetdan
hyodyntdmaén, tieto on jasennettdvd helpommin hyddynnettdvadan muotoon. Asiakastietoa
kerédtdén ja hankitaan organisaation kayttoon useista eri lahteisté ja useassa eri muodossa. Téas-
t& syysté on oleellista, ettd tiedon prosessoinnilla tietoa pystytddn yhdistdmaan. Né&in tiedon
laatua saadaan parannettua. Mikali useissa organisaation eri toiminnoissa ja prosesseissa hyo-
dynnetddn samaa tietoa, korostuu tiedon laatu ja yhtendisyys entisestdan. Tiedon laatua voi-
daan mitata esimerkiksi tiedon ajantasaisuudella, johdonmukaisuudella, oikeellisuudella ja
kokonaisuudella (Smith & McKeen, 2008). Shaw ym. (2001) mukaan tiedon jasentamisen
jalkeen tieto on kyettavd jakamaan organisaation sisalla organisaation eri toimintoihin. Ket-
jumainen asiakastiedon prosessi ottaa jatkuvasti prosessiin mukaan uutta tuoretta tietoa asiak-
kaasta paastaen vanhentunutta tietoa prosessista pois. Tdma auttaa pitdmé&an organisaation
kaytossé olevan tiedon ajantasaisena. Vasta ketjumaisen prosessin jalkeen tiedosta voidaan
johtaa organisaation toimintaa ohjaavia paatoksia. (Shaw ym., 2001) Myds Paquetten (2005)
mukaan tiedon jakamisella organisaation sisélla seka siihen liittyvilla prosesseilla on merkit-
tdva asema, jotta asiakastietoa pystytddn hyodyntdmaan paatoksenteossa organisaation liike-

toiminnassa.

Uutta
tuoretta
tietoa
prosessiin

Tiedon
jasentaminen

Tiedon Tiedon

uudistaminen jakaminen

Kuvio 3 Asiakastiedon prosessoinnin ketju (mukaillen Shaw ym., 2001)
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Khodakarami ja Chan (2014) kuvaavat organisaation tiedonhallintaprosessia nelivaiheiseksi.
Organisaation tiedonhallintaprosessin vaiheet sisaltdvat tiedon sosialisaation, levittdminen,
yhdistamisen ja sisédistaimisen (Kuvio 4). Prosessin ensimmaisessé vaiheessa organisaation
jasenet jakavat tietoa keskendan sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Sen jalkeen tiettyjen
organisaation j&senten sisdistd tietoa pyritddn levittdamé&én koko organisaatiota koskevaksi
yleistiedoksi. Kolmannessa vaiheessa eri organisaatio-osissa olevaa tietoa pyritdan yhdista-
maan organisaation sisalla uudeksi ymmarrykseksi. Viimeisessé vaiheessa uutta ymmarrysta
pyritdan kayttaméan organisaation liiketoiminnassa hyddyksi. (Khodakarami & Chan, 2014)
Organisaation tiedonhallinnalla voidaan siis ndhd& olevan tavoitteena jakaa asiakastietoa yk-
sittaisilta tiedon haltijoilta organisaation muille toiminnoille, jotka myds hyddyntavat asiakas-

tietoa esimerkiksi hallinnollisissa ja yllapidollisissa toiminnoissa.

Tiedon Tiedon Tiedon Tiedon
sosialisaatio levittdaminen yhdistaminen sisdistaminen

Kuvio 4 Organisaation tiedonhallintaprosessi (mukaillen Khodakarami & Chan, 2014)

Aikaisemman tutkimustiedon pohjalta voidaan todeta, etta tietojohtamista tarvitaan, kun da-
tasta muodostetaan informaatiota ja informaatiosta tietdamysta. Yrityksen liiketoiminnassa
asiakkaasta kertyy kvantitatiivista dataa ja tietoa yrityksen tietojarjestelmiin ja ndmé asiakas-
tiedot ovat luokiteltavissa eri luokkiin tiedon tyypin perusteella. Lisdksi yritysten on oleellista
keraté laadullista eli kvalitatiivista tietoa suoraan asiakkailta, jotta ne pystyvat ymmartdmaan
paremmin asiakkaan tarpeita ja asiakkaan liiketoimintaa. Yrityksen hallussa olevaa asiakastie-
toa on prosessoitava esimerkiksi ylla kuvatun ketjumaisen prosessin avulla, jotta tieto pysyy
jasenneltynd ja ajantasaisena. TA&méa auttaa yritystd toimimaan luotettavaan tietoon perustuen
jokapaivéisessa toiminnassaan. Organisaatiolla on liséksi oltava Khodakaramin ja Chanin
(2014) tapainen prosessi omistamansa tiedonhallintaan, jotta yksittéisten organisaation jasen-
ten tietdmysta pystytaan tehokkaasti jakamaan organisaation sisélla. Nama eri tietojohtamisen
osa-alueet huomioimalla organisaatiossa voidaan nahdé olevan ymmarrysta asiakkaasta, jota

voidaan myohemmin tutkielmassa esiteltavalla tavalla hyodyntaa yrityksen liiketoiminnassa.
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Ennen sita kasitelladn kuitenkin tarkemmin sitd mita asiakasymmarrys tieteellisen Kirjallisuu-

den perusteella ndhdaan olevan.

2.1.3 Asiakasymmarrys

Késitteend asiakasymmarrysta ei ole tieteellisesti mééritetty. Hanna Nordlund (2009) on véi-
toskirjassaan tarkastellut innovaatioprosessin kontekstissa ja innovaatiokirjallisuuden avulla
asiakasymmarrysta sekd asiakasymmarryksen muodostumista. Nordlund (2009) kasittelee
asiakasymmarryksen rakentumista innovaatioprosessin alkupdan vaiheessa, joten ndkokulma
eroaa taman tutkielman asiakassuhde-nakokulmasta. Vaitoskirjassa esitetyn maaritelmén mu-
kaan asiakasymmarrykselld viitataan ymmarrykseen siitd, mita asiakkaalle voidaan tarjota
yrityksen omien rajoitteiden ja tavoitteiden puitteissa (Nordlund, 2009). Asiakasymmarrys-
termid on k&ytetty jonkin verran muussakin tieteellisessa innovaatiokirjallisuudessa seka
suomenkielisessa, ei-tieteellisessé kirjallisuudessa, kuten Arantolan ja Simosen (2009) Teke-
sille tekeméssd, Palvelemisesta palveluliiketoimintaan — Asiakasymmarrys palveluliiketoi-
minnan perustana -katsauksessa. Arantolan ja Simosen (2009) mukaan asiakasymmaérrys on
jalostettua asiakastietoa. Sitd voidaan liiketoiminnassa hyddyntad paatosten tukena. Liséksi he
mainitsevat katsauksessaan, ettd syvé asiakasymmarrys mahdollistaa yrityksen kehittaa palve-
luliiketoimintaa suuntaan, joka luo uusia kasvumahdollisuuksia ja kilpailuetua (Arantola &
Simonen, 2009).

Muutoin asiakasymmaérryksen termié ei yleisesti esiinny kansainvélisessé johtamiskirjallisuu-
dessa. Tastd voidaan tehdd johtopaétds asiakasymmarrystermin olevan enemman suomalai-
sessa kontekstissa kaytetty kasite. Kansainvéalisessa johtamiskirjallisuudessa asiakastiedon
(customer knowledge) termid voidaan nahda kaytettavan kattavampana, myos asiakastieta-
mys-termiin k&annettdvand kokonaisuutena, joka on suomalaista asiakastieto-termid koko-
naisvaltaisempi kuvaus. Lisdksi tieteellisessd kirjallisuudessa asiakaskasitys tai -ndkemys
(customer insight) on asiakasymmarrysta vakiintuneempi késite ja enemman kaytetty nimitys,
jolla voidaan nahda tarkoitettavan myods asiakasymmarrystad. Laughlin (2014) madrittelee
asiakaskasityksen tarkoittavan asiakkaan ei-ilmeistd ymmartamista, jota hyddyntamalla asia-
kas voidaan saada muuttamaan kayttaytymistadn molempia tahoja hyodyttavélla tavalla.

Tassa tutkielmassa asiakasymmarrys ndhdadn olevan eri asiakastietoléhteistd, niin ulkoisesti

hankitusta tiedonlouhinnan avulla saatavasta tiedosta, yrityksen siséisessa toiminnassa synty-
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vasté tiedosta, kuten transaktiodatasta ja muusta liiketoimintadatasta sekd suoraan asiakkaalta
saadusta asiakkaasta kertovasta tiedosta koostuva kokonaisuus, jonka muodostamiseksi yri-
tyksen on kyettdva prosessoimaan néité kaikkia tiedon lahteitd. Asiakasymmarrys ei ole pelk-
kaa dataa ja informaatiota asiakkaasta, vaan asiakasymmarryksen muodostamiseksi kertynee-
seen prosessoituun, kasiteltyyn ja analysoituun dataan, jota kutsutaan informaatioksi, tulee
liittya jonkinlainen kokemusperdinen ulottuvuus. Sekéd kokemusperéisen ettd kerétyn ja analy-
soidun tiedon avulla asiakkaasta voidaan nahda olevan tarpeeksi erilaista tietoa, jotta voidaan
puhua ymmarryksesta. Tutkielmassa pidetdédn Garcia-Murillon ja Annabin (2002) nakemyk-
sen mukaisesti suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa saatavaa tietoa erityisen tarkea-
nad asiakasymmarryksen luomisessa, silla sen koetaan olevan luotettavampaa ja tarkempaa

kuin organisaation sisaisten prosessien avulla hankittu tieto asiakkaasta.

Tassa alaluvussa on kirjallisuuden avulla esitetty, mit4 asiakastieto on ja milla tavoin organi-
saatioon kertyy tietoa asiakkaista. Alaluvussa on avattu tietojohtamiseen liittyvid osa-alueita
asiakastiedon nakokulmasta ja esitetty prosesseja asiakastiedon hallintaan. Liséksi tiedon eri
laatuja ja eri asiakastiedon luokkia on esitelty, jotta asiakastieto ja asiakasymmarrys kyetaan
tiedon tason nékokulmasta erottamaan toisistaan. Alaluvun lopuksi kaytetyn kirjallisuuden
perusteella tehtiin johtopadtoksen siitd, mita asiakasymmaérrys organisaation toiminnassa nah-
daéan olevan. Seuraavassa alaluvussa késitelladn asiakkuuksien johtamista ja sen roolia asia-

kasymmarryksen hankkimisessa ja hyodyntamisessa.

2.2 Asiakkuuksien johtaminen

Asiakkuuksien johtaminen tulee englannin kielen sanoista Customer Relationship Manage-
ment, josta kaytetadn yleisesti lyhennettd CRM. Asiakkuuksien johtamiselle on monta vaihto-
ehtoista suomenkielista nimitystd, kuten asiakassuhteiden johtaminen ja asiakassuhteiden hal-
linta. Tassa tutkielmassa kaytetddn selkeyden vuoksi yhtd nimitystda CRM:std ja se on asiak-
kuuksien johtaminen. Myos lyhennettd CRM kaytetddn tutkielmassa viittaamaan asiakkuuksi-
en johtamiseen. Asiakkuuksien johtamisella on useiden eri nimityksiensa lisédksi useita eri
méaaritelmid. Tassa tutkielmassa asiakkuuksien johtaminen ndhdé&én yhtena asiakasymmarryk-
sen johtamiseen vaikuttavana osa-alueena. Tassé luvussa asiakkuuksien johtamisen teorian

tarkastelu aloitetaan asiakkuuksien johtamisen eri madritelmien esittdmisilla. Sen jélkeen esi-
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tetdan asiakkuuksien johtamisen viitekehyksid ja tuodaan esiin asiakkuuksien johtamisen
merkitysta asiakasymmaérryksen muodostamisessa ja johtamisessa.

Asiakkuuksien johtamisessa asiakkaan arvo on merkittavassa asemassa. Asiakkaan arvo viit-
taa asiakassuhteen taloudelliseen arvoon katteena tai kannattavuutena ilmaistuna. Asiakkuuk-
sia johtamalla yritys pystyy mittaamaan ja optimoimaan sita tapaa, jolla yritys vaikuttaa asi-
akkaaseen. Asiakkuuksien johtamisen ndhdaan siis auttavan yritysté sisallyttdmaan asiakkaan
arvon keskeisena osana yrityksen paatoksentekoprosessia. Asiakkaan arvon nékokulmasta
madriteltynd, Kumarin & Reinartzin (2012) mukaan CRM on yrityksen keino analysoida ja
kayttdd markkinointitietokantoja sekd hyodyntéé viestintateknologioita maarittadkseen yhtei-
sid kaytantoja ja metodeja, jotta yrityksen liiketoiminnassa jokaisen asiakkuuden elinajan arvo

voidaan maksimoida. (Kumar & Reinartz, 2012.)

Asiakkuuksien johtamiseen voidaan ndhdé olevan useita erilaisia nakokulmia yrityksen liike-
toiminnassa. Zablah ym. (2004) artikkelin tavoitteena on luoda selked ja tarkka kuvaus asiak-
kuuksien johtamisen moninaisesta tutkimuskentéasta. Zablah ym. (2004) tunnistavat artikkelis-
sa aikaisemman Kirjallisuuden pohjalta viisi erilaista dominoivaa l&hestymistapaa asiakkuuk-
sien johtamiseen (Kuvio 5). Heiddn mukaansa asiakkuuksien johtaminen voidaan n&hda yri-
tyksen liiketoiminnassa prosessina, strategiana, filosofiana, kyvykkyytena tai teknologiana.
Ensimmaisen ndkdkulman mukaan CRM on prosessi, jossa ostajan ja myyjan valinen suhde
kehittyy ajan kuluessa, ja asiakkuuden johtamisella tarkoitetaan tdmén ostajan ja myyjan véli-
sen asiakassuhteen tiedostettua kehittdmista ja sen tavoiteltua sailyttdmistd. Nakokulman mu-
kaan asiakkuuksien johtamisen onnistuminen on riippuvainen yrityksen kyvysta havaita ja
vastata asiakkaiden kehittyneisiin tarpeisiin ja preferensseihin (Zablah ym., 2004). Kasitteelli-
sesti CRM koetaan olevan markkinoiden ulkopuolisten yhteisdjen, etenkin kanavien ja loppu-
kayttajien, seka yrityksen vélisia linkkeja ja suhteita luovana ja hyddyntavéna prosessina (Sri-
vastava, Shervani & Fahey, 1999).
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Kuvio 5 CRM:n viisi dominoivaa ndkokulmaa (mukaillen Zablah ym., 2004)

Toisen nakokulman mukaan CRM nahd&én strategiana ja talldin tietyn asiakkuuden elinajan
arvo maéarittdd minkalaisia resursseja suhteeseen kannattaa investoida ja kuinka paljon. Tasta
nakokulmasta tarkasteltuna asiakkuuksien johtamisen onnistuminen vaatii yritysta jatkuvasti
arvioimaan ja priorisoimaan asiakassuhteita niiden relatiivisten elinajan kannattavuuksien ja
kannattavuusodotuksien mukaan (Zablah ym., 2004). Kasitteellisesti strateginen asiakkuuksi-
en johtaminen mahdollistaa yritysten investoinnin asiakkuuksiin, jotka ovat yritykselle poten-
tiaalisesti arvokkaita, mutta myds minimoimaan investoinnit ei-kannattaviin asiakkuuksiin
(Verhoef & Donkers, 2001).

Kolmannen nakdkulman mukaan CRM nahdéén filosofiana. Tastd ndkokulmasta asiakkuuden
sailyminen ja kannattavuus on kaikkein parhaiten saavutettavissa keskittyméll4 asiakassuh-

teen kehittdmiseen ja yllapitoon. Asiakkuuksien johtaminen vaatii yrityksen liiketoiminnalta
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asiakaskeskeisyytta ja asiakkuuksien johtamisessa tulisi olla keskeisessd asemassa asiakkaan
vaihtuvien tarpeiden ymmartdminen (Zablah ym., 2004). Kaésitteellisesti asiakkuuksien joh-
tamista ei nahda yrityksen liiketoiminnasta irrallisena projektina vaan liiketoimintafilosofiana,
jossa yrityksen liiketoiminnassa tahdatdan asiakaskeskeisyyden saavuttamiseen (Hasan,
2003).

Neljannessd nakokulmassa CRM nahdadn kyvykkyytend. Nakokulman mukaan pitkalla aika-
valilla kannattavia asiakassuhteita saavutetaan vain yrityksen kyetesséd jatkuvasti sopeutta-
maan toimintaansa yksittaisiin asiakkuuksiin nahden. Onnistuminen asiakkuuksien johtami-
sessa riippuu siitd, miten yrityksella on hallussaan aineellisia ja aineettomia resursseja, jotka
mahdollistavat yrityksen liiketoiminnan joustavuuden muutoksille, joita yksittdiset asiakkuu-
det jatkuvasti kokevat (Zablah ym., 2004). Ndkokulman mukaan CRM tarkoittaa halukkuutta
ja kykya muuttaa toimintaa yksittaisen asiakkuuden suuntaan, sen mukaan mité asiakas kertoo
ja mitd muuta asiakkaasta halutaan tietadé (Peppers, Rogers & Dorf, 1999).

Viidennestd nakokulmasta CRM nahdaan teknologiana. Yrityksen nahdessa asiakkuuksien
johtamisen teknologiana, tietdmyksen- ja vuorovaikutuksenhallintateknologiat esittavat avain-
resursseja, joita yritysten tarvitsee pitkéalla aikavalilla rakentaa saavuttaakseen kannattavia
asiakassuhteita. Asiakkuuksien johtamisen onnistuminen riippuu pééasiassa teknologian toi-
minnallisuudesta ja kayttajaystavéllisyydesta, jota yritykset implementoivat yrittdessdan ke-
hittdd asiakasymmarrystd ja hallita vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa (Zablah ym., 2004).
Kasitteellisesti tastd ndkokulmasta CRM on yrityksille teknologia yhdistaa ja sekoittaa myyn-
tid, markkinointia ja informaatiojarjestelmid muodostaakseen kumppanuuksia asiakkaiden
kanssa (Shoemaker, 2001).

Zablah ym. (2004) ehdottavat jokaisen viiden eri CRM n&kokulman huomioon ottaen asiak-
kuuksien johtamisen ilmion olevan parhaiten késitteellistettdvissé jatkuvana prosessina, joka
sisaltdd markkinaymmarryksen kehittdmista ja hyodyntdmista rakentaakseen ja yllapitaékseen
kannattavuuden maksimoivaa joukkoa asiakassuhteita (Zablah ym., 2004). Payne ja Frow
(2005) ovat taas madrittaneet laajaa, kokonaisvaltaista ja nykyaikaista asiakkuuksien johta-
mista kuvaavan viitekehyksen. Heiddn mukaansa nykyaikaista asiakkuuksien johtamista ei
tule ndhd& ainoastaan teknologisena ratkaisuna, vaan siihen liittyvét keskeisesti yrityksen stra-
tegia, organisaatiokulttuuri, prosessit ja kdytanteet. Nykyaikaisessa liiketoiminnassa vaaditaan

aikaisempaa kokonaisvaltaisempaa ja strategisempaa lahestymistapaa asiakkuuksien johtami-
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seen. Viitekehyksessd nykyaikainen asiakkuuksien johtaminen on esitetty jatkumona, jota

havainnollistetaan kuviossa 6.

CRM maédriteltyna CRM madritelty
taktisesti ja kapeasti laajasti ja strategisesti
CRM on tiettyjen CRM on tyokalu hyodyntaa CRM on holistinen tapa

teknologisten ratkaisujen Integroituja asiakasldahtoisia johtaa asiakkuuksia, jonka
kayttéonottoa varten teknologiaratkaisuja tarkoituksena on tuottaa
arvoa sidosrvhmille

Kuvio 6 Asiakkuuksien johtamisen jatkumo (mukaillen Payne & Frow, 2005)

Paynen ja Frown (2005) CRM-jatkumo jakautuu kolmeen eri osioon ja kaikki kolme osiota
esittavat eri liiketoimintamalleille sopivia asiakkuuksien johtamisen toteutustasoja. Ensim-
maisen lahestymistason mukaan CRM on teknologinen ratkaisu, jonka tarkoituksena on ka-
peahkosti ja taktisesti kehittad esimerkiksi yrityksen myyntié asiakkuuksille. Kale (2004) kui-
tenkin toteaa, ettd yksi yleisemmistd syistd asiakkuuksien johtamisen epdonnistumiseen on
sen nakeminen teknologiapainotteisena. Organisaatioissa, joissa CRM nahddan kapeana ja
taktisena teknologiaratkaisuna, investoidaan paljon asiakkuuksien johtamiseen kéytettaviin
IT-pohjaisiin CRM-jarjestelmiin seka eri tietokantojen integrointiin. Jatkumokuvion keskim-
maisen lahestymistason mukaan asiakkuuksien johtamisen on tarkoitus olla laaja valikoima
asiakaslahtoisia IT ja Internet ratkaisuja, joissa teknologia on keskeisessé asemassa. (Payne &
Frow, 2005.)

Jatkumon oikeassa péaéssa esitetty laaja ja strateginen ldhestymistaso asiakkuuksien johtami-
seen siséistéa asiakkaan roolin ja merkityksen yha syvempéan ja keskeisempéain asemaan yri-
tyksen liiketoiminnassa. Laaja ja strateginen asiakkuuksien johtaminen nahdaan kokonaisval-
taisena ratkaisuna johtaa asiakassuhteita ja sitd kautta tuottaa enemman arvoa yrityksen osak-
keen omistajille. Nakokulmassa painotetaan asiakaskeskeisyyttd asiakkuuksien johtamisessa.
Taman ldhestymistason valinneet organisaatiot ndkevat asiakkuuksien johtamisen strategisena
suuntana, miké integroi yrityksen prosesseja toisiinsa. Jatkumon oikeanpuoleisen ldhestymis-

tason mukaisesti asiakassuhteita johtavilla yrityksilla on selva visio asiakkaan kokeman arvon
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luonteesta. Paynen ja Frown nédkemyksen mukaan jokaisen organisaation tulisi mééritella it-
sensa kuuluvan laajaan ja strategiseen ldhestymistasoon asiakkuuksien johtamisessa. (Payne
& Frow, 2005.)

Kumar ja Reinartz (2012) ovat Payne ja Frown (2005) laajan ja strategisen asiakkuuksien joh-
tamisen madritelman kanssa samoilla linjoilla siind, ett4 teknologialla ei n&hd& olevan merki-
tyksellistd asemaa asiakkuuksien johtamisessa. Heiddn mukaan liiketoimintastrategian nako-
kulmasta maariteltyna asiakkuuksien johtaminen on strateginen prosessi niiden asiakkuuksien
valintaan, joita yritys voi kaikkein kannattavimmin palvella. Asiakkuuksien johtaminen on
yrityksen ja asiakkuuksien valisen vuorovaikutuksen muotoilemista ja CRM:n perimmaisena
tarkoituksena on optimoida asiakkuuden arvo yritykselle nykyhetkessé ja tulevaisuudessa.
Kumar ja Reinartzin strategisen nédkékulman mukaan asiakkuuksien johtaminen on Kilpai-
luedun tavoittelemista pitkalla aikavélilla luomalla asiakkaalle optimaalisesti arvoa ja asiakas-
tyytyvaisyyttd kerddmalla samalla yritykselle asiakassuhdeprosessin vaihdossa liiketoiminta-
arvoa. (Kumar & Reinartz, 2012.)

Asiakkuuksien johtamisen késite on jatkuvasti kehittynyt 2000-luvun edetessa Internet-
ratkaisujen kehittyessa. Greenberg (2010) kuvaa perinteisen CRM:n ja uuden, nykyaikaisen ja
sosiaalissmman CRM 2.0:n eroja. CRM 2.0:ssa asiakassuhdejohtamiseen on otettu sosiaali-
nen media ja kaikki sen mahdollistamat lisimahdollisuudet asiakassuhteiden johtamisessa
huomioon. Greenberg on artikkelissaan havainnollistanut teknologisoitumisen myota vaadit-
tavia toimenpiteitd, jotta CRM-jarjestelmat pysyvét teknologian kehityksessé mukana. Hén
nakee teknologian hyvin keskeisessd asemassa asiakkuuksien johtamisessa, silla asiakkuuksi-
en johtaminen perustuu ihmisiin, prosesseihin ja teknologiaan. Teknologian kehittymisen

nahdaan vaikuttavan kaikkiin muihinkin asiakkuuksien johtamisen osa-alueisiin.

Nykyaikaisessa asiakkuuksien johtamistutkimuksessa asiakastiedon vaikutuksia asiakkuuksi-
en johtamiseen kasitelladn laajasti. Mobiililaitteiden lisddntymisen myota aikaisemmin kera-
tyn Offline-asiakastiedon rinnalle syntyy merkittdvd maaréd Online-asiakastietoa, mitd hyo-
dyntéen esimerkiksi kaupan alan toimijoilla on mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua markki-
noilla. Leppaniemi, Karjaluoto ja Saarijarvi (2017) suosittelevat liikkeenjohdon ottavan huo-
mioon asiakkaiden tiedon jakamishalukkuuden tarkeyden asiakkuuksien johtamisessa. Johta-
jien tulee kohdistaa asiakassuhteiden johtamista laajemmin myos asiakkaiden tiedon jakami-

sen halukkuuden johtamiseen.
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Saarijarvi ym. (2013) kuvaavat asiakassuhdejohtamisen evoluutiota ja merkityksen muuttu-
mista tuotteiden myynti-volyymin kasvattamisesta kohti asiakkaiden parempaa palvelemista.
Nykyaikana asiakkaiden ostokayttaytymisestd tai muusta toiminnasta, joista kertyy etenkin
dataintensiivisilla toimialoilla kattavasti dataa, on mahdollista p&ésta dataa hyddyntavan yri-
tyksen lisdksi myos asiakas hyotymaan. Asiakkaalla on lainsdéddannollisesti oikeus saada tie-
td, mita tietoa yritykset ovat asiakkaasta kerdnneet. Edistyksellisesti dataa hyddyntavat yri-
tykset pyrkivat hyodyntamaén asiakkaiden kéyttdytymisesté ja toiminnasta yrityksen tietojar-
jestelmiin kertyvad dataa tarjoamalla asiakkaille yksilOityja ja merkityksellisia palveluita,
jotka luovat asiakkaille lisdarvoa. Naissd palveluissa kerattyd asiakastietoa on kaytetty nor-
maalista yrityskeskeisestd lahestymistavasta poiketen kéénteisesti”” ja myos asiakkaan koke-
ma hyoty on otettu palvelun suunnittelussa huomioon. Témén kaltaiset palvelut nahdaéan kei-
nona saada asiakkaita jakamaan yrityksille vapaaehtoisesti lis&a tietoa itsestdén saadakseen
tulevaisuudessa parempaa palvelua. (Saarijarvi ym., 2013) Asiakastietojen kehittyneitd hyo-
dyntdmismahdollisuuksia koskien Frow, Payne, Wilkinson ja Young (2011) muistuttavat, etta
digitalisoitumisen aikakaudella ja asiakkuuksien johtamisprosessien kehittyessa yritysten tuli-
si kyetd toimimaan asiakastietoja kéaytettdessa, hyddynnettédessa ja hallitessa vastuullisesti ja
asiakkaalle arvoa tuottavalla tavalla. Asiakastietojen hyddyntdminen epdeettiselld ja “har-
maalla alueella” kasvattaa yrityksen maineriskia etenkin nykyiselld sosiaalisen median aika-
kaudella. (Frow ym., 2011)

Dimitriadis ja Stevens (2008) ovat luoneet yrityksen sisdisten prosessien ja yrityksen ja asiak-
kaan valille rakentuvan asiakassuhdejohtamisympaériston suunnittelua, toteutusta ja arviointia
helpottava kuilumallin (Kuvio 7). He ovat tunnistaneet nelja eritasoista kuilua yrityksen liike-
toiminnan osa-alueisiin, jotka realisoituessaan saattavat johtaa yrityksen asiakkuuksien joh-
tamisen ep&onnistumiseen. Ensimmadinen kuilu on yritysjohdon méaéarittdman asiakkuuksien
johtamisstrategian ja asiakkaiden odotusten valilla. Asiakkuuksien johtaminen voi epdaonnis-
tua jo yrityksen asiakkuuksien johtamisstrategian laatimisvaiheessa, mikali asiakkaan odotuk-
set palvelua tai tuotetta kohtaan arvioidaan strategiassa vaarin. Yhdeksi kuilun syyksi ndhdaan
lilan alhainen asiakaskeskeisyys yrityksen asiakkuuksien johtamisessa. Dimitriadiksen ja
Stevensin (2008) mukaan yrityksen keskijohtotasolla saattaa olla yrityksen johtoa tarkempaa
tietoa asiakkaan odotuksista, mutta viestinnén tai vallan puute saattavat estda tata asiakkaan
odotuksia koskevan tiedon kulkemista yrityksen johtoon tai tiedon hyvaksymistd yrityksen

ylimmén johdon tasolla. Yritys voi valttada kuilun tutkimalla minkalaista asiakassuhdetta asia-
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kas odottaa. Tutkimisen toteuttaminen vaatii yritykseltd markkinatutkimusta ja tiedon syste-
maattista keradmista siita, mitka ovat asiakkaan odotukset asiakassuhteesta. Liséksi tutkimus-
ten avulla tulisi tunnista asiakkaan preferensseja asiakkaan ja yrityksen valisesta vuorovaiku-
tustavasta ja sen tapahtumapaikasta. Tutkimusten avulla yrityksen nahdaan pystyvéan segmen-
toimaan asiakkuuksia ja kohdentamaan sopivia palveluita asiakkaalle paremmin. (Dimitriadis
& Stevens, 2008.)

. 1. tason kuilu
Yrityksen = <, i
CRM- strategia < > Asiakkaan odotukset
2./ T \ 2.2
2. tason kuilut
2.3
Organisaatio- 24 i Henkilosto/
rakenne h ¢ - Johtaminen
4, tason kuilu
25 26
Teknologia
e
3.1 3. tason kuilut
¢ 33 v
= o= Asiakkaan kokemus
Asiakasrajapinta Mité vuorovaikutuskanavat
toimittavat asiakkaalle

Kuvio 7 Asiakkuuksien johtamisen kuilumalli (mukaillen Dimitriadis & Stevens, 2008)

Kuilumallin toisen ja kolmannen tason kuilut ovat yrityksen liiketoiminnan sisdisia kuiluja,
jotka johtavat juurensa yrityksen toiminnoista ja kaytettavista resursseista. Kuilutasot ilmene-
vét eri rakenteellisilla ja hierarkkisilla tasoilla sek& strategisella ja toiminnallisella tasolla.
Toisen tason kuilut osoittavat miten organisaatio, teknologia ja johto on koordinoitu ja linjattu
yrityksen strategiassa. Esimerkiksi teknologinen kuilu (2.3) kuvaa yritysjohdon asettamien
asiakkuuksien johtamisen strategisten prioriteettien ja kdytdssa olevan CRM teknologian vali-
sid eroja siitd, miten asiakkuuksien johtamisstrategiaa pystytdaan teknologian avulla toteutta-
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maan. Ylimmén johdon laatima strategia on tehotonta, mikéli k&ytdssa olevan teknologian
avulla ei pystyta laadittua strategiaa toteuttamaan. Organisaatiorakenteen ja henkildston vali-
nen kuilu (2.4) paljastaa organisaatiorakenteen ja yrityksen taménhetkisten liiketoimintapro-
sessien valisen yhteensopimattomuuden. Tama kuilu voi myds muodostua tydntekijoiden
osaamisen ja kyvykkyyksien riittdméattomyydestd suoriutua yrityksen liiketoimintaprosesseis-
ta. Suunniteltua asiakkuuksien johtamisen taytt4 potentiaalia ei pystytd saavuttamaan, mikali
yrityksen henkilokunta ei osaamisen, koulutuksen tai motivaation puutteen takia kykene seu-

raamaan asiakkuuksien johtamisstrategian prosesseja. (Dimitriadis & Stevens, 2008.)

Kolmas kuilutaso liittyy epdonnistumiseen muuntaa ja sovittaa yrityksen strategiaa ja resurs-
seja tavoiksi luoda suunniteltuja toimintoja. Asiakkaan ja yrityksen véliset monikanavaiset
vuorovaikutusrajapinnat, seka face-to-face -vuorovaikutuskanavien ettd digitaalisten kohtaa-
miskanavien tulee olla suunniteltu toimimaan erikseen jokaisen vuorovaikutuskanavan oman
toimintasuunnitelman mukaisesti. Eri toimintoja ja toimenpiteitd suunniteltaessa on oleellista
asettaa jokainen mahdollinen asiakkaan ja yrityksen vélinen kohtaamisvayla ja -kanava lin-
jaan toistensa kanssa, jotta asiakkuuksien johtamisstrategiassa maariteltyja tapaamistavoitteita

pystytéan toteuttamaan johdonmukaisesti. (Dimitriadis & Stevens, 2008.)

Asiakaskeskeisen neljannen kuilutason mittaamisella pyritddn tunnistamaan eroja yrityksen
kanssa asiakassuhteessa olevien asiakkaiden odotusten ja asiakkaiden kokemuksien valilla
yrityksen asiakkuuksien johtamiseen liittyvistd tavoista ja toiminnoista. Eri asiakkaat havain-
noivat yrityksen asiakkuuksien johtamiseen liittyvia toimenpiteité eri tavalla. Asiakkaan ha-
vainnointitapaan vaikuttaa kaytettdvan vuorovaikutuskanavan liséksi se, onko vuorovaikutus
yrityksen kanssa alkanut asiakkaan vai yrityksen aloitteesta. Dimitriadis ja Stevens (2008)
nakevat asiakastyytyvéisyytta syntyvan silloin, kun asiakkaan kokemus yrityksen tarjoamista
palveluista ja asiakassuhteen johtamisesta yltaa tai jopa ylittda asiakkaan odotukset. Asiakkaat
luokittelevat asiakassuhdetta yritykseen huonoksi, mikéli yritys ei kykene vastaamaan asiak-
kaan odotuksiin. Dimitriadiksen ja Stevensin (2008) mukaan edella esiteltyja kuiluja on tarkea
pystya tunnistamaan ja mittaamaan, jotta yritys pystyy onnistumaan asiakkuuksien johtami-
sessa. (Dimitriadis & Stevens, 2008.)

Tassa luvussa esitin asiakkuuksien johtamisen eri maaritelmi& ja asiakkuuksien johtamistut-
kimuksen kehitystd myynnin tyokalusta kokonaisvaltaiseksi organisaation toimintaa ohjaa-

vaksi osa-alueeksi. Lisaksi esitin tutkielman empiriaosion kannalta keskeisen asiakkuuksien
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johtamista késittelevan kuilumallin, josta on johdettu kysymyksid myos aineiston kerd&dmiseen
kaytetyssé haastattelurungossa. Seuraava alaluku toimii yhteenvetona tutkielman teoriaosuu-
delle.

2.3 Asiakasymmarryksen muodostamisesta asiakasymmarryksen johtami-

seen

Tama luku on yhteenveto tutkielman teoriaosuudelle. Luku toimii viitekehyksena tutkielman
empiiriselle osiolle ja keratyn aineiston analysoinnille. Kuviossa 8 esitelldan tutkielman viite-

kehys teoria- ja empiriaosion keskeisimmista teemoista.

Asiakkaasta on mahdollista kerété ja hankkia tietoa usealla eri tavalla ja sen takia organisaati-
on hallussa olevan asiakastiedon muoto ja laatu voivat vaihdella paljon (Rowley, 2002). Asia-
kasymmarrys on kokonaisuus, joka muodostuu eri lahteista kertyvasta eritasoisesta tiedosta ja
datasta. Yrityksen liiketoimintaprosessien eri vaiheissa ja eri tyontekijoiden kautta kertyvien
eritasoisten tietojen prosessointia ja yhteenkokoamista kutsutaan tietojohtamiseksi. Yrityksen
tapa muodostaa ymmarrystd asiakkaistaan vaikuttaa yrityksen sisdisten prosessien lisaksi
myos ulkopuolisiin tahoihin, kuten asiakkaisiin. Jarvenpédd, Knoll ja Lediner (1998) toteavat-
Kin, ettd tapa jolla organisaatio keréa ja késittelee asiakastietoa vaikuttaa suurelta osin siihen,
miten asiakkaiden luottamus organisaatiota kohtaan muodostuu. Asiakasymmarryksen muo-

dostaminen ja tietojohtaminen linkittyvat tata kautta asiakkuuksien johtamiseen.

Asiakkaasta saatavaan tietoon sek& asiakkaan merkitykseen ja rooliin yrityksen liiketoimin-
nassa vaikuttavat yrityksen tapa johtaa asiakkuuksia. Paynen ja Frown (2005) asiakkuuksien
johtamisen tasoa kuvaava jatkumo (Kuvio 6) sekd Zablahin ym. (2004) asiakkuuksien johta-
misen ndkokulmat (Kuvio 5) osoittavat, etta yritysten tapa johtaa asiakkuuksia vaihtelee. Yri-
tyksen ndkokulma asiakkuuksien johtamiseen nidhdadn vaikuttavan yrityksen asiakaskeskei-
syyteen, sill4 Zablahin ym. (2004) tunnistaman filosofisen ndkékulman sek& Paynen ja Frown
(2005) laajan ja strategisen nakokulman mukaan asiakkaan keskeinen asema yrityksen liike-
toiminnassa vaikuttavat asiakkaan tarpeiden ymmartdmiseen ja asiakkaan kokeman arvon
tunnistamiseen. N&kokulmien mukaan asiakkuuksia johtamalla asiakkaista saadaan enemmén
tietoa ja yrityksen liiketoiminnan asiakaskeskeisyyden nédhdéan integroivan yrityksen proses-

seja toisiinsa. Yrityksen integroituneet prosessit taas auttavat yrityksen tiedonhallintaproses-
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seja (Kuvio 4, Khodakarami & Chan, 2014) ja edistavat ndin yrityksen asiakasymmarryksen

muodostumista.

Tassa tutkielmassa asiakasymmarryksen muodostumisen johtamisen eli tietojohtamisen nah-
daan vaikuttavan yrityksen kykyyn johtaa asiakkuuksiaan, sill& asiakasymmarryksen hyodyn-
tdminen asiakkuuksien johtamisessa vaatii yritykseltd asiakasymmarryksen muodostamista.
Asiakkuuksien johtaminen vaikuttaa asiakastiedon keradmiseen ja ndin ollen asiakasymmér-
ryksen muodostumiseen. Tutkielman viitekehyksena kuvio 8 kuvaa asiakasymmarryksen
muodostumisen johtamisen eli tietojohtamisen seka asiakkuuksien johtamisen vélista suhdet-
ta. Liséksi kuvio osoittaa asiakasymmaérryksen muodostumisen johtamisen eli tietojohtamisen
ja asiakkuuksien johtamisen olevan yhteydessa asiakasymmarryksen johtamiseen, mité tassé

tutkimuksessa tutkitaan.

Asiakasymmarryksen
muodostumisen

Asiakkuuksien
johtaminen johtaminen

* Tietojohtaminen

Asiakasymmarryksen
johtaminen

Kuvio 8 Tutkielman viitekehys

Tutkielman teoriaosion perusteella muodostettu viitekehys, joka toimii viitekehikkona tut-
kielman empiriaosiolle, on muodostunut kolmesta osa-alueesta: Asiakasymmarryksen muo-
dostumisen johtamisesta, asiakkuuksien johtamisesta ja asiakasymmarryksen johtamisesta.
Naista osa-alueista on muodostettu empiriaosion alaluvut, jotka ovat: asiakasymmaérryksen
muodostuminen, asiakasymmarryksen johtaminen, sekd haasteet asiakasymmarryksen hyo-
dyntamisessé yrityksen toiminnassa. Ennen tutkielman empiriaosuutta avataan tutkimuksen

metodologiaa ja keskitytddn kuvaamaan, miten empiirinen tutkimus on toteutettu.
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

3.1 Tutkimusmenetelma — laadullinen tapaustutkimus

Metodologiat jaotellaan tieteellisessa tutkimuksessa muun muassa kvantitatiiviseen ja kvalita-
tilviseen tutkimukseen. Tama pro gradu -tutkielma on metodologialtaan ja tutkimusotteeltaan
kvalitatiivinen. Kvalitatiivinen tutkimusote sopii tutkielman tutkimusotteeksi, silla sen avulla
pyritaan tyypillisesti kuvaamaan ilmiotd, joka vaatii kerattdvdn empiirisen aineiston toden
mukaisuuden takaamiseksi vastavuoroisuutta ja tutkijalle mahdollisuutta esittaa lisdkysymyk-
sid. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan ihmista instrumenttina tiedon keradmiselle ja

kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009.)

Tama tutkielma on metodologialtaan kvalitatiivinen ja tutkimusmenetelmana on kaytetty laa-
dullista tapaustutkimusta. Luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus on todellista elamaa kuvai-
levaa ja siella tapahtuvia ilmidita kasittelevaa. Laadullisen tapaustutkimuksen tavoitteena on
ennemmin paljastaa faktoihin perustuvia tosiasioista kuin lahestya asioita véittdmien kautta.
Tutkielmassa ilmion ymmartaminen ja sen kokonaisvaltainen hahmottaminen ovat keskitssé,
kuten laadulliselle tutkimukselle on ominaista. Laadullisessa tutkimuksessa ihmista suositaan
usein aineiston kerdamisessa. Néin tutkijan on luotettava itse tehtyihin havaintoihin ja kerat-
tyyn aineistoon. Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimussuunnassa, kvalitatiivisessa tutkimus-
suunnassa todellisuutta ei tutkita testien tai mittareiden avulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkittavien ajatuksien, ndkokulmien sekd kokemuksien esiin tuominen onkin erityisen tarke-
aa. Tama toimintatapa ohjaa tapaa jolla tietoa tulee kerétd. Haastattelulomakkeen liian tarkka
asettelu ei tuota tutkittavalle riittdvad vapautta kertoa asiasta oman nakemyksensa mukaisesti.
Taman takia suositellaan esimerkiksi puolistrukturoitua haastattelua tai havainnointia. (Hirs-

jarvi ym., 2009.)

Laadullisessa tutkimuksessa analyysitapa on usein aineistolahtoista, jossa tehdaan péaatelmia
paéasiassa aineiston perusteella eiké aiempaan tietoon tai teorian perustuen. Aikaisempi aihe-
aluetta késitteleva tutkimus auttaa aineiston analysoinnissa ja havaintojen tulkinnassa, mutta
ei madrita sitd siind maarin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Lahtokohtaisesti aineistoa

tulisi tarkastella monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti. Maaréllisestd, kvantitatiivisesta tutki-
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muksesta eroten, tassé laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoituksena hypoteesien testaus ja
niiden todistaminen. Tutkimuksen tarkoituksena ei siis ole todistaa kuvaako teoria tutkittua
ilmiota tai sen dynamiikaa. Laadullisessa tutkimuksessa teoria muokkaantuu tutkimusproses-

sin edetessa ja empirian ehdoilla. (Hirsjarvi ym., 2009.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on varauduttava tutkimussuunnitelman ja tutkimusongelman
muuttumiseen tai vaihtumiseen tutkimuksen edetessa (Hirsjarvi ym., 2009). Tassé kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa kuvataan asiakasymmarryksen muodostumista ja sen hyodyntdmista yri-
tyksen johtamisessa suomalaisten palvelualan yritysten kontekstissa.. Tdméan tutkielman tut-
kimussuunnitelma ja tutkimusongelmat ovat muuttuneet tutkimuksen edetessé ja niiden muut-
tuminen on vaikuttanut tutkielman teoriaosuuden lopulliseen siséltdon. Tutkimussuunnitel-
man tai tutkimusongelman mahdollinen muuttuminen tutkimusprosessin edetessé ei kuiten-
kaan tarkoita sita, ettei tutkimuksen alkuperaisid ennakko-oletuksia olisi mahdollista hyédyn-
taa tutkimuksessa. Ennakko-odotukset toimivat tutkimuksessa esioletuksina tutkittavasta il-
miosta (Eskola & Suoranta, 1998).

3.2 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi alkoi helmikuussa 2017 tutkimusaiheen ideoinnilla. Kiinnostus asiakastie-
dosta ja sen hyddyntdmisesta liiketoiminnassa herési aihetta kasittelevan yliopistokurssin yh-
teydessé ja ajankohtaisten liike-elamadan vaikuttavia ilmioité kartoittaessa. Kurssilla kasiteltiin
asiakastiedon kasvavaa merkitystd ja asiakkaan kokonaisvaltaisen ymmartamisen tarkeytta.
Johtamisnakdkulman I6ytdminen aihealueen tutkimiselle siirsi tutkimuksen fokusta asiakas-
tiedosta ja yksilo- ja yritysasiakkaiden kayttaytymisen tutkimisesta kohti kokonaisvaltaisem-
man asiakasymmarryksen tutkimista ja sit4, miten organisaatio voi toiminnallaan vaikuttaa

asiakasymmarryksen muodostamiseen ja johtamiseen.

Tutkimuksen aiheanalyysi esitettiin pro gradu -seminaarissa helmikuussa, jonka jalkeen aikaa
kaytettiin aihealueeseen linkittyvien teorioiden lapikayntiin. Tutkimuksen tutkimusongelma,
tutkimusmenetelma sekd tutkimuksen tavoitteet maaritettiin alustavasti maalis-huhtikuun ai-
kana graduseminaarin etenemisaikataulun mukaisesti. Tietojohtamisteoria valittiin tutkielman
toiseksi keskeiseksi taustateoriaksi huhtikuun aikana ja se vaikutti oleellisesti lopullisen aihe-

alueen kirjallisuuskatsauksen sisaltoon. Tietojohtamisen siséllyttdminen tutkielman taustateo-
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riaksi osoittautui tarpeelliseksi tutkimussuunnitelman kirjoittamisen aikaisten keskusteluiden
myota opponoivien opiskelijoiden, sekd myohemmin graduohjaajan kanssa, joissa todettiin,
etta kasiteltdvaa aihetta ja ilmiota tarkasteltaessa on oleellista tuoda esiin myds tapa milla

asiakasymmarrys organisaatiossa muodostuu.

Laadullisen tapaustutkimus méarittyi tutkielman tutkimusmenetelméksi, silla sen avulla pys-
tytddn muodostamaan kuvaus késiteltavasta ilmidsta hyodyntdmalla monipuolisesti eri mene-
telmilla hankittuja tietoja. Tutkielman aineisto on keratty puolistrukturoiduin teemahaastatte-
luin. Aineistonkeruumenetelméné puolistrukturoitu teemahaastattelu on tutkimukselle sopiva,
silla sen tarjoama joustavuus mahdollistaa haastattelutilanteessa tutkijan korjata mahdolliset
vadrinkasitykset ja varmistaa haastateltavien ymmartavén esitetyt kysymykset oikein (Tuomi
& Sarajarvi, 2009).

Haastateltavat asiantuntijat valittiin LinkedIn-nimisessa sosiaalisen median palvelussa julkais-
tun kyselyn kautta. Haastateltaviin aihealueen asiantuntijoihin otettiin yhteyttd maaliskuun
lopun ja huhtikuun alun vélisena aikana. Haastatteluajankohdat sovittiin toukokuulle. Haasta-
teltaville lahetettiin lisatietoa haastattelun teemoista 3-5 péivéaa ennen haastattelun ajankohtaa.
Lisatiedon avulla haastateltavat pystyivat halutessaan valmistautumaan haastatteluun parem-
min. Lopullinen haastattelurunko muodostettiin toukokuun alussa. Haastatteluista seitseman
tehtiin toukokuussa ja viimeinen kesédkuun alussa. Kerétyn aineiston litterointiin kului run-
saasti aikaa ja kahdeksasta haastattelusta kertyi yhteensd 112 sivua puhtaaksi Kirjoitettua teks-
ti&. Aineiston litterointi aloitettiin heti ensimmaisen haastattelun jalkeen. Haastatteluiden litte-
roinnin aloittaminen heti ensimmaisten haastatteluiden jalkeen auttoi aikatauluttamaan seu-

raavia haastatteluja haastattelutilanteeseen ja kaytettavissa olevaan aikaan sopivaksi.

Keratyn aineiston litterointi valmistui kesdkuun puolessa vélissa, jonka jalkeen aineiston ana-
lysointi aloitettiin. Aineisto analysoitiin sisdllonanalyysi-menetelmé&a kayttaen. Aineiston ana-
lysointi osoittautui pitkéksi prosessiksi, silla haastateltavilla oli paljon kerrottavaa aihealuee-
seen liittyen, ja t&std johtuen haastatteluista kertyi suuri sivumaara litteroitavaa tekstia. Ai-
neiston analysointivaiheessa tunnistettiin kahdeksan tehdyn haastattelun siséltgjen jakautuvan
kahteen ryhméan sen mukaan, mistd toimialanakdkulmasta haastateltava asiantuntija puhui.
Tunnistetut ryhmat muodostuivat haastateltavien asiantuntijoiden yritysten toimialojen datain-
tensiivisyyden perusteella. Tunnistetut toimialaryhmét ovat dataintensiiviset toimialat ja tie-

tointensiiviset toimialat. Molempia ryhmié edusti nelja haastateltavaa asiantuntijaa. Haastatel-
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tujen tietointensiivisid toimialoja edustavien yritysten liiketoiminta perustuu asiantuntevien
konsultointipalveluiden tarjoamiseen asiakasorganisaatioille. Tietointensiivisia palveluita tar-
joavat yritykset kerddvat merkittdvan osan asiakastiedoista kasvotusten tapahtuvan (face-to-
face) vuorovaikutuksen kautta. Dataintensiivisten toimialojen ryhman yritysten liiketoimin-
noille on tyypillista, ettd perusliiketoiminta asiakkaan kanssa tapahtuu séhkoisesti ja yrityksel-
le kertyy paljon kvantitatiivista eli maéarallista tietoa asiakkaasta ja asiakkaan kayttaytymisesta
osana asiakkaan kanssa tehtdvaa liiketoimintaa. Naiden kahden ryhman organisaatioiden lii-
ketoiminnat eroavat siis toisistaan merkittavasti sen suhteen, minkélaista tietoa organisaatio
saa asiakkaistaan. Haastattelujen jako kahteen ryhmaan péétettiin toteuttaa heinédkuussa, mika
auttoi tutkijaa muodostamana tarkemman kuvan kasiteltdvasta ilmidsta tutkielman empiiri-

seen osioon.

Aineiston analysointivaiheessa haastattelut koodattiin luvussa 3.3.2 esiteltavalla tavalla. Haas-
tateltujen koodaus auttoi haastattelurungon ja -kysymysten myo6té kertyneiden osa-alueiden
kokoamista eri alateemoja kasitteleviin taulukoihin. Jokainen tutkielman alateema analysoitiin
erikseen siten, ettd jokaiselle alateemalle muodostettiin oma analyysitiedosto, jossa teema-
alueen sisalto siirrettiin ensin taulukoihin. Taulukot auttoivat aineistossa esiintyneiden yh-
tenevéisyyksien ja eroavaisuuksien havainnoinnissa. Tdman jélkeen taulukoiden sisallon yh-
tenevaisyyksien ja eroavaisuuksien pohjalta kirjoitettiin analyysi. Alateemojen kasittely erik-
seen loi aineiston analyysiin tarkkuutta ja varmisti sen, ettei mitdan tutkimukselle oleellista
jaanyt aineistosta huomioimatta. Aineiston analysointi valmistui heindkuun lopussa, jonka

jalkeen tutkielman empiriaosuuden Kirjoittaminen alkoi.

Empiriaosuuden kirjoittaminen sujui nopeasti, silla aineiston tarkat alateemakohtaiset analyy-
sit oli kirjoitettu jo lahes suoraan tutkielmaan siirrettavaan tekstimuotoon. Myos osa aineiston
analysointiin kéytetyista taulukoista liitettiin tutkielman empiriaosioon havainnollistamaan
kattavammin kompleksisten kokonaisuuksien hahmottamista. Empiriaosion valmistuttua tut-
kielman teoriaosuuden viimeistelyssd huomioitiin aineistosta nousseita osa-alueita ja ndin

teoriaosioista pystyttiin tekeméan empiriaosioon yhteneva kokonaisuus.

Elokuun puolen vélin jalkeen tutkielman johdanto-, metodologia- ja yhteenvetoluvut viimeis-
teltiin ja tutkielma oikoluetettiin tutkielmaa alusta asti opponoineella opponentilla. Pro gradu -

tutkielma esitettiin seminaarissa syyskuussa. Lopullinen Pro gradu- tutkielma palautettiin oh-
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jaajalle tutkielman esittdmisen ja viimeisten kommenttien pohjalta tehtyjen muutoksien teke-

misen jalkeen lokakuussa.

3.3 Tutkimusstrategia

3.3.1 Aineiston keruu

Tutkielman empiirinen aineisto kerattiin kahdeksalla puolistrukturoidulla teemahaastattelulla.
Haastatellut asiantuntijat valittiin tutkijasta riippumattomalla tavalla, kolmannen osapuolen
henkilon ammatillisen sosiaalisen median verkoston kautta. Kyseinen henkilo tydskentelee
Suomalaisessa porssiyhtidssé johtotehtavissa ja hanella on laaja verkosto suomalaisiin liike-
eldmén ammattilaisiin, joilla on osaamista ja kokemusta eri osa-alueilta. Kyseinen henkil®
kirjoitti LinkedIn-palveluun tekstin, jossa esiteltiin tutkielman aihealuetta seka pyydettiin ai-
healueen asiantuntijoita ilmoittautumaan vapaaehtoiseksi noin tunnin kestdvaan haastatteluun,
joka tullaan jarjestaméan toukokuun 2017 aikana. Pdivitys saavutti verrattain suuren suosion
ja aihealueen asiantuntijoita ilmoittautui vapaaehtoiseksi enemmén kuin haastatteluita oli
mahdollista toteuttaa. Haastateltavat valittiin p&&asiassa nopeusjarjestyksessa mutta myods
vapaaehtoiseksi ilmoittautuneiden taustojen kartoitus vaikutti valintaan. Haastateltavien tie-
tdmyksen etukateen kartoittamisella voidaan varmistua siitd, etta haastatteluista saadaan tar-
peeksi kattavaa ja luotettavaa tietoa tutkittavista ongelmista (Hirsjarvi & Hurme, 2011). Haas-
tateltavien valinnan jalkeen ajankohdat haastatteluille sovittiin nopealla aikataululla. Haastat-
telut toteutettiin haastateltavien edustamien organisaatioiden toimipaikoissa paakaupunkiseu-
dulla toukokuun 12. ja kesédkuun 2. paivéan vélisena aikana. Haastattelut kestivat 55-90 mi-
nuuttia k&ytettavissa olevan ajan mukaan. Haastattelut nauhoitettiin seka tietokoneella etta

puhelimella, jotta sek& tallennuksen onnistumisen ettd adniraitojen selkeys varmistettiin.

Aineistonkeruumenetelména puolistrukturoidut teemahaastattelut loivat tutkijalle mahdolli-
suuden painottaa haastatteluissa hieman eri osa-alueita sen mukaan, misté osa-alueesta haasta-
teltavalla asiantuntijalla oli eniten tietdmystd. Puolistrukturoidussa haastattelutavassa jokaisel-
le haastateltavalle esitetddn samat tai l&hes samat kysymykset. Kysymykset esitetddn haasta-
teltaville samassa jarjestyksessa (Hirsjarvi & Hurme, 2011). Eri haastattelutyypeistd; struktu-
roitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu ja avoin haastattelu, puolistrukturoitu haastatte-

lu valikoitui haastattelutavaksi, silla sen koettiin tukevan parhaiten tutkimusongelmien selvit-
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tdmista. Puolistrukturoitu haastattelu antaa tutkijalle mahdollisuuden korjata mahdolliset vaa-
rinké&sitykset haastattelutilanteissa (Tuomi & Sarajérvi, 2009). Haastattelurungon kysymykset
muodostettiin padasiassa kirjallisuuden avulla ja ne luokiteltiin kolmeen alateemaan. Alatee-
mat ovat asiakasymmarryksen muodostaminen, asiakasymmaérryksen johtaminen ja haasteet
asiakasymmarryksen hyddyntamisessa yrityksen toiminnassa. Haastateltavat olivat etukéteen
tietoisia haastattelurungon teemoista, jotta he pystyivét halutessaan valmistautumaan haastat-

teluun. Haastattelurunkoa sen sijaan ei lahetetty haastateltaville etukéateen.

Puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, ettd jokin haastattelun ndkdkulma on etuké-
teen sovittu, mutta ei kaikkia. Kysymysten sanamuotoa voi vaihdella eri haastattelutilanteissa
ja kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat, mutta niita ei ole sidottu vastausvaihtoeh-
toihin (Hirsjarvi & Hurme, 2011). Yksi haastattelun suurimmista eduista on sen mahdollista-
ma joustavuus. Haastattelutilanteissa tutkija pystyy korjaamaan mahdolliset vaarinkasitykset
sekd varmistamaan haastateltavan ymmarrys haastattelurungon kysymyksista (Tuomi & Sara-
jarvi, 2009). Haastattelu on yksi kaikkein kaytetyimmista tiedonkeruu tavoista. Haastattelussa
tutkija ja haastateltava keskustelevat enemman tai vahemman strukturoidusti tutkimusaihee-
seen liittyvistd asioista. Haastattelua ké&ytetddn tutkimusaineiston muodostamisessa ja muo-
dostettua tutkimusaineistoa puolestaan analysoidaan ja tulkitaan tieteellisen tutkimustehtavan

selvittamiseksi. (Hirsjarvi & Hurme, 2011.)

Haastattelijan neutraalilla roolilla haastattelutilanne pyrittiin pitdmé&an mahdollisimman puo-
lueettomana ja tarkoituksena oli toimia tulkkina esitettyjen haastattelurungon kysymysten ja
haastateltavan asiantuntijan valilla. Hirsjarvi ja Hurme (2011, 192) esittavit, ettd “kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tutkija on pikemminkin tulkki, jonka omat kokemukset vaikuttavat sii-
hen, miten han ymmaértda haastateltavien maailmaa”. Tutkijan roolina voidaan néin ollen néh-
da olevan merkityksen luominen haastateltavien jakamalle asiantuntijuudelle. Tavoitteena
aineiston keradmisessa oli saada laaja ja monipuolinen otos asiakasymmarryksen merkitykses-
td ja esiintymisesta tdmén péivan organisaatioiden liiketoiminnassa. Haastateltavia asiantunti-
joita pyydettiin kertomaan tutkielman teemasta ja alateemoista muodostetuilla kysymyksilla
ohjaten asiakasymmarryksen vaikutuksesta heidan tyonantajaorganisaatioiden liiketoimintaan.
Liséksi oltiin kiinnostuneita haastateltavien aikaisemmista kokemuksista aihealueeseen liitty-
en. Haastattelujen tarkoituksena ei ollut kerétd tutkimukseen aineistoa tiettyjen organisaatioi-

den toimintatavoista vaan yleisesti siitd, miten eri yrityksissé ja toimialoilla ymmarrys asiak-
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kaasta muodostuu ja miten asiakasymmarrystd hyodynnetéén organisaatioiden litketoiminnas-

sa tutkielman tutkimusongelmien mukaisesti.

Osa haastateltavista reflektoi nykyisen tydnantajayrityksen ja edellisten tyGnantajayritysten
valisia eroja asiakasymmarryksen kontekstissa, kuitenkin aina sitoen tyonantajayritysten liike-
toiminnat toimialakontekstiin, jotta aineiston tarkkuus ké&siteltavan aihealueen nékokulmasta
pysyi selkednd. Paapainopiste haastatteluissa oli haastateltavien henkilékohtaisissa kokemuk-
sissa ja aihealueen tietdmyksessd ja haastateltavia pyydettiin puhumaan oman asiantuntijuu-
den ndkokulmasta. Haastateltavien tyonantajayritykset ja niiden toimialat kuitenkin profiloi-
vat haastatteluiden sisélt0ja, joten vaikka haastateltavien asiantuntijoiden edustamat yritykset
eivét olleet tutkimuksen kannalta merkittavassa asemassa, on yritysten toimialoja merkityk-

sellistd hyddyntaa tutkielman teemojen kasittelyssa.

Tassa tutkielmassa ei mainita haastateltujen asiantuntijoiden nimié eikd tyonantajayritysten
nimid. Tama valinta tehtiin, silla tutkielman aihealue on téalla hetkella keskeinen monen yri-
tyksen liiketoiminnassa. Haastateltavien anonyymiys mahdollistaa sen, ettd haastateltava voi
luottaa siihen, ettd annettuja tietoja ké&sitelld&n luotettavasti (Hirsjarvi & Hurme, 2011). Toi-
sena perusteluna haastateltujen henkildiden ja heiddn edustamien organisaatioiden anonyy-
miydelle on se, ettd tdman tutkielman empiriaosuuden tavoitteena ja tarkoituksena on muo-
dostaa yleisluonteinen kuvaus aihealueen ilmién vaikutuksesta organisaatioiden toimintaan
nykypaivén liike-eldmassd, eikd niinkddn muodostaa kuvausta tiettyjen organisaatioiden toi-
minnasta aihealueen ymparilla. Haastateltavilta pyydettiin lupa haastateltavan tyonantajayri-
tyksen toimialan kayttdmisesté ja esittamisesta tutkielmassa. Toimialat esitetddn tutkielmassa
siten, ettd toimialakohtainen tarkastelu ei anna lukijalle selkedd mahdollisuutta havaita ja tun-

nistaa toimialaa edustavaa yritysta.

3.3.2 Aineiston kasittely ja analysointi

Teemahaastattelussa haastattelut tallennetaan usein nauhoittamalla ja sen jalkeen tallennetut
aanitykset Kirjoitetaan auki eli litteroidaan. Nain tapahtui myos tdmén tutkielman aineiston
analysoinnissa, josta litterointi muodostaa yhden osan. Litteroinnin sanatarkkuudesta ei ole
annettu tarkkaa ohjeistusta, ja sanatarkkuus riippuu oleellisesti siitd mité tutkitaan (Hirsjarvi
& Hurme, 2011). Tata tutkielmaa varten tehdyissa haastatteluissa, sek& aineiston analysoin-

nissa ei oltu kiinnostuneita haastateltavien kayttamasta kielellisestéd ilmaisutavasta, joten litte-
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rointia ei suoritettu erikoismerkkeja kéyttden. Aineisto litteroitiin sanatarkasti mutta siten, etta
tutkija jatti mahdolliset taytesanat, pohdintatauot, hyminat sek&d muut tutkielman kannalta

epéolennaiset kohdat litteraation ulkopuolelle.

Puolistrukturoiduilla haastatteluilla keratyn aineiston analyysimenetelméné kéytetadn sisal-
Ionanalyysia. Siséllonanalyysissa aineiston yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia tarkastellaan tii-
vistaen, etsien seka eritellen. Sisallénanalyysin avulla varmistetaan se, ettei haastatteluista jaa
huomioimatta mitadan tutkimukselle oleellista ja tarkedd (Tuomi, Sarajarvi 2002). Aineiston
siséllénanalyysin perusteella paatettiin muodostaa haastatteluista kaksi ryhméaé haastateltavan
asiantuntijan edustaman yrityksen toimialan tai asiantuntijan aikaisemman tyokokemuksen
tarjoaman nakdkulman mukaan. Yhden ryhmén muodostavat dataintensiivisten liiketoiminto-
jen nakokulmaa edustavat asiantuntijat ja toisen ryhmaén tietointensiivisten liiketoimintojen
nakokulmaa edustavat asiantuntijat. Dataintensiivisten toimialojen yrityksille on ominaista se,
ettd niiden liiketoiminnassa asiakkaan kayttaytymisestd muodostuu yritykselle jatkuvasti
kvantitatiivista dataa, jota yritykset kykenevét hyddyntaméén ja analysoimaan osana asia-
kasymmarryksen muodostamista. Molempia toimialaryhmié edustaa nelja asiantuntijaa. Kaksi

ryhmaa paatettiin muodostaa, jotta tutkittavasta ilmitst4 saadaan luotua tarkempi kuvaus.

Haastateltavat esitelldan, ja heidan lainaukset esitetddn anonyymeina. Aineiston analysointi-
vaiheessa ja tutkimuksen empiriaosiossa haastateltavien tunnisteena kéaytetaan kirjainnumero-
yhdistelm&a. Haastateltavan tunnisteena kadytettdvd koodilyhenne muodostuu seuraavalla ta-

valla;

Ensimmaéinen merkki
e H = Haastattelu
Toinen merkki
e Haastatteluiden toteutusjarjestys 1 ollessa ensimmadinen haastateltava, 2 ollessa toinen
haastateltava ja niin edelleen.
Kolmas merkki
o D = Dataintensiivisella toimialalla toimivan organisaation edustaja

e T =Tietointensiivisell4 toimialalla toimivan organisaation edustaja
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Taulukko 2 havainnollistaa haastateltujen asiantuntijoiden edustamien organisaatioiden toimi-

aloja.
Taulukko 2 Haastattelut eri toimialoilla
Haastattelu Toimiala Toimialatyyppi
H1D Telekommunikaatioala Dataintensiivinen
H2T Henkiloston valmennus ja konsul- | Tietointensiivinen
tointi
H3T Taloushallinnon konsultointi Tietointensiivinen
HAT ICT Konsultointi Tietointensiivinen
H5D Verohallinto Dataintensiivinen
H6T ICT Konsultointi Tietointensiivinen
H7D Dataintensiivinen  markkinointi- | Dataintensiivinen
konsultointi
H8D Pankki- ja finanssiala Dataintensiivinen

Tutkielman empiriaosiossa haastateltaviin viitataan koodilyhentein, kun haastateltavaa refe-
roidaan suoralla lainauksella tai kun tekstissa esitetddn yksittdisen haastateltavan subjektiivi-
nen nédkemys. Koko tutkielman empiirinen osio perustuu siséllon analyysilla muodostettuun
kokonaisuuteen haastatteluiden sisalldista. Tutkia on selkedsti ilmaissut kohdat, joissa esite-

taan tutkijan omia johtopaatoksia aineistoon perustuen.
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4 ASIAKASYMMARRYKSEN MUODOSTUMINEN JA
JOHTAMINEN

Tassa luvussa esitetddn tutkielman empiirisen aineiston analyysi. Aineisto on jaettu kolmeen
alateemaan kuvaamaan ja analysoimaan tutkielman tutkimuskysymysta. Empirialuvun alalu-
vut ja alateemat ovat jarjestyksessd 4.1 Asiakasymmarryksen muodostuminen, 4.2 Asia-
kasymmarryksen johtaminen sekd 4.3 Haasteet asiakasymmarryksen muodostamisessa, joh-
tamisessa ja hyddyntamisessa. Alaluku 4.3 toimii samalla myos tutkielman empiriaosion yh-
teenvetona. Alateemat ovat samat kuin haastattelurungossa, joka loytyy tdmén tutkielman
lopussa liitteend 1.

Empirialuvun alateemojen tarkastelu luvun alaluvuissa rakentuu siten, ettd ensimmaiseksi
esitelldan siséllon analyysissé esiintyneita alateeman kohtia yleisesti ja sen jalkeen siirrytaén
tarkempaan toimialatyyppikohtaiseen tarkasteluun, mikéli toimialan dataintensiivisyyden ta-
son perusteella aineiston analyysissa on esiintynyt oleellisia eroja kahden toimialatyypin valil-
l4. Toimialan dataintensiivisyyden taso vaikuttaa toimialan organisaatioiden toimintaan eten-
kin silla tavalla, ettd vahemman dataintensiivisilla toimialoilla ei synny dataa asiakasorgani-
saatioiden kanssa tehtavésté litketoiminnasta yhta paljon kuin korkeamman dataintensiivisyy-
den toimialoilla. Pienempi méara asiakkaan kayttaytymisestd viestivad dataa vaikuttaa olen-
naisesti tapaan, jolla organisaatioiden asiakasymmarrys muodostuu. Tassé tutkimuksessa tie-
tointensiiviset toimialat edustavat matalamman dataintensiivisyyden tason toimialoja ja da-

taintensiiviset toimialat korkeamman dataintensiivisyyden tason toimialoja.

Tietointensiivisilla B2B toimialoilla yritysten asiakaslukumaarat ovat yleensa dataintensiivis-
ten toimialojen yritysten asiakasmé&éarid pienempid mutta asiakassuhteet ovat suorempia
(H7D). Tietointensiivisilla toimialoilla palvelu ja asiakaskohtaamiset toteutetaan usein kasvo-
tusten, mika auttaa asiakastiedon keraamisessa. Toisaalta asiakkaasta on vaikeampaa muodos-
taa laajempaa yritysroolien ulkopuolista kuvaa, silla vuorovaikutuskanavat ovat dataintensii-
visid toimialoja suppeammat. Tietointensiivistda B2B palveluliiketoimintaa harjoittavilla yri-
tyksilla on pitkat perinteet asiakastiedon hallinnasta CRM-jérjestelmien avulla ja ndihin
CRM-jérjestelmiin asiakastiedot ovat yleensd taltioituna. Naistd toimialakohtaisista eroavai-
suuksista johtuen selked jako kahteen erilaisen toimialatyyppikohtaiseen tarkasteluun luo tut-

kielman empiriaosuuteen selkeytta ja tutkimukselle reliabiliteettia.
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Seuraavaksi késitelladn haastattelurungon ensimmaéisen alateemaa eli asiakasymmarryksen
muodostumista. Asiakasymmarryksen muodostumistavassa on keskeisié eroja dataintensiivis-
ten ja tietointensiivisten toimialojen valilla. Asiakasymmaérryksen muodostumista kasittelevéan
alateeman tarkastelu on jaettu edelleen kahteen alalukuun, joista ensimmainen késittelee asia-
kasymmarryksen muodostumisen lahteitd ja toinen sit4, miten eri asiakasymmarryksen lah-
teistd ja asiakastiedon alalajeista organisaatio pystyy muodostamaan ymmaérrysta asiakasorga-
nisaatioistaan. Alaluvun lopussa esitellddn vielda erikseen asiantuntijoiden nékemyksia
GDPR:n (General Data Protection Regulation) vaikutuksesta asiakasymmarryksen muodos-
tamiseen ja hyddyntdmiseen yritysasiakkaiden kontekstissa.

Analyysin toisessa alaluvussa kasitelladn asiakasymmarryksen johtamista. Tdmén toisen ala-
teeman analyysin kasittelyssa nostetaan esiin johtamisen osa-alueet, jotka tunnistettiin vaikut-
tavan asiakasymmarryksen johtamiseen ja hyddyntdmiseen. Osa-alueet ovat: tiedon jakami-
nen, organisaatiokulttuuri, liiketoimintanakdkulma, asiakkuusstrategia, paatoksenteko organi-
saatiossa, asiakkuuksien johtaminen sekd esimiesten rooli ja johtaminen. Analyysin viimei-
sessd alaluvussa ja -teemassa esitelld&n haasteita asiakasymmarryksen muodostamiselle ja
hyddyntdmiselle palvelualan yrityksen liiketoiminnassa. Tarkastelu toteutetaan erikseen da-
taintensiivisten ja tietointensiivisten toimialojen vélilla. Luku toimii samalla yhteenvetona

tutkielman empiiriselle analyysille.

4.1 Asiakasymmarryksen muodostuminen

Asiakasymmarryksen muodostumisen nahdaan sisaltdvdn monta vaihetta organisaation toi-
minnassa. Toimialan dataintensiivisyys vaikuttaa keskeisesti etenkin kaytossa oleviin asiakas-
tiedon lajeihin, joita hyddynnetdén asiakasyrityksen ymmarryksen muodostuksessa. Haastat-
teluiden perusteella asiakasymmarrys nahdaan muodostuvan neljan osa-alueen kautta. Osa-
alueet ovat: omakohtaiset kokemukset, organisaation signaalit, julkinen tieto seka tiettyyn
kysymykseen vastaamaan hankittu tieto. Namé nelja osa-aluetta on esitelty kuviossa 8. Esitel-
tavat osa-alueet nousivat haastatteluissa keskeisesti esiin, vaikkakin eri osa-alueiden merkitys
eri toimialojen yritysten asiakasymmarryksen muodostamisessa vaihtelevat. Alateeman tar-
kastelu alkaa asiakasymmarryksen lahteiden esittelylld, jonka jalkeen tarkastelu siirtyy asia-

kasymmarryksen muodostumiseen. Lopuksi tarkastellaan toimialatyyppikohtaisia eroja kasi-
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teltdvan aiheen osalta, seka esitellddn asiantuntijoiden nédkemyksia GDPR:n vaikutuksesta
asiakasymmarryksen muodostamiseen ja hyodyntdmiseen yritysasiakkaiden kontekstissa.

4.1.1 Asiakasymmarryksen lahteet ja asiakasymmarryksen muodostuminen

Asiakasymmarryksen voidaan nahda kertyvan useasta eri kanavasta ja useasta erilaisesta tie-
toldhteestd. Yksi haastateltava toteaakin:

”Asiakasymmarrys todellisuudessa muodostuu tosi monesta eri lahteesta ja kokemus-

perdisesta havainnosta.” H7D

Haastatteluissa esiintyneet erilaiset asiakasymmarryksen l&hteet on aineiston perusteella jaettu
neljaan eri osa-alueeseen (Kuvio 8). Ensimmaisen osa-alueen muodostavat organisaation yk-
siloiden aikaisemmat kokemukset, toisen osa-alueen organisaation signaalit, kolmannen asi-
akkaasta l16ytyva markkina- ja julkinen tieto ja neljannen tieto, jonka organisaatio on hankki-

nut vastaamaan johonkin tiettyyn kysymykseen.

Osa-alue
Omakohtaiset Organisaation Julkinen Tiettyyn kysymykseen
kokemukset signaalit tieto hankittu vastaus
Aikaisemmin tehdyt asiat Asiakasrajapinta Tilinpaatokset Markkinatutkimus
Asiakaspalvelu
Opitut asiat Toimintakertomukset Asiakastutkimus
. . Myynti
Nahdyt asiat Verkkosivut
Tutkimus
Lehdet
Sopimukset
Ostetut tietopaketit
Lilketoimintadata
Kumuloituneet kokemukset
Palaute

Kuvio 9 Asiakasymmarryksen l&hteet tdssé tutkimuksessa
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Ensimmainen osa-alue, aikaisemmat kokemukset voivat olla henkil6kohtaisesti yksildiden
kerryttdmia omakohtaisia kokemuksia tai jonkun laheisen, tutun tai muun henkilén kertomia

asioita jostain tietysta organisaatiosta tai toimialasta:

"Asioita mitd sd oot tehnyt aikaisemmin, oppinut, se kaikki sulautuu sulla, jos sind
olet samalla toimialalla ollut kauan, niin sulla on silloin enemman kokemuksia siihen—
—.”"H7D

Eri kokemukset ndhddan sulautuvan helposti yhteen. Kokemuksien yhteensulautumiseen vai-
kuttaa muun muassa yksilon tyoskentely tietylla toimialalla pitkéan ja kokemuksien kertymi-
nen pitkalta aikavéliltd. Omakohtaiset kokemukset muodostavat vahvan mutta myos varitty-
neen osa-alueen asiakasymmarryksen kokonaisuudesta. Kokemukset ovat varittyneitd, silla ne
ovat subjektiivisia ja syntyvét kokemuspohjaisesti. Yksilo unohtaa helposti osan kertyneistéa
kokemuksistaan, mika vaaristad kokemusperdistd kokonaisuutta. Kokemukset muodostavat
kuitenkin vahvan osa-alueen yksilén muodostamassa ymmarryksessa, silld on haasteellista

olla hyddyntamatta sitd kaikkea oppia, mit4 on ajan saatossa kertynyt.

Toinen asiakasymmarryksen osa-alue muodostuu organisaation signaaleista. Signaaleina tar-
koitetaan kaikkea, mitd organisaatiossa puhutaan ja mitd kollegoilta kuulee. Organisaation
signaalit voivat olla my®6s hiljaisia signaaleja ja kvalitatiivista eli laadullista tietoa. H3T toteaa

organisaation signaalien muodostumisesta ja hyddyntamisesta seuraavasti:

”— — joku on voinut olla toissa joskus siella yrityksessa tai sen joku hyva ystava tai
puoliso on tdissa siella yrityksessa tai nain jollain tavalla saada sité verkostoja siséi-

sesti, etta hei tietddko joku tammoisesta organisaatiosta? ” H3T

Organisaatioon tulee signaaleja eri organisaatiofunktioista, kuten asiakasrajapinnan asiakas-
palvelusta ja myynnistg, joissa ollaan vuorovaikutuksessa ja kdydaan dialogeja asiakasorgani-
saation edustajien kanssa digitaalisesti ja kasvotusten. Henkil6tason suhteet asiakasyritysten
johtoryhmiin ja henkil@ihin, jotka vastaavat asiakasyrityksen strategioista ja linjauksista pi-
demmallékin tahtdimelld, ovat myds merkittavia asiakkaasta signaloivia tiedon l&hteitd orga-
nisaatiolle. Sen lisdksi organisaation signaaleja syntyy asiakastutkimuksista ja muista interak-

tioista asiakkaiden kanssa, kuten asiakkaalta saatavasta palautteesta. My0s asiakasta koskevi-
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en taloudellisten raporttien ja liiketoimintadatan analysointi signaloivat organisaatiolle tietoa
asiakkaasta. Organisaatioissa pystytédan harvoin tarjoamaan tyontekijoille kattavia ja reaaliai-
kaisia raportteja, joissa kaikki organisaation signaalit olisi koottu yhteen ja joiden avulla ko-

konaisvaltainen kuvaus organisaation signaaleista valittyisi raportin lukijalle.

“Harva yrityksessa on siina roolissa, etta saat faktapohjaisia raportteja — — tai aina-
kaan sellaista raporttia, jossa kaikki ndma [asiakasta koskevat] asiat olisi vedetty yh-
teen” H7D

Tastd johtuen yksilot aistivat ja ké&sittelevat erilaisia tietolahteitd ja ndin ollen muodostavat
organisaation signaaleista koostuvan ymmarryksen asiakkaista niiden perusteella. Tasta johtu-
en eri organisaationfunktioissa tydskentelevilla yksiloilla voi olla toisistaan eroava ymmarrys

jostain tietyst& asiakkaasta.

Asiakkaista saatavilla oleva julkinen tieto ja markkinatieto muodostavat asiakasymmarryksen
kolmannen osa-alueen. Digitalisaatio on vaikuttanut vahvasti tdmén osa-alueen kehitykseen,
silld julkisista lahteista 10ytyvaa tietoa asiakkaista on nykypdivana aikaisempaa helpommin
saatavilla. Julkisen tiedon ma&ran kasvun seurauksena myos yrityksien liiketoiminnan la-
pindkyvyys on kasvanut. Esimerkiksi tietoa asiakasyrityksen arvoista ja strategiasta on tietylla
tasolla 16ydettavissa niin potentiaalisten kuin yrityksen nykyisten asiakkaiden avoimilta verk-

kosivuilta, kuten haastateltava toteaa:

”Kaikki 16ytyy tana paivana hyvin pitkalle Internetistd, jopa strategiat 16ytyvat netista

ja se on hyvin lapindkyvaa ja se on ihan hyvd. Arvot loytyy sieltd.” H2T

”— —teknologia auttaa meité perehtymaan yrityksiin ja yrityksien businekseen ja yri-
tyksen tilanteeseen eri tavalla kuin aikaisemmin, koska moni asia on niin julkista ny-

kypaivana, se on niin lapinakyvaa” H2T

Organisaatioiden asiakasymmarryksen muodostumiseen vaikuttavat lisdksi esimerkiksi julki-
sista tilinp&atostiedoista, toimintakertomuksista ja lehdistotiedotteista 10ytyvét tiedot asiak-
kaasta. Useat yritykset kayttavét julkisen tiedon louhintaan Vainun ja Googlen tapaisia palve-
luntarjoajia, jotka kokoavat eri tietol&hteistd 10ydettédvaa julkista tietoa yrityksisté yhteen. Pal-

veluntarjoajat louhivat datasta valmiiksi informaatiota ja yritykset ostavat palveluntarjoajalta
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valmiin paketin jalostettua informaatiota, josta yritykset saavat kattavan kuvan asiakasorgani-
saatiosta julkisesti 0ydettdvasta tiedosta.

Neljés ja viimeinen tunnistettu osa-alue muodostuu johonkin tiettyyn kysymykseen tai hypo-
teesiin hankituista vastauksista. Tat4 tyokalua kaytetaan yleensd, kun organisaatiolla on tarve
jollekin tarkalle tiedolle. Télle tiedolle luodaan usein oletus ja sen mukainen hypoteesi ja sen
jalkeen tehdaén tarvittavat toimenpiteet hypoteesin testaamiseen. Hypoteesin testaamisen jal-
keen saadaan tulos asetetusta oletuksesta ja hypoteesista, joka vastaa etsittavén tiedon tarpee-
seen. Tiettyyn kysymykseen vastaamaan hankittu tieto koetaan vahvana tyokaluna. Markkina-
tutkimukset, asiakastutkimukset ja muut vastaavat tutkimukset toteutetaan vastaamaan johon-
Kin tiettyyn tai tiettyihin kysymyksiin. Yrityksella voi olla samanaikaisesti useita erilaisia
ymmarryksen hankintatutkimuksia kdynnissa. Hypoteeseja voidaan testata yrityksen omasta
toimesta tai sitten jonkun yrityksen toiminnan ulkopuolisen tahon toimesta, jolloin voidaan
varmistaa saadun vastauksen ja tiedon riippumattomuus aikaisemmista organisaation koke-

muksista ja signaaleista.

Néiden neljan eri osa-alueen painotus organisaatioiden asiakasymmarryksen muodostamisessa
voidaan nahda vaihtelevan paljon muun muassa organisaation kulttuurin ja organisaation taus-
tan mukaan. Paatoksia tehtdessd muodostetun faktapohjaisen asiakasymmarryksen perusteella,
jokaisen neljan eri osa-alueen kautta muodostettua ymmarrysta hyddynnetdan paatoksen taus-
talla. Organisaation signaalit vaikuttavat voimakkaasti esimerkiksi neljannen osa-alueen, tiet-
tyyn kysymykseen vastaamaan hankitun tiedon muodostamaan ymmaérrykseen asiakkaasta.
Mikali tiettyyn kysymykseen vastaamaan hankittu tieto onkin ristiriidassa organisaation si-
séisten signaalien kanssa, kuten siihen miten organisaatio ajattelee asiakkaasta talla hetkella,
voi organisaation olla vaikea hyvaksya ja kokea tyokalulla hankittua tietoa oikeaksi. Kuten
H7D toteaa:

”Jos se [hankittu tieto] on voimakkaasti sité vastaan, mitd me ajatellaan téalla hetkel-

14, niin me ei uskota siihen ennen kuin se todistetaan oikeaksi.” H7D

Yksi haaste tiedon oikeaksi todistamiselle on kuitenkin se, etta tiettyyn kysymykseen hankit-
taessa vastausta voi kysymyksen ja hypoteesin asettamisella ja saadun vastaustuloksen tulkit-
semistavalla helposti muokata tietoa omien, joskus haluttujenkin oletusten mukaiseksi. Tél-

16in syntyy riski siitd, ettd tiettyyn kysymykseen vastaamaan hankittu tieto vastaakin johonkin
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toiseen kuin haluttuun kysymykseen. Neljdnnen osa-alueen ymmarryksen muodostamistyoka-
lua kédytettdessa onkin tarkedd huomioida, ettd saatua tulosta kdytetddn vastaamaan tarkasti
asetettuun kysymykseen ja hypoteesiin. Tdman avulla varmistetaan, ettei vaaristymia synny
eikd vaaria oletuksia tehdd. Néain ollen tiettyyn kysymykseen vastaamaan hankitun tiedon
kayttaminen vaatii tyokalua kayttaviltd henkiloltd osaamista uskoa tyokalun antamiin tulok-
siin, vaikka tulokset euroavaisivatkin jonkin toisen ymmaérryksen muodostamisosion antamis-

ta tuloksista.

4.1.2 Toimialakohtaiset erot

Dataintensiivisten toimialojen yrityksille kertyy asiakkaan kanssa tehtévasta yhteistydsta sen
syvyydesta ja laajuudesta riippuen kvantitatiivista eli mééarallista dataa asiakkaasta. Yrityksel-
le kertyy kéyttaytymisdataa asiakkaan kuluttamista palveluista, joka luo pohjan asiakkaan
ymmartamiselle. Lisdksi asiakasta koskevalla liiketoimintadatalla nahdaén olevan merkityk-
sellinen asema asiakasymmarryksen l&hteend. Liiketoimintadata ja sen analysointi mahdollis-
taa yrityksen palvella asiakastaan kilpailijoita paremmin, silla yrityksen toimialan siséiset
Kilpailijat eivat valttaméatta saa samaa dataa kyseisestd asiakkaasta. Datan liséksi kasvotusten
tapahtuvat vuorovaikutustilanteet asiakkaiden kanssa ovat tdrkeitd dataintensiivisilla toimi-
aloilla, kuten H1D toteaa:

”— — pohja on se data mita kylmana siella jarjestelmissa on ja mita business inteligen-
cella pystytaan jalostamaan, mutta kylla se kirsikka ja sweet spot 16ytyy ihan niiden
human-to-human interaktioiden kautta.” H1D

Dataintensiivisilla toimialoilla saatavilla olevan datan mééran ei ndhda olevan ongelma asiak-
kaan pohjaymmarryksen luomiselle. Monella dataintensiiviselld toimialalla toimivalla yrityk-
selld on kasvaneen datan mé&&rdn myota perustettu datan analysointia varten uusia organisaa-
tiofunktioita. Naméa organisaatiofunktiot toimivat usein Business Intelligence, Customer In-
sight tai vastaavalla nimelld ja niiden tehtdvand on jalostaa ja maardmuotoistaa kertynytta
asiakastietoa muille organisaation toiminnoille. Dataintensiivisilla toimialoilla asiakkaan
kayttdytymisdataa muodostuu vain jo olemassa olevista asiakkuuksista. Esimerkiksi uusia
asiakkaita tavoitellessa painopiste ymmarryksen muodostumiselle on erilainen, kuten H8D

toteaa:
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”— — data, joka kertyy, niin sehan kertyy vain meidan omista asiakkaista, mutta tutki-
muksella voidaan kohdistaa tutkimusta meidéan omiin asiakkaisiin ja niihin, jotka eivat

ole meiddn asiakkaita.” H8D

Tietointensiivisten toimialojen yritysten liiketoiminnasta ja yhteisty0sta yritysasiakkaiden
kanssa ei muodostu kvantitatiivista dataa samaan tapaan kun dataintensiivisilla toimialoilla.
Tietointensiivisilla toimialoilla ymmarrys asiakkaasta muodostuu paéasiassa yrityksen ja asi-

akkaan valilla tapahtuvasta vuorovaikutuksessa. H4T toteaa:

”— — konsultit ja asiantuntijat on tai pitaisi olla yksi lahde siithen myds koska usein he
ovat siella paivittain tietylla lailla siina asiakkaan arjessa ja saa ihan erilaista ja pal-

jon ehka syvempadakin ndkemysta siité asiakkaan tilanteesta ja organisaatiosta” HAT

Asiakasymmarryksen muodostumisen padpainopisteen ollessa kasvotusten tapahtuvissa ta-
paamisissa asiakkaan edustajien kanssa, on asiakassuhde henkil6kohtaisempi etenkin organi-
saation asiakasrajapinnassa tydskentelevien tydntekijoiden ja asiakkaan valilla. VVuorovaiku-
tustilanteiden aikana hankittavan kvalitatiivisen tiedon jakaminen organisaation muille toi-
minnoille hyddynnettavaksi on erityisessa asemassa, kun helpommin jakautuvaa kvantitatiivi-
sista dataa ei ole organisaatioilla kdytdssa. Erilaisten CRM-jarjestelmien kayttd koetaan tarke-
aksi, jotta asiakkaasta pystytaan tallentamaan tietoa paikkaan, josta asiakastieto on organisaa-
tion asiakastietoa hyodyntévien toimintojen saatavilla helposti. Ilman CRM-jarjestelmien tai
vastaavien jarjestelmien kayttod, kvalitatiivinen tieto asiakkaasta ja4 helposti tiedon omistajan

henkilokohtaisiksi tiedoiksi ja kokemuksiksi asiakkaasta.

Asiakkaan liiketoimintaan vaikuttavien tekijéiden ymmartaminen ja niiden huomioiminen,
korostui tietointensiivisten toimialojen yritysten asiakasymmarryksen muodostamisessa tarke-
aksi. Asiakasyrityksen toimialan kilpailutilanteen tunteminen, kansantalouden suhdanteen
sekd muiden makrotasoisten tekijoiden huomioiminen, vaikuttavat keskeisesti asiakasyrityk-
sen liiketoimintaan. Palveluliiketoiminnassa my6s asiakkaan tarpeen huomioiminen ndhdaéan

ensiarvoisen tarkeana:
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”— — asiakasymmarrykseen niin varmaan se yksi keskeisin sen liséksi, ettd me ollaan
luotu kuva ettd mika toimiala, mité se tekee on sitten se tarve. Kaikkihan l&htee siita
mita se asiakas lopulta tarvitsee ja sitten me mietitdan onko meill& se vastaus siihen

tarpeeseen.” H3T

Eri osa-alueiden huomioiminen asiakkuuksien johtamisessa mahdollistaa asiakkaan liiketoi-
minnan paremman ymmartdmisen ja mahdollisten uusien yhteistyomahdollisuuksien hel-
pomman loytamisen. Esimerkiksi asiakasyrityksen toimialan Kilpailutilanteen muuttuessa
asiakas voi olla kiinnostunut jonkin uudenlaisen palvelun ostamisesta, jota se ei vélttdmatta
itse ole vield tunnistanut, mutta asiakassuhteen johtamisella ndhd&&n naiden asiakasyrityksen

tarpeiden tunnistamiseen pystyttavan vaikuttamaan.

4.1.3 Tietosuojahaasteet asiakasymmarryksen muodostumisessa

Tietosuojalakien ja esimerkiksi toukokuussa 2018 voimaan tuleva EU-maiden kansalaisten
tietosuojaa madritteleva General Data Protection Regulation (GDPR) koetaan vaikuttavan
enemman yritykselta kuluttajalle (Business to Consumer - B2C) puolen yritysten liiketoimin-
taa. GDPR:n lopullisesta sisallosta ollaan kuitenkin vieléd epatietoisia ja lain lopullisen muo-
don ké&anteitd seurataan tarkasti. Yleisesti yrityksissé ollaan kuitenkin luottavaisia siihen, etta
kun liiketoimintaa jatketaan edelleen Suomen lakeja tieto- ja yksityisyydensuojalakeja nou-
dattaen, ei GDPR misséén lopullisessa muodossaan tule merkittavasti vaikuttamaan yritysten

tapaan taltioida ja hyodyntéé asiakkaita koskevia tietoja ja dataa.

”Asiakasymmarrys tehddan enemman aggregaattitasolla, joku voi puhua siita etta pi-
tad ymmartaa jokaista yksiloa taustalla mutta eivat ihmiset tee silla tavalla paatoksia,
ettd meidan johdossa paatettaisiin ettd mitd Matille ja Mikolle tehtéisiin. Se tehd&an
taustajarjestelmassd, jossa sadntdind on sitten loppujen lopuksi aggregaattitason
saantelyt.” H7D

Kuten H7D:n suorasta lainauksesta kédy ilmi, asiakastietojen tarkastelu tehdaén yrityksissé
aggregaattitasolla. Organisaatioissa GDPR:n lopullinen muoto ja voimaantuloajankohta herat-
tavat epatietoisuutta ja sen lopullisen muodon uskotaan yleisesti vield muuttuvan, sill4 monet

lain kohdat ovat viel& epéselvid ja ristiriidassa keskenaan.
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4.2 Asiakasymmarryksen johtaminen

Asiakasymmarryksen johtaminen ei ole terming aineiston perusteella yksiselitteinen. Aineis-
ton perusteella asiakasymmaérryksen johtamisen alle ndhdaan sijoittuvan erilaisia organisaati-
on toimintoja. Asiakasymmarryksen johtaminen voidaan nahdé olevan toimenpiteiden toteut-
tamista, joiden avulla organisaatioon muodostuu asiakasymmarrysta seké toimenpiteita, joi-
den avulla asiakasymmarrystd saadaan hyddynnettyd organisaation liiketoiminnassa merki-
tykselliselld ja mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Tunnistettuja osa-alueita ovat muun mu-
assa asiakkuuksien johtaminen, tiedon jakaminen ja esimiesty0 organisaatiossa. Esimiestyd
organisaatiossa sisaltdd henkiloston motivointia, kannustamista, ohjaamista ja esimerkin néyt-
tdmistd. Lisdksi asiakkuusstrategiat ja palvelumuotoilu koetaan olevan asiakasymmarryksen
johtamisessa keskeisessa asemassa. Tama alaluku rakentuu seitsemasta osasta, joissa jokai-
sessa kasitelladn yhté aineistosta noussutta osa-aluetta, jonka nahdaan tutkimuksen aineiston

perusteella vaikuttavan asiakasymmarryksen johtamiseen ja hyddyntdmiseen.

4.2.1 Tiedon jakaminen

Asiakastieto ja asiakasymmarrys jakautuvat ja leviavat organisaation sisélla monella eri taval-
la. Teknologian kehitys on keskeisesti helpottanut ja edistanyt tiedon jakamista organisaati-
oissa niin horisontaalisesti, osastolta toiselle kuin vertikaalisestikin asiakasrajapinnasta yri-
tyksen johtoon. Teknologian kehityksen myo6té luodut jarjestelmat, joissa asiakasta koskevat
dokumentit, sopimukset ja datamassat ovat taltioitu samaan paikkaan, ovat kehittaneet tiedon
jakamista organisaation sisalla. Toimivien tietojarjestelmien hankkiminen, kaytto ja yllapito
ovat organisaation sisdisen tiedon ja ymmarryksen jakamisessa tarkedd ja se on oleellista
huomioida asiakasymmarryksen johtamisesta puhuttaessa.

Edellisessé luvussa merkittavana asiakasymmarryksen lahteend mainitut, asiakassuhteen raja-
pinnan tyontekijat, kantavat mukanaan suuren maarén tietoa ja ymmarrysté asiakkaasta. Taté
tyontekijoiden henkilokohtaiseen pddomaan tallennettua kvalitatiivista tietoa on térkeda pys-
tyd jakamaan organisaation sisallda muille tahoille. Kvalitatiivinen, henkilékohtaiseen paa-
omaan tallennettu tieto ei kuitenkaan CRM-jarjestelmiin taltioitunakaan ole yht& helposti ana-

lysoitavissa, kuin esimerkiksi dataintensiivisissa asiakassuhteissa syntyva asiakkaan kéyttay-
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tymisdata. Tasta syysta kvalitatiivisen tiedon jakamiseen on monessa organisaatiossa kehitetty

menetelmid, joiden avulla tietoa saadaan organisaation sisalla jaettua paremmin.

Useassa haastattelussa organisaation sisdiset kasvotusten tapahtuvat vuorovaikutuskohtaami-
set osoittautuivat paljon hyddynnetyksi menetelméksi jakaa henkilokohtaiseen muistiin talti-
oitunutta kvalitatiivista tietoa organisaation muille jasenille. Kéytannot ymmaérryksen jakami-
selle asiakasrajapinnasta organisaation muille toiminnoille jakoivat haastateltujen asiantunti-
joiden organisaatiot kahteen eri ryhméén. Toinen ryhma kokee tiedon jakamisen muille orga-
nisaation jasenille haasteelliseksi, kun taas toinen ryhma ei koe sita haasteelliseksi. Organisaa-
tioissa, joissa ymmarryksen levidmista asiakasrajapinnasta organisaation muihin toimintoihin
ei koeta haasteelliseksi, panostetaan organisaation siséisiin kasvotusten tapahtuviin
workshoppeihin ja sparraustilaisuuksiin, joissa jaetaan kokemuksia ja ymmarrysta asiakasyri-
tyksestd. Workshoppien avulla jakautuvaa kvalitatiivista tietoa asiakkaasta tdydennetdan esi-
merkiksi CRM-jarjestelmiin Kirjattavien kvantitatiivisten datamassojen ja kirjoitettujen, usein

kokemusperaista tietdmysta sisaltavien kvalitatiivisten asiakaskertomusten avulla.

Yrityksen sisdisten asiakasta koskevien workshoppien jarjestdminen ndhdaan auttavan uusien

tarjoomamahdollisuuksien I0ytamisessé.

”— — asiantuntija katsoo aina liiketoimintaa siitd omasta vinkkelista, ettd jos mina me-
nen henkilostdihmisend asiakkaalle, niin min& katson enemman niité henkilgstoasioi-
ta, kun sitten talousinminen katsoo taas talousasioita ja se yksi mikd mun visioon liit-
tyy on se, etté naita voidaan katsoa yhdessa ja niissa on paljon enemman hydtya kun
me mietitadn molempia, eika vaan puhtaasti sieltd henkildstoasioiden ndkokulmasta.”
H3T

Aika on organisaatioille usein rajallinen resurssi ja asiakasta késittelevid workshopit nahdéén
vievan usealta organisaation tyontekijaltd paljon aikaa. Asiakasta kasittelevat workshopit ja
sparraustilaisuudet on kuitenkin monessa organisaatiossa havaittu hyodylliseksi ja tehokkaak-
si tavaksi jakaa kvalitatiivista ymmarrystd asiakkaasta seka 16ytaa uusia liiketoimintamahdol-
lisuuksia. Osassa organisaatioista workshoppeja jarjestetddn myos yhdessa asiakkaiden kans-

sa, kuten H3T toteaa:
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“Ehdottomasti parhaat tulokset tulevat sillg, ettd kysytddn ja otetaan jotain asiakas-
paneeleja tai ryhmakeskusteluja tai mitéa ikind ja otetaan asiakkaat mukaan mietti-

maan sitd.” H3T

Workshoppien tavoitteena on hankkia asiakkaasta lisatietoa ja ymmarrystd, jota voidaan hyo-
dyntad asiakassuhteessa esimerkiksi uusia yhteisia projekteja tai palveluita innovoimalla.
Etenkin asiantuntijapalveluita tarjoamilla tietointensiivisilla toimialoilla yhdessa asiakkaan

kanssa toteutettavat workshopit néhtiin edistdvan yrityksen liiketoimintaa.

Niin tietointensiivisill4, kuin dataintensiivisillakin toimialoilla, vuorovaikutus asiakkaan
kanssa tapahtuu ihmisten vélisten “human-to-human” ja kasvotusten tapahtuvien “face-to-
face”-interaktioiden lisaksi digitaalisten vuorovaikutuskanavien kautta. Digitaalisten palvelui-
den vuorovaikutuskanavissa palvelumuotoilun tarkeys on lisdéntynyt. Kehitysta on ajanut
eteenpdin seké halu parantaa asiakaskokemusta, ettd mahdollistaa asiakkaan paremman ym-
martamisen. Palvelumuotoilussa asiakasymmarrysta paastdaan hyodyntaméaan itse palveluiden
muotoilussa asiakasystavallisemmiksi, sekéd sellaisiksi kohtaamispisteiksi, joista asiakasta
opitaan ymmartamadan entistd paremmin. Lisaksi onnistuneen palvelumuotoilun n&hdéén te-
kevén yrityksen liiketoiminnasta asiakasystavallisempa&. Palveluiden innovointi ja kehittami-
nen nahdaan kannattavaksi toteuttaa yhdessd asiakkaan kanssa, jolloin asiakkaan preferens-

seistd ja tarpeista saadaan enemman arvokasta tietoa ja ymmarrysta.

Myds organisaatiorakenteen tunnistettiin vaikuttavan siihen, miten asiakastieto ja asiakasym-
marrys levidvat organisaation sisélla. Matriisiorganisaatioissa, joissa ei ole linjaorganisaatioi-
den tapaisia suoria esimies-alaissuhteita, koetaan henkildston johtaminen haastavammaksi,
esimerkiksi kun esimiehen tavoitteena on vaikuttaa tyontekijoita yllapitamaan asiakastietoja
tietojarjestelmissé (K1T). Suorissa esimies-alaissuhteissa henkiléston motivointi esimerkiksi
asiakkaan tapaamishistorian ja muiden asiakastietojen yllapidossa CRM-jérjestelmissa koe-
taan helpommaksi. Liséksi organisaatiokoon kasvaessa etdisyys asiakkaaseen nahdaan kasva-

van usein samanaikaisesti (H6T).
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4.2.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri ndhddan vaikuttavan tapaan, jolla organisaatio hyddyntdd asiakasym-
marrysta liiketoiminnassaan. Organisaatiokulttuuri nahdaan liittyvén yrityksen johtamiseen,
silla kulttuuri syntyy niisté tavoista miten johdetaan ja minkalaisia kaytant6ja organisaatiossa
on. Tavoitteiden ja suoritusten johtaminen, palkitseminen seka henkiloston motivointi ja val-
mennus liittyvat kaikki organisaation kulttuuriin. Organisaatiokulttuuri ohjaa asiakasymmar-
ryksen hyddyntdmista organisaation kaytantdjen kautta, uskottujen kéytantdjen ja todellisten
kaytantojen ollessa linjassa kesken&an. Asiakasymmarryksen tavoitteiden mukaisen johtami-
sen onnistumisen kannalta on oleellista huomioida organisaation toiminnassa ero siind miten
ajatellaan ettd kayttaydytdan ja miten todella kayttaydytadan. Esimerkiksi uuden tyontekijan
aloittaessa yrityksen palveluksessa hénta opastetaan, opetetaan ja neuvotaan toimimaan orga-
nisaation kaytantdjen mukaisesti. On oleellista, ettd organisaation koko henkilGstd toimii
my0s ndiden opetettujen kaytantdjen mukaisesti, silld muuten uusi tyontekija samaistuu nope-
asti siihen samaan, ohjeista poikkeavaan tapaan tehda asioita, miten kaikki muutkin tekevat.

Silloin tavoitteet ja todellisuus organisaation toiminnassa eroavat toisistaan.

Organisaatiokulttuuri sekd& henkiloston kayttdytyminen ovat oleellisessa asemassa asia-
kasymmarryksen hyddyntamisessa liiketoiminnassa. Organisaatiokulttuurin ruokkiessa orga-
nisaatiota toimimaan asiakasymmarryksen kautta, eli ymmarrys- ja faktapohjaisesti, voidaan
yrityksen nahda toimivan asiakasdimensiosta eli asiakkaan etua painottaen. Se ohjaa organi-
saatiota pois mutujohtamisesta ja mututuntumalla toimimisesta. Asiakasymmarryksen kautta
toimiessa organisaation toiminta ohjaa organisaatiota jo asiakasrajapinnan kayttaytymisesta,
asiakastietojen yllépidosta ja tiedon jakamisesta eteenpdin, hyodyntdmaéan organisaation paa-

toksentekotilanteissa faktapohjaista asiakasymmarrysta.

Yrityksen organisaatiokulttuurin ndhdéan vaikuttavan asiakkaalle annettavaan rooliin asiak-
kaan kanssa tydskenneltdessa. Organisaatioita jakaa se, minkélainen kulttuuri organisaatiolla
on tehda asioita yhdessé ja se onko asiakas siind tekemisessa mukana (H3T). Osassa organi-
saatioista jarjestetddn kaytetystd nimityksesta riippuen ryhmakeskusteluita, asiakaspaneeleja
ja asiakas-workshoppeja yhdessa asiakkaan kanssa, jolloin otetaan asiakas mukaan keskuste-
lemaan, innovoimaan ja paattdmaan siitd, mitd tehd&an ja miten asiakassuhdetta kehitet&an.
Tata kautta yhteistyon taso yrityksen ja asiakkaan valilla koetaan syventyvén ja samalla yritys

saa asiakasorganisaation liiketoiminnasta lis&é tietoa. Palveluliiketoiminnassa on tarkedd ym-
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martaa sekd asiakasorganisaation liiketoimintaa, ettd asiakasorganisaation asiakkaiden tarpei-
ta, jotta asiakkaan liiketoiminnasta saadaan kokonaisvaltaisempi kuva ja heille pystytaan tar-

joamaan parempia ratkaisuja (H3T).

”On paljon organisaatioita, jossa liikevaihdosta esimerkiksi tuottaa puolet kumppa-
neiden kautta tai alihankkijat tai joku muu, mutta silti johdetaan vaan sitd meita. Mi-
ten ne voi synnyttaa sitd meidan asiakaskokemusta, jos yli 50% siita tuottaa joku muu,
kun se organisaatio. Se on mun mielesta aika laaja kasite se, ettd miten sita johdetaan.
Ensin siind pitad huomioida se, ettd mitéd halutaan tehda, sitten mietitddn ne kohde-
ryhmét, ketd kaikkia ne on, eli ei vaan oma henkil0st6 vaan keté muita, sitten otetaan
se asiakas mukaan. Ehdottomasti parhaat tulokset tulee silla, ettd kysytdan ja otetaan
jotain asiakaspaneeleja tai ryhmakeskusteluja tai mitd ikind ja otetaan asiakkaat mu-
kaan miettimaan sitd. Jokaiselle tyontekijalle ja kumppanille ja kaikille, jotka ovat
mukana, avataan sitd tavoitetta ja sitten kysytdan ja varmistetaan etta tietavatko he,

mité he seuraavaksi aikovat tehda, jotta se asia menee eteenpain.” H3T

Organisaation kulttuuria on mahdollista muuttaa jos tavoitteena on esimerkiksi kasvattaa asi-
akkaan merkitysta kaytannoissa, miten asiakkaan kanssa toimitaan.

”Kun puhutaan kulttuurimuutoksesta niin se vaatii aivan minimissaan vuoden etta
lahdetédn muuttamaan jotain ja mité isompi organisaatio, sitd enemman se vaatii ai-
kaa ja yritysostoistahan tamma@inen tutkimuksellinen keskiarvo on etté vahintaan kaksi

vuotta ennen kuin se tuottaa tulosta se uusi.” (H3T)

Kulttuurin muutosjohtamisessa on tarkead huomioida pitka aikavali, jonka aikana uudet kay-
tdnnot ja toimintatavat sisdistetddn organisaation toimintaan. Oleellisessa asemassa kulttuuri-
muutoksen toteutumisaikavalissd on myos se, ettd mikéli tand aikana tehd&an uusia muutok-
sia, organisaatiossa alkaa esimerkiksi yt-neuvottelut ja joudutaan irtisanomaan ihmisia, vai-
kuttaa sekin lopullisen kulttuurimuutoksen muovautumiseen. T&std syystd organisaatioita ja
kulttuuria on syyta johtaa pitkalla aikavalillg, on sitten tavoitteena esimerkiksi asiakaskeskei-
semmat tydskentelymenetelmét asiakkaan kanssa tai pyrkimys vaikuttaa asiakasrajapinnassa

tyoskentelevid tyontekijoita yllapitdamaan asiakastietojérjestelmaa uudella tavalla.
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4.2.3 Liiketoimintadimensio

Yksi keskeinen vaikuttava osatekija asiakkuuksien johtamisessa ja asiakasymmaérryksen hyo-
dyntdmisesséd on dimensio, eli mista ndkdkulmasta yrityksen liiketoiminta rakennetaan. Osaa
yrityksia johdetaan tuotedimensiosta, jolloin painopiste liiketoiminnassa on enemmaén tuottei-
den valmistamisessa, hinnoittelussa ja myymisesséd. Tama lahestymistapa ndhdéan painotta-
van yrityksen sisaisia toimenpiteitd ja néin ollen yrityksen liiketoiminta rakentuu sisélta ulos-

pain inside out”.

“Me ei voida mitddn tehdd ellei me ajatella mitd tamd tarkoittaa asiakkaalle, meiddn
pitéisi kokoajan pystya haistelemaan sitd, etté ollaanko me ajan tasalla ja onko silla
asiakkaalla jotain sellaisia tarpeita, mita me ei nyt tajuta, ja ehka joku muu kohta pal-

velee sitd niissd tarpeissa.” H8D

Asiakasymmérryksen ndhdadn mahdollistavan asiakasorganisaation tarpeiden tunnistamista ja
asiakkaalle tarjottavien tuotteiden ja palveluiden suunnittelua enemmaén asiakasldhtéisemmin,
jolloin liiketoimintaa on mahdollista johtaa ulkoa sisdanpdin “outside in”. Ulkoa sisaanpain
toimivan asiakasdimension vallitessa organisaatiossa ja liiketoiminnassa on mahdollista hyo-
dynt&& asiakasymmarrysta kattavammin ja sen myota asiakkaalla on merkittavampi ja keskei-
sempi rooli yrityksen liiketoiminnassa. Tama edistdd myos asiakassuhteiden johtamista
(H1D). Asiakasdimension vallitessa asiakkuuksien kannattavuus on yrityksissa keskeinen
kannattavuuden mittari. Kannattavuusmittareiden avulla pystytd&dn paremmin seuraamaan
esimerkiksi kuinka kannattavia olemassa olevat asiakassuhteet ovat sek& muita asiakassuhtei-
siin liittyvid tunnuslukija. Nama tunnusluvut auttavat asiakkuuksien johtamista ja kehittdmisté
siten, ettd niiden perusteella resursseja voidaan kohdistaa enemmén kannattavampiin ja lupaa-

vampiin asiakassuhteisiin.

4.2.4 Asiakkuusstrategia

Asiakkuuksien strateginen johtaminen ja asiakkuusstrategiat ndhd&an olennaisina asiakassuh-

teiden kehittamiselle.
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”Jokaisellahan yrityksella pitdisi olla asiakkuusstrategia, pitaisi olla tuo-
te/palvelustrategia, no totta kai pitéaa olla joku salkku, jossa s& kehitat sun, on ne sun
omia sisdisia tai mita vaan toiminteita niin jos sulla ei ole tallaista balanssissa olevaa
salkkua etta sa tiedat miten sun asiakkuudet kehittyvat, miten sun tuotteet kehittyy, niin

vaikeahan sun on kilpaillakaan markkinoilla.” H5SD

Asiakkuusstrategian liséksi yrityksella tulisi olla tuote- tai palvelustrategia asiakkaalle tarjot-
tavien tuotteiden tai palveluiden kehittdmiseksi. Tuote- tai palvelustrategian kehittdminen
nahdaan olevan olennainen osa yrityksen toimintaa, vaikka yritysta johdettaisiin asiakasdi-
mensiosta (H1D). Liiketoimintatasolla asiakkuussuunnitelmat voivat olla esimerkiksi liike-
toiminnallisia tavoitteita ja ymmarrystd, joiden pohjalta yritys voi ldhted asiakaskohtaisesti
kehittdmaan asiakassuhdetta (H6T). Yrityksen liiketoiminnan kannalta ndhdaan tarkeéna, ettd

kaikkia asiakkuuksia johdetaan asiakaskohtaisesti.

4.2.5 Paatoksenteko organisaatiossa

Muodostettu asiakasymmarrys ohjaa organisaatiota nojaamaan toiminnassaan enemman fak-

tapohjaiseen tietoon.

“Kaikilla Suomalaisilla brandeilla ja yrityksilla on tarpeeksi dataa, ainakin tosi hel-
posti saatavilla, jotta he voivat tehda paremmin asiat ja faktapohjaisesti johtaa liike-
toimintaa. Monesti se on vaan kiinni halusta tehd& asioita. Halusta luottaa siihen mita
analyysit tuottaa tuloksia, sen sijaan etta sa nojaat vanhaan mututietoon, pelkkaan in-
tuitioon. Intuitiolla on edelleen paikkansa, osaamisella mita aikaisemmin ollut niin sil-
Ia on oma paikkansa, mutta nykyaan pitaisi paremmin pystya tulkitsemaan niita tulok-
sia, koska sitten kaksi eri analyytikkoa voivat antaa erilaiset tulokset riippuen siitéa mi-
ten he katsovat sita dataa. Silti pitdisi luottaa siihen faktapohjaiseen [tietoon]. Suo-
messa on tosi paljon mutujohtamista. ” H7D

Organisaation toiminnassa ei ole tarvetta mutujohtamiselle, kun paatdksenteossa voidaan
hyodyntéé hankittua ja muodostettua ymmarrysta asiakkaasta. Dataintensiivisilla toimialoilla
tdma ymmarrys painottuu enemman kvantitatiiviseen dataan, jota kertyy jatkuvasti asiakkaista

asiakassuhteen edetessa. Dataintensiivisissa yrityksissé eritasoista dataa ja tietoa on pystyttava
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hyédyntdmaan siten, ettd asiakkuuksista saadaan kokonaisvaltainen kuva. Tdma vaatii tieto-
jarjestelmien yhteensovittamista, jotta tavoiteltu ymmarryspohjainen kuva asiakkaasta on
mahdollisimman ehed ja kokonaisvaltainen. Tietointensiivisilla toimialoilla asiakasymmarrys
pohjautuu enemmén kvalitatiiviseen, vuorovaikutuksessa hankittuun tietoon ja sita tietoa on
tarked pystya jakamaan organisaation muille toiminnoille, sill tieto, tietdmys ja ymmarrys

asiakkaasta eivat siirry sinne automaattisesti.

4.2.6 Asiakkuuksien johtaminen

Asiakkuuksien johtaminen on sadnndéllisté asiakkaiden operatiivisen ja strategisen tason hen-
kiloiden tapaamista. Johtamisen vélineind on tunnistettavissa esimerkiksi asiakastapaamista-
voitteet, joiden avulla maaritellaan frekvenssi tapaamisille asiakkaan strategisen tason kanssa.
Tapaamistavoitteena voi esimerkiksi olla tavata asiakasyrityksen strategisen tason henkilostoa
kerran tai kaksi kertaa vuodessa tai vuosikvartaaleittain. (H1D) Asiakastapaamisissa on mah-
dollista hyddyntaa erilaisia tyokaluja, kuten governance-tyylistd mallia, joka keskittyy asia-
kassuhteen kehittdmiseen, dialogin jatkuvaan yllapitdmiseen ja eteenpdin katsovan ymmaér-

ryksen lisadmiseen. (H1D)

Asiakkuuksia johtamalla asiakkaista ja asiakkaan liiketoiminnasta on mahdollista myds saada
lisaé tietoa.

”— — ei pelkastaan sen asiakkaan ymmartaminen, milla toimialalla ja mita siella [toi-
mialalla] tapahtuu ja muuta vaan myos minkalaisia asiakkaita heilla on, koska tahto-

tilahan olisi totta kai auttaa asiakasta siind heiddn busineksessa.” H3T

Asiakkaan liiketoiminnan ja heidan omien asiakkaiden tunteminen tunnistetaan tarkeiksi osa-
alueiksi. Tamé auttaa yritystd sekd ymmartdmaén asiakasta paremmin ettd johtamaan asiakas-
suhdetta hyodyntdmalld muodostettua asiakasymmarrysté.

Haastateltujen asiantuntijoiden mukaan asiakasta pystytdan hyvalla asiakassuhdejohtamisella
ja tiiviilld yritysyhteisty6lla johtamaan siten, ettd luottamus yrityksen ja asiakkaan valilla kas-
vaa. Luottamus koetaan tarkeéksi vaikuttavaksi tekijaksi halukkuudelle jakaa tietoa yritysyh-

teistyosuhteessa. Lisaksi tietoa asiakkaasta syntyy kumppanuussuhteissa asiakkaan kanssa.
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Nain ollen séanndlliset tapaamiset asiakkaan eri tason edustajien kanssa etukateen asetettuja
tavoitteita ja agendaa hyodyntéen, auttaa rakentamaan ja syventdméan asiakassuhdetta ja toi-
mijoiden vélistd luottamusta. Luottamuksen kasvun ja yhteistyon syventymisen myoté asiak-
kaan liiketoiminnasta saadaan itsesséan lisaa arvokasta tietoa. Tietoa saadaan myds synnytet-

tyd asiakkaasta lisad asiakastapaamisten yhteydessa.

”Kaikki mun mielestd kuitenkin perustuu siihen hyvaan asiakasymmarrykseen, koska
tallainen asiantuntijapalvelu perustuu ennen kaikkea luottamukseen ja milla s& saat
rakennettua luottamusta asiakkaan kanssa, niin kylla se aika paljon siithen ymmarryk-
seen perustuu sitten ja se tulee sielld matkanvarrella niissa eri kohtaamis- ja koske-
tuspisteissa kokoajan ja tietylla lailla kuinka me lunastetaan niita odotuksia, koska jos
me ei ymmarreta niita (asiakkaan) odotuksia ensinnakaan, niin sitten se on aika vai-

kea saada hyvaa kokemusta ja luottamusta asiakkaasta.” H4T

Dataintensiivisilla toimialoilla asiakkuuksien johtaminen nahdaan asiakassuhteen matalam-
man henkil6kohtaisuuden tason myoéta mahdolliseksi toteuttaa hieman kapeammasta néko-
kulmasta, kuin tietointensiivisilla toimialoilla. My6s dataintensiivisten yritysten suurempi
asiakasméaré saattaa vaikuttaa siihen, miten henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa asiakkai-

den edustajien kanssa pystytaan tyoskentelemaan.

”Asiakkaita pystytdan johtamaan ja sité johtamista kutsutaan yleisesti markkinoinnik-
si. Markkinoinnin keinoin pyritaan vaikuttamaan viestinnén avulla yksiliden kayttay-
tymistottumuksiin, jotta heidat saadaan kayttdmaan yrityksen liiketoimintasuunnitel-

man mukaisia polkuja, joiden avulla saavutetaan saastdja.” H5D

Tietointensiivisilla toimialoilla asiakkuuksien johtamisessa eri asiakkaiden arvottaminen ja
sen jalkeen asiakkaiden palveleminen tietyn strategian mukaisesti, auttaa organisaatiota allo-
koimaan resursseja ja aikaa paremmin niihin asiakkaisiin, joihin resursseja on jarkevinté kéyt-

taa.



64

”— —valintoja, keta asiakasta me palvellaan ensin ja kuka on tarkeadmpi kuin toinen
niin ne kaikki pitaisi pohjautua sitten siihen asiakassuhteisiin ja niihin valittuihin ta-
voitteisiin tai siihen asiakkuusstrategiaan tietylla lailla, etté toiset asiakkaat ovat aina
parempia kuin toiset ja tietyissa on enemman potentiaalia kuin toisissa ja niin edel-
leen ” HAT

Asiakassuhteiden johtamisessa on oleellista, ettd pystytadn tunnistamaan asiakasprosessin eri
vaiheet ja se, miten organisaation kaikki tyontekijat linkittyvét asiakasprosessiin. Taman nah-
daan auttavan tyontekijoitd ymmartaméaan tyonsé arvo ja merkitys paremmin, vaikka tyonteki-
ja tuntisikin ettei hanen tekeménsa ty0 vaikuta asiakkaaseen. Asiakasprosessiin liittyy liséksi
teknologioita ja jarjestelmid, mita organisaatio kéyttaa asiakkuuden johtamiseen. Lisaksi kult-
tuuri, eli miten asiakkaan kanssa toimitaan, missa vaiheessa asiakasta kontaktoidaan, minka-
lainen tyyli organisaatiossa on puhutella asiakkaita ja miten asiakkaan kanssa ei ole soveliasta
kayttaytyd, vaikuttavat asiakassuhteeseen. Tama heijastaa asiakasorganisaatiolle sitd, mika on
yrityksen Kkulttuuri ja tapa tehda asioita. Yrityksen kannalta toivottavaa on, ettd asiakkaat ar-
vostavat juuri yrityksen tapaa toimia heidan kanssaan. Mikali kuitenkin valittu kulttuuri asi-
akkaan kanssa toimimiselle osoittautuu sellaiseksi, ettei asiakas arvosta sitd, on yrityksella
mahdollisuus myds muuttaa omia toimintatapoja kyseisen asiakkaan kanssa toimimiselle
(H3T). Yrityksen asiakaskohtaisten toimintatapojen muuttamisen suhteen on myds térkeé
huomioida asiakkaan arvo yritykselle sekd se, kannattaako resursseja kayttda toimintatapojen

muuttamiseen juuri kyseisen asiakkaan kanssa.

4.2.7 Esimiesten rooli ja johtaminen

Esimiehen rooli on auttaa tiimia ja tiimin jasenid ymmartdmaan ja nakeméaan miten heidan
tyossd, suorituksissa ja tavoitteissa asiakasymmarrys, asiakaskokemus tai jokin muu asiakkaa-
seen liittyva osa-alue esiintyy. Leadership-tyylistd johtamista hyddynnetddn kannustamaan
henkilostéd avaamaan asiakkaan suuntaan keskusteluja, joilla saadaan asiakkaan visioita ja
strategiaa tarkemmin selville. T&ma tieto on organisaatiolle erityisen arvokasta, silla se auttaa
suunnittelemaan asiakassuhteen johtamista asiakasyrityksen tulevaisuudenndakymat huomioon

ottaen.
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”Leadershippid, jonka avulla kannustamalla saadaan tapahtumaan sellaisia asioita
jotka eivat valttamatta ndy esimerkiksi tuloskortilla juuri nyt, eikd nay juuri tassa ta-

man paivan elamassa. Silla taataan sitd tulevaisuuden tekemistd.” H1D

Tulevaisuuteen suuntaavaa asiakastietoa ja -ymmarrysté on kyettdva jakamaan organisaatios-
sa eteenpdin, jotta tulevaisuudessa uusien liiketoimintamahdollisuuksien ymmartdminen ja

yritysyhteistyon laajentaminen ja syventdminen olisivat mahdollista.

”Jos ajatellaan tallaista mallia, mitéd meillakin jonkin verran noudatetaan ja enene-
vissa maarin halutaan noudattaa, puhutaan tallaisesta customer value managementis-
ta, elikkd miten asiakkuuden arvojohtaminen tai customer lifecycle management asi-
akkuuden elinkaaren mallin kayttdminen johtamisessa, niin kylla sekin hyvin pitkalle
perustuu siihen asiakasymmarrykseen mité asiakkaasta on lapinékyvasti kaytettavissa
asiakkuuden elinkaaren joka kohdassa, jotta sitten esimerkiksi tietyissa kohdissa pys-
tytdan tunnistamaan lisamyyntipotentiaali tai pystytdan tunnistamaan vaikka asiakas-
kokemushaasteet, kannattavuushaasteet ja taméan tyyppisia asioita. Kylla tammdoinen
lapinakyvyys ja end-to-end hyddyntaminen tolla tiedolla, nii mitd paremmin sen pystyy
tekeen, niin sit parempia tuloksia.” H1D

Yrityksissd nahdaan jokaisella tyontekijalla olevan vastuu asiakasymmaérryksen rakentamises-
ta. Vastuu nédhdaan olevan etenkin asiakasrajapinnassa toimivilla henkil6illa, jotka ovat vuo-
rovaikutuksessa asiakkaiden kanssa ja oppivat tuntemaan asiakasyritysten edustajia. Heitd on
tarkedd kannustaa ja motivoida jakamaan kertynytta tietoa ja ymmarrysta eteenpdin organisaa-
tion sisalla, sekéd organisaation muita tahoja hyodyntdmaén tata jaettavaa tietoa asiakkaasta

tydssaan.

“Ehké& se on se, etté sulla pitaa olla kannustimet, eli siis kiittda ihmisia kaytannon ta-
solla, en tarkoita palkkaa vaan sun pitaa kiittaa, rohkaista niita ihmisia, jotka kaytta-
vat sitd ymmarrysta osana sité tyota. Eli se voi tuntua ylimaaraiselta vaivalta, varsin-
kin jos se ei ole ollut, jos se on ollut osana normaalia organisaation toimintatapaa
niin silloin se ei ole mik&an muutos. Silloin todenndkdisesti jossain vaiheessa on Kii-
tetty niita ihmisid, jotka sita tekee, eli se ymparisté kannustaa siihen tiedon kayttami-
seen. Ma néaen myos, ettd sita pitdd myos vaatia jos kysytddn mihin tama pohjautuu

niin sitten jos siind ei ole mitddn muuta kuin ettd “"musta tuntui siltad” tai “kysyin ka-
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verilta, kysyin twitteristd” niin silloin voi antaa palautetta ettd katotaanpa vihd mitds
tietoa meilla on jo olemassa, kdydaanpa vahan lapi. Sitd pitdd osata myos vaatia ja
kouluttaa. Se on paljon coachaamista eli coachaavaa johtamistapa toimii aika hyvin
siind. Hyvat esimerkit ja se etta ei katsota sormien l&api sité etta jos joku yrittdd menna

sen vaatimustason ali.” H7D

Tassa luvussa kasiteltiin asiakasymmaérryksen johtaminen-teeman alle tunnistettuja osa-
alueita, jotka koetaan keskeisesti kuuluvan asiakasymmarryksen johtamiseen. Asiakasymmar-
ryksen johtaminen voidaan nahda koskevan asiakasymmarryksen muodostumisen johtamista
seka sitd, mit4 organisaatiossa tulee huomioida, jotta muodostettua asiakasymmarrysta kye-
tdan liiketoiminnassa k&yttdmaan ja hyddyntdmadn. Seuraavassa luvussa kasitelladn empi-
riaosion kolmatta ja viimeista teemaa, eli haasteita asiakasymmarryksen hyodyntamisessa

yrityksen liiketoiminnassa.

4.3 Yhteenveto: Haasteet asiakasymmarryksen muodostamisessa, johta-
misessa ja hyodyntamisessa

Tama luku toimii yhteenvetona tutkielman empiriaosuudelle. Luvussa esitelldadn aineistosta
nousseita haasteita asiakasymmarryksen muodostamisessa, johtamisessa ja hyddyntdmisessa
yrityksen liiketoiminnassa. Luku jakautuu kahteen alalukuun, joista ensimmadisessa esitelldan
dataintensiivisilla toimialoilla toimivien yritysten tunnistamia haasteita ja toisessa tietointen-
siivisill4 toimialoilla toimivien yritysten haasteita. Tunnistetut toimialatyyppikohtaiset haas-
teet on listattu taulukoihin asiakastieto, tietojarjestelmét ja teknologia, asiakasymmarryksen
hyodyntaminen, asiakasymmarryksen muodostaminen ja jakaminen, organisaatio ja henkilos-
t0, sekd muista tunnistetuista haasteista koostuvien osa-alueiden alle. Taulukoiden siséllot on

mya0s avattu tekstissa.

4.3.1 Haasteet dataintensiivisilla toimialoilla

Alla olevaan Taulukkoon 3 on listattu haasteita, joita yritykset dataintensiivisilla toimialoilla
tunnistivat vaikuttavan asiakasymmarryksen muodostamiseen, hyddyntdmiseen ja johtami-

seen.
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Taulukko 3 Asiakasymmarryksen hyddyntdmishaasteet dataintensiivisilld toimialoilla

Asiakastieto

Tiedon valtava mééra ja hajanaisuus
Datan tarkoituksenmukaisuus

Datan viallisuus ja tietovirtaongelmat
Datan ajantasaisuus

Tietojarjestelméat & teknologia

Monimutkaiset tietojarjestelmaratkaisut
Useista jarjestelmista tulevan tiedon hyddyntdminen ja yll&apito
Eri lahteisté kertyvan tiedon yhdistdminen

Asiakasymmarryksen hyddyntaminen

Datan hyddyntdminen faktapohjaisten paatosten tukena

Datan hyddyntdmisen osaaminen liiketoiminnan apuna

Osaavan henkil6ston rekrytointi

Liiketoimintastrategiaa ja asiakasymmarrysta kehittavien tyontekijoiden houkuttele-
minen palvelukseen — Kkilpailu osaavasta tydvoimasta

Asiakasymmarryksen muodostaminen ja jakaminen

Keskustelun vajanaisuus asiakasymmarrysté tuottavan ja sitd hyodyntavan tahon vélil-
14

Asiakasymmarryksen jakaminen sidosryhmille ja eri kayttajaryhmille

Muodostetun asiakasymmarryksen saatavuus organisaation henkilostolle

Organisaatio ja henkil6sto

Suuresta organisaatiokoosta johtuvat kirjavat kaytannot
Organisaatiorakenteen haaste, suoran esimiehen puuttuminen
Henkildiden ja asiakkuusvastaavien vaihtuminen
Henkildston valinpitdaméatdn asenne aiheen tarkeydesta
Henkildston motivointi asiakastietojen yllapitoon

Muut

Spontaanin palautteen hyddyntaminen liiketoiminnan kehittdmisessa
Kannattavuusmittarit tuote- ei asiakaskohtaisia
Uskallus paatoksenteossa
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Dataintensiivisilla toimialoilla asiakasdatan mdaaran koetaan riittdvan sen hyoddyntdmiselle
yrityksen liiketoiminnassa. Osassa yrityksistd kertyvan asiakasdatan valtava maaré koetaan
haasteeksi. Lisaksi kerattyyn asiakasdataan liittyviksi haasteiksi dataintensiivisissa yrityksissa
koetaan datan tarkoituksenmukaisuus, datan ajantasaisuus, datan viallisuus ja datan hajanai-
suus. Suuri datamé&éard koetaan haasteena etenkin kirjavien tietojarjestelmien kayton ja datan
tallennuspaikkojen myoté, silla eritasoista dataa ja tietoa asiakkaista kertyy yrityksien tieto-
kantoihin eri lahteistd ja kanavista. Eri lahteistéd ja kanavista kertyvaa tietoa asiakkaasta kasi-
tell&an eri tietojarjestelmien ja teknologioiden avulla. Pistemaiset, vanhojen tietojérjestelmien
paalle rakennettujen paivitysten ja lisgjarjestelmien koetaan haastavan keratyn datan hyddyn-
tdmistd ja datan yllapitdmista. Liséksi resurssien tehokas allokointi eri lahteistd kertyvan datan
ja tiedon yhdistdmiseen koetaan tarkedksi, jotta hajanaisista datamassoista saadaan muodos-

tettua kokonaisuuksia ja siten ymmarrysta asiakkaista.

Kertyvan datan méarén sijaan haasteelliseksi koetaan kaiken kertyvan datan hyddyntdminen
yrityksen liiketoiminnassa. Datan tarkoituksenmukaisuus, ajantasaisuus, viallisuus ja hajanai-
suus koetaan vaikuttavan yritysten kykyyn hyodyntad keréttya dataa faktapohjaisen paatok-
senteon taustalla. Datan hyddyntdmiseksi dataintensiivisten yritysten liiketoiminnoissa koe-
taan tarkedksi kyetd houkuttelemaan osaavaa henkilostod, kuten data spesialisteja ja analyy-
tikkoja, palvelumuotoilijoita ja koodaajia yrityksen palvelukseen. Kilpailu datan hyédyntami-

seen erikoistuneista tyontekijoista koetaan dataintensiivisilla toimialoilla kovaksi.

Asiakasymmarryksen hyodyntdmisen haasteena ndhdaan myds asiakasymmarryksen jakami-
nen ja levittdminen dataintensiivisten organisaatioiden sisalla. Yrityksen asiakasymmarryksen
tuottaa ja muodostaa usein yksi organisaation taho ja muodostettua asiakasymmarrysté taas
hyodyntéé organisaation toinen taho. Haasteena on, etteivat ndmaé eri tahot keskustele keske-
nadn. Esimerkiksi spontaanin asiakaspalautteen hyddyntaminen liiketoiminnan kehittdmisessa
koetaan haastavana, kun tieto palautteesta ei helposti vality tiedosta oleellisesti hy6tyville
organisaation tahoille. Eri tietojarjestelmiin tallennettujen kvalitatiivisten tietojen seka tydnte-
kijoiden oman asiakastietdamyksen muodostaman ymmarryksen jakaminen organisaation eri

sidosryhmille, funktioille ja henkildstolle, koetaan dataintensiivisissé yrityksissa vaikeaksi.

Osassa organisaatioista henkiloston keskindinen kommunikaation ja asiakasymmaérryksen
jakaminen koettiin haasteelliseksi, mikéli yhteisty0 asiakkaan kanssa on tiivista ja vuorovai-

kutuksessa kyseisen asiakasorganisaation kanssa olevat tyontekijat tydskentelevét padasiassa
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asiakasorganisaation tiloissa. Talléin heidan vuorovaikutuksen taso ja frekvenssi oman orga-
nisaation henkiloston kanssa laskevat. Tdman seurauksena asiakasrajapinnan ulkopuolella
tyoskentelevien on haastavaa saada kayttdonsa tietoa ja ymmarrysta asiakkaan liiketoiminnas-
ta, silla heilla ei ole tarkkaa tietoa siitd, mit4 asiakkaan kanssa on sovittu ja puhuttu. Heikko
organisaation sisdinen kommunikaatio vaikeuttaa myos organisaation asiakasymmarryksen
hyodyntdmistd, mahdollisten lisdyhteistydomahdollisuuksien tunnistamista ja erilaisten ratkai-
sujen kehittamista. Asiakassuhteen kehittdminen muuttuu haastavammaksi, kun organisaatiol-
la ei ole kokemusperdista tietoa asiakasorganisaation liiketoiminnasta ja asiakkaan liiketoi-

minnan sen hetkisesta tilasta.

Osassa dataintensiivisista yrityksistd suuren organisaatiokoon koetaan vaikeuttavan asia-
kasymmarryksen hyddyntamiseen liiketoiminnassa. Suuren organisaatiokoon johdosta organi-
saation eri funktioissa kdytetddn eri menetelmid ja kaytantja asiakasymmarryksen muodos-
tamisessa ja hyddyntamisessa. Esimerkiksi CRM-jarjestelmien yllapito ja uusien asiakastieto-
jen paivittdminen muulle organisaatiolle avoimiin jarjestelmiin ndhdaan haastavana. Asiakas-
rajapinnassa kertyvié tietoja asiakkaasta toivottaisiin kirjattavan ja paivitettdvan organisaation
tietojérjestelmiin enemman. Usein koetaan kuitenkin haasteelliseksi motivoida asiakasraja-
pinnan tyontekijoita kirjaamaan jarjestelmiin heille itselleen itsestddn selvié asiakasta koske-
via tietoja ja asioita. Halukkuuteen péivittaa asiakastietoja tietojarjestelmiin vaikuttaa myos
se, onko asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla selke&é kasitys siitd, mitka tahot organisaatiosta
hyodyntévat tydssadn heidén tietojarjestelmiin kirjaamia asiakastietojatietoja. Ongelmalliseksi
koetaan my0s asiakasvastaavien vaihtuminen ja sen myota tarkean kvalitatiivisen asiakasym-
marryksen menettdminen, minka yrityksen palveluksesta poistuva tyontekija vie mukanaan

hanen tydsuhteensa paattyessa.

Myds organisaatiorakenteen koetaan vaikuttavan asiakasymmérryksen hyddyntdmismahdolli-
suuksiin. Esimerkiksi matriisiorganisaatioiden epédsuorat esimies-alaislinjat haastavat johta-
mistydskentelya ja alaisten motivointia eri tietojarjestelmien yllapitoon, kun suoraa auktori-
teettia tyontekijoiden vélilla ei ole. My0Os henkil6ston kirjavat asenteet asiakasymmarryksen

muodostamisen ja jakamisen suhteen koetaan haasteena.

Yhdeksi keskeisimmaksi haasteeksi koetaan organisaatioiden uskallus tehd& p&atoksia keratyn
ymmarryksen perusteella. Eri kanavista rakentuneen faktapohjaiseen dataan uskominen, sen

ollessa ristiriidassa organisaatioin aikaisempien uskomusten kassa, voi heikentdd paatoksen-



tekijoiden uskallusta luottaa kertyneeseen faktatietoon asiakkaasta. Organisaatioissa koetaan
helpoksi valttaa ja siirtda padtoksentekoa. Mutujohtaminen-termi esiintyi useassa haastattelus-
sa. Mutujohtamisella viitataan tunneperdisten, intuitioon luottavien péaatoksien tekemiseen,
sen sijaan ettd paatoksissa luotettaisiin faktoihin. Mutujohtaminen koettaan olevan yhéa arki-
paivaa usean yrityksen liiketoiminnassa, vaikkakin datan kerddmiseen, datan louhintaan ja
ymmarryksen muodostamiseen kaytetddn paljon resursseja. Mutujohtamisen korvaaminen
datan ja ymmarryksen tarjoamalla faktapohjaiseen tietoon luottavilla paatoksilla koetaan yh-

deksi olennaiseksi kehityskohteeksi, jonka avulla asiakasymmarrystd pystyttaisiin datainten-
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siivisten yritysten liiketoiminnoissa tulevaisuudessa hyddyntaméaan paremmin.

4.3.2 Haasteet tietointensiivisilla toimialoilla

Alla olevaan taulukkoon 4 on listattu haasteita, joita yritykset tietointensiivisilla toimialoilla

tunnistivat vaikuttavan asiakasymmarryksen muodostamiseen, hyddyntdmiseen ja johtami-

seen.

Taulukko 4 Asiakasymmarryksen hyédyntdmishaasteet tietointensiivisilla toimialoilla

Asiakastieto

CRM-jarjestelmien ajan tasalla pitaminen, seka kaiken asiakasta koskevan tiedon Kir-
jaus ja ajantasaisuus

Pitkien asiakassuhteiden yllapito ja jatkuva ymmarryksen pdivittdminen
Asiakastietojen yll&pito Face-to-Face vuorovaikutuksella

Kéytettavissa olevan ajan rajallisuus

Asiakkaita koskevien pohjatietojen paikkaansa pitavyys, jotta asiakasymmarrysperus-
teisia innovaatioita pystytaan toteuttamaan

Tietojarjestelmat & teknologia

Eri tietojarjestelmien maara ja niiden kayttd

Organisaation toimintatavat ja jarjestelmien kaytto

Asiakastiedon keradminen yhteen paikkaan ja ymmarryksen muodostaminen

Eri tyontekijoiden kerryttdmien kokemuksien ja asiakasymmarryksen hyddyntdminen

Asiakasymmarryksen muodostaminen ja jakaminen

Asiakastiedon kulku organisaation sisélla

Asiakkaan toimipisteelld paljon tydskentelevien tyontekijoiden tietdmyksen jakami-
nen muulle organisaatiolle

Tiedon helppo saatavuus kaikille
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Asiakasymmarryksen hyddyntaminen

o Keskitytadn asiakkaan tiettyyn tdman hetken tarpeeseen ja unohdetaan selvittdd muita
yhteistydmahdollisuuksia

e Asiakkaiden luokittelu kannattavuuden mukaan kysynnén ylittadessa tarjonnan

e Ei kyetd hyddyntamaan rakennettua asiakasymmarrysté kuin kapeasti ja pistemaisesti

e Eirikota rajoja vaan pysytéddn samassa eli stagnaatio

Organisaatio ja henkildsto

Organisaation osien eridvét ajattelutavat asiakkaista

Asiakasndkokulman puuttuminen jokaisen tyontekijén agendalta

Johdon sitoutuneisuus ja esimerkin ndyttdminen sovittujen asioiden toteuttamisessa
Kérsivéllisyys tavoiteltujen tuloksien saavuttamisessa

Asiakkaan saaminen organisaatiokulttuurin keskioon

Muistaa asiakkaan olevan keskitssa eika keskittya liikaa itsensé kehittdmiseen
Organisaatiokoon kasvaessa myos etdisyys asiakkaaseen kasvaa

Tietointensiivisilla toimialoilla organisaation ja asiakasyrityksen tyontekijoiden valilla siirty-
va tieto ja siitd kumuloituva ymmarrys asiakkaan liiketoiminnasta j&a helposti asiakasrajapin-
nassa tyoskentelevien tyontekijoiden henkilokohtaiseksi kvalitatiiviseksi tiedoksi, kokemuk-
siksi ja ymmarrykseksi. Taman kvalitatiivisen tiedon jakaminen yrityksen sisalla muihin asia-
kasymmarrystd hyodyntéaviin liiketoimintafunktioihin koetaan haasteeksi ja siten kehityskoh-
teeksi monessa yrityksessa. Taté asiakkuusvastaavien ja asiakkaalla jatkuvasti tyoskentelevien
tyontekijoiden kerryttdméa asiakasymmarrysté koetaan voitavan hyddyntad yrityksen muissa
funktioissa esimerkiksi uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja laajempia yhteistydmahdolli-

suuksia kartoittaessa kyseisen asiakasyrityksen kanssa.

Yrityksisséd koetaan, ettei tayttd asiakasyhteistyon potentiaalia pystytd hyodyntaméan, kun
tieto asiakkaasta ei ole helposti saatavilla yrityksen muille tyontekijoille, eika tieto jakaudu
yrityksen muihin funktioihin riittdvan ketterasti. Taman myo6ta organisaatioissa usein keskity-
tdéan turhan paljon asiakkaan tdmén hetken tarpeeseen vastaamiseen, eiké kaikkia potentiaali-
sia yhteistyon laajentamismahdollisuuksia kyetd selvittdmdédn ja tunnistamaan. Kun asiakas-
suhteessa tydskennelldan jatkuvasti samojen asiakastarpeiden &éarelld, ei vallitsevia yhteistyo-
tason rajoja pystyta rikkomaan ja timan myoté yhteistyotason koetaan pysyvan samana. Li-
séksi koetaan, ettei asiakassuhdetta pystytd johtamaan siten, ettd asiakkaan liiketoiminnasta

saataisiin enemman tietoa ja laajempaa luottamusta asiakkaan suuntaan synnytettyd. Asiakas-
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rajapinnassa tiiviisti tyoskentelevien henkildiden pysyessa pitkd&dn samoina, on henkildston
vaihtuessa uusien tyontekijoiden koettu haastavaksi paasta asiakassuhteen kehittdmiseen sisal-

le.

Tietointensiivisilla toimialoilla keskeisend asiakasymmarryksen haasteena pidetadn CRM-
jarjestelmien asiakastietojen yll&pito. Jotta asiakasymmarrystd pystytddn yrityksen liiketoi-
minnassa laajasti hyodyntdmaan, CRM-jarjestelmiin syotettdvien tietojen ajantasaisuus ja
kaikkien mahdollisten asiakastietojen kirjaaminen jérjestelmiin koetaan tarkeaksi. Jarjestelmi-
en asiakastiedon tuoreus ja pohjatiedon laajuus on oltava kunnossa, jotta esimerkiksi ymmér-
rysperusteisia innovaatioita pystytdén toteuttamaan yhdessa asiakkaan kanssa. Pitkissé asia-
kassuhteissa ymmarrysta asiakasyrityksen liiketoiminnasta on jatkuvasti pystyttava paivitta-

maan Face-to-Face vuorovaikutustilanteissa siirtyvan ja muodostuvan uuden tiedon avulla.

Tietointensiivisten toimialojen yrityksilla on usein kaytossa lukuisia eri jarjestelmié asiakasta
koskevien tietojen sailyttdmiseen ja tiedon jakamiseen eri liiketoimintafunktioiden vélilla.
Esimerkiksi sopimukset, tarjoukset, asiakasyritysten perustiedot, eri projektien etenemisvai-
heet, historiatiedot asiakkaan kanssa kaydyista keskusteluista ja suullisesti sovituista asioista
on usein taltioitu eri tietojarjestelmiin. Ndiden eri tietojen kerddminen asiakasymmarryksen

yhteen kokoavaksi kokonaisuudeksi koetaan paikoitellen vaikeaksi.

Teknologian kehittyminen ilmenee myo6s jatkuvasti uusien tietojarjestelmien tulemisessa
markkinoille. Yrityksen kédyttdessa jo useita eri jarjestelmid, on tarke&dd huomioida onko liike-
toiminnassa tarvetta uudelle jarjestelmalle, vaikka se olisikin aiempia, jo kaytdssa olevia jar-
jestelmié teknologisesti kehittyneempi. Uusia jarjestelmia koskevia investointipdatosta tehta-
essé on oleellista paattad myods mité vanhoille jo kdytossa oleville jéarjestelmille tapahtuu, mi-
kali uuden tietojarjestelman hankinta toteutetaan. On oleellista ennalta suunnitella, miten ny-
kyisiin vanhoihin jérjestelmiin tallennetut asiakastiedot on siirrettdvissa uusiin tietojarjestel-
miin. Uudet tietojarjestelmat saattavat olla yrityksen toiminnalle hyvinkin hyodyllisid, mutta
niita ei tulisi ottaa kayttéon vain uusien trendien ja digitalisaation takia. Uusia jarjestelmia
koetaan otettavan kayttoon joskus vain jarjestelmén takia, ilman kattavaa hyotyjen ja haittojen
kartoittamista, mik& usein hankaloittaa ja monimutkaistaa nykyistenkin jarjestelmien avulla
tavoiteltujen hyotyjen saavuttamista. Ennen uusien jarjestelmien hankintaa, yrityksilla tulisi
olla selked liiketoimintatavoite, minka saavuttamisen edellytyksend olisi uuden jarjestelman

hankkiminen. Uusia jarjestelmia hankittaessa on térkeda pohtia miten jérjestelmé kehittéisi
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yrityksen nyKkyista liiketoimintaa, mitd uusia liiketoimintaulottuvuuksia se mahdollistaisi seka
miten jérjestelmé sopisi jo kdytossa olevien jérjestelmien ohella kaytettavaksi.

“Varmaan isoin ja vaikein on tietynlainen kulttuuri ja asenne, se on ehk& vahan sem-
moista Suomalaista mutta varsinkin sitten tassakin asiantuntijaporukassa aletaan hel-
posti katsomaan vahan liikaa sisdénpdin ja vahan elamaan jossain sellaisessa harhas-
sa, ettd kuitenkin asiantuntijuus on se jonkunlainen ykkosjuttu, ettd miten sa kehitét
osaamistasi ja kuinka huippuosaaja sa sitten olet ja niin edelleen ja totta kai pitéaakin
olla, mutta valilla unohtuu etta miksi ja kenelle tass& kuitenkin, keta tassa palvellaan.
Monesti ne kaikki sisaisetkin kehittamisprojektit lahtevat vahan siitd omasta liian si-
sdisesta ajatuksesta, ettd asiakkaita voitaisiin ottaa tai enemman lahtee sieltd asia-

kasohjautuvasti kehittdmaan vaikka meidan palvelutarjoamaa.” H4T

Itsensd kehittdminen on organisaatioissa keskeinen asia, mutta ilman asiakasta ei nahda ole-
van liiketoimintaa. Toisaalta ilman osaavaa henkilostoédk&éan ei ole mitdan, mitd asiakkaalle
voidaan myyda. Asiakkaan huomioiminen oman osaamisen kehittdmisen rinnalla vaatii ai-
neiston perusteella huomioimista tietointensiivisilla toimialoilla. Etenkin suurissa organisaati-
oissa asiakkaan huomioimista tulisi korostaa, sill& suuren organisaatiokoon myoté etéisyyden

asiakkaaseen ndhdaan kasvavan.

Téassd empiria osion viimeisessa luvussa késiteltiin organisaatioiden asiakasymmarrykseen
liittyvid haasteita. Luku toimi samalla tutkielman empiriaosion yhteenvetona. Seuraavassa

luvussa esitetdan tutkimuksen johtopéatokset ja tutkimustulokset.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Loppukeskustelu

Tutkielman padtutkimuskysymyksen mukaisesti, tutkielman tarkoituksena oli tutkia asia-
kasymmarryksen muodostumista ja sen johtamista. Tutkielman teoriaosuudessa kaytettiin
tietojohtamisen seka asiakkuuksien johtamisen tieteellistd Kirjallisuutta. Kyseisten teorioiden
avulla pyrittiin luomaan mahdollisimman tarkka kuvaus olemassa olevan tieteellisen kirjalli-
suuden avulla asiakasymmarryksestd, sen muodostamisesta ja sen johtamisesta. Tutkielman
empiirisen analyysin avulla aihealueen tarkastelu fokusoitiin tarkemmin palvelualaan seka
yritysasiakaskontekstiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla siis pyrittiin tarkentamaan asia-

kasymmarrys-ilmion tutkimusta tarkempaan kontekstiin.

Palvelualan ja yritysasiakkaiden kontekstissa kerdtyn aineiston analysoinnissa tunnistettiin
yrityksen edustaman toimialan dataintensiivisyyden vaikuttavan olennaisesti tapaan, jolla
ymmarrys asiakkaasta muodostuu. Dataintensiivisilla toimialoilla on perinteisesti ollut muita
toimialoja enemmaén asiakkaan kayttdytymisestd viestivda dataa kaytossaan (Baltassis ym.,
2015). Tutkielman analyysissa dataintensiivisten toimialojen edustajat kokivat kaytettavissa
olevan asiakkaan kayttaytymisesté viestivan datan muodostavan pohjan asiakasymmarryksel-
le. Tietointensiivisilla toimialoilla asiakasymmarrys muodostuu taas paaasiassa ihmisten véa-
listen vuorovaikutustilanteiden kautta. Tdma selittyy tietointensiivisten toimialojen tyonteki-
joiden korkealla osaamis- ja koulutusasteella sek& erikoistuneisuudella tiettyjen asiantuntija-

palveluiden tarjoamiseen (Malecki, 1984; Strambach, 2001).

Asiakasymmarryksen muodostumisen johtamiseen vaikuttaa organisaation hallussa olevan
asiakastiedon muoto ja laji. Dataintensiivisilla toimialoilla asiakastietoa on suuri méara kvan-
titatiivisena eli méarallisend tietona tietojarjestelmissd, kun taas tietointensiivisilla toimialoilla
asiakastieto on padasiassa kvalitatiivista eli laadullista tietoa, joka on hiljaisena tietona tyon-
tekijoiden hallussa. Nonakan ja Takeuchin (1995) nakemyksen mukaisesti hiljaisen tiedon
jakaminen tyontekijoiden kesken, jotka tekevat erilaista tyotd, ndkevét asioita eri tavalla ja
motivoituvat eri asioista, nahdaan kriittisend uutta tietdmysta luodessa. Tietointensiivisilla
toimialojen edustajien keskuudessa nakemys oli Nonakan ja Takeuchin (1995) kanssa samoil-

la linjoilla, silla tiedon jakaminen esimerkiksi CRM-jarjestelmén avulla asiakasrajapinnan
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ulkopuolisille organisaatiotoiminnoille n&htiin tarkednda. CRM-jérjestelmien hyddyntdminen
ja monipuolinen kayttd asiakasrajapinnassa néhtiin analyysissa johtamishaasteena, jonka vélt-
tdminen vaatii organisaation esimiehiltd asiakasrajapinnan tyontekijoiden motivointia, jotta
muun organisaation kayttoon jaettava tieto pidetddn ajan tasalla ja todenmukaisena. Liséksi
organisaation sisdisten workshoppien jarjestaminen nahtiin tehokkaana keinona Khodakara-
min ja Chanin (2014) tunnistamille tiedonhallintaprosessin tiedon sosialisaatio- ja levittdmis-
vaiheelle organisaation sisélld. Osa haastatelluista yrityksistd jarjesti vastaavanlaisia
workshoppeja my6s yhdessa asiakkaan kanssa. Ne koettiin hyviksi tilaisuuksiksi kerété lisaa
asiakastietoa ja samalla tunnistaa mahdollisia uusia yhteistyémahdollisuuksia asiakkaan kans-
sa.

Dataintensiivisilla toimialoilla asiakasymmarryksen muodostamisen johtamisessa liiketoi-
minnan yhteydessa kertyvan datan tdyden potentiaalin hyddyntdminen nahtiin haasteena.
Toimialojen yrityksisséd koetaan asiakkaan kayttdytymisesta viestivdad dataa olevan paljon.
Joissain tapauksissa dataa koetaan kertyvén tietojérjestelmiin liikaakin, jolloin kaikkea kerty-
vaa dataa ei kyeté prosessoimaan, jolloin se vanhenee nopeasti ja muuttuu kéayttokelvottomak-
si. Tiedon suuren maaran vuoksi organisaatioilla on useita tietojéarjestelmid kéytossa ja asia-
kastieto on usein tallennettu useaan eri jarjestelmaén, joka tekee siitd hajanaista. Haastetta
tarkasteltaessa Shaw'n ym. (2001) tunnistamaan asiakastiedon prosessoinnin ketjuun (Kuvio
3), yritysten dataintensiivisilla toimialoilla tulisi kiinnittaa erityistd huomiota keratyn tiedon
jasentamiseen, jotta maarallisestd datasta kyetddn muodostamaan informatiivisempaa tietoa
organisaation kayttoon. Organisaation kaytossé olevin tietojéarjestelmien tulisi tukea tata ta-
voitetta, jotta yrityksen tiedonhallintaprosessissa pystyttdisiin eri jarjestelmiin tallennettuja

tietoja yhdistamaan ja yha edelleen sisdistamaan ja levittamaan paremmin.

Seké tutkielman empiria- ettd teoriaosioissa tunnistettiin, ettd teknologian kehittyminen on
vaikuttanut asiakasymmarryksen muodostamiseen. Rygielskin, Wangin & Yenin (2002) mu-
kaan teknologian kehittyminen on mahdollistanut uusia tehokkaampia menetelmid tiedon-
louhintaan ja asiakastiedon hankkimiseen. Tutkielman empiria tukee heiddn ndkemystéan,
silla analyysin perusteella yritykset toimialan dataintensiivisyyden tasosta riippumatta, joko
itse tai yhteistyokumppanin toimesta, louhivat ja kerdavét julkisista l&hteista peréisin olevaa

tietoa tukemaan asiakasymmarryksen muodostamista.
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Tutkielman empiriaosiossa tunnistettiin seitseman asiakasymmarryksen johtamiseen vaikutta-
vaa johtamisen osa-aluetta, joiden avulla organisaation toiminnalla voidaan ohjata kykyéa

muodostaa ja hyddyntaa asiakasymmarrystd. Ndma seitseman osa-aluetta ovat:

Tiedon jakaminen
Organisaatiokulttuuri
Liiketoimintadimensio
Asiakkuusstrategia
Asiakkuuksien johtaminen

Esimiesten rooli ja johtaminen

N o a k~ wbh e

Paatoksenteko organisaatiossa

Tunnistetut osa-alueet ovat merkittdvat asiakasymmarryksen johtamisen osa-alueet, jotka
nousivat esiin tutkielman empiriaosuuden analyysista. Kyseiset asiakasymmaérryksen johtami-
sen osa-alueet voidaan jakaa kahteen luokkaan sen mukaan, ohjaavatko ne organisaation asia-
kasymmarryksen muodostamista tai hyddyntamistd, vai ohjaako asiakasymmarrys kyseisen
osa-alueen kautta organisaation toimintaa. Osa-alueet 1-6 kuuluvat asiakasymmérryksen
muodostamiseen tai hyddyntamiseen vaikuttavaan luokkaan. Tall6in organisaation toiminnal-
la ohjataan asiakasymmarryksen muodostumista tai hyddyntamistd. Toiseen luokkaan yksin
kuuluva seitsemas osa-alue, joka on paatoksenteko organisaatiossa, vaikuttaa asiakasymmar-
ryksen johtamiseen toisesta ndkokulmasta. Asiakasymmarrys ohjaa talloin organisaatiota te-
kemé&én faktapohjaisia paatoksia.

Tiedon tehokkaampi jakaminen organisaation sisalla mahdollistaa asiakasymmarryksen pa-
remman hyodyntdmisen. Seka dataintensiivisilla etta tietointensiivisilla toimialoilla vajavai-
nen organisaatioiden sisdinen tiedon kulku koettiin heikentavan kykya hyodyntaé asiakasym-
marrysta liiketoiminnassa. Payne ja Frow (2005) mukaan strategisempi nakokulma asiak-
kuuksien johtamiseen, joka integroi yrityksen prosesseja toisiinsa, voisi kehittdd yritysten
kykyé jakaa asiakastietoa ja asiakasymmarrystd paremmin organisaation sisalla. Myos tieto-
johtamisen teoriaosio tukee tatd ndkemystd. Asiakasymmarryksen muodostamista ja levitté-
mistd organisaation siséll& voidaan tukea Shaw’n ym. (2001) asiakastiedon prosessoinnin ket-

jun sekd Khodakaramin ja Chanin (2014) tiedonhallinnan prosessin vaiheiden avulla.

Myos organisaatiokulttuuri ndhd&én olevan keskeinen osa Paynen ja Frown (2005) strategista

asiakkuuksien johtamista, jonka voidaan analyysin tutkimustulosten tukemana néhda tukevan
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my0s asiakasymmarryksen hyodyntdmistd. Samoin organisaation asiakkaaseen keskittyva
liiketoimintadimensio n&dhdaan niin Zablah ym. (2004) toimesta kuin myos tutkielman empi-
riaosion nédkokulmasta tukevan asiakkaan vaihtuvien tarpeiden ymmartamistd. Empiriaosion
neljas tunnistettu asiakasymmarryksen johtamisen osa-alue on asiakkuusstrategia, ja se on
yhtenevdinen osa-alue Paynen ja Frown (2005) laajan ja strategisen asiakkuuksien johtamisen
nakokulman kanssa. Asiakkuusstrategian laatiminen ja sen noudattaminen koetaan auttavan

kokonaisvaltaisemman asiakasymmarryksen muodostamista.

Asiakasymmarryksen muodostaminen ja sen tayden potentiaalin hyddyntdminen vaatii asia-
kasrajapinnan tyontekijoiden esimiehiltd kannustamista asiakastiedon keradmiseen, CRM-
jarjestelmien yllapitoon ja tiedon jakamiseen. Olennaisessa asemassa empirian tutkimustulok-
sia oli kuitenkin my6s nékokulma, miten asiakasymmarrys ohjaa organisaation toimintaa.
Tunnistetuista asiakasymmarryksen johtamisen alalajeista asiakasymmarrys ohjaa organisaa-
tiota tekemddn paatoksia faktapohjaiseen tietoon perustuen, mika voidaan nahda yhtena kes-
keisimmista asiakasymmarrykseen liittyvistd osa-alueista. Empiirisen osion tutkimustulosten
nakokulmasta organisaation toiminnan voidaan asiakasymmarryksen johtamisen kontekstissa
siis nahdéa tavoittelevan mahdollisimman oikeaa ja todenmukaista asiakasymmarryksen muo-
dostamista, jota voidaan hyodynt&é organisaation paatoksenteossa ja toimenpiteissa. Tehtyjen
paatosten ja toimenpiteiden tavoitteena voidaan ndhdd mahdollisimman hyvén palvelun tar-

joaminen asiakkaalle, palvelun tavoitteen ollessa asiakkaan odotusten ylittdminen.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus, jatkotutkimusmahdollisuudet ja kdytannon
merkitys

Tama tutkielma on pyritty kirjoittamaan mahdollisimman lukijaystévallisesti. Tutkielma on
Kirjoitettu vahan tutkitusta asiakasymmarryksen ilmidista ja tutkielman keskeisin kontribuutio
on se, etta se tuo selkeyttd asiakasymmarrys-ilmion tutkimukseen. Yhtena tutkielman tavoit-
teena onkin ollut lisat4 etenkin B2B palvelualoilla toimivien yritysten keski- ja ylimman joh-

don tietdmysta asiakasymmarrys-ilmiosta seké sen viimeaikaisesta kehityksesté.

Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti ja patevyys eli validiteetti muodostavat olennaisen
osan tutkimuksen arviointia. Reliabiliteetti ja validiteetti liitetddn usein kvantitatiivisen tutki-
muksen arviointiin eivitké ne aina sovellu kvalitatiivisen tutkimuksen tarkasteluun (Hirsjarvi

& Hurme, 2011). Tutkielman aineiston kerddminen kahdeksalla teemahaastattelulla mahdol-
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listi tarkan kuvan luomisen tutkittavasta ilmigstd. Haastateltavien asiantuntijoiden ja heidén
edustamien organisaatioiden anonyymiyden sailyttamiseksi empiirinen analyysi esitettiin toi-
mialakohtaisesti. Toimialakohtainen tarkastelu ei vaikuta tutkimuksen reliabiliteettiin, silla
tutkielmassa on tarkoitus tutkia asiakasymmarrystd, asiakasymmarryksen muodostumista ja
sen johtamista ilmion4, eika tapauskohtaisesti ja organisaatiokohtaisesti. Painvastoin haasta-
teltavien anonyymiyden voidaan n&dhda lisaavén tutkielman reliabiliteettia. Haastateltavat pys-
tyivat anonyymiyden vuoksi jakamaan asiantuntijuuttaan haastatteluissa vapaasti eiké heidén
jakaman sisallon laatuun tai patevyyteen vaikuttanut riski jonkin yrityksen kilpailukykyyn

vaikuttavan tiedon vuotamisesta.

Tutkimukseen haastateltuja asiantuntijoita ei valittu heidan edustaman palvelualan yrityksen
mukaan, vaan jokaisen haastateltavan edustaman yrityksen liiketoiminta palvelualalla huo-
mattiin vasta aineiston analysointivaiheessa. Palveluiden johtamis-tutkimus sopisi tutkielman
aihealueen tutkimukseen ja siitd nakokulmasta asiakasymmarrys-ilmion tutkiminen olisi mah-
dollinen jatkotutkimuskohde. Liséksi asiakasymmarrys-ilmion tutkimista voisi jatkaa tutki-
malla, miten suomalaisissa yrityksissa koetaan asiakasymmarryksen olevan ilman johtamis-
nakokulmaa. Myos kuluttaja-asiakaskontekstin lisédminen asiakasymmérryksen muodostu-
mis- ja johtamistutkimukseen olisi mahdollinen jatkotutkimuksen kohde.

Tutkielma selkeyttda asiakasymmarrys-késitteen alaista tutkimuskenttéa ja yhtena tutkielman
tavoitteista on ollut tutkimuksen avulla korostaa yritysasiakkaiden ymmaértamisen merkitysta
ja selvittdd asiakasymmarryksen johtamiskeinoja suomalaisessa palveluliiketoiminnan kon-
tekstissa. Tutkielma tarjoaa lukijalle aikaisemman tieteellisen tutkimuksen perusteella seka
tehdyn kvalitatiivisen tutkimuksen avulla muodostettua tietoa asiakasymmarryksen merkityk-
sellisesta hyodyntamisesta yrityksen liiketoiminnassa. Kahden eri dataintensiivisyyden tasois-
ten toimialaryhmien tarkastelu tuo myos syvyytta ja tarkkuutta yrityksille asiakastiedon, asi-
akkuuksien johtamisen ja asiakasymmarryksen hyddyntdmisesté toimialakohtaisesti.
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LIITE 1 — Haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO 31.5.2017
1 Aloitus — taustatietoa
1.1 Kertoisitko yrityksesta ja toimialasta, jolla tyoskentelet?
1.2 Kuvaile ty6tehtavaasi ja asemaasi organisaatiossasi?
1.3 Kuvaile kenet néet asiakkaana (yritys, yksityinen henkil6 tms.)
1.3.1 Mista nékokulmasta tulet puhumaan?
1.4 Miten asiakas on otettava liiketoiminnassa huomioon, jotta yritys voi menes-
tya?
2 Asiakasymmarryksen muodostuminen
2.1 Miten asiakasymmaérrys muodostuu?
2.2 Misté kanavista néet asiakastiedon kertyvan yritykseen?
2.3 Miten datasta ja tiedosta saadaan ymmarrysta?
2.4 Miten asiakkaita pystytaan johtamaan, jotta heista saadaan enemman tietoa?
2.5 Kuinka lapindkyvéé asiakastiedon kéayton tulisi olla asiakkaalle?
2.6 Miten koet tietosuojalakien haastavan asiakasymmarryksen rakentamista?
3 Asiakasymmarryksen johtaminen
3.1 Millé organisaatiotasolla on vastuu asiakasymmarryksen rakentamisesta?
3.2 Milla organisaatiotasolla on vastuu asiakasymmarryksen hyédyntamisesta?
3.2.1 Milla tasolla keskeisin johtaminen tapahtuu?
3.3 Miten ndkemyksesi mukaan asiakasymmarrysta voidaan johtaa?
3.4 Miten néet asiakasymmartamisen tarkeyden toimialan siséisessa kilpailussa?
3.5 Millaista on mielestasi hyva asiakassuhdejohtaminen?
3.6 Millaisena asiakassuhdejohtamisen merkitys tulisi nahda yrityksen liiketoi-
minnassa?
4 Haasteet asiakasymmarryksen hyédyntamisessa yrityksen toiminnassa
4.1 Mité haasteita asiakasymmarryksen hyddyntdmisessa liiketoiminnassa naet
4.2 Mill& osa-alueilla johtamista tarvitaan, jotta kertynyttd asiakasymmarrysta
saadaan hyddynnettya?
4.3 Miten asiakasymmarryksen hyddyntdmisessa usein epaonnistutaan?
4.4 Mitka ovat asiakasymmarryksen hyddyntdmisen vaativan johtamisen haas-
teet?
4.5 Mitka ovat keskeisimmét haasteet asiakasymmaérryksen implementaatiossa
henkil6ston toimintaan?
4.6 Miksi asiakasymmarryksen hyodyntamisessa epdonnistutaan?



