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Nykypdivdnd asiakasldhtdisyys on usein vélttimdton edellytys yrityksen kilpailuedun
saavuttamiselle. Tietylld hetkelld saavutettu asiakaslédhtdisyys ei kuitenkaan riitd, vaan
muutosten tapahtuessa yritysten on kyettdvd muuttamaan prosessejaan ylldpitddkseen
asiakasldhtdisyyttd. Tdmé on huomattu olevan kuitenkin vaikeaa ja moni yritys epdonnistuukin
siind. Vaikka asiakasldhtoisyyttd on jo tutkittu pitkddn, selkeitd keinoja asiakasldhtdisyyden
saavuttamiselle muuttavassa ympdéristdssd ei ole saatu. Téssd tutkimuksessa tuodaan
dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulma avuksi ympariston muutoksiin.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, miten asiakasldhtdisyys saavutetaan dynaamisten
kyvykkyyksien avulla muuttuvassa ympéristossd. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
muodostetaan asiakasldhtéisyyden ja dynaamisten kyvykkyyksien ympdérille. Teoriaosuudessa
selvitetddn, mitd asiakasldahtdisyys on, mitd etuja se tuo yrityksille, ja miten se on mahdollista
saavuttaa. Tdmén jidlkeen tutkitaan dynaamisia kyvykkyyksid ja tarkastellaan ylemmén ja
alemman tason kyvykkyyksid. Néistd luodaan teoreettinen viitekehys, jota kdytetddn tukena
aineiston kerdéimisessd ja analysoinnissa.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jotta saadaan syvillinen ymmarrys
asiakasldhtdisyyden saavuttamisesta muuttuvassa ymparistossid. Asiakasldhtoisyys vaihtelee
ajan, paikan ja yhteison mukaan eiké ole esimerkiksi siirrettavissi suoraan tulevaisuuden liike-
elaméan. Tutkimuksen tarkoituksena onkin selvittdd vain yksi ndkokulma télle, minka takia
tutkimuksen tieteenfilosofiaksi valittiin maltillinen konstruktionismi. Tutkimusmenetelmina
kaytetddn puolistrukturoitua haastattelututkimusta, jolla on tavoite saavuttaa keskusteleva ja
vuorovaikutuksellinen haastattelu erilaisten nakokulmien saavuttamiseksi.

Tutkimuksessa haastatellaan viittd yrityksen asiakasldhtOisyyteen vaikuttavaa johtajaa.
Yritykset valikoitiin sen perusteella, mitkd ovat onnistuneet asiakaslédhtdisyyden luomisessa
muuttuvassa ympdristossd. Haastattelussa johtajia pyydettiin kertomaan heiddn omia
ajatuksiansa asiakasldhtOisyydestd, mitkd ovat heiddn mielestddn térkeitd asioita sen
saavuttamisessa, sekd miten sitd voi edistdd tulevaisuudessa.

Aineiston koodaamiseen ja teemoittelun perusteella tunnistettiin, ettd asiakasldhtdisyys voidaan
saavuttaa erilaisten tekijoiden avulla. Niistd 16ydettiin teoreettisen viitekehyksen mukaisesti
yhteensd kuusi tekijdd. N&md ovat ympériston havainnointi, erilaisten asiakkaiden
huomioiminen, asiakkaiden tutkiminen, liiketoimintamallien kehittdminen, prosessien
rakentaminen ja henkilostoon panostaminen. Ndmi jaettiin dynaamisten yldkyvykkyyksien
muutosten havaitsemisen, mahdollisuuksiin tarttumisen ja muutosten aikaansaamisen alle.
Naéiden tekijoiden avulla havaittiin, miten yritysten on mahdollista saavuttaa asiakasléhtdisyys
muuttuvassa ymparistossa.
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Tédmin julkaisun alkuperdisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck —ohjelmalla.



SISALLYS

FTJOHDANTO ...ttt ettt et e st e et e et esseeenseeenseeesaeenneeenneeens 5
1.1 Dynaamiset kyvykkyydet asiakasldhtdisyyden saavuttamisessa............ccc.eee...... 5
1.2 Tutkielman tarkoitus ja tutkimuskySymys .........cccccoeevveeiiiiieniiiiieiiee e 8
1.3 Tutkimuksen rajaukSet.........coeecuiieiiiieiieeie e 9
1.4 KeSKEISEt KASTHEEEL . ....uvieiuiieiiiieeiieciieeiee ettt ettt e et et eesaae e saeesesee e 10

2 ASIAKASLAHTOISYYS JA DYNAAMISET KYVYKKYYDET ................... 12
2.1 Asiakaslahtoisyys YrityKSESSa.......cccuiiriiieriieieeeeee e 12

2.1.1 Mitd on asiakaslahtOiSYYS? .....eeeerviiiriiiieiiiie ettt 12
2.1.2 Asiakaslahtoisyyden edut..........coocuiieriiiiiiiiiieie e 18
2.1.3 Miten saada yrityksesti asiakaslahtoinen?...........cccoeceeveiveeciieecieeciie e, 21
2.2 Yrityksen dynaamiset KyvykKyydet..........ccoooviiiiiiiiiniiiiieeeee e 26
2.2.1 Mitd dynaamiset kyvykkyydet ovat? ..........cccoooiieeiiiieniiieeeieeeee e 27
2.2.2 Ylemmaén tason dynaamiset kyvykkyydet ...........cccoevieriiiniiiniiniieeiee, 31
2.3 Dynaamisilla kyvykkyyksilld asiakasldhtoiseksi yritykseksi .........ccooceenieniinn. 38

S3TUTKIMUKSEN TOTEUTUS ...t 41
3.1 Tieteenfilosofiset 1dhtokohdat............coccuiiiiiiiiiiiiiie e 41
3.2 TutkimusmeneteIMAL...........cooeiiiiiiiiieciiee et eevee e 43

3.2.1 Laadullinen tutkimus ...........ccceeiuieeiiieeiiieeiieeeie et 43
3.2.2 Puolistrukturoitu haastattelu ............ccceeieiiiiiiniiiiieeeee e 45
3.3 Tutkimuksen toteUtAMINEN .........cccviiiiiiiieiiiie et e e e eeeree e 46
3.3 AINEiSton aNalYSOINLL ....ccveeeiieriieiiieeiie et ettt e ae e eaee e 48

4  ASIAKASLAHTOISYYDEN SAAVUTTAMINEN DYNAAMISTEN

KYVYKKYYKSIEN AVULLA ...ttt 52
4.1 Muutosten havaitSeMINEN .........cceeervieeeiiieeeiiieeeiee et e erieeeereeeeireeesaeeeeneneees 53

4.1.1 YmparistOn havainnointl........cceeeeeieeiiiieeeniieeeiiieeeeeeeeeireeesveeeeseveeeeeneeens 53
4.1.2 Erilaisten asiakkaiden huomioiminen ............cccceevveerieenieenieenieeeeeeeeeee 56
4.2 Mahdollisuuksiin tarttUminen ............ccccueerieerieeriiesiee e eiee e ereeeeeeesieeeseneens 58
4.2.1 Asiakkaiden tutkiminen ..........c.cocoeueieiiiiieeiiiie et 59
4.2.2 Liiketoimintamallien kehittdminen .............cccoooveeiieeiieenceeeeeeee e 62
4.3 Muutosten aikaanSaamiINeN..........eeeevieerrreeerrieeeeriieeesieeeesteeeesereeessreeessseeenseess 67
4.3.1 Prosessien rakentaminen ............cccouveeeriieeeiiieeeiiieeeeieeeeieeeesneeeeseveeessneeens 68
4.3.2 HenkilostoOn panoStamine.........c.eeeveeerueeerueeeereeseeesereenereesereeseneessseessseennns 70

4.4 Tulosten YhtEENVELO .......eeiiiuiieiiiiie ettt ettt e e e eaee e ssbaeeenneeas 75



5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET .....ooooooooeoeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenes 81

5.1 YREEENVELO ..ttt ettt sttt e e 81
5.2 Tutkimuksen KONtribuULio..........coeciiiiiiiiii ittt 83
5.3 Tutkimuksen liikkeenjohdollinen relevanssi .........ccceecvveecieerciieecieeeriieeee e 85
5.4 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuuden arviointi.........cccceeeevveeenciieeenieeeenneenns 86
5.5 JatkotutkimusmahdolliSuudet .............cccueiiiiiiiiiiiiiieiie e 86
LAHTEET ..ottt 88
LIITE 1 .ottt ettt ettt ettt e st e st e s et e e aaeenaeenbeenbeenseenseenee 95
KUVIOT
Kuvio 1. Mukaillen Shah ym. (2006) mallia asiakasldahtoisestd yrityksesti ................ 22
Kuvio 2. Mukaillen Lambertin (2013) mallia asiakasldhtoisyyden tarkeimmisti
ClEMENECISTA . ....etieiieiieitie ettt sttt ettt 24
Kuvio 3. Keskeisimmat tekijét asiakasldhtoisyyden luomisessa yrityksessi............... 25
Kuvio 4. Ylemmin tason dynaamiset kyvykkyydet (Teece 2007)........cccvveeveerveennnnne 32
Kuvio 5. Mukaillen Day & Schoemakerin (2016) kaaviota, jossa on kuvattu ylemméan
tason kyvykkyydet, ja niihin kuuluvat alemman tason kyvykkyydet ...........ccccceeeenen. 38
Kuvio 6. Tutkimuksen teoreettinen viiteKehys..........c.ccoceviiiiiiiiiniiiiiiieeeeeeee e, 39
Kuvio 7. Aineiston analysointi Gioia-menetelman mukaisesti ...........coceeveeruerieenenne. 50
Kuvio 8. Tulosten jakautuminen .............ceecveeeiiiiieeiiieeeiiie e e 52
TAULUKOT

Taulukko 1. Mukaillen Shah ym. (2006) taulukkoa tuoteldhtdisyyden ja

as1akaslahtO1Syyden ErOISta. ......eeeuiiiiieeiie et 16
Taulukko 2. Aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja asiakasldhtoisyyden etuja....... 20
Taulukko 3. Dynaamisten kyvykkyyksien maaritelmia .............ccooeeeviiiiniiieniinnnnnne. 28
Taulukko 4. Tutkimuksen haastattelut............coooeiiiiiiiiiiiie 47

TaulukKko 5. TUutKimMuUKSEN tUIOKSEL .....eeeeeee et e e e e e 76


https://tuni-my.sharepoint.com/personal/jenina_leiviska_tuni_fi/Documents/ProGraduJeninaLeiviskä%20(1)%20(1)%20(1)(1).docx#_Toc126407924
https://tuni-my.sharepoint.com/personal/jenina_leiviska_tuni_fi/Documents/ProGraduJeninaLeiviskä%20(1)%20(1)%20(1)(1).docx#_Toc126407928
https://tuni-my.sharepoint.com/personal/jenina_leiviska_tuni_fi/Documents/ProGraduJeninaLeiviskä%20(1)%20(1)%20(1)(1).docx#_Toc126407929

1 JOHDANTO

1.1 Dynaamiset kyvykkyydet asiakaslihtoisyyden saavuttamisessa

Kuluttajien kdyttdytyminen on kokenut dramaattisia ja pysyvid muutoksia pandemian
aikana (McKinsey&Company 2021). Yritykset, jotka ovat pysyneet muutoksessa mukana
innovatiivisilla ideoilla ja asiakkaiden tarpeita kuuntelemalla, ovat jopa voineet hyotya
tastd uudesta tilanteesta. Jos yritys ei ole kuitenkaan ottanut asiakasldhtoisyyttd
keskeiseksi ajurikseen toiminnassaan, hyvikin yritys on voinut menettéé kilpailukykynsa
ympériston muutoksessa. Tdma ei ole uusi ilmid, silld ennenkin asiakaslédhtoisyydelld on
ollut merkittdvd vaikutus yritysten toimintaan. Tastd toimii esimerkkind entinen
matkapuhelimien markkinajohtaja, Nokia, joka koki suuren romahduksen vuonna 2008.
He eivit kuunnelleet asiakkaiden tarpeita ja trendejd, eivitkd sopeutuneet muutokseen
tuomalla kosketusniyttopuhelimia tarpeeksi ajoissa markkinoille (Predictable Profits
2021). Vuonna 2004 he suunnittelivat kosketusnayttopuhelimen, mutta hylkdsivit sen
ajatellen, ettei se menestyisi (Hardawar 2021). Kun he vihdoin toivat dlypuhelimen
markkinoille, matkapuhelinmarkkinat olivatkin jo vallattu. Nokia menetti aikaisemman
kilpailuetunsa eiki pérjannyt matkapuhelinmarkkinoilla end sen jalkeen. Miten yritysten

on mahdollista estdd samanlainen kohtalo?

Asiakasldhtoisyydelld on merkittdva vaikutus yrityksen kykyyn selvitd markkinoiden
muutoksista. Sen on kuvattu olevan asiakkaan laittamista organisaation toiminnan
ytimeen (Nwankwo 1995). Asiakasldhtdinen yritys on siis tietoinen siitd, mitd asiakkaat
haluavat, miten he haluavat, ja milloin he haluavat. Sen avulla yritys voi ymmaértda
asiakkaitaan paremmin (Voss & Voss 2000) ja niin saada tyytyvéisempid asiakkaita,
jotka voivat tehdd uudelleenostoja tai jakaa positiivista kokemustaan muille
(Balakrishnan 1996). Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd asiakasldhtoisyys
on kriittinen yrityksen kannattavuudelle (Narver & Slater 1990; Day & Wensley 1988),
kilpailuedun vélttiméaton edellytys (Ganesan 1994), ja silld on my0s positiivinen vaikutus
yrityksen tuottavuuteen (Balakrishnan 1996). Yrityksen ei siis pidd keskittyd vain

tuotteiden myymiseen, vaan tayttdd asiakkaiden tarpeita (Levitt 1960). Kirjallisuudessa



onkin ehdotettu, ettd asiakasldhtdisen organisaation etu on luoda arvoa asiakkaille, ja sitd
kautta luoda myds arvoa yritykselle (Boulding ym. 2005). Toisaalta asiakasldhtdisyyden
haittapuolia voi olla siind, ettd yrityksessd keskitytddn jopa liian paljon nykyisiin
asiakkaisiin, ja eikd huomioida esimerkiksi heiddn uusia kehittyvid tarpeitaan
(Christensen & Bower 1996). Lisdksi asiakasldhtoisyys voi laskea yrityksen
suorituskykyd (Voss & Voss 2000). Yritysten ei siis pidd keskittyd pelkéstdan
asiakkaiden tdméanhetkisiin tarpeisiin, vaan kyettivd koko ajan ndkemé&én tulevaan ja

kehittdmaan positiivista asennetta muutokselle.

Menestyneetkin yritykset ovat kamppailleet tai epdonnistuneet ympéristdn muuttuessa
(Harreld ym. 2007). Tdma on usein johtunut siit, etti ne eivit ole kyenneet sopeutumaan
muutoksiin. Aikaisemmissa tutkimuksissa onkin havaittu, ettd yritykset, jotka vastaavat
parhaiten markkinoiden vaatimuksiin ja osallistuvat muuttuviin olosuhteisiin, saavat
pitkdaikaista  kilpailuetua  (Day  1994). Tédhian voi  16ytyd  ratkaisu
markkinointikyvykkyyksistd.  Day  (1994) kuvaa  markkinointikyvykkyyksid
monimutkaisina taitoina ja yrityksen kollektiivisena oppimisena, joita harjoitetaan
organisaatioprosessien kautta, ja jotka varmistavat toimintojen erinomaisen
koordinoinnin. Yrityksistd on mahdollista tulla asiakasldhtdisempid tunnistamalla ja
rakentamalla erityisid kyvykkyyksid (Day 1994). Markkinointikyvykkyyksien etu on
siind, ettd muiden yritysten on vaikeaa kopioida niitd omaan kdyttoonsd (Reed & De
Fillippi 1990). Liséksi niiden on todettu vaikuttavan suoraan pddoman tuottoon ja

yrityksen havaittuun suorituskykyyn (Morgan ym. 2009).

Asiakasldhtdisyyden — saavuttaminen  muuttuvassa  ympéristossd ~ vaatii  siis
markkinointikyvykkyyksien mukaan ottamisen. Markkinointikyvykkyyksid on kuitenkin
runsaasti erilaisia, joten oikeiden kyvykkyyksien valinta on tirkedd. Dynaamisten
kyvykkyyksien avulla on mahdollista uudistaa yrityksen toimintoja vastatakseen
litketoimintaympériston muutoksiin (Teece 2007). Aikaisemmassa kirjallisuudessa
dynaamisia kyvykkyyksid on usein kuvattu joukoksi erityisid ja tunnistettavissa olevia
prosesseja (Eisenhardt & Martin (2000). Dynaamisilla kyvykkyyksilld on myos haivattu
olevan positiivisia vaikutuksia esimerkiksi yrityksen kilpailuetuun (Teece 2007), minka

takia on tirked lahtea tutkimaan niitd tarkemmin.



Moni yritys on yrittdnyt muuttua asiakasldhtdisiksi, mutta epdonnistunut juurruttamaan
sen organisaatioon ja ylldpitiméédn sitd (Day 1994). Yrityksilld on siis vield paljon
opittavaa asiakasldhtdisyydestd. Tdméan tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, miten
yritykset voivat muuttua asiakasldhtoisemmiksi, ja mistd asioista asiakasldhtdisyys
koostuu. Markkinointikyvykkyyksid on tutkittu runsaasti markkinaldhtdisyyden
nikokulmasta, mutta asiakasldhtoisyyden osalta tutkimuksia on vain niukasti. Olisi
tarkedd tutkia kyvykkyyksid myds asiakasldhtoisyyden ndkokulmasta, silld usein
markkinointildhtdisyyden tutkimuksissa otetaan muutkin tekijit huomioon kuten
kilpailijat ja yrityksen muut toiminnot (Narver & Slater 1990). Taméa puolestaan voi
vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin, eikd vélttdméttd anna puhdasta kuvaa pelkéstdan
asiakkaisiin vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuksessa huomioidaan kuitenkin se, ettd on

vaikeaa rajata kokonaan pois muiden muuttujien vaikutus tutkimustuloksiin.

Tieteellisessd kirjallisuudessa ja kdytinnon toiminnassa markkinointikyvykkyyksié
kasitellddn eri tavoin. Tieteellisessa kirjallisuudessa kdydéan l4pi vain ylitason kisitteita,
kun taas kdytdnnossd markkinointikyvykkyyksiin lasketaan esimerkiksi jdrjestelmid ja
toimintoja. Nédiden erottaminen ja yhdistiminen on tdrkedi. Dynaamisia kyvykkyyksid
on pidetty my0s hyvin epamaiérdisind ja vaikeaselkoisina (Kraatz & Zajac 2001), minka
takia liikkeenjohdolla on voinut olla vaikeuksia hyodyntii aikaisempia tutkimustuloksia
yrityksen kdytdnnon toiminnassa. Lisdksi tutkimuskenttd on ollut dynaamisten
kyvykkyyksien osalta hyvin hajanainen ja pirstaloitunut erilaisten ndkemysten vuoksi (ks.
Teece ym. 1990; Eisenhardt & Martin 2000). On siis tirked saada dynaamisten

kyvykkyyksien teoriaa yhtenevaisemmaksi.

Asiakasléhtoisyyden rakentamista yrityksissd muuttuvassa ympéristossi on tirked tutkia
dynaamisten kyvykkyyksien kautta, silldi ne mahdollistavat yrityksen havaita
mahdollisuuksia nopeammin kuin kilpailijat, tarttua nithin tehokkaammin ja tukea
organisaation muutosta pysydkseen edelld markkinoilla (Day & Schoemaker 2016). On
tairked tutkia, minkélaiset dynaamiset kyvykkyydet auttavat yritystd pysyméédn
asiakasldhtoisend. Tutkimustulosten avulla muiden yritysten on mahdollista kehittdd
asiakasldhtGisyyttd muuttuvassa ympéristdssd dynaamisten kyvykkyyksien avulla.
Tutkimuksella, joka tutkii useamman yrityksen tapoja saavuttaa asiakasldhtoisyys
muuttuvassa ymparistossd, on siis tarvetta. On tirkedd saada laaja ndkemys, miten eri

yritykset erilaisilla toimialoilla ovat kyenneet luomaan asiakasléhtoisyytta.



1.2 Tutkielman tarkoitus ja tutkimuskysymys

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten yritysten on mahdollista yllapitaa
asiakasldhtdisyyttd muuttuvassa ympdristossd. Lisdksi halutaan ymmaértdd, milla
dynaamisilla kyvykkyyksilld timé& voi olla mahdollista. Vastaus tdhdn saadaan seuraavan

tutkimuskysymyksen avulla:

Miten yritykset rakentavat asiakaslihtoisyyttd muuttuvassa ympdristossa?

Tutkimuskysymykseen haetaan ensin vastauksia tutustumalla aiempaan kirjallisuuteen ja
eri teorioihin aiheesta. Tutkimus aloitetaan selvittimaélld, mitd asiakasldhtoisyys on.
Lisédksi tarkastellaan aikaisemman kirjallisuuden avulla, milld keinoin yritysten on
mahdollista saavuttaa asiakasldhtoisyyttd, ja mitd etua se tuo yrityksille. Tdmén jilkeen
tutkitaan, minkélaisia dynaamisia markkinointikyvykkyyksid on olemassa, ja mitd niista
voisi  kdyttdd erityisen asiakasldhtdisyyden  saavuttamisessa.  Dynaamisista
kyvykkyyksistd tunnistetaan kolme ylemmaén tason kyvykkyyttd ja kuusi alemman tason
kyvykkyyttd. Nédiden avulla luodaan teoreettinen viitekehys, jonka jidlkeen ldahdetddn

keraamain tutkimuksen aineistoa.

Tutkimuksen aineisto saadaan haastattelemalla yritysten asiakaslidhtdisyyteen vaikuttavia
johtajia.  Téhdn tutkimukseen on wvalittu yritysten asiakaskokemus- ja
markkinointijohtajia, jotka vaikuttavat vahvasti yritysten asiakasldhtoisyyteen.
Haastateltavat kertovat ensin omasta roolistaan asiakasléhtoisyyden kehittdmisessd. Sen
jéalkeen he késittelevit tarkemmin, mitkd asiat ovat heidédn mielestdin asiakaslahtdisyyden
saavuttamisessa keskeistd, ja miten on mahdollista vastata asiakkaiden tarpeisiin ja
haluihin muuttuvassa ymparistossd. Lopuksi asiakaskokemusjohtajat kertovat, miten he
seuraavat asiakasldhtdisyyden kehittymistd, ja mitd etuja sen onnistuminen on tuonut
yritykselle. Tutkimuskysymykseen vastataan pddosin abduktiivisesti eli késitellddn
teoriaa ja aineistoa rinnakkain. Haastatteluiden jélkeen analysoidaan saatua aineistoa ja
16ydetddn yhteyksid teorian ja aineiston vilille. Lopuksi kootaan tutkimustulokset ja
luodaan malli dynaamisista kyvykkyyksistd, joilla saadaan kehitettyd yrityksen
asiakaslahtoisyytta.



1.3 Tutkimuksen rajaukset

Asiakasldhtoisyyden laajuuden vuoksi tissd tutkimuksessa on useita rajauksia, jotka
auttavat keskittyméédn syvillisesti tarkasteltavaan ilmioon ja l0ytdmddn keskeisimmiit
havainnot.  Markkinaldhtoisyys jaetaan  kolmeen osaan: asiakasldhtdisyys,
kilpailijaldhtoisyys ja toimintojen vélinen koordinointi (Narver & Slater 1990). Téssd
tapauksessa keskitytddn vain asiakasldhtoisyyteen. Tutkimuksessa huomioidaan
kuitenkin myds se, ettd joissain aikaisemmissa tutkimuksissa markkina- ja
asiakasldhtoisyys termid kaytetddn rinnakkain. Narver ja Slater (1990) ehdottavat
kuitenkin, ettd asiakasldhtdisyys on markkinaldhtdisyyden kayttdytymisen osatekija.
Toisaalta joidenkin mielestd asiakas- ja markkinaldht6isyydelld ei ole selvéé eroa, vaan

niitd voidaan kdyttdd myds toistensa rinnalla (Shapiro 1988).

Asiakasldhtoisyyteen liittyy tiiviisti myds asiakaskokemus ja -ymmarrys. Tutkimuksessa
huomioidaan, ettd asiakaskokemus on suoraan yhteydessd yritysten menestymiseen,
mutta asiakaslédhtoisyyden vaikutusta sithen ei ldhdetd tarkemmin tutkimaan.
Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd asiakaslédhtdisyyttd ja oletuksena on, ettd se tuottaa
onnistuessaan myo0s positiivista asiakaskokemusta (Kohli & Jaworski 1990).
Asiakasymmarrys on tirked ldahtokohta asiakasldhtdisyyden saavuttamisessa (Morgan
ym. 2009), mutta tdsséd tutkimuksessa se siséllytetddn suoraan asiakaslidhtdisyyteen eikd

kisitella sitd erikseen.

Yrityksen asiakaslédhtoisyyteen vaikuttavat yritysten kyvykkyydet, rakenne, mittarit,
henkilosto ja kulttuuri (Moorman & Day 2016; Shah ym. 2006). Tdssd tutkimuksessa
tarkastellaan vain kyvykkyyksid. On kuitenkin otettava huomioon myos muut tekijat, silla
ne vaikuttavat yhtéd lailla yrityksen suorituskykyyn. Henkilostod ei kisitelld sisdisind
asiakkaina tutkimuksessa, mutta huomioidaan henkildston rooli asiakasldhtdisyyden

kehittdmisessd dynaamisten kyvykkyyksien avulla.

Markkinointikyvykkyyksid on lukuisia, mutta tidssd tutkimuksessa keskitytdén vain
dynaamisiin ~ kyvykkyyksiin.  Aikaisemmassa  kirjallisuudessa  on  havaittu
markkinointikyvykkyyksiksi dynaaminen, operationaalinen ja adaptiivinen kyvykkyys.

Naiden merkitys yritykselle on havaittu, mutta tissd tapauksessa ne on rajattu pois
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saavuttaaksemme syvemméin ymmarryksen dynaamisten kyvykkyyksien vaikutuksesta
asiakaslahtoisyyteen. Lisdksi operationaalinen kyvykkyys ei vastaa sithen, miten yritys
kykenee kohtaamaan muutoksia toisin kuin dynaamiset kyvykkyydet, vaan kuvaa, miten
yritys kykenee vastamaan timén hetken haasteisiin (Helfat & Winter 2011). Adaptiivisen
kyvykkyydet ovat hiukan samankaltaisia kuin dynaamiset kyvykkyydet. Ne kuvaavat,
miten yritys pystyy mukautumaan erilaisiin tilanteisiin esimerkiksi markkinaoppimisen,
markkinakokeilujen ja viestinndn avulla (Day 2011). Adaptiiviset kyvykkyydet eivit
kuitenkaan kata esimerkiksi yrityksen resursseja, joihin dynaamiset kyvykkyydet
vastaavat. Lisdksi tdssd tutkimuksessa tutkitaan vain markkinointikyvykkyyksid. Ei
esimerkiksi yrityskyvykkyyksid, eikd mennd tarkemmin esimerkiksi digitaalisen

markkinoinnin kyvykkyyksiin.

1.4 Keskeiset Kkisitteet

Tutkielman keskeisimmdt késitteet ovat markkinaldhtoisyys, asiakasldhtoisyys,
markkinointikyvykkyydet dynaamiset kyvykkyydet ja kilpailuetu. Seuraavaksi ndma

kisitteet méédritellddn aiemman tieteellisen tutkimuksen pohjalta.

Markkinalidhtoisyys on yrityksen osallistumista toimintaan, jonka tarkoituksena on
kehittdd ymmairrystd asiakkaiden nykyisistd ja tulevista tarpeita, ja niithin vaikuttavista
tekijoistd. Se on lisdksi tdmin ymmairryksen jakamista eri osastojen kesken sekd eri
osastojen osallistumista toimintaan, joka on suunniteltu vastaamaan valittujen
asiakkaiden tarpeita. (Kohli & Jaworski 1990). Markkinaldht6isyydessd otetaan usein
huomioon kaikki yritykseen vaikuttavat tekijit: asiakkaat, kilpailijat ja toimintojen

vilinen koordinointi (Narver & Slater 1990).

Asiakasliahtoisyys on asiakkaan laittamista organisaation toiminnan ytimeen
(Nwankwo 1995). Se on ymmartamistd, ketkd ovat potentiaalisia asiakkaita tilla hetkelld
ja tulevaisuudessa, sekd mitkd ovat asiakkaiden tdiménhetkiset ja tulevat tarpeet ja halut
(Narver ja Slater 1990). Asiakasldahtoisessa yrityksessa yritys keskittdd resurssinsa ndiden

tavoitteiden tdyttimiseen.
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Markkinointikyvykkyydet ovat yrityksen monimutkaisia taitoja ja kollektiivista
oppimista, joita harjoitetaan organisaatioprosessien kautta, ja jotka varmistavat
toiminallisten toimintojen erinomaisen koordinoinnin (Day 1994). Ne ovat strategisen
johtamisen keskeinen rooli sisdisten ja ulkoisten organisatoristen taitojen, resurssien ja
toiminallisten kompetenssien asianmukaisessa mukauttamisessa, integroinnissa ja
uudelleenjérjestelyssd vastaamaan muuttuvan ympériston vaatimuksia (Teece ym. 1997).
Markkinointikyvykkyyksid on muun muassa dynaamiset, operationaaliset ja adaptiiviset

kyvykkyydet.

Dynaamiset kyvykkyydet kuvaavat yrityksen kykyd mukautua ympériston
muutoksiin. Kyvykkyydet ovat dynaamisia silloin, kun ne mahdollistavat yrityksen
toteuttaa uusia strategioita, jotka heijastavat muuttuvia markkinaolosuhteita yhdistamalla
ja muuntamalla kéytettdvissd olevia resursseja uudella ja erilaiselle tavalla (Teece ym.
1997). Dynaamiset kyvykkyydet kuvaavat sitd, kuinka yritykset kehittdvét uusia taitoja
jarutiineja, jotka mahdollistavat heidén kilpailla markkinoilla (Cepeda & Vera 2007).

Kilpailuetu on sitd, ettd yrityksen tuotteet tai palvelut ovat asiakkaiden mielesté
halutumpia kuin minkd&n muun kilpailijan (Twin 2021). Mitd kestdvampi kilpailukyky
on, sitd vaikeampi kilpailijoiden on saavuttaa sitd. Yrityksen kilpailuetu syntyy seka
ulkoisista ulkopuolisista mahdollisuuksista ja uhista, ettd yrityksen sisdisistd tekijoistd,

kuten resursseista ja kyvykkyyksistd (Barney 1995).
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2 ASIAKASLAHTOISYYS JA DYNAAMISET
KYVYKKYYDET

2.1 Asiakaslihtoisyys yrityksessi

Asiakasldhtoisyys ei ole uusi asia liikemaailmassa. Jo 1950-luvulla Drucker (1954) totesi
kirjassaan, ettd asiakkaat madrittavit, millainen yritys on, mité se tuottaa ja menestyyko
se. Tatd hiukan mydhemmin Levitt (1960) ehdotti, ettd yrityksen ei pitéisi keskittyd vain
myymaédn tavaroita, vaan tayttiméin asiakkaiden tarpeita. Aiheesta on siis keskusteltu jo
pitkddn, mutta monella yritykselld on vieldkin paljon haasteita saavuttaa
asiakaslahtoisyys lépi yrityksen eri toimintojen. Tdhdn voi olla syyné se, ettd yritykset
ovat olleet hyvin pitkdin tuotekeskeisid. Yritykset yrittivdt ennen tavoitella ensisijaisesti
mittakaava- ja laajuusetuja, koska menestyminen liittyi usein isoon markkinaosuuteen
(Buzzell & Gale 1987). Témén takia yritykset keskittyivdt enemméin valmistamaan
erityisid tuotteita (Levitt 1960), eikd niinkddn sithen vastaavatko tuotteet asiakkaiden
tarpeita. Kumar ja Shah (2009) mielestd maailma on kuitenkin muuttunut ja yritykset
kohdistavat organisaationsa yhd enemmén asiakkaiden ympdérille. Markkinoilla
parjatakseen yritysten onkin tirkedd keskittdd katse entistd enemmén asiakkaisiin, ja
miten tuottaa heille entistd parempia ratkaisuja. Seuraavaksi selvitimme aiemman
kirjallisuuden avulla, mitd asiakasldhtdisyys todellisuudessa on, mitd etuja silli on

yritykselle, ja milld keinoin yrityksen on mahdollista saavuttaa se.
2.1.1 Miti on asiakaslihtoisyys?

Asiakasldahtoisyyttd on madritelty eri tavoin kirjallisuudessa (Kohli & Jaworski 1990;
Narver & Slater 1990; Webster 1988). Asiakaslédhtdinen yritys voidaan médritelld niin,
ettd yritys haluaa olla ldhelld asiakkaitaan ja laittaa heiddt organisaation toiminnan
kirkeen (Zhou ym. 2005). Asiakasldhtdisen yrityksen tavoite on luoda erityistd arvoa
asiakkaille koko arvoketjun 1dpi joko luomalla uusia ja parannettuja etuja tai alentamalla
hankinnan ja kéyton esteitd (Balakrishnana 1996). Tallainen yritys yrittdd siis rakentaa
toimintansa asiakkaiden mukaan ja vastata heiddn tarpeisiinsa. Kun kirjallisuudessa

puhutaan asiakasldhtisyydestd, kédytetddn usein myds kasitteitd markkinaldihtoisyys,
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asiakaskeskeisyys, markkinointikonsepti ja “asiakas ensin”. Naméd kaikki késitteet
perustuvat lopulta siihen, ettd asiakkaat asetetaan strategisen painopisteen
keskipisteeseen — markkinointikonseptin tirkeimpadn osaan (McGee & Spiro 1988).
Esimerkiksi kisitettd asiakaskeskeisyys on kuvattu siten, ettd se on koko yrityksen
laajuinen strategia, jossa hyddynnetddn asiakkaista saatua syvdd ymmairtdmistd (Ross
2009). Tasséd tutkielmassa kdytetddn kuitenkin vain termid asiakasldhtdisyys termien
samankaltaisuuden vuoksi. Lisdksi aikaisemmissa tutkimuksissa on ollut hiukan
epaselvyyttd markkina- ja asiakasldhtoisyyden késitteiden kayttdmisestd. Narver ja Slater
(1990) esittavat asiakasldhtdisyyden olevan yksi markkinaldhtdisyyden komponenteista.
Kaksi muuta komponenttia ovat kilpailijaorientaatio seké yrityksen toimintojen vilinen
yhteistyd. Toisaalta monissa teorioissa markkina- ja asiakasldhtdisyys voivat sekoittua
samaksi kisitteeksi niiden samankaltaisuuden vuoksi. Tédssd tutkielmassa keskitytdén
kuitenkin pédasiassa asiakasldhtdisyyteen. Yhtdldisyyksien takia on kuitenkin tirkeéa
selvittdd tarkemmin késitteitd asiakaskeskeisyys ja markkinaldhtdisyys niiden

ymmartdmiseksi.

Asiakaskeskeisyyttd on kuvattu siten, ettd yksittdiset asiakkaat ilmaisevat tarpeitaan ja
yrityksen resurssit aktivoidaan kehittimaan niitd tarpeita vastaavia ratkaisuja (Lamberti
2013). Tamid onnistuu, jos yritys kykenee tuottamaan asiakastietoa, kerddmééin ja
késittelemddn dataa ja rakentamaan ndistd tietovaraston, jota hyddynnetddn
markkinoinnissa (Sharma & Sheth 2004). Samoin kuin asiakasldhtdisyys,
asiakaskeskeisyys perustuu lopulta siihen, ettd yritykselld on syvé tietdimys asiakkaistaan
(Lamberti 2013). Yrityksen onkin tirkeéa keksid keinoja, milld tavoin he voivat saavuttaa
tdmin tiedon. Aiemmissa asiakaskeskeisyyteen liittyvissd tutkimuksissa on myos
havaittu, ettd asiakkaiden aktiivisesti mukaan ottaminen markkinointi- ja
innovaatioprosesseihin luo arvoa molemmille osapuolille (Payne & Frow 2005).
Asiakaskeskeisyys onkin kuvattu olevan luonnostaan vuorovaikutus- ja suhdepohjainen
(Lamberti 2013). Tamén myota sille keskeistd on, ettd yritystd rakennetaan ja kehitetdén

yhdessi asiakkaiden kanssa.

1990-2000-luvun vaihteessa markkinaldhtdisyys (Kohli & Jaworski 1990; Narver &
Slater 1990) alkoi kehittyd, silld ymmarrettiin, ettd yritysten pitdisi huomioida paremmin
yksittiisten asiakkaiden tarpeita ja toiveita. Havaittiin, ettd syvempi ymmaérrys

asiakkaista johtaisi lopulta parempaan suorituskykyyn markkinoilla (Shah ym. 2006).
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Kohli ja Jaworski (1990) esittivat, ettd markkinaldhtoisyys ldhtee hyvéstd
markkinatuntemuksesta. Se laajentaa tictoa, joka on saatu asiakkaiden sanallisista
tarpeista ja mieltymyksistd, tietoon, joka sisdltdd analyysin myos ulkoisista tekijoista.
Markkinaldhtoisyys katsookin asiakkaiden tarpeita laajemmasta ja
kokonaisvaltaisemmasta ndkokulmasta. On my6s korostettu, ettd organisaation
markkinaldhtdisyydellé on térked rooli korkean suorituskyvyn saavuttamisessa eikd tima
ole organisaatiolle mahdollista ilman, ettd asiakasldhtoisyys sisdllytetddn
organisaatiofilosofiaan (Frambach ym. 2016). Han ym. (1998) osoittivat, etti
asiakasldhtoisyyden voi késittdd jopa markkinasuuntautuneisuuden peruselementiksi.

Markkinointildhtdisyyden merkitystd yrityksessé onkin pidetty tirkeéna.

Asiakasléhtoisyydelld, asiakaskeskeisyydelld ja markkinaldhtdisyydelld on hiukan
eroavaisuuksia. Asiakasldhtdisyydelld on havaittu mahdollisia rajoitteita, minkd takia
asiakaskeskeisyys on tirkedd ottaa sen rinnalle laajentamaan sen nikemysti asiakkaista.
Esimerkiksi asiakasldhtoisyydessd huomioidaan asiakasintegraation tarve, eli
asiakkaiden toiveiden ymmartdmisen ja niiden muuttamisen sopiviksi ratkaisuiksi (Day
1994), mutta asiakaskeskeisyys ottaa aktiivisesti asiakasosaamisen mukaan my0s
yrityksen piditoksentekoon (Prahalad & Ramaswamy 2004). Asiakaskeskeisyys ja
markkinalahtdisyys taas eroavat toisistaan esimerkiksi siten, ettd asiakaskeskeisyydessi
painotetaan enemmain dialogista vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa verrattuna
markkinaldhtdisyyteen (Ramani & Kumar 2008). Molemmat teoriat korostavat tarvetta
jakaa markkinainformaatiota yrityksen sisdlld, mutta markkinaldhtoisyys keskittyy
enemméin toimintojen viliseen tiedonvaihtoon (Narver & Slater 1990), kun taas
asiakaskeskeisyydessi yrityksen eri toimintojen rajat laskevat ja yrityksessi on vain yksi
yhtendinen asiakaskeskeinen prosessi (Shah ym. 2006). Tamén lisdksi asiakaskeskeisyys
tuo ulkoisen integraation késitteen, joka puuttuu olennaisesti markkinaldhtdisyyden
tarkeimmistd maéaritelmistd (Lamberti 2013). Ulkoinen integraatio tarkoittaa sitd, ettd
yritys tekee myds tiivistd yhteisty6td toimitusketjun kanssa luodakseen
asiakaslahtdisyyttd koko arvoketjulle. Néin ollen, kun markkinal&htoisyys vaatii yrityksid
vastaamaan markkinoiden vaatimuksiin (Kohli & Jaworski 1990), asiakaskeskeisyys
korostaa tarvetta kehittdd asiakkaan kanssa yhteistyohon perustuvaa dialogia, jolla
luodaan yhdessd asiakaskokemuksia, jotka ovat arvokkaita sekd yritykselle ettd
asiakkaalle (Lamberti 2013). Asiakaskeskeisyys menee siis markkinaldhtoisyytti

pidemmille, silld se soveltaa asiakasldhtdisyyden ja toimintojen vélisen koordinoinnin
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periaatteita (Narver & Slater 1990) asiakaslédhtdisemmalld ja yksilollisemmélla tavalla, ja
se esittelee yhteisluomisen ja toimitusketjujen integroinnin innovatiivisina osatekijoina
(Lamberti 2013). Tdmén takia on tdrkedd tutkia aikaisempaa kirjallisuutta nédiden
kaikkien kolmen kisitteen osalta saadakseen kokonaisvaltaisen kuvan ilmiosta.
Asiakasldhtoisyydelld, markkinaldhtoisyydelld ja asiakaskeskeisyydelld on siis paljon
samanlaisia piirteitd. Asiakasldhtoisyyden ymmartamiseksi on myos tirkedd verrata sen

ja tuoteldhtodisyyden eroja.

Taulukossa 1 on kuvailtu tuote- ja asiakasldhtdisyyden eroja Shah ym. (2006) mukaan.
Niiden kahden suuntautumisen merkittdvin ero on, ettd asiakasldhtoisyys keskittyy
suhteiden rakentamiseen ja hoitamiseen, kun taas tuoteldhtisyydessd on keskeisintd
saada yrityksen tuotteet myytyd. Tuoteldhtoisyydessd panostetaan erityisesti tuotteiden
kehittdmiseen, erinomaisten tuotteiden valmistamiseen sekd yrityksen mahdollisimman
isoon markkinaosuuteen. Asiakasldhtdisyydessd tirkeintd on, ettd yritys kykenee
vastaamaan asiakkaiden henkilokohtaisiin tarpeisiin sekd toiveisiin ja 10ytdmédin
ratkaisuja néihin. Tuotteiden myyntiosuudella ei ole niinkdén merkitystd, vaan yrityksen
arvoa mitataan asiakastyytyviisyydelld, asiakkaan elinikédiselld arvolla ja asiakkaan
pddomalla. Lisdksi yrityksen rakenteessa on huomioitu erilaiset osastot asiakkuuksien
johtamiselle. Toisaalta on huomioitava, etti ne eivit ole yrityksessé vain erillisid osastoja,
vaan esimerkiksi my0s tuotekehityksessd painopiste on asiakkaissa. Asiakasldahtdisyys
painottaa, ettd on erityisen tdrkedd tuntea asiakkaat, mutta myds tulevaisuuden
mahdollisuudet. Néin se luo laajan ndkemyksen, miten myds tulevaisuudessa yritykset
kykenevdt vastaamaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Toisin  sanoen
asiakaslidhtdisyys laajentaa yrityksen ndkemystd markkinoista ja pystyy tuotelédhtoisyytté

paremmin vastaamaan siihen.



Taulukko 1.

Mukaillen Shah ym.
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(2006)

asiakasldht6isyyden eroista.

Perusfilosofia

Yritysorientaatio
Tuotteiden

asettelu

Yrityksen rakenne

Yrityksen

painopisteet

Suorituskyvyn

mittarit

Johtamisen
kriteerit
Myynnin
ldhestyminen

Asiakastietoisuus

Tuoteléihtoinen lihestyminen

Tuoteldhtoisyys on tuotteiden
myymistd: myydéén kaikille, jotka

voisivat vain ostaa

Liiketoimiorientoitunut
Korostaa tuotteiden ominaisuuksia
jaetuja

Tuotteiden tuloskeskukset,

tuotepddllikdt, tuotemyyntitiimi

Sisdisesti  keskittynyt, uusien
tuotteiden kehittdminen,
markkinaosuuden kasvu;
asiakassuhteet ovat

markkinointiosaston asioita

Uusien tuotteiden maar4,
kannattavuus per tuote,
markkinaosuus tuotteittain/
alatuotteittain

Tuoteportfolio

Kuinka  monelle  asiakkaalle

voimme myyda tdmén tuotteen?
Asiakastiedot ovat

ohjausmekanismien painopiste

taulukkoa

tuoteldhtdisyyden ja

Asiakaslidhtoinen Lihestyminen

Asiakasldhtoisyys on asiakkaiden

palvelemista: ~ kaikki  pddtokset
alkavat asiakkaista ja
mahdollisuuksista hyotya.
Suhdeorientoitunut

Korostaa tuotteiden etuja
yksilollisten tarpeiden
vastaamiseksi

Asiakassegmenttikeskukset,

asiakasjohtajat,  asiakassegmentin
myyntitiimi

Ulkopuolelle keskittynyt,
asiakassuhteen kehittdminen,

kannattavuus asiakasuskollisuuden

kautta; tyontekijdt ovat asiakkaiden

puolestapuhujia
Asiakkaiden  jaettu kukkaro,
asiakastyytyvaisyys, asiakkaan

elinikdinen arvo, asiakkaan pddoma

Asiakasportfolio

Kuinka monta tuotetta voimme
myyda asiakkaalle?
arvokas

Asiakastuntemus on

voimavara

Asiakasléhtoisyys on saanut myos kritiikkid ja arvostelua. Gummesson (2008) on

esimerkiksi kritisoinut, ettei jakelukanavaa voi hylétd asiakasldhtdisyyden takia. Hénen

mukaansa toimittajat luovat arvoehdotuksia, joita ilman ei ole arvon toteutumista
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asiakkaan puolella. Yrityksen ei siis kannata panostaa pelkéstddn asiakkaisiin, vaan
huomioida yrityksen muutkin sidosryhmit. Gummesson (2008) ehdottaakin, etti
yrityksen on tasapainoisesti tyydytettdvd kaikkien sidosryhmien tarpeita ja toiveita.
Krititkkid on noussut my0s siitd, ettd asiakasldhtdisyys-sanan yhteinen merkitys ei ole
riittdva eikd ole riittdvid viitteitd siitd, mitd asiakasldhtoiset yritykset tekevét paremmin
kuin esimerkiksi tuoteldhtoiset yritykset (Lamberti 2013). Témén takia ei ole selvdd,
miten asiakaslidhtoisyydelld on lopulta hyotyéd yritykselle (Gummesson, 2008), miten
asiakasldhtdisyyttd on mahdollista jalkauttaa yritykseen, eikd sitd, pitdisiko
asiakasldhtoisyyden olla jokaisen yrityksen vilttdméattomyys vai ennemminkin periaate
sopien tiettyihin tilanteisiin. Asiakasldhtisyyttd luodessa yrityksen onkin tirked
huomioida kaikki yritykseen kuuluvat sidosryhméit. Tadméan avulla on myods mahdollista

luoda asiakkaillekin parempaa arvoa.

Aiemmissa tutkimuksissa on my0s havaittu, ettei asiakasléhtoisyys valttdmattd tuo aina
haluttua hyotyd yritykselle. Asiakkaiden ollessa luonnostaan lyhytnédkoisid,
asiakasldhtoisilld yrityksilld voi olla vaarana, etti he menettdviat kaukondkoisyyden
innovoida yrittdessddn palvella asiakkaiden olemassa olevia tarpeita (Hamel & Prahalad
1994). Yritykset eivdt siis vélttdmittd yritd keksid ratkaisuja asiakkaiden tuleville
tarpeille, vaan yrittavat pelkastdédn tiassd hetkessa tayttdd heidin nykyiset tarpeensa. Tdma
voi johtaa sithen, ettd jokin muu yritys voi keksid innovaation, jonka avulla on
mahdollista luoda uusia tarpeita asiakkaille. Yritys, joka ei kykene luomaan uusia tarpeita
asiakkaille, voi tdlloin menettdd markkinaosuuttaan. Lisdksi asiakkaat eivét valttaméatta
tiedd mitd he todella haluavat (Simonson 1993), koska he eivit ole tdysin perilld
esimerkiksi viimeisimmistd teknologioista tai markkinatrendeistd. Yritysten onkin
tarkedd tutkia jatkuvasti ymparistod ja yrittdd jatkuvasti 10ytdd uusia mahdollisuuksia
markkinoilta. Nédin yritysten on mahdollista tadyttdd asiakkaiden tarpeet myos
tulevaisuudessa. Kritiikistd huolimatta aikaisemmissa tutkimuksissa on kuitenkin

16ydetty paljon etuja, mité asiakasldhtdisyys on luonut yritykselle.

Asiakasldhtoisyys on siis ymmadrtdmistd, miten yritys voi tuottaa erityistd arvoa
kohdeasiakkaille jatkuvasti (Narver & Slater 1990; Zhou ym. 2009). Se on myos
asiakkaiden tarpeiden, halujen sekd heiddn resurssien ymmaértdmistd ja tyydyttimista
(Sheth ym. 2000). Asiakkailla on saatavilla vain rajalliset resurssit, kuten aika ja raha ja

yritysten on tdrked ymmairtdd, mitkd juuri heiddn asiakkaillensa ovat tirkeimpia.
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Esimerkiksi maksavatko asiakkaat mieluusti enemman sééstddkseen aikaa. On kuitenkin
tairked huomioida, ettd asiakkaiden tarpeet muuttuvat nopeasti. Tdmén tutkimuksen
tarkoituksena onkin tutkia, miten yrityksen on mahdollista rakentaa asiakasldhtoisyyttd
muuttuvassa ympdristossd. Yritysten on tirked miettid, miten asiakkaiden tarpeet ja
resurssit voivat muuttua sekd, miten yritykset kykenevédt tuottamaan erityistd arvoa
muutosten tapahtuessa. Asiakkaita on myos kohdeltava yksiloind eikd esimerkiksi
homogeenisend markkinasegmenttind (Sheth ym. 2000). Asiakaslédhtoisyys edellyttda
selkedd ymmarrystd kohdeasiakkaiden kustannus- ja tuottodynamiikasta sekd
tarkasteluhetkelld ettd tulevaisuudessa (Zhou ym. 2009). Yrityksen ei pidd siis vain
yhdessé hetkessd panostaa asiakasléhtoisyyteen, vaan kehittad sitd jatkuvasti ja tunnistaa
ajoissa tulevaisuuden muutoksia. Asiakasldhtoisyys johtaa lopulta siihen, ettd asiakkaat

ja yritykset luovat yhdessé tuotteita, hinnoittelua ja jakelua (Sheth ym. 2000).

2.1.2 Asiakaslihtoisyyden edut

Sheth ym. (2000) ovat kuvanneet, ettd yrityksille on valttimétontd muuttua
asiakasldhtoiseksi markkinoiden muuttumisen vuoksi. He ovat havainneet tdhédn
merkittdvésti vaikuttavia tekijoitd: a) lisddntyneet paineet markkinoiden tuottavuuden
parantamisessa, b) markkinoiden monimuotoisuuden lisddntyminen, c) kilpailun
kiristyminen, d) vaativat ja hyvin perilld olevat asiakkaat ja kuluttajat seki e) teknologian
kehityksen nopeutuminen. Ndiden markkinoiden muutosten takia monelle yritykselle on
tullut valttdmattoméksi siirtyd asiakasldhtoiseksi yritykseksi. Sen lisdksi, ettd
asiakasldhtoisyydelld on merkittava vaikutus yrityksen kilpailukykyyn, se luo paljon
muitakin etuja yritykselle. Seuraavaksi kéydddn tarkemmin ldpi aikaisempien
tutkimuksien avulla, minkélaisia positiivisia vaikutuksia asiakaslédhtoisyydelld on

havaittu olevan.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd yritykset menestyvit paremmin, kun ne
omaksuvat asiakasldhtdisyyden toiminnassaan (Han ym. 1998; Jaworski & Kohli 1996;
Narver & Slater 1990; Barakrishnan 1996; Slater & Narver 1995). Esimerkiksi Han ym.
(1998) havaitsivat, ettd asiakasldhtoisyys helpottaa organisaation innovatiivisuutta, mika
vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn. Myos Zhou ym. (2005) ovat havainneet
asiakasldhtoisyyden olevan tédrked tekijd organisaation innovatiivisuuteen ja uuden

tuotteen edun kannalta. Asiakasldahtdisyyden vaikutus innovaatioihin voi johtua siité, ettd
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yritysten on jatkuvasti etsittivd keinoja tarjota ylivertaista asiakasarvoa muuttuvassa
ympdaristossd. Yritykset pystyvét vastaamaan tdhén luomalla innovaatioihin kannustavan
yrityskulttuurin. Sen liséksi, ettd asiakasldhtdisyys on liitetty yrityksen innovaatioiden
erilaistumisen kilpailuetuun, sen on myos mahdollista luoda lisdé kilpailuetua yrityksille

erilaistumalla muista yrityksistd markkinoilla (Zhou ym. 2009).

Markkinoiden monimuotoisuus lisdd vaihtelua markkinoiden tarpeissa ja toiveissa.
Tehokkaat ja edulliset uudet teknologiat antavat markkinoijille mahdollisuuden vastata
paremmin yksittdisten asiakkaiden tarpeisiin (Sheth ym. 2000). Asiakasldhtoisyyteen
pyrkivit yritykset voivat kdyttdd titd apunaan. AsiakasldhtOiset yritykset menestyvét
kilpailijoita paremmin ennakoimalla kuluttajien kehittyvid tarpeita eli oppimalla ja
vastaamalla niihin tuotteilla ja palveluilla, mikd johtaa ylivoimaiseen asiakasarvoon ja
parempaan tyytyvéisyyteen (Brady & Cronin 2001). Téllainen oppiminen tarjoaa erityisti
arvoa asiakkaille, se on monimutkainen kehittdd ja vaikea matkia sekd sopii nopeasti
muuttuvaan ymparistoon (Slater & Narver 1995). Toisin sanoen asiakasléhtdisyys antaa
yrityksille mahdollisuuden hankkia ja omaksua tietoa, jota tarvitaan suunnittelemaan ja
toteuttamaan markkinointistrategioita, jotka johtavat suotuisampiin asiakastuloksiin
(Brady & Cronin 2001). Sen on my0s havaittu johtavan parempaan asiakasvalintaan, silld
yrityksilld on paremmin dataa asiakkaista (Sharma & Sheth 2004). Tama kehittdd siten
myos tuottavuutta, silld pystytddn keskittymdéin kannattaviin asiakkaisiin ja vihentdmaéin
kannattamattomien asiakkaiden tukea. Asiakasldhtoisyys onkin siis erityisen tirkeda

muuttuvassa ymparistossa.

Asiakasldhtoisyyden yksi tidrkeimmistd tavoitteista on saavuttaa pitkdaikainen
asiakastyytyvdisyys, minké takia asiakasldhtdiset yritykset ovat hyvin motivoituneita
tarjoamaan tuotteita ja palveluita, jotka vastaavat ainutlaatuisesti kohdeasiakkaiden
tarpeisiin (Slater & Narver 1998). Niin ollen asiakasldhtdinen yritys vetoaa asiakkaisiinsa
kehittamalld heille sopivat ratkaisut tehokkaan personoinnin avulla (Zhou ym. 2009).
Lisdksi yritykselld on mahdollisuus kehittdd ldheisié ja kannattavia suhteita asiakkaidensa
kanssa. Téllaisen suhteen luotuaan, kilpailijoiden on vaikeaa ymmartda, kopioida ja
syrjayttdd sitd (Day ym. 1997). Ndilld keinoin yritys voi siis hankkia kilpailuetua ja
parjatd markkinoilla paremmin kuin sen kilpailijansa. Asiakasldhtdisyydelld on siis

havaittu olevan paljon erilaisia etuja.
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Taulukko 2 Aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja asiakasldhtoisyyden etuja

Asiakasosaaminen

Myynnin lisidntyminen

Kilpailuetu

Personoinnin

lisidntyminen

Innovaatioiden

helpottaminen

Asiakastulosten

parantuminen

Kannattavuuden

kasvaminen

Innovatiivisuuden

lisidntyminen

Erilaistuminen

Taulukkoon 2 on

koottu

Mahdollistaa asiakkaista oppimisen, mika luo heille arvoa.
Kilpailijoiden voi olla vaikea kopioida sitd, ja sen voi
mukauttaa nopeasti muuttuvaan ympéristoon (Narver &

Slater 1995)

Asiakkaat voivat tehdd wuudelleenostoja tai jakaa

positiivista kokemustaan muille kuluttajille (Balakrishnan

1996)

Kehittdd asiakassuhteita, joita kilpailijoiden on vaikea

kopioida (Day, Reibstein & Gunther 1997)

Lisdd yrityksen  motivaatiota tarjota  asiakkaille

kohdennettuja tuotteita ja palveluita (Slater & Narver
1998)

Helpottaa innovaatioiden tekemisestd organisaatiossa

(Han ym. 1998)

Yritys suunnittelemaan ja  toteuttamaan

pystyy
markkinointistrategioita,

asiakastuloksiin (Brady & Cronin (2001)

jotka  johtavat parempiin

Keskittymalld oikeisiin asiakkaisiin, voidaan kasvattaa

yritysten kannattavuutta (Sharma & Sheth 2004)

Vaikuttaa yrityksen innovatiivisuuteen ja uusien tuotteiden

edun saamiseen (Zhou ym. 2005)

Yrityksen on mahdollista erilaistua markkinoilla muista

yrityksistd (Zhou ym. 2009)

aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja  etuja

asiakasldhtoisyydestd. Keskeistd on huomata, ettd asiakasldhtoisyys tuo monipuolisesti

etuja yritykselle. Asiakaslidhtoisyydet edut voidaan jakaa kolmeen keskeiseen etuun:
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asiakassuhteiden kehittymiseen, yrityksen kannattavuuden parantumiseen ja yrityksen
kilpailukyvyn edistdmiseen. Ndma edut mahdollistavat yrityksen vastata asiakkaiden
tarpeisiin, kehittdd yrityksen toimintoja ja kilpailla muita yrityksid vastaan.
Asiakasldhtoisyyden avulla yrityksen on siis mahdollista vastata lukuisiin erilaisiin
haasteisiin. Ei ole kuitenkaan selvii, ettd yksittdinen yritys saavuttaisi ndma kaikki edut
asiakasldhtoisyydestd huolimatta. Téhdn vaikuttaa esimerkiksi yrityksen toimiala,
kohdeasiakkaat ja kilpailijoiden toimet. Seuraavaksi vastaamme aikaisemman

tutkimuksen avulla, miten yritykset voivat sitten muuttua asiakasldhtdisemmiksi.

2.1.3 Miten saada yrityksesti asiakaslihtoinen?

Aikaisempi tutkimus vastaa eri tavoin, miten yrityksestd on mahdollista saada
asiakasldhtoisempi. Yhtd oikeaa vastausta ei kuitenkaan ole ja asiakasldhtoisyyden
vaatimukset muuttuvat koko ajan. On kuitenkin joitain keinoja, jotka voivat mahdollistaa
asiakasldhtoisyyden yrityksessd. Teknologian avulla on mahdollista keréti, tallentaa ja
analysoida asiakasléhtoistd tietoa (Shah ym. 2006). Tdmd on auttaa yrityksid
kerryttdmddn asiakastuntemusta ja kohdentamaan toimiaan vastaamaan paremmin
asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin. Seuraavaksi tarkastellaan, mitd aikaisemmat

tutkimukset ovat havainneet onnistuneiksi keinoiksi muuttaa yritys asiakaslahtoiseksi.

Yritysten on mahdollista luoda ylivoimaista asiakasarvoa tarjoamalla jatkuvasti
ratkaisuja asiakkaiden esilld oleviin haluihin seké heidén piileviin ja tuleviin tarpeisiinsa
(Blocker ym. 2011). Yritysten on kyettdva ennakoivaan asiakasléhtoisyyteen, jossa he
tunnistavat asiakkaiden piilevid tarpeita ja paljastavat myos tulevia tarpeita sekd
mahdollisesti tarjoavat ideoita tarpeisiin, joista asiakkaat eivit ole vield edes tietoisia
(Blocker ym. 2011). Tama mahdollistuu esimerkiksi ennakoivien prosessien ja taitojen
avulla. Blocker ym. (2011) ovat havainneet sekd ennakoivan ettd reagoivan
asiakasldhtéisyyden  vaikuttavan  positiivisesti  asiakkaiden  arvokasityksiin.
Asiakasldhtoisen yrityksen keskittyessd ulkoiseen asiakastiedon kerddmiseen,
analysointiin ja levittimiseen, yrityksen on mahdollista ennakoida asiakkaidensa
muuttuvia tarpeita ja vastata niithin jatkuvan innovaation avulla (Han ym. 1998).
Saavuttaakseen asiakaslidhtdisyyden, yrityksen on luotava koko organisaation kattavat
prosessit, joiden avulla on mahdollista 16ytdd jatkuvasti uusia tapoja vastata asiakkaiden

tarpeisiin ja myds luoda niité.
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Johdon
sitoutuminen
Oppiminen ja Organisaation
jatkuva uudelleen
parantaminen jarjestely
Tarkistetut Jarjestelmat ja
mittarit prosessituki

Kuvio 1. Mukaillen Shah ym. (2006) mallia asiakasldhtdisestd yrityksestd

Shah ym. (2006). ovat luoneet mallin, jonka avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa
asiakasldhtoisyys. Tdmé malli on tarkemmin esitelty kuviossa 1, johon on koottu Shah
ym. (2006) mielestd tirkeimmait asiakaslédhtdisyyteen vaikuttavat tekijdt. Heidédn
mukaansa kaikki lihtee johdon sitoutuminen. Johtajat muokkaavat yrityksen kulttuuria,
joten heiddn sitoutumisensa asiakasldhtdisyyteen on kriittistd (Moorman & Day 2016).
Yrityksen muuttuminen tuoteldhtdisestd asiakasldhtoiseksi vaatii myds organisaation
uudelleenjérjestdytymistd. Organisaatio kannattaa luoda vdhemmain hierarkkiseksi
luomalla horisontaalinen organisaatio. Tdssd mallissa organisaatio on rakennettu
luonnollisten tyonkulkujen ja ydinprosessien ympdrille, ja tiedot jaetaan helposti kaikkien
organisaatiojdsenten kesken (Shah ym. 2006). Jarjestelmét ja prosessituki on myds
rakennettava vastaamaan nditd uusia tavoitteita. Tdméd voi vaatia esimerkiksi uusien
jérjestelmien hankintaa vastaamaan organisaatiossa horisontaalisesti kohdistettuihin

prosesseihin, jotka keskittyvit ylivoimaiseen arvonluontiin (Shah ym. 2006).

Organisaation ja sen jdrjestelmien uudelleensuuntaaminen ja prosessit auttavat tekeméaan
organisaation sisdlld asiakasldhtoisid pédéatoksid (Shah ym. 2006). N4iitd on kuitenkin
erityisen tidrkedd mitata erilaisilla mittareilla. Tdmin myo6td yrityksen mittareita on

tarkistettava ja mahdollisesti poistettava niitd, jotka eivét vastaa endd uusiin tarpeisiin.
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Lisdksi on otettava mukaan mittareita, jotka mittaavat paremmin esimerkiksi asiakkaiden
kokemuksia yrityksesti. Asiakaslédhtoiseksi muuttuminen ei ole kuitenkaan vain yhden
kerran projekti, vaan se vaatii oppimista ja jatkuvaa parantamista. Se vaatii myds sitd, ettd
esimerkiksi mittareita tarkistetaan aika ajoin ja prosesseja muutetaan uuden tiedon

valossa.

Dayn (2003) mukaan on tirkeéd, ettd koko organisaatiolla on yhteinen ndkemys siité, ettd
asiakkaiden sdilyttdminen on tirkedd. Yrityksen on myds luotava avoimuutta asiakkaita
koskevien tietojen jakamisesta. Asiakasldhtdisyyttd muokkaa jossain maérin késitys siité,
ettd erilaisia asiakkaita tulisi kohdella eri tavalla niiden pitkén aikavélin arvon perusteella
(Day 2003). Jos asiakas tuo esimerkiksi vain hetken aikaa arvoa yritykselle, mutta
asiakkuus on lopulta tappiollinen, ei yrityksen kannata panostaa sellaiseen asiakkuuteen.
Yrityksen on myds varmistettava, ettd heiddn asiakkaillaan on saumaton vuorovaikutus
litketoiminnan kaikkien osien kanssa. Day (2003) mukaan saumaton yhteys saavutetaan
usein parhaiten, kun vastuu asiakassuhteiden yleisestd laadusta on selvd. Yrityksen
johtajien sitoutuminen osoittaa, ettd he ovat tosissaan aloitteessaan, kun keskeiset
toteuttajat ymmartdvat muutoksen tarpeen ja ndkevéit, mitd pitdd tehdi toisin ja kun on
kiirettd. Mitd enemmaén yritys pystyy jakamaan asiakkaat erilaisiin ryhmiin tarpeiden ja
odotusten mukaan, sitd paremmin yrityksessd pystytddn palvelemaan yksittdisid

asiakkaita (Day 2003).

Lamberti (2013) on aikaisemman tutkimuksen ja haastattelujen pohjalta kerdnnyt
asiakasldhtoisyyden tirkeimmait elementit neljddn eri osioon: vuorovaikutuksellinen
asiakassuhdejohtaminen, asiakkaiden osallistaminen, sisdinen integraatio ja ulkoinen
integraatio. Vuorovaikutuksellista asiakassuhdejohtamista on kuvailtu jatkuvaksi
vuorovaikutukseksi asiakkaiden kanssa asiakastuntemuksen ja -ymmaértdmisen
tuottamiseksi sekd piilotettujen tarpeiden ymmartdmiseksi (Lamberti 2013). Sen
tarkoituksena on luoda ldheinen suhde asiakkaisiin vuorovaikutuksen avulla. Asiakkaiden
osallistamisessa asiakkaat otetaan jarjestelmallisesti mukaan markkinointiin ja yrityksen
paitoksentekoon. Lamberti (2013) havaitsi tutkimuksessaan, ettd asiakkaiden ottaminen
mukaan arvonluontiprosessiin, on asiakasldhtdisen yrityksen avainkdyttdytymista.
Sisdistd integraatiota kuvaa vahvasti koordinoidut organisaatiorakenteet, asiakastietojen
kerdaminen ja jakaminen sekd reagoivasti ja kohtaamisalueita halliten kaikkissa

kosketuspisteissd. Asiakasldhtoisen yrityksen on integroitava kaikki yrityksen toiminnot
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asiakkaan ympdrille tuottamalla heille lisdarvoa (Sheth ym. 2000). Ulkoisella
integraatiolla tarkoitetaan yrityksen kanssa koordinoitua toimitusketjua, joka pystyy
vastaamaan asiakkaiden vaatimiin kustomointeihin (Lamberti 2013). Yrityksen on siis
yhdenmukaistettava kaikki toiminnot vastaamaan asiakkaiden tarpeita ja haluja. Tama
vaatii my0s asiakkaiden tiivistd mukaan ottamista yritysten toimintoihin ja jatkuvaa
tiedon kerddmistd asiakkaista. Kuvioon 2. on koottu nelikenttd néistd neljdstd eri

elementista.

Vuorovaikutuk-
sellinen Asiakkaiden
asiakasjohtami- osallistaminen
nen
Sisdinen Ulkoinen
integraatio integraatio

Kuvio 2. Mukaillen Lambertin (2013) mallia asiakasldhtdisyyden tirkeimmisté
elementeisté

Asiakasldhtoisyys voi ndyttdd helpolta todeta, mutta todellisuudessa se on vaikeaa
rakentaa ja ylldpitdéd suurissa organisaatioissa (Hart 1999). Balakrishanan (1996) esittda,
ettd asiakasldhtdisyys on kaikkien osastojen vastuulla ja kaikkien pitdisi osallistua
aktiivisesti markkinatiedon luomiseen, levittimiseen ja asianmukaisten menetelmien
kehittdmiseen. Ylivertaisen arvon tarjoamiseksi asiakkaalle on tirkedd, ettd arvoketjun
jokaisessa vaiheessa tarjotaan ylivoimasta arvoa. Jos jokin arvoketjun osista ei kykene
tdhdn, se  vaikuttaa  asiakkaan  kokemaan = kokemukseen  merkittdvasti.
Asiakasldahtoisyyden saavuttamiseksi johtajien on myds tirkedd keskittyd tyontekijoihin.
Heidén on silld tavoin mahdollista vaikuttaa tyontekijoidensé kayttaytymiseen ja saamaan
heistd tyytyvdisempid tyohonsd, motivoituneempia palvelemaan asiakkaita ja

todenndkodisemmin sitoutumaan paremmin yritykseen (Lings 2004). Myos Slater &
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Narver (1994) korostavat, ettd yrityksen on mahdollista maksimoida menestys, kun

jokainen yrityksen tyontekija tunnistaa oman mahdollisuutensa luoda arvoa.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, ettd keskeisimmaét tekijét
asiakasldhtdisyyden luomisessa yrityksessd ovat: koko yrityksen panos, jatkuva
uudistuminen ja asiakkaiden osallistaminen. Ndmad ovat esitetty kuviossa 3.
Asiakasldhtoisessd yrityksessd painopiste on kaikkien toimintojen tdydellisessa
integroinnissa kohdistamalla ne tuottamaan parempaa asiakasarvoa (Sharma & Sheth
2004). AsiakaslédhtOisessd organisaatiossa onkin tiarkeéa, ettd yrityksen kaikki toiminnot
keskittyvit asiakasldhtdisyyden saavuttamiseen. Asiakasldhtdisyyden saavuttamisen
jilkeen yrityksen on opittava jatkuvasti lisdé ja parannettava toimintaansa yllapitdékseen
erinomaista suorituskykyd ja kilpailuetua (Shah ym. 2006). Asiakasldhtdisyydessd
jatkuva uusiutuminen onkin keskeistd. Asiakkaiden osallistuminen koetaan yhdeksi
vaikuttavimmista keinoista vuoropuhelun aloittamiseksi asiakkaiden kanssa (Lamberti
2013). Asiakasldhtoisyys voidaankin saavuttaa, kun asiakkaat osallistuvat aktiivisesti
arvon luomiseen. Kun yritys huomioi ndmai kolme tekijdd toiminnassaan, yritys kykenee

olemaan asiakasldahtoinen.

Kuvio 3. Keskeisimmat tekijat asiakasldhtdisyyden luomisessa yrityksessa

Jostain syysté asiakasldhtdisyyden ylldpitdmisessd on useimmilla yrityksilla silti paljon
haasteita. Malleja on lukuisia ja asiasta on tehty lukuisia tutkimuksia, mutta sen
yllapitdminen on yrityksille usein hyvin hankalaa. Ympariston muuttuessa, dynaamiset
kyvykkyydet voivat tukea asiakasldhtoisyyttd. Niiden avulla on mahdollista vastata
muutoksiin ja myds ennakoida niitd. Seuraavaksi késitellddn tarkemmin, miten

aikaisemmat tutkimukset ovat késitelleet dynaamisia kyvykkyyksia.
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2.2 Yrityksen dynaamiset kyvykkyydet

Dynaamisten kykyjen ansiosta yritykset voivat vastata ympidriston muutoksiin
(Ambrosini & Bowman 2009). Ne antavat yritykselle mahdollisuuden luoda, ottaa
kdyttdon ja suojata aineetonta omaisuutta, mikd tukee yrityksen ylivoimaista pitkén
aikavilin litketoiminnan suorituskykyd (Teece 2007). Yritykset, joilla on vahvat
dynaamiset kyvykkyydet eivit vain sopeudu liiketoiminnan ekosysteemeihin, vaan myods
muokkaavat niitd innovaation ja yhteistyon kautta muiden yritysten kokonaisuuksien ja
instituutioiden kanssa (Teece 2007). Leonard-Barton (1992) on kéyttinyt kasitetti
ydinkyky kuvatessaan yrityksen kyvykkyyksid. Hidnen mukaansa siithen kuuluu
tyontekijoiden tiedot ja taidot, tekniset jéarjestelmét, tiedon luomisen ja ohjauksen
prosesseja ohjaavat johtamisjérjestelmit sekd yrityksen arvot ja normit. Kyvykkyydet
ovat siis moniulotteisia, sopivat muuttuvaan ymparistoon, ja niiden avulla yrityksen on
my6s mahdollista muuttaa ymparistod. Tamédn takia dynaamiset kyvykkyydet ovat

erittdin tirkeitd asiakasldhtdisyyden luomisessa.

Organisaation kyvykkyydet voidaan kuvata olevan korkean tason rutiineja, jotka yhdessa
toteuttavien tulovirtojen kanssa antavat organisaation johdolle joukon paitosvaihtoehtoja
tietyntyyppisten merkittdvien tuotosten tuottamiseksi (Winter 2003). Yrityksen resurssit
ja kyvykkyydet sisdltavit kaikki taloudelliset, fyysiset, inhimilliset ja organisatoriset
varat (Barney 1995). Dynaamisia kyvykkyyksid on tirked tutkia, silld ne voivat auttaa
tutkijoita ymmartimaéin sen perusteet pitkdn aikavélin yrityksen menestykseen. Lisdksi
ne voivat auttaa johtajia médrittelemadn olennaiset strategiset nakokohdat ja prioriteetit,
jotka heidédn on otettava kadyttoon parantaakseen yrityksen suorituskykya ja vilttddkseen

nollavoiton globaalille kilpailulle (Teece 2007).

Johtajilla voi olla kuitenkin vaikeuksia havaita yrityksensd kyvykkyyksid (Day 1994).
Tama voi luoda vaikeuksia kyvykkyyksien kehittimiseen ja hyddyntdmiseen. Jokainen
yritys kehittdd omia kykykokoonpanojaan, jotka perustuvat sen kilpailevien
markkinoiden realiteetteihin, menneisiin sitoumuksiin ja odotettuihin vaatimuksiin (Day
1994). Tésta syntyy haasteita 10ytdd kaikki mahdolliset kyvykkyydet, joita eri yritykset
kéyttdvat toiminnassaan. Day (1994) kuitenkin totesi, ettd tietynlaisia kyvykkyyksid on

kuitenkin mahdollistaa tunnistaa kaikista yrityksisté, joiden keskeiseen toimintaan kuuluu
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asiakasarvon luominen. Dynaamiset kyvykkyydet voidaan siis maddritelld olevan
monimutkaisia, jisenneltyjd ja moniulotteisia (Winter 2003). Téssd tutkimuksessa
tarkastellaan erityisesti dynaamisia kyvykkyyksid ja arvioidaan, miten niiden avulla
yritys voisi muuttua asiakasldhtoiseksi. Ensin tutkitaan yleisesti, mitd dynaamiset
kyvykkyydet ovat, ja sitten tarkastellaan dynaamisia ylemmén ja alemman tason
kyvykkyyksid. Ndiden avulla yrityksen on mahdollista vastata paremmin ympériston

muutoksiin ja ylldpitdd jo saavutettua asiakaslédhtoisyytta.

2.2.1 Mita dynaamiset kyvykkyydet ovat?

Tutkijat ovat miiritelleet dynaamisia kyvykkyyksid eri tavoin. Yksi kdytetyimmistd
médritelmistd on, ettd kyvykkyydet ovat dynaamisia silloin, kun ne mahdollistavat
yrityksen toteuttaa uusia strategioita, jotka heijastavat muuttuvia markkinaolosuhteita
yhdistimilld ja muuntamalla kéytettidvissd olevia resursseja uudella ja erilaiselle tavalla
(Teece ym. 1997). Dynaamiset kyvykkyydet kuvaavat siis yrityksen kykyé integroida,
rakentaa ja konfiguroida uudelleen sisdisid ja ulkoisia kykyjd vastatakseen nopeasti
muuttuviin ympdristdihin. Eisenhardtin & Martinin (2000) méiritelmd on myds hyvin
samankaltainen: ”Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisatorisia ja strategisia rutiineja,
joiden avulla yritykset saavuttavat uusia resurssimuodostelmia markkinoiden syntyessa,
tormétessd, jakautuessa, kehittyessd ja poistuessa.” Lisdksi Teece ym. (1997)
madrittelevdt kyvykkyydet strategisen johtamisen keskeiseksi rooliksi sisdisten ja
ulkoisten organisatoristen taitojen, resurssien ja toiminnallisten kykyjen asianmukaisessa
mukauttamisessa, integroinnissa ja uudelleenjirjestelyssd vastaamaan muuttuvan

ympdriston vaatimuksia.

Wang ja Ahmed (2007) maéérittelevit dynaamiset Kkyvykkyydet yrityksen
kéyttdytymissuuntautumiseksi, jossa jatkuvasti integroidaan, uudelleen muodostetaan,
luodaan seki uusitaan resursseja ja kykyjé. Lisdksi sen avulla pdivitetddn ja rakennetaan
yrityksen ydinkykyjd vastaamaan muuttuvaa ympéristod kilpailuedun saavuttamiseksi ja
yllapitdmiseksi. Ndiden lisdksi ne heijastavat yrityksen kykyd saavuttaa uusia ja
innovatiivisia kilpailuedun muotoja (Leonard-Barton 1992). Dynaamisia kyvykkyyksid
voi siis luonnehtia yrityksen kyvyksi vastata muuttuviin ympéristihin nopeasti ja
tehokkaasti. Toisaalta se kuvaa myds yrityksen kykyd havaita markkinoiden

mahdollisuuksia ja tarttua niihin. Ndmi maééritelmét heijastavat sitd, ettd dynaamiset
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kyvykkyydet ovat organisaation prosesseja yleisimméssi mielessi ja niiden tehtdviané on

muuttaa yrityksen resurssipohjaa (Ambrosini & Bowman 2009).

Taulukko 3. Dynaamisten kyvykkyyksien maaritelmia
Leonard-Barton (1992) Yrityksen kyky saavuttaa wuusia ja innovatiivisia

kilpailuedun muotoja.

Teece ym. (1997) Sisdisten ja ulkoisten organisatoristen taitojen, resurssien
ja kykyjen asianmukainen mukauttaminen,
integroiminen  ja  uudelleenjérjestely  vastaamaan

muuttuvan ympariston vaatimuksia.

Eisenhardt & Martin Organisatorisia ja strategisia rutiineja, joiden avulla on

(2000) mahdollista saavuttaa uusia resurssimuodostelmia.
Winter (2003) Monimutkaisia,  jdsenneltyjd  ja  moniulotteisia
kyvykkyyksié.

Cepeda ja Vera (2007) Yrityksen kyky kehittdd uusia taitoja ja rutiinia, jotka

mahdollistavat markkinoilla kilpailemisen.

Wang ja Ahmed (2007) Yrityksen kayttdytymissuuntautuminen, jossa
integroidaan, uudelleen konfiguroidaan, uusitaan ja

uudelleen luodaan jatkuvasti resursseja ja kykyja.

Ambrosini ja Bowman Yrityksen prosesseja yleisimméssd mielessd sekid

(2009) muuttavat yrityksen resurssipohjaa.

Taulukkoon 3 on koottu tutkijoiden erilaisia méaritelmii dynaamisista kyvykkyyksista.
Naistd midritelmistd voidaan havaita, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat monimutkaisia,
muuttuvia ja yritysten on kehitettdva niitd jatkuvasti. Madritelmisséd kdy kuitenkin ilmi,
ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat hyvin tirkeitd kilpailuedun saavuttamiseen
muuttuvassa ymparistossd. Madritelmissd kuvataan, ettd kyvykkyydet ovat rutiineja ja
tarkeitd yrityksen resurssipohjalle. Toisin sanoen muuttuvassa ympéristdssa dynaamisten
kyvykkyyksien tarjoamia rutiineja voidaan kayttdd yrityksen resurssipohjan

muuttamiseen saavuttaakseen kilpailuedun markkinoilla.



29

Dynaamiset kyvykkyydet koostuvat erityisistd strategia- ja organisaatioprosesseista,
kuten tuotekehitys, allianssi ja strateginen padtoksenteko, jotka luovat arvoa yrityksille
dynaamisilla markkinoilla muuttamalla resurssit uutta arvoa luoviksi strategioiksi
(Eisenhardt & Martin 2000). Dynaamiset kyvykkyydet sisdltivét tavallisesti pitkdn
aikavilin sitoutumiseen erikoistuneita resursseja (Winter 2003). Lisdksi ne heijastavat
kykyjen strategista merkitystd ja johtamishaastetta, mikd edellyttdd monien erilaisten
asiantuntijoiden tehokasta integroitumista (Grant 1996). Dynaamiset kyvykkyydet
kuvaavat sitd, kuinka yritykset kehittdvét uusia taitoja ja rutiineja, jotka mahdollistavat
heidén kilpailla markkinoilla (Cepeda & Vera 2007). Rindova ja Kotha (2001) ovat
huomanneet tutkimuksessaan, ettd ylimmén johdon tiimilld, ja heiddn uskomuksellansa
organisaation kehityksestd, voi olla tirked rooli dynaamisten kykyjen kehittimisessa.
Dynaamisille kyvykkyyksille on siis tirkedd koko yrityksen integroituminen samoihin

tavoitteisiin vastatakseen ympériston kilpailuun.

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria on syntynyt resurssiperusteisesta ndakemyksesta.
Resurssiperusteisen ndkemyksen olemus on resurssien ja kykyjen korostamisesta
kilpailuedun synnyttdmiseen: resurssit jakautuvat heterogeenisesti kilpailevien yritysten
kesken ja ovat epatdydellisesti liikkuvia, mikd puolestaan saa timéan heterogeenisyyden
sdilymidn ajan myotd (Barney 1991; Barreto 2010). Resurssipohjaiseen nikemykseen
liittyy ajatus yrityksen VRIN-resursseita (arvokas, harvinainen, jéljittelemiton ja ei-
korvattavissa). Ne mahdollistavat tai rajoittavat markkinoiden wvalintaa ja sen
odotettavissa olevia voittoja (Wernerfelt 1989). Yritykselld on oltava erityisid kykyja
kayttdd resurssejaan paremmin (Penrose 1959). Resurssipohjainen nikemys ndkeekin
yrityksen ainutlaatuisena nippuna omaperéisi resursseja ja kykyjd. Johdon ensisijaisena
tehtdvani on maksimoida arvoa kéyttamalla nditd resursseja ja kykyja optimaalisesti ja
samalla kehittdimédan yrityksen resurssipohjaa tulevaisuutta varten (Grant 1996).
Dynaaminen kyvykkyysndkokulma laajentaa resurssipohjaista ndkemysargumenttia
pohtimalla, kuinka arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jéljiteltdvid ja epétdydellisesti
korvattavissa olevia resursseja voidaan luoda, ja kuinka nykyisti arvokkaiden resurssien

varastoa voidaan pdivittdd muuttuvassa ymparistossid (Ambrosini & Bowman 2009).

Kirjallisuus dynaamisista kyvykkyyksistd on kuitenkin hiukan ristiriitaista ja sekavaa.
Teece ym. (1990) on sitd mieltd, ettd dynaamisten kyvykkyyksien ndkemys yrityksesti

on jonkin verran rikkaampi kuin tavallinen resurssipohjainen ndkemys. Pelkistdén
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resurssien nippu ei ole tirked, vaan myds mekanismit, joilla yritykset oppivat ja kerdéavét
uusia taitoja, kykyjd ja voimia, jotka rajoittavat timén prosessin nopeutta ja suuntaa.
Dynaamisia kyvykkyyksid on kuvattu myos yksinkertaisiksi, kokemuksellisiksi ja
epévakaiksi prosesseiksi, jotka perustuvat nopeasti luotuun uuteen tietoon ja toistuvaan
toteutukseen tuottaakseen mukautuvia, mutta arvaamattomia tuloksia (Eisenhardt &
Martin 2000). Ei ole siis aina varmuutta kyvykkyyksien toimivuudesta ja voivat ndin
ollen olla jopa riski yrityksen toiminnalle. Eisenhardt ja Martin (2000) myds esittdvat,
ettd dynaamisten kyvykkyyksien arvo kilpailuedulle on resurssikokoonpanossa, jonka

kyvykkyydet luovat, eikd kyvykkyyksissa itsesséén.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella on siis tarkedd, ettei yritys keskity liian paljon itse
kyvykkyyksiin ja tee niistd muutoksen keskipistettd. Samaa mieltd on myds Penrose
(1959) ja hén toteaakin, ettd yrityksen kasvaessa sen on jatkettava asiantuntemuksen
kehittdmistd ja innovointia, sekd johtajilla on oltava yrittdjyystaitoja johtamistaitojen
sijaan. Hén ilmaisee, ettd yrittdjyysosaaminen on mielikuvituksen funktio, kun taas
johtamiskyky on suurelta osin kdytdnnon toteutusta. Monet strategisen koulukunnan
tutkijat suhtautuvat edelleen skeptisesti dynaamisten kyvykkyyksien kisitteen arvoon
huolimatta sen kasvaneesta suosiosta (Winter 2003; Schilke 2014). Tétd on perusteltu
esimerkiksi silld, ettd yritysten on mahdollista muuttua myos ilman dynaamisia

kyvykkyyksid (Winter 2003).

Maéiritelmien avulla on mahdollista myds osoittaa, mitd dynaamiset kyvykkyydet eivét
ole. Esimerkiksi dynaamiset kyvykkyydet eivit ole ad hoc -ongelmaratkaisutapahtumia
tai spontaaneja reaktioita (Winter 2003). Niiden tulee siséltdd jonkin rakenteen elementit,
eli niiden on oltava toistettavissa (Ambrosini & Bowman 2009). Zollo ja Winter (2002)
huomauttavat myos, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat pysyvid. Organisaatio, joka
mukautuu luovasti mutta hajanaisesti perdkkéisiin kriiseihin, ei kdytd dynaamisia
kyvykkyyksid. Toisaalta Zahra ym. (2006) mielestd tuuri ei ole dynaamista kyvykkyytta.
Heidin mielestddn niiden kédyttd on tarkoituksellista ja harkittua. Vaikka dynaamiset
kyvykkyydet liittyvét strategiseen muutokseen, ne eivét ole kuitenkaan synonyymi sille,
vaan ne koskevat ennemmin tarkoituksellista resurssipohjan muutosta (Ambrosini &

Bowman 2009).
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Voidaankin siis todeta kyvykkyyksien olevan dynaamisia silloin, kun ne mahdollistavat
yrityksen implementoida uusia strategioita heijastaakseen markkinoita yhdistimalld ja
muuttamalla olemassa olevia resursseja uusiksi ja erilaisin tavoin. Lisdksi ne ovat
valttdimattomid, mutta ne eivit yksindan riitd kilpailuedun saavuttamiseen. Dynaamisia
kyvykkyyksid voidaan kayttdd olemassa olevien resurssikokoonpanojen parantamiseen
pitkén aikavélin kilpailuedun saavuttamiseksi (Eisenhardt & Martin 2000), koska ne ovat
ajureina  muiden resurssien luomisessa, kehityksessd ja yhdistdmisessd uusiksi
kilpailuedun ldhteiksi. Dynaamisia kykyjd luonnehditaan usein ainutlaatuisiksi ja
omaperdisiksi prosesseiksi (Teece ym. 1997). Markkinoilla, joissa kilpailuympéristd on
muuttumassa, dynaamiset kyvykkyydet, joilla yritysjohtajat integroivat, rakentavat ja
konfiguroivat sisdisid sekd ulkoisia kompetensseja vastatakseen nopeasti muuttuviin
ympéristoihin (Teece ym. 1997), muuttuvat kestivéan kilpailuedun 1dhteeksi. Témén takia
lahdetdén tarkastelemaan, miten dynaamisilla kyvykkyyksilld voidaan tarkemmin vastata
ndihin nopeasti muuttuviin ympéristoihin. Né&itd voidaan tarkastella dynaamisten

ylemman ja alemman tason kyvykkyyksien mukaan.

2.2.2 Ylemmiin tason dynaamiset kyvykkyydet

Nopeille teknologisille muutoksille alttiina oleville globaaleille talouksille dynaamiset
kyvykkyydet korostavat organisaation ja johtamisen osaamista, jotka voivat mahdollistaa
yrityksen kilpailuedun saavuttamisen ja ylldpitimisen (Teece 2007). Jotta ndma
dynaamiset kyvykkyydet on mahdollista ymmaértdd paremmin ja pystyd hyddyntdméan
litkkemaailmassa, on ne muutettava helpommin késiteltdviin ryhmiin. Teece (2007) on
tutkinut dynaamisia kyvykkyyksid luomalla mallin ylemmin tason dynaamisista
kyvykkyyksistd. Néihin kuuluu muutosten havaitseminen (sensing), mahdollisuuksiin
tarttuminen (seizing) ja muutosten aikaansaaminen (reconfiguring). Nédiden avulla yritys
kykenee tunnistamaan mahdollisuuksia nopeammin kuin Kkilpailijat, tarttumaan niihin
tehokkaammin ja tukemaan organisaation muutoksia pysyédkseen kilpailijoiden edelld
(Day & Schoemaker 2016). Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin néitd kolmea

kyvykkyytta.
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Muutosten
havaitseminen

Muutosten Mahdollisuuksiin
aitkaansaaminen tarttuminen

Kuvio 4. Ylemmain tason dynaamiset kyvykkyydet (Teece 2007)

Kuvioon 4 on koottu ndmid kolme ylemmin tason dynaamista kyvykkyyttd.
Ensimmaisend nédistd kyvykkyyksistd on muutosten havaitseminen. Sen tarkoituksena on
havaita muutoksia esimerkiksi skannaamalla, etsimilld ja tutkimalla ymparistod (Teece
2007). Kun yritys tunnistaa havaitut muutokset, niihin on vastattava esimerkiksi uusien
tuotteiden prosessien tai palvelujen kautta (Teece 2007). Tétd kutsutaan mahdollisuuksin
tarttumiseksi. Toisin sanoen yrityksen on keksittidva ratkaisu, jolla vastataan havaittuun
muutokseen. Yritys voi saada jatkuvaa kasvua yhdistdmalla ja konfiguroimalla uudelleen
omaisuutta ja organisaatiorakenteita (Teece 2007). Tamédn avulla my0s yrityksen on
mahdollista aikaansaada muutoksia ympéristossd. Kuvio osoittaa myods muodollaan
dynaamisten kyvykkyyksien luonteen. Muutoksia syntyy jatkuvasti, minkd takia
yrityksen on kéytdva kyseinen prosessi aina uudelleen léapi. Ei riité, ettd yritys havaitsee
vain kerran muutoksen ja tekee toimenpiteet sitd varten, silli seuraavan muutoksen

tullessa yrityksen keinot sen vastaamiseen ovat jo vanhentuneet.

Ambrosini & Bowman (2009) tuovat ilmi, ettd ndma ylemmaén tason kyvykkyydet eivit
todellisuudessa ole dynaamisia kyvykkyyksid vaan enemmin johtamis- ja
organisaatioprosesseja. Ne kuitenkin mahdollistavat ja tukevat dynaamisia
kyvykkyyksid. Niihin ylemmén tason kyvykkyyksiin siséltyy alemman tason
kyvykkyydet, jotka ovat erillisii taitoja, organisaatiorakenteita ja menettelytapoja (Teece
2007). Naméd alemman tason kyvykkyydet ovat lopulta dynaamisia kyvykkyyksii.
Jokaiseen ylemmin tason kyvykkyyteen sisdltyy kaksi alemman tason kyvykkyytta.
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Muutosten havaitsemiseen kuuluvat signaalien havaitseminen ja valpas oppiminen.
Niiden avulla on mahdollista havaita heikkoja signaaleja liiketoiminnasta ja tulkita oikein
ndiden signaaleiden seurauksia (Day & Schoemaker 2016). Mahdollisuuksiin
tarttumiseen sisdltyvét tutki ja opi sekd varovainen investointi. Ndiden avulla yritys voi
tutkia nditd muutoksia ja varovasti investoida niihin tasapainottaakseen olemassa olevaa
riskid (Day & Schomaker 2016). Viimeisend muutoksen aikaansaamisessa keskeisté ovat
organisaation uudelleenjérjestely ja ulkoinen muotoilu. Nididen avulla muutokset on
mahdollista toteuttaa yrityksessd rakenteiden muutoksen myotd. Seuraavaksi kdyddan
tarkemmin l4pi ylemmén tason kyvykkyyksid ja niihin kuuluvia alemman tason

kyvykkyyksié.

Sensing — muutosten havaitseminen

Uusien uhkien ja mahdollisuuksien tunnistaminen on olennainen kyky yritykselle, jonka
on sopeuduttava epidvakaisiin markkinoihin, teknologiseen epdvarmuuteen ja
arvaamattomiin  kilpailijothin (Day & Schoemaker 2016). Tunnistaakseen
mahdollisuuksia yritysten on jatkuvasti skannattava, luotava, opittava ja tutkittava
esimerkiksi teknologioita ja markkinoita (Teece 2007). Investoinnit tutkimukseen ja
sithen liittyviin toimiin ovat yleensd vélttaméttomiéd yritykselle. Téhén toimintaan ei
kuitenkaan liity pelkéstddn tutkimustoimintaan tehtidvét investoinnit eikd asiakkaiden
tarpeiden ja teknologisten mahdollisuuksien kartoittaminen ja uudelleenkartoittaminen;
se edellyttdid myos piilevdn kysynndn, toimialojen ja markkinoiden rakenteellisen
kehityksen seké todenndkdisten toimittajien ja kilpailijoiden reaktioiden ymmartimisen

(Teece 2007).

Teece (2007) on ohjeistanut tutkimuksessaan, ettd yrittdjien ja johtajien on keksittava
tavat tulkita uusia tapahtumia ja kehityssuuntia, mitd tekniikoita tavoitellaan, ja mihin
markkinasegmentteihin kohdistetaan, kun mahdollisuudet havaitaan ensimmadisté kertaa.
Lisdksi heiddn on arvioitava, kuinka teknologiat kehittyvdt sekd miten ja milloin
kilpailijat, toimittajat ja asiakkaat reagoivat nithin. On myds mahdollista, etti kilpailijat
ndkevdt samat muutokset ympdristossd, mutta he voivat vastata niihin eri tavalla.
Kilpailijoiden, asiakkaiden, toimittajien ja hallitusten toimet voivat my0s muuttaa
mahdollisuuksien luonnetta ja tapaa, miten kilpailu kehittyy (Teece 2007). Day ja
Schoemaker (2016) totesivat tutkimuksessaan, ettd onnistunut muutosten havaitseminen

voidaan ymmartdd kahden toisiinsa liittyvdn oppimisprosessin kautta, mitkd toimivat
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dynaamisina alemman tason kyvykkyyksind. Ndméa ovat signaalien havaitseminen, joka
kuvaa heikkojen signaalien havaitsemista liiketoiminnan rajoista sekd valpas oppiminen,
joka on havaittujen signaalien seurausten tulkitsemista oikeaksi. Jalkimmadinen sisdltdd
myo0s niiden syvemmén merkityksen tutkimista ennen kuin paétetdan, miten tartutaan

mahdollisuuksiin tai puututaan havaittuun uhkaan (Day & Schomaker 2016).

Signaalien havaitsemisen tarkoituksena on néhda signaaleja mahdollisuuksista ja uhista
nopeammin kuin kilpailijat (Day & Schoemaker 2016). Day & Schoemaker (2016) ovat
luoneet mallin, miten yritys voi kéyttdd signaalien havaitsemista muutosten
havaitsemiseen. Ensimmdiseksi yrityksen on rajattava, kuinka laajasti skannataan
mahdollisuuksia, ja mitd ongelmia on ensin selvitettdvd. Tama alkaa silld, ettd yrityksen
on analysoitava menneisyyden virheitd tai etsittivd opettavaisia esimerkkejd muilta
toimialoilta. Tamidn jidlkeen on tutkittava nykyhetked keskittydkseen oikeisiin
signaaleihin, joita ei vield huomata tai pidetd merkityksellisind. Kolmanneksi on luotava
skenaarioita tulevaisuuden mahdollisuuksista. Télld pyritddn vahvistamaan térkeita,
mutta vield heikkoja signaaleja tarjoamalla laajemman kontekstin, mikd tekee niistd
ndkyvadmpid. Yritysten on mahdollista skannata signaaleja joko passiivisesti tai
aktiivisesti, mutta aktiivinen skannaus mahdollistaa vallitsevien uskomusten haastamisen

ja voi vieda yritystd kohti uusia mahdollisuuksia.

Signaalien havaitsemisen jdlkeen on vuorossa ndiden tulkitseminen. Tdma edellyttdd
signaalien tulkitsemista sekd tutkivalla ettd valppaalla tavalla. Valppaus viittaa tissé
yhteydessd lisddntyneeseen tietoisuuteen ja uteliaisuuden tilaan, jolle on ominaista
valppaus, uteliaisuus ja halukkuus toimia osittaisen tiedon perusteella (Day &
Schoemaker 2016). Yritykset voivat oppia my0s tunnistamaan mahdollisuuksia
aikaisemmin. Menestyneet yritykset on havaittu olevan erinomaisia asiakkaiden ja
kilpailijoiden ymmartdmisessé seka erittdin arvokkaiden asiakkaiden houkuttelemisessa
ja sdilyttimisessd (Day & Schoemaker 2016). Yritysten on siis edistettivd vahvaa
markkinaldhtdisyyttd. Tdmén liséksi yrityksen sisdlld on oltava toistuvaa ja laajaa
kommunikointia, jotta yrityksen sisdlld oleva tieto on kaikkien saatavilla. Toisaalta on
myos tirked kyetd kyseenalaistamaan nditd tietoja eikd vain valita helpointa paatosta.
Naiiden kyvykkyyksien ottaminen yrityksen toimintoihin vaatii kuitenkin huomattavaa

mukauttamista yrityksen strategiaan ja kontekstiin (Day & Schoemaker 2016).
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Kyvykkyyksien avulla havaittuihin muutoksiin voi kuitenkin tarttua helpommin

seuraavien alakyvykyyksien avulla, mitka esitellddn seuraavaksi tarkemmin.

Seizing — mahdollisuuksiin tarttuminen

Kun uusi teknologinen tai markkinoihin liittyvd mahdollisuus havaitaan, sithen on
puututtava uusien tuotteiden, prosessien tai palvelujen avulla (Teece 2007). Tdma vaatii
lahes aina panostuksia kehitys- ja kaupallistamistoimintaan. Kun hallitseva suunnittelu
alkaa syntyd, strategisista valinnoista tulee paljon rajallisempia. Mahdollisuuksiin
tarttuminen edellyttdd teknologisen osaamisen ja toisiaan tdydentdvdn omaisuuden
yllépitdmisté ja parantamista. Tamén jdlkeen, kun mahdollisuus on kypsé, on investoitava
voimakkaasti tiettyihin teknologioihin ja malleihin, jotka todenndkdisemmin saavuttavat
hyviksynndn markkinoilla (Day & Schomaker 2016). Yrityksen kohtaama ongelma ei
kuitenkaan ole vain se, milloin, minne, ja kuinka paljon investoidaan. Yrityksen on myds
valittava  tai  luotava  tietty  liikketoimintamalli, joka  médrittelee  sen

kaupallistamisstrategian ja investointiprioriteetit (Teece 2007).

Kun organisaatiot ovat havainneet alkavan muutoksen ympéaristossidin ja ymmartévét sen
syvemmén merkityksen hieman paremmin, on seuraavaksi mietittdva, mitd tehdd uusien
oivallusten kanssa (Day & Schomaker 2016). Tédssd kohtaa toiminta ja sitoutuminen
astuvat kuvaan ottaen huomioon erittiin todellisen riskin toteuttaa umpikujaan perustuvia
strategioita, jotka perustuvat epéitidydelliseen tai puolueelliseen tietoon. Day ja
Schoemaker (2016) ohjeistavatkin tdmén takia, ettei kannata heti sitoutua tiysin uuteen
hankkeeseen. Harkittu tutki ja oppi -ldhestymistapa on yksi hyodyllisemmistd tavoista
tasapainottaa riskid ja tuottoa, ja se kulkee kisi kddessd varovaisen investoinnin kanssa
todellisten vaihtoehtojen kéyttoonottostrategiassa. Mahdollisuuksiin tarttuminen sisaltda

siis tutki ja opi - sekd varovainen investointi -alakyvykkyydet.

Tutki ja opi -ldhestymistavan mukaisesti yrityksen kannattaa tehdd pienid, hyvin
suunniteltuja kokeita, joissa tutkitaan uusia strategisia aloitteita. Se mahdollistaa useat
perdkkdiset investoinnit, jotka todenndkoisemmin tuottavat lopulta myonteisid tuloksia
(MacMillan & McGrath 2002). Day ja Schoemaker (2016) ovat luoneet aikaisempien
tutkimuksien avulla kolme ehtoa, joiden tdyttyessd yritykset onnistuvat tédssd
dynaamisessa kyvykkyydessd. Ensinndkin organisaation on vaalittava kokeellista

ajattelutapaa ja halua haastaa olemassa olevia uskomuksia (Schoemaker & Tetlock 2012).
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Toiseksi tdtd menetelmdd kiyttdvien ryhmien on kyettivd kokoamaan ja jakamaan
ndkemyksensd. Kolmanneksi yritysten on katsottava oman organisaationsa ja
markkinoiden rajoja pidemmalle etsimalld oivalluksia useilta vertaisyrityksiltd, edeltdjiltd
ja verkostokumppaneilta. Yrityksen ja erehdyksen avulla tapahtuva oppiminen edellyttda
johtajilta aktiivisesti kehittdvéd ja tukevaa kulttuuria, jossa virheitd suvaitaan ja joihin
toisinaan jopa rohkaistaan (Day & Schoemaker 2016). Epdonnistumista sietdva yritys on

yritys, jossa johtajat tunnustavat, ettd jokaisella takaiskulla on oivalluksen mahdollisuus.

Erilaisten asioiden kokeileminen, vaikeiden kysymysten syvé tutkiminen ja valppaana
oleminen odottamattomille tapahtumille ovat kaikki arvokkaita tapoja oppia nopeammin
(Day & Schoemaker 2016). Joskus paidstikseen ldhemmaéksi totuutta
markkinandkemyksen perusteella tarvitaan merkittdvai taloudellista investointia. Tédssa
vaiheessa todellisten vaihtoehtojen ldhestymistapa on erityisen hyodyllinen, koska ndma
vaihtoehdot edellyttidvit pienen panoksen antamista tehddkseen uusia strategisia litkkeita
kuitenkin ilman velvoitteita (Day & Schoemaker 2016). Varovaisen investoinnin
tarkoituksena on parantaa yrityksen strategista asemaa ulkoisten muutosten aiheuttamissa
epavarmoissa olosuhteissa. Yritys voi tutkia kannattaako esimerkiksi uuteen tuotteeseen
investoida. Tdmin jdlkeen voidaan tarkastella, voiko uusi tuote menestyé ja investoidaan
mahdollisesti lisdd tai sitten vetdydytddn tdysin pois siitd. Yritykset voivat luoda useita
todellisia vaihtoehtoja riippuen teknologian ja markkinoiden epdvarmuusasteesta (Day &

Schoemaker 2016).

Reconfiguring — muutosten aikaansaaminen

Menestyksekis teknologian ja markkinamahdollisuuksien tunnistaminen ja kalibrointi,
teknologioiden ja tuoteominaisuuksien harkittu valinta, litketoimintamallien suunnittelu
ja taloudellisten resurssien sitominen investointimahdollisuuksiin voivat johtaa yrityksen
kasvuun ja kannattavuuteen. Day & Schoemaker (2016) toteavat, ettd toteuttaakseen
uusia strategioita, edellyttdd se yritykseltd organisaatiomuutosta. Yrityksen kykya
mukauttaa sen sisdinen organisaatiorakenne sekd sen mahdollisuuksia navigoida ja jopa
muokata ulkoista ympéristod. Muutoskykyinen organisaatio on sellainen, jossa
aktiivisesti viljellddn ketterdd, yrittdjahenkistd ajattelutapaa, laajalla ldhestymistavalla
my6s ulkoisen verkoston rakentamiseen (Day & Schoemaker 2016). Muutosten

aikaansaaminen sisiltdd organisaation uudelleensuunnittelun ja ulkoisen muotoilun.
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Organisaatio on suunniteltava uusiksi muutoksen mahdollistamiseksi. Organisaatioiden
eriyttdminen voi tehdé tai rikkoa uusia strategisia aloitteita (Day & Schoemaker 2016).
Uudelleenorganisoitumisen madrd vaihtelee sen mukaan, kuinka suuri on teknologisen
epdjatkuvuuden suuruus, muutoksen nopeus ja uhkaako wuusi strategia alittaa
ydinliiketoiminnan osaamisen. Esimerkiksi monet suuret yritykset perustavat erillisid
organisaatioita, jotka ovat omistautuneet niille hankkeille, jotka eivét sovellu tdysin
alkuperdiseen yritykseen. Parhaimmillaan ndmd pienet organisaatiot luovat sisdistd
joustavuutta ja yrittdjyysdynamiikkaa (Day & Schoemaker 2016). Tdmén avulla yritys
asettaa rajat, jotta uusi ryhmid voi kokeilla emo-organisaation rajojen sisdlld uusia
lahestymistapoja hyddyntden silti emo-organisaation resursseja ja kokemusta. Téysin
uusille ja hajauttaville teknologioille seki fyysisille ettd rakenteelliselle erottautumiselle

voi olla tarpeen esimerkiksi erillinen osasto (Day & Schoemaker 2016).

Sisdisen uudelleensuunnittelun liséksi yritykset voivat muokata ymparistdd ja yrityksen
ekosysteemid. Tdmé voidaan tehdd yhteiselld lobbauksella, uusien toimialastandardien
luomisella tai yrityksen liiketoimintaekologian uudistamisella (Day & Schoemaker
2016). Jilkimmaéinen on erityisen voimakas muutoskyvykkyys, silli se nojaa laajalti
ulkoisiin verkostoihin. Thmiset niin yrityksen sisélld kuin sen ulkopuolellakin ovat
yhteydessi useisiin verkostoihin, minké takia yritykset ovat siirtyméssa toimitusketjuista
toimitusverkostoihin, ja innovaatioiden painopiste on siirtymassé yrityksen ulkopuolelle
monipuolisiin litketoimintaekologiothin (Day & Schoemaker 2016). Ulkoinen
verkostoituminen ja yhteisluominen vaativat kuitenkin vahvoja suhdekyvykkyyksid, jotta
mahdolliset kumppanit voivat saada resurssien tdyden kéyton (Dyer & Singh 1998).
Kumppanit yrityksen ekosysteemissé voivat my0s toimia tirkednd ldhteend teknologialle
tai asiakastuntemukselle (Williamson & De Meyer 2012). Lisdksi ndmi ulkoiset
verkostot voivat parantaa myds yrityksen kykyéd etsid, havaita ja mukautua varhaisiin

uhkien ja mahdollisuuksien signaaleihin yrityksen rajojen ulkopuolelle.



38

Signaalien
havaitseminen
Muutosten
Y — . .
O havaitseminen
‘E: Valpas oppiminen
E Tutki ja opi
&' | Mahdollisuuksiin
s tarttuminen
B2 Varovainen investonti
<
g Organisaation
> uudelleenjérjestely
A | Muutosten
aikaansaaminen

Ulkoisen ympaériston
muotoilu

Kuvio 5. Mukaillen Day & Schoemakerin (2016) kaaviota, jossa on kuvattu ylemmén
tason kyvykkyydet, ja niihin kuuluvat alemman tason kyvykkyydet

Kuvioon 5 on havainnollistettu dynaamisten kyvykkyyksien ylemman ja alemman tason
kyvykkyydet. Dynaamisten kyvykkyyksien ylemmaén tason kyvykkyydet ovat muutosten
havaitseminen, mahdollisuuksiin tarttuminen ja muutosten aikaansaaminen. N&mi
kuvaavat prosessia, jossa ensimmaiisessd vaiheessa havaitaan muutokset alemman tason
kyvykkyyksien signaalien havaitsemisen ja valppaan oppimisen avulla. Kun muutokset
on havaittu, nithin voi tarttua tutki ja opi sekd varovaisen investoinnin avulla. Lopulta
muutokset saadaan kuitenkin aikaiseksi organisaation uudelleenjérjestelyn ja ulkoisen
muotoilun avulla. Dynaamiset kyvykkyydet ovat kuitenkin jatkumo, joten yritysten on

jatkuvasti kdytava tdtd lapi uusien muutosten ilmetessa.

2.3 Dynaamisilla kyvykkyyksilla asiakaslidhtoiseksi yritykseksi

Asiakasldahtoisyys on kohdeasiakkaiden tarpeiden, halujen ja resurssien ymmartamisté ja
tyydyttimistd (Sheth ym. 2000). Asiakasldhtdisyys on mahdollista saavuttaa, kun
yrityksen kaikki toiminnot keskitetdén tuottamaan parempaa asiakasarvoa (Sharma &
Sheth 2004), yritys on valmis jatkuvasti oppimaan lisdd ja parantamaan toimintaansa
(Shah ym. 2006) sekd osallistetaan asiakkaat mukaan yrityksen toimintaan (Lamberti

2013). Yrityksistd voi tulla my0s asiakasldhtoisid tunnistamalla ja rakentamalla erityisid
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valmiuksia, jotka erottavat asiakaslihtoisen yrityksen toisista yrityksistd (Day 1994).

Johdon tehtidvina on sitten tunnistaa ja kehittdi tarvittavat kyvykkyydet.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten yritykset rakentavat asiakasldhtoisyytti
muuttuvassa ympdristossi. Teoreettiseen viitekehykseen on otettu mukaan dynaamiset
kyvykkyydet, silli niiden wuskotaan tukevan asiakasldhtdisyydessd onnistumista
ympaériston muuttuessa. Dynaamiset kyvykkyydet ovat rutiineja, taitoja ja kykyja, joiden
avulla on mahdollista muuttaa yrityksen resurssipohjaa saavuttaakseen kilpailuedun
muuttuvassa ympaéristdssd (Teece ym. 1997; Eisenhardt & Martin 2000). Dynaamiset
kyvykkyydet koostuvat ylemmén tason kyvykkyyksistd, joiden avulla yritys kykenee
tunnistamaan mahdollisuuksia, tarttumaan niihin ja muuttamaan ymparistod (Teece 2007;
Day & Schoemaker 2016). Ylemmin tason kyvykkyydet jakautuvat alemman tason
kyvykkyyksiin, jotka ovat erillisid taitoja, organisaatiorakenteita ja menettelytapoja
(Teece 2007). Alemman tason kyvykkyydet kuvaavat, miten yritys kykenee vastaamaan
muutoksiin sen eri vaiheissa. Ndin ollen muutokset voivat myds luoda yrityksille

mahdollisuuksia. Jos ne tunnistetaan ajoissa ennen kilpailijoita, on yrityksen mahdollista

o
Aquaslahtmq)\

Asiakkaiden
| osallistaminen

saavuttaa myos kilpailuetu.

Toimintojen

kehittiiminen

Yllipitiiminen ympiristén muuttuessa

Muutosten havaitseminen Muutoksiin tarttuminen Muutosten aikaansaaminen
Signaalien Valpas Tutki i . Varovainen Organisaation Ulkoisen ympiriston
= utki ja opi i
havaitseminen oppiminen Jaop investointi uudelleenjirjestely muotoilu

Kuvio 6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Tutkimuksen viitekehys on kuvattu kuviossa 6. Teoreettinen viitekehys kuvaa
yksinkertaistetusti tutkimuksen rakennetta ja tirkeitd késitteitd. Tdssd tutkimuksessa
keskeisend  tekijdind on  asiakasldhtoisyys. Ensimmdiiseksi vasemmalla on
asiakasldhtoisyyden keskeisesti vaikuttavat tekijét: koko yrityksen panos, toimintojen
kehittdminen ja asiakkaiden osallistaminen. Néiden avulla yrityksen on mahdollista luoda
asiakasldhtoisyyttd ja vastata asiakkaiden sen hetkisiin tarpeisiin. Ympéristossé tapahtuu
kuitenkin paljon muutoksia, minké takia timén hetken asiakaslihtoisyys ei ole yrityksille
riittdvad. Tamédn takia muuttuvassa ympéristosséd asiakasldhtdisyyden saavuttamiseksi on
otettava dynaamiset kyvykkyydet avuksi. Néiden avulla on mahdollista havaita

ympaériston muutokset, tarttua ndihin seki aikaansaada niité.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tieteenfilosofiset liihtokohdat

Tutkimusta aloittaessaan on tarkedd ymmartia tieteenfilosofiset 1dhtokohdat (Eriksson &
Kovalainen 2008), silld niiden avulla on mahdollista saada syvempi ja laajempi nikemys
tutkimuksen tekemisestd (Carson 2001). Tieteenfilosofiset ndkdkulmat vaikuttavat
tutkijan tekemiin valintoihin ja paitdksiin (Carson 2001), jonka takia niitd on tirked
pohtia ennen tutkimuksen aloittamista. Tieteenfilosofisia peruskysymyksid on kolme:
ontologinen, epistemologinen ja metodologinen. Ontologinen tutkimus liittyy ajatuksiin
thmisten, yhteiskunnan ja maailman olemassaolosta ja suhteesta (Eriksson & Kovalainen
2008). Ontologia kuvaa sitd, miten tutkija nikee liikketoimintamaailman ja siten vaikuttaa
suoraan siithen, mitd tutkija valitsee tutkittavaksi kohteeksi (Saunders ym. 2019).
Epistemologia méérittelee, kuinka tietoa voidaan tuottaa ja sen puolesta véitelld (Eriksson
& Kovalainen 2008). Se médrittelee kriteerit sille, millaista tieteellisté tietoa on saatavilla,
ja mitkd ovat sen tiedon rajat. Lisdksi epistemologia tarjoaa meille vastauksen
kysymykseen, mikd on tieteellinen kaytinto ja prosessi (Eriksson & Kovalainen 2008).
Metodologia kuvaa tarkemmin sitd, kuinka tiettyd asiaa tai ongelmaa voidaan tutkia
(Eriksson & Kovalainen 2008). Se méérittelee tutkimuksessa kiytettdviat menetelmait,

joilla kerdtdéin aineistoa.

Téssd tutkielmassa todellisuus ymmaérretddn subjektiivisena. Se perustuu havaintoihin ja
kokemuksiin, jotka voivat olla erilaisia kullekin henkil6lle ja voivat muuttua ajan ja
kontekstin my6té (Eriksson & Kovalainen 2008). Asiakasldhtdisyys tarkoittaa eri asioita
eri ihmisille eri aikoina, joten objektiivista todellisuutta on vaikea mitata muuttuvassa
ympdristossd. Tamén takia tutkimuksen ndkokulma on subjektiivinen. Objektiivisuutta ja
subjektiivisuutta on kuvailtu jatkumona, joiden vililld on erilaisia filosofisia kantoja
(Holden & Lynch 2004). Tdhén kuuluu usein nelja erilaista suuntausta, jotka ovat naiivi
realismi, kriittinen realismi, maltillinen konstruktionismi sekd naiivi relativismi
(Jarvensivu & Tornroos 2010). Realismissa uskotaan, ettd maailma on olemassa sen
havaitsemisesta riippumatta ja tieteen tehtdvané on luoda aitoa tietoa tistd (Hunt 2018).

Relativismi on taas jatkumon toisessa padssd ja siind uskotaan jokaisen yhteisén luovan
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oman maailmansa ja totuutensa (Jarvensivu & Tornroos 2010). Téssd tutkimuksessa
tutkitaan, miten dynaamisten kyvykkyyksien avulla on mahdollista luoda
asiakasldhtdinen yritys. Tutkimuksessa ei uskota, ettd on olemassa vain yksi totuus, jonka
avulla yrityksen asiakasldhtoisyys luodaan muuttuvassa ympéristdssi. Tarkoituksena on
tutkia yksi ndkdkulma tille ja ymmartai, ettd nditd ndkokulmia voi olla useita. Tdmén
takia tutkimuksen ontologia on relativismi ja epistemologia on maltillinen

konstruktionismi.

Maltillinen konstruktionismi kuuluu relativismiin. Siind ei uskota olevan yhtd ainoaa
totuutta, vaan on useita nikokulmia tiedolle ja totuudelle (Jarvensivu & Tornroos 2010).
Maltillinen konstruktionismi méiérittelee totuuden yhteisopohjaiseksi, ja se on johdettu
empiirisestd tiedosta (Nightingale & Cromby 2002). On perusteltu, ettd ndiden takia
maltillinen konstruktionismi ottaa paremmin huomioon moninaiset, yhteisoon rajatut
todellisuudet (Jarvensivu & Tornroos 2010). Maltillista konstruktionismia on kuitenkin
kritisoitu sen validiteettiin, luotettavuuteen ja yleistettivyyteen liittyen. Onkin tirked
pohtia, perustuuko tutkimuksen tulos sellaisiin todisteisiin, jotka saavuttavat yhteison
yksimielisyyden riittdvan tason (Jarvensivu & Tornroos 2010). Liséksi on tirked miettid,
kuinka kauan tdmén tiedon voimassaolo kestdd. Téssdkin tutkimuksessa on kyse
asiakasldhtoisyyden  kehittimisestdi —muuttuvassa  ympdristossd, minkd takia
tutkimustulokset eivdt vélttdmaittd ole suoraan johdettavissa tulevaisuuden ympéristoon.
On kuitenkin mahdollista 10ytd4 nédkokulmia ja isoja teemoja, joita voidaan hyddyntéda

my0s tulevaisuuden liike-eldméssa.

Maltillinen konstruktionismi méérittelee myos sen, miten empiiristd aineistoa kerédtddn.
Siind haastattelut ovat ennemmin sosiaalisia kanssakdymisid kuin informaation
maksimaalista kerddmistd (Jarvensivu & Tornroos 2010) ja sen takia haastatteluksi on
valikoitunut puolistrukturoitu haastattelumuoto. Puolistrukturoidussa haastattelussa on
tehty kysymysrunko etukdteen, mutta haastattelijalla on mahdollista vaihdella
kysymysten jérjestystd ja muuttaa haastattelun painopistetti haastattelun aikana (Eriksson
& Kovalainen 2008). Tama luo haastatteluun keskustelevan ja vapaamuotoisen sdvyn.
Maltillisessa konstruktionismissa haastattelut ovat usein aktiivisia, jossa tiedon
rakentavat haastattelija ja haastateltava yhdessd (Holstein & Gubrium 1995).

Haastattelussa onkin tarkoituksena yhdessd haastateltavan kanssa keskustella
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asiakasldhtdisyyteen vaikuttavista tekijoistd ja luoda yhtendinen kokonaisuus molempien

havainnoista.

Maltilliseen  konstruktionismiin sopii parhaiten abduktiivinen tutkimuslogiikka
(Jarvensivu & Tornroos 2010). Sitd kuvataan keskitiend induktioon ja deduktioon. Siind
hyodynnetdéin rinnakkain empiiristd aineistoa ja teoriaa siirtyen ihmisten antamista
arkipdivaisistd kuvauksista ja merkityksistd luokkiin ja késitteisiin, jotka luovat pohjan
kasitykselle tai selitykselle kuvattuun ilmiéon (Eriksson & Kovalainen 2008). Toisin kuin
induktio, abduktio hyvéksyy olemassa olevan teorian, mika saattaa mahdollisesti parantaa
tapausanalyysin teoreettista vahvuutta (Jirvensivu & Tornroos 2010). Abduktioon kuuluu
myd6s vahemman teorialdhtoisempi tutkimusprosessi kuin deduktioon, mikd mahdollistaa
empiiriseen aineistoon pohjautuvan teorian luomisen. Sen etu onkin jatkuva keskustelu
teoreettisen kisitteellistimisen ja empiirisen tutkimuksen vililld (Jarvensivu & Toérnroos

2010).

Tutkimusta tehtdessd on kuitenkin huomioitava myods menetelméédn liittyvét vaarat.
Abduktiivinen tutkimuslogiikka voi olla altis tahattomalle sokeudelle odottamattomia
empiirisid todisteita ja epitavallisia teoreettisia oivalluksia kohtaan (Jarvensivu &
Tornroos 2010). Toisin sanoen tutkijan alustavat teoreettiset oivallukset voivat ohjata
empiirisen aineiston kerddmistd ja analysointia, mikd voi estdd uusien teorioiden
syntymisen. Lisdksi tutkija voi tahattomasti etsid teoreettisia tuloksia, jotka sopivat hdnen
empiirisiin havaintoihinsa ja jittdd pois tuloksia, jotka eivit ole linjan mukaisia. Tdmén
takia abduktiivisen tutkijan on osoitettava avoimuutta ja ldpindkyvyyttd
tutkimusprosessissa (Jarvensivu & Tornroos 2010). Seuraavaksi kdydainkin tarkemmin
lapi, mitd metodologisia valintoja téssd tutkimuksessa on tehty, ja miten tutkimus on

toteutettu prosessin eri vaiheissa.

3.2 Tutkimusmenetelmat

3.2.1 Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on sosiaalisen tutkimuksen muoto. Laadullinen

tutkimus on kuvailevaa ja tutkijat pyrkivét selittdimiin tutkimushavaintoja tarjoamalla
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hyvin perusteltuja kisitteellisid oivalluksia kertoen, kuinka laajat késitteet ja teoriat
toimivat tietyissd tapauksissa (Gephart 2004). Tédmi eroaakin kvantitatiivisesta
tutkimuksesta siltd osin, ettd médrallinen tutkimus paljastaa enemmin tirkeitd muuttujien
vilisiéd suhteita ja testaa yleisid ehdotuksia. Hammersley (2012) on kuvannut laadullisen
tutkimuksen ominaispiirteiksi tutkimussuunnitelman joustavuuden ja dataldhtdisyyden,
tutkimusprosessin subjektiivisuuden, tutkimuksen kyvyn tutkia yksityiskohtaisesti pienta
madrdd luonnossa esiintyvid tapauksia sekd kdyttdmddn ennemmin verbaalisia kuin
tilastollisia analyysimuotoja. Gephart (2004) on myos todennut laadullisen tutkimuksen
tarjoavan kerronnan ihmisten ndkemyksisté todellisuudesta ja se nojautuu sekd sanoihin
ettd puheisiin tekstin luonnissa. Laadullinen tutkimus on valittu tdmén tutkimuksen
tutkimusmuodoksi, silld asiakaslédhtisyyden kehittimistd muuttuvassa ympéristdssa on

mahdollista tutkia subjektiivisilla mielipiteilld kdyttdmalld verbaalisia analyysimuotoja.

Maltillisessa konstruktionismissa on kiytetty laadullista tutkimusta kahdesta syysta.
Ensimmaiseksi aithe voi olla monimutkainen tai tarvitsee uudenlaista ndkdokulmaa
tutkittavasta aiheesta. Hirsjarvi ym. (2009) toteavat laadullisen tutkimuksen 1dht6kohtana
olevan todellisen eldmidn kuvaaminen ja tdmd todellisuus voi olla moninainen.
Tutkimuksella ei ole siis mahdollista saada vain yhdensuuntaisia suhteita, vaan silld
voidaan saada kokonaisvaltainen tulos ilmidstd. Tdmén takia tutkimukseen on valittu
laadullinen menetelma, silld tarkoitus on selvittdd asiakasldhtdisyyteen liittyvid teemoja.
Tutkimuksessa ei ole tarkoitus selvittdd, mitka tekijit ovat tehokkaimpia sen luomisessa,
eikd 10ytdd wvain yhtd totuutta sille. Tarkoituksena on tutkia, mitd asioita
asiakasldhtdisyydessd onnistuneet yritykset ovat tehneet. Muut yritykset voivat 10ytda
tutkimustuloksista keinoja, jotka voisivat toimia heilld asiakaslédhtoisyyteen pyrkiessa.
Toiseksi laadullisen tutkimuksen tirked arvo on kuvailu ja ymmaértdminen todellisista
thmisten vuorovaikutuksista, merkityksistd ja prosesseista, jotka muodostavat todellisen
eldmén organisaatioympariston (Gephart 2004). Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia, mita
mieltd yritysten yhteisoon kuuluvat henkilot ovat keinoista ylldpitdéd asiakasldhtoisyyttd

muuttuvassa ymparistossa.

Laadullista tutkimusta on kdytetty paljon my0s johtamisen tutkimusalalla. Gephart (2004)
toteaa, ettd se tarjoaa oivalluksia, joita on vaikea tuottaa kvantitatiivisella tutkimuksella.
Esimerkiksi laadullinen tutkimus voi tarjota syvid, yksityiskohtaisia kuvauksia

todellisista toimista tosieldmén yhteyksissd, jotka palauttavat ja sdilyttavit todelliset
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merkitykset, jotka toimijat antavat néille toimille ja asetuksille. Laadullinen tutkimus voi
my0s tarjota mieleenpainuvia esimerkkejd téirkeistd johtamiskysymyksistd ja alaa
rikastavista kisitteistd. Lisdksi se voi inhimillistdd tutkimusta ja teoriaa korostamalla
thmisten vélisid vuorovaikutuksia ja merkityksid, jotka ovat taustalla ilmidissd ja

muuttujien vélisissd suhteissa, joita alalla usein késitelldén (Gephart 2004).

Laadullisen tutkimuksen ominaisuudet tarjoavat joustavuutta ja soveltuvuutta
kéytettdvaksi markkinoinnin johtamistilanteen tulkinnassa (Carson 2001). Tdmi péatee
erityisesti silloin, kun tehdddn tutkimusta organisaatiossa tai liiketoiminnassa. Monien
johtamistutkimusongelmien painopiste on ennemmin prosessin etenemisessd kuin
rakenteessa (Carson 2001). Tdmén takia laadulliset menetelmét ovat erityisen sopivia
niiden tutkimiseen, silld niissd yhdistyvit rationaalinen ja intuitiivinen ldhestymistapa
tietoon. Lisdksi laadulliset tutkimukset ovat ratkaisevan tdrkeitd tutkiessa johtamisen
suorituskykyd ja markkinointitoimia organisaatioissa, koska niitd ei voida riittdvisti
tutkia keinotekoisissa ympadristdissd. Tdmén takia tutkimuksessa on pddtetty kayttda
laadullista tutkimusta, silld halutaan selvittdd yrityksen asiakasldhtdisyyteen vaikuttavilta

johtajilta todellisen eldmén tilanteita.

3.2.2 Puolistrukturoitu haastattelu

Laadullisessa tutkimuksessa kdytetddn usein menetelménd erilaisia haastatteluja. Téhdn
tutkimukseen valittiin puolistrukturoitu yksilohaastattelu. Tédssd haastattelumuodossa on
keskeistd, ettd teema-alueet on suunniteltu etukéteen, mutta kysymyksilla ei valttamatta
ole tarkkaa muotoa tai jérjestystd (Hirsjérvi ym. 2009). Haastattelijalla on siis mahdollista
haastattelun aikana kysya tarkentavia kysymyksii, jotka eivit kuulu haastattelurunkoon.
Témén avulla voidaan haastattelun aikana syventyd keskeiseksi havaittuun teemaan
enemmaén ja johonkin toiseen teemaan vihemman. Puolistrukturoidun haastattelun etuna
on sen jarjestelmaillisyys ja kattavuus, mutta my0s sen keskusteleva ja epédvirallinen sdvy.
Toisaalta téstd voi syntyd haasteita, silld haastattelijan on huomioitava kaikkien aiheiden
késittely haastattelussa, mutta myds valmistauduttava haastateltavien syvillisiin
vastauksiin (Eriksson & Kovalainen 2008). Lisdksi tutkimuksen laatua arvioidessa on
huomioitava, ettd haastatteluun tuloksiin voi vaikuttaa tutkijan oma &éni ja mielipiteet.

(Gummesson 2005).
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Haastattelussa  kiinnitetdin myos erityistd huomiota aloitushaastattelurunkoon
varmistaakseen, ettd se keskittyy tutkimuskysymykseen, on perusteellinen, eikd sisilla
johdattelevia kysymyksid (Gioia 2013). Haastattelurungon tarkoitus on siis varmistaa,
ettd haastattelun aineisto liittyy tutkittavaan ilmioon, ennakoidaan kysymyksid, joihin
olisi tdrked saada vastaus, mutta kuitenkin yritetddn saada haastateltavilta aitoja
vastauksia. Vaikka haastattelu on keskustelevaa, tarkoituksena on kuitenkin luoda
haastateltaville tila, jossa he voivat tuoda vapaasti ilmi66on omia ndkemyksii.
Haastattelun aikana on tarkoitus tehdd paljon muistiinpanoja haastateltavien
kertomuksista seké kayttdd heidén termejdin (Gioia 2013). Tdmén avulla on mahdollista
ymmértdd paremmin heiddn kokemuksiaan. Téssd on kuitenkin myds vaara, silld
haastattelija voi tulla liian ldhelle haastateltavaa ja omaksua liian paljon haastateltavan
ndkemystd. Silloin menetetdin tietoiseen teoretisointiin tarvittava korkeamman tason
ndkokulma (Gioia 2013). Haastattelun aikana haastattelijan on tirkedd kyetd

huomaamaan niiden erot.

3.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusprosessi aloitettiin aiheen valinnalla ja sithen tutustumisella teoreettisen
aineiston pohjalta. Tdmén jédlkeen tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys asetettiin.
Kirjallisuuden avulla kerittiin ensin ymmarrystd ilmidstd, mutta hyvin pian luotiin jo
alustavaa haastattelurunkoa. Haastattelukysymykset asetettiin  selvittdmédén ensin
haastateltavan rooli ja hdnen asemansa asiakasldhtdisyyden luomisessa yrityksessa.
Liséksi alussa haluttiin selvittdd, miten haastateltava itse madrittelee asiakasldhtdisyyden,
jamiké tekee hidnen mielestddn yrityksestd asiakasldhtoisen. Sen jidlkeen haastattelurunko
muodostui kysymyksisté, joiden avulla oli mahdollista saada tarkemmin tietoa yrityksen
asiakasldhtdisyyden tilasta, ja miten sitd on rakennettu yrityksessd. Tatd tuettiin myds
kysymykselld selvittden, mitkd asiat ovat tdrkeitd yrityksen kohderyhmiidn kuuluvilla
asiakkailla. Lopuksi haastattelukysymykset asetettiin vastaamaan kysymyksiin, miten
yritykset ovat huomioineet muuttuvan ympériston. Tutkimuksen tueksi haluttiin asettaa
vield kysymykset, mitd etuja asiakaslédhtdisyys on tuonut yritykselle, miten sen
kehittymistd on mitattu yrityksessd, ja mitkd asiat yritys kokee vahvuudeksi verrattuna

muihin yrityksiin. Haastattelukysymykset 10ytyvét tarkemmin liitteestd 1.
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Empiirinen aineisto saatiin haastattelemalla henkil6itd, jotka ovat olleet vastaamassa
yrityksen asiakaskokemusprosessin kehittdmistd. Heiltd saatavan tiedon avulla oli
mahdollista tarkastella, minké asioiden avulla on ollut mahdollista luoda asiakasldhtdinen
yritys. Empiiristé aineistoa ei rajattu vain tiettyyn toimialaan vaan haastateltavia on otettu
eri toimialoilta sekd yksityiseltd ettd julkiselta sektorilta. Haastatteluihin valittiin
yritykset, jotka ovat onnistuneet asiakasldhtoisyyden luomisessa yrityksessa.
Tutkimuksessa luotiin kriteerejd, joilla mitattiin asiakasldhtdisyydessd onnistumista.
Néitd oli muun muassa kyky tarjota erinomaista asiakaskokemusta, merkittdvid
muutoksia yrityksen prosesseissa, asiakkaiden ldhestyttivyyden parantumista,
onnistuneet toimet ympériston muuttuessa, ja asiakkaiden mukaan ottaminen yrityksen

toimintoihin. Kriteerien avulla valittiin sitten lopulta tutkimukseen sopivat yritykset.

Tutkimuksen tarkoitus oli tutkia yritysten kéyttdmid keinoja asiakaslédhtoisyyden
rakentamisessa muuttuvassa ympéristdssd ja etsittiin ndiden yhtéldisyyksid ja
eroavaisuuksia. Tutkimuksen valittiin viisi eri yritystd. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkittavien mééri ei kuitenkaan ole keskidssé, vaan on tirkedmpi ottaa huomioon, kuinka
paljon tietoa yhdelld tutkittavalla on ilmigstd (Malterud ym. 2016). On myos perusteltua
tutkia vain viisi yritystd, silld tarkoituksena on tutkia niiden yritysten dynaamisia
kyvykkyyksid asiakasldhtoisyyden kehittdmisessd, mitkd ovat onnistuneet siind.
Tutkimuksessa ei siis tutkita yleisesti asiakasldhtdisyyden tilannetta yrityksissd, vaan
siind onnistuneita yrityksid. Téllaisia yrityksid on vain hiukan, minkd takia myds

tutkimuksen otoskoko on pieni.

Taulukko 4. Tutkimuksen haastattelut

Haasta- | Pdivamadra Kesto Organisaation Tehtiva

teltava toimiala yrityksessd

R 14.03.2022 47 min Ravintola Asiakaskokemusjohtaja

Y 08.04.2022 1 h 8 min | Julkinen Asiakaskokemusjohtaja
yleishallinto

Vi 29.04.2022 l1h Vihittdiskauppa Johtaja

V2 02.12.2022 54 min Vihittdiskauppa Markkinointijohtaja

V3 07.02.2023 50 min Vihittdiskauppa Johtaja
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Taulukkoon 4 on koottu yhteenveto haastatteluista. Haastateltavat on yksildity
taulukkoon toimialan mukaan. T&mi auttaa tulososiossa tulosten hahmottamista
toimialan mukaan. Haastattelut toteutettiin videohaastatteluina Zoom tai Microsoft
Teamsin vélitykselld. Haastattelujen alussa kerrottiin haastateltaville, ettd haastattelut
késitellddn anonyymisti ja heiltd pyydettiin lupa haastattelun nauhoittamiseen. Kamerat
pidettiin koko haastattelun ajan pailld, jotta saataisiin luotua entistd keskustelevampi ja
rennompi tila keskustelulle. Haastatteluita toteutettiin yhteensd viisi ja jokainen
haastattelu kesti noin tunnin. Haastattelussa noudatettiin haastattelurunkoa, mutta tehtiin
myds paljon muistiinpanoja haastateltavan kertomista asioista. Taman avulla kysyttiin
haastateltavilta tarkentavia kysymyksid tai paneuduttiin tarkemmin teemoihin, jotka
havaittiin olevan keskeisempid. Maltilliseen konstruktionismiin sopien haastattelut olivat
vuorovaikutuksellisia keskusteluja, jossa molemmat jakoivat myds omia mielipiteitdin ja
tietojaan. Haastateltavan kanssa luotiin yhdessd kokonaisuutta tekijoistd, jotka ovat

vaikuttaneet yrityksen asiakasldhtdisyydessd onnistumiseen.

Haastattelut nauhoitettiin ja jokaisen haastattelun jilkeen aineisto litterointiin ja
analysoitiin ensimmdiisen kerran heti ennen toista haastattelua. Tdmén avulla oli
mahdollista tdsmentdd haastattelukysymyksid tai havaita, mitkd ovat olleet keskeisid
tekijoitd asiakasldhtoisyydessd. Seuraavissa haastatteluissa pystyttiin paremmin luomaan
erilaisia painotuksia joko nostamalla esiin erilaisia asioita muissa haastatteluissa tai
korostamalla asioita, jotka ilmenivdat kaikissa haastatteluissa tirkedksi. Aineisto
analysoitiin toisen kerran ja alettiin koodaamaan tdrkedksi nousseita asioita.
Abduktiivisen pédttelyn mukaisesti tulosten avulla kohdennettiin myds teorian ja
teoreettisen viitekehyksen painopistettd. Lopuksi vield viimeisteltiin tuloksia ja luotiin

tutkimuksen johtopaatokset. Seuraavaksi kdydaan tarkemmin ldpi tulosten analysointia.

3.3 Aineiston analysointi

Tassd tutkimuksessa kaytettiin Gioia-menetelmédd analysoidessa tutkimustuloksia.
Menetelmidn kayttdmisen avulla on mahdollista lisdtd tutkimuksen luotettavuutta ja
tulosten ldpindkyvyyttd, mikd on tirkedd abduktiivisessa tutkimuksessa. Tdmid on
mahdollista sen takia, ettd menetelmééin kuuluu jarjestelméllinen tiedon koodaaminen ja

analysointi ja lisdksi sen esittdminen ldpindkyvasti (Gioia 2013). Haastatteluiden jilkeen
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aineisto litteroitiin ja jo siind vaiheessa tehtiin pienid havaintoja tutkimustuloksista.
Tamédn jidlkeen, kun kaikki aineistot saatiin kerdttyd, tehtiin tarkempi analysointi.
Haastatteluissa nousseet asiat koodattiin ja analysoitiin dynaamisten kyvykkyyksien
ylempien ja alempien tasojen mukaan. Tamén avulla saatiin koottua haastatteluista
keskeisimmat tekijét. Niitd tekijoitd yhdisteltiin siten teoriassa opittujen asioiden kanssa.
Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin, miten aihetta analysoitiin tutkimuksen

lapindkyvyyden takia.

Tulosten litteroinnin jélkeen oli ensimmaisen asteen analysoiminen eli Gioia-menetelmén
mukaisesti aineisto koodattiin ensimmaéisen asteen koodeihin. Téssd vaiheessa on
tyypillistd, ettd koodeja tulee lukuisia (Gioia 2013). Haastatteluista nousi paljon erilaisia
asioita asiakasléhtoisyyden kehittimiseen liittyen. Jokainen esiinnoussut asia listattiin ja
kirjattiin  sellaiseen muotoon, miten haastateltavat olivat ne ilmaisseet. Gioia-
menetelmassé on tarkedd, ettd ensimmaéisen asteen analyysissd kdytetddn haastateltavien
kayttdmid termejd. Muuten voi olla vaarana, ettd analysoidessa jatetddn huomioimatta
haastateltavien ajatuksen muodostuminen heiddn kokemuksistaan ennalta méiritettyjen
oletusten takia (Gioia 2013). Listauksen jdlkeen haastatteluista etsittiin koodauksen
avulla yhtéldisyyksid ja eroja ja alettiin luomaan ndiden mukaan kategorioita (Saldafia

2011). Ensimmadisen asteen koodeja tunnistettiin lopulta 47 kappaletta.

Ensimmiisen asteen analysoinnin jdlkeen tutkimuksessa siirryttiin teoreettiseen
alueeseen. Toisen asteen analysoinnissa etsittiin aineistoista [0ytyvien teemojen ja teorian
vilisid yhtéldisyyksid selittimédn ilmiotd (Gioia ym. 2013). Toisen asteen teemat
muodostettiin lopulta dynaamisten alemman tason kyvykkyyksien mukaan. Ensimmaisen
asteen koodit jaettiin néihin sopivien teemojen mukaan. Lopulta kokonaisulottuvuudet
syntyivit dynaamisten ylemmén tason kyvykkyyksien mukaan. Toisen asteen
analysoinnissa on tarkoitusta luoda tietorakenne ensimméiisen asteen termien, toisen
asteen teemojen ja koosteulottuvuuksien avulla (Gioia 2013). Se tarjoaa graafisen
esityksen siitd, kuinka tutkimuksessa on edetty raakatiedosta termeihin ja teemoihin
analyysid tehdessd. Kun meilld on tdysi joukko ensimmadisen asteen termejd ja toisen
asteen teemoja ja koosteulottuvuuksia, meilld on peruste tietorakenteen rakentamiselle

(Gioia 2013). Tdmé on keskeinen osa laadullisen tutkimuksen tarkkuuden osoittamista.
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1. asteen koodit 2. asteen teemat Kokonaisulottuvuudet

Muutosten
havaitseminen

Mahdollisuuksiin
tarttuminen

Muutosten
aikaansaaminen

muRR

Kuvio 7. Aineiston analysointi Gioia-menetelméin mukaisesti
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Kuvioon 7 on kuvattu aineiston analysointia Gioia-menetelmdn mukaisesti. Ensin
aineistosta koodattiin haastateltavien kdyttimia termejd, joita syntyi lukuisia. Sen jdlkeen
koottiin haastatteluissa keskeisemmiksi nousseita termejd yhteensd 47kpl. Kun 1. asteen
koodit saatiin, aloitettiin niiden ryhmittely ja yhteisten teemojen 10ytdminen. Téstd syntyi
2. asteen teemat, joista syntyi alemman tason kyvykkyydet tutkimukselle. Néisti lopulta
syntyi kolme kokonaisulottuvuutta, jotka ovat myds dynaamisten kyvykkyyksien
ylemman tason kyvykkyydet. Téstd muodostui lopulta tutkimustulokset, joita késitelldan

seuraavaksi.
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4 ASIAKASLAHTOISYYDEN SAAVUTTAMINEN
DYNAAMISTEN KYVYKKYYKSIEN AVULLA

“Perusfirmalle se [asiakaslihtoisyys] on toimeentulon edellytys. Se on
helppo keino saada varmistettua asiakas palaamaan, kun sd olet
asiakasldhtoinen. Ja julkisella sektorilla taas sitten se helpottaa sitd sun
tavoitteiden saavuttamista ja perustehtdvin suorittamista, jos sd olet

asiakasldhtoinen.” J

Nykyisin asiakasldahtoisyys koetaan olevan jokaisen yrityksen toiminnan perusedellytys.
Silla ei ole merkitystd, onko organisaatio yksityinen vai julkinen toimija, jokaisen pitdisi
kyetd laittamaan asiakas heidén toimintansa keskioon. Tdméa merkittdvd havainto nousi
esiin jokaisen haastattelun yhteydessd. Monet yritykset kokevat kuitenkin
asiakasldhtdisyydessi vield paljon haasteita ja ongelmia on syntynyt sen jalkauttamisessa
lapi yrityksen eri toimintojen. Asiakasldhtdisten yritysten haastatteluissa nousi esiin
tarkeitd elementtejd, joilla on mahdollista juurruttaa asiakasldhtdisyys yritykseen.
Seuraavaksi analysoidaan haastatteluissa esiin nousseita tuloksia jaottelemalla niitd
dynaamisten kyvykkyyksien mukaan ja ndin vastataan tutkimuksen asetettuun

tutkimuskysymykseen: “Miten yritykset rakentavat asiakasldhtoisyyttd muuttuvassa

ympéristossa?’.
Muutosten Mahdollisuuksiin Muutosten
havaitseminen tarttuminen aikaansaaminen
Ympéris- Erilaisten Liiketoimin- Asiakkai- P . Henkilds-
ton asiakkaiden tamallien den rlg sefslep toon
. - rakentami- .
havainnoin- huomioimi- kehittdmi- tutkimi- panostami-
. nen
t1 nen nen nen nen

Kuvio 8. Tulosten jakautuminen

Kuviossa 8 on kuvattu tulosten jakautuminen. Asiakaslihtdisyyden saavuttaminen alkaa
ensin muutosten havaitsemisella. Timd on mahdollista ympériston havainnoinnilla ja

erilaisten asiakkaiden huomioimisella. Se luo pohjan asiakasléhtdisyyden luomiseen
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yrityksessd, minka takia niithin huolellinen perehtyminen on tirkedd. Tamén jdlkeen, kun
muutokset on havaittu, tarkastellaan, miten havaittuihin mahdollisuuksiin voidaan tarttua.
Tama siséltid asiakkaiden tutkimisen ja liiketoimintamallien kehittdmisen. Niiden avulla
yrityksen on mahdollista tunnistaa tarkemmin asiakkaille merkittédvid asioita ja 16ytdd
litketoimintamallit, jotka toimivat asiakkaisiin ja heidén tarpeisiinsa parhaiten. Lopuksi
asiakasldhtGisyys saavuttamisessa on tarkedd muutosten aikaansaaminen, joka sisdltdd
yritysten prosessien rakentamisen ja henkildston kouluttaminen asiakasldhtoisempéén
toimintaan. Tamd lopulta tuo asiakasldhtdisyyden osaksi yrityksen toimintaa ja
mahdollistaa my06s yritykselle ympériston muuttamisen. Seuraavaksi ldhdetddn

tarkemmin tutkimaan niita tuloksia.

4.1 Muutosten havaitseminen

Yrityksen muuttaminen asiakasldhtdiseksi ldhtee muutosten havaitsemisesta. Muutoksia
on mahdollista havaita asiakkaiden ympériston havaitsemisella ja erilaisten asiakkaiden
huomioimisella. Néiden avulla yritys kykenee ndkeméédn ajoissa, mitd muutoksia on
tapahtumassa, ja miten nima muutokset vaikuttavat eri tavoin yrityksen eri asiakkaisiin.
Ympériston havaitsemisessa kuvataan sitd, millé tavoin yritysten kannattaa havainnoida
ympéristdd, ja minkdlaisia erityyppisid muutoksia voi tapahtua. Erilaisten asiakkaiden
huomioimisessa tarkastellaan, miten erilaisia asiakkaita on mahdollista jakaa erilaisiin
segmentteihin, ja mitd ndma eri segmentit voitaisiin tavoittaa. Seuraavaksi késittelemme

tarkemmin néita.

4.1.1 Ympiriston havainnointi

”Kun maailma muuttuu, niin on hyvd tehdd jatkuvaa mittausta, niin silloin
sd ndet myos ne mahdolliset muutokset nopeasti ja pystyt reagoimaan myos

asiakkaan néikokulmasta palveluihin tai tuotteisiin.” R

Liiketoimintaympdristdssd tapahtuu jatkuvasti muutoksia, joihin yritysten on kyettdva
vastaamaan. Haastateltavat korostivat, ettd on tirke#a jatkuvasti havainnoida tutkimusten
avulla, mitd muutoksia ympéristossd, muissa yrityksissd sekd asiakkaissa tapahtuu.

Muutokset voivat tapahtua nopeastikin, joten yritysten on oltava koko ajan valppaana ja
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kyettivd reagoimaan muutoksiin vilittomaésti. Ympdriston muutokset liittyvit
esimerkiksi siihen, ettd asiakkaiden odotukset yrityksid kohtaan kasvavat koko ajan.
Yritysten on siis kiinnitettdvd huomiota heidén palveluunsa ja asiakaskokemukseensa.
Esimerkiksi haastateltava V2 mainitsi, ettd asiakkaiden vaatimustaso nopealle
toimitukselle on kasvanut. Nopea toimitus voi olla merkittdvd tekijd asiakkaiden
ostopaitoksessd, mutta toisaalta sen mahdollistaminen voi aiheuttaa yrityksille myds isoja
investointeja. Péddtoksentekoa tukee jatkuvasti tehtdvét tutkimukset, joiden avulla on
mahdollista havaita esimerkiksi se, kuinka tarkeda asiakkaille ovat nopeat toimitukset, ja

kuinka paljon niihin kannattaisi investoida.

"Vastuullisuus on jo normi kuluttajalle. Kuluttaja ei odota, ettd yritys on
vastuullinen. Jos yritys on vastuuton eli ei toimi sen normiston mukaisesti,

sittenhdn kuluttaja himddntyy.” V3

Arvot ohjaavat ihmisten toimintaa. Arvot kuitenkin kehittyvit ajan my6té, joten yritysten
on havainnoitava aktiivisesti niiden muutoksia sekd 10ytd niitd tukevia ratkaisuja. Talla
hetkelld kuluttamiseen merkittavésti vaikuttava arvo on vastuullisuus. Se on noussut esiin
eri toimialoilla ja yritysten on vastattava sithen esimerkiksi tarjoamalla tuotteita, jotka
ovat tuotettu vastuullisesti. Yritykset voivat myos antaa vinkkejd, miten asiakkaat voivat
kéyttdytyd arvojensa mukaisesti vastuullisemmin. Yritys voi esimerkiksi esitelld heiddn
tuotteitaan, joilla pystyy sddstimddn energiaa, ja kertoa toimintaohjeita
energiaystdvilliseen kayttoon. Arvojen muuttuminen on usein pidempiaikaista ja
ohjaavat asiakkaiden kayttdytymistd merkittdvasti. Tastd lyhyempiaikainen kuluttajien
kayttdytymiseen vaikuttava tekiji on erilaiset kulutustrendit. Trendit kestdvit usein vain
lyhyen ajan, mutta voivat ohjata ihmisten kiyttdytymisté tietyn aikaa. Sen takia yritysten
on tunnistettava myo0s niitd arvojen lisdksi. Yritykset voivat tukea trendien kehittymisti
esimeriksi tarjoamalla tietoa trendeistd ja jakamalla vinkkejd esimerkiksi tuotteiden

kayttoon.

Asiakkaiden kdyttdytyminen muuttuu my0s jatkuvasti. Téallaista toiminnan muutosta on
jatkuvasti havainnoitava ja kohdennettava yrityksen toimintoja sen mukaan.
Haastateltava J huomautti, ettd nykyéén ikdihmiset kayttavét yhta lailla verkkopalveluita
kuin nuoremmatkin sukupolvet. On siis vanhentunut kasitys, etteivit vanhemmat ihmiset

pystyisi toimimaan verkossa. Yritysten on kuitenkin huomioitava tdimi rakentamalla
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esimerkiksi verkkopalveluista helppokéyttdisid ja tukemaan erilaisten asiakkaiden
tarpeita. Digitaalisten innovaatioiden keksimisesté onkin tullut tdrkeéa yrityksille. Heidén
on l0ydettidvd ratkaisuja, jotka sopivat térkeille asiakkailleen ja yrityksen bréndille.
Lisdksi esimerkiksi fyysisen ympdriston muutokset voivat vaikuttaa asiakkaiden
kiyttdytymiseen. Yritysten on tehtdvd laskelmia, miten esimerkiksi ravintolan

ympéristossd tapahtuvat muutokset vaikuttavat ravintolassa kéyntiin.

"Kaikissa yksityisissd yrityksissd se vaatimustaso kasvaa koko ajan ja
milloin me siihen vastataan. Ja kylld mun mielestd julkisille toimijoille se
vaatimus koko ajan kasvaa, ettd ei me voida tuudittautua siihen, ettd meilld

on monopoli, me pdrjdtddn tdlld.” ]

Yritykset seuraavat usein, miten kilpailijat toimivat markkinoilla, ja miten heidén
toimintansa muuttuu. Haastateltava J totesi, ettd tirkedd tutkia myds muita toimialoja ja
ottaa sieltd ideoita uusiin innovaatioihin tai havaita muilta toimialoilta esimerkiksi
asiakkaiden arvojen muutoksia. Tdlld tavalla on mahdollista seurata, mitd esimerkiksi
thmisten kiyttdytymisessd tapahtuu yleisesti ottaen ja voidaan luoda ratkaisuja niihin.
Julkistenkin organisaatioiden on hyvi vertailla toimintaansa globaalisti. Haastateltava J:n
mukaan julkiset organisaatiot voivat tehdd yhteistyotd esimerkiksi EU:n kanssa ja saada
sieltd ideoita, mitd voisi hyddyntdd omassa toiminnassaan. Lisdksi, jos yritys toimii
useissa eri maissa, voivat he jakaa tietoa, vinkkeja ja kehityskohteita toisilleen.

"Me aina yritetddn ajatella myés sinne tulevaan, mitd on tulossa ja
yritetddn koko ajan arvioida sitd ympdroivdd toimintaympdriston muutosta.
On se asiakkaan ympdriston muutos tai maailmantilanteen muutosta, hyvin
monelta kantilta haetaan skenaario ja tehdddn harjoitteita siihen
sisdisestikin paljon, ettd mihin asioihin meiddn pitdisi varautua tai
ennakoida. Tai aina kaikki ei toteudu, mutta se ettd me ollaan jo vihdn

Jjumpattu meiddn pddtd siihen, niin se auttaa.” J

Pelkdstddan muutosten havaitseminen ei kuitenkaan riitd, vaan yrityksen on myds
ennakoitava ja havaittava, miti tarpeita voi asiakkailla syntya tulevaisuudessa. Téhén voi
auttaa esimerkiksi erilaisten skenaarioiden miettiminen etukdteen sekd erilaisten

toimintamallien rakentaminen néitd vastaamaan. Nousevia ja uusia tarpeita voidaan
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esimerkiksi havaita tekemélld trenditutkimuksia megatrendeistd. Kun havaitaan tuleva
trendi, voivat yritykset tehd harjoitteita, miten tdma voi vaikuttaa asiakkaisiin eri tavoin,
ja milld tavoilla on mahdollista vastata niihin tarpeisiin. Muutosten havainnoinnissa on
kuitenkin tirkedd tunnistaa yrityksen erilaiset asiakassegmentit, ja miten muutokset

vaikuttavat ndihin segmentteihin

4.1.2 Erilaisten asiakkaiden huomioiminen

"Muodostetaan segmentointimallit, jotka mahdollistavat sen, ettd
organisaatio puhuu niistd asiakkaista heitd kuvaillen ja heiddn tarpeitaan

tiyttden. Se on se kriteeri numero ykkonen.” V3

Haastattelujen perusteella asiakaslédhtoisyyden saavuttaminen l&htee segmentointimallin
luomisesta. Yritysten on tirkedd huomioida heidin erilaiset asiakassegmenttinsd, ja mité
eri segmentit tarvitsevat. Haastateltava V3 totesi, ettd segmenttien luominen
mahdollistaa, ettd asiakkaista puhutaan heitd kuvaillen ja heidén tarpeitaan tdyttden.
Segmentit lisddvit siis asiakasymmarrystd, joka on tirked tekijd asiakasldhtdisyyden
saavuttamisessa. Segmenttejd on kuitenkin paljon erilaisia eikd niiden tarvitse perustua
ainoastaan esimerkiksi demografisiin tekijoihin, kuten ikdén tai sukupuoleen. Segmentit
voivat olla esimerkiksi motiivipohjaisia, kuten hintatietoiset kuluttajat, nautiskelijat tai
uusia kokemuksia kerddvit asiakkaat. Segmenttien liséksi yritysten on otettava huomioon
my0s segmentteihin liittyvdt sidosryhmit ja heiddn kokemuksensa ja tarpeensa.
Esimerkiksi asiakas voi valtuuttaa jonkun muun hoitamaan hinen puolestaan toimet
verkkopalvelussa. Niin ollen myo6s valtuutetun henkiléon kokemus verkkopalvelusta on

merkittiva ja yritysten on tirkedd huomioida se.

Yrityksen on selvitettdvd, miten voidaan tehokkaimmin vastata erilaisten segmenttien
tarpeisiin. Segmentit voivat olla hyvin erilaisia ja niill4 voi olla toisistaan poikkeavia
tarpeita. TAmain takia palveluita ja tuotteita on tyoOstettdva heitd varten. Esimerkiksi ikddn
perustuvissa segmenteissd voi olla runsaasti eroja. Haastateltava R totesi, ettd nuorten
segmenttid voidaan tavoitella esimerkiksi TikTokilla. Yritykset voivat ldhestyd nuoria
asiakkaita luomalla helposti ldhestyttdvdd sosiaalisen median sisédltod. Julkisten

organisaatioiden osalta tdmid voi esimerkiksi alentaa asiakkaiden kynnystd olla
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organisaatioon yhteydessd. Opiskelijoille voidaan taas tarjota erityisid alennuksia ja

kanta-asiakasjirjestelmissd suurempia etuja ja vastata ndin heidén tarpeisiinsa.

"Eli silloin pitdisi olla ne tietyt alueet, ettd jos md tilaan Helsingissd niin
mulla on tdd valikoima. Jos md oon Mikkelissd niin on tdmd valikoima.

’

Optimoida enemmdn sen alueen kysyntdd myds meiddn tuoteportfoliolle.’

R

Erilaisten asiakkaiden tunnistaminen auttaa yritystd personoimaan tuotteitaan ja
palveluitaan asiakkaiden mukaan. Esimerkiksi sijainnin perusteella yritykset voivat
kohdistaa valikoimaa asiakkaiden tarpeiden mukaan. Haastateltava R mainitsisi, ettd
ravintolassa voisi olla dynaamisia menuja perustuen ravintoloiden sijaintiin ja
asiakaskuntaan. Jos yritys toimii laajasti erilaisilla alueilla, asiakkaiden tarpeet voivat
vaihdella merkittdvéastikin. Personoinnin lisdksi on tirkedd, ettd yrityksen tuotteet ovat
asiakkaiden saavutettavissa. Vaikka yrityksen liike ei olisikaan esimerkiksi samassa
kaupungissa, yritys voi perustaa esimerkiksi noutopisteitd, joista asiakkaan on helppo
noutaa ostamansa tuote. Yrityksen ei tdlloin tarvitse tehdd isoja investointeja uuden
myymilidn rakentamista varten, mutta voi silti tavoittaa asiakkaita laajemmaltakin

alueelta.

Yrityksen on myos tirked huomioida sekd usein ettd harvemmin kéyvia asiakkaita. Usein
kayvit asiakkaat ovat tdrked kohderyhmi ja voivat tuoda yritykselle suurimmat tuotot.
Harvemmin asioivissa asiakkaissa voi kuitenkin 16ytyd merkittdvd potentiaalia ja
yritykselld voi olla mahdollisuus kasvattaa heidén asiointitiheyttinsd. On kuitenkin
tarkedd tunnistaa potentiaalin suuruus, ja missd méérin on kannattavaa yrittda kasvattaa
heiddn kayntikertojansa samalla kuitenkin tukien vakioasiakkaiden tarpeita. Yritys voi
esimerkiksi tehdd samaan aikaan tutkimuksia seké yrityksen vanhoille asiakkaille etti
henkildille, jotka eivit ole aikaisemmin vierailleet yrityksessd. Tutkimukset voivat liittyd
esimerkiksi mainoksiin, ja kuinka ne vaikuttavat asiakkaiden ja ei-asiakkaiden
vierailuhalukkuuteen kyseissd yrityksessd. Néin yritys voi tutkia, miten olisi tehokkainta

tavoittaa sekd vanhoja ettd uusia asiakkaita.
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"Eli se asiakkaan profiili, yhteinen kieli, on ldsnd siind jokapdivdisessd
arjessa. Ei vaan niin ettd puhutaan, ettd meilld on tdillaiset segmentit ja

sitten touhutaan ihan omiaan.” V3

Asiakassegmenttien luomisen jéilkeen yritykselle on oltava tyokalut seurata niiden
toteutumista asiakkaan ndkokulmasta. Haastateltava V3 kertoi, ettd he esimerkiksi
analysoivat myyntidataa heiddn kohderyhmissdin ja vertailevat eri kohderyhmien
kéyttdytymistd. Ndin saadaan jatkuvasti tietoa, miten eri segmenttien kdytds muuttuu,
miten heiddn asiakaskokemustaan voisi parantaa, ja miten heiddn asiakkuuttaan voisi
kehittdd. Yritysten on asetettava segmenteille niitd tukevia tavoitteita kehittddkseen
heiddn asiakkuuttaan. Néin yrityksen on mahdollista pitdd asiakkaat jokapdiviisessd

tyOssd ja tuottaa heille asiakasldhtdisid palveluita tai tuotteita muutoksista huolimatta.

Kaikkiin muutoksiin yritykset eivdt kuitenkaan pysty valmistautumaan. Vaililla
esimerkiksi ympdaristossd voi tapahtua isoja ja dkillisid muutoksia, joita kukaan ei kykene
ennustamaan etukéteen. Tdllainen oli esimerkiksi pari vuotta sitten koko maailmaan
vaikuttanut pandemia. Haastateltavat yritykset totesivat sen vaikuttaneen liiketoimiin eri
tavoin, ja heidén oli kyettdvd nopeasti vastaamaan ndihin ympériston muutoksiin. Tahén
voi kayttdd apuna dynaamisten kyvykkyyksien mahdollisuuksiin tarttumista. Seuraavaksi

kéydaankin sitd tarkemmin lépi.

4.2 Mahdollisuuksiin tarttuminen

Sen jdlkeen, kun muutokset on havaittu, niithin on tartuttava. Yritys voi tarttua
mahdollisuuksiin kahdella eri tavalla: asiakkaiden tutkimisella ja asiakasldhtdisemmén
litketoimintamallin suunnittelemisella. Ndiden kahden keinon avulla yritys voi ldhted
tarkemmin selvittdmiin, miten muutokset vaikuttavat heiddn asiakkaihinsa, ja mitkd
keinot voisivat toimia parhaiten muutoksiin vastaamiseen. Seuraavaksi tarkastelemme

nditd tarkemmin.
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4.2.1 Asiakkaiden tutkiminen

Ympiriston muutoksista syntyviin mahdollisuuksiin voidaan tarttua asiakkaita
tutkimalla. Yritysten on tutkittava, miten muutokset vaikuttavat asiakkaisiin ja, miten
ndihin muutoksiin yritysten kannattaa vastata. Haastatteluissa tarkedksi nousi se, ettd
asiakkaita on tutkittava monipuolisesti. Tutkimuksia on tehtéva paljon ja sdadnnollisesti,
eikd riitd vain kerran vuodessa tehtdvét branditutkimukset. Yritysten on jatkuvasti
seurattava asiakkaiden kokemuksia erilaisin tavoin. Asiakkaita voi tutkia esimerkiksi
fokusryhmdhaastatteluiden, pilottitutkimusten, jatkuvien mittausten kuten NPS avulla
sekd keraamailld dataa asiakkaista. Valmiiden tutkimus- ja trenditietokantojen tilaaminen
vol my0s auttaa yrityksid ymmaértimadin ympdristossd tapahtuvia muutoksia.
Haastateltava R korosti tutkimuksissa ldhteiden monipuolisuutta, joten monipuoliset ja
erilaiset tutkimukset ovat tarkeitd yrityksille. Nédiden avulla on mahdollista saada laajaa

tietoa asiakkaista ja myos tulevaisuuden mahdollisuuksista.

"Tutkimusta meille tekee myos kumppanit eli meilld on laaja verkosto
erilaisia tutkimustoimistoja, joita me kdytetddn. Koska se on eri asia tehdd
todella kovaa kvanttia johon vaaditaan kovaa tilastomatematiikka
osaamista versus sitten tutkia vaikka joidenkin antropologisten
menetelmien kautta hyvin pehmedsti jonkun alakulttuurin muutosta, niin

sithen vaaditaan ihan erilaista osaamista.” V3

Haastatteluista selvisi, ettd yritykset tekevit itse paljon tutkimusta, mutta heilld on my0s
kumppaneita, jotka ovat erikoistuneet tietynlaisiin tutkimuksiin. Joidenkin tutkimusten
tekeminen vaatii niithin erikoistumista, joten yritysten on kannattavampaa teettda kyseiset
tutkimukset heiddn kumppaneillaan. Kaikki haastateltavat yritykset kdyttdvit sekd
kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia tutkimuksia asiakkaiden tutkimiseen. Kvantitatiiviset
tutkimukset liittyvdt yleensd erilaisiin mittareihin, mutta kvalitatiivisella puolella
tutkimukset ovat hyvin erilaisia ja monipuolisia. Esimerkiksi haastateltava V1 kertoi, ettd
he tutustuvat vuosittain usean asiakkaan arkeen, selvittividt mitkd asiat ovat heiddn
asiakkailleen tdrkeitd, millaisia tuotteita he kéyttivit arjessaan, ja miten he kayttavit nditad
tuotteita. Néin yrityksen on mahdollista saada laaja ndkokulma asiakkaiden todellisesta
arjesta, ja milld tavoin heiddn tarpeisiinsa ja toiveisiin kyetddn vastaamaan entistd

paremmin.
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"Tosi tarkasti pidin koko matkan ajan asiakkaita mukana [ohjelman
kehittamisessd], niin lopputulos oli kylld sitten sen mukaan. Liiketoiminta

hyotyy, mutta myos asiakkaat pitdvdt tistd ohjelmasta.” R

Haastateltava J korosti asiakasymmaérryksen kerddmisté systemaattisesti. He ovat ottaneet
yrityksessé tavoitteeksi, ettd kaikessa asiakkaisiin vaikuttavassa kehittdmisessd otetaan
asiakas mukaan ihan alusta asti. Esimerkiksi haastateltava V2 mainitsi, ettd heiddn
tuotesuunnitteluryhmaéssiansd on myos aina asiakas mukana. Tutkimuksen tekemisessa
onkin tarkeda, ettd asiakkaita osallistetaan sithen. Niin heiddn ndkokulmansa tulee entista
paremmin esille ja tarpeisiin pystytddn vastaamaan aidosti. Moni haastateltava mainitsi,
ettd heilld on kiytossd esimerkiksi asiakasraateja, joiden avulla on mahdollista ottaa
asiakkaat paremmin mukaan yrityksen toimintaan. Asiakkailta voidaan sekd kerita
heiddn kokemuksestansa tietoa, ettd luoda heistd testiryhmid tutkimuksia varten.
Asiakkailta voi saada my0s tietoa siitd, mitkd ovat heidin haasteensa, miké yrityksessa ei

toimi, ja mika taas tuottaa heille toivotun lopputuloksen.

“Koska kuluttajilta saa sen nykyhetken tiedon, ettd md kdyttiydyn juuri nyt
ndin. Jos haluaa saada sen, miten kuluttajat todenndkoisesti
tulevaisuudessa kdayttdaytyvdt, niin silloin se yleensd vaatii delfoi-mallin,
jossa sitten kerdtddnkin parhaimmat asiantuntijat sithen aiheeseen. Miten
he ennustavat, ettd jotkut tietyt asiat, vaikka sitten tulevaisuudessa

muuttuvat?” V3

Asiakkaat eivét useinkaan ole tietoisia heiddn tulevaisuutensa tarpeista ja haluista. Yritys
ei kuitenkaan kykene olemaan asiakasldahtdinen, jos silld ei ole mahdollisuutta ennakoida
tulevaisuuden muutoksia. Tdméan takia haastateltava V3 mainitsi, heiddn kiyttdmansi
delfoi-mallin. Sen tarkoituksena selvitetidn asiantuntijoilta, mitd muutoksia
tulevaisuudessa voi tapahtua, ja miten yritys voi vastata nithin. Mallin avulla on
mahdollista vélttia, ettei yritys keskity pelkdstdén tdman hetken asiakkaiden tarpeisiin,
vaan kykenee ennustamaan myos tulevaisuuden muutoksia. Niin yrityksen on myos

mahdollista saavuttaa kilpailuetua.
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"Mulla ei oikeasti rehellisesti ole yhtddn kokemusta, ettd jos tekee hyvin ja
objektiivisesti asioita, ettd se tiedolla johtaminen menisi vddrddn suuntaa.
Sitten eri asia on semmoiset kokeilut ja testit, mitd voi tehdd nopeasti ja
sitten vdlilld voi olla, ettd ei kannata nyt tdssd kohtaa ainakaan. Mutta sekin

on silti tdrked osa sitd kokonaisuutta.” R

Haastateltava R:n mielestd monen pddtoksen pitdisi perustua dataan. Sen avulla on
nihtdvissd selkeitd syyseuraussuhteita siitd, minkilaiset asiat vievét yritystd kohti
asiakasldhtoisyyttd. Lisdksi datan avulla on mahdollista perustella ylimmalle johdolle,
mitkd toimet ovat asiakkaiden kannalta tirkeitd. Dataa on keréttéva erilaisista ldhteisti ja
hyddynnettdivd monipuolisesti niissd keskeisiksi nousseita seikkoja. Yrityksen
verkkosivuilta on my6s mahdollista saada paljon dataa siitd, miten asiakkaat kayttéytyvit
sivuilla, mitd he klikkaavat, ja mika tekijd voi johtaa heitd sulkemaan sivun. Tdmén avulla
yritykset voivat parantaa kommunikaatiota ja verkkosivun sisiltdd sellaisessa pisteessd,
josta useat asiakkaat putoavat. Yritykset kerddvat kuitenkin nykypaivéna todella paljon
erilaista dataa asiakkaista. Tdmai vaatii myds sitd, ettd yritys kykenee priorisoimaan sille
tarkeimpid tietoja, ja mitkd kuvaavat heiddn kohdeasiakkaiden kokemuksia parhaiten.
Kaiken datan sdilyttdminen on kallista ja yritykselle vdérin datan kdyttdminen voi lopulta
johtaa péinvastaisesti asiakasldhtisyyden heikentymiseen. Datan hyddyntdminen pitdd

olla siis jarjestelmallistd, ja sen pitdd mitata oikeita asioita.

"Ei pidd peldtd sitd epdonnistumista tai ettd hetkinen tamd aika ei ollutkaan
kypsd tille. Se on myés arvokasta tietoa, ettd hei nyt testattiin ja ndkyy, ettd
tdmd ei vield ihan resonoi tuolla asiakaskentdissd eikd missddn tietyssd
segmentissddn, niin jdtetddn se tuonne mietintdmyssyyn ja palataan

tarvittaessa. Meilld on siitd nyt tietoa, mutta nyt ei ole sen aika.” R

Tutkimuksen tekemisessd on myos tarkedd, ettei peldtd epdonnistumisia ja kokeiluja, vaan
tehdddn niitd rohkeasti. Esimerkiksi haastateltava R mainitsi, ettd hullulta kuulostavat
ideatkin voivat lopulta olla hittejd. Toimintoja on kehitettdva jatkuvasti muutoksien ja
havaittujen kokemusten mukaan. Ndmd on my0s havaittava nopeasti ja kyettdvd
reagoimaan niihin ennen kilpailijoita. Kokeilut eivit vélttimattd aina tuota kannattavia
lopputuloksia, mutta niitd on mydhemmin mahdollista esimerkiksi jatkokehittdd. Joskus

kokeilut voivat olla esimerkiksi ennenaikaisia, minké takia ne eivét siind hetkessa viela
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toimi. Mydhemmin yritys voi kuitenkin hy6tya néistd kokeiluista, silld ajankohdan ollessa
oikea, niiden jatkokehittiminen voi olla nopeaa ja helppoa. Tami mahdollistaa sen, etti
yritys pystyy vastaamaan muutoksiin nopeammin kuin kilpailijansa. Haastatteluissa
nousikin keskeiseksi, ettd kehittimisen on oltava ketterdd, ja kun havaitaan jokin

mahdollisuus, yrityksen on muutettava prosesseja nopeasti sen mukaan.

“Mitataan [asiakkaiden] asiointikertaa ja useista eri kerroista muodostuu
sitten asiakkuus. Minkdlainen se kokonaisuus on, miten he kokevat sen?
Mielikuvia - puhutaan brdndistd ja imagosta, maineesta - mitataan monella

tasolla, ettd miten meiddt koetaan.” V1

Haastateltavat kéyttdvat erilaisia mittareita asiakasldhtdisyyden havainnoimiseksi.
Kukaan ei kuitenkaan maininnut suoraan asiakasldhtéisyyttd mittaavaa mittaria.
Haastateltava V3 kertoi, ettd heilld on kidytossd CES-mittari, joka tutkii koetun palvelun
vaivattomuutta. Asiakaslédhtdisyyden kehittymistd on kuitenkin vaikea mitata tarkasti.
Sitd voidaan mitata esimerkiksi asiakaskokemuksen, brindimielikuvan ja
asiakastyytyvéisyyden kautta. Ndma eivét kuitenkaan anna vélttimatta selkedd vastausta,
miten asiakasldhtoisyys on lopulta kehittynyt yrityksessd. Lisdksi yritysten pitdd mitata
esimerkiksi asiakaskokemusta useilla eri asiointikdynneilld, silld kokemukset voivat
vaihdelle eri kerroilla merkittdvésti. Haastateltava J kuitenkin mainitsi, ettd monesta
muusta mittarista voi havaita, jos esimerkiksi asiakasldhtdisyyteen ei pddstd. Yritys
voikin omaan toimialaansa liittyvilld mittareilla tarkastaa vilillisesti asiakasldhtdisyyden
kehittymistd. Toisaalta haastateltava V3 kertoi, ettd hdnen mielestidin asiakasldhtoisyytta

el tarvitse mitata. Hinen mielestddn yritys joko on asiakasldhtoinen tai ei ole.

4.2.2 Liiketoimintamallien kehittiminen

“Kaikessa missd yritys on, on se sitten tuotteet, palvelut, markkinointi, niin
siind olisi jollain tavalla asiakas aina mukana. Tavallaan myds striimattu
ei pelkdstddn se, mitd me luullaan asiakkaan nikékulmasta olevan tirkedd,
vaan myos aidot oikeat asiakkaat olisivat mukana siind tuotekehityksessd,

palveluiden kehittimisessd tai implementoinnissa, ettd me saataisiin
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oikeasti se aito asiakasmielipide mukaan siihen markkinointiin tai

palveluihin. ” V2

Haastatteluissa ilmeni useita tekijoitd, joiden avulla on mahdollista luoda
likketoimintamalleja, jotka auttavat yritystd mahdollistamaan asiakasldhtéisyyden
muutoksissa. Kaikista keskeisimmaksi tekijéksi nousi aidon asiakasmielipiteen saaminen.
Yritysten on mahdollista saavuttaa tdmd kehittimélld prosessit asiakkaiden
kuuntelemiseen. Yritysten on jatkuvasti kuunneltava, havainnoitava, tutkittava ja
mitattava asiakkaita selvittddkseen, mitd asiakkaat ovat todella mieltd yrityksestd ja
heidin palveluistaan tai tuotteistaan. Moni yritys on viime aikoina esimerkiksi luonut
oman osaston asiakaskokemukseen tai asiakasymmairrykseen liittyen, minkd avulla
heidin on helpompi keskittdd resursseja asiakasldhtoisyyteen ja ottaa asiakkaat aidosti
toiminnan keskidon. Esimerkiksi haastateltava R mainitsi tehneensd ennenkin toitad
asiakaskokemukseen liittyen, mutta nyt hén kykenee keskittymddn sithen tdysin

asiakaskokemustiiminsa avulla.

“Siitdkin  on  vield  askeleita  siihen, ettd pddstidn  aitoon
asiakaslihtoisyyteen, joka minun ajattelutavassani tarkoittaa sitd, ettd
asiakas on siind meiddn tekemisemme kehittimisessd ihan keskiossd ja itse

mukana osallisena ja muutoinkin pddsee siihen kehittimiseen mukaan.” J

Asiakkaat on tirkedd ottaa mukaan alusta asti erilaisiin projekteihin. Tuotteet ja palvelut
on mahdollista luoda asiakasldhtdisiksi, jos ne alun perinkin luodaan asiakkaiden
toiveiden ja tarpeiden mukaan. Haastateltava V1 kertoi, ettd asiakasldhtoisyyttd on luonut
esimerkiksi asiakkaiden esittimét tuotetoiveet. NA&itd toteuttamalla, asiakkaan on
mahdollista saada tarvitsemiaan tuotteita myymailoihin ja verkkokauppaan. He voivat
taméin lisdksi kokea, ettd heilli on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen toimintaan.
Haastateltava R kuitenkin totesi, ettd suorat kyselyt eivit aina tuo haluttuja vastauksia,
silld asiakkaiden voi olla vaikea nimetd esimerkiksi toiveita uusista ravintola-annoksista.
Yritys voi kuitenkin ndissa tapauksissa tukea asiakkaiden tarpeita esimerkiksi tutkimalla

asiakkaista saatua dataa ja kehitelld sen avulla uusia tuotteita tai palveluita.

Hyvin asiakaslédhtoisyyden luomisessa kaikki ldhtee siitd, ettd perusasioiden pitdéd olla

kunnossa. Esimerkiksi ravintolassa tuotteiden laatu, kotimaisuus, ruoan saatavuus ovat
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ensisijaisen tdrkeitd. Pienetkin yksityiskohdat voivat vaikuttaa merkittivisti
kokemukseen, joten yrityksen on tdrkedd laittaa ne ensin kuntoon ja sen jdlkeen luoda
asiakasldhtoistd kokemusta asiakkaille. Perusasioiden luomisessa on kuitenkin
huomioitava, mitké tekijit ovat asiakkaille tirkeimpid, ja mitkd eivdt. Ndmi voivat myos
muuttua ympdriston muuttuessa. Esimerkiksi haastateltava R mainitsi, ettd
kuljetustilausten kasvun myotd ravintoloiden viihtyisyys ja siisteys eivdt ole endi
asiakastyytyvéisyyden kulmakivid, vaan esimerkiksi kuljetuksen nopeudesta on tullut
joissain médrin tarkedmpéad. On siis kyettdvé pienelld kynnykselld muuttamaan yrityksen

toiminnan painopisteita.

"Silloin kun me konseptoidaan meiddn asiakaskokemuksemme, me
pystymme  kehittdmddn ja mittaroimaan sitd myos kaikissa yksikoissd

maailmanlaajuisesti.” V2

Perusasioiden lisdksi yrityksen on tirkedd saavuttaa asiakkaiden luottamus. Luottamus on
mahdollista saavuttaa esimerkiksi laadukkaiden ja luotettavien tuotteiden ja palveluiden
kautta. Lisdksi térked tekijd luottamuksessa on esimerkiksi johdonmukainen ja
oikeudenmukainen hinnoittelu. Luottamusta lisdd my0s se, ettd brandi on yhdenmukainen
myyméléstd ja maasta toiseen. Tamén takia liiketoiminnan konseptointi voi olla hyva
keino saavuttaa asiakasldhtoisyys. Sen liséksi, ettd se lisdd luottamusta, sen avulla on
my0s helpompi kehittdd asiakaskokemusta ja mitata sitd maailmanlaajuisesti.
Liiketoiminnan konseptoinnissa brandi ndkyy kaikille samanlaisille, mutta tuo myos
tuttuuden tunnetta. Sen tarkoitus on luoda asiakaskokemuksesta samalainen ympéri
maailman. Esimerkiksi jokainen kivijalkakauppa on perusperiaatteiltaan samanlainen ja
jokaisesta myymadldstd 10ytyy samanlaisia elementtejd. Konseptoinnin tarkoitus ei ole
kuitenkaan niin sanotusti monistaa myymaéldé kaikkialle tdsmélleen samanlaisena, vaan
jokaisessa myymaéldssd on omia paikallisia lisimausteita, jotka tuovat asiakkaille

kotoisuutta.

Nopeasta avunsaamisesta ja palvelusta on muodostunut asiakkaille tirked tekija
asiakasldhtdisyydessd. Kun asiakkaalle tulee ongelmatilanne esimerkiksi verkkosivuilla,
hdn haluaa usein nopeasti apua tai siirtyy jonkun toisen yrityksen verkkosivuille.
Ongelmatilanteita varten yritys voi luoda chattipalvelun nettisivuille. Haastateltava R

totesi my0s, ettd reklamaatiotilanteet on tiarkedd hoitaa nopeasti. Edes se, ettd asiakkaan
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palautteeseen reagoidaan ja kerrotaan asian olevan selvityksessd, voi vaikuttaa asiakkaan
kokemukseen positiivisesti. Reklamaatioiden kasittelyd voidaan nopeuttaa silld, ettd jo
palautetta antaessa asiakas voi valita, mihin asiaan palaute liittyy. Ndin palaute ohjautuu

valittomasti oikeaan paikkaan, jossa oikea henkild voi vastata asiakkaalle.

”Se prosessi, milld sitd asiakaspalautetta kerdillddn, niin se muotoillaan
sellaiseksi, ettd siihen on sekd mahdollisimman helppo vastata, etti se

tuottaa mahdollisimman rikasta syotettd liiketoiminnan kehittimiseksi.” V3

Yrityksen on tirked huomioida asiakkaiden antamat palautteet ja kisiteltdvd niitd
saannollisesti sekd raportoitava niistd ylemmalle johdolle. Haastateltava V2 kertoi, ettd
he kerdédvit asiakaspalautteita viikkotasolla ja huomioivat, mitkd asiat puhututtavat
asiakkaita milldkin hetkelldi. Tdmén jélkeen he yrittdvdt vastata keskeisimpiin
palautteisiin ~ esimerkiksi  helpottamalla  kivijalkakaupassa  asiointia.  Lisdksi
asiakaspalautteiden louhintatydkalujen avulla voidaan kerdtd sanalliset asiakaspalautteet
yhteen nippuun. Tyokaluissa voidaan kéyttdd sentimenttianalyysia, jonka avulla voidaan
tutkia, kuinka suuri osa palautteesta on positiivista, ja kuinka paljon negatiivista. Se
avulla voidaan havaita, miten yritys pérjdd kokonaisuudessaan. Haastateltava R korosti,
ettd ndiden lisdksi on huomioitava asiakkaiden ldhettimat hiljaiset signaalit. Ne voivat
kertoa lopulta paljon enemmén asiakkaiden yleisistd mielipiteistd yrityksestd kuin
esimerkiksi kriittiset palautteet. Tamédn takia jokainen reklamaatio onkin
merkityksellinen, silld jos asiakas ei edes anna sellaista, on yritys voinut menettdd hdnet

kokonaan.

“Digitaaliset kanavat ja kivijalka ovat yhdentyneet ja Idhentyneet.
Puhutaankin jo nykyddn siitd, ettd ei ole erikseen jotain tiettyd kanavaa,
vaan verkossa toiminnan aloittaneet yritykset tulevat kivijalkamyymdloihin
ja kivijalassa aloittaneet rupeavat rakentamaan digitaalisuutta. --
Asiakaspolussa asiakas voi aloittaa digissd ja asioida loppuun myymdldssd
tai toisinpdin aloittaa myymdldssd jonkin asian ja hoitaakin sitten

verkkokaupan tai digitaalisen palvelun kautta sen loppuun.” V1

Asiakasldhtoisyyden tirkeimpid elementtejd on myds helpottaa asiakkaiden asioimista

yrityksessd. Haastateltava R nosti esiin sen, ettd nettisivuja voidaan personoida
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aikaisempien tilausten mukaan. Asiakkaiden on helppoa tehdd uusintatilaus vain parilla
klikkauksella tai muokata vain hieman aikaisempaa tilausta. Asiakkaille tirkeimpid
asioita ovat usein helppous ja vaivattomuus, joten personoinnilla kyetddn vastaamaan
tahdn tarpeeseen. Kivijalkakaupassa on my0s mahdollista personoida ja helpottaa
asiakkaan asioimista. Esimerkiksi liikkeen esillepano voidaan suunnitella vastaamaan
lilkkeen kohderyhmén tarpeita ja esimerkiksi heidén eldmintyylidnsd. Tadmén lisdksi
useat asiakkaat haluavat nykyédn selvittdd ennakkoon, mistd heiddn on mahdollista saada
haluamansa tuote, onko sitd juuri nyt saatavilla ja paljon tuotteita on saatavilla. Tami
korostaa digitaalisten kanavien ja kivijalan yhdenmukaisuutta. Ndiden vahvistamiseksi
yrityksen kannattaa esimerkiksi avata molempien kanavien asiakaspolut osioihin ja
tutkia, mitkd kohdat poluilla parantavat asiakkaan kokemusta, ja mitkd eivit.
Haastateltava ~ V2 korostikin ~ monikanavaisuuden = merkitystd  yrityksen

asiakaslahtoisyydessa.

“Tieto tuodaan asiakkaalle helposti, ettd he voisit esimerkiksi googlettaa ja
etsid sieltd tietoja, mutta helpompaa on tuoda tieto tuotteesta myymdlddn”

Vi

Personoinnin lisdksi on tdrkedd, ettd tuotetaan asiakkaalle informaatiota esimerkiksi
tuotteista ja tarjotaan se helposti saataville. Vastuullisuus on tirked arvo asiakkaille ja
esimerkiksi tuotantoketjun ilmoittaminen voi auttaa asiakkaita paatoksenteossa. Lisdksi
erilaiset tarinat ja kertomukset yrityksesti voivat erilaistaa yrityksen tuotteet ja palvelut
muista. Nykypédivdnd kuluttajat voivat tutkia vaihtoehtoja ja hakea informaatiota
tuotteista tai palveluista ennen ostosten tekemistd. Kaupassakin on hyvé olla ilmoitettuna
tuotteiden informaatiot selkeésti, jotta asiakkaiden on helppo tehdd paatoksid

kaupassakdynnin aikana ja saavat tehtyé heille miellyttidvia ostopaédtoksia.

Asiakasldahtoisyyden saavuttamisessa on tirkedd selvittdd, miten asiakasldhtoisyys
rakennetaan yrityksessd ja asemoidaan siind. Onko se osa liiketoimintaa vai onko se
esimerkiksi markkinointiosaston luoma kampanja? Tadméd voi lopulta vaikuttaa
merkittidvisti sithen, miten asiakasldhtdisyys ndhdddn yrityksessd, ja miten sitéd
toteutetaan. Onko se lopulta koko yrityksen tirkein asia vai vain yksi tavoitteista, jota
kohti yritetddn padstd? Asiakasldhtdisyys on oltava osa yrityksen strategiaa, jotta se

ndkyisi yrityksessé useilla eri tasoilla. Haastateltava J korosti, ettd asiakaslédhtdisyys on
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oltava mukana jokaisen tyOntekijdn arjessa sekd jokaisessa kohtaamisessa asiakkaan
kanssa. Yritys voi kuitenkin aloittaa asiakasldhtoisyyteen pyrkimisen jonkin kampanjan
avulla ja ndin esimerkiksi motivoida henkildstdd yhteisiin tavoitteisiin. Tdmén on
kuitenkin jatkuttava my6s kampanjan jalkeen. Esimerkiksi haastateltava V1 totesi, etti

on tirkedd, ettd kampanjoissa kerrotut asiakaslupaukset lunastetaan myds myShemmin.

"Yritykselld on joukko asiakkaita, joista voidaan puhua kanta-asiakkaina
tai tarkeind asiakkaina, ja ndmd asiakkaat tarvitsevat tiettyja asioita. Sen
Jélkeen ruvetaan etsimddn, kuka voisi toimittaa niitd tavaroita, mistd ne
hankintaan, minkdlainen valikoima rakennetaan ja minkdlainen
palvelupaletti rakennetaan, jotta saadaan tdrkeiden asiakkaiden tarpeet
tyydytettyd. -- kumpi on se draivaava tekijd, onko se tuotanto vai onko se

sitd asiakkaasta ldhtoisin oleva?” V1

Asiakasldhtoisen litketoimintamallin suunnittelu tiivistyy siithen, ettd asiakasta ei
kohdella vain kohteena jollekin toiminnalle. Kaikki tekeminen ja prosessit pitéisi
suunnitella sen mukaan, ettd ensin on se asiakas, ja mitd kyseinen asiakas tarvitsee.
Tédméin mukaan luodaan sitten eri toiminnot yrityksessd. Ei niin, ettd yritetddn etsid
yrityksen toiminnoille asiakkaita, silld se ei ole lopulta kestdava ldhtokohta yritykselle. Ei
siis etsitd kohderyhmié eri tuotteilla, vaan luodaan tuotteet halutuille kohderyhmille.
Liiketoimintamallien kehittdmistd auttaa se, ettd yritykseen luodaan kieli ja sanasto, joka
lahennyttdd asiakkaat laheisimmiksi yritykselle. Asiakkaat eivét ole vain kohde, vaan
koko yrityksen toiminnan syddn. Haastateltava V1 esimerkiksi mainitsi, ettei halua
kayttdd sanaa kohdentaa, silld silloin on jo piitetty, ettd jotain kohdennetaan asiakkaille.
Talloin yrityksen tekemit paédtokset eivit valttimattd pohjaudu asiakkaiden tarpeisiin ja
haluihin. My06s haastateltava V2 totesi, ettd yritykselld on oltava yhteinen kieli puhua
asiakkaista. Yrityksen on tehtdvé toitd asiakkaita varten muutosten aikaansaamiseksi.

Seuraavaksi tarkastellaan, milld tavoin timi muutos on mahdollinen.

4.3 Muutosten aikaansaaminen

Muutosten aikaansaamisella yritys voi myos kyetd itse muuttamaan ymparistod.

Muutokset on mahdollista aikaansaada yritysten prosessien ja henkiloston avulla.
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Prosessit on rakennettava niin, ettd niiden avulla on mahdollista muuttaa ympéristoa.
Lisdksi tyontekijoiden panostamisella on tirked rooli asiakasldhtoisyyden

aikaansaamisessa muuttuvassa ymparistossd. Seuraavaksi kdydain ndmé tarkemmin lapi.

4.3.1 Prosessien rakentaminen
”Kun jotakin asiaa muutetaan tai kehitetddn, on se sitten minkdlainen tuote
hyvinsd, pitid aina ndhdd se asiakasndkokulma. Tavallaan mikéddn muutos
ei ldhde etenemddn ilman, ettd siind on otettu kantaa siithen, mikd on sen

asiakasvaikutus.” J

Muutokset ovat mahdollista aikaansaada rakentamalla yrityksen prosessit tukemaan
mahdollisia muutoksia, ja miten yritykset voivat itse luoda muutoksia markkinoilla.
Prosessien rakentamisessa on tiarkeinti, etti otetaan aina huomioon asiakasnikokulma ja
lahdetddn sen pohjalta luomaan niitd. Prosessit on luotava myos niin, ettd yritys kykenee
reagoimaan nopeasti tapahtuviin muutoksiin. Esimerkiksi pandemian iskettyd
ravintoloiden oli kyettdvd heti tarjoamaan asiakkaille kotiinkuljetuspalvelua ja keksid
innovatiivisia ideoita toiminnan jatkamiselle. Yritysten oli muutettava toimintaansa
ympaériston muutosten takia, ja ne yritykset parjasivit, jotka kykenivit myds muuttamaan
toimialaa. Muutos yrityksen prosesseissa on kuitenkin luotava kestivélle pohjalle, silld
yleensd muutokset muuttavat my0s ymparistod lopullisesti. Vaikka muutos itsessdén olisi
niin sanotusti tilapdinen, silld voi olla kuitenkin pysyvid vaikutuksia. Esimerkiksi
kotiinkuljetuspalvelun merkityksestd on tullut pysyvi, vaikka ravintolat ovat jo auki

asiakkaille.

Yrityksien on tirked asettaa tavoitteet muutosten aikaansaamiseksi. Niiden asettaminen
lahtee siitd, miten yritys haluaa muuttaa asiakkaiden kayttdytymistd. Esimerkiksi
haastateltava V3 totesi, ettei halua asettaa tavoitteita sithen, miten saadaan myytyd
asiakkaille mahdollisimman paljon vaan, mitd he haluavat asiakkaissa tapahtuvan. Hén
korosti, ettéd tavoitteiden asettaminen pitdisi ldhted asiakkaista ja yritysten pitdisi puhua
asiakkaan kielelld. Tavoitteet voidaan asettaa esimerkiksi siithen, ettd halutaan
monipuolistaa asiakkaiden ruokakulttuuria. Tdiméd on mahdollista esimerkiksi tuomalla
kauppoihin laajemmat ja laadukkaammat valikoimat. Nédin yritys voi muuttaa asiakkaiden

esimerkiksi ostokorin sisdltéd. Yritykset voivat myOs muuttaa toimialaa ja ottaa
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litketoimintaansa mukaan esimerkiksi toisen toimialan luoden kokonaisvaltaisemman
asiakaskokemuksen. Esimerkiksi vahittdiskauppa voi ottaa liikkeeseensd mukaan

ravintolapalveluita tarjotakseen miellyttivimmaén kokemuksen liikkeessdin.

"Suomalaisethan on poikkeuksellinen kansa maailmassa, eihdn missddn

muualla maailmassa ole ndin korkeaa rekisterditymisastetta kuin Suomessa

on.” V3

Asiakkaita voidaan sitouttaa ja innostaa asioimaan yrityksessd esimerkiksi
mielenkiintoisilla kanta-asiakasohjelmilla. Erilaisten tarjousten ja kannusteiden avulla
yritys kykenee motivoimaan asiakkaitaan kdyttiméan uudelleen ja uudelleen yrityksen
tuotteita tai palveluita. Yritys voi tarjota myds esimerkiksi sesonkituotteita, joita
tarjoillaan vain tietyn aikaa. Tdma pakottaa asiakkaiden asioivan yrityksessé tiettyna
aikana, jos asiakas haluaa ostaa kyseisen tuotteen. Lisdksi asiakkaan kdyttdytymistd voi
muuttaa  kanta-asiakasjdrjestelmien avulla. Kanta-asiakasjérjestelmissd voidaan
esimerkiksi painottaa toimialan mukaan vastuullisuutta ja kotimaisuutta, mikd voi
motivoida asiakkaita kuluttamaan vastuullisemmin. Jarjestelma voi esimerkiksi ilmoittaa
asiakkaan hiilijalanjiljen. Jos asiakas on kiinnostunut seuraamaan hénesti luotua dataa,
pakottaa se my0s asiakasta sitoutumaan yritykseen, silld muuten asiakkaasta kerétty data
voi vidristyd. Kanta-asiakasjirjestelmien avulla voidaan kerétd asiakkaista my0s paljon

dataa, jolla voidaan esimerkiksi kehittdd yrityksen asiakasymmarrysta.

"Tdlld tavalla me olemme halunneet myés olla siind koko arvoketjussa, ei
vain sillain, ettd me myydddn uutta. Me haluamme huolehtia myds
kéytetyistd tuotteista ja antaa niille uusi eldmd. Eli me uskotaan vahvasti

kestdvyyteen, ja mitd me voidaan yritystasolla tehdd.” V2

Yritys voi myds rakentaa prosessinsa niin, ettd he ovat mukana tuotteiden koko
arvoketjussa. Télld yritys mahdollistaa esimerkiksi tuotteiden vastuullisen kierrdttdmisen
ja kokonaisvaltaisen kestdvdn kuluttamisen. Yrityksen on télld tavoin mahdollista
muuttaa ympdristdd ja vaatimuksia muille yrityksille. Yritys voi esimerkiksi ostaa
asiakkailtaan kdytettyjd tavaroita ja myyda niitd uusille asiakkaille. Nédin voidaan luoda
tuotteille helposti uusi eldmai. Yritys voi rakentaa myds prosesseja niin, ettd niilld voidaan

ohjata asiakkaan kdyttdytymistd haluttuun suuntaan. Yritys voi esimerkiksi panostaa
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niiden tuotteiden kehitystyohon ja hinnoitella halvemmaksi tuotteita, jotka edistdvét
hiilijalanjiljen pienentdmisti. Yritys voi siis ohjata asiakkaita ostamaan tuotteita, joiden

kuluttaminen on vastuullisempaa.

Uusi tapa, milld tavoin yritykset voivat muuttaa ympéristdd on se, ettd asiakkaiden ei
valttdmatta itse tarvitse toimia, vaan yritys voi tehdd hinelle asiat valmiiksi. Yritys voi
etukdteen hankkia tietoja esimerkiksi kolmansilta osapuolilta, joten asiakkaan ei tarvitse
itse ndhdd vaivaa siithen tai asiakas voi saada sen avulla personoituja tuotteita tai
palveluita. Yritys voi tehdd myds yhteisty6td muiden eri tahojen kanssa. Yrityksen on
mahdollista tehostaa omaa toimintaansa, jos yhdistelldin muiden yritysten kanssa
palveluita. Tiiviilld yhteistyolld ja ratkaisuilla voidaan kasvattaa asiakasldhtoisyytta.
Helpottamiseen auttaa myos se, ettd esimerkiksi verkkosivujen kéytettdvyyteen tehdéddn
jatkuvasti parannuksia. Asiakkailta voidaan kerdtd kokemuksia ja palautetta

verkkosivustoista ja sen avulla kehittdd niitd asiakkaille helpommiksi kayttaa.

Muutoksien aikaansaaminen ympdristdssd voi olla kuitenkin haasteena yrityksen
aikaisemmat rutiinit ja rakenteet. Ndméa voivat vaikuttaa tiedostamattomasti yrityksen
toimintaan ja heikentdd siten asiakasldhtdisyyttd. Yrityksen on tirked tiedostaa ndma ja
yrittdd muuttaa rakenteitaan yhd asiakasldhtoisemmiksi. Prosessien rakentaminen
asiakasldhtoisen yrityksen muodostamiseksi ei ole kuitenkaan vain hetken asia.
Haastateltava V1 korosti, ettd he ovat onnistuneet asiakasldhtoisyydessd sen takia, etti he
ovat jo vuosikymmenien ajan juurruttaneet asiakaslahtdisyytté yrityksen toimintoihin. He
ovat tehneet jatkuvaa ja vakaata tyotd, ja ajan kanssa saaneet sen onnistumaan. Ei siis
riitd, ettd asiakasléhtoiset prosessit vain luodaan eiki niitd viedd eteenpdin. Yrityksen
henkilostd vaihtuu myds usein, joten asiakasldhtdisyyden periaatteita pitdd kouluttaa
jatkuvasti. Seuraavaksi tarkastellaankin muutosten aikaansaamista henkildston

nikokulmasta.

4.3.2 Henkilostoon panostaminen

"Meiddn jokainen toimija rakentaa sitd asiakaslihtoisyyttd. On se sitten
meiddn oma virkailijamme tai on se meiddn toimitiloistamme vastaava
siivooja tai on se meiddn ruokalassamme toimiva ruokalantyontekijd, joka

edesauttaa sitd, ettd meiddn porukallamme on hyvd fiilis sielld tyossd.” J
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Henkil6stolld on merkittidvd rooli asiakasldhtdisyyden saavuttamisessa yrityksessd ja
muutoksissa onnistumisessa. Asiakasldhtdisyys on jokaisen tyOntekijan vastuulla ja
jokainen on merkittdvissd roolissa sen toteuttamisessa jokapdivéisessd tyOssdén.
Haastateltava J totesi, etteivit ainoastaan asiakasrajapinnassa olevat henkildt tarjoa hyvaa
asiakaskokemusta, vaan myds esimerkiksi toimiston siivoojalla on myds omallaan
panoksellaan merkittdva rooli sen toteutumisessa. Kun hén tekee tyonsa hyvin ja toimisto
on viihtyisé ja siisti, myOs muilla tyontekijoilld on toimistolla hyva fiilis, ja he pystyvit
tekemédn tyonsd paremmin. Jokaisen on mietittivd arjen tyOssddn, minkélaista
kokemusta haluaa asiakkaalle tuottaa tai minkélaisen tunteen haluaa heissd herdttda.
[Iman jokapdiviistd hyvan kokemuksen tuottamista asiakkaille, on mahdotonta rakentaa

asiakaslahtoistd yritysta.

“Palvelun ytimessd on juuri se, ettd on ammattitaitoinen palvelu sekd

palveluosaamisen, mutta myos tuotetietojen suhteen.” V1

Muutosten aikaansaamiseksi henkiloston hyvélla rekrytoinnilla on tirked tehtdva.
Yritykseen on 16ydettidva henkiloitd, joilla on intoa tehdé haettua tehtdvaa, ovat valmiita
oppimaan, ja heilld on erityistd halua tuottaa asiakkaille merkityksellisid kokemuksia.
Kun rekrytointiin panostetaan ja 16ydetddn oikeat tekijét, yrityksen on helppo toteuttaa
asiakasldhtGisyyttd. Haastateltava V3 totesi, ettd nykymaailmassa ei voi ketdin pakottaa
toimimaan asiakasldhtoisesti, mutta voi valita toihin henkil6itd, jotka tukevat yrityksen
asiakasldhtoistd kulttuuria. Rekrytoinnin lisdksi yrityksen on tdrkedd panostaa
henkildston huolelliseen perehdyttdmiseen. Sen avulla tyontekijét saavat tirkeét tydkalut
toteuttaa tyotidnsd asiakasldhtoisesti. Pelkkd perehdyttiminen ei kuitenkaan riitd, vaan
henkilostéd on my0s jatkuvasti koulutettava ympiristossd ja asiakkaissa tapahtuvista
muutoksista, syvennettdvd tyontekijoiden osaamista ja mahdollistettava my0s
tyontekijoiden vahvuuksien kehittdminen Tietyt henkilot voivat esimerkiksi erikoistua
yrityksessd eri rooleihin heiddn vahvuuksien mukaan laadukkaan ja asiantuntevan

palvelun tarjoamiseksi.

"Useimmiten  ndkee, ettd sitd  [asiakaslihtoisyyttd]  yritetddn
markkinointiyksikon kautta tyontdd sinne organisaatioon. Se ldhtee

ylemmdin johdon tahtotilasta toimia asiakaslihtoisesti.” V3
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Sen liséksi, ettd asiakasrajapinnassa olevat tyontekijdt on valjastettu asiakasléhtdiseen
toimintaan, on myos tirkedd, ettd ylempikin johto ottaa asiakasldhtdisyyden huomioon
padtoksenteossaan. Haastateltava R ilmaisi, ettd ylempi johto painottaa liikaa
litketoiminnan etuja. TAméa voi johtaa yrityksessd lyhytnidkoisten paitosten tekemiseen,
miké voi lopulta aiheuttaa haittaa yritykselle. Asiakasymmaérrykselld on lopulta selked
korrelaatio litketoiminnan euroihin ja myyntiin, mink takia ylemmaén johdon on tehtava
paatokset sen mukaan. Esimerkiksi investoinneissa on tdrked huomioida ensisijaisesti
asiakasvaikutukset. Lisdksi on tirkedd luoda prosessit niin, ettd asiakasrajapinnassa
tyoskentelevilld tyontekijoilld on mahdollista tuoda esiin asiakasvaikutuksia ylemmélle
johdolle. Ndmé vaikutukset on kuitenkin kyettdvd perustelemaan luvuilla ja datalla
merkityksellisyyden lisddmiseksi. Téssd keskeiseksi muodostuukin tasapainon

l16ytdminen asiakkaiden tarpeiden ja liiketoiminnan tavoitteiden vililla.

"Hyvd tyoyhteiso syntyy siitd, ettd silld on yhteisesti jaetut tavoitteet. Eli
kaikki tietdd tavoitteet, kommunikaatio on kunnossa ja kaikki noudattavat
pelisddntdjd, saa palautetta ja antaa palautetta. Sielld on paljon semmoisia
asioita, jotka eivdit ole sellaisia, ettd nyt ldhdetddn tekemdidn tyéyhteison
hyvinvointia ja yhteisollisyyttd, vaan se ettd miten sitd arkea yksi eletddn
niin se vaikuttaa tosi paljon. Siihen on koitettu panostaa, ettd se arki on

sujuvaa ja helppoa.” V1

Muutoksia on mahdollista saada aikaiseksi, kun koko henkildst61ld on yhteiset tavoitteet
ja padmadrit toiminnassaan. Jokaisella on tiedossaan, miten heidén on tehtéva tyonsa, ja
miten heiddn on mahdollista tuottaa arvoa asiakkaille. Luodaan siis asiakaskeskeisid
tavoitteita, jotka ohjaavat tyontekijoitd. Yhteisid tavoitteita ja pAdmaarid myos vahvistaa
se, ettd asiakasrajapinnassa olevat tyontekijat tuovat aktiivisesti yrityksen tietoon
asiakkaiden antamia palautteita. Asiakkaiden on helppo antaa vilittomisti palautetta
hintd palvelevalle tyOntekijdlle, joten asiakasrajapinnassa olevilla tyontekijoilld on
tarkedd olla halu vieda palautetta eteenpdin. Tarkedmpai on kuitenkin vield se, ettd yritys

tukee titd ja kannustaa asiakaspalvelijoita jakamaan asiakkaan kokemuksia.

"On pyritty [yritvksen] rakenne rakentamaan niin, ettd se tukee

asiakaslihtoisyyttd ja niin, ettd yhdelldkddn meiddn toiminnosta ei ole end-
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to-end -vastuuta. Ei niin, ettd joku tekisi alusta loppuun sen pddtoksen vaan

kaikkien toimijoiden pitdisi toimia vahvasti yhdessd.” ]

Sen lisdksi ettd henkildstolld on samanlaiset tavoitteet, on myds tdrkedd, ettd yrityksen
osastojen toiminta on yhtendistd, brindid tukevaa ja asiakkaiden tarpeisiin vastaavaa.
Yhteistyolld viltetdén yrityksen toimintojen siiloutuminen. Haastateltava J kertoi, etti
heilld mikédédn toiminto ei tee yksin pdétoksid esimerkiksi asiakaslédhtoisyydestd. Asioiden
késittely eri osastoilla on kuitenkin tehtdvd tehokkaasti, ettei pédatoksenteko
monimutkaistu ja hidastu. Muuttuvassa ympéristossd on kyettdva nopeisiin muutoksiin
ja kokeiluihin, joten sekin pitdd mahdollistaa yrityksessd. Tarkedksi muodostuu se, ettd
toiminnot pidetdin tehokkaina, mutta kannattavina. Esimerkiksi tyontekijoiden méadran
tarkka arvioiminen eri vuoroihin on tdrkedd. Vuorossa ei saa olla liian vdhén tyontekija,
jolloin asiakkaiden ja tyontekijoiden kokemus heikkenee. Liian suuri maird tyotekijoiti
kerralla on kuitenkin tehotonta ja aiheuttaa ylimadraisid kustannuksia. On myds tarkedd
yrityksen ollessa iso ja sisdltdessd paljon erikoistumisaloja, tyontekijit erikoistuvat
erilaisiin toimintoihin. Ei ole mielekésti, ettd tyontekijat esimerkiksi yrittdisivit palvella
asiakkaita jokaisella eri osa-alueella. Yrityksessd voi olla esimerkiksi myos analyytikoita,
erilaisten asiakasryhmien johtajia, asiakaskokemustiimi seki eri sidosryhmid palvelevia
tiimejd. Erilaisten tiimien avulla on mahdollista tuottaa parempaa laatua muistaen

kuitenkin myos yhteistydon merkitys.

“Kauppa on asiakkaiden, kauppiaansa ja alueensa néikéinen.” V3

Sen lisdksi, ettd yrityksessd voi olla paljon tyontekijoitd, voi yritys muodostua useista
pienistd yrityksistd. Se voi luoda haasteita, silli monen pienen yrittdjdn toiminnan
yhtendistdminen voi olla haasteellista. Toisaalta timidn vahvuus voi 10ytyd myos siité, ettd
yrittdjat kykenevit huomioimaan esimerkiksi alueellisia eroja ja tarjoavat juuri heiddn
asiakkailleen parasta mahdollista asiakaskokemusta. Haastateltava V3 kertoi, ettd
kauppiaat tekevit aina kaupalleen kyseiseen sijaintiin, heiddn asiakkaillensa sopivan
strategian. Liséksi tdma voi pienentdd yrityksen byrokratiaa ja esimerkiksi yrittdjat voivat
ottaa pienemmailld kynnykselle tuotteita myyntiin heiddn liikkeeseensd esimerkiksi
asiakkaiden toiveiden mukaan. Tdhdn malliin liittyvid riskejd voidaan pienentdd

tarjoamalla pitkid ja monipuolisia koulutuksia yrittéjille.
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"Tyoryhmissd ihmiset hyvin mielellddn jakavat toinen toisilleen vinkkejd,
neuvoja eli se yhteisollisyys on tirkedd. Thmiset, jotka ovat téissd haluavat
jakaa tietoa ja vdlittdvit myods tyokaverista niin paljon, ettd loytdessddn
jonkun uuden tiedon, niin jaetaan se myés muille ja autetaan ja kerrotaan

osaamista eteenpdin.” V1

Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen on helpompaa, kun yritys on yhteisollinen.
Yhteisollisyys ei voi olla paélle liimattua yrittimistd, vaan se vaatii aitoa tekemistd. Se
lahtee lopulta jokaisen tyontekijén halusta lisdtd yhteisollisyyttd. Haastateltava V1 totesi,
ettd yhteisollisyys luodaan arjessa eiké hetkellisilld kampanjoilla tai tiimipdivilld. Se voi
my06s ndyttaytyd yrityksessd eri tavoin: se voi olla muiden tyontekijoiden tukemista,
hiljaisen tiedon jakamista ja hyvén ilmapiirin luomista. Lisdksi hyvéédn tydyhteisoon
kuuluu se, ettd kyetddn antamaan ja vastaanottamaan avoimesti palautetta. Onnistumiset
ovat my0s tdrkedd huomioida koko tydyhteison kesken, silld se innostaa hyvian tuloksen
jatkamista. Kun tyontekijoilld on hyvd olla yrityksessd ja he kokevat ilmapiirin

kannustavaksi, he usein haluavat myds tehdi tyonsd mahdollisimman hyvin.

"Pitdd olla hyvd tyontekijdikokemus, jotta pystytddn tuottamaan myos hyvdd
asiakaskokemusta. Tuotteet ja palvelut pitdd olla kunnossa ja henkiloston
osaaminen ja se, ettd kokee pddsevdnsd itsekin vaikuttamaan ja tekemdn

asioita.” ]

Tyontekijoiden tyytyvéisyyteen on tirkedd panostaa. Yrityksessd on huolehdittava heidén
jaksamisestaan ja pdivittdisestd arjesta. Lisdksi haastateltava J huomautti, ettd
asiakasrajapinnassa tydskentelevien tyontekijoiden tyytyvaisyytta lisdi se, ettd prosessit
ovat asiakkaille helppoja ja mukavia. Tastd seuraa, ettd asiakkaat ovat my0s tyontekijoille
mukavia asiakaskohtaamisissa. Tdma johtaa siihen, ettd tyontekijit jaksavat tuottaa hyvaa
ja iloista palvelua asiakkaille. Jos asiakkaat eivit ole tyytyvdisid yritykseen ja ovat
huonotuulisia asiakaspalvelijoille, se voi vdhentdd tyontekijoiden tyytyviisyyttd ja
jaksamista. TyoOntekijoiden tyytyvéisyyteen on myo0s tdrkedd panostaa eri toimintojen
kautta. Asiakasldhtoisyyden kehittymistd voidaan esimerkiksi kannustaa palkitsemalla
henkilostéd. Se tukee jokaisen panosta ja innostaa jokapdivdisessd arjessa
asiakasldhtdiseen toimintaan. Haastateltava V3 totesi, ettd asiakasldhtdisyys ei tule

kaskemalld, se tulee motivoimalla.
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"Tdrkedd myos henkilokunnalle, ettd yritykselld on oikeasti sellaisen arvot,

joiden mukaan eletddn ja liiketoimintaa kehitetdcdn.” V2

Yhi etenevissd mddrin on havaittu myos yrityksen arvojen ja toiminnan vaikuttavan
tyontekijakokemukseen. Sen liséksi, ettd yritys huolehtii tyontekijoiden hyvinvoinnista,
on yrityksen huolehdittava, ettd sen arvot toteutuvat jokapédivdisessd tyoOssd. Jos
tyontekijit kokevat, ettd esimerkiksi vastuulliseksi julistava yritys ei lopulta kédyttaydy
arvojensa mukaisesti, voi se heikentdd tyoOntekijin kokemusta. Kokemuksen
heikkenemiselld voi olla myos vaikutus tyontekijin tekemédn tyohon ja hinen
toteuttamaansa asiakaslédhtOisyyteen tekemissddn tyotehtdvissddn. Asiakasldhtoisyyden
kehittdminen muuttuvassa ympéristdssd on siis moniulotteinen asia ja se vaatii moneen
eri tekijddn panostamista. Ei riitd, ettd yritys panostaa esimeriksi rekrytointiin, vaan se

vaatii myos monipuolista panostusta henkiloston hyvinvointiin ja kouluttamiseen.

4.4 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tuloksissa tunnistettiin dynaamisten kyvykkyyksien avulla tekijoitd, joiden
avulla on mahdollista ylldpitdd asiakasldhtoistd yritystd muuttuvassa ympéristossa.
Tekijét koostuvat Teecen (2007) mallin mukaan dynaamisten kyvykkyyksien kolmesta
ylemmaéstd tasosta: muutosten havaitsemisesta, mahdollisuuksiin tarttumisesta ja
muutosten aikaansaamisesta. Ndmad kolme ylemmén tason kyvykkyyttd sisdltdvit
jokainen kaksi tekijdd asiakasldhtdisen yrityksen mahdollistamiseksi. Taulukossa 5 on
tarkemmin késitelty ndméd tekijit ja nimetty nididen tarkoitukset asiakasldhtdisen

yrityksen luomiseksi muuttuvassa ymparistossa.

Taulukossa 5 on kuvattu tutkimuksen tulokset. Siind on esitetty dynaamisten
kyvykkyyksien  ylemmén tason  kyvykkyydet:  muutosten  havaitseminen,
mahdollisuuksiin tarttuminen ja muutosten aikaansaaminen. Ndistd tunnistettiin yhteensi
kuusi alemman tason kyvykkyyttd, joilla on mahdollista ylldpitda asiakaslédhtoisyyttd
muuttuvassa ymparistossd. Ndma kuusi tekijdd ovat ympériston havainnointi, erilaisten
asiakkaiden huomioiminen, asiakkaiden tutkiminen, liiketoimintamallien kehittiminen,

prosessien rakentaminen ja henkilostdon panostaminen. Haastatteluista nousi esiin sekd
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konkreettisia keinoja asiakasldhtoisyyden saavuttamiseksi mutta myos tirkeitd teemoja ja

periaatteita, joiden avulla jokainen yritys voi tehdd sitten omia ratkaisujaan

toimintaympdéristoon ja asiakkaisiinsa sovitettuna. Seuraavaksi kdyddén tarkemmin ldpi

jokaisessa kyvykkyydessé tiarkeédksi nousseita asioita.

Taulukko 5. Tutkimuksen tulokset

Dynaamiset
kyvykkyydet
Muutosten

havaitseminen

Mahdollisuuksiin

tarttuminen

Muutosten

aikaansaaminen

Asiakasléhtoisyydella
muutokseen vastaaminen

Ympaériston havainnointi

Erilaisten asiakkaiden

huomioiminen

Asiakkaiden tutkiminen

Liiketoimintamallien

kehittdminen

Prosessien rakentaminen

Henkildstoon

panostaminen

Tarkoitus
Asiakkaiden odotusten,
tarpeiden, arvojen ja

kayttdytymisen muutoksen sekd
kilpailijoiden toiminnan
muutoksen havaitseminen.
Segmenttimallien luominen
asiakkaiden demografisten,
arvo- ja  motiivitekijoiden
perusteella, ja niiden avulla
asiakkaista puhuminen heitd
kuvaillen ja heiddn tarpeitaan
tayttaen.

Monipuolisten tutkimusten ja
datan  avulla  asiakkaiden
tarpeisiin vastaaminen.
Asiakkaiden asioimisen
helpottaminen ja kokemuksen
personointi.

Asiakkaiden kiyttdytymisen ja

toimialan muuttaminen
asiakkaiden kulutusta
ohjaamalla.

Yrityksen asiakaslédhtdisyyden
mahdollistaminen koko

henkiloston huomioimisella.
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Muutosten havaitseminen mahdollistaa yritysten toimimisen muuttuvassa ympéristossa.
Se vastaa sithen, miten havaittuihin muutoksiin voidaan vastata, ja minkd tyyppisid
muutoksia ympéristossd tapahtuu. Haastatteluissa ilmeni, ettd ympéristdssd tapahtuvat
muutokset liittyvdt asiakkaiden odotuksiin ja tarpeisiin, arvoihin ja trendeihin,
asiakkaiden toiminnan muutokseen seké kilpailijoissa ja muissa toimialoissa tapahtuviin
muutoksiin. Néihin pystytddn vastaamaan esimerkiksi tutkimalla, kuinka paljon
kannattaa investoida asiakkaiden odotusten muuttumiseen, tukemalla asiakkaiden arvoja
ja etsimilld innovatiivisia ideoita muilta toimialoja. Haastatteluissa korostui sama
havainto kuin myods Day & Schoemakerin (2016) tutkimuksessa, ettd signaalit
tulevaisuuden mahdollisuuksista ja uhista on havaittava kilpailijoita nopeammin. Lisédksi
haastateltavat toivat ilmi esimerkiksi erilaisten skenaarioiden miettimistd titd varten ja

samaa ajatusta tukee myos Day & Schoemaker (2016) tutkimuksessaan.

Muutosten havaitsemisen lisdksi on tdrkedd luoda yrityksen segmentointimallit. Sheth
ym. (2000) pitdvdt hyvin tirkednd, ettd asiakkaita kohdellaan yksiloind eikd isona
homogeenisend markkinasegmenttind. Yritykset voivat onnistua tdssd luomalla pienid
asiakassegmenttejd asiakkaiden erilaisten tarpeiden ja halujen mukaan. Niitd voidaan
luoda esimerkiksi demografisten tekijoiden, sekd arvojen ja motiivien perusteella. Usein
yritykset menestyvit, kun he ymmairtdvit erinomaisesti asiakkaitaan ja ovat hyvid
asiakkaiden houkuttelemisessa ja sdilyttdmisessd (Day & Schoemaker 2016).
Asiakassegmenttimallien avulla onkin mahdollista kuvailla asiakkaita oikein ja vastata
heiddn erilaisiin tarpeisiinsa. Segmenttien tarpeisiin voidaan vastata esimerkiksi heitd
puhuttelevan viestinndn avulla, tuotteiden personoinnilla sijainnin mukaan ja luomalla

tavoitteita, miten segmenttien asiakkuuksia voidaan kehittia.

Mahdollisuuksiin tarttumisella on tarkoitus kehittdd yrityksen sisdlld tehtdvid asioita,
joilla vastataan ulkopuolelta tuleviin muutoksiin. Muutoksiin kyetddn vastaamaan
tutkimalla asiakkaista monipuolisesti ja erilaisin menetelmin. Haastatteluissa nousi esiin
sekd kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten tutkimusten tekeminen, asiakkaiden
osallistaminen esimerkiksi tuotesuunnitteluun, ettd rohkeiden kokeilujen tekeminen.
Yritykset voivat tehdd itse tutkimuksia, he voivat kdyttdd kumppaneita apunaan tai
selvittdd asiantuntijoilta, miten ympéristd voi muuttua. Hamel & Prahalad (1994) ovat
todenneet, ettd asiakasléhtoiselld yritykselld voi olla riskind se, ettd he keskittyvét liikaa

palvelemaan asiakkaiden sen hetkisii tarpeita eivitkd varaudu tulevaisuuden muutoksiin.
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Yritys voi kuitenkin pienentdd tdtd riskid asiantuntijoiden ja kumppanien avulla
selvittdmalld tulevaisuuden muutoksia. Haastatteluissa painottui se, ettd data on tirked
lahtokohta paitoksenteolle. Lisdksi haastatteluissa korostui, ettd olisi hyva tehdé paljon
kokeiluja, vaikka kaikki niistd eivdt aina onnistuisikaan. Tétd tukee myds Day &
Schoemakerin (2016) toteamus, ettd yrityksessd on tirkedd kannustaa kehittivdin ja
kokeiluja tukevaan kulttuuriin. Asiakasldhtoisyyden ylldpitamiseksi yrityksestd pitdisi

tulla epdonnistumista sietdva yritys.

Tutkimuksen jalkeen mahdollisuuksiin voidaan tarttua liiketoimintamalleja kehittamalla.
Niiden avulla on mahdollista muokata yrityksen sisdisid toimintoja vastaamaan
muutoksia. Teece (2007) totesi, ettd yrityksen on valittava tai luotava liiketoimintamalli,
joka maédrittelee  yrityksen kaupallistamisstrategian ja  investointiprioriteetit.
Liiketoimintamallien kehittdmisessd on tiarkeintd asiakkaiden kokemuksen helpottaminen
ja kokonaisvaltaisen asiakasldhtdisyyden saavuttaminen. Yritysten on jatkuvasti
kuunneltava asiakkaita, luotava luottamusta seké personoitava kokemuksia asiakkaiden
halujen ja tarpeiden mukaan. Liiketoimintamallien kehittdmisessd korostui myds se, etti
miten asiakasldhtdisyys asemoidaan yrityksessd. Haastateltavat korostivat, ettd
asiakasldhtdisyys ei voi olla vain kertaluontoinen kampanja ja myds Frambach ym.
(2016) olivat sitd mieltd, ettei yritys voi olla asiakasldhtdinen, jos sitd ei siséllytetd

yrityksen organisaatiofilosofiaan.

Muutosten aikaansaaminen keskittyy siihen, miten voidaan sisdisilld asioilla vaikuttaa
ulkoiseen ympéristoon. Yritykset kykenevdt eniten ohjaamaan asiakkaiden
kayttdytymistd, mutta yrityksilli on myds mahdollista muuttaa toimialaa ja nostaa
vaatimuksia muille yrityksille. Muutoksia on mahdollista aikaansaada, kun rakennetaan
yrityksen prosessit tukemaan niitdi. Myods Day & Schoemarker (2016) tukevat tdtad
todetessaan, ettd toteuttaakseen uusi strategioita, yrityksen on tehtivd
organisaatiomuutoksia. Yritykset voivat muuttaa asiakkaiden kaytostd esimerkiksi
kannustamalla heitd kuluttamaan vastuullisemmin, laajentamaan ostoskoriaan
valikoiman avulla ja sitoutumaan yritykseen kanta-asiakasjirjestelmdn avulla.
Esimerkiksi Balakrishnana (1996) on maininnut, ettd asiakaslidhtdisen yrityksen tavoite
on luoda asiakkaille arvoa koko arvoketjun ldpi luomalla uusia ja parannettuja etuja tai
alentamalla hankinnan ja kdyton esteitid. Yritys voikin muuttaa esimerkiksi toimialaa

olemalla mukana esimerkiksi tuotteiden koko arvoketjussa ja tekemaélld yhteistyotd
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muiden tahojen kanssa tuottaen asiakkaille helpompaa asiointia ja personoidumpia

tuotteita tai palveluita.

Muutoksia ei ole kuitenkaan mahdollista aikaansaada, jos yrityksen koko henkilosto ei
ole valjastettu sithen. Haastatteluissa keskeiseksi nousi, ettd yritykseen on rekrytoitava
henkil6itd, joille asiakasldhtdisyys on jo tirkedd. Tdmén jilkeen yritys voi tukea
asiakaslidhtoisyyttd motivoimalla henkil6std, kouluttamalla heitd jatkuvasti ja luomalla
yhteisollisyyttd. Néiden avulla jokaiselle tyontekijdlle voi syntyd halu olla
asiakasldhtdinen ja tuottaa parasta kokemusta. Tyontekijoiden lisdksi ylemman johdon on
huomioitava asiakasldht6isyys heidén padtoksenteossaan. Samaa korosti myos Shah ym.
(2006) todetessaan, ettd asiakasldahtoisyyttd luodessa kaikki ldhtee johdon sitouttamisesta.
Yritys ei kykene olemaan asiakasldhtdinen, jos johtajat eivit sitoudu sithen jokaista
padtostd tehdessddn. Haastatteluissa korostui myos tyontekijoiden yrittdjaihenkisyys tai
jopa yrityksen muodostuminen monista pienistd yrityksistd. Témid tukee Day &
Schoemakerin (2016) ajatusta siitd, ettd muutoskykyisessd organisaatiossa on ketterd,
yrittdjahenkinen ajattelutapa. Kun yritys on muutoskykyinen, sen on helppo sopeutua

ympaériston nopeisiinkin muutoksiin ja ylldpitda asiakasldahtoisyytta.

Haastateltavista yrityksistd oli mahdollista havaita, miten he olivat hyotyneet eri tavoin
asiakasldhtoisyydestd. Sen liséksi, ettd asiakaslédhtdisyys on voinut kasvattaa esimerkiksi
litkkevaihtoa ja kannattavuutta, se on luonut myds ihmisten myodnteisyyttd julkisia
organisaatioita kohtaan. Asiakkaat hyvéksyvét organisaatiot paremmin, kun ne vastaavat
asiakkaiden tarpeisiin. Asiakasldhtdisyydelld saavutettu asiakastyytyviisyys johtaa usein
ostofrekvenssiin eli kuinka usein asiakas ostaa liikkeestd tuotteita ja kuinka usein kdy
yrityksen verkkosivuilla. Tyytyvéiset asiakkaat my0s ostavat usein enemmén kerrallaan.
Naiiden lisdksi asiakasldhtoisyys on mahdollistanut esimerkiksi monipuolisemman
valikoiman tarjoamisen suuren kysynnin takia. Yritysten on helpompi vastata
asiakkaiden toiveisiin, kun kysyntd on runsasta. Haastateltava R totesi, ettd myynnin
kasvun lisdksi asiakasldhtdisyys on nikynyt myds brandin vahvistumisena ja asiakkaiden
sitoutumisella yritykseen. Esimerkiksi asiakas ei vaihda niin helposti kilpailijalle, jos
yritys on onnistunut asiakasldahtdisyydessd. Tutkimuksen tulokset asiakasldahtdisyyden
eduista olivatkin hyvin samankaltaisia kuin aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. Day ym.
1997; Jaworski & Kolhi 1996, Narver & Slater 1995; Barakrishnan 1996). Tassa

tutkimuksessa ei kuitenkaan havaittu sitd, ettd yrityksen innovatiivisuus parantuisi
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asiakasldhtdisyyden myo6téd, kuten Zhou ym. (2005) tai Han ym. (1998) ovat havainneet
tutkimuksissa. Haastatteluissa kuitenkin ilmeni, ettd esimerkiksi yrityksen valikoimaa on

ollut mahdollista laajentaa asiakasldahtdisyyden myGté.

"Kaikkia [asiakkaita] ei voida tyydyttdid, mutta silti riittavdlld tasolla

pitdisi pystyd ndkemddn asiakkaan haaste ja ratkaisemaan se.” )

Asiakasldhtoisyydessd on myods omat haasteensa. Vaikka yritys tekisi kaiken
asiakasldhtdisen yrityksen luomiseksi, ei ole aina mahdollista tyydyttdd kaikkia
asiakkaita. On kuitenkin tdrkedd pyrkid tuottamaan mahdollisimman hyvdi
asiakaskokemusta varsinkin tirkeimmille asiakkaille. Lisdksi yritysten on huomioitava,
ettd arvot, toimintatavat ja tavoitteet ovat yhtendiset ldpi yrityksen. Jokaisella
tyontekijélla on oltava tiedossa, miten he ovat itse vastuussa asiakaslidhtdisen yrityksen
luomisessa joka pédivd. Haastateltavat nostivat myds ongelmaksi sen, ettd usein yritykset
kehittdvit paljon asioita samaan aikaan. Ndiden kaikkien asioiden viestiminen samaan
aikaan on kuitenkin haasteellista, mik voi johtaa siihen, etteivit asiakkaat tied4 kaikista
heidin kokemustaan tukevista esimerkiksi palveluista. Yritysten onkin kehitettdva, miten

on mahdollista saada se kaikki hyva nédkyvéksi ja tietoisuuteen asiakkaille.

"Asiakasldhtoisyys on maratonlaji, pitkdd tyotd. Se ei tule hetkessd, eikd se ole

vuoden eikd kahdenkaan projekti.” V1

Vaikka haastatteluun valitut yritykset ovat eri tavoin onnistuneet asiakasldhtdisyydessa,
he kuitenkin kokivat yrityksissd olevan vield paljon tehtdvdd. Heiddn mielestddan koko
ajan ilmenee myds uusia asioita, joissa voisi olla asiakasldhtoisempi. Maailma muuttuu
jatkuvasti, minka takia yhdessé hetkessé yritys voi olla asiakasl&dhtdinen, mutta jos yritys
ei kehity jatkuvasti, niin asiakasldhtoisyys voi jdddd lyhytaikaiseksi. Dynaamisten
kyvykkyyksien avulla yritykset voivat jatkuvasti havaita asiakkaissa ja ympéristossd
tapahtuvia muutoksia ja vastata ndihin nopeasti sekd ketterdsti erilaisten prosessien
avulla. Yritysten on tehtdvd jatkuvaa tyOtd asiakasldhtdisyyden saamiseksi ja sen
juurruttaminen koko yrityksen toimintoihin, voi vaatii useiden vuosien kérsivéllisen tyon.
Haastateltavat  korostivat myds, ettd jokaisen yrityksen pitdisi tavoitella

asiakaslahtoisyytta.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto

Litkemaailma muuttuu jatkuvasti ja asiakkaiden tarpeet ja odotukset ovat jatkuvan
muutoksen alla. Yrityksilld on ollut jo aikaisemmin vaikeuksia luoda asiakaslidhtoisyytta,
mutta siitd on muodostunut entistd vaikeampaa muutoksien tapahtuessa entistd
nopeammin. Asiakasldhtdisyyttd on tutkittu aiemmissa tutkimuksissa paljon, mutta niissi
ei ole tarpeeksi huomioitu ympariston muutoksia. Muutoksien huomioimisella yrityksen
on kuitenkin mahdollista yllipitdd asiakasldhtoisyyttd. Tutkimuksen tarkoituksena olikin
tutkia, miten yritysten olisi mahdollista ylldpitdd asiakasldhtoisyyttd muuttuvassa
ympaéristossd. Tutkimuksen tekemistd ohjasi tutkimuskysymys: Miten yritykset
rakentavat asiakasldhtOisyyttd muuttuvassa ymparistossd? Tutkimuskysymys ohjasi

tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostumista ja aineiston kerdédmista.

Tutkimuksen teoreettinen osio muodostui asiakasldhtdisyyden ja dynaamisten
kyvykkyyksien ympdérille. Asiakasldhtdisyydestd on puhuttu jo pitkddn ja sithen on
yhdistetty lukuisia erilaisia kisitteitd, kuten asiakaskeskeisyys ja markkinaldhtoisyys.
Teoriaosuudessa aloitettiin siis ensin késittelemédn sitd, mitd asiakasldhtoisyys on, ja
miten ndmd muut késitteet liittyvét sithen. Téamidn jilkeen tarkasteltiin syitd, miksi
yrityksen kannattaisi olla asiakasldhtdinen, ja mitd etuja se tuo yritykselle. Namé edut
saatiin kerdttyd aikaisemmista tutkimuksista. Etujen lisdksi huomioitiin myds
heikkouksia, mitd asiakasldahtdisyydessd on havaittu olevan yritykselle, ja milld tavoin
ndmad on mahdollista vilttad. Lopuksi keréttiin aiemmista tutkimuksista erilaisia malleja,
miten asiakasléhtoisyys voidaan luoda yrityksessd. Niistd erilaisista malleista koottiin
lopulta oma malli, jonka mukaan asiakasldhtdisyys on mahdollista saavuttaa kolmen

tekijén avulla: koko yrityksen panos, jatkuva uudistaminen ja asiakkaiden osallistaminen.

Tutkimuksessa kuitenkin todettiin, ettei kerran tehtdvét keinot riitd asiakasldhtdisyyden
ylldpitdmiseen. Tamén vuoksi teoreettiseen viitekehykseen otettiin asiakasldhtoisyyden
rinnalle dynaamiset kyvykkyydet. Tutkimuksessa odotettiin, ettd ndiden kyvykkyyksien

avulla asiakasldhtdisyydestd on mahdollista saada pitkdaikaista. Ensin késiteltiin, mitd
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dynaamiset kyvykkyydet ovat, ja miten niiden teoria on rakentunut tutkimuskentilla.
Todettiin kuitenkin, ettd tarkempien tutkimustulosten takia dynaamisia kyvykkyyksid on
tarkasteltava syvemmin ja otettiin késittelyyn dynaamiset ylemmaén ja alemman tason
kyvykkyydet. Aikaisemmista tutkimuksista havaittiin ylemmén tason kyvykkyyksid
olevan kolme: muutosten havaitseminen, mahdollisuuksiin tarttuminen ja muutosten
aikaansaaminen. Niistd tunnistettiin vield jokaiseen ylemmaén tason kyvykkyyteen kaksi
alemman tason kyvykkyyttd. Ndma olivat: signaalien havaitseminen, valpas oppiminen,
tutki ja opi, varovainen investointi, organisaation uudelleenjdrjestely ja ulkoisen
ympaériston muotoilu. Namd kyvykkyydet kuvaavat sitd, miten muutoksia kannattaa
kasitelld erilaisissa vaiheissa. Yritysten on myos tirkedd huomioida kyvykkyyksissi se,
ettd uusien muutosten tullessa, on heiddn kéytdvd prosessi aina uudelleen lépi.
Teoreettinen viitekehys saatiin lopulta luotua yhdistimélld sekd asiakasléhtoisyyden
vaikuttavat tekijit, ettd miten dynaamisilla kyvykkyyksilldi voidaan mahdollistaa

asiakasldhtoisyyden pitkdaikaisuus muutosten keskella.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tieteenfilosofiseksi ndkdkulmaksi
valittiin maltillinen konstruktionismi. Tdméan takia tutkimuksessa ei oletettu 16ytyvén
vain yhtd totuutta, vaan kerittiin useita mahdollisia totuuksia. Tutkimuksessa oli
abduktiivinen tutkimusote eli aineistoa ja teoriaa késiteltiin rinnakkain. Aineisto saatiin
haastattelemalla erilaisilla toimialoilla toimivia yrityksid, jotka ovat onnistuneet
asiakasldhtoisyyden saavuttamisessa. Haastateltavien yritysten valitsemista varten luotiin
kriteerejd, jotka olivat muun muassa erinomainen asiakaskokemus, viimeaikaisia
merkittdvid muutoksia yrityksen prosesseissa, onnistuneet toimet ympariston muuttuessa
ja asiakkaiden tiivis mukaan ottaminen yrityksen toimintoihin. Kaikkien kriteerien oli
taytyttdva haastateltavan yrityksen kohdalla. Yrityksestd haastateltavat henkilot
valikoituivat sen mukaan, keiden ajateltiin  vaikuttavan eniten yrityksen
asiakasldhtoisyyteen. Nadmd henkilot olivatkin pédasiassa asiakaskokemus- tai
markkinointijohtajia. Haastatteluissa kdytettiin puolistrukturoitua haastattelumenetelmaé
mahdollistaakseen rennon ja keskustelevan tilanteen. Haastatteluissa henkilot padsivit
kertomaan heiddn omia ajatuksiansa asiakasldhtdisyydestd, mitkd ovat heiddn mielestddn
tiarkeitd asioita sen saavuttamisessa, sekd miten sitd voi edistdd tulevaisuudessa. Aihetta
analysoitiin Gioia-menetelmin avulla ja siitd syntyi lopulta 47 ensimmdiisen asteen
koodia ja 6 toisen asteen teemaa. Namad sitten yhdistettiin Day & Schoemakerin (2016)

mukaan dynaamisten kyvykkyyksien alemman ja ylemmaén tason kyvykkyyksiin.
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Teoreettisen  viitekehyksen mukaisesti aineisto jaettiin  kolmen dynaamisen
ylakyvykkyyden alle: muutosten havaitseminen, mahdollisuuksiin tarttuminen ja
muutosten aikaansaaminen. Aineistosta tunnistettiin vield dynaamiset alakyvykkyydet
ympdriston havainnointi, erilaisten asiakkaiden huomioiminen, asiakkaiden tutkiminen,
likketoimintamallien  kehittdiminen, prosessien rakentaminen ja  henkildstoon
panostaminen. Muutosten havaitsemiseen kuuluvat ympériston havainnointi ja erilaisten
asiakkaiden huomioiminen. Nédiden avulla on tdrked tunnistaa ajoissa ympériston
muutokset ja yritykseen vaikuttavat erilaiset asiakassegmentit. Mahdollisuuksiin
tarttuminen on mahdollista asiakkaiden tutkimisella ja liikketoimintamallin kehittdmisella.
Ensin on tirked tutkia asiakkaita tarkemmin, miten muutokset vaikuttavat heihin ja
tutkimusten  pohjalta ldhted tarkemmin kehittiméin yrityksen toimintoja
asiakasldhtdisemmiksi. Viimeisend muutoksen aikaansaamiseksi liittyvdt prosessien
rakentamisen ja henkildstoon panostaminen. Ndméa mahdollistavat sen, etté yritys lopulta
toimii asiakasldhtoisesti muutosten tapahtuessa ja myds kykenee muuttamaan

ymparistoa.

Lopulta aineistosta oli mahdollista havaita, ettd johtajien kertomat asiat eivit tdysin olleet
yhteneviisid teoreettisen viitekehyksen kanssa. Esimerkiksi kukaan haastateltava ei
tuonut ilmi ulkoisen ympdriston muotoilua asiakaslihtéisemmén toiminnan
kehittdmisessd, mutta he korostivat henkiloston roolia muutosten aikaansaamiseksi. Ndin
ollen tutkimuksessa ei tdysin noudatettu Day ja Schoemakerin (2016) dynaamisten

alakyvykkyyksien mallia, vaan muokattiin sitd aineiston mukaisesti.

5.2 Tutkimuksen kontribuutio

Tutkimuksen kontribuutiota tarkastellaan kéayttamalla Ladik ja Stewartin (2008) kolmen
osa-alueen mallia, johon kuuluu teoria, konteksti ja metodi. Asiakasldhtdisyyttd ja
dynaamisia kyvykkyyksid on tutkittu markkinointitieteessd jo useita vuosikymmenid.
Aikaisemmassa tutkimuksessa on keskitytty paljon esimerkiksi yrityksen siirtymisestd
tuoteldhtoisyydestad asiakasldhtdisyyteen (ks. Shah ym. 2006). Liséksi asiakasldhtoisyytta
on usein kdsitelty osana markkinointildhtdisyyttd (ks. Narver & Slater 1990). Téssd

tutkimuksessa oli tarkoitus koota aikaisemmasta teoriasta selked kuva, milld keinoilla on
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yrityksen mahdollista saavuttaa asiakasléhtoisyys pelkéstién asiakkaiden ndkokulmasta.
Dynaamisten kyvykkyyksien osalta aikaisempi teoria on ollut hyvin hajanaista ja
pirstaloitunut erilaisten ndkokulmien vuoksi (Barreto 2010). Tamidn tutkimuksen
teoreettinen kontribuutio on ollut koota ja yhdistdd aikaisempia teorioita. Lisdksi
aikaisemmissa tutkimuksissa ei ole juurikaan yhdistetty dynaamisten kyvykkyyksien ja
asiakasldhtdisyyden ndkokulmaa yhtd selkedsti kuin tissd tutkimuksessa. Dynaamiset
kyvykkyydet voivat olla ratkaisu ylldpitdé asiakasldhtoisyyttd muuttuvassa ympéristossa,
minkd takia ndiden molempien teorioiden selked yhdistiminen on tirkedd teoreettiselle

kentille.

Tutkimuksen metodiin perustuva kontribuutio liittyy tutkimuksessa kaytettyyn
menetelmdin. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa kiytettiin
puolistrukturoitua haastattelua ja aineisto analysoitiin Gioia-menetelmédn avulla.
Dynaamisia kyvykkyyksid kasittelevét artikkelit ovat usein késitteellisid artikkeleita,
joissa késitellddn aikaisempia teorioita aiheesta (ks., Zahra ym. 2002, Wang & Ahmed
2007, Ambrosini & Bowman 2009, Barreto 2010). Tdmén liséksi aiheesta on tehty myos
kvantitatiivisia eli maarallisid tutkimuksia (ks. Schilke 2014). Laadullisten tutkimusten
midrd on siis pienehkd dynaamisten kyvykkyyksien kentdlld. Lisdksi Day &
Schoemakerin (2016) luomaa mallia alempien tasojen kyvykkyyksistd ei ole vield

juurikaan kéytetty tieteellisesséd kentéssa.

Kontekstin  kontribuutio  liittyy  asiakasldhtdisyydessd onnistuneiden yritysten
tutkimiseen. Asiakasléhtoisyyteen liittyvit tutkimukset ovat usein liittyneet esimerkiksi
sithen, kuinka paljon asiakaslédhtdisyys vaikuttaa kilpailuetuun tai mika tekija lisda
yrityksen asiakasléhtdisyyttd (ks. Zhou ym. 2008). Asiakasldhtdisyyden saavuttamista
muuttuvassa ympéristossa ei ole siis riittdvissd madrissa tutkittu. Lisdksi tutkimuksessa
havainnoidaan jo asiakasldhtdisyyden saavuttaneita yrityksid eikd tutkita, muuttuvatko
yritykset asiakasldhtdisemmiksi valittujen keinojen avulla. Tutkimuksen tuottaessa
yleistettavid ndkemyksid, jotka ovat merkityksellisié ja laajan yleison hyodynnettidvissa,
tuottavat usein vahvimman kontribuution (Ladik & Stewart 2008). Nykypidivina
yrityksilld on usein vélttdméttomyys olla asiakasldhtoisid, minkd takia tutkimus on
kaikkien yritysten hyddynnettdvissd. Lisdksi useat yritykset kamppailevat ympériston

muutosten takia.
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Useat haastatteluissa ilmenneet asiat on havaittu yrityksissd aikaisemmin ja monet
yritykset ovat jo kehittdneet niitd toiminnoissaan. Mitdén uusia ja erityisid keinoja
asiakasldhtéisyyden saavuttamisessa yrityksessd ei siis ilmennyt tutkimuksessa.
Tuloksissa tirkedksi nousi kuitenkin se, ettd yritysten on jatkuvasti jokaisessa
toiminnassaan otettava asiakas toiminnan keskioon ja pidettivd se yrityksen
ydinajatuksena vuosien ajan. Keskeiseksi nousikin, ettd pelkéstdin hetken kampanjointi
asiakasldhtoisyydestd ei riitd, jos nditd lupauksia ei lunasteta myohemminkin. Yrityksen
on siis muutoksien tapahtuessa aina huomioitava asiakkaat ensin. Prosesseilla ja muilla

keinoilla yritys voi kuitenkin helpottaa ja tehostaa timén saavuttamista.

5.3 Tutkimuksen liikkeenjohdollinen relevanssi

Liikkeenjohdon relevanssi madritellddn asteena, jossa tietty johtaja organisaatiossa nikee
akateemisen tiedon auttavan hénen tyohonsd liittyvissd ajatuksissa tai teoissa
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Jaworski 2011). Tutkimus on monilta tavoin
likkkeenjohdolle relevanttia. Yritykset kokevat jatkuvasti toimikentdssddn muutoksia ja
jokaisen pitdisi kyetd reagoimaan ndihin nopeasti ja keksimdin innovatiivisia ideoita
ratkaista niitd. Lisdksi nykyisin yritysten on oltava asiakasldhtdisid menestydkseen.
Yrityksissd ei ole endd hetkeen riittdnyt vain tuotteiden myyminen, vaan tuotteet on
luotava asiakkaiden tarpeiden mukaan. Monella yritykselld on kuitenkin timén kanssa
vieldkin paljon ongelmia. Tutkimuksen avulla muut yritykset voivat tarkastella, miti
asioita haastateltavat yritykset ovat tehneet luodessaan asiakasldhtdista yritystd. Yritysten
on kuitenkin huomioitava, ettd kaikki asiat eivdt valttdmattd toimi heilld, vaan

tutkimustuloksia on muokattava toimialan ja asiakkaiden tarpeiden mukaisesti.

Tutkimus on myos sen takia litkkeenjohdolle relevantti, silld ylimmén johdon johtajuus
on valttdimatonta asiakasldahtdisyyteen siirtymisessd. Johtajilla ei usein ole omakohtaista
kokemusta asiakasarvoa rakentavista strategioista tai toiminnoista, vaan heiddn on
luotava ympdristo, jossa muutos voi tapahtua ilman muutoksen méadrittelemistd erikseen
(Slater & Narver 1994). Tutkimusta on tdmén lisdksi mahdollista kdyttdd monipuolisesti
yrityksen toiminnoissa hyddyksi. Ylemmin johdon lisdksi tutkimus tarjoaa tirkeitd tietoja
asiakasldhtoisyydestd muuttuvassa ymparistossd esimerkiksi asiakaskokemustiimeille,

jotka voivat ajaa toimintojen muuttamista ldpi yrityksen. Liséksi esimerkiksi



86

asiakaspalvelun parissa tyoskentelevit henkil6t voivat tutkimuksen avulla ymmartié

heidan merkittdvian roolin asiakaslidhtoisyyden toteutumisessa yrityksessa.

5.4 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuuden arviointi

Laadullisissa tutkimuksissa on parempi arvioida tutkimuksen luotettavuutta varmuuden,
siirrettdvyyden, uskottavuuden ja yhteensopivuuden kautta (Lincoln & Guban 1985).
Tutkimuksen varmuutta on parannettu kertomalla tutkimusprosessien vaiheet ja
eteneminen tarkasti ja ldpindkyvésti. Lisdksi tutkimuksessa tehtyjd valintoja on
perusteltu, mikd kasvattaa tutkimuksen varmuutta. Tutkimuksessa on tehtyjen rajausten
avulla lisétty tutkimuksen siirrettdvyytta eli tutkimustuloksien
hy6dyntdmismahdollisuuksia dynaamisten kyvykkyyksien osalta. Tutkimuksessa ei ole
otettu huomioon yritysten esimerkiksi operationaalisia kyvykkyyksid, minkd takia
tulokset keskittyvét pelkdstddan dynaamisiin kyvykkyyksiin. Siirrettdvyyteen vaikuttaa
kuitenkin heikentévisti pieni aineistomééri, joten tutkimus ei ole yleistettidvissi kaikkiin
yrityksiin ja ympériston muutoksiin. Lisédksi tutkimus ei ole siirrettdvissd esimerkiksi

muihin markkinointikyvykkyyksiin.

Tutkimuksen uskottavuuteen vaikuttaa heikentévisti haasteltavien ja yrityksen
anonyymius. Lisdksi tuloksien esittimisessédkin pidettiin huolta, ettid tulokset eivit ole
suoraan yhdistettdvissd yrityksiin. Laadullisessa tutkimuksessa haastattelijan omat
tulkinnat vaikuttavat tutkimustuloksiin, joten koskaan tdyttd varmuutta tutkimuksen
luotettavuudesta ei voida esittdd. Haastattelija voi esimerkiksi tulkita védrin
haastateltavan sanomiset. Tuloksiin liitettiin haastatteluissa nousseita sitaatteja, jotka
osoittivat omien tulkintojen ja aineiston yhteensopivuuden. Lisdksi haastattelun alussa
haastateltavissa kysyttiin, mitd heiddn mielestddn on asiakasldhtdisyys. Télld on saatu

varmistettu, ettd haastattelussa keskustellaan samasta ilmidsta.

5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimustulokset osoittavat, ettd aitheesta on tehtdvissd vield paljon jatkotutkimuksia.
Tutkimuksessa kdytetyt rajaukset toisaalta mahdollistavat ilmidstd tietyn osa-alueen
syvitutkimuksen, mutta myds tarjoaa jatkotutkimuksille erilaisia muutoksia. Ensinnékin

asiakasldahtOisyyttd voidaan tutkia B2B-kontektissa, ja miten siind ympéristossa
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muutokset vaikuttavat asiakasldhtoisyyteen. Téssd tutkimuksessa keskityttiin vain B2C-
yrityksiin tai heiddn henkildasiakkaihinsa liittyviin toimintoihin. B2B-yrityksissd
asiakassuhteet ja ympériston muutokset ovat toisenlaisia, mink4 takia niiden tutkiminen
vaatii uuden tutkimuksen. Lisdksi olisi mahdollista tutkia, ovatko dynaamiset
kyvykkyydet kiytettivissi myods B2B-yrityksissd. Usein niitd kasitellddn vain B2C-

kontekstissa.

Voidaan myos tutkia, voisiko jotain muita kyvykkyyksid kéyttdd, kuten operationaalisia
kyvykkyyksid, asiakasldhtdisyyden luomisessa. Operationaaliset kyvykkyydet eivit
valttdmattd pysty vastaamaan ympériston muutoksiin, mutta niiden voi olla mahdollista
saavuttaa asiakasldhtOisyys tietyssd hetkessd. Lisdksi adaptiiviset ovat hyvin
samankaltaisia kuin dynaamiset kyvykkyydet, joten niiden tutkiminen muuttuvassa

ympaéristdssa voisi tuoda hiukan eridvia tuloksia.

Tassd tutkimuksessa haastateltavat yritykset olivat erilaisilta toimialoilta, julkisia ja
yksityisid organisaatioita ja suurehkoja. Tédméi tarjoaa jatkotutkimusmahdollisuuksia
esimerkiksi rajatuimmista toimialoista tai eri kokoluokista. Toisaalta voisi myds tehda
vertailevaa tutkimusta, miten esimerkiksi julkisessa ja yksityisissd organisaatioissa
asiakasldhtdisyys voi erota toisistaan. Haastatteluista ilmeni myo0s se, ettd yrityksilla ei
ole juurikaan mittareita kdytdssd asiakasldhtoisyyden mittaamiseen. Jatkotutkimuksissa
voidaan siis myds keskittyd erilaisiin mittareihin, joiden avulla yritykset voivat

havainnoida heidén asiakasl&ht6isyyttdan.

Tutkimus oli laadullinen tutkimus, joten tdssd ei ollut mahdollisuutta selvittdd, kuinka
tehokkaita tietyt kyvykkyydet ovat asiakasldhtoisyyden kehittimisessd. Kvantitatiivisen
tutkimuksen avulla voidaan selvittdd, mitkd kyvykkyydet toimivat parhaiten muuttuvassa
ympéristdssd. Sen avulla yritysten olisi mahdollista kohdentaa vield tarkemmin
toimintojaan asiakasldhtdisyyden kannalta tidrkeimpiin asioihin. Lisdksi kvantitatiivisen
tutkimuksen avulla voi selvittdd, minkélainen vaikutus dynaamisilla kyvykkyyksilld on

lopulta asiakasldahtoisyyteen.
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LIITE 1

Haastattelurunko:
1. Kerro ensin véhin itsestdsi ja roolistasi yrityksessd. Mikd on ollut oma tehtévisi
asiakasldhtdisyyden parantamisessa?

. Mika tekee sinun mielestisi asiakasldhtdisen yrityksen?

. Miten teilld nikyy asiakasléhtoisyys?

. Mitka asiat ovat teiddn asiakkaillenne tarkeimpia?

. Minkalaisilla tyokaluilla olette rakentaneet asiakasldhtoistd yritysta?

2
3
4
5
6. Miten olette huomioineet asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja halut?
7. Mitd hyotya mielestési asiakasldahtdisyys on tuonut yritykselle?

8. Miten seuraatte asiakasldhtdisyyden kehittymista?

9. Mitka asiat koette omaksi vahvuudeksi verrattuna muihin yrityksiin?

10. Onko vield kehityskohteita, jotta yritys olisi entistd asiakasldhtoisempi?
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