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Taméan tutkielman tarkoituksena on analysoida asiakasldhtéisyyden johtamista
tavoitteiden avulla. Tutkielmassa yritysten tavoitteet on jaettu pitkdn aikavilin
strategisiin tavoitteisiin ja lyhyen aikavélin operationaalisiin tavoitteisiin, joita
analysoidaan hyodyntdmilld Dayn ja Moormanin (2010) tutkimuksiin perustuvaa
yritysstrategioiden ~ luokittelua  asiakasldhtoiseen  outside-in-orientaatioon  ja
yritysldhtdiseen inside-out-orientaatioon. Kyseistd luokittelua kéyttdmalld voidaan
analysoida yritysten strategisten ja operationaalisten tavoitteiden taustalla olevia
periaatteita, eri tavoitteiden yhteensopivuutta sekd tavoitteiden tarkoituksenmukaisuutta
asiakaslidhtoisyyden johtamisessa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka aineisto kerdttiin
puolistrukturoitujen haastattelujen, eli teemahaastattelujen avulla. Tyypillisen
laadullisen tutkimuksen tavoin, my0s tdsséd tutkielmassa hyddynnettiin epdmuodollisia
ja luonteeltaan narratiivisia haastatteluja, silld tutkimusilmion tarkastelussa oli tarkoitus
keskittyd haastateltavan nidkokulman syviélliseen ja yksityiskohtaiseen ymmartamiseen.
Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui kuudesta teemahaastattelusta, joissa
haastateltavina toimivia tapausyritysten toimitusjohtajia pyydettiin kertomaan,
minkélaisten tavoitteiden avulla he johtavat asiakasléhtoisyyttd yrityksissdén.

Tutkimuksen tuloksissa tapausyritysten strategiset ja operationaaliset tavoitteet jaettiin
kuuluviksi joko outside-in-orientaatioon tai inside-out-orientaatioon. Tutkimuksen
tulokset osoittivat, ettd yritysten pitkén aikavilin strategisissa tavoitteissa korostettiin
outside-in-orientaation mukaisesti asiakasldhtoisyyttd, kun taas lyhyen aikavélin
operationaalisissa  tavoitteissa  korostui inside-out-orientaation mukaisesti
resurssipohjaiseen ndkokulmaan perustuva yritysldhtoisyys. Vertaamalla aineistosta
tehtyjd havaintoja aikaisempiin tutkimustuloksiin voitiin liséksi todeta, ettd strategisten
tavoitteiden asiakasldhtdisyys ja operationaalisten tavoitteiden yritysldahtdisyys voi
johtaa asiakaslédhtoisyyden johtamisen syklisyyteen ja yrityksen Kkilpailukyvyn
heikkenemiseen.

Tutkimuksen  johtopdidtoksissd  vastataan ensimmdisessd luvussa  asetettuun
tutkimuskysymykseen ja pohditaan syitd strategisten ja operationaalisten tavoitteiden
vélisille eroille. Lisdksi johtopddtoksissd nostetaan esille mahdollisia ongelmia, joita
asiakasldhtoisyyden nédkokulmasta keskenddn ristiriidassa olevat tavoitteet voivat
aitheuttaa. Lopuksi esitelldén tutkimuksen kontribuutio sekd tutkimusilmioon liittyvét
jatkotutkimusmahdollisuudet.
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1 JOHDANTO

Kestdavin kilpailuedun saavuttamisen on jo vuosikymmenien ajan korostettu
edellyttdvin asiakasldhtoisyyttd ja asiakkaiden asettamista yritystoiminnan keskioon.
Etenkin tédna pdivdnd markkinoiden ollessa ldhes jatkuvassa muutostilassa on yritysten
menestydkseen siirrettivd huomionsa yrityksen sisdisistd tekijoistd asiakkaisiin ja
yrityksen ulkoiseen toimintaympéristoon (Day 2011; Kumar ym. 2011). Strategian
rakentaminen pelkdstddn yrityksen sisdisten vahvuuksien ja vaikeasti kopioitavien
resurssien varaan voi lopulta johtaa sithen, ettd yritykset tulevat sokeiksi ympérilldan
tapahtuville muutoksille, jolloin niiden tarjoamat tuotteet ja palvelut eivdt endé vastaa
asiakkaiden todellisia tarpeita (Day & Moorman 2010). Télloin yritykset antavat
asiakasléhtoisesti toimiville ja asiakkaiden tarpeet paremmin tunteville kilpailijoilleen
mahdollisuuden kaapata markkinaosuuksia ja saavuttaa etulyontiaseman markkinoilla.
Tdmédn pidivdn nopeasti muuttuvilla markkinoilla selviytyminen vaatii ndin ollen
yrityksiltd asiakkaiden ja markkinoiden syvéllistd ymmartdmistd. Vain muodostamalla
kokonaisvaltaisen ymmarryksen toimintaympéristdstdén on yritysten mahdollista pysyé
mukana asiakkaiden tarpeissa tapahtuvissa muutoksissa ja ennen kaikkea tunnistaa

ndiden muutosten tarjoamat uudet arvonluonnin mahdollisuudet (Narver ym. 2004).

Day & Moorman (2010) nimittivédt asiakasldhtdisyyteen ja ylivertaisen arvonluontiin
perustuvia  yritysstrategioita ~ outside-in-strategioiksi.  Outside-in-ndkokulmasta
litketoiminnan 1&ht6kohtana on syvillinen markkina- ja asiakasymmarrys ja sen pohjalta
muodostettu kilpailijoista erottautuva arvolupaus (Day & Moorman 2010). Strategian
madritteleminen alkaa télloin yrityksen ja markkinoiden vilisestd dialogista, jonka
tarkoituksena on asiakkaiden tarpeiden sekd asiakkaiden kokeman ja toivoman arvon
tunnistaminen. Tédmin lisdksi yrityksen tunnistettava samoilla markkinoilla toimivat
kilpailijat ja niiden kilpailutekijét, jotta erottuvan arvon tuottaminen asiakkaille olisi
mahdollista.  Outside-in-orientaation mukaan kestdvd kilpailuetu saavutetaan
reagoimalla markkinoilla tapahtuviin muutoksiin kilpailevia yrityksid nopeammin ja
etenkin pyrkimélld ennakoimaan néitd muutoksia (Day 1994). Mitd nopeammin yritys

kykenee tunnistamaan toimintaympéristossddn ja asiakkaiden tarpeissa tapahtuvat



muutokset, sitd paremmat mahdollisuudet silli on rakentaa pitkdaikaisia ja kestdvid

suhteita asiakkaisiin sekd muihin sidosryhmiin.

Outside-in-orientaation mukaan yritysten on menestydkseen tarjottava asiakkailleen
tuotteita ja palveluita, jotka tuottavat niille ylivertaista, kilpailijoista erottuvaa arvoa.
Asiakasarvo muodostuu asiakkaan tekemdstd kokonaisarviosta tuotteen hankkimisesta
saamistaan hyodyistd sekd siitd aiheutuneista kustannuksista ja uhrauksista (Zeithaml
1988, 14). Kestdvin kilpailuedun saavuttaminen edellyttdd asiakkaiden kokeman arvon
eri ulottuvuuksien kokonaisvaltaista ymmartdmistd ja huomioimista (Bolton ym. 2014;
Rintamiki ym. 2007). Esimerkiksi pelkkid taloudellisia hyotyjé tarjoamalla kilpailuedun
saavuttaminen on tdnd pdivianid haasteellista, silld ndin tuotettu arvo ei useinkaan riiti
turvaamaan yrityksen erottautumiskykya pitkélla aikavélilld (Rintamidki ym. 2007, 631).
Yrityksen tuotteiden ja palveluiden siséltdmé ja niiden kdytostd syntyvé arvo viestitddn
asiakkaille asiakasarvolupauksen avulla (Anderson ym. 2006; Webster 1994, 25).
Asiakasarvolupaus on olennainen osa asiakasldhtdisen outside-in -strategian
toteuttamista ja tdrked yrityksen toimintaa ohjaava tydkalu (Day & Moorman 2010).
Sen lisdksi, ettd arvolupaus toimii yrityksen ulkoisen viestinndn vilineend, selkeyttdd
huolellisesti rakennettu arvolupaus yrityksen toiminnan tarkoituksen ja auttaa yritysti
kohdistamaan resurssejaan ylivertaisen asiakasarvon luomiseen ja kilpailuedun

saavuttamiseen (Payne & Frow 2014).

Jotta arvolupaus olisi mahdollista lunastaa, olisi kaikkien organisaation toimintojen ja
prosessien palveltava arvonluontia asiakkaille (Day & Moorman 2010, 246).
Markkinatiedon pohjalta rakennetun arvolupauksen lunastamisessa ja strategian
toimeenpanemisessa tirkedssd roolissa ovat yrityksen strategiset ja operationaaliset
tavoitteet, joiden avulla organisaation toimintaan ohjataan ja valvotaan yhteisten
pdamaddrien saavuttamiseksi. Lopullisen pddmaidrdn ollessa ylivertaisen arvon
tuottaminen asiakkaille on erittdin tdrkedd, ettd koko organisaation toimintaa ohjataan
yhdenmukaisten yrityksen arvolupaukseen perustuvien tavoitteiden avulla (Day &
Moorman 2010; Kaplan & Norton 2004). Arvonluonnin kanssa ristiriidassa olevien
tavoitteiden ja mittareiden kdyttd voi olla hyvin haitallista arvonluontiin tdhtddvien

toimintojen kannalta niiden aiheuttaessa epdjohdonmukaisuuksia yrityksen toimintaan
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(Day & Moorman 2010, 250). Mikéli yritys haluaa sopeutua toimintaympéristossi
tapahtuviin muutoksiin, vaatii se yleensd useampien eri organisaation toimintojen
uudistamista. Tdmén vuoksi yrityksen tavoitteiden avulla toimintojen vilille tulisi
pyrkid luomaan riippuvuussuhde, joka kannustaa koko organisaatiota toimimaan
yhteisty0ssd ja uudistumaan koordinoidusti toimintaympéristossd ja asiakkaiden

tarpeissa tapahtuvien muutosten mukaan (Tuli ym. 2007).

1.1 Tutkimuksen tarkoitus

Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on analysoida asiakasldhtdisyyden johtamista
tavoitteiden avulla. Tutkimuksessa yritysten tavoitteet on jaettu pitkdn aikavilin
strategisiin tavoitteisiin ja lyhyen aikavidlin operationaalisiin tavoitteisiin. Jaottelun
tarkoituksena on helpottaa tapausyritysten kdyttdon ottamien tavoitteiden luokittelua
seki niiden vilisten erojen ja samankaltaisuuksien tarkastelua. Yritysten strategisten ja
operationaalisten tavoitteiden analysoinnissa hyddynnetddn Dayn ja Moormanin (2010)
tutkimuksiin perustuvaa yritysstrategioiden luokittelua asiakaslédhtdiseen outside-in-
orientaatioon ja yritysldhtdiseen inside-out-orientaatioon. Kyseistd luokittelua
kayttdimadlla voidaan analysoida yritysten strategisten ja operationaalisten tavoitteiden
taustalla  olevia  periaatteita sekd eri tavoitteiden yhteensopivuutta ja
tarkoituksenmukaisuutta  asiakasldhtdisyyden  ndkokulmasta. Tutkimusilmiota
ldhestytddn ylimmédn johdon nédkokulmasta, silld strategisesta péadtoksenteosta
vastaavien henkildiden voidaan olettaa asemansa vuoksi omaavan kaikista kattavimman
ymmarryksen sekd yrityksen strategisen ettd operationaalisen tason toiminnasta.

Tutkimusongelmaan vastataan seuraavan tutkimuskysymyksen avulla:

- Minkaélaisten tavoitteiden avulla asiakasldahtoisyyttd johdetaan organisaatiossa?

Tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa mahdollisimman kokonaisvaltainen ja
syvillinen ymmarrys tapausyritysten tavoitteiden taustalla olevista periaatteista ja siité,
kuinka asiakasldhtdisyys on huomioitu yritysten pitkén ja lyhyen aikavélin tavoitteissa.

Tarkoituksena on analysoida minké&laisten tavoitteiden avulla tapausyritykset pyrkivét



edistimddn outside-in-orientaation mukaista asiakaslédhtOisyyttd organisaatioissaan ja
toteuttamaan arvolupauksensa tuottamalla ylivertaista, kilpailijoista erottuvaa arvoa

asiakkailleen.

Tutkimuskysymykseen vastataan teoriakatsauksen ja tutkimuksen empiirisestd
aineistosta tehtyjen havaintojen perusteella. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on
muodostettu aihetta kisittelevien tutkimusten synteesind, jonka tarkoituksena on tuoda
esille erilaisia ndkokulmia tutkimuksen kohteena oleviin ilmidihin, sekd esitelld
tutkimuksen kannalta keskeisimmait kisitteet. Teoriakatsauksen pohjalta rakennetaan
organisaation strategisia ja operationaalisia tavoitteita kuvaava malli, jota kéytetdin
apuna empiirisen aineiston tulkinnassa ja johtopddtosten ~muodostamisessa.
Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kuuden suomalaisen yritysjohtajan kanssa

toteutetuista teemahaastatteluista.

1.2 Rajaukset

Tutkimuksessa huomion keskipisteend on ylimmén johdon ndkemys yrityksen
tavoitteista. Tdmd on huomioitu haastateltavien valinnassa kaikkien tutkimukseen
osallistuneiden henkiléiden kuuluessa edustamiensa yritysten ylimpddn johtoon.
Tapausyritysten joukossa on sekd kuluttaja- ettd yritysmarkkinoilla toimivia yrityksid,
joiden valmistamat tuotteet ja palvelut vaihtelevat elintarvikkeista julkisen
terveydenhuollon laboratoriopalveluihin. Tarkastelua ei ndin ollen ole rajattu mihink&én
tiettyyn toimialaan tai markkinaan. Analyysin tarkoituksena ei kuitenkaan ole vertailla
yrityksen toimialan, tarjooman ym. ominaisuuksien vaikutusta tutkittavaan ilmioon. Sen
sijaan  tutkimusilmiotd ldhestytddn asiakasldhtdisyyden nédkokulmasta, jolloin
tapausyritysten viliset erot perustuvat sithen, voidaanko niiden kaytt6on ottamat
tavoitteet luokitella kuuluviksi asiakasldhtdiseen outside-in-orientaatioon vai
yritysldhtdiseen inside-out-orientaatioon. Vaikka tutkimuksen tarkoituksena ei ole
analysoida toimialan vaikutuksia yritysten tavoitteisiin, on tutkimuksen neljinnessi ja
viidennessd luvussa kuitenkin huomioitu haastateltavien korostamia ja esiin nostamia
toimialaan liittyvid erityispiirteitd, jotka ovat olennaisia asiakaslédhtdisyyden johtamisen

kannalta.
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Tutkimuksen tavoitteena ei ole kartoittaa kaikkia yrityksen strategisia ja operationaalisia
tavoitteita, vaan tutkimuksessa huomioidaan asiakasldhtdisyyden johtamisen kannalta
oleellisimmat strategiset ja operationaaliset tavoitteet. Tarkastelun kohteena ovat niin
ollen haastateltavien itse esiin nostamat asiakasldhtoisyyden johtamiseen liittyvét
tavoitteet. Tdmén lisdksi keskitytddn itse tavoitteisiin ja niiden taustalla oleviin
periaatteisiin, ei tavoitteiden mittaamiseen. Tutkimuksen tarkoituksena ei titen ole
tarkastella esimerkiksi sitd, kuinka tapausyritykset ovat teknisesti toteuttaneet eri
tavoitteiden mittaamisen tai minkélaisia teknologisia ratkaisuja tapausyritykset

hyddyntédvit tavoitteiden mittaamisessa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmadisessd luvussa esitellddn tutkimuksen aihealue seké tutkimuksen
tarkoitus. Lisdksi ensimmdisessd luvussa kdydddn ldpi tutkimuksen olennaisimmat
rajaukset. Tutkimuksen toisessa luvussa tehdddn katsaus asiakasldhtoisyyttd ja sen
johtamista kdisitteleviin aikaisempiin tutkimuksiin sekd rakennetaan tutkimuksen
empiirisen aineiston tulkintaa ohjaava teoreettinen viitekehys. Kolmannessa luvussa
esitellddn tutkimuksen taustalla olevat ontologiset ja epistemologiset oletukset sekd
aineiston kerddmisessd ja analysoinnissa kiytetyt tutkimusmenetelmét. Neljdnnessi
luvussa kdydddn ldpi tutkimuksen haastattelemalla kerdtty empiirinen aineisto, jonka
jdlkeen viidennessd luvussa esitellddn teoreettisen viitekehyksen avulla aineistosta

tehdyt johtopaitokset.
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2 TAVOITTEET JA ASIAKASLAHTOISYYS

2.1 Yrityksen strategiset ja operationaaliset tavoitteet

Strategian avulla yritys mdidrittelee toimintansa suunnan ja laajuuden pitkalld
aikavililla. Strategian avulla yritys maéirittelee sen, kuinka se aikoo tuottaa arvoa
asiakkailleen arvoa ja saavuttamaan kilpailuedun markkinoilla (Day & Moorman 2010;
Johnson ym. 2008; Kaplan & Norton 2004). Yrityksen pitkdn aikavilin strategiset
tavoitteet perustuvat yrityksen asiakkailleen antamaan arvolupaukseen, joka kertoo
kuinka yritys aikoo kohdella asiakkaitaan paremmin tai eri tavoin kuin kilpailijat (Day
& Moorman 2010, 11; Kaplan & Norton 2004, 62). Esimerkiksi alhaisten
kokonaiskustannusten arvolupauksessa yrityksen strategisissa tavoitteissa painottuvat
houkutteleva hinta, tasainen laatu, lyhyet toimitusajat, sekd ostamisen helppous ja hyvé
valikoima. Kokonaisvaltaisten asiakasratkaisujen strategiaa noudattavan yrityksen
arvolupauksessa sen sijaan korostuvat tavoitteita, kuten laajan tuote- ja
palveluvalikoiman kehittimistd, asiakastiedon hankintaa ja hallintaa, sekd
poikkeuksellisen hyvdd palvelun laatua sekd ennen ettd jdlkeen myyntitapahtuman
(Kaplan & Norton 2004, 64). Yrityksen strategiset tavoitteet ndin ollen kertovat sen,
milld tavoilla yritys pyrkii tdyttdimaddn asiakkaidensa tarpeet ja tuottamaan néille

ylivertaista arvoa pitkélld aikavélilld (Kaplan & Norton 2004, 27).

Yrityksen strategia ja arvolupaus toteutetaan yrityksen sisdisten prosessien ja niihin
liittyvien lyhyen aikavdlin tavoitteiden avulla (Kaplan & Norton 2004, 65).
Operationaalisen tason tavoitteet asetetaan yrityksen strategisten tavoitteiden
asettamissa raameissa ja niiden asianmukaisella suunnittelulla on tirked rooli strategian
toteutumisen kannalta. Operatiivisilla prosesseilla tarkoitetaan kaikkia niitd paivittdisid
toimintoja, joiden tehokas ldpivieminen on vilttdimatontd asiakkaiden tarpeiden
tayttamiseksi (Kaplan & Norton 2001a, 90). Niiden pdivittdisten prosessien
tarkoituksena on muuttaa tuotantopanokset, kuten raaka-aineet ja tyOntekijoiden
tydpanos, erilaisista tuotteista ja palveluista koostuviksi tuotoksiksi, luoda ja kehittad

suhteita asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin, seké kehittdd uusia tuotteita, palveluita ja
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prosesseja (Kaplan & Norton 2004, 34). Strategian menestyksekéds toimeenpaneminen
edellyttdd myoOs ndiden prosessien suorituskyvyn parantamista, jota voidaan mitata
esimerkiksi niiden reagointikyvylld, nopeudella, laadulla tai niiden aiheuttamilla

kustannuksilla (Kaplan & Norton 2008, 71).

Toisin kuin usein oletetaan, eivdt operationaaliset tavoitteet tarkoita pelkéstdin
kustannus- ja aikasdidstjen tavoittelua. Porter (1996, 62) korostaa, ettd yrityksen on
mahdollista kehittdd operationaalisen tason toimintaansa ja hyodyntdd tehokkaammin
kiytossddn olevia tuotantopanoksia esimerkiksi minimoimalla viallisten tuotteiden
médrd, ottamalla kayttoon edistyneempid teknologisia ratkaisuja, motivoimalla
tyontekijoitd entistd parempiin tyOsuorituksiin tai kehittdimalld johtajien ja
tyontekijoiden osaamista liittyen eri toimintojen suorittamiseen. Kustannussdistdjen
tavoittelu ja prosessien ldpivientiajan lyhentdminen ovat tarkoituksenmukaisia
tavoitteita tapauksissa, joissa yrityksen strategia ja Kkilpailullinen asema perustuu
operationaaliseen erinomaisuuteen ja kustannusjohtajuuteen (Hardcopf ym. 2017,
1006). Muissa tapauksissa pelkkad operationaaliseen tehokkuuteen keskittyminen usein

johtaa ristiriitoihin yrityksen strategisten tavoitteiden ja kdytdnnon toiminnan vélilla.

2.2 Strategisten ja operationaalisten tavoitteiden yhteensovittaminen

Yritysjohdon hienosditiessa ja kehittdessd operationaalisia toimintojaan, tulisi yrityksen
pyrkid sdilyttimédin yhteensopivuus yrityksen operatiivisten prosessien ja strategian
vililld (Hardcopf ym. 2017, 1004). Operationaalisen tason tavoitteet tulisi méérittaa
niin, ettd ne palvelisivat yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista parhaalla
mahdollisella tavalla keskittyen erityisesti strategian kannalta olennaisimpiin
prosesseihin. Esimerkiksi tuotejohtajuusstrategiaa noudattavat yritykset painottavat
innovaatioprosesseihin ja tuotekehitykseen liittyvid tavoitteita, kun taas riétéldityjen
asiakasratkaisujen strategiaa noudattavat yritykset painottavat asiakassuhteiden
hallintaan ja palvelun laatuun liittyvid tavoitteita (Kaplan & Norton 2004, 68).
Strategisten ja operationaalisten tavoitteiden vélisen yhteensopivuuden saavuttaminen ja
sen sdilyttdminen pitdd kuitenkin sisélldin useita haasteita (Hardcopf ym. 2017, 1004).

Eri toimenpiteiden vaikutukset ndkyvét yrityksen toiminnassa usein viiveelld, minka
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lisdksi tulokset voivat antaa yritysjohdolle valheellisen tai tulkinnanvaraisen kuvan eri
toimenpiteiden  vaikutuksista. =~ Monimutkaiset = pditoksentekojdrjestelmit  ja
organisaatiorakenne niin ikdén hidastavat uudistusten toimeenpanoa, samalla kun eri
sidosryhmien johdolle asettamat paineet yrityksen lyhyen ja pitkdn aikavilin
suorituskyvyn parantamiseksi voivat hdiritd padtoksentekoprosessia. Tamdn liséksi
yritysjohdon omat ennakkokésitykset, ajatteluharhat ja tiedonkésittelykyvyn rajallisuus
voivat estdd heitd tekeméstd kulloiseenkin tilanteeseen sopivia ratkaisuja (Hardcopf

ym. 2017, 1004).

Edelld mainituista syistd yritysjohtajat ovat uudistuspaineiden alla usein taipuvaisia
kayttdimadn taktiikoita, joiden kdytostd heilld on aikaisempaa kokemusta, ja joiden
vaikutukset toiminnan tuloksellisuuteen ovat selkeésti ja nopeasti néhtdavissd (Hardcopf
ym. 2017). Useimmissa tapauksissa timad tarkoittaa keskittymistd operationaalisen tason
toiminnasta syntyvien kulujen karsimiseen, silld kulut ovat helposti yrityksen itsensd
hallittavissa, ja niiden syy-yhteys yrityksen tulokseen on selked. Vaikka
kustannussddstdjen avulla yritysten on mahdollista saavuttaa lyhytaikaisia hyotyjd, eivit
ne useinkaan ratkaise yrityksen pitkén aikavélin ongelmia. Pelkkd kustannussédéstdjen
tavoittelun ongelmallisuus korostuu etenkin tilanteissa, joissa yrityksen pitkdn aikavélin
strategiset tavoitteet eivdt perustu alimman hinnan tarjoamiseen asiakkaille, vaan

esimerkiksi tuotejohtajuuteen tai yksiloityihin asiakasratkaisuihin (Hardcopf ym. 2017,

1006).

Mairitellessddn omia tavoitteitaan on yritysten myds tehtdvd valintoja strategisen
joustavuuden ja operationaalisen tehokkuuden vélilli (Kortmann ym. 2014, 475).
Strategisella joustavuudella tarkoitetaan yrityksen valmiuksia hyodyntdd mukautuvasti
hallussaan olevia resursseja sekd jérjestelld uudelleen sisdisid prosessejaan yrityksen
toimintaympadristossd tapahtuvien muutosten mukaan (Sanchez 1995; Zhou & Wu
2010). Operationaalisella tehokkuudella sen sijaan viitataan yrityksen tuotos-panos
-suhdetta parantamalla saavutettaviin aika- ja kustannussdistoihin (Kortmann ym. 2014,
476). Yrityksen toimintamallien tulisi olla riittivdn joustavia, jotta yrityksen olisi
mahdollista reagoida asiakkaiden tarpeissa ja yrityksen toimintaympéristossi

tapahtuviin muutoksiin nopeasti. Strategisen joustavuuden ylikorostaminen voi
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kuitenkin estdd yrityksid hyodyntdmastd muita kilpailutekijoitd, kuten volyymietuja tai
toiminnan tehostamisen kautta saavutettavia kustannussidistdjd (Kortmann ym. 2014,
476). Operationaalisen tehokkuuden myo6td yritysten on mahdollista saavuttaa
kustannussdist6jd, mikd edellyttdd usein selkeiden ja standardoitujen toimintamallien
toimeenpanemista. Ndiden toimintamallien joustamattomuus kuitenkin aiheuttaa sen,
ettd operationaalisen tehokkuuden liiallinen korostaminen heikentdd yrityksen kykyéa
mukautua toimintaympéristossddn tapahtuviin muutoksiin (Sanchez 1995; Zhou & Wu

2010).

2.3 Asiakaslihtoisyys ja outside-in-orientaatio

Asiakasldahtoisyyttd ja asiakasldhtoisid liiketoimintamalleja on aihetta késittelevissd
tutkimuksissa kuvattu useilla, osin pdadllekkdisid késitteilld, kuten “customer
orientation”, “market orientation”, “customer centricity” ja “outside-in orientation”
(Day & Moorman 2010; Gummesson 2008; Jaworski ym. 2000; Narver & Slater 1990).
Markkinoinnin tutkimuksissa asiakasldhtdisyys on usein siséllytetty osaksi laajempaa
markkinaorientaation késitettd (Homburg ym. 2011), minkd johdosta osa maéritelmista
keskittyy asiakasndkokulman lisdksi myods muiden yrityksen toimintaymparistoon
kuuluvien sidosryhmien tunnistamiseen ja ndiden tarpeiden kartoittamiseen. Osassa
tutkimuksista asiakasldahtdisyydelld on voitu myos tarkoittaa yksittdisten tyontekijoiden,
kuten myyntihenkildston asiakasldhtdisyyttd. Tdssd tutkimuksessa asiakasldhtdisyys on
médritelty markkinaorientaation osatekijdksi mukaillen Narverin ja Slaterin (1990)
tutkimuksia. Asiakasldhtoisyydelld tarkoitetaan kaikkia niitd yrityksen toimintoja,
joiden tarkoituksena on tiedon kerddminen yrityksen nykyisten ja potentiaalisten
asiakkaiden tarpeista, sekd yrityksen toiminnan kehittiminen ndiden tarpeiden mukaan

(Narver & Slater 1990).

Asiakasldhtdisyys ja markkinaorientaatio ovat vuosien saatossa nousseet keskeisiksi
markkinointitutkimuksen kasitteiksi (Homburg ym. 2011). Kdésitteet ovat osin
padllekkiisid molempien kuvatessa organisaation suhdetta toimintaympiristoonsi ja
lahtokohtia kilpailuedun rakentamiselle. Késitteiden véliset erot syntyvit siitd, missd

laajuudessa ne ottavat huomioon eri sidosryhmét yrityksen toimintaymparistossa.
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Asiakasldahtoisyyttd késittelevissd tutkimuksissa kestdvian kilpailuedun I&hteend
korostetaan olevan asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja liiketoiminnan
muokkaaminen niiden mukaan. Markkinaorientaatio laajentaa tdtd ndkokulmaa
painottamalla liséksi samoilla markkinoilla toimivista kilpailijoista tehtdvien analyysien

merkitystd kilpailuedun saavuttamisessa (Homburg ym. 2011).

Markkinaorientaatiolle ei ole olemassa tarkkaa maéiritelmdd, mutta yleisesti ottaen
kisitteelld tarkoitetaan litketoimintafilosofiaa, jonka keskidssd on oppiminen ja tiedon
kerdaminen markkinoiden kehittymisestd, kerdtyn tiedon jakaminen asianomaisille
henkilGille sekd tuotteiden ja palveluiden muokkaaminen markkinoilla tapahtuvien
muutosten mukaisesti (Jaworski ym. 2000, 45). Narver ja Slater (1990) maédrittelivit
markkinaorientaation yrityskulttuuriksi, jonka pddmidrdnd on kestdvin kilpailuedun
saavuttaminen markkinoilla ylivertaisen arvonluonnin kautta. Markkinaorientoituneet
yritykset etsivdt jatkuvasti uusia keinoja tuottaa lisdarvoa nykyisille ja potentiaalisille
asiakkailleen joko lisddmélld tuotteen tai palvelun kaytostd saatavia hyotyjd, tai

vihentdmalld sen hankinnasta aiheutuvia kustannuksia (Narver & Slater 1990).

Day & Moorman (2010) nimesivdt markkinaorientaatioon perustuvat yritysstrategiat
outside-in-strategioiksi. Outside-in-ndkokulmasta strategian perustana on syvillisen
markkina- ja asiakasymmairryksen muodostaminen ja sen pohjalta muodostettu
yksilollinen arvolupaus. Syvillisen asiakasymmaérryksen pohjalta muodostetun
arvolupauksen avulla yritykset viestivdt asiakkailleen tuotteiden ja palveluiden
sisdltdmastd, ja niiden kdytostd syntyvd arvosta (Day & Moorman 2010, 11; Webster
1994a, 25). Asiakasarvolupauksen on olennainen osa yrityksen strategiaa ja tirked
yrityksen toimintaa ohjaava tyokalu. Sen lisdksi, ettd arvolupaus toimii yrityksen
ulkoisen viestinndn vélineend, selkeyttdd huolellisesti rakennettu arvolupaus yrityksen
toiminnan tarkoituksen ja auttaa yritystd kohdistamaan resurssejaan ylivertaisen
asiakasarvon luomiseen ja kilpailuedun saavuttamiseen. Websterin (1994a, 25) mukaan
arvolupaus on sanallinen lausunto, joka liittdd yrityksen yksilolliset kyvykkyydet
kohdeasiakkaan tarpeisiin ja preferensseihin. Arvolupaus on viestinnin tyokalu, jonka
avulla tyontekijoiden ponnistukset ja asiakkaiden odotukset keskitetddn asioihin, joilla

yritys voi tuottaa ylivertaista arvoa asiakkailleen.
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Outside-in-strategian ~ suunnittelu alkaa yrityksen ja markkinoiden vélisen
keskusteluyhteyden rakentamisesta, jonka avulla yritys pyrkii selvittimédidn asiakkaiden
tarpeet ja tunnistamaan asiakkaiden toivoman arvon eri ulottuvuudet (Day & Moorman
2010). Jotta yksilollisen asiakasarvolupauksen muodostaminen olisi mahdollista, on
yrityksen kuitenkin tunnistettava myds samoilla markkinoilla toimivat kilpailijat ja
analysoitava nididen kilpailutekij6itd ja arvolupauksia. Séilyttddkseen kilpailullisen
asemansa tulevaisuudessa on yritysten keréttdvid tietoa nykyisten asiakkaiden liséksi
my0s kohdemarkkinoiden potentiaalista asiakkaista (Narver & Slater 1990). Pitkin
aikavélin kannattavuuden takaamiseksi on yrityksen ymmarrettdvd asiakkaidensa koko
arvoketjun muodostuminen ja sen kehittyminen myos tulevaisuudessa. Kilpailijoista
tehdyissd analyyseissd tulisi niin ikddan huomioida lyhyen aikavilin vahvuuksien ja
heikkouksien lisdksi myds samoilla markkinoilla toimivien yritysten pitkén aikavilin
kyvykkyydet ja strategiat koskien niin yrityksen nykyisid kuin potentiaalisia kilpailijoita
(Narver & Slater 1990, 22). Outside-in-orientaation mukaan kestidva kilpailuetu
saavutetaan ennakoimalla ja reagoimalla markkinoiden muutoksiin kilpailevia yrityksid
nopeammin, mikd mahdollistaa pitkdaikaisten suhteiden rakentamisen asiakkaisiin ja
muihin  sidosryhmiin (Day 1994, 54). Kircan ym. (2005) toteuttamassa
metatutkimuksessa outside-in-nédkdkulman mukaisella markkinaorientaatiolla todettiin
olevan selked yhteys yritysten suorituskykyyn markkinaorientoituneiden yritysten
ollessa kykenevdmpid tuottamaan asiakkailleen oikea-aikaisesti laadukkaita ja
innovatiivisia tuotteita ja palveluita, mikd taas johti asiakasuskollisuuden

parantumiseen.

2.4 Asiakasymmiirrys outside-in-strategian lihtokohtana

Outside-in-strategian toteuttaminen edellyttdd yritykseltd investoimista markkinatiedon
hankintaan sekd koko organisaation sitoutumista tdmén tiedon kerdédmiseen, jotta
yrityksen olisi mahdollista muodostaa késitys asiakkaiden kokemasta ja toivomasta
arvosta (Day & Moorman 2010, 5). Kuluttajamarkkinoilla menetelmét asiakasarvon
méadrittimiseksi ja mittaamiseksi perustuvat yleenséd asiakastyytyvéisyyttd ja palvelun
laatua koskeviin tutkimuksiin (Kerdnen & Jalkala 2014; Woodruff 1997). Tilloin

asiakasarvosta tehtdvissd arvioissa keskitytddn asiakkaiden tyytyvidisyyteen perustuen
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heidin tekemiinsd vertailuihin odotetun ja koetun laadun viélilld (Payne & Holt 2001).
Kuluttajamarkkinoilla asiakastyytyvdisyysmittauksia hyddynnetddn usein pédéasiallisena
menetelmdnd asiakasarvon arvioimisessa (Oliver 1999). Vaikka asiakastyytyvaisyys- ja
palvelunlaatumittaukset ovat yleisesti kdytdssd etenkin kuluttajamarkkinoilla, on
mittareita kritisoitu siitd, ettd ne eivdt ota huomioon asiakkaiden piilevid tarpeita tai
asiakkaiden kokemaa arvoa pitkilld aikavélilld (Blocker ym. 2011; Macdonald ym.
2011; Ostrom ym. 2010).

2.4.1 Asiakasarvo

Outside-in-ndkdkulman mukaan asiakasymmarryksen taustalla on asiakkaan toivoman
arvon ja sen ulottuvuuksien ymmaértdminen (Day & Moorman 2010). Asiakasarvon
késite on ollut niin tutkijoiden kuin liikkeenjohdon mielenkiinnon kohteena jo yli
kolmekymmentd vuotta, jona aikana késite on saanut useita eri maéaritelmid. Vaikka
késitteen médritelmistd ei ole saavutettu yhteisymmarrystd, on sen todettu olevan
olennainen osa markkinoinnin teoriaa ja kuluttajien kiyttdytymisen ymmartdmistd
(Woodruff 1997). Asiakasarvoa ja sen eri ulottuvuuksia késittelevét tutkimukset ovat
auttaneet =~ ndkokulman  laajentamisessa  hintaperusteisesta  kilpailutekijoista
kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen tuottamiseen kuluttajille. Témin lisdksi
asiakasarvon tutkimisella on ollut keskeinen rooli muiden markkinointiin liittyvien
kasitteiden, kuten palvelun laadun, asiakastyytyvdisyyden ja -uskollisuuden

ymmartidmisessd (Gallarza ym. 2011, 181).

Asiakasarvon varhaisimmissa médéritelmissd arvon ndhtiin muodostuvan asiakkaan
tuotteen kaytdstd saamien hyoOtyjen ja sen hankinnasta aiheutuvien kustannusten
vélisend erotuksena. Esimerkiksi Zeithaml (1988, 14) méiritteli asiakasarvon asiakkaan
kokonaisarvioksi tuotteen hyddystd, miké taas perustuu asiakkaan arvioihin siitd, mitd
hin on antanut ja mitd saanut. Asiakas valitsee kilpailevista tuotteista ja palveluista sen,
joka maksimoi asiakkaan toivomat hyddyt ja minimoi uhraukset (Zeithaml 1988;
Kumar & Reinartz 2016). Asiakasarvon taustalla olevat hyddyn maksimoinnin
periaatteet pysyvit samana toimipa yritys sitten kuluttaja- tai yritysmarkkinoilla (Kumar

& Reinartz 2016, 37). Myos Galen (1994) mééritelméssd painottaa hyotyjen ja
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kustannusten vilistd vaihtokauppa. Hénen mukaansa asiakasarvo muodostuu
markkinoiden maédritteleménd tuotteen laadun ja tuotteesta maksetun hinnan

erotuksesta.

Asiakasarvon myohemmissd médritelmissd painotettiin etenkin arvon kokemisen
subjektiivisuutta ja kontekstisidonnaisuutta. Holbrook (1999, 2006) mairitteli
asiakasarvon vuorovaikutteiseksi, suhteelliseksi preferenssin sisdltavaksi
kokonaisvaltaiseksi kokemukseksi. Hinen mukaansa asiakasarvo syntyy objektin (tuote)
ja subjektin (kuluttaja) vélisestd vuorovaikutuksesta. Tdmd arvon muodostava
vuorovaikutussuhde on suhteellinen kolmella eri tapaa. Ensinndkin asiakasarvo syntyy
suhteessa kuluttajan tekemiin arvioihin muista tarjolla olevista tuotteista. Toiseksi
asiakasarvo on riippuvainen henkilostd ja nédiden preferensseistd. Kolmanneksi
kuluttajan kokemaan arvoon vaikuttaa ympéristd, eli aika ja paikka, jossa kuluttaminen
tapahtuu. Néin ollen asiakasarvo muodostuu kuluttajan subjektiivisista hierarkkisista
preferensseistd, jotka perustuvat yksilon kontekstisidonnaisiin arvioihin eri tuotteiden
vililld.  Lisdksi  Holbrook  (2006) korostaa asiakasarvon  muodostumisen
kokemuksellisuutta. Hanen mukaansa kaikki tuotteet ovat pohjimmiltaan palveluita,

joiden tarkoituksena on tarjota asiakkaan tarpeet tdyttivid, arvoa tuottavia kokemuksia.

Woodruffin (1997) mukaan asiakasarvon kisitettd kéytetddn hyvin moninaisesti
riippuen asiayhteydestd, mutta hdnen mukaansa kaikille méiritelmille on 10ydettivissa
kolme yhteistd tekijad. Ensimmaiseksi asiakasarvo ndhdddn syntyvin tuotteen
ominaisuuksista tai niiden kéytOostd. Toiseksi asiakasarvon on todettu perustuvan
asiakkaan subjektiiviseen kokemukseen, eikd siis yrityksen maédritelmién arvosta.
Kolmanneksi asiakasarvo ndhdddn syntyvin tuotteen hankkimisesta saatavien hyotyjen
ja siitd aiheutuvien kustannusten erotuksena (Woodruff 1997, 141). Woodruff (1997,
142) itse madritteli asiakasarvon asiakkaan preferensseiksi ja arvioksi tuotteen
ominaisuuksista, tuotteen suorituskyvystd ja kdyton seurauksista asiakkaan kiyttdessd

tuotetta omien tavoitteidensa saavuttamiseksi.
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2.4.2 Asiakasarvon tunnistaminen

Markkinaorientaation ytimessd on yrityksen rajapintahenkiloston asiakkaista kerddméan
tiedon hyodyntdminen asiakkaiden toivoman arvon tunnistamisessa (Day & Moorman
2010; Narver & Slater 1990). Asiakasrajapinnassa toimivan henkiloston ollessa
paivittiin tekemisissd asiakkaiden kanssa ovat he ensiarvoisen térkeitd tiedon ldhteita
asiakasymmarryksen muodostamisessa (Rakthin ym. 2016, 5571). Yritysten tulisikin
hyodyntaa asiakasymmarryksen muodostamisessa muodollisten
tiedonkeruumenetelmien lisdksi myos tyontekijoiden hallussa olevaa asiakastietoa
(Arnett & Wittman 2014). Asiakasarvon mittaaminen esimerkiksi pelkkien
asiakastyytyvéisyyskyselyjen avulla voi estdd yrityksid tunnistamasta uusia
arvonluonnin  mahdollisuuksia (Woodruff 1997). Usein yritykset mittaavat
kyselytutkimuksissaan samojen, tuotteiden ja palveluiden ominaisuuksiin perustuvien,
asiakasarvon ulottuvuuksien kehittymistd. Mikali yritys keskittyy samojen arvon
ulottuvuuksien mittaamiseen, on sen mahdotonta tunnista asiakkaiden toivomassa
arvossa tapahtuvia muutoksia (Woodruff 1997, 148). Asiakastyytyviisyyden
seuraaminen arvon ulottuvuuksilla, jotka eivét ole endd merkityksellisid asiakkaille,
tuottaa yritysjohdolle hyvin vdhin kayttokelpoista tietoa asiakkaiden tarpeista ja
odotuksista. Lisdksi samojen asiakasarvon ulottuvuuksien mittaaminen voi antaa
asiakkaille kéasityksen, ettd yritys ei endd ymmairrd asiakkaiden muuttuvia tarpeita

(Woodruff 1997, 148).

Asiakasymmairryksen ollessa puutteellisella tasolla on yrityksen késitys asiakkaiden
toivomasta arvosta védristynyt (TOytdri ym. 2015). Asiakasymmarryksen lisddmisté
koskevien prosessien tarkoituksena tulisi olla yrityksen ja asiakkaiden arvokésitysten
vdlisen kuilun pienentdminen, silld muutoin pyrkimykset luoda arvoa asiakkaille usein
epdonnistuvat. Woodruffin (1997) mukaan asiakasymmaérrys voidaan saavuttaa niin
epdmuodollisen oppimisen kuin suunnitelmallisesti toteutettujen asiakastutkimusten
avulla. Epdmuodollinen oppiminen kasittdd yrityksen ja erehdyksen kautta hankitun
tiedon, rajapintahenkiloston saaman palautteen yksittdisiltd asiakkailta sekéd
yritysjohdon itse tekemét huomiot asiakkaista (Arnett & Wittman 2014). Muodollisia

keinoja asiakasarvon tunnistamiseen keinoja taas ovat mm. erilaiset kayttédjétestit ja
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kyselytutkimukset (Kumar & Reinartz 2016; Woodruff 1997). Erilaisilla
asiakastyytyvéisyystutkimuksilla yritysten on mahdollista tavoittaa laaja joukko
kohderyhmainsé kuuluvista asiakkaista. Maérélliset tutkimukset eivit kuitenkaan kerro
asiakastyytyvéisyyden tai tyytymittomyyden taustalla olevista tekijoistd, minkd vuoksi
ndiden tutkimusten tueksi tarvitaan myos laadullista dataa (Woodruff 1997, 145). Néin
yrityksen on esimerkiksi mahdollista selvittdd syita huonoille
asiakastyytyvéisyysmittauksien tuloksille. Yritysten tulisi kehittdd jéarjestelmid, joilla
maiirillinen ja laadullinen asiakastieto saadaan yhdistettyd ja tiivistettyd helposti
tulkittavaan muotoon (Day 2011, 189). Asiakastiedon tulisi myds olla kaikkien
saatavilla, silld esimerkiksi yrityksen tuotekehitys- ja markkinointiosastot ovat voineet
muodostaa késityksensd asiakkaiden toivomasta arvosta itse toteuttamiensa
kyselytutkimusten avulla, kun taas myyntihenkiloston késitys asiakkaiden odotuksista
on muodostunut suorien asiakaskontaktien perusteella (Woodruff 1997, 145). Jotta
késitykset asiakkaiden toivomasta arvosta olisivat yhdenmukaisia eri toimintojen ja
osastojen vdlilld, tulisi eri kanavista kerdtty asiakastieto jakaa koko organisaation

kesken (Woodruff 1997, 146).

2.4.3 Arvoperusteiset tavoitteet

Jotta yrityksen olisi mahdollista saavuttaa kilpailuetu markkinoilla on sen koordinoitava
toimintojaan toimimaan yhdenmukaisesti asiakasymméirryksen pohjalta (Narver &
Slater 1990). Eri toimintojen yhteen sovittamisessa tiarkedssd roolissa ovat organisaation
toimintaa ohjaavat tavoitteet ja kannustimet (Tuli ym. 2007). Outside-in-ndkokulman
mukaan yrityksen kidyttdmien tavoitteiden ja mittareiden tulisi kuvastaa yrityksen
asiakkailleen antamaa arvolupausta (Day & Moorman 2010, 246). Yritysjohtajien on
madriteltdva yrityksen arvolupauksen mukaiset strategiset tavoitteet sekd viestid ne
organisaatiolle siten, ettd kaikki tyoOntekijit ymmartdvét yrityksen korkean tason
tavoitteet (Kaplan & Norton 2004, 288). Lisdksi johtajien on varmistettava, ettd
yksittéisilld tyontekijoilld ja tiimeilli on oman paikalliset tavoitteensa ja palkkionsa,
jotka tukevat yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista (Kaplan & Norton 2004,
288).
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Arvonluonnin edistdmiseksi on yritysten otettava kdyttoon tavoitteita ja mittareita,
joiden avulla tyontekijdt organisaation kaikilla tasoilla ymmaértdvét asiakasarvon
luomisen prosesseja ja pystyvit seuraamaan arvonluonnille asetettujen tavoitteiden
saavuttamista (Day & Moorman 2010, 246). Mittareiden avulla tyontekijoiden tulisi
voida tunnistaa ja analysoida arvonluontiprosessissa ilmenevid ongelmia, mikali
asetettuja tavoitteita ei ole saavutettu. Yritysten tulisi valita oman toimintansa kannalta
keskeisimmét mittarit, silld mitd useamman mittarin yritys ottaa kayttoonsd, sitd
vaikeampaa on niiden samanaikainen seuraaminen (Day & Moorman 2010, 246).
Mittareiden valinnassa huomiota tulisi kiinnittdd niiden olennaisuuteen yrityksen
strategian ja markkinatilanteen kannalta. Liséksi yrityksen toimialan ominaispiirteet
vaikuttavat siithen, kuinka relevantteja eri mittarit ovat yrityksen toiminnan kannalta

(Day & Moorman 2010, 248).

Day & Moorman (2010, 250) mukaan arvoperusteisten tavoitteiden ja mittareiden tulisi
koskea kaikkia organisaation tasoja ja toimintoa, ei ainoastaan myyntid. Mikali
yrityksen tavoitteena on ylivertaisen arvon luominen asiakkailleen, tulisi koko
organisaation toimintaa ohjata samojen asiakasarvoon perustuvien tavoitteiden avulla.
Tyontekijét, joiden tavoitteet ovat ristiriidassa yrityksen arvolupauksen kanssa, voivat
toiminnallaan hiiritd arvonluontiin tihtddvien toimintojen onnistumista. Narver & Slater
(1990, 22) korostivat niin ikddn markkina- ja asiakasldhtdisen toiminnan edellyttdvin
vahvaa johtajuutta ja selkeitd tavoitteita, jotta eri osastojen ja toimintojen
eristdytyminen ja toiminnan erkaantuminen organisaation yhteisisté tavoitteista voidaan

valttaa.

Organisaation toimintojen vélisen vuorovaikutuksen lisddminen vaatii osastojen vélisen
riippuvuussuhteen  rakentamista  integroimalla  organisaation  tavoitteet  ja
palkkiojdrjestelmét toisiinsa (Kaplan & Norton 2001b, 149). Néin yrityksen resurssit
saadaan jirjestettyd ylivertaisen arvon luomiseksi kohdeasiakkaille. Arvonluonnin
moniulotteisuuden vuoksi on yrityksen markkinointistrategiassa huomioitava
toimintojen véliset riippuvuussuhteet, eikd arvonluontia tulisi jattad ainoastaan yrityksen
markkinointiosaston tehtdviksi (Narver & Slater 1990, 22). Yrityksen on mahdollista

tuottaa lisdarvoa asiakkailleen missd tahansa osassa arvoketjua, minkéd vuoksi kaikkien
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yrityksen toimintojen on mahdollista osallistua arvon luomiseen (Porter 1985). Mikali
jokaisen toiminnon tavoitteet perustuvat ylivertaisen arvon luomiseen asiakkaille, saa
oman edun tavoittelu koko henkiloston osallistumaan parhaansa mukaan

arvonluontiprosessiin (Narver & Slater 1990, 22).

Mikéli tyontekijoiden tyOsuorituksia arvioidaan useammilla kriteereilld, kuten
asiakastyytyvéisyydelld ja kustannustehokkuudella, joutuvat tyontekijéit usein tekemaian
valintoja heille asetettujen tavoitteiden vélilld ja priorisoimaan tiettyjd tavoitteita, usein
arvonluonnin kustannuksella (Day & Moorman 2010, 250). Asiakasarvolla
kilpaileminen vaatii usein merkittdvid muutoksia henkildston tyOskentelytapoihin,
minkd vuoksi henkildstolle on tarjottava riittdva koulutus epdedullisten toimintamallien
kitkemiseksi. Henkilostolle on tehtdva selvéksi, ettd uudet toimintatavat ja niihin
perustuvat kannustimet ovat pysyvid, silli muulloin tyontekijit eivét vilttimattd ole
valmiita nikemiin vaivaa uusien tydskentelytapojen omaksumiseen (Day & Moorman

2010, 250).

Myo6s Tuli ym. (2007) korostavat tavoitteiden ja kannustimien oikeanlaista
kohdistamista ja sitd, kuinka organisaation eri osastoja ja toimintoja koskevien
tavoitteiden  tulisi  tdydentdd toisiaan  organisaation yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Esimerkiksi myyntiorganisaation toimintaa ohjataan usein kaupan
paittimisestd saatavilla tulospalkkioilla. Tdmén kaltainen palkkiomalli ei kuitenkaan
kannusta myyntihenkilostod perusteellisesti arvioimaan asiakkaiden pitkdn aikavélin,
tulevaisuudessa realisoituvia tarpeita, mikdli tdmdn voidaan odottaa pitkittivén
myyntiprosessia ja viivyttdvdn kaupan pédéttdmistd (Tuli ym. 2007, 10).
Myyntihenkildstd ei vilttdmittd huomioi myoOskddn sitd, kuinka tehdyt kaupat
vaikuttavat muiden osastojen, kuten tuotekehityksen tai tukipalveluiden toimintaan ja
kuinka myydyt palvelukokonaisuudet ovat ndiden toimintojen toteutettavissa. Mikali
myynnin kannustimet olisivat sidottuja esimerkiksi tuotteista, niiden kdyttoonotosta ja
myynnin  jilkeisistd  tukipalveluista tehtyihin  asiakastyytyvdisyysmittauksiin,
kannustaisi tdmd myyntihenkilost6d huomioimaan my6s muiden osastojen toiminnan

myyntineuvotteluissa (Tuli ym. 2007, 10).
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Kaplan ja Norton (2001a) korostavat asianmukaisen suorituskykymittariston merkitysta
yrityksen sisdisen toimintakulttuurin ja tyOskentelytapojen kehittdmisessd. Tutkijat
painottivat tutkimuksissaan sitd, kuinka yrityksen suorituskykymittaristojen tulisi
sisdltdd rahamddriisten mittareiden lisdksi myds ei-rahamiiriisid mittareita. Pelkka
rahamiirdisten mittarien hyodyntiminen voi edistdd sellaisten toiminta- ja
ajattelutapojen syntymistd, jotka toimivat esteend yrityksen pitkd aikavélin
arvonluontiin liittyvien tavoitteiden saavuttamiselle (Kaplan & Norton 2001a, 87).
Taloudelliset, rahamiérdiset mittarit kertovat ainoastaan yrityksen menneisyydestd ja
aikaisemmin tehtyjen péétdsten toimivuudesta. Kaplanin ja Nortonin (2001a, 87)
mukaan mittariston ja yrityksen strategian vélistd yhteyttd tulisikin parantaa ottamalla
kiyttoon, ei-rahamiérdisid mittareista, joiden avulla yrityksen on mahdollista

muodostaa kuva myos tulevaisuuden suorituskyvystdan.

Organisaation tavoitteiden ja kannustimien integrointi edesauttaa myds tiedon jakamista
eri osastojen ja toimintojen vélilld, silld tilloin tavoitteiden saavuttaminen edellyttda
jokaisen yksikon onnistumista (Chimhanzi & Morgan 2005; Griffin & Hauser 1996;
Tuli ym. 2007). Markkinaorientaation mukaisen toiminnan koordinoinnin kannalta on
tarkedd, ettd tyontekijoitd kannustetaan jakamaan tietoa toisilleen ja ndin auttamaan
muita tyontekijoitd (Gupta & Govindarajan 2000; Osterloh & Frey 2000). Tuli ym.
(2007, 10)  totesivat  tiedonjaon  vidhdisyyden  olevan  usein  syynd
epdjohdonmukaisuuksiin ja ongelmiin yrityksen palveluntuotannossa. Esimerkiksi
tukipalveluiden tydskentely vaikeutuu merkittdvasti, mikéli heilld ei ole perusteellista
késitystd myyntiorganisaation toiminnasta ja heiddn asiakkaille tekemistd lupauksista
koskien myytyjd palvelukokonaisuuksia ja niiden suorituskykyd. Organisaation
tavoitteiden ja nithin perustuvien kannustimien yhteensovittaminen edesauttaa eri

toimintojen vélistd yhteistyotd ja tiedon jakamista (Tuli ym. 2007, 10).

Eri osastojen ja toimintojen vélinen aktiivinen vuorovaikutus ja tiedon jakaminen auttaa
yksittdistd osastoa mukautumaan helpommin muualla organisaatiossa tapahtuviin
muutoksiin (Tuli ym. 2007). Tilloin eri toiminnot voivat muokata prosessejaan
asiakkaiden tarpeiden mukaan luottaen siihen, etti myds muut toiminnot mukauttavat

omaa toimintaansa ndiden muutosten mukaisesti. Tamid on valttimatontd toimivien
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palvelukokonaisuuksien tuottamiseksi, silld asiakkaiden tarpeisiin reagoiminen vaatii
usein muutoksia useamman eri toiminnon prosesseihin niiden yhteensopivuuden

takaamiseksi (Mohsen & Eng 2016; Tuli ym. 2007).

2.5 Inside-out-orientaatio

Markkinaldhtdisen outside-in-orientaation vastakohta on yritysldhtdinen inside-out-
orientaatio, jossa yritys keskittyy nykyisen toiminnan ja resurssien kdyton
tehostamiseen (Day & Moorman 2010). Nididen kahden ndkdkulman viliset erot
syntyvét niiden erilaisesta suhtautumisesta yrityksen ulkoiseen toimintaymparistoon ja
kilpailuedun syntymiseen. Outside-in-orientoituneet yritykset kiyttdvét inside-out-
orientoituneisiin yrityksiin verrattuna huomattavan méairén resursseja ja aikaa sellaisten
rakenteiden ja prosessien kehittimiseen, jotka auttavat yritystd ymmaéartdmiin ulkoista
toimintaymparistéddn (Han ym. 1998; Lukas & Ferrell 2000). Inside-out-orientoituneet
yritykset sen sijaan keskittyvit yrityksen sisdisten vahvuuksien kehittdmiseen
kilpailuedun perustuessa inside-out-ndkdkulman mukaan harvinaisten ja vaikeasti
kopioitavien resurssien hankkimiseen ja kehittdmiseen, sekd ndiden resurssien

tehokkaaseen hyodyntdmiseen (Saeed ym. 2015).

Inside-out-ajattelun taustalla on resurssipohjainen ndkdkulma yritysstrategiasta (Day &
Moorman 2010; Saeed ym. 2015), jonka mukaan yritykset tarvitsevat arvokkaita ja
harvinaisia resursseja saavuttaakseen kilpailuedun markkinoilla (Barney 1991; Miller
ym. 2002). Resurssipohjaisen ndkdkulman mukaan strategian mairittely alkaa yrityksen
sisdisten  vahvuuksien  tunnistamisesta,  jonka  jdlkeen  yritys  valitsee
kohdemarkkinoikseen sen, jossa yritys voi kaikkein tehokkaimmin tuottaa arvoa
asiakkaille omistamiensa resurssien ja kyvykkyyksien avulla (Paladino 2009; Sirmon
ym. 2007). Yrityksen sisdisiin resurssivahvuuksiin perustuvan johtamisteorian taustalla
on oletus siitd, ettd samoilla markkinoilla toimivien yritysten hallussa olevat resurssit
voivat vaihdella organisaatioiden vélilld. Lisdksi resurssien hallintaan perustuva
yritysten vilinen heterogeenisyys voi olla pitkdkestoista, silld resurssien liikkuvuus
yritysten vélilld on rajoittunutta (Barney 1991, 101). Jotta kilpailuetu olisi mahdollista

sdilyttdd pitkdlla aikavélilld, tulisi yrityksen hallussa olevien resurssien tdten olla
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vaikeasti kopioitavia ja korvattavia. Pelkkd vaikeasti kopioitavien resurssien
hallitseminen ei kuitenkaan ole riittdvd edellytys kilpailuedun syntymiselle, vaan
yritysten on kyettdvd jatkuvasti kehittimdin, yhdistelemddn ja hyOdyntimédan
hallussaan olevia resursseja uusilla tavoilla (Teece ym. 1997). Resurssijohtamisen
tarkoituksena on hallinnoida yrityksen omistuksessa olevia resurssikokonaisuuksia,
yhdistelld resursseja uusien kyvykkyyksien synnyttdmiseksi ja hyodyntdd néitd
kyvykkyyksid arvon tuottamiseksi asiakkaille (Sirmon ym. 2007, 273). Uusien
innovatiivisten resurssiyhdistelmien avulla, on yrityksen mahdollista erottautua myds
samoilla markkinoilla toimivista kilpailijoista, joilla on hallussaan samankaltaisia

resursseja.

Resurssipohjaisen ndkokulman mukaan yritysten on my0ds pyrittdvd hyodyntdméin
hallitsemiaan resursseja mahdollisimman tehokkaasti operationaalisella tasolla, jotta
kilpailuedun saavuttaminen ja siilyttdminen olisi mahdollista (Hitt ym. 2016).
Operationaalinen tehokkuus kuvaa yrityksen arvonluontiprosessiin liittyvien panosten ja
tuotosten  vilistd suhdetta ja se voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen:
kustannustehokkuuteen ja ajalliseen tehokkuuteen (Kortmann ym. 2014, 476). Yritys
voi parantaa tuottavuuttaan parantamalla kustannustehokkuuttaan esimerkiksi
alentamalla tuotekehitykseen ja tuotteiden valmistukseen liittyvid kustannuksia.
Operationaalista tehokkuutta voidaan kehittdd lisdksi ajallisesti  esimerkiksi
parantamalla tuotteiden toimitusvarmuutta, varaston kiertonopeutta ja lyhentdmalla

toimitusaikoja.

2.6 Ajautuminen yrityslihtoisyyteen

Day & Moorman (2010) tunnistivat viisi tekijid, jotka toimivat esteend asiakaslédhtdisen
outside-in -strategian toteuttamiselle organisaatiossa. Tekijdt toimivat vastavoimana
asiakasldhtoisyydelle kannustamalla yrityksen johtoa ja tyontekijoitd omaksumaan
yritysldhtdisid toimintamalleja, joiden seurauksena yrityksen toiminta voi vihitellen
eriytyd markkinoista ja asiakkaiden tarpeista. Ndméa viisi tekijdd ovat positiivinen
vahvistaminen, sidosryhmien ristiriitaiset tavoitteet, kilpailevat johtamisteoriat, omien

etujen suojeleminen sekd ryhmaéajattelu.



24

Positiivinen vahvistaminen toimii asiakasldhtdisyyden vastavoimana tilanteissa, joissa
sisdiseen tehokkuuteen téhtddvilla toimenpiteilld on saavutettu lyhytaikaisia, positiivisia
tuloksia. Talloin vaarana on, ettd yritys ei ota huomioon asiakkaiden tarpeiden
kehittymistd ja asiakasarvon syntymistd pitkdlld aikavililli. Nykyisen toiminnan
tehostamisen lisdksi yrityksen tulisi pystyd arvioimaan sitd, kuinka yrityksen toimintaa
tulisi vudistaa arvonluonnin takaamiseksi my0s tulevaisuudessa. Jo olemassa olevien
resurssien tehokkaamman hy6dyntdmisen sijaan yritysten tulisi kiinnittdd huomiota
my0s sithen, ovatko ndmi resurssit ylipdédtddn olennaisia asiakasarvon syntymisen
kannalta (Day & Moorman 2010, 8). Jaworski ja Kohli (1993) korostavat, ettd
markkinaorientaation omaksuminen vaatii yritysjohdolta valmiuksia ottaa riskeja
hylk&ddmélld vanhoja toimintamalleja. Mikédli ylimmaédllda johdolla ei ole riittdvéa
halukkuutta ottaa laskelmoituja riskejd, eivitkd ndmid ole kykeneviisid sietimdidn
satunnaisia epdonnistumisia, ovat tyontekijit organisaation alemmilla tasoilla

todennékoisesti my0ds haluttomia vastaamaan markkinoiden kehittymiseen.

Yrityksen johtohenkil6t ovat tekemisissd useiden eri sidosryhmien kanssa. Usein
yrityksen  tyontekijat, hallitukset, tavarantoimittajat, viranomaiset ja muut
yhteistyokumppanit ovat asiakkaita ndkyvammin ldsnd ylimmén johdon pdivittdisessd
tyossd. Muiden sidosryhmien ldheisyys voi aiheuttaa sen, ettd heidén tarpeensa nousevat
asiakkaiden tarpeita tdrkedmmiksi johdon tydskentelyssd (Day & Moorman 2010, 9).
Ulkoisten sidosryhmien ristiriitaisten tavoitteiden lisdksi organisaation sisdinen kilpailu
resursseista ja rahoituksesta voi toimia merkittdvdnd esteend asiakasldhtoisyyden

edistdmiselle organisaatiossa.

Outside-in-orientaation ~ kanssa  kilpailevana  ndkokulmana  voidaan  pitda
resurssipohjaista johtamisteoriaa, jonka mukaan yrityksen kilpailukyky perustuu
vaikeasti kopioitaviin resursseihin ja osaamiseen (Day & Moorman 2010; Saeed ym.
2015). Resurssipohjaiseen ndkdkulmaan siséltdmit ajatukset ovat edelleen johtaneet
sithen, ettd yrityksen sisdlld liiketoiminta on opittu ndkemdidn yritysldhtoisestd
ndkokulmasta (Day & Moorman 2010, 9). Nidkokulman kannattajien mukaan
yritysjohdon tehtdvé on kehittdd yrityksen resursseja ja tehostaa niiden hyddyntdmista.

Sisdisen tehokkuuden tavoittelu on elinehto yrityksen kannattavalle toiminnalle, mutta
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pelkkd sisdisiin resursseihin keskittyminen voi rajoittaa yrityksen kykyd mukautua

markkinoiden kehitykseen (Day & Moorman 2010, 9).

Omien etujen suojelemisesta johtuvat toimintojen ja osastojen viliset konfliktit ja
ristiriitaiset tavoitteet voivat toimia merkittdvind markkina- ja asiakasldhtoisyyden
vastavoimana (Jaworski & Kohli 1993). Koska yrityksen osastot, toiminnot ja tiimit
muodostuvat ihmisistd, ovat nimé luontaisesti taipuvaisia laittamaan omat tarpeensa ja
etunsa muiden edelle. Tdmd vaistonomainen toiminta voi edesauttaa yritysldhtdisten
toimintamallien syntymistd, silld asiakasldhtdisyys usein edellyttdd yrityksen sisdistd
luovaa tuhoa ja tyontekijoiltd valmiuksia uudistua (Day & Moorman 2010, 10). Tuli ym.
(2007, 10) korostavat toimintojen vilisen yhteistyon kehittimistd, silld
toimintaympariston muutoksiin sopeutuminen edellyttdd usein muutoksia useamman eri
toiminnon prosesseihin niiden yhteensopivuuden takaamiseksi. Woodruffin (1997, 148)
mukaan vaikeimmin ylitettdvét esteet, jotka hankaloittavat siirtymistd yritysldhtoisista
toimintamalleista  ylivertaisen  asiakasarvon  tuottamisen, liittyvdt  yrityksen
toimintakulttuuriin ja erityisesti tapoihin, joilla tyontekijoiden suorituksia seurataan ja
palkitaan. Keskittyminen yrityksen sisdisiin prosesseihin on usein osoitus siitd, ettd
asiakasymmairryksen lisddmiseen ja sen pohjalta toimimiseen ei ole kdytdssd riittdviad

kannustimia.

Toinen inhimilliseen kiayttdytymiseen liittyvd, yritysldhtoisyyteen johtava tekiji on
thmisten taipumus ryhmaiajatteluun (Day & Moorman 2010, 10). Ajan myo6td samalla
toimialalla olevat yritykset alkavat kdyttdytymadn samalla tavalla keskittyen samoihin
ongelmiin ja samankaltaisiin, yleenséd yritysldhtdisiin strategioihin. Yritykset oppivat
imitoimalla ja vertaamalla omia itsedén kilpailijoihinsa, jolloin samoilla markkinoilla
toimivien yritysten toimintamallit voivat véhitellen kehittyd hyvin samankaltaisiksi
(Toytari ym. 2015). Paitoksentekijoiden kéyttdytymistd ja vastaanottavuutta uusille
toimintatavoille rajoittaa toimialalla vallitsevat sosiaaliset ja institutionaaliset normit,
saannot ja uskomukset (Suchman 1995; Zucker 1987). Useat toimialat ovatkin kidyneet
lapi murroksen, kun alalle tulee uusi toimija, joka kykenee hyddyntdméddn uusia
arvonluonnin mahdollisuuksia, jotka muut alan toimijat ovat jéttdneet huomiotta (Day &

Moorman 2010, 10).
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2.7 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Day & Moorman (2010) jakoivat yritysstrategiat kahteen eri suuntaukseen perustuen
keinoihin, joilla yritykset pyrkivdt saavuttamaan kilpailuedun markkinoilla.
Ensimmaiinen kahdesta suuntauksesta on outside-in-orientaatio, jossa kestéva kilpailuetu
perustuu organisaation markkinaorientaation kautta saavutettuun kykyyn tunnistaa
yrityksen toimintaympériston tarjoamat arvonluonnin mahdollisuudet (Day 1994).
Yrityksen strategian madrittely alkaa nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden tarpeiden
madrittelystd, sekd samoilla markkinoilla toimivien kilpailijoiden tunnistamisesta.
Yrityksen lopullisena pddmiirdnd ja strategisena tavoitteena on tdlloin ylivertaisen,
kilpailijoista erottautuvan arvon tuottaminen asiakkaille syvillisen markkina- ja
asiakasymmairryksen pohjalta (Day & Moorman 2010; Day 1994; Jaworski ym. 2000;
Narver & Slater 1990; Saeed ym. 2015). Markkinaorientoituneet yritykset etsivit nédin
ollen jatkuvasti uusia tapoja tuottaa lisdarvoa asiakkailleen joko lisddmilld tuotteen tai
palvelun kidytostd saatavia hyotyjd, tai vdhentdmilld sen hankinnasta aiheutuvia

kustannuksia (Narver & Slater 1990).

Liiketoiminnan perustuessa ylivertaisen arvon tuottamiseen asiakkaille tulisi
operationaalisen tason toimintaa ohjata arvonluontiin perustuvien tavoitteiden ja
kannustimien avulla (Day & Moorman 2010; Narver & Slater 1990; Tuli ym. 2007).
Koska lisdarvon tuottaminen asiakkaille voi tapahtua misséd tahansa vaiheessa tuotteen
tai palvelun arvoketjua, on kaikkien yrityksen toimintojen mahdollista osallistua arvon
luomiseen (Porter 1985). Nidin ollen tulisi organisaation toimintaa ohjata
yhdenmukaisten arvonluontiin perustuvien tavoitteiden avulla, jotta toimintojen véliset,

ristiriitaisista tavoitteista aiheutuvat konfliktit voitaisiin valttaa.

Ihmiset ovat taipuvaisia laittamaan oman etunsa muiden edelle, minkd johdosta
kaikkien yksikdiden ja eri osastojen operationaalisen tason toimintaa ohjaavien
tavoitteiden tulisi olla yhdenmukaisia strategian kanssa (Day & Moorman 2010). Niin
voidaan ehkiistd yksittdisten toimintojen ja osastojen toiminnan erkaantumista
organisaation yhteisistd, strategisista tavoitteista. Asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin

reagoiminen vaatii usein muutoksia useamman eri toiminnon prosesseihin, minka
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vuoksi toimintojen vilisten riippuvuussuhteiden rakentaminen yhdenmukaisten
tavoitteiden avulla on vélttiméatontd ylivertaisen arvonluonnin mahdollistamiseksi (Tuli

ym. 2007).

Toinen Dayn ja Moormanin (2010) maédrittelemd strateginen suuntaus, inside-out-
orientaatio sen sijaan korostaa yrityksen sisdisten resurssien ja kyvykkyyksien
merkitystd kilpailuedun ldhteend. Inside-out-strategian taustalla on resurssipohjainen
organisaatioteoria, jonka mukaan yrityksen kilpailuetu perustuu harvinaisten ja vaikeasti
kopioitavien resurssien omistamiseen (Barney 1991). Resurssipohjaisen nékokulmasta
strategian ldhtokohtana on yrityksen sisdisten vahvuuksien tunnistaminen, jonka jilkeen
yritys siirtyy toimimaan markkinoille, jonka asiakkaille sen on mahdollista tuottaa
arvoa kaikkein tehokkaimmin omistamiensa resurssien avulla (Sirmon ym. 2007).
Yrityksen strategisena tavoitteena on yhdistelld hallitsemiaan resursseja, sekd hankkia ja
kehittdd uusia resursseja niin, ettd yrityksen hallitsemat resurssikokonaisuudet olisivat

mahdollisimman vaikeasti kilpailijoiden kopioitavissa (Sirmon ym. 2007, 273).

Inside-out-orientaation perustuu pohjimmiltaan tuottojen maksimointiin yrityksen
hallitsemien resurssien avulla (Day & Moorman 2010, 8). Inside-out-orientoituneille
yrityksille on ominaista asiakaskunnan aggressiivinen laajentaminen ja tuotteiden
myyminen kenelle tahansa, kuka on valmis ostamaan yrityksen kehittdmié tuotteita ja
palveluita (Day & Moorman 2010, 11). Operationaalisella tasolla yrityksen on pyrittavi
hyodyntdmadan hallussaan olevia resursseja mahdollisimman tehokkaasti, jotta
kilpailuedun séilyttiminen pitkdlld aikavélilld olisi mahdollista. Resurssipohjaisesta
ndkokulmasta yrityksen tehtidvind on kyettdva jatkuvasti parantamaan operationaalista
tehokkuuttaan, jotta sen olisi mahdollista sietdd toimintaympéristossd tapahtuvia
muutoksia (Hitt ym. 2015). Operationaalinen tehokkuus kuvaa arvonluonnin
prosesseihin liittyvien panosten ja tuotosten vélistd suhdetta, jota voidaan parantaa joko
alentamalla tuotantokustannuksia, tai lyhentimélld prosessien ldpiviemiseen kuluvaa

aikaa (Kortmann ym. 2014).
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Taulukko 1. Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Strategiset tavoitteet Operationaaliset tavoitteet
Inside-out|Harvinaisten, vaikeasti kopioitavien Tuottojen maksimoiminen asiakaskuntaa
resurssien ja kyvykkyyksien hankkiminen, |laajentamalla ja parantamalla
kehittdminen ja yhdisteleminen. operationaalista tehokkuutta.

Barney 1991 Day & Moorman 2010
Day & Moorman 2010 Hitt ym. 2015
Miller 2002 Kortmann ym. 2014

Saeed ym. 2015
Sirmon ym. 2007

Outside- |Ylivertaisen, kilpailijoista erottautuvan Toiminnan koordinointi arvolupaukseen
in arvon tuottaminen asiakkaille syvillisen perustuvien tavoitteiden avulla, jotka
markkina- ja asiakasymmaérryksen pohjalta. |kannustavat koko organisaatiota
osallistumaan arvonluontiin.

Day & Moorman 2010 Day & Moorman 2010
Day 1994 Kaplan & Norton 2004
Jaworski ym. 2000 Narver & Slater 1990
Narver & Slater 1990 Tuli ym. 2007

Saeed ym. 2015

Taulukossa 1 yrityksen strategiset ja operationaaliset tavoitteet on jaettu outside-in-
orientaation ja inside-out-orientaation mukaan neljdén eri luokkaan. Taulukkoon kootut
kuvaukset havainnollistavat strategisten ja operationaalisten tavoitteiden taustalla olevia
periaatteita, joiden mukaan yrityksen tavoitteet voidaan luokitella kuuluviksi joko
inside-out-orientaatioon tai outside-in-orientaatioon. Taulukossa on esitettynd myds ne
tutkimukset, joiden synteesind jokaista eri tavoiteluokkaa koskevat kuvaukset on
muodostettu. Taulukko 1 toimii tutkimuksen empiirisen aineiston tulkintaa ohjaavana
tyokaluna, jonka avulla tapausyritysten asiakasldhtoisyyttd edistdvét tavoitteet voidaan

jakaa eri luokkiin.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Témin tutkimuksen tarkoituksena on kokonaisvaltaisen ymmadrryksen saavuttaminen
tapausyritysten asiakasldhtoisyyden johtamisessa kiyttdmistd tavoitteista, sekd niiden
sisdltdmistd merkityksistd. Tutkimuksen tarkoitus huomioon ottaen tutkimuksen
toteuttamistavaksi valikoitui kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa tutkimusilmiota
tarkastellaan useamman tapausyrityksen kontekstissa. Tutkimuksen empiirinen osuus
rakentuu kuuden eri tapausyrityksen johtohenkildiden yksilohaastatteluista, joiden
pohjalta pyritddn muodostamaan kattava ymmaérrys tutkimusilmiOstd perustuen
haastateltavien ndkokulmaan. Tutkimuksessa on pyritty etenemiédn aineistoldhtdisen
tutkimuksen periaatteita noudattaen. Tutkimuksen tarkoituksena ei nidin ollen ole
olemassa olevien teorioiden tai hypoteesien testaaminen, vaan tutkimuksen painopiste
on haastattelujen avulla kerdtyssd aineistossa ja sen pohjalta tehdyissd tulkinnoissa.
Tutkimusprosessin  alkuvaiheessa on rakennettu esiymmirrys tutkimusilmidsté
tukemaan aineiston analysointia ja tulkintojen tekemistd. Esiymmarrys on muodostettu
perehtymilla asiakasldahtdisyyttd sekd yritysten strategisia ja operationaalisia tavoitteita
kisittelevddn kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimustuloksiin. Tutkimuksen edetessa
teoreettista viitekehystd on edelleen laajennettu ja tarvittaessa muokattu tutkimuksen
aineistosta esiin nousseiden havaintojen mukaan. Teoreettisen viitekehyksen lopullinen
rakenne on muotoutunut etsittdessd aineistoanalyysin pohjalta tehtyjen tulkintojen tueksi

selittdvii teorioita ja vahvistuksia aikaisemmista tutkimustuloksista.

3.1 Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus maééritellddn wusein kvantitatiivisen eli
méidrillisen tutkimuksen vastakohtana. Eriksson ja Kovalainen (2008) toteavat, etté
ndiden kahden menetelmisuuntauksen vertaileminen keskendin on huomattavasti
helpompaa kuin niiden maédritteleminen itsendisesti. Laadulliset tutkimusmenetelmat
pyrkivit tulkitsemaan ja ymmirtdméidn sosiaalisesti rakentuvia, kulttuurisidonnaisia
ilmiditd, kun taas madrillisten menetelmien tavoitteena on usein selittiminen,

hypoteesien testaaminen ja tilastollinen analyysi (Eriksson & Kovalainen 2008;
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Silverman 2005). Laadullisen tutkimuksen taustalla olevat oletukset todellisuuden
rakentumisesta ovat usein hyvin erilaisia verrattuna maérélliseen tutkimukseen, jossa
todellisuus ndhdédn objektiivisesti havaittavissa olevana, yksilostd riippumattomana
kokonaisuutena (Eriksson & Kovalainen 2008, 13). Laadulliset menetelmaét keskittyvét
kokonaisvaltaisen =~ ymmarryksen  saavuttamiseen = monitahoisista ja  usein
vaikeaselkoisista ilmidistd (Silverman 2005). Laadullista tutkimusta ohjaa ndkemys
siitd, ettd todellisuutta ei voida jakaa tarkoin maédriteltyihin rakenteisiin ja muuttujiin.
Sen sijaan todellisuus ndhdddn kokonaisuutena, joka on enemmaén kuin pelkki osiensa

summa (Gummesson 2005, 312).

Tutkimuksen taustalla voi olla erilaisia taustaoletuksia todellisuuden luonteesta ja tiedon
muodostamisesta, jotka ilmaistaan tutkimuksen ontologisten ja epistemologisten
valintojen kautta (Eriksson & Kovalainen 2008, Jiarvensivu & Tornroos 2010).
Ontologialla viitataan tutkimuksen sisdltdmiin oletuksiin koskien todellisuuden
luonnetta, siitd minkélaisia ilmiditd on olemassa ja minkélaisia suhteita niiden valilld on
(Eriksson & Kovalainen 2008, 13; Saunders ym. 2009, 110). Epistemologialla taas
viitataan oletuksiin tiedon luonteesta, siitd miten tietoa voidaan kerdtd ja mitkd ovat
tiedonkeruun rajoitukset (Saunders ym. 2009, 112). Tdmin tutkimuksen taustalla on
laadulliselle tutkimukselle ominainen oletus subjektiivisesti koetusta todellisuudesta
(Kovalainen & Kovalainen 2008, 13). Télld tarkoitetaan sitd, ettd yksilon omat
ennakkokdsitykset ja aikaisemmat kokemukset vaikuttavat hinen tekemiinsd
tulkintoihin eri ilmidistd. Lisdksi tdssd tutkimuksessa tiedon ndhdddan syntyvén
laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti yksilon todellisuudesta tekemien subjektiivisten
havaintojen ja tulkintojen pohjalta (Eriksson & Kovalainen 2008, 14). Todellisuus ja
siitd tehtdvét tulkinnat ovat ndin ollen riippuvaisia henkilostd, ajasta ja paikasta. Tastd
tieteenfilosofisesta ~ suuntauksesta,  jossa  todellisuus  n#hddin  syntyvin
kulttuurisidonnaisesti sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena, kdytetddn nimitysta
sosiaalinen konstruktionismi (Eriksson & Kovalainen 2008, 14). Laadulliset
tutkimukset eroavat todellisuuden luonnetta koskevien oletustensa perusteella
médrdllisistd tutkimuksista, joiden taustalla on useimmiten ndkemys yksilon
ulkopuolisesta todellisuudesta, joka on olemassa itsendisesti ilman yksildiden vélistd

vuorovaikutusta.
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Laadullisissa tutkimuksissa aineiston kerddmisen ja sen tulkinta ovat riippuvaisia
kontekstista, jossa ilmid esiintyy (Eriksson & Kovalainen 2008; Gummesson 2005;
Jarvensivu & Tornroos 2010). Laadullisissa tutkimuksissa aineiston kerddminen,
analysointi ja tulkinta tapahtuvat osittain samanaikaisesti ja alustavia tulkintoja tehdiin
usein jo aineiston kerddmisen yhteydessi. Gummesson (2005, 312) nimittiddkin
aineiston kerddmistd “aineiston luomiseksi”, silld hdnen mukaansa sosiaalisesti
rakentuva todellisuus ei rakennu kappaleista, joita olisi mahdollista kerdta.
Gummessonin  (2005) mukaan tutkija luo aineiston mm. arvioimalla tiedon

luotettavuutta, sekd valikoimalla ja yhdistelemalla tietoa eri 1dhteista.

3.2 Tapaustutkimus

Yin (2009, 18) mddrittelee tapaustutkimuksen empiiriseksi tutkimukseksi, jonka
tarkoituksena ~ on  tarkastella  nykyaikaisia  ilmiditd  niiden  luontaisissa
ilmenemisympdristoissd. Eisenhardtin (1989) mukaan tapaustutkimus on kdytdnnodllinen
etenkin tilanteissa, joissa tutkimusilmidstd on saatavilla vain vidhén aikaisempaa
tutkimustietoa. Tapaustutkimuksessa on mahdollista tarkastella yhtd tai useampaa
tapausta, minkd lisdksi tutkimus voi sisdltid useita analyysitasoja (Yin 2009, 19).
Eriksson ja Kovalainen (2008, 115) toteavat tapaustutkimuksen olevan enemmaénkin
tutkimuksen ldhestymistapa tai strategia, kuin tutkimusmenetelmi. Né&in ollen
tapaustutkimusta voidaan toteuttaa erilaisista tutkimusfilosofisista 1dhtokohdista
hyodyntden niin laadullisia kuin méérillisid menetelmid. Tutkimuksessa on myds
mahdollista hyddyntdd molempia menetelmésuuntauksia rinnakkain (Eisenhardt 1989,

534).

Tapaustutkimuksia voidaan ryhmitelld useilla eri tavoilla. Harré (1979) luokitteli
tapaustutkimukset intensiivisiin ja ekstensiivisiin tapaustutkimuksiin. Intensiivisen
tapaustutkimuksen tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman syvéllinen ymmérrys
yhdesté tai muutamasta tapauksesta. Ekstensiivinen tapaustutkimus sen sijaan keskittyy
vertailemaan useamman tapauksen vilisid yhtdldisyyksid ja eroavaisuuksia. Yin (2009,
16) taas jakoi tapaustutkimukset kolmeen eri luokkaan: kuvaileviin, selittiviin

eksploratiivisiin tutkimuksiin. Kuvaileva tapaustutkimus keskittyy yksityiskohtaisen
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kuvauksen tuottamiseen ilmidon liittyvistd tapahtumista. Selittdvé tutkimus taas pyrkii
16ytdmaiin ja selittimiin syy—seuraussuhteita tutkittavista tapauksista. Eksploratiivisen
tapaustutkimuksen tarkoitus sen sijaan on saavuttaa kattava ja perusteellinen ymmérrys
tutkittavasta ilmiostd. Stake (2005, 445) jakoi tapaustutkimukset kahteen luokkaan sen
mukaan, onko tutkimuksen tarkoituksena tuottaa tietoa tapauksesta itsestddn, vai onko
tapaustutkimuksen avulla tarkoitus ymmirtdéd tapauksen taustalla olevia ilmiditd. Itse
tapaukseen  keskittyvid  tutkimuksia  Stake  (2005) nimittdd  [luontaisiksi
tapaustutkimuksiksi ja tapauksen taustalla oleviin ilmidihin keskittyvid tutkimuksia

vilineellisiksi tapaustutkimuksiksi.

Yksittdistd tutkimusta voi olla vaikea tdysin yksiselitteisesti luokitella edelld
mainittuthin ryhmiin, mutta tidmén tutkielman voidaan nidhdd olevan etupddssi
ekstensiivinen, eksploratiivinen ja vilineellinen tapaustutkimus. Ekstensiivisen
tutkimuksen tapaan tutkielmassa etsitddn yhteisid ominaisuuksien ja yleisid malleja
useasta tapauksesta. Tapausyritysten avulla on tarkoitus eksploratiiviselle tutkimukselle
tyypillisesti saavuttaa kokonaisvaltainen ja syvéllinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta
yksityiskohtaisen tapahtumien kuvailun tai syy-seuraussuhteiden etsimisen sijaan.
Lisdksi tutkielmassa keskitytddn tuottamaan tietoa tutkittavien tapausten taustalla
olevista ilmidistd, minkd johdosta tutkielma voidaan luokitella vilineelliseksi

tapaustutkimukseksi.

3.3 Aineiston luonti

Tutkimuksen  aineisto kerdttiin  puolistrukturoitujen  haastattelujen, eli
teemahaastattelujen avulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksen hyddynnetdin usein
epamuodollisia, strukturoimattomia ja luonteeltaan narratiivisia haastatteluja (Eriksson
& Kovalainen 2008). Teemahaastattelun kaltaiset haastattelutekniikat ovat
kaytannollisid tilanteissa, joissa tutkimusilmion tarkastelussa keskitytddn haastateltavan
ndkokulman syvélliseen ja yksityiskohtaiseen ymmairtdmiseen. Teemahaastattelusta
puuttuu strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jirjestys
(Eskola & Suoranta 1998). Haastattelu etenee sen sijaan tutkijan etukéteen

médrittelemien  ydinalueiden ja  teemojen  mukaisesti. = Teemahaastattelun
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puolistrukturoitu rakenne mahdollistaa yksildiden tutkittavaan ilmioon liittdmien
ajatusten ja kokemusten tarkastelun, jolloin haastateltavien d4ni saadaan paremmin
kuuluviin haastattelutilanteessa (Koskinen ym. 2005, 105; Ghauri & Grenhaug 2010,
126). Tutkijan on mahdollista muuttaa kysymysten esitystapaa tai jarjestystd
haastattelusta toiseen. Haastattelun aikana ennalta maaritellyt teemat pyritddn kdymaan
lapi mahdollisimman perusteellisesti ja johdonmukaiseen haastattelun luonteen
pysyessd samalla keskustelunomaisena ja vapaamuotoisena (Eriksson & Kovalainen

2008).

Teemahaastattelussa tutkijan on pidettivd huoli siitd, ettd kaikki teemat tulevat
kisitellyiksi haastattelun aikana, samalla kun tutkijan on pystyttdvd reagoimaan
haastateltavan vastauksiin esittdmalld jatkokysymyksid mahdollisimman kattavan
ymmaérryksen saavuttamiseksi tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd (Eriksson &
Kovalainen 2008). Mikéli haastattelija noudattaa haastattelurunkoa liian tarkasti, voi
tdmd estdd haastateltavaa nostamasta esille hinen olennaisina pitimidédn aiheita. Vaikka
teemahaastattelu on verrattain  jarjestelméllinen haastattelumenetelmé, voivat
haastateltavat tulkita tutkijan esittimid kysymyksid eri tavoilla. Tdmédn vuoksi on
huomioitava se, ettd haastattelemalla kerdtyn aineiston vertaaminen keskenédédn ja
johtopédtosten tekeminen voi ajoittain olla hyvin haasteellista (Eriksson & Kovalainen

2008).

Taulukossa 2 on eriteltynd tutkimuksen tapausyritysten toimiala, liikevaihto sekd
henkilostomadrd. Vaikka tutkimuksen tarkoituksena ei ole analysoida yrityksen koon tai
toimialan vaikutusta tutkimuksen kohteena olevaan ilmidoon, otetaan tarkastelussa
kuitenkin huomioon haastateltavien itse esille nostamat, yrityksen strategisiin ja
operationaalisiin tavoitteisiin vaikuttavat toimiala- tai yrityskohtaiset tekijat. Jotta
tutkimuksen luotettavuuden arvioiminen olisi mahdollista, on yritystietojen esille
tuominen aiheellista. Ndin voidaan parantaa tutkimusprosessin ldpindkyvyyttd, mika
puolestaan mahdollistaa tutkimuksen aineistosta tehtyjen havaintojen ja niiden pohjalta
muodostettujen tulkintojen vilisen yhteyden arvioimisen. Haastattelut toteutettiin
syksyn 2015 ja kevddn 2016 aikana. Osa haastatteluista toteutettiin aikataulullisista

syistd puhelimitse.
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Taulukko 2. Yritystiedot

Yritys | Toimiala Liikevaihto Henkil6sto

A Laboratoriopalvelut 88,1 milj. € (2014) 639

B Kiinteistdjen vuokraus ja hallinta | 170,6 milj. € (2015) 239

C Elintarvikeala 259,6 milj. € (2015) 1325

D Yksityiset ladkaripalvelut 11,5 milj. € (2015) 80

E Rakennusala 30 milj. € (2015) 450

F Ohjelmistojen suunnittelu ja 6 milj. € (2015) 60
valmistus

Tutkimuksen empiirinen aineisto  kerdttiin  haastattelemalla  tapausyritysten
toimitusjohtajia. Tutkimusongelmaa ldhestyttiin ylimméin johdon ndkdkulmasta, silld
toimitusjohtajatason tehtdvissd tydskentelemisen edellyttdd laaja-alaista kokemusta ja
ymmérrystd yrityksen eri toiminnoista ja ydinprosesseista (Klaus ym. 2014, 197). Niin
ollen voidaan olettaa, ettd yrityksen toimitusjohtajalla on asemansa vuoksi kaikista

kattavin ndkemyksen koko organisaation strategisista ja operationaalisista tavoitteista.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole analysoida kaikkia yrityksen strategisia ja
operationaalisia tavoitteita, vaan tarkastelussa keskitytddn haastateltavien esiin
nostamiin, kilpailuedun saavuttamisen kannalta olennaisimpiin tavoitteisiin. Tarkastelun
rajaaminen on perusteltua, silld saavuttaakseen kilpailuedun, on yrityksen keskityttdva
muutamaan arvolupauksen toteuttamisen kannalta olennaisimpaan sisdiseen prosessiin
ja niiden tulosten mittaamiseen (Kaplan & Norton 2004, 71). Yrityksen tulee keskittya
prosesseihin, joiden avulla sen on mahdollista tuottaa kilpailijoista erottuvaa arvoa
asiakkailleen. Organisaatiossa voi olla kdynnissd satoja samanaikaisia prosesseja, joista
jokainen tuottaa arvoa jollain tavalla. Kaikkia niitd prosesseja on johdettava hyvin,
mutta erityistd huomiota on kiinnitettivd strategisesti merkittdviin prosesseihin.
Strategiasta ja sen toteuttamisesta vastaavien johtajien tehtivdnd on tunnistaa ne
prosessit, jotka ovat kaikkein merkityksellisimpid asiakkaille annettavan arvolupauksen

kannalta (Kaplan & Norton 2004, 35).
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3.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa tutkimusilmidsta
luomalla hajanaisesta aineistosta selkedi ja mielekdstd (Eskola & Suoranta 1998, 137).
Tamin tutkimuksen aineiston kisittelyssd hyddynnettiin sisdllonanalyysid, jonka
tarkoituksena on eritelld, tiivistdd, seké etsid yhtildisyyksid ja eroja kerétysté aineistosta
(Tuomi & Sarajirvi 2002, 105). Siséllonanalyysi on tieteellinen metodi, jonka avulla
pyritddn  tekemddn  padtelmid  erityisesti  sanallisesta, = symbolisesta  tai
kommunikatiivisesta aineistosta (Tuomi & Sarajarvi 2002). Sisdllonanalyysid voidaan
toteuttaa aineistoldhtdisesti, teoriasidosteisesti tai teorialdhtdisesti (Tuomi & Sarajérvi
2002). Téssd tutkimuksessa kaytetddn teoriasidonnaista 1dhestymistapaa, jota voidaan
kutsua my0s abduktiiviseksi paittelyksi (Tuomi & Sarajarvi 2002, 99). Teoria ei ohjaa
haastattelemalla kerdtyn aineiston analysointia, vaan aineistosta tehtyjd havaintoja
verrataan aikaisempiin tutkimustuloksiin pyrittdessd samalla 16ytdmiin selityksid ja
vahvistuksia aineistosta tehdyille 16ydoksille. Aikaisempia tutkimuksia on kéytetty
apuna esiymmarryksen saavuttamiseksi tutkittavasta ilmidstd, mutta tavoitteena on, ettd

teoria ei litaksi ohjaisi havaintojen tekemistd aineistosta.

Sisédllonanalyysi etenee kolmessa vaiheessa, jotka ovat aineiston redusointi, klusterointi
ja abstrahointi (Tuomi & Sarajérvi 2002). Redusoinnilla tarkoitetaan analysoitavan
aineiston pelkistdmistdi mm. tiivistdmadlld ja pilkkomalla aineistoa osiin. Tdssé
tutkimuksessa aineiston analysoinnin helpottamiseksi tutkimushaastattelut nauhoitettiin
ja kirjoitettiin puhtaaksi tekstimuotoon, eli litteroitiin. Ndin haastatteluista koostuva
aineisto oli helpommin hallittavassa ja tulkintojen tekeminen aineistosta oli helpompaa.
Klusteroinnissa eli ryhmittelyssd taas aineisto kdydéadn lapi mahdollisimman tarkasti,
jolloin pyritdén loytdamédn samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia kisitteiti,
jotka edelleen ryhmitellddn ja yhdistetiin omiksi luokikseen. Téssd vaiheessa
tutkimuksen litteroitua aineistoa etsittiin outside-in-orientaatiota ja inside-out-
orientaatiota edustavia kisitteitd, jotka ryhmiteltiin orientaatioiden mukaan kahteen
luokkaan tekemilld merkint6jd ja alleviivauksia puhtaaksi kirjoitettuun aineistoon.
Aineiston abstrahoinnilla tarkoitetaan tutkimuksen kannalta oleellisen sisédllon

erottamista aineistosta, jonka perusteella muodostetaan tutkimuskohdetta kuvaavat
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yleiskésitteet. Tdssd vaiheessa tutkimuksen aineisto jaettiin  strategisiin ja
operationaalisiin tavoitteisiin, jotka luokiteltiin vield omiin teemakokonaisuuksiin

aineistosta tehtyjen havaintojen perusteella.

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Eriksson ja Kovalainen (2008) korostavat, ettd mééréllisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointiin kdytettdvat kriteerit eivét vélttdimattd sovellu hyodynnettiviksi laadullisessa
tutkimuksessa. Tutkimuksen arvioinnissa perinteisesti kdytetyt reliabiliteetin,
validiteetin ja yleistettdvyyden késitteet eivét sellaisenaan ole tarkoituksenmukaisia
laadullisen tutkimuksen arvioimiseen, minkd vuoksi tutkijat ovat pyrkineet kehittdméain
uusia arviointikriteerejd kaytettdvdaksi laadullisessa tutkimuksessa (Eriksson &
Kovalainen (2008). Lincolnin ja Guban (1985) mukaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuus muodostuu neljéstd tekijdstd, jotka ovat tutkimuksen wuskottavuus
(credibility), siirrettivyys (transferability), riippuvuus (dependability) ja vahvistettavuus
(confirmability). Edelld mainittuja késitteitd voidaan kayttdd laadullisen tutkimuksen
arviointikriteereind perinteisesti kdytettyjen reliabiliteetin ja validiteetin sijasta niiden
soveltuessa paremmin laadullisen tutkimuksen taustalla oleviin perusoletuksiin

(Eriksson & Kovalainen 2008).

Laadullisen tutkimuksen uskottavuus vastaa kysymyksiin siitd, onko tutkija osoittanut
tietimyksensé tutkittavasta aiheesta ja onko tutkimuksen empiirinen aineisto riittdvéan
kattava tutkimuksessa tehtyjen johtopddtoksien perustelemiseksi (Eriksson &
Kovalainen 2008). Uskottavuuden késitteeseen liitetddn usein kysymys siitd, kuinka
hyvin tutkimuksessa tehdyt 10ydokset vastaavat todellisuutta (Merriam 1998). Jotta
tutkimusta voidaan pitdd uskottavana, olisi toisen tutkijan mahdollista pédtya
samankaltaisiin tulkintoihin tutkimuksessa kdytetyn aineiston pohjalta (Eriksson &
Kovalainen 2008). Tutkimuksen siirrettivyydelld taas viitataan siithen, missd méérin
tutkimuksen tulokset ovat sovellettavissa muihin tilanteisiin ja populaatioihin (Shenton
2004, 69). Siirrettdvyyden perustelemiseksi on tutkijan mm. osoitettava oman
tutkimuksensa sisdltdimat samankaltaisuudet aikaisempiin tutkimustuloksiin (Eriksson &

Kovalainen 2008). Siirrettivyyden ideana ei ole aikaisempien tutkimusten kopiointi,
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vaan sen osoittaminen, ettd samankaltaisiin tutkimustuloksia on saavutettu eri

tutkimuskonteksteissa (Eriksson & Kovalainen 2008).

Tutkimuksen riippuvuuden todistamiseksi tutkijan on tehtivéa lukijalle ndkyviaksi koko
tutkimusprosessi ja sen aikana tehdyt valinnat (Eriksson & Kovalainen 2008).
Tutkimusprosessin aikana tehdyistd valinnoista ja tutkimuksessa kaytetyistéd
menetelmistd on raportoitava niin, ettd muiden tutkijoiden olisi mahdollista toistaa
tutkimus  kdyttdmidlld samoja  tutkimusmenetelmid  (Shenton 2004, 71).
Tutkimusprosessin tulisi olla looginen, jdljitettdvissd oleva sekéd kattavasti dokumentoitu
(Eriksson & Kovalainen 2008). Tutkimuksen vahvistettavuus muodostuu siitd, etti
tutkimuksen aineistosta tehtyjen havaintojen ja niiden pohjalta tehtyjen paiatelmien ja
luokittelujen vilinen looginen yhteys on tuotu selkedsti esille (Eriksson & Kovalainen
2008). Tutkimuksen vahvistettavuuteen liittyen on tutkijan osoitettava se, ettd
tutkimuksen tulokset perustuvat tutkittavan kohteen kokemuksiin ja ajatuksiin, eiké
tutkijan omiin ennakkokdésityksiin tutkittavasta ilmiostd (Shenton 2004, 72). Tutkijan
tulisi ndin ollen esittdd tekeminsd 10ydokset ja tulkinnat sellaisessa muodossa, ettd
niiden suhde empiiriseen aineistoon on lukijan helposti ymmarrettdvissd (Eriksson &

Kovalainen 2008).

Tamén tutkimuksen luotettavuuden arvioimisessa on hyddynnetty Lincolnin ja Guban
(1985) madrittelemid neljad arviointikriteerid. Tutkimuksen vahvistettavuuden
todistamiseksi on kirjalliseen muotoon dokumentoidusta empiirisestd aineistosta
nostettu esille haastateltavien lausuntoja tutkijan tekemien havaintojen ja tulkintojen
vélisen yhteyden korostamiseksi. Siirrettdvyyden arvioimiseksi on havaintojen pohjalta
tehtyjen tulkintojen yhteys aikaisempiin tutkimuksiin pyritty osoittamaan etsimélld
selittdvia malleja aikaisemmista tutkimustuloksista ja aihetta késittelevista
kirjallisuudesta. Nostamalla esille aikaisempia tutkimustuloksia on kirjoittaja myds
pyrkinyt lisddmadn tutkimuksen uwuskottavuutta osoittaessaan aihepiirid koskevaa
lukeneisuuttaan. Jotta lukijan olisi mahdollista arvioida tutkimusprosessiin liittyvaa
riippuvuutta, on tutkimuksen aikana tehdyt valinnat koskien tutkimusmenetelmid ja

tutkimuksen rajauksia kdyty lapi tutkimuksen ensimmadisessé ja kolmannessa luvussa.
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4 STRATEGISET JA OPERATIONAALISET TAVOITTEET
ASIAKASLAHTOISYYDEN JOHTAMISESSA

4.1 Strategiset tavoitteet

Strategisten tavoitteidensa avulla yritykset ohjaavat ja koordinoivat pitkdn aikavélin
toimintaansa niin, ettd ne voisivat toteuttaa asiakkailleen antamansa arvolupauksen
(Kaplan & Norton 2004). Téahidn tutkimukseen osallistuneiden yritysten arvolupaukset
perustuivat padosin riitiloityjen tuote- ja palvelukokonaisuuksien, sekd ainutlaatuisten
ja  yksilollisten palvelukokemusten tuottamiseen asiakkaille. Tutkimukseen
osallistuneiden yritysten voitiin ndin ollen ndhdd toteuttavan kokonaisvaltaisiin
asiakasratkaisuihin perustuvia strategioita. Asiakkaille pyrittiin tarjoamaan heidén
yksilolliset tarpeensa huomioon ottavia kokonaisvaltaisia palveluratkaisuja, joita
pystyttiin joustavasti muokkaamaan asiakkaiden tarpeissa tapahtuvien muutosten

mukaisesti.

“Meilld on asiakaskohtaiset tavoitteet, siitd ettd mitd kasvua me haetaan. Ettd se
on selked ndin. Sitten meilld on hyvin tarkkaan mietitty, ja asiakkaan kanssa
vhdessd tehdyt asiakaskohtaiset strategiat. Meilld on erittdin hyvd tilanne siind,
ettd ensimmdisen kerran minun aikana suomalainen kauppa ei tee kaikki samaa
asiaa samalle kuluttajalle. Vaan ne tekee eri asioita. Ja se on ilahduttavaa,
koska se antaa mahdollisuuden toimia eri asiakkaiden kanssa eri tavalla. Ja sd

voit tehdd asiakaskohtaisia tapoja tehdd sitda.” (Yritys C)

"Eli kun meilld perusratkaisu on se, ettd me ei voida kilpailla seitsemdn kertaa
meitd isompaa pddkilpailijaa vastaan hinnalla. Niin meiddn taytyy kilpailla
brindilld, laadulla ja palvelulla. Se tarkoittaa kdytinnossd niin kuin 'excellence

in service'. Hyvd ei riitd, vaan palvelun pitdd olla erinomaista.” (Yritys D)



39

Tutkimuksen empiirisestd aineistosta nousi esille kolme teemaa, joihin liittyvilld pitkdan
aikavilin strategisilla tavoitteilla tapausyritykset pyrkivdt ohjaamaan organisaation
toimintaa asiakasldhtdiseen suuntaan ja toteuttamaan asiakkailleen antamansa
arvolupaukset. Ndma kolme teemaa olivat ylivertainen asiakasymmarrys, ennakoiva
asiakassuhteiden hallinta sekd asiakastiedon jakaminen. Teemat olivat selkedsti
tunnistettavissa lahes kaikkien haastateltavien vastauksissa puhuttaessa yritysten pitkdn

aikavilin tavoitteista ja toiminnan asiakasldahtdisyyden parantamisesta.

4.1.1 Ylivertainen asiakasymmiirrys

Kokonaisvaltaisten asiakasratkaisujen ja palvelun yksildinnin korostettiin olevan
mahdollista kokonaisvaltaisen asiakasymmaérryksen avulla. Syvillistd ymmérrystd
asiakkaiden tarpeista ja niiden kehittymisestd pidettiin tarkedna kilpailuedun ldhteena ja
edellytyksend asiakassuhteiden sdilyttdmiselle. Asiakkaan arvoketjusta ja arvon
rakentumiseen liittyvistd prosesseista muodostetun ymmaérryksen pohjalta asiakkaille
pyrittiin tuottamaan yksiloityjd palveluratkaisuja sekd lisddméddn yrityksen tarjontaan
palveluja, joiden avulla yrityksen oli mahdollista tuottaa lisdarvoa asiakkailleen ja ndin

pyrkid syventdméén asiakassuhdetta.

“Meiddin pitdd mennd sinne asiakkaan arkiprosesseihin ja ymmdrtdd ne. Tarjota
ja pystyd kehittdd ja viedd niitd eteenpdin. Jos me siihen pystytddn, ettd me
pystytddan antamaan lisdarvoa sille asiakkaalle siind oikeasti liiketoiminnassa

niin meiddn side lujenee.” (Yritys B)

"Kylld meilld tdytyy olla se kuluttajaymmdrrys. Se on iha core-juttu, koska kun
meilld  on  kuluttajaymmdrrys, ja sitten kun pitdd konvertoida se
kuluttajaymmdrrys tuotteiksi ja palveluiksi. Niin jos sd siind olet kilpailijoita
merkittdvdsti vahvempi, sd voit kertoa ettd sd ymmdrrdt kuluttajaa. Sda pystyt
argumentoimaan. Sd voit kertoa miksi sun ratkaisut on ylivertaisia siithen. Niin ei

se asiakas jdtd koskaan sitten ostamatta.” (Yritys C)
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Tutkimukseen  osallistuneet B2B  -yritykset korostivat  asiakasymmirryksen
muodostamiseen liittyen asiakkaiden omien pitkédn aikavélin tavoitteiden ymmartdmista.
Tapausyritysten strategiset tavoitteet perustuivat asiakasyritysten liiketoiminnan
kehittdmiseen ja kasvumahdollisuuksien tarjoamiseen asiakkaille, minkd mahdollisti
ainoastaan asiakasyritysten pitkdn aikavilin tavoitteiden ja tulevaisuuden vision
kokonaisvaltainen ymmartdminen. Asiakkaiden onnistuminen omissa tavoitteissaan
hyodytti myos myyjdosapuolta, silld asiakasyritysten liiketoiminnan laajentuessa myds

heidan hankintojensa voitiin olettaa kasvavan.

"Md ajattelen sen silld tavalla, ettd mulla on asiakkaita, joilla on omat
Strategiset tavoitteensa ja ajatukset siitd, kuinka heiddn liiketoimintansa kehittyy
Jja tavoitteet tulevaisuuteen. Mun tdytyisi ymmdrtdid mun asiakkaideni tavoitteet
ndkymdt tulevaisuuteen, jotta meiddn organisaatio osaisi positioida meiddn
tavoitteet siihen asiakkaaseen néihden. Eli mitd md voin sille asiakkaalle tarjota
sellaista, joka auttaa heitd menemdidn siind omassa tavoitteessaan eteenpdin.”

(Yritys B)

“"Meiddn tehtdvihdn itse asiassa on auttaa asiakasta onnistumaan omassa
bisneksessdcdn, joka on hieman tdillainen banaali lausunto. Mutta jos mennddn
ruohonjuuritasolle, niin md olen sanonut kauppiaalle, ettd minun tehtivd on
tehdd sinusta parempi, kiinnostavampi ja innostavampi kauppias sun kuluttaja-

asiakkaiden silmissda.” (Yritys C)

Ylivertainen asiakasymmarrys pyrittiin rakentamaan kerddméalld niin maérallistd kuin
laadullista asiakastietoa useista eri kanavista. Lahes kaikki tutkimukseen osallistuneista
yrityksistd ~ kertoivat  kiyttdvdnsd  erilaisia  asiakastyytyvdisyysmittauksia  ja
asiakaskyselyja  pyrkiessddn  tunnistamaan  mahdollisia  puutteita  omassa
litkketoiminnassaan ja luomaan kuvan asiakkuuksien sen hetkisestd tilasta.
Asiakastyytyviisyys nousi tutkimushaastatteluiden pohjalta esille yhtend tarkeimmisti
ja saannollisimmin seuratuista yrityksen paitoksentekoa tukena kdytetyistd mittareista.

Yksi haastateltavista nosti asiakastyytyvdisyyden esille ainoana mittarina kysyttdessa
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yrityksen toimintaa ohjaavista tavoitteista, mitd voidaan myds pitdd osoituksena

asiakastyytyvéisyysmittauksien suosiosta yrityksissa.

2

din ollen yritystason mittarina on timd asiakastyytyvdisyys ndiden tilaaja-
asiakkaiden kohdalla mitd sitten viime kdidessd mitataan... Tavoiteltaessa hyvdid
imagoa ja imagon kehittymistd, yhtion maineen kehittymistd niin sen vilitavoite
on varmaan timd asiakastyytyvdisyys. Ja sieltd pitdisi pdditelld sitten, mihin

suuntaan tamd imago on kehittymdssd.” (Yritys A)

“Sitten on tietenkin ihan asiakastyytyvdisyyttd mitataan sddnnollisesti” (Yritys

0

"Me kysytidn asiakastyytyvdisyyttd meiddn pddttdjiltd ja sitten me kysytddn
kédytinnon yhteyshenkiloiltd, eli ne jotka sielld kdytinndssd pyorittdd sitd
toimitila-asiaa, mihin liittyy kaikki palvelut. Sitten me kysytdidn esim. Meiddn
aulapalveluilla. Niilld on ihan tavoitteena, kuinka tyytyvdinen asiakas on ollut
sithen aulapalvelun tyéhon. Tai meiddn kiinteistohuollolla, kuinka tyytyvdisid
asiakkaat on ollut vaikka sisdilmaolosuhteisiin. Kysytddn ihan sieltd, jotka pyrkii

antaa palautteen siitd tyostd mitd ne tekee.” (Yritys B)

2

a sitten asiakastyytyvdisyyden kautta. Eli laatujdrjestelmdn mukaisessa
johdon katselmuksissa asiakaspalaute ja asiakastyytyvdisyysarvosanat kdydddn
ldpi  klinikoittain. Asiakaspalautteen mittaus kattaa koko prosessin, siis

ajanvarauksesta viimeiseen kontrolliin. Ja myés lddkdrin toiminta arvioidaan.’

( Yritys D)

Asiakastyytyviisyyskyselyiden kaltaiset yksinkertaiset ja helppokéyttdiset mittarit ovat
hyvin yleisesti yritysten kdytossd (Oliver 1999). Anderssonin (1992) mukaan ndmai

mittarit soveltuvat hyvin fyysisten tuotteiden tuottaman arvon mittaamiseen, mutta



42

monimutkaisten palvelukokonaisuuksien tapauksessa mittareiden tuottamasta tiedosta
on vaikea tehdd johtopddtoksid asiakkaiden kokemasta arvosta (Andersson 1992).
Lisdksi perinteiset asiakaskyselyt kertovat asiakkaan tyytyvdisyydestd tai tdmén
kokemasta arvosta tiettynd ajankohtana, jolloin tuotteen tai palvelun kdytostd pitkalld
aikavélilla syntyvéstd arvosta ei voida tehdd tulkintoja (Kerdnen & Jalkala 2014;

Macdonald ym. 2011).

Myos yritys F, jonka strategia perustui vahvasti yrityksen sisdisten vahvuuksien
kehittdmiseen, toteutti sddnnéllisesti erilaisia kyselytutkimuksia. Syy kyselyiden
toteuttamiselle oli kuitenkin hyvin yritysldhtoinen asiakastutkimusten keskittyessd
enemméinkin  yrityksen markkinointiviestinndn toimivuuden ja  tehokkuuden
analysointiin.  Yritys F:n  edustajan  lausunnosta voidaan piitelld, ettei
asiakastutkimusten tarkoituksena ollut niink&dn yrityksen tarjoamien palveluiden
muokkaaminen asiakkaiden tarpeiden mukaan, vaan pikemminkin yrityksen viestinndn
selkeyttiminen niin, ettd asiakkaiden olisi entistd vaivattomampi ostaa yrityksen

tuotteita.

"Me tehdddn kdyttdjdtutkimuksia. Tutkitaan miten ne loppukdyttdijit kokee
erilaiset asiat. Toisaalta sitten yritetddn eri tavoin ymmdrtdd sitd, mikd olisi
asiakkaan helpompi ostaa. Ja kehittimdcdn niitd asioita silld tavalla, ettd niitd

olisi helpompi ostaa.” (Yritys F)

Laadullisella asiakastiedolla oli myds keskeinen rooli asiakasymmairryksen
rakentamisessa ja asiakasarvon ldhteiden tunnistamisessa. Tétd laadullista tietoa
kerdttiin yritysten henkiloston ja asiakkaiden vilisten keskusteluiden ja tapaamisten
pohjalta. Osa tapausyrityksistd koodasi asiakastiedon tdmédn kerddmisen jilkeen
kdyttdmiinsd tietojirjestelmiin, kun taas osa jakoi kerdtyt tiedot toiminnan
kehittamisestd vastaaville henkildille yrityksen sisdisissd tapaamisissa, jolloin
asiakastietoa ei muutettu lainkaan kirjalliseen muotoon. Yritys E korosti, ettd laadullisen
ja epdmuodollisen tiedon avulla yrityksen on mahdollista pééstd késiksi tietoon, jota

kyselylomakkeiden avulla ei pystytty saavuttamaan. Koska laadullisen tiedon
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kerddmistd pidettiin merkittdvdnd osana asiakasymmaérryksen kehittimistd, pyrkivit
tapausyritykset varmistamaan, ettd yrityksen ja sen asiakkaiden vililld on riittivd maara

kontaktipintoja aktiivisen vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi.

2

un mielestd se ldhtee siitd, ettd meilld on asiakkaan organisaation eri tasoilla
hyvdt kontaktipinnat. Se ei ole pelkdstidn se ylin johto vaan sitten meiddn
organisaatiot nivoutuu parhaimmillaan toisiinsa niin, ettd me ymmdrretddn sitd
asiakkaan arkea hyvin sielld ja ollaan sielld asiakkaan ihan arkiprosesseissa

mukana, ja miettimdssd ettd ne on hyvinkin raadollisia ja tavallisia asioita.’

(Yritys B)

"Kylldhdn meilld se asiakaskohtaamisten mddrd on tdrked... Jatketaan sitd
dialogia, jota ollaan kdyty. Ja mielellddn useampien henkiloiden kesken. Eihdn
se tietenkddn onnistu, jos meilld ei ole riittdvdsti niitd kohtaamispisteitd. Ne voi
olla puheluita, kdyntejd. Ne voi olla konsertteja, seminaareja, mitd tahansa.

Mutta se on tosi tosi tirkedd.” ( Yritys E)

Myyntitransaktion jélkeen asiakkaisiin olivat yleensd yhteydessi erilaiset asiantuntijat ja
tukipalvelut. Asiantuntija- ja tukipalvelut olivat keskeinen osa asiakastiedon kerddmisté
ja asiakasymmarryksen kehittdmistd, silld niiden avulla yritysjohto pystyi kerddméaéan
tietoa siitd, miten ja minkélaisissa tilanteissa yritysten tarjoamia tuotteita ja palveluita
kéytettiin. Tdmin liséksi erilaisten myynnin jdlkeisten tukipalveluiden avulla johdon oli
mahdollista selvittdd, minkélaisia tarpeita asiakkaiden toiminnassa ilmenee
myyntitransaktion  jidlkeen. Kokonaisvaltaisten asiakasratkaisujen tarjoaminen
asiakkaille edellytti korkealaatuisten palvelujen tuottamista myds myyntitapahtuman
jélkeen, jolloin asiakastiedon kerddminen asiakassuhteen eri vaiheissa oli valttiméatonta

kilpailuedun saavuttamiseksi.

”Se monesti on aina myyjddn pddsy. Mutta meilld on erilaista tukea ja eri

tuoteryhmille erilaista tukea. Sitten on asiantuntijoita liséiksi, jotka on vihdn niin
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kuin resurssina. Mutta pddsddntoisesti tamd jako on ettd kaupallinen ja sitten

teknillinen. Se on semmoinen pddjako.” (Yritys F)

... Silloin md puhun niinku asiakaspalvelusta, asiantuntijapalveluista niinku
kytkettynd tdhdn ndiden tutkimuspalveluiden tarjontaan. Silld tavalla ettd ne
tulee siihen ei-hinnoteltuna lisdarvopalveluna, jonka tarkoitus on se tapa, jolla
me erottaudutaan sitten alan muista toimijoista... Asiantuntijoilta tullaan
ldhitulevaisuudessa  edellyttimddn  ettd  me  systemaattisesti  ollaan

kanssakdymisessd palveluita kdyttdvien tilaajatahojen kanssa.” (Yritys A)

Jotta asiakkaiden kokemasta ja toivomasta arvosta voidaan rakentaa kattava ymmarrys,
on maddrillisten asiakastutkimusten tueksi kerdttivd myos laadullista asiakastietoa
(Woodruff 1997). Niin yritysten on mahdollista kerdtd tietoa asiakasarvon luonteen
kehittymisesté pitkalld aikavalilld. Laadullisen tiedon perusteella yritykset voivat liséksi
tunnistaa asiakastyytyvidisyysmittausten tuloksien taustalla olevia tekijoitd, joihin
kyselytutkimusten avulla ei olisi mahdollista péddstd késiksi. Laadulliset
asiakastutkimukset ovat vilttdiméttdomid wuusien arvonluonnin mahdollisuuksien
tunnistamiseksi,  silld  maiérdlliset tutkimukset perustuvat usein  yritysten

ennakkokasityksiin asiakkaiden kokemasta ja odottamasta arvosta.

Yksi haastateltavista selkedsti kyseenalaisti asiakastyytyvéisyysmittauksien kédyttéarvon
padtoksenteon tukena. Yritys E painotti kyselytutkimusten sijaan sddnnéllisten
asiakastapaamisten pohjalta kerdtyn asiakastiedon arvoa. Myds muiden haastateltavien
vastauksissa voitiin havaita piirteitd siitd, ettd késitys asiakassuhteiden tilasta
muodostettiin  my0s rajapintahenkilostolld olevan hiljaisen, epédformaalin tiedon
perusteella. Tatd tietoa pyrittiin edelleen kerddmadn yhteen eri kanavista kokonaiskuvan

rakentamiseksi yrityksen asiakassuhteista.

12

utta sitten se mihin md en usko yhtddn, on tdimmdinen asiakastyytyvdisyyden

kysely. Md uskon siihen, ettd jos naamatusten, vaikka kynd ja paperia tai
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nauhuri mukana mennddn kysymdidn, ettd “Mitd kuuluu? Miten me voidaan
palvella paremmin?” Ja niin pois pdin. Ja asiakas haluaa siihen investoida

aikaa. Se toimii kylld.” (Yritys E)

“Ei oo vilttamdttd ole edes sellaista formaalistakaan, mutta tdmmoistd
kanssakdymistd kuitenkin, jossa keskustellaan nditten meiddn palveluiden
kéytostd. Se ei ole sisdlloltddn formaalia, mutta sillee formaalia, ettd niistd
pidetddn niinku kirjaa. Ja me tiedetddn, et kuinka me ollaan kommunikoitu eri
asiakkaiden kanssa ja pidetddn huoli siitd ettd kaikkien keskeisten asiakkaiden

kanssa kommunikoidaan ja ollaan.” (Yritys A)

4.1.2 Ennakoiva asiakassuhteiden hallinta

Tapausyritykset pyrkivit olemaan aktiivisesti yhteydessé asiakkaisiinsa, jotta muutokset
asiakkaiden toiminnassa eivdt jdisi huomaamatta, ja jotta yritysten olisi mahdollista
varautua ympdristossd tapahtuviin - muutoksiin riittivdn ajoissa. Ennakoivan
asiakassuhteiden hallinnan avulla yritysten oli mahdollista ennakoida asiakkaiden
tarpeissa tapahtuvia muutoksia ja uudistaa tarjoamiaan palvelukokonaisuuksia niiden
mukaisesti. Proaktiivisuus néhtiin selkeénd kilpailuedun ldhteend yrityksen tarjotessa
asiakkailleen aktiivisesti uusia ratkaisuja ja palveluja, jotka tdyttdisivdt asiakkaiden
tarpeet entistd paremmin. Aktiivisen vuorovaikutuksen myota yrityksen oli mahdollista
saavuttaa etulyonti asema markkinoilla tunnistamalla asiakkaiden tarpeissa tapahtuvat
muutokset ennen kilpailijoita. Asiakkaat eivét aina olleet kykeneviisid ilmaisemaan
tyytyméttomyyttddn tai omia tarpeitaan ja odotuksiaan. Aktiivinen yhteydenpito
asiakkaisiin toimi keinona tunnistaa asiakkaiden nykyisten tarpeiden lisdksi myds
mahdollisia tulevia tarpeita, joista asiakkaat eivét vield olleet tietoisia, tai joita asiakkaat

eivit osanneet nostaa esille.

”Se on tosi tdrkedtd, ettd pddstddn siithen isoon kuvaan mukaan. Meilld se vaatii
tietysti sitd, ettd mullakin kun on monet ihmiset samoissa asiakkaissa yhteydessd.

On erilaisia asioita niin me joudutaan omassa organisaatiossa keskustelee ja
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vetdd niitd juttuja yhteen, jotta me tiedetddn mitd kaikkea sielld tapahtuu. Joskus
me ndhdddn paremmin kuin se asiakas itse, kun katsotaan ulkopuolelta ja
ndhdddn niinku vaikka kahdelta tai kolmelta suunnalta jotain asiaa sielld.

Ollaan proaktiivisia asioissa.” (Yritys B)

Asiakkaiden kanssa kaydyissd keskusteluissa pyrittiin  10ytimddan mahdollisia
tyytyméttomyyttd aiheuttavia palveluiden ominaisuuksia, jotka voisivat pitkalla
aikavililld johtaa asiakkuuksien menettdmiseen. Yritys A korosti muutosten
tunnistamisen vaativan yrityksen rajapintahenkildstoltd aktiivista vuorovaikutusta ja
yhteydenpitoa asiakkaisiin. Yksittdisten asiakkaiden tarpeissa tapahtuvien muutosten
perusteella tehtiin ennusteita koko asiakasportfolion kehittymisestd tulevaisuudessa.
Niéin asiakastiedon avulla pyrittiin tunnistamaan koko markkinoita yleisemmin koskevia
trendejd ja kehityssuuntia. Jotta asiakkaille voitiin ennakoivasti tarjota ndiden
tulevaisuudessa realisoituvat tarpeet tiyttavid tuotteita ja palveluita, oli markkinoiden
kehityssuuntien tunnistaminen vélttdmitontd. Ndin yrityksen oli mahdollista ylittdd
asiakkaan odotukset tdyttdmalld asiakkaan tarpeita, joista asiakas ei itsekdédn ollut vield

tietoinen, tai joita asiakas ei aikaisemmin osannut mééritelld ja tuoda esille.

2

olloin me taas osataan ennakoida tdtd tiettyjd trendejd, joita ndin
monimuotoisessa kentdssd tapahtuu jota me tdlldkin hetkelld hallitaan. On aivan
vdlttamdttd, ettd on tunnettava tdmd kenttd ja pidettdvi se paremmin hallussa,
kun meilld on siihen tyokalut ja vilineet. Mutta tdilld hetkelld ehkd se tapa, jolla
me analysoidaan tditd tietoa, mitd kertyy asiakkaista on se kehittdmisen

painopistealue.” (Yritys A)

"Nykyistd tiiviimmdn kontaktin ylldpitiminen tihdn asiakaskuntaan on edellytys
sille, ettd tunnistetaan sielld olevat tdammdiset heikot signaalit ja saadaan vihid
siitd onko meilld meiddn palveluissa jotakin sellaista parannettavaa, joka

saattaa johtaa sitten asiakkuuden menettimiseen, jos me ei siithen puututa.’

(Yritys A)
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Asiakkaiden tulevien tarpeiden ennakoimisessa ja piilevien tarpeiden tunnistamisessa
asiakasrajapinnassa tyOskentelevd henkilostd oli merkittdvissd roolissa heiddn ollessa
pdivittdin  vélittoméssd  vuorovaikutuksessa  asiakkaiden = kanssa.  Etenkin
rajapintahenkildston omaama hiljainen tieto, jota ei voida muuttaa kirjalliseen muotoon,
voi auttaa yrityksid ymmaértdméddn paremmin asiakasarvon muodostumiseen liittyvia
prosesseja (Arnett & Wittman 2014, 324). Henkildston vuorovaikutustaidoilla todettiin
olevan suuri merkitys arvonluonnin prosesseissa olevien puutteiden ja uusien
arvonluonnin mahdollisuuksien havaitsemisessa. Asiakasrajapinnassa tyOskentelevalti
henkil6stoltd odotettiin - aitoa halua ja uskallusta ottaa selvdd asiakkaiden

tyytyvéisyyteen ja tyytyméttdmyyteen vaikuttavista tekijoista.

2

a jos me huomataan, ettd miksi tuo asiakas tekee asian noin niin ollaan
aktiivisia siihen asiakkaaseen pdin. Ja sitten me aktiivisesti ehdotetaan
vaihtoehtoa, jotta asiakas sddstdisi tai tehostaisi tai saisi enemmdn. Eli ollaan
auttamassa sen asiakkaan ihan arkitekemisissd, prosessien kehittimisessd... Nyt
kun meilli on nuo aulapalvelut ja ne tapaa asiakkaita, ne on
asiakasrajapinnassa. Ne on niinku tuntosarvet siind koholla, ettd jos ne ndkee
jotain, ettd tuolle asiakkaalle menee ihan dlyttomdsti tdtd postia, niin voitaisko

me kdsitelld sitd postia. ” (Yritys B)

2

utta toinen on tietysti se, ettd joku osaa jdsentdd sitd infoa, mitd siind aletaan
kerddmdcdn. Joku tai jotkut. Ilman muuta sitten hyvilld vuorovaikutustaidoilla
sen sieltd sitten saa. Ehkd sithen vield sitten semmoinen, ei niin kovin
suomalainen aika yleinen piirre, on se palveluhalu. Halu, uskallus ottaa selvdd
siitd, miten voidaan asioita tehdd paremmin. Koska eihdn se koskaa loistavasti
ole, jos asiakkaalta kysytddn. Aina voi olla vihdn paremmin tai edullisempi.”

(Yritys E)

Erityisesti B2B-markkinoilla arvoperusteisen liiketoiminnan harjoittamisen on todettu
vaativan proaktiivista myynti- ja markkinointity6td arvonluonnin mahdollisuuksien

tunnistamiseksi  sekd  asiakkaan  ndkokulmasta  olennaisten  arvolupausten
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muodostamiseksi (Kerdnen & Jalkala 2013; Terho ym. 2012). Toytédri ym. (2015, 58)
korostavat keskusteluyhteyden loytdmisen ja asiakkaan kanssa kdydyn aktiivisen
vuorovaikutuksen  tirkeyttd  asiakkaan  toivoman  arvon = ymmirtdmiseksi
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa asiakkaan ostoprosessia. Asiakasarvoon
perustuvien asiakassuhteiden rakentamisen yhdeksi suurimmaksi esteeksi TOytari ym.
(2015) tunnistivat juuri asiakkaan ja myyjdosapuolen viliset ristiriitaiset késitykset
asiakkaan toivoman arvon luonteesta ja ulottuvuuksista. Myyjdn kisitys asiakkaan
toivomasta arvosta on voinut rakentua vanhentuneiden uskomusten mukaan, jotka
perustuvat yrityksen sisilld ajan saatossa vakiintuneisiin normeihin, toimintakulttuuriin
ja johtamistyyleihin (TOytdri ym. 2015). Nami toimintatavat on luotu yleensid hyvin
erilaisessa markkinatilanteessa, eivdtkd ne ndin ollen vilttimattda tue nykyistd

arvonluontiprosessia.

4.1.3 Asiakastiedon jakaminen

Korkealaatuisen palvelun tuottamisen edellytyksend korostettiin olevan yrityksen ja
asiakkaan vilisen vuorovaikutuksen sujuvuus ja helppous. Koska eri kanavista kerédtyn
asiakastiedon tehokkaan hyddyntdmisen ja jakamisen todettiin toimivan merkittdvani
kilpailuedun ldhteens, pyrittiln  tiedonjaon  merkitys ottamaan huomioon
organisaatiorakenteiden ja yritysten kédyttdmien tietojdrjestelmien suunnittelussa.
Tiedonjaon lisdémiselld pyrittiin  varmistumaan  siitd, ettd kaikilla yrityksen
tyontekijoilld oli kdytettdvissddn riittdvat tiedot asiakkaista korkealaatuisen palvelun

tuottamiseksi.

Markkina- ja asiakastiedon jakaminen organisaation sisdlli on valttdmatontd, jotta
yrityksen on mahdollista toimia koordinoidusti kohti strategisia tavoitteitaan (Jaworski
ym. 2000). Tapausyritysten korostaman aktiivisen keskusteluyhteyden ylldpitiminen
asiakkaisiin edellytti usein yhteydenpitoa asiakkaisiin useamman henkilon toimesta,
minké johdosta asiakkaista kerétty tieto saattoi olla hajallaan eri puolilla organisaatiota.
Témin vuoksi yritysten eri toimintojen vilistd vuorovaikutusta pyrittiin edelleen
lisddmadn, jotta ndméd voisivat jakaa kerddmddnsd asiakastietoa toisilleen

muodostaakseen kokonaiskuvan asiakassuhteen tilasta.
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"Meilld se vaatii tietysti sitd, ettd mullakin kun on monet ihmiset samoissa
asiakkaissa yhteydessd. On erilaisia asioita niin me joudutaan omassa
organisaatiossa keskustelee ja vetdd niitd juttuja yhteen, jotta me tiedetddn mitd
kaikkea sielld tapahtuu. Joskus me néihdddn paremmin kuin se asiakas itse, kun
katsotaan ulkopuolelta ja ndhdddn niinku vaikka kahdelta tai kolmelta suunnalta

Jjotain asiaa sielld.” (Yritys B)

Esimerkiksi yritys D korosti organisaatiorakenteiden merkitystd asiakastiedon
jakamisessa. Yritys D:n klinikoilla tydskentelevien lddkéreiden, sairaanhoitajien ja
optikkojen vélistd yhteistyGtd ja vuorovaikutusta pyrittiin  lisddmiin pitdmalla
klinikoiden henkilostomadrdt mahdollisimman pienind. Yksiloiden kokemuksiin ja
kdytantdihin perustuvan hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa edellyttdd
organisaation sisdisten sosiaalisten verkostojen rakentamista ja kehittdmista (Arnett ym.
2014, Granovetter 1985). Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu yksildiden vilisen
henkil6kohtaisen vuorovaikutuksen kautta, minka vuoksi yritysjohdon on pidettdvé ylla
organisaatiorakenteita, jotka poistavat eri toimintojen vélisid raja-aitoja ja edesauttavat

henkildston vélisten sosiaalisten siteiden syntymistd (Arnett ym. 2014, 329).

"Optikko tai kaksi, sairaanhoitajia yksi tai kaksi ja lddkdreitd yksi tai kaksi per
klinikka. Ja ne toimii tiimind. Ja sen vahva puoli on se, mitd md itse sanon, ettd
kaikki on saman jddkaapin ympdrilld. Eli pdivin ilot ja surut jaetaan siind
poyddin ympdrilld. Ja lddkdri on osa sitd tiimid, jolloin suora palaute tulee
henkilokunnalle koko ajan esimerkiksi lddkdriltd. Ja jos jotain epdtavallista
sattuu, niin se selvitetddn siind saman poyddn ympdrilld. Ja itketddn ja

nauretaan asiat pois yhdessd.” (Yritys D)

Jotta eri kanavista Kkerdttyd asiakastietoa voidaan hyddyntdd mahdollisimman
tehokkaasti, on yrityksen kiinnitettivd huomiota organisaatiorakenteiden lisédksi myds
asianmukaisiin  tietojdrjestelmiin  (Khodakarami & Chan 2014, 27). Koska
asiakaskohtaamisten korostettiin tapahtuvan useissa eri kanavissa useiden eri

henkildiden toimesta, pyrittiin rajapintahenkildston ja asiakkaiden vilisissd tapaamisissa
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kerittyd tietoa koodaamaan mahdollisuuksien mukaan yrityksen tietojirjestelmiin.
Talloin kaikilla yrityksen tyontekijoilld oli kéytettdvissddn samat tiedot asiakkaista,
minkd ansiosta asiakkaan ei tarvinnut asioida aina saman yhteyshenkilon kanssa.
Tyontekijoiden oli mahdollista hyddyntdd kumuloitunutta asiakastietoa entistd
jarjestelmaillisemmin ja jatkaa asiakkuuksien hoitoa siitd, mihin edellinen yhteyshenkilo
oli jadnyt. Ndin pystyttiin myds vdhentdmiin yrityksen palveluprosesseihin liittyvié

katkoksia ja viivédstymisid, jotka johtuivat asianmukaisten tietojen puutteesta.

“Jatketaan sitd dialogia, jota ollaan kdyty, ja mielellddn useampien henkiloiden
kesken... Md uskon siihen, ettd jos naamatusten, vaikka kynd ja paperia tai
nauhuri mukana mennddn kysymddn, ettd “Mitd kuuluu? Miten me voidaan

’

palvella paremmin?” ... Ja sitten myoskin kerdtddn CRM:ddn tai vastaavaan.’

(Yritys E)

Tietojirjestelmét tarjoavat henkilostolle tyOkaluja, joiden avulla tuotteiden ja
palveluiden siséltiméstd arvosta voidaan viestid asiakkaille entisti tehokkaammin
(Toytari ym. 2015, 61). Tdmin lisdksi jirjestelmien kautta kerdtty data helpottaa
yrityksid houkuttelevan arvolupauksen muodostamisessa (Terho ym. 2012, 183).
Erilaisten tietojdrjestelmien roolin todettiin olevan tarked niiden helpottaessa yrityksen
ja asiakkaiden vélistdi kommunikointia ja ndin ollen myos arvolupauksen viestimista
asiakkaille. Viestinnistd ison osan tapahtuessa sdhkoisissd kanavissa oli [T-jarjestelmien
toimivuus térked osa yrityksen brandin ja imagon kehittamisti. Tapausyritykset pyrkivit
jatkuvasti kehittimééin asiakastietojirjestelmidén niin, ettd ndmaé tukisivat henkildston
tyoskentelyd ja tekisivdt yrityksen ja asiakkaiden vilisestd vuorovaikutuksesta entistid

helpompaa.

“"Meiddn pitdisi laajentaa asiakasymmdrrys siihen kehitykseen, jolla me
kehitetdidin nditd tyokaluja joiden kautta asiakas meiddn kanssa kommunikoi. IT
rajapinta, joka me tuotetaan asiakkaan kdyttéon ja jonka enin osa
kommunikaatiosta tapahtuu. Se pitdisi ymmdrtdd osana yhtion imagoa ja

brdndid. Jos on kankea, toimimaton, ja sieltd syntyy pdivittdin lukuisia, tuhansia
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tdllaisia huonoja asiakaskontakteja, joita ei tuota meiddn ihmiset vaan joita
tuottaa meiddn tietojdrjestelmd. Niin se on toinen iso kehittimisen alue.” (Yritys

B)

4.2 Operationaaliset tavoitteet

Tapausyritysten strategian toteuttamiseen liittyvissd operationaalisen tason tavoitteissa
korostui toiminnan jirjestelméllisyys sekd operationaalisen tehokkuuden parantaminen.
Tavoitteiden taustalla oli pyrkimys tehdd yrityksen toiminnasta entistid
yhdenmukaisempaa ja ennustettavampaa mm. karsimalla epdjohdonmukaisia
toimintamalleja, jotka saattoivat aiheuttaa viivéstyksid yrityksen palveluprosesseihin.
Esimerkiksi yritys A:n edustaja korosti toiminnan jirjestelméllisyyden ja tehokkuuden
olevan tirked osa yhtendisen brindikuvan ja imagon rakentamista, mikd ndhtiin
erddnlaisena prosessien kehittdmistyotd ohjaavana yldtavoitteena. Brindipddoman ja
imagon mittaaminen suoraan koettiin hyvin haasteelliseksi, minkd vuoksi késitys
asiakkaiden yritykseen liittdmistd mielikuvista pyrittiin rakentamaan seuraamalla
asiakkaiden tyytyvéisyyttd pdivittdisiin palveluntuotantoon liittyviin prosesseihin.
Yhtendisten toimintatapojen néhtiin  parantavan tuotteiden ja  palveluiden
toimitusvarmuutta sekd palvelun nopeutta ja ennakoitavuutta, mikd puolestaan auttoi

myonteisen ja luotettavan yrityskuvan rakentamisessa.

“"Maine ja imagotyyppiset asiat on selkedsti kattotavoitteita, mutta ne on vaan
sellaisia asioita, ettd niiden mittarointi on aika vaikeaa. Ainakin md koen sen
vaikeaksi. Mieluummin ndkisin, ettd tavoiteltaessa hyvdd imagoa ja imagon
kehittymistd, yhtion maineen kehittymistd niin sen vdlitavoite on varmaan tamd
asiakastyytyvdisyys ja sieltd pitdisi pddtelld sitten, mihin suuntaan tdmd imago

on kehittymdssd.” (Yritys A)

Vaikka toiminnan systematisointi ja tehostaminen nékyivit selkedsti tapausyritysten

operationaalisissa tavoitteissa, nousi tutkimuksen empiirisestd aineistosta esille myds
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tdysin vastakkainen ndkemys operationaalisen toiminnan toteuttamiseen, joka
kyseenalaisti prosessien yhdenmukaistamisen mahdollisuuden. Yritys E:n edustajan
mukaan toimintaympériston monimuotoisuus ja asiakkaiden vaihtelevat tarpeet
edellyttivit organisaatiorakenteilta ja sisdisiltdi prosesseilta joustavuutta, eikd
esimerkiksi kaikkiin asiakaskohtaamisiin soveltuvia toimintatapoja ollut aina
mahdollista jalkauttaa organisaatioon. Organisaatiorakenteiden ja prosessien johtamisen
tuli haastateltavan mukaan tarjota henkildstolle mahdollisuudet mukauttaa omaa

toimintaansa asiakkaan tarpeiden mukaan palvelun laadun varmistamiseksi.

“Sen kdsitteen tietylld tavalla, on meiddn toimialalla ainakin, mutta voi olla
muillakin, ettd ne asiakkaat tulee ties misti kulmasta meitd vastaan. Ovesta,
tuossa kadulla tai asiakkaan luona. Ja me ei pystytd sitd ihan suoraan
sellaisenaan lokeroimaan tai jdsentdmddn sitd siind kohtaa. Silloin se
parhaimmillaan on hyvin autenttinen ja antoisa kohtaaminen sen asiakkaan
kanssa. Ja sitten pddstddn siihen kiinni. Mutta kylld se edellyttdd tiettyd
kaoottisuuden sietdmistd. Nimenomaan ne hetket kun se asiakas kohdataan, oli
se minkdlainen tahansa. Ja se voi olla todellakin minkdlainen tahansa. Niissd
pitid vaan olla sellaista elastisuutta ja taustalla rautainen osaaminen.” (Yritys

E)

Yhtd poikkeusta lukuun ottamatta toiminnan yhdenmukaisuus ja operationaalinen
tehokkuus nousivat aineistoanalyysissd vahvasti esille tapausyritysten operationaalisten
tavoitteiden suunnittelua ohjaavina periaatteina. Strategisten tavoitteiden tapaan myds
tapausyritysten operationaalisista tavoitteista oli tunnistettavissa teemakokonaisuuksia,
joithin liittyvien tavoitteiden avulla yritysten operationaalista toimintaa pyrittiin
kehittimddn. Keskusteltaessa tapausyritysten operationaalisista tavoitteista korostui
haastateltavien lausunnoissa kolme aihealuetta, jotka olivat prosessien standardointi,
tulosvastuullisuuden  lisddminen  sekd  henkiloston  tehokkuus.  Kyseiset
athekokonaisuudet nousivat selkeésti esille liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvind
tavoitteina, joiden tarkoituksena oli tehdd tapausyritysten operationaalisen tason

toiminnasta entistd yhdenmukaisempaa ja tehokkaampaa.



53

4.2.1 Prosessien standardointi

Sisdisten prosessien standardoinnin avulla yritykset pyrkivdt madritteleméiin
operationaalisen tason toimintaan liittyen selkedt ja yhdenmukaiset toimintamallit,
joiden mukaisesti koko organisaation oli toimittava. Standardoitujen prosessien
tarkoituksena oli toiminnan tuottavuuden parantaminen sekd ep#djohdonmukaisista
toimintatavoista johtuvien ongelmien vdhentdminen. Standardoinnilla pyrittiin mm.
vilttdimaan epdonnistuneita palvelukohtaamisia luomalla ideaalikuva onnistuneesta
asiakaskohtaamisesta ja kouluttamalla rajapintahenkildstd toimimaan tdmén ideaalin
mukaisesti. Selkeiden toimintamallien avulla asiakkaan ja yrityksen vilisesti
vuorovaikutuksesta haluttiin tehdd entistd tehokkaampaa ja ennustettavampaa.
Yhdenmukaisen palvelutuotannon ja asiakaskohtaamisten sujuvuuden ja luontevuuden

néhtiin olevan tirked osa yrityksen brindin ja imagon rakentamista.

"Kdytetddn tdllaista palvelumuotoilun ldhestymistapaa, jossa ihmiset opetetaan
toimimaan yhdenmukaisella tavalla. Ettd heille kerrotaan mikd se meiddn viesti
on, mikd jokaisessa tilanteessa tulisi antaa ja minkd tyyppisid vastauksia tulisi
tuottaa erilaisiin kysymyksiin ja miten ylipddtddn tapaamisen tulisi sujua. Ettei
se tapahtuisi sadassa toimipisteessd tyoskentelevin neljinsadan ihmisen

toimesta 100-400 eri tavalla™ (Yritys A)

2

a se terveydenhuollon prosessi etenee aina silld lailla, ettd seuraava potilas,
seuraava potilas ja seuraava potilas. Eikd siind vilissd mietitd sitd, mitd tehtiin

kaksi viikkoa sitten tai mitd tullaan tekemdiin kahden viikon pddstd.” (Yritys D)

“Ei siind ihan mahdottomasti joustoa ole eikd varsinkaan toimintamalleihin ole

joustoa.” (yritys F)

Yritykset hyddynsivdt operationaalisen toiminnan kehittimisessd mm. sisdisid
vertailuanalyysejd, joiden avulla yrityksen sisdisid parhaita kaytint6jd pyrittiin

konseptoimaan ja jalkauttamaan koko organisaatioon. Konseptoinnin tarkoituksena oli
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yrityksen prosessien konkretisointi ja maéérittely niin, ettd henkilostolld olisi selked
késitys siitd, mitd yritys toiminnallaan tavoittelee. Parhaiten tehtivissdéin menestyvien
yksikoiden ja yksittdisten tyOntekijoiden toimintaa havainnoimalla yritykset pyrkivét
mallintamaan toimintatapoja, jotka tuottivat yrityksen kannalta optimaalisen
lopputuloksen.  Parhaisiin ~ kédytdnt6ihin  perustuvien valmiiksi  muotoiltujen
toimintamallien uskottiin parantavan palvelun laatua ja vdhentidvén palvelutuotantoon
liittyvid turhia keskeytyksid. Tdrked osa operationaalisten tavoitteiden suunnittelua oli
ndin ollen yrityksen sisdisten vahvuuksien ja kilpailutekijoiden tunnistaminen. Kun
yrityksen kilpailukyvyn kannalta keskeinen osaaminen ja parhaat kdytdnnot oli
tunnistettu, pyrittiln ne mallintamaan koko organisaatioon toimintaa ohjaaviksi
suuntaviivoiksi. Organisaation rakenteet ja sisdiset prosessit pyrittiln puolestaan
suunnittelemaan niin, ettd parhaiden kéytintojen toistaminen tapahtuisi mahdollisimman

tehokkaasti.

"Nditd tapaamisia tapahtuu tuhansia, kymmenid tuhansia pdivdssd niin sielld on
epdonnistumisia joukossa. Ja se milld keinolla tdtd koitetaan taklata... on luoda
ideaalikuva siitd, ettd kuinka ndmd kymmenet tuhannet tapaamiset pdivissd

sujuu.” (Yritys A)

Yksi niistd keinoista, joilla yritykset pyrkivét jalkauttamaan parhaita kéytint6jd oli
ylimmaén johdon analysoiman asiakaspalautteen raportoiminen julkisesti asianomaisille
tiimeille  ja  yksikoéille.  Julkistamalla  tyontekijoiden  asiakkailta  saamat
asiakastyytyvéisyysarvosanat muille tyontekijoille pystyi henkilostd vertaamaan omia
tulokoksiaan parhaiten tehtévissddn menestyvien kollegoiden tuloksiin ja oppimaan
ndiden tyOskentelytavoista. Henkiloston saaman palautteen julkistaminen muille
tyontekijoille saattoi ajoittain aiheuttaa myds ongelmia ja yrityksen sisdisid konflikteja
sen lisdtessd tyOntekijoiden vilistd kilpailua. Tydsuoritusten julkisella arvioimisella

saattoi ndin olla my®ds kielteisid vaikutuksia tyontekijoiden vilisiin suhteisiin.

"Eli laatujdrjestelmdn mukaisessa johdon katselmuksissa asiakaspalaute ja

asiakastyytyvdisyysarvosanat kdydddn ldpi klinikoittain... Ja myés lddkdrin
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toiminta arvioidaan. Se on ehkd vaikein rasti, ettd jos ndyttdd lddkdreille toisten
saamat, asiakkaiden antamat arviot lddkdrin antamasta palvelusta. Niin syntyy
heti se keskustelu, ettd olenko md muka huonompi lddkdri, jos minun arvosana

on 4,5 asteikolla 1-5, ja toinen sai 4,6.” (Yritys D)

4.2.2 Tulosvastuullisuuden lisidiminen

Tapausyritykset korostivat tulosvastuullisuuden merkitystd osana operationaalisten
tavoitteiden saavuttamista. Selkedn vastuunjaon uskottiin tehostavan yrityksen toimintaa
ja parantavan yrityksen kykyi reagoida asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Vastuunjaon
myotd tyontekijoiltd edellytettiin ratkaisuja huonoihin tuloksiin ja edelleen oman
toiminnan puutteiden ja heikkouksien tunnistamista. Tulosvastuun jakaminen
organisaation sisélld koettiin tehokkaaksi keinoksi motivoida henkildstod parempiin

tyosuorituksiin, mikd puolestaan nakyisi palvelun laadun parantumisena.

Tapausyritykset jakoivat organisaatioitaan pienempiin yksikdihin mm. maantieteellisesti
tai erilaisten tuoteryhmien perusteella. Jokaisella yksikdlla oli omat tavoitteensa, joiden
mukaan niiden oli kehitettivd toimintaansa. Organisaatiossa sisdlli toimivien
yksikdiden ja osastojen on aikaisemmissa tutkimuksissa todettu usein ajautuvan omien
etujensa suojelemiseen, minkd vuoksi itsendisten tavoitteiden asettaminen yksikoille voi
johtaa niiden toiminnan ja yrityksen strategian vélisiin ristiriitoihin (Day & Moorman
2010, 10). Organisaation toiminnan yhtendisyyden séilyttimiseksi esimerkiksi yritys B
piti jokaisen yksikdn tavoitteet julkisina muiden yksikdiden johtajille. Niin
operatiivisesta toiminnasta vastaavien johtajien ymmaérrystd muiden organisaation osien
tavoitteista pyrittiin lisddméén siiloutumisen vélttdmiseksi. Julkisten tavoitteiden avulla
yksikdiden oli mahdollista muodostaa kokonaiskuva koko organisaation tavoitteista ja
siitd, kuinka yksittéisille osastoille asetettujen tavoitteiden saavuttaminen edesauttaisi
organisaation yhteisten, strategisten tavoitteiden saavuttamista. Ymmaértdmalld muiden
yksikdiden tavoitteet ja tirkeimmét suorituskyvyn mittarit toivottiin jokaisen yksikon
arvioivan sitd, kuinka ndmd omalla toiminnallaan voisivat edesauttaa myos muiden

tuloyksikdiden tavoitteiden saavuttamista.
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Yritys B:n edustaja tunnusti toiminnan siiloutumisen olleen yrityksen tavoitteiden
epdonnistuneesta suunnittelusta syntynyt ongelma. Jokaiselle yrityksen osastolle oli
asetettu omat tavoitteensa ja ajan mittaan yrityksen sisdlle oli muodostunut
toimintakulttuuri, jossa osastot keskittyivdt ainoastaan omien tavoitteidensa
saavuttamiseen. Yrityksen tyontekijdt ei endd kiinnittineet huomiota siithen, kuinka
heidédn toimintansa vaikuttaa muiden osastojen toimintaan, ja kuinka hyvin eri osastojen
vélinen vuorovaikutus toimii asiakkaan nékokulmasta. Tamé oli johtanut lopulta hyvin
yrityslahtdisiin toimintamalleihin, jotka eivédt endd vastanneet asiakkaiden muuttuviin
tarpeisiin. Ongelma pyrittiin korjaamaan kidymalld jokaisen osaston tavoitteet yhdessa
lapi eri osastojen toiminnasta vastaavien henkildiden kesken. Nidin yritys B pyrki
vélttimidn organisaation siiloutumista ja yksittdisten osastojen toiminnan erkaantumista
organisaation yhteisisté tavoitteista. Tavoitteena oli tehdd organisaation operationaalisen
tason toiminnasta entistd johdonmukaisempaa ja yhtendisempédd strategisten tavoitteiden

kanssa.

"Mulla on sellainen tapa itselld, ettd jokaisen tavoitteet. Niitd on ehkd kuusi
tavoitetta, on kolme pddtavoitetta ja kolme omaa tavoitetta. Niin kaikkien
tavoitteet on toisille ndkyvid eli ne on julkisia. Eli kun me vuoden alussa namd
tavoitteet kirjataan, niin me kdydddn ne ldpi niin, ettd jokainen tietdd myos
toisten tavoitteet, jotta me pelataan yhtend tiimind, puhalletaan yhteen hiileen.
Me ymmadrretddn mitd kiinteistopddllikon tdytyy, missd sen pitdd onnistua, ettd
se onnistuu. Toimiala on ollut hirveen siiloutunutta, ettd kiinteistopddllikko
ajattelee, ettd taloon tekniikkaa ja ndin. Sitten meilld on ndd palvelut tdissd
pddlld, aulapalvelut ja kokouspalvelut ja siivoukset ja tidmmoset. Ettd ne
ajattelee omaansa. Me ollaan saatu viime vuosina, ettd nyt ne ajattelee yhdessd

sitd, miltd se asiakkaaseen pdin ndyttdd.” (Yritys B)

Selkedn vastuunjaon puuttumisen néhtiin johtavan lopulta toiminnan tehottomuuteen ja
reagointikyvyn heikkenemiseen. Epédselvien vastuualueiden vuoksi tyontekijdt olivat
haluttomia ottamaan vastuuta korjaavien toimenpiteiden toteuttamisesta, mikd heikensi
yrityksen valmiuksia reagoida huonoihin tuloksiin. Tulosvastuun lisddmisen myota

vastuuhenkiloiden uskottiin olevan kykeneviampid tekemédidn nopeita ja uskottavia
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uudistuksia, minkd johdosta yrityksen oli helpompi vastata toimintaympériston
muutoksiin. Yritys C:n edustaja totesi yrityksen ajautuneen tulosvastuun puuttumisen
myoOtd tilanteeseen, jossa tyOntekijdt eivdt endd kiinnittdneet huomiota toimintansa
tuloksellisuuteen ja sen parantamiseen. Toiminnan pitkddn jatkunut hyva kannattavuus
oli ajan myo6td johtanut henkiloston lukkiutumiseen vanhoihin toimintatapoihin ja
vélinpitdméttomyyden syntymiseen toimintaympdéristossd tapahtuvia muutoksia
kohtaan. Hyvien tulosten luotettiin jatkuvan myds tulevaisuudessa, jolloin
tyontekijoiden sitoutuminen ja panostus omiin tyotehtdviinsd oli alkanut laskea.
Tulosvastuun  jakaminen  ja toimintakulttuurin muokkaaminen entisti
tuloskeskeisemmaéksi néhtiin keinoina, joiden avulla tydntekijoitd oli mahdollista ohjata

parempiin tydsuorituksiin.

"Tuloskeskeisyys erityisesti tdssd firmassa, koska meilldhdin ei ole laskettu
tulosta. Tai meilld on laskettu tulos satunnaisesti tai se on laskettu vddrin ja
hitaasti. Kun on 6-7% liikevaihdosta liiketulos, niin ei sitd tarvitse koko aikaa
laskea. Rahaa tulee niin ettei tarvitse koko aikaa laskea. Se on johtanut siihen,
ettd kun ei ole kunnon tulosraportointia, niin silloin ei ole myoskddn
selitysvelvollisuutta. Ja kun ei ole selitysvelvollisuutta ja vastuullisuutta, niin ei

ole myoskdcdn korjaavien toimenpiteiden suunnitelmaa.” (Yritys C)

4.2.3 Henkiloston tehokkuus

Henkiloston tyoskentelyd ohjaavien tavoitteiden ja kannustimien asianmukainen
suunnittelu oli haastateltavien lausuntojen perusteella tirked osana operationaalisen
tason johtamista. Kannustimien tarkoituksena oli ennen kaikkea parantaa toiminnan
tehokkuutta ja  varmistaa  tyOskentelyn  jdrjestelméllisyys.  Tapausyritysten
palkkiojirjestelmét korostivat ndin ollen etenkin myynti- ja asiakasmiériin perustuvia
tehokkuustavoitteita. Osa tapausyrityksistd seurasi henkildston tyOsuorituksia myds
laadullisten mittareiden avulla, mutta ndmékin yritykset kertoivat laadullisten mittarien
tuloksia hyodynnettdvdn pddosin ylimmin johdon pditoksenteon tukena. Laadullisia
mittareita kdytettiin toimintaympéristostd ja asiakkaiden ostokdyttidytymisestd tehdyissd

analyyseissd, joiden pohjalta johto pyrki kehittimdin yrityksen palveluprosesseja.
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Laadullisten mittareiden tuloksia ei ndin ollen juurikaan kéytetty esimerkiksi

henkilostolle myodnnettdvien palkkioiden ja kannustimien perusteena.

”Esimerkiksi myynnilld ne perustavoitteet, mitd niilld on niin kylld ne liittyy ihan
suoraan eurotavoitteisiin. Meiddn vuokra-astetavoite on ddrettomdn helppo ja
hyvd myynnin kannalta. Sielld taustalla on sitten tdillaisia, ettd kuinka paljon

sulla on asiakastapaamisia pdivdssdy/viikossa.” (Yritys B)

"Sielld on myyntitavoitteita ja sitten tdmmoisid laadullisia tavoitteita, mitkd
vaikuttaa keskeisesti siihen, ettd pddstddn kasvussa eteenpdin. Ja niiden mukaan
pitdisi sitten organisaation toimia... Ehkd sitd [asiakastyytyvdisyyskyselyd]
enemmdn kdytetddn vain, ettd ymmdrretddn missd ollaan ja mihin suuntaan
mennddn. Mutta kylld joka tapauksessa asiakkuuksiin liittyvid kannustimia, tai
se ettd onnistutaan, niin kylldi semmoisia on. Mitkd korreloi kylld

asiakastyytyvdisyyden kanssa.” (Yritys F)

Esimerkiksi yritys D:n tapauksessa sairaanhoitajista, optikoista ja ladkareistd koostuvaa
rajapintahenkilostod ohjattiin  toimenpideméérdkohtaisilla tavoitteilla. Henkildstolle
asetettujen tavoitteiden tarkoituksena oli taata toimenpiteiden nopea suorittaminen ja
minimoida toimenpiteiden véliin jadvé aika. Tamén lisdksi yritys pyrki tavoitteidensa
avulla parantamaan tyontekijoiden vilistd vuorovaikutusta ja yhteistyon laatua
asettamalla henkil6stolle tiimikohtaisia tavoitteita henkilokohtaisten tavoitteiden sijaan.
Yritys kerdsi henkiloston toiminnasta my0s laadullista asiakastietoa asiakaspalautteen ja
asiakastyytyvéisyyskyselyjen muodossa, mutta niiden tulokset kaytiin 1dpi péddasiassa
yrityksen johtoryhmédn kesken. Johtoryhmén arvioitua kunkin klinikan suoriutumisen
raportoi se kyselyjen tuloksista asianomaisille klinikoille ja analysoi nédiden kanssa

toiminnassa mahdollisesti ilmenevid puutteita ja ongelmia.

"Eli laatujdrjestelmdn mukaisessa johdon katselmuksissa asiakaspalaute ja

asiakastyytyvdisyysarvosanat kdydddn ldpi klinikoittain. Asiakaspalautteen
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mittaus kattaa koko prosessin, siis ajanvarauksesta viimeiseen kontrolliin. Ja
myos lddkdrin toiminta arvioidaan... Sitten kun puhutaan numeroista, niin sitten

’

puhutaan siitd, ettd klinikoita ohjataan toimenpidemddrdkohtaisilla tavoitteilla.”

(Yritys D)

Osa  tutkimukseen  osallistuneista  yrityksistd  piti  kannustinjirjestelménsa
mahdollisimman yksinkertaisina, jotta henkildston olisi helpompi keskittyd kaikkein
keskeisimpiin  suorituskyvyn mittareihin. Esimerkiksi yritys D ei asettanut
henkilostolleen lainkaan rahamadrdisid tavoitteita, minkd tarkoituksena oli kiinnittda
henkiloston huomio toiminnan tehokkuuteen. Day ja Moorman (2010, 246-248)
korostivat  tutkimuksissaan  sitd, kuinka yritysten tulisi pyrkid pitdmadidn
palkkiojirjestelménsd mahdollisimman yksinkertaisina palkitsemalla tyontekijoitd
hyvistd tyodsuorituksista muutaman yrityksen strategian kannalta olennaisimman
mittarin avulla. Mikali yrityksen kéyttdmit kannustinjirjestelmét olivat liian
monimutkaisia, oli tyontekijoiden usein vaikea ymmartdd heihin kohdistettuja
odotuksia, jolloin he eivit myoskddn kyenneet priorisoimaan omia tyOtehtividin

organisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti.

"Koska lddkdrit on ammatinharjoittajia, niin heiddn ansiot riippuu siitd, ettd
kuinka paljon heilld on leikkauksia... Sitten kun puhutaan numeroista, niin sitten
puhutaan siitd, ettd klinikoita ohjataan toimenpidemdiirdkohtaisilla tavoitteilla.
Rahasta klinikoille ei puhuta mitddn. Eli ne toimenpidemddrdt on mitd

seurataan.” (Yritys D)

Osalla tapausyrityksistd sen sijaan oli kdytossd laajaa joukko erilaisia tavoitteita ja
mittareita, joiden avulla henkiloston tyOskentelyd johdettiin. Omaan toimenkuvaan
liittyvien tavoitteiden lisdksi tyontekijoille korostettiin koko yritystd laajemmin
koskevia tavoitteiden merkitystd. Talld pyrittiin vélttdmédn se, ettd tyOntekijét
suhtautuisivat valinpitiméattomasti yrityksen yhteisiin tavoitteisiin ja laiminlGisivét
tehtdvid, jotka eivdt edistdisi heiddn omien henkilokohtaisten tavoitteidensa

saavuttamista. Ndin yrityksen strategiset linjaukset pyrittiin tekemdén ndkyviksi myds
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henkildston paivittdisessd tyOskentelyssd ja strategian kanssa yhteensopimattomia

tyoskentelytapoja pyrittiin karsimaan.

“Kaikilla on ndd kolme perustavoitetta ja sitten sen lisdksi tulee sithen omaan
toimenkuvaan liittyvid tavoitteita, mihin sd pystyt itse vaikuttaa... Niitd on ehkd

kuusi tavoitetta, on kolme pddtavoitetta ja kolme omaa tavoitetta.” (Yritys B)

Tapausyritykset perustelivat usein erilaisten henkildston toimintaa ohjaavien
tavoitteiden kayttdd niiden yksinkertaisuudella ja helppokéyttdisyydelld. Osin téstd
johtuen tapausyritysten suorituskykymittaristot ja palkkiojérjestelmét rakentuivat
padosin raha- ja suoritusméadrdisistd tavoitteista. Laadullisia tavoitteita pidettiin yleisesti
ottaen vaikeasti mitattavina, mikd voi olla syyna sille, ettd laadullisten tavoitteiden
hyodyntdminen henkildston kannustimien perusteena oli verrattain harvinaista

tapausyritysten keskuudessa.

“"Maine ja imagotyyppiset asiat on selkedsti kattotavoitteita, mutta ne on vaan
sellaisia asioita, ettd niiden mittarointi on aika vaikeaa. Ainakin md koen sen

vaikeaksi..” (Yritys A)

“Jos md sanon, milld meitd mitataan, niin meitd mitataan silld, ettd kuinka
taynnd ndd talot on. Tdyttéaste. Se on yksinkertainen, se on kaikkien helppo
ymmdrtdd, ja se on helppo mitata... Meiddn vuokra-astetavoite on ddrettomdn

helppo ja hyvd myynnin kannalta.” (Yritys B)
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4.3 Yhteenveto

Tapausyritysten strategisista tavoitteista 10ydetyt teemat (ylivertainen asiakasymmdrrys,
ennakoiva asiakassuhteiden hallinta ja asiakastiedon jakaminen) voitiin kaikki
luokitella kuuluviksi outside-in-orientaation, silld niiden pdadmddrdnd oli outside-in-
orientaation mukaisesti asiakkaiden yksilollisten tarpeiden ymmaértiminen ja
ennakoiminen sekd asiakasymmaérryksen levittiminen organisaatiossa. Tapausyritysten
operationaalisista tavoitteista prosessien standardointi ja henkiloston tehokkuus olivat
my0s selkedsti luokiteltavissa inside-out-orientaatioon teemojen korostaessa yrityksen
toiminnan tehostamista ja kustannusten alentamista. Prosessien standardoinnin taustalla
oli mm. yrityksen sisdisten parhaiden kdyténtdjen tunnistaminen ja konseptointi, jolloin
standardoinnin voitiin todeta perustuvan inside-out-orientaation mukaisesti yrityksen

sisdisten vahvuuksien tunnistamiseen ja hyodyntdmiseen.

Tulosvastuullisuuden lisddminen sen sijaan sisélsi tapausyrityksestd riippuen piirteitd
sekd outside-in-orientaatiosta ettd inside-out-orientaatiosta. Esimerkiksi yritys B pyrki
selkedn vastuunjaon avulla lisddmdin henkildston ymmirrystd muiden organisaation
osien tavoitteista ja valttdmddn toiminnan siiloutumista, minkd perusteella teema
voitaisiin luokitella kuuluvaksi outside-in-orientaatioon. Kuitenkin operationaalista
toimintaa ohjaavat tavoitteet, joihin vastuunjako perustui, olivat useimmiten tehokkuus-
ja myyntitavoitteita. Tapausyritysten toiminnassa tulosvastuulla viitattiin pddosin eri
yksikdiden ja henkildiden vastuuseen taloudellisten, rahaméérdisten tavoitteiden
saavuttamisesta. Néin ollen tulosvastuullisuuteen kuuluvien julkisten tavoitteiden
voitiin nidhda lisddvan ainoastaan henkiloston ymmarrystd muiden organisaation osien
taloudellisesta tilanteesta ja kannattavuudesta. Koska tulosvastuullisuuden lisddamiselld
pyrittiin  pikemminkin motivoimaan yrityksen henkilostod nédiden taloudellisten

tavoitteiden saavuttamiseen, sijoitettiin kyseinen teema lopulta inside-out-orientaatioon.

Taulukossa 3 empiirisestd aineistosta 10ydetyt teemat on jaettu neljddn eri luokkaan
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhteenvedossa esitetyn taulukon mukaisesti.
Tutkimuksen aineistosta I0ydetyt teemat on merkattu taulukkoon lihavoituna ja

alleviivattuna. Lisdksi kunkin teeman alapuolelle on keritty teemakokonaisuutta
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edustavia sitaatteja tutkimushaastatteluista. Taulukkoon 3 ei ole koottu kaikkia yritysten
asiakasldahtdisyyden johtamiseen ja edistdmiseen liittyvid tavoitteita, vaikka monen
tapausyrityksen toiminnasta oli 10ydettdvissd useampaan eri teemaan kuuluvia
tavoitteita. Selkeyden vuoksi jokaiselta tapausyritykseltd on valittu taulukkoon yksi
sitaatti, minkd tarkoituksena on havainnollistaa sitd, kumpi orientaatio tapausyritysten
strategisissa ja operationaalisissa tavoitteissa korostui. Kuten taulukosta voidaan néhda,
eivdt kaikkien tapausyritysten tavoitteet olleet luokiteltavissa empiirisen aineiston
teemoittelun mukaan. Yritys F:n strategisten tavoitteiden voitiin ndhdd edustavan
inside-out-ndkokulmaa, jolloin ne jdivdt tutkimuksen strategisten tavoitteiden
teemoittelun ulkopuolelle. Samoin yritys E:n operationaaliset tavoitteet poikkesivat
muiden tapausyritysten operationaalisista tavoitteista, niiden edustaessa outside-in-
ndkokulmaa. Nidin ollen yritys E:n operationaalisia tavoitteita ei voitu luokitella

mihinkdédn operationaalisia tavoitteita koskevista teemoista.

Luokiteltaessa tavoitteita outside-in-orientaatioon ja inside-out-orientaatioon on otettava
huomioon se, ettd yrityksen toiminnassa ja tavoitteissa voi olla piirteitd molemmista
orientaatioista. Tapausyritykset jaettiin strategisten ja operationaalisten tavoitteidensa
puolesta outside-in-orientaatioon ja inside-out-orientaatioon sen mukaan, kumman
orientaation voitiin ndhdd korostuvan yrityksen tavoitteissa. Esimerkiksi yritys D:n
operationaalisissa tavoitteissa oli piirteitdi molemmista orientaatioista. Kayttimalla
pelkdstddn toimenpidemddriin  perustuvia tavoitteita tyontekijoiden toiminnan
ohjaamisessa pyrki yritys D selkeyttdméédn henkiloston tavoitteita ja palkkiojirjestelmia.
Tamaén lisdksi yritys D asetti henkilGstolleen tiimikohtaisia tavoitteita henkilokohtaisten
tavoitteiden sijaan tyontekijoiden vilisen vuorovaikutuksen lisddmiseksi. On kuitenkin
huomioitava, ettd vaikka yritys D pyrki yksinkertaistamaan tavoitteitaan ja lisidméién
henkildston vuorovaikutusta tiimikohtaisilla tavoitteilla, korostettiin itse tavoitteissa
pelkdstddn toiminnan tehokkuutta ja nopeutta. Tavoitteiden yksinkertaisuudesta ja
tiimikohtaisuudesta  huolimatta henkilostd tyoskenteli  toiminnan tehokkuutta
korostavien tavoitteiden puitteissa, joiden asettamien aikapaineiden vuoksi henkildstol1a
el todenndkoisesti ollut aikaa kerdtd ja jakaa tietoa asiakkaiden yksilollisistd tarpeita
johdon haluamalla tavalla. Ndin ollen yritysldhtisen inside-out-orientaation voitiin

ndhdd korostuvan yritys D:n operationaalisissa tavoitteissa, minkd johdosta yritys D
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luokiteltiin  operationaalisten  tavoitteidensa  puolesta  kuuluvaksi inside-out-

orientaatioon.

Taulukosta 3 voidaan havaita, ettd tapausyritysten strategisissa tavoitteissa painotettiin
outside-in-orientaation mukaisesti toimintaympériston tarjoamien arvonluonnin
mahdollisuuksien tunnistamista ja niiden hyddyntdmistd. Strategisissa tavoitteissa
painotettiin  asiakkaiden omien pitkdn aikavélin tavoitteiden ymmartamista,
asiakastiedon kokoamista ja jakamista organisaatiossa, sekd proaktiivista
asiakassuhteiden hallintaa. Ainoastaan yhden tapausyrityksen strategiset tavoitteet,
joissa korostui viimeisimpéédn tutkimustietoon perustuvien ylivertaisten teknologisten
ratkaisujen kehittdminen, voitiin tavoitteiden taustalla olevien periaatteiden mukaan
luokitella kuuluvaksi inside-out-orientaatioon. Tapausyritysten operationaalisissa
tavoitteissa sen sijaan korostui inside-out-orientaation mukainen nékemys arvokkaiden
resurssien hyddyntdmisestd ja sisdisten prosessien tehokkuudesta kilpailuedun léhteeni.
Operationaalisissa tavoitteissa korostuivat palveluprosessien standardointi parhaita
kdytiantoja jalkauttamalla, tulosvastuullisuuden lisddminen sekéd henkiloston tehokkuutta
korostavat tavoitteet ja palkkiojirjestelmédt. Myds operationaalisten tavoitteiden osalta
yksi tapausyritys poikkesi muista yrityksistd tarkasteltaessa tavoitteiden taustalla olevia
periaatteita. Yritys E:n joustavuutta korostavat operationaaliset tavoitteet poikkesivat
selvdsti muiden tapausyritysten jarjestelméllisyyttd ja tehokkuutta painottavista

operationaalisista tavoitteista.
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Taulukko 3. Tapausyritysten strategiset ja operationaaliset tavoitteet

Strategiset tavoitteet

Operationaaliset tavoitteet

Inside-
out

”Me ollaan maailman parhaita sykeanalyysissé ja
siind miten syketiedosta muodostetaan kéyttdjid
kiinnostavaa tietoa... Yksi ydin varmasti on
téllaisen laskentateknologian kehittdminen. Sen
meidédn ydinteknologian kehittdminen.” (yritys F)

Prosessien standardointi:

”Kaytetddn tillaista palvelumuotoilun
lahestymistapaa, jossa ihmiset opetetaan toimimaan
yhdenmukaisella tavalla.” (yritys A)”

”Ei siind ihan mahdottomasti joustoa ole eikd
varsinkaan toimintamalleihin ole joustoa.” (yritys
F)

Tulosvastuullisuus:

”Niitd on ehka kuusi tavoitetta, on kolme
padtavoitetta ja kolme omaa tavoitetta niin kaikkien
tavoitteet on toisille ndkyvid eli ne on julkisia.”

(yritys B)

”Tuloskeskeisyys erityisesti tidssd firmassa, koska
meilldhén ei ole laskettu tulosta. Tai meilld on
laskettu tulos satunnaisesti tai se on laskettu vaarin
ja hitaasti.” (yritys C)

Henkil6ston tehokkuus:

”Sitten kun puhutaan numeroista, niin sitten
puhutaan siitd, ettd klinikoita ohjataan
toimenpidemé&arikohtaisilla tavoitteilla.” (yritys D)

Outside-
in

Ylivertainen asiakasymmérrys

”Kylld meillé taytyy olla se kuluttajaymmarrys. Se
on iha core-juttu.” (yritys C)

”Etti aletaan oikeasti ymmartid miten se asiakkaan
bisnes menee. Miké sielld on tirkedd.” (yritys E)

Ennakoiva asiakassuhteiden hallinta:

”Joskus me nédhdddn paremmin kuin se asiakas itse,
kun katsotaan ulkopuolelta ja ndhdién niinku
vaikka kahdelta tai kolmelta suunnalta jotain asiaa
sielld. Ollaan proaktiivisia asioissa.” (yritys B)

Asiakastiedon jakaminen
”Suora palaute tulee henkilokunnalle koko ajan

esimerkiksi ladkarilta. Ja jos jotain epétavallista
sattuu, niin se selvitetéén siind saman poydéan
ympdrilld.” (yritys D)

”IT-rajapinta, joka me tuotetaan asiakkaan kéyttoon
ja jonka kautta enin osa kommunikaatiosta
tapahtuu. Se pitdisi ymmartdi osana yhtion imagoa
ja brandid.” (yritys A)

”Ja me ei pystytd sitd ihan suoraan sellaisenaan
lokeroimaan tai jasentdmaén sitd siind kohtaa.
Silloin se parhaimmillaan on hyvin autenttinen ja
antoisa kohtaaminen sen asiakkaan kanssa.” (Yritys
E)
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4.3.1 Strategisten ja operationaalisten tavoitteiden viliset nikokulmaerot

Taulukon 3 pohjalta voitiin todeta, ettd yrityksen strategiset ja operationaaliset tavoitteet
eivat valttamittd noudattaneet saman ndkokulman mukaisia periaatteita, vaan
siirryttdessd strategiselta tasolta operationaaliselle tasolle tapahtui usein myds siirtyma
outside-in-orientaatiosta inside-out-orientaatioon. Ainoastaan kahden tapausyrityksen
kohdalla sekid strategiset etti operationaaliset tavoitteet voitiin luokitella samaan
orientaatioon kuuluviksi. Useimmiten tapausyritykset painottivat strategisella tasolla
outside-in-orientaation mukaista toiminnan asiakasldhtdisyyttd, mikd perustui mm.
ylivertaisen asiakasymmairryksen avulla rakennettujen yksiloityjen
palvelukokonaisuuksien tarjoamiseen asiakkaille. Samaan aikaan operationaalisesta
toiminnasta pyrittiin kuitenkin tekemddn mahdollisimman kustannustehokasta, minka

voidaan ndhdd noudattavan inside-out-orientaation mukaisia periaatteita.

Strategisten ja operationaalisten tavoitteiden taustalla olevien periaatteiden viliset
eroavaisuudet nousevat esille erityisesti seuraavissa yritys A:n ja D:n lausunnoista.
Yritys A:n strategisissa tavoitteissa korostettiin  asiakaskohtaisten tarpeiden
huomioimista, mikd ndkyi mm. kattavien asiakastutkimusten toteuttamisessa.
Operationaalisen tason prosesseissa asiakaskohtaisuus sen sijaan ei ollut ldsnd, vaan
yrityksen palveluprosesseista pyrittiin tekemédén mahdollisimman standardoituja. Yritys
D:n strategia taas perustui ainutlaatuisten ja korkeatasoisten palvelukokemusten
tarjoamiseen asiakkaille. Operationaalisella tasolla henkiloston tydskentelyd ohjattiin
kuitenkin tehokkuutta korostavilla tavoitteilla ja kannustimilla. Néin henkiloston
odotettiin minimoivan yksittdiseen asiakkaaseen kiytettdvd tyOaika, kuitenkin
tuottamalla niille samaan aikaan yrityksen strategian mukaisesti ainutlaatuisia ja

yksil6llisid palvelukokemuksia.

”... Voisi sanoa ettd yleisesti ottaen meiddn asiakastyytyvdisyyden mittauksissa
ndhdddn ndmd kehittimisen alueita, niin ne on asiakaskohtaisia. Kukin asiakas
ilmaisee omat tyytymdttomyytensd ja ne pitdd kdydd juuri sen asiakkaan kanssa

Jumppaamassa, jotta ne saadaan kuntoon. ” ( Yritys A)
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“Kdytetddn tdllaista palvelumuotoilun ldhestymistapaa, jossa ihmiset opetetaan
toimimaan yhdenmukaisella tavalla. Ettd heille kerrotaan mikd se meiddn viesti
on, mikd jokaisessa tilanteessa tulisi antaa ja minkd tyyppisid vastauksia tulisi
tuottaa erilaisiin kysymyksiin ja miten ylipddtddn tapaamisen tulisi sujua. Ettei
se tapahtuisi sadassa toimipisteessd tyoskentelevin neljinsadan ihmisen

toimesta 100-400 eri tavalla” (Yritys A)

“Ja mun tehtdvd on ohjata sitd lddkdrid ymmdrtamddn sen juuri, ettd “for you
it's just another tuesday” kun sd tuut leikkaamaan, mutta sille asiakkaalle sen on
ainutkertainen tilanne eldmdssd. Ettd koittakaa ihmeessd olla ldisnd. Tehkdd se
preoperatiivinen ja postoperatiivinen tyé. Alkdd jittiko asiakkaalle sitd kuvaa,

ettd hdnen hoitonsa esimerkiksi jéid kesken.” (Yritys D)

2

a se terveydenhuollon prosessi etenee aina silld lailla, ettd seuraava potilas,
seuraava potilas ja seuraava potilas... Sitten kun puhutaan numeroista, niin
sitten puhutaan siitd, ettd klinikoita ohjataan toimenpidemddrdkohtaisilla

tavoitteilla.” (Yritys D)

Tapausyritysten strategisia tavoitteita tarkastellessa voitiin todeta, ettd ldhtokohdat
asiakasldhtdisten strategioiden toteuttamiselle olisivat olleet erinomaiset. Asiakkaiden
tarpeista oli muodostettu selked kuva asiakasymmérryksen rakentamiseen tehtyjen
panostusten myotd, minka liséksi organisaatiorakenteet ja infrastruktuuri oli suunniteltu
tukemaan asiakasldhtdisten strategioiden toteuttamista. Operationaalisella tasolla
yritysten kdyttdon ottamat tavoitteet ohjasivat yrityksen péivittdistd toimintaa kuitenkin
hyvin yritysldhtdiseen suuntaan. Operationaalisen tason toimintaa ohjattiin tavoitteilla,
joiden tarkoituksena oli kasvattaa pdivittdisten myyntitapahtumien miérad, pienentda
yksittdiseen asiakkaaseen kéytettyd aikaa ja vidhentdd pdivittdisestd toiminnasta
atheutuvia kustannuksia. Operationaalisella tasolla yritysten voitiin ndhdéd keskittyvin
usein toiminnan kustannuspuoleen, johon yritykset pystyvit vaikuttamaan suoraan

omilla paétoksillaan (Hardcopf ym. 2017, 1004).
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4.3.2 Asiakaslihtoisyytti vaikeuttavat tavoitteet

Operationaalisen tehokkuuden korostaminen ndkyi mm. operationaalisen tason
prosessien systematisointina ja toimintamallien yhdenmukaistamisena. Aikaisemmissa
tutkimuksissa ~ asiakkuuksien  johtamiseen  liittyvien  prosessien liiallisella
formalisoinnilla on todettu olevan usein kielteisid vaikutuksia asiakkuuksien johtamisen
tuloksellisuuteen (Gosselin & Bauwen 2006). Prosessien yksityiskohtainen muotoilu
lisdd yrityksen sisdistd byrokratiaa estden joustavan reagoinnin asiakkaiden muuttuviin
tarpeisiin (Workman ym. 2003, 14). Jaworski ja Kohli (1993, 64) mukaan yritysten
ja nithin vastaamisessa. Annettaessa asiakasrajapinnassa tyodskenteleville henkiloille
jokaiseen asiakaskohtaamiseen sovellettavia toimintamalleja on organisaation alemmilla
tasoilla vain vdhén litkkumavaraa reagoida tilanteisiin, jotka poikkeavat yritysjohdon
ennakkokésityksestd tavanomaisesta asiakaskohtaamisesta. Nidin henkilostod ei
kannusteta asiakasymmarryksen lisddmiseen ja asiakkaiden toivomassa arvossa

tapahtuvien muutosten tunnistamiseen (Jaworski & Kohli 1993, Woodruff 1997).

Homburg ym. (2011) korostivat, ettd asiakaskohtaiset toimintamallit soveltuvat
kaytettdviksi kilpailluilla markkinoilla, joilla asiakkaille myyddén yksildityjad tuotteita.
Vakaassa ympéristossd toimivien ja standardoituja tuotteita valmistavien yritysten on
sen sijaan mahdollista saavuttaa kustannussddstdja yhdenmukaistamalla asiakkuuksien
hallintaan liittyvid prosesseja (Anderson & Onyemah 2005). Koska asiakasldhtoiset
toimintamallit sitovat tyOntekijoiden aikaa ja lisddvidt tuotteiden ja palveluiden
yksildinnistd aiheutuvia kustannuksia, on yritysten kannattavaa pyrkid tehostamaan
asiakkuuksien hallintaan liittyvid prosesseja, mikdli se on mahdollista yrityksen
tarjoamien palveluiden luonne ja markkinoiden kilpailutilanne huomioiden (Niraj ym.
2001; Saxe & Weitz 1982). Esimerkiksi yritys D perusteli prosessien standardointia
juuri toimialan erityispiirteilld, jotka mahdollistivat asiakkuuksien hallinnan
tehostamisen palveluntuotantoa systematisoimalla. Itse tuotteen ja palvelun sisdltdessd
hyvin vdhdn mahdollisuuksia erilaistumiselle ndhtiin yrityksen henkiloston ja

asiakkaiden vilisen vuorovaikutuksen olevan keino kilpailijoista erottautumiselle.
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Tehokkuuden korostaminen ndkyi my0s henkiloston toimintaa ohjaavissa
kannustimissa. Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu kannustimien huonon
suunnittelun johtavan usein siihen, ettd tyOntekijét eivdt ota toiminnassaan huomioon
asiakkaiden pitkdn aikavilin, tulevaisuudessa realisoituvia tavoitteita, silld niiden
perusteellinen kartoittaminen pitkittéisi yksittdisen asiakkaan palvelemiseen kéytettavaa
tydaikaa ja ndin laskisi tyontekijdn tehokkuutta. Henkiloston kannustimien perustuessa
yksittdisiin transaktioihin, eivit tyontekijit ota vélttdméttd huomioon myynnin jélkeisid

asiakastyytyvéiisyyteen vaikuttavia tekijoita (Tuli ym. 2007, 10).

Hunter ja Perreault Jr. (2007) korostavat niin ikd4n rahamiirdisten myyntitavoitteiden
mittaamisen olevan riittdiméton keino arvioida henkiléston tyOsuorituksia niiden
laiminlyddessd asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet ja asiakassuhteen kehittimisen
pitkdllda aikavililli. Myynti- ja asiakaspalveluhenkiloston ollessa jatkuvassa
vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa, ovat he keskeisid asiakas- ja markkinatiedon
lahteitd (Judson ym, 2006; Speier & Venkatesh 2002). Kokonaiskuvan muodostaminen
asiakkaan kokemasta arvosta edellyttdd rajapintahenkildstoltd usein mittavia ajallisia
panostuksia, minkd vuoksi tehokkuustavoitteet rajoittavat henkildston mahdollisuuksia
kartoittaa asiakasarvon kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd ja tunnistaa uusia
arvonluonnin mahdollisuuksia (Tuli ym. 2007, 10). Tehokkuuden korostamisen vuoksi
henkildston on vaikea mukauttaa omaa toimintaansa asiakkaiden yksilollisten tarpeiden

mukaan, jolloin osa asiakkaiden tarpeista voi jadda tdysin huomiotta.

Jotta yrityksen toimintaa voitaisiin kehittdd entistd asiakasldhtdisempddn suuntaan, on
tyontekijoille annettava valtuudet tehdd itsendisid paédtoksid asiakkaiden ongelmien
ratkaisemiseksi ilman erillistd suostumusta ylemmaéltd johdolta. Yrityksen
asiakaspalvelu- ja myyntihenkilostolld on parhaat edellytykset tehdd parempia ja
nopeampia operatiivisia padtoksid asiakasldhtéisyyden edistdmiseksi heiddn ollessa
valittomdssd vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa (Day 1994, 47). Mahdollisuus
tehdd nopeita reaaliaikaisia paétoksid on yrityksen menestymisen edellytys etenkin
palvelualoilla, joissa palvelutuotanto edellyttdd sddnnéllisid  henkilokohtaisia
asiakaskontakteja (Youngdahl & Ramaswamy 2008, 214). Palvelujen ominaispiirteiden,

etenkin palvelujen heterogeenisyyden  ja erottamattomuuden vuoksi
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asiakaspalvelutyontekijoiltd edellytetddn jokaisessa asiakaskohtaamisessa joustavuutta

ja tilannetajua (Rafiq & Ahmed 1998, 379).

Tyontekijoiden tehdessd itsendisid péddtoksid nopeutuu asiakkaiden tarpeisiin ja
epdonnistuneisiin palvelutilanteisiin reagoiminen (Boshoff & Leong 1998; Chebat &
Kollias 2000, Gronroos 1990), mikd voi johtaa asiakkaiden kokeman palvelun laadun ja
suorituskyvyn paranemiseen (Babakus ym. 2003). Organisaatioiden kasvaessa ja
vakiinnuttaessa asemansa markkinoilla alkavat ne usein suosimaan operationaalista
tehokkuutta edistdvid selkeitd yritysrakenteita (Eisenhardt ym. 2010, 1265).
Ajautuminen tehokkuutta korostaviin toimintamalleihin ei ole ongelma, mikéli yritys
toimii verrattain vakaassa ympdaristOssd, jossa yritys voi hyotyd selkeistd
organisaatiorakenteista niiden nopeuttacssa sisdisten prosessien ldpiviemistd ja
synnyttden ndin kustannussddstojd yritykselle (Kortmann ym. 2014, 476). Dynaamisilla
markkinoilla, jonkalaisilla moni tdménkin tutkimuksen tapausyrityksistd korosti
toimivansa, tulisi yritysten kuitenkin pyrkid purkamaan jdykkid rakenteita

sopeutuakseen markkinoiden vaatimuksiin.

4.3.3 Asiakaslihtoisyyden johtamisen sykli

Strategisten tavoitteiden avulla yritykset asemoivat itsensd markkinoilla niin, ettd
yrityksen toiminta vastaisi yrityksen kohderyhmin tarpeita mahdollisimman hyvin.
Operationaalisten tavoitteiden tarkoituksena sen sijaan oli johtaa organisaation
toimintaa kohti johdon méérittelemid strategisia tavoitteita mahdollisimman tehokkaasti.
Tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella voitiin todeta, ettd tehokkuutta ja
standardoituja toimintamalleja korostavien operationaalisten tavoitteiden vuoksi
henkildstolld ei operationaalisella tasolla ollut juurikaan mahdollisuuksia tehda
itsendisid padtoksid asiakasldhtdisyyden edistdmiseksi. Operationaalisella tasolla
toimivilla tyontekijoilld oli kuitenkin tirked rooli asiakastiedon kerddmisessd ja
jarjestelemisessd. Esimerkiksi asiakasrajapinnassa tyOskentelevin myynti- ja
asiakaspalveluhenkiloston ~ odotettiin -~ olevan  aktiivisessa ~ vuorovaikutuksessa
asiakkaiden kanssa, jotta nimé voisivat kerdtd tietoa asiakkaiden tarpeissa tapahtuvista

muutoksista. Henkilostolla ei kuitenkaan ollut mahdollisuuksia toimia itsendisesti
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kerddménsi tiedon pohjalta operationaalisten tavoitteiden asettamien
tehokkuuspaineiden alla. Sen sijaan rajapintahenkildston kerddma asiakastieto valitettiin
ylimmaélle johdolle, joka pyrki tietojen pohjalta uudistamaan organisaation toimintaa

entistd asiakasldhtdisempéédn suuntaan.

Tapausyritysten asiakasldhtdisyyden johtamista voidaan kuvata syklimdisend
prosessina. Prosessi alkaa siitd, ettd tyontekijdt toiminnan operationaalisella tasolla
kerddvit tietoja asiakkaista ja tunnistavat asiakkaiden tarpeissa tapahtuneen muutoksen.
Témin jdlkeen tyOntekijit raportoivat tiedot yrityksen strategisesta paddtoksenteosta
vastaavalle ylimmaélle johdolle, joka muodostaa saamiensa tietojen perusteella oman
tulkintansa asiakkaiden tarpeista ja muuttuneesta markkinatilanteesta. Ylin johto
suunnittelee tulkintojensa pohjalta uudet tavoitteet sekd niiden mukaiset toimintamallit,
joiden mukaan henkildston organisaation operationaalisella tasolla on uudistettava
tyoskentelytapojaan. Kun suunnittelutyd on valmis, on johdon myds jalkautettava
madrittelemédnsd toimintamallit organisaatioon, jotta johdon ndkemyksen kanssa
ristiriidassa oleva toiminta saataisiin kitkettyd pois. Térked osa uusien toimintamallien
jalkauttamista on henkildston tyOskentelyd ohjaavat operationaaliset tavoitteet, joiden
avulla  henkilost6 on tarkoitus saada toteuttamaan johdon ndkemystd
asiakaslahtoisyydestd mahdollisimman tehokkaasti. Johdon maéérittelemit tavoitteet
eivit operationaalisella tasolla anna henkildstolle mahdollisuuksia mukauttaa
toimintaansa toimintaymparistossd tapahtuvien muutoksien mukaisesti. Sen sijaan
operationaaliset prosessit on tarkoitus viedd 14pi mahdollisimman yhdenmukaisesti ja
tehokkaasti johdon maéérittelemien organisaatiorakenteiden ja prosessikuvausten

asettamissa raameissa.
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Strateginen taso

Johto suunnittelee
asiakastiedon pohjalta uudet
tavoittest
asiakaslihtdisyyden

/ edistimiseksi \

Tavoitteiden

i i mukaisten
Asiakastiedon m _
raportoimitien toimintamallien

Aimmille j jalkauttaminen
’ alle johdoll orgarisaation

alemmille tasoille

\ /

Operationaalinen taso
Tvantekdjit tyiskentelevit
johdon méirittel emien
toimintamallien mukaan ja
kerddvit asiakastietoa

Kuvio 1. Asiakasldahtdisyyden johtamisen sykli

Kuvio 1 esittdd ylld kuvattua asiakasldhtoisyyden johtamisen prosessia tavoitteiden
avulla. Kuviosta voitaisiin pddtelld, ettd organisaatio toimii asiakasldahtdisyyden
nikokulmasta esimerkillisesti kerdtessddn aktiivisesti tietoa asiakkaista ja uudistaessaan
tavoitteitaan sen mukaisesti. On kuitenkin huomattava, ettd markkinatiedon kerdaminen,
analysoiminen ja sen pohjalta toimiminen voi olla aikaa vieva prosessi (Day 2011, 185).
Sind aikana, kun tapausyritysten tyontekijit ovat tuottaneet raporttinsa ylimmélle
johdolle, ja kun johto on suunnitellut uudet tavoitteet ja jalkauttanut niiden mukaiset
toimintamallit organisaation kaikille tasoille, ovat asiakkaiden tarpeet voineet jo
muuttua ldhtotilanteesta. Kuvion esittiméissd prosessissa tyontekijat toiminnan
operationaalisella tasolla eivdt voi tehokkuustavoitteiden puitteissa toimia joustavasti
asiakaslahtoisyyden edistimiseksi, vaan toiminnan uudistaminen tapahtuu strategisella
tasolla ylimmén johdon toimesta. Tdmd voi merkittdvasti vaikeuttaa kilpailuedun
saavuttamista markkinoilla, silld johdon késitys asiakkaiden tarpeista, johon yrityksen
sen hetkiset tavoitteet perustuvat, ei vilttdmaéttd ole endd ajantasainen. Ongelma on
lasnd erityisesti tutkimukseen osallistuneiden yritysten toiminnassa heidén toimiessa
omien sanojensa mukaan verrattain dynaamisilla markkinoilla, joilla asiakkaiden tarpeet

voivat muuttua nopeasti.
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Tutkimushaastatteluista nousi ndin ollen esiin viitteita siitd, ettd tapausyrityksissd vastuu
asiakasldhtOisestd ajattelusta ja toiminnan uudistamisesta jdtettiin usein ylimmélle
johdolle. Tyontekijoitd organisaation alemmilla tasoilla koskevat tavoitteet eivit
kannustaneet heitd itsenidisesti uudistamaan omaa toimintaansa toimintaympéaristossi
tapahtuvien muutoksien mukaan. Sen sijaan henkiloston odotettiin tydskentelevdn
mahdollisimman tehokkaasti ja siind sivussa raportoimaan toimintaympéristossi
tapahtuvista muutoksista ylimmalle johdolle, jotta johto voisi suunnitella ja toteuttaa

tarvittavat muutokset yrityksen toimintaan.

"Koska esimiesten tdd asia pitdid jalkauttaa. Ja ennen tditd esimiesten pitdd
ymmdrtdd mikd tissd on homman kehittimisen tarkoitus ja pddmddrd.” (Yritys

4)

"Siind mielessd yrityksen johdon kautta yrittdjien ja avainhenkildiden tdytyy
hiffata timd tdrkeys. Ja sitten olla kiinnostuneita siitd, silloin muut Idhtee

mukaan.” (Yritys E)

Yritysjohdon maédrittelemat tavoitteet asettivat yrityksen toiminnalle varsin selkeét ja
kiintedt raamit. Organisaatio toimi ndiden tavoitteiden mukaisesti niin kauan, kunnes
kuviossa 1 kuvattu prosessi saavutti uudelleen strategisen tason ja johto suunnitteli
toimintaymparistdssd tapahtunutta muutosta koskevan asiakastiedon pohjalta jélleen
uudet strategiset ja operationaaliset tavoitteet sekd niiden mukaiset toimintamallit.
Asiakasldahtoisyyden johtaminen tavoitteiden avulla eteni tutkimuksen aineiston
perusteella ndin ollen sykleissd sen sijaan, ettd yritykset olisivat toimineet joustavasti ja
tehneet toimintaansa jatkuvia pienid muutoksia asiakasldhtdisyyden edistdmiseksi.
Vihittdinen uudistuminen operationaalisella tasolla ei ollut mahdollista, silld toimintaa
organisaation alemmilla tasoilla ohjattiin yhdenmukaisia toimintamalleja ja tehokkuutta
korostavilla operationaalisilla tavoitteilla, joiden puitteissa henkilostolld ei ollut aikaa

eikd valtuuksia uudistaa toimintaansa itsendisesti.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tdmén tutkielman tarkoituksena oli analysoida asiakaslédhtdisyyden johtamista
tavoitteiden avulla. Yritysten tavoitteet jaettiin pitkdn aikavilin strategisiin tavoitteisiin
ja lyhyen aikavélin operationaalisiin tavoitteisiin, miké helpotti tavoitteiden luokittelua
sekd niiden sisédltdmien erojen ja samankaltaisuuksien tarkastelua. Aineiston tulkinnassa
hyodynnettiin Dayn ja Moormanin (2010) tutkimusten mukaista yritysstrategioiden
luokittelua asiakasldhtdisiin outside-in-strategioihin ja yritysldhtoisiin inside-out-
strategioihin. Kyseistd luokittelua kédyttdmalld voitiin analysoida yritysten tavoitteiden
taustalla olevia periaatteita, yritysten asettamien eri tavoitteiden yhteensopivuutta seki
tavoitteiden tarkoituksenmukaisuutta asiakaslédhtoisyyden johtamisessa. Tutkielman
ensimmaisessd luvussa esiteltiin aineiston tulkintaa ohjaava tutkimuskysymys
”Minkélaisten tavoitteiden avulla asiakasldhtoisyyttd johdetaan organisaatiossa?”
Vastattaessa tutkimuskysymykseen lyhyesti, voidaan asiakasldhtdisyyden johtamisen
todeta tapahtuvan strategisella tasolla asiakasléhtdisten, mutta operationaalisella tasolla
yrityslahtdisten tavoitteiden avulla. Aineistoanalyysin perusteella voitiin havaita, etti
yritysten strategiset ja operationaaliset tavoitteet sisdlsivdt asiakasldhtéisyyden
nidkokulmasta epdjohdonmukaisuuksia, jotka pitkédlld aikavililld voisivat heikentdd
yritysten mahdollisuuksia vastata toimintaympéristossd ja asiakkaiden tarpeissa
tapahtuviin muutoksiin. Strategisten tavoitteiden ldahtokohtana korostui yrityksen
toimintaympariston ymmartdminen ja sen tarjoamien arvonluonnin mahdollisuuksien
hyodyntdminen. Operationaalisella tasolla yritykset sen sijaan tavoittelivat toiminnan
yhdenmukaisuutta ja operationaalisen tehokkuuden parantamista. Yrityksen suhde
toimintaymparistoonsd ndin ollen muuttui siirryttdessd  strategiselta tasolta
operationaaliselle tasolle. Siirryttdessd strategiselta tasolta operationaaliselle tasolle

tapahtui samalla siirtymi outside-in-orientaatiosta inside-out-orientaatioon.

Aikaisemmissa asiakasldhtoisyyttd kasitelleissd tutkimuksissa yritysten on todettu
olevan taipuvaisia yritysldhtdisten toimintamallien suosimiseen. Tdmé johtuu mm. siit4,
ettd yritysldhtoisten, usein kustannustehokkuuteen keskittyvien toimenpiteiden

vaikutukset yrityksen toimintaan ja tulokseen ovat usein selkedsti havaittavissa. Sen



74

sijaan asiakasarvon tuottamiseen ja sen parantamiseen kohdistettujen toimenpiteiden
vaikutukset yrityksen tulokseen ovat usein hyvin epdvarmoja, minkd lisdksi niiden
tulokset ndkyvédt yrityksen toiminnassa usein viiveelld. Myos tdmédn tutkimuksen
tulokset antoivat viitteitd siitd, ettd yritysldhtoisten toimintatavat voivat olla juurtuneet
syville yritysten toimintakulttuuriin. Vaikka haastateltavia pyydettiin kertomaan
asiakasldaht6isyyden johtamisesta tavoitteiden avulla, nousi heidén lausunnoissaan esille
myo0s yritysldhtoisid tavoitteita ja toimintamalleja. Haastateltavat toivat esille mm.
prosessien standardointia ja operationaalista tehokkuutta korostavia tavoitteita, vaikka

namd olivat selkedsti ristiriidassa asiakasldhtdisyyden kanssa.

Tapausyritysten strategisten tavoitteiden taustalla oli mahdollisimman kattavan
ymmarryksen muodostaminen asiakkaiden tarpeista, minké tarkoituksena oli puolestaan
mahdollistaa ylivertaisen arvon luomisen asiakkaille. L&htokohdat tapausyritysten
toiminnalle olivat ndin ollen hyvin yhdenmukaisia outside-in-orientaation kanssa.
Tapausyritykset  pyrkivdt  strategisten  tavoitteidensa avulla  saavuttamaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisen asiakasymmarryksen hyodyntdmaélld useista eri
kanavista kerdttyd laadullista ja maérdllistda dataa. Lisdksi yritykset pyrkivit
ennakoimaan asiakkaiden tarpeissa tapahtuvia muutoksia proaktiivisen asiakkuuksien
hallinnan  avulla.  Yritykset my0s  kehittivit  organisaatiorakenteitaan  ja
tietojarjestelmiddn niin, ettd ndmd tukisivat asiakasldhtoisten toimintamallien
toteuttamista  ja  tiedonjakoa  parhaalla  mahdollisella  tavalla.  Syvillisen
asiakasymmairryksen muodostaminen ja asiakastiedon tehokas hyddyntdminen olivat

ndin ollen vahvasti esilld tapausyritysten strategisissa tavoitteissa.

Tutkimuksen kohteena olevien yritysten operationaalisissa tavoitteissa sen sijaan
korostui inside-out-orientaation mukainen ajattelu, jossa yritykset pyrkivit suorittamaan
operationaalisen tason prosessinsa mahdollisimman tehokkaasti. Operationaalisella
tasolla  henkildston  tyoskentelyd ohjattiin  usein itsendisilli myynti- ja
tehokkuustavoitteilla, jonka aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu johtavan
pahimmassa tapauksessa toiminnan siilloutumiseen. Talloin eri yksikdét toimivat
ainoastaan omien etujensa mukaisesti, eikd niiden toiminta endé palvele organisaation

yhteisten strategisten tavoitteiden saavuttamista. Siiloutumisen valttimiseksi tulisi
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yritysten pyrkid integroimaan eri yksikdiden tavoitteet niin, ettd tavoitteissa
onnistuminen edellyttdd yksikoiden vélistd yhteistyotd. Operationaalisten tavoitteiden
tulisi lisdksi ottaa huomioon arvon muodostuminen ennen myyntitapahtumaa ja sen
jélkeen. Esimerkiksi pelkkiin myyntitransaktioihin perustuvien tavoitteiden kadyttiminen
voi johtaa siihen, ettd myyntihenkil6std ei ota toiminnassaan huomioon sitd, kuinka
heiddn tekemidnsd kaupat vaikuttavat muiden osastojen, kuten tuotekehityksen ja
tukipalveluiden toimintaan. Operationaalisten tavoitteiden tulisi kuvastaa yrityksen
asiakkailleen antamaa arvolupausta. Mikili yrityksen arvolupaus perustuu esimerkiksi
ylivertaisen palvelun laadun tuottamiseen asiakkaille, tulisi my0s operationaalista
toimintaa ohjaavien tavoitteiden ja kannustimien perustua palvelun laatua kuvaaviin

mittareihin.

Tutkimushaastattelut antoivat viitteitd siitd, ettd asiakastietoa hyddynnettiin usein vain
strategisesta pédidtOksenteosta vastaavan ylimmédn johdon tydskentelyssd. Osa
tapausyrityksistd pyrki lisiédméddn asiakastiedon jakamista myds toiminnan
operationaalisella tasolla mm. tiimikohtaisilla operationaalisilla tavoitteilla, mutta
ndiden toimenpiteiden vuorovaikutusta lisddvdd vaikutusta heikensivdt henkilostolle
asetetut tehokkuustavoitteet ja standardoidut toimintamallit, joiden asettamien
aikapaineiden puitteissa henkilostolld ei valttdmattd ollut mahdollisuuksia kerdtd
asiakastietoa ja jakaa sitd muualle organisaatioon. Operationaalisella tasolla henkiloston
tehtéviksi jéi ainoastaan tietojen kirjaaminen ja raportoiminen ylemmélle johdolle. Ylin
johto teki asiakkaiden toiminnassa tunnistamiensa muutosten pohjalta uudistukset
organisaation tavoitteisiin ja toimintamalleihin, joiden puitteissa henkildston
organisaation alemmilla tasoilla oli mahdollisimman yhdenmukaisesti toimittava niin
kauan, kunnes ylin johto jdlleen uudisti yrityksen tavoitteita uusimpien tietojensa
pohjalta. Asiakkaiden tarpeet joustavasti huomioon ottavien toimintamallien ja
vahittdisen uudistumisen sijaan tapausyritysten kdyttoon ottamat tavoitteet ohjasivat
organisaatiota uudistumaan tietyin véliajoin syklimdisen prosessin lopputuloksena, jossa

ainoana uudistusten alullepanijana toimi organisaation ylin johto.

Tutkimushaastatteluista esiin nousseiden strategisten ja operationaalisten tavoitteiden

viélisten ristiriitojen johdosta herdd kysymys siitd, ndhdddnko asiakasldahtdisyys
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yrityksissd ainoastaan ylimmén johdon tehtdvénd. Tutkimukseen osallistuneiden
yritysten tapauksessa ylimmén johdon mdiirittelemdt tavoitteet eivit jéttineet tilaa
vaihtoehtoisille  toimintatavoille  tai  itsendiselle  pditdksenteolle  toiminnan
operationaalisella tasolla. Henkiloston toiminnasta pyrittiin sen sijaan tekemiin
mahdollisimman yhdenmukaista ja tehokasta madrittelemélld parhaisiin kadytantdihin
perustuen yksi tapa toimia ja ohjaamalla tydskentelyd myynti- ja tehokkuustavoitteisiin
perustuvien palkkiojdrjestelmien avulla. Yhdenmukaistamalla sisdisid prosessejaan on
yritysjohdon helpompi valvoa organisaation toimintaa ja jakaa resursseja organisaation
sisdlld. Selkedt ja jarjestelmilliset toimintamallit my0s mahdollistavat toiminnan
tehostamisen entisestddn. Henkilostolld ei juurikaan ollut mahdollisuuksia sopeuttaa
omaa toimintaansa  yksittdisten  asiakkaiden tarpeiden = mukaan, vaikka
asiakasrajapinnassa tydskentelevilld henkilostolld on usein todettu olevan hallussaan
arvokasta ensikdden tietoa asiakkaista ja heiddn tarpeistaan. Hyodyntdmallad tétd tietoa
ja ottamalla kdyttoon joustavia toimintamalleja, joiden puitteissa tyOntekijdt voivat
itsendisesti mukauttaa toimintaansa asiakkaiden tarpeiden mukaan, olisi yrityksilld
paremmat mahdollisuudet pitd4 toimintansa ajan tasalla toimintaympériston muutosten

kanssa.

Tapausyritysten standardoituja toimintamalleja korostavat tavoitteet voivat aiheuttaa
sen, ettd tyOntekijit eiviat péddse hyodyntdmédn hallussaan olevaa asiakastietoa
reaaliajassa,  silldi  toiminnan  mukauttaminen  oikea-aikaisesti  jokaisessa
asiakaskohtaamisessa ei yhdenmukaisia toimintamalleja korostavien tavoitteiden
puitteissa ei ole mahdollista. Tehokkuustavoitteiden asettamien paineiden alla
asiakkaiden kanssa vilittomissd vuorovaikutuksessa olevilla tyontekijoilla ei lisdksi ole
aikaa selvittdd asiakkaiden tarpeita niin hyvin ja perusteellisesti kuin mahdollista. Ndma
seikat yhdessd voivat lopulta johtaa siihen, ettd yritysten asiakasldhtdisind pitdmat
toimintamallit perustuvatkin vanhentuneeseen ja pintapuoliseen asiakastietoon. Toki
yritysjohdolla on kdytossddn myos erilaisten formaalien kyselytutkimusten avulla
hankitut tiedot asiakkaista, minkd kautta yritysjohdolla onkin vilittdmédmpi yhteys
asiakkaisiinsa. Maérilliset asiakastutkimukset ovat kuitenkin riittdimdton keino
asiakasymmarryksen muodostamiseen, mikdli niiden tukena ei ole ajankohtaista

laadullista asiakastietoa. Esimerkiksi pelkkien asiakastyytyvéisyyskyselyjen teettiminen
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el auta yritystd tunnistamaan uusia arvonluonnin mahdollisuuksia, silld
kyselytutkimuksissaan yritykset usein mittaavat samojen parametrien kehittymisti, jotka
perustuvat yrityksen omiin ennakkokésityksiin asiakkaille merkityksellisistd asioista.
Mairélliset asiakastyytyviisyyskyselyt eivit myoskdan kerro vilttdmittd asiakkaiden

tyytyvéisyyden tai tyytyméattomyyden taustalla olevista tekijoista.

Outside-in-orientaation ytimessid on asiakkaiden tarpeiden ymmaértdminen kilpailijoita
paremmin. Kilpailluilla markkinoilla yrityksen tulisi hyddyntdd kaikki tilaisuudet ja
ottaa kayttoonsd kaikki keinot asiakasymmirryksen parantamiseen, silld vain ndin
yritysten on mahdollista tunnistaa uudet arvonluonnin mahdollisuudet ennen
kilpailijoitaan. Muiden alan toimijoiden pyrkiessd jatkuvasti kehittiméén toimintansa
asiakasldhtoisyyttd on kilpailussa menestyminen mahdotonta, mikéli vastuu
asiakasldhtoisestd ajattelusta ja toiminnan kehittdmisestd on ainoastaan ylimmalld
johdolla. Etenkin tdmén pdivin dynaamisilla markkinoilla, missd asiakkaiden tarpeet
muuttavat muotoaan hyvinkin nopeasti, on koko organisaation oltava sitoutunut
asiakasldhtoisyyden edistimiseen, jotta yrityksen olisi mahdollista pysyd perdssi
asiakkaiden tarpeissa tapahtuvissa muutoksissa. Organisaation toimintaa ohjaavilla
tavoitteilla on luonnollisesti erittdin merkittdva rooli asiakaslidhtdisyyden johtamisessa.
Tavoitteiden suunnittelussa tulisi ottaa huomioon toimintaympériston jatkuva
muuttuminen ja tavoitteiden tulisi kannustaa koko organisaatiota ympariston muutosten
tunnistamiseen ja niihin reagoimiseen. Mikili ainoastaan yrityksen ylin johto on
valtuutettu tekemddn muutoksia yrityksen toimintaan asiakasléhtoisyyden edistdmiseksi,
voivat yrityksen vastaukset asiakkaiden tarpeissa tapahtuviin muutoksiin tulla
mydohissd, silld usein ajankohtaisin kédsitys asiakkaiden tarpeista sijaitsee organisaation

alemmilla tasoilla.

Tutkimuksen tuloksista voidaan péételld, ettd asiakasldhtoisyyden nédkokulmasta
yritysten tavoitteissa on edelleen tarvetta sisdiselle koordinoinnille. Asiakasldahtdisyys
rajoittui usein toiminnan strategiselle tasolle osaksi ylimmén johdon tyOskentelya.
Ylimmén johdon tehtdvdnd oli analysoida yrityksen toimintaympéristossd tapahtuvia
muutoksia ja uudistaa yrityksen toimintaa sen mukaisesti. Asiakastiedon kerddminen ja

raportoiminen ylimmaille johdolle, sekd johdon tekemien piditdsten jalkauttaminen
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takaisin operationaaliselle tasolle ja asiakasrajapintaan on kuitenkin aikaa vieva
prosessi. Siind vaiheessa kun uudet toimintamallit on saatu jalkautettua organisaation
alemmille tasoille operationaalisten tavoitteiden avulla, ovat joustavammin toimivat
kilpailijat jo voineet viedd potentiaaliset asiakkaat reagoimalla nopeammin néiden
tarpeissa tapahtuviin muutoksiin. Kestidvdn kilpailuedun saavuttaminen edellyttdd
nopeaa reagointia toimintaympdriston muutoksiin, minkd vuoksi organisaation
tavoitteiden tulisi kannustaa tai vdhintddnkin antaa mahdollisuudet oman toiminnan

itsendiseen mukauttamiseen asiakkaiden muuttuvien tarpeiden mukaan.

Strategisten ja operationaalisten tavoitteiden viliset ristiriidat voivat aiheuttaa ongelmia
my0s toiminnan tehokkuuden kannalta. Pitkén aikavélin strategisissa tavoitteissaan
tapausyritykset kehittivit organisaatiorakenteitaan, tietojdrjestelmiddn ja muita
resurssejaan niin, ettd ndmi tukisivat toiminnan asiakasldhtoisyyttd parhaalla
mahdollisella tavalla. Néin ollen yritysten hallussa olevat resurssit ja osaaminen
kehittyvit pitkdlla aikavélilld suuntaan, joka ei palvele yritysldhtdisten toimintamallien
toteuttamista operationaalisella tasolla. Mikdli yritys haluaisi olla toiminnassaan
mahdollisimman tehokas, tulisi luonnollisesti myds organisaatiorakenteiden ja
-infrastruktuurin palvella tehokkaiden ja yhdenmukaisten prosessien ldpiviemista.
Yritysldhtoisten  operationaalisten  prosessien  toteuttaminen  asiakasldhtdisten
rakenteiden puitteissa voi aiheuttaa lopulta sen, ettd tehokkaiksi tarkoitetut prosessit
eiviét ole niin tehokkaita kuin mahdollista. Téll6in seké rakenteensa ettd operationaaliset
prosessinsa mahdollisimman tehokkaiksi suunnitelleen kilpailijan on mahdollista
palvella asiakkaitaan nopeammin ja pienemmin kustannuksin. Tutkimuksessa
esiintyneiden ristiriidassa olevien strategisten ja operationaalisten tavoitteiden vuoksi
yritykset ajautuvat lopulta tilanteeseen, jossa ne eivdt palvele asiakkaitaan niin
asiakasldhtoisesti kuin mahdollista, mutta eivdt mydskddn niin tehokkaasti kuin

mahdollista.
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5.1 Tutkimuksen kontribuutio

Ladikin ja Stewartin (2008, 161) mukaan tutkimuksen kontribuutio voi syntyi teorian,
tutkimusmetodien tai tutkimuskontekstin tasolla. Teoreettinen kontribuutio luo uusia
selittdvid malleja kuvaamaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmidtd. Metodologinen
kontribuutio syntyy, kun tutkimuksessa hyddynnetddn uusia tutkimusmenetelmid, tai
kdytetddn olemassa olevia menetelmid uudella tavalla. Kontekstuaalinen kontribuutio
syntyy, kun aikaisemmin luotuja teorioita tarkastellaan uudessa kontekstissa. Kaikkein
arvokkaimmissa tutkimuksissa tieteellinen kontribuutio liittyy kaikkiin kolmeen

nikokulmaan, mutta todellisuudessa vain harva tutkimus pystyy tdhan.

Asiakasldahtoisyys ja sen johtaminen ovat olleet tutkijoiden mielenkiinnon kohteena jo
useiden vuosikymmenien ajan. Asiakasldhtoisyyttd kasittelevissd tutkimuksissa
yritysten taipumus yritysléhtoisten toimintamallien suosimiseen on jo tunnistettu
asiakaslahtoisyyden johtamiseen liittyvdksi ongelmaksi. Téassd tutkimuksessa
tarkasteltiin entistd perusteellisemmin sitd, milld tavalla ajautuminen yritysldhtdisyyteen
ilmenee yritysten toiminnassa. Tutkielman aineistoldhtdinen tutkimusote mahdollisti
tapausyritysten tavoitteisiin  liittyvien epdjohdonmukaisuuksien tarkastelun ja
analysoinnin.  Vaikka  haastateltaville  kerrottiin ~ tutkimuksen  késittelevan
asiakasldhtoisyyttd, ja haastateltavia pyydettiin vastaamaan asiakasldahtdisyyden
johtamisen ndkokulmasta, nousi haastateltavien vastauksissa esille myds yrityksen
sisdiseen suorituskykyyn ja tehokkuuteen keskittyvid tavoitteita ja toimintamalleja.
Koska haastattelutilanteessa tutkimusilmiota lahestyttiin nimenomaan
asiakasldhtdisyyden nédkokulmasta asiakas- ja  yritysldhtoisten toimintamallien
vertailemisen sijaan, oli tutkimuksessa mahdollista nostaa entistd selkedmmin esille

yritysldhtdisyyteen ajautumisen ilmenemismuotoja.

Jakamalla yritysten tavoitteet strategisiin ja operationaalisiin tavoitteisiin, oli aineistosta
mahdollista nostaa esille uusia nikokulmia asiakas- ja yrityslédhtoisyyden vilisesti
suhteesta. Aineistoldhtoisen analyysin pohjalta voitiin havaita, ettd toiminnan
aikajanteelld on selked vaikutus siithen, minkalaisista 1dht6kohdista yritysten tavoitteet

on asetettu. Yritysten pitkdn aikavidlin strategisissa tavoitteissa korostettiin yleisesti
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outside-in-orientaation mukaisesti asiakasldahtoisyyden kehittdmistd, kun taas lyhyen
aikavilin operationaaliset tavoitteet keskittyivit yritysldhtdisen inside-out-orientaation
mukaisesti toiminnan tehostamiseen. Niin ollen tutkimuksen kontribuution voidaan
todeta syntyvin teoreettisella tasolla tutkimuksen lisdtessd ymmaérrystd siitd, miten

taipumus yritysléhtdisten toimintamallien suosimiseen ilmenee yritysten toiminnassa.

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Teknologian nopean kehittyminen myd6ta yrityksilld on kdytettdvissddn valtava midra
eri kanavista kerdttyd asiakastietoa, jota yritysten on mahdollista kéyttdd hyvikseen
asiakasldhtoisyyden johtamisessa. Tdnd pdivdnd my0Os asiakkailla on kéytettdvissddn
lahes rajaton maard maantieteelliset rajat ylittdvaa tietoa yrityksistd ja ndiden tuotteista,
minkd johdosta asiakkaiden tarpeet ja odotukset muuttuvat entistd nopeammin. Tiedon
valtava médrd ja sen uudet muodot tuovat yrityksille mukanaan niin mahdollisuuksia
kuin haasteita monimuotoisen tietomassan analysoimisen ja hyddyntdmisen
edellyttdessd organisaatioilta tiedon hyodyntdmistd rajoittavien vanhentuneiden
rakenteiden purkamista. Liséksi asiakkaiden entistdi nopeammin muuttuvat tarpeet
edellyttivit organisaation rakenteilta joustavuutta, jotta tarpeissa tapahtuviin muutoksiin
on mahdollista reagoida oikea-aikaisesti. Asiakastiedon kerddmistd ja asiakkaiden
muuttuvien tarpeiden huomioimista rajoittaviin tekijoihin lukeutuu tdméan tutkimuksen
tulosten perusteella usein myds yritysten kédyttdimat tavoitteet. Yritysten onkin
tulevaisuudessa kyettdvd uudistamaan vanhanaikaisia tavoitteitaan, jotta mm. uusien
teknologioiden mukanaan tuomat mahdollisuudet asiakastiedon kerddamiselle voitaisiin
hyoddyntédd. Yritysten kdytossd olevan tietomassan kisittely on ennen kaikkea pystyttidva
toteuttamaan tehokkaasti, jotta my0s yritystoiminnan kannattavuudelle asetetut
tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Minkélaisten tavoitteiden avulla yritysten tulisi
edistdd tiedon kerddmistd ja analysoimista? Minkilaiset tavoitteet ohjaavat henkilostod
huomioimaan asiakkaiden entistd nopeammin muuttuvat tarpeet ja tyoskenteleméin
samalla tehokkaasti ja kannattavasti? Milld tavalla erilaiset asiakasldhtoiset ja
yritysldhtdiset tavoitteet sekd niiden yhdistelmdt tukevat tai kumoavat toisiaan?
Tallaisiin  kysymyksiin vastaaminen edellyttdd aiheen syvillisempédd tutkimista

tulevaisuudessa, silld aivan kuten timéin tutkimuksen tulokset osoittavat, ei
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asiakasldhtdisyyden johtaminen tavoitteiden avulla ole yksinkertaista nopeasti

muuttuvassa toimintaympéristossa.

Vaikka tdmin tutkimuksen tuloksissa yritysten strategisten ja operationaalisten
tavoitteiden vililld oli asiakasldhtdisyyden ndkokulmasta havaittavissa selkeitéd
ristiriitoja, on kuitenkin huomioitava, ettd tdmidn tutkimuksen aineisto koostuu
laadullisen tapaustutkimuksen tapaan verrattain pienestd joukosta tutkittavia yrityksia.
Taman tutkimuksen kaltaisen eksploratiivisen tutkimuksen tulokset onkin vahvistettava
laajemman otoksen sisdltdvdlld kvantitatiivisella tutkimuksella, jotta tutkimustulosten
toistettavuutta voidaan arvioida. Tutkimusilmioon liittyviin
jatkotutkimusmahdollisuuksiin ~ voidaan titen lukea maéréllisen tutkimuksen
toteuttaminen, jossa yritysten strategisten ja operationaalisten tavoitteiden vélisid eroja
analysoidaan tilastollisin menetelmin. Néin tutkimustulosten luotettavuutta voidaan
arvioida  paremmin  hyddyntdmdlld  mdiérdlliseen  tutkimukseen  soveltuvia
arviointikriteerejd, kuten reliabiliteettia ja validiteettia. Téssd tutkimuksessa tehtyjd
10ydoksid voidaan jatkossa kdyttdd apuna hypoteesien asettamisessa samaa

tutkimusilmioti kéasittelevissd kvantitatiivisissa tutkimuksissa.



82

6 LAHTEET

Anderson, E. & Onyemah, V. (2005). How right should the customer be? Harvard
Business Review, 84(7-8), 58—67.

Anderson, J. C., Jain, D. C. & Chintagunta, P. K. (1992). Customer value assessment in
business markets: A state-of-practice study. Journal of Business-to-Business
Marketing, 1(1), 3-29.

Anderson, J. C., Narus, J. A. & Van Rossum, W. (2006). Customer value propositions in
business markets. Harvard business review, 84(3), 90-99.

Arnett, D. B. & Wittmann, C. M. (2014). Improving marketing success: The role of
tacit knowledge exchange between sales and marketing. Journal of Business
Research, 67(3), 324-331.

Babakus, E., Yavas, U., Karatepe, O. M. & Avci, T. (2003). The effect of management
commitment to service quality on employees' affective and performance
outcomes. Journal of the Academy of Marketing Science, 31(3), 272-286.

Barney, J. (1991) Firm Resources and Sustainde Competitive Advantage. Journal of
Management, 17(1), 99-120

Blocker, C. P, Flint, D. J., Myers, M. B. & Slater, S. F. (2011). Proactive customer
orientation and its role for creating customer value in global markets. Journal of
the Academy of Marketing Science, 39(2), 216-233.

Bolton, R. N., Gustafsson, A., McColl-Kennedy, J., Sirianni, N. J. & Tse, D. K. (2014).
Small details that make big differences: a radical approach to consumption
experience as a firm's differentiating strategy. Journal of Service Management,

25(2), 253-274.

Boshoff, C. & Leong, J. (1998). Empowerment, attribution and apologising as
dimensions of service recovery: An experimental study. International Journal of
Service Industry Management, 9(1), 24-47.

Chebat, J. C. & Kollias, P. (2000). The impact of empowerment on customer contact
employees’ roles in service organizations. Journal of Service research, 3(1), 66—
81.

Chimhanzi, J. & Morgan, R. E. (2005). Explanations from the marketing/human
resources dyad for marketing strategy implementation effectiveness in service
firms. Journal of Business Research, 58(6), 787-796.

Day, G. & Moorman, C. (2010). Strategy from the outside in: Profiting from customer
value. New York: McGraw-Hill.



83

Day, G. S. (1994). The capabilities of market-driven organizations. Journal of
Marketing, 58(4), 37-52.

Day, G. S. (2011). Closing the marketing capabilities gap. Journal of marketing, 75(4),
183-195.

Eisenhardt, K. M. (1989). Building theories from case study research. Academy of
management review, 14(4), 532-550.

Eisenhardt, K. M., Furr, N. R. & Bingham, C. B. (2010). CROSSROADS
Microfoundations of performance: Balancing efficiency and flexibility in
dynamic environments. Organization Science, 21(6), 1263—-1273.

Eriksson, P. & Kovalainen, A. (2008). Qualitative methods in business research.
London: Sage Publications.

Eskola, J. & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Gale, B. T. (1994). Managing customer value: Creating quality and service that
customers can see. New York: Simon & Schuster.

Gallarza, M. G., Gil-Saura, I. & Holbrook, M. B. (2011). The value of value: further
excursions on the meaning and role of customer value. Journal of consumer
behaviour, 10(4), 179-191.

Ghauri, P. & Grenhaug, K. (2010). Research methods in business studies: A practical
guide. Harlow: Pearson Education.

Gosselin, P. D. & Bauwen, G. A. (2006). Strategic account management: customer
value creation through customer alignment. Journal of Business & Industrial
Marketing, 21(6), 376-385.

Gummesson, E. (2008). Extending the service-dominant logic: from customer centricity
to balanced centricity. Journal of the Academy of Marketing Science, 36(1), 15—
17.

Gummesson, E. (2005). Qualitative research in marketing: Road-map for a wilderness
of complexity and unpredictability. European journal of marketing, 39(3/4),
309-327.

Gupta, A. K. & Govindarajan, V. (2000). Knowledge flows within multinational
corporations. Strategic management journal, 21(4), 473-496.

Granovetter, M. (1985). Economic action and social structure: The problem of
embeddedness. American journal of sociology, 91(3), 481-510.



84

Griffin, A. & Hauser, J. R. (1996). Integrating R&D and Marketing: A Review and
Analysis of the Literature. Journal of Product Innovation Management, 13(3),
191-215.

Gronroos, C. (1990). Service management: a management focus for service
competition. International Journal of Service Industry Management, 1(1), 6-14.

Han, J. K., Kim, N. & Srivastava, R. K. (1998). Market orientation and organizational
performance: is innovation a missing link? Journal of marketing, 62(4), 30—45.

Hardcopf, R., Gongalves, P., Linderman, K. & Bendoly, E. (2017). Short-term bias and
strategic misalignment in operational solutions: Perceptions, tendencies, and
traps. European Journal of Operational Research, 258(3), 1004—1021.

Harré, R. (1979). Social being: A theory for social psychology. Oxford: Blackwell.

Hitt, M. A., Xu, K. & Carnes, C. M. (2016) Resource based theory in operations
management research, Journal of Operations Management, 41(7), 77-94

Holbrook, M. B. (1999). Consumer value: a framework for analysis and research.
Psychology Press.

Holbrook, M. B. (2006). Consumption experience, customer value, and subjective
personal introspection: An illustrative photographic essay. Journal of Business
Research, 59(6), 714-725.

Homburg, C., Miiller, M. & Klarmann, M. (2011). When should the customer really be
king? On the optimum level of salesperson customer orientation in sales
encounters. Journal of Marketing, 75(2), 55-74.

Hunter, G. K. & Perreault Jr, W. D. (2007). Making sales technology effective. Journal
of Marketing, 71(1), 16-34.

Jaworski, B. J. & Kohli, A. K. (1993). Market orientation: antecedents and
consequences. Journal of marketing, 57(7), 53-70.

Jaworski, B., Kohli, A. K. & Sahay, A. (2000). Market-driven versus driving markets.
Journal of the academy of marketing science, 28(1), 45-54.

Johnson, G., Scholes, K. & Whittington, R. (2008). Exploring corporate strategy: Text
and cases. Harlow: Prentice Hall.

Judson, K., Schoenbachler, D. D., Gordon, G. L., Ridnour, R. E. & Weilbaker, D. C.
(2006). The new product development process: let the voice of the salesperson
be heard. Journal of Product & Brand Management, 15(3), 194-202.

Jarvensivu, T. & Térnroos, J. A. (2010). Case study research with moderate
constructionism: Conceptualization and practical illustration. [Industrial
Marketing Management, 39(1), 100—108.



85

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2001a). Transforming the balanced scorecard from
performance measurement to strategic management: Part 1. Accounting
horizons, 15(1), 87-104.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2001b). Transforming the balanced scorecard from
performance measurement to strategic management: Part II. Accounting
Horizons, 15(2), 147-160.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2004). Strategy maps: Converting intangible assets into
tangible outcomes. Boston: Harvard Business Press.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2008). Mastering the management system. Harvard
business review, 86(1), 63—77.

Kerdnen, J. & Jalkala, A. (2014). Three strategies for customer value assessment in
business markets. Management Decision, 52(1), 79—100.

Kerénen, J. & Jalkala, A. (2013). Towards a framework of customer value assessment
in B2B markets: An exploratory study. Industrial Marketing Management, 42(8),
1307-1317.

Khodakarami, F. & Chan, Y. E. (2014). Exploring the role of customer relationship
management (CRM) systems in customer knowledge creation. Information &
Management, 51(1), 27-42.

Kirca, A. H., Jayachandran, S. & Bearden, W. O. (2005). Market orientation: A meta-
analytic review and assessment of its antecedents and impact on performance.
Journal of marketing, 69(2), 24—41.

Klaus, P., Edvardsson, B., Keiningham, T. L. & Gruber, T. (2014). Getting in with the
“In” crowd: how to put marketing back on the CEO's agenda. Journal of Service
Management, 25(2), 195-212.

Kortmann, S., Gelhard, C., Zimmermann, C. & Piller, F. T. (2014) Linking strategic
flexibility and operational efficiency: The mediating role of ambidextrous
operational capabilities. Journal of Operations Management, 32(7), 475-490

Koskinen, 1., Alasuutari, P. & Peltonen, T. (2005). Laadulliset menetelmdit
kauppatieteissd. Tampere: Vastapaino.

Kumar, V., Jones, E., Venkatesan, R. & Leone, R. P. (2011). Is market orientation a
source of sustainable competitive advantage or simply the cost of competing?
Journal of marketing, 75(1), 16-30.

Kumar, V. & Reinartz, W. (2016). Creating enduring customer value. Journal of
Marketing, 80(6), 36—68.

Ladik, D. M. & Stewart, D. W. (2008). The contribution continuum. Journal of the
Academy of Marketing Science, 36(2), 157-165.



86

Lincoln, Y. S. & Guba, E. G. (1985). Naturalistic inquiry (Vol. 75). Beverly Hills, CA:
Sage Publications.

Lukas, B. A. & Ferrell, O. C. (2000). The effect of market orientation on product
innovation. Journal of the academy of marketing science, 28(2), 239-247.

Macdonald, E. K., Wilson, H., Martinez, V. & Toossi, A. (2011). Assessing value-in-
use: A conceptual framework and exploratory study. Industrial Marketing
Management, 40(5), 671-682.

Merriam, S. B. (1998). Qualitative Research and Case Study Applications in Education.
San Francisco: Jossey-Bass.

Miller, D., Eisenstat, R. & Foote, N. (2002). Strategy from the inside out: Building
capability-creating organizations. California Management Review, 44(3), 37-54.

Mohsen, K. & Eng, T. Y. (2016). The antecedents of cross-functional coordination and
their implications for marketing adaptiveness. Journal of Business Research,
69(12), 5946-5955.

Narver, J. C. & Slater, S. F. (1990). The effect of a market orientation on business
profitability. Journal of marketing, 54(4), 20-35.

Narver, J. C., Slater, S. F. & MacLachlan, D. L. (2004). Responsive and Proactive
Market Orientation and New-Product Success. Journal of product innovation
management, 21(5), 334-347.

Niraj, R., Gupta, M. & Narasimhan, C. (2001). Customer profitability in a supply chain.
Journal of Marketing, 65(3), 1-16.

Oliver, R. L. (1999). Whence consumer loyalty. Journal of Marketing, 63(4) 33—44.

Osterloh, M. & Frey, B. S. (2000). Motivation, knowledge transfer, and organizational
forms. Organization science, 11(5), 538-550.

Ostrom, A. L., Bitner, M. J., Brown, S.W., Burkhard, K.A., Goul, M., Smith-Daniels, V.,
Demirkan, H. & Rabinovich, E. (2010), “Moving forward and making a
difference: research priorities for the science of service”, Journal of Service
Research, 13(4), 4-36.

Paladino, A. (2009). Financial champions and masters of innovation: analyzing the
effects of balancing strategic orientations. Journal of Product Innovation
Management, 26(6), 616—626.

Payne, A. & Frow, P. (2014). Developing superior value propositions: a strategic
marketing imperative. Journal of Service Management, 25(2), 213-227.

Payne, A. & Holt, S. (2001). Diagnosing customer value: integrating the value process
and relationship marketing. British Journal of Management, 12(2), 159—182.



87
Porter, M. E. (1996). What is Strategy? Harvard Business review, 74(6), 61-78

Porter, M. E. (1985). Competitive advantage: creating and sustaining superior
performance. New York: Free Press.

Rafig, M. & Ahmed, P. K. (1998). A customer-oriented framework for empowering
service employees. Journal of Services Marketing, 12(5), 379-396.

Rakthin, S., Calantone, R. J. & Wang, J. F. (2016). Managing market intelligence: The
comparative role of absorptive capacity and market orientation. Journal of
Business Research, 69(12), 5569-5577.

Rintaméki, T., Kuusela, H. & Mitronen, L. (2007). Identifying competitive customer
value propositions in retailing. Managing Service Quality: An International
Journal, 17(6), 621-634.

Saeed, S., Yousafzai, S., Paladino, A. & De Luca, L. M. (2015). Inside-out and outside-
in orientations: A meta-analysis of orientation's effects on innovation and firm
performance. Industrial Marketing Management, 47(1), 121-133.

Sanchez, R. (1995). Strategic flexibility in product competition. Strategic management
journal, 16(1), 135-159.

Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. (2009). Research methods for business
students. Harlow: Prentice Hall

Saxe, R. & Weitz, B. A. (1982). The SOCO scale: A measure of the customer
orientation of salespeople. Journal of marketing research, 19(3) 343-351.

Shenton, A. K. (2004). Strategies for ensuring trustworthiness in qualitative research
projects. Education for information, 22(2), 63-75.

Silverman, D. (2005). Doing qualitative research: A practical handbook. London: Sage
Publications.

Sirmon, D. G., Hitt, M. A. & Ireland, R. D. (2007). Managing firm resources in
dynamic environments to create value: Looking inside the black box.
Academy of management review, 32(1), 273-292.

Speier, C. & Venkatesh, V. (2002). The hidden minefields in the adoption of sales force
automation technologies. Journal of Marketing, 66(3), 98—111.

Stake, R. E. (2005). Qualitative case studies. Teoksessa Denzin, N. K. & Lincoln, Y. S.
(toim.), The Sage handbook of qualitative research, 443—466. Thousand Oaks,
CA: Sage Publications.

Suchman, M. C. (1995). Managing legitimacy: Strategic and institutional approaches.
Academy of management review, 20(3), 571-610.



88

Teece, D. J., Pisano, G. & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic management journal, 18(7), 509—533.

Terho, H., Haas, A., Eggert, A. & Ulaga, W. (2012). ‘It's almost like taking the sales out
of selling’ - towards a conceptualization of value-based selling in business
markets. Industrial Marketing Management, 41(1), 174—185.

Tuli, K. R., Kohli, A. K. & Bharadwaj, S. G. (2007). Rethinking customer solutions:
from product bundles to relational processes. Journal of Marketing, 71(3), 1-17.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2002). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Helsinki:
Tammi.

Toytdri, P, Rajala, R. & Alejandro, T. B. (2015). Organizational and institutional
barriers to value-based pricing in industrial relationships. Industrial Marketing
Management, 47(1), 53—-64.

Webster Jr, F. E. (1994). Defining the new marketing concept (Part 1). Marketing
management, 2(4), 22-31.

Woodruff, R. B. (1997). Customer value: the next source for competitive advantage.
Journal of the academy of marketing science, 25(2), 139—153.

Workman, J. P., Homburg, C. & Jensen, O. (2003). Intraorganizational determinants of
key account management effectiveness. Journal of the Academy of Marketing
Science, 31(1), 3-21.

Yin, R. K. (2009). Case study research: Design and methods. Thousand Oaks, CA:
Sage Publications.

Youngdahl, W. & Ramaswamy, K. (2008). Offshoring knowledge and service work: A
conceptual model and research agenda. Journal of Operations Management,
26(2), 212-221.

Zeithaml, V. A. (1988). Consumer perceptions of price, quality, and value: a means-end
model and synthesis of evidence. Journal of marketing, 52(3) 2-22.

Zhou, K.Z. & Wu, F. (2010). Technological capability, strategic flexibility, and product
innovation. Strategic Management Journal. 31(5), 547-561.

Zucker, L. G. (1987) Institutional theories of organization. Annual Review of Sociology,
13(1), 443464



	1 JOHDANTO
	1.1 Tutkimuksen tarkoitus
	1.2 Rajaukset
	1.3 Tutkimuksen rakenne

	2 TAVOITTEET JA ASIAKASLÄHTÖISYYS
	2.1 Yrityksen strategiset ja operationaaliset tavoitteet
	2.2 Strategisten ja operationaalisten tavoitteiden yhteensovittaminen
	2.3 Asiakaslähtöisyys ja outside-in-orientaatio
	2.4 Asiakasymmärrys outside-in-strategian lähtökohtana
	2.4.1 Asiakasarvo
	2.4.2 Asiakasarvon tunnistaminen
	2.4.3 Arvoperusteiset tavoitteet

	2.5 Inside-out-orientaatio
	2.6 Ajautuminen yrityslähtöisyyteen
	2.7 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

	3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
	3.1 Laadullinen tutkimus
	3.2 Tapaustutkimus
	3.3 Aineiston luonti
	3.4 Aineiston käsittely ja analysointi
	3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

	4 STRATEGISET JA OPERATIONAALISET TAVOITTEET ASIAKASLÄHTÖISYYDEN JOHTAMISESSA
	4.1 Strategiset tavoitteet
	4.1.1 Ylivertainen asiakasymmärrys
	4.1.2 Ennakoiva asiakassuhteiden hallinta
	4.1.3 Asiakastiedon jakaminen

	4.2 Operationaaliset tavoitteet
	4.2.1 Prosessien standardointi
	4.2.2 Tulosvastuullisuuden lisääminen
	4.2.3 Henkilöstön tehokkuus

	4.3 Yhteenveto
	4.3.1 Strategisten ja operationaalisten tavoitteiden väliset näkökulmaerot
	4.3.2 Asiakaslähtöisyyttä vaikeuttavat tavoitteet
	4.3.3 Asiakaslähtöisyyden johtamisen sykli


	5 JOHTOPÄÄTÖKSET
	5.1 Tutkimuksen kontribuutio
	5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

	6 LÄHTEET

