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Monen kansainvalisesti menestyneen yrityksen taustalla on tunnistettu olevan asiakaslahtoisyys.
Vaikka asiakkaiden huomioimisen tarkeys yrityksen menestyksen kannalta on tiedostettu jo
pitkdan, kaytdnnon toteutuksessa asiakkaiden tarpeiden asettaminen kaikkien toimintojen ja
paatosten keskiddn on tuottanut monelle vaikeuksia. Osasyynd talle on tietdmattdmyys
asiakaslahtdisempaan malliin siirtymisen keinoista. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa
yritysten markkinointijohtajien toimia asiakaslahtodisyyden edistamiseksi, kun asiakaslahtoisyytta
tarkastellaan  kulttuurillisesta  ndkdkulmasta.  Asiakaslahtdisyyttd  kasitellddn  talldin
organisaatiokulttuurina, jonka eri tasot — arvot, normit ja artefaktit — auttavat huomioimaan
asiakkaita paremmin.

Tutkimuksen teoriaosiossa kasitelldan sitd, mitd tarkoitetaan asiakaslahtoisyydella,
asiakaslahtoiselld kulttuurilla ja johtamistoimilla. Viimeisena esitelldadn markkinointijohtajien
yleisimmat roolit ja asemat yrityksissa, mitka toimivat pohjana asiakaslahtoisyytta palvelevien
toimien tunnistamisessa. Teoreettinen viitekehys pohjautuu asiakaslahtoistd kulttuuria,
johtamistoimia ja markkinointijohtajien rooleja kasittelevaan kirjallisuuteen. Tutkimus on toteutettu
paaosin induktiivisesti eli aineistolahtdisesti, minkd vuoksi teoriaosiossa nostettujen aiheiden
valintaan vaikutti keratty aineisto.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineiston kerdamisessad hyddynnettiin
puolistrukturoitua haastattelua seka CIT-menetelmaa. Haastatteluja tehtiin kahdeksan, ja
haastateltaviksi valikoitui suomalaisten yritysten markkinointijohtajia. Gioia-menetelma tarjosi
raamit niin haastattelujen toteutukseen kuin aineiston analysointiinkin. Taman menetelman
mukaisesti aineistosta tunnistettin 34 ensimmaisen asteen koodia, seitseman toisen asteen
teemaa sekd kolme kokonaisulottuvuutta. Keratyn aineiston analysoinnissa hyddynnettiin
tietokonepohjaista ATLAS.ti -ohjelmistoa.

Tutkimuksen tulokset tuovat esiin markkinointijohtajien erilaiset toimet asiakaslahtdisyyden
edistdmiseksi. Tunnistettuja toimia ovat arvojen yhtenaistdminen ja hallinnoiminen, normien
uudelleenkehystaminen ja aktivoiminen seka artefaktien yhteydesséa asiakkaiden korostaminen,
henkiléstdon motivoiminen ja kommunikoiminen. Markkinointijohtajat ottivat paavastuun siita, etta
yrityksen toimintaa ohjaavat arvot olivat yhtenevia ja huomioivat asiakkaita myos hektisen arjen
keskelld. Haastamalla aiempia normeja sekd uusiin normeihin kannustamalla haluttiin lisata
asiakaslahtoisyytta tukevaa ajattelua ja kayttaytymista. Erilaiset artefaktit toimivat hyvina keinoina
viestia asiakkaiden merkityksesta henkiléstolle.

Tutkimuksen johtopaatdksissa osoitetaan, kuinka markkinointijohtajien arvojen yhtenaistamiseen
ja hallinnoimiseen liittyvat toimet ovat avainasemassa asiakaslahtoisen kulttuurin edistdmisessa.
Tama johtuu siitd, ettd arvot vaikuttavat yrityksen normeihin, ja arvot ja normit yhdessa
maarittavat, millaisia artefakteja yritykseen muodostuu. Symbolisen merkityksen omaavien
artefaktien avulla puolestaan vahvistetaan toimintaa ohjaavia arvoja ja viestitdan asiakkaiden
tarkeydesta henkilostolle. Markkinointijohtajan toimien avulla saavutettu arvojen muutos
asiakaslahtdisemmiksi lisdd myds normien ja artefaktien asiakaslahtoisyytta kulttuurin tasojen
laheisen yhteyden vuoksi. Tutkimus on omiaan lisddmaan ymmarrysta yritysten
asiakaslahtoisyydesta sekd osoittamaan markkinointijohtajien merkityksen sen edistamisessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Markkinointijohtaja asiakaslihtoisyyden edistijani

Asiakasldhtoisyys ja sen edistdiminen esiintyvdt ldhes jokaisen yrityksen
lahitulevaisuuden prioriteettilistalla. Eikd mikddan ihme, silld aito asiakaslédhtdisyys
selittdd useamman maailmanlaajuisesti lapilyoneen yrityksen menestysti. Verkkokaupan
jattildinen Amazon kehittdd jatkuvasti uusia asiakasratkaisuja, jotka saavat aikaiseksi
integroidun omnikanavaisen asiakaskokemuksen (Morgan 2019). Kenkien ja vaatteiden
vihittdismyyntiin erikoistunut Zappos puolestaan uskoo, ettd organisaation siilot toimivat
esteeni  asiakasldhtOiselle  ajattelutavalle, joten se  yllapitdd  joustavaa
organisaatiorakennetta, jossa kenellédkain ei ole virallista tittelid ja kaikki tydskentelevét
tiitmeissd (Gilliland 2019). Amazon ja Zappos ovat yleisesti tunnettuja esimerkkeji
asiakasldahtoisyyden erinomaisesta toteuttamisesta. Vaikka monet ymmaértavit
asiakkaiden tirkeyden yrityksen toiminnan kannalta, harva yritys lopulta onnistuu
toimimaan aidosti asiakaslidhtoisesti. Mitd asiakasldhtdisyys tarkoittaa yrityksen

nikokulmasta? Miten yritys voi muuttaa toimintaansa asiakaslahtéisemmaiksi?

Yksinkertaistetusti asiakasldhtoisyydelld tarkoitetaan asiakkaiden asettamista yrityksen
kaikkien toimintojen keskioon (Brady & Cronin 2001; Deshpandé, Farley & Webster
1993). Asiakasldhtdisyyden ja yrityksen menestyksen vililld ndhdédin olevan positiivinen
yhteys, silld usean menestyneen yrityksen kilpailuedun syynd ndhdéddn lopulta olevan
onnistunut asiakasldhtoisyys (Gulati 2007; Kumar, Venkatesan & Reinartz 2008;
Lamberti 2013; Moorman & Day 2016; Shah, Rust, Parasuraman, Staelin & Day 2006).
Kuitenkin asiakasldhtdisyyden saavuttaminen kédytdnnon tasolla on osoittautunut
hankalaksi (Nwankwo 1995; Shah ym. 2006), koska aiempi kirjallisuus ei tarjoa selkeitd
ohjeita siithen, kuinka asiakasldhtoisyyttd pitdisi jalkauttaa yritykseen (Lamberti 2013,
589). Yleiset haasteet, jotka estdvit yritystd muuttumasta asiakasldhtéisemmaksi liittyvit
yrityksen kyvykkyyksiin, rakenteisiin, mittareihin, henkildstoon ja kulttuuriin (Moorman
& Day 2016; Shah ym. 2006). Niin kyvykkyyksien, rakenteiden kuin henkildstonkin
muuttaminen  asiakasldhtéisemméksi  vaatii  kokonaisvaltaisempaa  muutosta
organisaatiokulttuurissa. Kulttuurin ndhdiin olevan edelld esitetyista

asiakasldhtoisyyden tekijoistd kriittisin sekd samalla haastavin tekijd ja siksi se on



valikoitunut timén tutkimuksen keskioon. Haastavuuden syyni on se, ettd kulttuuri on
usein melko pysyvi ja vaikeasti muutettavissa oleva (Groysberg, Lee, Price & Cheng

2018, 46).

Kulttuurin syvimmalld tasolla olevat arvot ohjaavat kaikkia toimintoja, ajattelua ja
paétoksentekoa (Homburg & Pflesser 2000; Schein 2010). Arvojen lisdksi kulttuurin
muita tasoja ovat uskomukset hyviksytystd kayttdytymisestd eli normit sekd symbolisen
merkityksen kantavat artefaktit, joihin voidaan luokitella myds kéyttdytyminen
(Homburg & Pflesser 2000; Schein 2010). Kulttuurillisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna
asiakasldahtoisyyteen vaaditaan kaikkien kulttuurin tasojen, arvojen, normien ja
artefaktien mukauttamista siten, ettd ne tukevat asiakasléhtoisyyttd. Asiakaslédhtdisen
kulttuurin yrityksid ohjaava keskeinen arvo on asiakkaiden asettaminen kaiken
lahtokohdaksi (Gulati 2007, 5; Shah ym. 2006, 115). Normeja ovat esimerkiksi
asiakkaiden puoltaminen ja tiedon jakaminen muille (Day 1994; Kohli & Jaworski 1990;
Shah ym. 2006). Artefakteja ovat muun muassa tarinat, mittarit, prosessit, kieli ja
kayttdytyminen (Homburg & Pflesser 2000, 455; Schein 2010, 23), jotka viestivit
asiakkaiden merkityksestd. Asiakasldhtoisyyden kulttuurilliseen nékdkulmaan tarvitaan

Shah ym. (2006) mukaan entisti syvillisempad ymmarrysta tieteellisissd tutkimuksissa.

Asiakaslédhtoisemmén  kulttuurin - rakentamiseen vaaditaan ensisijaisesti johdon
sitoutumista. Tieteellisessd kirjallisuudessa on kuitenkin yllattavin vdhdn keskustelua
johtajista ja heiddn roolistaan tidrkeimpind péitoksentekijoind kysymyksisséd, jotka
liittyvit yrityksen kilpailustrategiaan tai resurssien jakoon (Teece 2016, 203). Johtajat
toimivat roolimalleina, joiden on osoitettava omistautumistaan asiakkaille jokapédiviisten
toimintojensa kautta (Conduit & Mavondo 2001, 14; Day 1999). [lman asiakasldhtdisten
ideoiden ja toimintojen jatkuvaa kannustamista, tyontekijdt saattavat palata entisiin
asenteisiinsa ja kayttdytymismalleihinsa (Gronroos 1990; Gulati 2007, 6). Tdmén vuoksi
johtajien on rakennettavat sellainen ilmapiiri, joka kannustaa ja kiittdd tyontekijoita
asiakasléhtoisestd kayttdytymisestd (Conduit & Mavondo 2001). Tyontekijoitd tulisi
motivoida erilaisten mittareiden, palkitsemisjirjestelmien sekd koulutuksen kautta
olemaan asiakasldhtéisempid tyossdédn (Day & Moorman 2010; Kirca, Jayachandran &
Bearden 2005; Shah ym. 2006). Dayn ja Moormanin (2010, 20) mukaan yrityksessi
jonkun on otettava asiakasldhtdisen ajattelumallin edistimisestd ja ylldpitdmisestd

padvastuu. Heiddn ehdotuksensa on, ettd tdma henkild olisi yrityksen markkinointijohtaja.



Markkinointijohtajalla  tarkoitetaan  henkil6d, joka on vastuussa yrityksen
markkinointitoimenpiteiden johtamisesta ja tekee tiiviisti yhteistyotd johtoryhmén kanssa
(Boyd, Chandy & Cunha 2010, 1163). Viimeisimmissd tutkimuksissa
asiakasléhtoisyyden rakentaminen 10ytyy jo useamman markkinointijohtajan agendalta
(ks. IBM 2016; NewBase 2018). Markkinointijohtajat sopivat rooliensa ja
asiakasldhtoisen ajattelumallinsa vuoksi parhaiten yrityksen asiakasldhtoisen kulttuurin
edistdmiseksi. Boyd ym. (2010) esittidvéat kolme keskeistd roolia markkinointijohtajalle;
informatiivinen, suhdekeskeinen ja piitoksenteollinen. Eri rooliensa avulla
markkinointijohtajalla on paljon tietoa niin asiakkaista kuin markkinatrendeistékin (Nath
& Mahajan 2011, 62), joita johtoryhmd tarvitsee asiakasldhtdisempien valintojen
tekemiseen. Aiemmassa Kkirjallisuudessa johtajien toimia késitellddn yhtend
kokonaisuutena, eikd niitd ole eritelty yksittdisen johtajan tasolle. Maéritelmallisesti
toimilla tarkoitetaan resurssien sitouttamista ja aktiivista tekemisti tietyn tavoitteen eteen
(Zott & Amit 2010, 217). Johtajien toimet riippuvat kuitenkin henkilon resursseista ja
rooleista (Nath & Bharadwaj 2020; Zott & Amit 2010), joten tdssd tutkimuksessa koettiin

tarkedksi tarkastella nditd toimia nimenomaan markkinointijohtajien kautta.

Tieteellisessd kirjallisuudessa markkinointijohtajan merkitys asiakasldahtdisyyden
edistdjand on jddnyt véhiiselle huomiolle, vaikka markkinointijohtajan tiedostetaan
olevan se, joka ymmértda parhaiten asiakkaita ja varmistaa kyseisen tiarkeédn sidosryhmén
huomioinnin yrityksessd (Boyd ym. 2010, 1164). Jaworski (2011) huomauttaa, kuinka
markkinointijohtajien roolia ja tehtdvid yrityksessd kasittelevin tieteellisen tutkimuksen
ja kdytdnnon tekemisen vililld on selked kuilu, joka johtuu johtajien tutkimisesta liian
yleiselld tasolla. Hdn ehdottaa siten markkinointijohtajien roolien lisdksi kdytdnnon
tekemisen syvillisempdd tutkimista ja ymmartamistd. Ehdotus asettaa mielenkiintoisen
tutkimusmahdollisuuden, johon tdssd tutkimuksessa keskitytddn tutkimalla
perusteellisemmin  markkinointijohtajien ~ toimia  asiakasldhtdisen  kulttuurin

edistamiseksi.



1.2 Tutkimustehtiva ja tutkimuskysymys

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, analysoida ja ymmértdd syvillisemmin yritysten
asiakasldhtoisyyttd kulttuurillisesta ndkokulmasta sekd erityisesti markkinointijohtajien
merkitystd asiakasldhtoisen kulttuurin edistimisessd. Tutkimuksen tavoitetta ohjaa

seuraava tutkimuskysymys:

Millaisten toimien kautta markkinointijohtajat edistivit asiakasldhtéistd

kulttuuria yrityksissda?

Vastausta tutkimuskysymykseen haetaan ensin tutustumalla aiempaan kirjallisuuteen ja
eri teorioithin aiheesta. Tutkimuksen alussa selvitetddn, mitd tarkoitetaan
asiakaslahtoisyydelld ja mitkd ovat yleisimmat esteet yrityksen pyrkiessa tuoteldhtdisesti
mallista kohti asiakasldhtoisempdd mallia. Aiempien tutkimusten perusteella
tunnistetaan viisi keskeistd tekijdd, jotka vaikuttavat yrityksen aikomuksiin olla
asiakaslahtoisempi; kyvykkyydet, kulttuuri, rakenne, mittarit ja henkilosto. Tdmén
tutkimuksen kannalta keskeisin tekijd on kulttuuri, joten sitd tarkastellaan muita tekijoitéd
syvillisemmin. Asiakaslédhtdisen kulttuurin mééritelméddn ja tasoihin tutustumisen
jilkeen tutkimus siirtyy késitteleméddn johtamistoimien maédritelmid. Tamén jilkeen
tutustutaan markkinointijohtajille aikaisemmassa kirjallisuudessa esiteltyihin rooleihin,

jotka toimivat ndiden toimien pohjana.

Markkinointi
Asiakaslahtoinen kulttuuri

Strateginen johtaminen
Markkinointijohtajan toimet

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen asemointi

Tutkimuksen teoreettinen asemointi on esitetty kuviossa 1. Asiakasldhtdisyys ndhdéén
holistisena yrityksen kulttuurina, joka pohjautuu markkinoinnille keskeiseen

markkinointikonseptiin (Deshpandé ym. 1993; Kohli & Jaworski 1990). Yrityksen



johtajilla on keskeinen asema asiakasldhtdisen kulttuurin jalkauttamisessa koko
yritykseen (Gebhardt, Carpenter & Sherry 2006; Moorman & Day 2016) luomalla
asiakasldhtoisyyteen kannustava ilmapiiri (Conduit & Mavondo 2001). Erityisesti
markkinointijohtaja voi erilaisten toimiensa kautta saada asiakasldhtdisyyttd edistettya,

silld hinelld ndhddén olevan parhaiten tietoa yrityksen asiakkaista (Boyd ym. 2010).

Tutkimus etenee pddosin induktiivisesti eli aineistoldhtdisesti. Teorian lisdksi aiheesta
luodaan syvillisempi ymmaérrys haastattelemalla markkinointijohtajia heiddn omista
kokemuksistaan ja tuntemuksistaan asiakasldhtoisyyden edistdmiseksi. Haastattelut
toteutetaan puolistrukturoituna haastatteluna, jossa hyddynnetédén myos critical incident
technique eli CIT-menetelméd. Aluksi haastateltavat kertovat yleiselld tasolla omista
tehtdvistdin jokapdiviisessi tydssddn, jonka jdlkeen CIT-menetelmén avulla pureudutaan
tarkemmin tapahtumiin, jotka ovat jdéineet haastateltavien mieleen erityisen onnistuneina
tilanteina asiakasldhtoisyyden ndkokulmasta. Puolistrukturoitu haastattelu antaa
haastateltavalle tilaa kertoa kokemuksensa vapaasti. Tutkimuksen analyysiyksikkojd ovat
markkinointijohtajien kertomuksista esille nousseet toimet. Lopuksi teoriaa ja teoreettista

viitekehystd tdydennetddn aineistosta esille nousseiden kohtien avulla.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Asiakasldhtoisyyden eri madritelmien ja sithen vaikuttavien tekijoiden laajuuden vuoksi
tdssd tutkimuksessa on monia rajauksia, jotka auttavat keskittymédn syvéllisesti
tarkasteltavaan ilmioon. Tutkimuksen ensimméinen rajaus on asiakasldhtdisyyden
tarkastelu yrityksen kulttuurina, eli henkiloston ja johtajien arvojen, normien, artefaktien
ja kdyttdytymisen tasolla. Vaikka yrityksen asiakasldahtdisyyteen vaikuttavat myds muun
muassa kyvykkyydet ja rakenne (Moorman & Day 2016; Shah ym. 2006), ndma tekijét
on jatetty vdhdisemmaille huomiolle teoriaosiossa. Asiakkailla voidaan tarkoittaa sekd
yrityksen ulkoisia asiakkaita ettd yrityksen tyontekijoitd, eli sisdisid asiakkaita. Etenkin
markkinointikirjallisuudessa on tuotu esille, kuinka yrityksen tyontekiji voi samaan
aikaan olla yrityksen palvelun tai tuotteen tuottaja sekd asiakas muille tyontekijoille (ks.
Conduit & Mavondo 2001; Foreman & Money 1995). Téssé tutkimuksessa puhuttaessa
asiakasldhtoisyydestd ja asiakkaalle arvonluonnista, asiakkaalla tarkoitetaan yrityksen

loppuasiakasta, eli palvelun tai tuotteen ostajaa tai kayttijaa.
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Lisdksi tutkimuksessa asiakaslédhtoisyyttd tarkastellaan osana kulttuuria yrityksen
nikokulmasta. Deshpandé ym. (1993) huomauttavat, ettd yrityksen asiakasléhtoisyyttd
voi tarkastella niin yrityksen kuin asiakkaankin ndkokulmasta. Onnistuneessa
asiakasldhtoisyydessd ei ole vilid, tutkitaanko asiaa yrityksen vai asiakkaan
nikokulmasta, silla ndkemysten pitdisi olla yhtenevit keskendan. Ongelmia syntyy, kun
asiakasldahtoisyys mainitaan yrityksen = strategialausunnossa kuitenkaan tdysin
ymmartdmaétti sen siséltod (Nwankwo 1995). Toisinaan yritykset uskovat ja vakuuttavat
olevansa asiakasldhtoisid, vaikka tilanne olisi toisin. Tédssd tutkimuksessa ei oteta kantaa
tutkittavien yritysten asiakasldhtoisyyden nykyiseen tasoon vaan keskeistd on ymmaértaa,

miten asiakasléhtoisyyttd voidaan vield edistdd nykyisestiin.

Yrityksen  johtajien  asiakasldhtdinen ajattelu ja  kéyttdytyminen n#dhdéddn
ensiedellytyksend asiakasldahtdisen kulttuurin rakentamisessa. Siten johtajilla on tarked
asema kulttuurin muokkaamisessa ja asiakasldahtdisyyden toteutumisen varmistamisessa
yrityksen kaikilla osa-alueilla (Day & Moorman 2010; Gebhardt ym. 2006; Moorman &
Day 2016). Day ja Moorman (2010) ehdottavat, ettd markkinointijohtajalla tulisi olla
padvastuu asiakasldhtoisen ajattelun rakentamisessa. Markkinointijohtaja on asiakkaan
adni yrityksessd (Boyd ym. 2010), minké takia tdméin tutkimus on rajattu nimenomaan
markkinointijohtajien toimien tarkasteluun. Markkinointijohtajan merkitysté yrityksessi
on tutkittu myds aiemmin. Tutkimukset ovat etsineet esimerkiksi vastauksia siithen, onko
markkinointijohtajalla merkitysté yrityksen menestykseen ja arvoon (ks. Boyd ym. 2010;
Germann, Ebbes & Grewal 2015; Nath & Mahajan 2008) sekd kuinka suuri valta
markkinointijohtajalla on muihin johtoryhmén jéseniin verrattuna (ks. Nath & Mahajan
2011). Kuitenkin tutkimukset markkinointijohtajan toimista asiakasldhtdisyyden

edistimiseksi ovat vdhdiisid, joten ne ovat tdimén tutkimuksen painopiste.

Haastateltavien edustamista yrityksistd, organisaatioista, yhtidistd tai tytiryhtiostad
kéytetddn yksinkertaistuksen vuoksi sanaa yritys. Nama yritykset on rajattu suomalaisiin
yrityksiin siitd syystd, ettd eri maiden véliset kulttuurierot heijastuvat myos
organisaatiokulttuurin tasolla (House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta 2004;
Schneider, Ehrhart & Macey 2013, 372). Tutkittaessa organisaatiokulttuurin muuttamista
asiakaslédhtoisemmaksi tutkimus haluttiin rajata vain suomalaisiin yrityksiin, jotta voitiin
minimoida maiden vilisten kulttuurierojen vaikutus tutkimustuloksiin. Viimeinen rajaus

liittyy sithen, kuka luokitellaan tdssd tutkimuksessa markkinointijohtajaksi. Yrityksesta
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toiseen markkinoinnista vastaavan henkilon titteli voi vaihdella muun muassa
markkinointijohtajasta ja  markkinointivastaavasta markkinointipadllikkoon  tai
englanninkieliseen termiin Marketing Lead:iin tai CMO:hon (Chief Marketing Officer).
Toisinaan yrityksissd tdlld henkilolld saattaa olla jopa titteli, joka korostaa
asiakaslédhtoisyyden tirkeyttd henkilon roolissa, kuten péddasiakasjohtaja tai
asiakaskokemusjohtaja (Shah ym. 2006). Téssd tutkimuksessa edelld mainituista
henkilGista kéytetddn yksinkertaistuksen vuoksi yhteistd termid, markkinointijohtaja.
Talla  tarkoitetaan  yleisesti  henkil6d, joka  vastaa  kyseisen  yrityksen

markkinointitoimenpiteisté ja tyoskentelee ldheisesti yrityksen paittdvan elimen kanssa.
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2 TEORIAAN KATSAUS

2.1 Asiakaslahtoisyys

Vield muutama vuosikymmen sitten yritykset olivat hyvin tuoteldhtdisid ja painottivat
tuotannon tehokkuutta sekd mittakaavaetuja. Markkinointitiede, jonka juuret johtavat
taloustieteestd, oli keskittynyt alkuaikoina paljolti transaktioihin ja vaihdantaan (Sheth &
Parvatiyar 1995). Kuitenkin kilpailun lisddntyessd ja asiakkaiden tarpeiden ja
markkinoiden monimutkaistuessa tuoteldhtdisyys ei endd riitd tuottamaan yrityksille
kilpailukykyé. Téstd syystd niiden on pitdnyt muuttaa suuntautumistaan transaktioista
kohti suhteiden hallintaa (Webster 1992), ja tuotteiden myymisestd asiakkaille arvoa
luovien prosessien tukemiseen sekd arvon yhteisluontiin (Saarijarvi 2012; Saarijarvi,

Kannan & Kuusela 2013).

Teknologinen kehitys on luonut yrityksille uudenlaisia mahdollisuuksia kerété
asiakkaista tietoa, hallita asiakassuhteita ja hyodyntdd saatua tietoa yrityksen omassa
toiminnassa. Lisddntyneet tyokalut asiakassuhteiden hallintaan motivoivat yrityksid
jatkuvaan vuorovaikutukseen asiakkaiden kanssa eri kosketuspisteissi ja tarjoavat keinon
luoda personoituja palveluja ja tuotteita (Shah ym. 2006, 114). Yrityksen mahdollisuudet
mukauttaa tarjoamaansa asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden mukaan lisda
asiakastyytyvéisyyttd ja luo perustan pitkdaikaisille asiakassuhteille (Payne & Frow
2005). Teknologia mahdollistaa paremman asiakasymmarryksen rakentamisen, mutta
hyvésti asiakasymmarryksesta ei ole iloa, jos yritys ei osaa hyddyntia sitd prosesseissaan
ja toiminnoissaan. Tadmdn takia yrityksen tulee olla myds asiakasldhtdisesti

organisoitunut.

2.1.1 Asiakaslihtoisyyden miéritelmé

Muutamat tutkijat tunnistivat asiakasléhtdisyyden tirkeyden jo 1950- ja 1960-luvulla (ks.
Drucker 1954; Levitt 1960), mutta asiakasldhtoisyytté késitteleva kirjallisuus sai kunnolla
vauhtia vasta 1990-luvulta ldhtien (Shah ym. 2006). Markkinoinnin ja
asiakasléhtoisyyden vélinen yhteys muodostuu siitd, ettd asiakasldhtdisyys pohjautuu
markkinoinnille keskeisestd markkinointikonseptista. Markkinointikonsepti on filosofia,

jonka mukaan kannattavuutta haetaan asettamalla asiakkaat kaikkien toimintojen
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keskioon ja edistimalld markkinointifunktion yhteisty6td (Deshpandé & Webster 1989;
Kohli & Jaworski 1990, 1). Asiakasldhtdisyydelld tarkoitetaan tdmidn filosofian
laajentamista eli markkinointikonseptin kéyttdonottoa organisaatiotasolla (Kohli &

Jaworski 1990).

Narver ja Slater (1990, 21) esittdvdit asiakasldhtoisyyden olevan  yksi
markkinaorientaation =~ komponenteista.  Kaksi  muuta  komponenttia  ovat
kilpailijaorientaatio sekd funktioiden vilinen yhteistyd. Asiakasldhtoisyydelld he
viittaavat riittdvadn ymmairrykseen yrityksen asiakkaista, jotta heille pystytdén luomaan
jatkuvasti ensiluokkaista arvoa. Asiakasymmaérrys on siten avain asiakasldhtoisyyteen.
Asiakasymmarrykselld ei tarkoiteta vain tietoa siitd, keitéd yrityksen asiakkaat ovat, vaan
laajempaa ymmarrystd asiakkaiden mieltymyksistd, tunteista, késityksistd ja
kayttdytymisestd (Day & Moorman 2010, 215; Payne, Storbacka & Frow 2008, 87;
Y1jold, Kuusela, Neilimo & Saarijarvi 2018, 545) niin nykyhetkessd kuin
tulevaisuudessakin (Kohli & Jaworski 1990).

Vaikka Narver ja Slater (1990) tekevit selkedn eron termien markkinaorientaatio ja
asiakasldahtoisyys vililla, toisinaan kirjallisuudessa termejd asiakasldhtdisyys,
asiakaskeskeisyys, markkinaldhtdisyys ja markkinaorientoituneisuus kéaytetddn
keskenddn vaihdannaisesti, ldhes synonyymeind. Markkinal&htoisyys ja -orientaatio ovat
kuitenkin laajempia késitteitd (Gummesson 2008, 316). Tassa tutkimuksessa keskitytdin
nimenomaan asiakaslihtdisyyteen, jolla tarkoitetaan asiakkaiden asettamista kaikkien
toimintojen keskioon ja heiddn keskeistd merkitystddn strategisessa suunnittelussa ja
toteutuksessa (Brady & Cronin 2001; Deshpandé ym. 1993). Asiakasldhtoisyyttd
ldhestytdén siten sen kautta, missd méiérin asiakkaat ohjaavat yrityksen toimintaa,

strategiaa, suunnitelmia, paitoksentekoa ja arviointeja (Homburg & Jensen 2007).

Yleinen tutkijoiden ndkemys on, ettd asiakasldhtoisyydelld ja markkinaorientaatiolla,
johon siséltyy my0s asiakasldhtdisyys, on positiivinen vaikutus yrityksen menestykseen
(ks. Gulati 2007; Jaworski & Kohli 1993; Kumar ym. 2008; Lamberti 2013; Morgan,
Vorhies, & Mason 2009; Narver & Slater 1990; Shah ym. 2006). Menestys pohjautuu
sithen uskomukseen, ettd asiakasldhtoinen yritys ymmaértdd, tunnistaa ja tdyttda
asiakkaiden tarpeet paremmin kuin kilpailijat markkinoilla (Brady & Cronin 2001, 241;

Brower & Nath 2018, 407). Kuitenkin asiakasléhtoisyyden liiallinen korostaminen on
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saanut kritiikkid muun muassa siitd, ettd se saa yritykset keskittymdin asiakkaiden
nykyisiin tarpeisiin, jolloin uudet asiakastarpeet jaavédt herkdsti huomioimatta ja
markkinainnovaatiot vihenevit (Frambach, Fiss & Ingenbleek 2016, 1428). Lisdksi timéa
ndkokulma jattdd huomioimatta sen, kuinka usein tarjonta ja teknologia muokkaavat ja
luovat asiakkaita (Key, Clark, Ferrell, Stewart & Pitt 2020, 156). Talla viitataan
esimerkiksi uusiin innovatiivisiin ratkaisuihin, jotka ovat vastanneet asiakastarpeisiin

ilman, ettd asiakkaat ovat varsinaisesti niiti pyytaneet tai edes ymmartdneet tarvitsevansa.

Vaikka padosin asiakasldhtoisyys ndhdéén markkinoinnin ja litketoiminnan kulmakivena,
kaytdnnon tekemisesséd sen saavuttaminen on osoittautunut hankalaksi (Shah ym. 2006).
Syitd tdhdn ovat muun muassa asiakkaiden hallinnan vaikeus useissa jatkuvasti
lisddntyvissd kanavissa ja epidselkeédt ohjeet siitd, miten yritykset voivat siirtyd kohti
asiakaslahtoisempidd ldhestymistapaa (Kumar, Lemon & Parasuraman 2006; Lamberti
2013). Kaikki eivdat ole tdysin vakuuttuneita asiakasldhtoisyyden hyodyistd tai
suhtautuvat epdilevdsti mahdollisuuteen ylittdd asiakasldhtdisemméksi siirtymisen
haasteet (Gummesson 2008, 319; Kumar ym. 2006, 89). Etenkin vanhemmissa ja
isommissa yrityksissd siirtyminen voi vaatia suuria ponnisteluja, ja mikili muutoksen

kannattavuudesta ei olla tiysin vakuuttuneita, se tuskin myoskdan onnistuu.

2.1.2 Tuotelihtoisyydesti asiakaslihtoisyyteen siirtyminen

Useat  yritykset nykypdivdnd  vdittdvdit olevansa  asiakasldhtdisid, mutta
asiakastyytyvéisyyskyselyjen toteuttaminen silloin tilloin ei vield riitd todistamaan
yrityksen asiakasldhtoisyyttd. Ollakseen aidosti asiakasldhtdinen, yrityksen tulee olla
kokonaisvaltaisesti asiakasldhtoisesti jarjestdytynyt (Galbraith 2005). Aiempien
tutkimusten perusteella yrityksen siirtyessd tuoteldhtdisemmaistd asiakasldhtdisempéadn
malliin, onnistumiseen vaikuttavat viisi keskeistd tekijdd; yrityksen kyvykkyydet,
rakenne, mittarit, henkilosto ja kulttuuri. Kuvioon 2 on tiivistettynd ndmé tarkeimmat
tekijét, jotka yritysten tulee saada rakennettua johdonmukaiseksi ja asiakkaat paremmin

huomiovaksi ollakseen aidosti asiakasldhtdinen.
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Kulttuuri

Kyvykkyydet _ Rakenne

Tuoteldhtéinen Asiakaslihtéinen

Henkilosto | Mittarit

Kuvio 2. Viisi keskeistd tekijdd asiakaslihtoisyyteen siirtymiseen, mukaillen Moorman

& Day (2016) sekd Shah ym. (2006)

Yrityksen kyvykkyydet ovat monimutkaisia kokonaisuuksia, jotka koostuvat yritystason
tiedoista ja taidoista, joiden avulla erilaisia toimintoja toteutetaan ja yritys pyrkii
sopeutumaan markkinamuutoksiin (Moorman & Day 2016, 6). Tuoteldhtdisen yrityksen
painottaessa tietotaitoa siitd, kuinka myydd enemmén yrityksen tuotetta, asiakasldhtdinen
yritys on keskittynyt pohtimaan, kuinka luoda enemmaén arvoa asiakkaille (Shah ym.
2006). Dayn (1994) mukaan onnistuneilla asiakasldhtdisilla yrityksilld on erinomaiset
kyvykkyydet markkinoiden aistimiseen ja asiakkaiden linkittdmiseen, mitkd auttavat
yritystd menestyksessd. Asiakkaille ensiluokkaisen asiakasarvon luomiseen yritykselld
tdytyy olla riittdvd ymmairrys asiakkaistaan ja heiddn koko arvoketjustaan (Narver &
Slater 1990, 21). Ei kuitenkaan riitd, ettd yritykselld on vain hallussaan tarvittava tieto
asiakkaista. Lisdksi yrityksen tdytyy onnistuneesti hyodyntdd asiakastietoa eri
toiminnoissaan ja tuottaa tehokkaasti uudenlaista tietoa toiminnan tueksi (Landroguez,

Castro & Cepeda-Carrion 2011, 1151). Télldin puhutaan dynaamisista kyvykkyyksista.

Dynaamisilla kyvykkyyksilla Teece (2007) viittaa vaikeasti kopiotaviin yrityksen
kyvykkyyksiin, joita yritykset tarvitsevat sopeutuakseen jatkuvasti muuttuviin
markkinoithin. Ndméd dynaamiset kyvykkyydet perustuvat organisaation kykyyn
integroida, rakentaa ja miirittdd uudelleen siséisid taitoja vastaamaan ja aikaansaamaan
muutoksia litketoimintaympdristossd (Teece 2018, 40). Asiakkaiden mieltymykset,

tarpeet ja toiveet muuttuvat jatkuvasti. Pysydkseen kilpailukykyisind yritykset tarvitsevat
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kyvykkyyksid, joilla he kohtaavat ennalta-arvaamattomat asiakkaat ja mukauttavat
asiakkaille arvoa luovat prosessinsa vastaamaan heiddn tarpeitaan (Landroguez ym.

2011).

Yrityksen rakenteella tarkoitetaan niitd puitteita, jossa edelld esitellyt kyvykkyydet
toteutuvat ja kulttuuri aktivoituu (Moorman & Day 2016, 15). Rakenne kattaa siten
yrityksen jarjestdytymisen ja prosessit. Ideaalitilanteessa asiakasldahtdisen organisaation
resurssit, prosessit ja vuorovaikutus on jérjestetty siten, ettd ne kaikki tukevat
ensiluokkaisen asiakasarvon luomista (Gronroos 2006, 406). Tuoteldhtdisessa yrityksessi
tarkeimmaét prosessit pyorivit tuotekehityksen ymparilld ja usein jokaiselle tuotteelle on
jopa omat tuotejohtajat (Galbraith 2005, 18; Shah ym. 2006). Tuotekehitys on myos
asiakasldhtoisessd yrityksessd tdrkedd, mutta prosessien suunnittelussa pddpaino on
arvonluonnissa asiakkaille ja asiakassuhteidenhallinnassa (Galbraith 2005, 18).
Oikeanlainen  rakenne  auttaa  paremman  asiakasymmaérryksen  saannissa,
kasvumahdollisuuksien tunnistamisessa ja hyddyntdmisessd sekd asiakassuhteiden

hallinnassa (Moorman & Day 2016, 16).

Payne ja Frow (2005) ovat tunnistaneet viisi keskeisti prosessia yrityksen
asiakasldhtoisyyden kannalta. Heiddn mukaansa yrityksen strategianluontiprosessiin
tulisi sisdllyttdd myOs asiakasstrategia, asiakkaan ja yrityksen valilla tulisi olla
kaksisuuntainen arvonluontiprosessi ja eri kanavat tulisi integroida niin, ettd ne
huomioivat asiakkaan eri kosketuspisteet. Lisdksi informaationhallintaprosessien pitdisi
kattaa asiakastiedon hallinta ja analysointi sekd suorituskyvyn arviointiprosessien
yrityksen keskeiset strategiset tavoitteet. Kaikkien asiakasléhtoisten prosessien kannalta
on kriittisen tdrkedd, ettd yrityksen eri funktiot ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja
tekevit jatkuvaa yhteistyotd (Brower & Nath 2018; Kirca ym. 2005; Kohli & Jaworski
1990; Payne & Frow 2005).

Markkinointifunktiolla on keskeinen rooli yhteistyon lisddmisessd ja toimintojen
yhtendistamisessi, silld se kytkee asiakkaan organisaation eri osa-alueisiin ja siten edistda
asiakasldhtoisyyttd (Shah ym. 2006; Verhoef & Leeflang 2009). Lisdintynyt yhteistyo
saa aikaan sen, ettd markkinointikonseptia toteutetaan ja asiakas huomioidaan myds
markkinointifunktion ulkopuolella. Tadtd edesauttaa horisontaalinen yritysrakenne, joka

rakentuu ydinprosessien ympdrille, jolloin tieto kulkee helposti funktiosta toiseen (Shah
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ym. 2006, 120). Asiakaslédhtoisessd yrityksessd asiakkaista kerdtty tieto saadaan
tehokkaiden prosessien avulla nopeasti ja helposti levitettyd koko yritykseen niin, etté sitd

voidaan hyddyntdd toimintojen pohjana (Narver & Slater 1990; Kohli & Jaworski 1990).

Tiedon kerddmistd ja tallentamista on helpottanut teknologinen kehitys ja sen myoti
lisddntyneet  jarjestelmat. Monet asiakasléhtoiset yritykset kéayttavat
asiakkuudenhallintajirjestelmid, joiden avulla yritykset hankkivat ja hallinnoivat
arvokkaita asiakkaita seké kerdavat heiddn toiminnastaan tietoa (Moorman & Day 2016).
Usein asiakkuudenhallintaan liittyvit tehtavét ovat yrityksen markkinointifunktion ja
markkinointijohtajan vastuulla. Tdmén takia asiakasldhtdisessd yrityksessd on tiarked
saada markkinointitoimet vietyd 1dhemmads yrityksen strategiaa sen sijaan, ettd ne ovat
keskittyneet liian paljon taktiseen tekemiseen (Gronroos 2006, 396). Feng, Morgan ja
Rego (2015) ovatkin havainneet yhteyden vahvan markkinointifunktion ja yrityksen
asiakasléhtoisyyden vililld. Toisinaan yrityksissd kéytetdén markkinointijohtajan sijaan
tittelid padasiakasjohtaja tai asiakaskokemusjohtaja. Tdméd osoittaa sen, kuinka hyvin
yrityksessd ~ ymmdrretddan  markkinoinnin  ja  markkinointijohtajien = merkitys

asiakkuudenhallinnassa ja asiakasarvon luonnissa.

Epéonnistuneen asiakaslahtdisemmaksi siirtymisen taustalla voi olla my6s védrinlaisten
mittareiden valinta tai mittaustulosten virheellinen tulkinta, jolloin asiakasléhtoisten
toimintojen onnistumiset eivit tule tidysin ilmi (Kumar ym. 2006, 89). Ratkaisuksi
ehdotetaan erilaisten markkinointimittareiden kéayttoonottoa, jotka perustuvat
asiakkaiden  ajattelumalleihin, kuten asiakastyytyvéisyys-, asiakastietoisuus-,
markkinaosuuskyselyt ja asiakkaan elinkaaren mittaaminen (Mintz & Currim 2013; Shah
ym. 2006). Mittarit ja niistd saadut tulokset viestivdt henkildstolle, mité tietoa yrityksessa
arvostetaan ja pidetdén tirkednd. Tuoteldhtoisessd yrityksessd arvostetaan eniten tuotteen
kehittdmisen taitoa ja ymmarrystd, kun asiakasldhtOisessd yrityksessd asiakkaiden

ymmaértamistd ja huomiointia (Galbraith 2005, 20).

Lopulta henkiloston asennoitumisen muutos kohti asiakkaiden kokonaisvaltaista
tukemista vaatii kuitenkin laajempaa organisaatiotasoista kulttuurillista muutosta, jossa
arvot, normit ja kdyttdytyminen linjataan asiakasldahtdiseen malliin sopivaksi. Yrityksen
johtoryhmélld on keskeinen asema niin kulttuurin muovaamisessa (Gebhardt ym. 2006;

Moorman & Day 2016), kyvykkyyksien hallinnoimisessa (Teece 2016) kuin yrityksen
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rakenteiden jérjestelyssdkin (Shah ym. 2006). Yhtd lailla kuin asiakasléhtdisyyden
taustalla on ajatus siité, ettd markkinointi on liian tdrked jitettdviksi vain markkinoijien
vastuulle (Webster, Malter & Ganesan 2005, 37), my0s asiakasldhtdinen ajattelumalli on
litan tdrked jétettdvdksi vain johtoryhmille (Day & Moorman 2010, 252). Siten
johtoryhmén vastuulla on myos varmistaa, etti asiakasldhtdisyys on mukana yrityksen
jokaisessa osa-alueessa aina tyontekijoistd toimintoihin ja mittareihin (Day & Moorman
2010, 252). Johdon

asiakasldahtoisyyteen. Asiakasldhtdisyyden yhteydessd kulttuuria voidaan tarkastella

asiakasldhtoisyys on siten ensiedellytys yrityksen

yhtend tekijand muiden joukossa tai kokonaisvaltaisemmin kaiken taustalla vaikuttavana

tekijand. Tdssd  tutkimuksessa  asiakasldhtdisyyttd  tarkastellaan  laajemmin

kulttuurillisesta ndkokulmasta, minkd vuoksi tdmd tekijd esitellddn tarkemmin

seuraavassa luvussa.

Taulukko 1. Erot tuoteldhtéisen ja asiakaslihtoisen yrityksen vililld, mukaillen
Galbraith (2005) sekd Shah ym. (2006)

Parhaan tuotteen luominen ja sen | Asiakkaiden tarpeiden
myynnin maksimointi ymmértdminen ja niihin
vastaaminen

Tuotekehitykseen keskittyneet
prosessit ja tiimit

Asiakassuhteiden kehittdmiseen
ja asiakasarvon luontiin
keskittyneet prosessit ja tiimit

Uusien tuotteiden lukumaéré,
kannattavuus tuotetta kohden,
markkinaosuus tuotteittain

Asiakasosuus (share of wallet),
asiakastyytyvaisyys, asiakkaan
elinkaariarvo, asiakaspadoma

Téarkeintd on ymmartaa, miten
tuotetta voidaan kehittéa

Asiakkaiden ymmartdminen ja
huomiointi on osa jokaisen
henkil9ston tydtehtavaa

Tuote ja sen kehittdminen ovat
kaiken toiminnan ja strategian
keskiossa

Asiakkaat ja heille arvonluonti
ovat kaiken toiminnan ja
strategian keskiossa

Taulukkoon 1 on tiivistetty edelld esitetyt keskeisimmait erot tuote- ja asiakaslédhtdisen
yrityksen vélilld eri tekijoiden suhteen. Taulukon tulkinnassa on tdrked huomioida, ettd
mikddn yritys ei ole tdysin tuote- tai asiakasldhtdinen. Narver ja Slater (1990)
huomauttavat, ettd tdydellinen asiakasléhtoisyys ei ole taloudellisesti kannattavaa ja eikd
edes mahdollista toteuttaa. Lisdksi tarkoituksena ei ole viittdd, etteikd asiakasldhtoisen

yrityksen pitdisi tarkastella, kuinka esimerkiksi tuotetta tai palvelua voisi kehittda.
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Toisaalta mikddn yritys ei myOskéddn voi tdysin sivuuttaa asiakkaitaan toiminnassaan
(Deshpand¢ ym. 1993, 32). Kyse on enemmén toiminnan, piéitdsten ja strategioiden
lahtokohtaeroista. Siind, missd tuoteldhtdiset yritykset l&htevat liikkeelle yrityksen
sisdisistd tekijoistd, asiakasldhtoisen yrityksen ldhtokohtana toimivat ulkoiset tekijat

kuten asiakkaat (Day & Moorman 2010, 5).

2.2 Asiakaslihtoinen kulttuuri

Asiakasldhtoisyyden tarkastelua voidaan ldhestyd kahden eri ndkokulman kautta;
kayttdytymisen ja kulttuurillisen (Homburg & Pflesser 2000). Muun muassa Kohlin ja
Jaworskin  (1990) ajatukset edustavat kayttdytymisndkokulmaa. He nikevit
asiakasldahtoisyyden kiayttdytymismallina, johon liittyvdt markkinatiedon kerdédminen,
organisaatioon levittdminen ja sithen reagoiminen. Kulttuurillisesta nékdkulmasta
katsottuna asiakaslédhtdisyys on kayttdytymisen lisdksi osa yrityksen perimmaéisid
ominaisuuksia (Homburg & Pflesser 2000, 449). Kun asiakasldahtdisyyttd késitellddn
kulttuurillisesta ndkokulmasta, markkinointikonseptin organisaatiotason toteutukseen ei
riitd pelkdstddn asiakasldhtdinen kayttdytyminen (Zablah, Franke, Brown &
Bartholomew 2012, 23). Sen sijaan markkinointikonseptin onnistunut jalkauttaminen
vaatii koko organisaatiokulttuurin muuttamista (Deshpandé ym. 1993), missd johtajat

ovat avainasemassa (Gebhardt ym. 2006; Moorman & Day 2016).

Alun perin antropologiasta ja sosiologiasta vaikutteita saanut organisaatiokulttuurin
kisite ja sen tutkiminen yleistyivédt 1980-luvun alussa (Ouchi & Wilkins 1985). Ouchi ja
Wilkins (1985, 458) esittdvit teorian, jonka mukaan organisaatiokulttuurin tutkimisen
yleistyminen on 1dhtoisin 1970-luvun japanilaisten yritysten ensiluokkaisen toiminnan
selittdvien tekijoiden tutkimisesta. Silloiset organisaatiotutkimukset painottivat vain
organisaatioiden muodollisia seikkoja, kuten jérjestelmid, rakenteita ja ihmisid, jittden
kulttuurin hyvin véhiiselle huomiolle (Deshpandé & Webster 1989, 4; Schwartz & Davis
1981, 32). Japanilaisten ja ldnsimaalaisten yritysten muodollisissa rakennelmissa ei
kuitenkaan 10ydetty merkittdvid eroja, joten tutkijat alkoivat pohtimaan, voisiko
organisaatiokulttuurilla olla merkitystd erojen selittimiseen (Ouchi & Wilkins 1985,

458). Sittemmin kulttuuria on alettu tutkimaan enemmaéan myos organisaatiokontekstissa.
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Organisaatiokulttuurista on olemassa useita erilaisia madritelmid ja mallinnuksia. Jopa
siitd on eridvid mielipiteitd, onko kulttuuri jotakin, mité yritykselld on vai jotakin, mitd
yritys itse on (Cameron & Quinn 2011). Téssad tutkimuksessa kulttuuri ndhdaan asiaksi,
mitd yritykselld on. Organisaatiokulttuuri méadaritelldén siten Deshpandén ja Websterin
(1989, 4) madritelman mukaisesti ”jaettujen arvojen ja uskomusten malliksi, joka auttaa
yksiloitd ymmirtdmddn organisaation toimintaa ja tarjoaa heille normeja

kayttdytymiseen”.

Vaikka organisaatiokulttuurin méairitelmissa ja laajuuksissa on yhé eroavaisuuksia, eri
madritelmid tutkimalla ja yhdistelemilld Groysberg ym. (2018, 46) ovat onnistuneet
kokoamaan neljd yleisesti hyviksyttyd attribuuttia organisaatiokulttuurille. Ensinnikin
tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd organisaatiokulttuuri on jaetfu ryhmiilmié. Yhden
henkilon ominaisuudet eivit voi siten luoda kulttuuria, vaan siihen tarvitaan ryhma4, jolla
on jaettuja arvoja, oletuksia ja kéyttdytymisnormeja. Liséksi organisaatiokulttuuri on
kokonaisvaltainen ilmid, joka ulottuu hyvin laajalle organisaatioon. Kolmanneksi
organisaatiokulttuuri on melko pysyvd ja ohjaa siten ryhmén jdsenten ajattelua ja
toimintaa hyvin pitkdlld tdhtdimelld. Viimeiseksi ryhmén jdsenet ovat oppineet
tunnistamaan ja vastaamaan organisaatiokulttuuriin hyvin vaistomaisesti. Se toimii ikd4n

kuin hiljaisena sovittuna kielena.

Asiakasldhtoisyyden saavuttamiseksi yrityksen tulisi organisoitua siten, ettd asiakkaiden
ymmairtdminen ja huomiointi on osa jokaisen asiakkaan arvonluontiprosesseissa mukana
olevan tyontekijin tyonkuvaa, ja siten my0s osa yrityksen kokonaisvaltaista kulttuuria
(Webster 1992, 14). Kulttuurimuutos saavutetaan muuttamalla kdyttdytymismalleja ja
auttamalla tyontekijoitd ymmairtdmédn, miten tdmd uusi kayttdytymismalli hyodyttda
heitd (Shah ym. 2006, 116). Muutoksen toteuttaminen ei ole helppoa muun muassa
kulttuurin melko pysyvén ja vaistomaisen luonteen vuoksi. Pohjimmiltaan timé muutos
vaatii kaikkien organisaatiokulttuurin eri tasojen muuttamista siten, etti ne huomioivat
asiakkaat paremmin ja tukevat asiakkaalle arvonluontia. Eri tasot vaihtelevat siind
madrin, kuinka helposti havaittavissa ne ovat yrityksessd. Tdssd tutkimuksessa
hyddynnetddn kuviossa 3 havainnollistettua Homburgin ja Pflesserin (2000) jaottelua,
jonka mukaan eri organisaatiokulttuurin eri tasoja ovat arvot, normit seké artefaktit ja

kayttdytyminen.
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Artefaktit ja kdyttdytyminen

Kuvio 3. Organisaatiokulttuurin tasot

Kaikkein syvimmaélld organisaatiokulttuurin tasolla ja vaikeimmin havaittavissa ovat
arvot, jotka Shah ym. (2006, 115) méérittelevét pitkédkestoisiksi mieltymyksiksi. Heiddn
mukaansa asiakasldhtdisen kulttuurin keskeinen arvo on se, ettd jokainen pditos alkaa
asiakkaasta ja yrityksen mahdollisuuksista hyotyd asiakkaista. Tdssd korostetaan
asiakasléhtoisen kulttuurin olevan kaksisuuntainen arvonluontiprosessi, jonka mukaan
yritys ei pelkdstddn luo arvoa asiakkaalle vaan my®ds itselleen (Day & Moorman 2010, 5;
Shah ym. 2006, 115). Asiakasldhtdiset yritykset vahvistavat keskeistd arvoa, asiakkaiden
asettamista kaiken keskioon, muilla kulttuurielementeilld, kuten yrityksen rakenteella ja

mittareilla (Gulati 2007, 5).

Arvot luovat perustan normeille, joilla tarkoitetaan jaettuja uskomuksia odotetuista
kayttaytymisistd (Homburg & Pflesser 2000, 450; Shah ym. 2006, 115). Asiakasldhtdisen
kulttuurin normeiksi voidaan luokitella muun muassa se, ettd tyontekijit ovat asiakkaiden
puoltajia (Shah ym. 2006, 115) ja jakavat asiakkailta saatua tietoa myoOs muille
yrityksessd (Day 1994; Kohli & Jaworski 1990). Johdon tasolla ajateltuna johdon
jarjestelmit edustavat sitd, miten tietoa luodaan ja hallinnoidaan yrityksessd. Arvot ja
normit ohjaavat, millaista tietoa halutaan luoda, kuka péddsee kisiksi saatuun tietoon ja,
mihin kerdttyd tietoa hyddynnetdén (Day 1994, 39). Tdydellisessd asiakaslédhtoisessd
kulttuurimallissa tietoa kerdtddn analysoimalla asiakkaiden hyoty-, tarve- ja

tyytyvéisyystekijoitd, joita kdytetddn yrityksen strategian luomisen pohjana (Day &
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Nedungadi 1994). Sen sijaan asiakasléhtoisyyttd heikentdva normi on esimerkiksi se, ettd

myynnin ndhdddn omistavan asiakkaat (Shah ym. 2006, 115).

Artefaktit ovat organisaatiokulttuurin kaikkein helpoiten havaittavissa oleva taso. Ne
kattavat laajimmillaan yrityksen tuotteet, ympdriston, kéayttdytymisen, vaatetuksen,
myytit, tarinat, kielen ja rituaalit (Homburg & Pflesser 2000, 455; Schein 2010, 23).
Monia artefakteja voi havaita my0s yritysten raporteista ja viestinndllisistd kanavista
(Moorman & Day 2016, 22). Asiakasldhtoisen kulttuurin artefakteja voivat olla siten
esimerkiksi asiakkaisiin liittyvét tarinat ja rituaalit sekd se, miten asiakkaista puhutaan ja
miten heitd kohdellaan. Artefakteissa on tirked ymmairtdd niiden symbolinen merkitys
(Homburg & Pflesser 2000, 450), silld ne toimivat signaaleina ja viestivét henkilostolle
siitd, mitd yrityksessd pidetddn tirkednd (Harrison & Stokes 1992). Shah ym. (2006, 116)
mukaan kaikkein nikyvimmin asiakasldihtdinen kulttuuri heijastuu johtajien ja

tyontekijoiden kdyttaytymisen kautta.

Organisaatiokulttuurista, joka koostuu jaetuista arvoista, normeista ja artefakteista, jotka
tukevat asiakaslahtoisyyttd, kéytetddn tissd tutkimuksessa termid asiakasldhtéinen
kulttuuri. Maaritelmaéllisesti se on kulttuuri, jossa jasenilld on jaetut uskomukset ja arvot,
jotka asettavat asiakkaat kaikkien toimintojen keskidon ja painottavat asiakkaiden
keskeistd merkitysta strategisessa suunnittelussa ja toteutuksessa (Brady & Cronin 2001,

242; Deshpandé ym. 1993, 27).

2.3 Johtamistoimet kulttuurin rakentamisessa

Toimilla tarkoitetaan eri inhimillisten, fyysisten tai pddomaresurssien sitouttamista tietyn
tavoitteen saavuttamiseen (Zott & Amit 2010, 217). Sana toimi (engl. activity) viittaa
aktiiviseen tekemiseen tavoitteen saavuttamiseksi, joka tdssd tutkimuksessa on
asiakasldhtoisen kulttuurin edistdminen. Yritykset eivit itse voi toimia tiedon perusteella
vaan pikemminkin yrityksen johtajat ovat tiedon vastaanottaja, jotka paittavit toimia
tiedon avulla (Jaworski 2011, 210). Johtajilla on useita toimia, jotka ndhddén yrityksen
strategian keskeisiksi osiksi (Moorman & Day 2016, 6). Fayolin (1949) esittimit
yleisimmét johtajien toimet liittyvét suunnittelemiseen, organisointiin, komentamiseen,

koordinointiin ja hallinnointiin (ks. Watson 2006). Nami ovat kuitenkin yleisesti
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yrityksen johtamiseen liittyvid toimia eikd tdysin sovellettavissa asiakasldhtdisen

kulttuurin edistdmiseksi, silld onnistuneesti kulttuuria ei voida rakentaa kaskemalla.

Erilaisia johtamistoimia on tutkittu myds muun muassa verkostojen ja kulutusyhteisdjen
johtamisen (ks. Jarvensivu & Moller 2009; Narvanen, Koivisto & Kuusela 2019) sekd
kestdvén kehityksen muutosten mobilisoinnin kontekstissa (ks. Lahtinen & Yrj6ld 2019).
Naissd tutkimuksissa esiintyvét toimet kuten kehystdminen, uudelleenkehystdminen,
aktivointi, mobilisointi, yhtendistdminen, vaikuttaminen ja haastaminen, soveltuvat jo
paremmin kulttuurin rakentamisen yhteyteen, silli ne huomioivat johtajien tarpeen
selkeyttdd kulttuurimuutoksen tarve ja hyddyt eri keinoilla muille (Shah ym. 2006).
Kuitenkin verkostojen ja kulutusyhteisdjen johtamisessa eridvad on se, ettd niistd puuttuu
hierarkkiset tasot, eikd jasenilld tarvitse olla yhteneviisié tavoitteita (Jarvensivu & Mdller
2009; Nérvdanen ym. 2019). Tilanne on tdysin eri rakennettaessa asiakasldhtoistd

kulttuuria, miké asettaa rajoitteita edelld mainittujen toimien suoraan hyodyntdmiseen.

Mahdollisia johtamistoimia kulttuurin rakentamiseen voidaan etsid kulttuurin
rakentamisen vaiheita (ks. Moorman & Day 2016) seki johtajien merkitysté késittelevien
kirjallisuuksien kautta (ks. Gebhardt ym. 2006; Shah ym. 2006). Kulttuurin edistdimiseksi
tarvitaan johtamistoimia, jotka ohjaavat ajattelua, asettavat esimerkkejd toivotuista
arvoista ja normeista sekd tunnistavat ja palkitsevat haluttujen arvojen mukaisesta
kayttdytymisestd (Gebhardt ym. 2006, 51; Moorman & Day 2016, 6). Kaiken on
lahdettdva johtajien sitoutumisesta (Shah ym. 2006, 119; Moorman & Day 2016). Tadma
tarkoittaa sitd, ettd myos johtajien puheiden ja toimintojen tulee olla yhtenevid keskenédédn
sekd linjassa ja esimerkinomaisia toivotun kulttuurin kanssa (Moorman & Day 2016, 26).
Muutokset eivét tapahdu yhdessd ydssd, joten tavoitteeseen sitoutuminen pitkdaikaisesti
on tidrkedd onnistumisen kannalta. Oman esimerkillisen toiminnan kautta kulttuurin
rakentaminen kannattaa, silld esimerkiksi johdon viettdimi aika asiakkaiden kanssa sekéa
asiakassuhteiden ja asiakasymmadrryksen lisddmisen painottaminen ldhettavét tirkedn

signaalin asiakkaiden merkityksesté yrityksen henkilostolle (Day 1999).

Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien avulla tulosten esittiminen havainnollistaa
hyvin, miksi jonkin pditdksen toteuttaminen, kuten asiakasléhtdisempéddn kulttuuriin
siirtyminen, nidhdddn tirkedksi (Moorman & Day 2016, 26). Oikeanlaiset mittarit ja

niiden seuranta voivat parhaimmillaan motivoida henkilostdd tekemddn toimia
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mittaustulosten parantamiseksi, esimerkiksi kdyttdytymélld entistd asiakasldhtdisemmin
(Day & Moorman 2010; Kirca ym. 2005; Shah ym. 2006). Menestyksellistd toimintaa,
kayttdytymista tai ajattelua tulisi tukea palkitsemisjarjestelmien kautta (Kirca ym. 2005,
23). Johtajien toimien tulisi olla resurssien tarjoaminen halutun toiminnan

mahdollistamiseksi sekd onnistumisista palkitseminen (Moorman & Day 2016, 26).

Palkitsemisen lisdksi koulutuksella on iso rooli onnistumisen kannalta. Johtajien pitiisi
auttaa tyontekijoitd ymmartamadn, miten he voivat kehittdd toimintaansa niin, ettd ne
mahdollistavat halutun kulttuurin saavuttamisen (Cameron & Quinn 2011). Téti varten
tarvitaan tehokkaita oppimisympéristdja tukemaan uuden Kkiayttdytymisen ja
ajattelumallin sisdistdmistd (Moorman & Day 2016, 26). Asiakasarvolla kilpaileminen
vaatii paljon muutoksia yrityksen toimintatavoissa, joten tyontekijoiden oikeanlaisella

kouluttamisella voidaan vidhentdi ei-toivottuja seurauksia (Day & Moorman 2010, 250).

Kaikkien edellisten kohtien tulee olla johdonmukaisia yrityksen arvojen, normien ja
artefaktien kanssa (Moorman & Day 2016, 26). Parhaimmassa tapauksessa johtaja voi
vakuuttaa henkilostdd toimimaan puhtaasti oman uskomuksensa pohjalta ja, mikali
toiminto osoittautuu lopulta menestykseksi, timid voi muuttua jatkossa yhteiseksi
toimintaa ohjaavaksi arvoksi (Schein 2010, 26). Lopulta kulttuurin muutos riippuu siité,
miten hyvin yksilot kdyttdytyvat arvojen mukaisesti niin, ettd arvot saadaan vahvistettua
koko yrityksen tasolla (Cameron & Quinn 2011). Kuten aiemmassakin luvussa todettiin,
arvot luovat pohjan normeille, ja arvot ja normit yhdessd heijastuvat muun muassa
artefaktien kautta, jotka viestivét yrityksen prioriteeteista (Homburg & Pflesser 2000).
Niéin ollen johtajien toimiksi ndhdddn yrityksessd tdrkedksi koettujen asioiden

viestiminen ja artefaktien kautta kulttuurin vahvistaminen.

Uteliaaseen ja ennakkoluulottomaan toimintaan ja ajatteluun kannustamisen avulla
pystytddn tuottamaan arvokasta asiakastietoa (Moorman & Day 2016, 26). Johtajilla tulisi
olla kaksi tdrkedd toimea tdmédn aikaansaamiseksi; kannustaa yksilitd olemaan
proaktiivisia ja etsimddn tietoa sekd edistdd tiedonkulkua yrityksen sisdlld niin, ettd
asiakastieto ei jad yhden osaston tai henkilon haltuun (Cameron & Quinn 2011). Tehokas
viestintd yrityksessd on tdssd avainasemassa, silld tyontekijit tarvitsevat tietoa voidakseen
suorittaa tehtdvansd asiakkaiden suuntaan sekd ymmartddkseen oman tydpanoksensa

tarkeyden (Conduit & Mavondo 2001, 14).
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Johtajien merkitys kulttuurin rakentamisessa on kiistatta suuri, ja edella esiteltiin monia
mahdollisia toimia tdmédn toteuttamiseen. Tarkedd on kuitenkin huomioida, kuinka
yksittdisen johtajan toimet riippuvat hdnen omista resursseistaan (Zott & Amit 2010) ja
sitd kautta my0s hdnen rooleistaan yrityksessa (Nath & Bharadwaj 2020). Vaikka kaikilta
johtajilta vaaditaan sitoutumista kulttuurin rakentamiseen, lopulta onnistumiseen
tarvitaan joku, joka pitdd lankoja kdsissdén ja koordinoi toimintaa laajemmassa kuvassa.
Asiakasldhtoisen kulttuurin kontekstissa tdmén henkilon tulisi olla sellainen, jolle
asiakasléhtoinen ajattelu ja toiminta on luontevaa. Monissa yrityksissd tdmé henkild on

yrityksen markkinointijohtaja (Day & Moorman 2010, 20).

2.4 Markkinointijohtajan asema ja roolit

Markkinointijohtaja voidaan mééritelld henkiloksi, jonka wvastuulla on yrityksen
markkinointitoimenpiteiden johtaminen ja toteuttaminen (Boyd ym. 2010, 1163). Hén
on usein ldheisesti tekemisissd johtoryhmin jdsenten tai muiden johtajien kanssa.
Markkinointijohtajan ~ juuret  ulottuvat aina  1950-luvun lopulle, jolloin
markkinointijohtajan positio alkoi yleistyméédn yrityksissd (Kerin 2005, 13). Alkuun
markkinoinnin asema oli pitkdén heikko johtoryhmin keskuudessa, mutta parin viime
vuosikymmenen aikana markkinointi on saanut jatkuvasti enemmaén jalansijaa (Shah ym.
2006, 117). Monet tutkijat ovat onnistuneet todistamaan sen, ettd markkinoinnin ldsnéolo
johtoryhmdssd, esimerkiksi markkinointijohtajan kautta, voi johtaa toivottuihin
taloudellisiin lopputulemiin (Nath & Bharadwaj 2020, 670). Muun muassa Germann ym.
(2015) sekd Homburg, Hahn, Bornemann ja Sandner (2014) osoittavat tutkimuksissaan,

kuinka yritykset itseasiassa hyotyvit siité, ettd heilld on markkinointijohtaja.

Markkinointijohtajan asema yrityksessé strategisen tekemisen suhteen voidaan Dayn ja
Moormanin (2010, 254-256) mukaan jakaa neljdén kategoriaan. Nami ovat kuviossa 4
esitetyt ylimmin tason johtaja, markkinoiden puolestapuhuja, palveleva resurssi ja
myynnin tuki. Ylimmén tason johtajana markkinointijohtajalla on strateginen ohjaava ja
hallinoiva asema kaikista niistd toiminnoista, joissa yritys kohtaa asiakkaan. Hén on
vastuussa brédndistrategiasta, orgaanisen kasvun takaamisesta sekd yrityksen
asemoinnista tulevaisuudessa. Markkinointijohtajalla, joka on enemmén markkinoiden

puolestapuhuja, on rajoitetumpi asema strategisessa keskustelussa. Hian edustaa kuitenkin
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asiakasta yrityksessi ja on vastuussa pidemman tdhtdimen markkinoiden rakentamisesta

sekd markkinointitiimista.

Yrityksen
strategia
Ylimmén
tason johtaja
Markkinoiden
puolestapuhuja

Palveleva
resurssi

Myynnin tuki

Kuvio 4. Markkinointijohtajien eri asemat yrityksissd

Kauempana strategiasta on markkinointijohtaja, joka on enemmin palveleva resurssi.
Hin  valvoo  markkinointitutkimusta  ja  koordinoi  suhteita  keskeisten
yhteistyokumppaneiden kanssa. Hanelld on erilaisia hallinoivia tehtdvid kuten bréndin
noudattamisen seuranta ja asiakasdatan koordinointi. Viimeisend on markkinointijohtaja,
joka toimii enemmén myynnin tukena. Tdméan kategorian markkinointijohtajan tehtévit

ovat pddosin hyvin taktisia ja perustuvat myynnin havaitsemiin seké esittdmiin tarpeisiin.

Padosin yritysten, joilla on markkinointijohtaja, odotetaan menestyvan muita paremmin,
silld markkinointijohtaja on se, joka usein tuo markkinointikonseptia ja siten myds
asiakasldhtoisyyttd mukaan yrityksen strategiseen paitoksentekoon (Nath & Bharadwaj
2020, 670). Viime aikoina on havaittu muun muassa Fortune 1000-yritysten keskuudessa
(kuten Coca Cola, Hershey, Intel, HP ja JD Edwards) kasvava trendi, jossa
markkinointijohtajan ~ sijaan  kdytetddn tittelid padasiakasjohtaja  osoittamaan
asiakasléhtoisyyden kasvava tirkeys johtoryhmén keskuudessa (Shah ym. 2006, 117).
Markkinointijohtaja voi lisdtd yrityksen asiakasldhtdisyyttd niin erilaisten rooliensa,
toimiensa kuin ajattelumallinsakin kautta. Siten markkinoinnista vastaavan henkilon
nimedminen pédasiakasjohtajaksi selkeyttdisi koko henkilostolle markkinointijohtajan

merkityksen kokonaisvaltaisesti asiakkuudenhallinnassa (Sheth & Sisodian 2005, 162).
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Markkinointijohtajan rooleja ja toimia on olemassa varmasti yhtd monta kuin on erilaisia
yrityksidkin. Siind, missé talousjohtajan rooli on melko johdonmukainen yrityksesti
toiseen, markkinointijohtajan rooli riippuu muun muassa toimialasta, myynnin roolista ja
informaatioteknologian merkityksestd yrityksessd (Day & Moorman 2010, 254). Roolit
liittyvét l&heisesti resursseihin, joita markkinointijohtajalla on (Nath & Bharadwaj 2020,
672). Boyd ym. (2010) esittdvat kolme eri roolia markkinointijohtajille, jotka ovat

suhdekeskeinen, informatiivinen ja paatoksenteollinen rooli.

Suhdekeskeisessd roolissa painotetaan markkinointijohtajan tarkeytta rakentaa ja hallita
suhteita ulkoisiin sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin, markkinointitoimistoihin ja muihin
yhteistyohenkildihin (Boyd ym. 2010, 1163). Aina markkinointijohtaja ei ole itse suoraan
yhteydessd kaikkiin yrityksen luomiin suhteisiin, vaan markkinointifunktio voi toimia
hidnen apunaan. Sosiaalisten suhteiden kautta markkinointijohtaja pysyy paremmin
mukana uusista trendeistd, ideoista ja nidkemyksistd erilaisissa yritysympéristdissa
(Engelen, Lackhoff, & Schmidt 2013, 92). Etenkin markkinointijohtajan ldheinen suhde
asiakkaisiin voi tarjota johtoryhmélle luotettavaa tietoa asiakkaiden tarpeista (Li, Poppo
& Zhou 2008) ja potentiaalisista strategisista vaihtoehdoista (Carpenter & Westphal
2001, 642). Niin pystytddn  markkinointijohtajan  avulla  priorisoimaan
asiakassegmenttejd ja koordinoimaan heille oikeanlaisia markkinaohjelmia (Nath &

Bharadwaj 2020, 673).

Toinen rooli, informatiivinen rooli, liittyy yllda mainittuun markkinointijohtajan
tarjoamaan tietoon muun muassa uusista mahdollisuuksista sekd uhkista markkinoilla
(Boyd ym. 2010, 1163). Hyvien suhteiden ja markkinaymmairryksen kautta syntynyt
luotettava tieto voi tuoda yritykselle uudenlaisia tulovirtoja (Boyd ym. 2010, 1163),
ohjata tuotekehitystd (Day & Moorman 2010) sekd vakuuttaa johtoryhmaia siitd, mitka
toiminnot ja muutokset kannattaa toteuttaa (Engelen ym. 2013, 102). Markkinointijohtaja
voi asemassaan keritd, analysoida ja tuoda arvokasta tietoa asiakkaista ja markkinoista
helpottamaan pditoksentekoa ja védhentimddn ennalta-arvaamattomien asiakkaiden
atheuttamaa epdvarmuutta (Engelen ym. 2013; Nath & Bharadwaj 2020; Nath & Mahajan
2011).

Boydin ym. (2010, 1163) esittimd kolmas rooli markkinointijohtajalle on

paitoksenteollinen, joka viittaa markkinointijohtajalla oleviin tietoihin ja ndkemyksiin
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siitd, minkélaisia investointeja markkinointifunktion osalta kannattaa toteuttaa. Vaikka
lopullisen paatoksen tekisiviat muut johtoryhmén jasenet, markkinointijohtaja voi omalta
osaltaan tuoda enemmén asiakkaan ndkdkulmaa mukaan padtoksentekoon.
Markkinointijohtajalla on paljon laadullista ja mé&érdllistd tietoa sekd oivalluksia
asiakkaista ja trendeistd (Nath & Mahajan 2011, 62), mitkd voivat ohjata ajattelua
asiakkaan arvonluontiprosessin kannalta relevantteihin suuntiin. Néin ollen
markkinointijohtajat voivat mééritelld tarvittavan budjetin ja investointityypin
asiakasldhtoisten strategioiden toteuttamiseen (Nath & Bharadwaj 2020, 673).
Parhaimmillaan tdmé voi johtaa parempaan kilpailukykyyn (Boyd ym. 2010) ja lisdtad
markkinointijohtajan vaikutusvaltaa johtoryhméssid (Engelen ym. 2013). Taulukkoon 2
on tiivistetty esitellyt roolit ja mité niillé tarkoitetaan. Taulukosta kdy hyvin ilmi my®s eri

roolien paillekkaisyys, silld kaikki liittyvét ldheisesti toisiinsa.

Taulukko 2. Markkinointijohtajan roolit, mukaillen Boyd ym. (2010) sekd Nath &
Bharadwaj (2020)

Sidosryhmiin ja etenkin asiakkaisiin luotujen suhteiden
kautta saavutettu markkina- ja asiakasymmarrys, jota
voidaan hyodyntda paatosten ja strategian pohjana.

Markkinoilta ja asiakkailta kerdtyn ja analysoidun
informaation vilittdminen eteenpdin yrityksessé
vihentdmadn epdvarmuutta sekd viestimién uusista
mahdollisuuksista.

Paitoksenteossa tukeminen madrittelemalld, minka
tyyppiset investoinnit ja millaisella budjetilla ovat
kannattavia asiakasldhtdisten strategioiden
toteuttamiseen.

Markkinointijohtajien roolien ja tarkempien tehtdvien pohjana toimii heidén
orientaatioonsa, jolla tarkoitetaan kognitiivista tapaa tarkastella asioita (Homburg &
Jensen 2007, 125-126). Kaksi yleisesti tunnistettua orientaatiota ovat ajatteleminen
siséltd ulospdin (engl. inside-out) ja ulkoa sisddnpdin (engl. outside-in) (Day & Moorman
2010; Yrjola ym. 2018). Siséltd ulospdin -ajattelu keskittyy yrityksen nykyisiin
resursseihin, tuotteisiin, vahvuuksiin ja kyvykkyyksiin (Yrj6ld ym. 2018, 533). Sen sijaan

ulkoa sisddnpdin -ajattelussa asetutaan asiakkaan asemaan ja tarkastellaan kaikkea, mité
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yritys tekee, asiakkaan silmin (Day & Moorman 2010, 5). Tarkeinté on asettaa asiakkaat
kaiken keskioon. Jo ulkoa sisddnpdin -ajattelun maiéritelméstd kdy ilmi sen ldheinen
yhteys  asiakasldhtoisen  kulttuurin ~ keskeisen  arvon  kanssa.  Yleisesti
markkinointijohtajilla on ulkoa sisddnpéin oleva eli asiakasldhtéinen ajattelumalli (Nath

& Bharadwaj 2020, 673).

Yrityksen henkilostolld ja jopa johdon sisdlld voi olla eridvid orientaatioita ja
suhtautumisia asioihin. Vaikka yleisesti puhutaan, etti johtajien tulisi yhdessd rakentaa
kulttuuria, asiakasldhtdisen kulttuurin kontekstissa johtajien ristiriitaiset orientaatiot
voivat tuottaa haasteita. Usein markkinoinnin ja myynnin edustajien tehtévit kytkeytyvit
hyvin toisiinsa, jolloin molempien orientaatiot, ajatteleminen ja toiminta ovat
lahtokohtaisesti asiakasldhtoistd (Kotler, Rackham & Krishnaswamy 2006; Nath &
Bharadwaj 2020). Tilanne voi olla toisin teknologian ja toimitusketjun parissa
tyoskentelevien kohdalla. Siind, missd teknologiajohtaja on kiinnostunut yrityksen
sisdisistd tuote- ja teknologiakehityksen toimista (Hartley 2011, 28), toimitusketjun
johtaja miettii tapoja lisétd yrityksen tehokkuutta (Nath & Bharadwaj 2020). Molemmilla
on enemmain yritysldhtdinen orientaatio. Rooliensa ja asiakasldhtdisen ajattelunsa
puolesta markkinointijohtajat ovat luontainen valinta asiakaslidhtoisyyden edistdmiseksi.
Oli markkinointijohtajan asema yrityksessd miké tahansa, sen pdillimmaiisen tehtdvén
tulisi olla selkeyttdd asiakasldhtdisyyden tirkeys (Day & Moorman 2010, 256) niin

tyontekijéille kuin muille johtajillekin siltd osin kuin orientaatiot ovat eridvia.

2.5 Teoreettinen viitekehys

Kuvio 5 havainnollistaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Teoreettinen viitekehys
on yksinkertaistettu mallinnus, mikd auttaa hahmottamaan tutkimuksen rakennetta ja
hyodynnettyjd teorioita. Lisdksi teoreettinen viitekehys sisdltdd tutkimuksen kannalta
keskeisimmaét késitteet sekd selkeyttdd tutkimusilmion eri osien vilisid keskindisid
suhteita toisiinsa. Téssé tutkimuksessa organisaatiokulttuuria tarkastellaan kolmen tason
kautta, mikd mukailee Homburgin ja Pflesserin (2000) jaottelua. Ndma tasot ovat arvot,
normit ja artefaktit, joihin sisédltyy myos kéyttdytyminen. Asiakasldhtdisen kulttuurin
teoriat tarjoavat pohjan sithen, mité tarkoitetaan asiakasléhtoiselld kulttuurilla, misti se
koostuu ja miten sitd voidaan rakentaa. Onnistuminen vaatii muutosta kaikilla kulttuurin

tasoilla niin, ettdi ne huomioivat paremmin yrityksen asiakkaat. Asiakasldhtdisen
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kulttuurin toimintaa ohjaavat arvot ovat Shah ym. (2006, 115) mukaan asiakkaiden
asettaminen kaiken keskioon ja tarkastelun ldhtokohdaksi. Arvojen perusteella
asiakasldhtoisen yrityksen normit ovat esimerkiksi asiakkaiden puoltaminen ja
asiakkailta saadun tiedon jakaminen yrityksen sisdlld myos muille (Day 1994; Kohli &
Jaworski 1990; Shah ym. 2006).

s\ahtiiinen ku‘-“
e by,
'Pé‘ 7

“'\saati okuyy,
0‘%‘“ / h"fl;}.

Johtamistoimet

Normit
-tiedon jakaminen

Markkinointijohtajan roolit

Artefaktit
-asiakkaista viestiminen
-kiiytds asiakkaita kohtaan
-tarinat asiakkaisiin liittyen

Artefaktit

Kuvio 5. Teoreettinen viitekehys

Artefakteihin luokitellaan tarinat, kieli, rituaalit ja kdyttdytyminen (Homburg & Pflesser
2000; Schein 2010), jotka tuovat asiakkaan merkityksen esille. Asiakasldhtdisen
kulttuurin onnistunut jalkauttaminen vaatii jokaisen yrityksen tyontekijin seké johtajien
panosta ja sitoutumista. Aiempi teoria painottaa markkinointijohtajan merkitysti
asiakasldhtoisyyden edistdmisessd, silld hdnet ndhdddn asiakkaiden déneksi yrityksessd
(Boyd ym. 2010) ja henkildksi, jolla on luontaisesti asiakasldhtdinen ajattelu- ja
toimintatapa (Day & Moorman 2010; Nath & Bharadwaj 2020). Markkinointijohtajan
uskotaan erilaisten rooliensa ja toimiensa kautta saavan muut toimimaan asiakkaat
paremmin huomioivammin. Hénen tulisi ottaa péddvastuu asiakasldhtdisen kulttuurin

edistdmisessa.

Johtamistoimia kisittelevastd kirjallisuudesta haettiin méaéritelmé tutkimuksen kannalta
keskeiselle termille, toimi, sekd esimerkkejd aiemmissa tutkimuksissa esille nousseista
johtamistoimista eri tilanteissa. Eri toimet, kuin myds roolit, pohjautuvat henkilolla
oleviin resursseihin (Nath & Bharadwaj 2020; Zott & Amit 2010). Markkinointijohtajien
mahdollisten toimien ymmaértdmistd alustettiin markkinointijohtajien rooleja ja asemia

yrityksissd ~ késittelevan  kirjallisuuden  kautta. Kuitenkaan =~ mahdollisia
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markkinointijohtajien toimia ei eritelty tarkemmin kuviossa 5 tutkimuksen
aineistoldhtoisen luonteen vuoksi. Tutkimuksen ollessa induktiivinen, teoreettinen

viitekehys on haluttu jattdd yksinkertaiseksi siten, ettd aineistolle jdd tarpeeksi tilaa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tieteenfilosofiset l1ahtokohdat

Tieteenfilosofisten ldhtokohtien kautta rakennettaan ymmarrysté siitd mitd, miten ja miksi
tutkimusta tehdddn (Carson, Gilmore, Perry & Gronhaug 2001, 1). Se viittaa siten tutkijan
uskomusten ja oletusten jarjestelméén, jolla hin luo tietoa (Saunders, Lewis & Thornhill
2019, 130). Tieteenfilosofian avainkisitteiti ovat ontologia, epistemologia ja
metodologia. Ndmé kaisitteet ovat ldheisesti toisistaan riippuvaisia, silld tutkijan
nidkemykset olemassaolosta (ontologia) ohjaavat, miten tutkimuksessa suhtaudutaan
tietoon (epistemologia), mikéd puolestaan vaikuttaa tutkimusmenetelmén (metodologia)

valintaan (Eriksson & Kovalainen 2008, 4; Holden & Lynch 2004, 398).

Ontologialla tarkoitetaan késitystd totuudesta ja olemassaolosta sekd siitd, millaisena
ympérdivd maailma ndhdddn (Eriksson & Kovalainen 2008, 4; Saunders ym. 2019).
Epistemologia sen sijaan médrittelee, mikd on tutkimuksen kisitys tiedosta, miten tietoa
rakennetaan ja ymmaérretdén sekd mikd on tutkijan rooli (Andrews 2012; Carson ym.
2001). Ontologisten ja epistemologisten nidkemyserojen kautta voidaan maiéritelld
jatkumona neljd erilaista suuntausta, joissa ddripdind ovat naiivi realismi ja naiivi
relativismi (Easton 2002; Jarvensivu & Tornroos 2010; Lincoln & Guba 2000). Ndiden
kahden &dripadn vilille sijoittuu kriittinen realismi sekd konstruktionismi. Tamén

tutkimuksen vallitseva suuntaus on sosiaalinen konstruktionismi.

Ontologisesta nikokulmasta sosiaalinen konstruktionismi nojaa enemmaén relativismin
puolelle. Téssd suuntauksessa myOnnetiin, etti voi olla olemassa totuus (Andrews 2012,
44; Jarvensivu & Tornroos 2010, 101), mutta tutkimuksen pddpaino on ennemmin
paikallisten, yhteisoon sidotun totuuden vuorovaikutuksellisten muotojen 16ytdmisessa,
mitkd luodaan ja vahvistetaan vuoropuhelun kautta (Jarvensivu & Tornroos 2010, 102).
Toisin sanoen sosiaalisen konstruktionismin mukaan sosiaaliset tekijit muokkaavat
tulkintoja, ja siten maailma rakentuu sosiaalisten prosessien ja vuorovaikutuksen kautta
(Young & Collin 2004, 377). Yksilot ja ryhmét médrittelevét totuuden sosiaalisesti, mutta
sithen vaikuttaa jokaisen oma subjektiivinen tulkinta siitd, millaisena maailma

ymmérretiddn (Andrews 2012).
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Téssd tutkimuksessa tutkitaan markkinointijohtajan toimia asiakasléhtdisen kulttuurin
edistdmiseksi ja ymmarretién, ettd tarkoitus ei ole 16ytdd yhtd universaalia totuutta, joka
patee kaikkien eri yritysten markkinointijohtajiin. Sen sijaan tarkoitus on tunnistaa useita
erilaisia toimia markkinointijohtajille. Markkinointijohtajien toimien ndhdddn rakentuvan
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden johtajien ja tyOntekijoiden kanssa. Néihin
toimiin vaikuttavat my0s markkinointijohtajan oma subjektiivinen tulkinta omista

vaikutusmahdollisuuksistaan.

Sosiaalisessa kontruktionismissa pddpaino on ontologiaa enemmaén epistemologisissa
tekijoissé eli, miten tieto rakennetaan ja ymmarretdén. Tdméan suuntauksen mukaan tieto
rakentuu  ihmisten pdivittdisen vuorovaikutuksen kautta, joten sosiaaliset
vuorovaikutustilanteet seka erityisesti kieli ja jaetut merkitykset ovat keskidssd (Andrews
2012; Burr 2015; Eriksson & Kovalainen 2008). Youngin ja Collinin (2004, 377) mukaan
tieto on kulttuurikohtaista ja kieli toimii pikemminkin todellisuuden muodostajana kuin
heijastajana. He uskovat kielen olevan ajattelun ja sosiaalisten kiytdnteiden ensiedellytys.
Heiddn mukaansa tutkimuksen tulisi keskittyd siten vuorovaikutukseen, prosesseihin ja

sosiaalisiin kdytintoihin.

Kuten aiemmin mainittiin, markkinointijohtajan toimiin asiakasldhtdisen kulttuurin
edistdmisessd vaikuttavat muun muassa muu henkildstd. Myds tutkimuksen toisen
isomman kokonaisuuden, asiakasldhtdisen kulttuurin, ndhddén rakentuvan yrityksessa
sosiaalisesti vuorovaikutuksen ja keskustelujen avulla. Organisaatiokulttuuritutkijat ovat
padsseet yhteisymmarrykseen siitd, ettd organisaatiokulttuuri perustuu nimenomaan
organisaation yhteisten uskomusten rakentumiseen sosiaalisesti (Corley 2004, 1150).
Kulttuuri rakennetaan ryhmind sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, mikd puolestaan
vaikuttaa yksildiden késityksiin, arvoihin ja kdyttdytymiseen (Durand 2016, 89). Siten
asiakasldhtoisen kulttuurin rakentumisessa ndhdaén kielen ja jaettujen merkitysten olevan
keskeisessd asemassa, jotka tukevat sosiaalisen konstruktionismin epistemologisia

ldhtokohtia.

Tutkijalla on hyvin aktiivinen rooli niin aineistonkeruu- kuin tulkintavaiheessakin.
Sosiaalisessa konstruktionismissa tutkija asettaa itsensd osaksi tutkimusprosessia, ja tima
osallistuminen heijastuu myds tutkimustuloksien tulkinnassa (Burr 2015, 172).

Aineistonkeruuvaiheessa molemmat osapuolet niin tutkija kuin haastateltavakin ovat
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aktiivisia ja tieto rakennetaan yhteistyond (Jarvensivu & Tornroos 2010, 102).
Tutkimukseen valittiin haastattelumenetelméksi puolistrukturoitu haastattelu, joka
mahdollistaa inhimillisen vuorovaikutuksen syntymisen tutkijan ja haastateltavan vilille,
jossa tietoa ilmiostd rakennetaan yhdessd (Eriksson & Kovalainen 2008).
Analysointivaiheessa ymmaérretddn ja hyviksytddn tutkijan omien tulkintojen vaikutus
tutkimustuloksiin. Tutkijan rooli on siten sekd aineistonkeruu- ettd analysointivaiheessa

aktiivinen.

Tutkimuksessa tietoa rakennetaan pédosin induktiivisesti eli aineistoléhtoisesti.
Tavoitteena on tilloin tuottaa kuvauksia ja selityksié tutkittavalle ilmidlle joustavamman
tutkimusprosessin kautta (Hammersley 2012, 12). Joustavuus on tdmén tutkimuksen
kannalta tirked ominaisuus. Téatd tukevat myds valitut aineistonkeruu- ja
analysointimenetelmait, jotka esitelldéin seuraavissa luvuissa. Induktiivinen tutkimus luo
syvillisid ja rikkaita teoreettisia kuvauksia eri tilanteista organisaatiokontekstissa (Gioia,
Corley & Hamilton 2013, 16). Se soveltuu hyvin tdhdn tutkimukseen, kun halutaan
perusteellisemmin ymmértdd markkinointijohtajien kertomuksia tilanteista, joissa

edistetddn yrityksen asiakaslédhtoisyytta.

On tirked huomioida, ettd mikdin tutkimus ei ole puhtaasti induktiivinen tai
deduktiivinen, ja tutkimuksen eri vaiheissa painotus saattaa vaihdella puolin ja toisin
(Eriksson & Kovalainen 2008, 21; Jarvensivu & Tornroos 2010, 102). Téssa
tutkimuksessa aiempi kirjallisuus tarjoaa tutkijalle pohjan tutkimuksen toteutukseen ja
my6hemmin myds aineiston analysointiin. Aineisto puolestaan vaikuttaa muun muassa
sithen, mitd asioita halutaan nostaa ja painottaa teoriaosiossa, ja millaiseksi teoreettinen
viitekehys lopulta muodostuu. Aineiston kerddminen jo hyvin varhaisessa vaiheessa
tutkimusta mahdollistaa sen, ettd aineisto ohjaa monia tutkimuksessa tehtyjé valintoja ja
padtoksid. Aineiston merkitys tutkimuksen rakentumiselle tukee tutkimusprosessin

péadosin induktiivista luonnetta.

Epistemologiaan liittyy ldheisesti metodologia eli se, milld keinoilla tietoa voidaan
saavuttaa. Epistemologia perustuu filosofisiin ndkemyksiin siitd, miten tietoa
rakennetaan, kun taas metodologia tarjoaa tutkimuksen tekoa ohjaavia menetelmid ja on
ndin ollen kdytannonldheisempi nédkokulma tiedon kerddmiseen (Eriksson & Kovalainen

2008, 15-16). Sosiaalisessa konstruktionismissa suositaan kvalitatiivisia eli laadullisia
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tutkimusmenetelmié, silld ne ovat ihanteellisia kielellisiin ja merkityksiin liittyvien
tietojen kerddmiseen ja ne huomioivat paremmin tutkittavien henkiléiden omien
kokemuksien tirkeyden (Burr 2015). Lisdksi laadullinen tutkimusmenetelméa
mahdollistaa  aktiivisen roolin  tutkijalle tutkimuksen aineistonkeruu- ja
analysointivaiheissa (Carson ym. 2001). Siten tutkimuksessa hyodynnetddn laadullista

tutkimusmenetelméad, joka esitellddn tarkemmin luvuissa 3.2 ja 3.3.

3.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Johtamisen ja organisaatioiden tutkimisen keskeinen painopiste on tiedon tuottaminen
ihmisten toiminnasta organisaatioissa (Sandberg 2005, 41). Taémin ilmion tutkiminen
madrallisten eli kvantitatiivisten menetelmien avulla ei olisi mielekésta, silld se asettaa
monia rajoitteita ihmisten toiminnan syvélliseen ymmairtimiseen muun muassa
ndkemadlld tiedon objektiivisena. Sen sijaan kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimusmenetelmd huomioi paremmin tiedon subjektiivisen luonteen ja painottaa
tutkittavan ilmion kuvaamista ja selittdmistd etukdteen médriteltyjen hypoteesien
testaamisen sijaan (Eriksson & Kovalainen 2008; Hammersley 2012, 12). Tutkijalla on
hyvin aktiivinen rooli, silld hin rakentaa kokonaisvaltaista kuvaa, analysoi sanoja,
raportoi informanttien yksityiskohtaisia ndkemyksid ja suorittaa tutkimuksen

luonnollisessa ymparistdssad (Creswell 1998, 15).

Monien laadullisten tutkimusmenetelmien ldhtokohtana on todellisuuden ymmartiminen
sosiaalisesti rakennettuna, tuotettuna ja tulkittuna kulttuuristen merkitysten kautta
(Eriksson & Kovalainen 2008). Kuten aiemmassa luvussa todettiin, markkinointijohtajan
toimien ja yrityksen asiakasldhtdisen kulttuurin néhdddn rakentuvan sosiaalisesti
vuorovaikutuksen  ja  merkityksien antamisen  kautta, joten laadullinen
tutkimusmenetelmé ndhdéén soveltuvaksi tihdn tutkimukseen. Laadullinen tutkimus on
hyvin kuvailevaa ja siind tulee hyvin ilmi, kuka sanoi, mité ja kenelle sekd miten, milloin
jamiksi (Gephart 2004, 455). Painopiste on siten ihmisten vuorovaikutuksen, merkitysten
ja prosessien kuvaamisessa sekd ymmartdmisessd niiden todellisessa ja luonnollisessa
ympéristossddn (Gephart 2004; Hammersley 2012, 13). Siind, missd kvantitatiivisella
tutkimuksella tehddén laajempia yleistyksid ison aineistomiirin kautta, kvalitatiivisessa
tutkimuksessa aineistomddrd on usein huomattavasti pienempi ja tarkoituksena on

ymmaértdd syvillisesti jokainen tutkittu asia (Hammersley 2012, 13).
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Tdhén tutkimukseen soveltuu laadullinen tutkimusmenetelmid kahdesta syysta.
Ensinnédkin aiemmat tutkimukset liittyen markkinointijohtajan rooliin, vaikutukseen tai
merkitykseen yrityksessad ovat olleet padosin kvantitatiivisia (ks. Brower & Nath 2018;
Boyd ym. 2010; Germann ym. 2015; Homburg ym. 2014; Nath & Mahajan 2008). Siten
tatd aihetta on kannattavaa tutkia aiempaa perusteellisemmin laadullisten menetelmien
kautta. Muun muassa Moorman ja Day (2016) ovat ilmaisseet tarpeen ymmartdd
paremmin markkinointijohtajien vaikutusta esimerkiksi yrityksen
markkinaorientoituneisuuteen.  Jaworski  (2011)  perddnkuuluttaa  tutkimusten
liikkkeenjohdollisen relevanssin lisddmista tutkimalla ja ymmartdmaélla tarkemmin positio-

ja roolikohtaisia toimia ja tehtévid sen sijaan, ettd puhutaan yleisesti johtajien toimista.

Toiseksi laadullinen tutkimusmenetelmd soveltuu erityisesti, kun aikaisempia
nidkemyksié tutkittavasta ilmidstd on suhteellisen véhén, jolloin kvalitatiivinen tutkimus
on etsivdd ja joustavaa (Ghauri & Grenhaug 2005, 202). Markkinointijohtajien toimia
yrityksen asiakasldhtoisen kulttuurin edistdmiseksi tai ylipdédtddn asiakasldhtoistd
kulttuuria ei ole aiemmissa tutkimuksissa késitelty tarpeeksi syvaillisesti. Téstd
huomauttavat esimerkiksi Shah ym. (2006). He ovat sitd mieltd, ettd yrityksen
asiakasldhtoisen kulttuurin rakentamista ja haasteita olisi tarpeen tutkia aiempaa

perusteellisemmin.

3.3 Haastattelututkimus

Kvalitatiivisen tutkimuksen kédytetyimpid menetelmid ovat erilaiset haastattelut, kuten
syvé- tai puolistrukturoitu haastattelu (Carson ym. 2001; Eriksson & Kovalainen 2008).
Téssd  tutkimuksessa  hyddynnetddn  puolistrukturoitua  haastattelumenetelmaa.
Haastattelu on jaettu kahteen osioon, joista ensimmadisen osion kysymykset ovat
yleisempid ja keskittyvdt isompiin teemoihin ja markkinointijohtajien jokapdivdiseen
tyoskentelyyn. Toisessa osiossa keskitytddn CIT-menetelmidn avulla kriittisiin

tilanteisiin, jotka perustuvat haastateltaville etukéteen annettuun ennakkotehtavéan.
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3.3.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Haastattelumenetelmdssé tarkoitus on pééstd késiksi haastateltavan omiin késityksiin,
muistoihin ja tulkintoihin asettautumalla haastateltavan asemaan (Carson ym. 2001, 73).
Namé ovat usein sellaisia asioita, joita ei pelkdstddn havainnoinnilla voida selvittda.
Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija luo muutamat haastattelua ohjaavat
kysymykset etukdteen, mutta hédnelldi on mahdollisuus kéyttid eri termejd, kysyd
kysymykset eri jarjestyksessa ja esittdd jatkokysymyksid (Eriksson & Kovalainen 2008,
82). Puolistrukturoidun haastattelun tavoitteena on saada haastateltava kertomaan
vapaasti tutkimukseen laajalti liittyvistd asioista siten, ettd haastattelijan tehtdviksi jaa

yksityiskohtaisempaan selitykseen kannustaminen tarvittaecssa (Hammersley 2012).

Tama haastattelumuoto voi olla hyvin rento ja muistuttaa pitkélti jokapéivdistd ihmisten
vélistd vuorovaikutusta (Eriksson & Kovalainen 2008, 80). Téma sallii tutkijalle jopa
hyvin aktiivisen roolin haastattelussa, mika tukee hyvin konstruktionismin 1&htdkohtia
(Jarvensivu & Tornroos 2010). Edelld mainitut puolistrukturoidun haastattelun
ominaisuudet toimivat samalla perusteluina kyseisen haastattelumenetelmin valintaan
tutkimuksessa. Ensinndkin markkinointijohtajien toimia on vaikea selvittdd pelkilld
havainnoinnilla, joten tdhdn tarvitaan heiddn omien ndkemyksiensd ja tulkintojensa
kuulemista. Toiseksi mydhemmin aineiston analysoinnissa hyddynnettivdn Gioia-
menetelmédn kannalta on tirkedd, ettd kysymykset ovat joustavia ja tutkija voi vaihtaa
sanamuotoa haastattelun aikana mukailemaan haastateltavan kdyttimid termejd (Gioia

ym. 2013, 19-20).

3.3.2 CIT tukevana menetelméina

CIT eli Critical incident technique kostuu joukoista menettelytapoja, joiden avulla
kerdtddn, analysoidaan ja luokitellaan havaintoja ihmisten kéyttdytymisestd tilanteissa,
joilla on ollut jokin erityinen merkitys (Flanagan 1954). Néistd tilanteista kéytetddn
termid kriittinen tilanne, jolla viitataan tapahtumiin ja kdyttdytymiseen, joiden on havaittu
johtavan onnistumiseen tai epdonnistumiseen tietyn tehtdvdn suorittamisessa (Bitner,
Booms & Tetreault 1990). Téssd tutkimuksessa CIT-menetelmédd kaytetddn tukevana
menetelmina aineistonkeruuvaiheessa. Haastattelu koostuu siten kahdesta osa-alueesta,

joista toinen on CIT-menetelmén avulla tiettyyn kriittiseksi maariteltyyn tilanteeseen
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syventyminen. Ensimmaéisesséd osiossa pureudutaan yleisemmalld tasolla haastateltavan

jokapdivéisiin ja jatkuviin tyotehtaviin.

Haastattelun CIT-vaiheessa aineistoa kerédtdén puolistrukturoidun haastattelumenetelman
avulla siten, ettd haastateltavaa pyydetdin muistelemaan jotakin menneisyyden kriittista
tilannetta ja omaa rooliaan tdssi tilanteessa. Tilanteeksi luokitellaan tapahtuma, jossa
voidaan tunnistaa henkildlle kattavasti toimia, joista voidaan tehdd johtopdatoksid ja
ennusteita (Flanagan 1954). Kriittisen tilanteesta tekee se, ettd ndma toimet vaikuttavat
merkittdvidsti toiminnan yleiseen tavoitteeseen joko positiivisesti tai negatiivisesti (Bitner
ym. 1990). Niiden perusteella, tissd tutkimuksessa kriittiseksi tilanteeksi luokitellaan
tilanne, jossa markkinointijohtaja on onnistunut toimillaan lisddméédn yrityksen
asiakaslahtoisyyttd. Haastateltaville markkinointijohtajille annetaan ennakkotehtiviksi
miettid tilanteita, joissa he kokivat onnistuneensa lisddmédn asiakasldhtoisyytta

yrityksessa.

CIT-menetelmén vahvuutena pidetdén rikkaan datan saantia antamalla haastateltavalle
vastuu ja vapaus selittdd omin sanoin yksityiskohtaisesta tilanteesta (Gremler 2004, 66).
Kun tutkimuksen tarkoituksena on liséiti tietoa ilmiostd, jota on tutkittu suhteellisen
vihin, ja kuvata todellisen maailman ilmi6itd ymmarryksien kautta, aivan kuten téssikin
tutkimuksessa, CIT:in kédyttiminen ndhddén perustelluksi (Bitner ym. 1990, 71). CIT-
menetelmédn tavoitteena on saada syvéllisempi ymmaérrys tapahtumasta yksilon
ndkokulmasta ottaen huomioon kognitiiviset, affektiiviset ja kayttdytymistekijat (Chell
2004, 56; Gremler 2004, 66). Menetelmédn toimivuus nojaa vahvasti haastateltavan
muistinvaraisuuteen sekd kykyyn saada viestittyd tilanne totuudenmukaisesti tutkijalle
(Gremler 2004, 67). CIT-menetelmdd hyddynnetddn tdssd tutkimuksessa lisddméadn
ymmarrystd markkinointijohtajien yksityiskohtaisemmista toimista asiakasldahtdisen

kulttuurin edistamisessa.

3.4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusprosessi aloitettiin atheen valinnalla sekd tutkimuksen tavoitteen ja
tutkimuskysymyksen asettamisella. Nédiden pohjalta tutustuttiin alustavasti aiempaan
kirjallisuuteen aiheesta, mika lisdsi ymmadrrystd tutkittavasta ilmidstd, ja auttoi

soveltuvien tutkimusmenetelmien valinnassa. Aineistonkeruu aloitettiin toteuttamalla
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pilottihaastattelu joulukuussa 2020. Pilottihaastattelusta opittiin, mitkd kysymykset olivat
toimivia, ja mitkd vaativat vield tdismennysta tai muuttamista. Oppien kautta tdsmentyivit
puolistrukturoituja  haastatteluja ~ ohjaavat  kysymykset.  Ennalta  luotujen
haastattelukysymysten ja haastattelujen aikana esitettyjen jatkokysymysten kautta
varmistettiin aineistonkeruu Gioia-menetelmén mukaisesti. Télld tarkoitetaan huomion
kiinnittdmistd siihen, ettd kysymyksilld ohjattiin keskustelua tutkimuksen tavoitteen
kannalta relevanteille alueille, kuitenkin samalla vilttden haastateltavien liiallista
johdattelua (Gioia ym. 2013, 19). Prosessin seuraavassa vaiheessa toteutettiin kaikki
yksilohaastattelut melko tiiviiseen tahtiin niin, ettd jokaisesta haastattelusta saadut opit
olivat tuoreessa muistissa seuraavaan haastatteluun. Loput aineistosta keréttiin joulukuun

2020 ja helmikuun 2021 vilisend aikana.

Tutkimuksen haastateltavat valittiin siten, ettd ne olivat linjassa tutkimuksen tavoitteen
kanssa. Carson ym. (2001, 87) mukaan haastateltavien valinta ei saisi olla satunnainen
vaan tarkoituksenmukaisesti koottu kokoonpano henkildistd, joiden ndhdddn tarjoavan
relevanttia tietoa tutkimuksen tavoitetta silméalld pitden. Tutkimuksen tavoitteen ollessa
markkinointijohtajien eri toimien syvéllisempi ymmaértiminen, haastateltavaksi
valikoituivat eri yritysten markkinointijohtajat. Haastateltavien tittelit vaihtelivat
markkinointipaillikostd, markkinointijohtajaan. Toisinaan ne olivat englanninkielisin
termein Chief Marketing Officer, Marketing Coordinator tai Marketing Lead. Keskeinen
haastateltaville ennalta asetettu kriteeri oli se, ettd heiddn tuli olla paddvastuussa

edustamansa yrityksen markkinoinnista.

Haastateltavien edustamilla yrityksilld haettiin mahdollisimman suurta vaihtelua niin
toimialan, idn kuin suuruudenkin suhteen. Yritysten joukossa oli yritysten vélisestd
(B2B) kuluttajien viliseen (B2C), nédiden yhdistelméién tai valtioiden véliseen (B2G)
kaupankdyntiin keskittyneitd yrityksid. Suuruusluokaltaan yritykset vaihtelivat
litkevaihdollisesti aina 150 000 eurosta yli 240 miljoonaa euroa vaihtaviin yrityksiin.
Yritysten vaihtelevuuden avulla minimoitiin mahdollisten toimialakohtaisten tai
suurustekijoiden vaikutus tutkimustuloksiin. Tutkittaville yrityksille oli asetettu kaksi
olennaista kriteerid. Ensiksi kaikkien yritysten oli oltava suomalaisia, jolloin laajempia

maiden vilisid kulttuurieroja ei tarvinnut ottaa tarkemmin huomioon. Toiseksi, koska
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kulttuuria ei voida rakentaa yhden henkilon ominaisuuksista vaan tdhén tarvitaan ryhma

(Groysberg ym. 2018, 46), valituissa yrityksissé oli oltava vdhintdéin kolme tyontekijaa.

Taulukko 3. Tutkimuksen haastateltavat

A (pilotti) 40:12
B 45:31
C 47:13
D 52:31
E 36:16
F 49:32
G 34:46
H 45:44

Taulukkoon 3 on koottuna yhteenveto toteutuneista haastatteluista.  Taulukossa
haastateltavien nimet on korvattu aakkosten kirjaimilla anonyymiutta tukevasti.
Jokaiselle haastateltavalle luvattiin jo haastattelun alussa anonyymius, silld tdmédn
uskottiin antavan tilaa vapaammalle ja rehellisemmalle keskustelulle. Haastatteluja kertyi
lopulta kahdeksan kappaletta, joista ensimméiinen oli pilottihaastattelu. Aineistoa
todettiin kahdeksannen haastattelun jidlkeen olevan tarpeeksi, silld aineisto alkoi
saturoitua. Tall4 tarkoitetaan sitd, ettd viimeisimmassa kahdessa haastattelussa ei havaittu
endd merkittdvid uusia oppeja (Flick 2018, 90). Alun perin péddosin
haastattelukysymysten testaamiseen tarkoitettu pilottihaastattelu tarjosi myos

monipuolista informaatiota ja toimi timén vuoksi osana tuloksia.

Kaikki haastattelut tehtiin videohaastatteluina Microsoft Teamsin vélitykselld vallitsevan
koronapandemian vuoksi. Heti haastattelujen alussa jokaiselta haastateltavalta pyydettiin
lupa haastattelun nauhoittamiseen. Haastattelijalla sekd haastateltavilla pidettiin
haastattelun ajan videokamerat péélld, jotta vuorovaikutuksesta saatiin mahdollisimman
luonteva ja inhimillinen. Haastattelut vaihtelivat kestoltaan 34:std minuutista 53:een
minuuttiin.  Haastatteluissa  viéltettiin  tieteellisten termien kayttdmistd, silld

haastateltaville haluttiin antaa mahdollisuus kéyttdd itselle luontevaa terminologiaa.
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Gioian ym. (2013, 17) mukaan antamalla haastateltavan &inen kuulua jo
aineistonkeruuvaiheessa, mahdollistetaan uusien kisitteiden I0ytyminen olemassa
olevien Kkésitteiden vahvistamisen sijaan. Esimerkiksi haastateltavia kannustettiin
kertomaan, minkilaista kdyttdytymistd ja ajattelua he odottivat muilta ja edistivit eri
keinoilla sen sijaan, ettd heiltd olisi suoraan kysytty, minkilaisia normeja he toivat
toimillaan.  Artefakteja  ldhestyttiin  kaivamalla, miten haastateltavat toivat
asiakasldhtoisyyttd ndkyviksi muille yrityksessd. Arvo on myds puhekielessd paljon
hyddynnetty sana, ja tuli luontevasti esiin monessa haastattelussa. Tutkijan keskeinen
haaste oli pitdd arvokeskustelu toimintaa ohjaavien arvojen ympdrilla, silld arvo liitettiin

herkésti asiakasarvon kontekstiin.

Tutkimuksen : . . Teorian

tavoitteen ja RS el [EE AR U A Aineiston tiydentiminen ja
tutkimuskysymyksen _ valinta ja tiismentéiminen ja litterointi ja e

s pilottihaastattelu aineistonkeruu analysointi Kifjoittaminen

Kuvio 6. Tutkimusprosessin eteneminen

Aineistonkeruuta seurasi aineiston litterointi ja analysointi sekd tulosten ensimmdiisen
version hahmottelu. Induktiiviselle paittelylle ominaisesti aineistosta esille nousseiden
teemojen perusteella tdydennettiin vield teoriaa ja teoreettista viitekehystd sekid
tdsmennettiin tutkimuksen tavoitetta ja tyon otsikkoa. Tutkimisprosessin viimeisessd
vaiheessa viimeisteltiin tuloksia ja kirjoitettiin johtopddtokset. Tdma tutkimusprosessin

eteneminen eri vaiheineen on esitetty kuviossa 6.
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3.5 Aineiston analysointi

Kaikki tutkijat eivédt ole vakuuttuneita induktiivisen ldhestymistavan ja laadullisten
tutkimusmenetelmien kdyttamisesti tieteellisen tutkimuksen teossa. Keskeisin haaste on,
kuinka vakuuttaa tutkimuksen lukijoille sen tieteellinen luonne, laatu ja luotettavuus
(Eriksson & Kovalainen 2008, 290). Carson ym. (2001, 66) uskovat, ettd induktiivisen
ja laadullisen tutkimuksen uskottavuutta voidaan lisétd jasentdmailld data-analyysi hyvin
sekd linkittdmalld analyysi aikaisempaan teoriaan. Lisdksi tutkimustulosten analysointi
voidaan toteuttaa noudattamalla johdonmukaisesti tiettyjd analysointikriteerejd, joiden

tarkoituksena on tehdd data-analyysisti ja siitd syntyneistd johtopddtoksistd ldpindkyvaa.

Téssd tutkimuksessa hyddynnettiin Gioia-menetelméé tutkimuksen toteutus- ja tulosten
analysointivaiheessa tutkimuksen luotettavuuden ja tulosten ldpindkyvyyden
lisadmiseksi. Gioia-menetelma tarjosi siten raamit haastattelujen toteutukseen ja tulosten
analysointi- ja jdsentelyvaiheeseen. Tamén menetelmén mukaisesti haastattelutilanteessa
vilteltiin liian johdattelevien kysymyksien esittdmistd ja haastateltavalle annettiin
mahdollisuus kéyttdd itselle tuttuja termejd ilmididen kohdalla (Gioia ym. 2013). Jo
haastattelujen aikana tapahtui analysointia tutkijan kiinnittdessd huomiota haastatteluissa
mahdollisimman pian haastattelujen jéalkeen, jolloin niiden aikana esille nousseet
ajatukset saatiin myds muistiinpanoihin. Tulosten analysointia tapahtui koko
haastattelujen litteroinnin ajan. Lopulta litteroitu aineisto luettiin vield ajatuksella 14pi

useaan kertaan kokonaiskuvan hahmottamiseksi.

Tatd seurasi ensimmadisen asteen analysointi eli Gioia-menetelmédn mukainen aineiston
koodaaminen ensimmaéisen asteen koodeihin. Ensimmdiisen asteen analysoinnissa on
tarked pitdd haastateltavien kéyttdmat termit koodauksessa mukana ja on hyvin
luonnollista, ettd koodeja tulee useita kymmenid (Gioia ym. 2013, 20). Koodauksessa
tarkoitus on 16ytdd, kategorisoida ja jarjestelld aineistoa aihealueen mukaan niin, ettd
yhteneviisyyksien 10ytdminen myohdisemmassa vaiheessa helpottuu (Saldana 2011, 95).
Koodaamisessa kéytettiin apuna ATLAS.ti -ohjelmistoa. ATLAS.ti on yksi
tietokonepohjaisista kvalitatiivisen datan analysointiin tarkoitetuista ohjelmistoista, joista

kiytetddn yleisesti termid Computer Assisted Qualitative Data Analysis Software
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(CAQDAS). CAQDAS:ien yleistymisen taustalla on analysoinnin tehokkuuden ja
luotettavuuden  lisddminen  ohjelmiston  tarjoaman  johdonmukaisuuden ja

jarjestelmillisyyden avulla (Gibbs 2018, 146).

ATLAS.ti mahdollisti jokaisesta sitaatista ja luodusta koodista nousseiden ajatusten ja
oivallusten kirjaamisen ylds vield, kun ne olivat tuoreessa muistissa. Helppous kirjata
omia ajatuksiaan ylos onkin yksi CAQDAS:ien kdyton hyodyistd (Gibbs 2018, 146).
Naitd muistiinpanoja hyodynnettiin mydhemmin tulosten hahmottelun ja kirjoittamisen
yhteydessd. Koodien vérit vaihtelivat sen mukaan, liittyivitkd ne markkinointijohtajan
toimiin asiakasldhtdisen kulttuurin arvon, normien vai artefaktien edistimisessa.
Ensimmdisen asteen koodeja tunnistettiin 34 kappaletta. Kaikki ensimméiisen asteen

koodit ja niiden esiintyvyys aineistossa on eritelty tarkemmin liitteessa 3.

Toisen asteen analysoinnissa siirrytdin teoreettiseen maailmaan ja etsitddn yhtenevii
kohtia aineistosta nousseiden teemojen ja teorian vélilld selittiméén ilmiditd (Gioia ym.
2013, 20). Aineiston ldpikdynti ja analysointi etenivit ikdén kuin sykleissé, joissa jokaista
noussutta teemaa peilattiin aiempaan teoriaan seki aiempaa teoriaa aineiston teemoihin,
mika auttoi jaottelemaan tulokset ennalta tiedostettuihin seki uusiin 16ydoksiin. Teorian
ja ensimmdisen asteen koodien kautta onnistuttiin 10ytimadn seitsemin toisen asteen
teemaa, jotka liittyivét ldheisesti kolmeen asiakasléhtdisen kulttuurin tasoon. Siind missé
ensimmadisen asteen koodit nimettiin haastateltavien kdyttimien termien pohjalta, toisen
asteen teemoissa haettiin ndille vastinetta tieteellisestd kirjallisuudesta. Kaikki toisen

asteen teemat ja niiden esiintyvyys sitaatteina aineistossa 10ytyvit liitteestd 4.



1. asteen koodit

Arvojen luominen

Rekrytoinnissa arvojen huomioiminen
Yhteistyokumppanien valitseminen

Y mmiirryksen yhteniistiminen
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2. asteen teemat

Arvojen
yhtendistdiminen

Arvoista muistuttaminen
Toiminnan hallinoiminen

Kebhitettiivien asioiden l6ytiminen
Keskeisten haasteiden tiedostaminen
Kehityksen seuraaminen

Trendien seuraaminen
Jatkotoimenpiteiden suunnitteleminen
Toiminnan uudelleenjérjesteleminen
Markkinoinnin roolin muuttaminen
Kilpailijoiden seuraaminen

Arvojen
hallinnoiminen

Kokonaisulottuvuudet

Toimintaa

Uudelleen-
kehystdminen

Asiakkaiden tilalle asettuminen
Kaupallisen ajattelun edistiminen
Kokonaisvaltaisesti asiakkaiden tukeminen
Toivotun ajattelun selkeyttdminen
Toivotun kayttaytymisen selkeyttaminen

Normien
aktivoiminen

Asiakassuhteen vahvistaminen
Kuluttajayhteison hallinnoiminen
Asiakkaiden osallistaminen
Asiakkaiden tarpeiden selvittiminen
Asiakkaiden toiveiden toteuttaminen
Datan tulkitseminen ja analysointi
Esimerkilld toimiminen

Asiakkaiden
korostaminen

Henkil6ston osallistaminen
Kannustimien rakentaminen
Muiden oivalluttaminen
Muiden vakuuttaminen

N

Henkiloston
motivoiminen

Sidosryhmien kanssa kommunikoiminen
Tarinan kautta toimintaan tuominen
Viestin yhtendistiminen ja jakaminen
Viestinnillisten haasteiden taklaaminen

Kommunikoiminen

Kuvio 7. Aineiston analysointi Gioia-menetelmdn mukaisesti

ohaajat arvot

Toivotut
normit

Sopivat
artefaktit

Kuvio 7 havainnollistaa Gioia-menetelmélld aineiston analysoinnissa rakentunutta

datarakennetta. Kuvioon on listattu kaikki ensimmaéisen asteen koodit ja toisen asteen

teemat sekd kokonaisulottuvuudet, joihin ndméa liittyvédt. Tulososiossa aineiston

lapindkyvyyttd liséttiin esittdimalld tulkintoja tukevia sitaatteja aineistosta. Sitaattien

esille tuomisen avulla luodaan yhteys siithen, mitéd aineistosta on 16ydetty ja tulkittu, ja

minkd sitaatin perusteella ndmé tulkinnat on tehty (Gioia ym. 2013, 23). Nostettuja

sitaatteja on siistitty poistamalla puhekielelle ominaiset edellisen sanan toistot seké

erilaiset tdytesanat, kuten ”niinku”. Lisdksi sitaateissa esiintyneet yrityksen tai

henkildiden nimet on muutettu anonyymiutta tukevasti, sdilyttden kuitenkin viestin

tarkein sanoma.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Tutkimustulosten alustus

“Sanoisin, ettd nykyaikana kaikkien yritysten pitdis olla  jo jotenkin
asiakaskeskeisid. Meilldkin se ei oo vaan markkinointitiimin vastuulla vaan sillee

tuotekehityksen tiimi, -- niin siindkin on keskeisessd asemassa.” (A)

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia Homburgin ja Pflesserin (2000)
kulttuurin eri tasojen eli arvojen, normien ja artefaktien kautta. Markkinointijohtajien
toimia tunnistettiin useita yksityiskohtaisempia, mitka jaoteltiin seitsemén ylatoimen alle.
Tulokset esitelldadn kulttuurin kolmen tason sekd tasoihin liitettyjen toimien kautta.
Asiakasléhtoistd kulttuuria tukevien keskeisten arvojen kannalta markkinointijohtajien
toimiksi tunnistettiin  yhtendistiminen ja hallinnoiminen. Normeihin liittyvit
markkinointijohtajan toimet madriteltiin uudelleenkehystdmiseksi sekd aktivoimiseksi.
Viimeisend erilaisia artefakteja rakennettiin asiakkaiden korostamisen, henkiloston

motivoimisen sekd kommunikoimisen kautta.

4.2 Arvot

Asiakasldhtoisen kulttuurin yrityksilld keskeisimmat toimintaa ohjaavat arvot asettavat
asiakkaat ja heiddn tarpeensa kaiken ldhtokohdaksi (Gulati 2007, 5; Shah ym. 2006, 115).
Koska arvot ohjaavat paatoksentekoa, toimintaa ja kdyttaytymistd (Homburg & Pflesser
2000), asiakasldhtoisen kulttuurin onnistumisen kannalta on tirkedd, ettd jokainen
henkild yrityksessd aidosti ymmairtdd ja sisdistdd arvot. Kysyttdessd haastateltavilta,
kokivatko he oman yrityksensd olevan asiakasldhtdinen, kaikki vastasivat myonteisesti.
Haastatellut korostivat yrityksensd edistyneen valtavasti viime aikoina ja totesivat, etti

kehitettavad 10ytyy vield, jotta yrityksestd saataisiin entistd asiakasldhtoisempi.

“Sanotaanko, ettd on hyvdilld mallilla. Meilld on tosi paljon vield tydstettivdd. --
Paljon pitdd vield tehdd, mutta kylld md sanon, ettd kuitenkin meilld osataan ottaa
— ja otetaankin — hyvin vastaan tuollasia ehdotuksiakin, vaikka ettd miten jotain

voidaan parantaa palvelemaan paremmin meiddn asiakkaita.” (A)
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”M(di koen, ettd se toteutuu ylldttdvin hyvin. Pienen yrityksen etu on tietysti se, ettd
asioita pystytddn muuttamaan tai viilaamaan parempaan suuntaan aika nopeesti,

et on sellanen tavallaan lean johtamis- ja kehittimistapa.” (C)

Haastatellut markkinointijohtajat kokivat asiakkaan merkityksen yrityksen toiminnan
kannalta olevan enemminkin itsestddnselvyys koko henkilostolle ja johtoryhmadlle.
Keskeiset tunnistetut markkinointijohtajan toimet eivit liittyneet arvon tirkeydesta
vakuuttamiseen vaan pikemminkin arvon ymmarryksen yhtendistimiseen ja arvon

kokonaisvaltaiseen hallinnoimiseen yrityksessa.

4.2.1 Arvo: yhteniistiminen

Puolet haastatelluista oli ollut yrityksen toiminnassa mukana aivan alkuvaiheista asti,
joten he olivat omalta osaltaan vaikuttaneet sithen, mitkéd arvoista asetettiin yrityksen
toimintaa ohjaaviksi. Arvojen luomisen tarpeen taustaksi haastateltava C mainitsi
yrityksen toiminnan tarkoituksen ja suunnan kirkastamisen koko henkildstolle ja
sidosryhmille. Toimintaa ohjaavien arvojen yhdessa linjaamisella ja kirjalliseen muotoon
asettamisella haluttiin varmistaa toiminnan johdonmukaisuus ja yhtenevit tavoitteet
yrityksen sisdlld. Markkinointijohtajalla on usein paras ymmairrys asiakkaista (Nath &
Mahajan 2011) ja siten keskeinen asema varmistaa, ettd asiakkaat huomioidaan arvoissa.
Arvojen rakentamista markkinointijohtajat tukivat tarjoamalla omia ndkemyksidin

tarkeistd ja huomioitavista asioista.

“"Me siis tehtiin yritykselle uudet arvot ja yks arvoista esimerkiksi on, ettd 'Put
people first’, joka tarkottaa siis, ettd niin tyoeldmdssd, yrityksen sisdlld sekd
ulospdin sitd, ettd ihmiset ensin, mietitddn niitd tarpeita ja sit tehddcdn, eikd niin,

ettd tehdddn vain jotain ja sit ihmetellddn --” (A)

"—-kun md hyppdsin mukaan -- me Ildhdettiin silloin tekemddn sellaista
kokonaiskuvaa siitd just, ettd mikd on se tone of voice, miten me kohdataan

asiakkaat tai tavallaan sitd, ettd me kirjoitettiin ylos, sanotettiin sitd silloin.” (H)

Yrityksen kasvaessa ja tyontekijoiden lisdéntyessd tdrkedksi koettiin, ettd myds uudet
tulijat omaksuivat yrityksen arvot ja asiakkaiden merkityksen omassa toiminnassaan.

Uuden tyontekijan arvoja on kuitenkin ty6ldstd muuttaa kulttuurin ja sen tekijéiden melko
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pysyvén luonteen vuoksi (Cameron & Quinn 2011; Groysberg ym. 2018). Tdméan vuoksi
haastateltavat F ja H nostivat esille, kuinka jo rekrytointitilanteessa tulisi kiinnittdd
huomiota siihen, vastaavatko hakijan arvot yrityksen arvoihin. Heiltd vaadittiin tiettyja
ominaisuuksia, kuten auttamishalukkuutta ja kiltteyttd, jotta toimintaa ohjaavien arvojen

toteutuminen tyossé olisi mahdollista.

”-- siind tyoharjoitteluhaastattelussa jo katottiin sitd, ettd loytyyké ndmd arvot
hdineltd luontaisesti, ettd se on kuitenkin niihin istuttava, jotta pystyy meiddn
toimintatapaa mydskin sitten tekemddn luontevasti -- tdd on ddrettomdn tdrkedtd,
ettd meilld on semmoisia ihmisid, jotka on oikeasti auttamishalusia ja haluaa

katsoa asioita samansuuntaisesti.” (F)

Nykyajan yritykset toimivat osana isompaa verkostoa (Merz, He & Vargo 2009), jolloin
prosessit ja toiminnot ulottuvat ylitse yrityksen rajojen. Silloin ei riité, ettd vain yrityksen
sisdisten toimintojen ldhtokohtana ovat asiakkaat, vaan timén arvon on oltava yhtenevi
my0s kaikkien yhteistydkumppaneiden kanssa. Haastatellut markkinointijohtajat ottivat
esille, kuinka yhteistydkumppaneiden valinnassa tulisi kiinnittdd yhtd paljon huomiota
arvoihin kuin tydtekijoiden rekrytoinnissakin. Jotta yhteistyohon ldhdettiin,
yhteistyokumppanin arvomaailman oli oltava yhtenevd oman yrityksen arvojen kanssa.
Asiakasldhtoisen kulttuurin kontekstissa esimerkiksi asiakkaiden kunnioittamisen ja

arvostamisen tuli heijastua myos yhteistyokumppanin toiminnoista.

“"Mekin halutaan l6ytdd kumppaneiksi, asiakkaiksi -- samanlaisia toimijoita, ketkd
ajattelee asioista samalla tavalla, ja se, joka meille sanoo, ettd ei silld asiakkaalla

ole viilid -- se ei ole meille oikeanlainen.” (F)

”Se on kylld tosi tirkedd siis ihan kaikessa, mitd me tehdddn, oli sitten tyontekijdt
tai yhteistyokumppanit tai mikd tahansa niin, ettd kaiken tavallaan tdytyy matchata

arvoihin, et sithen ldhdetddn.” (H)

Isommissa ja vanhemmissa yrityksissd kulttuurin muuttaminen asiakaslédhtéisemmaksi
tarkoitti olemassa olevien tyontekijoiden toimintaa ohjaavien arvojen muuttamista tai
yhtendistdmistd. Yrityksiin mahtuu monenlaisia tyontekijoita erilaisista taustoista, mika

hankaloittaa arvojen yhtenevidisyyden valvomista. Aidosti asiakasldhtdisen kulttuurin
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yritykselld on tarpeeksi asiakasymmarrysté, jota voidaan hyddyntéd vastaamaan entisti
paremmin asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin (Brady & Cronin 2001). Tamé asia nousi
esiin my0s haastateltacssa markkinointijohtajia. Jotta yritys voi asettaa asiakkaat ja
heiddn tarpeensa kaiken ldhtokohdaksi, on kaikkien ensin ymmarrettdvd, keitd ovat
yrityksen asiakkaat ja mitd he tarvitsevat. Tdmédn itsestddnselvyydeltd kuulostavan
nidkemyksen pohjalta haastatellut markkinointijohtajat olivat onnistuneet havaitsemaan ja
tarttumaan  yrityksessddn tilanteisiin, jotka vaativat toiminnan ja ajattelun
yhtendistdmistd. Nousseita esimerkkejd olivat muun muassa toimintojen ja pédatosten
perustelemisen tarve yrityksen asiakkaiden nidkokulmasta sekid tuotteiden ja palvelun

tarkastelu asiakastarpeen nidkokulmasta.

Markkinointijohtajien kéayttdmid keinoja yhtendisen ndkemyksen lisddmiseen olivat
muun muassa ideointipajat, isompi koulutustapahtuma seki asiakkaille toteutetut kyselyt.
Ideointipajojen avulla kaikki toimintoon liittyvit saatettiin yhteiseen tilaan pohtimaan
tuotteen hyotyja asiakasndkokulma edella. Ideointipajan  jdrjestdneen
markkinointijohtajan tavoitteena oli saada osallisia pohtimaan ja sanoittamaan, miten

toiminta palveli yrityksen asiakkaita.

”-- pari workshoppia, mitd meilld on ollu tuotefunktion kanssa, missd tavallaan
ollaan kirjattu ylos, ettd kddnnetty se tuote ja tuotescope ja tuoteidea
asiakasbenefitiks. Oikeesti vaan istuttu alas ja mietitty, et joo hyvd, mutta mikd se
on se benefitti sille asiakkaalle -- Ennen, kun pidin sen workshopin, md kysyin
tuotejohtajalta ja toimitusjohtajalta ja product managerilta, ettd mikd tdissd

tuotteessa on se juttu, ja kaikilta tuli eri vastaus.” (B)

Toisessa tapauksessa haastateltava D huomasi keskustelun yhteydessd yrityksen sisilla
olevan ristiriitaisia tulkintoja yrityksen asiakkaista ja heiddn tarpeistaan. Totuuden
selvittimiseksi toteutettiin asiakaskysely, jotta asiakkaiden aidot toiveet ja tarpeet
saataisiin kaikkien toimintojen ja pdédtoksenteon ldhtokohdaksi. Tutkimuksen tuloksia
kdytiin myohemmin ldpi yhteisessd ideointipajassa, jotta arvojen pohjana toimiva
ymmarrys asiakkaista olisi yhteneva.

"Ne ylldtty sielld, kun tuotiinkin samaan ryhmddn -- niin se niiden kdsitys siitd

asiakkaasta olikin erilainen. Se oli jotenkin hirmu hedelmdillinen kohta huomata,
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ettd se mun totuus, mikd mulla on siitd asiakkaasta, ei olekaan se koko totuus vaan,
et me tarvitaan tdillainen yhteinen tutkimus tdihdn ndin. No se tutkimus tehtiin ja

sitten meilld oli jéilkiworkshopit--"" (D)

4.2.2 Arvo: hallinnoiminen

Koko asiakasldhtoisyyden taustalla on ajatus siitd, ettd se on liian tirked asia jatettaviksi
vain markkinoinnin tai johdon vastuulle (Day & Moorman 2010). Aidosti
asiakasldhtoiseen kulttuuriin vaaditaan koko henkiloston osallisuutta ja sitoutumista.
Useampi haastatelluista markkinointijohtajista koki kuitenkin ottavansa padvastuun
asiakkaiden ja heiddn tarpeidensa huomioimisesta yrityksen eri toiminnoissa.
Seurailemalla toimintoja, puuttumalla epédkohtiin, muistuttamalla ja kannustamalla muita
asiakasldahtdisempdin toimintaan ja ajatteluun he hallinnoivat niin, ettd keskeiset

toimintaa ohjaava arvot olivat kaikkialla 1dsni.

“Md ndkisin, ettd se on meiddn organisaatiossa véihdn kaikkien tehtdvd, mut ehkd
joissain mddrin md otan ehkd enemmdn sitd vastuuta ihan vain omasta tahdosta

itselleni.” (A)

“Tietysti mulla varmasti se suurin homma itselldni on se, ettd minua kiinnostaa se
palaute ja se meiddn kehittdminen ehkd eniten meistd, niin sen takia md siind koitan

puskurina myoskin olla.” (F)

Haastatellut markkinointijohtajat kokivat ymmartdvansd hyvin asiakkaita muun muassa
sen takia, ettd olivat suoraan tai vilillisesti yhteydessi asiakkaisiin, toteuttivat markkina-
analyysid ja pitivat kdsissdin valtavan midrin asiakasdataa. Jatkuva tiedon kerddminen,
ymmiérrettdviin muotoon muuttaminen ja eteenpdin viestiminen toimivat muistutuksena
siitd, kenelle kaikki yrityksen toimenpiteet loppujen lopuksi tehdddn, ja mikd on

asiakkaiden kannalta aidosti relevanttia.

7 --kun md keskustelen paljon asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa -- niin tottakai
md esimerkiks sieltd saan paljon tietoa niin kuin asiakkailta ihan suoraa palautetta,

et mitd pitdis kehittdd, ja md pystyn kertoon niitd eteenpdin meiddn palavereissa.”

©
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“Sindnsd se hyvd puoli, ettd on se konteksti ja ymmdrrys siitd, ettd mitd se
litketoiminta ja kaikki muu on, ja miten meiddn asiakkaat ajattelee ja toimii ja mitd

ne haluaa.” (E)

Asiakasldhtoisen kulttuurin - edistdmisessd pédédvastuun ottaminen selittyi osittain
markkinointijohtajan ja yleisesti markkinoinnille ominaisen asiakasldhtdisen ajattelun
kautta. Asiakasldhtoisen ajattelun ja toiminnan piirteitd nousi esiin jokaiselta
haastateltavalta. Muutamat haastatelluista mainitsivat tdmédn asiakkaitten kautta
ajattelemisen ja toimimisen olevan jo syvélld yrityksessd markkinoinnin ja viestinnén
parissa tydskentelevien arvoissa, mikd haluttiin saada automaattiseksi myds muulle
henkildstolle.  Tdmd tukee Kohlin ja Jawroskin (1990) ajatuksia siitd, kuinka
asiakasldahtoisyydessd ~ on  perimiltiin  kyse  markkinoinnille =~ ominaisen

markkinointikonseptin jalkauttamisesta koko henkildstoon.

7 -- koko markkinointitiimi, tottakai, koska nehdn on ihan into piukassa, ne
ymmdrtdd hyvin mitd md tdssd haen takaa. Et jotenki tdd ajattelu on semmonen

hirmu markkinoinnillinen.” (D)

Etenkin yrityksen kasvaessa ja toiminnan monimutkaistuessa asiakasléhtoisyyden
punaisena lankana toimivat arvot saattoivat herkésti unohtua. Kiire ja hektisyys
atheuttivat sen, ettd paatoksid tehtiin mahdollisimman nopeasti ja saatettiin toimintoon
miettiméttd sen tarkemmin, oliko pédédtdksen taustalla aito asiakastoive tai -tarve. Yl
puolet haastatelluista markkinointijohtajista kokivat arvosta muistuttamisen tirkedksi
toimekseen. Muistuttaminen tapahtui laittamalla muut pohtimaan péétdksien hyotyjé ja
relevanttiutta  asiakkaille. Talloin  turvauduttiin ~ yksinkertaisten kysymyksien
esittdimiseen, kuten kenelle tdtd tehddin, miksi ja mitd silli saavutetaan. Esimerkiksi
uuden tuotekehityksen yhteydessd haluttiin kannustaa pitimédidn mielessd, mihin
asiakastarpeeseen tuotteella tai palvelulla halutaan tarjota vastausta ja miten tdmé aiotaan
toteuttaa. Haastateltava E nosti esille, kuinka toisinaan uudet ideat saattavat vieda
jalansijaa tuotteen asiakkaille tirkeimmaéstd ominaisuudesta, jolloin on tdrked palata

pohtimaan, kenelle tuotetta lopulta tehdéan.

“Tavallaan se kokonaiskuva ja edelleen se asiakas aina noissakin, ettd aina vaan

muistuttaa ja kiteyttdd sen, ettd mikd on se key value proposition tai se key benefit
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sille asiakkaalle, mikd me oikeasti pyritidn tuomaan. Mitd enemmdn pystyy
tuomaan sen sekd muistuttamaan aina ihan konkreettisesti niissd tilanteissa, mutta

mydés se, miten saadaan toi ndkemys vahvemmin tuotua osaksi prosessia.” (B)

”--sd voit tehdd jonkun hienon teknisen ratkaisun, joka parantaa yksityiskohtaa,
suorituskykyd tai ominaisuutta, mutta siind ei vdlttdmdttd tuu mietittyd, ettd

tapahtuuko siind sitten hallaa sille isolle kuvalle.” (E)

Hyvind muistutushetkind toimivat myds uuden tyontekijan perehdytystilanteet ja
yhteistyokumppaneiden kanssa kdydyt keskustelut, jolloin selkeytettiin ja sanoitettiin
toiminnan tarkoitus ja toimintaperiaatteet toiselle osapuolelle. Tdmin esille nostanut
haastateltava H koki ndma tilanteet hyviksi hetkiksi pysdhtyd pohtimaan arvoja uudestaan

ja jalkeenpdin tarkastelemaan omia toimintatapoja uusin silmin.

“Hektisessd arjessa voi vililld tulla semmosia hetkid, et sitd ei ajattele niin paljon,
kun vaan yrittid tehdd hommia eteenpdin niin — ne [perehdytystilanteet] on ollut
myos tammoisid hetkid, missd tavallaan vahvistu se tunnelma sillai, et tulee uutta

energiaa ja sitten taas muistuttaa sitd, ettd mitd on kdsissd.” (H)

4.3 Normit

Normit ovat uskomuksia odotetusta kiyttaytymisestd (Homburg & Pflesser 2000; Shah
ym. 2006). Markkinointijohtajat voivat edistdé asiakasldhtoistd kulttuuria kannustamalla
normeihin, mitkd tukevat asiakaslédhtoisyyttd. Henkilostdd on autettava ymmartaméén,
mikd on heiltd odotetun kdyttdytymisen perimmdiinen tarkoitus (Shah ym. 2006, 116).
Vakuuttamisen ja oivalluttamisen keinoina toimivat muun muassa erilaiset artefaktit, joita
késitellddin tarkemmin luvussa 4.4. Tutkimusaineistosta nousi esille monia
asiakasldhtoistd  kulttuuria  tukevia  ajattelu- ja  kéyttdytymistapoja, joita
markkinointijohtajat pyrkivdt tuomaan mukaan toimintaan. Perimmaéinen tavoite oli
olemassa olevien ajattelu- ja kayttdytymistapojen haastamisen kautta uudenlaisten
ajattelu- ja kayttdytymistapojen ehdottaminen. Asiakasldhtdisen kulttuurin normien
suhteen tunnistettiin siten kaksi yleisempdd toimea; uudelleenkehystdminen ja uusien

normien aktivoiminen.
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4.3.1 Normit: uudelleenkehystiminen

Kulttuurin melko vaistomaisen luonteen vuoksi monet eivdt edes tunnista omia
normejaan ennen kuin niitd on haastettu (Cameron & Quinn 2011).
Uudelleenkehystdmisessd on kyse toiminnan muuttamisesta kehystimélld aiemmat
ongelmat ja ehdottamalla wuusia ratkaisuja (Cagnin 2018, 527). Haastatellut
markkinointijohtajat nostivat esille monia havaitsemiaan ongelmia ja kehityskohteita
yrityksen  toimintatavoissa. Haastamalla vanhoja normeja ja esittelemilld
asiakasldahtoisempid  kayttdytymistapoja markkinointijohtajat uudelleenkehystivét
normeja. Osassa esimerkkitilanteista vaihtoehtoisia tapoja oli otettu jo kdyttoon, toisissa

ne olivat vield ajatuksen tasolla ja tulevaisuuden kehityslistalla.

Markkinointijohtajien uudelleenkehystamisen toimet etenivit ikdén kuin sykleind (ks.
kuvio 8), jotka ldhtivdt nykyisistdi normeista ja niissd havaituista ongelmista ja
kehityskohteista. Toisinaan markkinointijohtajat mainitsivat huomaavansa kehitettivia
kohtia itse, ja toisinaan asiakkailta saatu palaute sai tarkastelemaan téhdnastisia normeja

uusin silmin.

”-- md ite esimerkiks nddn, ettd sielld olis tosi paljon mahdollisuuksia, miten me
voitais vield auttaa meiddn asiakkaita ja auttaa heitd ratkasemaan niitd niitten

ongelmia ja sitd kautta tarjoamaan asiakasldihtoisesti eri palveluita tai muuta.” (C)

2

d nddn, et ndd kampanjat ei toimi tdn enempdd, et tarvii olla joku ylemmdn
tason viitekehys sille, et mistd sitd kasvua luodaan ja sit se on se asiakasldhtéisyys.”
(D)

"Kylld me pyritidn hakemaan asiakkailta sitd, mitd ne haluu ja mitd he odottaa
meiddn toiminnasta ja meiddn tuotteelta, ja sitten parantaan niiltd osin kun
ndhdddn. Tietysti hyvistd jutuista pitdd pitdd kiinni, ettd ne pysyykin hyvilld
tasoilla.” (E)
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Kuvio 8. Uudelleenkehystimisen sykli

Oman yrityksen normien haastamisen liséksi kilpailijat ja markkinat toimivat kehitys- ja

toimintaideoiden ldhteend. Kilpailijoita ja markkinoita tutkimalla 16ytyi markkinarakoja,
joita tuotiin omaan toimintaan normiksi kilpailijoista erottumiseen. Esimerkkeja uusista
normeista, jotka erottivat yrityksen kilpailijoista, olivat muun muassa asiakkaiden
henkilokohtainen palveleminen, heille aidosti relevantin sisdllon tarjoaminen oikeilla

kanavilla seké hinnoittelun ldpindkyvyys.

” -- olemme harvoja toimijoita, jotka ovat pitineet henkilokohtaisesta palvelusta ja
ihmisten vilisestd  vuorovaikutuksesta  kiinni, vaikka digitalisaatio on

automatisoinut alaamme vahvasti.” (F)

"--lanseerattiin tdmmdinen ldpindkyvd hinnoittelu, et me ndytetddn jokaisen
tuotteen kustannusrakenne ldpindkyvdsti, jotta kuluttaja tietdd, ettd mistd se

maksaa. Se on nykyddn niin epdmddrdistd monilla brdndeilld.” (H)

Kehityskohteiden havaitsemista seurasi asiakasldhtGisemmén kulttuurin ja normien
rakentamisen esteiden tiedostaminen. Esille nostettuja esteitd olivat muun muassa raha,
aika ja muiden resurssien rajallisuus sekd tyontekijoiden motivaation puute. Havaittujen
kehityskohteiden ja tiedostettujen esteiden kautta markkinointijohtajat pystyivit

suunnittelemaan toteutettavissa olevia jatkotoimenpiteitd siitd, miten kayttdytymista
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saataisiin vield asiakasldhtoisemmaiksi. Haastateltava A nosti esimerkiksi CRM-
jarjestelmien kayttoonoton seké sitd kautta markkinoinnin automaatioiden rakentamisen
paremman asiakaskokemuksen luomiseksi. Sen sijaan haastateltava G nosti esille
suunnitelmat kirkastaa media- ja viestintdvalintoja niin, ettd ne puhuttelevat paremmin

yrityksen tirkeimpid kohderyhmié.

"--et otetaan CRM -jdrjestelmd kdyttoon eli Customer Relationship Management
-tyokalut, jossa on kaikki meiddn kuluttaja-asiakastieto ja sitd kautta ldhetddn

rakentamaan ensinndkin markkinoinnin automaatioita.” (A)

“--me on pyritty jo sielld tuoteryhmdstrategiassa tekeen vdihdin tarkemmin sitd
pddkohderyhmdrajausta perustuen ostodataan, ettd vaikka tiedostetaan, ettd se ei
suinkaan ole ainut kohderyhmd, joka sitd tuotetta ostaa, mutta et me rakennettais
kuitenkin se viestikdrki ja mediavalinnat sille pddkohderyhmdille, ettdi sitd kautta
saataisiin sitten vihdn ehkd puhuttelevampi viesti kuin se, et me tehddn vaan hyvin
vleistd markkinointia kaikille, jolloin se just monmesti saattaa jdddd vihdn

semmoiseks, et se ei sitten puhuttele oikein ketddn silleen kunnolla.” (G)

Suunnitellut jatkotoimenpiteet toimivat pohjana toiminnan uudelleenjérjestelylle, minka
avulla aktivoidaan uudet normit. Toiminnan uudelleenjérjesteleminen oli arvon
hallinnoimisen kanssa haastateltujen markkinointijohtajien merkittdvimpii toimia, joilla
asiakasldhtoistd kulttuuria edistettiin. Ne olivat merkittdvid siind mielessd, ettd niihin
toimiin 10ydettiin eniten markkinointijohtajien mielestd onnistuneita esimerkkejd
yrityksen asiakasldhtdisyyden lisddmisestd. Toiminnan uudelleenjdrjestely liittyi
asiakkaiden asiointia helpottavien ratkaisujen kehittimisestd aina uudenlaisiin

jarjestelmien, toimintamallien ja toimintajirjestysten jalkauttamiseen.

” Luotiin semmonen ihan briiffi dokumentti, mitd piti jokasen tédyttid, et mikd tissd
on se juttu, kenelle se on relevanttia, mikd on sen pddviesti, mitd me halutaan ja
mikd on se arvo sille kohderyhmdille, mitd ikind tdlld haetaan. Aika usein siind
vaiheessa, kun pyydettiin ’kylld, ehdottomasti katsotaan, minne julkastaan ja milld
aikataululla, kun tdaytdt vaan tdmdn’ niin kylld sielld aika paljon pyynnoistd tippu

ihan sitd myétd pois.” (B)
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"Aikasemmin ollaan tehty joku tapahtuma vaikka, mitd on ehkd ajateltu, ettdi
asiakkaita tai meiddin kannattavia asiakkaita kiinnostaa, ni sit ollaan vaa tuotu se
ulos. Nyt se on kddnnetty vihdn toisinpdin, et siind kohtaa, kun mietitddn, ettd
tdallanen tapahtuma vois kiinnostaa, niin ennen kuin mitddn on lyéty suuremmin

lukkoon, ni md oonki ottanu yhteyttd meiddn tdillaisen ns. yhteison jdseniin --"" (C)

"Asiakastyytyvdisyyden kdsittely niinku prosessointi, et ylipddtdnsd tehdddn
mittaukset, prosessoidaan se data ja sitten pyritddn l6ytddn just niitd asioita, niin
siitd nyt varmasti tulee semmoinen tyokalu, ettd me saadaan se pyoriin tdssd nyt
kunnolla. Me on tehty sitd aikaisemmin muissa organisaation muodoissa, mutta

vdhdn nyt muutetaan sitten mallia erilaiseksi siind --” (E)

Operatiivisen tason liséksi uudelleenkehystdminen nidkyi myds strategisella tasolla siind,
miten markkinointiin ja markkinointitiimin tekemiseen suhtautumista haluttiin muuttaa.
Haastateltavat B ja E halusivat muuttaa normia siitéd, ettd markkinointia ei nihtdisi vain
tukifunktiona, vaan sen strateginen merkitys muun muassa asiakasldhtdisyyden

edistdmisessd ja asiakassuhteiden rakentamisessa tulisi vahvemmin esiin.

"Siind nimenomaan haettiin vihdn timmoistd, ettd saataisiin enemmdn Siihen
strategiseen markkinointiin sitd nédkokulmaa vahvemmin esille. Se on ollu sillee

aika paljon taktisen puolen toteuttamista -- ” (E)

Uudelleenkehystdminen on tarkoituksenmukaisesti esitetty pédédttyméattoméand syklind,
silld asiakkaat ja markkinat muuttuvat jatkuvasti, jolloin normitkaan eivét voi pysya
samoina ikuisesti. Yrityksen ja toimintatapojen on muututtava mukana ja sopeuduttava
muutokseen (Teece 2007). Markkinoiden ja trendien seuraaminen oli haastateltavien
mukaan tdrked osa litketoimintaa ja markkinointijohtajana olemista. Seuraamalla sit4,
mihin asiakkaiden mieltymykset kehittyviat, mitkd asiat nousevat markkinoilla suosioon
ja miltd tulevaisuus ndyttdd, markkinointijohtajat pystyvit tarjoamaan arvokasta tietoa
litkketoiminnan ja paitoksenteon tueksi (Engelen ym. 2013; Nath & Mahajan 2011).
Markkinoiden seuraaminen, pitkdkatseisuus ja nopea reagoiminen signaaleihin koettiin

siten tarkeaksi.
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“Ylipddtddn, ettd seuraa vihdn trendejd esimerkiks ja myyntien kautta, ettd mitkd

palvelut lihtee trendaamaan, mikd vois kiinnostaa asiakkaita.” (A)

“Jos miettii tilld hetkelld sitd strategiapuolta -- niin kylld tdlld hetkelld koitetaan
kaivaa sitd, et mitd markkinat haluaa, mihin suuntaan ne vaatimukset tulee
kehittyyn ja minkdlaisia suorituskykyjd tarvitaan. Eli kyl se on sitd markkina-

analyysid--"" (E)

“Varmasti semmoinen osaaminen ja ndkemys, ettd olis resursseja myos jo vihdn
skannailla pidemmdlle ja ottaa koppii siitd, ettd jos on jotain semmoisia hiljaisia
signaaleja tai trendejd, ettd mihin se kuluttajakysynndn muutos on mahdollisesti
menossa, ettd pystyisi sellaisiin sitten ehkd aikasemmin jo kdynnistelee jotain

projekteja.” (G)

4.3.2 Normit: aktivoiminen

Uudelleenkehystdmistd seuraa uusien normien aktivoiminen, mihin markkinointijohtajat
etenkin oman toiminnan kautta kannustivat myds muita. Asiakasldhtdisissd yrityksissd
ymmarretddn, ettd liiketoiminnan tarkoitus ei ole puskea tuotteita tai palveluja
markkinoille, vaan kyse on kokonaisvaltaisesti asiakkaiden tukemisesta oheispalvelujen,
prosessien ja vahvojen suhteiden kautta (Vargo & Lusch 2004). Henkil6ston tulisi kokea
olevansa asiakkaiden puoltajia (Shah ym. 2006, 115). Tdmén ajattelun edistiminen nousi
esiin my0s usealta haastatellulta markkinointijohtajalta. Omaa tekemistd ohjaavia
ajatuksia avaamalla yritettiin  saada yhd useampi yrityksessd tajuamaan
kokonaisvaltaisesti asiakkaiden tukemisen térkeys ja tehdi tdstd ajattelusta ja sen kautta
kayttaytymisestd yksi normi. Markkinointijohtajat tekivdt omalta osaltaan toimia, jotka
vahvistivat titd normia.

"Me ollaan suunniteltu, et md jarjestin helmikuussa niille tdllasen
markkinoinnista, ettd md opetan niille timmosid perus yksinkertasia
markkinointijuttuja -- md koen, ettd ne saa meiltd paljon enemmdn arvoa sit et me
autetaan ja tuetaan niitd myds liiketoiminnassa ja muussa eikd vaan tarjota

Jjdrjestelmdd.” (A)

"Md koen, ettd se vahvisti just sitd yhteenkuuluvuuden tunnetta ja siitd ehkd ndille

Vvhteison jdsenille tuli se tunne, et heiddn mielipiteensd ja ajatuksensa ja
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kysymyksensd kaikki on tdrkeitd ja merkityksellisid riippuen siitd, kuinka kokenut

sd olit esimerkiks tdn aiheen tiimoilta.” (C)

Haastatellut markkinointijohtajat usein tarkastelivat yritysta ja yrityksen toimintoja ik&én
kuin asiakkaan asemasta. Tétd asiakasldhtdistd eli ulkoa sisddnpdin -ajattelua (Day &
Moorman 2010; Nath & Bharadwaj 2020) haluttiin aktivoida myds muun henkildston
kohdalla erilaisten péédtoksentekotilanteiden ja toimenpiteiden yhteydessd. Téama
luokiteltiin jo normiksi yrityksessd, jonka henkilostostd moni oli samanaikaisesti my0s
yrityksen asiakas, jolloin asiakkaan nékokulmasta tarkastelu tuli luontevasti. Toisinaan
markkinointijohtajat saattoivat turvautua selkeyttiméddn oman ajattelunsa taustaa, jotta
jatkossa asiaa osattaisiin 1dhestyd automaattisesti asiakasléhtoisesti.

“Md ndidn vaikka, et myyntitiimissd ei ajatella niitd asioita, mitd md ajattelen -- ni
sit md oon vaan oma-alotteisesti ottanut sen esiin, ettd koska mdi sillee, et ‘aah toi

drsyttdis mua niin paljon asiakkaana’ ni sit md haluun ratkasta sen.” (A)

“Aina tavallaan katselee jokaista pddtdstd ja tekoa ja suunnitelmaa asiakkaan
ndkokulmasta, ettd mitd lisdarvoa timd tuo asiakkaalle, miltd timd ndyttdd

asiakkaan suunnalta, mitkd asiakkaan tarpeet on.” (B)

“--ollaan itsekin tuotteiden kdyttdjid ja eletddn aktiivista eldmdd, harrastaen eri
lajeja niin tavallaan on helppo siind omassa kdyttokokemuksessa ajatella sitd

asiakkaan paikkaa ja sitd kautta.” (H)

Asiakkaiden toiveita ja mielipiteitd on yhtd monta kuin yritykselld on asiakkaitakin.
Markkinointijohtajat nostivat esille sen, kuinka tirkedd on jokaisen asiakastoiveen
kohdalla miettid, edustaako toiveen esittdnyt henkild yrityksen ensisijaista asiakaskuntaa.
Rajallisten resurssien maailmassa kaikki yksittdisten asiakkaiden esittimat toiveet eivit
vilttamittd ole kdytdntoon viemisen arvoisia. Tdmé kaupallinen ajattelu oli monelle
markkinointijohtajalla luontevaa, mutta siitd haluttiin tehdd yrityksen normi, jolla
suhtautua uusiin ideoihin, palautteisiin ja toiveisiin. Kehitysideoita tulisi tarkastella
laajemmassa kuvassa kysymélld, keitd asiakkaamme ovat ja toivovatko he kaikki samaa.
Jos asiakas edusti pientd osaa yrityksen tirkeimmasti asiakassegmentistd, pohdittavaksi

jdi, onko toiveen toteuttaminen relevanttia yrityksen liiketoiminnan kannalta.
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“Tavallaan vield liittdisin asiakaskeskeisyyden siihen kaupallisuuteen, koska sekin
voi olla mahdollista, ettd sd rupeet luomaan jotain, mikd yhdelle asiakkaalle on
kultaakin arvokkaampi, mut jos se yksi asiakas edustaa 0,5% sun liikevaihdosta
niin siind tdytyy alkaa miettimddn, onko se silti jarkevdd, jos se on asiakaskeskeistd,

mutta ei sen sun liitketoiminnan kannalta sen tirkeimmdn asiakkaan.” (B)

Haastatellut markkinointijohtajat mainitsivat, kuinka ideoiden taustalla ei aina ollut edes
asiakkailta saatu toive. Toisinaan yrityksen sisdlta tuli ehdotuksia, miten jokin toimenpide
voitaisiin toteuttaa ja mikd henkiloston mielesté olisi hyva lisd yritykselle. My0Os néissd
tilanteissa markkinointijohtajat olivat halunneet aktivoida kaupallista ajattelua
kysymadlld, mitd lisdarvoa uusi ehdotus toisi yrityksen merkittdvimmaélle sidosryhmille

eli asiakkaalle.

Sitd kautta on pyritty vahentdmddn just sitd, ettd aidosti tehdddn isolle volyymille,
isoille makumieltymyksille eikd siihen, ettd organisaation sisdisesti voi olla jotain
tiettyjd toiveita, jotka ei vilttamdttd sitten oo ehkd edes niin kaupallisia. Itse ei

vdlttamdttd aina oo kohderyhmdd.” (G)

Asiakkailta ja henkilostoltd tuli myds hyvid ideoita ja toiveita, jolloin koettiin erittdin
tarkedksi saada viesti mutkattomasti kulkemaan yrityksen sisdlld niin, ettei tieto jéisi
yksittdisten henkildiden haltuun. Viestin sujuva kulkeminen yrityksen ldpi vaatii
yhteistyotd eri tiimeiltd (Brower & Nath 2018; Kirca ym. 2005). Asiakasldht6isen
kulttuurin yhden normin tulisi olla asiakkailta saadun tiedon jakaminen myds muille
yrityksessd (Day 1994; Kohli & Jaworski 1990). Haastatellut markkinointijohtajat
kertoivat vélittdvinsd asiakkaiden palautteita ja toiveita eteenpdin yrityksessd sekd
ottavansa ne esiin yhteisten palaverien yhteydessd. My0s muita haluttiin kannustaa
jakamaan tietoa eri keinoilla, kuten palaverien, ideapajojen ja dokumentointijirjestelmien
avulla. Etenkin suoraan asiakasrajapinnassa tyoskenteleviltd tiedon saaminen koettiin

tarkeédksi.

"Kylhdn jokasesta interaktiosta aina kerddntyy jonkin ndkostd dataa, et sit tdaytyy
vaa huolehtia, et sekin data ei jdd yksittdisen ihmisen tasolle vaan, jollain tavalla
kerdtddn ne infot kaikki, mitd sieltd tulee ja dokumentoida niin, et siitd tulee

ndkemystd.” (B)
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”Sit md sanoin, niille vaan, et -- teiddn tdytyy ite viedd sitd asiaa eteenpdin ndissd
teiddn kohtaamisissa, kun nilld on niitd projektiryvhmdpalavereja. Ja toden totta ne

on tehny sen, ne on tehny ihan fantastista tyotd --" (D)

“Jos md vaikka kuulen jotain toiveita tai palautetta, md pystyn heti vdlittid sen
eteenpdin ja parhaimmassa tapauksessa se voi kuukauden pddsti olla jo

lanseerattu, jos se on vaikka joku tuoteidea.” (H)

4.4 Artefaktien kautta rakentaminen

Asiakasléhtoisen kulttuurin artefakteja ovat henkilostolle nakyvét ja havaittavissa olevat
tekijat kuten prosessit, kieli, kdyttdytyminen, rituaalit, myytit ja tarinat (Schein 2010). Ne
toimivat erddnlaisena symbolina siitd, mitd yrityksessd pidetddn tirkednd (Harrison &
Stokes 1992). Artefaktien kautta markkinointijohtajat pystyivdt vakuuttamaan ja
oivalluttamaan muut asiakasléhtdisten toimintojen tdrkeydestd. Eri ryhmille toimivat
erilaiset keinot vakuuttamiseen, joten keskeistd oli tuntea oma yleisonsd ja hyodyntdd
heille toimivia tapoja. Haastateltavan D mukaan kyse ei ole késkemisestd vaan muiden

oivalluttamisesta.

"En md voi mddrddamdlld saada, koska kysymys on ajattelumallin muutoksesta, et

se on jotain sellasta oivalluttamista.” (D)

Aineistosta nousseita toimia artefaktien yhteydessd olivat muun muassa asiakkaiden

korostaminen, henkildston motivoiminen ja kommunikoiminen.

4.4.1 Artefaktit: asiakkaiden korostaminen

Asiakkaiden kanssa vietetty aika vahvistaa asiakaslédhtdisen kulttuurin keskeisid arvoja ja
normeja. Haastatellut markkinointijohtajat kokivat tirkedksi vahvojen suhteiden
luomisen asiakkaisiin sekd vuorovaikutuksen ylldpitimisen. Etenkin pienemmissi
yrityksissd tdmé tarkoitti markkinointijohtajien suoraa yhteydenottoa asiakkaisiin tai
osallistumista asiakassuhteita vahvistaviin toimintoihin. Oma esimerkillinen toiminta
viestii muille, mikd on yrityksen tdrkein sidosryhmd, jolle nditd toimintoja tehddin.

Asiakkaiden toiveiden kuuntelemisen ja kannattaviksi ndhtyjen toiveiden toteuttamisen
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uskottiin tuovan asiakkaille tunnetta siitd, ettd heilld on oikeasti merkitysti yritykselle.
Vaikka markkinointijohtajat eivdt aina itse olisi suoraan yhteydessd asiakkaisiin,

asiakassuhteiden tirkeyden painottaminen muulle henkil6stolle toimi signaalina.

”Md tosi aktiivisesti otin yhteyttd ihan henkilokohtaisesti ndihin tota kurssilaisiin

Jja kysyin heiltd, ettd mitd he on tykdnny ja, mitd he haluais parantaa.” (C)

"Meilld on asiakkaina -- pienid yrityksid Suomessa niin me ollaan aktiivisesti
heihin yhteydessd sdhkopostilla, puhelimella niin sielld tulee niitd semmoisia
mahdollisia kehitystoimenpiteitd niin otetaan niistd kylld nopeasti vaarin sitten, kun

vaan mahdollista.” (F)

“--me keskustellaan sielld kuitenkin omana itsendmme --, et ne tietdd, et sielld on
ihminen ja meiddn kanavissa ndkyy vield kuvia meistd, et ne pystyy yhdistddn, et
sielld tosissaan on ihminen, ettei oo vaan tdmmoinen joku brdndi kenen kanssa

keskustelee. Ettd se varmasti myos ldhentdd sitd vuorovaikutusta.” (H)

Kolme  haastatelluista  markkinointijohtajista  nosti  yrityksen  asiakkaista,
yhteistyokumppaneista ja jopa faneista koostuvan yhteison rakentamisen, hallinnoinnin
ja hyodyntdmisen tirkeyden esille. Talla tiiviilli yhteis6lld oli muita asiakkaita
ldheisempi suhde ja vuorovaikutus yritykseen, mitd markkinointijohtajat pitivét suoraan
tai vélillisesti ylld. Yhteisod hyddynnettiin muun muassa tuotetestauksien yhteydessi
sekd palautteen ja kehitysideoiden ldhteend. Néin toimintaan saatiin entistd enemmaéan
asiakasndkokulmaa mukaan. Yhteison hallinnointi, ylldpitiminen ja aktivointi olivat

esimerkillisid tapoja asiakkaiden tukemisesta ja toimintaan mukaan ottamisesta.

"Meilld on digitaalinen kuluttajayhteiso nettisivuilla -- niin silloin sitd lykkdsin

kasaan niin se on edelleenkin tavallaan mun vastuulla silleen yldtasolla.” (G)

“Me halutaan -- sellainen yhteiso, ettei asiakkaista tunnu, ettd ne on vaan just niitd
ulkopuolisia vaan, ettd ne on oikeasti mukana ja osana tarinaa ja kehitystd ja sitd
arvonluontia, ettd heitd kuunnellaan ja se palautteen kuuntelu oikeasti nékyy myas

konkreettisesti sitten, ettd niitd asioita toteutetaan.” (H)
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My6s muiden asiakkaiden kuin yhteison jdsenten osallistaminen koettiin tiarkeéksi. Yha
useampi yritys on ymmartényt asiakkaiden aktiivisen roolin arvon yhteisluonnissa ja ottaa
siten entistd enemmaén asiakkaita mukaan tuotteiden ja palvelujen kehittimisprosesseihin
(Saarjjarvi ym. 2013, 9). Haastatellut markkinointijohtajat mainitsivat silloin talldin
osallistavansa asiakkaita tulevan tuotteen tai palvelun ideointi- ja kehittdmisprosesseihin,
jolloin asiakasldhtOisyyttd saatiin lisdttyd heti alkuvaiheista asti. Tdméd viestii niin
asiakkaille itselleen kuin henkilostolle asiakkaiden toiveiden merkityksestd yrityksen

padtoksien ja toiminnan taustalla.

”-- md oon ihan ottanu asiakkaita mukaan tdillaiseen tapahtumansuunnitteluun ja

asiakkaiden kanssa yhdessd ideoinu sitd.” (C)

“Meilld on asiakkaiden kanssa ldheinen keskusteluyhteyskin luontaisesti, ettd he on

mukana verifioimassa, kun tehdddn jotakin ratkaisuja ja niin poispdin.” (E)

"Kylld md jotenkin nddn, ettd varmaan se semmoinen laaja tapa osallistaa, ettd
meilld on sitten myés semmonenkin malli, ja se on vahvistunut vaan entisestddn,

ettd jos me vaikka lanseerataan joku uusi tuote, niin monesti se konsepti testataan

ulkopuolisella kohderyhmdlld.” (G)

Asiakkaiden osallistamisen lisdksi asiakkaiden ja markkinoiden tarpeiden ja trendien sekd
syvillisemmin  asiakasymmaérryksen selvittimiseen  investoiminen  viestii
asiakasldhtoisestd arvosta (Day 1999). Aineiston perusteella kaikki markkinointijohtajat
painottivat erilaisten kyselyiden, niin kvantitatiivisten kuin kvalitatiivisten, toteuttamista
asiakastarpeiden, -toiveiden ja tulevien trendien selvittimiseksi. Kyselyjd toteutettiin
tasaisin véliajoin, jotta kehityksen seuraaminen oli mahdollista. Tdémi sdannéllisin
véliajoin toteutettu rituaali kertoo siitd, mitd tietoa yrityksessd halutaan painottaa.
Esimerkiksi asiakastyytyvdisyyden mittaaminen, seuranta sekd yrityksen tavoitteisiin

nostaminen viestivét asian tarkeydesti ja lisddvét uskottavuutta.

7 --jos sd vditdt, ettd olet asiakaskeskeinen ja se on tdrked strateginen pointti, niin
a sitd tarvii jollain tavalla seurata ja mitata ja asettaa tavoitteita. Jos sda vaan
Idi sitdi tarvii jollain tavall ta ja mitata j ttaa tavoitteita. J

puhut jostain ja sanot, ettd se on tdrkeetd, mutta sit kun seurataan lukuja ja
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seurataan mittareita, niin ne ei ikind nouse mihinkddn semmoseen, niin ei se vaan

samalla tavalla ole uskottavaa.” (B)

“Me tutkitaan paljon, ja ihan siis ostodataa, mutta myés ihan semmoista laadullista
tutkimusta tehdddn paljon siitd kuluttajakdyttdytymisestd sddnnéllisesti ja sen

kautta sitten pyritddn johtamaan.” (G)

Asiakaskyselyiden toteuttaminen itsessdédn ei riitd vield todistamaan yrityksen
asiakasldhtoisyyttd. Sen sijaan tdrkedmpdd on tarkastella, miten ja missd asiakkailta
saatua arvokasta tietoa hyodynnetédén. Olisi epérealistista vaatia yrityksid vieméén kaikki
asiakastoiveet yrityksen toimintaan. Myds tdssd nousi esille kaupallinen ajattelu siité,
mitkd toiveet edustavat tirkeimpien asiakkaiden kantaa ja ovat siten kannattavia

toteutettaviksi.

Markkinointijohtajat mainitsivat lukuisia esimerkkeji siitd, mihin keréttyd asiakasdataa
ja -palautetta hyddynnettiin. Toiminnan uudelleenjirjestelystd mainittiin jo edellisessi
luvussa. Sen lisdksi asiakasdatalla pystyttiin priorisoimaan asiakkaat, sujuvoittamaan

asiakaspolkua ja parantamaan heidén asiakaskokemustaan.

"—-tdd on vaan huonoo tyotd meiltd, et tdd ei oo sitd, et asiakas on tyhmd vaan me
el tarjota tarpeeks hyvin ohjeita et me voitas taklata tota. Et vihennetddn kuormaa
sieltd tekemdilld siitd tillanen video, joka ladataan Youtubeen, sit se on helppo,

pitdd vaa l6ytdd oikee kanava saataville sitten yritysasiakkaille.” (A)

2

os asiakkaalta tulee jotain palautetta tai kommenttia tai me huomataan joku
asiakastarve, niin me pystytddn aika kevyesti ja nopeesti muuttaan asioita tai

kehittddn asioita siithen suuntaan, ettd se palvelee asiakasta paremmin.” (C)

"Et jos ne huutaa lujimpaan, ne kurssiasiakkaat, niin kuitenkin sit paljastuu, ettd
niitd on aika véihdn ja ne tuokin itse asiassa aika vihdn meiddn liikevaihdosta. Ei
meiddn kannata meiddn toimintaa heiddn mukaansa suunnitella, vaan meiddn pitdd

loytdd sieltd ne ydinryhmdit, joista meiddn on ehdottomasti pidettdvdi huolta.” (D)

"Mitd me ollaan nyt myéds tdmdn projektin ohella lihdetty edistddn, on meiddin

nettisivujen uudistaminen tavallaan niitten eri asiakaspolkujen kautta, ettd mitkd
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ne oikeasti ne meiddn ryhmdt on tilld hetkelld, ja just tulevaisuudessa ndiden

uusien muutosten myotd.” (H)

4.4.2 Artefaktit: henkiloston motivoiminen

Asiakaskyselyjen toteuttamista seurasi tulosten tulkinta, analysointi ja esittiminen koko
yritykselle. Markkinointijohtajat mainitsivat toisinaan huomaavansa asiakasdatassa jopa
sellaisia poikkeamia, jotka eivit olleet jadneet muiden haaviin. He nostivat esille sen,
millaisia tulkintoja poikkeamien kautta olivat tehneet ja miten toimintaa oli paranneltu
tiedon pohjalta. Data, mittaustulokset ja muu asioiden numeraalisessa muodossa
esittdminen olivat keinoja, joihin markkinointijohtajat usein turvautuivat asiakaslahtdisen
toiminnan motivoimisessa. Kun tietyn pddtoksen seuraukset pystyttiin osoittamaan

numeroiden avulla, uskottiin, ettd kenet tahansa saadaan ymmértdmaién asian tarkeys.

"Nykyddnhdn md pystyn ndkeen sen, ettd paljonko ndd mun muistutusmeilit tuo
rahaa meiddn firmalle -- md luulen, ettd tid datan, numeroiden ja laskennallisten

arvojen kautta perustelu on paras tolle kohderyhmdille.” (A)

"Md sen sain pengottua, et se ei muuten ole ndin vaan meilld on aikamoinen
asiakastiputus siind puolen vuoden ja vuoden kohdalla -- meiddn asiakaspysyvyys

ei ole 100% vaan se on 60%." (D)

Kun tulokset oli kédyty ldpi ja muutettu ymmadrrettdvidn muotoon, oli tirkedd saada
tulokset vietyd koko yrityksen henkiléston tietoisuuteen. Tulosten yritystasolla
lapikdynnin avulla muistutettiin henkildstolle, miké oli yrityksen nykyinen tilanne, mitk&
tekijdt olivat johtaneet nykyisiin tuloksiin, ja motivoitiin toimimaan niin, ettd tuloksia

saatiin parannettua seuraavalla mittauskerralla.

Aineiston mukaan tulosten ldpikdyntitapa vaihteli pienemmistd palavereista koko
henkildstod koskeviin tilaisuuksiin. Haastateltava D kertoi, kuinka asiakasymmarryksen
lisddamiseksi tehty suuri tutkimus kéytiin asiakasstrategian avulla lépi yritystasolla, jotta
kaikilla olisi yhtenevdmpi ymmairrys tistd tirkedstd sidosryhmaéstd. Haastateltava B

mainitsi asiakastyytyvéisyyskyselyn ldpikdynnin yritystasolla olevan jo sddnnéllisesti
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toistuva tilaisuus, joka voidaan siten luokitella yrityksen rituaaliksi. Haastateltava E koki
tarkedmmaksi kédyda tuloksia yhteisen palaverin merkeissd asiakasarvon luonnissa
mukana olevien kanssa. Oli keino mikd hyvénsd, asiakasldhtdisyyden edistdmisen
kannalta tdrkedd on pitdd informaatioprosesseissa asiakastiedon hallinta ja analysointi

jatkuvasti mukana (Payne & Frow 2005).

“Esimerkiks se, kun me kdydddn koko yrityksen tasolla ldpi meiddn NPS-tulosta,
niin siind on super tdrkedd korostaa avoimia kommentteja, mitkd saattaa liittyy
siihen, ettd kuinka nopeesti on vastannu johonkin kyselyyn ja miten asia hoidettiin,

kun oli ongelmatilanne, et kuinka paljon sellaset asiat vaikuttaa.” (B)

“«“

vt meilld kuitenkin on se kick-off tammikuussa, parin viikon kuluttua, silloin
aiheena on asiakas yleensdkin. Ja me kdydddn ldpi nyt uudestaan se meiddin

asiakasstrategiadokumentti, jonka md oon saanu aikaseks--"" (D)

"Kun me saadaan ne tulokset niin niiden analysointiin -- kylhdn meiddn tdaytyy
ottaa sinne kaikki, mitd aihealuetta ne tulokset liippaa, niin juurikin ne oikeat

sidosryhmdt mukaan siihen.” (E)

Yksittdisten tyontekijoiden asiakasldhtdisemmén toiminnan motivointina toimivat
esimerkiksi asiakastyytyvdisyyden edistdmisen tai asiakastoiveiden tdyttdmisen
nostaminen tavoitteisiin ja palkitsemisjirjestelmiin. Tavoitteet asetettiin usein ensin
yritystasolle ja strategiaan, mutta sieltd niitd johdettiin my6s yksilotasolle. Tdma viesti
henkil6stolle siitd, kuinka jokaisella yrityksen tyontekijdlld on vaikutus yrityksen
kokonaisvaltaiseen asiakasldhtdisyyteen ja erityisesti siitd, mikd juuri kyseisen henkilon
rooli kokonaiskuvassa on. Tyontekijdt tarvitsevat tietoa siitd, kuinka heididn panoksensa
on elintdrkedd organisaatiolle ja sen asiakkaille (Conduit & Mavondo 2001, 14).
Asiakkaiden merkityksen korostaminen tavoitteissa ja palkitsemisjirjestelmisséd ohjasivat
toimintaa, antoivat selkedn signaalin painotettavista asioista ja toimivat siten hyvina

artefaktina asiakaslahtoiselle kulttuurille.

"Yks konkreettinen esimerkki on se, ettd nostettiin NPS tulos koko yrityksen

bonusmittareihin -- Se antaa sen signaalin, ettd tdd on tdrked asia. Noista voi puhua
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niin paljon, ettd tid on tdrkeetd ja tdd on tdrkeetd, mutta toi on sellanen

konkreettinen oikeesti teko, mikd ndyttdd.” (B)

“Tavallaan sillikin pyritddn sitten jotenkin konkretisoimaan sitd, ettd mikd on
Jjokaisen rooli sen strategian toteuttamisessa, mitd omassa tekemisessd pitdisi
muuttua, jotta se tekeminen olisi enemmdn sen strategian mukaista. Niin
tollasillakin keinoilla, ettd se ei jdd vaan semmoiseksi yldtason tavoitteeksi vaan,
ettd kaikkien tdytyy tavallaan miettid sit sitd, ettd miten siind omassa tekemisessd

voi sitd muutosta edistdd.” (QG)

4.4.3 Artefaktit: kommunikoiminen

Kieli ja tarinat ovat tdrkeitd kulttuurillisia artefakteja (Homburg & Pflesser 2000;
Moorman & Day 2016). Talloin huomiota kiinnitetién sithen, miten yrityksessa puhutaan
ja viestitddn. Tarkemmin ottaen asiakasldhtdisen kulttuurin kontekstissa tarkastelun
keskitssd on se, miten yrityksessd puhutaan ja viestitddn asiakkaista ja toisaalta se,
millaisen tarinan kautta asiakasldhtoisen kulttuurin keskeistd arvoa tuodaan ilmi.
Yrityksen markkinointijohtaja ja markkinointitiimi ovat pddosin vastuussa yrityksen
ulkoisesta viestinndstd sekd toisinaan myOs sisdisestd viestinndstd. Haastatellut
markkinointijohtajat kokivat, ettd tuotettujen materiaalien sisiltd ja se, mitd viesteissd
korostetaan, viestivdt henkildstdlle yrityksen painopisteistd. Tarkastelussa olivat télloin
markkinointijohtajien puhe-, kommunikointi- ja viestintitavat sekd tuotettujen

markkinointimateriaalien sisdllot, joiden kautta vaikutettiin myds ympérilla oleviin.

"—-kun ihmiset toimii, kommunikoi ja viestii -- se varmasti ympdristéon ja omaan
ldhivaikutuspiiriin ~ vaikuttaa  vahvastikin. ~ Sitten,  jos  miettii  tdmdn
markkinointiviestinndn kautta, ettd mitd me korostetaan meiddn viestinndssd ja
materiaaleissa ja niin poispdin, niin kylhdn se tietysti edesauttaa myoskin sitd

[asiakasldhtéistd toimintaal.” (E)

Se, miten asiakkaista puhutaan tai miten asiakkaille puhutaan, paljastaa kunnioituksen
tatd arvokasta sidosryhmdd kohtaan. Se myds asemoi asiakkaiden roolia yrityksessd
uudelleen. Haastatteluissa nousi esille, kuinka asiakkaiden kanssa tulisi kommunikoida

ystavillisesti ja ymmaértavaisesti sekd puhua heistid kunnioittavasti myds yrityksen sisilla
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henkildston kesken. Roolien asemoinnilla viitataan téssd yhteydessé siihen, kuinka
haastateltava H huomautti sosiaalisessa mediassa yleisesti kiytetyn termin “seuraaja”
olevan harhaanjohtava siind mielessd, ettd se ei huomioi asiakkaiden aktiivista roolia ja

heiddn kanssaan kdytya vuorovaikutusta tarpeeksi hyvin.

"Eli se, ettd me puhutaan kauniisti molemmista osapuolista joka paikassa,

kaikkialla, on meille kunnia-asia--"" (F)

"--seuraajakin on tdssd vihdn huono sana, koska ne on niitd vuorovaikutteisia--"

(H)

Yksi keino kommunikoida yhtenevélla tavalla asiakkaiden merkityksestd yrityksessa oli
tarinan kertominen. Yritykset kdyttdvét tarinankerrontaa strategiansa selkeyttimiseen ja
viestimiseen seki kulttuurin ja brandin kehittimiseen tai vahvistamiseen (Forman 2013,
1). Toisinaan haastatellut markkinointijohtajat turvautuivat perustelemaan yrityksensi
asiakaslahtoisyyttd historian, kuljetun polun ja yrityksen syntytarinan kautta. Kerrotun
tarinan koettiin ohjaavan toimintoja ja suhtautumista asiakkaisiin vield nykypaivénikin.
Tarinan elossa pitdmisen ja eteenpiin henkildstolle kertomisen avulla viestittiin helposti,
miksi yritys oli alkujaan perustettu ja miké oli asiakkaan merkitys yrityksen historiassa.
Etenkin perehdytystilanteissa tarina toimi helppona tapana viestid yrityksen arvoista

uudelle tyontekijélle.

"Kylld se siind mielessd on yrityksen perustamisesta ldihtien ollu tavallaan — toi
koko yritys on syntynyt itse asiassa omasta tarpeesta, mut niin sanotusti asiakkaan
silmin ndhdystd tarpeesta. Tavallaan sitd kautta se [asiakaslihtoisyys] on ollu kylld

koko ajan ldsnd.” (B)

"Kyl se tulee juuri timmdisen luontaisen tarinan kautta oikeastaan kulttuuriin
vahvasti -- se meiddn bisnes on tavallaan ollut sitd, ettd me ollaan hyvid
rddtaléimddn, me ollaan nopeita tekeen niitd asioita ja koettu, ettd se on se, milld
niitd kauppoja pystyy saamaan, et me pystytddn muuntautumaan tehokkaasti. Se
tarkoittaa luontaisesti asiakkaan vaatimusten huomioimista ja asiakkaan odotusten

huomioimista.” (E)
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7 - kun meille tuli just Jenna asiakaspalveluun, oliko se heindkuussa, niin sit md
pystyin sen kautta ndyttddn ja me pystyttiin niitten kirjoitettujen asioiden kautta
puhuun sitten -- arvoista, mitd se pitdd sisdllddn, ettd se on varmasti kylld itse

asiassa ollut tirked osa sitd perehdytysprosessia.” (H)

4.5 Tulosten yhteenveto

Tutkimustuloksista nousi esiin useita markkinointijohtajien toimia, joita kasiteltiin
Homburgin ja Pflesserin (2000) asiakasldhtdisen kulttuurin tasojen mukaisesti ensin
arvojen, sitten normien ja artefaktien kautta. Eri markkinointijohtajien toimia tunnistettiin
lopulta yhteensd seitsemidn ylemmén tason toimea, jotka on esitetty taulukossa 4
tarkoituksineen. Asiakasléhtoisen kulttuurin arvojen kohdalla huomattiin, ettd kyse ei ole
niinkddn asiakkaiden tdrkeyden vakuuttamisesta. Léihes kaikki markkinointijohtajat
kokivat yrityksessddn asiakkaiden tdrkeyden yrityksen toimintojen ja paitdsten kannalta
olevan enemmain itsestddnselvyys. Sen sijaan esille nousseet toimet liittyivdt arvojen

yhtendistdmiseen ja hallinnoimiseen.

Yhtendistimisen avulla kirkastettiin asiakkaiden merkitystd yrityksen toiminnassa
arvojen rakentamisen kautta. Jos toimintaa ohjaavat arvot oli jo madritelty,
yhtendistdminen liittyi enemméin yhtenevdin ymmaérryksen edistimiseen yrityksen
asiakkaista ja heiddn tarpeistaan niin, ettd asiakkaiden asettaminen kaiken toiminnan
keskioon olisi mahdollista ja onnistunutta. Arvon hallinnoimisella viitattiin
markkinointijohtajien pddvastuun ottamiseen siitd, ettd asiakasldhtdisen kulttuurin arvo
pysyl yrityksen eri toiminnoissa ja tilanteissa mukana. Mikéli se, kenelle yrityksen
toimintoja tehtiin, pddsi hektisessd arjessa unohtumaan, markkinointijohtajat ottivat
tehtdvikseen muistuttaa asioiden tarkastelemisesta asiakkaiden kautta. Haastatellut
markkinointijohtajat vahvistivat Dayn ja Moormanin (2010) ajatuksia siitd, ettd
markkinointijohtajien tulisi ottaa yrityksessd asiakasldhtéisyyttd koordinoivat ja

hallinoivat toimet késiinsa heille luontaisen asiakasldhtoisen suhtautumisen vuoksi.
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Taulukko 4. Tutkimuksen tulokset

Arvot Yhteniistaminen kirkastaa toimintaa ohjaavia arvoja,
varmistaa arvojen vastaavuus uusien

tyontekijoiden ja yhteistydkumppanien
kohdalla, asiakasymmaérryksen lisidiminen

Hallinnoiminen pédvastuun ottaminen arvon
toteutumisesta, arvosta muistuttaminen

Normit Uudelleenkehystiminen  haastaa nykyisid normeja, havaita
kehityskohteita, tiedostaa toiminnan esteet,

jatkosuunnitelmien ideointi ja toteutus,
toiminnan uudelleenjérjestely

Aktivoiminen toivottujen normien selkeyttiminen,
muiden kannustaminen normien
mukaisesti toimimiseen

Artefaktit Asiakkaiden korostaminen asiakassuhteen rakentamisen, yhteisdjen
yllapitdmisen, asiakkaiden osallistamisen
seké asiakastiedon kerddmisen ja
hy6dyntdmisen korostaminen

Henkiloston motivoiminen @ mittaustulosten ldpikdynti henkildston
kesken, asiakkaiden nostaminen
yritystason tavoitteisiin, yksildtason
tavoitteiden ja -palkitsemisjérjestelmien
rakentaminen

Kommunikoiminen puhua asiakkaista kunnioittaen, painottaa
heidén merkitystéan viestinnéllisissé
materiaaleissa, kayttaa ystavéllistd sdvya
asiakkaiden kanssa kommunikoidessa,
asiakkaiden merkityksen esille tuonti
tarinan kautta

Vaikka kulttuuri on luonteeltaan melko pysyva ja vaikeasti muutettavissa oleva (Cameron
& Quinn 2011; Groysberg ym. 2018) se ei tarkoita, etteiko yrityksen normeissa havaittuja
ongelmia ja kehityskohteita voisi yrittdd muuttaa. Haastatellut markkinointijohtajat
nostivat  esimerkeissddn  esille erilaisia  tilanteita normien  haastamisesta,
jatkotoimenpiteiden suunnittelusta sekd toiminnan uudelleenjérjestdmisestd. Téssd
tutkimuksessa kidytettiin termid uudelleenkehystdmisen sykli, jonka tarkoituksena oli
vanhojen normien haastamisen kautta aktivoida uusia normeja yrityksen henkildstélle.
Syklin péédttyméttdomyyden perusteluina toimivat markkinoiden ja asiakkaiden
dynaamisuus (Teece 2007) sekd markkinointijohtajien korostama tarve seurata muutoksia
ja sopeuttaa toimintaa uusiin tilanteisiin. Uusien normien aktivoimisen yhteydessé

nostettiin  esille markkinointijohtajien ndkemyksid asiakasldhtGisyyttd tukevista
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normeista, kuten asiakkaan asemasta tarkastelu, kaupallinen ajattelu ja tiedon jakaminen.
Muita kannustettiin ndihin normeihin muun muassa omia ajatuksia selkeyttimalla ja

kriittiseen pohdintaan kannustamalla.

Artefaktien symbolinen merkitys tirkeistd asioista muille viestittdessd (Harrison &
Stokes 1992; Homburg & Pflesser 2000) tuli ilmi my6s markkinointijohtajien artefaktien
alle luokiteltujen toimien eli asiakkaiden korostamisen, henkildston motivoimisen ja
kommunikoinnin yhteydessi. Dayn (1999) mukaan asiakkaiden kanssa vietetty aika sekd
hyvédn asiakassuhteen ja -ymmaérryksen korostaminen toimivat viestind asiakkaiden
merkityksestd muille. N&dmé nousivat myos aineistosta esille markkinointijohtajien
korostaessa asiakkaiden osallistamista, yhteisdjen ylldpitamistd, asiakaskyselyjen

toteuttamista ja asiakastiedolla toimimista.

Oikeanlaiset mittarit, tavoitteet ja palkitsemisjirjestelmédt voivat motivoida
asiakasldhtoisempédn toimintaan (Day & Moorman 2010; Kirca ym. 2005; Shah ym.
2006). Osalle jo rituaaliksi muodostuneet, sddannollisin véliajoin toteutetut kyselyt ja
mittaukset sekd niiden lapikdynti koko henkildston kesken olivat markkinointijohtajien
keinoja motivoida henkildstod. Lisdmotivaatiota toivat yritystason sekd siitd yksilotasolle
johdetut tavoitteet ja palkitsemisjédrjestelmét, jotka tukivat tyontekijoiden ymmaérrystéd

omasta roolistaan kokonaiskuvassa.

Viimeinen artefaktien kautta asiakasldhtoisen kulttuurin edistdmiseen liittyva toimi oli
kommunikoiminen. Sen, miten markkinointijohtajat puhuivat ja mitd he painottivat
viestinndssd sekd miten suoraan asiakkaiden kanssa kommunikoitiin, uskottiin toimivan
signaalina muille asiakkaiden kunnioituksesta ja tdrkeydestd. Lisdksi oman yrityksen
asiakasldhtoisyyden perustelemiseen kaytettiin  yrityksen luontaista synty- tai
kehitystarinaa, josta oli helppo mydhemmin kertoa esimerkiksi uusien tydtekijoiden
perehdytyksen yhteydessd. Néin havainnollistettiin jo tydsuhteen alussa, miké oli koko
yrityksen syntymisen ja kehityksen taustalla: asiakkaat ja heiddn tarpeidensa

tyydyttaminen.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen yhteenveto

Asiakasldhtoisyyden edistdminen 10ytyy monen yrityksen kehitettdvien asioiden listalta.
Vaikka asiakkaiden merkityksen tarkeys yrityksen liiketoiminnan kannalta ei olekaan
uusi asia, kdytdnnon tekemisessd asiakasldhtdisyyden toteutuminen on usein
osoittautunut hankalaksi. Tédmai tutkimus tarkasteli asiakasldhtoisyyttd kulttuurillisesta
ndkokulmasta, minkd mukaan asiakasldhtoisyyden edistdmisessd on pohjimmiltaan kyse
organisaatiokulttuurin muuttamisesta. Tama tarkoittaa kulttuurin eri tasojen, arvojen,
normien ja artefaktien muuttamista asiakasléhtoisyyttd tukeviksi (Homburg & Pflesser

2000; Shah ym. 2006).

Lisdantynyt keskustelu asiakasléhtdisyyden edistdmisestd on samanaikaisesti lisinnyt
keskustelua markkinointijohtajien roolista ja asemoitumisesta yrityksissd. Eikd mikéan
ihme, silld markkinointijohtajille aiemmassa kirjallisuudessa tunnistettuja rooleja (ks.
Boyd ym. 2010) seki asiakaslidhtoisté ajattelutapaa (ks. Day & Moorman 2010) voidaan
pitdd perusteluna sille, miksi markkinointijohtajat ansaitsevat strategisemman aseman
yrityksissd muun muassa asiakasldahtoisyyden edistdmisessd. Myos tédssd tutkimuksessa
ndma edelld mainitut tekijat toimivat perusteluina sille, ettd markkinointijohtajat ja heiddn

toimensa asetettiin keskioon tutkittaessa asiakaslahtGisen kulttuurin edistamista.

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmaértdd syvillisemmin yritysten asiakasldhtoistd
kulttuuria ja erityisesti markkinointijohtajien merkitystd sen edistimisessd. Tatd tavoitetta
ohjasi tutkimuskysymys: Millaisten toimien kautta markkinointijohtajat edistdiviit
asiakasldhtoistd  kulttuuria  yrityksissd? Tutkimusta varten aineistoa kerdttiin
haastattelemalla hyvin erilaisten yritysten markkinointijohtajia puolistrukturoidun
haastattelumenetelmén sekd CIT-menetelmidn yhdistelmdn kautta. Haastatellut
markkinointijohtajat padsivdt vapaasti kertomaan omista kokemuksistaan ja
nidkemyksistién asiakasléhtoisyyden edistimiseksi yrityksessd niin yleisemmalld tasolla
kuin yksityiskohtaisemmin kriittiseksi luokiteltujen tilanteiden kautta. Aineistonkeruun
ja analysoinnin pohjana toimineen Gioia-menetelmén avulla paljastui lopulta 34

ensimmaéisen asteen koodia ja seitsemin toisen asteen teemaa. Ndmi jaoteltiin edelleen
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yldkokonaisuuksien eli Homburgin ja Pflesserin (2000) kulttuurin eri tasojen, arvojen,

normien ja artefaktien alle.

Aineistosta tunnistettuja markkinointijohtajien yldtoimia olivat yhtendistdminen,
hallinnoiminen, uudelleenkehystiminen, aktivoiminen, asiakkaiden korostaminen,
henkildston motivoiminen ja kommunikoiminen. Asiakasldhtdisen kulttuurin arvojen
kohdalla markkinointijohtajien toimet olivat yhtendistiminen ja hallinnoiminen. Ndiden
kautta haluttiin varmistaa, ettd toiminnan pohjana olevat arvot ja ymmaérrys asiakkaista
ovat johdonmukaisia seké huolehtia, ettd arvo pysyi kiireellisimpindkin aikoina kaikessa
tekemisessd mukana. Asiakasldhtoistd kulttuuria tukevat normit nousivat esille
markkinointijohtajien uudelleenkehystédmis- ja aktivointitoimien kautta.
Uudelleenkehystdmisessd kyse oli nykyisten normien haastamisesta havaitsemalla
kehitys- ja ongelmakohtia, jatkotoimenpiteiden suunnittelusta sekd toiminnan
uudelleenjérjestelystd. Jérjestelemdlld toimintaa uudelleen haluttiin aktivoida uusia
odotuksia toivotusta kdyttdytymisestd. Toinen markkinointijohtajien toimi, aktivointi,
liittyikin markkinointijohtajien nikemyksiin siitd, millaisia normeja yritykselld tulisi olla

ja miten niitd kannustettiin myos muille.

Artefakteihin liitettiin - markkinointijohtajan toimista asiakkaiden korostaminen,
henkildston motivoiminen sekd kommunikoiminen. Haastatellut markkinointijohtajat
nostivat esille, kuinka asiakkaiden osallistaminen, heiddn kanssaan vietetty aika seka
asiakastiedon kerddmiseen ja hyddyntdmisen painottaminen viestivit muille yrityksessa
asiakkaiden merkityksestd. Tavoitteiden ja palkitsemisjdrjestelmien kautta yksiloitd
haluttiin motivoida entistdi enemmédn asiakasldhtdisempddn toimintaan. Lisdksi
markkinointijohtajat uskoivat kommunikaation ja viestinnillisten seikkojen toimivan

signaalina asiakkaiden kunnioituksesta ja tarkeydesta.

Tutkimuksen tulosten ja aiemman kirjallisuuden kautta johdetut johtopéatokset kulttuurin
eri tasojen vaikuttavuudesta ja havaittavuudesta on koottu kuvioon 9. Arvot, normit ja
artefaktit on sijoitettu kuviossa vaikuttavuuden ja havaittavuuden ulottuvuuksien mukaan
eri  kohtiin, ja nuolet osoittavat eri tasojen vilisid keskindisid suhteita.
Havaittavuusakselilla tarkoitetaan sitd, kuinka helposti kyseinen kulttuurin taso on
havaittavissa yritystd ja henkilostod tarkkailemalla. Téll4 on suora yhteys sithen, miten

helposti yrityksen markkinointijohtaja pystyy néité eri tasoja ja niissd mahdollisesti esille
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nousevia poikkeamia ja epdjohdonmukaisuuksia havaitsemaan. Vaikuttavuusakseli
puolestaan viittaa markkinointijohtajien kunkin tason onnistuneesti

asiakasldhtoisemmaéksi muuttamisen vaikutukseen yrityksen kokonaisvaltaisessa

asiakasldhtoisyydessa.
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Kuvio 9. Asiakaslihtéisen kulttuurin tasojen vaikuttavuus ja havaittavuus

Asiakasldhtoisen kulttuurin arvot on sijoitettu kuviossa 9 kaikkein vaikeimmin
havaittavissa olevaksi, mutta samalla vaikuttavimmaksi tasoksi normeihin ja artefakteihin
verrattuna. Arvot ovat syvimmadlld oleva taso (Shah ym. 2006), joka vaikeuttaa
markkinointijohtajien mahdollisuuksia havaita yrityksessd ristiriitoja arvojen valilla.
Samaan aikaan arvot ovat kuitenkin myo6s vaikuttavin taso, sillé oikeanlaiset arvot tukevat
asiakasléhtoistd kulttuuria paremmin kuin muut kulttuurin tasot (Homburg & Pflesser
2000). Tama perustuu siihen, ettd arvot ohjaavat toimintaa, valintoja ja padtoksentekoa,
jolloin niiden muuttaminen asiakasldhtoistd kulttuuria tukeviksi saa todenndkdisesti
aikaiseksi my0s muiden tasojen muuttumisen asiakasldhtdisen kulttuurin mukaisiksi.

Arvojen merkitys toivotun kulttuurin saavuttamisessa asettaa markkinointijohtajien
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arvoihin liittyvédt toimet eli yhtendistimisen ja hallinnoimisen kriittisimméksi. Osittain
arvojen yhtendistimisen toimet ulottuivat jopa ylitse yrityksen rajojen valittaessa
yrityksen yhteistyOkumppaneita arvojen perusteella, mika lisési entisestddn positiivisia
vaikutuksia yrityksen asiakasldhtoisyyteen. Arvojen yhtendistiminen ja hallinnoiminen
edesauttavat asiakasldhtdiseen kulttuuriin sopivien normien rakentumista. Tati

vaikutusta havainnollistavat kuviossa 9 nuolet arvoista normeihin.

Normeja on helpompi havaita kuin arvoja, silli ne heijastuvat siind, millainen
kayttdytyminen on hyviksyttdvaa ja toivottavaa yrityksessd (Shah ym. 2006, 115). Néin
ollen markkinointijohtajien mahdollisuudet puuttua asiakaslédht6isen kulttuurin vastaisiin
normeihin on arvoihin puuttumista helpompaa. Normien muodostumiseen riittda, ettd ne
on hyviksytty ainakin osittain tietyn sosiaalisen ryhmén keskuudessa (Homburg &
Pflesser 2000, 450). Etenkin isommissa yrityksissé asiakasldhtdisen kulttuurin normeihin
liittyvat markkinointijohtajien toimet kohdistuivat pitkdlti asiakasarvoprosesseissa
mukana oleviin henkil6ihin, jolloin niiden vaikuttavuus koko yrityksen kulttuuriin oli
heikompi kuin jaettujen arvojen. Uudelleenkehystdmiselld ja wuusien normien
aktivoinnilla markkinointijohtajat pystyiviat vaikuttamaan etenkin niiden ryhmien
normeihin, joiden kanssa he tekivét tiiviisti yhteistyotd. Uudelleenkehystiminen ja
normien aktivoiminen toimivat puskureina asiakasldhtdisille artefakteille olettaen, ettd
odotetun kiyttdytymisen sisdistiminen ndkyy aidosti kdyttdytymisessd, puheissa ja

mittareissa.

Kaikkien helpoimmin havaittavissa kulttuurin eri tasoista ovat artefaktit (Cameron &
Quinn 2011; Schein 2010, 24). Arvot ja normit yhdessd maarittavit, millaisia artefakteja
yritykselle rakentuu (Day 1994, 39). Tatd havainnollistaa kuviossa 9 nuolien
etenemissuunta arvoista normien kautta artefakteihin. Artefakteja on helpompi muokata
asiakasléhtoiseen kulttuuriin sopivaksi, mikali ristiriitoja havaitaan.
Markkinointijohtajien artefakteihin liittyneet toimet viestivét siitd, mitka yrityksen arvot
ja normit ovat tai tulisivat olla. Kokonaisvaltaisesti artefaktien vaikuttavuutta yrityksen
asiakasldhtoisessd kulttuurissa voidaan pitdd kulttuurin eri tasoista heikoimpana, silld
asiakkaiden korostamisen, henkiloston motivoinnin ja kommunikoinnin kautta
markkinointijohtajat vaikuttivat voimakkaimmin heidédn omaan l&hipiiriinsd. Kuitenkin
kaikki havaitut artefaktit vahvistivat yrityksen keskeisid toimintaa ohjaavia arvoja ja sitd

kautta my0s normeja. Kulttuurin eri tasojen vélilld on selked yhteys ja osittain ne ovat
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jopa paéllekkaisid. Muutokset yhdessé tasossa johtavat todenndkoisesti muutoksiin myos

muissa tasoissa niiden ldheisen yhteyden vuoksi.

5.2 Tutkimuksen kontribuutio

Tutkimuksen tuomaa kontribuutiota tieteelle tarkastellaan Ladikin ja Stewartin (2008)
esittimdn kolmen osa-alueen eli teorian, kontekstin ja metodin kautta.
Asiakasldhtoisyyttd on tutkittu markkinointitieteessd jo vuodesta 1950 asti. Aiemmassa
kirjallisuudessa on tunnistettu keskeisia tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen siirtymiseen
onnistuneesti tuoteldhtodisestd asiakasldhtoisempdin ldhestymistapaan. Néité tunnistettuja
tekijoitd ovat rakenne, mittarit, henkildsto, kyvykkyydet ja kulttuuri (Moorman & Day
2016; Shah ym. 2006). Vaikka kulttuuri on niisséd kirjallisuuksissa luokiteltu yhtend
tekijand muiden joukossa, tdssd tutkimuksessa kulttuurin merkitystd haluttiin korostaa
entisestddn asiakasldhtoisyyden kontekstissa. Ndin ollen kulttuuri asetettiin pikemminkin
muiden tekijoiden yldpuolelle, jonka alapuolelle kuuluivat edelld mainitut kyvykkyydet,
rakenne, mittarit ja henkilostd. Asiakasldhtdisen kulttuurin onnistunut jalkauttaminen
toimii vipuvartena muiden tekijéiden muuttamisessa asiakasldhtoisyyttd tukevimmiksi.
Tutkimus tuki asiakasldhtoisyyttd kulttuurillisesta ndkokulmasta tarkastelevaa

kirjallisuutta (ks. Deshpandé ym. 1993; Homburg & Pflesser 2000).

Aiemmissa tutkimuksissa asiakasldhtdisen kulttuurin tarkastelu yhtend osatekijand on
johtanut aiheen kisittelemiseen liian pintapuolisesti. Shah ym. (2006, 121) esittivit
jatkotutkimusmahdollisuuksissaan tarpeen tutkia kulttuuria syvéllisemmin, mihin téssd
tutkimuksessa vastattiin tarkastelemalla asiakasldhtoistd kulttuuria eri tasojen kautta.
Asiakasldhtoisen kulttuurin yrityksilld toimintaa ohjaavat arvot, jotka asettavat yrityksen
asiakkaat kaiken l&htokohdaksi (Shah ym. 2006, 115). Kuitenkin téllaista kulttuuria
tukevien normien ja etenkin artefaktien selvittiminen on jddnyt védhdisemmaélle
huomiolle. Siten tdmé tutkimus tarjosi markkinointijohtajien nidkemyksien kautta

ajatuksia siitd, mink&laiset normit ja artefaktit edistavét yrityksen asiakasldhtdisyytta.

Tieteessd on ollut eridvid mielipiteitd markkinoinnin ja markkinoijien merkityksesti
yrityksen menestyksen ja kannattavuuden kannalta. Toiset ovat esittineet viitteitd siité,
ettei markkinointijohtajalla ole positiivista vaikutusta yrityksen kannattavuuteen (ks.

Nath & Mahajan 2008; Wiedeck & Engelen 2018). Toiset puhuvat markkinoijien puolesta
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todistamalla markkinoinnin ja markkinointijohtajien merkityksen (ks. Germann ym.
2015; Homburg ym. 2014; Nath & Bharadwaj 2020). Tdma tutkimus tuki jalkimmaéista
koulukuntaa lisddmaélld ymmarrystd markkinointijohtajien tdrkeydestd yrityksen
asiakasldhtoisyyden edistdmisessd. Markkinointitieteessd yleisesti hyvéksytddn
kuitenkin, ettd lisdfntynyt asiakasldhtdisyys vuorostaan vaikuttaa yrityksen
menestykseen positiivisesti (ks. Gulati 2007; Kumar ym. 2008; Lamberti 2013; Moorman
& Day 2016; Shah ym. 2006). Asiakaslédhtoisyyden tarkastelu kulttuurillisesta
ndkokulmasta, kulttuurin eri tasojen syvallisempi késittely sekd markkinointijohtajan

strategisen merkityksen korostaminen toimivat tutkimuksen teoreettisina kontribuutioina.

Kontribuutio kontekstin osalta oli yksityiskohtaisemmin markkinointijohtajien toimien
tarkastelu asiakasldhtoisen kulttuurin yhteydessd. Johtajien merkitys kulttuurin
rakentamisessa ja muovaamisessa on tunnistettu aiemmissa tutkimuksissa jo pidemmén
aikaa (ks. Gebhardt ym. 2006; Shah ym. 2006). Usein tieteessd puhutaan johtajista
yleisesti, vaikka eri johtajien vililld on havaittu selkeitd eroja ja jopa ristiriitoja muun
muassa ajattelumallien, tavoitteiden ja nidkokulmien vililld (Nath & Bharadwaj 2020;
Jaworski 2011). Siten tdsséd tutkimuksessa haluttiin keskittyd yksittdiseen henkiloon eli
markkinointijohtajaan ja syventdd ymmaérrysté juuri heidén toimistaan, joihin vaikuttavat
olennaisesti henkilon omat resurssit (Zott & Amit 2010), roolit (Nath & Bharadwaj 2020)

ja asema yrityksessd (Day & Moorman 2010).

Viimeisend metodiin perustuva kontribuutio oli laadullisen tutkimusmenetelmin eli
puolistrukturoidun haastattelun sekd CIT-menetelmén kdyttiminen markkinointijohtajien
toimien selvittdmisessd. Asiakasldhtoisyyttd sekd markkinointijohtajien rooleja ja
tehtévid on péddosin tutkittu kvantitatiivisilla tutkimusmenetelmilld (ks. Brady & Cronin
2001; Brower & Nath 2018; Germann ym. 2015; Homburg ym. 2014). Téssa
tutkimuksessa hyodynnetty kvalitatiivinen haastattelumenetelmd mahdollisti kuitenkin
syvillisemmin tarkastelun ilmioon. Lisdksi markkinointijohtajien eri toimista saatiin
yksityiskohtaisempi selitys, lisédtietoja taustasta ja vield mahdolliset toimien seuraukset

nostettua esille.
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5.3 Tutkimuksen liikkeenjohdollinen relevanssi

Maiiritelmaéllisesti liikkeenjohdollinen relevanssi viittaa tutkimuksen mahdollisuuteen
tarjota yrityksen johtajille tietoa tyohon liittyvistd ajatuksista ja toimista niin, ettd ne
auttavat tavoitteiden saavuttamisessa (Jaworski 2011, 212). Néin ollen liikkeenjohdollista
relevanssia tarkastellaan arvioimalla, miten yrityksen johtajat voivat hyotyd tistad
tutkimuksesta. Useammat yritykset ovat jo pidemmédn aikaa tavoitelleet
asiakaslahtoisyyttd, mutta pyrkimykset eivdt aina ole johtaneet toivottuihin
lopputulemiin. Osasyyné tille on tieteellisten tutkimusten sekd kdytdnnon tekemisen
vililld oleva aukko. Tdméd aukko johtuu siitd, ettd tutkimukset eivit tarjoa tarpeeksi
selkedsti tietoa, kuinka yrityksen asiakasléhtoisyytté tulisi rakentaa (Gebhardt ym. 2006;
Kumar ym. 2006). Tarkastelemalla asiakasldahtoisyyttd kulttuurillisesta nédkokulmasta
sekd edelleen purkamalla sitd kulttuurin eri tasoihin, tdma tutkimus osoitti, mitd
asiakaslahtoisyys voi pitdd sisdllddn. Asiakasldhtdisen kulttuurin eri tasojen ja niiden
sisdllon ymmirtdminen auttaa johtajia tarkastelemaan oman yrityksen toimintaa
kriittisesti, havaitsemaan kehityskohteita ja tarjoaa tietoa siitd, miten tulosten perusteella

markkinointijohtajat ovat eri ongelmia ratkoneet.

Jaworski (2011) esittdd ndkemyksen siitd, ettd litkkeenjohdollisen relevanssin
toteutumisen kannalta tutkimuksen pitdisi tarkastella yksittdisen roolin tasolla henkilon
tehtidvid perusteellisemmin. Jotta tutkimus olisi merkittivd markkinointijohtajille,
tutkimuksen tulisi tarkastella nimenomaan markkinointijohtajien rooleja ja tehtivid
syvéllisemmin. Téssd tutkimuksessa liikkeenjohdollisen relevanssin kriteeri ndhdéén
tayttyneeksi, silld tutkimus oli rajattu markkinointijohtajien tasolle toimien tarkastelussa.
Eri yritysten markkinointijohtajat pystyvit hyodyntiméain tutkimuksen tuloksia ikdin
kuin tarkistuslistana analysoidessaan oman yrityksensd asiakasléhtoisyyttd ja poimimaan

ideoita timéin edistdmiseksi.

Hyddynnettdvyys ei kuitenkaan rajoitu vain yritysten markkinointijohtajiin. Etenkin
pienemmisséd yrityksissd, joissa ei vield ole markkinointijohtajaa, yrityksen johtajille
tutkimus jéttdd pohdittavaksi, kenen tulisi korvata markkinointijohtajan jittima aukko
asiakaslahtoisyyden huomioimisesta. Toisaalta tutkimus voi tarjota tilaisuuden miettid

markkinointijohtajan  rekrytoimisen mahdollisesti tuomia hyotyjd  yritykselle.
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Parhaimmillaan tutkimus kannustaa johtajia arvioimaan markkinointijohtajan tai
markkinoijien asemaa omassa yrityksessddn. Markkinoijat ovat usein liian kiireisid
taktisempien tehtdvien kanssa, silli strategisemmat tyot on siirretty muihin
litkketoimintayksikkoihin (Strandvik, Holmlund & Grénroos 2014; Whitler, Krause &
Lehmann 2018; Webster ym. 2005). Témi tutkimus toi esille markkinointijohtajien
strategisen merkityksen yrityksissd etenkin asiakasldhtoisyyden osalta ja painotti

markkinointikonseptin yritystasolle jalkauttamisen tarkeytta.

5.4 Tutkimuksen rajoitukset ja luotettavuuden arviointi

Usein tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin yhteydessd puhutaan reliabiliteetista ja
validiteetista. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta, kun taas
validiteetti viittaa siihen, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattukin (Eriksson
& Kovalainen 2008; Tuomi & Sarajarvi 2018). Sosiaalisen konstruktionismin ontologiset
ja epistemologiset oletukset moniulotteisesta totuudesta seka tutkijan aktiivisesta roolista
tiedon rakentamisessa asettavat ongelmia luotettavuuden arviointiin validiteetin ja
reliabiliteetin kautta (Bowen 2008; Eriksson & Kovalainen 2008; Lincoln & Guba 1985;
Tuomi & Sarajarvi 2018). Sen sijaan sosiaalisen konstruktionismin ja laadullisten
tutkimusten yhteydessé luotettavuutta olisi parempi arvioida Lincolnin ja Guban (1985)
esittdmien kategorioiden eli varmuuden, siirrettivyyden, uskottavuuden ja
yhteensopivuuden kautta (Eriksson & Kovalainen 2008; Eskola & Suoranta 1998; Tuomi
& Sarajérvi 2018).

Tutkimuksen varmuutta edistettiin esittdimalla tutkimusprosessin vaiheet ja eteneminen
tarkasti ja ldpindkyvésti. Tyon edetessd tehtyjd valintoja perusteltiin tarkoin ja
tutkimuksen toteutusta ohjanneet tieteenfilosofiset l&dhtokohdat tuotiin  ilmi.
Siirrettdvyyttd rajoittivat merkittdvésti suhteellisen pieni aineistomddrd, josta ei voitu
tehda yleistyksid. Tama ei kuitenkaan ole laadullisen tutkimusmenetelmaén tarkoituskaan,
silld yleistettivyyden sijaan tavoitteena on ilmidn syvillisempi ymmértdminen
(Hammersley 2012). Rajaamalla tarkastelua yleisesti kaikista johtajista pelkdstdéin
markkinointijohtajiin, parannettiin tutkimuksen siirrettdvyyttd eli tutkimustuloksien
hyddyntdmismahdollisuuksia yritysten markkinointijohtajien kohdalla. Tutkimuksen
siirrettdvyyttd tieteelliseen kirjallisuuteen rajoittaa haastateltavien valinnassa asetettu

16yhempi kriteeri siitd, kenet médriteltiin markkinointijohtajaksi. Téssd tutkimuksessa
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markkinointijohtajaksi luokiteltiin henkil6, joka on vastuussa yrityksen markkinoinnista
siind, missi tieteellisessd kirjallisuudessa puhutaan enemméan CMO:sta, joka istuu isojen
yritysten johtoryhmdssd (Boyd ym. 2010; Nath & Mahajan 2008). Hyddynnettiessa
tuloksia CMO:ta késittelevdssa kirjallisuudessa tulisi kdyttdd harkintaa.

Haastateltaville sekd heidén edustamilleen yrityksilleen asetetut kriteerit esiteltiin niin,
ettd aineistosta saatiin riittdvan hyva kisitys. Haastateltaville luvattu anonymiteetti rajoitti
haastateltavien ja yrityksien nimen paljastamista horjuttaen uskottavuutta. Lisédksi
laadullisessa  tutkimusmenetelmdssd  tutkijan ~ omat  tulkinnat  vaikuttavat
tutkimustuloksiin. Siten virhetulkintojen mahdollisuutta ei voida tdysin sivuuttaa.
Etenkin CIT-menetelmidn muistinvaraisten kriittisten tilanteiden kohdalla on vaarana
virheymmairrykset ja -tulkinnat (Gremler 2004, 67). Tuloksien esittelyn yhteydessd
aineistosta nostettiin esille sitaatteja tukemaan omien tulkintojen ja aineiston vélisti
yhteensopivuutta. Tatd edesauttoi aineiston koodaaminen tietokonepohjaisen ATLAS. ti-
ohjelmiston avulla, joka tuki ison aineistoméddrdn johdonmukaista kasittelya.
Tutkimustulosten analysoinnissa kdytetyn Gioia-menetelmén avulla haluttiin varmistaa

tutkimuksen tulosten analysointi- ja esitysvaiheen jarjestelmaéllisyys ja ldpindkyvyys.

Aineistonkeruuvaiheessa haastateltavilta kysyttiin alkuun, miten he itse madrittelevit
asiakasldhtoisyyden. Télld haluttiin varmistaa, ettd haastateltava ja tutkija keskustelevat
samasta ilmiostd. Haastattelun edetessd huomattiin, ettd toisinaan haastateltavat kayttivit
arvo-sanaa kuvaamaan harhaanjohtavasti asiakkaille luotua arvoa toimintaa ohjaavien
arvojen sijaan. Vaikka tulosten analysoinnin yhteydessé pyrittiin selvittdméédn kontekstin
perusteella kummasta arvosta oli kyse, timi sanojen monitulkintaisuus saattoi silti
vaikuttaa tulkintojen ja aineiston yhteensopivuuteen. Paikoitellen rajoitteita tutkimuksen
luotettavuuteen aiheutti markkinointijohtajien puhuminen monikossa, joka wviittasi
useamman henkilon osallisuuteen. Sanalla ”me”, he viittasivat usein itsensd lisdksi
muihin johtajiin tai oman tiiminsi jdseniin. Tarkentavista lisdkysymyksistd huolimatta
tutkija ei aina saanut tdysin selvitettyd nimenomaan markkinointijohtajien osuutta

esiteltyihin toimiin.
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5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Yrityksen asiakasldhtoisyyttd voidaan ldhestyd useasta eri ndkokulmasta, mikd tekee
aiheesta pirstaloituneen, mutta samalla luo monia jatkotutkimusmahdollisuuksia. Lisdksi
tutkimuksessa asetetut rajaukset auttoivat keskittyméddn tutkittavaan ilmioon
syvéllisemmin samalla tarjoten mahdollisuuksia jatkotutkimuksille. Tdssd tutkimuksessa
asiakasldhtoisyyttd tarkasteltiin kulttuurillisesta ndkdkulmasta, mutta yksi vaihtoehto
olisi tarkastella aihetta kayttdytymisndkokulman kautta. Talloin keskidssd olisivat
kayttdytymismallit, jotka liittyvdt esimerkiksi markkinatiedon tuottamiseen ja

yritystasolle levittimiseen sekd niihin reagoimiseen (Homburg & Pflesser 2000, 449).

Asiakasldhtoisyys on vain yksi markkinaorientaation komponenteista (Narver & Slater
1990). Muut komponentit, eli kilpailijaorientaatio sekd funktioiden vélinen yhteistyo,
ovat jddneet tutkimuksissa huomattavasti asiakasldahtdisyyden varjoon (Moorman & Day
2016, 2). Jatkossa voisi olla mielenkiintoista tutkia my6s muita komponentteja
syvillisemmin ja tarkastella johtajien merkitystd niiden toteutumisen kannalta. Toisaalta
asiakaslahtoisyydestikin on vield tirkeitd osa-alueita, jotka ovat jdéneet vihdisempain
huomioon. Téssd tutkimuksessa asiakkailla tarkoitettiin yrityksen tuotteiden ostajia ja
kayttdjid, mutta my0s yrityksen tyOntekijit voidaan luokitella sisdisiksi asiakkaiksi.
Yrityksen sisdiselld asiakasldhtoisyydelld on todettu olevan positiivinen yhteys yrityksen
kokonaisvaltaiseen markkinaorientaatioon, silld ilman tyytyvéisten tyontekijoiden
panosta arvonluontiketjun kaikissa vaiheissa, ei pystytd tarjoamaan ylivertaista arvoa
loppuasiakkaille (Conduit & Mavondo 2001, 19). Siten yksi jatkotutkimusmahdollisuus

on yrityksen sisdisen asiakaslihtdisyyden edistimisen tutkiminen.

Tama tutkimus rajattiin perustellusti markkinointijohtajien toimiin, silld heilld néhtiin
olevan eniten tietoa yrityksen asiakkaista (Boyd ym. 2010; Nath & Mahajan 2011).
Vaihtoehtoisesti organisaatiokulttuurin rakentamisen ja edistimisen yhteydessd voisi
tuoda HR-puolen edustajien toimia esille, silld usein uusien tyontekijéiden rekrytointi,
perehdytys ja kouluttaminen ovat heiddn vastuualuettaan. Aihetta voisi tarkastella myds

myyntihenkildiden vaikutusmahdollisuuksien kautta, silli markkinoinnin ohella myos
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myynnille on ominaista asiakasldhtdinen ajatteleminen ja toimiminen (Nath & Bharadwaj

2020).

Markkinointijohtajien toimet riippuvat muun muassa yrityksen koosta, toimialasta ja
myynnin roolista yrityksessd (Day & Moorman 2010, 254). Vaikka téssd tutkimuksessa
haluttiin minimoida toimiala- ja suuruustekijoiden vaikutukset valitsemalla hyvin
erilaisten yritysten markkinointijohtajia, jatkossa voisi tutkia yrityksen suuruuden tai
toimialan vaikutusta markkinointijohtajien toimiin. Asiakasldhtdisyyteen liittyen
jatkotutkimusmahdollisuuksia on paljon, mikd puolestaan viittaa siihen, ettd aihe

itsessddn on moniulotteinen ja kaipaa viel4 lisdtutkimusta.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

YLEISET

1. Kuka olet ja miten kuvaisit tehtiviasi yrityksessa lyhyesti?

2. Millainen yritys on sinun mielestési asiakasléhtdinen?

3. Miten teilld ndkyy asiakasldhtoisyys?

4. Miti asiakasléhtdisyyden lisddmisen eteen on tehty?
a. Mika oli sinun roolisi?

5. Onko vield kehityskohteita, jotta se olisi entisti asiakasléhtoisempi?
a. Miten sind vaikutat tdhén?

6. Miten koko henkildsto saadaan huomioimaan asiakas ty0ssdan?

CIT-osio

7. Pyysin sinua etukéteen miettiméén tilanteita, joissa koit onnistuneesi lisddmaén yrityksenne
asiakaslahtoisyyttd. Mitka valitsit?

8. Kertoisitko tarkemmin alusta loppuun, mité asian eteen tehtiin?

9. Mika oli sinun roolisi?

10. Millaisia ongelmia nousi ideointi-, suunnittelu- tai toteutusvaiheessa?

11. Miten ongelmat ratkottiin?

12. Voitko kertoa vield lopputulemasta?
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Liite 2. Ennakkotehtiva haastateltaville

Mieti etukdteen jokin tilanne/tilanteita, joissa koit onnistuneesi lisddmadn yrityksenne
asiakasléhtoisyyttd esimerkiksi suunnittelu- tai paatoksentekotilanteessa, joka lopulta
johti onnistuneeseen lopputulemaan.
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Liite 3. Ensimmaisen asteen koodit

Koodin nimi

Esiintyvyys sitaatteina

Arvojen luominen

7

Arvoista muistuttaminen 16
Asiakassuhteen vahvistaminen 21
Asiakkaiden tilalle asettuminen 12
Asiakkaiden osallistaminen 10
Asiakkaiden tarpeiden selvittdminen 21
Asiakkaiden toiveiden toteuttaminen 11
Datan tulkitseminen ja analysoiminen 11
Esimerkilld toimiminen 13
Henkildston osallistaminen 19
Jatkotoimenpiteiden suunnitteleminen 11
Kannustumien rakentaminen 4

Kaupallisen ajattelun edistiminen 12
Kehitettdvien asioiden 10ytdminen 20
Kehityksen seuraaminen 9

Keskeisten haasteiden tiedostaminen 10
Kilpailijoiden seuraaminen 7

Kokonaisvaltaisesti asiakkaiden tukeminen 20
Kuluttajayhteison hallinnoiminen 6

Markkinoinnin roolin muuttaminen 7

Muiden oivalluttaminen 12
Muiden vakuuttaminen 11
Rekrytoinnissa arvojen huomioiminen 3

Sidosryhmien kanssa kommunikoiminen 13
Tarinan kautta toimintaan tuominen 6

Toiminnan hallinnoiminen 28
Toiminnan uudelleenjérjesteleminen 27
Toivotun ajattelun selkeyttdminen 20
Toivotun kayttdytymisen selkeyttdminen 18
Trendien seuraaminen 7

Viestin yhtendistaminen ja jakaminen 26
Viestinnéllisten haasteiden taklaaminen 22
Yhteistyokumppanien valitseminen 6

Ymmairryksen yhtendistiminen 24




Liite 4. Toisen asteen teemat
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Teeman nimi

Esiintyvyys sitaatteina

Arvojen hallinnoiminen 44
Arvojen yhtendistiminen 40
Asiakkaiden korostaminen 93
Henkildston motivoiminen 46
Normien aktivoiminen 82
Kommunikoiminen 67
Uudelleenkehystdminen 98
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