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1 Johdanto

Asiakashallinnasta on tullut jatkuvasti yha tarkeampi toiminto yrityksessa. Tama joh-
tuu suurelta osin siitd, etta hyvalla asiakashallinnalla on havaittu olevan merkittava
positiivinen vaikutus yritysten kilpailukykyyn. Asiakashallinnan (jatkossa kaytetaan
myo6s lyhennettd CRM, Customer Relationship Management) perustana on asiakas-
tiedon keraaminen ja keratyn tiedon hyvaksikayttd yritystoiminnan parantamiseksi.
Yritys pystyy tietojen avulla maarittelemaan esimerkiksi kannattavimmat asiakkaat ja
raataloimaan myyntida, markkinointia ja muita toimintoja kullekin asiakkaalle sopivak-
si. Nain CRM -toiminnosta hyottyvéat sekd asiakas parempana palveluna, ettd yritys

paremman asiakastuottavuuden kautta. (Tietoyhteiskunnan kehittdmiskeskus 2005).

Viela lahimenneisyydessa massamarkkinointi ja massatuotanto ovat olleet toimivia ja
tehokkaita ratkaisuja. Kilpailijoiden lisdantyessd muun muassa globalisaation kautta,
massamarkkinointi on kuitenkin menettanyt tehokkuuttaan ja asiakkaiden tarpeet
ovat erilaistuneet. Taman myota kohdemarkkinoinnista ja segmentoinnista on tullut
jatkuvasti tarkeampaa kannattavan yritystoiminnan kannalta. Chen et al. (2003, 681)
toteavat tutkimuksessaan myds nykyisten asiakkaiden sailyttamisen olevan hyvin
huomionarvoista, silla jo hankittujen asiakkaiden palveleminen on todistetusti uusien
asiakkaiden palvelua tuottavampaa, koska uusiin asiakkaisiin liittyy aina uusasia-
kashankinnan kustannuksia. Asiakkaiden pitdminen tyytyvaisena, ja tata kautta hei-
dan sailyttaminen yrityksen asiakkaina, mahdollistuu parhaiten kehittyneen asia-
kashallinnan kautta. Asiakashallinnan suosiota on lisdnnyt osaltaan myds se, etta
nykyiset tietotekniikan sovellukset ovat suuryritysten lisdksi myds pienten ja kes-
kisuurten (jatkossa kaytetaan lyhennetta pk-) yritysten saatavilla.

Tyon tausta pohjautuu kaytdnnén ongelmaan. Case -yrityksessa on pohdittu, miten
asiakashallintaa voitaisiin kehittdd mahdollisimman yksinkertaisella ja edullisella ta-
valla. Halutaan tietdd, mita ongelmia asiakashallinnassa ja on télla hetkella ja mita
ongelmia kehittdmisprojektiin liittyy. Lisaksi tutkitaan mitd hyo6tyja yritys tulisi saavut-
tamaan toimintaansa asiakashallinnan parantamisella. Tassa tydssa keskitytdan
maarittelemaan CRM toimintatapojen ja teknologian osalta, myos strategian merki-
tystd asiakashallinnan taustalla sivutaan lapi tyon. Taman tutkielman yhteydesséa
CRM -teknologialla tarkoitetaan tietotekniikan jarjestelmid, joita hyddynnetaan asia-

kashallinnan apuna. Asiakashallintaa pyritdén liséaksi lahestymaan mahdollisimman



kaytannonlaheiseltd kannalta. Tyon empiriaosiossa case -yrityksena on Yritys X,
joka on teknologiateollisuuden alan konepajana ja laitevalmistajana toimiva pk-yritys.

Vertailukohdaksi on otettu CRM -jarjestelmamyyjan nakékulma asiakashallintaan.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tavoitteena on selvittdd, mitd asiakashallinta tarkoittaa valituista teoreettisista nako-
kulmista, eli toimintatapojen ja teknologian perspektiiveista tarkasteltuna. Tydssa ka-
sitelladn myos asiakassuuntautuneen liiketoimintastrategian suurta merkitysta tehok-
kaan asiakashallinnan taustalla. Lisdksi tutkitaan sita, mita erityispiirteitd on pk-
yritysten asiakashallinnassa ja sen kehittamisessa. Erityisen kiinnostuksen kohteena
on, mitad hyotyja pk-yritykset, ja erityisesti Yritys X, voivat asiakashallinnan kehittami-
sella itselleen saavuttaa ja mita ongelmia yrityksen asiakashallinnassa ja sen kehit-

tamisessa on havaittu.

CRM -jarjestelmat ovat perinteisesti olleet raskaita, eika pienilla ja keskisuurilla yri-
tyksilla ole ollut resursseja tallaisiin hankintoihin eikd massiivisten jarjestelmien kayt-
téonottoon. Baumeister (2002, 1) toteaa pk-yritysten tarvitsevan edullisen ja kevyen
asiakashallinnan ratkaisun joka sopii yrityksen olemassa olevaan liiketoimintamalliin
ja jo aiemmin hankittuihin tietojarjestelmiin. CRM -ohjelmiston hankinta ja kayttéonot-
to vievét paljon aikaa ja monesti myos rahaa, ja kun ohjelmisto kerran hankitaan, sita
ei haluta l&ahte& vaihtamaan kovin herkasti. Ohjelmiston sopivuus yritykselle tulee siis
varmistaa todella huolellisesti ennen hankintapaatésta. Baumeister (2002, 1) toteaa,
ettd monet yritykset pelkdavéat implementointiprojektin epédonnistumista niin paljon,

etteivat edes harkitse ottavansa kayttoon asiakkuudenhallinnan ohjelmistoa.
Paatutkimuskysymys:

"Minkélaisia hybtyja pk-yritys voi saavuttaa asiakashallinnan parantamisella?”
Alakysymykset:

"Mité on asiakashallinta teknologian ja toimintatapojen ndkbkulmasta?”

"Mité erityispiirteité ja hankaluuksia ilmenee pk-yritysten asiakashallinnassa?



1.2Kirjallisuuskatsaus

Tutkielmassa perehdytaan jo olemassa olevaan tutkimustietoon CRM:sta. Suurin osa
tutkimuksista kasittelee suuryritysten asiakashallintaa, ja tdssa tutkielmassa suuryri-
tysnékokulmaa peilataan pk-yrityksen nakoékulmaan: Voidaanko suuryritysten asia-
kashallinnasta tehtya tutkimusta mahdollisesti soveltaa pieniin ja keskisuuriin yrityk-
siin ja ovatko asiakashallinnan kehittamisesta ja teknologian hankinnasta saadut

hyodyt samanlaisia seka pienissa, etta suurissa yrityksissa.

Asiakashallintaa on tutkittu hyvin runsaasti ympari maailmaa ja aiheesta on saatavilla
paljon kirjallisuutta ja tieteellisia artikkeleita. Suurin osa asiakashallintaa koskevista
tutkimuksista on kuitenkin tehty Euroopassa ja Yhdysvalloissa, ja nimenomaan suur-
yrityksia koskien. Suurten porssiyritysten tapauksessa erityisesti osakkeenomistajat
ovat avainasemassa. Chenin et al.(2003, 168) mukaan asiakashallinnan parantami-
nen ja CRM -jarjestelmien hankinta perustuukin usein siihen, ettd saadaan tuotettua
lisdarvoa yritykselle sijoittajien silmissa. Tata ajattelutapaa voidaan soveltaa pie-

nemmassa mittakaavassa myos pk-yrityksiin, onhan niillakin osakkeenomistajansa.

Asiakashallintaa kasitellaan kirjallisuudessa lukuisista eri perspektiiveista. Sita voi-
daan tarkastella muun muassa relationaalisena tietoprosessina, puhtaasti teknologi-
sesta nakdkulmasta, toimintatapana tai liiketoimintajarjestelméana. (Chen et al. 2003,
672; Peppers et al. 2004, 1; Jayachandran et al. 2005, 180-181). Buttle (2009, 4)
lahestyy asiakashallintaa kolmesta eri ndkokulmasta: strategisesta, operationaalises-
ta ja analyyttisesta. Kirjallisuuskatsauksen mukaan eniten kasitelty nakékulma on
analyyttinen nékokulma, jossa asiakkuuksiin liittyvan tiedon hyddyntdmisen avulla
pyritaan esimerkiksi I16ytamaan yrityksen avainasiakkaat ja nain kasvattamaan asiak-

kaiden seka organisaation arvoa.

Vaikka asiakashallinta on ollut paaasiassa suuryritysten kiinnostuksen kohteena, Ko-
hin et al. (2004, 345) mukaan myo6s pienet ja keskisuuret yritykset ovat tulleet tietoi-
siksi sen tarpeellisuudesta. Muun muassa Chenin et al. (2003, 673) tutkimuksessa
on todettu CRM:n kayttéonoton lisddvan konkreettisesti yritysten kilpailukykya. Tasta
ovat osoituksena esimerkiksi yritysten saavuttamat korkeammat tuotot ja vahenty-
neet kayttokustannukset asiakashallinnan kayttéonoton seurauksena. Liséaksi CRM -
sovellusten avulla yritykset ovat pystyneet paremmin arvioimaan asiakkaidensa us-

kollisuutta ja kannattavuutta, esimerkiksi toistuvien ostojen kontrolloinnin avulla. CRM



-teknologiaa koskevassa kirjallisuudessa on myos kasitelty paljon jarjestelmétoimitta-
jien kasitysta siita, minkalainen asiakashallintajarjestelman tulisi olla. Jarjestelmatoi-
mittajilla on usein yhdenmukaistettu nakemys CRM:sta, ja Ang et al. (2006, 6) kriti-
soivat tata nakemysta. He ndkevat sen luovan ongelmia jarjestelmien joustavuuteen
ja toiminnallisuuteen. Pienempien yritysten tapauksessa jarjestelman tulisi olla hyvin
raataloity johtuen organisaatioiden moninaisuudesta. Jarjestelmamarkkinoille on lahi-
vuosina tullut paljon uusia, pk -yrityksille suunnattuja CRM -sovelluksia, mutta ne tun-
tuvat olevan melko kdmpeldita ratkaisuja. Pienyritysratkaisut on usein suoraan modi-
fioitu suuryritysversioista karsimalla joitakin toimintoja, mutta muuttamatta juurikaan

jarjestelman ominaisuuksia.

1.3Teoreettinen viitekehys ja rajaukset

TyoOn teoreettinen viitekehys esitetdan kuvassa 1. Tyon pohja on asiakashallinnassa,
CRM:ssa. Nakokulmina aiheen tutkimuksessa ovat teknologia, eli asiakashallinnassa
apuna kaytettavat tietotekniset CRM -jarjestelmat, seka yritysten toimintatavat. Mo-
lemmat nakokulmat linkittyvat laheisesti myds yritysten strategisiin valintoihin. Asia-
kaslahtoinen liiketoimintastrategia, asiakashallinnan teknologia ja asiakassuuntautu-
neet toimintatavat ovat kiintedssa yhteydessa toisiinsa kaytannon yritystoiminnassa.
Ty6 rajautuu pk -yritysten tasolle ja B2B -suhteisiin, eli yritysten valisiin suhteisiin.
Suuryritykset ja kuluttaja-asiakkaat on jatetty tarkastelun ulkopuolelle. Erityisena tut-
kimuksen kohteena ovat pk-yritysten kohtaamat ongelmat asiakashallinnassa ja sen
kehittamisessa ja lopputuotoksena maaritellaan hyotyja, joita asiakashallinnan onnis-

tuneella kehittamiselld voidaan saavuttaa.



Strategia Kehittaminen ja Teknologia

hyodyt
B2B

ASIAKASHALLINTA

Erityispiirteet pk -
yrityksissa

Ongelmat

Toimintatavat

Kuva 1 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tilastokeskuksen (2013) maaritelman mukaan pk-yritys on yritys, jossa tyoskentelee
vahemman kuin 250 tydntekijaa ja jonka vuosilikevaihto on enintdan 50 miljoonaa
euroa tai taseen loppusumma on enintddn 43 miljoonaa euroa. Pk -yrityksissa asia-
kashallinnan kayttoonotto on suuryrityksid haasteellisempaa. Kettunen et al. (2001,
9) esittavat tahan seuraavia syita: pk-yrityksiltd puuttuu monesti toiminnan pohjalta
strategia, mika rakentaisi luontevan pohjan hankkeen suunnittelulle ja kayttoonotolle.
Hankittaessa asiakashallinnan jarjestelmada, strategian puuttuminen asettaa liséksi
yritykset heikompaan asemaan ammattitaitoisia ja joskus jopa hyokkaavia jarjestel-
mamyyjia vastaan. Kaupalliset CRM -jarjestelmat on paaasiassa luotu suuryritysten
kayttoon. Ne ovat liilan joustamattomia pk-yritysten epamuodolliseen toimintaymparis-
toon sopiviksi. Pk-yritysten ymparistoja ei myoskaan voida yksinkertaistaa ja liséksi
ne ovat monesti nopeasti muuttuvia, mika tuo omat haasteensa jarjestelman yllapi-

toon ja vaatii jarjestelmiltd valtavaa joustavuutta.

Stein et al. (2013, 858) toteavat, etta vertailtaessa B2B- ja B2C -suhteita, asiakashal-
linnan tarkeys korostuu erityisesti B2B - eli yritysten valisilla markkinoilla. B2B -



suhteet ovat monimutkaisempia ja laajempia kokonaisuuksia kuin kuluttaja-
asiakassuhteet. Markkinoiden koko ja laajuus ovat B2B -suhteissa my6s yleensa
kriittisempi& seka asiakkaiden, etta toimittajien menestyksen kannalta kuin B2C- suh-
teissa. On ratkaisevaa suhteen kehittymisen kannalta, ettéa asiakassuhteen tapahtu-
mia saadaan tallennettua. Yhdesta asiakkaasta kerattyd dataa voidaan myds mah-
dollisesti yleistaa muihinkin asiakassuhteisiin. Yritykset ovat yleensa valveutuneem-
pia hankinnoissaan kuin kuluttaja-asiakkaat, tama on seurausta voitonmaksimoinnin
tavoitteesta. Ne esimerkiksi yleensa kilpailuttavat hankintansa usealla eri taholla ja
etsivat saanndllisesti tietoa tarvitsemistaan tuotteista ja palveluista. CRM on myds
hyodyllinen hankinnoissa tarvittavan tiedon sailomisen, muokkaamisen ja vertaami-

sen apuvaline. (Stein et al. 2013, 858)

1.4Tutkimusmenetelmat, tutkimusasetelma ja tiedonkeruusuunnitelma

Tyon tutkimusstrategiana on tapaustutkimus jota kutsutaan yleisesti my6s case -
tutkimukseksi. Tapaustutkimuksessa valitaan yksittainen tapaus, tassa Yritys X, josta
keratddn aineistoa kayttamalla erilaisia keinoja kuten havainnointia, haastatteluja tai
dokumenttitutkimusta (Hirsjarvi 2009, 134). Tutkimusmenetelma on kasite, joka ker-
too tutkimuksen kaytannon toteuttamisesta ja tehdyista valinnoista. Menetelma kasit-
teena sijoittuu tutkimusongelmaan liittyvien valintojen ja kaytdnnon toteutukseen liit-
tyvien tekniikoiden valille. Kyrén (2003, 97) mukaan tekniikat voidaan lisaksi ndhda
kahtena eri pdaryhmana; aineiston keruumenetelmina ja aineiston analyysimenetel-
mind. Taman tutkimuksen menetelmaksi on valittu kvalitatiivinen, eli laadullinen tut-
kimus. Tutkimusmenetelmat voidaan jaotella karkeasti kahteen luokkaan, kvalitatiivi-
seen ja kvantitatiiviseen, eli laadulliseen ja numeeriseen. Seuraavassa vertaillaan

naiden tutkimusmenetelmien paapiirteita.

Kvantitatiivinen menetelma on suosittu luonnontieteissa ja sen olemus on matemaat-
tinen. Kyrén (2003, 100) mukaan kvalitatiivista tutkimusta puolestaan kaytetaan kun
tutkitaan kohteita joiden piirteitd ei voida kuvata maarallisilla mitta-asteikoilla. Toisin
sanoen kvalitatiivisen tutkimuksen kohteena ovat "aistien valittdman maailman omi-
naisuudet, joista saatu tieto ei ole matemaattista” (Kyr6é 2003, 100). Kvantitatiivisen
tutkimuksen keskeisia ominaisuuksia ovat yleisten syy-seuraus -lakien korostaminen,
olettamusten esittdminen, paatelmien teko aiemmista tutkimuksista ja aiempien teo-

rioiden hyédyntaminen, aineiston maarallinen, numeerinen mittaaminen ja paatelmi-



en teko perustuen statistiseen analysointiin (Hirsjarvi 2009, 140). Vastaavasti laadul-
lisen tutkimuksen kuvaavina piirteina Hirsjarvi (2009, 164) kuvaa tiedonhallinnan ko-
konaisvaltaisuutta, tiedonkeruuta aidoissa tilanteissa ja henkildiden suosimista "mit-
tausvalineind”. Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, kvalitatiivisessa tutki-
muksessa perustana ei ole tiettyjen hypoteesien testaaminen vaan keratyn aineiston
tarkastelu kokonaisvaltaisesti ja perusteellisesti. Laadullisessa tutkimuksessa suosi-
taan tiedonkeruutapoja joissa tutkittavien nakokannoille ja ajatuksille annetaan tilaa.
Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistéa alkuperdisen suunnitelman muotoutuminen
tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi 2009, 164)

Teoriaosuudessa hyodynnetddn lahteind aihepiiriin liittyvia tieteellisia artikkeleita se-
k& julkaisuja ja kotimaista seka ulkomaista tiedekirjallisuutta. Lahteiksi on pyritty va-
litsemaan mahdollisimman tuoretta aineistoa. Empiirisen osion aineiston keruu toteu-
tetaan puolistrukturoidulla teemahaastattelulla case -yrityksessd. Koskisen et al.
(2005, 104 -105) mukaan teemahaastattelussa tutkija maarittaa kysymykset, mutta
haastateltavalla on runsaasti vapauksia vastaamisessa ja vastauksen muotoilussa.
Joskus haastateltava saattaa jopa muodostaa itse uusia kysymyksid. Teemahaastat-
telu on hyvin suosittu ja tehokas haastattelumetodi. Suosio perustuu siihen, etta tutki-
jan on helppo ohjailla haastattelua, mutta tama ei kuitenkaan kontrolloi sita taysin.
(Koskinen et al. 2005, 105)

Haastattelukysymykset kasittelevéat sitd, minkalaisena yrityksessa kasitetddn asia-
kashallinta, CRM, millainen asiakashallinnan tila yrityksessa on talla hetkella ja mil-
laisia ongelmia asiakastietojen kasittelyssa on havaittu. Lisdksi tiedustellaan mita
etuja yritys toivoisi saavansa asiakashallinnan parantamisella ja mahdollisella CRM -
jarjestelman hankinnalla. Vertailukohdaksi tutkimuksessa on otettu CRM -
jarjestelmaratkaisujen myyjan nakokulma implementoinnin myodta mahdollisesti saa-
vutettavista hyddyista. Myos jarjestelmamyyjan haastattelu on toteutettu puolistruktu-
roituna teemahaastatteluna. Tutkielman tarkoituksena on lisdksi selvittad, kuinka
myyjan ja pk-yritysten nakemykset jarjestelmén hankinnasta saavutettavista hyddyis-
t& kohtaavat.



2 Asiakashallinta eli CRM ké&sitteena

Asiakashallinnalle on olemassa runsaasti erilaisia maaritelmia. Yrityksen ensimmai-
nen olennainen askel CRM -projektin toteuttamisessa onkin yrityksen oma selkea
maarittely termille: "Mita CRM tarkoittaa juuri meille?” (Payne et al. 2005, 167). CRM
kasitteena on vakiintunut kayttéon vasta 1990 -luvun lopussa. Suomen kielessa se
on niin uusi, ettd sille ei ole viela vakiintunut yhta ainoaa kasitettéd; CRM:sta kayte-
td&n suomen kielessa muun muassa kasitteita asiakashallinta, asiakkuuksienhallinta,
asiakassuhteen johtaminen ja asiakkuuksien johtaminen. CRM:sta on l|&hivuosina
puhuttu niin paljon, ettd monen mielesta se on jo puhki kulunut aihe, toteaa Oksanen
(2010, 21). Ihmisilla ei useinkaan riita kiinnostusta perehtyd CRM:n syvempaan sisal-
toéon erilaisine aspekteineen vaan halutaan menna “suoraan asiaan”. Erilaisia kasi-

tyksia tasta "itse asiastakin” on loputtomasti.

CRM maaritelty kapeasti, CRM maaritelty laajasti,
operatiivinen nakdkulma strateginen nakdkulma

Teknologian Yhdistelma Kokonaisvaltainen
implementointi asiakassuuntautuneita lahestymistapa
teknologiaratkaisuja

Kuva 2 CRM -méaaritelmien laajuus

Yllaolevassa kuvassa (Kuva 2) joka on mukailtu Paynen et al. (2005, 168) kuviosta,
on havainnollistettu CRM -maaritelmien laajuutta kapeimmasta nakdkulmasta (vain
teknologinen ratkaisu) laajimpaan maéaarittelyyn jossa pohjana on strateginen johta-
misnékemys. Valiin mahtuu ndkemys, jossa CRM ajatellaan yhdistelmaksi asiakas-
suuntautuneita teknologisia ratkaisuja. Seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi tutki-

joiden CRM:lle antamia erilaajuisia maaritelmia.

Joidenkin maaritelmien mukaan CRM on yksinkertaisesti ainoastaan teknologiarat-

kaisu, joka sisaltaa erillisia tietovarastoja joiden avulla pyritddn parantamaan myyn-
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nin ja markkinoinnin yhteistyota kohdennettavuuden parantamiseksi (Chen et al.
2003, 672). Tallaista pelkistettya kasitysta on kritisoitu tutkimuksissa runsaasti (katso
kappale 2.2). Peppersin et al. (2004, 1) mukaan CRM:n voidaan maaritella olevan
ainakin: kasite toimintatavoille ja jarjestelmille, prosessi, lahestymistapa, tietojarjes-
telma ja liiketoimintastrategia. Garrido-Moreno et al. (2011, 438, 442) mé&arittelevat
CRM:n informaatioteknologian mahdollistamaksi tietoon perustuvaksi liiketoiminta-
strategiaksi jolla pyritédn luomaan arvokkaita ja kestavia asiakassuhteita. Buttle
(2009, 4) puolestaan lahestyy asiakashallintaa laajemmin, kolmesta eri ndkdkulmas-

ta: strategisesta, operationaalisesta ja analyyttisesta.

Asiakastietojen jarjestelmallisen kerddmisen ja kasittelyn myota tietoa voidaan hyo-
dyntdd analysoimalla asiakkuuksia ja kategorisoimalla niita esimerkiksi kannattavuu-
den perusteella. Analyyttinen asiakashallinta koostuu Buttlen (2009, 9-10) mukaan
muun muassa seuraavista komponenteista: asiakkuuksiin liittyvan tiedon varastoin-
nista, prosessoinnista, tulkinnasta, jakamisesta, kaytdstd ja raportoinnista. Asiak-
kuuksiin liittyvan tiedon hyoddyntamisen avulla pyritddn kasvattamaan asiakkaan ja
tatd kautta organisaation arvoa. CRM -teknologia seuraa ja analysoi asiakkaiden
kayttaytymista mahdollistaen yrityksen asiakkaiden jaottelun segmentteihin ja nain
voidaan keskittyd avainasiakkaisiin ja kohdentaa markkinointia paremmin oikeille
kohderyhmille (Chen et al. 2003, 676). Myds Garrido-Moreno et al. (2011, 438) pita-
vat teknologiaa asiakashallinnan mahdollistavana tekijana, jolla voidaan uudelleen
jarjestella organisaatiota ja sen prosesseja asiakasystavallisemmiksi ja nain ollen

tuottavammiksi.

- CRM Sijainti
Ostohistoria _ Liiketoiminnan
Taloustilanne Asiakas 1 laajuus
Markkinointi Asiakas 2 Toimiala
Palvelu Asiakas 3 Lopputuote

Avainasiakkaat

Kuva 3 Organisaation hyédyntama asiakastieto
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd CRM on toiminto, joka luo perustan asiakastiedol-
le, jota koko organisaatio tuottaa. Tallaista tietoa ovat (Kuva 3) esimerkiksi asiakkaan
ostohistoria, taloudellinen tieto kuten asiakkaan maksuhistoria, markkinointitieto ja
asiakkaan saamaan palveluun liittyvat tiedot. Tallaiseen, organisaation sisalta kerat-
tyyn tietoon voidaan yhdistaa ulkoista tietoa liittyen esimerkiksi yrityksen sijaintiin,
liketoiminnan laajuuteen, toimialaan ja lopputuotteeseen. Keratyn tiedon perusteella
asiakkaat voidaan jaotella eri kategorioihin, joista voidaan edelleen eritella asiak-
kuuksia esimerkiksi niiden kannattavuuden perusteella. Padmaarana ovat markki-
noinnin kohdennettavuuden parantaminen, asiakaskannattavuuden lisaaminen ja

tuottojen kasvattaminen.

2.1 Avainasiakashallinta = KAM

Avainasiakashallinta eli Key Account Management, KAM, voidaan nahdd CRM:sta
asteen syvemmalle asiakashallintaan menevana toimintona. Tama tarkoittaa avain-
asiakkaiden johtamista tai -hallintaa. Buttle (2009, 9-10) toteaa, ettd olemassa olevaa
tietoa voidaan jalostaa tiedonlouhintaa kayttamalla niin, ettd saadaan selville yrityk-
sen arvokkaimmat ja uskollisimmat avainasiakkaat (ks. Kuva 3) ja tiedostetaan esi-
merkiksi millaista mainontaa ja markkinointia kuhunkin asiakkaaseen tulisi soveltaa.
Tiedonlouhinnan avulla pystytaan myos luomaan asiakaskayttaytymista ennakoivia
malleja. Tiedonlouhinta vaatii kuitenkin useiden vuosien tiedonkeruuta ja tietojen jar-
jestelmallisyyttd, laaja tietovarasto ja sen hallinta ovat kriittisid onnistuneen asia-
kashallinnan ja tiedonlouhinnan kannalta, toteavat Rygielski et al. (2002, 492, 500).

Maister (2005, 1) toteaa KAM:in keskitssa olevan se, ettd yrityksen aikaa investoi-
daan hyvien asiakassuhteiden luomiseksi. Asiakkaita ei pidd huomioida ainoastaan
silloin, kun halutaan myyda jotakin, vaan myods kaupanteon ulkopuolella. Asiakkaiden
tarkeys taytyy osoittaa heille, eika pitdé heita itsestaanselvyytend, muutoin saavutet-
tu, mahdollisesti arvokas asiakassuhde on heikolla pohjalla. Tiedon kokoaminen ja
avainasiakkaiden seulominen tapahtuu helpoiten CRM -teknologian avulla, mutta itse
johtaminen vaatii strategista suunnittelua seka tiedon hallittua johtamista strate-
giapohjaisesti. Ojasalon (2001, 212) mukaan KAM voidaan kasittda koko organisaa-
tion laajuisena prosessina joka yhdistdd organisaation eri tasoja. KAM yltaa aina
asiakasrajapinnasta operatiivisen tason kautta strategiselle tasolle saakka. KAM:iin

kuuluvia toimintoja ovat Ojasalon (2001, 212) mukaan avainasiakkuuksien identifioin-
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ti, niiden analysointi, oikeanlaisen strategian valinta ja yrityksen operatiivisen tason
kyvykkyyksien yhdistaminen pitkékestoisten ja tuottavien asiakassuhteiden saavut-
tamiseksi. Homburg et al. (2000, 460) maarittavat KAM:in olevan organisaatiosta eri-
tyisesti avainasiakkaiden palvelemiseen ja asiakkuuksien kehittdmiseen erotettu yk-
sikkd joka toimii ikd&n kuin markkinoinnin koordinoijana. Yksikk66n valitaan henkil6i-
ta eri toiminnoista, kuten myynnistéa, markkinoinnista ja hankinnasta, jotta asiakkuuk-
sista saadaan mahdollisimman kokonaisvaltainen kasitys. He myos toteavat KAM:in
kayttoonoton olevan yksi yleisimmista keinoista kehittda laheisempia asiakassuhteita.
KAM:ia kaytetddn myos apuna organisaation rajojen yhdistdmiseksi esimerkiksi jos
yksikoitd on eri maantieteellisilla alueilla. (Homburg et al. 2000, 460) KAM:in kayt-
toonoton mahdollistamiseksi yrityksen tulee ensin ottaa kayttéén CRM -toiminto ja

sen tulee toimia moitteettomasti.

2.2CRM osana strategiaa

Aina CRM:sta puhuttaessa tulee muistaa, etté strategisen aspektin mukanaolo on
kriittista sen taydellisen toimivuuden kannalta. Ojasalo (2001, 201) toteaakin, etta
vaikka operatiivisen tason asiakashallinta toimisi moitteettomasti, mutta yrityksen
strategiassa on puutteita, on operatiivinen asiakashallinta hyddyténtd, ja painvastoin.
Asiakashallinnan kasitteen sisdistaminen on osa strategista asiakkuudenhallintaa.
Paynen et al. (2005, 168) mukaan yritys voi todella hyotya siitd, ettd CRM -kasite si-
saistetaan ja varmistetaan, ettda se on ymmarretty ja omaksuttu varmasti koko orga-
nisaatiossa. Muun muassa Payne et al. (2005, 167) ovat havainneet, ettéa yhtena
suurimmista asiakashallinnan kehittymisté hidastavista tekijoistd on huolella méaaritel-

lyn strategian puuttuminen.

Asiakashallinnan kehittamista aletaan usein lahestya yrityksissa projektiluontoisesti.
Onnistuakseen kehittdmisprojektien tulee olla myds toteuttamiskelpoisia. Coltman
(2006, 1) toteaa onnistumisen vaativan organisaation yhdenmukaisuutta ja ymmar-
rysta sen rakenteesta ja rajoista. Mikali rakenne ei ole selvilla tai organisaatio on ha-
janainen, on nama epakohdat korjattava ensimmaiseksi. Coltman (2006, 2) seka
Jayachandran et al. (2005, 205—-206) painottavat myds, etta pelkka CRM -ohjelmisto
tai IT -ratkaisu ei yksindan riit4, vaan sen on oltava tiiviissa yhteydessa yrityksen lii-
ketoimintaan ja strategiaan; asiakkaista keratyilla tiedoilla ei ole mitaan merkitysta,

ellei ryhdyta toimiin tietojen hyddyntamiseksi. Teknologian on tuettava liiketoimintaa
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yhdessa yksildilla olevan tietovarannon kanssa ja se ainoastaan parantaa tiedon
hyodyntamisen mahdollisuuksia ja tehokkuutta. CRM -teknologian kayttoonoton syy-
na tulisi olla halu tehostaa tietojen kayton prosessointia ja vaikuttaa tata kautta asia-
kassuhteiden tuottavuuteen. Ennen teknologian implementointia tulisi arvioida yrityk-
sen asiakassuhteisiin liittyvat tietotarpeet huolella ja suunnitella asianmukaiset rutii-
nit, muutoin CRM:n kéayttdoonotto voi jopa vahingoittaa yrityksen asiakassuhteita.
(Richards et al. 2001, 120)
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3 CRM - kayttoonotto pk-yrityksessa

Pienet ja keskisuuret yritykset toimivat usein alihankkijoina suurille yrityksille ja kon-
serneille. Suurin syy siihen, miksi pk-yritykset alkavat suunnitella asiakashallintansa
kehittamista, on Kohin et al. (2004, 339) tutkimuksen mukaan suurten asiakasyritys-
ten painostus. Teknologiaa asiakashallintaa varten otetaan kayttéon kilpailukyvyn
yllapitdmiseksi ja jarjestelmat mahdollistavat reaaliaikaisen ja tiivimman yhteydenpi-
don asiakkaan ja toimittajan valilla. Internet luo mahdollisuuden téllaisen teknologian
hankkimisen myds pk-yrityksille, toteavat Loh et al. (2011, 250). Internet on mahdol-
listanut muun muassa avoimen lahdekoodin ohjelmistojen kayttamisen pilvipalveluna
(=tietoteknisia palveluita, esimerkiksi tiedontallennusmahdollisuuksia, tarjotaan ver-
kon valitykselld), jolloin yrityksen ei itse tarvitse investoida omaan infrastruktuuriin.
CRM:n osalta pk-yrityksille tarjolla oleva opastus on hyvin hajanaista ja sen taso on
vaihtelevaa. Yritykset tukeutuvatkin helpommin jopa epaviralliseen tietoon kuin hank-
kivat konsultointipalveluita joltakin kaupallisilta toimijoilta joiden todellisista intresseis-
ta ja taidoista ei aina ole taetta (Anderson et al. 2002, 14). Lukuisista todistetuista
hyodyista, kuten arvon ja tuottavuuden lisdyksesta huolimatta useimmat pk -yritykset
eivat kuitenkaan ole ottaneet kayttoon CRM -jarjestelmaa. Kayttdonotosta mahdolli-
sesti saavutettavien hyotyjen lisdksi pk-yrityksilla on tutkimusten mukaan useita syita,
miksi CRM -jarjestelmia ei oteta kayttoon. Lohin et al. (2011, 247) mukaan syita ovat
esimerkiksi, ettei yrityksilla ole resursseja, tietoa jarjestelmista eika kykya niiden kayt-
toonottamiseksi. Joskus myds johdon tuki koetaan puutteelliseksi.

3.10ngelmat implementoinnissa

Payne et al. (2005, 167) arvioivat CRM -projektien epdonnistumisen syyna olevan
useimmiten selkean maarittelyn puute projektin osalta ja nain ollen tiedottomuus siit,
mité todella ollaan tekemassa ja mista asiakashallinnassa oikeastaan onkaan kyse.
Tarkeaa olisi siis ensimmaiseksi pohtia huolella sitd, miten yrityksessa kasitetaan
asiakashallinta. Tama maaritelma on pidettavd mielessa koko kehittamisprosessin
ajan ja sen jalkeen. Maaritelmaa tulee toki ajoittain tarkastaa silta varalta, ettd se on

projektin edetessé ja loppuun saatettaessa saanut uusia piirteita.

Asiakashallinnan ongelmana ilmenee usein myos lahtokohtaisesti liian laaja tavoite-

pohja. Yritysten on hyva tiedostaa, etta kaikkea ei kannata ryhtyd muuttamaan sa-
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malla kertaa. Kostojohn et al. (2011, 104) painottavat tutkimuksessaan kuinka tarke-
aa on kaynnistaa asiakashallinta pienin askelin. Coltmanin (2006, 2) ja Jayachandran
et al. (2005, 206) tavoin myods he nakevat ongelmallisena sen, etta teknologia saa
usein tarkeimman roolin implementointiprojektissa. Myds Loh et al. (2011, 247) ovat
samaa mieltd siita, ettd teknologian hankkiminen ilman vaadittavia resursseja ja
suunnittelua on hy6dytontd. Kostojohn et al. (2011, 196) ja Ojasalo (2001, 208) pai-
nottavat molemmat raportoinnin ja kontrolloinnin merkitystéa asiakkuudenhallinnan
kehittamisessa. Seuraamalla projektin etenemista saanndllisesti, pysytdan ajan tasal-
la ja mahdolliset virheet tai puutteet havaitaan helpommin. Teknologisten jarjestelma-
ratkaisujen tarjoajien suhteen yritysten tulee olla varuillaan, jopa skeptisyys saattaa
olla tarpeen (Richards et al, 2008, 120). Useimmat markkinoivat "yksi koko sopii kai-
kille” - tyyppisia ratkaisuja, mitka eivat erityisesti pk -yritysten tapauksessa tule lain-
kaan kysymykseen niiden organisaatiorakenteiden ainutlaatuisuuksien vuoksi (Ang et
al. 2006, 6). Koh et al. (2004, 347) toteavat ensiarvoisen tarkedksi sen, etta uusia
teknologioita ja toimintatapoja ei lahdetd ottamaan kayttéon, jos yrityksessa ei ole
vastuullista ja osaavaa henkil6d johtamaan implementointia. Ilman asiantuntemusta
voidaan tehda vaaranlaisia valintoja, mikéa johtaa jarjestelman hyodyttomyyteen ja
turhien kustannusten syntyyn. Nain ollen ulkopuolisen konsultin kaytt6, toki huolelli-

sen konsulttivalinnan jalkeen, voi joissakin tapauksissa olla hyvinkin jarkevaa.

3.2CRM -teknologian kayttd suomalaisissa yrityksissa

Tassa kappaleessa tehdaan katsaus CRM -jarjestelmien yleisyyteen suomalaisissa
yrityksissa seka siihen, milla tavalla yritykset jarjestelmia hyddyntavat. Suomen viral-
lisen tilaston julkaisun (2012a) mukaan vuonna 2012 asiakastiedon analysointiin tar-
koitettu ohjelmisto oli kaytdéssa 37 prosentilla kaikista Suomen yrityksista, joissa tyds-
kentelee yli 10 henkil6d. (Kuva 4). CRM -jarjestelmén kayton yleisyys vaihtelee pie-
nimpien yritysten (10-19 tydntekijaa) 30 prosentista suurimpien (100+ tyontekijad) 62

prosenttiin.
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Toimiala
Teollizuus

Rakentaminen
Tukkukauppa
vahittai skauppa

Kuljetus ja varastointi

M ajaitus-ja ravintalataiminta
Infarmastioja viestintd

Ammatillinen, tieteell . jatekn. toiminta
Hallinto-jatukipalvelut

10-18

20-49
50-99

100+

Waikki yvritvkset

oo 80 9o 100

Kuva 4 CRM - ohjelmistot asiakastiedon analysointiin Suomalaisissa yrityksis-
sd kevaalla 2012, osuus kaikista luokan yrityksistd (Suomen virallinen tilasto
2012a)

Kuvasta ei voida tehd& suoraan jaottelua pk-yrityksiin, mutta on selvasti huomatta-
vaa, etta asiakashallinnan teknologiaa on sitd enemman kaytdssa, mita suuremmas-
ta yrityksesta on kysymys. Teollisuuden toimialalla, jolla my6s case -yritys toimii, yri-
tykset nayttaisivat olevan CRM:n hyddyntadmisessa otannan yrityksista keskikastissa.
Eniten asiakashallinnan ohjelmistoja on kaytossé informaatio ja viestinta- alalla seka

tukkukaupassa, vahiten majoitus- ja ravintola-alalla seka rakennusalalla.
3.3Saavutettavat hyodyt

Asiakkuuksiin liittyvan tiedon hyédyntamisen avulla pyritddn kasvattamaan seka asi-
akkaan arvoa yritykselle, etta organisaation arvoa asiakkaille. Buttle (2009, 9-10) to-
teaa, ettd tiedonlouhintaa kayttdmalla olemassa olevaa tietoa voidaan jalostaa niin,
ettd saadaan selville yrityksen arvokkaimmat ja uskollisimmat avainasiakkaat (katso

myos kappale 2.1). Tiedon hyddyntdmisen avulla saadaan selvile myds millaista
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mainontaa ja markkinointia kuhunkin asiakkaaseen tulisi soveltaa. Oikeanlainen koh-
demarkkinointi on avain myynnin ja tuottojen kasvuun. CRM -jarjestelmien hyodyt
perustuvat siihen, ettd vastuu asiakkaista jakautuu koko organisaation laajuudelle
jolloin esimerkiksi asiakassuhteen muutoksia koskevan informaation jakaminen ja
saatavuus helpottuvat. TAma vaatii informaatiovirtojen sulavaa kulkua ja informaatio-
prosessin hallintaa. Lisaksi jokaisen tyontekijan tulee ymmartdd edut, joita asia-
kashallinta yritykselle tuo. (Jayachandran et al. 2005, 182; Chen et al. 2003, 685).
Asiakashallinnan kehittyminen heijastuu myds yrityksen kustannusrakenteeseen.
Guo et al. (2010, 474) toteavat asiakashallinnan teknologian hyédyntamisen véahen-
tdvan muun muassa koulutukseen ja tiedonhallintaan kohdistettuja kustannuksia.
Koulutuskustannusten vaheneminen on tulosta siita, etta uusien tyontekijoiden tai
esimerkiksi sijaisten on paljon helpompi hakea implisiittisesta eksplisiittiseksi muun-
nettua tietoa. Implisiittinen tieto on niin sanottua hiljaista tietoa, jota ei ole muunnettu
kirjalliseen muotoon, vaan se on olemassa vain ihmisten muistissa. Eksplisiittinen
tieto taas voidaan saavuttaa esimerkiksi kirjoista, tietokannoista tai muusta kirjallises-
ta lahteesta. Se on niin sanottua koodattua tietoa. Toisin sanoen, kun tieto saadaan
muunnettua eksplisiittiseksi, kollegoilta kysymisen tarve vahenee, ja aiemmin tiedon-

hakuun kaytetty aika voidaan hyodyntaa tuottavasti. (Stahle et al. 2000, 51)

Asiakkuuksien hyvan hallinnan kautta saavutetaan asiakastyytyvaisyyden korkeampi
taso. Tama puolestaan kasvattaa organisaation tuottavuutta sita kautta, etta asiak-
kaat ovat mahdollisesti valmiita maksamaan hyviksi kokemistaan tuotteista ja palve-
luista korkeampaa hintaa kuin huonoista tai peruslaatuisista tuotteista ja palveluista.
Lisdksi uusasiakashankinnan kustannukset vahenevét kun olemassa olevat asiak-
kaat pysyvat tyytyvaisena ja sailyvat yrityksen asiakkaina (Jayachandran et al. 2005,
194). Chen et al. (2003, 673) mainitsevat, ettda kustannussaasttja saadaan myos yri-
tyksen kayttokustannusten, kuten varastoarvon vahenemisen kautta. Varastoarvo
pienenee, kun tilaukset ja tuotanto suunnitellaan huolella eika tuotteita ja raaka-
aineita tarvitse varastoida varmuuden varalle. Apuna suunnittelussa voidaan kayttaa
asiakashistorian pohjalta tehtyjad tilausennusteita. Kustannusten vaheneminen ja
mahdollinen tuottojen kasvu johtavat vaajaamatta yrityksen kilpailukyvyn lisdykseen.
Ojasalo (2001, 208) on tehnyt huomioita myds koko yrityskuvan parantumisesta

asiakashallinnan ja kilpailukyvyn kehittymisen myota.
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Loh et al. (2011, 251) maarittelevat lukuisia CRM:n implementoinnin tuottamia hyoty-
j& nimenomaisesti pk-yrityksille. Hyddyt eivat sindnsa nayta eroavan suuryritysten
saavuttamista hyodyistd, ne ilmenevat vain pienemmassa mittakaavassa. Loh et al.
(2011, 251) mukaan asiakashallinnan ratkaisut mahdollistavat jarjestelmallisen han-
kinnan toteuttamisen, tietojen kerddmisen ja analysoinnin, lisdévat asiakastyytyvai-
syytta ja parantavat nain valillisesti asiakassuhteita. Asiakashallinnan parantaminen
pidentaa liséksi asiakassuhteiden elinkaarta ja mahdollistaa yksil6llisten ja raataloity-
jen palvelujen tarjoamisen asiakasryhmille. Nama kaikki hyodyt yhdessa lisaavat
myyntia ja voittoja sek& tuottavat kykyéa luoda myo6s uusia asiakassuhteita. Jatkuvasti
tulee kuitenkin muistaa, ettda CRM:n implementoinnista saavutettavat hyodyt vaativat
useamman muuttujan huomioonottamista. Garrido-Moreno (2011, 442) toteavat, etta
tulokset nakyvat vasta, kun seka tietohallinto, teknologia ettéa asiakaskeskeinen ajat-

telutapa on otettu menestyksekkaasti kayttoon.
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4 Asiakashallinnan kehittaminen

Seuraavassa osiossa kasitellaan asiakashallintaa teknologian, toimintatapojen ja
strategian osalta kaytannon yrityselamassa. Kohdeyrityksené on Yritys X. Asiantunti-
janékokulma on otettu huomioon haastattelemalla CRM -jarjestelmien myyjad. Osi-
ossa vertaillaan my6s osapuolten mielipiteiden vélisid eroavaisuuksia ja yhtenevai-

syyksia. Kappaleissa esitetyt lainaukset on poimittu yrittdjan haastattelusta.

4.1Yritysesittely

Yritys X on vuonna 1996 perustettu teknologiateollisuuden piiriin kuuluva konepa-
jayritys. Yritys X tyollistaa kaudesta riippuen noin 20-25 tyontekijaa. Tyontekijoista
suurin osa tydskentelee operatiivisissa toiminnoissa, hallinnossa ja suunnittelussa
toimii viisi henkiléa (11/2013). Liikevaihto oli vuonna 2012 hieman alle 1,6 miljoonaa
euroa. Yrityksen tuotannosta suurin osa (70 — 80 %) menee vientiin. X: n merkitta-
vimpia asiakkaita ovat suuret konevalmistajat jotka tilaavat komponentteja koneisiin-
sa ensiasennukseen. Suuryritysten lisdksi Yritys X:n toinen merkittdva asiakasryhmé
ovat yksityiset koneyrittajat. Yrityksen arvoina ovat laatu ja ammattitaito, eettisyys ja
yhteiskuntavastuullisuus seka avoimuus, luotettavuus ja joustavuus asiakkaita palvel-
taessa. Tavoitteena on varmistaa toimituksen nopeus, vaivattomuus ja jatkuva han-
kintaketjun sek& koko yrityksen toiminnan kehittdminen tehokkaammaksi. Arvojen
omaksuminen lahtee yrityksen johdosta, missa johto kertookin sen jo juurtuneen
osaksi toimintaansa. Liiketoimintamallia haluttaisiin edelleen vieda kohti asiakaslah-
toisyyttd. Toiminnan lahtékohtana on tuloksen kasvattaminen, mutta “ei haeta pika-
voittoa”. Yritys on lahivuosina panostanut runsaasti tuotekehittelyyn ja tavoitteena on
lisata yrityksen liiketulosta muutaman vuoden kuluessa ja saada kehitykseen panos-
tetut rahat moninkertaisena takaisin. Yrityksessa tiedostetaan, etté globaalissa kilpai-
lussa pysytadn mukana vain panostamalla tehokkuuteen ja erittéain hyvaan palveluun

ja ammattitaitoon.

4.2Yrityksen asiakaskeskeisyys

Asiakaslahtoinen liikketoiminta pohjautuu asiakasryhmien kayttdmiseen organisaation
rakenteen perustana (vrt. tuotekeskeinen organisaatio, jossa tuotteita kaytetdan or-
ganisaation rakenteen perustana) (Homburg et al. 2000, 467). Asiakashallinnan ke-

hittdmisen ei valttamatta tarvitse tarkoittaa kaikkien aiempien toimintatapojen muut-
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tamista vaan sita, etta asiakkaiden tarkeys otetaan toiminnassa huomioon viela entis-
téakin paremmin. Homburg (2000, 469) puhuu myds liiketoimintayksikdiden eroavuu-
desta vertailtaessa tuote- ja asiakasorientoituneita yrityksia. Tuoteorientoituneet yksi-
kot myyvat rajattua maaraa tuotteita suurelle maarélle asiakkaita, kun taas asiakas-
suuntautuneet yksikot myyvat laajaa valikoimaa pienelle asiakaskunnalle. Vaikka
Yritys X on pk -yritys eika silla ole erillisia liiketoimintayksikditd, sen toiminnan voi-
daan siltd tAméan perusteella maarittaa olevan selkeasti enemman asiakas- kuin tuo-

tekeskeista.

"Kun asiakasta on palvellut hyvin, tdmé saattaa muistaa sen vield vuosienkin
paasta. Asiakkaan pelastaminen pinteesta joskus saattaa silla kerralla tuottaa jo-
pa tappiota, mutta luoda myéhemmin mahdollisuudet isoihinkin kauppoihin saman

asiakkaan kanssa! Jotkut tietysti kayttavat myos héaikailemétta hyvéakseen.”

Yrityksen toiminnassa otetaan laajalti ja hyvin yksityiskohtaisestikin huomioon asiak-
kaiden toiveet. Asiakkailta saatuja pyynt6ja pyritddn noudattamaan ja heidan ideoi-
taan kokeillaan tuotannossa, joskus jopa tappion uhalla. Talla pyritaan maksimaali-
seen asiakastyytyvaisyyteen, mutta toisaalta samalla saadaan myos testattua uusia
tuoteominaisuuksia kaytdnnossa ja tehdaan tuotekehittelya yhteistydssa asiakkaiden

kanssa.

Yrityksessa asiakashallinta nahdaan varsin kokonaisvaltaisesti. Yrittdja on sitd miel-
ta, etta toisaalta asiakastietoa tulee hallita laajasti, mutta myos yksittaiset asiakkaa-
seen liittyvat tiedot taytyy sisaistad. Suuryritysten ja yksityisten yrittdjien palvelemisen
yrittdja kokee kahtena aivan erilaisena asiana. Esimerkkind h&n mainitsee, etta jos-
kus pienilta tuntuvat yksityiskohdat voivat vaikuttaa merkittavasti erityisesti pienempi-
en asiakkaiden tyytyvaisyyteen. Yrittdja kuvaa yhteistyon toimivuutta myds lauseella:
"Asiakkaan kanssa tulee puhua samaa kieltd”. Alalla toimivien yrittajien kanssa toi-
miminen vaatii erityista asennetta ja alan tuntemusta. Yksityisten koneyrittdjien huo-
lellinen palveleminen on suurelta osin mahdollistanut suuryritysten kanssa syntyneet
sopimukset. Pienempien asiakkaiden positiiviset kokemukset ja vaatimukset saada
ostaa Yritys X:n tuotteita suoraan suurilta konevalmistajilta ovat mahdollistaneet en-
siasennussopimuksia konevalmistajien kanssa. Yrittdjan mielesta lyhyella aikavalilla
on pyrittava kehittamaan tuotteita sellaisiksi, ettd asiakkaat kokevat ne laadukkaina ja

korvaamattomina, ja etta ne luovat asiakkaalle sellaista etua, mitd muualta ei ole
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saatavilla. Yrittdja uskoo tavoitteen saavuttamiseen asiakkaiden toiveiden kuuntele-
misen kautta. Minimivaatimuksena on asiakkaiden toivomusten tayttaminen, mutta
yrityksen tavoitteena on toiveiden ylittdminen. Tulee tietdd, mitd asiakas haluaa, ja
miettia myds, mitd tama todennakoisesti haluaa, mutta ei viela tieda haluavansa.
Ennakoinnilla kasvatetaan kilpailukykya verrattuna muihin alan yrityksiin. Yritys X
toimii melko kapealla sektorilla, joka tulee tuntea erinomaisesti, jotta pystytaan vas-

taamaan asiakkaan toiveisiin taysin.

CRM -ohjelmistoratkaisujen myyja kokee asiakashallinnan yrittdjad selkeammin
myynnin apuvalineend; siitd on helposti saatavilla tieto toteutuneista sekd mahdolli-
sista tulevista kaupoista. Myyja kasittdd CRM:n kuitenkin myos kokonaisvaltaisem-
pana toimintona. Kayton paaasiallisena tarkoituksena on hanen mielestaan asiak-
kaan tarpeiden kehittymisen seuraaminen. Tama juuri auttaa yritysta tulevaisuuden
tilausten ja tuotevaatimuksien ennakoinnissa sekd varaston suunnittelussa. Jarjes-
telmaan tulee tallentaa, tai siihen tallentuvat automaattisesti paivittiset asiakasta-
pahtumat kuten viestit, sdhkdpostit ja puhelut. Yrittdjan tavoin my6és myyja nakee
CRM:n kayton myo6s helpottavan selvasti uusien tyontekijoiden sopeuttamista yrityk-
seen, koska he saavat heti kasityksen siita miten asiakkaan kanssa on toimittu ja mi-

ka asiakassuhteen tila on talla hetkella.

4.3Yritys X:n kaytéssa oleva asiakashallinnan teknologia

Yritys X kuuluu siihen vajaaseen kolmannekseen oman kokoluokkansa suomalaisista
yrityksista joissa hyodynnetdén teknologiaa asiakashallinnan apuna (Tilastokeskus
2013a). X:n kaytéssa on Visma Nova Pro — toiminnanohjausjarjestelma, joka on vuo-
desta 2011 saakka toiminut ulkoisilta palvelimilta, kyse on niin sanotusta pilvipalve-
lusta joiden kehittymisen myodta CRM on tullut paremmin pk —yritysten saataville..
Jarjestelmdéan saatavista komponenteista on hankittu osto- ja myyntitilaukset, asia-
kas- ja toimittajakortisto, varastokirjanpito ja laskutus, intrastat, document center (si-
saltdéd muun muassa laskujen kierratyksen), elektroninen arkistointi, johdon rapor-
tointi, pankkiohjelma, ostoreskontra, palkanlaskenta seka tuoteluettelo. Yrityksen
kaytéssa on siis hyvin kattava tiedonhallinnan paketti jo ilman erillisen CRM -
jarjestelman hankkimistakin. L&himpanad asiakashallintaa sivuaa asiakaskortisto -
toiminto johon on tallennettuna asiakkaan nimi, osoite, puhelinnumero, sahkoépos-

tiosoite seka internetsivujen osoite ja pankkiyhteystiedot. Liséksi sinne on mahdollis-
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ta lisata asiakkaiden yhteyshenkildiden nimi- ja yhteystietoja. Asiakaskortilla on myods
viesti -kenttd johon voidaan lisata vapaamuotoista yksilollista tietoa asiakkaasta. Asi-
akkaaseen liittyvat piirustukset, tarjouspohjat seka muut lisatiedot on myds mahdol-
lista liittda kortistoon, kunhan ne ensin tallennetaan yhteensopivaan muotoon esi-

merkiksi tekstink&sittely- tai kuvanké&sittelyohjelmaa hyddyntamalla.

Kattavaa jarjestelma on hyddynnetty yrityksessa vain pintapuolisesti. Esimerkiksi
johdon raportoinnin tyokalulla voitaisiin tutkia asiakaskohtaista myynnin kehittymista,
tulostaa vuosiraportteja ja niin edelleen, mutta kannattavuuslukuihin ei voi talla het-
kelld luottaa koska raportointi on ollut vajavaista, eika kaikkia tarpeellisia tietoja ole
saatavilla jarjestelmasté. Tietojen puutteellisuus johtuu suurimmalta osin ajan puut-
teesta. Asiakashallintaan ei ole mydskaan erityisesti panostettu Tarvittaessa vaadittu
tieto on noudettu sdhkdposteista tai asiakaskortistosta, joskus jopa paperilappusilta.
Tiedon etsimiseen on kulunut runsaasti aikaa ja henkisia resursseja. Oleellinen askel
asiakashallinnan kehittdmisprosessissa olisi tietojen johdonmukainen lapikaynti, uu-
delleenjarjestely ja tallentaminen. Yrittdja tiedostaa itsekin tiedonhallinnassa piilevat
ongelmat. Tarkeda olisi tietohallinnon pitkajanteisyys ja jatkuvuus sek& uusien kay-
tantdjen juurruttaminen kaikkiin organisaation asiakastiedosta vastuussa oleviin hen-
kiléihin. Jarjestelmien toimivuus perustuu siihen, etta tieto jakautuu koko organisaati-
on laajuudelle (Jayachandran et al. 2005, 182; Chen et al. 2003, 685). Tiedon vienti
koetaan kompastuskivena koko prosessin aloittamisessa. Tiedon syotto ja paivitys
tulisi saada automaatioksi kaikille asiakaskortistoa kayttaville henkildille. Jopa perus-
tietojen tallentaminen jaa ajoittain tekematta, kiireesta ja viitselidisyyden puutteesta
johtuen. Kun asiakashallinta saataisiin menestyksekk&asti juurtumaan kaytannoksi
alun tiedonsyoton jalkeen, toivoisi yrittdja teknologialta mahdollisimman runsaasti

automaatiota:

"Automaattinen, mahdollisimman pitkalle viety. Myds asiakkaalla voisi olla linkki
jarjestelmaan, jolloin tama voisi lahettda sinne omat viestit ja tehda muutoksia.

Jarjestelma muistuttaisi sitten meita saapuneista viesteista.”

Talla hetkella kaikki jarjestelmaan lisattavat tiedostot tulee ensin tallentaa johonkin
toiseen ohjelmaan, esimerkiksi .txt, doc tai .pdf -muodossa, mikéa tekee kaytosta tar-
peettoman monivaiheista ja aiheuttaa sen, etta varsinkin kiireisessa tilanteessa uudet

piirustukset tai muut tiedot jaavat liittAmatta asiakkaan taakse.
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Myyjan nékokulmasta CRM -jarjestelmén tulee olla toteutukseltaan ja toiminnoiltaan
sellainen, ettad se integroituu asiakkaan olemassa olevien jarjestelmien kanssa. Han
mainitsee tarkeaksi myos sen, etta jarjestelma on kaytettavyydeltaan selkea ja paasy
jarjestelmaan on yksinkertaista ja mahdollista kaikkialta. Talla viitataan toisaalta sii-
hen, etta kaikilla yrityksen tydntekijoilla on paasy jarjestelmaan ja toisaalta pilvipalve-
luiden hyddyntamiseen, jotta jarjestelmaan paastaan lisaéamaan tietoa silloinkin kun
ollaan toimiston ulkopuolella. Yrityksen olemassa olevat toiminnanohjauksen jarjes-
telmat ovat pilvessa, miké helpottaisi myds CRM:n integrointiprosessia huomattavas-
ti. Esimerkiksi yrityksell& olevaan ohjelmistoon olisi saatavilla laajennuksena CRM -
ohjelmisto pilvipalveluna. Tall6in asiakastietojen ja muiden perustietojen yllapito ta-
pahtuisi entiseen tapaan yrityksen jo olemassa olevassa jarjestelméssa, josta ne
paatyisivat suoraan CRM:aan. Nain saataisiin kaikki olennaiset toiminnot koottua yh-
teen kayttolittymaan. Yrittdja ja CRM -jarjestelman myyja ovat molemmat kuitenkin
samaa mielta siita, ettd CRM ei ole ratkaisu kaikkiin ongelmiin. Yrityksen jo kayttsséa
olevat tytkalut ovat lahes samoja, mita erillinen CRM -jarjestelma tulisi pitamaan si-

sallaan, nyt ne ovat vain hajanaisemmassa muodossa.

4.4Haasteet ja mahdollisuudet

Strateginen ajattelu nayttaisi olevan sisaistetty yrityksen johdossa, mutta tiedon ja
motivaation siirtaminen johdolta operatiiviseen toimintaan on havaittu ongelmallisek-
si. Molempien aspektien saaminen kuntoon olisi hyvin keskeistd asiakashallinnan
tehokkaan toiminnan kannalta (Ojasalo 2001, 201). Yrityksen koko on kasvanut jat-
kuvasti ja toiminnan laajentuessa seké asiakkaita etta tyontekijoita on tullut lisda. Uu-
sien toimijoiden my6ta ongelmaksi muodostuu tiedon siirtamisen vaikeus. Organisaa-
tion kasvaessa ja asiakkaiden maaran lisdéntyessa asiakastiedosta vastuussa olevi-
en henkilbiden tydmaara, ja ennen kaikkea muistettavan tiedon maara, kasvaa koh-

tuuttoman suureksi.
"Ei voi mitenk&én muistaa kaikkea, mité asiakkaaseen liittyy.”

Jarjestelmamyyja kertoo omien kokemuksiensa mukaan juuri informaation hallinnan
ongelmien olevan useimmiten lahtokohtana asiakashallinnan kehittdmiselle. Taustal-
la on esimerkiksi joutuminen noloihin tilanteisiin, kun asiakkaan tietoja ei ole kirjattu
ylos eika muisteta enaa, mitd taméa on aiemmin asioidessaan kertonut. Myds tutkijat

(muun muassa Jayachandran et al. 2005, 182 ja Guo et al. 2010, 474) korostavat
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tutkimuksissaan informaatioprosessin jouhevuuden ja kokonaisvaltaisuuden tarkeaa

asemaa asiakashallinnan parantamisessa. (Myyja 2013)

"On hirvedé, kun sédhkbposteja ja tarjouksia on kaikkialla eiké niité ole tallennettu mi-

hink&én yksittéiseen paikkaan.”

Teknologian osalta yrityksessa toivotaan, etta kaikki asiakkaista mahdollisesti saata-
vissa oleva ja jo keratty informaatio olisi saatavilla yhdesta paikasta. Kaikilla tyonteki-
joilla tulisi olla paasy tietoon ja heidan tulisi myos osallistua tiedon paivittamiseen.
Jarjestelmasta tulisi voida myos ohjata asiakkaan tapahtumia ja siitd toivottaisiin
myOs saatavan tietoja ja ennusteita asiakkaan kayttaytymisesta. Yrittaja kertoo asia-
kaskayttaytymisen seurannan olevan erityisen tarkeda suurasiakkaiden osalta. Joi-
denkin suurasiakkaiden kanssa on toimittu yli kymmenen vuotta, ja ajoittain joudu-
taan etsimaan vuosien takaista kirjeenvaihtoa, jotta paastaan kasiksi tarvittaviin tie-
toihin. Pienasiakkaiden kanssa tiedonhaku on helpompaa, silla heille voi esimerkiksi
soittaa ja tiedostella puuttuvia tietoja. Isoissa organisaatioissa yhteyshenkil6itd saat-

taa olla kymmenia.

”...el muista kuka lahetti viestin, miten hanen nimi Kirjoitettiin, milloin viesti tuli...

Kauan sitten ei ole huomattu laittaa ylés jotakin asiaa ja se vieldkin kummittelee.”

Yritys olisi kilnnostunut asiakastietojen kayttamisesta myos asiakkuuksien analysoin-
tiin. X:n olisi ndin mahdollista jaotella asiakkaat tuottavimpiin ja vahemman tuottaviin
asiakkaisiin. Yrityksessa tunnistetaan mahdollisuudet kilpailuedun parantamiseen ja
yrityksen arvon kasvattamiseen esimerkiksi tuotannon tehostamisen kautta. Asiak-
kaiden tilaustiedon analysoinnin avulla voitaisiin ennustaa kunkin asiakkaan osto-
kayttaytymista. Ostokayttaytymistd seuraamalla asiakasta voitaisiin opastaa esimer-
kiksi myyntierien suunnittelussa ja néin sarjatyon etu saataisiin hyédynnettya, eika
tuotantoon syntyisi kalliiksi tulevia keskeytyksia. Hintoja pyritdan saannollisesti alen-
tamaan asiakkaiden toimesta. Asiakkaan tuottavuuden seuraaminen ja datan kerda-
minen mahdollistaisi X:n kannalta kannattavien hintojen perustelemisen asiakkaille
aiempaa helpommin. Hintojen muodostumisesta ja molempia osapuolia parhaiten
hyodyttavista ratkaisuista olisi perustelujen kera helpompi neuvotella. Analysoimalla
asiakkaita ja hintoja varmistettaisiin myds, etta tuotannosta aiheutuvat kustannukset
saadaan katettua (Richards et al. 2008, 127).
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“Varastokirjanpito ei ole kunnossa, eli seuranta ei pelaa”.

Yhtena suurimmista ongelmakohdista yritys X:ss&, myos asiakashallinnan kannalta
on, ettei varastokirjanpito ole ajan tasalla. Kun lopputuotteiden ja raaka-aineiden va-
rastomaarat ja hinnat eivat ole ajantasaisia, aiheutuu monenlaisia pitkélle kantautuvia
ongelmia yrityksen toimintaan. Epdajantasainen varastotieto vaikuttaa esimerkiksi
myyntiin niin, etta jokaisen tarjouspyynnon yhteydessa varastosaldo konkreettisesti
tarkastettava hyllysta. Varastokirjanpidossa saldona saattaa olla esimerkiksi -2, mut-
ta todellisuudessa hyllyssa onkin nelja tuoteyksikkdd. Jossain tapauksessa nama
yksikot saattavat kuitenkin olla jo varattuina jollekin toiselle asiakkaalle. Myds hinnoit-
telu hankaloituu taméan myota. Kun raaka-aineiden hinnat ovat jarjestelmassa virheel-
lisia, myds uusien tuotteiden hinnoittelu ja hintatietojen tarkastus muodostuu todella
ongelmalliseksi. Esimerkiksi katteiden tarkkailu ja tata kautta myods kannattavuuden
seuraaminen olisi periaatteessa mahdollista yrityksen jarjestelmilla, mutta varastokir-
janpidon sekavuuden takia tdhankaan ei ole pystytty keskittymaan kuin suuntaa-

antavasti ja vain joidenkin asiakkaiden kohdalla.
"Vélilld on todella hiljaista, sitten on kamala kiire, W-kysyntaa.”

Esteena sille, ettei asiakashallinta ole kehittynyt tehokkaaksi, nahdaan asenteet, ku-
ten muutosvastarinta sek& kiire joka on seurausta tuotannon rajuista vaihteluista.
Ongelmaksi on muodostunut liséaksi epamuodollisuus tehtavien jaossa ja toimenkuvi-
en epaselvyys. Jarjestelmamyyjan nakokulmasta CRM -toiminnot ovat parhaimmil-
laan useamman henkilon kaytdéssa. Han nékee turhana sen, ettd asiakastietoja tal-
lentava ja hyddyntava henkild on sama. Tallbin kayttaja kokee toiminnan liian ras-

kaana, eika se ole endaa mielekasta.

"Kaoottisuuden taytyisi havita. Kaikki on iso mohkale, ei saa otetta mistdén. Sel-
lainen toivoton olo, ei tieda mista aloittaa. Liian iso kakku, rappunen kerrallaan pi-

taisi lahted. Vaaria olettamuksia.”

Ajatuksia vastuunjaosta on ollut, mutta yrittdja tunnustaa kasilla olevan “pienyrityksen
Ja omistajan dilemman’. Yritystoiminta on aloitettu hyvin pienesté, edistysta ja kasvua
on tapahtunut pikkuhiljaa ja omistajayrittdjat suhtautuvat yritykseen liittyviin paatok-
siin hyvin tunnepitoisesti. Vastuuta on vaikeaa jakaa ja tyontekijoiden on vaikea ottaa

vastuuta itselleen, koska omistajien on selkeésti hyvin vaikea luopua siitd. Ulkopuoli-
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sen konsultin hyodyntaminen kehittamisprosessissa koetaan mahdolliseksi, ja yrityk-
sen ulkopuolista apua on usein hyodynnettykin. Yrittaja tiedostaa, ettad kaikkea ei voi
osata itse ja ulkopuolisia nakemyksia tulee ottaa huomioon, mutta joskus ulkopuoliset

neuvot on koettu lilan radikaaleina.

”...kun joku tulee ja sanoo siihen, etta te olette tehneet vaarin, ja kun on itse vuo-

sia tehnyt, niin arsyttaa aivan kamalasti. Ulkopuolisen, jolla ei ole mitaan vastuuta
tai omaisuutta kiinni, on helppo heittdd kommentteja... Sita ainakin kuvittelee itse
ettd tuntee alan. Yritys on vahan kuin oma lapsi, ei halua etté sita toinen omii tai

arvostelee.”
4.5 Kehitysehdotukset

Kohdeyrityksessa olisi selvasti potentiaalia asiakashallinnan kehittamiselle. Taulu-
kossa 1 on koottu yrityksessa ilmenevat ongelmat asiakashallinnassa ja ongelmien

taustalla olevat juurisyyt.

Taulukko 1 Asiakashallinnassa havaitut ongelmat Yritys X:ssa

Ongelmat Juurisyyt

asiakashallinnassa

Operatiivisen tason Strategiaa ei ole omaksuttu koko organisaation laajuudelta

asiakashallinta

Tiedon siirtdminen Tiedon implisiittisyys

vaikeaa Informaatioprosessien epamaaraisyys

Hinnoittelu vaikeaa Varastokirjanpito ei ole ajantasaista

Kiire Tuotannon rajut vaihtelut, ennusteiden puute

Asenteet Epamaaraisyys toimenkuvissa

Asiakashallinnan kehittdmista hidastavana tekijana on havaittu sekavuus organisaa-
tiorakenteessa ja se, ettei asiakashallinnalle ole juuri suunnattu aikaa yrityksen toi-
minnassa. Asiakashallinnan koetaan kenties olevan liian teoreettista "sanahelinaa”,

sita ei pideta ensiarvoisen tarkeana vaan se koetaan valttamattomana ja turhana ai-
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kaa vievana toimintona. Operatiivisen tason asiakashallintaa voitaisiin kehittaa esi-
merkiksi tarkastelemalla yrityksesta 16ytyvia kyvykkyyksia ja selkeyttamalla tyonteki-
jéiden vastuualueita. Informaatioprosessin epamaaraisyyteen ja tiedon sanallistami-
seen ainoa ratkaisu olisi tiedon konkreettinen syottaminen tietokantoihin niiden toi-
mesta, joiden hallussa tieto talla hetkella on. Varastokirjanpidon suhteen patee sama
kuin asiakastietoon, eli tiedot tulisi kdyda huolella 1api ja syoéttaa jarjestelmaan uudel-
leen taydennettyind. Toiminnan tulisi sisdistyd automaatioksi, mika helpottuisi kun
koko henkilostd kasittaisi lopulliset saavutettavat hyddyt ja sen, etta pienet toimenpi-
teet tulisivat sdastamaan runsaasti aikaa tulevaisuudessa. Uudeksi ongelmaksi saat-
taa muodostua tietoja paivittavan henkilon tietamattomyys esimerkiksi hintojen osal-
ta. Systemaattinen toiminta on hyvin tarkeaa taman kaltaisissa projekteissa. Epasel-
viksi havaitut osa-alueet ja asiat voitaisiin koota esimerkiksi taulukkoon ja pyytaa asi-
antunteva henkil6 tayttamaan puuttuvat tiedot. Tietojen syodttdminen tulisi toteuttaa
tuote- tai asiakasryhmittain niin, ettd keskityttaisiin ainoastaan yhteen ryhmaan ker-
rallaan. Puuttuvien tietojen paivittamista voitaisiin myos toteuttaa hiljaisempina aikoi-
na. Ongelmaksi kehittyy tdssa se, etta useimpien tydntekijdiden tydnkuva ei vastaa
sitd, mita tietokantojen paivittdmiseksi vaadittaisiin. Voitaisiin kenties tiedustella tyon-
tekijoiden innokkuutta laajentaa toimenkuvaansa ja hytdyntaa tietojen paivittdmises-
sa operatiivista henkilostba joka on sitd, mista taantuma-aikoina on ollut lomautustar-
vetta. Toimenkuvien epaselvyys -tekijan ratkaisemiseksi vaadittaisiin hyvaa johtamis-
ta. Vastuut tulisi maaritella selkeasti jokaiselle ja varmistaa, etta henkilo jolle vastuu

kuuluu, on kyvykas ja halukas hoitamaan vastuualuettaan.

Tuotannon vaihtelujen ennustaminen on vaikeaa, mutta vaihteluihin voidaan kuiten-
kin valmistautua esimerkiksi seuraamalla maailmanmarkkinoiden muutoksia ja alalla
tapahtuvaa yleista kehitysta. Tyontekijoiden lisdéaminen ei ole niink&&n suositeltavaa,
mutta tydvoiman vuokrauspalvelua voitaisiin mahdollisesti kayttaa kiireisimpind ajan-
jaksoina tuotantotahdin tasaamiseksi. Lomautuksiin on ajoittain jouduttu turvautu-
maan taantuma-aikoina, mutta niita pyritddn valttamaan. Yrittdja itse ehdottaa, etta
voitaisiin harkita myds asiakkaille annettavia alennuksia silloin, kun alalla on hiljai-
sempaa. Suurasiakkaiden kanssa voitaisiin neuvotella tilausten tasaisemmasta jaot-
telusta vuositasolla. Yrityksen toimiala on télla hetkella hyvin kapea. Suhdannevaih-

teluissa helpottavaksi tekijaksi voitaisiin harkita tuotannon laajentamista esimerkiksi
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lisaamalla sopimusvalmistusta ja alihankintatdiden maaraa. Nain toisen alan ollessa

taantumassa, tasaisivat toisen toimialan tilaukset tuotantoa.

Suurena edistysaskeleena asiakashallinnan kehittamisessé voidaan pitaa jo sita, etta
kohdeyrityksessa tiedostetaan, missa ongelmat piilevat. Liséksi yrityksessa on selkea

kasitys siitd, mitd asiakashallinnalta tahdotaan. Kuvassa 5 esitetdan tiivistettyna

asiakashallinnan kehittamisella mahdollisesti saavutettavia hyotyja yrityksessa X.

Kuva 5 Asiakashallinnan kehittamisella saavutettavat hyddyt

Tietojen systemaattisen syottamisen myotad tiedonhallinta ja analysointi helpottuvat.
Kun tieto on eksplisiittisessa muodossa ja kaikilla on siihen paasy, saastetaan tiedon
etsimiseen aiemmin kulunutta aikaa joka voidaan suunnata tuottavampiin toimintoi-
hin. Kun varastokirjanpidon tuotehinnat ja valmistustarvikkeiden hinnat saadaan ajan
tasalle, katteiden tarkkailu helpottuu. Katteita saadaan mahdollisesti myds lisattyé jos
joidenkin tuotteiden hinnat ovat olleet selkeasti lilan alhaisia ja korkeammat hinnat
pystytdan jarkevasti perustelemaan asiakkaille. Analysoinnin helpottuminen mahdol-
listaa esimerkiksi kohdennetun markkinoinnin, joka todennékdisesti kasvattaa asia-
kastuottavuutta ja asiakastyytyvaisyyttd, ja nain ollen vahentaa myos uusasiakaskus-
tannuksia, kun jo olemassa olevien asiakkuuksien elinkaarta saadaan pidennettya
eikd pakottavaa tarvetta uusasiakashallinnalle ole. Tiedonhallinnan selkeytyminen ja
asiakkaiden ostokayttaytymisen analysointi auttavat tuotannon suunnittelussa, jolloin
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tuotannon keskeytyksia saadaan vahennettyd. Tuotannon suunnitelmallisuus véhen-
tdaa mahdollisesti myds palkkakustannuksia, kun ylitgilta valtytddn. Optimaalisena
lopputuloksena asiakashallinnan kehittdmisella saavutetaan yrityksen kilpailukyvyn,

yrityskuvan ja tuottojen kehitysta.

Vaihtoehtona kehityshakkeeksi voisi olla esimerkiksi projektiluontoinen koko asiakas-
tietokannan ja varastokirjanpidon l&pikaynti. Projektin tulisi kasittdd asiakastiedon
systemaattinen lapikaynti, paivitys ja muokkaus. Ensimmaisena yrityksessa tulisi toki
pohtia tarkkaan, onko tarvittavia resursseja kaytossa ja ennen kaikkea, kaikkien pro-
jektiin osallistuvien henkildiden tulisi olla hyvin sitoutuneita tavoitteeseen. Valitavoit-
teiden asettaminen auttaisi lopullisen tavoitteen saavuttamisessa. Nayttod epaonnis-
tuneista CRM -implementoinneista ja jopa asiakassuhteiden menettamisesta on ole-

massa paljon, joten tarkeinta on, etta projektiin ei lahdeta kevein perustein.
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5 Johtopaatokset

Selkeimpind asiakashallinnan toimivuutta edistavina tekijoina seka teoriassa etta
kaytannon yrityselaméssa havaittiin olevan tiedonhallinnan toimivuus ja informaatio-
prosessien jouhevuus. Nama muodostavat pohjan koko asiakashallinnalle. Strategia
on myds merkittavassa roolissa CRM:n implementoinnissa, toisaalta yksin strategia
ei riité jos operatiivisessa asiakashallinnassa on ongelmia. Jos tiedon prosessointi ei
toimi, strategian jalkauttaminen muodostuu mahdottomaksi. Tiedonhallintaan vaikut-
taa osaltaan teknologinen infrastruktuuri, mutta ensisijaisen tarkedéd on kyvykkyys
tiedon prosessointiin ja jasentamiseen. Tiedon on oltava helposti k&siteltavassa
muodossa, ennen kuin teknologiaa voidaan kayttaa hyodyksi esimerkiksi tiedon ana-
lysoimisessa. Organisaatioissa on suuri maara implisiittista tietoa, ja sen muuttami-
nen eksplisiittiseen muotoon on jo itsessaan suuri haaste. Tama on havaittavissa
kirjallisuuden lisaksi myds empiirisen aineiston tutkimuksen pohjalta. Yrittaja kehottaa
aloittavia yrityksia heti yrityksen perustamisesta alkaen panostamaan tiedonhallinnan
jarjestelmiin ja tallentamaan asiakastiedot systemaattisesti. Moni aloittava yrittaja
kokee jarjestelmaan sijoittamisen alkuvaiheessa varmasti epamieluisaksi, mutta tule-

vaisuudessa se helpottaa toimintaa huomattavasti.

Onnistuneen asiakashallinnan edellytyksena on, etté organisaation asiakaslahtéinen
strategia, toimintatavat ja asiakashallinnan teknologia toimivat kiintedsséa yhteydessa
toisiinsa. CRM teknologian nékdkulmasta on myynnin ja markkinoinnin yhteistyon
kehittamista hyddyntéen asiakaskunnasta keréattyja tietovarastoja. Teknologian avulla
voidaan seurata asiakkaiden kayttaytymistd ja analysoida esimerkiksi asiakkaiden
kannattavuutta. Asiakkaat voidaan tietoa analysoimalla my6s jakaa segmentteihin ja
suunnata markkinointia ndin paremmin eri kohderyhmille. Tiedonlouhinnan avulla
voidaan myds luoda ennusteita asiakaskayttaytymisesta ja luoda néin toimintaan pit-
k&janteisyytta. Teoreettisen katsauksen mukaan informaatioteknologia nahdaan kui-
tenkin vain strategian mahdollistajana, eika siitd yksindan ole hyoétya asiakashallin-
nassa. Toimintatapojen ndkodkulmasta asiakashallinta on asiakkaiden huomioimista
myo6s kaupanteon ulkopuolella. Asiakkaiden toiveet ja mielipiteet otetaan huomioon
ja heitd osallistetaan esimerkiksi tuotekehitykseen. Verrattaessa tuoteorientoituneisiin
toimintatapoihin, asiakasorientoituneen organisaation rakenne pohjautuu tuotteen

sijasta asiakkaisiin. CRM voidaan maaritella myds liiketoimintastrategiaksi, jolla pyri-
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taan luomaan yritykselle arvokkaita ja pitkdkestoisia asiakassuhteita. Tutkijat ovat
todenneet, asiakashallinnan muut elementit vaativat aina pohjalleen toimivan strate-

gian, ilman sita asiakashallinta ei voi toimia taydellisesti.

Pk-yritysten resurssit ovat suuryritysten resursseja huomattavasti niukempia, mikéa
vaikeuttaa asiakashallinnan kehittamista osaltaan kalliiden teknologiahankintojen,
osaltaan ajan ja tyontekijdiden rajallisen maaran vuoksi. On olemassa paljon tietoa
epaonnistuneiden asiakashallinnan projektien negatiivisista vaikutuksista yritysten
toimintaan ja asiakaskuntaan. Monet pk-yritykset pelkaavat projektin epaonnistumista
niin paljon, etta eivat ole valmiita sijoittamaan asiakashallintaan ollenkaan. Kohdeyri-
tyksessa ei niinkdan pelata asiakashallinnan projektin aloittamista, mutta se koettiin
epamieluisana ja hyvin haastavana.

Kaupalliset jarjestelméat on yleensa luotu ajatellen suuryritysten tarpeita. Ne ovat
yleensa pk-yritysten kannalta liian standardoituja, kun n&dma tarvitsisivat hyvin raata-
l6idyn ja joustavan, epamuodollisempaan toimintaympéaristoon ja olemassa oleviin
tietojarjestelmiin sopivan ratkaisun. Pk-yrityksilta puuttuu myds monesti asiakashal-
lintakeskeinen strategia joka auttaisi hankkeen suunnittelussa ja teknologian kayt-
toonotossa. Pk-yritykset toimivat usein alihankkijoina, ja lahtokohtana asiakashallin-
nan kehittamiselle on hankkijayritysten painostus. Myos kohdeyrityksessa suuryritys-
ten palvelemisen kannalta koettiin tarkedksi tiedonhallinnan moitteeton toimiminen
sekd olemassa olevan tiedon analysointi ja kayttdminen ennusteiden tekemiseen.
Ennusteiden avulla voidaan helpottaa varaston suunnittelua ja edistda tuotannon jak-

sottumista tasaisemmaksi.

Tutkimusten mukaan asiakashallinnan hyva taso yrityksessa auttaa kasvattamaan
yrityksen arvoa, luomaan kilpailukykya ja saavuttamaan korkeampia tuottoja. Nama
hy6dyt muodostuvat useiden eri tekijoiden kautta; tiedon analysointi mahdollistaa
uskollisimpien ja tuottavimpien avainasiakkaiden seulomisen asiakaskunnasta seka
asiakkaiden segmentoinnin eri kategorioihin esimerkiksi tuottavuuden perusteella.
Nain markkinointipanostukset saadaan suunnattua oikeille kohderyhmille. Asiakas-
tiedon systemaattisen hallinnan kautta vastuu jakautuu koko organisaation laajuudel-
le, mika vahentda muun muassa uusien tyontekijoiden koulutukseen kohdistuvia kus-
tannuksia, kun asiakastieto voidaan omatoimisesti hakea jarjestelmista. Asiakastie-

don hyotdyntdminen asiakkaita palveltaessa auttaa yritysta lisddmaan asiakastyyty-
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vaisyytta, mika puolestaan lisda tuottoja ja vahentdd uusien asiakkaiden etsimisen
tarvetta ja nain uusasiakaskustannuksia. Asiakastyytyvaisyyden oli havaittu kohdeyri-
tyksessa muodostuvan paadasiassa ainutlaatuisten tuotteiden, mutta myos erityisen

hyvan asiakastuntemuksen ja -palvelun kautta.

Teoriassa on painotettu strategian tarkedd merkitystd asiakashallinnan taustalla, ja
kaytannossakin sen olemassaolo nayttaisi olevan kriittista. Kohdeyrityksessé strate-
gia on omaksuttu johdossa, mutta sen juurruttaminen operatiiviseen toimintaan on
ollut ongelmallista. Myds tutkimuksissa painotettu koko organisaation laajuisen tie-
donjakautumisen oleellisuus asiakashallinnan onnistumisen kannalta on selkeasti
huomattavissa myo6s kaytannon yritystoiminnassa. Kun tieto ei jakaudu koko organi-
saation laajuudelta, ei strategiaa saada juurrutettua, eikd myodskaan tieto pienem-

massa mittakaavassa paivity niin kuin toiminnan kannalta olisi optimaalista.

Asiakashallinnan suosiota pk -yritysten keskuudessa on tutkimusten mukaan lisannyt
etakayttoisten pilvipalveluiden yleistyminen ja teknologian kehittyminen edullisem-
maksi. Myos kohdeyrityksessd on jo hyoédynnetty pilvipalveluita olemassa olevien
jarjestelmien yllapidossa, joten CRM -jarjestelmakin olisi luonnollista sijoittaa pilveen.
Ulkoisten konsultointipalveluiden kaytté&a voidaan suositella joissakin tapauksissa,
mutta kohdeyrityksessa, kuten muissakin pk-yrityksissa yrityksen ulkopuolisen avun
suhteen tulee olla tarkkana. Jarjestelmamyyjat voidaan kokea helposti hydokkaaviksi

ja konsulttien tarjoama apu on tasoltaan hyvin vaihtelevaa ja hajanaista.

Tutkimusten mukaan projektin aloittaminen koetaan yrityksissé monesti vaikeaksi,
koska sita ei osata ryhmitella pieniksi osioiksi. Tamé& ongelma on havaittavissa myos
kohdeyrityksessa kaikkein merkittavimpana asiakashallinnan kehittamista hairitseva-
na tekijana. Projekti koetaan suurena, epéselvané ja jopa tavoittamattomana haas-
teena jota kohti on vaikea lahte&. Yrityksessd ymmarretaan se tosiasia, etta projektiin
l&hteminen vaatii huolellista suunnittelua sek& tavoitteiden jakamista pienempiin
osiin. Yrityksen lahtokohdat huomioon ottaen ja teoriaan pohjaten Yritys X:ll& on kui-
tenkin erittdin hyvat mahdollisuudet kehittda asiakashallintaansa sekad organisaatiota,

ettd asiakkaita yha enemman hyodyttavaksi toiminnoksi.

Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi CRM:n implementointiin liittyvien riskien yksi-
tyiskohtaisempi kartoittaminen. Lisdksi olisi kiinnostavaa tutkia haastatteluissa esille

tullutta vastuunjakamisen ongelmaa erityisesti pienyrittgjien kannalta.
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CRM -jarjestelmamyyja
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Liite 1

Haastattelukysymykset CRM -jarjestelmamyyjélle:
(11.12.2012)

1. Mitd asiakashallinta, CRM, tarkoittaa teille?

2. Minkéalaista ratkaisua teilla olisi tarjota pk-yritykselle asiakashallinnan tueksi?

3. Misté ajatus asiakashallinnan kehittamisesta yleensa saa alkunsa yrityksissa?

4. Mitd hyotyja naette asiakashallintaohjelmiston kayttdonotossa yrityksissa?

5. Minkélaisia hankaluuksia kayttdonotossa on tullut vastaan?

6. Minkalaiseksi uskoisitte kayttdonottoprosessin kehittyvan Yritys X:ssa?



Liite 2

Haastattelukysymykset Yritys X:n yrittajalle:
(26.11.2012 ja 4.11.2013)

1. Mitd asiakashallinta, CRM, tarkoittaa teille?

2. Minkéalainen asiakastietokanta yrityksella on talla hetkella? Missa jarjestel-

massa tiedot ovat? Mita tietoa jarjestelma sisaltaa?

3. Misté ajatus asiakashallinnan kehittamisesta sai alkunsa?

4. Mita asiakashallinnan parantumiselta odotetaan?

5. Mahdollinen analysointi, mita silta toivotaan?

6. Minkalaisia hankaluuksia asiakashallinnan kehittAmisessa voidaan olettaa

olevan?

7. Mitka tekijat koetaan esteiksi asiakashallinnan kehittdmisessa yrityksessanne?

8. Olisitteko valmiita hyodyntaméaan yrityksen ulkopuolista apua, esimerkiksi

konsulttia, asiakashallinnan kehittamisessa?



