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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus asiakkuusarvon johtamiseen

Asiakkuusarvon johtaminen eli customer value management (CVM) on noussut entista
vahvemmin esille viime vuosikymmenen markkinoinnin ja johtamisen tutkimuksissa.
Muun muassa tutkijat Verhoef & Lemon (2012) ovat julkaisseet paljon tutkimuksia
sekd artikkeleita, jotka tuovat esille sen merkityksen nykyajan liiketoiminnalle.
Liiketoimintaympériston vahva digitalisoituminen (Coékalo ym., 2019) ohjaa
yrityksid tarkastelemaan ja investoimaan informaatioteknologian mahdollisuuksiin
markkinoihin perustuvan tiedon kerddmiseen ja prosessoimiseen (Pomffyova &

Bartkova, 2016).

Verhoef & Lemon (2012) maéérittelevat asiakkuussarvon johtamisen keskittymisend
organisaatioiden ja yritysten eri toimien, kuten asiakastietojédrjestelmien,
markkinoinnin ja myynnin yhtdaikaisten datavirtojen hallintaan ja yrityksen
kokonaisvaltaiseen asiakasarvon parantamiseen. Siten yritys pyrkii liikketoimintansa
kehittdmiseen. Asiakkuusarvonluonnin prosessi on monivaiheinen ja strateginen
katsaus yrityksen ndkemykseen, kuinka se pystyy luomaan sekd toimittamaan
tavoitteleman lisdarvon asiakkaille. Asiakkuusarvon johtamisen kolme vaikuttavinta
teemaa ovat: asiakassitoutuneisuuden johtaminen, asiakasverkoston hallinta sekd

asiakaskokemuksen johtaminen.

Asiakkuusarvon johtaminen on kiintedsti yhteydessd my0s asiakkuudenhallintaan
(Customer relationship management, CRM) sekd sen kéyttdmiin organisaationaalisiin
jarjestelmiin. Parvatiyarin & Shethin (2002) ndkokulman mukaan asiakkuudenhallinta
on yrityksen strateginen resurssi sekd asiakashankinnan, asiakkuuksien sdilyttimisen
ja yhteistyon toteuttamisen prosessi. Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on arvonluoti
asiakkaille ja yritykselle. Payne & Frow (2005) korostavat, ettd yritykselle seké
litketoiminnan johtamiselle asiakkuudenhallinta tarjoaa mahdollisuuksia kisitelld ja
analysoida dataa ja informaatiota asiakkaista seké siten viedd toimintaa kohti yrityksen

ja asiakkaiden viéliseen arvon yhteisluontiin.



Kukkonen (2016a) puolestaan tuo esille viitdskirjassaan, kuinka digitalisaation myota
verkkoympériston laajeneminen on tarjonnut yrityksille mahdollisuuksia tarkemman
sekd laajemman datan kerddmiseen. Tdmédn avulla yritykset voivat analysoida
yksittdisen asiakkaan verkkokayttdytymistd entistd tarkemmin, esimerkiksi edelld
esiteltyjen asiakkuushallinnan jarjestelmien avulla. Digitaalisessa ymparistossi
asiakasarvon kehityksen tiytyy olla suunniteltua, monitoroitua sekd johdonmukaista,
silld ndin asiakasdata on kéytettdvissd litketoiminnan pédtoksenteon tukena

(Kukkonen, 2016b.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja menetelmit

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, kuinka digitaalinen murros vaikuttaa
asiakkuusarvon johtamiseen sekd millaisia johtopddtdksid voidaan todeta
tulevaisuuden kehityssuunnille. Tidstd johtuen tutkielma tehdddan laadullisena
tutkimuksena hyddyntdmalla tieteellisid julkaisuja ja aineistoja tutkimuskysymysten
analyysiin sekd empiiristd dataa kyselytutkimuksesta. Tutkimuksen tarkoituksena on
tuoda esille nidkokulmia digitaalisen ldhestymisen merkityksestd asiakkuusarvon
johtamisessa sekd kartoittaa, miten yritykset hyddyntdvét digitaalisuutta omassa
asiakkuusarvon johtamisessaan. Tutkimuksen johtopddtokset antavat lukijalle
kasityksen, kuinka digitaalisuuden nykytila suhtautuu asiakkuusarvoon. Téstd voi

havaita kehittdmisen kohteita seka tulevia kehityssuuntia.

Téssd tutkielmassa on laadullisen sekd maddréllisen tutkimuksen piirteitd, mutta
tutkielman painopiste on laadullisessa tutkimuksessa. Pddasiallinen tutkimusaineisto
kerdtddn jo julkaistusta ajankohtaisesta tieteellisestd kirjallisuudesta. Tutkielmaa
varten tehtdvin tutkimuskyselyn tavoitteena on tukea kirjallisuusanalyysia sekd
tiedostaa mahdolliset haasteet asiakkuusarvon johtamisessa suomalaisissa yrityksissa.
Mairéllisen tutkimuksen piirteitd tutkielmaan tuo kyselyn analyysi, joka yhdistelee
sekd numeerista ettd sisdllollistd analyysia. Tavoitteena on, ettd tutkielma antaa
ymmérryksen, kuinka asiakkuusarvon johtamista voidaan kehittdd digitaalisen

ldhestymisen avulla tulevaisuudessa.



1.3 Tutkielman kulku

Tutkielma koostuu neljdstd luvusta. Ensimmadinen luku esittelee lukijalle tutkimuksen
aiheen valintaa, tutkimuksen rakennetta seki piirteitd. Tdmén luvun tavoitteena on

antaa lukijalle késitys my0s tutkimuksen kulusta, tavoitteista ja motiivista.

Toinen luku keskittyy aiheen teoreettiseen ndkokulmaan. Luvussa madritelldin
kisitteet niiden tdménhetkisen tieteellisen ymmarryksen mukaisesti. Liséksi luku
kisittelee syvillisemmin tutkimusaiheesta jo tehtyd 10ydoksid tutkimuskirjallisuuden
pohjalta. Tdméd antaa lukijalle kokonaisvaltaisen késityksen asiakkuusarvon

johtamisesta seka liiketoiminnan digitalisaatiosta.

Kolmannessa luvussa esitelldén tutkimusmenetelma. Témén jalkeen luvussa kidyddén
lapi kirjallisuusanalyysin 16ydokset seka kyselyn tulokset. Luvun tavoitteena on tuoda
lukijalle esille keritty aineisto, jolloin myds lukija itse voi tehdd pohdintaa ja

johtopéétdksid aineistosta.

Neljas luku tuo yhteen teoreettisen ndkokulman sekd kolmannessa luvussa esitellyt
tutkimusloydokset. Luvun tarkoituksena on koota tutkielman 16yddkset, pohtia aihetta
sekd luoda tieteellisid ja liikkeenjohdollisia johtopdétoksid. Térkednd osana on myos
tutkimuksen kriittinen katselmus, joka pyrkii tuomaan esille myds vastanikemysti
tutkielmaan, arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta ja esittdmdén mahdollisien

jatkotutkimuksien tarpeellisuutta.

Osana tutkielman aineiston kerdystd on tehty kysely valituille kohdehenkil6ille
asiakasarvon johtamisesta sekd digitalisaatiosta. Kohderyhma koostuu suomalaisista
yritysjohdon sekd markkinoinnin henkildistd. Kysely toteutetaan verkkokyselyni,
jossa vastaajille on annettu sekd valmiita vastausvaihtoehtoja ettd my6s mahdollisuus
taydentdd omia vastauksiaan. Kyselyyn vastanneiden henkildiden tai yrityksien tietoja
ei kasitelld tutkimuksessa, eiké vastauksien perusteella voida identifioida henkildjé tai
yrityksid, joissa vastaajat tyOskentelevdt. Tutkimuksessa tehty kysely on liitteend

ldhteiden jélkeen.



1.4 Tutkimuksen merkitys ja motiivi

Témi tutkielma keskittyy asiakkuusarvon johtamisen tutkimiseen digitalisaation
ndkokulmasta. Digitalisaatio on ottanut todella suuria kehitysaskelia viimeisen
vuosikymmenien ajan ja datan kerddmisen mahdollisuudet ovat kasvaneet
huomattavasti. Yritysten lisdtessd digitalisaation astetta myds asiakkuusarvon

johtamisen merkitys kasvaa.

Tutkimuskysymys on asetettu rajaamaan tutkittavaa aihetta tutkielman laajuus- sekd
aikarajoitteiden  vuoksi. Tdméd tutkielma pyrkii vastaamaan seuraavaan

tutkimuskysymykseen:

Kuinka asiakkuusarvon johtamista voidaan parantaa

digitaalisilla implementaatioilla?

Motiivi digitaalisuuden nédkokulmalle tulee COVIDI19-pandemian aiheuttamasta
yhteiskunnallisessa muutoksessa, jossa liike-eldmin toiminta nojautuu entistd
vahvemmin informaatio- ja tietotekniikan implementaatioihin liiketoiminnan ja
asiakasarvon toteuttamisessa (KPMG, 2021). McKinsleyn & Companyn (Dadlani ym.,
2021; 2022) tilastotutkimusten mukaan organisaatiot ovat sekd jo pandemian aikana
kuin my0s pandemian jdlkeisend aikana kehittineet digitalisaation astetta entistd
korkeammaksi. Digitaalisuuden lisddminen néhddan yleisesti litke-eldmén kannalta
mahdollisuutena korkeampaan tuottavuuteen, alentuneisiin kustannuksiin sekd
tehostettuun arvontuotantoon (Amankwah-Amoa, 2021). Tistd johtuen mielestini on
oleellista ja ajankohtaista tutkia digitaalisuuden mahdollisuuksia asiakkuusarvon
johtamisessa, silld globaali liiketoiminta siirtdd sen painopistettd pois tarpeiden

tayttdmisestd kohti kokemuksien luomisen mallia (Lyck & Plads, 2010.)



2 TEOREETTINEN KATSAUS ASIAKKUUSARVON JOHTAMISEEN

Téssd luvussa kisitellddn asiakkuusarvon johtamisen teoreettinen viitekehys, jolla
luodaan tieteellinen perusta aiheen kisittelylle ja pohdinnalle. Luku méiérittelee ensin
aihepiirin kannalta olennaiset késitteet ja sen jdlkeen tutkielma Kkisittelee
asiakkuusarvon johtamisen teoriaa. Luvun lopussa kohdassa 2.3 esitelldin tutkielman

tutkimusstrategia.

2.1 Kasitteiden méirittely

Asiakkuusarvon johtamisella tarkoitetaan yrityksen asiakastietokannan arvon
optimoimista. Asiakasarvon johtaminen keskittyy analysoimaan prospektien ja
asiakkaiden luomaa dataa arvonluonnista. Hyddyntdmalld keréttyd dataa yritys
tavoittelee asiakashankinnan tehostamista, markkinointistrategioiden kehittdmista

sekd nykyisten ja tulevien asiakkaiden asiakasarvon optimointia. (Dorotic ym., 2007.)

Dorotic ym., (2007) tutkivat laajasti asiakkuusarvon johtamisen aiempia
tutkimusjulkaisuja  luodakseen yhteenvedon aiheen tieteellisestdi perustasta.
Asiakkuusarvon johtamisen nidhdéén tavoittelevan asiakkaiden kayttdytymisen seka
lisdarvon tunnistamisen ymmartadmistd, jotta yrityksen toteuttama lisdarvo asiakkaille
vilittyy yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Tahén tarkoitukseen yrityksen johto
hyodyntdd dataa eri ldhteistd, jotta se voi havainnoida ja analysoida asiakkaiden

kaytostd. Analyysin perusteella yritys pyrkii kehittdimédan arvonluontiaan asiakkaille.

Verhoef & Lemon (2012) tuovat my0s ndkemyksessddn esille, kuinka asiakasarvo on
asiakkuusarvon johtamisessa keskeinen asiakkuushallinnan tavoite sekd mittari.
Asiakkuusarvon johtaminen hyddyntdd asiakkuushallinnan dataa ja tietokantaa

ymmértddkseen sekd mitatakseen asiakkaan ja yrityksen vélisen suhteen arvoa.

Asiakasarvolla tarkoitetaan teknisten, taloudellisten, palvelunomaisten sekd
sosioekonomisten hyoOtyjen monetaarista arvoa, jonka asiakasorganisaatio saa
osakseen markkinahintaa vastaan (Anderson & Narus, 1998). Tutkijoiden Kumar &

Reinartz (2006) mukaan asiakasarvon ndhdddn olevan yksi asiakashallinnan



keskeisimmistd mittareista, joilla voidaan arvioida organisaation asiakasstrategian
onnistumista. Toisaalta asiakasarvo voidaan my0s nidhdé relationaalisena késitteend,
jolloin arvo syntyy asiakkaan sosiaalisista sekd kéytoksellisistd toimintamalleista

(Kumar ym., 2010; Venkatesan & Kumar, 2004).

Elinkaariarvo méadritetdin asiakkuuden nettoarvonlisdykseksi tai
nettoarvonmenetykseksi yritykselle koko asiakkuuden keston ajalta (Jain & Singh,
2002). Elinkaariarvo on monetaarinen mairitelmé, kuten Pfeifer ym., (2005) esittdvit
artikkelissaan, ettd elinkaariarvo on asiakassuhteelle méidritettyjen tulevien
kassavirtojen nykyinen arvo. Tdméd mairitelmi pitdd sisélladn myds asiakassuhteen

kulujen vahennyksen, jotka yritys vidhentda tuloksestaan.

Digitalisaation kisite on ldheisessd yhteydessd asiakkuusarvon johtamiseen, mutta
tieteellisessé viitekehyksessé digitalisaatiolle ei ole yhtendisti tieteellistd maaritelmaa
(Kraus ym., 2021; Mergel ym., 2019). Tidssd opinndytteessd digitalisaatiolla
tarkoitetaan arvonluonnin parametrien ja liiketoimintamallien muutosta yhdessd
digitaalisten ohjelmistojen ja mallien integraatiolla, jolloin ne ovat tulleet osaksi

organisaatioiden, kuluttajien sekd yhteiskunnan rakenteita.

2.2 Asiakkuusarvon johtamisen tieteellinen viitekehys

Asiakkuusarvon johtaminen on juontanut juurensa Balridge Performance Excellence
Program -kriteereistd, jotka ovat toimineet kansainvilisen liikketoiminnan johtamisen
alan vaikutustekijoind vuosikausien ajan (Gale, 1994). Kirjassaan Gale (1994)
argumentoi kuinka asiakkuusarvon johtaminen aukeaa organisaatioiden kéytettavaksi,
kun kokonaisvaltaisen laatujohtaminen integroidaan osaksi organisaation perinteisia
johtamisen alueita: strategista suunnittelua, budjetointia ja taloushallintaa, pddoman
sijoitusten hallintaa, kilpailukykyanalysointia, toimintakyvyn analysointia ja
palkitsemista. Télld tavoin asiakkuusarvon johtamisen malli rakennetaan
laatujohtamisen pohjalle. Tasapainoinen ja toimiva malli ottaa myds huomioon
Balridgen kriteerien heikkoudet, kuten puutteellisen huomion innovaatiojohtamisessa
sekd suurien strategisten péditoksien epdsymmetrisyydessd. Sen sijaan johdon
kontrollin avulla organisaation tulisi kriittisesti arvioida laatujohtamisen suhdetta

yrityksen kilpailu- sekd toimintakykyyn. (Gale, 1994.)



Tutkijat Verhoef ja Lemonin (2012) mairittavit, ettd asiakkuusarvon johtamisella
voidaan parantaa yrityksen toimintaa kolmesta eri ndkdkulmasta: asiakkuusarvon
johtaminen luo markkinatietoon perustuva kestavia kilpailukyky4, kasvattaa yrityksen
asiakaskeskeistd orientaatiota sekd tehostaa markkinoinnin kirjanpidollista tulosta.
Tama perustuu asiakkuusarvon johtamisen luomaan kestdvéén kilpailukyvykkyyteen,
silld organisaation asiakaskanta sekd asiakassuhteet ovat markkinoihin perustuva

resurssi, jota muut organisaatiot eivét kopioida suoraan markkinoille.

Improved
Competitive
Advantage

Improved

Application of :> Improved |:> Business
CVM Customer-Centric Performance
Orientation

More
Accountable
Marketing

Kuvio 1. Mekanismit, joilla asiakkuusarvon johtaminen parantaa liiketoiminnan

tulosta (Verhoef & Lemon, 2012)

Reinanrtz, ym., (2004) sekd Tirenni, ym., (2007) tuovan esille ndkdkulman, jossa
asiakkuusarvon johtaminen on ldheisessd yhteydessd asiakkuushallinnan
periaatteisiin, silld yrityksen asiakkuudet eroavat toisistaan arvonmééritykseltddn.
Tédmin vuoksi organisaation resurssit jaetaan eri asiakkuuksien mukaan. Tutkijoiden
Dorotic ym. (2007) mukaan yrityksen resurssien allokoinnin peruste on
asiakkuusarvon johtamisen keskeisin ndkokulma, silli sen tavoitteena on
asiakastietokannan arvon optimoiminen. Mydskin asiakkaan elinkaariarvo, customer
life time value, on asiakkuusarvon johtamiselle tirked mittari, silld asiakkaiden rooli
ndhdéan varallisuutena, jota on suositeltavaa kasvattaa sekéd asiakkaiden osallistamista

tehostaa (Dorotic ym. 2007; Doligalski, 2015).

Asiakkuusarvon johtaminen luo organisaatiolle vahvan asiakaskeskeisyyden seka

laajan ymmaérryksen asiakastietimyksestd (Verhoef & Lemon, 2012). Dorotic ym.,
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(2007) argumentoivat, ettd organisaationalisesta ndkokulmasta asiakkuusarvon
johtaminen on oppimismenetelmd. Sen avulla organisaatio voi kehittdd
asiakasstrategiaansa  toistuvilla  arvioinneilla  aikaisempien  strategioiden
onnistumisista ja johtopdidtoksistd. Organisaation asiakasstrategian tasapainoisuus
sekd koordinoitu suunnitelmallisuus auttaa asiakasarvon maksimoinnissa. Tutkija
Lewis (2005) on tuonut puolestaan esille, kuinka liian aggressiivinen asiakashankinta
voi my0s véhentdd asiakkuuksien pituuksia, kun taas liian suuri painopiste
asiakkuuksien sdilyttaimisessd asiakashankinnan kustannuksella luo tutkijoiden

Dorotic ym., (2007) mukaan organisaation asiakasprofiilista epdsymmetrisen.

My0s kansainvilisen liiketoiminnan alan aikakausijulkaisut ovat ottaneet kantaa
asiakkuusarvon johtamiseen. Anderson & Narus (1998) kuvaavat asiakkuusarvon
johtamisen keskittyviin nimenomaisesti sellaiseen arvonluontiin asiakkaille, misti
yritys saa taloudellista tuottoa. Arvonméiiritys tuo yhteen arvonluonnin ja
asiakkuusarvon johtamisen, silld arvonmiéritys on asiakkuusarvon johtamisen
tyokalu, joka keskittyy kerddméén dataa ja informaatiota asiakkuuksista. Tatd dataa
kdytetddn asiakasarvon ymmartdmiseen sekd sitd hyddyntivien mallien

muodostamiseen.

Markkinoinnin journalisti Stoten (2019) tuo esille, kuinka asiakkuusarvon johtamisen
tiede ei ole uusi ilmi6 markkinoinnin ja johtamisen alalla. Uuden ndkékulman ilmiéon
tuovat asiakkuusarvon johtamisen implikaatiot sekd niiden toimiminen viitteind ja
tietoldhteind yrityksen luomalle arvon kerddamiselle. Arvonluonti ei ole ainoastaan
strateginen tyOkalu, vaan arvonluonnista on tullut mitattava datapiste. Esille nousevat
my0s digitaalisen murroksen vaikutus asiakkuusarvon johtamiseen. Arvonluonnin
siirtyminen  anekdoottisesta palautteesta mitattavaksi dataksi mahdollistaa
markkinoinnin, myynnin, tuotekehityksen sekd liiketoiminnan johtamisen

kehittdmisen uudesta nakokulmasta.

Slavinski & Todorovi¢, (2019) sekd Hagberg ym., (2016) arvioivat digitaalisuuden
lisddntymisen organisaatioiden liiketoiminnassa positiiviseksi, silli sen ndhddén
nykyisen tutkimuksen osalta johtajan resurssien tehokkaampaan hyddyntdmiseen,
kustannustehokkaampana liiketoimintaan sekd tyon tehokkuuden nousuun.

Nykyaikaisen liiketoimintaympériston —suurimpina vaikuttajina  ovat  myds
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informaatioteknologian aspektit, teknologian kasvu sekd globalisaatio (Dess ym.,
2013). Informaatioteknologian mahdollistama reaaliaikainen péadsy informaation
ddrelle on luonut vaatimuksia kehitykselle ja muutosten adaptoitumiselle osaksi

nykyaikaisia litketoimintamalleja (Slavinski & Todorovi¢, 2019).

2.3 Teoreettisen katsauksen yhteenveto ja tutkimusstrategia

Tutkimukset aiheesta ovat ottaneet kantaa asiakkuusarvon johtamisen merkitykseen ja
vaikutukseen  yrityksen kannalta, mutta digitalisaation ja  digitaalisten
implementaatioiden hyddyntamisestd on tehty todella vdhédn tutkimuksia. Erindisten
digitaalisuuden synnyttdmien ohjelmistojen ja resurssien kayttdd ja hyotyd on myos
tutkittu ja todennettu, mutta niiden liittiminen asiakkuusarvon johtamisen
viitekehykseen on vield puutteellinen. Tdma tutkimus pyrkii tuomaan tidydennysti

aiheen tutkimusaukkoon, mutta painottaa laajempien tutkimuksien tarpeellisuutta.

Tutkimus pyrkii analysoimaan sekd tutkimuksia asiakkuusarvon johtamisesta kuin
myo0s tutkimuksia digitaalisien resurssien kédytostd liiketoiminnan edistdmiseksi ja
siten tuomaan teemoja yhteen. Aineistot siséltivit tutkimuksien todentamia hydtyjé ja
mahdollisuuksia yrityksille yleisemmaéll4 tasolla, ja tutkimus pyrkii tutkimaan niiden
hyodyntdmistd asiakkuusarvon johtamisen nédkokulmasta. Tavoitteena on tarjota
lukijalle nd@kokulmia sekd kehitysideoita digitalisaation hyddyntamisesti

asiakkuusarvon johtamisessa empiirisen datan ja tulosten tukemana.
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3 TUTKIMUSANALYYSI

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksessa kdytetyt tutkimusmetodit, aineiston analyysi
sekd tutkimuksen kysely. Kyselyn vastaukset ja 16ydokset esitetddn timédn luvun
lopussa, kohdassa 3.2.4. Kyselyn vastaustulokset otetaan neljinnessé luvussa mukaan
pohdintaan priméérisend datana ottaen huomioon kyselyn laajuuden seké rajallisuuden

tukemaan yksindén tutkimusaineiston 16ydoksié.

3.1 Tutkimusmetodi

Laadullinen tutkimus on tutkimusmenetelmi, jonka avulla voidaan tutkia ihmisten
kokemuksia laaja-alaisesti kéyttdmalla tarkoin madriteltyjd tutkimusmetodeja.
Laadullisen tutkimuksen yksi médrittelevistd piirteistd on sen tavoite identifioida
ongelmia tai haasteita tutkimuksen kohderyhmaistd ja siten ymmartid syvéallisemmin
niiden merkitystd sekd vaikutusta ymparistoon. (Hennink ym., 2020.) Tdma tutkielma
pyrkii tutkimaan analyyttisesti laadukkaita tieteellisid julkaisuja sekd kirjallisuuden

tuotoksia saadakseen vastauksia asetettuun tutkimuskysymykseen.

3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto on kerétty tutkimalla kauppatieteiden keskeisten tietokantoja, kuten
EBSCO, ProQuest sekd SCOPUS, ja analysoimalla aineistojen yhteensopivuutta
tutkimuskysymysten kanssa. Aineistojen valinta on perustunut sisidllon relevanssiin,
hyodynnettdvyyteen sekd luotettavuuteen. Rajausta aineistojen valinnalle on luonut
niiden sovellettavuus nykyaikaisen asiakkuusarvon johtamiseen organisaatioissa sekd

tulosten yleistettdvyys johtopditdksien ja tutkimusanalyysin toteuttamiseksi.

Tutkielman johdanto toi esille, kuinka tutkijoiden Verhoef & Lemon (2012) mukaan
asiakkuusarvon johtamisen kolme keskeisintd teemaa ovat asiakassitoutuneisuuden
johtaminen, asiakasverkoston hallinta sekd asiakaskokemuksen johtaminen. Tamén
johdosta tutkimusaineisto tulee keskittymiin ndiden mainittujen teemojen ympdrille,
jolloin digitaalisten implementaatioiden vaikutusta voidaan tutkia useammasta

nékokulmasta laajemman ja kokonaisvaltaisemman ymmaérryksen saavuttamiseksi.
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3.2.1. Asiakassitoutuneisuuden johtaminen

Doorn ym., (2010) nostavat esille asiakassitoutuneisuuden tirkedn roolin osana
yrityksen kilpailuedun rakentamisesta. Asiakassitoutuneisuus todentuu epévirallisena
informaationa sekéd reaalimaailmassa suusanallisesti ettd virtuaalisesti sosiaalisessa
mediassa blogikirjoitusten, kommenttien, julkaisuiden sekd videoiden muodossa
(Kucia ym., 2021). Tutkijat Kucia ym. (2021) tutkivat digitaalisen ympariston
vaikutusta asiakassitoutuneisuuteen ottaen myods huomioon kulutustottumuksien
muutoksen kestdvédn kehityksen ndkokulmasta, kun asiakkaiden painopiste yrityksen

tuotteissa ja palveluissa ei ole omistaminen, vaan kokemusten luonti.

Tutkimuksen 10ydokset vahvistavat ndkemystd, jonka mukaan epdvirallinen
kommunikaatio (yritys-asiakas-asiakas-yritys) reaalimaailmassa ja virtuaalisessa
ympéristdssd ovat suuressa merkityksessd asiakkuusarvon johtamisessa. Tulokset
osoittavat, ettd COVID19-pandemian muokkaamassa litketoimintaympéristdssé, jossa
tiedon vaihto ja vilittdiminen hyddyntdvdt yhd vahvemmin ICT-teknologian
mahdollisuuksia, yritysten tulee keskittyd voimakkaammin uniikkien emotionaalisten
kokemuksia luovaan asiakaskokemuksien tuottamiseen (Kucia ym., 2021). Ndiden
kokemuksien luominen toimii rajachtona, minka jilkeen yritys voi aidosti hyddyntda
uuden teknologian kehitystd myds asiakkuusarvon johtamisessa kestidvin kehityksen

nikokulmasta (Kucia ym., 2021).

Yrityksen toiminnan nikdkulmasta Kucia ym., (2021) tutkimus todentaa, etti yritysten
tulisi stimuloida asiakassitoutuneisuutta verkkoympéristdssd, jotta yritys saa
vahvemman kontrollin arvon yhteisluonnista (value co-creation) asiakkailleen seki
yritykselle itselleen. Teknologian hyddyntdminen asiakkuusarvon johtamisessa on
nostanut relevanssiaan viime vuosien kehityksen valossa, silld jotta yritys voi toteuttaa
asiakkaidensa vaatimukset, tutkijoiden (Kucia ym., 2021) nikemysten mukaan
yrityksen tiytyy yhtdaikaisesti kehittdd soveltuva prosessi asiakassitoutuneisuuden

tuottaman tiedon ja datan identifioimiseen, kerdédmiseen sekd hyodyntdmiseen.

Tutkijoiden Kucia ym., (2021) tutkimuksen johtopdatostd tukee myds Sobocinskan ja
Mazurek-t.opacinskan (2021) tekemi tutkimus, jossa tarkasteltiin internetin kéyttoa

asiakkuusarvon johtamisessa. Tutkimus nosti esille informaation ja datan laadun
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merkityksen, jossa paitoksenteko hyodyntdd markkinaan perustuvaa dataa. Tutkimus
osoitti, ettd asiakkuusarvon johtamiselle olennaisen informaation ja datan laadulla ja
hyodynnettdvyydelld on enemmén merkitystd itse asiakkaalle kuin kerdtyn tiedon
médrdlld. Kohdeyritykset eivit olleet kiinnostuneita kerddméén tietoa ja dataa, ellei
tuloksille 10ydetty yhtymékohtaa yrityksen liiketoiminnan kehittdimisessd ja
asiakasstrategian tuloksen parantamisessa. Kohdeyritykset kuitenkin identifioivat
internetin ja verkkoympéristdssd olemisen tirkeyden. Namé kaksi tutkimusta tuovat
yhteen teorian sekd organisaationaalisen toimintatavan, ja niiden avulla voidaan
analysoida datan kerddmisen merkitystd asiakkuusarvon johtamisessa kuin myos

organisaation toimintakyvyssa.

Asiakassitoutuneisuutta johdetaan aktivoimalla asiakkaita vuorovaikutukseen
yrityksen kanssa, esimerkiksi palautteen seki suositteluiden muodossa (Lis & Nefler,
2013). Tutkijoiden Vargo & Lusch (2008) nikemyksen mukaan verkossa vaikuttava
asiakas ndhdadn yritykselle hyddyllisend niin kuluttajana kuin sisdllontuottajana,
jolloin verkossa vaikuttamisen mahdollisuuksia sekd vaikutuksia olisi kannattavaa
seurata ja mitata. Asiakkuusarvon johtaminen hyddyntdd tiedon kerddmisen sekd
analysoimisen piirteitd, joten digitaalisten ldhestymistapojen mydtd myds verkossa
vaikuttamista tulisi mitata, jotta voidaan tarkastella asiakassitoutuneisuutta

kokonaisvaltaisesti.

Tétd ndkemystd tukevat myos tutkijoiden Morgan-Thomas ym., (2020) tutkimuksen
16ydokset. Tutkijat keskittyivét tutkimaan asiakkaiden sitoutumista digitaalisissa
ekosysteemeissd teknologisen nédkokulman johdattelemana. Tutkijat saivat selville,
ettd digitaalisuuden kasvun johdosta ihmisten jokapdivdisessd eldméssd
asiakassitoutuneisuudesta muodostuu sosio-teknologinen ilmid, joka yhdistelee
kuluttajien kaytostd digitaalisen teknologian kanssa. Ndméd kontribuutiot tutkijoiden
(Morgan-Thomas ym., 2020) mukaan ndhdéén sitouttamisen komponentteina, seké
niiden ndhddin olevan alttiina jatkuvalle sekd rekursiiviselle muutokselle. Tutkijat
todensivat, ettd kuluttajat sitoutuvat digitaalisiin ekosysteemeihin fyysisten
paitelaitteiden, haptisen (tuntoaistiin pohjautuvan) teknologian sekd erilaisten
digitaalisten alustojen kautta. Témén seurauksena digitaaliset ekosysteemit

synnyttdvdt uudenlaisia sitouttamisen malleja, kuten uuden sisdllon 16ytdminen
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(uncovering), personoitu sisdltd (approriating) ja sisdllon jakaminen muiden

hyodyttdmiseksi (cultivating) (Morgan-Thomas ym., 2020).

3.2.2. Asiakasverkoston hallinta

Rogers (2010) pohtii kirjassaan digitaalisuuden vaikutusta asiakasverkostoon seki
kuluttajakdyttdytymisen muutokseen. Rogers (2010) tuo esille digitaalisen muutoksen
tuoman vaikutuksen yritysten toimintaan: yrityksen tarvitsevat uuden paradigman eli
asiakasverkoston. Asiakasverkosto-ajattelun mukaan asiakkaita ei ndhdd vain
yksiloind ympéristossddn, vaan asiakkaat ovat dynaamisia ja interaktiivisia verkoston
jdsenid, jotka jakavat sisdltod, ottavat kantaa sithen sekd muodostavat yhteyksid
verkoston sisélld. Yrityksen menestyksen kulmakiveksi nousee strategian muodostus,

joka on samassa linjassa asiakasverkoston kanssa. (Rogers, 2010.)

Rogers (2010) tuo myds esille timédn ajatuksen haasteellisuuden yrityksille.
Laadukkaan ja tehokkaan asiakasverkoston luominen digitaalisille alustoille ei ole
itseisarvo, ja huonosti suunniteltuna se on jopa liiketoiminnan kompastuskivi.
Onnistuneen asiakasverkoston synnyttdminen vaatii huolellista suunnittelua sekd
strategista ratkaisua, jotta investointi tuottaa tulosta. Sen sijaan Rogers (2010) tuo
esille ndkdkulman, jonka mukaan yritysten tulisi uusien teknologien sijaan tutkia
tarkemmin uusia syntyvid kuluttajakdyttdytymisen malleja. Tavoitteena on ymmaértda
asiakasverkoston dynamiikkaa, joka ei ole sidonnainen kéaytettyyn teknologiaan

itsessédn, ja siten saavuttaa kuluttajien aito sitoutuneisuus (Rogers, 2010).

Tétd ndkemystd tdydentdd myoOs aiemmin esille tuotu nékdkulma (Morgan-Thomas
ym., 2020), jossa tuotiin esille asiakassitoutuneisuuden uusia toimintamalleja.
Tutkimalla ja tarkastelemalla kuluttajakdyttdytymistd voidaan tunnistaa muutoksia ja
kdytosmalleja myos asiakassitoutuneisuuden saralla. Tavoitteena on johtaa muutoksia
kuluttajien ja asiakkaiden muuttuvien tarpeiden ja mieltymysten perusteella, jotta
voidaan saavuttaa aito sitoutuneisuus (Rogers, 2010). Digitaalinen l&hestyminen
asiakasverkoston hallintaan tarjoaa yrityksille resurssitehokkaan tavan tutkia ja
tarkastella kuluttajakdyttdytymistd. Sproutin (2021) tutkimuksen mukaan yksi
kolmesta kuluttajasta hyodyntdd internetid sekd sosiaalista mediaa etsiessédn tietoa

yrityksestd, sen palveluista ja bréndistd. Smart Insightin (2022) tutkimus internetin ja
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sosiaalisen median kdytdstd puolestaan osoittaa, ettd 58,4 % globaalista viestostd eli

noin 4,62 miljardia ihmisté kéyttdd sosiaalista mediaa péivittdin.

Asiakasverkoston hallintaan liittyy vahvasti asiakkuudenhallinta ja sen jirjestelmit eli
CRM. Lehmkulh & Jung (2013) maédrittavit CRM:n tarkoitukseksi luoda, yllapitda
sekd rikastaa molempia osapuolia hyodyttivid sekd pitkdaikaisia asiakassuhteita
asiakkaiden ja organisaatioiden kanssa. Teknologian my&ta my0s saatavilla olevan
datan miiré on kasvanut merkittavésti. Teknologian edistys on myds edistinyt CRM:n
merkitystd, silld suuren dataméidrdn tallettaminen, segmentointi, analytiikka,
personointi sekd integroidut monikanavaiset kommunikaatiojirjestelméit ovat osa
nykyaikaista CRM-jirjestelmidd (Diffley & McCole, 2015). Témén johdosta
markkinoinnin tyokalujen innovaatio sekd vaikuttavuus ovat myods kasvaneet
merkittidvisti. Tutkijoiden Grishikashvili ym., (2014) mukaan ne toimialat, jotka ovat
implementoineet massadatan (Big Data) osaksi markkinointiaan, ovat muita toimialoja

edelld markkinoinnin tehokkuudessa.

Asiakkaiden ja kuluttajien seka yritysten vdlinen kommunikaatio ja aktiviteetit luovat
paljon dataa, joka tallentuu yritysten CRM:dén. Verkkoanalyyseistd on titen tullut
tairked vaikuttaja yritysten pddtoksenteossa (Phillips-Wren & Hoskisson, 2015).
Tutkijat Chen ym., (2005) todensivat kuluttajakédyttiytymisen datan indikoivan
markkinoiden  trendejd,  kuluttajien  preferenssejd,  asiakastyytyvisisyyttd,
kuluttajavaikutusta sekd kuluttajien ndkemad arvoa. Tutkijat Saarijérvi ym., (2013)
tuovat puolestaan esille CRM-aiheisten tutkimuksien usein jéttdvin huomiotta
kuluttajien kokeman arvonluonnin. Tutkijat Saarijérvi ym. (2013) argumentoivat,
kuinka CRM:n painopiste tulisi siirtdd yritysten voimaannuttamisesta asiakkaiden
voimaannuttamiseen. Tdmén motiivina tutkijat (2013) véittdvat olevan aiempien
tutkimusten puutteellinen nidkemys kasvavasta palveluorientaatiosta,
arvonyhteisluonnista sekd uusien teknologien ja kommunikointikanavien luomista
mahdollisuuksista. CRM:n tavoite tulisi olla arvontuottaminen asiakkaalle, silld
jérjestelmédn avulla voidaan tukea asiakkuuden eri vaiheita sekd tarjota asiakkaille
lisdarvoa tavalla, jolla he ovat valmiita kuluttamaan ja sitoutumaan yritykseen

(Saarijarvi ym., 2013).
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Tutkijat Lehmkuhl & Jung (2013) nostavat lopuksi esille kuinka sosiaalinen media on
luonut muutoksen paradigman kuluttajien kdyttdytymisessd internetissd. Kuluttajat
muodostavat sekd muokkaavat enenemissd méérin késityksid yritysten tuotteista ja
palveluista sosiaalisen median kanavissa. Yrityksille sosiaalinen media puolestaan
tarjoaa mahdollisuuksia asiakasorientoituvaan johtamistyyliin yhdessd arvon
yhteisluonnin kanssa. Lehmkuhl & Jung (2013) tuovat uutta ndkoékulmaa CRM:n
kehitykseen kohti sosiaalista CRM:&4 (Social CRM, sCRM). Tamin nikemyksen
mukaan kehittyneemmédn CRM:n tulisi mitata yksittdisen verkkovierailijan
perspektiivistd asiakkaiden kokemaa luottamusta, tyytyvéisyyttd sekd sitoutuneisuutta
(Lehmkuhl & Jung, 2013). Monet CRM-ohjelmistot tarjoavat mahdollisuuksia
tallettaa tietoa ja dataa yksittdisistd asiakkaista ja prospekteista myos interaktiivisen
median osalta, joten holistisempi ndkokulma ottaisi tarkasteluun asiakkaan
vaikuttamisen muodot sekd suoranaisesti yrityksen kanssa, kuin my0s epdsuorasti

sosiaalisessa asiakasverkostossa.

Digitaalinen asiakasverkoston hallinta on kaipaa vield aiheellista sekéd ajankohtaista
tutkimusta ja todentamista. Falkenreck ja Wagner (2022) julkaisivat aihealueensa
ensimmadisen tutkimuksen, joka onnistui identifioimaan ja erottelemaan digitaalisesti
saavutettavia arvoja eri asiakasryhmille esineiden internetissd (Internert of Things)
pohjautuville yrityksille. Térkeimmiksi kuluttajien arvoiksi tutkimuksessa nousivat
kustannusten lasku sekd nopeampi diagnoosi teknologisen ongelman ilmetessé.
Tutkijat Falkenreck ja Wagner (2022) nostavat esille, ettd digitaalisen
asiakasverkoston hallinnassa markkinoiden segmentointi ja kohdennettu markkinointi
ovat oleellinen osa prosessin implementaatiota sekéd toteutusta. Lisdksi tutkimus
(2022) ottaa huomioon digitaalisten projektien tarpeen holistisemmalle
asiakassuhteiden johtamiselle, silld luottamus ja luotettavuus ovat digitaalisten
ldhestymistapojen tarked kriteeri onnistumiselle. Tutkijat (Falkenreck & Wagner,
2022) argumentoivat tutkimuksen perusteella, ettd asiakkaiden ja kuluttajien
siséllyttiminen eri alustoille ja verkostoihin seké digitaalisten ratkaisujen tarjoaminen

on yksi keino arvon yhteisluonnille internet-pohjaisissa projekteissa.
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3.2.3. Asiakaskokemuksen johtaminen

Spychalska-Wojtkiewicz (2020) tutki asiakkuusarvon johtamisen ja kestdvin
kehityksen suhdetta haastattelemalla Euroopan Unionin sisélld toimivien yritysten
johtoa. Yksi tutkimuksen (2020) merkittdvé teema oli informaatioteknologian (ICT)
kehityksen vaikutus asiakkuusarvon johtamiseen sekd asiakaskokemukseen.
Asiakkuusarvon johtamisen tavoite on parantaa markkinoinnin tuottavuutta seka
identifioida eri asiakassegmenttien arvonluontia, ja tdstd johtuen, esimerkiksi
digitaalisen markkinoinnin automaatio tavoittelee asiakaskokemuksen parantamista
(Spychalska-Wojtkiewicz, = 2020). = Markkinoinnin  automaatiolla  késitetdin
teknologian hyoddyntdmistd markkinoin eri vaiheiden automatisointiin, kuten
suunnitteluun, budjetointiin, segmentointiin, datan hallintaan, analytiikkaan, luovaan
toteutukseen, sisdllon hallintaan, kampanjoiden toteutukseen, prospektien johtamiseen

sekd raportointiin (Biegel, 2009).

Wood (2015) tuo esille, kuinka markkinoinnin automaatiolla voidaan parantaa
asiakaskokemusta, silld sen avulla luodaan personoituja kokemuksia seké laajennetaan
kosketuspintaa yrityksen kanssa. Automaatio toimii asiakkaan johdolla, jolloin
teknologia keskittyy kehittdméédn ja hoitamaan jokaista yksilollistd asiakassuhdetta.
Lisdksi markkinoinnin automaatio tuo skaalaetuja, johon perinteinen markkinointi ei
kykene (Wood, 2015). Biegelin (2009) ndkemyksen mukaan markkinoinnin
automaation tavoite on tehostaa resurssien kdyttdd sekd parantaa liitketoiminnan
kulurakennetta tuomalla tavoitellun kohdehenkilon eli prospektin oikean sisdllon

piiriin kasvattaakseen myynnin astetta.

Biegel (2009) argumentoi my0s, ettd tarkoitukseen soveltuvalla sekd huolellisella
implementaatiolla, markkinoinnin automaation tuoma teknologia kehittdd perinteisen
markkinoinnin  prosessin suoraviivaisemmaksi, kustannustehokkaammaksi ja
tehokkaammaksi markkinoinnin kaytéinnoksi. Néin ollen markkinoinnin automaatiota
voidaan tarkastella keinona tehostaa asiakaskokemuksien luontia sekd sisdltod, jos
automaatio saadaan tdyttdmédn asiakkaiden ja prospektien tarpeet (Biegel, 2009).
Toisaalta automaation hyddyntdminen vaatii huolellisuutta sekd asiakkaiden
tuntemusta, jotta automaatio ei toimi asiakaskokemuksen kitkana sekd etdisyyden

luojana. Automaatio tulee tuoda yhteen Verhoef & Lemonin (2013) ja Dorotic ym.,



19

(2007) esille tuomaan organisaationaaliseen oppimismenetelmédn, jossa organisaatio
pyrkii toimimaan asiakkaidensa kokeman parhaan tavan mukaan. Automatisoinnin
hyodyntdminen ndin ollen vaatii ensin analyysia asiakaskunnasta sekd heidén
kuluttajakiyttdytymisestdnsd, jotta digitalisaatio toimii mahdollistajana eikd siitd

synny itseisarvo organisaatiolle.

Tutkija Kukkonen (2016a) kirjoittaa viitoskirjassaan, kuinka asiakaskokemuksen eri
komponenttien johtamisella, jotka ovat kriittisid erinomaisen asiakaskokemuksen
luomiseksi, yritys saa lisdarvoa itselleen asiakaslojaalisuuden muodossa. Néin ollen
asiakaskokemuksella sekd reaalimaailmassa kuin verkkoympéristdssd on suora yhteys
asiakkaan haluun kuluttaa yrityksen palveluita ja tuotteita uudelleen sekd epdsuora
vaikutus asiakastyytyviisyyteen (Khalifa & Liu, 2007). Tdméd ndkemys tuo hyvin
esille asiakaskokemuksen monet eri nyanssit, jotka yhdessd muodostavat
asiakaskokemuksen kokonaisuuden. Kukkosen mukaan (2016b) asiakkuusarvo
digitaalisessa ymparistosséd todentuu kolmella eri tavalla: monetaarisesti, sosiaalisesti
sekd vierailuarvona (visitor value). Yhdessd ndmi arvot luovat sitoutumisarvoa
(engagement value), jolloin asiakaskokemus nivoutuu yhteen asiakassitoutuneisuuden
kanssa. Asiakaskokemusta voidaan analysoida sen asiakkuusarvon avulla, jolloin
voidaan paremmin suunnitella kohdennettu keino johtaa asiakkaan sitoutuneisuutta.
Hallinnoimalla asiakasarvoa kokonaisuutena, ottaa asiakasarvon johtaminen
huomioon jokaisen asiakkaan tarpeet ja haasteet sekd johtaa asiakaskokemuksen
kehitystd kohti korkeampaa asiakasarvoa ja parempaa asiakaskokemusta. (Kukkonen,

2016a.)

3.2.4. Tutkimuskyselyn vastaukset

Tutkimuskyselyn tavoitteena on tuoda empiiristdi ndkokulmaa digitaalisuuden
mahdollisuuksista sekd haasteista kirjallisuusanalyysin ohelle. Tutkimuskysymysten
avulla tutkielma kartoittaa yritysten ldhestymistd ja nikemystd asiakkuusarvon

johtamiseen hyddyntdmalld digitaalisia ratkaisuja.

Kysely (liite 1) otti huomioon erilaisia yrityksid toimialaltaan, kooltaan,
litketoiminnan suuruudeltaan seké kansainvilisyydeltddn. Kyselyn otoskoko on pieni

(n=4), joten kyselyn vastauksien yleistiminen koko populaation edustamiseksi on osin
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puutteellista. Kysely toteutettiin verkkokyselynd. Yksityisyyden suojaamiseksi
kyselyyn vastanneiden henkildiden nimié ja tydllistdvien yritysten nimid ei otettu

mukaan vastausten analyysiin.

Vastaajista 75 % arvioivat kéyttdvansd ldhes pdivittdin digitaalisia ohjelmistoja
asiakasarvon kokonaisuuden toteuttamisessa. Vain 25 % arvioi kéyttdvansd
digitaalisia ohjelmistoja pdivittdin. Taméd osoittaa, ettd yritykset tiedostavat
digitaalisten ohjelmistojen merkityksen asiakasarvon toteuttamiselle mutta niiden
kayttd on vield osin vajavaista mahdollisuuksiin ndhden. Vastaajista 50 % arvioivat
yritykselld olevan vain muutamia tai yksittdisid automaatioratkaisuja, kun taas 25 %
arvioivat ratkaisujen méérdan olevan kohtalainen ja 25 % arvioivat ratkaisujen mairén

olevan kattava.

Tutkimuskysely kartoitti missé toiminnoissa yritykset vastaushetkelld hyddyntévit
digitalisaatiota. 100 % vastaajista merkitsivit myynnin ja markkinoinnin toiminnot. 75
% vastaajista valitsivat myds asiakaspalvelun ja asiakaspalvelun hoito-ohjelmat,
laskutuksen seké yritysviestinndn. Lisdksi 50 % vastaajista valitsivat rekrytoinnin ja
henkildstotoimet digitaalisten ratkaisujen alle. Digitalisaation aste néyttdytyy olevan

vahvin myynnin ja markkinoinnin toimissa yritysten kesken.

Digitaalisuuden aste on lisddntynyt COVID19 -pandemian aikana, joten
tutkimuskysely pyrki selvittimdidn ovatko yritykset ovat pystyneen jatkamaan
asiakasarvon toteuttamista samanarvoisesti ldhes kokonaan digitaalisella
lahestymiselld. 50 % vastaajista arvioivat, ettd toteuttaminen on ollut samanarvoista
myos ldhes kokonaan digitaalisella 1dhestymiselld. 50 % puolestaan vastasivat, ettd he
ovat osittain voineet jatkaa asiakasarvon toteuttamista samanarvoisesti.
Kirjallisuusanalyysi toi esille digitaalisia toimintoja, joilla asiakkuusarvon johtamista
voidaan kehittdd. Kyselyn tulokset eivdt poikkea merkittdvasti kirjallisuusanalyysin
kanssa, silld jo pandemian aikana yritykset ovat voineet osittain tai kokonaan toteuttaa
asiakasarvon tuottamista asiakkailleen, kun pandemian aiheuttama nopea

yhteiskunnallinen muutos siirsi liiketoiminnan ldhes kokonaan digitaaliseksi.

75 % vastaajista arvioivat, ettd digitaaliset ohjelmistot ovat auttaneet kasvattamaan

asiakkaiden sitoutuneisuutta. 25 % vastaajista eivdt osanneet arvioida
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asiakassitoutuneisuuden kasvua tai laskua. Enemmisto kyselyn vastauksista tukevat
kirjallisuusanalyysid, silld asiakassitoutuneisuuden kasvattaminen digitaalisilla
ohjelmistoilla on yksi tutkielman identifioimista tuloksista.  Tutkijat Kucia ym.,
(2021) nostivat esille, kuinka asiakassitoutuminen todentuu epdvirallisena
kommunikaationa reaali- ja virtuaalimaailmassa. Myoskin Rogers (2010) toi esille
kuinka aito sitoutuneisuus voidaan saavuttaa tutkimalla kuluttajakdyttdytymistad

virtuaalisessa asiakasverkostossa.

Vastaajista 100 % vastasi yrityksilld olevan kdytdssd tietokanta, jossa on analysointi-
ja raportointityokaluja kédytossd, ja jonne yritykset kerdédvit tietoa asiakkaista ja
tavoitelluista kohderyhmistd. Kysely myds otti kantaa datan hyddyntdmiseen. 100 %
vastaajista kertoivat kdyttdvinsd dataa myynnin kasvattamiseen. 75 % vastaajista
kertoivat hyddyntivinséd dataa markkinoinnin kehittdmiseen ja nykyisten asiakkaiden
palvelun parantamiseen. 50 % vastaajista valitsivat my0s asiakashankinnan
parantamisen ja  tulevaisuuden asiakasstrategioiden parantamisen datan
kayttokohteeksi. Vain 25 % vastaajista arvioivat hyddyntdvdnsd dataa
asiakaskokemuksen  johtamiseen. Datanhallinta ja  hyddyntdminen ovat
asiakkuusarvon peruspilareita, joten tdssd yrityksilldi on vield kehittdmisaukko.
Esimerkiksi kaikki kyselyyn vastanneet kertoivat kerddvinsd dataa markkinoinnista,

mutta vain kolme neljésté yrityksestd hyodyntdd dataa markkinoinnin kehittimiseen.

Kaikki kyselyn vastaajat raportoivat digitaalisten ratkaisujen tuottavam odotetun
lisdarvon, muta kaipaavat kehitysti. Tastd huolimatta kaikki vastaajat my0s arvioivat
yrityksen kehittdvén tai lisddvin asiakasarvon toteuttamista digitaalisilla ohjelmistoilla
lahitulevaisuudessa, 1-3 kuukauden aikavililla. Tastd voidaan pédtella, ettd yritykset
nikevit digitalisaation hyddyn tarpeeksi suurena, vaikka nykyiset ratkaisut eivét pysty
tdysin vastaamaan yritysten tarpeita, ja ovat siksi valmiita investoimaan asiakasarvon

toteuttamiseen digitaalisesti.

Kysely otti myds kantaa yritysten haasteisiin digitaalisten ratkaisujen kdytossa. 100 %
vastaajista identifioivat teknologian yhteensovittamisen osaksi organisaation
strategiaa, kulttuuria seki tapaan toimia suurimmiksi haasteiksi. 75 % vastaajista myos
vastasivat oman ymmaérryksen ja organisaation osaamisen sekd resurssien puutteen.

Lisdksi 25 % vastaajista raportoi myos budjetointihaasteet ja kustannusten kasvun
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suurimmiksi haasteiksi. Yritysten kohtaamat haasteet digitaalisten ratkaisujen
hyodyntdmisessd antavat olennaisen ndkokulman prosessien kehittimiseen, kun
tavoitellun kehityksen mahdollistajana on digitaalisuus. Jotta kehitys voidaan toteuttaa
onnistuneesti, ratkaisut tdytyvét sovittaa yrityksen toimintaan ja kulttuurin, etteivit ne

a4 irrallisiksi.

Kyselyn vastaukset ovat osoittivat yritysten hyddyntidvin digitalisaation
mahdollisuuksia asiakkuusarvon johtamisessa, mutta kokonaisuudessaan kayttdaste
on vield verrattain matala. Kyselyn vastauksien perusteella voidaan tehda johtopéitos,
ettd yritykset tiedostavat digitalisaation mahdollisuudet ja tavoittelevat kehitysti,
mutta toteutus on vield osin puutteellista. Digitaalisten ratkaisujen sovittaminen
organisaation prosesseihin ja kulttuurin sekd resursointi- ja budjetointihaasteet
nousivat esille yritysten haasteina. Lisdksi olemassa olevat digitaaliset ohjelmistot
eivdt tdysin vastaa yritysten tavoittelemaan lisdarvon tuottoa, jolloin digitaalisten

ratkaisuiden kehittdminen nousee oleelliseksi huomioksi.
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4 JOHTOPAATOKSET

Téssd  luvussa  esitellddn  tutkimusloydokset sekd  tulokset  asetettuun
tutkimuskysymykseen. Johtopéaatokset yhdistavit sekd luvussa 2 esille tuotua teoriaa
aiheesta, kirjallisuusanalyysin tuloksia sekd kyselyn vastauksia. Luku siséltdd myos
arvioinnin tutkimuksen validiteetista, reliabiliteetistd sekd rajoituksista. Lopuksi luku

tuo esille jatkotutkimuksien tarpeellisuuden.

4.1 Tutkielman yhteenveto

Tutkimuksen tavoite oli 10ytdd kirjallisuusanalyysin sekd kyselyn tuottamien
vastauksien  perusteella  vastaus  tutkimuksen asettamaan  alkuperdiseen
tutkimuskysymykseen, Kuinka asiakkuusarvon johtamista voidaan parantaa
digitaalisilla  implementaatioilla?  Tutkimuksen yhteenvetona tarkastellaan
asiakkuusarvon johtamista sen kolmen péaédteeman avulla eli asiakassitoutuneisuuden,
asiakasverkoston seka asiakaskokemuksen kautta. Muuttuva kuluttajakayttdytyminen
ja liitketoiminnan vahvempi nojautuminen teknologian mahdollisuuksiin osoittavat
tarpeen tarkastella organisaation kyvykkyyksid toteuttaa toimintaansa my0s

digitaalisesti.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd yritysten aktiivisuus verkkoympéristdsséd parantaa
asiakassitoutuneisuutta, silli osa asiakassitoutuneisuudesta todentuu suusanallisesti
reaalimaailmassa ja osa virtuaalisesti verkkoympdiristossd (Doorn ym., 2010).
Asiakassitoutuneisuuden stimulointi verkkoympéristdssd antaa yrityksille seka
asiakkaille paremman kontrollin yrityksen ja asiakkaan vilisestd arvon
yhteisluonnista. Morgan-Thomas ym., (2020) todensivat, ettd digitaalisuuden kasvun
myoOtd asiakassitoutuneisuudesta muodostuu sosio-teknologinen ilmid, jolloin
kuluttajat sitoutuvat digitaalisiin ekosysteemeihin fyysisten péélaitteiden, haptisen
teknologian seka erilaisten digitaalisten alustojen kautta. Tatd ndkemystd tukee my0s
kyselyn tulokset, silld suurin osa vastaajista arvioivat digitaalisten ohjelmistojen
kasvattaneen asiakassitoutuneisuutta. Digitaalinen ldhestyminen on kasvattanut

asiakkaiden mahdollisuuksia sitoutua yritykseen, kuten myds sitoutumisen muotoja.
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Tiedon jakamisen ja saatavuuden muutoksien johdosta asiakasverkoston hallinta
nojautuu yhd vahvemmin digitaalisuuteen. Rogersin (2010) 16yddsten mukaan
digitaalisuuden vaikutus on luonut yrityksille tarpeen luoda asiakasverkoston.
Asiakasverkosto on asiakkaiden vaikuttamisen véline, jossa jdsenet ovat dynaamisia
ja interaktiivisia jdsenid, ja verkoston sisélld he voivat jakaa sisdltdd, ottaa kantaa
sithen sekd luoda yhteyksid. Rogersin mukaan (2010) mukaan aidon sitoutuneisuuden
saavuttamiseksi yrityksen tulee ymmirtdd asiakasverkoston dynamiikka. Tdhén

mahdollisuuksia tarjoaa asiakkuushallinnan jarjestelmét eli CRM ja sCRM.

Kuluttajakayttdytymistd sekd siitd syntyvien trendien tutkiminen ja ymmartdminen
ovat tulleet osaksi CRM:n toimintoja. Asiakkaiden ja yrityksien vilinen
kommunikaatio ja aktiivisuus luo paljon arvokasta dataa, jota yritys tallentaa, analysoi
sekd hyddyntdd toiminnan kehittimisessd. My0skin kaikki kyselyyn vastanneet
raportoivat kerddviansd dataa yrityksen tietokantaan analysointia ja hyddyntdmisti
varten. Monikanavaiset CRM:t pystyvdt tukemaan yritysten markkinointia,
asiakasverkoston hallintaa sekd tarjoavat mahdollisuuden mitata
asiakastyytyvdisyyttd, kuluttajien preferenssejd, kuluttajavaikutusta ja kuluttajien
nikemid arvoa (Chen ym., 2005). Myoskin verkkoanalyyseihin perustuva
paitoksenteko on yleistynyt (Phillips-Wren & Hoskisson, 2015), joka kuvaa
asiakkuusarvon johtamisen mallien merkitystd nykyaikaiselle liitkkeenjohdolle.
Kyselyn yrityksilld esiintyi hajontaa kehityskohteissa, joihin kerdttyd dataa
hy6dynnetddn. Johtopaédtoksend voidaan todeta, ettd yritykset kerdédvét paljon tietoa ja

dataa, mutta sen hyodyntdminen on vield osin puutteellista.

Myoskin sosiaalisen median kéyttd on osa asiakasverkosto hallintaa, ja yrityksille
sosiaalinen media tarjoaa mahdollisuuksia kehittdd asiakasorientoitunutta
johtamistyylid sekd harjoittaa asiakkaiden kanssa arvon yhteisluontia. Aktiivinen
osallistuminen asiakasverkostossa antaa yrityksille markkinoihin perustuvaa tietoa
sekd ndkemyksid, joita voidaan johtaa yrityksen toiminnan kehittdmiseen.
Asiakkuusarvon johtamisessa asiakasorientoituneisuus on tdrkedssd asemassa, silld
kuluttajat ovat suuressa roolissa ja asiakkuusarvon johtaminen tavoittelee
asiakastietokannan optimoimista litketoiminnan kehittdmiseksi. Myoskin Falkenreck

ja Wagner (2022) pystyivit identifioimaan digitaalisessa ymparistdssd syntyvid arvoja,
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ja argumentoivat, ettd markkinoinnin segmentoinnin seki kohdennetun markkinoinnin

implementoimisella voidaan parantaa digitaalista arvonluontia asiakasverkossa.

Kukkonen (2016a) todensi, ettd asiakaskokemuksen johtaminen digitaalisesti perustuu
monetaariseen, sosiaaliseen sekd vierailuarvoon, joiden johtamisen ytimessd on CRM,
joka  kerdd tietoa  asiakaskokemuksesta sekd  asiakassitoutuneisuudesta.
Asiakaskokemuksen johtamista voidaan kehittdd digitaalisesti markkinoinnin
automaatiolla. Kyselyyn vastanneista yrityksistd kaikki raportoivat yritysten kdytdssa
olevan automaatioratkaisuja, kun taas kédyton laajuus synnytti hajanaisuutta.
Markkinoinnin automaatio tarjoaa yrityksille skaalaetuja (Biegel, 2009) sekd se
mahdollistaa  personoitujen kokemuksien luonnin ja tarjoaa asiakkaalle
kosketuspinnan yrityksen kanssa (Wood, 2015). Molemmat tutkijat nostavat esille
markkinoinnin  automaation positiiviset vaikutukset liikkeenjohdolle, kuten
kulurakenteen = optimoinnin, = markkinoinnin  tehokkuuden  kasvattaminen,
asiakaskokemuksen parantamisen ja yksilollisten asiakassuhteiden tehokkaamman

hoitamisen.

4.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Jokaista tutkimusta on syytd myos tarkastella kriittisesti, kuten myds tdmén
tutkimuksen validiteettia sekd reliabiliteettia. Validiteetti kuvaa miten hyvin
tutkimuksessa kéytetty mittaus- tai tutkimusmenetelmd on pystynyt mittaamaan
tutkittavan ilmion ominaisuutta (Hirsijarvi, 2002). Validiteetti voidaan jakaa sekd

sisdiseen kuin ulkoiseen validiteettiin.

Sisdisen validiteetin tarkoitus on tarkastella empiirisen tutkimusten tulosten pétevyytté
sekd oikeellisuutta. Tutkimukset saamat tulokset kirjallisuusanalyysista eivit
poikenneet aiemmasta aiheen julkaisuaineistosta, joten tutkimus ei ole ristiriidassa
muiden tutkimusten kanssa. Myoskin tutkimuksen kdyttdmét ldhteet olivat toisistaan
riippumattomia mutta samanaikaisesti niiden l0ydokset indikoivat samanlaisia
tuloksia tai ne tdydensivit toisiaan. Tutkimukseen kéaytetyt kirjallisuusldhteet on
valittu huolellisesti sekd kéytettyjen aineistojen omaa sisdistd validiteettia on arvioitu
lahteiden valinnassa. Tutkimukselle on pyritty saamaan validiteettia valitsemalla

laadukkaita ja pdtevid aineistoja, joiden perusteella on pdddytty tutkimuksen
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johtopaitoksiin. Jokainen tutkimuksessa hyddynnetty aineisto ei ole rajattu ainoastaan
asiakkuusarvon johtamisen aihealueeseen, vaan tutkimus on pyrkinyt rakentamaan
kokonaisvaltaista késitystd digitalisaation mahdollisuuksista ottamalla huomioon
monitieteellisid julkaisua. Tutkimuksessa on otettu mukaan esimerkiksi tietotekniikan
ja  informaatioteknologian aiheen tutkimustuloksia tulosten pitevyyden

saavuttamiseksi.

Tutkimuksen ulkoisella validiteetilla kisitetdan tutkimuksen tulosten yleistettavyytta.
Tutkimuksen ulkoista validiteettia voidaan arvioida kirjallisuusanalyysin ja kyselyn
osalta. Tutkimuksen kirjallisuusanalyysin 16ydokset ovat suurilta osin perdisin
tutkimuksista ja teorioista, jotka ovat yleistettdvissa liikkkeenjohdolle ja sovellettavissa
organisaatioiden toimintaan. Tutkimus osoittaa, ettd asiakkuusarvon johtamista
voidaan parantaa digitaalisesti verkoston ja verkkoympériston kehittdmiselld, CRM:n
implementaatiolla sekd markkinoinnin automaatiolla. Namé tulokset eivét ole
sidonnaisia yrityksen toimialaan, liitketoimintamalliin tai sijaintiin. Globaali
litketoimintaymparistd mahdollistaa digitaalisten tydkalujen implementaation ja
hyodynnettdivyyden matalla kynnykselli. Huomion arvoista on Sobocinskan ja
Mazurek-t.opacinskan tekemé tutkimus (2021), joka keskittyi tutkimaan yritysten
suhtautumista digitaalisuuteen seka datalla johtamiseen puolaisissa yrityksissd. Tdma
ldhde on ainoa laatuaan, jossa tutkimuskohteet olivat maantieteellisesti rajattu. Selva

maantieteellinen rajaus heikentdé lahteen ulkoista validiteettia.

Tutkimuksen kysely toteutettiin suomalaisille markkinoinnin ja liiketoiminnan
johtajille. Kyselyyn valitut yritykset toimivat eri toimialoilla sekd ovat eri kokoisia
organisaatioita, liiketoiminnan volyymin sekd henkildston osalta. Kyselyssd on
kuitenkin huomioitava, ettd vastaajat on hankittu tydnantajaorganisaationi kautta seka
kohderyhmin niukkuuden johdosta kyselyn vastauksien voidaan vain osittain katsoa
edustavan koko populaatiota. Kohderyhmdn laajuus ei riitd kuvaamaan koko
populaatiota. Sen sijaan kysely tarjoaa pienen otoksen priméddridataan

kirjallisuusanalyysin ohella.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulosten toistettavuutta seké ei-
sattumanvaraisuutta (Hiltunen, 2009). Tutkimuksen kirjallisuusanalyysin tulokset

tulisi olla toistettavissa samanlaisin tuloksin. Reliabiliteetin kasvattamiseksi tdssi
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tutkimuksessa on pyritty perehtyméidn syvéllisesti aiheeseen, sen késitteisiin sekd
ilmenemiseen organisaatioissa oikeellisen tiedon vilittdimiseksi. Lahteiden teorioiden,
nékokulmien ja tulosten jakaminen téssa tutkimuksessa on pyritty saamaan vastamaan
alkuperdistdi muotoa ja sanomaa. Heikentdvénd tekijdnd tdssd tutkimuksessa on
suomennosten vaikutus alkuperdiseen sanomaan. Suurin osa ldhteistd on kdénnetty
englannin kielestd sekd suomenkielinen julkaisuaineisto asiakkuusarvon johtamisesta
on erittdin niukkaa, joten tutkimuksessa on pyritty kdyttimaén omaa arviointikykya

viestinnéallisissi haasteissa.

4.3 Rajoitukset ja jatkotutkimuksien tarpeellisuus

Téhin tutkimukseen on vaikuttanut aika- seké laajuusrajoitteet, minka vuoksi tutkimus
el pystynyt toteuttamaan laajempaa kyselytutkimusta asiakkuusarvon johtamisesta
suomalaisten  liitkkeenjohdossa.  Rajoitteiden  vuoksi myds  tutkimuksen
kirjallisuusanalyysia on rajattu, eikd tutkimus sisélld kvantitatiivisia mallinnuksia

litketoiminnan tehostamisen vaikutuksista.

Tutkimus tavoitteli tdyttdmédn tutkimusaukkoa digitaalisten implementaatioiden
mahdollisuuksista ja vaikutuksista asiakkuusarvon johtamiselle. Jatkotutkimuksille on
selvé tarve, silld aiheesta on julkaistu vasta todella véhédn aineistoja ja tutkimuksia.
Pandemian ja teknologian viimeaikaisen kehityksen myo6té digitalisaation merkitys on
kasvussa, joten sen tutkiminen asiakkuusarvon johtamisessa on oleellista. Tutkimusta
voisi kehittdd laajentamalla kyselyn otoskokoa, jotta voitaisiin saada tarkempi sekd
ldhempidnd todellisuutta oleva kuva yritysten digitalisaation hyddyntdmisestd sekd
kiyttoasteesta. Kysely toi esille myds organisaatioiden haasteita digitaalisten
ohjelmistojen nékokulmasta, joten aiheellista voisi olla my0s haasteiden syvéllisempi
tarkastelu, jotta organisaatioille voidaan tarjota keinoja ja tyokaluja haasteiden

korjaamiseksi.

Tutkimus esitteli tyokaluja ja organisaationaalisia ohjelmistoja, kuten CRM ja
markkinoinnin automaatio-ohjelmistot, joiden kéyttdaste yrityksissd on merkittava.
Niéin ollen ndiden tydkalujen vaikutusta ja kehitysmahdollisuuksia olisi hyvé tutkia.
Asiakkuusarvon johtamisen ndkokulmasta liiketoiminnan tuloksen kasvun rakennetta

sekd tapahtumakulkua voitaisiin tarkemmin tutkia, jotta saataisiin selvd kuva
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organisaatioita hyodyttévistd toimista ja prosesseista sekd asiakkuusarvon johtamisen

merkityksen laajuudesta liiketoiminnan kehittdmisen saralla.
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LIITTEET

Liite 1. tutkimuskysely

Asiakkuusarvon johtaminen digitaalisessa ymparistossi -tutkimus 2022

Tédmai kysely on osa tutkielmaa, joka keskittyy tutkimaan asiakkuusarvon johtamista
digitaalisessa ymparistossd. Tutkielma madrittdd asiakkuusarvon johtamisen

seuraavasti:

"Asiakkuusarvon johtamisella tarkoitetaan yrityksen asiakastietokannan arvon
optimoimista. Asiakasarvon johtaminen keskittyy analysoimaan prospektien sekd
asiakkaiden luomaa dataa arvonluonnista. Hyodyntamdlld kerdttyd dataa, yritys
tavoittelee asiakashankinnan tehostamista, markkinointistrategioiden kehittiamistd

sekd nykyisten ja tulevien asiakkaiden asiakasarvon optimointia. (Dorotic, et al.,

2007.)"

Kysely pyrkii kartoittamaan yritysten lahestymisti sekd ndkokulmaa asiakkuusarvon
johtamiseen hyddyntdmalld digitaalisuutta. Asiakkuusarvon johtamisen prosesseihin
katsotaan kuuluvan esimerkiksi, asiakasdatan kerddminen, hallinta ja analysointi,
myynnin/markkinoinnin automaatio, erindkoisten workflowien (automaatio-
ohjelmien) rakentaminen asiakasarvon toteuttamiseksi, liidien ja prospektien
kvalifioinnin automaatio (verkkosivujen datan seuranta, lomakkeet, aktivoinnit)
asiakasarvon mittaaminen ja analysointi sekd asiakasarvon hyddyntdminen

asiakashankinnassa (asiakastyytyvéisyys, asiakkaiden liiketoiminnan kehitys).

Kysymys 1: Kuinka usein hyddynnitte digitaalisia ohjelmistoja asiakasarvon

kokonaisuuden toteuttamisessa?

[ ] Pdivittdin
[ ] Lahes péivittdin

[ ] Muutamia kertoja viikossa
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[ ] Harvemmin

[ ] Muu

Kysymys 2: Missd toiminnoissa hyviksikédytitte digitalisaatiota? Voit valita yhden

tai useamman.

[ ] Markkinointi

[ 1 Myynti

[ ] Asiakaspalvelu/asiakkaiden hoito-ohjelmat
[ ] Laskutus

[ ] Rekrytointi

[ 1HR

[ ] Yritysviestintd

[ ] Muu (voit tdsmentdé kohteen)

Kysymys 3. Onko yritykselldnne kidytdssd automaatio-ratkaisuja, jotka tavoittelevat
lisdarvon tuottamista asiakkaalle? Esimerkkejé ratkaisuista ovat workflow-
automaatiot, follow up toiminnot ja muistutukset, dlykis ja personoitu verkkosisilto,

digitaaliset asiakkuuden hoito-ohjelmat.

[ ] Kyll4, kdytdssdmme on kattavia automaatio-ratkaisuja
[ 1 Kyll4, kdytdssémme on kohtalaisesti automaatio-ratkaisuja
[ ] Kyll4, mutta vain muutamia tai yksittdisid automaatio-ratkaisuja

[ ] Ei, kdytossdmme ei ole automaatiota

Kysymys 4. Oletteko kokeneet, ettd olette pandemian aikana voineet jatkaa
asiakasarvon toteuttamista samanarvoisesti myds lihes kokonaan digitaalisella

ldhestymisella?

[ 1 Kylla
[ ] Osittain
[ ]Ei
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Kysymys 5. Ovatko digitaaliset ohjelmistot auttaneet kasvattamaan asiakkaiden

sitouttamista/sitoutuneisuutta (customer engagement)?

[ ] Kylla, ovat kasvattaneet
[ ] Ei vaikutusta
[ ] Ei, ovat laskeneet sité

[ ] En osaa arvioida

Kysymys 6. Onko yritykselldnne kdytdssi tietokantaa mihin voidaan kerita tietoa
asiakkaista ja tavoitellusta kohderyhmista seka sithen yhdistettyjd analytiikka- ja

raportointityokaluja?

[ 1 Kylla
[]Ei

Kysymys 7. Jos vastasit kyll4, kiytattekd kerddméinne dataa: (Voit valita yhden tai

useamman)

[ ] Asiakashankinnan parantamiseen

[ ] Markkinoinnin kehittdmiseen

[ ] Nykyisten asiakkaiden palvelun parantamiseen
[ ] Tulevaisuuden asiakasstrategian kehittimiseen
[ ] Myynnin kasvattamiseen

[ ] Asiakaskokemuksen johtamiseen

[ ] Emme hyodynné kerdttyd dataa

[ ] Emme keréé dataa lainkaan

[ ] Muu kéyttotarkoitus, voit halutessasi nimetd kayton

Kysymys 8. Tuottavatko kdyttiménne digitaaliset ratkaisut odotetun lisdarvon?

[ ] Kyll4, toteuttavat odotetun lisdarvon

[ ] Tuovat lisdarvoa mutta kaipaavat kehitysté

[ ] Eivit tuo lisdarvoa



Kysymys 9. Aikooko yrityksenne tulevaisuudessa kehittéa tai lisétd asiakasarvon

toteuttamista digitaalisilla ohjelmistoilla?

[ ] Kylld, 1dhitulevaisuudessa (tdimédn vuoden aikana)

[ ] Kylld, mutta vasta mySohemmin tulevaisuudessa (3 vuoden aikana)

[ ] Ei, asiakaskokemuksen kehittdminen digitaalisilla ohjelmistoilla ei ole
ajankohtaista

[ ] Muu (voit tdismentéé syyn halutessasi)

Kysymys 10. Mitki koette digitaalisten ratkaisujen kdyton hyddyntdmisen

suurimmiksi haasteiksi? Voit valita yhden tai useamman.

[ ] Ohjelmistojen rajoitteet ja ominaisuuksien puutteellisuus

[ ] Oma ymmérrys ja organisaation osaaminen

[ ] Resurssien puute

[ ] Miten teknologia saadaan sopimaan osaksi organisaation strategiaan, kulttuuriin
seké tapaan toimia

[ ] Budjetointihaasteet ja kustannusten kasvu
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[ ] Teknologia on irrallaan organisaation péivittiisestd todellisuudesta (puutteellinen

implementointi)

[ ] Muu (voit tdismentdé tarkemmin halutessasi)



