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Asiakkaisiin ja asiakassuhteisiin liittyva tieto on yritysten kannalta tdrkeda ja
yrityksen menestyminen voi riippua asiakkuuksien tehokkaasta hallinnasta ja
asiakastiedon onnistuneesta hyodyntdmisestd. Asiakkaisiin liittyvan tiedon
hallinnan ytimessd on asiakkuudenhallinta, CRM (customer relationship
management). CRM-jdrjestelmien kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd on tutkittu erityisesti 1990-luvulta alkaen. Tdssd tutkielmassa tehtiin
systemaattinen  kirjallisuuskatsaus =~ CRM-jdrjestelmien  kdyttoonottoon
vaikuttavista tekijoistd erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten (pk-yritykset)
osalta. Vaikka CRM-jdrjestelmien kdyttoonoton onnistumista on tutkittu varsin
paljon, suuri osa tehdystd tutkimuksesta liittyy suuriin yrityksiin. CRM-
tutkimusta on tehty varsin rajallisesti pienten ja keskisuurten yritysten
ndkokulmasta, vaikka suurin osa yrityksistd kuuluu kooltaan pieniin tai
keskisuuriin yrityksiin. Tutkielmassa kdyd&dan kattavasti ldpi kirjallisuudessa
esitettyjd erilaisia CRM-maddritelmid ja -ndkokulmia sekd sitd, miten CRM:n
madrittely on ajan kuluessa muuttunut. Pk-yritysten osalta esitetian CRM-
jarjestelmien kayttoonoton onnistumisen tai epdonnistumiseen liittyvid piirteitd
ja seikkoja, jotka poikkeavat suurten yritysten CRM-kadyttoonoton
menestystekijoistd. Lisdksi kdyddan ldpi havaintoja CRM-jdrjestelméan
raatdloinnin vaikutuksesta kayttoonoton onnistumiseen. Keskeisend tuloksena
nousi esiin, ettd suuryrityksistd saadut CRM-kdyttoonottoon liittyvét
tutkimustulokset ja CRM-kdyttoonoton menestystekijdt eivdt aina pade pk-
yrityksissd. Pk-yritysten suuremmista yrityksistd poikkeavat resurssit, tarpeet ja
liiketoiminnan luonne voivat vaikuttaa merkittivasti CRM-jdrjestelméan
kayttoonottoon. CRM-jdrjestelmén raataloinnin osalta 10ytyy sekd raatdlointia
tukevia ettd sitd vastaan olevia havaintoja. Kirjallisuuskatsauksen perusteella on
ilmeistd, ettd CRM-aihepiirid tulisi tutkia enemmaén pk-yritysten osalta.

Asiasanat: asiakkuudenhallinta, pk-yritys, kdyttoonotto, menestystekijit, pienija
keskisuuri yritys
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Information related to customers and customer relationship is important for
businesses. Success of a company can depend on effective customer relationship
management and the successful utilization of customer information. Customer
relationship management, CRM, is at the heart of customer information
management. Factors affecting successful deployment of CRM systems have
been studied especially since 1990s. In this paper, a systematic literature review
of the factors influencing the successful deployment of CRM was carried out,
particularly for small and medium-sized enterprises (SMEs). Although the
success of the deployment of CRM systems has been studied quite a lot, much of
the research done relates to large companies. CRM research for small and
medium-sized enterprises has been relatively limited. This is an interesting
observation, because a very significant proportion of all companies are small or
medium-sized. The thesis provides a comprehensive review of the different CRM
definitions and perspectives presented in the literature and how the definition of
CRM has changed over time. After describing the general factors affecting the
success and failure of CRM deployment in literature, particular attention will be
paid to the specificities of SMEs. Factors affecting the success or failure of CRM
deployment are presented. Especially SME related findings, that seem to deviate
from the success factors of CRM deployment in large companies are highlighted.
In addition, findings from the literature on the impact of CRM customization on
CRM deployment are reviewed. In the CRM customization, the literature review
found both supportive and opposing observations. SMEs should not assume that
the factors affecting the success of CRM deployment in large companies would
automatically apply also to SMEs. Based on this literature review, it is obvious
that there would be a number of further research topics in the field of CRM for
SMEs.

Keywords: customer relationship management, CRM, small and medium-sized
enterprise, SME, implementation, success factors
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1 JOHDANTO

Yritysten asiakkaisiin ja asiakassuhteisiin liittyvd tieto ndhdddn yrityksen
kannalta tdrkedksi. Esimerkiksi Chang (2007) toteaa, ettd hyvien
asiakassuhteiden rakentaminen ja ylldpito on pitkdlld aikavélilld olennaista
liikketoiminnan parjadmiseksi kilpailussa. Nguyen, Sherif ja Newby (2007)
puolestaan toteavat, ettd asiakkaat ovat liiketoiminnan ydin ja yrityksen
menestyminen riippuu asiakassuhteiden tehokkaasta hallinnasta.

Asiakkaisiin liittyvéan tiedon hallinnan ytimessd on asiakastietojen hallinta
ja  sithen  kytkeytyvdat  yritysten  prosessit ja ~muut toiminnot.
Asiakkuudenhallinnasta kdytetddn sanoista ” customer relationship management”
johdettua lyhennettda CRM. CRM-jdrjestelmd voi tarjota yritykselle vahvaa
kilpailuetua muun muassa asiakasuskollisuuden, hyvan asiakaspalvelun,
asiakkaisiin liittyvan tiedon kerddmisen ja sen jakamisen muodossa (Nguyen ym.,
2007).

CRM:d4 on tutkittu eri nakokulmista, mutta tutkimuksissa ei ole erityisen
paljoa paneuduttu CRM:ddn pk-sektorin yrityksissd. CRM-tutkimus on ollut
vahvasti suurissa yrityksissd tehtyihin empiirisiin tutkimuksiin painottunutta
(Wahlberg, Strandberg, Sundberg & Sandberg, 2009). He toteavat
kirjallisuuskatsauksessaan myos, etti CRM on pk-sektorin osalta varsin vahan
tutkittu. CRM:n kdyton ja kédyttoonotosta organisaatiolle saatavien
konkreettisten hyotyjen mittaaminen on myds havaittu hankalaksi (Reinartzt,
Krafft & Hoyer, 2004; Payne & Frow, 2005).

Euroopan komission maddritelmdn perusteella kaikista EU-alueen
yrityksistd 99 prosenttia on pienid tai keskisuuria yrityksid (Euroopan
parlamentti, 2017). Pienten ja keskisuurten yritysten osuus kaikista yrityksistd on
ndin ollen erittdin merkittdva. Myos pk-sektorin yrityksilld on tarvetta hallita
asiakastietojaan ja asiakkuuksiaan. CRM voi siten olla my6s pk-yritysten
kannalta yksi ratkaisevista tekijoistd tulevaisuudessa menestymisen kannalta.

Itse CRM-termin maddrittely on varsin haastavaa, koska termid on
madritelty hyvin monella tavoin ja wuseista eri ndkokulmista. Mitdan
yksiselitteistd, kaiken kattavaa maddritelmda CRM:std on hankala esittda.
Tutkielmassa on kuvattu sitd, milld eri tavoin CRM-termid on kirjallisuudessa
madritelty ja valittu sitten méaéaritelmad, jota tdssa tutkielmassa kaytetaan.
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Samoin pk-yritysten maddritelméstd rajattiin pois kaikki pk-yritysten
erityistapaukset, kuten taloudellista toimintaa harjoittavat yhdistykset. Tassa
yhteydessd ei huomioida myoskddn erilaisia pk-yritysten sidosyrityssdannoksid
tai ketjutettuja omistuksia tai vastaavia, vaan rajaudutaan tavanomaisiin pk-
yrityksiin. Pk-sektorin yrityksistd voidaan erotella myos eri alaryhmid, kuten
keskikokoiset, pienet ja mikroyritykset (Euroopan komissio, 2003). Ajallisesti on
pyritty nojautumaan suhteelliseen tuoreeseen tieteelliseen lihdemateriaaliin
siten, ettd lahdemateriaali on merkittavilta osin 2000-luvulta, osin myos 2010-
luvulta.

Tutkimuksen aihepiiristd kdvi nopeasti ilmi, ettd se oli varsin laaja ja ettd se
vaati tarkempaa rajausta. Tutkimusaihetta on ldhestytty kolmesta
paandkokulmasta:

e CRM-termin eri maddritelmien ja maédritelmien muuttumisen
nakokulmasta.

e CRM-jdrjestelmien kdyttoonoton onnistumiseen tai epdonnistumiseen
vaikuttavien tekijoiden ndkokulmasta.

e DPk-sektorin yritysten ndkokulmasta siten, mitkd ovat pk-sektorin
erityispiirteitd erilaisten yritysjdrjestelmien ja erityisesti CRM-
jarjestelmien kdyttoonotossa.

Tutkimusongelma muotoillaan seuraavan tutkimuskysymyksen ja sitd
tarkentavan alikysymyksen muotoon:

o Mitka tekijdt vaikuttavat asiakkuudenhallintajdrjestelméan kayttoonoton
onnistumiseen tai epdonnistumiseen pienissd ja keskisuurissa
yrityksissd?

e Miten  asiakkuudenhallintajdrjestelmdn  rdatdlointi  vaikuttaa
kayttoonottoon?

Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu aivan yleistd tasoa lukuun ottamatta
tietojdrjestelmien ja yritysjdrjestelmien maédrittelyt ja niiden taustalla olevat
teoriat. Tutkimuksessa ei myodskddn pureuduttu sen syvemmalle esimerkiksi
siihen, missd menee tarkka raja CRM:ien  ja  yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmien (enterprise resource planning, ERP) valilla. Muista
yritysjdrjestelmistd rajauduttiin  kuvaamaan lyhyesti ERP-jdrjestelmid, jotta
voitiin tietyin osin vertailla CRM:n ja ERP:n kdyttoonotosta saatuja havaintoja
keskendan.

Tutkielman rakenne koostuu Johdanto- ja Yhteenvetolukujen lisdksi
kolmesta sisdltoluvusta. Sisdltoluvuista ensimmadisessd kuvataan ja maaritellaan
keskeiset tutkielmassa kdytettavat kasitteet sekd esitetddn pohdintaa ja
johtopddtoksid termeistd. Toisessa sisdltoluvussa syvennytddn tarkemmin
kirjallisuuskatsauksessa 16ytyneisiin  tutkimustuloksiin ja havaintoihin
yritysjdrjestelmien ja erityisesti CRM-jdrjestelmien kayttoonottoon ja
kdayttoonoton  onnistumiseen  vaikuttavista  tekijoistdi. =~ Kolmannessa
sisdltoluvussa keskitytddn esittimddn kirjallisuudesta loytyvid havaintoja
kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd pk-sektorin yrityksissd sekd
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siitd, miltd osin ne vaikuttavat poikkeavan suurten yritysten vastaavista
tekijoistd. Samassa luvussa esitetddn myos kirjallisuudesta 1oytyvid nadkemyksid
jarjestelmdan  rdatdloinnin merkityksestd  kdyttoonoton  onnistumiselle.
Yhteenveto-luvussa tiivistetddn kirjallisuuskatsauksen tulokset ja esitetdan
jatkotutkimuksen aiheita.

Kirjallisuuskatsauksen ldhteiden hakupaikkoina on kaytetty ensisijaisesti
Jyvaskylan vyliopiston kirjaston JYKDOK (https://jyu.finna.fi/) -palvelua,
Google Scholar (https:/ /scholar.google.fi) -palvelua sekd JYX Digital Repository
(https:/ /jyxjyu.fi/) -palvelua. Léahdetietojen tieteellisen laadukkuuden
arviointiin on kaytetty ensisijaisesti Julkaisufoorumin
(https:/ /www.tsv .fi/julkaisufoorumi/haku.php) hakua ja Google Scholarin
antamia viittaustietoja. Lahteind pyrittiin kdyttdmé&an olennaisilta osin vahintaan
tasoluokituksen 1 Julkaisufoorumissa saaneita ldhteita.

CRM-aihepiiristd 10ytyy runsaasti tieteellistd kirjallisuutta. Haettaessa
JYKDOK-palvelun Kansainviliset e-aineistot -osiosta hakutermilld ”crm success
factors”, tulee yli 45.000 hakutulosta. Jos hakua tarkentaa SME-termilld “crm sme
success factors”, hakutulosten madard putoaa reiluun 3.300 hakutulokseen. Tama
kuvastaa varsin hyvin sitd kirjallisuudessakin esitettyd havaintoa, miten paljon
vihemméan CRM-aihepiiriin liittyvdd tutkimusta on pk-sektorin yrityksiin
liittyen verrattuna muuhun crm-tutkimukseen. Téastd johtuen yleisten CRM-
maddritelmiin ja CRM-kadyttoonoton kriittisiin menestystekijoihin liittyvien
seikkojen osalta voitiin tutkielmassa nojautua pddosin sellaisiin ldhteisiin, joihin
oli viitattu muissa tutkimuksissa satoja tai jopa tuhansia kertoja Google Scholarin
tietojen perusteella ja joiden Julkaisufoorumin antama luokitus oli 2 tai 3.
Toisessa ddripddssd haettaessa pk-yrityksen CRM-jdrjestelmdn raatalointiin
vaikuttavia tekijoitd esimerkiksi hakutermillda “crm sme implementation
customization”, hakutuloksia tulee endd noin 350 kpl ja samalla niiden
Julkaisufoorumin luokitus on usein 1 tai luokitusta ei 16ydy lainkaan.

Hauissa kéytettyja keskeisid hakutermejd olivat "CRM”, ”“customer
relationship management”, "SME”, " small and medium-sized
enterprise”, “implementation”, " success factors” ja “enterprise (information) systems”.
Lahteiden osalta rajauduttiin englanninkielisiin lahteisiin.
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2 KESKEISET KASITTEET

Tdssd luvussa kuvataan, miten kirjallisuudessa on maddritelty késitteitd
yritysjdrjestelmd, CRM ja pk-yritys. Luvussa maddritellddn myo6s, mitd nailld
kasitteilld tarkoitetaan myohemmin tdssa tutkielmassa.

2.1 Yritysjdrjestelmait

CRM on yksi yritysjdrjestelmien (enterprise systems, enterprise information
systems) osa-alue tai yritysjdrjestelmien tyyppi. Ramdani, Kawalek ja Lorenzo
(2009) maéadrittelevét yritysjdrjestelmiksi ERP:n ja CRM:n lisdksi muun muassa
toimitusketjun hallintaan liitty vt jarjestelmaét (supply chain management, SCM).
Yritysjdrjestelmid maaritellddan kirjallisuudessa usein eri tavoin. Markus ja
Tanis (2000) tiivistdvat yritysjdrjestelmien olemusta muun muassa seuraavasti:

* Yritysjdrjestelmdt ovat integroituja. Niissd Kkasitellddn erilaista
informaatiota kuten taloudellista tietoa, henkilostoon liittyvad tietoa,
toimittajatietoa sekd asiakastietoa ldpi organisaation eri yksikoiden ja
toimintojen.

e Yritysjdrjestelmdt ovat usein kaupallisesti paketoituja tuotteita. Ne
hankitaan todenndkoisemmin ulkopuolisilta toimittajilta kuin toteutetaan
yrityksen sisdisesti.

e Yritysjdrjestelmdt sisdltavat yleisid niin sanottuja best practices -tyyppisid
toimintoja ja ne tukevat yleisid liiketoimintaprosesseja.

* Yritysjdrjestelmédt vaativat kdyttoonottovaiheessa asennusta vahintdan
siltd osin, ettd uusi yritysjdrjestelma tulee integroida yrityksen vanhoihin
jdrjestelmiin ja teknologia-alustoihin, tietokantoihin ja muihin vastaaviin.

* Yritysjdrjestelmaét ovat jatkuvasti kehittyvia.

Heiddn mukaansa sekd pienet ettd suuret yritykset voivat hyotyd sekd teknisesti
ettd strategisesti investoinneista yritysjdrjestelmiin.

Robey, Ross ja Boudreau (2002) puolestaan méaérittelevit yritysjdrjestelmien
olevan toisiinsa integroituja ohjelmistomoduleita, jotka on yhdistetty yhteisiin
tietokantoihin ja jadrjestelmit késittelevat yrityksen eri toimintoihin, kuten
talouteen, henkilostohallintoon, materiaalinhallintoon, myyntiin ja jakeluun
liittyvia tietoja.

2.2 CRM:n eri maaritelmii

Chen ja Popovich (2003) kuvaavat CRM:n syntyd alkaen 1900-luvulla
tapahtuneesta teollisuuden kehittymisestd ja keskittymisestd massatuotantoon ja
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massamarkkinointiin. Tdmén seurauksena tapahtui myyjan ja ostajan vilisen
yksil6llisen ja henkilokohtaisen suhteen hdavidminen. Myyjd ja ostaja eivit endd
vdlttdmattda tunteneet toisiaan, ja myyjd ei tuntenut endd asiakkaan
henkilokohtaisia tarpeita. Tdamdn ongelman ratkaisemiseksi yritykset alkoivat
1900-luvun lopulla kehittdd asiakkuudenhallintajdrjestelmid, joiden tavoitteena
oli sekd uusien asiakkaiden loytdminen ettd olemassa olevien asiakkuuksien
sdilyttdminen. Keinoina tille ndhdddn muun muassa strategisten ja teknisten
CRM-jdrjestelmien kdyttaminen (Chen & Popovich, 2003).

Payne ja Frow (2005) ndkevit, etta CRM-késite on noussut varsinkin 1990-
luvulla IT-alan toimijoiden keskuudesta ja silld on tarkoitettu teknologiapohjaisia
asiakkuuteen liittyvid tietoteknisid ratkaisuja, kuten myynnin automatisointia
(sales force automation, SFA). Tieteellisessd yhteisossd puolestaan termit CRM ja
suhdemarkkinointi (relationship marketing) ovat perinteisesti olleet ldhelld
toisiaan, kuitenkin siten, ettda CRM:1ld tarkoitetaan enemmdn tdhdn liittyvad
teknistd jarjestelmdd (Payne & Frow, 2005).

Bose (2002) madrittelee CRM:n olevan yhdistelmd teknologiaa ja
liikketoimintaprosesseja, jonka tavoitteena on tdyttdd asiakkaan tarpeita missd
tahansa asiakkuuden vaiheessa. CRM Kkattaa asiakkaisiin liittyvan tiedon
hankinnan, analysoinnin ja asiakastiedon kayttdmisen tavaroiden tai
hyodykkeiden myymiseksi asiakkaalle entistda tehokkaammin. Han toteaa my®ds,
ettd CRM:ssd on monia samankaltaisuuksia varsinkin ERP:n kanssa siten, etta
ERP on luonteeltaan enemmadn yrityksen taustajdrjestelmiin liittyva késite ja
CRM puolestaan enemmaén asiakasrajapintaan liittyva kasite. ERP myos voidaan
yleensd toteuttaa ilman CRM:dd, mutta CRM yleensd vaatii taustalle myos ERP:n
toimiakseen tehokkaasti (Bose, 2002).

Bull (2003) tiivistdd CRM:n siten, ettd se on monimutkainen,
kokonaisvaltainen késite, joka organisoituu liiketoimintaprosessien ja
integroidun informaatioteknologian ympérille. Suppeammin katsottuna
asiakkuudenhallinnalla ~ tarkoitetaan = ldhinndg  informaatioteknologista
jarjestelmdd, jonka avulla yritys voi hallita asiakkaisiinsa liittyvdd tietoa
organisoidulla tavalla (Xu, Yen, Lin & Chou, 2002). Se voidaan ndhdd my®os
lahinnd investointina teknologiaan ja ohjelmistoihin (Reinartz ym., 2004)

Ngai (2005) toteutti systemaattisen kirjallisuuskatsauksen CRM:std vuosilta
1992-2002, missa hian luokitteli kokoamansa CRM-tutkimusaineiston viiteen
luokkaan. Luokittelumallin ytimessd oli varsinainen CRM ja siihen liittyvad
yleinen kirjallisuus, CRM:n kasitteeseen liittyva tutkimus ja esimerkiksi CRM:n
johtamiseen ja CRM-strategiaan liittyvd tutkimus. CRM-ytimen ympadrilld on
nelja pddluokkaa: 1) markkinointi, 2) myynti, 3) asiakaspalvelu ja -tuki seka 4)
informaatioteknologia ja tietojdrjestelmdt. Han néki kirjallisuuskatsauksensa
pohjalta, ettd CRM-kokonaisuus muodostuu varsinaisen CRM:n ytimen
ympadrilld olevista markkinointiin, myyntiin ja asiakastukeen liittyvistd
toiminnoista tai prosesseista sekd nditd tukevasta teknologiasta. Kyseiselld
ajanjaksolla tutkimuksessa mukana olleista 205 artikkelista CRM:n teknologiaan
liittyvia artikkeleita oli 76 ja CRM:n ytimeen liittyvid artikkeleita 65, kun taas
markkinointiin, myyntiin ja asiakaspalveluun liittyvia artikkeleita oli yhteensa
64 (Ngai, 2005). Tama kirjallisuuskatsaus tukee hyvin muita kirjallisuudesta
loytyneitd havaintoja siltd osin, ettd CRM:n alkuvaiheessa se ymmarrettiin
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enemmdn  teknologisena jdrjestelmdnd kuin laajempana, strategisena
kokonaisuutena.

Boulding, Staelien, Ehret ja Johnston (2005) mddrittelevat CRM:n liittyvan
sekd yrityksen ettd asiakkaan arvon luomiseen, dlykkéddseen datan ja teknologian
kayttoon, asiakastiedon hankkimiseen ja tdmdn tiedon levittdmiseen
asianmukaisille  sidosryhmille  sekd  pitkdaikaisten  asiakassuhteiden
kehittamiseen tiettyjen asiakkaiden tai asiakasryhmien kanssa. Lisdksi
maddrittelyssd todetaan CRM:n liittyvdn useiden yrityksen prosessien viliseen
vuorovaikutukseen, jonka tavoitteena on luoda asiakkaalle lisdarvoa.

Chalmetan (2006) mukaan asiakkuudenhallinta on kasite, joka sisdltdd
asiakasldhtoisen ajattelutavan organisaatiossa. Se kattaa teknologisen CRM-
jarjestelmdn lisdksi myos asiakasldhtoisen liiketoimintastrategian sekd sitd
tukevat prosessit yhdistden myynnin, markkinoinnin ja asiakaspalvelun
toimintoja tuottaakseen arvoa yritykselle ja sen asiakkaille.

Foss, Stone ja Ekinci (2008) kuvaavat CRM-jdrjestelmdn olevan olennainen
osa yrityksen CRM-strategiaa, joka pyrkii lisdédméaén yrityksen omistuksen arvoa
kehittamadlld asiakassuhteita avainasiakkaiden ja avainasiakassegmenttien
kanssa. CRM:n perusajatus heiddn mukaansa on, ettd yritykset kokoavat
asiakastietoa, jotta yritykset voivat 1) tehokkaasti segmentoida asiakkaita, 2)
kehittdd ja yllapitaa pitkia asiakassuhteita kannattavien asiakkaiden kanssa, 3)
maddritelld miten toimia kannattamattomien asiakkaiden kanssa ja 4) muokata ja
kohdistaa markkinointia ja mainontaa asiakastiedon perusteella.

Chalmeta (2006) esittdd myos, ettd CRM-jdrjestelmdssd voidaan tunnistaa
operatiivinen, taktinen ja strateginen taso. Operatiivisella tasolla toteutetaan
esimerkiksi markkinoinnin, myynnin ja asiakastuen tehtdvid ja toimintoja.
Taktisella tasolla voidaan tarkemmin analysoida asiakassuhteita ja niihin
liittyvid asioita. Strategisella tasolla maéritelldén asiakasstrategioita, tavoitteita,
arvioidaan ja mddritellddn eri asiakassegmenttejd, asetetaan ndille lyhyen ja
pitkdn tdhtdimen tavoitteita sekd mitataan asiakkuuksien ja asiakassegmenttien
kannattavuutta.

CRM-termin ndhdddan myos muokkautuneen ajan myotd. Esimerkiksi
Karunanithy ja Kajendra (2012) tekivit kirjallisuuskatsauksen CRM-termin eri
maédrittelyihin ja méaérittelyjen muuttumiseen 1990-luvulta alkaen. He tiivistivit
CRM-termin maddritelmdn kehittymistd siten, ettd 1990-luvulla CRM:llad
tarkoitettiin 1dhinnd johdon toimintoa tai konseptia, jonka avulla pyrittiin
ylldpitdmé&dan asiakkuuksia. 2000-luvulla heiddn mukaansa CRM maddriteltiin
joko monimutkaisena, pddosin IT:hen liittyvdnd ohjelmistona tai johdon
strategiana, jonka tavoitteena on sdilyttdd asiakkuuksia pitkalld tahtdimelld.
Tdhan viittaa myods Ngai (2005) tutkimuksessaan. Myohemmin CRM:lld on
tarkoitettu usein kokonaisvaltaista strategiaa ja prosesseja, joiden avulla
hankitaan ja sdilytetddan asiakkuuksia sekd luodaan kumppanuuksia valittujen
asiakkaiden kanssa tavoitteena luoda parempaa arvoa yritykselle ja sen
asiakkaille. CRM:n ndhddan my6s yhdistdavan myynnin, markkinoinnin,
asiakaspalvelun ja toimitusketjun prosesseja (Karunanithy & Kajendra, 2012).

Sekda Wahlberg ym. (2009) ettd Garcia, Pacheco ja Martinez (2012) toteavat,
ettd CRM:n tutkimus on kokonaisuudessaan vahentynyt 2000-luvulla heiddn
tutkimustensa kohdejaksolla. Saman havainnon tekee my6s Sota, Chaudhry,
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Chamaria ja Chauhan (2018). He tuovat kirjallisuuskatsauksensa
johtopddtoksissa esiin havainnon, ettd CRM:ddn liittyvid artikkeleita on julkaistu
suhteellisen vahan vuosina 2007-2016. He toteavat myos, ettd CRM-jdrjestelmia
on laajassa kdytossd maailmanlaajuisesti, mutta uutta tutkimusta CRM:dan
liittyen ei ole endd tehty maddrillisesti yhtd paljon suhteessa CRM:n kayton
laajuuteen.

Sota ym. (2018) toteavat kirjallisuuskatsauksessaan myos, ettd CRM-
tutkimus on kohdistunut vuosina 2007-2016 varsin eri asioihin kuin esimerkiksi
Ngai (2005) oli kirjallisuuskatsauksessaan havainnut vuosilta 1992-2002. Naistd
aiempi, vuodet 1992-2002 kattanut kirjallisuuskatsaus nosti suurimpana
tutkimusaiheena esiin enemmdn CRM:n teknologista ndkokulmaa.
Myohemmadssd  kirjallisuuskatsauksessa taas todettiin, ettd kyseiselld
katsausjaksolla selkedsti suurin osa CRM:ddn liittyvastd tutkimuksesta oli
kohdistunut erilaisiin asiakasuskollisuusasioihin, kanta-asiakasohjelmiin ja
vastaaviin.

Myos Wahlberg ym. (2009) havaitsivat kirjallisuuskatsauksessaan, ettd
CRM:dan liittyvien julkaistujen tutkimusten mddrd oli kddntynyt laskuun
vuoden 2004 jalkeen. Saman huomion tekee Garcia ym. (2012), jotka toteavat,
ettd CRM:dan liittyvd tutkimus nédyttdd vahentyneen 2010-vuotta kohti. Samat
havainnot patevat myos tédssa kirjallisuuskatsauksessa; CRM-aiheeseen liittyvid
tieteellisid artikkeleita vaikutti loytyvan merkittdvasti enemmaén 2000- kuin 2010-
luvulta.

2010-luvulla CRM:n késitettd on laajennettu myo6s sosiaalisen median ja
yritysten sosiaalisen median kyvykkyyksien suuntaan kisitteen sosiaalinen
CRM (social CRM) muodossa. Malthouse, Haenlein, Skiera, Wege ja Zhang (2013)
korostavat, miten sosiaalinen media tulee vaikuttamaan my6s CRM:iddn.
Tutkimuksessaan he kisittelevit sitd, miten sosiaalinen media ja sielld olevat
vaikutusvaltaiset asiakkaat tai kuluttajat muuttavat CRM:n luonnetta. Yritysten
mahdollisuudet hallita sosiaalisessa mediassa olevan itseensd ja asiakkaisiinsa
liittyvan tiedon sisdltod ja rakennetta vdhenevit. Asiakkailla on my6s aiempaa
paremmat mahdollisuudet esimerkiksi suodattaa teknologian avulla CRM-
jarjestelmien tuottamaa mainontaa, vertailla yrityksen tuotteita ja hintoja
kilpailijoihin ja levittdd yrityksestd sekd positiivista ettd negatiivista viestiad
globaalisti (Malthouse ym., 2013).

Garrido-Moreno, Lockett ja Garcia-Morales (2014) esittdvat myos CRM:n ja
tietdmyksenhallinnan (knowledge management) olevan ldheisessd yhteydessa
toisiinsa. Heiddn mallinsa mukaan tietamys asiakkaasta seka tamén tietimyksen
hallinta nédyttelevdat olennaista osaa CRM-infrastruktuurin rakentamisessa.
Ajatusmalli ldhtee siitd, ettd tietdmyksenhallinnan prosessien avulla yritykset
pystyvit systemaattisesti hankkimaan, levittdimadn ja kdyttamaan asiakkaisiinsa
liittyvdd tietoa ja ymmairtamédn sen perusteella paremmin asiakkaidensa
mieltymyksid ja tarpeita.

Payne ja Frow (2005) kuvaavat CRM:n eri mddritelmid ja ndkokulmia
Kuvion 1 mukaisella CRM-jatkumolla. Kuviossa vasen laita edustaa kapeaa
taktisen tason teknologista ndkokulmaa CRM-mddritelmddn. Oikea laita
puolestaan  edustaa CRM:n  késittdmistd laajana, strategisena ja
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kokonaisvaltaisena ldhestymistapana asiakassuhteiden hallintaan ja sitd kautta
lisdarvon tuottamiseen osakkeenomistajille.

CRM madaritelty kapea- CRM maddritelty laajasti ja
alaisesti ja taktisesti strategisesti

\ J L J \ J

| T |
CRM tarkoittaa tietyn CRM koostuu useista CRM on kokonaisvaltainen
teknologisen jarjestelman asiakaslahtoisesti lahestymistapa
toteuttamista toteutetuista integroiduista asiakkuudenhallintaan
teknologiaratkaisuista tavoitteena lisdarvon
tuottaminen

osakkeenomistajille

KUVIO 1 Eri CRM-nédkokulmia (Payne & Frow, 2005, s. 168 mukaan)

2.3 Pk-yrityksen mdaritelmid

OECD (2005) maddrittelee pk-yrityksen itsendiseksi, riippumattomaksi yhtioksi
(ei-tytdryhtioksi), joka tyollistdd tiettyd mddrdd vahemman tyontekijoitd. Tama
rajaluku vaihtelee eri maissa. Usein rajaluku on 250 henkilod, jota kdytetddan
muun muassa Euroopan unionissa. Joissain maissa rajana kaytetdaan 200 henkilod,
kun taas Yhdysvalloissa raja on 500 henkiloa (OECD, 2005). Yhdysvalloissa 99
prosenttia yrityksistd tyollistdd alle 500 henkiloda (Newby, Nguyen & Waring,
2014).

Euroopan komission suosituksessa pieniksi ja keskisuuriksi yrityksiksi
madritellddn yritykset, joiden palveluksessa on vahemmain kuin 250 tyontekijaa
ja joiden vuotuinen liikevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen
loppusumma on enintddn 43 miljoonaa euroa. Pk-yrityksen médritelméassd on
lisdksi my0s erilaisia esimerkiksi yrityksen omistukseen ja ketjutettuun
omistukseen liittyvid rajoituksia ja ehtoja, joissa maddritellddn pk-yritysten
riippumattomuutta. Pk-sektorin yrityksistd voidaan erotella my®0s eri alaryhmis,
kuten keskikokoiset yritykset, pienet yritykset ja mikroyritykset (Euroopan
komissio, 2003). Suomessa Tilastokeskus kadyttad Euroopan komission mukaista
pk-yrityksen maddritelmaa (Tilastokeskus, 2018). Tilastokeskus médérittelee
riippumattoman yrityksen seuraavasti:

Riippumattomia yrityksid ovat ne yritykset, joiden pddomasta tai &d&dnivaltaisista
osakkeista 25 prosenttia tai enemmain ei ole yhden sellaisen yrityksen omistuksessa tai
sellaisten yritysten yhteisomistuksessa, joihin ei voida soveltaa tilanteen mukaan joko
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PK-yrityksen tai  pienen yrityksen maddritelmdd  (Tilastokeskus, 2018,
https:/ /www.stat.fi/ meta/kas/ pk_yritys.html).

Téssd tutkimuksessa kédytetdan Euroopan komission (2003) méédritelméd pienistd
ja keskisuurista yrityksistd ja tastd ryhmastd kdytetddn termejd pk-yrityksetja pk-
sektori.

2.4 Pohdintaa ja johtopddtoksid kasitteistd

Tamdn  tutkielman yhteydessd ei  yritysjdrjestelmd-kédsitettd  pyritty
maddrittelemddn eikd selvittdméadn sen kehitystd ajan kuluessa sen tarkemmin,
toisin kuin CRM-kdsitteen osalta. Yritysjdrjestelmdt ovat kisitteend laaja ja
useista eri ndkokulmista ymmarrettava kokonaisuus, kuten yritysjarjestelmien
yhtend alaluokkana tai ilmentymana késitettdava CRM-késitekin on.

Tdssd tutkielmassa yritysjdrjestelmdt ymmarretdadan Markuksen ja Tanisin
(2000) madritelman mukaisiksi laajoiksi yrityksissd oleviksi tietojdrjestelmiksi,
joissa késitellddn tietoja ldpi yritysten eri yksikoiden ja eri toimintojen.
Tiivistetysti voidaan madritelld, ettd yritysjdrjestelmd on ylemmédn tason
maddritelmd yrityksissd kdytettdvistd tietojdrjestelmistd ja informaatioteknisistd
ratkaisuista sekd mniihin liittyvistd ihmisistd, prosesseista ja yrityksen
toiminnoista. Talloin CRM-jdrjestelméd on yksi yritysjdrjestelmien alatyyppi ja
muita alatyyppejd ovat esimerkiksi ERP-jarjestelmét ja SCM-jarjestelmait.

Asiakkuudenhallintaa tarkoittavalle CRM-termille ei 16ydy kirjallisuudesta
yhtd yksiselitteistd mddrittelyd, vaan sitd on maddritelty usein eri tavoin eri
tutkimuksissa. CRM ndhdédéan kirjallisuudessa monista eri ndkokulmista. Termin
tarkoitus ja sisdltdo on myos muuttunut ja kehittynyt vuosien saatossa.

CRM voidaan kasittdd monin eri tavoin alkaen suppeasta, teknologisesta
ndkokulmasta pddttyen varsin laajaan, koko yrityksen asiakasstrategiaan ja
liikketoiminnan ydinprosesseihin nojaavaan ndkokulmaan. Nékokulmaan
vaikuttavat sekd tehtyjen tutkimusten ajankohta ettd erilaiset ndkokulmat ja
lahestymistavat aiheeseen. Ajankohdan osalta vaikuttaa siltd, ettd 1990-luvulla
CRM on ymmarretty enemmén teknologisena jadrjestelménd. 2000-luvulle
tultaessa ndkokulma on jatkuvasti laajentunut ymmartamaan CRM:&d4 laajemmin
strategisena jdrjestelmand, joka kattaa teknologian lisdksi muun muassa yritysten
asiakasstrategioita, asiakasldhtoisid liiketoimintaprosesseja ja johtamismalleja.

Myos CRM:n rajat ovat kirjallisuuden perusteella varsin tulkinnanvaraisia.
Esimerkiksi ERP:n ja CRM:n vilinen raja riippuu paljon ndkokulmasta. Myos
erilaiset muut tietimyksenhallinnan ratkaisut ja kdytannot ovat kirjallisuuden
mukaan osin paallekkédisia CRM:n kanssa tai ndité ei voida varsinaisesti erottaa
toisistaan. CRM-alueesta tehdyissd kirjallisuuskatsauksissa on havaittu, ettd
aiheesta julkaistut tutkimukset ovat vahentyneet 2000-luvun edetessd. Tamén voi
tulkita viittaavan sithen, etti CRM on tieteellisend tutkimusalueena
maturiteetiltaan jo varsin kypsa eikd merkittavad uutta perustutkimusta aiheesta
ole endd juurikaan tehty. Uusi CRM-alueen tutkimus vaikuttaa keskittyvan
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enemmédn hieman kapeampiin aihepiireihin, kuten aiemmin mainitut kanta-
asiakasohjelmat ja asiakkaiden sitouttaminen.

Tdssd tutkielmassa CRM ymmadrretddn ensisijaisesti muun muassa
Chalmetan (2006) kuvaamasta laajasta, strategisesta ndkokulmasta. Tama
ndakokulma edustaa Kuviossa 1 esitetyn janan oikeaa pddtd. Siind CRM-
jarjestelmd ja sen kadyttoonotto ndhdddn ensisijaisesti asiakkuuksien ja
asiakkaissuhteiden hallintaan ja kehittdmiseen liittyvand kokonaisuutena, joka
kasittdad sekd yrityksen asiakasstrategiaa, asiakkuuksiin liittyvid prosesseja,
organisaatioon ja ihmisiin liittyvid ndkokohtia sekad teknologisia seikkoja. Tasta
kokonaisuudesta kadytetddn termida CRM ja sen suomenkielistd vastinetta
asiakkuudenhallinta.

Pk-sektorin osalta eri mddritelmdt vaikuttivat selkeiltd ja erilaiset
maddritelmét perustuivat melko yksiselitteisiin lukuarvoihin. Vaikka eri maissa ja
talousalueilla pk-yrityksen mddritelmadssd kadytetddn varsinkin tyontekijoiden
lukumddrdn osalta jonkin verran poikkeavia raja-arvoja, sitd ei voi pitdd
olennaisena erona. Useassa yhteydessd kuitenkin todettiin, ettd pk-yritykset
edustavat tarkasta maddritelmédstd riippumatta noin 99 prosenttia kaikista
yrityksistd. Vaikka tarkka prosenttiluku hieman vaihtelisikin, pk-yritysten
mddrdn suhde niitd suurempiin yrityksiin on selked. Tdssd tutkimuksessa
kdytetdan Euroopan komission (2003) mddritelmdd pienistd ja keskisuurista
yrityksistd ja tdstd ryhmaéstd kdytetddan termejd pk-yritykset ja pk-sektori.
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3 KAYTTOONOTTO JA SEN ONNISTUMINEN

Tdssd luvussa esitetddn kirjallisuudesta 16ytyvid havaintoja ja tutkimustuloksia
siitd, mitkd seikat ovat merkittdvid tekijoita CRM-kdyttoonotoissa. Lisdksi alussa
kdydadan yleisemmadlld tasolla ldpi joitain yritysjdrjestelmien kdyttoonottoon
liittyvid tutkimustuloksia. Luvun lopussa keskitytddn siihen, mitkd asiat
vaikuttavat CRM-kayttoonoton onnistumiseen ja epdonnistumiseen.

3.1 Yritysjdrjestelmien kdyttoonotosta

Aiemmin esitetyn mddritelmdn mukaisesti yritysjdrjestelmdt ovat laajasti
integroituja tietojdrjestelmid, joita kdytetdadn lapi organisaation. Niissa késitelldaan
eri liikketoimintayksikdiden ja toimintojen kuten talouden, henkildstohallinnon,
tuotannon, toimittajien, asiakkaiden ja myynnin tietoja ja pyritddn ndiden avulla
tehostamaan yrityksen toimintaa (Markus & Tanis, 2000). Yritysjdrjestelmid ovat
muun muassa ERP, CRM ja SCM (Hendricks, Singhal & Stratman, 2007). Naistd
erityisesti ERP-jdrjestelmien toteuttamista ja niiden onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd on tutkittu paljon (Liang, Saraf, Hu & Xue, 2007).

Yritysjdrjestelmien kdyttoonoton onnistumisen kriittisid menestystekijoita
on tutkittu ja muun muassa Fui-Hoon Nah, Lee-Shang Lau ja Kuang (2001)
tunnistivat ~ tutkimuksessaan @~ 11  menestystekijad  yritysjdrjestelméan
kayttoonotolle. Ndita ovat esimerkiksi toteutustiimin yhteisty6 ja kokoonpano,
johdon tuki, liiketoimintasuunnitelma ja visio, tehokas viestintd,
projektinhallinta, kayttdjien koulutus, muutoksenhallinta ja
tarkoituksenmukaiset aiemmat liiketoimintaa tukevat jarjestelmdt sekd
liikketoimintaprosessin uudelleen suunnittelu ja jarjestelmdn vahdinen raatalointi,
minkd myotd viltetddn virheitd sekd helpotetaan tulevien versioiden
kayttoonottoa.

ERP:ien kdyttoonoton menestystekijoitd on myo6s tutkittu paljon.
Esimerkiksi Finney ja Corbett (2007) kokosivat ja analysoivat kirjallisuudessa
mainittuja kriittisia menestystekijoitd (critical success factors, CSF). Heiddan
kokoamansa CSF-listan kérjessdé ovat muun muassa ylimmédn johdon
sitoutuminen ja tuki, muutoksenhallinta, litkketoimintaprosessien
muokkaaminen ja ERP-jdrjestelmédn konfigurointi sekd ihmisten koulutus ja
tyotehtdavien uudelleensuunnittelu. My6s projektitiimin tulisi olla “paras ja
alykkain”.

Informaatioteknologian kayttoonoton onnistumiseen liittyy olennaiselta
osin myos ihmis- ja kayttdjandkokulma. Tahan liittyen on tutkittu ja kehitetty
useita malleja, jotka kuvaavat sitd, miten ihmiset hyvidksyvit ja ottavat
teknologiaa kayttoonsd. Tunnetuimpia ja viitatuimpia tdmédn aihealueen
tutkimuksista ja teorioista ovat teknologian hyvdksymismalli (technology
acceptance model) TAM (Davis, Bagozzi & Warshaw, 1989) ja siitd mychemmin
kehitetty niin sanottu TAM2 -malli (Venkatesh & Davis, 2000). TAM-mallin
olennaisimpia tekijoitd ovat kayttdjan kadyttoaikomus ja siihen vaikuttavat
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jarjestelmdan koettu helppokadyttoisyys sekd koettu hyodyllisyys ja néihin
vaikuttavat eri tekijat.

Venkatesh, Morris, Davis ja Davis (2003) esittelivait UTAUT-mallin (unified
theory of acceptance and use of technology), joka on kehitetty kahdeksasta
aiemmasta merkittdvastd teknologioiden hyvaksymismallista. UTAUT-mallissa
kayttoon ja kayttoaikomukseen vaikuttaa neljd paatekijaa:

e Odotettu suorituskyky (performance expectancy): Miten paljon
jarjestelmdn kaytto auttaa kdyttdjad suoriutumaan tyotehtavistadan.

e Odotettu vaiva (effort expectancy): Jdrjestelmdn kayttamiseen
liittyvad odotus jdrjestelméan helppokédyttoisyydesta.

e Sosiaaliset vaikuttimet (social influence): Miten kayttdja nékee
hénelle itselleen tdrkeiden ihmisten ajattelevan siitd, miten paljon
kayttdjan tulisi kadyttdd jarjestelmaa.

e Mahdollistavat tekijdt (facilitating conditions): Miten kayttdjd néakee
yrityksen organisaation ja teknisen infrastruktuurin tukevan
jarjestelméan kayttod.

Lisdksi ndihin neljadn paatekijaan vaikuttavat muun muassa kéyttdjan sukupuoli,
ikd, kokemus ja kdyton vapaaehtoisuus (Venkatesh ym., 2003).

Ihmisndkokulmaan liittyy my6s olennaisesti ihmisten muutosvastarinta,
joka voi ilmetd tarkoituksellisena muutoksen vaikeuttamisena. Keen (1981)
kuvailee jo hieman vanhemmassa tutkimuksessaan muutosvastarintaa tai
muutosvastaisuutta kdsitteelld sosiaalinen hitaus (social inertia). Kisitteelld
tarkoitetaan sitd, ettd ihmisiin liittyvét tietojdrjestelmien muutokset tapahtuvat
usein hitaasti. Tdamén sosiaalisen hitauden ydinkohdat tiivistetdan seuraavasti: 1)
varsinainen informaatio on vain pieni osa organisaation padtoksentekoprosessia,
2) ihmisen tekemd tiedonkdsittely on  kokeellista ja  perustuu
yksinkertaistamiseen, 3) organisaatiot ovat monimutkaisia ja muutokset ovat
luonteeltaan véhitellen lisddntyvid ja kehittyvid (suuria kertamuutoksia
véltetddn ja jopa vastustetaan) sekd 4) tieto (data) ei ole pelkdstddn dlyllinen
hyddyke vaan my0s poliittinen resurssi, jonka levittdminen uusien
tietojdrjestelmien kautta vaikuttaa eri kdyttdjaryhmien intresseihin. Nama seikat
muodostavat kokonaisuuden, joka pitdd ratkaista, jotta muutosvastarintaa uusia
tietojdrjestelmid kohtaan voidaan valttda tai vahentdd (Keen, 1981).

Joshi (1991) puolestaan toteaa, ettd jatkuva muutos on osa ihmisluontoa.
Ihminen ldhtokohtaisesti arvioi muutoksesta ensin sitd, onko muutos henkilon
kannalta suotuisa vai epdsuotuisa. Yksilon kannalta suotuisia muutoksia ei
lahtokohtaisesti vastusteta, mutta epasuotuisia muutoksia vastustetaan. Kaikkia
muutoksia ei siten vastusteta. Esimerkiksi palkankorotusta tai ylennystd ihminen
ei yleensd vastusta.

Lapointe ja Rivard (2005) maédrittelevat mallin muutosvastarinnasta ja sen
kehittymisestd kayttoonoton aikana. Heiddn kehittdimdnsd mallin mukaan
muutoksen alkuvaiheessa ryhméddn kuuluvat kdyttdjat muodostavat alussa
kasityksen jdrjestelmastd sekd jarjestelmdn ominaisuuksien ettd organisaation ja
yksilon lahtotilanteen kannalta. Jos kdyttdja kokee muutokset uhkaavaksi, on
todenndkoistd, ettd esiintyy muutosvastarintaa. Jos muutosvastarintaan ei
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reagoida jo tdssd vaiheessa, voi alun perin jdrjestelmdd kohti syntynyt
muutosvastarinta siirtyd kayttoonoton myohemmaéssd vaiheessa esimerkiksi
esimiehid tai muita uutta jarjestelmé&d edustavien tahojen vastarinnaksi. Samoin
alkuvaiheessa muutosvastarinta voi olla enemmdn yksilollistd, mutta
myohemmadssd vaiheessa jdrjestelméstd koettu uhka ja muutosvastarinta voi
muuttua vahvemmaksi, jos suurempi ryhma kayttdjid kokee uhkan yhteiseksi.
Mita pidemmaille muutosvastarinta kehittyy, sen poliittisemmaksi vastustus
muuttuu organisaatiossa ja sen hallinta muuttuu entistd hankalammaksi
(Lapointe & Rivard, 2005).

Kim ja Kankanhalli (2009) esittdvdt muutosvastarintaan liittyen mallin,
missd yhdistetddn teknologian hyvaksyntdan liittyvid ndkokulmia ja kayttdjien
vastustukseen liittyvid tekijoitd. Heiddn mallinsa mukaan muutosvastarinnan
keskeisid tekijoitd ovat kayttdjdlle muutoksesta aiheutuvat hyodyt ja haitat
kokonaisuudessaan (switching costs). Esimerkiksi muiden tyontekijoiden
mielipiteet muutoksesta ja muutoksesta aiheutuva kayttdjan omien tyotehtavien
tekemisen tehostuminen laskevat selvdsti muutoksesta aiheutuvaa vastustusta.
Myos erilaiset organisationaaliset muutosta tukevat toimenpiteet vahentavét
vastustusta, kuten uuteen yritysjdrjestelmddn liittyva koulutus, perehdytys ja
tuki (Kim & Kankanhalli, 2009).

Liang ym. (2007) tuovat tutkimuksessaan esiin, ettd yritysjdrjestelmistd
esimerkiksi ERP-projektien onnistumistodenndkoisyys ei ole ollut erityisen
korkea. He viittaavat muun muassa tutkimuksiin, joissa ERP-projekti voidaan
luokitella epdonnistuneeksi 40-60 prosentissa toteutetuista projekteista. Heiddan
mukaansa korkea epdonnistumisaste liittyy ERP-jdrjestelmien monimutkaiseen
luonteeseen. Erityisesti mainitaan, ettd ERP-jarjestelmien usein sisddnrakennetut
best practices -tyyppiset toimintamallit vaativat paljon yhteensovittamista
yritysten olemassa olevien prosessien kanssa, minkd onnistuminen on
olennainen tekijda ERP-projektin onnistumisen kannalta.

Hendricks ym. (2007) analysoivat tutkimuksessaan eri yritysjdrjestelmien
(ERP, SCM ja CRM) kdyttoonoton vaikutuksia yrityksen porssikurssin
kehitykseen ja erilaisiin yrityksen kannattavuuden mittareihin pidemmalld,
neljastd viiteen vuoteen ajanjaksolla. Tulokset olivat mielenkiintoisia: ERP:n
kayttoonoton osalta havaittiin, ettd se oli vaikuttanut jonkin verran
kannattavuuteen, mutta ei juurikaan yrityksen osakekurssin kehitykseen. SCM-
jarjestelmien kayttoonoton osalta tutkimustulokset osoittivat, ettd sekd
kannattavuuslukujen ettd osakekurssin kehittymisen osalta oli ndhtdvissa
positiivista kehitystd. CRM-jdrjestelman kdyttoonoton osalta ei kuitenkaan voitu
ndyttdd, ettd se olisi merkittdvdsti vaikuttanut positiivisesti yrityksen
kannattavuuteen tai osakekurssin kehittymiseen. Toisaalta tutkijat toteavat, ettd
minkddn ndiden jdrjestelmien kdyttoonoton osalta ei voitu osoittaa myoskadan
negatiivista kehitystd mainituissa mitatuissa luvuissa. Taméa seikka halventaa
heiddn mukaansa huolta siitd, ettd vaikka yritysjdrjestelmien toteutus- ja
kayttoonottoprojektit ovat kalliita, ne eivdt johda mainittujen mittarien
negatiiviseen kehitykseen (Hendricks ym., 2007).

Kirjallisuudesta 16ytyneiden havaintojen perusteella voidaan todeta, etta
yritysjdrjestelmien toteuttaminen ja niiden onnistunut kdyttoonotto ndhddan
varsin monimutkaisena kokonaisuutena, johon liittyy teknisluonteisten
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haasteiden lisdksi paljon organisatorisia ja erityisesti ihmisiin ja ihmisten
asenteisiin  liittyvid  seikkoja. = Kirjallisuuden  perusteella  varsinkin
muutosvastarinta ja yleisesti ottaen yritysjdrjestelman kdyttoonoton vaatimien
muutosten hallinta ovat merkittdvid huomioitavia seikkoja yritysjarjestelmien
kayttoonotoissa. Yritysjdrjestelmistd saatavien hyotyjen osoittaminen ja
mittaaminen voi olla myos vaikeaa ja hyodyt voidaan saavuttaa vasta pitkalld
tahtaimella.

3.2 CRM-kiyttoonotto ja sen mittaaminen

CRM-kédyttoonottoa (CRM implementation) ei ndhdd vain teknisluonteisena
yritysjdrjestelmdn  kdyttoonottotapahtumana vaan CRM:n kdyttoonotto
vaikuttaa organisaatiossa teknologian lisdksi myo6s ihmisiin ja prosesseihin.
Esimerkiksi Mendoza, Marius, Pérez ja Griman (2007) maédrittelevit, ettd CRM-
kayttoonotto tulee ymmartdd strategisena tapahtumana. Samoin Chalmeta (2006)
maddritteli, ettd CRM on asiakasldhtoinen liiketoimintastrategia, joka
dynaamisesti integroi myynnin, markkinoinnin ja asiakaspalvelun tuottaakseen
lisdarvoa seka yritykselle ettd asiakkaalle.

CRM-projektien monimutkaisuutta ja kokoa kuvaa esimerkiksi Fossin ym.
(2008) tutkimat CRM-projektit, jotka he ryhmittelivit ajalliselta kestoltaan alle
vuoden mittaisiin, alle neljd vuotta kestdneisiin ja yli neljd vuotta kestdneisiin
projekteihin. Alle vuoden kestdneet CRM-hankkeet olivat heiddn mukaansa
yksivaiheisia, rajatulla fokuksella eivdtka sisdltdneet juurikaan yrityskohtaista
raatdlointida, integraatioita muihin jérjestelmiin eikd liiketoimintaprosessien
muutoksia. Alle neljda vuotta kestdneet projektit olivat usein monivaiheisia,
sisdlsivdt rddtdlointejd, integraatioita muihin jdrjestelmiin ja muutoksia
liikketoimintaprosesseihin. Yli neljd vuotta kestdneet projektit olivat usein erittdin
laajoja, suurissa yrityksissd tapahtuneita (esimerkkiyrityksind mainittu IBM ja
Citigroup) ja olivat usein luonteeltaan enemmin inkrementaalisia kuin
kertarysdykselld kayttoon -tyyppisid. Monissa, varsinkin pitemmissd
projekteissa oli luonteenomaista myos se, ettd CRM-projekteilla ei valttamatta
ollut selkedd alkua tai loppua vaan CRM-hanketta kuvattiin enemméan CRM-
matkaksi (CRM journey) kuin CRM-projektiksi (Foss ym., 2008).

Garcia ym. (2012) mdédrittelevdt aiempien tutkimusten pohjalta CRM-
kayttoonotolle kolme pddtavoitetta: 1) Ohjelmisto - CRM:dd toteuttavat
ohjelmistotyokalut, jotka tuottavat arvoa liiketoiminnalle, 2) Infrastruktuuri -
data-, ohjelmisto- ja laitteistoinfrastruktuuri, joka tukee CRM-ohjelmistoa, 3)
Muutos - organisationaalinen transformaatio, joka tapahtuu CRM-kayttoonoton
myotd. Payne ja Frow (2005) esittdvat tutkimuksessaan CRM-strategian luontia
varten viitekehyksen. He toteavat muun muassa, ettd CRM-strategian tulee
perustua yrityksen liiketoimintastrategiaan sekd asiakasstrategiaan. Se, miten
hyvin liiketoimintastrategia ja asiakasstrategia yhdistyvat toisiinsa, vaikuttaa
olennaisesti CRM-strategian onnistumiseen.

CRM-kéyttoonottoon liittyvid tekijoitd voidaan ryhmitelld eri tavoin. Yksi
kirjallisuudessa kaytetty ryhmittely on tekijoiden jakaminen kolmeen ryhmé&an
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tai ndkokulmaan: ihmiskeskeisiin tekijoihin, prosesseihin liittyviin tekijoihin ja
teknologiaan liittyviin tekijoihin (Chen & Popovich, 2003; Mendoza ym., 2007).
Mendoza ym. (2007) méérittelevit ndihin kolmeen alueeseen liittyen 13 kriittistd
menestystekijdd (critical success factors, CSF) ja ndihin liittyvéat mittarit, jotka
vaikuttavat CRM-kdyttoonoton onnistumiseen.

Nguyen ym. (2007) tiivistaivait CRM-kdyttoonoton siten, ettd CRM-
jarjestelmd voi parantaa organisaation kykyad kehittdd asiakaspalvelua, joka
puolestaan voi parantaa liikevaihtoa. Kaikki organisaatiot eivét kuitenkaan ole
onnistuneet CRM-kadyttoonotossa. Jotta CRM-kdyttoonotto onnistuisi, yritysten
tulisi ensin arvioida miten CRM sopii yrityksen liiketoimintastrategiaan,
arvioida yrityksen senhetkiset CRM-kyvykkyydet ja sen pohjalta mddritelld
liikketoiminnalle tarve CRM:le. Tdamédn jdlkeen CRM-kdyttoonotto voidaan
suunnitella ja toteuttaa (Nguyen ym, 2007).

Bose (2002) kuvaa tyypillisen CRM-kehityshankkeen Kkoostuvan
kahdeksasta eri vaiheesta: 1) suunnittelu (planning), 2) taustaselvitykset
(research), 3) jdrjestelmdanalyysi ja késitteellinen suunnittelu (system analysis
and conceptual design), 4) yksityiskohtainen suunnittelu (design), 5) jarjestelman
toteutus/koostaminen (construction), 6) kadyttoonotto (implementation) 7)
ylldpito ja dokumentointi (maintenance and documentation) sekd 8)
mukautuminen (adaptation).

CRM-kdyttoonoton onnistumisen mittaamiseen ei vaikuta 10ytyvan mitaan
yksiselitteistd, validoitua menetelmdd aiemmasta tutkimuksesta. Garrido-
Moreno ja Padilla-Meléndez (2011) esimerkiksi toteavat, ettd CRM:n
onnistumista mitataan usein tiettyjen valittujen yrityksen talouslukujen kautta,
mutta taman lisdksi tulisi mitata myos yrityksen menestystd markkinoilla, kuten
asiakastyytyvdisyyden kehittymista.

Myo6s Kim ja Kim (2009) toteavat, ettd CRM:n toiminnan ja suorituskyvyn
mittaamiseen liittyen on ylipddnsd tehty vdhan tieteellistda tutkimusta. He
kehittivdat mallin, jonka avulla CRM:n suorituskykyd voidaan mitata. Mallista
kdytetdan nimed CRM-tuloskortti (CRM scorecard). Malli pyrkii mittaamaan
CRM:n toimintaa neljasta paandkokulmasta: organisationaalisen suorituskyvyn
ndkokulmasta, asiakkaan ndkokulmasta, prosessien nakokulmasta ja yrityksen
infrastruktuurin ndkokulmasta.

CRM:d4 on tutkittu eri nakokulmista, mutta tutkimuksissa ei ole erityisen
paljoa paneuduttu CRM:ddn pk-sektorin yrityksissd. CRM-tutkimus on ollut
vahvasti suurista yrityksistd saatuihin kokemuksiin keskittynyttd (Wahlberg ym.,
2009). He toteavat kirjallisuuskatsauksessaan my®os, ettd CRM on nimenomaan
pk-sektorin osalta vajavaisesti tutkittu.

Alshawi, Missi ja Irani (2011) luokittelevat CRM-kdyttoonottoon liittyvid
tekijoitda organisationaalisiin, teknisiin ja datan laatuun liittyviin tekijoihin.
Organisationaaliset tekijat liittyvdt yrityksen rakenteisiin, operatiivisiin
tekijoihin, ihmisiin ja johtamiseen. Nditd ovat esimerkiksi henkiloston ja johdon
ICT-taidot (information and communication technology, ICT), organisaation
koko, yrityksen strategia ja liiketoiminnan tavoitteet. Tekniset tekijdt liittyvét
esimerkiksi varsinaiseen CRM-jdrjestelmdn teknologiaan, yrityksen ICT-
infrastruktuuriin,  jdrjestelmdn  toteutus- ja  integraatiokustannuksiin,
jdrjestelmien arviointi- ja valintakriteereihin ja monimutkaisuuteen. Datan laatu
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viittaa puolestaan esimerkiksi olemassa olevan asiakastiedon laatuun (Alshawi
ym., 2011).

CRM-kéyttoonotto - kuten muidenkin yritysjdrjestelmien kdyttoonotto - on
haastava, strateginen prosessi, joka vaikuttaa varsinaisen teknologian
kayttoonoton lisdksi olennaisesti sekd yrityksen organisaatioon, prosesseihin ja
ihmisiin. My0s kdyttoonoton onnistumisen tai epdonnistumisen mittaaminen on
monimutkainen kokonaisuus.

3.3 Kiyttoonoton onnistumiseen vaikuttavia tekijoita

CRM-kdyttoonoton onnistumiseen tai epdonnistumiseen liittyvid syitd on
tutkittu ja havaittuja syitd on luokiteltu eri tavoin. Finnegan ja Currie (2010)
tiivistavat, ettd vaikka CRM-kdyttoonotoista on olemassa myos
menestystarinoita, on CRM-kdyttoonottojen onnistumisaste yleisesti ottaen
huono ja organisaatioilla on vaikeuksia saavuttaa CRM:n avulla haluttuja hyo6tyja.
Mendoza ym. (2007) ovat tutkineet kdyttoonoton onnistumiseen liittyvid syitd ja
esittdvat 13 kriittistd menestystekijad CRM-kayttoonotolle. Namaé kattavat seka
ihmiskeskeiset, yrityksen prosesseihin liittyvat, ettd teknologiaan liittyvét
nakokulmat.

Bull (2003) toteaa, ettd CRM:n kdyttoonotto vaatii muun muassa tehokasta
johtamista, strategista suunnittelua, avainhenkiloston motivointia ja sithen liittyy
usein  my0s  liiketoimintaprosessien = muokkaamista  sekd  uuden
informaatioteknologian kadyttoonottoa. Hinen mukaansa CRM vaatii usein myos
CRM-jdrjestelmédn hankinnan ulkopuoliselta taholta. Tutkimuksessa esitetddn,
ettd 60 prosenttia talon sisdlld itse toteutetuista CRM-jdrjestelmistd epdonnistuvat,
koska yrityksilld ei ole riittdivdd osaamista CRM-jdrjestelmdn toteuttamiseen.
Téahan liittyy myos aika: CRM-jdrjestelmén niin sanottu in-house -toteutus voi
olla kestoltaan liian pitkd, mikd johtaa jdrjestelmdn epdonnistumiseen koska
jarjestelmastd saatavat hyodyt realisoituvat lilan myohéaan (Bull, 2003).

Myo6s Garrido-Moreno ja Padilla-Meléndez (2011) toteavat, ettd CRM:std
saatavien hyotyjen toteutuminen voi vaatia useita vuosia aikaa. Kun CRM on
otettu kayttoon, yrityksissd tapahtuu véhitellen organisationaalista oppimista,
joka mahdollistaa CRM-strategian vaatimien organisationaalisten muutosten
toteuttamista. Vasta taman myotd yritykset vahitellen saavat enemman hyotya
CRM-strategiastaan.

Chen ja Popovich (2003) viittaavat tutkimuksessaan, ettd CRM-
kayttoonoton epdonnistumisprosentti on tuolloin ollut 65 prosenttia. Heiddan
mukaansa on perusteltua vdittdd, ettd epdonnistuneet CRM-projektit johtuvat
usein siitd, ettd yritykset eivdt ymmaéarrd mitd kaikkea CRM-hankkeet
onnistuakseen todellisuudessa vaativat koko yritykseltd. Foss ym. (2008)
viittaavat tutkimuksessaan Gartnerin tekeméan tutkimukseen, jonka mukaan 70
prosenttia CRM-projekteista tuotti tappiota tai ei onnistunut parantamaan
yrityksen tulosta. Garrido-Moreno ym. (2014) puolestaan viittaavat
tutkimustuloksiin, minkd mukaan 30 prosenttia yrityksistd ovat saavuttaneet
CRM:n avulla parannuksia organisaation suorituskyvyssa.
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Projektinhallinnan puutteista tuotiin esiin esimerkiksi huono suunnittelu ja
projektille asetettujen tavoitteiden mittaamisen ja seurannan puutteet. Muita
tunnistettuja epdonnistumisen syitd olivat muun muassa teknisen toteutuksen
ongelmat ja vadrdt teknologiavalinnat, vddranlaisen asiakastiedon kokoaminen,
epdselvit projektin tavoitteet, kyvyttomyys integroida ihmiset ja prosessit CRM-
jarjestelmdn kanssa sekd harhaanjohtavien ja sopimattomien mittareiden
kayttdaminen onnistumisen seurantaan (Foss ym., 2008).

Kale (2004) madaérittelee seitsemdn CRM-projektin  kuolemansyntid
seuraavasti: 1) CRM-hankkeen ndkeminen vain teknologisena hankkeena, 2)
asiakaskeskeisen ajattelun puutteet, 3) riittdmé&ton ymmadrrys asiakassuhteen
koko elinkaaren arvosta, 4) riittdm&dton ylimmdn johdon tuki, 5)
muutoksenhallinnan tarpeen aliarviointi, 6) tiedon ldytdmisen ja tiedon
integroimisen vaikeuden aliarviointi ja 7) lojaalien asiakkaiden menettdminen.

Aiemmin CRM:n mddritelmissd tuotiin esille tietimyksenhallinnan
ldheinen liittyminen CRM:ddn ja miten CRM ja tietdimyksenhallinta pyrkivét
samaan pddmaddrddn, asiakkuuksien jatkuvaan kehittdmiseen. Garrido-Morenon
ym. (2014) mukaan yrityksen tietimyksenhallintaa voidaan pitdd yhtend
ratkaisevista tekijoistd onnistuneelle CRM:lle, koska yritykset, joilla on enemmaén
tietdmystd asiakkaista, voivat CRM:n avulla toimia tehokkaammin. Aiemmin
esimerkiksi my6s Croteau ja Li (2003) ovat nostaneet yrityksen
tietdmyksenhallinnan  olennaiseksi  menestystekijaksi =~ CRM-hankkeissa.
Tietdmyksenhallinnan merkitystd perustellaan organisaation kyvylld hankkia,
ylldpitdd ja jakaa reaaliaikaista ja ajantasaista tietoa asiakkaistaan, tuotteistaan ja
palveluistaan palvellakseen asiakkaitaan paremmin ja kyetdkseen tekemddn
nopeammin padtoksid paremman tiedon varassa.

Taulukossa 1 on esitetty tiivistetysti esimerkkejd kirjallisuudesta 16ytyvista
tekijoistd, jotka vaikuttavat CRM-jdrjestelmien kdyttoonoton onnistumiseen tai
epdonnistumiseen. Nama on jaoteltu strategisiin, ihmisldhtoisiin, organisaatioon
ja prosesseihin liittyviin sekd teknologisiin tekijoihin. Taulukko ei yritdkdan olla
tyhjentdva vaan esimerkinomainen. Samansuuntaisia havaintoja on tehty useissa
muissakin tutkimuksissa ja taulukossa mainituissa ldhteissa viitataan usein myos
ristiin eri kategorioissa mainittuihin kdyttoonoton onnistumiseen vaikuttaviin
tekijoihin.

Onnistunut CRM-jdrjestelmén kdyttoonotto on strateginen prosessi, jossa
huomioidaan kattavasti sekd teknologiaan, ihmisiin ettd organisaatioon liittyvét
nakokulmat. Eri tutkimukset korostavat osin eri tekijoitd, mitkd ovat kriittisid
CRM-kdyttoonoton onnistumisen kannalta. Padpiirteittdiin CRM-hankkeiden
menestystekijdt vaikuttavat varsin samansuuntaisilta kuin mitéd on esitetty myos
esimerkiksi ERP-hankkeiden menestystekijoiksi.
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TAULUKKO 1 CRM-kédyttoonoton onnistumiseen vaikuttavia tekijoita

Strategisia tekijoitd
CRM-strategian puuttuminen. CRM-kéayttoonoton
aloittaminen ilman selke&d asiakasstrategiaa.

CRM-kayttoonoton tavoitteiden, mittareiden ja ndiden
saavuttamisen seurannan puuttuminen tai vaarat
mittarit, jotka ohjaavat toimintaa vaardan suuntaan.

CRM-jdrjestelman sovittaminen toimimaan yhteen
yhtion liiketoimintastrategian kanssa.

Yrityksen CRM-valmiutta ei ole arvioitu ennen CRM-
kayttoonoton aloittamista.

Lihteitd esimerkiksi
Rigby, Reichheld & Schefter
(2002); Nguyen ym. (2007)

Chalmeta (2006); Mendoza ym.
(2007); Boulding ym. (2005)
Nguyen ym. (2007); Bohling
ym. (2006)

Chen & Popovich (2003);
Payne & Frow (2005)

Thmislihtoisia tekijoitd

Muutosvastarinta ja muutostenhallinnan
epdonnistuminen. Henkildston sitouttaminen CRM-
hankkeeseen epdonnistuu.

Projektinhallinnan epdonnistuminen tai CRM-
kayttoonottoon osallistuvat tiimit eivat kata riittavéasti
koko yrityksen toimintoja.

Loppukadyttdjad ei huomioida riittavasti, tyontekijan

Projektinjohtamisen epdonnistuminen ja projektin
avainhenkilston kokemattomuus.

tyytymattomyys, perehdytyksen tai koulutuksen puute.

Lihteitd esimerkiksi
Lapointe & Rivard (2005);
Payne & Frow (2005);
Chalmeta (2006); Garrido-
Moreno ym. (2014)

Chen ja Popovich (2003);
Payne & Frow (2005); Foss ym.
(2008)

Chalmeta (2006); Payne &
Frow (2006); Mendoza (2007)

Foss ym. (2008)

Organisaatioon ja prosesseihin liittyvia tekijoita
Puuttuva tai riittamaton ylimman johdon tuki CRM-
hankkeelle.

Yritys alkaa toimia sokeasti CRM-jarjestelméan
mukaisella tavalla ilman tarkkaa suunnittelua.

CRM otetaan kdyttoon ennen tarvittavien organisaatio-
tai prosessimuutosten toteuttamista.

Organisaation sopeutumiskyky CRM-jadrjestelm&an
arvioidaan vé&drin tai organisaation rakenne on véaéra.

Lihteitd esimerkiksi
Croteau ja Li (2003); Kale
(2004); Chalmeta (2006)

Rigby ym. (2002)

Nguyen ym. (2007); Garrido-
Moreno & Padilla-Meléndez
(2011)

Nguyen ym.(2007)

Teknologisia tekijoitd
CRM-kéyttoonoton ndkeminen vain teknologisena
hankkeena.

Teknologian merkityksen yliarviointi.

Tiedon l6ytdmisen ja integroimisen vaikeuden
aliarviointi.

Lihteitd esimerkiksi
Kale (2004); Finnegan & Currie
(2010)

Rigby ym. (2002); Croteau & Li
(2003); Chalmeta (2006)

Kale (2004)
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Yhteistd eri ndkemyksissd on se, ettd CRM-teknologiaa itsessddn ei yleensd nahda
kriittisend menestystekijand. Jarjestelmdn tulee kuitenkin olla myos teknisesti
riittdvdan hyvéd, jotta siitd ei muodostu kadyttoonoton estettd. Pikemminkin
tutkimukset osoittavat, ettd CRM-hankkeen epdonnistumiseen voi helposti
johtaa sellainen ajatusmalli, missd teknologia itsessddn ndhdddn ratkaisuna
asiakkuudenhallinnan ongelmiin ja unohdetaan esimerkiksi ihmisiin ja
muutoksen johtamiseen liittyvit seikat.

Teknologian sijaan tarkeimmaksi tekijaksi vaikuttaa nousevan luokittelusta
riippumatta ihmisiin liittyvadt syyt. Organisationaalisista tekijoistd erityisesti
yrityksen ylimmaéssd johdossa toimivien ihmisten asenne ja sitoutuminen
vaikuttaa olevan erittdin merkittdva tekija CRM-kdyttoonoton onnistumiselle.
Samoin strategisesta ndkokulmasta merkittdvad on, miten yrityksen johto on
onnistunut luomaan ja madrittelemddn yritykselle asiakasldhtoisen strategian.
Olennaista on myos se, miten johto tarvittaessa onnistuu muuttamaan yrityksen
toimintoja ja prosesseja asiakasldhtoiseen suuntaan.

Yksittdisen tyontekijan tasolla muutosten tapahtuminen hallitusti ja
muutosvastarintaa ~ mahdollisesti  aiheuttavien  seikkojen  huolellinen
huomioiminen ovat avainasemassa, jotta CRM-jdrjestelmdn varsinaiset tulevat
kayttdjat suhtautuvat uuteen jdrjestelmadn positiivisesti.

Yleisend ohjenuorana voi ndiden kirjallisuudesta 16ytyneiden havaintojen
perusteella esittdd, ettd ennen CRM-jdrjestelmén varsinaista kdyttoonottoa pitdd
ensin koko organisaation ja siind tyoskentelevien ihmisten olla tietoisia ja hyvin
valmistautuneita CRM-jdrjestelmédn kdyttoonottoon ja johdon tulee sitoutua
vahvasti kdyttoonottoon. Muutos pitdd johtaa hyvin, siitd pitdd viestid avoimesti
ja tulevat CRM-jdrjestelmdn kayttdjat tulee huomioida huolellisesti sekéa
kayttoonoton suunnitteluvaiheessa, varsinaisessa kayttoonottovaiheessa ettd
tarjota heille tukea myos kdyttoonoton jalkeen.
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4 PK-YRITYSTEN ERITYISPIIRTEITA
KAYTTOONOTOSSA

Tamd luku tuo esiin kirjallisuudesta loytyneitd pk-sektorin erityispiirteitd
yleisesti yritysjdrjestelmien ja erityisesti CRM-jdrjestelmien kayttoonotoissa.
Lisdksi esitetddn kirjallisuudesta loytyvdd tutkimustietoa jdrjestelmien
raatdloinnin vaikutuksesta kdyttoonoton onnistumiseen.

4.1 Yritysjdrjestelmien kayttoonotosta pk-yrityksissa

Ramdani ym. (2009) tutkivat yritysjdrjestelmien kdyttod ja ndiden omaksumista
pk-yrityksissd. Heiddn mukaansa sellaiset pk-yritykset, joilla on kyky nahda
yritysjdrjestelmdstd saatavat hyodyt tai jotka ovat pystyneet kokeilemaan tai
pilotoimaan yritysjdrjestelmid tai joissa on hankkeille ylimméan johdon tuki,
tulevat todenndkdisemmin omaksumaan uusia yritysjdrjestelmida kayttoonsa.
Yritysjdrjestelmiksi he madarittelivit tdssd yhteydessda ERP:n ja CRM:n lisdksi
muun muassa SCM-jdrjestelmat.

Buonanno ym. (2005) vertailivat ERP-jdrjestelmdn kayttoonottoon
vaikuttavia syitd suurten yritysten ja pk-sektorin yritysten kesken. He toteavat
tutkimuksessaan muun muassa, ettd yrityksen liiketoiminnan monimutkaisuus
ei juurikaan ndytd vaikuttavan jdrjestelmdn kayttoonottoon tarkoittaen sitd, etta
yritykset eivdt nde ERP:d ratkaisuna liiketoiminnan monimutkaisuuteen.
Yrityksen koko itsessddn ndyttaytyy kuitenkin voimakkaasti kdyttoonottoon
vaikuttavana tekijdnd; mitd pienempi yritys, sitd harvempi yritys ottaa ERP:n
kayttoon. Taloudelliset seikat puolestaan eivit ndytd vaikuttavan merkittavasti
kayttoonoton onnistumiseen, vaan yrityksen rakenteelliset ja organisationaaliset
seikat ovat suurimpia vaikuttimia.

Olennaisiksi eroiksi suurten yritysten ja pk-yritysten kesken he toteavat
muun muassa jdrjestelmdn hankintaan ja kdyttoonottoon liittyvan
paddtoksentekoprosessin:  Suurissa yrityksissd hankintapddtokset tehdadan
enemmadn sen perusteella, ettd jdrjestelmdn avulla halutaan hallita yrityksen
prosesseja ja ndiden integraatioita, tiedon oikeellisuutta ja valttdd tiedon
padllekkdisyytta. Pk-yrityksissa erilaisia yritysjdrjestelmien
kayttoonottopdatoksid tehdddn heiddan mukaansa enemmin ulkoisista syistd,
kuten Y2K-ongelman (vuosituhannen vaihtumiseen liittynyt ongelma, mika
johtui siitd, ettd vuosiluku oli ilmaistu tietojdrjestelmissd aiemmin usein vain
kahdella merkilld) vuoksi tai euron kadyttoonoton vuoksi. Syynd voi olla
yksinkertaisuudessaan myots esimerkiksi se, ettd aiempi jdrjestelmd on
vanhentunut ja se ei ole endd muutoin tarkoituksenmukainen ominaisuuksiltaan
tai yllapidoltaan (Buonanno ym., 2005).

Nguyen (2009) tiivistdd tutkimuksessaan pk-yritysten erityispiirteitd
informaatioteknologian kayttoonotossa useista ndkokulmista. Hanen mukaan
pk-yritykset ovat sekd hitaita ottamaan informaatioteknologiaa kdyttoon ettd
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toteutukset usein myo6s epdonnistuvat. Tutkimuksessa tunnistetaan kolme
tarkeintd syytd tdhdn: Ensimmdinen syy on johdon tietdimattomyys siitd, miten ja
miksi informaatioteknologiaa tulisi ottaa kayttoon. Toiseksi syyksi todetaan, ettd
johdolla on vadrid kasityksid informaatioteknologian omaksumisprosesseista,
koska johto ei ymmarrd informaatioteknologian ja yrityksen liiketoiminnan
yhteyksid tai eivdt tunne informaatioteknologian tarjoamia mahdollisuuksia.
Kolmanneksi syyksi tunnistetaan se, ettd pk-yrityksilld ei ole kykyd laajentaa
informaatioteknologian kdyttod johtuen muun muassa puutteellisesta IT-
strategiasta tai kdytettdvissd olevista rajallisista taloudellisista tai
osaamisresursseista (Nguyen, 2009).

Harrigan ym. (2010) tutkivat pk-yritysten CRM-jdrjestelmistd saamia
hyotyjd analysoimalla 286 pk-yritystd. He toteavat yleisesti, ettd vaikka pk-
yrityksilld ei ole kdytossddn esimerkiksi samoja taloudellisia resursseja ja
johtamiskokemusta kuin suurilla yrityksilld, pk-yritysten selked vahvuus on
joustavuus ja sopeutumiskyky asiakassuhteidensa hallitsemisessa. Pk-yritykset
ovat tiiviimmaéssd yhteydessd asiakkaisiinsa kuin suuret yritykset ja
yhteydenpito tapahtuu usein henkilokohtaisin kontaktein asiakkaiden kanssa.
Haasteena tilld tavalla toimimisessa on, ettd asiakassuhteiden hoitaminen vaatii
paljon ja aikaa resursseja. Taméa on yksi syy, miksi myos pk-sektori on alkanut
hakea informaatioteknologiasta apua asiakkuuksiensa hallintaan.

Ramdani, Chevers ja Williams (2013) kuvaavat tutkimuksessaan eri
tekijoitd, jotka vaikuttavat pk-yritysten yritysjdrjestelmien kayttoonottoon.
Heiddn maédrittelemd TOE-malli (Technology, Organisation, Environment)
kuvaa ndihin kolmeen ryhmddn kuuluvien tekijoiden vaikuttavuutta
kayttoonottoon. Teknologisia seikkoja ovat muun muassa teknologiasta saatava
kilpailuetu, teknologian sopivuus yrityksen tarpeisiin sekd jdrjestelmdan
kokeiltavuus tai  pilotoitavuus ennen varsinaista hankintapdatosta.
Organisationaalisiksi seikoiksi mainitaan - jdlleen kerran - ylimmén johdon
sitoutuminen ja tuki, organisaation ICT-kokemus tai ICT-kyvykkyys seka
organisaation yleinen valmius jarjestelméan kayttoonotolle. Ymparistoon liittyvia
tekijoitd ovat heiddan mukaansa puolestaan yrityksen toimiala sekd
markkinasegmentti, kilpailutilanne muiden alan toimijoiden kanssa seka
ulkopuolisen ICT-osaamisen saatavuus (Ramdani ym., 2013).

Aivan pienimissd pk-yrityksissa ongelmiksi on havaittu esimerkiksi se, etta
ndilla yrityksilld on riittaméattomasti tai ei lainkaan koulutusta tai osaamista
ICT:sta. Tastd aiheutuu se, ettd yrityksilld ei ole myoskddn tietoa hyodyistd, joita
ICT:n avulla voidaan saavuttaa. Taméa voi aiheuttaa suuren kynnyksen ICT:n
hyddyntamiselle (Jones, Simmons, Packham, Beynon-Davies & Pickernell, 2014).

Wolcott, Kamal ja Qureshi (2008) toteavat, ettd mitd pienempi yritys on, sitd
suurempia ICT-teknologian kdyttoon ja hyodyntdmiseen liittyvit haasteet ovat.
He ovat my0s koostaneet lukuisia eri syitd, jotka estdvit tai haittaavat ICT-
teknologian kdyttoonottamista tai hyodyntadmistd pienissa yrityksissd. Haasteita
voivat olla esimerkiksi yritysten asenteet uutta teknologiaa kohtaan, yrityksen
riittdmattomat teknologiset taidot ja johdon puuttuva ymmarrys teknologian
mahdollisuuksista tai innovatiivisuuden puute.
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4.2 CRM-kdyttoonotto ja sen onnistuminen pk-yrityksissa

Vaikka CRM:d4 on tutkittu paljon eri nakokulmista, tutkimuksissa ei ole erityisen
paljoa paneuduttu CRM:ddn pk-sektorin yrityksissd. Esimerkiksi Wahlberg ym.
(2009) toteavat vuodet 1998-2006 kattavassa CRM-alueen
kirjallisuuskatsauksessaan, ettd CRM-tutkimus on ollut vahvasti suurista
yrityksistd saatuihin kokemuksiin keskittynyttd ja ettdi CRM on pk-sektorin
osalta vajavaisesti tutkittu.

Alshawi ym. (2011) kuvaavat miten pk-yritysten ja CRM-toimittajien
suhtautuminen pk-yrityksiin on kehittynyt. He toteavat muun muassa, ettd
CRM-ohjelmistotoimittajien mielenkiinto pk-sektoriin on lisddntynyt ja tarjonta
on kasvanut verrattuna aiempaan, jolloin CRM-jdrjestelmid hyoddynsivit
enemmdn suuret yritykset. Tutkimuksessa todetaan, ettd pk-yritykset
poikkeavat suurista yrityksistd esimerkiksi rajallisten taloudellisten resurssien
osalta, joka vaikuttaa muun muassa pk-yritysten kykyyn hankkia tietoa.
Toisaalta pk-yrityksilld ei ole yleensd samanlaista vanhojen niin sanottujen
legacy-jarjestelmien taakkaa. Lyhykdisyydessddan he toteavat, ettdi CRM-
kayttoonoton pk-yrityksissd ei voi ajatella olevan vain pienoismalli suuren
yrityksen CRM-kdyttoonotosta.

Harrigan ym. (2010) toteavat tutkimuksessaan my0s, ettd huolimatta
asiakkuudenhallinnan strategisesta tarkeydestd myos pk-yrityksille, pk-sektori
on tullut selkedsti perdssd verrattuna suuriin yrityksiin CRM-jdrjestelmien
kayttoonotossa. Tdama on johtunut muun muassa taloudellisista syistd, yrityksen
johtoon liittyvistd syistd ja CRM-strategian puuttumisesta johtuvista syistd. He
toteavat myos, ettd aiempi CRM-tutkimus on paljolti keskittynyt vain suurten
yritysten CRM-ratkaisujen ja niistd saatavien hyotyjen ja kayttoonottoon
vaikuttavien seikkojen tutkimiseen. Pk-sektorin osalta ei ole heiddn mukaansa
juurikaan tutkittu sitd, mitd ja miten pk-sektori kdyttdda CRM-jdrjestelmid
toimintansa tehostamiseen.

Harrigan ym. (2010) havaitsevat tutkimuksessaan eroja yleisten internet-
teknologioiden kaytossd asiakkuudenhallinnassa pk-sektorin yritysten ja
suurempien yritysten vdlilldi. Tutkimuksen mukaan suurten yritysten
monimutkaisista ja hienostuneista CRM-ratkaisuista poiketen pk-yritykset
voivat pystyd hallitsemaan asiakkuuksiaan yksinkertaisemmillakin ratkaisuilla.
He mainitsevat viestintdd ja asiakassuhteen ylldpitoa tukevia keinoja kuten
www-sivut, sdhkopostin ja muut yleiset internet-ratkaisut. Tutkimuksessa
todetaan myos, ettd monimutkaista CRM-jdrjestelmédd yksinkertaisemmat
jarjestelmat asiakastiedon tallentamiseen voivat olla pk-yrityksille riittdvan hyva
ratkaisu korvaamaan esimerkiksi aiempia paperipohjaisia ratkaisuja.
Yksinkertainen teknologinen ratkaisu ei vaadi niin paljoa teknistd osaamista,
kayttdjien koulutusta tai ylldpitoa kuin monimutkainen ja hienostunut laaja
CRM-ratkaisu (Harrigan ym., 2010).

Nguyen ja Waring (2013) tutkivat yritysten organisationaalisten
ominaispiirteiden  vaikutusta ~CRM-kdyttoonottoon  pk-yrityksissd. He
keskittyivat erityisesti johdon ominaispiirteisiin, henkilston sitoutumiseen,
yrityksen kdyttamadan informaatioteknologiaan sekd yrityksen ominaispiirteisiin.
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Tutkimuksessa ei niinkddn etsitty CRM-kdyttoonoton onnistumistekijoitd, vaan
enemman tekijoitd, jotka vaikuttavat siihen, ettd yritykset ovat toteuttaneet CRM-
hankkeen. Johdon osalta CRM:n kédyttoon vaikuttavina piirteind todettiin olevan
innovatiivisuuden, kannustavuuden ja avoimuuden uusia IT-ratkaisuja kohtaan.
Toisaalta johdon sukupuolen, idn tai koulutustason ei ndhty vaikuttavan siihen,
onko yrityksessd otettu CRM kéayttoon vai ei.

Henkiloston ndkokulmasta CRM-kdyttoonottoon johtavia tekijoitd olivat
muun muassa innovatiiviset tiimit koostuen tyontekijoistd ja johdosta, jotka
osallistuvat aktiivisesti jarjestelmien kdyttoonottoon ja tdtd myotd hankkimaan
kayttoonottoon vaadittavaa osaamista. CRM:dd kayttavilld yrityksilld oli myos
tarvittavat IT-resurssit kdytossd, sekd IT-infrastruktuurin ndkokulmasta ettd
organisaatiossa olevien muutosta tukevien IT-taitojen muodossa. Itse yrityksen
ominaispiirteiden osalta olennaisia tekijoitd ovat yrityksen koko ja toimiala. Eri
toimialoilla on omat erityispiirteensd, jotka myds asettavat vaatimuksia
jarjestelmdlle. N&din ollen johdon tulee varmistaa, ettd CRM-jdrjestelmd, jota
yritykseen ollaan ottamassa kadyttoon, on sopiva sekd yrityksen koon ettd
yrityksen toimialan kannalta (Nguyen & Waring, 2013).

Harrigan, Ramsey ja Ibbotson (2011) tiivistdvat, ettd pk-yritysten kynnys
ottaa vastaavantyyppinen CRM kédyttoonsad kuin mitd suuret yritykset kayttavit
voi olla merkittdvasti suurempi kuin suurilla yrityksilld. Tdta perustellaan pk-
yritysten rajallisilla taloudellisilla resursseilla, vahemmalld asiantuntemuksella,
rajallisemmilla johtamiskyvyilld ja ndistd johtuen pk-yritysten on vaikea
toteuttaa teknologisten hankkeiden kayttoonottoa taysipainoisesti.

Tutkimuksessaan he maddrittelivat kahdeksan pddtekijad, jotka tukevat
CRM-kédyttoonottoa ja kuvaavat mitd hyotyja pk-yritykset ovat saaneet. He
korostavat tutkimuksessaan, ettd pk-yrityksille on ollut perinteisesti
luonteenomaista tehdd asiakkuudenhallintaa, vaikka tidtd tukevaa teknistd
jarjestelmdd ei olisi lainkaan. Pk-yritykset ovat usein luonnostaan hyvin
asiakasldhtoisid, huolehtivat asiakassuhteistaan ja pyrkivat kehittdm&an niita.
CRM-jdrjestelmét ndhdddan niissd usein mahdollisuutena parantaa ja sahkoistaa
aiempaa, usein manuaalista asiakkuudenhallintaa. Taulukossa 2 on listattuna
yhteenveto tekijoistd, jotka tukevat tai kannustavat CRM-jdrjestelmien
kayttoonottoa pk-yrityksissd (Harrigan ym., 2011).

Alshawi ym. (2011) jaottelevat tutkimuksessaan CRM-kadyttéonoton
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd pk-yrityksissad organisationaalisiin tekijoihin,
teknisiin  tekijoihin ja tiedon (datan) laatuun liittyviin tekijoihin.
Organisationaalisia tekijoitd ovat muun muassa organisaation jdrjestelmastd
saamat hyodyt, organisaatiossa olevat ICT-taidot ja johdon tuki CRM-
kayttoonotolle, sekd yrityksen strategia ja liiketoimintatavoitteet. Jarjestelmasta
saatavien hyotyjen merkitys kdyttoonoton onnistumiselle on linjassa muiden
tutkimusten kanssa, joissa on tutkittu syitd teknologisten jarjestelmien
kayttoonotolle ja niiden hyvéaksynnaélle. Esimerkiksi aiemmin mainituissa TAM-
ja UTAUT-malleissa kayttdjan uuden teknologian hyvaksyntddn vaikuttaa
olennaisesti kdyttdjan kokemus ja ennakkokaésitys siitd saatavista hyodyista.
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TAULUKKO 2 CRM:n kéyttoon kannustavia ja sitd tukevia tekijoitda (Harrigan ym., 2011, s.
514-518)

Tekijal

CRM:n kautta saatavat yrityksen suorituskykyd parantavat tekijat. Nditd ovat esimerkiksi
parempi asiakaspalvelu, myynnin kasvaminen, kannattavuuden parantuminen, yrityksen
avautuminen kansainvilisille markkinoille ja kustannuss&éstot.

Tekijd 2

Asiakastiedon hallinnan paraneminen. Nditd tekijoitd ovat esimerkiksi sdhkoisessd
muodossa olevan tiedon parempi hallinta (verrattuna paperimuotoiseen tietoon),
asiakastieto on keskitetysti tietokannassa ja kaikki asiakkaaseen liittyva tieto on kootusti
saatavilla paatoksenteon ja asiakkuuden tarkemman analysoinnin pohjaksi.

Tekija 3

Yrityksen ICT-strategian kehittyminen. Johto on aktiivisemmin mukana ICT-kehityksessa
ja kehittad yrityksen ICT-osaamista sekd osaa hyodyntdd teknologian liiketoiminnalle
suomia mahdollisuuksia aiempaa paremmin ja osaa kdyttdd teknologiaa paatoksenteon
apuna.

Tekijd 4

Asiakkuudenhallinnan ~ paraneminen,  esimerkiksi  asiakasuskollisuuden ja
asiakastyytyvédisyyden kehittyminen, asiakkuuden arvon kehittyminen.

Tekijd 5

Asiakkuuden arvon ymmairtdminen, jonka avulla voidaan paremmin analysoida
paremmin ja huonommin kannattavia asiakkuuksia ja tehdéd ndiden perusteella tarvittavia
toimenpiteité.

Tekija 6

Eri asiakkuuskanavien hallinta. Eri asiakkaat haluavat toimia yrityksen kanssa eri
kanavien kautta. Jotkut asiakkaat suosivat esimerkiksi ensisijaisesti internetin kautta
tapahtuvaa kommunikaatiota, kun toiset taas henkilokohtaisia kontakteja.

Tekija 7

Perinteinen kommunikointi asiakkaan kanssa. Tulee muistaa, ettd asiakkuudenhallinta ei
ole vain teknologia, vaan CRM:n pohjalla on aina tavalla tai toisella asiakassuhteen luonti,
ylldpito ja sddnnollinen viestintd asiakkaan kanssa, jarjestelmaéstd riippumatta. Tdméd on
perinteisesti ollut pk-yritysten vahvuus.

Tekijd 8

Sahkoisen viestinndn vaikutukset. Pk-yritykset ndkevit, ettd sdahkoinen viestintd tukee ja
tdydentdd aiempaa, perinteistd viestintdd asiakkaiden kanssa. Sahkoistd viestintdd tai
CRM:44 ei pidd ndhdd korvaajana perinteiselle viestinndlle, vaan sdhkoisen viestinnan
avulla voidaan esimerkiksi vapauttaa enemmaén aikaa perinteisille, henkilkohtaisille
asiakaskontakteille ja asiakkuuksien hoidolle.

Teknisid tekijoitd ovat muun muassa jdrjestelmdn hankintakustannukset,
jarjestelmdn arviointi- ja valintakriteerit ja jdrjestelmdn kompleksisuus sekd
yrityksen olemassa oleva ICT-infrastruktuuri ja jarjestelmien integroitavuus sekd
jarjestelmatoimittajalta saatava tuki hankittavan jarjestelmdn kayttoonottoon ja
ylldpitoon. Datan laatuun liittyvia tekijoitd ovat esimerkiksi asiakastiedon laatu
ja sen eri ulottuvuudet, kuten asiakastiedon jakaminen ja saavutettavuus
organisaation eri osissa sekd tiedon yksikasitteisyys, eli ettd esimerkiksi yksi
asiakkuus on jdrjestelmissd vain yhteen kertaan. (Alshawi ym., 2011).

Garcia ym. (2012) kokosivat tutkimuksessaan aiemmista tutkimuksista
kriittisia menestystekijoitda CRM-kdyttoonotolle pk-yrityksissd. He kokosivat
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strategiset tai tekniset kriittiset menestystekijat. Nama on esitelty Taulukossa 3.

TAULUKKO 3 Pk-yritysten CRM:n menestystekijoitd (Garcia ym., 2012, s. 8 mukaan)

Organisationaalisia menestystekijoitd Strategisia ja teknisid menestystekijoita

Jarjestelmaarkkitehtuuri Liiketoimintojen ja IT-toimintojen
yhdenmukaistaminen

Henkil6ston motivointi Ylimman johdon tuki

Ylimmaén johdon sitoutuminen; Yrityksen hallituksen tietoisuus IT:n

Asiakastiedon hallinta; Asiakaspalvelu; strategisista mahdollisuuksista;

Asiakaskontaktien hallinta; Asiakaskeskeinen organisoituminen

Tietojarjestelmdintegraatio

Viestinta CRM-jdrjestelmén raatalointi

Organisaatiokulttuuri; Tyontekijoiden Jarjestelmdintegraatiot

hyvaksynta

Asiakkaiden osallistuminen Asiakastiedon laatu

Halu jakaa tietoa Asiakaskdyttaytymisen ymmartaminen;
laajamittainen IT:n tuki

CRM-prosessit selkedsti maaritelty; Yrityksen osastojen vélinen integraatio;

Teknologisesti yhdenmukaiset formaatit  Myynnin automaatio

Olemassa olevien asiakkuuksien Asiakastyytyvdisyys

sdilyttiminen, uusien asiakkaiden
tunnistaminen; Koulutusjarjestelmien
maédrittely

Yritysjédrjestelmien ja erityisesti CRM-jadrjestelmien kayttoonoton onnistuminen
pk-yrityksissd vaikuttaa kirjallisuuden perusteella poikkeavan tietyiltd osin
niistd suuntaviivoista, mitd suuremmissa yrityksissad tehdyissa tutkimuksissa on
havaittu. Kdytannon tason asioista pk-yrityksissa on usein ldhtokohtaisesti sekd
rajallisemmat taloudelliset resurssit ettd puutteita sekd teknisessd ettd
johtamisosaamisessa vieddkseen laajoja ja vaativia CRM-kdyttoonottohankkeita
lapi. Puutteellinen osaaminen voi johtaa myos siihen, ettd pk-yrityksissa ei taysin
ymmarretd informaatioteknologisten ratkaisujen tarjoamia mahdollisuuksia
toiminnan  kehittamiseen ja  pk-yritykset voivat ndin ollen vain
tietdmattomyyttaan  jattdda  hyodyntamattd myos — kustannustehokkaita
valmisratkaisuja, jotka olisivat otettavissa mahdollisesti suhteellisen helposti
kayttoon.

Toisaalta pk-yrityksistd on tutkimuksissa myo6s tunnistettu merkittavia
etuja verrattuna suuriin yrityksiin, kuten yritysten ketteryys ja usein jo valmiiksi
asiakasldhtoisemmit toimintatavat ja -prosessit. Ndaméd seikat taas puoltavat
tutkimustuloksissa esitettyjd ajatuksia siitd, ettd pk-yritykset eivit valttamatta
edes tarvitse niin monimutkaisia ja ominaisuuksiltaan laajoja CRM-jdrjestelmid,
kuin mitd suuremmat yritykset CRM-hankkeissaan ottavat kayttoon. Pk-
yritykset voivat saavuttaa yksinkertaisemmilla CRM-ratkaisuilla oman
toimintansa ja tarpeidensa kannalta vahintddnkin riittdvan hyvan lopputuloksen.
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4.3 Jarjestelmain rddtdloinnin merkitys

Kirjallisuuskatsausta tehdessd ilmeni, ettd CRM-jdrjestelmdn rad&taloinnin
merkitystd ~CRM-jdrjestelmdn kdyttoonoton onnistumiseen pk-sektorin
yrityksissd ei ole juurikaan tutkittu eikd sen pohjalta pysty esittdimddn loydetyn
kirjallisuuden pohjalta yksiselitteistd yhteenvetoa. Hieman laajemmin
tarkasteltuna yritysjdrjestelmien, erityisesti ERP:ien osalta, rd&tdloinnin
merkityksestd pk-sektorin yrityksille 16ytyi jonkin verran aiempaa tutkimusta.
Tdassa muutamia esimerkkeja eri hakuavaimilla JYKDOK-palvelun
Kansainviliset e-aineistot -haulla 16ytyvistd hakutulosmddristd. Esimerkistd kady
hyvin ilmi, ettd pelkdstdan lisddmalld hakutermin ”sme” hakuavaimeen ”crm
implementation customization”, putoaa hakutulosten mddrd alle 20-osaan
verrattuna ilman ”sme”-termid tehtyyn hakuun:

e Hakuavain: ”crm implementation customization”: 7253 hakutulosta

e Hakuavain: “crm sme implementation customization”: 351 hakutulosta

e Hakuavain: “erp sme implementation customization”: 565 hakutulosta

e Hakuavain: “enterprise systems sme implementation customization”:
1214 hakutulosta

Buonanno ym. (2005) tiivistdvat yritysjdrjestelmén raatalointitarpeen aiheutuvan
lyhykédisyydessdan siitd, ettd kayttoonotettavan jdrjestelméan toimintatavat ja
prosessit eivat vastaa yrityksen kdyttamid toimintatapoja ja prosesseja, jolloin
vaihtoehdoiksi jdd, ettd joko:

1) muutetaan yrityksen prosesseja ja toimintatapoja niin, ettd
yritysjdrjestelma tarvitsee muuttaa mahdollisimman vahén; tai

2) raatdloidddn yritysjdrjestelmad, jotta se tukee yrityksen aiempia prosesseja
ja toimintatapoja.

Ensimmadinen tapa on heiddn mukaansa siind mielessd parempi, ettd mitd
viahemman rdaatalointid tehdadan, sitd vihemman siitd aiheutuu virheitd. Samaten
jdrjestelmdn uusien versioiden pdivitykset helpottuvat, kun radtalointejd on tehty
mahdollisimman vdhdn. Toisaalta, jos yritys muuttaa prosessejaan vain
jarjestelmdstd johtuvista syistd, se voi aiheuttaa muutoksia vakiintuneisiin
tapoihin tehda liiketoimintaa sekd sekoittaa tdrkeitd tyontekijoiden rooleja ja
vastuita. Jdlkimmadinen tapa saattaa hidastaa kadyttoonottoprosessia ja aiheuttaa
jarjestelmddn epdvakautta ja virheitd ja vaikeuttaa tulevien versioiden
kayttoonottoa. Toisaalta se minimoi organisaatiolta ja prosesseilta vaadittavia
muutoksia sekd aiheuttaa sitd kautta ihmisten tyoskentelytapoihin ja yrityksen
aiemmin omaksumiin toimiviin kdytantdihin vain vdhan muutoksia. Tama voi
omalta osaltaan vdhentdd muutosvastarintaa uutta jdrjestelmdd kohtaan
(Buonanno ym., 2005).

Jarjestelméan raadtdloimisestd voidaan ndhda olevan yritykselle sekd haittoja
ettd hyotyjd. van Beijsterveld ja van Groenendaal (2016) koostavat
tutkimuksessaan useista aiemmista tutkimuksista raataloinnin keskeisia hyotyja
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ja haittoja pk-sektorin yrityksissd. Niin sanottu valmisratkaisu, mita ei raataloida
lainkaan tai hyvin vdhédn, voi olla hyvin nopea ottaa kdyttoon, se voi tarjota
toimialan = parhaita  kdytdntoja  sisddnrakennettuina = ominaisuuksina,
valmisratkaisut ovat kattavasti testattuja ja suhteellisen virheettomia.

Toisaalta, raatdlointi voi olla erityisesti pk-yrityksissd myos erittdin tarkeda.
Pk-yritykset toimivat usein suhteellisen kapealla markkina-alueella, missa
yrityksen toimintatavat suhteessa muihin alan toimijoihin voivat olla yrityksen
kilpailuetu. Yritys voi menettdd kilpailuetunsa, jos se alkaakin toimia alan
yleisten kdytanttjen ja prosessien mukaan. Jarjestelman rddtalointia puoltaa
heidén viittaamien tutkimusten mukaan myos se seikka, ettd pk-yritykset usein
muokkaavat toimintaansa sopeutuakseen. Muutettaessa huonosti toimivia
asioita paremmin toimivaan suuntaan, voi my0s jdrjestelmien raatalointi olla
hyvinkin tarpeen ja perusteltua, jotta myos jdrjestelmdt tukevat tehtyjd
parannuksia. He toteavat myds, ettd yksi tapa ratkaista tamd
yhteensopivuusongelma on vain hyvaksya se. Jdrjestelma ei tédlloin toimi tdysin
yrityksen tarpeiden mukaan, vaan osittain vaillinaiset toiminnot ovat
hyvaksyttavd kompromissiratkaisu (van Beijsterveld & van Groenendaal, 2016).

Jarjestelmdn muokkaamisen kayttdjdkohtaiseksi voidaan katsoa jakautuvan
jarjestelmdn konfigurointiin ja jarjestelméan raatdlointiin. Esimerkiksi Sun, Zhang,
Guo, Sun ja Su (2008) maddrittelevat Kuvion 2 mukaisesti konfigurointia ja
raatalointia siten, ettd vakiojdrjestelmdd voidaan yleensd ensin konfiguroida
jdrjestelmén tarjoamin keinoin tiettyyn konfigurointirajaan asti. Téllaisia keinoja
ovat esimerkiksi jarjestelmén kieliversiot, lomakkeilla ndkyvien kenttien nimet,
jarjestys ja mahdollisesti my0s jdrjestelmdn ulkoasu. Jos jdrjestelm&an tarvitaan
suurempia muutoksia kuin mihin jdrjestelmdn konfiguroitavuus antaa
mahdollisuudet, siirrytddan jdrjestelmédn rditdloinnin  puolelle.  Yhtena
madrittdvand tekijand todetaan, ettd jdrjestelmdd raatdloitdessd tulee muokata
jarjestelmén lihdekoodia. Adripasna tdstd on tdysin raatiloity ratkaisu, jossa ei
ole endd mitddn vakiojdrjestelmén toiminnallisuuksia (Sun ym., 2008).

Jarjestelman tukema muokattavuus Réataloityna tehtavit ominaisuudet
[ \ \
Radtaloimaton Konfigurointiraja

P Taysin raataloity
vakiojarjestelma jarjestelméd

KUVIO 2 Jarjestelmén konfigurointi ja raatéldinti (Sun ym., 2008, s. 19 mukaan)

Fui-Hoon Nah ym. (2001) tutkivat ERP-hankkeiden onnistumista ja tunnistivat
tutkimuksensa johtopdatoksissa ERP-hankkeelle 11 kriittistd menestystekijdd,
joista yksi oli jdrjestelmédn rddtdloinnin minimoiminen. Heiddn mukaansa
yrityksen tulee muokata prosessejaan sopimaan ohjelmiston vaatimuksiin siten,
ettd ohjelmiston rddtdlointi minimoitaisiin. Tarkeimpind perusteina olivat



33

raatdloinneistd aiheutuvien virheiden vilttdiminen sekd ohjelmiston uusien
versioiden pdivittdimisen pysyminen mahdollisimman helppona.

Haines  (2009)  taustoittaa  tutkimuksessaan  yritysjdrjestelmien
raatdlointitarvetta ja koostaa useisiin viittaamiinsa tutkimuksiin perustuen, etta
niin sanotut valmistuotteet (out of the box) yritysjdrjestelmissd harvoin vastaavat
yritysten olemassa olevia informaation kasittelyprosesseja. Taman vuoksi
organisaatioiden tulee p&attdd, haluavatko he raatdloidd yritysjarjestelméad vai
muokata toimintaansa. Hanen tutkimuksensa mukaan yritysjdrjestelmat ovat
niin monimutkaisia kokonaisuuksia, ettd pienetkin epdyhteensopivuudet
jarjestelmdn toimintojen ja organisaation prosessien vélissd voivat vaikuttaa
merkittavasti  organisaation  toimintaan ja  lopulta  liiketoiminnan
kannattavuuteen. Myos tdssd yhteydessd tuodaan esiin radtdaloinnin negatiivinen
vaikutus yritysjdrjestelman pdivittdmisen helppouteen ja ettd yritysjdrjestelman
toimittaja ei vélttdmattd tarjoa tukeaan raataloidylle jarjestelmén osille (Haines,
2009).

Poba-Nzaou ja Raymond (2013) selvittivdat tutkimuksessaan tdysin
raatdloidyn ERP-jarjestelmdn mahdollisesti tuomia etuja pk-yrityksille. Vaikka
tutkimus oli suhteellisen suppea case-tutkimus, siind oli muutamia
mielenkiintoiselta vaikuttavia havaintoja. Tdysin rddtdloidyn ratkaisun eduiksi
mainitaan muun muassa se, ettd jarjestelmd voidaan tdlloin toteuttaa tdaysin pk-
yrityksen omistajien vision mukaiseksi ja ettd pk-yrityksissd ei ole valttamattd
tarvetta asioiden syvilliselle formalisoinnille. Pk-yritykset hakevat usein
enemmadn joustavuutta, kilpailuetua ja innovatiivisuutta kuin toimialan yleisia
parhaita kaytantoja (Poba-Nzaou & Raymond, 2013).

ERP-jdrjestelmien tarjoamien ja organisaation tarvitsemien ominaisuuksien
vdliin jddvd aluetta voidaan kutsua epdyhteensopivuuden kuiluksi (van
Beijsterveld ja van Groenendaal, 2016). He esittdvit tutkimuksessaan mallin,
jonka avulla pk-yrityksissd voidaan tdyttdd tdimd aukko ERP-kdyttoonotossa.
Tamdn kuilun voi tdyttdd joko rdatdloimalld jarjestelmdd tai muuttamalla
yrityksen toimintaa ja prosesseja. Tutkimuksen havaintona on, ettd pk-yritykset
pyrkivit usein ratkaisemaan tamédn ongelman radatdloimallda ERP-jarjestelmad,
mutta toisaalta rddtdloivat jdrjestelmdd wusein myOs turhaan tdllaisen
epdyhteensopivuuden havaitessaan. Mielenkiintoisena esimerkking tillaisesta
tarpeettomasta raatdloinnistd he kertovat esimerkin, jossa jarjestelmaésta ollaan
tunnistavinaan puutteita ja poikkeamia suhteessa liiketoiminnan tarpeeseen,
mutta tarkemmin tutkittaessa ndami eividt ole todellisia, vaan enemmén tai
vadhemmadn keksittyjd. Talloin onkin heiddn mukaansa kyse ihmisten
muutosvastarinnasta eikéd jdrjestelman ominaisuuksien ja todellisten tarpeiden
vilisistd eroista (van Beijsterveld & van Groenendaal, 2016).

Foss ym. (2008) toteavat, ettd CRM-jdrjestelmdn soveltuvuus toteuttamaan
tarvittavia tehtdvid on olennaista onnistuneen kdyttdonoton kannalta. Heiddan
mukaansa jotkin CRM-ohjelmistot ovat valmiita otettavaksi ldhes sellaisenaan
kayttoon, mutta edellytyksend on tédlloin, ettd yritys on muuttanut toimintaansa
vastaamaan CRM-jdrjestelmddn toteutettuja toimintoja ja prosesseja. Toiset
CRM-jdrjestelmédt puolestaan vaativat merkittavadkin rdatalointida  tai
kehitystyotd. Tdamédn lisdksi heiddan mukaansa on tdrkedd valita osaava
jarjestelmdintegraattori, joka kykenee sekd toteuttamaan CRM-jdrjestelmddn
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tarvittavat muutokset ettd integroimaan sen yrityksen muihin jédrjestelmiin.
Pelkdn kehitystyon lisdksi jdrjestelmdintegraattorin tulee tarjota tekemddnsa
kehitystyohon myos jatkokehitystd ja tukea. Téllaisen jdrjestelmédintegraattorin
kanssa CRM-jdrjestelmdn kadyttoonoton onnistumisen todenndkdisyys on
suurempi kuin sellaisen kanssa, joka ei pysty nditd palveluita tarjopamaan (Foss
ym., 2008).

Pan, Ryu ja Baik (2007) kokosivat tekemdnsa kirjallisuuskatsauksen ja
tutkimuksena pohjalta 11 kriittistd menestystekijad CRM-hankkeelle. Heiddn
listansa neljas menestystekijd oli jdrjestelmén ra&tdloinnin minimointi. Téata
perusteltiin muun muassa silld, ettd jdrjestelméan rad&tdlointi on usein CRM-
hankkeissa seké kallista ettd aikaa vievad ja jarjestelmédn raatdlointitarve pitdisi
huomioida selkedsti jo CRM-jdrjestelmédn valintavaiheessa. Jos rdatdlointid
kuitenkin pitdd tehdd, radatdlointityota pitdd johtaa kuin mitd tahansa
ohjelmistokehitysprojektia kattaen madaérittelyn, suunnittelun toteutuksen ja
testauksen (Pan ym., 2007).

Sun ym. (2008) tutkivat SaaS-ohjelmistojen (software as a service) osalta
konfiguroinnin ja raataloinnin merkitystd. He toteavat, ettd esimerkiksi SAP:n ja
Salesforcen CRM-jdrjestelmdt tarjoavat kayttdjaorganisaatiolle runsaasti
mahdollisuuksia raataloida esimerkiksi jarjestelméan kayttoliittymad tarpeidensa
mukaiseksi. SaaS-jdrjestelmien perusajatus on toisaalta kuitenkin tarjota sadoille
tai tuhansille kayttdjille samasta sovelluksesta tai jarjestelméstd kullekin oma
ympadristonsd (instance), joka perustuu yhteen ja samaan toteutukseen. Tama
ajatusmalli on ldhtokohtaisesti rddtdloinnin vastaista, koska saman
perusjdrjestelmén tulisi olla useiden eri kédyttdjadorganisaation kaytettdavissd eikd
eri kdyttdjdorganisaatioilla tulisi olla jdrjestelmastd eri versioita kdytossa. Talloin
kunkin jdrjestelmdn raatdloitdvyys riippuu pitkdlti kyseisen SaaS-tuotteen
ominaisuuksista ja sen tarjoamista mahdollisuuksista.

CRM-jdrjestelméan raatdloitdvyydestd ja sen vaikutuksesta CRM-
kayttoonoton onnistumiseen 16ytyi varsin rajallisesti tutkimustietoa.
Yhteenvetona 16ytyneistda havainnoista voi kuitenkin todeta, ettd jdrjestelman
raataloitavyys voi olla ainakin joidenkin pk-yritysten kannalta tdrkeda.
Esimerkki tdllaisesta tilanteesta voi olla, ettd pk-yritys on saavuttanut tietylld
toimintatavalla kilpailuetua kilpailijoihinsa ndhden ja haluaa my6s CRM-
jarjestelmdn tukevan tdtd toimintatapaa my0s jatkossa. Toisaalta, jos pk-yritys ei
tavoittele CRM-jdrjestelmédn avulla varsinaista kilpailuetua, on loytyneissd
tutkimustuloksissa my6s hyvid perusteluja pitdytyd mahdollisimman pitkélle
vakioratkaisussa. Tdlloin jdrjestelmédn raddtdloinnistd ei aiheudu ylimddrdisid
kustannuksia, yritys voi saada vakiojdrjestelmdn kdyton myotd alan hyvid
toimintatapoja kdyttoonsd ja jarjestelméan ylldpito ja pdivitykset tulevaisuudessa
helpottuvat verrattuna raataloityyn jarjestelmdaan.
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5 YHTEENVETO

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
keinoin asiakkuudenhallintajdrjestelmén eli CRM-jdrjestelmdn kayttoonoton
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd erityisesti pienissd ja keskisuurissa
yrityksissd. Lisdksi tavoitteena oli selvittdd kirjallisuudesta miten
asiakkuudenhallintajdrjestelman raatalointi vaikuttaa kayttoonoton
onnistumiseen pk-yrityksissa.

Asiakkuudenhallinta ja asiakastiedon hallinta ndhddan wuseissa
tutkimuksissa kriittisend menestystekijand yrityksille. Onnistuessaan CRM-
jarjestelman kayttoonotto ja kadyttdo voivat tuoda yritykselle merkittavaa
kilpailuetua ja mahdollistaa yrityksid seka sdilyttdiméan ja kehittdmé&an olemassa
olevia asiakkuuksiaan ettd hankkimaan uusia asiakkaita.

CRM-jdrjestelmien kdyttoonottoa ja sithen liittyvid menestystekijoitd on
kirjallisuuskatsauksen perusteella tutkittu 1990-luvulta alkaen. Lukuisissa eri
tutkimuksissa on koottu havaintoja erilaisista CRM-kadyttoonoton onnistumiseen
tai epdonnistumiseen vaikuttavaista syistd. Tdssd tutkielmassa nditd havaintoja
ryhmiteltiin neljaéan padkategoriaan: 1) strategisiin tekijoihin, 2) ihmislahtoisiin
tekijoihin, 3) organisaatioon ja prosesseihin liittyviin tekijoihin ja 4) teknologisiin
tekijoihin.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella teknologiset seikat eivdt ole
avainasemassa CRM-kdyttoonoton onnistumisessa, vaikka jarjestelmén tuleekin
olla myos teknologisesti yrityksen tarpeisiin soveltuva. Strategisista syista
kenties tdrkeimmaéksi tekijdksi voi nostaa yrityksen toiminnan yleisen
asiakasldhtoisyyden ja asiakasstrategian olemassaolon ennen kuin CRM-
kayttoonottoa kdynnistetddn. Organisationaalisista syistd erittdin tdrkedksi
menestystekijaksi mainitaan useaan otteeseen ylimmén johdon sitoutuminen
CRM-hankkeeseen. Thmisldhtoiset tekijat muodostavat myos hyvin tdrkedn
tekijan CRM-kdyttoonoton onnistumisessa. Onnistunut CRM-kadyttoonotto
vaatii usein muutoksia yrityksen aiempiin rakenteisiin sekd toimintatapoihin,
jolloin  muutokset vaikuttavat konkreettisesti myos useiden ihmisten
tyotehtdviin. Tamad  aiheuttaa helposti ihmisissi ~muutosvastarintaa.
Muutosvastarintaa ja muutosta yleensdkin voi pyrkid hallitsemaan avoimella
viestinndlld, ihmisten ottamisella mukaan CRM-hankkeeseen hyvin aikaisessa
vaiheessa, riittdvillda koulutukselle ja tuella CRM-kdyttoonoton jalkeen.

Suuri osa CRM-tutkimuksesta on kohdistunut suuriin yrityksiin. Kuitenkin
pienet ja keskisuuret yritykset muodostavat erittdin merkittavan osan kaikista
yrityksistd ja myos pk-yrityksilli on vastaavia tarpeita hallita asiakkaisiinsa
liittyvid tietoja. Tutkielman varsinainen paddtarkoitus oli selvittdd ja tuoda esiin
niitd seikkoja, jotka vaikuttavat CRM-jdrjestelman kayttoonoton onnistumiseen
pk-sektorin yrityksissa.

Yksi keskeisistd kirjallisuuskatsauksen tuotoksista on havainto, ettd CRM-
kayttod ja kayttoonottoa pk-sektorin yrityksissda on tutkittu merkittdavasti
vidhemmén kuin vastaavia asioita suurissa yrityksissd. CRM-jédrjestelman
kayttoonotosta ja sen onnistumisesta pk-yrityksissd 10ytyi varsin rajallisesti
tutkimustietoa. Kun aihepiirid laajensi koskemaan hieman yleisemmin myos
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muiden yritysjdrjestelmien kdyttoonottoa pk-sektorissa, 1oytyi joitakin
mielenkiintoisia huomioita. Pk-sektorin yritysten yleisiksi ongelmiksi uuden
informaatioteknologian kayttoonottoon liittyen tunnistettiin muun muassa
johdon rajallinen ymmarrys ja vadrdt késitykset informaatioteknologian
mahdollisuuksista sekd pk-yrityksiltd usein puuttuva IT-strategia. Toisaalta pk-
yrityksissd erilaiset yritysjdrjestelmien kadyttoonottopddtokset eivat valttamatta
tapahdu niin jarjestelmallisesti ja suunnitellusti kuin suurissa yrityksissa. Pk-
yritykset tekevidt pddtoksid usein esimerkiksi ulkoisten syiden vuoksi.
Esimerkkeini tdllaisista ulkoisista syistd ovat Y2K-ongelma, euron kdyttoonoton
aiheuttama tarve pdivittdd yritysjdrjestelmid uusiin tai jonkin olemassa olevan
jarjestelmdn vanheneminen tai muuttuminen epatarkoituksenmukaiseksi. Pk-
yritysten haasteiksi todettiin my6s muun muassa sekd rajalliset taloudelliset
resurssit ettd rajallinen tekninen osaaminen. Pk-yritysten osalta - aivan kuten
suurten yritysten osalta - on havaittu, ettd olennaisia kayttéonottojen
epdonnistumista aiheuttavia tekijoitd ovat johdon tuen puute sekd organisaation
rajallinen ICT-osaaminen.

Kirjallisuuskatsauksessa nousi muutamia varsin mielenkiintoisia
ndkokulmia esiin pk-yritysten eroista verrattuna suurempiin yrityksiin liittyen
CRM-jdrjestelmien kayttoonottoon. Ensinndkin pk-yritysten vahvuuksiksi
tunnistettiin se, ettd pk-yritykset voivat toimia jo ldhtokohtaisesti
asiakasldhtoisemmin kuin suuret yritykset. Pk-yritykset toimivat usein jo
luontaisesti siten, ettd avainasiakkaat ovat merkittdva osa yrityksen strategiaa.
Tamd seikka osittain jopa poistaa tarvetta mutkikkaille ja laajoille CRM-
jarjestelmille, koska pk-yritykset voivat kyetd hallitsemaan asiakassuhteitaan
yksinkertaisemmillakin asiakkuudenhallintajdrjestelmilld tai ettd CRM-
jarjestelmédn kayttoonotto ei valttamattad tuo tdhdn endd merkittdvaa parannusta.
CRM-jdrjestelmaélle asetettavat tekniset vaatimukset tai toiminnallisten
ominaisuuksien suuri maara eivét tédlloin ole niin olennaisia kuin suuremmissa
yrityksissd. Voi myos ajatella, ettd tdmd ndkokulma helpottaisi CRM-
jarjestelmien kayttoonottoa pk-yrityksissd, koska yrityksen toimintoja ja
prosesseja ei valttamattda tarvitse erityisen paljoa endd muokata
asiakaslahtoisemmiksi.

Vaikka pk-sektorin yrityksia on CRM-kdyttoonoton osalta tutkittu
suhteellisen vihidn, saadut tulokset viittaavat siithen, ettd CRM ei vilttamaitta ole
pk-sektorin yrityksissad niin kriittinen jdrjestelméa kuin suurissa yrityksissd. Pk-
yritysten ei valttamaéttd kannata - ainakaan suin pdin - muuttaa toimintaansa
CRM-jdrjestelmien niin sanottujen parhaiden kdytantojen suuntaan. Pk-yritykset
toimivat usein varsin rajallisella toimialalla, missd yrityksen vakiintuneet
toimintatavat ja -kdytdannot voivatkin olla koko pk-yrityksen olemassaolon
kannalta kriittisid kilpailuetuja. Jos néistd ilman tarkempaa harkintaa luovutaan
ja siirrytdan kdayttdimdan kaupallisen CRM-jdrjestelmén vakiokdytantojd, yritys
voi pahimmillaan menettdd kilpailuetunsa. Ainakin tillaisissa tilanteissa voi
CRM-jdrjestelmédn raddtdaloimistd vastaamaan yrityksen hyvéksi havaittuja
toimintatapoja pitdd erittdin perusteltuna sen sijaan, ettd yritys muuttaisi
toimintaansa CRM-jarjestelmén vakiotoimintojen mukaiseksi. Adrimmilleen
vietynd pk-yritys voi toteuttaa myos tdysin rddtdloidyn yritysjdrjestelman.
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Tdlloin jarjestelmd tukee kaikilta osin yrityksen toimintoja ja sitd kautta auttaa
sdilyttamaan myos kilpailuetua tai jopa kasvattaa sitd verrattuna kilpailijoihin.

Muilta osin CRM-jdrjestelmén raitdloinnin hyodyistd tai haitoista pk-
sektorin yrityksissd oli vaikea 16ytdd kirjallisuudesta selkeitd kannanottoja
suuntaan tai toiseen. Jos rddtdloinnin avulla vdhennetidn muutostarpeita
organisaatiossa tai ihmisten tyotehtdvissd, voivat pk-yritykset vahentda
muutosvastarintaa ja nopeuttaa jdrjestelmien kdyttoonottovaihetta. Toisaalta
todetaan, ettd mitd enemmadn jdrjestelmad raataloidadn, sitd enemmadn se vaatii
toteutusvaiheessa pk-yrityksen usein rajallisia taloudellisia resursseja.
Réadtdlointien toteutus vaatii myos aikaa ja samalla radtdlointi myos vaikeuttaa
tulevia jdrjestelméapdivityksia.

Réaatdlointid puoltaa ajatus siitd, ettd pk-yritykset ovat usein varsin ketterid
muuttamaan toimintaansa. Talloin on hyodyllistd, jos myos pk-yrityksen
kayttamid jdrjestelmid voidaan joustavasti muokata yrityksen toiminnan
muuttuessa. Tdssd kohtaa myos pk-yrityksen kdyttaman CRM-jdrjestelméan
tekniset ominaisuudet voivat olla merkittdvid; mitd enemman CRM-jdrjestelma
mahdollistaa jdrjestelmén toimintojen muuttamista konfiguroitavuuden avulla,
sitdi vdhemmdn todenndkdisesti tarvitaan yrityskohtaisesti raataloitavia
muutoksia.

Tdamdn tutkielman tuloksia voivat hyodyntadd ensinnékin kaikki tahot, jotka
suunnittelevat tai ovat jo ottamassa CRM-jdrjestelmdd kayttoon. Tutkielmassa
kootut erilaiset onnistumiseen ja epdonnistumiseen vaikuttavat tekijat toimivat
hyvind yleistason  muistilistoina  kdytannon  CRM-kdyttoonottotyossd
muistuttamassa siitd, mitd kaikkia asioita onnistuneessa CRM-kayttoonotossa
tulisi ottaa huomioon. Toinen tutkielman tulos kohdistuu erityisesti pk-sektorin
yritysten suuntaan: Tulosten perusteella pk-yritysten tulee tapauskohtaisesti
huolellisesti harkita CRM-jdrjestelméan kdyttoonottoon, laajuuteen ja raatalointiin
liittyvia tekijoita oman liiketoimintansa, kilpailutilanteensa ja markkina-alueensa
lahtokohdista. Se toimii pk-yrityksille myds muistutuksena siitd, ettd kaikkia
suurista yrityksistd saatuja CRM-jdrjestelmdn kayttoonotosta saatuja havaintoja
ei vélttamatta voi eikd pida yleistdd soveltumaan sellaisenaan myos pk-sektorin
yrityksille. Kolmanneksi, tutkielma toimii myos tieteellistd tutkimusta tekeville
tahoille yleiskatsauksena siihen, miten CRM-késitettd on maddritelty ja
ymmarretty eri tutkijoiden toimesta. Se toimii my6s koosteena siitd, miten
aiemmassa tutkimuksessa on havaittu eri tekijoiden vaikuttavan CRM-
jarjestelmien kdyttoonoton onnistumiseen ja epdonnistumiseen.

Téssd yhteydessa tulee kuitenkin muistaa, ettd CRM-aihepiiristd on tehty
runsaasti tutkimusta ja aina on mahdollista, ettd joitain olennaisiakin
tutkimustuloksia on rajautunut tdmdn kirjallisuuskatsauksen ulkopuolelle
johtuen esimerkiksi kéaytetyistd hakutermeistd tai rajautumisesta vain
englanninkieliseen ldhdemateriaaliin.

Tutkielmaa tehdessad ldapikdydyn tieteellisen kirjallisuuden perusteella on
ilmeistd, ettd pk-yritysten CRM-kdyttod ja CRM-kédyttoonottoa on tutkittu varsin
vdhdn suhteessa siihen, miten suurta osaa pk-yritykset lukumaédrdisesti
edustavat kaikista yrityksistd. Yksi mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi
selvittdd, miksi CRM-tutkimusta on tehty pk-sektorin yrityksiin liittyen niin
vdhdn, vaikka pk-yrityksid on lukumddrdisesti merkittdvasti enemmaéan kuin
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suuria yrityksid. Toinen ilmeinen jatkotutkimuksen aihe olisi syventdd
ymmarrystd siitd, miten CRM-jdrjestelmédn radatalointi  vaikuttaa CRM-
jarjestelman kayttoonottoon ja siitd saataviin hyotyihin pk-yrityksissd; mitka
seikat missdkin olosuhteissa tai toimintaympdristossd puoltavat CRM:n
raatdlointid ja mitka taas ovat raatdlointia vastaan.
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