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This Bachelor’s Thesis dives to post CRM system implementation adoption
challenges and user resistance from the end user’s perspective. Answers to
research questions are sought by means of a descriptive literature review. The
Thesis examines, what is meant by the concept of CRM, what kind of challenges
there are during the implementation of a CRM system and how these challenges
are visible to the end user. How do these challenges affect the adoption of the
implemented system and the emergence of user resistance. The literature review
also aims to take a stand on how experience-based resistance to change and
adoption challenges can be prevented by means of system development and
project team functioning.
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1 JOHDANTO

CRM, eli asiakkuudenhallinta (Customer Relationship Management) on laajasti
yritysmaailmassa ymmarretty strateginen ldhestymistapa, jolla pyritddn tuotta-
maan osakkeenomistajille arvoa paremman avainasiakkuuksien hallinnan ja seg-
menttiymmarryksen kautta (Suoniemi, 2013). Asiakkuudenhallintaa voidaan aja-
tella prosessina, filosofiana, kyvykkyytena tai teknologisena tyokaluna (Zablah,
Bellenger, Johnston, 2013). Asiakkuudenhallinnan strategiaa toteuttavia ihmisen,
prosessien ja teknologian muodostamia kokonaisuuksia kutsutaan CRM-jdrjes-
telmiksi, jotka varastoivat, kdyttdavat, jakavat sekd analysoivat suurta maarad
asiakasdataa (Suoniemi, 2013).

Gartnerin mukaan CRM-markkinan koko vuonna 2020 on ollut 69 miljardia
yhdysvaltain dollaria (Gartner, 2021d). CRM-jdrjestelmit ovat laajasti kdytossd
yritysmaailmassa, joten aiheen tutkiminen on hyodyllistd yritysmaailman nako-
kulmasta. Lisdksi on todettu, ettd suuri osa CRM-kdyttoonottoprojekteista koh-
taa merkittdvid ongelmia jdarjestelman omaksumisessa ja kdyttoonoton jalkautta-
misessa (Taber, 2014).

Tdamd tutkielma késittelee CRM-jdrjestelman kayttoonottoprojektin jalkei-
sid omaksumishaasteita ja muutosvastarintaa loppukdyttdjan ndkokulmasta.
Tutkielman tarkoituksena on tutkia, millaisia haasteita projektitiimit kohtaavat
asiakkuudenhallintajédrjestelman kayttoonottoprojektin aikana, millaista muu-
tosvastarintaa on olemassa ja lopuksi tarjota ratkaisuja omaksumishaasteiden ja
muutosvastarinnan voittamiseen niin jarjestelmékehityksen, projektin hallinnol-
listen kuin organisatoristenkin keinojen avulla.

Tutkielman tutkimuskysymykset ovat:

- Miten CRM maédéritelldan?

- Millaisia ongelmia, haasteita ja toteutusvirheitd CRM-kayttoonottoprojek-
tissa ja jdrjestelméakehityksessd voi tapahtua muun muassa kaytettavyy-
den ndkokulmasta?

- Millaista muutosvastarintaa on olemassa IT-kontekstissa?

- Miten CRM-jdrjestelmédprojektin aikana tapahtuvat virheet vaikuttavat
jarjestelmdn omaksumiseen ja muutosvastarinnan syntymiseen?



2 TUTKIMUSMENETELMA

Téssd luvussa keskitytddn tutkielman valittuun tutkimusmenetelméén, seka tut-
kielmassa hyodynnettdavaan ldhdemateriaaliin.

2.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Tdamad tutkielma on tyypiltddn kirjallisuuskatsaus. Yleisen luonnehdinnan mu-
kaan kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan metodia ja tutkimustekniikkaa, jossa
tutkitaan jo tehtyd tutkimusta. Kootaan siis tutkimustuloksia, jotka ovat perus-
tana uusille tutkimustuloksille (Salminen, 2011.).

Kirjallisuuskatsauksia on tyypiltddn olemassa monia erilaisia. (Templier,
Pare, 2015). Tassd tapauksessa kirjallisuuskatsauksen tyypiksi on valikoitunut
kuvaileva kirjallisuuskatsaus.

Tdssd tutkielmassa tutkittava tutkimusaihe ja asetetut tutkimuskysymykset
ovat laaja-alaisia ja kasittelevdat monitahoisesti méadriteltdvissad olevia kasitteita
(esimerkiksi muutosvastarinta). Tutkimusmenetelméksi on valittu kuvaileva kir-
jallisuuskatsaus siksi, ettd kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa on kysymys
yleiskatsauksesta ilman tiukkoja ja tarkkoja sddntojda. Ndin ollen aineiston valin-
taa eivit rajaa metodiset sidnnot ja tutkimuskysymyksen voi asettaa laajaksi (Sal-
minen, 2011.).

2.2 Kaiytetyt lihteet ja hakutermit

Tutkielman ldhdemateriaalihaku suoritetaan kayttamalld hyodyksi tietokantoja
ja hakukoneita, padasiassa JYKDOK, sekd Google Scholaria hyodyntden.
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Lahdemateriaaliksi hyvaksyttiin seuraavat kriteerit tayttavit lahteet:

o Tieteellinen vertaisarvioitu artikkeli, kirja tai vaitoskirja

o Ammatillisesti yleisesti hyvaksyttynd pidetyt artikkelit ja tutkimukset

e Onjulkaistu aikajdnteeltddn relevanttina ajankohtana

o Voidaan kadyttdd myos opinndytetoitd, mikdli niiden voidaan katsoa pe-
rustuvan edelld mainitut kriteerit tayttaviin ldhteisiin.

Lahdekirjallisuuden etsinndssd on kdytetty esimerkiksi seuraavia ha-
kusanoja: CRM, asiakkuudenhallinta, customer relationship management, adop-
tion, user resistance, resistance of change, technology acceptance model, training,
end user, implementation, crm implementation, post implementation.

CRM-projektien toteuttamisesta, vahvuuksista ja heikkouksista 16ytyi ma-
teriaalia kohtalaisen hyvin. Sen sijaan esimerkiksi muutosvastarinnan tutkimuk-
sessa ldhdekanta jad ohueksi. Tutkimuksen kohde liittyy pddasiassa kdyttoonot-
toprojektia vélittomaésti seuraavaan aikaan, eikd kaikessa materiaalissa pystytd
vahvistamaan, ettd kuvatut asiat tapahtuvat nimenomaan silloin. Ndit4 1dhteitd
voitiin hyodyntéa siltd osin, kuin niiden tulokset olivat riittdvan geneerisia.



3 ASIAKKUUDENHALLINTA

Téssd tutkielman luvussa tarkastellaan asiakkuudenhallintaa (Customer Relati-
onship Management, CRM) vastaamalla ensimmadiseen tutkimuskysymykseen:
Miten CRM médritelldadn? Asiaa ldhestytddn siten, ettd ensimmadisessa aliluvussa
tarkastellaan CRM-késitettd, minkd jdlkeen toisessa aliluvussa pureudutaan
CRM-jdrjestelméddan késitteend. Lopuksi vedetddn yhteen kahdessa ensimmadi-
sessd aliluvussa tehtyjd havaintoja.

3.1 CRM kaisitteeni

Asiakkuudenhallinta, eli CRM (Customer Relationship Management) on strate-
ginen lahestymistapa, joka liittyy arvon tuottamiseen osakkeenomistajille parem-
man avainasiakkuuksien hallinnan ja segmenttiymmarryksen kautta (Suoniemi,
2013).

Asiakkuudenhallinnan késitteen sisdlld voidaan 16ytdd useita erilaisia méaa-
ritelmid, tavoitteita ja peruspilareita. Payne ja Frow (2010) maarittelevit asiak-
kuudenhallinnan tavoitteeksi voittoa tuottavien asiakkaiden hankinnan lisddmi-
sen, sekd suhteiden sdilyttimisen ndiden asiakkuuksien kanssa. Keinona voidaan
pitdd yksilollisten suhteiden valikoivaa luomista ja ylldpitdmistd. (Payne, Frow,
2010)

Asiakkuudenhallintaa voidaan ajatella prosessina, filosofiana, kyvykkyy-
tend tai teknologisena tyokaluna (Zablah, Bellenger, Johnston, 2013). Vaikkakin
tassd tutkielmassa keskitymme péddasiassa asiakkuudenhallinnan jdrjestelmiin ja
niiden kdyttoonottoprojekteihin (teknologinen tyokalu), sekad kadyttoonottopro-
jektin menestyksen vaikutukseen loppukaéyttdjiin, asiakkuudenhallinta koostuu
tosiasiassa ihmisten, prosessien ja teknologian vilisestd yhteistyostd. (Zablah,
ym., 2013)

Koska asiakkuudenhallinta on maaritelméansd mukaisesti strateginen ldhes-
tymistapa (Suoniemi, 2013), on tarpeen tdssd asiayhteydessd maddritelld myos
CRM-strategia. Strategiakontekstissa CRM, eli asiakkuudenhallinta, tarkoittaa
voiton maksimoivan asiakasportfolion rakentamista. Usein tdhan liittyy muuta
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lisdarvon luomista, esimerkiksi sosiaalisia etuja ja erityiskohtelua avainasiak-
kuuksille. Sanotaankin, ettd CRM:114 on kahdet kasvot: teknologinen ldhestymis-
tapa myyntiin, markkinointiin ja johtamiseen, sekd tiedonkulku eri osapuolten
vélilld (ostajat ja myyjat). (Nguyen, Waring, 2013) Onnistuneen asiakkuudenhal-
linnan strategian tavoitteena voidaan katsoa olevan kannattavuus, liikevoitto ja
asiakastyytyvdisyys (Gartner, 2021b).

Markkinoinnin kontekstissa asiakkuudenhallinnan strategian jalkauttami-
nen voidaan katsoa olevan askel, jossa siirrytddan massamarkkinoinnista segmen-
toituun nakokulmaan (Meadows, Dibb, 2012).

Kuviossa 1 on esitetty asiakkuudenhallinnan kisite jaettuna kolmeen eri na-
kokulmaan: liiketoimintaan (Business Alignment), asiakkuuksiin (Customer
Alignment) ja informaatioteknologiaan (IT Alignment), sekd ndiden alakategori-
oihin (Gartner, 2021a). Liiketoiminnan ndkokulmaan kuuluvat visio (vision),
strategia (strategy) ja mittarit (metrics). Asiakkuuksien nidkokulmaan sisdltyvat
asiakaskokemus (customer experience), organisaation yhteisty® (organizational
collaboration) ja prosessit (processes). Kolmantena ndkokulmana on informaa-
tioteknologia, johon kuuluvat informaatio ja oivallus (information and insight),
sekd teknologia (technology). (Gartner, 2021a)

x
© 5 o
Business e .
Algnment Vision Strategy Metrics
(The Destination) (The Map) (The Compass)
Customer
Alignment
— “
Source: Gartner
Gartner
Kuvio1l Asiakkuudenhallinnan kahdeksan rakennuspalikkaa Gartnerin (2021a)
mukaan

Gartnerin (2021a) mukaan alakategoriat voidaan jakaa seuraavasti. Visio on
kuva siitd, miltd asiakaskeskeinen organisaatio ndyttdisi ihannetilanteessa. Vi-
sion kehittdminen ja ymmaértaminen voi auttaa organisaatiota ymmartamaan esi-
merkiksi  henkiloston — odotuksia, sekd loppukdyttdjien mahdollista
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omaksumistasoa. Hahmottamalla visio voidaan muun muassa tehdd paatoksia
siitd, millaista tietoa kullekin organisaation osalle tulee jakaa. (Gartner, 2021a)

Strategian asiakkuudenhallinnan kontekstissa katsotaan tarkoittavan esi-
merkiksi segmentointiin, asiakkuudenhallinnan prosesseihin, asiakasdataan ja
teknologiaan liittyvdd padtoksentekoa. Strategian avulla voidaan hahmottaa tér-
keimmait asiakassegmentit, tuotteet ja palvelut. Lisdksi voidaan tehdd paatelmia
menestyksen kannalta olennaisimmista mittareista. (Gartner, 2021a)

Yrityksen tulisi osana CRM-kokonaisuutta arvioida, mitd se haluaa mitata
ja mitkd mittarit ovat liiketoiminnan tavoitteiden kannalta tarkeimpid. Mittarit
kertovat onnistumisista ja ovat vilineitd jatkuvalle kehitykselle ja muutosjohta-
miselle. Yleinen haaste on, ettd mittareilla yritetddn korvata strategiaa, eika niitd
kdytetd apuna strategian pdivittdmisessd. (Gartner, 2021a)

Asiakaskokemuksella tarkoitetaan sitd, ettd CRM:n toteutumisen tulisi né-
kyd sekd organisaatiolle, ettd sen loppuasiakkaalle. Tarkedd on, ettd kohtaamiset
asiakkaiden kanssa tuottavat lisdarvoa asiakasosallistumisen ndkokulmasta.
(Gartner, 2021a)

Organisaation yhteistyolld varmistetaan ne muutokset, joita CRM:n jalkaut-
taminen vaatii esimerkiksi organisaatiorakenteen, kulttuurin, taitojen, sekd kou-
lutuksen osalta. Organisaation yhteistyon merkitys aliarvioidaan usein ja sen
puute johtaakin monissa tapauksissa projektin epdonnistumiseen. (Gartner,
2021a)

Prosessit voidaan ajatella koko asiakkuudenhallin moottorina. Organisaa-
tioiden prosessit ovat usein hajanaisia ja sirpaloituneita. Niiden uudistaminen on
asiakkuudenhallinnan ndkokulmasta ydinasia. Olemassa olevien prosessien
muokkaaminen mukailemaan CRM-strategiaa on usein tarpeellista. (Gartner,
2021a)

Informaatio ja oivallus tarkoittaa relevantin asiakasdatan priorisoimista.
Tarkastellaan, mikd asiakasdata on tarkedd organisaation liiketoiminnallisten ta-
voitteiden kannalta. Olennaista on myds, miten datan laatu ja oikeanlaisen asia-
kastiedon keruu varmistetaan. (Gartner, 2021a)

Teknologialla tarkoitetaan CRM-teknologiaa, eli tyokalua. Tyokalu saate-
taan toteuttaa esimerkiksi pilvipalvelupohjaisella SaaS-mallilla (Software as a
Service), jolloin kyseessd on alustaratkaisu. Alustaratkaisujen osuus nykyisin
kaytossd olevista CRM-jdrjestelmistd on yli 80 prosenttia. Tarkedd on kiinnittad
huomiota CRM-teknologian modernisointiin ja yhteisen alustakehyksen luomi-
seen. (Gartner, 2021a)

3.2 CRM-jdrjestelmit

Tietojarjestelmékontekstissa termistda CRM, tai CRM System kédytetdan suomen-
kielistd nimitystd asiakkuudenhallintajdrjestelmd. CRM-jadrjestelmdn maddaritel-
maéan kehitti joukko IT-toimittajia 1990-luvun puolivélissd. Taman maadritelman
mukaan CRM-jadrjestelménd voidaan pitdd sellaista kokonaisuutta, joka kerdd,

varastoi, kdyttdd, jakaa sekd analysoi suurta mddrdd asiakasdataa. (Suoniemi,
2013)
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Teknologiset CRM-tytkalut on suunniteltu tukemaan myynnin, markki-
noinnin ja asiakastuen tehtdvid ja tapauksia, sekéd palvelemaan ndiden toiminto-
jen prosessin toimintaa, sekd toimintojen valistd yhteistyotd. Lisdksi teknologis-
ten CRM-tyokalujen avulla pyritddn automatisoimaan rutiininomaisia tyotehta-
vid, sekd seuraamaan yrityksen suorituskykyd yksilo- ja organisaatiotasolla ja
standardoimaan organisaation yhteisid prosesseja. (Zablah, ym., 2013)

Tassd kirjallisuuskatsauksessa keskitymme CRM-jdrjestelmiin tarkastele-
malla, miten eri aktorit (ihminen ja teknologinen tytkalu) toimivat yhdessa.

3.3 Yhteenveto

Yhteenvedon aluksi tarkastellaan CRM:n maééritelmé&d, minka jalkeen siirrytdan
CRM-jdrjestelmén késitteen tarkasteluun.

CRM (Customer Relationship Management), eli asiakkuudenhallinta on
strateginen ldhestymistapa, joka liittyy arvon tuottamiseen osakkeenomistajille
paremman avainasiakkuuksien hallinnan ja segmenttiymmarryksen kautta (Suo-
niemi, 2013). Asiakkuudenhallintaa voidaan ajatella prosessina, filosofiana, ky-
vykkyytend tai teknologisena tyokaluna (Zablah, ym. 2013). Strategiakonteks-
tissa asiakkuudenhallinnasta voidaan puhua voiton maksimoivan asiakasportfo-
lion rakentamisena (Nguyen, Waring, 2013). Gartnerin (2021a) mukaan asiak-
kuudenhallinta voidaan jakaa kolmeen eri ndkokulmaan, jotka ovat liiketoimin-
tandkokulma (Business Alignment), asiakkuusndkokulma (Customer Alignment)
ja informaatioteknologian ndkokulma (IT Alignment). Alakategoriat voidaan
edelleen jakaa visioon (vision), strategiaan (strategy), mittareihin (metrics), asia-
kaskokemukseen (customer experience), organisaation yhteistyohon (organizati-
onal collaboration), prosesseihin (processes), informaatioon ja oivallukseen (in-
formation and insight) ja teknologiaan (technology). (Gartner, 2021a)

CRM-jdrjestelmédn kisitteelld puolestaan tarkoitetaan asiakkuudenhallinta-
jarjestelmdad. CRM-jdrjestelmd on kokonaisuus, joka kerdd, varastoi, kayttdd, ja-
kaa ja analysoi suurta madrdd asiakastietoja (Suoniemi, 2013). Teknologiset CRM-
tyokalut on suunniteltu tukemaan myynnin, markkinoinnin ja asiakastuen teh-
tavid ja tapauksia, sekd palvelemaan ndiden toimintojen vilistd yhteistyota
(Zablah, ym. 2013).
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4 HAASTEET, MUUTOSVASTARINTA JA NAIDEN
VAIKUTUKSET

Téssd luvussa kdyddan lapi, millaisia virheitd CRM-kdyttoonottoprojektissa ta-
pahtuu ja millaisia vaikutuksia virheilld on kayttdjélle jarjestelman omaksumisen
nakokulmasta. Tdssa kohdassa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin. ” Mil-
laisia ongelmia, haasteita ja toteutusvirheitda CRM-kayttoonottoprojektissa ja jar-
jestelmédkehityksessd voi tapahtua muun muassa kadytettivyyden nadkokul-
masta?”’, “Millaista muutosvastarintaa on olemassa IT-kontekstissa?”, sekd “Mi-
ten CRM-jdrjestelméprojektin aikana tapahtuvat virheet vaikuttavat jarjestelman
omaksumiseen ja muutosvastarinnan syntymiseen?”. Lopuksi pureudutaan sii-
hen, mitd jarjestelmédkehityksen, projektin hallinnan keinoja, tai organisatorisia
keinoja kayttoonottoprojektin aikana voidaan hyodyntdd omaksumishaasteiden
voittamiseksi.

Luvun aluksi avataan kédyttoonottoprojektin haasteita, ongelmia ja toteutus-
virheitd, puretaan muutosvastarinnan muodot ja lopuksi tarkastellaan haastei-
den ja virheiden vaikutuksia ja tarjotaan ratkaisuehdotuksia tehtyjen havaintojen
perusteella.

4.1 CRM-jdrjestelmin kayttoonottoprojektin ja
jarjestelmidkehityksen ongelmat, haasteet ja toteutusvirheet
muun muassa kdytettivyyden nakokulmasta

Tassd tutkielmassa kasitellddn CRM-kayttoonottoprojektia sellaisena kokonai-
suutena, jossa pyritddn yhteensovittamaan CRM-teknologia (teknologinen tyo-
kalu), organisaation prosessit ja loppukayttdjdt (Suoniemi, 2013).

Tassd tutkielman kohdassa luodaan kokonaiskuva niistid toteutusvirheists,
joita joko jdrjestelméan kayttoonottajatahon (tilaaja) tai jarjestelmén teknisestd to-
teutuksesta huolehtivan tahon (toimittaja) projektitiimi voi tehdé jarjestelmén ke-
hityksen aikana. Tutkielmassa keskitytddn ja kohdistetaan erityistd painoa sellai-
siin virheisiin ja haasteisiin, joilla voi erityisesti olla vaikutusta loppukayttdjan
kayttokokemukseen.
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Tamdn tutkielman kontekstissa kayttoonottoprojektin voidaan katsoa tar-
koittavan kokonaisuutta, jossa yhteensovitetaan CRM-teknologia, organisaation
prosessit ja loppukayttdjat (Suoniemi, 2013). Kaikkien mainittujen tekijoiden yh-
teispelin voidaan ajatella olevan merkityksellistd onnistuneen kadyttoonottopro-
jektin kannalta.

Termilld ”"Process-technology Gap”, eli prosessi-teknologiakuilu tarkoite-
taan sitd, miten hyvin ja missd suhteessa loppukaéyttdjat ajattelevat kdyttoonote-
tun CRM-teknologian tukevan yrityksen liiketoiminnallisia prosesseja (Zablah,
ym. 2013). Prosessien ja teknologian vilistd kuilua voidaan pitdd suurimpana sil-
loin, kun loppukéyttdjd on erimielinen seka liiketoiminnan prosessista, ettd pitaa
kayttoonotettua teknologista tyokalua epdsopivana (Zablah ym. 2013). On to-
dettu, ettd kun kayttdjdt ovat prosessien kanssa samaa mieltd, mutta pitdvat tek-
nologista tytkalua epédpéteviand, on kuilu silloin huomattavan paljon pienempi
verrattuna erimielisyyteen liiketoiminnallisen prosessin sopivuudesta (Zablah,
ym. 2013). Silloin suurimmaksi haasteeksi muodostuu teknologisen tyokalun
kaytettdivyyden korjaaminen (Zablah, ym. 2013). Pelkdn teknologisen tyokalun
korjaaminen on sindnsd vihemman kompleksinen toimenpide, kuin sekéd proses-
sien, ettd teknologian uudelleen suunnittelu - joskin nditd yleensd joudutaan joka
tapauksessa yhteensovittamaan (Zablah, ym. 2013).

Liiketoiminnallisen prosessin vaikutus ndyttdisi ldhdemateriaalin tietojen
valossa olevan teknologiaakin suurempi tekijd jarjestelmdn omaksumisen kan-
nalta. Tdmé on kuitenkin oma padtelmani, joka tulisi vield tieteelliselld jatkotut-
kimuksella vahvistaa. Kriittistd CRM-jdrjestelméan kdyttoonoton kannalta on, ettd
ihmiset, teknologia ja prosessit otetaan huomioon, loppukayttdjat voivat vaikut-
taa prosessien jatkuvaan parantamiseen ja teknologia auttaa kertomaan olennai-
sen datan asiakkaasta. Ensisijainen syy CRM-projektin epdonnistumiselle on
usein organisaation sisdisen yhteistyon puute. (Organizational collaboration)
(Gartner, 2021c)

CRM-jdrjestelméan teknologinen kompleksisuus saattaa vaikuttaa merkitta-
villd tavalla loppukéyttdjan kokemukseen jdrjestelman kaytostd. Kompleksisuu-
della tarkoitetaan teknologiaan/teknologioihin liittyvid epavarmuustekijoita
(Marnewick, Erasmus, Nazeer, 2017). Tdllaisia epavarmuustekijoitd voivat muo-
dostaa esimerkiksi jarjestelmdkomponenttien véliset integraatiot ja niiden heikko
toteutus (Marnewick, ym. 2017). Onnistuneen teknologisen toteutuksen paa-
maddrd on integroida kokonaisuuden teknologiset osat, jdrjestelmét (system), ali-
jarjestelmdt (subsystem) sekd ohjelmiston (software), ettd laitteiston (hardware)
osalta (Marnewick, ym. 2017).

Kompleksisuutta voi ilmentyd myods muilla tasoilla, kuten organisaation
muutoksen tasolla. Talloin katsotaan, ettd vihemmaéan kompleksinen organisaa-
tiomuutos vaikuttaa pienempddn madrdan jarjestelman osia - esimerkiksi vain
yhteen tietojdrjestelmddn, organisaation osaan tai liiketoiminnan prosessiin.
Enemmaén kompleksinen prosessi puolestaan kéédnteisesti vaikuttaa useampaan
kuin yhteen tietojdrjestelméén, organisaation osaan tai liiketoiminnan prosessiin.
(Marnewick, ym., 2017)

Kompleksisuuden lisdksi katsotaan teknologisessa kontekstissa vaikutta-
viin tekijoihin kuuluvan mm. suhteellisen hytdyn, yhteensopivuuden muiden
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jarjestelmien kanssa, testattavuuden sekd seurattavuuden (Lorenzo, Ramdani,
Kawalek, 2009).

Erdand merkittdvimpéana haasteena voidaan mainita loppukayttédjan osallis-
tumisen puute toteutettavan jarjestelman kehittdmiseen jo kdyttoonottoprojektin
aikana (Suoniemi, Makkonen, Straub, Terho & Zablah, 2021). Loppukayttdjan
osallistumattomuus projektiin voi johtaa siithen, ettd hdanen kannaltaan tarkeé&sta
prosessista tai kdyttokokemuksesta jad puuttumaan jotain olennaista. Loppu-
kayttdjan puuttuminen projektitiimistd saattaa johtua myos aliresursoinnista,
mutta monessa tilanteessa myos siitd, ettd projektiin otetaan mukaan pelkéstaan
johdon henkiloitd, tai lilan samassa roolissa tydskentelevid henkilsitd. (Suoniemi,
ym. 2021) Loppukayttdjan puuttumisen lisdksi yleinen virhe jdrjestelméan tilaaja-
organisaatiolta on olla ottamatta omistajuutta kayttoonottoprojektista. Joskus
johtajuuden tarpeen maéérd ja sitd myoden sen puute voi tulla asiakasorganisaa-
tiolle ylldtyksend (Pedron, ym, 2015).

Merkittava riskitekija omaksumishaasteiden osalta on my6s puutteellinen
koulutus, tai koulutuksen méddran ja laadun aliarviointi projektin suunnittelussa,
silld koulutuksen katsotaan olevan tdrkedda CRM-projektin onnistumisen kan-
nalta (Pedron, ym. 2015). Haasteena voi myos olla myos projektitiimin liian
vdahdinen keskittyminen kayttoliittyméasuunnitteluun ja helppokéayttoisyyteen,
silla vaikeakdyttdisyyden ja huonon kayttoliittyméan on katsottu vaikuttavan
negatiivisesti loppukayttdjan hyvaksynnan nidkokulmasta (Zhou, Miller, 2015.).
Kayttoonottoprojektissa edelld mainitut asiat saattavat hyvin jaddd muun
tekemisen alle.

Becker ja Albers (2010) listaavat, ettd juurisyitd heikkoon CRM-projektin
menestykseen ovat puutteellinen projektin ndkyvyysalue (project scope), sekd
puutteellinen tuki jarjestelmille (Becker, Albers, 2010).

Puutteellinen projektin ndkyvyysalue tarkoittaa tdssd tapauksessa sitd, ettd
jarjestelmdinvestoinnin hintaa tarkastellaan pé&dasiassa kayttoonotettavan
teknologian, sekd kayttoonottoprojektin kustannusten ndkokulmasta (Becker,
Albers, 2010). Voidaan ajatella, ettd nykyaikaisen teknologian
kayttoonottoprojekti on itsessddn melko suoraviivainen. Huomioonotettavana
tekijand on kuitenkin, ettd teknologian lisdksi tarvitaan muutoksia myos
yrityksen organisaatiorakenteissa, sekd prosesseissa. (Becker, Albers, 2010)
Ndiden muutosten vaatimaa aikaa ja vaivaa ei hinnoitella riittdvan usein
(Becker,Albers,2010), mika saattaa padtelmani mukaan osaltaan johtaa prosessi-
teknologiakuilun kasvuun ja kayttoonottoprojektin epdonnistumiseen, tai
vaihtoehtoisesti jos ndmd huomataan jalkikdteen, projektin nidkyvyyden tai
budjetin hallitsemattomaan kasvuun. Esimerkiksi huonon tietomallin tai
vanhentuneen prosessin pohjalle tehdyn jdrjestelman ylldpidettavyys ja
prosessien muokattavuus jadlkikdteen on huomattavasti vaikeampaa, kun
tietorakenne on kdyttoonotettu jarjestelmddn on jo syotetty paljon dataa. Edelld
kerrottu on kuitenkin oma p&adtelméni, joka tulisi tieteellisin jatkotutkimuksin
vahvistaa.

Puutteellinen tuki tdssd asiayhteydessd tarkoittaa Beckerin ja Albersin mu-
kaan puolestaan sitd, ettd yrityksen johto ei anna riittavésti suuntaa yhtion stra-
tegian toteuttamiseksi ja siten loppukayttdjdt eivat valttamattd ymmarrd, miksi
he kayttavat jarjestelmad, tai mitd hyotyjd he saavuttavat sen kaytostd. (Becker,
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Albers, 2010) Sen taas voidaan hypoteesina katsoa johtavan alhaisempaan hyvéak-
syntddn ja siten ajatella vahentdvin jarjestelmén saamaa henkiloston tukea. Tama.
on kuitenkin omaa pohdintaani. Jos CRM-strategian kehitykselld ja teknologialla
on johtohenkildiden tuki, vaikuttaa se silloin todenndkdisesti positiivisesti myos
henkildston suhtautumiseen (Becker, Albers, 2010). Voitaisiin ajatella, ettd jarjes-
telmén saavuttama kayttdjien kollektiivinen tuki saattaisi parantua myos asian-
mukaisella ja riittavéalld kayttdjan kouluttamisella, jossa loppukayttdjdlle kerro-
taan lisdd jarjestelmdn menestyksekkadan kayton edellytyksista.

4.2 Muutosvastarinnan ja omaksumisen haasteiden eri muodot,
sekd kayttijatyytyvdisyyden tekijat

Tédssd tutkielman alaluvussa kasitellidn muutosvastarinnan eri tyyppejd, sekd
kayttajatyytyvaisyyttd. Muutosvastarinta on IT-alalla ja tietojdrjestelmaétieteen
piirissd vahan tutkittu aihe, joten tutkielman reliabiliteetin ndkdkulmasta on
hyvé tiedostaa tdhdn kontekstiin liittyvien lahteiden vah&dinen mééré ja rajallinen
laatu. Osaltaan tama tutkielma on muutosvastarinnan méaérittelyn ja lapikdynnin
kannalta rajoittunut.

Muutosvastarinnan kisitettd ei ole madritelty yksiselitteisesti. Kielitoimis-
ton sanakirja maddrittelee muutosvastarinnan yleisesti muutoksen vastusta-
miseksi (Kielitoimiston sanakirja, 2016). Esimerkiksi IT-alan jadrjestelmékehityk-
sen kontekstissa ja siten tietojdrjestelmadtieteen kontekstissa muutosvastarinta
voidaan katsoa madriteltavan kayttdjan vastustuksena muutoksiin, jotka liittyvat
uuden IT-jatjestelman toteutukseen (Zhou, Miller, 2015).

Kyselytutkimuksella on havaittu, ettd 35% CRM-kayttoonotoista on koh-
dannut vakavia omaksumisongelmia. Lisdksi toteutetussa kyselyssa todettiin,
ettd aineistoon poimitussa keskimaérdisessd asiakkuudenhallintajédrjestelmén ti-
laajaorganisaatiossa alle 75% myyntitiimien jdsenistd oli ottanut jdrjestelman
osaksi pdivittdista tyotddn. (Taber, 2014) Tietojdrjestelmatieteen tutkimuksessa
on myos aikaisemmin todettu muutosvastarinnan olevan erds yleisimmistd
syistd tietojdrjestelmédinvestoinnin epaonnistumiselle (Suoniemi, 2013).

Zhou ja Miller ovat kirjallisuuskatsauksessaan “User resistance in IT: A li-
terature review” pyrkineet avaamaan ja koostamaan muutosvastarinnan eri
tyyppejd, sekd niiden syntysyita.

Kirjallisuuskatsauksen mukaan muutosvastarintatyppejd, sekd muutosvas-
tarinnan syntysyitd on monia erilaisia, mikéd entisestddn vaikeuttaa muutosvas-
tarinnan kasitteen yksiselitteistd mddrittelyd. Zhou ja Miller katsovat, ettd muu-
tosvastarinta voidaan jakaa karkeasti jarjestelméperdiseen, ihmisperdiseen, sekd
vuorovaikutusperdiseen muutosvastarintaan. (Zhou, Miller, 2015)

Jarjestelméperdisen muutosvastarinnan ajatellaan johtuvan péddasiassa tek-
nologiaperdisistd syistd, kuten huonosti toteutetusta kayttoliittymastd, turvalli-
suusongelmista, vaikeasta kdytettavyydestd ja keskittamisestd, joka ei ole kaytta-
jaystdvallistd tai ei toimi halutulla tavalla. Heikkolaatuinen data, hitaus tai jdrjes-
telmén jatkuva kaatuminen on myos katsottu jdrjestelméperdiseksi muutosvas-
tarinnan syyksi. (Zhou, Miller, 2015)
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Toisin kuin jarjestelmédperdinen muutosvastarinta, ihmisperdinen ldhesty-
mistapa tulkitsee henkilon muutosvastarinnan johtuvan taustasta, luonteenpiir-
teistd, asenteista ja aiemmista kokemuksista teknologian parissa. Ihmisperdisen
muutosvastarinnan on havaittu olevan suurempaa ryhmatasolla, kuin yksilota-
solla ja perustuukin usein kollektiiviseen, ”sosiopoliittiseen” kokemukseen, mikéa
on vahvasti psykologista. Joskus tiettyd jdrjestelmad kayttamdadn juurtunut kayt-
tdjd ei valttamattda ymmarrd, ettd uutta jarjestelmdd tarvitaan tdyttdimdan uusia
liiketoiminnan tavoitteita. (Zhou, Miller, 2015)

Zhou & Miller (2015) katsovat ihmisperdisessd muutosvastarinnassa olevan nel-
jddn kategoriaan jaettavia tekijoitd ja vaikuttimia:

- Rationaaliset tekijdt: Rationaaliset tekijdt ovat sellaisia havaintoja, joita
kayttdja tekee kokemansa pohjalta - esimerkiksi muutoksen suunnitellut
lopputulokset eroavat johdon visioimasta todellisuudesta

- Epdrationaaliset tekijat: Sellaisia tekijoitd ja havaintoja, jotka johtuvat hen-
kilon alttiudesta tarkastella asioita omien preferenssiensd ja tottumuk-
siensa mukaisesti jarjen tai kollektiivisen taloudellisen hytdyn sijaan

- DPoliittiset tekijat: Kollektiivinen vastarinta, eli kddnteinen suosiminen
niitd henkiloitd ja aloitteita kohtaan, jotka yrittavat toteuttaa muutosta

- Johtamiseen liittyvit tekijat: Johtuvat epdasiallisista tai heikoista johtamis-
tyyleistd. Ndiden on myos katsottu liittyvan muutosvastarinnan syntymi-
seen. (Zhou, Miller, 2015.)

Lisdksi on katsottu, ettd myonteisesti jarjestelmdn hyvaksyttavyyteen liitty-
védt usein korkea koulutustaso, nuori ikd, jarjestelmén tarpeen oivaltaminen ja
jarjestelmdn tuottama hyoty henkilon tekemadlle tyolle. Pdinvastaisesti matala
koulutustaso, korkea ikd ja ymmartaméattomyys jdrjestelméan tuottamalle hyo-
dylle ovat korkeita riskitekijoita sille, ettd loppukéyttdjd ei hyvéaksy jarjestelmaa
tai kokee muutosvastarintaa. (Zhou, Miller, 2015)

Vuorovaikutuspohjaiset muutosvastarintatekijdt tarkoittavat, ettd kayttajat
vastustavat jarjestelmdd kayttdjien itsensd ominaisuuksien ja jarjestelmddn liitty-
vien ominaisuuksien vuorovaikutuksen vuoksi. Keskeistd on kasitys, jossa jdrjes-
telmd saa erilaisen sosiaalisen/poliittisen merkityksen erilaisissa ympaéristoissa
ja ettd eri kdyttdjat ndkevat jarjestelman vaikutukset hyvinkin eri tavalla. (Zhou,
Miller, 2015)

My6s kyynisyyttd muutosvastarintatekijand on tutkittu. Aikaisemmassa tut-
kimuksessa on tunnistettu, ettd organisaatiomuutoksilla, kyynisyydelld ja muu-
tosvastaisuudella on yhteys. On esimerkiksi ajateltu, ettd kyynisyys olisi keino
kukistaa ohjailevan johtamisen mekanismeja ja mychemmin arveltu sen olevan
psykologinen strategia vahvistaa kasitystd yksilon autonomiasta tyopaikalla.
Kaiken kaikkiaan kyynisyyden on selitetty olevan keino puolustautua ja ottaa
etdisyyttd ja ldhes aina siihen liittyy asenteellisuutta organisaation johtamista
kohtaan. (Selander, Henfridsson, 2011)

Edelld tarkasteltujen ldhteiden pohjalta uuden asiakkuudenhallintajdrjestel-
man kdyttoonotto ndyttdisi olevan iso muutos organisaatiossa, silld se vaatii
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toimenpiteitd sekd henkiloston, prosessien, ettd teknologisten tyokalujen osalta.
Nadiden havaintojen perusteella voitaisiin vetdd johtopddtos, jonka mukaan suu-
rempi riski kyynisyydelle muutosvastarinnan muotona on todennékdoisesti sel-
laisessa organisaatiossa, jossa loppukayttdjan ja toimeenpanevan johdon etdisyys
on suuri, tai jossa loppukayttdjd ei valttamattda ymmarra kdyttoonotettavan tyo-
kalun hyotyjd itselleen. Tassd kappaleessa esiintyvdd pohdintaani tulisi vield tie-
teellisesti jatkotutkimuksin varmistaa.

On myos mahdollista tarkastella muutosvastarintaa kognitiivisen disso-

nanssin ndkokulmasta. Kognitiivinen dissonanssi tarkoittaa Festingerin (1957)
mukaan “tilaa, jossa epdjohdonmukaisuus uskomuksen tai kdyttdaytymisen va-
lilld luo vastenmielisen motivaatiotilan, joka muistuttaa ndlkdd tai janoa.” Kog-
nitiivista dissonanssia pyritddn tyypillisesti vdhentdmdan muuttamalla yhtd
ndistd elementeistd, tai lisddmalld uusia (Cooper, Carlsmith, 2001). Ihminen ja t&-
man tutkielman kontekstissa kayttdja pyrkii 1oytamdan keinoja kognitiivisen dis-
sonanssin kumoamiseksi, jotta epamukavuustila poistuisi.
Kognitiivista dissonanssia on aikaisemmin tutkittu tietojdrjestelmédkontekstissa
ja muutosvastarinnan osalta muun muassa laskentatoimen jdrjestelmien kayt-
toon liittyen. Jo alkuperdisessd kognitiivisen dissonanssin teoriassa on havaittu,
ettd viahentddkseen kognitiivista dissonanssia kayttdja pyrkii etsimédan nimen-
omaan sellaista informaatiota, joka sopii yhteen hdnen aikaisempien uskomuk-
siensa kanssa ja vilttdméaan sellaista informaatiota, joka olisi mahdollisesti risti-
riidassa hdnen aikaisempien uskomuksiensa kanssa. (Cooper, Carlsmith, 2001)
Aiemmassa tutkimuksessa on myos havaittu, ettd muutosvastarinnalla ja kogni-
tiivisella dissonanssilla on selkeitd yhteyksid - on olemassa selvdd nadyttod siitd,
miten vanhat uskomukset vaikuttavat kayttdjiin ja miksi heilld on motivaatiota
vastustaa muutosta. (Jermias, 2001)

Kognitiivisen dissonanssin teorian mukaan kayttdjdat eivat kuitenkaan
useinkaan tiedosta, ettd heiddn aikaisemmat uskomuksensa vaikuttavat heidan
tulkintaansa esimerkiksi uuden jdrjestelmédn kdyttoonoton suhteen (Jermias,
2001). Kognitiivisen dissonanssin teoriaa kohtaan on esitetty myos kritiikkid,
jonka mukaan teorian paikkaansapitdavyyttd tulisi tarkastella uudelleen (Vaidis,
Bran, 2019). Siksi taman osion tutkimustuloksiin tulee suhtautua kriittisesti.

4.3 Haasteiden ja virheiden vaikutus ja ratkaisuehdotuksia

Kahdessa edellisessé alaluvussa on kayty lapi tekijoitd, jotka voivat johtaa asiak-
kuudenhallintajdrjestelméan kayttoonoton epdonnistumiseen, sekd pureuduttu
muutosvastarinnan tyyppeihin. Tdassd kohdassa my6s muodostetaan synteesid
kahdessa edellisessd luvussa tehdyistd havainnoista, sekd tarjotaan avuksi mal-
leja ongelmanratkaisuun ja nostetaan esiin mallien parantamiseen liittyvéaa tutki-
musta. Tdssd kohdassa on myos ldahdeaineistoon kohdistuvaa omaa pohdintaa
sisdltavad synteesid.

CRM:n, eli asiakkuudenhallinnan on todettu tidssi tutkielmassa koostuvan
monista eri palasista: ldhtokohtaisesti ihmisistd, prosesseista ja teknologiasta.
Teknologia-prosessikuilun on tutkielmassa katsottu olevan suurimmillaan
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silloin, kun sekd organisaation prosesseista, ettd teknologisen tyokalun sopivuu-
desta on epédselvyys (Zablah, ym., 2013). Synteesind ndiden tietojen pohjalta voi-
daan ajatella, ettd kdyttoonottoprojektin budjetissa kannattaa varata aikaa ja re-
sursseja teknologisen tyokalun kayttoonoton lisdksi myos prosessisuunnittelulle
ja prosessien uudelleenmadrittelylle, sekd mahdollisten organisatoristen muutos-
ten suunnittelulle (Becker, Albers, 2010). Teknologia-prosessikuilua on mahdol-
lista pienentdd rajaamalla haasteiden laajuutta toimivalla liiketoiminnan proses-
silla, joka on suunniteltu yhteensopivaksi teknologisen tydkalun kanssa (Zablah,
ym. 2013). Lisdksi kdyttoonottoprojektiin voidaan katsoa olevan syytd osallistaa
prosessirajapinnassa oleva loppukayttdjd, silld loppukéyttdjan osallistamatta jat-
tamisen on havaittu johtavan ongelmiin kdyttoonottoprojekteissa (Suoniemi, ym.,
2021). Toimivan prosessin suunnittelu voi jaddd vajavaiseksi ja siitd voi puuttua
ominaisuuksia, mikali prosessirajapinnassa tyoskenteleva henkilo ei osallistu ke-
hitykseen. On my6s havaittu, ettd sisdisen organisaation yhteistyon puute on
yleisimpid syitd kdyttoonottoprojektin epdonnistumiselle (Gartner, 2021c) - on
siis pidettdva huolta, ettd organisaatiosta mahdollisimman monessa eri kayttdja-
ryhmaéssd toimivat henkilot osallistuvat kehitykseen.

Kayttdjan jarjestelmédperdisen muutosvastarinnan (Zhou, Miller, 2015) puo-
lestaan voidaan katsoa korreloivan jdrjestelmdn teknisen kompleksisuuden
kanssa. Heikosti toteutetut jarjestelmdkomponenttien integraatiot saattavat joh-
taa esimerkiksi datan laadullisiin ongelmiin, tai heikkoon ja vaikeaan kaytetta-
vyyteen usean eri jdrjestelman valillda (Marnewick, ym., 2017). Ratkaisuna voi-
daan siis ajatella, ettd jarjestelm&darkkitehtuuri integraatioineen tulisi suunnitella
huolellisesti jo aikaisin jdrjestelmédn toteutusvaiheessa. Voidaan katsoa olevan
tarkedd, ettd toteutettava kokonaisuus on ylldpidettdva ja se kestdd tulevaisuu-
den muutostoitd. Huonosti toimivat automaatiot tai integraatiot voivat johtaa
loppukéyttdjan kautta sietimdttomiin ongelmiin, kuten jdrjestelmdn kaatumi-
seen, hitauteen tai vaikeakdyttoisyyteen - nama tekijadt voivat nopeasti johtaa jar-
jestelmédperdiseen muutosvastarintaan (Zhou, Miller, 2015).

Lisdksi on syytd pohtia ratkaisua kognitiivisen dissonanssin muodostamiin
haasteisiin loppukayttdjdlle. Kognitiivisen dissonanssin voidaan ajatella olevan
tila, joka johtuu kayttdjan aikaisemmista uskomuksista ja kokemuksista (Cooper,
Carlsmith, 2001). Aikaisemmin kognitiivisella dissonanssilla ja muutosvastarin-
nalla on katsottu olevan selva yhteys (Jermias, 2001). T&ll6in on suurella toden-
nakoisyydelld kyse ihmisperdisestd tai mahdollisesti vuorovaikutusperdisesta
muutosvastarinnasta (Zhou, Miller, 2015). Kognitiivisen dissonanssin aiheutta-
maa epdamukavaa tilaa voidaan lieventdd vahentamaillda omien uskomuksien ja
kdytannon vilisten ristiriitojen mddrdad (Jermias, 2001) ja kayttdjdat eivat valtta-
maéttd tiedosta asenteidensa johtuvan aikaisemmista kokemuksista tai uskomuk-
sistaan. Hypoteesini on, ettd kognitiivista dissonanssia lieventdvana keinona voi-
taisiin kdyttdd koulutusta, jonka tavoitteena on erityisesti tuoda uuden jirjestel-
mdn vaatimaa ajattelutapaa ldhemmds etenkin kokeneempien henkildiden
omaksumia tapoja. Koulutus voitaisiin toteuttaa esimerkiksi kdytannon esimerk-
kien avustamana. Tdamd on kuitenkin omaa pohdintaani ja aikaisemmista havain-
noista syntynyttd synteesid. Tdssd esimerkkihenkilona kaytetdan kokeneempaa

vastarinnan syntymiselle (Zhou, Miller, 2015). Koulutuksen tarvetta tukee myos
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se, ettd koulutuksen puutteen, sekd jarjestelmén kdyton tarpeen ymmartamatto-
myyden katsotaan olevan vaikuttimia ihmisperdiselle muutosvastarinnalle
(Zhou, Miller, 2015) ja koulutuksen puutteen on katsottu olevan vaikuttimena
kayttoonottoprojektin epdonnistumiselle.

Jos kognitiivinen dissonanssi johtuu rationaalisista tekijoistd, esimerkiksi
johdon suunnitteleman vision ja todellisuuden vilisistd ristiriidoista tai epésel-
vyyksistd tulisi silloin organisaation johdon pyrkid vahentdmé&an tyokalun ta-
voitteisiin ja strategiaan liittyvid epdselvyyksid jarjestelmdn kayttdjille. Taméa on
kuitenkin vain oma hypoteesini, joka tulisi tieteellisesti ensin vahvistaa jatkotut-
kimuksissa. Rationaalisten tekijoiden aiheuttama kognitiivinen dissonanssi voi
aiheuttaa myos kyynisyyttd kadyttdjdassd, silld jos etdisyys organisaation johtoon
on suuri tai kdyttdjat eivat ymmarrd, miksi tyokalua kédytetddn, on havaittu kyy-
nisyydestd johtuvaa muutosvastarintaa (Selander, Henfridsson, 2011).

Beckerin ja Albersin (2010) mukaan tdrkedd on, ettd organisaation johtohah-
mot pysyvit ldhelld jarjestelméakehitystd, ottavat omistajuutta projektista ja sei-
sovat kdyttoonotettavan kokonaisuuden takana (Becker, Albers, 2010). Johdon
olisi perusteltava henkilostolle yhtion strategiaan perustuen, miksi jarjestelméaa
kaytetddn, jotta riittava kdyttdjien tuki saavutetaan (Becker, Albers, 2010).

Jarjestelman kayttoonoton ja omaksumisen ymmaértdmisessd voidaan hyo-
dyntdd myos esimerkiksi erilaisia malleja. Mallien avulla voidaan helpommin
ymmartdd ja hahmottaa, mitka tekijat voivat mahdollisesti tehdé jarjestelmasta
helpommin omaksuttavan. Yksi merkittdvimmistd jarjestelmdn hyvéaksytta-
vyyttd kuvaavista malleista on teknologian hyvéaksymismalli (Technology Ac-
ceptance Model tai TAM) (Venkatesh, Bala, 2018). Alla olevassa kuviossa 2 ilme-
nee, ettd padpiirteittdin TAM kuvaa kadyttaytymistd jarjestelméan kdytossa proses-
sina, jossa yksilollisten erojen, jdrjestelman piirteiden, sosiaalisen vaikutuksen ja
fasilitointiolosuhteiden katsotaan vaikuttavan osaltaan koettuun kayton help-
pouteen, minkd taas katsotaan olevan suorassa suhteessa kdyttdjien kokemuk-
seen siitd, miten hyodyllinen jarjestelma on.

! :
H 1
Individual 1 Perceived :
Differences ! " Usefulness i
! i
: !
System : R i
Characteristics ! Behavioral R Use i
i Intention |  Behavior !

1
Social Influence > i
! !
] Perceived ,
Facilitating ‘ Ease of Use !
Conditions i '
H Technology Acceptance Model (TAM) 1

Kuvio 2 Teknologian hyvéaksymismalli (Venkatesh, Bala, 2008)
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Venkatesh & Bala esittelevit tutkimuksessaan teknologian hyvéaksy-
mismallin kolmannen version (TAM3), joka esitetddn kuviossa 3, ja jonka
keskeisid piirteitd esitellddn tdssa tutkielmassa seuraavaksi. TAM3:ssa koe-
tun hyodyn mittareina pidetdédn seuraavia asioita:

- Koettua helppokéyttoisyyttd: aste, jossa yksilo kokee IT:n kidyton ole-
van vaivatonta

- Subjektiivista normia: aste, jossa yksilo kokee, ettd useimmat hénelle
tarkedt ihmiset ajattelevat, ettd hanen pitdisi tai ei pitdisi kayttaa jar-
jestelmdd

- Kuvaa: sitd, missd méaarin yksilo kokee innovaation kdyton paranta-
van hdnen asemaansa omassa sosiaalisessa ymparistossaan

- Relevanssia suhteessa kdyttdjan tyohon: Se, missda maarin henkil6 us-
koo jdrjestelmdn auttavan hantd menestyvan tyotehtavassaan

- Tuotoksen laatua: Suorittaako jdrjestelma tyon hyvin?

- Tulosten osoitettavuutta: Voiko jarjestelmdn hyodyt nayttdad todeksi
konkreettisesti siten, ettd ne ovat havaittavissa ja kommunikoitavissa?

Koetun helppouden mittareita ovat seuraavat tekijat:

- Tietokoneen itsetehokkuus (Computer self-efficacy): Aste, missa
madadrin henkilé uskoo pystyvédnsd suorittamaan kyseisen tehtdvan
kayttden teknologiaa apuvilineenddn

- Kaésitykset ulkoisesta ohjauksesta (Perceptions of external control):
Aste, missd madrin henkilo uskoo organisaatiolla olevan resursseja
kayttdjan tukemiseksi

- Teknologia-ahdistus (Computer anxiety): Yksilon ahdistus tai pelko
kayttaa teknologiaa

- Tietokoneen leikkisyys (Computer playfulness): Kognitiivisen spon-
taanisuuden aste tietokoneiden vuorovaikutuksessa.

- Koettu nautinto (Perceived enjoyment): Missd maéérin jarjestelméan
kaytto koetaan nautinnolliseksi?

- Objektiivinen kadytettdvyys (Objective usability): Kuinka paljon jdrjes-
telmastd oikeasti on ajallista hyotyé tietyn tyotehtdavan hoitamisessa?

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd TAM on malli jarjestelmdn hyvak-
syttdivyyden kuvaamiseen (Venkatesh, Bala, 2018). Se kuvaa kayttaytymistd
jarjestelman kdytossd prosessina, jossa yksilolliset erot, jarjestelmén piirteet,
sosiaalinen vaikutus ja fasilitointiolosuhteet vaikuttavat koetun kéayton help-
pouteen, minkd taas katsotaan olevan suorassa suhteessa kayttdjien koke-
mukseen siitd, miten hyoddylliseksi jarjestelmd koetaan (Venkatesh, Bala,
2018). TAMS3 puolestaan on uudempi versio mallista, jossa koetun hyédyn
ja koetun helppouden mittareita on tarkennettu ja palasteltu (Venkatesh,
Bala, 2018).

Tdssd tutkielman kohdassa kaytiin lapi ratkaisuehdotuksia haasteisiin,
jotka voivat johtaa asiakkuudenhallintajdrjestelman kayttoonoton epdonnis-
tumiseen ja muodostettiin synteesid kahdessa edellisessd luvussa tehdyistd
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havainnoista. Lisdksi tarjottiin malli ongelmanratkaisuun (TAM ja TAM3),
sekd nostettiin esiin mallien parantamiseen liittyvaa tutkimusta. Tdssd koh-
dassa oli my6s ldhdeaineistoon kohdistuvaa omaa pohdintaa sisdltavad syn-
teesid.
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Kuvio 3 Teknologian hyvéaksymismallin kolmas versio (Venkatesh, Bala,
2008)
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5 YHTEENVETO

5.1 Tulosten tarkastelu

Téssd tutkielmassa kasiteltiin CRM-jdrjestelmien kadyttoonottoprojektin jalkeisid
omaksumishaasteita loppukéyttdjan nakokulmasta. Tutkielmassa vastattiin seu-
raaviin tutkimuskysymyksiin: “Miten CRM midritelldin?”, ” Millaisia ongelmia,
haasteita ja toteutusvirheiti CRM-kiyttoonottoprojektissa ja jirjestelmikehityksessdi voi
tapahtua muun muassa kiytettivyyden nikokulmasta?”, ”Millaista muutosvastarintaa
on olemassa IT-kontekstissa?” ja ”"Miten CRM-jdrjestelmdn kayttoonottoprojektin ai-
kana tapahtuvat virheet vaikuttavat jirjestelmdin omaksumiseen ja muutosvastarinnan
syntymiseen?”. Taulukossa 1 on koottu tutkielman keskeiset tutkimustulokset tut-
kimuskysymyKksittdin.

Ensimmadisessd tutkimuskysymyksessa tarkasteltiin, mitda CRM késitteend
tarkoittaa. Tdssd yhteydessd pyrittiin tuomaan esiin ero asiakkuudenhallinnan
kokonaisuuden ja asiakkuudenhallinnan teknologisen tydkalun vilille. Tarkas-
telussa CRM (Customer Relationship Management), eli asiakkuudenhallinta,
maddriteltiin useasta eri nakokulmasta. Asiakkuudenhallinnan katsotaan olevan
strateginen ldhestymistapa, joka liittyy arvon tuottamiseen osakkeenomistajille
(Suoniemi, 2013). Asiakkuudenhallinnan kautta katsotaan tavoiteltavan voittoa
tuottavien asiakkaiden hankinnan lisddmistd, sekd suhteiden sdilyttamistd néi-
den asiakkuuksien kanssa (Payne, Frow, 2010). Asiakkuudenhallintaa voidaan
ajatella prosessina, filosofiana, kyvykkyytend tai teknologisena tytkaluna
(Zablah, ym. 2013). Strategiakontekstissa CRM:n késitettd voidaan katsoa voiton
maksimoivan asiakasportfolion rakentamisena (Nguyen, Waring, 2013), jonka ta-
voitteena on kannattavuus, liikevoitto ja asiakastyytyvdisyys. (Gartner, 2021b)
Gartnerin mukaan asiakkuudenhallinnan kokonaisuus voidaan jakaa kolmeen
osa-alueeseen: Liiketoiminta, asiakkuudet ja informaatioteknologia (Gartner,
2021a), jotka edelleen voidaan jakaa kahdeksaan eri alakategoriaan: Visio, strate-
gia, mittarit, asiakaskokemus, organisaation yhteistyo, prosessit, informaatio ja
oivallus, sekd teknologia (Gartner, 2021a).
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Taulukko1 Tulokset

Tutkimuskysymys

Tulokset

Miten CRM maééri-
telldan?

CRM on strateginen ldhestymistapa (Suoniemi, 2013), CRM
on prosessi, filosofia, kyvykkyys tai teknologinen tyokalu
(Zablah, ym. 2013), CRM:n tavoitteena on voiton maksimoi-
van asiakasportfolion rakentaminen (Nguyen, Waring,
2013), massamarkkinoinnista segmentoinnin nikckulmaan
siirtyminen (Nguyen, Waring, 2013). CRM-jdrjestelm&na
voidaan pitdd kokonaisuutta, joka kerdd, varastoi, kdyttad,
jakaa sekd analysoi suurta maardd asiakasdataa (Suoniemi,
2013), teknologiset CRM-tyokalut tukevat myyntid, markki-
nointia, ja asiakastukea, sekd ndiden toimintojen vélista yh-
teistyotd (Zablah, ym. 2013), CRM-tyodkalujen avulla pyri-
tddn automatisoimaan rutiininomaisia tyodtehtdavia , seka
seuraamaan yrityksen suorituskykyd ja standardoimaan
yhteisid prosesseja (Zablah, ym. 2013)

Millaisia ongelmia,
haasteita ja toteu-
tusvirheita CRM-
kayttoonottopro-

jektissa ja jdrjestel-
maékehityksessd

voi tapahtua muun
muassa kaytettd-
vyyden nakokul-

masta?

Liiketoimintaprosessien heikkoudet (Gartner, 2021c), Pro-
sessi-teknologiakuilu (Zablah, ym. 2013), Teknologinen
kompleksisuus (Marnewick, ym. 2017), Loppukiyttdjan
puuttuminen projektitiimistd (Suoniemi, ym. 2021), Heikko
suhteellinen hyoty, yhteensopivuus, testattavuus tai seurat-
tavuus (Lorenzo, ym. 2009), Tilaajaorganisaation johtajuu-
den ja omistajuuden puute projektista (Pedron, 2015), Puut-
teellinen koulutus tai m&aran ja laadun aliarviointi (Zhou,
Miller, 2015), Huono kayttoliittyman toteutus (Zhou, Miller,
2015), Puutteellinen projektin ndkyvyysalue (Becker, Al-
bers, 2010), Puutteellinen tuki jarjestelmdlle (Becker, Albers,
2010).

Millaista muutos-
vastarintaa on ole-
massa IT-konteks-
tissa?

Jarjestelmédperdinen muutosvastarinta, ihmisperdinen muu-
tosvastarinta, vuorovaikutusperdinen muutosvastarinta
(Zhou, Miller, 2015.), kyynisyys (Selander, Henfridsson,
2011), kognitiivinen dissonanssi (Jermias, 2001).

Miten CRM-jérjes-
telman kayttoonot-
toprojektin  aikana
tapahtuvat virheet
vaikuttavat jdrjes-
telmdn omaksumi-
seen ja muutosvas-
tarinnan  syntymi-
seen?

Heikko tai puutteellinen prosessi johtaa siihen, ettei kdyttdja
ymmadrrd syitd tai tarvetta jarjestelméan kaytolle (Becker, Al-
bers, 2010). Puutteellinen koulutus johtaa siihen, ettei kayt-
tdja ymmarrd syitd tai tarvetta jarjestelman kaytolle (Zhou,
Miller, 2015). Ymmadrtamattomyys tyokalun kayton tar-
peesta voi johtaa ihmisperdiseen muutosvastarintaan
(Zhou, Miller, 2015). Teknologinen kompleksisuus, sekd
vaikeakdyttoisyys ovat riski jarjestelmdperdiselle muutos-
vastarinnalle (Marnewick, ym. 2017; Zhou, Miller, 2015).
Puutteellinen johdon tuki ja omistajuus kayttoonottoprojek-
tista voi johtaa kyynisyyteen tai ristiriitaan todellisuuden ja
CRM-strategian vision vdlilld (Becker, Albers, 2010; Selan-
der, Henfridsson, 2011).
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Toisen tutkimuskysymyksen vastaukset voidaan kiteyttdd seuraavasti. Lii-
ketoiminnallisen prosessin heikkoudet vaikuttavat olevan teknologista toteu-
tusta suurempi negatiivinen tekija omaksumisen kannalta (Gartner, 2021c).
Haasteena on usein prosessi-teknologiakuilun syntyminen, jossa erityisesti hei-
kon liiketoiminnallisen prosessin omaksuminen ja sovittaminen yhteen teknolo-
gisen tyokalun kanssa muodostuu ongelmaksi (Zablah, ym. 2013). Jarjestelmasta
voidaan rakentaa myos liian kompleksinen, miké voi tarkoittaa esimerkiksi jar-
jestelmdkomponenttien vélisid integraatioita ja niiden heikkoa toteutusta (Mar-
newick, ym, 2017). Loppukdyttdjan puuttumisen projektitiimistd on usein niin
ikdan havaittu johtaneen ongelmiin (Suoniemi, ym, 2021). My6s suhteellisen hyo-
dyn, yhteensopivuuden muiden jarjestelmien, testattavuuden, sekd seurattavuu-
den ongelmien on katsottu vaikuttavan negatiivisesti jarjestelmien omaksumi-
seen (Lorenzo, ym. 2009). Joskus tilaajaorganisaatio ei ota omistajuutta ja vas-
tuuta kayttoonottoprojektista ja johtajuuden puute voi tulla tilaajaorganisaatiolle
yllatyksend (Pedron, ym. 2015). My6s puutteellinen kouluttaminen tai koulutuk-
sen mddrdn ja laadun aliarviointi, huono kayttoliittyma tai yleinen vaikeakayt-
toisyys johtaa usein ongelmiin jdrjestelman hyvéksyttavyyden ndkokulmasta
(Zhou, Miller, 2015). Puutteellisen kdyttoonottoprojektin ndkyvyysalueen (pro-
ject scope) on todettu johtaneen usein haasteisiin, silld prosessi- ja organisaa-
tiomuutosten suunnitteluun ei varata riittdvéasti aikaresurssia (Becker, Albers,
2010). Joskus yhtion johto ei anna riittdvaa tukea ja suuntaa kayttoonotolle peila-
ten yrityksen strategiaan. (Becker, Albers, 2010).

Kolmanneksi tutkielmassa tarkasteltiin muutosvastarintaa. Muutosvasta-
rinta IT-kontekstissa tarkoittaa kadyttdjan vastustusta muutoksiin, jotka liittyvét
uuden IT-jdrjestelméan toteutukseen (Zhou, Miller, 2015). Zhou ja Miller ovat kir-
jallisuuskatsauksessaan “User resistance in IT: A literature review” maédéritelleet
muutosvastarinnan jakautuvan jdrjestelmdperdiseen, ihmisperdiseen, sekd vuo-
rovaikutusperdiseen muutosvastarintaan (Zhou, Miller, 2015). My6s kyynisyyttd
muutosvastarinnan tekijdnd on tutkittu ja todettu, ettd organisaatiomuutoksilla,
kyynisyydelld ja muutosvastaisuudella on yhteys (Selander, Henfridsson, 2011).
Muutosvastarintaa voidaan tarkastella myos kognitiivisen dissonanssin teorian
kautta (Jermias, 2001), jota kohtaan tosin on esitetty kritiikkid (Valdis, Bran, 2019).

Tutkimuskysymyksistd viimeinen: “Miten CRM-jirjestelmin kayttoonotto-
projektin aikana tapahtuvat virheet vaikuttavat jirjestelmin omaksumiseen ja muutos-
vastarinnan syntymiseen?” liittyy tutkielman aiempiin vaiheisiin. Kyseinen kohta
sisdltdd myos tutkijan omaa hypoteesia ja pohdintaa siitd, millaisia vaikutuksia
virheiden tekeminen voi aiheuttaa kdyttoonotossa. Nditd pohdintoja tulisi kui-
tenkin tarkastella lisd4 tieteellisissd jatkotutkimuksissa.

Prosessisuunnittelun ja organisaation muutoksiin liittyvdan suunnittelun
puutteen osana teknologisen tydkalun kayttoonottoa voidaan katsoa johtavan
alempaan hyvidksyttdvyyteen jarjestelmdn loppukdyttdjien keskuudessa, silld
heikon tai puutteellisen prosessin myotd kdyttdja ei ymmarrd syitd tai tarvetta
jarjestelman kaytolle (Becker, Albers, 2010). Toisaalta tdlle altistaa my6s puut-
teellinen koulutus (Zhou, Miller, 2015). Kun kaytt&dja ei ymmarrd, miksi teknolo-
gista tyokalua kdytetdan, on riski ihmisperdiselle muutosvastarinnalle huomat-
tava (Zhou, Miller, 2015). My®s jdrjestelmékehityksessd tehdyt virheet, kuten
liika kompleksisuus ja haasteet jdrjestelmdn vaikeakdyttoisyys voivat johtaa
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muutosvastarintaan - tosin tdlloin kyseessd voidaan katsoa olevan jarjestelmépe-
rdistd muutosvastarintaa (Zhou, Miller, 2015). Jos puolestaan organisaation joh-
tohenkil6t eivit ota riittdvad omistajuutta kdyttoonottoprojektista, voi se johtaa
kyynisyyteen tai ristiriitaan CRM-strategian vision ja todellisuuden vililld. Ra-
tionaalisten tekijoiden aiheuttama kognitiivinen dissonanssi voi myos aiheuttaa
kyynisyyttd kadyttdjassd, silld jos etdisyys organisaation johtoon on suuri tai kdyt-
tdjat eivat ymmarrd tyokalun kdyton syitd, on havaittu nimenomaan kyynisyy-
destd johtuvaa muutosvastarintaa (Selander, Henfridsson, 2011). Kognitiivisen
dissonanssin ja muutosvastarinnan valilld on my6s katsottu olevan yhteys, vaik-
kakin kognitiivisen dissonanssin teorian paikkaansapitdvyyttd on kritisoitu.
(Valdis, Bran, 2019)

5.2 Tutkielman luotettavuudesta

Tutkielman luotettavuutta on pyritty edistimdan seuraavin keinoin. Tutkimus-
metodina kadytettiin kuvailevaa kirjallisuuskatsausta, joka on tunnettu ja paljon
kaytetty menetelmd suorittaa tdméntyyppinen tutkielma.

Tutkielman toistettavuutta on edistetty kuvaamalla tutkimuksen kulkua
mahdollisimman tarkasti. Tutkielman sisdllyksen suunnittelussa ja toteutuksessa
on noudatettu vakiintunutta rakennetta. Tutkielman tarkkuutta on pyritty edis-
tdamddn tarkoilla lahdeviittauksilla. Tdméan tutkielman toteuttamisessa on kay-
tetty padasiallisesti akateemisia, vertaisarvioituja artikkeleja.

5.3 Pohdintaa ja jatkotutkimusaiheita

Tutkielman rajoitteena voidaan pitda sitd, ettd siind keskitytadn kayttoonottovai-
heeseen. Tdméan vaiheen jdlkeiset vaiheet voisivat olla hyva jatkotutkimusaihe.
CRM:n késitteestd, sekd CRM-jarjestelmien kdyttoonottoprojektin haasteista ja
menestystekijoistd 16ytyi hyvin materiaalia. Kuitenkin kdyttoonoton niakokul-
man huomioiminen virheettomasti oli lahdeaineiston vaihtelevien kontekstien
takia haastavaa. Lisédksi kaivattaisiin lisdd ldhteitd, jossa tarkastellaan muutosvas-
tarintaa tietyn vaiheen kannalta. Muutosvastarinnasta 16ytyy sisaltod lahinna ge-
neerisemmin, joten sen tutkiminen kayttoonottovaiheessa voisi olla hyva jatko-
tutkimuksen aihe. Lisdksi aiheen tarkasteleminen empiirisesti voisi olla erés jat-
kotutkimuksen kohde.
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