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Asiakkaita ja asiakassuhteita koskevan tiedon merkitys on noussut keskeiseen
asemaan yritysten toteuttaman liiketoiminnan menestymisen kannalta. Tasta
johtuen asiakkuudenhallinnan ja sen toteuttamisen tukena kdytettdvien asiak-
kuudenhallintajdrjestelmien kdyttd on kasvattanut suosiotaan yritysten kes-
kuudessa. Yritykset voivat saavuttaa monenlaisia hyotyjd asiakkuudenhallinta-
jarjestelmien kdyton avulla, mutta jdrjestelmien kdyttoonoton onnistumispro-
sentti on yleisesti alhainen. Tadssd kandidaatintutkielmassa tutkitaan kirjalli-
suuskatsauksen avulla asiakkuudenhallintajédrjestelmien kadyttoonoton kriittisid
menestystekijoitd sekd niiden merkitystd kdyttoonoton onnistumisessa. Lisdksi
tutkielmassa pyritddan selvittdimddn, vaikuttavatko tunnistetut kriittiset menes-
tystekijat kayttoonoton onnistumiseen itsendisesti vai ulottuuko niiden vaiku-
tus myos muihin menestystekijoihin. Tutkielman tuloksena havaittiin, etta
vaikka asiakkuudenhallintajdrjestelmdd pidetddn pohjimmiltaan teknologisena
ratkaisuna, on merkittdvin osa sen kdyttoonoton onnistumisen kannalta kriitti-
sessd asemassa olevista menestystekijoistd luonteeltaan inhimillisid. Lisdksi tut-
kielmassa havaittiin, ettd yksittdiset tai yksittdiseen ulottuvuuteen kuuluvat
kriittiset menestystekijdt eivdt voi taata kdyttoonoton onnistumista, vaan me-
nestystekijdt voivat vaikuttaa toisiinsa ja siksi niitd on syyta késitelld joukkona.
Voidaankin todeta, ettd asiakkuudenhallintajédrjestelmén kayttoonotto on tekno-
logisen ratkaisun kayttoonottoa laajempi prosessi, jonka menestymistd voidaan
edistdd parhaiten inhimillisten, teknologisten ja prosesseihin liittyvien kriittis-
ten menestystekijoiden kokonaisvaltaisen ja tasapuolisen kasittelyn avulla.
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The importance of information regarding customers and customer relationships
has become central in terms of business success. As a result, the use of customer
relationship management and customer relationship management systems has
become increasingly popular among firms. Firms can achieve a wide range of
benefits by using CRM systems, but the success rate of their implementation is
generally low. This bachelor’s thesis has been implemented as a literature re-
view and its aim is to examine the critical success factors for the implementa-
tion of CRM systems and to describe how these factors enhance the success of
the implementation. The thesis also aims to determine whether the identified
critical success factors impact independently on the success of the implementa-
tion or does their impact extend to other success factors. As a result, it was
found that although the CRM system is fundamentally a technological solution,
most of the success factors that are critical to the success of its implementation
are human by nature. Furthermore, the thesis found that a successful imple-
mentation cannot be guaranteed by paying attention to either single success
factors or factors that belong to a single dimension since the factors can be inter-
related, and they should therefore be considered as a set. It can therefore be
concluded that the implementation of an CRM system is a process that goes
beyond the adoption of a technological solution and the best way to promote
the success of it is to address the human, technological and process-related criti-
cal success factors in a holistic and balanced way.

Keywords: customer relationship management, customer relationship man-
agement system, CRM, implementation, critical success factors
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1 JOHDANTO

Ymmairrys asiakkaiden merkittdvastd asemasta liiketoiminnan menestymisessa
on korostunut yritysten keskuudessa. Massatuotannon ja -markkinoinnin yleis-
tymisen myotd lisddntynyt tuotetarjonta on kithdyttanyt yritysten vilista kilpai-
lua asiakkaista, silld yritykset ovat menettdneet kykynsd ymmartaad asiakkaiden
henkilokohtaisia tarpeita, minkd vuoksi ne pyrkivét keskittyméan asiakassuh-
teiden uudelleenrakentamiseen pitkdaikaisen asiakasuskollisuuden luomiseksi
(Chen & Popovich, 2003).

Asiakaskeskeisen ldhestymistavan myotd kiihtynyt kilpailu ja tuotteiden
avulla erottautumisen haastavuus ovat saaneet aikaan sen, ettd yritykset ovat
siirtyneet keskittyméddn tuotekeskeisen ndkokulman sijaan asiakaskeskeiseen
nakokulmaan, minkd myotd asiakkaista on tullut menestyvien markkinointi-
strategioiden ydin (Chang, Yen, Young & Ku, 2002). Tdm&dn myo6td yhd useam-
mat yritykset ovat ymmartdneet jarjestelmaillisen asiakastiedon kerddmiseen
pyrkivan asiakaskeskeisen strategian tarkeyden (Croteau & Li, 2003). T4td asia-
kaskeskeistd strategiaa on vakiintunut kuvaamaan asiakkuudenhallinnan (eng.
customer relationship management, CRM) késite. Asiakkuudenhallintaa voi-
daan yleisesti luonnehtia strategiaksi, jossa yritykset keskittyvit pitkdaikaisten
asiakassuhteiden yllapitamiseen (Mendoza, Marius, Pérez & Griman, 2007).

Asiakkuudenhallinnan yleistymisen myo6td osa yrityksistd on onnistunut
menestymadn asiakaskilpailussa ottamalla kadyttoon suhdemarkkinointiin pe-
rustuvia, strategisia ja teknologiapohjaisia sovelluksia (Chen & Popovich, 2003).
Nditd sovelluksia on myohemmin vakiinnuttu kutsumaan asiakkuudenhallinta-
jarjestelmiksi. Asiakkuudenhallintajédrjestelmd voidaan madritelld yleisesti tieto-
jarjestelmdksi, joka seuraa yrityksen ja sen asiakkaiden vilistd vuorovaikutusta,
edistdd yritysten kykyéd toimia vuorovaikutteisesti asiakkaiden kanssa seka an-
taa yritysten tyontekijoille vilittéman mahdollisuuden hakea asiakkaisiin liitty-
véad tietoa (Nguyen, Sherif & Newby, 2007).

Asiakkuudenhallintajdrjestelmien kayttoonottoprojektien voidaan esittda
eroavan muiden tietojdrjestelmien kdyttoonottoprojekteista erityisesti siitd syys-
td, ettd asiakkuudenhallintajédrjestelma kdy suoraa vuorovaikutusta asiakkaiden
kanssa ja jdrjestelmén kayttoonotto vaikuttaa moniin tekijoihin niin organisaa-
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tion sisdlld kuin sen ulkopuolella (Saeed, Grover, Kettinger & Guha, 2011). Asi-
akkuudenhallintajdrjestelmien kayttoonottoprojektien onnistumisprosentti on
yleisesti hyvin alhainen erityisesti siitd syystd, ettd organisaatiot suhtautuvat
kayttoonottoon teknologiakeskeisesti kiinnittamittd huomiota kayttoonoton
vaikutuksiin organisaatiokulttuurissa, liiketoimintaprosesseissa sekd ihmisissa
(Finnegan & Currie, 2010).

Yritykset ovat ottaneet enenevissd mddrin asiakkuudenhallintajdrjestelmia
kayttoon ja jdrjestelmien suosion voidaan ndhdd kasvavan myos ldhitulevai-
suudessa, silld niiden maailmanlaajuisen markkinaosuuden on arvioitu kasva-
van vuoden 2021 58,04 miljardista dollarista 128,97 miljardiin dollariin vuoteen
2028 mennessd (Fortune Business Insights, 2021). Kasvavasta suosiosta ja moni-
naisista hyodyistd huolimatta asiakkuudenhallintajdrjestelmien kayttoonotto-
projektien onnistumisprosenttia luonnehditaan alhaiseksi. Ndiden syiden vuok-
si tutkielmassa pyritddn selvittamaan, millaiset tekijat ovat kriittisessd asemassa
asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kayttoonoton menestymisen kannalta. Kayt-
toonoton kriittisid menestystekijoitd on aiheen tutkimukseen keskittyvan ldh-
dekirjallisuuden perusteella tutkittu paljon, mutta tutkimustulokset vaikuttavat
hajautuneilta sekd hieman eridviltd toisiinsa ndhden. Tdten voidaan esittdd, etta
lahdekirjallisuuden sisdltaimd tutkimustieto on olennaista koota yhteen, jotta
asiakkuudenhallintajédrjestelmdn kadyttoonoton kriittisistd menestystekijoista
voidaan luoda mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva. Tutkielman tavoittee-
na on tunnistaa keskeisimpid asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kayttoonoton
kriittisid menestystekijoitd yrityksen ndkokulmasta. Tutkielmassa tarkastellaan
yrityksid yleistasoisesti niiden koosta, toimialasta tai muista erityispiirteista
riippumatta. Téllaisista yrityksistd kdytetddn tutkielmassa termin ”yritys” lisak-
si nimitystd ”organisaatio”.

Tietojdrjestelmien kdyttoonoton kriittisid menestystekijoitd on tutkittu pal-
jon, minkd myo6td on havaittu, ettd kasitys kriittisten menestystekijoiden vaiku-
tuksesta kdayttoonoton onnistumiseen edellyttdd menestystekijoiden kasittamis-
td joukkona, mutta tdstd huolimatta kriittisten menestystekijoiden viliset suh-
teet ja niiden vaikutus kdyttdonoton onnistuneisiin lopputuloksiin on jaanyt
tutkimuksessa vdhdiselle huomiolle (Kim & Pan, 2006). Vastaavasti asiakkuu-
denhallintajédrjestelmien kayttoonottoon keskittyvéssa tutkimuskirjallisuudessa
kriittisid menestystekijoitd on keskitytty tarkastelemaan yksittdising, staattisina
tekijoing, jolloin tekijoiden vaikutukset kdyttoonoton lopputuloksiin ja toisiinsa
ovat jadneet tutkimuksessa vdhdisemmalle huomiolle (Venturini & Gonzalez-
Benito, 2009). Taman vuoksi tutkielmassa pyritddn paitsi selvittdamddan, mitka
tekijdat ovat kriittisessd roolissa asiakkuudenhallintajdrjestelméan kayttoonoton
onnistumisessa my0s tarkastelemaan, vaikuttavatko kriittiset menestystekijét
kayttoonoton onnistumiseen itsendisind tekijoind vai voivatko yksittdiset tekijat
vaikuttaa my6s muihin menestystekijoihin. Naméa tutkimusongelmat voidaan
jasentdd kahdeksi tutkimuskysymykseksi, joihin tdssd tutkielmassa pyritddan
vastaamaan:
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1. Mitka tekijat ovat kriittisid menestystekijoitd asiakkuudenhallinta-
jarjestelman kayttoonotossa?

2. Vaikuttavatko kriittiset menestystekijdt asiakkuudenhallintajérjes-
telman kayttoonoton onnistumiseen itsendisind tekijoind vai voi-
vatko yksittdiset menestystekijdt vaikuttaa myos muihin menestys-
tekijoihin?

Tutkielmassa pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin kirjallisuuskat-
sauksen avulla. Kirjallisuuskatsauksen ldhdekirjallisuus koostuu tdssd tutkiel-
massa pddosin tieteellisissd aikakauslehdissd julkaistuista artikkeleista seké
konferenssijulkaisuista. Lahdekirjallisuutta haettiin ensisijaisesti Google Schol-
ar-, JYKDOK-, Association for Information Systems (AIS) Electronic Library-, ja
Scopus -tietokannoista. Tiedonhaussa kéytettiin péddasiallisesti hakulausetta
“customer relationship management system OR CRM system AND implemen-
tation AND critical success factors”. Taman lisdksi tietoa haettiin kdyttden ha-
kusanoja "CRM system”, "CRM system success” ja “CRM implementation”.
Lahdekirjallisuutta etsittiin toissijaisesti myos tiedonhakuprosessin kautta 16y-
detyn ldhdekirjallisuuden ldhdeluetteloiden avulla.

Tutkielmassa kaytettdvan ldahdekirjallisuuden laatuun kiinnitettiin huo-
miota erityisesti arvioimalla julkaisukanavien laatua hyodyntden julkaisufoo-
rumi.fi -sivustoa. Tutkielman ldhdekirjallisuus pyrittiin rajaamaan aineistoon,
joka on arvioitu kyseiselld sivustolla vdhintddn tason 1, eli perustason ldhteeksi.
Taman lisdksi ldhdekirjallisuuden laatua arvioitiin viittausten mddran perus-
teella hyodyntden Google Scholar -tietokantaa.

Tutkielma koostuu johdannon lisidksi kahdesta siséltcluvusta sekd yhteen-
vedosta. Tutkielman ensimmadisessd sisdltoluvussa tarkastellaan tutkielman ai-
hepiirin ymmaértdmisen kannalta keskeisid kasitteitd, asiakkuudenhallintaa ja
asiakkuudenhallintajédrjestelmdd. Lisdksi luvussa kuvataan asiakkuudenhallin-
tajdrjestelman rakennetta, esitellddn sen keskeisimpid hyotyja sekd kuvataan
jarjestelméan kayttoonottoprosessia.

Tutkielman toisessa sisdltoluvussa maaritelldan aluksi kriittisen menestys-
tekijan kasite. Tamdn jdlkeen luvussa kootaan yhteen ldhdekirjallisuudessa
esiintyvéat havainnot asiakkuudenhallintajédrjestelméan kayttoonoton kriittisista
menestystekijoistd ja kuvataan yleisimmin esiintyneiden menestystekijoiden
osalta, milld tavoin ne edistédvit jarjestelman kayttoonoton onnistumista. Luvun
lopussa tarkastellaan kriittisten menestystekijoiden vilisid suhteita sekd pyri-
taan selvittdmdan, vaikuttavatko tekijat kdayttoonoton onnistumiseen itsendises-
ti vai voivatko ne vaikuttaa my6s muihin menestystekijoihin.

Tutkielman paédttdad yhteenveto, jossa esitellddn keskeisimmat tutkielmassa
saavutetut tulokset sekd vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lisdksi luvussa arvi-
oidaan, kuinka hyvin tutkimuskysymyksiin kyettiin vastaamaan sekd millaisia
rajoitteita tutkielman tekoon ja tutkielman tuloksien yleistettdvyyteen liittyy.
Luvussa pohditaan my6s saavutettujen tulosten merkitysta tutkielman aihepii-
rin kannalta sekéd esitetddn tutkielman teon myotd esiin nousseita tarpeita ai-
heen jatkotutkimukselle.



2 ASIAKKUUDENHALLINTAJARJESTELMAT

Tdssd luvussa madritelldan tutkielman aihepiirin kannalta kaksi keskeisinta k-
sitettd, jotka ovat asiakkuudenhallinta ja asiakkuudenhallintajdrjestelmd. Ta-
mén jdlkeen luvussa kuvataan asiakkuudenhallintajdrjestelmédn keskeisimpid
toimintoja sekd esitellddn jdrjestelmdn yleistasoinen arkkitehtuuri. Lisdksi lu-
vussa kuvataan keskeisimpid hyotyjd, joita yritykset voivat saavuttaa asiak-
kuudenhallintajdrjestelméan kayton kautta. Luvun lopussa tarkastellaan asiak-
kuudenhallintajdrjestelméan kdyttoonottoa sekd kuvataan, mitd erityispiirteitd
jarjestelmdn kayttoonottoon liittyy ja mistd osista kdyttoonottoprosessi tyypilli-
sesti koostuu.

2.1 Asiakkuudenhallinta kisitteena

Asiakkuudenhallintaa voidaan pitdd aiheen tutkimuskirjallisuuden perusteella
hyvin moniulotteisena késitteend, jonka merkitys on muokkautunut ajan my®6ta.
Kasitteelle ei myoskddn ole olemassa vakiintunutta maédritelmdd. Asiakkuu-
denhallinnan kasitteen syntymisen voidaan katsoa sijoittuvan 1900-luvun puo-
leen viliin, jolloin ostoprosessit kokivat olennaisen muutoksen, kun markki-
noiden kiihtynyt kilpailutilanne johti tuotetarjonnan lisddntymisen ja sen kautta
ostajien ja myyjien vilisten henkilokohtaisten suhteiden heikkenemiseen, minké
seurauksena yritykset alkoivat kilpailemaan asiakassuhteiden uudelleenluomi-
sesta niin vanhojen kuin uusienkin asiakkaiden kanssa pitkdaikaisen asiakasus-
kollisuuden lisddmiseksi (Chen & Popovich, 2003). Voidaankin todeta, ettd asi-
akkuudenhallinnan kisitettd pidetddan suhdemarkkinoinnin luonnollisena jat-
kumona (Chalmeta, 2006). Organisaatiot ovat siirtyneet tuote- ja brandimarkki-
noinnista asiakaskeskeiseen markkinointiin, silld ymmarrys asiakkaiden talou-
dellisesta arvosta on kasvanut (Reinartz, Krafft & Hoyer, 2004). Kasvavan kil-
pailutilanteen takia yritykset ovat kokeneet tuotteiden avulla erottautumisen
entistd hankalammaksi, minkd seurauksena asiakaskeskeisyydestd on tullut
keskeinen markkinoinnin menestystekija (Chang ym., 2002).
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Yritysten vélinen kilpailu asiakkaista on ldsnd vield nykypdivandkin, silld
modernissa liiketoimintaympaéristossd esiintyy kasvavissa mddrin tasokasta
osaamista sekd uusia markkinoita, jotka tarjoavat yrityksille mahdollisuuden
16ytdd uusia tapoja liiketoiminnan suunnittelemiseen ja toteuttamiseen, minkéa
vuoksi uusien yritysten markkinoille tulo voi heikentdd entuudestaan vankan
markkina-aseman omaavien yritysten liiketoimintaa (Mendoza ym., 2007). Xu,
Yen, Lin ja Chou (2002) esittdvat, ettd nykypdivan markkinoiden kiihtyvan kil-
pailutilanteen vuoksi yritykset ovat alkaneet keskittymaan asiakkuudenhallin-
taan kasvavissa madrin. Ndin ollen asiakkuudenhallinnan suosion kasvun voi-
daan ndhdd aiheutuvan yritysten vilisen kilpailutilanteen kiihtymisestd. Kiih-
tyva kilpailutilanne on puolestaan johtanut siihen, ettd yritysten on ollut entista
hankalampi erottautua kilpailijoistaan, jolloin asiakkaat ovat nousseet keskeisen
kilpailutekijan asemaan.

Mendozan ym. (2007) mukaan asiakkuudenhallinta voidaan maééritelld
strategiaksi, jossa yritys keskittyy pitkdaikaisten asiakassuhteiden ylldpitdmi-
seen. Teknologinen kehitys ja teknologioiden jatkuva muutos on toiminut syy-
nd yritysten vilisen kilpailun kiihtymiseen ja sen kautta myos asiakkuudenhal-
linnan merkityksen muuttumiseen kohti strategista ndkokulmaa (Mendoza ym.,
2007). Chalmeta (2006) ldhestyy asiakkuudenhallinnan kasitettd niin ikdan stra-
tegisesta ndkokulmasta ja mddrittelee asiakkuudenhallinnan asiakaskeskeiseksi
liikketoimintastrategiaksi, jonka tarkoituksena on integroida dynaamisesti
myynnin, markkinoinnin ja asiakaspalvelun toiminnot luodakseen arvoa ja lisa-
tdkseen arvontuotantoa sekd yritykselle ettd sen asiakkaille. Asiakkuudenhal-
linta voidaan madritelld myos pitkdaikaiseksi liiketoimintastrategiaksi, jonka
tarkoituksena on edistdd asiakassuhteita useiden eri vuorovaikutuskanavien
kautta kerdtyn ja analysoidun asiakastiedon avulla (Kim & Pan, 2006). Kaikkia
edelld esiteltyja ndkemyksid yhdistdd asiakkuudenhallinnan késittaminen stra-
tegiseksi toimenpiteeksi. Nakemykset korostavat asiakkuudenhallinnan maéri-
tettelemistd liiketoimintastrategiaksi, joka keskittyy asiakassuhteiden hallintaan.

Asiakkuudenhallinnan késitteen mééritelméd voidaan ldhestyd myos ope-
ratiivisesta nikokulmasta. Asiakkuudenhallinnan operatiivinen tarkastelu ero-
aa aiemmin esitellystd strategisesta tarkastelusta siten, ettd médaritelméssa keski-
tytddn strategian sijasta tarkastelemaan prosesseja ja teknologioita, jotka mah-
dollistavat parempien asiakassuhteiden luomisen (Richards & Jones, 2008).
Ndin ollen asiakkuudenhallinta voidaan maéaéritelld teknologioiden ja prosessien
tukemaksi, strategisesti ohjattavaksi liiketoiminnallisten aktiviteettien joukoksi,
joka on suunniteltu parantamaan liiketoiminnan suorituskykyéa asiakkuuksien
hallinnassa (Richards & Jones, 2008). Tastd mddritelmastd kdy ilmi, ettd opera-
tiivisesta ndkokulmasta maédariteltynd asiakkuudenhallintaa ei ndhdéd itsessddn
strategiana, vaan strategia ndhdddn osana asiakkuudenhallintaa ja sen toteut-
tamista. Asiakkuudenhallinta voidaan myos maééritellda markkinointitoimenpi-
teistd, liiketoimintaprosesseista ja teknologioista koostuvaksi joukoksi, joka an-
taa yritykselle mahdollisuuden asiakasymmarryksen edistamiseen seka asiakas-
tyytyvdisyyden ja asiakasuskollisuuden kasvattamiseen (Hsin Chang, 2007).
Tdstd madritelmdstd kdy puolestaan ilmi, ettd asiakkuudenhallinnan maééaritte-



11

lyssd operatiivisen ndkokulman kautta keskitytdan tarkastelemaan kisitettd
erityisesti asiakassuhteiden vahvistumiseen vaikuttavien tekijoiden ndkokul-
masta.

Asiakkuudenhallinnan késitteen maéédritelmdd voidaan tarkastella myos
yritysten ja asiakkaiden vilisten suhteiden kautta. Asiakkuudenhallinnalla voi-
daan kuvata yrityksen ja asiakkaan vilisen suhteen muuttumista henkilokoh-
taiseksi (Saeed ym., 2011). Samaisesta ndkokulmasta tarkasteluna asiakkuuden-
hallinnan tarkoituksena voidaan ndhdé yrityksille tarkoitustenmukaisten asia-
kassuhteiden kdynnistdminen, rakentaminen ja ylldpitiminen, joiden kautta
yritykset voivat tehostaa voitollisten asiakassuhteiden hankkimista ja yllapita-
mistd (Payne & Frow, 2006). N&itd madritelmid yhdistdd nakemys siitd, ettd asi-
akkuudenhallinnan keskitnd pidetddn yrityksen ja asiakkaiden vilisten asia-
kassuhteiden henkilokohtaistumista, joka ilmenee yrityksissa erityisesti tarpee-
na hankkia ja ylldpitdd kannattavia asiakassuhteita.

Asiakkuudenhallinnan kasite voidaan maddritelld myos sen toteuttamista
tukevien teknologioiden tai toimintojen ndkdkulmasta. Asiakkuudenhallinnan
kisitteen voidaan esittdd koostuvan metodologiosta, ohjelmistoista ja internetin
mahdollistamista kyvykkyyksistd, jotka toimivat yritysten apuna asiakassuh-
teiden jdrjestdytyneessd johtamisessa (Xu ym., 2002). Bosen (2002) mukaan asi-
akkuudenhallinnalla kuvataan vuorovaikutusmuodosta riippumatonta asiak-
kaiden tarpeiden tyydyttdmista teknologioiden ja liiketoimintaprosessien vilis-
ten integraatioiden kautta. Asiakkuudenhallinta sisdltdad tdlloin asiakastiedon
hankkimista, analysointia sekd kdyttamistd ja sen tarkoituksena on lisétd tuot-
teiden tai palveluiden myyntid ja edistdid myynnin tehokkuutta (Bose, 2002).
Molemmista médritelmistd kdy ilmi, ettd asiakkuudenhallinnan kasitteen mer-
kitystd voidaan kuvata asiakassuhteiden johtamisen ja asiakkaiden tarpeiden
tyydyttdmisen mahdollistavien tekijoiden kautta. Mddritelmissd korostuu eri-
tyisesti teknologisten ratkaisujen merkitys téllaisina tekijoina.

Payne ja Frow (2005) esittavat tutkimuksessaan havainnon siitd, ettd orga-
nisaatiot ovat kohdanneet merkittdvid ongelmia asiakkuudenhallintaan sopeu-
tumisessa johtuen kasitteen epaselvyydestd. He toteavat, ettd tapa, jolla organi-
saatio maddrittelee asiakkuudenhallinnan vaikuttaa merkittdviasti sithen, milla
tavoin organisaatio hyviksyy ja harjoittaa asiakkuudenhallintaa. He esittavit,
ettd jos asiakkuudenhallinta mddritellddan kapeasta ndkokulmasta ja ndhd&dan
taktisena toimenpiteend, suhtautuu organisaatio asiakkuudenhallintaan ainoas-
taan teknologisen ratkaisun kadyttoonottona. Vastaavasti jos asiakkuudenhallin-
ta maddritelldadn laajasta ndkokulmasta ja ndhd&ddn strategisena toimenpiteend,
suhtautuu organisaatio asiakkuudenhallintaan kokonaisvaltaisena ldhestymis-
tapana asiakassuhteiden hallintaan, jonka tavoitteena on luoda arvoa eri sidos-
ryhmille. Toisin sanoen asiakkuudenhallinnan mddrittely strategisesta ndako-
kulmasta perustuu syvilliseen ymmarrykseen strategisesta visiosta, jossa koko
yritys ymmartdd asiakkaan arvon monikanavaisessa ymparistossd hyodyntden
tiedonhallintaa ja asiakkuudenhallintajérjestelmid tarkoituksenmukaisella ta-
valla sekd toteuttaa asiakkuudenhallintaa korkealaatuisten toimintojen ja palve-
luiden avulla (Payne & Frow, 2005).
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Téassd tutkielmassa asiakkuudenhallinta maédritellddn strategiaksi, jossa
yritys keskittyy pitkdaikaisten asiakassuhteiden ylldpitdimiseen (Mendoza ym.,
2007). Tutkielmassa asiakkuudenhallinnan tarkoitukseksi maédritellddn arvon
luominen sekd arvontuotannon lisdédminen yritykselle ja sen asiakkaille myyn-
nin, markkinoinnin ja asiakaspalvelun vélisen integraation kautta (Chalmeta,
2006) sekd asiakassuhteiden edistiminen useiden eri vuorovaikutuskanavien
kautta kerdtyn ja analysoidun asiakastiedon avulla (Kim & Pan, 2006).

Asiakkuudenhallinta maédritellddn tdssd tutkielmassa strategiseksi toi-
menpiteeksi erityisesti siitd syystd, ettd strategista ndkokulmaa pidetddan liahde-
kirjallisuudessa esitettyjen ndkemysten perusteella ajankohtaisimpana ldhesty-
mistapana késitteen madritelmaan. Tamd perustuu erityisesti yritysten vilisen
kilpailun kiihtymisen sekéd teknologioiden kehityksen aiheuttamiin muutoksiin,
joiden perusteella asiakkuudenhallinnan merkitys on muuttunut strategiseksi
(Mendoza ym., 2007). Lisdksi asiakkuudenhallinnan maééritteleminen strategi-
sen ndkokulman kautta korostaa késitteen laajaa vaikutusta yrityksiin ja niiden
harjoittamaan liiketoimintaan. Tama kdy ilmi esimerkiksi asiakkuudenhallin-
nan kisittdmisestd liiketoimintastrategiana, joka keskittyy niin yrityksen kuin
asiakkaiden arvontuotannon lisidmiseen myynnin, markkinoinnin ja asiakas-
palvelun toimintojen yhdistdmisen kautta (Chalmeta, 2006). Tadten voidaan esit-
tad, ettd asiakkuudenhallinnan méddritteleminen strategiseksi toimenpiteeksi
soveltuu my0s tdssd alaluvussa késitellyistd kasitteen moninaisista madritelmis-
td parhaiten tutkielman aihepiiriin, koska tutkielman tavoitteena on luoda
mahdollisimman monipuolinen kuvaus siitd, millaisiin tekijoihin yrityksen on
kiinnitettdvd huomiota, jotta se voi edistdd asiakkuudenhallintajérjestelman
kayttoonoton onnistumista. Lisdksi lahdekirjallisuudessa on havaittu, ettd asi-
akkuudenhallinnan kisittdiminen ainoastaan teknologisena ratkaisuna aiheuttaa
sen, ettd yritykset voivat ymmartdd kédsitteen merkitykseen vddrin, joka voi
puolestaan aiheuttaa merkittdvid ongelmia asiakkuudenhallinnan k&yttoon-
otossa (Mendoza ym., 2007; Payne & Frow, 2005).

2.2 Asiakkuudenhallintajirjestelma

Tutkielman edellisessd alaluvussa tarkasteltiin asiakkuudenhallinnan kisitettd
sekd kuvattiin kasitteen moninaisia méaaritelmid, minkd myotd kédvi ilmi, etta
yritykset ovat tunteneet kisitteen jo pitkddn. Vaikka asiakkuudenhallinnan ka-
site on tunnettu pitkddn, on sen merkitys muuttunut yritysten ndkokulmasta
entistd kdytdnnonldheisemmadksi yritysjdrjestelmissd kdytettdvien teknologioi-
den kehittymisen myotd (Chen & Popovich, 2003). Tietotekniikan kehittyminen
on mahdollistanut asiakkuudenhallinnan kehittymisen avainasiakkaiden tieto-
jen tallentamisesta henkilokohtaisen asiakasmarkkinoinnin tasolle (Massey,
Montoya-Weiss & Holcom, 2001). Nourin (2012) mukaan tietotekniikan rooli on
ollut kddnteentekeva yksittdisten asiakkaiden tarpeiden, mieltymysten ja kayt-
tdytymisen ymmartdmisessd, seuraamisessa sekd ennustamisessa. Tieto- ja vies-
tintdteknologian voimistuminen, roolin korostuminen sekd toimintasdteen laa-
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jentuminen on puolestaan saanut aikaan sen, ettd organisaatiot ovat loytdneet
entistd enemman ratkaisuja, joiden avulla ne voivat hyodyntaa asiakkuudenhal-
linnan luomia mahdollisuuksia suorituskykynsad parantamisessa (Nour, 2012).
Yritykset voivat nykypdivand hyodyntda nditd mahdollisuuksia asiakkuuden-
hallintajarjestelmien kdyton avulla.

Asiakkuudenhallintajdrjestelmd on yrityksen kadyttdama tietojdrjestelmd,
joka mahdollistaa ja automatisoi liiketoimintaprosesseja, joiden tarkoituksena
on tukea yrityksen ja sen asiakkaiden yhteisen edun maksimointiin pyrkivia
strategioita (Nour, 2012). Chenin ja Popovichin (2003) mukaan asiakkuudenhal-
lintajdrjestelmd voidaan ndhdd myos sovelluksena, jonka avulla yritys voi kera-
td asiakastietoa moninaisista yrityksen ja asiakkaan vilisistd yhteyspisteistd ja
tunnistaa erilaisia asiakasprofiileja sekd luoda ennusteita asiakkaiden tulevasta
ostokdyttdytymisestd tiedonlouhinnan avulla. Tamédn vuoksi voidaan kokoa-
vasti esittdd, ettd jarjestelmd kerdd, sdilyttdd ja yllapitdd asiakastietoa sekd levit-
tdd sitd koko organisaation laajuisella tavalla (Chen & Popovich, 2003). Bosen
(2002) mukaan asiakkuudenhallintajédrjestelmdn kasitteelld kuvataan koko yri-
tyksen laajuista, toisiaan tukevista teknologioista, kuten tietovarastoista, verk-
kosivuista, puhelintukijdrjestelmistd sekd laskentatoimen, myynnin, markki-
noinnin ja tuotannon toiminnoista koostuvaa integraatiota. Téassd tutkielmassa
asiakkuudenhallintajdrjestelmdstd kdytetddn edelld esiteltyd Bosen (2002) esit-
tamad maddritelmad, silld madritelmastd kdy selkedlld tavalla ilmi jarjestelman
teknologinen rakenne sekd koko yrityksen laajuinen merkitys.

Saeedin ym. (2011) mukaan yritykset kayttaviat asiakkuudenhallintajdrjes-
telmid asiakaskeskeisten strategioiden toteuttamisen tukena. Vastaavasti Kim ja
Pan (2006) esittdavat asiakkuudenhallintajdrjestelman tarkoitukseksi yrityksen
asiakassuhteiden hallitsemisen asiakkuudenhallintastrategian sekd asiakkuu-
denhallintaa tukevien prosessien ja teknologioiden yhdistimisen avulla. N&in
ollen voidaan esittdd, ettd asiakkuudenhallintajédrjestelmédn keskeisin tarkoitus
on tukea yrityksid asiakkuudenhallinnan toteuttamisessa.

Venturinin ja Gonzalez-Beniton (2009) mukaan yritys voi kadyttda asiak-
kuudenhallintajédrjestelmééd joko itsendisend jdrjestelménd tai se voidaan integ-
roida osaksi yrityksen kdyttamdd toiminnanohjausjdrjestelmdd. Toiminnanoh-
jausjdrjestelmdlld tarkoitetaan yleisesti tietojdrjestelmaéd, jonka tarkoituksena on
tehostaa yrityksen operatiivisia eli pdivittdisessd liiketoiminnassa suoritettavia
toimintoja, kuten kirjanpitoa, ostoa, myyntid, varastointia, logistiikkaa, tuotan-
toa sekd henkilostohallintoa (Chalmeta, 2006). Toiminnanohjausjarjestelmia
voidaan pitdd tietokantojen ja internetin ohella keskeisimpina asiakkuudenhal-
lintajdrjestelmén infrastruktuurin osina (Chen & Popovich, 2003). Yritykset in-
tegroivat asiakkuudenhallintajdrjestelméan tyypillisesti toimimaan yhteistydssa
muiden paddtoksentekojdrjestelmien, kuten toiminnanohjausjérjestelmien, joh-
don tietojdrjestelmien, toimitusketjujen hallintajdrjestelmien ja tuotteiden elin-
kaarenhallintajarjestelmien kanssa, silld tdmdn avulla yritysten hallinto saa ke-
rattyd monikanavaisesti suunnitteluun, hankintaan ja valvontaan liittyvaa tie-
toa, jonka avulla yritykset voivat kehittdad ensiluokkaisia tuotteita ja palveluita
ja tdméan kautta kasvattaa liikevaihtoaan seka liikevoittoaan (Nguyen ym., 2007).
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Edelld esitetyissd méédritelmissd korostuu ndin ollen yhtendinen nikemys siitd,
ettd asiakkuudenhallintajdrjestelmad kaytetddn yleisesti yhdessd muiden yri-
tyksen liiketoimintaa tukevien tietojdrjestelmien kanssa erityisesti kattavampien
tiedonkerdysmahdollisuuksien vuoksi.

Asiakkuudenhallintajédrjestelmilld on tyypillisesti yhtendinen, operatiivi-
sista ja analyyttisistd osista koostuva rakenne, mutta jdrjestelmén toiminnalli-
suuksissa saattaa kuitenkin esiintyd eroavaisuuksia yritysten valilld (Venturini
& Gonzélez-Benito, 2009). Asiakkuudenhallintajdrjestelmdn rakenne koostuu
tyypillisesti operatiivisten ja analyyttisten osien lisdksi yhteistoiminnallista asi-
akkuudenhallintaa toteuttavista osista (Fayerman, 2002). Ndiden havaintojen
pohjalta voidaan todeta, ettd asiakkuudenhallintajdrjestelmd koostuu tyypilli-
sesti analyyttisistd, operatiivisista sekd yhteistoiminnallista osista ja osien tar-
koituksena on tukea asiakkuudenhallinnan toteuttamista eri ndkokulmista.
Koska tdmén tutkielman tarkoituksena on tutkia asiakkuudenhallintajérjestel-
mien kdyttoonottoa yleiselld tasolla yrityksen koosta, toimialasta tai muista eri-
tyispiirteistd riippumatta, tarkastellaan tutkielman kontekstissa asiakkuuden-
hallintajdrjestelman arkkitehtuuria ainoastaan yleistasoisesti.

Asiakkuudenhallintajédrjestelmén yleistasoista arkkitehtuuria on havain-
nollistettu kuvion 1 avulla Geibin, Reicholdin, Kolben ja Brennerin (2005) esit-
tamdn mallin pohjalta. Kuviossa visualisoidaan asiakkuudenhallintajérjestel-
mén yleistasoista rakennetta sekd havainnollistetaan jédrjestelmdn osien valistd
vuorovaikutusta. Kuvion jdlkeen siirrytddan kuvaamaan asiakkuudenhallintajér-
jestelmdn osien keskeisimpid toimintaperiaatteita.
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KUVIO 1 Asiakkuudenhallintajérjestelmén yleistasoinen arkkitehtuuri (Geib ym., 2005, s.
4).
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Asiakkuudenhallintajédrjestelmén analyyttisten osien tehtdvana on analysoida ja
yhdistelld yrityksen kerddmé&d asiakastietoa, minkd pohjalta yritys voi luoda
yleiskuvan asiakkaistaan ja heiddn kdyttdytymisestdan (Fayerman, 2002). Ana-
lyyttinen asiakkuudenhallinta muuntaa yrityksen kerddmén asiakastiedon asi-
akkuudenhallinnan tarkemman maddérittelyn ja sen kehityskohteiden tunnista-
misen kannalta hyodylliseen muotoon (Chalmeta, 2006). Analyyttisen asiak-
kuudenhallinnan keskiossd on keskitetty tietovarasto, jonka sisdltamad asiakas-
tietoa kéytetddn tietoa analysoivissa sovelluksissa sekd paikallisissa tietovaras-
toissa (Fayerman, 2002). Tietovarasto toimii asiakkuudenhallinnan toteuttami-
sen kannalta keskeisessd roolissa, silld sen avulla voidaan yhdist&dd, korreloida
ja muuntaa asiakasdataa asiakastiedoksi, jonka avulla yritys voi vahvistaa ym-
maérrystddn asiakkaiden kdyttdaytymisestd (Chen & Popovich, 2003).

Fayermanin (2002) mukaan asiakkuudenhallintajédrjestelmdn operatiivis-
ten osien tehtdvand on automatisoida yrityksen ja asiakkaiden vélisind yhteys-
pisteind toimivia liiketoimintaprosesseja, kuten myyntid, markkinointia ja pal-
veluita. Hinen mukaansa yrityksen ja asiakkaiden vélisind vuorovaikutuska-
navina toimivat sovellukset, puhelinpalvelukeskukset sekd yritysten kadyttamadt,
lilketoimintaa tukevat operatiiviset tietojdrjestelmdt, kuten henkiloston ja talou-
den hallinnan tietojarjestelmét ovat keskeisid esimerkkejd asiakkuudenhallinta-
jdrjestelmdn osista, joiden avulla voidaan toteuttaa operatiivista asiakkuuden-
hallintaa. Yritys voi toisin sanoen kerdtd ndiden osien kautta asiakkuudenhal-
linnan toteuttamisen kannalta tdrkedd asiakastietoa (Fayerman, 2002).

Asiakkuudenhallintajédrjestelmén yhteistoiminnallisten osien tarkoitukse-
na on edistdd yrityksen ja asiakkaiden vilistda vuorovaikutusta molempia osa-
puolia yhdistavien kayttoliittymien, kuten sdhkdpostikanavien tai verkkoviilit-
teisten kokousohjelmien kautta (Fayerman, 2002). Yritys voi edistda asiakasvuo-
rovaikutusta esimerkiksi jakamalla asiakkaille tietoa itsestddn, tuotteistaan ja
palveluistaan tai tuotteiden saamista arvosteluista yhteistoiminnallisen asiak-
kuudenhallinnan mahdollistavien asiakkuudenhallintajdrjestelmén osien, kuten
verkkosivujen, blogien tai sdhkopostin vilitykselld (Khodakarami & Chan,
2014).

Geib ym. (2005) esittdvat, ettd asiakkuudenhallintajédrjestelmén arkkiteh-
tuuriin voidaan siséllyttdd kolmen edelld esitellyn osan lisdksi myos yrityksen
kayttamat toiminnanohjaus- ja transaktiojdrjestelmat, silld ne sisdltdvat raken-
teisessa muodossa olevaa asiakastietoa esimerkiksi yritysten ja asiakkaiden va-
lisistd sopimuksista seka liiketapahtumista, joita asiakkuudenhallintajérjestelma
tarvitsee kokonaisvaltaisten asiakaskuvien luomisessa sekéd asiakkaiden henki-
lokohtaisten tarpeiden ymmartamisessa.

2.3 Asiakkuudenhallintajirjestelman hyodyt

Asiakkuudenhallintaan perustuvan liiketoimintastrategian laatimista voidaan
pitdd epdrealistisena toimenpiteend, mikali yritys ei ole tiedostanut asiakkuu-
denhallintaa tukevien teknologioiden kdyton avulla saavutettavia etuja ja mah-
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dollisuuksia (Croteau & Li, 2003). Asiakkuudenhallinnan menestymistd pide-
tddn epatodenndkoisend, mikali yrityksen johto suhtautuu informaatioteknolo-
gian hyddyntdmiseen ndkemilld sen ainoastaan liiketoiminnan sujuvuutta ylla-
pitdvdand tukitoimintona (Payne & Frow, 2006). Molemmissa edelld esitetyissa
ndkemyksissd yhdistyy ajatus siitd, ettd yrityksen on kisitettdva asiakkuuden-
hallinnan toteuttamisessa kaytettdvien teknologisten ratkaisujen, kuten asiak-
kuudenhallintajdrjestelmén merkitys osana kokonaisvaltaisen asiakkuudenhal-
linnan kayttoonottoa. Toisin sanoen yritysten on ymmarrettdvd, milld tavoin
asiakkuudenhallintajadrjestelméd edistdd asiakaskeskeisen liiketoimintastrategian
toteuttamista ja toisaalta arvioitava, millaisia hyotyjd jarjestelmén kayton avulla
voidaan asiakassuhteiden ndkokulmasta saavuttaa. Ndiden syiden vuoksi tdssa
alaluvussa esitellddn keskeisimpid hyotyjd, joita yritykset ja asiakkaat voivat
saavuttaa asiakkuudenhallintajdrjestelmén avulla.

Khodakaramin ja Chanin (2014) mukaan asiakkuudenhallintajdrjestelmat
antavat organisaatioille mahdollisuuden olla yhteydessa asiakkaisiinsa ja kertd,
tallentaa sekd analysoida asiakastietoa, jonka avulla voidaan luoda kokonais-
valtainen kuva asiakkaista. Ndin ollen asiakkuudenhallintajdrjestelmét tukevat
organisaatioita asiakastiedon hankkimisessa sekd jatkuvan asiakastietoisuuden
luomisessa (Khodakarami & Chan, 2014). Yritykset voivat kadyttdd asiakkuu-
denhallintajdrjestelmiin tallennettua asiakastietoa asiakasprofiilien luomiseen,
asiakkaiden tarpeiden ennakoimiseen, markkinatutkimuksen toteuttamiseen
sekd asiakkaiden johdattamiseen kohti ostopddtoksid, minkd avulla ne voivat
priorisoida markkinoinnin toimintoja saavuttaakseen mahdollisimman suuren
hyddyn arvokkaampien asiakkaidensa kanssa (Massey ym., 2001). Lisdksi asi-
akkuudenhallintajdrjestelméd antaa yritysten tyontekijoille valittoméan mahdolli-
suuden hakea asiakkaisiin liittyvaa tietoa sekd kyvyn seurata yrityksen ja sen
asiakkaiden viélistd vuorovaikutusta, joiden avulla yritykset voivat edistdd ky-
kydan toimia vuorovaikutteisesti asiakkaiden kanssa (Nguyen ym., 2007). Nai-
den havaintojen perusteella voidaan esittdd, ettd asiakkuudenhallintajarjestelma
antaa yrityksille mahdollisuuden seki asiakastiedon kerddmiseen ettd sen hyo-
dyntdmiseen. Havainnoissa korostuu myos yhtendinen niakemys siitd, ettd yri-
tykset voivat edistdd kokonaisvaltaista asiakastietimystdan kerdtyn asiakastie-
don avulla, mikd puolestaan tukee asiakkaiden tavoittamista muun muassa
asiakaskeskeisen markkinoinnin kautta. Lisdksi asiakkuudenhallintajdrjestelma
auttaa yritystd kohdentamaan tarjontaansa asiakkaiden henkilokohtaisten tar-
peiden mukaan, mikd puolestaan tehostaa asiakkaiden kokemaa laatua yrityk-
sen tuotteista ja palveluista (Mithas, Krishnan & Fornell, 2005).

Asiakkuudenhallintajdrjestelmédd voidaan pitdd liiketoiminnan nakokul-
masta tdrkednd tyokaluna, silld yritykset saavat jdrjestelmédn kdyton avulla
mahdollisuuden erottautua kilpailijoistaan tuoteideoiden sekd asiakkaiden on-
gelmien tunnistamiseen ja niiden ratkaisemiseen vaadittavien kyvykkyyksien
avulla (Nguyen ym., 2007). Bosen (2002) mukaan yritykset voivat kehittdd asia-
kassuhteitaan asiakkuudenhallintajdrjestelmien kdyton avulla ja saavuttaa ta-
mdn kautta suuria ja pitkédkestoisia kilpailuetuja. Hdnen mukaansa tdmd on
merkittavad, silla yritysten vilisessd kilpailussa menestyminen perustuu nyky-
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pdivdisessd kilpailutilanteessa pienten muutosten tai etuuksien avulla saavutet-
tuihin kilpailuetuihin. Kilpailuedun saavuttamisen mahdollisuus kuitenkin va-
henee sen myo6td, mitd enemmain asiakkuudenhallintajdrjestelmid otetaan kayt-
toon, minkd vuoksi yrityksiltd vaaditaan panostusta asiakkaiden tarpeiden eri-
laistamiseen sekd tietdamystéd asiakkaiden elinkaarien arvosta, jotta jarjestelman
kdyton avulla voidaan saavuttaa mahdollisimman suuria hyotyja (Bose, 2002).
Henkilokohtaisten asiakassuhteiden kehittdmisen avulla yritykset voivat myos
luoda ennusteita asiakkaiden ostotottumuksista, kustomoida asiakkaiden osto-
kokemuksia, arvioida jokaisen asiakkaan taloudellisia etuja sekd pidentdd sekd
yritystd ettd asiakkaita hyodyttdvien asiakassuhteiden ikdd (Chen & Popovich,
2003). Ndiden ndkemysten pohjalta voidaan todeta, ettd yritykset voivat saavut-
taa kilpailuetuja asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kdyton avulla. Nakemyksissa
korostuu erityisesti pitkdvaikutteisen kilpailuedun tuottaman hyodyn merkitys,
mikd ilmenee kdytdnnossd pitkdaikaisen asiakasymmairryksen ja sen kautta
saavutettavien asiakassuhdetta kehittdvien tekijoiden, kuten asiakkaan arvon
kasittamisen sekéd asiakassuhteiden pysyvyyden kautta.

Asiakkuudenhallintajédrjestelmén kdyton avulla voidaan pienentdd asiak-
kaiden ja yritysten valistd kuilua, minkd myotd yritykset voivat parantaa asia-
kasuskollisuutta, palvelun laatua, asiakastiedon kerdamistd sekd organisatorista
oppimista (Nguyen ym., 2007). Asiakkuudenhallintajdrjestelmét auttavat orga-
nisaatioita arvioimaan asiakasuskollisuutta sekd asiakkaiden kannattavuutta
ostojen toistuvuuden, ostoihin kdytettyjen rahamddrien sekd asiakkuuden kes-
ton mittaamisen avulla, minkd seurauksena yritykset voivat muun muassa sel-
vittdd, mitd tuotteita ja palveluita asiakkaat pitdvéat tarkeind tai milld tavoin
heidén pitdisi viestid asiakkailleen (Chen & Popovich, 2003). N&diden ndkemys-
ten perusteella voidaan todeta, ettd asiakkuudenhallintajdrjestelmén kaytto voi
edistdd yrityksen kykyd oppia asiakkaistaan sekd omista toimintatavoistaan.
Molemmissa ndkemyksissd korostuu myos havainto siitd, ettd yritys voi taiman
oppimisen myotd parantaa asiakaskeskeisyyden toteutumista liiketoiminnas-
saan, mikd voidaan nihdd muun muassa asiakaskokemuksien laatua seki asia-
kassuhteiden pysyvyyttd edistdvéna tekijana.

Saeed ym. (2011) tarkastelevat tutkimuksessaan asiakkuudenhallintajérjes-
telman kdyton avulla saavutettavia hyotyja kolmen keskeisen ndkokulman
kautta. Heiddn mukaansa yritys voi edistdd jdrjestelman kayton avulla asiakas-
ymmadrryksen saavuttamista asiakassegmenttien tunnistamisen ja asiakkaiden
tarpeiden tietimyksen laajentumisen kautta. He esittdvat myos, ettd yritys voi
avata asiakkuudenhallintajdrjestelmédn kayton avulla moninaisia viestintdka-
navia asiakkaille, minkd myotd asiakkailla on mahdollisuus tarkastella tietoa
yrityksen tuotteista ja palveluista ajasta riippumatta. Lisdksi asiakkuudenhallin-
tajdrjestelmd voi parantaa asiakaskokemuksia yrityksen ja asiakkaiden vélista
vuorovaikutusta kuvaavan tiedon kerddmisen ja yhdistimisen kautta (Saeed
ym., 2011). Edistynyt asiakasymmarrys antaa yrityksille mahdollisuuden tehos-
taa vastauskykyddn sekd vuorovaikutusta ja viestintdd nykyisten asiakkaiden
kanssa, minka kautta yritykset voivat edistdd asiakaspysyvyyttd merkittavalla
tavalla (Chen & Popovich, 2003). Tamdn perusteella voidaan esittdd, ettd asiak-
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kuudenhallintajdrjestelma voi tuottaa hyotyja yrityksen lisdksi myos asiakkaille.
Asiakkaat voivat edelld mainittujen havaintojen perusteella hyotyad asiakkuu-
denhallintajdrjestelmaésta erityisesti suoraviivaisemman viestinndn sekéa asiakas-
tiedon perusteella parantuneiden asiakaskokemusten avulla.

2.4 Asiakkuudenhallintajirjestelman kayttoonotto

Tutkielman edellisessd alaluvussa tarkasteltiin asiakkuudenhallintajdrjestelman
kayton avulla saavutettavia hyotyjd, minkd kautta havaittiin, ettd hyodyt voivat
olla moninaisia ja ne voivat koskea sekéd yritystd ettd sen asiakkaita. Hyotyjen
saavuttaminen edellyttdd kuitenkin yritykseltd selkedd kasitystd asiakkuuden-
hallintajadrjestelmdstd ja sen kdyttoonottoa varten laadittavasta strategiasta
(Payne & Frow, 2006). Yritysten on my0s arvioitava asiakkuudenhallintajrjes-
telmédn kadyttoonotosta aiheutuvia yrityskulttuurin ja liiketoimintaprosessien
kokemia vaikutuksia oman organisaationsa kontekstissa sen sijaan, ettd asiak-
kuudenhallintajdrjestelmdd pidettdisiin itsestddn selvdnd ratkaisuna yrityksen
ongelmiin (Mendoza ym., 2007). Asiakkuudenhallinnan kayttoonottoprojektien
keskeytymisen tai epdonnistumisen on havaittu johtuvan erityisesti yritysten
puutteesta ymmartdd, mitd kayttoonotto pitdd sisdllidan (Chen & Popovich,
2003). Edella esitellyissa havainnoissa yhdistyy ndkemys siitd, ettd yrityksen on
ennen varsinaista asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kadyttoonottoa suunniteltava,
kuinka hyvin asiakkuudenhallinnan toteuttaminen sopii sen organisatoriseen
kontekstiin, milld tavoin asiakkuudenhallintaa tullaan yrityksessa toteuttamaan
sekd millaisia hyotyja kdyttoonotettavan asiakkuudenhallintajérjestelmén avul-
la voidaan saavuttaa.

Asiakkuudenhallintajédrjestelmdn kayttoonoton on havaittu vaikuttavan
jokaiseen yritykseen niin organisatorisesta kuin toiminnallisestakin nakokul-
masta (Chalmeta, 2006). Asiakkuudenhallintajdrjestelman kayttoonotto vaatii
yritykseltd myos olemassa olevien tyorutiinien, padtoksentekoon kdytettdvien
rakenteiden ja toiminnallisten suhteiden uudelleenjdrjestimistd (Saeed ym.,
2011). Finnegan ja Currie (2010) esittavit, ettd koska asiakkuudenhallintajérjes-
telman tarkoituksena on yhdistdd asiakkuuksien hallintaa tukevat liiketoimin-
taprosessit yhden yrityksen laajuisen tietojdrjestelmén alle, edellyttdd jarjestel-
méan kayttoonotto jatkuvaa mukautumista asiakkaiden vaihteleviin tarpeisiin.
Taman mukautumisen ja sen myotd toteutettavan asiakkuudenhallinnan kan-
nalta on merkittdavad, ettd yritys yhtendistdd asiakaspalveluaan kattamaan kaik-
ki liiketoiminnan ndkokulmat, jolloin yrityskulttuurin, liiketoimintaprosessien
ja teknologioiden vélinen integraatio nousee merkittdvadn rooliin (Finnegan &
Currie, 2010). Tamé&n perusteella voidaan kokoavasti todeta, ettd asiakkuuden-
hallintajdrjestelman kéayttoonottoa voidaan pitdd prosessina, joka vaikuttaa yri-
tykseen kokonaisvaltaisella tavalla.

Chen ja Popovich (2003) esittavat tutkimuksessaan asiakkuudenhallinta-
jarjestelman kayttoonoton vaikuttavan yrityksissd kolmeen keskeiseen ulottu-
vuuteen, jotka ovat ihmiset, prosessit sekd teknologiat. Heiddn mukaansa inhi-
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millisen ulottuvuuden vaikutukset aiheutuvat tyypillisesti siitd, ettd yrityksen
tyontekijoiden on ymmarrettava kadyttoonotettavan jarjestelman tarkoitus ja sen
aikaansaamat muutokset yrityksessd sekd osallistuttava asiakaskeskeisten liike-
toimintaprosessien aikaansaamiin yrityskulttuurin muutoksiin. Prosessiulottu-
vuuden muutokset puolestaan syntyvét heiddan mukaansa siitd, kun yritys siir-
tyy jdrjestelmdn kayttoonoton myotd keskittyméadn litketoiminnassaan tuottei-
den sijaan yksittdisiin asiakkaisiin, minkéd kautta liiketoimintaprosessit muuttu-
vat asiakaskeskeisimmiksi. Vaikutukset teknologiseen ulottuvuuteen aiheutu-
vat vastaavasti siitd, ettd yritys alkaa jdrjestelman kayttoonoton myotd kerdd-
maddn, varastoimaan ja ylldpitdméaan asiakastietoa, jota asiakkuudenhallintajar-
jestelmd jakaa koko organisaation laajuisella tavalla (Chen & Popovich, 2003).
Kokoavasti voidaan todeta, ettd asiakkuudenhallintajédrjestelméan kayttoonotos-
ta yritykselle aiheutuvat vaikutukset johtuvat asiakkuudenhallinnalle ominai-
sen asiakaskeskeisen ndkokulman omaksumisesta seuraavista muutoksista, jot-
ka koskevat yrityksen henkilostod sekd sen kdyttamid liiketoimintaprosesseja ja
teknologisia ratkaisuja.

Bose (2002) esittdd asiakkuudenhallintajédrjestelmén kayttoonottoon johta-
van kehitystyon koostuvan kahdeksasta vaiheesta. Ensimmdisessd vaiheessa
yritys suunnittelee, milld tavoin se voi luoda tuotteillaan asiakasarvoa asiakkai-
den tarpeiden mukaan kustomoiduissa vuorovaikutustilanteissa, missd tilan-
teissa asiakasvuorovaikutusta tapahtuu sekd miten asiakastietoa tullaan kayt-
tamddn pddtoksenteon tukena. Toisessa vaiheessa yritys pyrkii tunnistamaan
organisaatiorakenteen ja yrityskulttuurin seka kaytettdvissd olevien resurssien
perusteella, millainen asiakkuudenhallintajérjestelméd soveltuu sen tarpeisiin
parhaiten. Kolmannessa vaiheessa yritys analysoi tarkemmalla tasolla kéyt-
toonotettavan asiakkuudenhallintajdrjestelmédn ominaisuuksia sekd suunnitte-
lee jdrjestelmédn avulla toteutettavaa asiakasvuorovaikutusta, asiakastiedon va-
rastointia ja saatavuutta sekd jarjestelman skaalautuvuutta ja soveltuvuutta yri-
tykseen. Neljannessd vaiheessa yritys suunnittelee kdyttoonotettavan jarjestel-
mén teknisen rakenteen, johon sisdltyy muun muassa jdrjestelméssa kaytetta-
van ohjelmiston sekd ohjelmistoa tukevien teknologioiden, kuten asiakastieto-
kantojen valitseminen. Viidennessd vaiheessa yritys rakentaa asiakkuudenhal-
lintajdrjestelmén edellisesséd vaiheessa valituista komponenteista joko itsendises-
ti tai jarjestelmédtoimittajan avulla. Kuudennessa vaiheessa yritys ottaa asiak-
kuudenhallintajdrjestelmén kayttoonsd ja kouluttaa henkilostonsa jarjestelman
kayttod varten. Seitsemédnnessd vaiheessa yritys siirtyy kdyttoonoton jilkeiseen
ylldpitovaiheeseen, jossa jdrjestelmdd kehitetddn markkinatilanteen muutosten,
kasvavien suorituskykyvaatimusten sekd asiakastiedon maéran ja laadun syn-
nyttdimien muutostarpeiden mukaisesti. Kahdeksannessa vaiheessa yritys mu-
kautuu jdrjestelman kayttoon ja yllapitdd asiakaskeskeistd toimintamalliaan
asiakastiedon kasvamisen ja sen myotd edistyvdan asiakasoppimisen kautta.
(Bose, 2002).

Edelld kuvatusta Bosen (2002) esittamastd kehitystyota kuvaavasta proses-
sista on huomionarvoista nostaa esiin havainto siitd, ettd yrityksen on suoritet-
tava useita toimenpiteitd ennen asiakkuudenhallintajdrjestelman kayttoonotto-
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vaihetta. Yrityksen on esimerkiksi suunniteltava, kuinka se voi toteuttaa asia-
kasldhtoistd liiketoimintaa sekd milld tavoin asiakkuudenhallintajdrjestelméaa
voidaan kayttdd liiketoiminnan tukena. Lisdksi yrityksen on arvioitava jdrjes-
telmédn teknisen rakenteen soveltuvuutta edelld mainittujen tarpeiden tyydyt-
tamiseen. Kehitystyoprosessissa on huomionarvoista my0s se, ettd yrityksen on
jatkettava asiakkuudenhallintajdrjestelméan kehitystyotd muun muassa markki-
natilanteiden muutoksien edellyttimien ylldpitotoimintojen muodossa jarjes-
telmén kayttoonottovaiheen jdlkeen. Ndin ollen voidaan todeta, ettd yrityksen
on tarkasteltava asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kayttoonottoa kokonaisvaltai-
sesta ndkokulmasta ja huomioitava sekd varsinaista kadyttoonottoa edeltdvat
ettd sen jdlkeen tapahtuvat kehitystyon vaiheet. Tama kokonaisvaltainen tarkas-
telu on olennaista erityisesti siitd syystd, ettd yritys kykenee sen avulla mukau-
tumaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja edistdmé&dn asiakastietimystdaan
(Bose, 2002).
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3 KAYTTOONOTON KRIITTISET MENESTYSTEKI-
JAT JA NIIDEN VALISET SUHTEET

Tdssd luvussa tarkastellaan asiakkuudenhallintajédrjestelméan kayttoonoton kriit-
tisid menestystekijoitd. Luvun tarkoituksena on vastata tutkielman molempiin
tutkimuskysymyksiin. Luvun alussa madritelldan kriittisten menestystekijoiden
kiasite sekd kuvataan, mitd kriittisilld menestystekijoilld tarkoitetaan asiakkuu-
denhallintajédrjestelmén kayttoonoton kontekstissa. Taman jdlkeen luvussa esi-
tellddan tutkielman ldhdekirjallisuuden analysoinnin tuloksena tunnistettuja asi-
akkuudenhallintajdrjestelmien kayttoonoton kriittisid menestystekijoitd. Seu-
raavaksi luvussa madritellddan yleisimmin ldhdekirjallisuudessa esiintyvat kriit-
tiset menestystekijdt sekd kuvataan, milld tavoin kyseiset tekijdt voivat edistdd
asiakkuudenhallintajérjestelmén kdyttoonoton onnistumista. Luvun viimeisessa
alaluvussa analysoidaan yleisimmin ldhdekirjallisuudessa esiintyvien kriittisten
menestystekijoiden vilisid suhteita seka tarkastellaan, edistdvétko naméa menes-
tystekijat asiakkuudenhallintajarjestelméan kayttoonoton onnistumista itsendisi-
nd tekijoind vai voiko tekijoiden vaikutus ulottua my6s muihin menestysteki-
joihin.

3.1 Kriittinen menestystekija kasitteena

Kriittisten menestystekijoiden késitteelld kuvataan menestymisen kannalta valt-
tamattomien tekijoiden joukkoa, jonka riittaméton késittely voi johtaa toivottua
heikompiin lopputuloksiin tai jopa valittomaan epdonnistumiseen (Williams &
Ramaprasad, 1996). Boyntonin ja Zmudin (1984) mukaan kriittisten menestys-
tekijoiden késitteelld kuvataan yritykseen tai sen johtamiseen liittyvid osa-
alueita, joihin on kiinnitettdva jatkuvasti erityistd huomiota korkeatasoisen suo-
rituskyvyn aikaansaamiseksi. Toisin sanoen kriittisiin menestystekijoihin sisél-
lytetddn tyypillisesti sellaisia asioita, jotka ovat elintdrkedssd asemassa organi-
saation harjoittaman operatiivisen toiminnan sekd tulevaisuuden menestyksen
kannalta (Boynton & Zmud, 1984). Kriittisen menestystekijan késitteelld voi-
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daan ndin ollen kuvata tekijoitd, joiden huomioiminen on oleellista tiettyihin
tavoitteisiin padsyn kannalta. Lisdksi molemmissa edelld esitetyissda mddritel-
missd korostuu yhtdldinen nikemys siitd, ettd kriittisten menestystekijoiden
huomioiminen voi yleisesti edistdd tavoitellun lopputuloksen saavuttamista ja
vastaavasti niiden huomioimatta jattaminen voi joko heikentdd halutun loppu-
tuloksen saavuttamista tai aiheuttaa epdonnistumisen.

Boynton ja Zmud (1984) esittdvat tutkimuksessaan, ettd kriittisten menes-
tystekijoiden menetelmdd on kaytetty laajasti tietojdrjestelmien suunnittelun ja
vaatimusten analysoinnin tukena erityisesti siitd syystd, ettd menetelm&n on
havaittu tukevan tietojdrjestelmien suunnitteluprosesseja jasentyneen, ylhaalta
alas suuntautuvan ldhestymistavan kautta, minkd avulla yritys voi keskittya
huomioimaan prosesseihin liittyvien osa-alueiden kelpoisuutta sekd arvioimaan
niiden valmiusastetta. Lisdksi tietojdrjestelmid kehittdvien yritysten ylimman
johdon on havaittu suhtautuvan menetelmé&in luottavaisesti, silld se tukee tar-
keiden ja huomiota vaativien osa-alueiden tunnistamista (Boynton & Zmud,
1984). Tamén perustella voidaan arvioida, ettd kriittisten menestystekijoiden
menetelmdd voidaan hyodyntdd myos asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kayt-
toonoton onnistumisen tutkimisessa, silld menetelmdd on luonnehdittu laajasti
kaytetyksi ja luotettavana pidetyksi ndkokulmaksi tietojdrjestelmien kayttoon-
oton tutkimisessa.

Asiakkuudenhallinnan kontekstissa kriittisillda menestystekijoilld kuvataan
tekijoitd, joiden ldsndololla voidaan taata menestynyt lopputulos asiakkuuden-
hallinnan ja sitd ohjaavan strategian kdyttoonotossa (Mendoza ym., 2007). Asi-
akkuudenhallinnallisten teknologioiden ndkokulmasta kriittisilld menestysteki-
joilla tarkoitetaan rajattua teknologisten aihealueiden joukkoa, joiden on kyet-
tava tuottamaan tyydyttavid tuloksia onnistuneen kdyttoonoton saavuttamisek-
si (Croteau & Li, 2003). Kriittisten menestystekijoiden huomioimattomuus voi
puolestaan johtaa siihen, ettd asiakkuudenhallintajdrjestelmén kdyttoonottopro-
jektin menestymisen mahdollisuudet jadvat vahdisiksi (Pan, Ryu & Baik, 2007).

Téssd tutkielmassa kriittiset menestystekijat maaritellddan Mendozan ym.
(2007) esittaméan méaaritelman mukaisesti asiakkuudenhallinnan ja sitd ohjaavan
strategian onnistumisen kannalta oleellisiksi tekijoiksi. M&dritelmén valinnan
perusteena toimii erityisesti se, ettd tutkielmassa on aiemmin kyetty havaitse-
maan asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kadyttoonoton laaja vaikutus yrityksiin,

mintaprosesseihin sekd henkilostoon.

3.2 Kiriittisten menestystekijoiden tunnistaminen

Asiakkuudenhallintajédrjestelmén kayttoonoton tutkimiseen suuntautuneen
lahdekirjallisuuden analysoimisen perusteella voidaan todeta, ettd kayttoon-
oton onnistumiseen liittyvid kriittisid menestystekijoitd on kyetty tunnistamaan
runsaasti. Osa tunnistetuista menestystekijoistd vaikuttaa asiakkuudenhallinta-
jarjestelman kayttoonoton lisdksi koko organisaation laajuisen asiakkuudenhal-
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linnan ja sen toteuttamisen tukena kiytettdvien strategioiden kayttoonottoon.
Kuten aiemmin tutkielmassa on kdynyt ilmi, asiakkuudenhallintajérjestelman
kayttoonoton on havaittu vaikuttavan tyypillisesti koko yrityksen laajuisella
tavalla yrityksen henkil6stoon, liiketoimintaprosesseihin ja teknologioihin. Ta-
méan vuoksi tutkielmassa késitellddn myos sellaisia kriittisida menestystekijoitd,
joiden on havaittu edistdavan asiakkuudenhallinnan sekd sen toteuttamista oh-
jaavan asiakkuudenhallintastrategian kdayttoonoton onnistumista.

Mendoza ym. (2007) ovat tunnistaneet tutkimuksessaan 13 asiakkuuden-
hallintastrategian kayttoonoton onnistumista edistdvéad kriittistd menestysteki-
jad. He toteavat tutkimuksessaan, ettd kriittisten menestystekijoiden tunnista-
misen perusteena kidytettiin ndkokulmaa, jonka mukaan asiakkuudenhallinnan
maédritelmadn merkitys rajattiin yritysten asiakaskunnan ymmartamiseen pyrki-
viaksi strategiaksi, joka koostuu ihmisistd, prosesseista sekd teknologioista. Tés-
td syystd he pyrkividt huomioimaan viitekehyksessdan mahdollisimman katta-
valla tavalla kaikki asiakkuudenhallinnan kayttoonottoon liittyvit osa-alueet
yrityksissd (Mendoza ym., 2007).

Asiakkuudenhallintajédrjestelmédn kdyttoonoton onnistumisen on esitetty
riippuvan inhimillisistd, teknologisista ja prosesseihin liittyvistad tekijoistd myos
muussa aiheen tutkimukseen keskittyvassd ldhdekirjallisuudessa. Tassd tut-
kielmassa kyseinen ndkokulma tuotiin esille asiakkuudenhallintajdrjestelman
kayttoonottoa kuvaavassa alaluvussa Chenin ja Popovichin (2003) tutkimuksen
kautta, jossa he esittdvit asiakkuudenhallinnan kadyttéonoton onnistumisen
edellyttavan inhimillisten, teknologisten ja prosesseihin liittyvien tekijoiden
kokonaisvaltaista sekd tasapainoista kasittelyd. Néain ollen viitekehyksen kayt-
taminen tukee tutkielman keskeistd tavoitetta, eli mahdollisimman kattavan
kokonaiskuvan luomista asiakkuudenhallintajédrjestelmén kayttoonoton onnis-
tumiseen vaikuttavista tekijoistd yritysten ndkokulmasta. Tastd syystd tutkiel-
massa pyritadn luokittelemaan ldhdekirjallisuudessa tunnistetut kriittiset me-
nestystekijit Mendozan ym. (2007) kehittaman viitekehyksen avulla.

Kriittinen menestystekija voidaan luokitella inhimilliseksi, mikali tekija
liittyy ihmisten tai organisaation toimintaan (Mendoza ym., 2007). Tastd néke-
myksestd kdy ilmi, ettd kriittinen menestystekija voidaan luokitella inhimil-
liseksi hyvin laajasta ndkdkulmasta ja tekijan inhimillinen ulottuvuus voi liittya
joko ihmisiin tai organisaatioon ja sen toimintaan. Tamdn vuoksi tdssd tutkiel-
massa inhimilliset kriittiset menestystekijdat pyritddn luokittelemaan kahteen
alakategoriaan. Alakategorioina kdytetddan Finneganin ja Currien (2010) esitta-
man luokittelun mukaisesti organisaatiokulttuuriin ja ihmisiin liittyvid menes-
tystekijoitd. Heiddn mukaansa organisaatiokulttuuriin liittyvilld kriittisillda me-
nestystekijoilld kuvataan tekijoitd, jotka edistdvat koko organisaation laajuista
valmiutta asiakkuudenhallintastrategian kayttoonottoon. Vastaavasti ihmisiin
liittyvilla kriittisillda menestystekijoilld kuvataan tekijoitd, joiden avulla organi-
saatio voi edistdd eri toiminnoissa tydskentelevien ihmisten yhteistyota asiak-
kuudenhallintastrategian madrittelyn, toteutuksen ja kayttoonoton nakokul-
masta (Finnegan & Currie, 2010). Mendozan ym. (2007) mukaan kriittinen me-
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kassuhteita tukeviin prosesseihin. Kriittinen menestystekijd voidaan puolestaan
luokitella teknologiseksi, mikili tekijd on jollain tavalla riippuvainen teknologi-
sista ndkokulmista, komponenteista tai tyokaluista (Mendoza ym., 2007).

Tutkielmassa pyritddn tunnistamaan asiakkuudenhallintajdrjestelmén
kayttoonoton kriittisid menestystekijoitd artikkeleista, joissa havainnot menes-
sen tutkimuksen kautta. Kaytettavastd ldhdekirjallisuudesta rajataan tdten pois
artikkelit, joissa kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen perustuu ainoas-
taan aikaisemman tutkimustiedon koostamiseen. Rajaus ndhddan tarpeelliseksi,
silld sen avulla voidaan edistdd kriittisistd menestystekijoistd esitettyjen havain-
tojen luotettavuutta. Havainnot ldhdekirjallisuuden perusteella tunnistetuista
kriittisistd menestystekijoistd on koottu taulukkoon 1. Tunnistetut menestyste-
kijat luokitellaan taulukossa Mendozan ym. (2007) kehittdmé&n viitekehyksen
mukaisesti inhimillisiin, teknologisiin ja prosesseihin liittyviin tekijoihin. Lisak-
si taulukossa esitetddn ldhdeviitteet artikkeleihin, joissa kriittiset menestysteki-
jat on tunnistettu.

TAULUKKO 1 Lihdekirjallisuuden perusteella tunnistetut asiakkuudenhallintajdrjestel-
mén kdyttoonoton kriittiset menestystekijat

Kriittinen menestystekija | Tekijdn tyyppi Lihteet
Ylimmédn johdon sitoutu- | Inhimillinen (organisaa- | Kim, Lee & Pan (2002); Cro-
minen ja tuki tiokulttuuriin liittyva) teau & Li (2003); Alt &

Puschmann (2004); Mendo-
za ym. (2007); Pan ym.

(2007)
Henkiloston sitoutuminen | Inhimillinen (ihmisiin liit- | Payne & Frow (2006); Men-
tyvé) doza ym. (2007)
Kayttoonottoprojektin  hal- | Inhimillinen (organisaa- | Kim ym. (2002); Wilson,
linta tiokulttuuriin liittyva) Daniel & McDonald (2002);

Alt & Puschmann (2004);
Payne & Frow (2006); Men-
doza ym. (2007); Pan ym.

(2007)
Muutosjohtaminen Inhimillinen (organisaa- | Alt & Puschmann (2004);
tiokulttuuriin liittyva) Payne & Frow (2006)
CRM-projektimestarin osal- | Inhimillinen (organisaa- | Kim ym. (2002); Wilson ym.
listaminen kdyttoonottoon | tiokulttuuriin liittyvé) (2002)

Jarjestelman kéayttdjien osal- | Inhimillinen (ihmisiin liit- | Kim ym. (2002)
listaminen kdyttoonottoon | tyva)

Organisaation  asiakkuu- | Inhimillinen (organisaa- | Payne & Frow (2006)
denhallinnallisen  valmiu- | tiokulttuuriin liittyv)
den arviointi

Asiakkuudenhallinnan Inhimillinen (organisaa- | Pan ym. (2007)
kouluttaminen organisaa- | tiokulttuuriin liittyvé)

tiossa

Organisaation sitoutuminen | Inhimillinen (organisaa- | Garrido-Moreno, Lockett &
jdrjestelman kdyttoonottoon | tiokulttuuriin liittyvé) Garcia-Morales (2014)

(jatkuu)
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Asiakkuudenhallintastrate- | Inhimillinen (organisaa- | Kim ym. (2002)
gia tiokulttuuriin liittyva)
Organisaation  uudelleen- | Inhimillinen (organisaa- | Alt & Puschmann (2004)
suunnittelu tiokulttuuriin liittyvéa), pro-
sesseihin liittyva

Yksikoiden vdlinen integ-
raatio

Inhimillinen (ihmisiin liit-
tyvd), prosesseihin liittyva

Mendoza ym. (2007)

Organisaation jdrjestayty-
minen asiakkaan ymparille

Inhimillinen (organisaa-
tiokulttuuriin liittyvd), pro-
sesseihin liittyva

Wilson ym. (2002)

Asiakkuudenhallintastrate-
gian viestiminen henkilos-
tolle

Inhimillinen (organisaa-
tiokulttuuriin liittyvd), pro-
sesseihin liittyva

Mendoza ym. (2007)

Asiakkuudenhallinnan as-
teittainen kehittyminen

Prosesseihin liittyva

Alt & Puschmann (2004)

Asiakaspalvelu

Prosesseihin liittyva

Mendoza ym. (2007)

Asiakkuudenhallintapro-

sessi

Prosesseihin liittyva

Kim ym. (2002)

Myynnin automatisointi Teknologinen, prosesseihin | Mendoza ym. (2007)
liitty v

Markkinoinnin  automati- | Teknologinen, prosesseihin | Mendoza ym. (2007)

sointi liittyva

Asiakaskontaktien hallinta | Teknologinen, prosesseihin | Mendoza ym. (2007)
liitty v

Operatiivisen johdon tuke- | Teknologinen, prosesseihin | Mendoza ym. (2007)

minen liittyva

Kéyttdjien  osallistaminen | Teknologinen, inhimillinen | Wilson ym. (2002)

jdrjestelmdn suunnitteluun

(ithmisiin liittyvé)

Johdon tietoisuus jarjestel-
mén strategisista mahdolli-
suuksista

Teknologinen, inhimillinen
(ithmisiin liittyva)

Wilson ym. (2002)

Asiakastiedon mittaaminen | Teknologinen Pan ym. (2007)

Jarjestelmdn  yhteensopi- | Teknologinen Kim ym. (2002)

vuus organisaatioon

Asiakastiedon hallinta Teknologinen Mendoza ym. (2007); Cro-
teau & Li (2003); Garrido-
Moreno ym. (2014)

Jarjestelman skaalautuvuus | Teknologinen Wilson ym. (2002)

Asiakkuudenhallintajédrjes- | Teknologinen Kim ym. (2002); Alt &

telman  arkkitehtuuri ja Puschmann (2004); Mendo-

integraatio muihin yrityk- za ym. (2007)

sen tietojdrjestelmiin

Jarjestelman suunnittelu Teknologinen Kim ym. (2002)

Jarjestelmdn kustomoinnin | Teknologinen Pan ym. (2007)

minimoiminen
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Yhteenvetona taulukkoon 1 kootuista havainnoista voidaan todeta, ettd kah-
deksan artikkelin suuruisesta otoksesta kyettiin tunnistamaan yhteensa 30 eri-
laista asiakkuudenhallintajdrjestelméan kayttoonoton kriittistd menestystekijda.
Lahdekirjallisuudessa esiintyi vdhdisid eroavaisuuksia samankaltaisen merki-
tyksen omaavien kriittisten menestystekijoiden nimedmisessd. Ndissd tapauk-
sissa eri tavoin nimetyt, mutta merkitykseltddn yhtéldiset menestystekijat on
yhdistetty taulukossa yhdeksi kriittiseksi menestystekijdksi.

Merkittdvin osa ldhdekirjallisuudessa tunnistetuista kriittisistd menestys-
tekijoistd kyettiin luokittelemaan Mendozan ym. (2007) kehittdmén viitekehyk-
sen mukaisesti inhimilliseen, teknologiseen tai prosesseihin liittyvdan ulottu-
vuuteen, mutta osan tekijoistd kohdalla havaittiin, ettd ne limittyivat useamman
ulottuvuuden alueelle. Téllaisten kriittisten menestystekijoiden kohdalla taulu-
kossa mainitaan kaikki ne ulottuvuudet, joihin tekijan voidaan ndhda lukeutu-
van. Merkittdvin osa tunnistetuista kriittisistd menestystekijoista lukeutui inhi-
millisten tekijoiden ulottuvuuteen. Kyseinen havainto tukee aiheen aikaisem-
massa tutkimuksessa saavutettuja tuloksia. Muun muassa Alt ja Puschmann
(2004) esittaviat tutkimuksessaan, ettd vaikka asiakkuudenhallintajdrjestelman
kayttoonotto johtaa yleisesti muun muassa markkinoinnin, myynnin ja palve-
luiden prosessien uudelleensuunnitteluun, ovat organisaatioon ja yrityskult-
tuuriin liittyvét tekijdat olennaisessa osassa kdyttoonoton menestymisessa.

Tutkielman seuraavan alaluvun tarkoituksena on kuvata lahdekirjallisuu-
dessa tunnistettuja asiakkuudenhallintajdrjestelmdan kayttoonoton kriittisid me-
nestystekijoitd sekd tarkastella, milld tavoin tekijat edesauttavat asiakkuuden-
hallintajédrjestelmédn kayttdonoton onnistumista. Tutkielman laajuuden osalta
tarkemmin kasiteltdavat kriittiset menestystekijdt rajataan sen mukaan, kuinka
yleisesti ne ovat esiintyneet ldhdekirjallisuudessa. Nédin ollen seuraavassa ala-
luvussa kisitellddn menestystekijoitd, joihin on viitattu kahdessa tai useammas-
sa ldhteessd. Tdllaisia menestystekijoitd kyettiin tunnistamaan seitseman kappa-
letta.

3.3 Kriittisten menestystekijoiden maidritteleminen

Tutkielman edellisessd alaluvussa tunnistettiin seitsemén tutkimusaiheen lah-
dekirjallisuudessa yleisimmin esiintyvdd asiakkuudenhallintajédrjestelmien kayt-
toonoton kriittistd menestystekijaad. Kriittisten menestystekijoiden tunnistami-
sen jdlkeen tekijoitd on olennaista arvioida jatkuvasti uudelleen, jotta niilld voi-
daan vastata dynaamisen liiketoimintaympadriston aiheuttamiin muutoksiin
(Boynton & Zmud, 1984). Mendozan ym. (2007) mukaan kriittisten menestyste-
kijoiden huomioiminen auttaa yritystd arvioimaan, millaisiin tekijoihin ne ovat
jo kiinnittdneet kadyttoonottoon liittyen huomiota ja vastaavasti mitkad tekijat
vaativat tehostettua huomiointia. Erityisesti kdyttoonottoprojektin suunnittelun
ndkokulmasta yritysten on arvioitava, ettd ovatko ne ottaneet huomioon kaikki
projektin menestymisen kannalta kriittiset menestystekijat (Mendoza ym., 2007).
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Ndin ollen voidaan esittdd, ettd yrityksen on kasitettdva, mitd kriittisillda menes-
tystekijoilld tarkoitetaan ja mistd syystd ne edistdvit asiakkuudenhallintajdrjes-
telmén kayttoonoton onnistumista, jotta ne voivat kasittdd menestystekijoiden
merkittavyyden sekd sen, millad tavoin tekijat tulisi ottaa huomioon oman liike-
toiminnan kontekstissa, jotta jdrjestelmadn kayttoonoton onnistumista kyetdan
edistdméddn parhaalla tavalla. Taman vuoksi tdssd alaluvussa médritellddn 1dh-
dekirjallisuuden perusteella yleisimmiksi tunnistetut kriittiset menestystekijét
sekd kuvataan, milld tavoin tekijdt vaikuttuvat asiakkuudenhallintajdrjestelman
kayttoonoton onnistumiseen.

3.3.1 Ylimmain johdon sitoutuminen ja tuki

Croteaun ja Lin (2003) mukaan ylimmén johdon tukea on pidetty yleisesti hy-
vaksyttynd kriittisend menestystekijand tietojdrjestelmatieteen tutkimuskirjalli-
suudessa. Ylimmaén johdon tuella kuvataan yleisesti sitd, kuinka laajasti ylin
johto edistdd asiakkuudenhallintaa organisaatiossa (Croteau & Li, 2003). Ylim-
mén johdon sitoutumisella kuvataan organisaation johdon toimesta toteutettua
asiakkuudenhallintastrategian kdyttoonoton edistdmistd esimerkiksi henkilos-
ton motivoinnin ja sitouttamisen kautta, jolloin ylimmé&n johdon ndyttama esi-
merkki vaikuttaa siihen, kuinka organisaation tyontekijdt suhtautuvat asiakas-
lahtoisyyteen (Mendoza ym., 2007). Edelld esitetyissd mddritelmissd yhdistyy
ndkemys siitd, ettd ylimmén johdon omistautuminen asiakkuudenhallinnan
toteuttamiseen toimii roolimallina organisaation muulle henkil6stolle.

Croteaun ja Lin (2003) mukaan asiakkuudenhallintaa edistdvien teknisten
ratkaisujen, kuten asiakkuudenhallintajédrjestelmien kayttoonotto edellyttaa
yleisesti ylimman johdon tukea vaativia toimenpiteitd, kuten asiakaskeskeisten
liiketoimintastrategioiden kayttoonottoa ja yrityksen toimintojen sekd tyopro-
sessien uudelleensuunnittelua. Ylimman johdon tehtdvand on tdten tukea yri-
tyksen liiketoimintaprosessien kokemia muutoksia, vdhentdd muutosvastarin-
taa sekd vastata kdyttoonottoprojektin vaatimista teknologisista investoinneista
(Croteau & Li, 2003). Alt ja Puschmann (2004) esittdvét, ettd ylimmén johdon
tuen avulla voidaan my6s edistdd organisaation selviytymistd kéayttoonottopro-
jektin aikana mahdollisesti kohdattavista lyhytvaikutteisista epdonnistumisista.
Tama on erityisen tarkedd huomioida, silld yleisesti motivaatio asiakkuudenhal-
lintaa kohtaan perustuu maédarillisen tehokkuuden sijaan strategisiin tekijoihin,
kuten asiakaspysyvyyden edistamiseen (Alt & Puschmann, 2004).

Edeltdvien havaintojen pohjalta voidaan esittdd, ettd ylimman johdon vel-
vollisuutena on paitsi vastata organisaation valmiudesta asiakkuudenhallinta-
jarjestelman kayttoonottoon, myos hallita kdyttoonottoprojektia sekd tukea sen
onnistumista. Ylimmé&n johdon sitoutumisen ja tuen merkityksellisyys asiak-
myos siitd, ettd ndiden tekijoiden puute voi vaikuttaa negatiivisesti kdyttoon-
oton onnistumiseen. Ylimmén johdon kiinnostuksen tai osallistumisen puutteen
on havaittu heikentdvan organisaation henkiloston uskoa kayttoonottoprojek-
tiin sekd edistdvan vastaisuutta projektia kohtaan (Croteau & Li, 2003).
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3.3.2 Henkildston sitoutuminen

Henkiloston sitoutumisella kuvataan keinoja, joiden avulla organisaatio voi si-
touttaa tyontekijoitddn tukemaan kokonaisvaltaisen asiakkuudenhallintaohjel-
man kdyttoonottoa (Payne & Frow, 2006). Taman kokonaisvaltaisen nakokul-
man perusteella voidaan esittdd, ettd organisaatio voi edistdd asiakkuudenhal-
linnalle ominaisen asiakasldhtdisen toimintatavan sekd asiakkuudenhallinnan
toteuttamista tukevien liiketoimintaprosessien sekd teknologioiden, kuten asi-
akkuudenhallintajdrjestelmédn kayttoonottoa sitouttamalla henkilostonsd mu-
kaan kayttoonottoprosessiin. Payne ja Frow (2006) perustelevat edelld esitettya
ndkemystd tutkimuksessaan siten, ettd organisaatio ei voi kehittdd ja ottaa kayt-
toon asiakkuudenhallintajédrjestelmid tai asiakkuudenhallintaa tukevia proses-
seja tarkoituksenmukaisella tavalla ilman motivoitunutta henkilostoa.

Henkiloston sitoutumisessa on olennaista huomioida, ettd mitd kauemmin
henkil6sto tuntee itsensd motivoituneeksi ja tyytyvdiseksi, sitd korkeammaksi
sitoutumisen taso nousee myos koko yrityksen laajuisesti (Mendoza ym., 2007).
Payne ja Frow (2006) esittdvit, ettd organisaation toiminnalle uskollinen henki-
16st6 toimii usein roolimallina muille organisaation tyontekijoille, silld he ovat
tyypillisesti motivoituneita tydskentelemddn tyohon liittyvien tavoitteidensa
eteen. Heiddn mukaansa organisaatiot tunnistavat entistd useammin henkilds-
ton tuottaman arvon ulottuvan ty6tehtdvien suorittamisen lisdksi myos organi-
saation harjoittaman liiketoiminnan tukemiseen. Tdman myotd henkiloston si-
toutuneisuuden voidaan ndhdd auttavan organisaatiota myos asiakkuudenhal-
linnan toteuttamista tukevien prosessien, kuten asiakaspalvelun, tehokkuuden
parantamisen sekd asiakkaiden luottamuksen ja uusintaostojen edistdmisessa
(Payne & Frow, 2006). Ndin ollen henkilston sitoutumisen voidaan todeta edis-
tavan kokonaisvaltaisen asiakkuudenhallinnan sekd asiakkuudenhallintaa tu-
kevien toimintojen, kuten asiakkuudenhallintajdrjestelmien kayttoonottoa or-
ganisaatiossa. Toisin sanoen, asiakkuudenhallintajdrjestelmédn kayttoonoton
onnistumisen voidaan ndhdéa edellyttdvdan organisaatiolta toiminnallisia muu-
toksia sekd asiakkuudenhallintastrategian mé&arittamistd (Chalmeta, 2006). Ta-
mén perusteella voidaan esittdd, ettd henkiloston sitoutumisella voidaan edistadd
asiakkuudenhallintajédrjestelmdn kayttoonottoon onnistumista, silld motivoitu-
nut henkilostd voi tukea kayttoonottoprojektin toteuttamista sekd vaikuttaa
myonteisesti myos muiden yrityksen tyontekijoiden sitoutuneisuuteen kayt-
toonottoprojektia kohtaan.

3.3.3 Kayttoonottoprojektin hallinta

Asiakkuudenhallintajdrjestelman kdyttoonottoprojektin hallinta voidaan ylei-
sesti madritelld kayttoonottoprojektin toteuttamiseksi yrityksen asiakkuuden-
hallinnallisia tavoitteita edistavélld seka liiketoimintastrategiaa tukevalla taval-
la (Payne & Frow, 2006). Tutkielman ldhdekirjallisuuden analysoimisen perus-
teella yritys voi hallita kdyttoonottoprojektin toteuttamista useiden toimenpi-
teiden avulla, joista keskeisimpid kuvataan seuraavaksi tarkemmin.
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Kayttoonottoprojektiin budjetoitujen taloudellisten ja ajallisten resurssien
hallintaa voidaan pitdd erddnd keskeisimmistd kayttoonottoprojektin hallinnan
toimenpiteistd, silld se nousi esiin useissa ldhdekirjallisuuteen kuuluneissa ar-
tikkeleissa. Asiakkuudenhallintajdrjestelmédn kayttoonottovaihetta on tdarked
hallita suhteuttamalla vaiheeseen budjetoidut resurssit koko kayttoonottopro-
jektiin budjetoituihin taloudellisiin ja ajallisiin resursseihin (Pan ym., 2007).
Paynen ja Frown (2006) mukaan tdméa on merkittavad, silld kdyttoonottoprojek-
tin suorittamiseen budjetoitujen taloudellisten ja ajallisten resurssien ylittami-
sen on havaittu heikentdvan asiakkuudenhallinnan uskottavuutta organisaa-
tioissa. Lisdksi he esittdvit, ettd mitd suurempi toimenpide asiakkuudenhallin-
tajarjestelman kdyttoonottoprojekti on, sitd vaikeampaa projektiin liittyvien
osien yhdistiminen ja projektille asetetuissa mddrdajoissa pysyminen on. Ta-
mé&n vuoksi asiakkuudenhallintajdrjestelmaille asetettuja liiketoiminnallisia ta-
voitteita on tarkasteltava jatkuvasti ja kdyttoonottoprojektin laajuuteen vaikut-
tavia tekijoitd on arvioitava hyvin huolellisesti (Payne & Frow, 2006). Kayttoon-
ottoprojektin ajallinen resurssointi on tirkeds, silld projektin suorittaminen va-
paalla aikataululla lisdd todenndkdisyyttd projektin rahoittajien menetykselle,
organisaation rakennemuutosten tapahtumiselle, organisaation ulkopuolisten
tapahtumien vaikutukselle sekd projektin epdonnistumiselle (Wilson ym., 2002).
Ndin ollen voidaan todeta, ettd kdyttoonottoprojektin ajallisten ja taloudellisten
resurssien hallinta edistdd kayttoonottoprojektin onnistumista tukemalla pro-
jektin suorittamista tavoitellussa aikataulussa tavoitteiden mukaisia resursseja
kayttden.

Toinen keskeinen ldahdekirjallisuudessa esiintyva kayttoonottoprojektin
hallinnan toimenpide on kayttoonottoprojektin osittaminen. Payne ja Frow
(20006) esittavit tutkimuksessaan havainnon siitd, ettd osa yrityksistd on koke-
nut laajan ja kokonaisvaltaisen toteutuksen parhaaksi tavaksi projektin suorit-
tamiseen, mutta vastaavasti osa kokee osittavan ja modulaarisen toteutuksen
hyodyllisemmaéksi. Yritykset, jotka toteuttivat kdyttoonottoprojektin pienissd,
yksittédisissd osissa, pystyivét suorittamaan projektin osia sopivassa jérjestyk-
sessd ja jokaiselle osalle voitiin mééritelld selkedt tavoitteet niiden suorittami-
seen ja kannattavuuteen liittyen (Payne & Frow, 2006). Wilsonin ym. (2002)
mukaan kayttoonottoprojektin osittamisen on havaittu edistdvan asiakkuuden-
hallintajarjestelméan kayttoonoton onnistumista myos siitd ndkokulmasta, etta
se mahdollistaa projektin jakamisen osiin, joissa voidaan keskittyd lyhyen aika-
védlin tavoitteiden saavuttamiseen ja samanaikaisesti edistdd pitkdn aikavélin
vision toteuttamista, mikd puolestaan edistdd kayttoonottoprojektin uskotta-
vuutta. Vastaavasti kdyttoonottoprojektin suorittaminen kertaluonteisena ta-
pahtumana vaikeuttaa projektin etenemisen seuraamista, joka altistaa projektin
epdonnistumiselle (Wilson ym., 2002). Kayttoonottoprojektin osittamisen voi-
daan nédin ollen esittdd edistdvan projektin onnistumista, silld osittamisen avulla
yritykset voivat keskittyd pienempien tavoitteiden saavuttamiseen sekd taman
kautta seuraamaan projektin etenemistd vaivattomammin. Lisdksi yritys voi
edistdd kayttoonottoprojektin onnistumista projektin osittamisen avulla erityi-
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sesti selkedn tavoitemddrittelyn ja projektin jarjestelmallisen etenemisen johdos-
ta.

Kolmas keskeinen ldhdekirjallisuudessa esiintyva kayttoonottoprojektin
hallinnan toimenpide on kadyttoonottoprojektista vastuussa olevan projektitii-
min taidokkuus. Projektitiimin taidokkuuden on havaittu edistdvan kayttoonot-
toprojektin onnistumista erityisesti silloin, kun tiimi koostuu organisaation eri
toimintojen edustajista. Kim (2004) esittdd, ettd taméan avulla tiimiin saadaan
tasapainoisesti sekd teknologista ettd liiketoiminnallista osaamista. Tasapainoi-
sen osaamisen avulla voidaan puolestaan edistdd asiakkuudenhallintajérjestel-
mdn kdyttoonottoprojektille asetettujen vaatimusten saavuttamista, silld osaa-
misen avulla projektitiimi voi hallita niin yrityksen johdon, liiketoimintayksi-
koiden kuin jdrjestelmén kdyttdjien asettamia vaatimuksia (Kim, 2004). Monitie-
teisesti kyvykkadn projektitiimin on havaittu lisddvan organisaation toimintojen
vélistd yhteistyotd kayttoonottoprojektin aikana, mikd puolestaan edistdd orga-
nisaation kokonaisvaltaiselle asiakkuudenhallintastrategialle asetettujen tavoit-
teiden saavuttamista (Mendoza ym., 2007). Ndin ollen voidaan esittdd, ettd
kayttoonottoprojektista vastuussa olevan projektitiimin taidokkuuden avulla
voidaan edistdd projektin onnistumista erityisesti organisaation toimintojen
yhteistydstd johtuvan monitieteisen taidokkuuden vuoksi.

3.3.4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisella tarkoitetaan organisaation ja sen henkiloston kdyttaytymis-
td ohjaavia sddntojd, joiden avulla voidaan edistédd esimerkiksi uuden tietojarjes-
telman kayttoonoton asettamien suorituskykytavoitteiden saavuttamista nope-
alla ja tehokkaalla tavalla (Worren, Ruddle & Moore, 1999). Asiakkuudenhallin-
tajarjestelman kayttoonoton kontekstissa muutosjohtamisella kuvataan kayt-
toonoton myotd jarjestelméssd, prosesseissa ja henkilostossd tapahtuvien muu-
tosten hallintaa (Kim & Pan, 2006). Asiakkuudenhallinnan kayttoonottoa luon-
nehditaan tyypillisesti laajaksi ja monimutkaiseksi prosessiksi, minka seurauk-
sena yritykset joutuvat tyypillisesti kokemaan merkittdvid organisatorisia sekéa
yrityskulttuuriin liittyvid muutoksia (Payne & Frow, 2006). Ndiden havaintojen
perusteella voidaan esittdd, ettd muutosjohtamisen tarkoituksena on edistda
organisaation henkiloston sopeutumista asiakkuudenhallinnallisen ajatteluta-
van ja sen myotd myos asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kayttoonoton aiheut-
tamiin muutoksiin.

Henkiloston osallistaminen kadyttoonottoprojektiin sekd kannustaminen
jarjestelmdn pdivittdiseen kdyttoon ovat esimerkkejda muutosjohtamisen toi-
menpiteistd, joita organisaatio voi kayttdd asiakkuudenhallintajdrjestelméan
kayttoonoton edistdmisessd (Alt & Puschmann, 2004). Lisdksi henkilostolle
suunnatuilla koulutusohjelmilla voidaan védhentdd asiakkuudenhallintajérjes-
telmdd kohtaan syntyvad muutosvastaisuutta, silld tédlloin jarjestelméan kayttdjat
pddsevit tutustumaan jarjestelman kayttoon sekd osallistumaan sen kayttoonot-
toon heti projektin alkuvaiheissa (Xu ym., 2002).
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Kim (2004) esittdd, ettd laadukas asiakkuudenhallintajdrjestelmd ei itses-
sddn motivoi henkilostod kdyttamadn jarjestelmdd, vaan kdyttdjien on ennen
kaikkea ymmadrrettdvé jarjestelmdn ja sen myo6td tapahtuvien prosessimuutos-
ten tarpeellisuus, jotta he motivoituisivat omaksumaan jarjestelméan kayton.
Tdten jdrjestelman kdyttdjien muutosvastaisuutta voidaan vahentdd ja toisaalta
motivaatiota jarjestelmdn kayttoon voidaan kasvattaa tehokkaan muutosjohta-
misen avulla (Kim, 2004). N&diden havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd
muutosjohtaminen edistdd asiakkuudenhallintajédrjestelman kdyttoonoton on-
nistumista erityisesti siitd syystd, ettd organisaatio kykenee sen avulla motivoi-
maan henkilostodan kayttamadn jarjestelméasd ja edistaméan henkildston sopeu-
tumista kayttoonoton tuomiin muutoksiin, minkd kautta voidaan véhentda
henkiloston muutosvastaisuutta. Tdimi on merkittivias, silla henkiloston vastus-
tusta asiakkuudenhallintajdrjestelmdd kohtaan voidaan pitdd erddnd merkitta-
vimmistd jarjestelmdn kayttoonottoon liittyvistd riskitekijoistd, silld sen on ha-
vaittu aiheuttavan ongelmia erityisesti kdyttoonottoprojektin alkuvaiheissa (Xu
ym., 2002).

3.3.5 CRM-projektimestarin osallistaminen kiytt66nottoon

CRM-projektimestari (eng. CRM champion) voidaan yleisesti mddritelld henki-
16ksi, joka johtaa asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kayttoonottoprojektia seka
vastaa projektin taloudellisesta ja inhimillisestd resursoinnista (Kim & Pan,
2006). CRM-projektimestarin keskeisimpiin tehtdviin kuuluu edelld mainittujen
ohella kdyttoonottoprojektiin osallistuvien organisaation toimintojen sitoutta-
minen projektiin, projektiin liittyvien toimenpiteiden ohjaaminen sekd organi-
saation johdon tukeminen (Wilson ym., 2002).

CRM-projektimestarin  osallistaminen asiakkuudenhallintajérjestelman
kayttoonottoprojektiin edistdd kdyttoonoton onnistumista erityisesti vaikutus-
valtaisen ja mddradtietoisen johtamistyylin vuoksi (Nguyen ym., 2007). Taman
lisdksi projektimestarin aloitekyky ja henkiloston motivointi asiakaskeskeisyy-
den parantamiseen ovat tekijoitd, jotka edistdvit asiakkuudenhallintajérjestel-
mén kdyttoonoton onnistumista, silld ndiden toimenpiteiden avulla asiakaskes-
keinen asenne voidaan sulauttaa organisaatioon (Wilson ym., 2002).

CRM-projektimestarin on havaittu edistdvan asiakkuudenhallintajarjes-
telman kayttoonottoa erityisesti silloin, kun hén sitoutuu tukemaan projektia
jatkuvasti (Wilson ym., 2002; Kim & Pan, 2006). Kimin ja Panin (2006) mukaan
tamédn voidaan ndhdd johtuvan erityisesti siitd, ettd projektimestarin jatkuva
sitoutuminen edistdd kayttoonottoprojektin johtamista sekd projektin vaatimien
inhimillisten ja taloudellisten resurssien riittdvyyttd projektin loppuun saakka.
Lisdksi projektimestarin jatkuvan vaikutusvaltaisuuden on havaittu edistdvan
yrityksen ylimmén johdon ja henkiloston sitoutumista kdyttoonottoon (Kim &
Pan, 2006).
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3.3.6 Asiakastiedon hallinta

Asiakastiedon hallinnalla kuvataan prosessia, joka koostuu yrityksen ja asiak-
kaiden vilisten kontaktien ldhteistd kerdtystd asiakastiedosta sekd asiakasko-
kemuksien laatua edistdvan asiakaskdsityksen luomisesta, joka perustuu kera-
tyn asiakastiedon ja muun asiakkaan kannalta oleellisen datan yhdistdmiseen
(Payne & Frow, 2006). Tamaén lisdksi asiakastiedon hallinnan tehtdvand on tu-
kea yrityksen kykyd luoda asiakkaiden tarpeiden ndkokulmasta tarkoituksen-
mukaisesta markkinointia (Payne & Frow, 2005). Asiakastiedon hallinta késittaa
toisin sanoen sekd asiakastiedon kerddmisen ettd kerdtyn tiedon hyodyntamisen
asiakkuudenhallinnalle ominaisen asiakaskeskeisen toimintatavan edistdmises-
sd.

Mendoza ym. (2007) esittdvit koko organisaation laajuisen asiakkuuden-
hallintastrategian kayttoonoton kannalta merkittavaksi tekijaksi organisaation
tietoisuuden tuottavimmista asiakkaista sekd siitd, miten kyseisten asiakkaiden
asiakasuskollisuutta voidaan edistdd. Heiddn mukaansa organisaatio voi saada
ndmd tiedot haltuunsa esimerkiksi analysoimalla asiakkaiden ostohistoriaan
liittyvdd dataa. Taman lisdksi organisaatio voi tunnistaa asiakastiedon avulla
potentiaalisia asiakkaita, joiden huomiointiin on panostettava asiakasuskolli-
suuden edistdmisen ja kannattavuuden lisdédmisen vuoksi sekd toisaalta myos
havaita asiakkaita, jotka ovat esimerkiksi kohdanneet useita asiakassuhteiden
jatkuvuutta heikentdvid ongelmia organisaation kanssa (Mendoza ym., 2007).
Ndin ollen asiakastiedon hallinnan voidaan ndhdd toimivan merkittdvana teki-
jand asiakassuhteiden laadun arvioimisessa, jonka puolestaan on havaittu edis-
tavan asiakasuskollisuuden kehittamista.

Croteau ja Li (2003) esittdavat tutkimuksessaan, ettd asiakastiedon hallin-
nan on havaittu edistdvan tehokasta asiakassuhteiden hallintaa. Heiddn mu-
kaansa asiakkuudenhallintaan liittyva tietotekninen infrastruktuuri, johon
myds asiakkuudenhallintajdrjestelmd sisdltyy, edistdd asiakastiedon hallintaa,
silld sen avulla organisaatio voi keritd, hallita ja jakaa reaaliaikaista sekd toden-
nettua asiakkaisiin, tuotteisiin tai palveluihin liittyvéad tietoa, minkd avulla or-
ganisaatio voi parantaa vastauskykyéddn sekd nopeuttamaan asiakkaisiin liitty-
vdd padtoksentekoa. Taman vuoksi he esittavat asiakkuudenhallinnallisen tieto-
teknisen infrastruktuurin olevan edellytys organisaation asiakastiedon hallin-
nan kyvykkyyksien kehittdmiselle (Croteau & Li, 2003). N4in ollen asiakastie-
don hallinnan voidaan ndhdd edistdavan asiakkuudenhallintajdrjestelman kayt-
toonottoa erityisesti siitd ndkokulmasta, ettd jdrjestelmd tukee asiakastiedon
hallintaa sekd tiedon hyodyntamistd yrityksen asiakaskeskeisen liiketoiminta-
strategian toteuttamisen tukena. Jotta yritys voi keskittyd asiakaskeskeisyyden
toteuttamiseen, on tyontekijoiden paadstava kasiksi kaikkeen asiakastietoon,
jonka avulla voidaan taata asiakasvuorovaikutuksen onnistuminen (Bose, 2002).
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3.3.7 Asiakkuudenhallintajdrjestelmdn arkkitehtuuri ja integraatio muihin
yrityksen tietojdrjestelmiin

Asiakkuudenhallintajédrjestelmén arkkitehtuurilla ja integraatiolla muihin yri-
tyksen tietojdrjestelmiin tarkoitetaan asiakkuudenhallintajédrjestelman kayt-
toonoton onnistumisen kontekstissa sitd, ettd jarjestelmédn rakenne mahdollistaa
operatiivisen, analyyttisen ja yhteistoiminnallisen asiakkuudenhallinnan toteut-
tamisen sekd saumattoman tiedonsiirron muiden yrityksen kédyttdmien tietojar-
jestelmien kanssa (Alt & Puschmann, 2004). Namd ominaisuudet puolestaan
mahdollistavat sen, ettd organisaatio kykenee suunnittelemaan asiakkuuden-
hallintajadrjestelmdn asiakasldhtoisesti ja tdten edistam&dn asiakaskeskeisyyden
saavuttamista (Fayerman, 2002).

Khodakaramin ja Chanin (2014) mukaan merkittdvin osa asiakastiedosta
kerdtddn ja tallennetaan asiakkuudenhallintajdrjestelmédn operatiivisten ja yh-
teistoiminnallisten osien avulla. Ndiden osa-alueiden yhteistyohon perustuva
jarjestelmdarkkitehtuuri takaa yhteyden asiakkaisiin yksittdisen yhteyspisteen
kautta ja analyyttiset osat antavat vastaavasti yrityksen paitoksenteolle mah-
dollisuuden analysoida keréttyd asiakastietoa (Fayerman, 2002). Tdten voidaan
esittdd, ettd asiakkuudenhallintajdrjestelmdn arkkitehtuurin voidaan ndhda
edistdvéan jarjestelmdn kayttoonoton onnistumista erityisesti silloin, kun arkki-
tehtuuri mahdollistaa edelld mainitun havainnon mukaisesti operatiivisen, ana-
lyyttisen ja yhteistoiminnallisen asiakkuudenhallinnan toteuttamisen. Tama
johtuu erityisesti siitd, ettd kyseisten osien avulla yritys voi kerdtd suuria maaria
asiakastietoa usean ldhteen kautta ja hyodyntdd kerittyd tietoa asiakkaisiin liit-
tyvassd pddtoksenteossa. Lisdksi arkkitehtuurin mahdollistaman asiakastiedon
kerddamisen ja hyodyntamisen voidaan katsoa tukevan koko yrityksen laajuisen
yhdenmukaisen asiakastiedon saatavuutta, jota kasitellddn seuraavaksi tar-
kemmin.

Asiakkuudenhallintajédrjestelmédn ja muiden yrityksen tietojdrjestelmien
vidlinen integraatio edistdd asiakkuudenhallintajdrjestelman kayttoonoton on-
nistumista erityisesti siitd syystd, ettd se mahdollistaa johdonmukaisen asiakas-
tiedon saatavuuden koko yrityksen laajuisella tavalla (Mendoza ym., 2007).
Tdamdn voidaan ndhdd johtuvan erityisesti siitd, ettd asiakkuudenhallintajarjes-
telman tehtdvdnd on yleisesti korvata yksittdisid toimintoja, kuten markkinoin-
tia, myyntid tai palveluita tukevia teknologisia ratkaisuja, sillé jdrjestelmd mah-
dollistaa asiakastiedon tallentamisen keskitettyyn tietokantaan, jonka avulla
organisaatio voi saavuttaa yhdenmukaisen kasityksen asiakkaistaan (Alt &
Puschmann, 2004). Yhdenmukaisen asiakaskasityksen lisdksi asiakkuudenhal-
lintajdrjestelmédn ja muiden yrityksen kdyttdmien tietojdrjestelmien vilinen in-
tegraatio mahdollistaa useiden asiakkuudenhallintaprosessien automatisoinnin
sekd helpottaa yritystd karsimaan tuottamatonta asiakastietoa (Garrido-Moreno
ym., 2014).

Asiakkuudenhallintajdrjestelmédn ja muiden yrityksen tietojdrjestelmien
vilisen integraation kriittistd roolia asiakkuudenhallintajarjestelmén kayttoon-
oton onnistumisessa voidaan korostaa myos integraation puutteellisuudesta
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aiheutuvien negatiivisten vaikutusten kautta. Payne ja Frow (2005) perustelevat
tatd havaintoa toteamalla, ettd mikali yksittdiset yrityksen kadyttamadt tietojarjes-
telmét eivat ole yhteydessd toisiinsa, ei niiden sisdltdmé&d asiakastietoa voida
hyodyntdd parhaalla mahdollisella tavalla. Yrityksen tdytyy tyypillisesti integ-
roida kdyttamansd tietojdrjestelmidt ennen asiakkuudenhallintajédrjestelmalle
ominaisen tietovaraston kdyttoonottoa, silld taméan kautta tietojdrjestelmien si-
sdltdimat tietokannat voidaan yhdistdd asiakkuudenhallintajdrjestelmélle omi-
naiseksi tietovarastoksi, jonka kautta asiakastieto voidaan saattaa koko yrityk-
sen laajuiseen kayttoon (Payne & Frow, 2005).

3.4 Kriittisten menestystekijoiden viliset suhteet

Monimutkaisen tietojdrjestelmén, kuten asiakkuudenhallintajédrjestelman kayt-
toonottoprosessin onnistumisen kannalta on olennaista luoda ennakkokasitys
kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd sekd tekijoiden valisista
suhteista (Kim & Pan, 2006). Ndin ollen voidaan todeta, ettd asiakkuudenhallin-
tajdrjestelman kayttoonoton onnistumisen kannalta on olennaista sekd tunnis-
taa onnistumisen kannalta kriittisessd roolissa toimivat menestystekijat ettd ar-
vioida tekijoiden vélistd vuorovaikutusta, jotta onnistumiseen vaikuttavat teki-
jat voidaan huomioida kayttoonottoprosessin suunnittelussa mahdollisimman
kokonaisvaltaisella tavalla.

Taman alaluvun tarkoituksena on kuvata, milld tavoin edellisessd alalu-
vussa yleisimmin ldhdekirjallisuudessa esiintyneiksi asiakkuudenhallintajirjes-
telman kayttoonoton kriittisiksi menestystekijoiksi maaritetyt tekijat vaikutta-
vat toisiinsa. Lisdksi alaluvussa pyritddn selvittaimddn, vaikuttavatko kriittiset
menestystekijdat asiakkuudenhallintajédrjestelmdn kayttoonoton onnistumiseen
itsendisesti vai voivatko yksittdiset menestystekijdt vaikuttaa my6s muihin me-
nestystekijoihin.

Kim ja Pan (2006) esittdvit, ettd CRM-projektimestarin yhtdjaksoinen las-
ndolo vaikuttaa yrityksen ylimmaén johdon tuen mé&ardan asiakkuudenhallinta-
jarjestelman kayttoonottoprojektissa. Heiddn mukaansa yrityksen ylin johto
rohkaistuu tukemaan kayttoonottoprojektia erityisesti silloin, kun CRM-
projektimestari kykenee johtamaan kayttoonottoprojektia sekd vastaamaan pro-
jektin vaatimista taloudellisista ja inhimillisistd resursseista (Kim & Pan, 2006).
Ndin ollen voidaan todeta, ettd CRM-projektimestarin osallistaminen asiakkuu-
denhallintajdrjestelmdn kayttoonottoprojektiin voi edistdd yrityksen ylimmaén
johdon sitoutumista projektin tukemiseen. Yrityksen ylin johto voi tdten hyotya
CRM-projektimestarin asiakkuudenhallinnallisesta kokemuksesta sekd kyvysta
johtaa ja resursoida kayttoonottoprojektia sen menestymistd edistavéllad tavalla,
mikd voi puolestaan vahentdd esimerkiksi ylimmén johdon epavarmuutta kayt-
toonotettavaa asiakkuudenhallintajdrjestelm&d kohtaan.

Korkeatasoisen ylimmén johdon tuen on havaittu edistdvidn organisaation
henkiloston sitoutumista asiakkuudenhallintajdrjestelméan kayttoonottoprojek-
tiin (Kim & Pan, 2006). Vastaavasti organisaation ylimman johdon osallistumi-
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sen ja kiinnostuksen puutteen asiakkuudenhallintajédrjestelmidn kayttoonotto-
projektia kohtaan on havaittu heikentdvan organisaation henkiloston uskomus-
ta kdyttoonoton onnistumiseen ja lisddvan henkiloston vastaisuutta kayttoonot-
toa kohtaan (Croteau & Li, 2003). Ndiden havaintojen pohjalta voidaan todeta,
ettd ylimmaén johdon sitoutuminen sekd heiddn antamansa tuki asiakkuuden-
hallintajadrjestelmdn kayttoonottoon vaikuttaa olennaisesti organisaation henki-
16ston sitoutuneisuuteen kdyttoonottoa kohtaan. Yleisesti timédn voidaan nahda
johtuvan siitd, ettd ylimman johdon sitoutuneisuus asiakkuudenhallintajdrjes-
telmédn kayttoonottoa kohtaan toimii esimerkin omaisena osoituksena kayt-
toonottoprojektin merkittdvyydestd organisaation muulle henkilostolle. Ylim-
mén johdon esimerkillisyyden onkin havaittu tukevan asiakkuudenhallintajér-
jestelmdn kayton omaksumista organisaatiossa (Alt & Puschmann, 2004). Lisdk-
si monitieteistd kyvykkyyttd omaavan projektitiimin avulla voidaan edist&a
koko organisaation osallistumista asiakkuudenhallintajdrjestelmén kayttoonot-
toprojektin toteuttamiseen, silld taman avulla yritys voi valttdd joutumista tilan-
teeseen, jossa yksittdiset toiminnot, kuten markkinointi tai teknologia hallitse-
vat projektin suorittamista (Mendoza ym., 2007).

Muutosjohtamisen on havaittu edistdvan kadyttoonotettavan asiakkuuden-
hallintajarjestelman kayton maéaras, silld onnistuneen muutosjohtamisen avulla
voidaan vdhentdd kayttdjien vastustusta niin uutta jarjestelmadd kuin asiakkuu-
denhallintastrategiaa ja sen aiheuttamia prosessimuutoksia kohtaan (Kim &
Pan, 2006). Kim (2004) esittdd, ettd koska asiakkuudenhallintajdrjestelméan kayt-
toonotto aiheuttaa lukuisia muutoksia organisaatiolle prosessien, teknologioi-
den ja ihmisten ndkokulmasta, on kayttoonottoprojektista vastuussa olevan
projektitiimin tehtdvana hallita nditd muutoksia kdyttoonoton aikana ja sen jal-
keen. Téltd osin kdyttoonotosta vastuussa olevan projektitiimin taidokkuuden
voidaan ndhda vaikuttavan muutosjohtamisen laatuun, koska sen avulla jarjes-
telman kayttdjat voivat ymmartdd uuden jarjestelmdn ja sen myotd uudistuvien
litkketoimintaprosessien tarkoituksen (Kim, 2004).

Mendozan ym. (2007) mukaan asiakkuudenhallintajérjestelmén ja muiden
yrityksen tietojdrjestelmien vélisen integraation avulla voidaan edistda asiakas-
tiedon hallinnan johdonmukaisuutta sekd tehokkuutta yrityksen toimialasta ja
koosta riippumatta. Talloin yritys kykenee hyodyntdmaddan kaikkea hallitse-
maansa asiakastietoa asiakasvuorovaikutuksen tukena ja luomaan timadn myotd
arvoa asiakkailleen (Mendoza ym., 2007). Payne ja Frow (2006) puolestaan esit-
tavat, ettd mikali yrityksen hallitseman asiakastiedon levinneisyys rajoittuu eril-
listen toimintojen tai yksikoiden alueelle, joutuu yritys tukeutumaan asiakas-
vuorovaikutuksessa ainoastaan osittaiseen tai jopa puutteelliseen asiakastietoi-
suuteen. Ndiden havaintojen pohjalta voidaan esittdd, ettd asiakkuudenhallinta-
jarjestelmén ja muiden yrityksen kdyttdmien tietojdrjestelmien vélisen integraa-
tion avulla voidaan edistdd koko yrityksen laajuista asiakastiedon hallintaa.
Tama johtuu erityisesti siitd, ettd yhtendisen asiakastiedon siirtyminen asiak-
kuudenhallintajdrjestelmédn ja muiden yrityksen kadyttdmien tietojdrjestelmien
vililld edistdd yhdenmukaisen asiakastiedon hallintaa yrityksen sisalla.
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Yrityksilld on yleisesti hallussaan asiakastietoa jo ennen asiakkuudenhal-
lintajdrjestelmén kayttoonottoa, mutta tieto sijaitsee tyypillisesti keskenddn eris-
tyksissd olevissa tietojdrjestelmissd, mikad on haasteellista yhtendisen asiakastie-
don nidkokulmasta (Mendoza ym., 2007). Asiakkuudenhallintajédrjestelméa voi-
daan ndhdi itsessddn ratkaisuna ndihin haasteisiin, silld jdrjestelméa voidaan
kayttdd asiakastiedon kerddmisessd ja sen yhdistdmisessd (Khodakarami &
Chan, 2014). Néin ollen voidaan esittdd, ettd asiakkuudenhallintajédrjestelméan
arkkitehtuurilla sekd kyvykkyydelld siirtdd asiakastietoa muiden yrityksen
kayttamien tietojdrjestelmien vélilld on huomattava vaikutus siihen, miten or-
saavat mahdollisuuden hyddyntdd kaikkea yrityksen hallitsemaa asiakastietoa
johdonmukaisella ja tehokkaalla tavalla (Mendoza ym., 2007). Garrido-Moreno
ym. (2014) esittavat tutkimuksessaan, ettd asiakkuudenhallintajédrjestelmédn ra-
kenteen on havaittu edistdvdn organisaation henkiloston sitoutumista jdrjestel-
mén kayttoon sekd helpottavan heiddn tydsuoritteitaan. Taméan voidaan ndhda
johtuvan erityisesti siitd, ettd asiakkuudenhallintajdrjestelmédn tekninen infra-
struktuuri mahdollistaa tdllaisessa tilanteessa asiakastiedon saatavuuden vai-
vattomalla ja koko organisaation laajuisella tavalla, jolloin henkil6sto voi saada
haltuunsa perusteellista asiakastietoa aina tarpeen vaatiessa (Garrido-Moreno
ym., 2014).

Edeltdvissa kappaleissa kasiteltiin tdssd tutkielmassa yleisimmiksi asiak-
kuudenhallintajdrjestelméan kayttoonoton kriittisiksi menestystekijoiksi havait-
tujen tekijoiden valisid suhteita tutkielman ldhdekirjallisuudessa esitettyjen ha-
vaintojen perusteella. Taman myotd kévi ilmi, ettd tarkastelun kohteena olleet
kriittiset menestystekijdt voivat joko vaikuttaa toisiinsa tai kokea vaikutusta
muista menestystekijoistd. Ndiden havaintojen pohjalta voidaan todeta, ettd
kriittiset menestystekijdt eivat vaikuta asiakkuudenhallintajédrjestelman kayt-
toonoton onnistumiseen ainoastaan itsendisesti, vaan tekijoiden vaikutus voi
ulottua my6s muihin menestystekijoihin joko positiivisella tai negatiivisella ta-
valla riippuen siitd, kuinka paljon menestystekijoihin kiinnitetdan huomiota.

Kim ja Pan (2006) esittdvit, ettd tietojdrjestelmdn kayttoonottoprojektin
menestymisen kannalta on olennaista tarkastella projektiin sisdltyvien tekijoi-
den keskindisid vaikutuksia sekd perdkkdisyyttd sen sijaan, ettd keskityttdisiin
arvioimaan, kuinka kriittisid yksittdiset tekijdt ovat kdyttoonoton menestymisen
kannalta tai milld tavoin nama tekijdat vaikuttavat projektin lopputuloksiin. Té&-
mé puolestaan on merkittavaa kayttoonottoprojektin menestymisen ennustami-
sessa, silld kriittisissd menestystekijoissd tapahtuvien muutosten on havaittu
heijastuvan muihin menestystekijoihin sekd timdn myotda myos kayttoonotto-
projektin lopputuloksiin (Kim & Pan, 2006). Aiemmin tédssd alaluvussa kyettiin
tunnistamaan ldhdekirjallisuuden perusteella edelld esitettyja ndakemyksid tu-
kevia havaintoja siitd, ettd kriittiset menestystekijdt voivat vaikuttaa toistensa
menestymiseen tai epdonnistumiseen riippuen siitd, kuinka tarkasti tekijat
huomioidaan. Nikemykset tukevat aiemmin tutkielmassa tehtyja havaintoja
myos siitd ndkokulmasta, ettd koska kriittiset menestystekijdt voivat vaikuttaa
toisiinsa, voi esimerkiksi tiettyyn menestystekijaan panostaminen heijastua po-
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sitiivisesti muihin menestystekijoihin, joka voi vastaavasti edistdd kayttoonoton
onnistumista. Vastaavasti voidaan esittdd, ettd kriittisten menestystekijoiden
riittdmaton huomioiminen voi heikentdd muiden kayttoonoton onnistumiseen
vaikuttavien menestystekijoiden laatua, mika voi vastaavasti heijastua negatii-
visella tavalla kayttoonoton lopputuloksiin.

Aiemmin tutkielmassa havaittiin, ettd merkittdvin osa ldhdekirjallisuuden
perusteella tunnistetuista kriittisistd menestystekijoistd lukeutuu tutkielman
tukena kadytetyn luokittelevan viitekehyksen mukaan inhimilliseen ulottuvuu-
teen. Mendoza ym. (2007) korostavat tutkimuksessaan inhimillisten kriittisten
menestystekijoiden merkittavyyttd kayttoonottoprojektin onnistumisessa esit-
tamalld, ettd vaikka yritys onnistuisi muuttamaan prosessejaan asiakaskeskei-
siksi parhaalla mahdollisella tavalla sekd kdyttimaan edistyneintd teknologiaa
asiakkuudenhallinnan toteuttamisen tukena, toimii ihmisten sitoutuneisuus ja
motivointi asiakkuudenhallinnallisten tavoitteiden saavuttamiseksi pohjana
asiakkuudenhallintastrategian menestymiselle, jolloin asiakkuudenhallinnan
tukena kaytettdvdd teknologiaa, kuten asiakkuudenhallintajédrjestelmdd, voi-
daan kayttdd asiakkuudenhallintastrategialle asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista edistdvand tyokaluna. Ndin ollen voidaan kokoavasti todeta, ettd inhimil-
liset kriittiset menestystekijit voivat edistdd asiakkuudenhallintastrategian
kayttoonottoa sekd edesauttaa asiakkuudenhallintajdrjestelméan kayttoonottoa,
mutta inhimillisten menestystekijoiden ei voida itsessddn ndhda takaavan jérjes-
telméan kayttoonoton onnistumista.

Vaikka asiakkuudenhallintaa pidetddn kokonaisuudessaan teknologiasta
riippuvaisena ja teknologiavetoisena ldhestymistapana, voidaan sen katsoa on-
nistuvan ainoastaan silloin, kun se otetaan kidyttoon asiakaskeskeisyyden ta-
voittelua tukevassa yrityskulttuurissa (Xu ym., 2002). Tamén perusteella voi-
daan esittdd, ettd jarjestelmdn teknisyydestd huolimatta teknologiset kriittiset
menestystekijdt tarvitsevat tuekseen asiakkuudenhallinnan toteuttamista tuke-
vaa ymparistoa.

Yrityksen on tarkasteltava asiakkuudenhallintaa alusta alkaen yhtendisena
kokonaisuutena sekd kyettdvd késittdimdan asiakkuudenhallintajdrjestelman
kayttoonoton olevan huomattavasti laajempi kokonaisuus, kuin pelkan tekno-
logian tuleminen osaksi yritystd (Finnegan & Currie, 2010). Mendoza ym. (2007)
esittdvét, ettd asiakaskeskeisen yrityksen on kyettdava tdyttdimé&dn asiakkaiden
vaatimukset tarvittavien resurssien, tiedon ja tyokalujen avulla. Tédten asiak-
kuudenhallinnallisen toimintatavan kayttoonotto ndhddan kokonaisuudessaan
ihmisten, prosessien ja teknologioiden yhdistelména, minkd vuoksi sen menes-
tyminen edellyttdd ndiden kolmen ulottuvuuden yhdistdmisté ja tasapainotta-
mista (Mendoza ym., 2007). Ndiden ndkemysten ja edeltdvissd kappaleissa esi-
tettyjen ldhdekirjallisuuteen pohjautuneiden havaintojen perusteella voidaan
kokoavasti todeta, ettd asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kayttoonoton menes-
tyminen ei ole riippuvainen ainoastaan yksittdisista tai yksittdiseen ulottuvuu-
teen kuuluvista kriittisistd menestystekijoistd, vaan menestystekijoitd on tarkas-
teltava kokonaisvaltaisesta ndkokulmasta, jotta jarjestelman kayttoonottoa voi-
daan edistdd parhaalla mahdollisella tavalla.
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4 YHTEENVETO

Téssd kandidaatintutkielmassa syvennyttiin tarkastelemaan asiakkuudenhallin-
tajdrjestelman kayttoonottoa ja tutkimaan sen onnistumisen kannalta kriittises-
sd asemassa olevia menestystekijoitd kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjallisuus-
katsauksen lihdemateriaalina kidytettiin pddasiallisesti tieteellisid artikkeleita
sekd konferenssijulkaisuja. Tutkielman tarkoituksena oli luoda mahdollisim-
man laaja, mutta kuitenkin yleistasoinen kuvaus kriittisistdi menestystekijoista
ja niiden viélisistd suhteista kokoamalla tutkimusaiheen aikaisempaa tutkimus-
tietoa yhteen. Tutkielmassa vastattiin kahteen tutkimuskysymykseen:

1. Mitkd tekijdt ovat kriittisida menestystekijoitd asiakkuudenhallinta-
jarjestelman kayttoonotossa?

2. Vaikuttavatko kriittiset menestystekijdt asiakkuudenhallintajérjes-
telman kayttoonoton onnistumiseen itsendisind tekijoind vai voi-
vatko yksittdiset menestystekijat vaikuttaa mys muihin menestys-
tekijoihin?

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastattiin tutkielman toisen sisalto-
luvun toisessa alaluvussa kokoamalla yhteen tutkielman ldhdekirjallisuudessa
esitettyjd tuloksia asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kayttoonoton kriittisistd
tamaan yhteensd 30 erilaista kriittistd menestystekijdd, jotka luokiteltiin Mendo-
zan ym. (2007) kehittdimén viitekehyksen perusteella inhimillisiin, prosesseihin
liittyviin ja teknologisiin menestystekijoihin. Lisdksi tarkastelun myotd havait-
tiin, ettd inhimillisten kriittisten menestystekijoiden merkitys on hyvin laaja,
minkd vuoksi tekijat luokiteltiin organisaatiokulttuuriin ja ihmisiin liittyviin
alakategorioihin Finneganin ja Currien (2010) esittdimddn jaottelun perustuen.

Lahdekirjallisuuden perusteella tunnistettujen kriittisten menestystekijoi-
den suuresta méaarastd ja toisaalta tutkielman laajuudesta johtuen tarkempaan
késittelyyn pddtettiin tdméan tutkielman tapauksessa valita menestystekijit, joi-
hin viitattiin vahintddan kahdessa ldhteessd. Rajauksen perusteella tutkielmassa
tunnistettiin yleisimmin ldhdekirjallisuudessa esiintyviksi kriittisiksi menestys-
tekijoiksi ylimmdn johdon sitoutuminen ja tuki, henkiloston sitoutuminen,
kayttoonottoprojektin hallinta, muutosjohtaminen, CRM-projektimestarin osal-
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listaminen kayttoonottoon, asiakastiedon hallinta sekd asiakkuudenhallintajar-
jestelmén arkkitehtuuri ja integraatio muihin yrityksen tietojdrjestelmiin. Mer-
kittdvin osa tunnistetuista kriittisistd menestystekijoistd sijoittui tutkielmassa
kaytetyn luokittelun mukaan inhimilliseen ulottuvuuteen. Tdltd osin voidaan
todeta, ettid tutkielmassa saavutetut tulokset tukevat tutkimusaiheen aikaisem-
paa tutkimusta, silld inhimillisten menestystekijoiden keskeinen vaikutus asi-
akkuudenhallintajdrjestelmédn kdyttoonoton menestymiseen on noussut esiin
useassa tutkielman ldhdekirjallisuuteen lukeutuneessa tutkimuksessa.

Yleisimmin ldhdekirjallisuudessa esiintyneiden kriittisten menestysteki-
joiden Kkaisittelyd jatkettiin tutkielman toisen sisdltoluvun kolmannessa alalu-
vussa mddrittelemalld, mitd kullakin tekijalld tarkoitetaan ja milld tavoin tekijéat
voivat edistdd asiakkuudenhallintajdrjestelmén kayttoonoton onnistumista.
Maddrittely nahtiin tarpeellisena tutkielman ldhdekirjallisuudessa esitettyjen na-
kemysten perusteella, joiden mukaan yrityksen on késitettdva kriittisten menes-
jestelmdn kayttoonoton onnistumista. Ndiden asioiden huomioimisen on puo-
lestaan havaittu edistdavdan ymmarrystd tekijoiden merkittavyydestd sekd teki-
joiden huomioimisesta muuttuvan liiketoimintaympaériston kontekstissa.

Tutkielman toisen sisdltoluvun viimeisessd alaluvussa syvennyttiin vas-
taamaan tutkielman toiseen tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymykseen
vastattiin analysoimalla ja vertailemalla tutkielman ldhdekirjallisuudessa esitet-
tyjd havaintoja seitsemdn yleisimman kriittisen menestystekijan valisistd suh-
teista sekd siitd, voivatko menestystekijidt vaikuttaa toisiinsa. Tdmdn myotd ha-
vaittiin, ettd kaikki seitsemén yleisintd kriittistd menestystekijdd voivat joko
vaikuttaa muihin menestystekijoihin tai kokea vaikutusta muista menestysteki-
joista.

Ylimmaén johdon sitoutumisen ja tuen havaittiin edistdvan henkiloston si-
toutumista  kadyttoonottoprojektiin  sekd  kokevan  vaikutusta CRM-
projektimestarin osallistamisesta kdyttoonottoon. Onnistuneen muutosjohtami-
sen havaittiin puolestaan edistdvan kayttoonotettavan asiakkuudenhallintajar-
jestelmén kayton maaraa ja kdyttoonotosta vastuussa olevan projektitiimin ky-
vykkyyden havaittiin edistdivin muutosjohtamisen laatua sekd henkildston si-
toutumista kayttoonottoprojektiin. Lisdksi sekd asiakkuudenhallintajarjestel-
mén rakenteen ettd jdrjestelmédn integroimisen muiden yrityksen kédyttdamien
tietojdrjestelmien kanssa havaittiin edistdvéan asiakastiedon hallintaa. Tulosten
perustella voidaan todeta, ettd yritysten on huomioitava niin kriittisten menes-
tystekijoiden merkitys kuin tekijoiden vilinen vuorovaikutus, jotta kdyttoonot-
toprojektin onnistumista voidaan edistdd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Edelld esitettyjen havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd kriittiset
menestystekijat voivat vaikuttaa muiden menestystekijoiden laadukkuuteen
joko positiivisesti tai negatiivisesti riippuen siitd, kuinka paljon niihin kiinnite-
tddan huomiota kayttoonottoprojektissa. Taten tutkielmassa kyettiin havaitse-
maan, ettd kriittiset menestystekijat eivat edistd asiakkuudenhallintajdrjestel-
médn kadyttoonoton onnistumista ainoastaan itsendisesti, silld tekijdt voivat vai-
kuttaa my6s muihin menestystekijoihin. Lisdksi tutkielman ldhdekirjallisuudes-
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sa korostuu ndkemys siitd, ettd asiakkuudenhallintajdrjestelmdn kayttoonoton
onnistuminen riippuu ensisijaisesti inhimillisten, prosesseihin liittyvien ja tek-
nologisten kriittisten menestystekijoiden tasapainoisesta ja kokonaisvaltaisesta
huomioimisesta. Toisin sanoen yksittdiset tai yksittdiseen ulottuvuuteen kuulu-
vat kriittiset menestystekijit eivét voi itsessddn taata asiakkuudenhallintajarjes-
telman kdyttoonoton onnistumista, vaan menestystekijoitd on tarkasteltava in-
himillisten, prosesseihin liittyvien ja teknologisten tekijoiden joukkona.

Tutkielmaa koskeneiden rajoitteiden osalta voidaan todeta, ettd jokaista
maddn tutkielman laajuudesta johtuen. Lisdksi kriittisten menestystekijoiden va-
lisid suhteita kyettiin samasta syystd johtuen késittelem&&n ainoastaan tutkiel-
man lahdekirjallisuudessa yleisimmin esiintyneiden kriittisten menestystekijoi-
den osalta. Ndiden rajoitteiden vuoksi tutkielmassa saavutettuja tuloksia ei voi-
da yleistdd koskemaan kaikkia asiakkuudenhallintajédrjestelmdn kayttoonoton
kriittisid menestystekijoitd. Taman lisdksi asiakkuudenhallintajdrjestelman kayt-
toonottoa ja kriittisid menestystekijoitd tarkasteltiin tdssd tutkielmassa ainoas-
taan yleistasoisesti ottamatta huomioon yritysten erityispiirteitd. Taltd osin tut-
kielman tuloksia ei voida yleistdd koskemaan esimerkiksi tietyn kokoisia tai
tietyilld toimialoilla toimivia yrityksid. Tutkielma koki rajoitteita myos ldhdekir-
jallisuuden osalta, silld merkittdvin osa kadytetyistd ldhteistd on julkaistu 2000-
luvun alkupuolella. Tdaten voidaan esittdd, ettd tutkielman tuloksissa ei ole otet-
tu huomioon esimerkiksi yritysten toteuttaman liiketoiminnan ja sen tukena
kaytettdvien teknologioiden jatkuvaa kehitysta.

Tutkielman tekemisen ja tutkielmaa koskevien rajoitteiden tarkastelemi-
sen kautta nousi esiin tarpeita aiheen jatkotutkimukselle. Koska merkittdva osa
tutkielmassa kdytetystd lahdekirjallisuudesta on julkaistu 2000-luvun alkupuo-
lella, olisi aihetta syytd tutkia uudelleen nykypdivan digitalisoituneessa liike-
toimintaymparistossd. Taman avulla uutta tutkimustietoa voitaisiin esimerkiksi
verrata aikaisempien tutkimusten tuloksiin ja tehdd havaintoja siitd, onko asi-
akkuudenhallintajarjestelmadn kayttoonoton kriittisissd menestystekijoissd ta-
pahtunut olennaisia muutoksia. Lisdksi asiakkuudenhallintajdrjestelmien ky-
synndn on arvioitu kasvavan johtuen uusien teknologioiden, kuten tekodlyn,
esineiden internetin, big datan ja pilvipalveluiden hyddyntdmismahdollisuuk-
sista asiakkuudenhallintajdrjestelmissd (Fortune Business Insights, 2021). Ta-
mé&n vuoksi aiheen jatkotutkimuksessa olisi syytd keskittyd tutkimaan uusia
teknologioita hyodyntdvien asiakkuudenhallintajédrjestelmien kayttoonottoa
erityisesti siitd ndkokulmasta, millaisia vaikutuksia uusilla teknologioilla on
kayttoonoton kriittisiin menestystekijoihin. Tédten voitaisiin tutkia, korostuuko
esimerkiksi asiakkuudenhallintajdrjestelmédn ja sen sisdltimdn asiakastiedon
tietoturvallisuutta edistdvien tekijoiden merkitys kdyttoonoton onnistumisessa.
Lisdksi jatkotutkimuksen avulla voitaisiin selvittdd, nousevatko teknologiset
kriittiset menestystekijat uusien teknologioiden hyédyntamisen johdosta muita
menestystekijoitd merkittavampaan asemaan vai sdilyttavatko inhimilliset me-
nestystekijdt laajan ja merkittivan asemansa kdyttoonoton onnistumisen edis-
tamisessa.
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