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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda teoreettisella tasolla sisaisia asiakkaita palvelevan digitaalisen toimi-
tusketjun asiakaskokemuksen rakentumista ja asiakaskokemuksen johtamista. Aihevalinnan taustalla oli
olemassa olevan digitaalisen toimitusketjun, valtioneuvoston tulo-, muutos- ja |lahtoprosessin, innoitus sy-
ventaa teoreettista tietoa vastaavien toimitusketjujen asiakaskokemuksesta ja keinoista, joilla asiakaskoke-
musta voi johtaa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda mista elementeista asiakaskokemus muodostuu di-
gitaalisessa toimitusketjussa, joka toimittaa organisaation sisdisille asiakkaille tuotteita tai palveluita. Lisaksi
tavoitteena oli tutkia, miten asiakaskokemusta voidaan johtaa sisdisia asiakkaita palvelevassa digitaalisessa
toimitusketjussa.

Opinnaytetyo toteutettiin integratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusaineiston haut toteutettiin
Finna-, ProQuest Central -, ScienceDirect-, Emerald Insight — ja Sage Journals -tietokantoihin. Kirjallisuuskat-
sauksen analyysiin valikoitui yhteensa 14 tietolahdettd, jotka olivat opinnaytetoita, tutkimusartikkeleja seka
kirja. Tutkimuksessa kaytettiin analyysimenetelmana sisallonanalyysia.

Tutkimuksen tulokset osoittivat sisdisen digitaalisen toimitusketjun asiakaskokemuksen rakentuvan 24:sta
elementista. Keskeisimmat asiakaskokemuksen muodostavat elementit olivat palveluymparist6, saavutetta-
vuus, vaivattomuus, brandi eli mielikuva seka viestinta. Asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueita tunnis-
tettiin tutkimustulosten perusteella 13. Suurimman painoarvon asiakaskokemuksen johtamisen osa-alu-
eista sai asiakasalykkyys, asiakaspolun ymmarrys, kohtaamiset, tavoiteasetanta, mittaaminen ja jatkuvan
parantamisen malli.

Kirjallisuuskatsauksen loydokset noudattelivat aiempaa teoriatietoa toimitusketjun johtamisesta, asiakasko-
kemuksen johtamisesta seka sisaisen asiakkaan asiakaskokemuksen muodostumisesta. Tutkimuksen tulok-
sista voitiin paatella, etta tutkimuksen aiheiden maaritelmat ja terminologia on osin jasentymatonta. Tu-
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Abstract

The aim of the study was to investigate, at a theoretical level, the formation of customer experience and its
management within a digital supply chain serving internal customers. The choise of the topic was inspired
by the existing digital supply chain of applied in the Finnish government and its ministeries — its intake,
change and exit process - and to deepen theoretical knowledge of the customer experience in similar sup-
ply chains and the methods for managing it. The aim of the study was to determine the elements that con-
stitute customer experience in a digital supply chain delivering products or services to an organization's in-
ternal customers. Additionally, the study aimed to explore how customer experience can be managed
within such a digital supply chain.

The thesis employed using an integrative literature review as the research approach. Data collection was
conducted using the Finna, ProQuest Central, ScenceDirect, Emerald Insight, and Sage Journals databases.
The analysis of the literature review included 14 sources comprising theses, research articles, and a book.
Content analysis was used as the analysis method.

The results of the study showed that the customer experience in an internal digital supply chain is con-
structed from 24 elements. The most essential elements were service environment, accessibility, ease of
use, brand, and communication. The study identified 13 aspects of customer experience management, with
the most significant areas being customer intelligence, understanding the customer journey, interactions,
goal setting, measurement, and the model of continuous improvement.

The findings of the literature review aligned with existing theoretical knowledge on supply chain manage-
ment, customer experience management, and the formation of internal customer experience. The study
concluded that the definitions and terminology of the research topics remain partly unstructured. The re-
sults indicated digital technologies create opportunities and new tools for construction and management of
customer experience. Furthermore, the results justified that holistic process management and customer
intelligence have an important role in pursuing the benefits of technology integrated into the supply chains,
particularly as digitalization accelerates and new technologies become more rapidly available.
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Opinndytetyossa kaytettyja termeja, lyhenteita ja kasitteita
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lisatty todellisuus
virtuaalitodellisuus
toiminnanohjausjarjestelma
tuotannonohjausjarjestelma
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radiotaajuinen etdtunnistus
koneiden vdlinen viestinta
automaattiohjattu kuljetin
suositushalukkuus

yhteistyorobotit

englanninkielinen ilmaus
Artificial Intelligence

Machine Learning

Internet of Things

Green Supply Chain Management
Cyber Physical System
Augmented Reality

Virtual Reality

Enterprise Resource Planning
Manufacturing Execution System
Big Data

Radio Frequency Identification
Machine to machine communication
Automated Guided Vehicle
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cobots

lyhenne
Al

ML

loT
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CPS

AR

VR

ERP
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M2M Communication
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kasite

mekatroniset jarjestelmat, automaation
suunnittelu ja toteutus

informaatioteknologia ja ohjelmistoihin liitty-
vat tekijat

robotiikka

datatiede ja analytiikka
uudet valmistusteknologiat
lisdainevalmistus

verkottuminen ja yhteydet

selitys

kyberfyysinen jarjestelmad, mallintaminen ja si-
mulaatio, lisatty ja virtuaalitodellisuus, digitaa-
linen kaksonen, mobiililiitannat

IT-jarjestelmat, algoritmit, analytiikkaohjelmis-
tot, pilvilaskenta, kyberturvallisuus, toiminnan-
ohjausjarjestelmd, tuotannonohjausjarjes-
telma

teolliset robotit, yhteistyorobotit automaat-
tiohjattu kuljetin

massadata, tiedonlouhinta, tekoaly, lohkoketju
lisdainevalmistus
3D-tulostaminen

teollinen esineiden internet, teollinen Ether-
net, langattomat verkot, koneiden valinen
viestinta, RFID



1 Johdanto

Digitalisaatio uudistaa yhteiskuntaa ja sen toimintoja lapileikkaavasti kiihtyvalla tahdilla. 1Imi6 ja
sen vaikutukset nayttaytyvat niin organisaatioiden kuin yksittdisten ihmisten toiminnassa. Teolli-
suutta muovaavat Teollisuus 4.0 ja Teollisuus 5.0 -ilmiét yhdistavat uutta teknologiaa liiketoimin-
taan teollisen vallankumouksen aaltoina, ja ne vaikuttava toimitusketjuihin Toimitusketju 4.0 ja
Toimitusketju 5.0 -ilmidina. Organisaatiot digitalisoivat toimitusketjujaan digitalisaation tarjo-
amien keinojen avulla hyédyntden esimerkiksi robotiikkaa, koneoppimista ja esineiden internetia.
Digitalisaation avulla voidaan muun muassa saavuttaa tehokkuuden lisdantymista seka vahentaa
hukkaa ja toteuttaa ymparistoystavallisempaa liiketoimintaa. Digitaalisten keinojen kdyttédnoton
hyodyt auttavat vastaamaan tasmallisemmin ja nopeammin asiakkaiden kysyntdaan ottaen huomi-
oon myo0s asiakkaiden persoonalliset tarpeet ja toiveet. Organisaatioiden on jarkevaa hyédyntaa
omiin tarkoituksiinsa parhaiten soveltuvat uuden teknologian mahdollisuudet saavuttaakseen toi-
mintaymparistdssaan hyvan aseman muihin samassa ymparistossa toimiviin organisaatioihin nah-

den.

Tama tutkimus selvittdaa millaisista elementeista asiakaskokemus organisaation sisdisessa digitaali-
sessa toimitusketjussa rakentuu sekd miten tata asiakaskokemusta voi johtaa. Asiakaslahtdisyys on
huomioitu organisaatioiden toiminnan nakdkulmana jo pitkaan. Ymmarrys asiakaskokemuksen ra-
kentumisesta antaa mahdollisuuden syventaa asiakaslahtoisyytta ja asiakaskokemuksen johtami-
sen keinot tarjoavat tahan kdytannon tyokaluja. Asiakaskokemuksen ymmartamisen ja johtamisen
avulla on mahdollista parantaa olemassa olevaa liiketoimintaa seka rakentaa uutta liiketoimintaa
kokemuksista. Kokemustalouden, eli kokemuksiin perustuva liiketoiminnan, arvellaan olevan tule-
vaisuudessa uusi merkittava liiketalouden ala maatalouden, teollisuuden ja palveluliiketoiminnan
tavoin (Pine & Gilmore 2011, s. 5). Sisdisten asiakkaiden asiakaskokemus on merkityksellinen,
koska se tukee ulkoisten asiakkaiden asiakaskokemuksen menestymistd, kun sisdiset asiakkaat voi-
vat toimia mahdollisimman hyvin omassa tehtdvassaan ulkoisten asiakkaiden parhaaksi (Kortesuo

& Loytana 2011).

Opinnaytetyo ei tarkastele yksittdista olemassa olevaa prosessia, vaan se rakentaa yleisesti kat-

sauksen sisdisen digitaalisen toimitusketjun asiakaskokemuksen elementteihin ja johtamiseen.



Tutkimusta on motivoinut olemassa olevan prosessin sytyttama kiinnostus kartoittaa aihetta laa-
jemmassa mittakaavassa teoreettisesta nakdkulmasta. Tutkimuksen toteutustapa on integratiivi-

nen kirjallisuuskatsaus.
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2 Tutkimuksen tausta

Opinndytetydn aihepiirin muodostaa kasitteiden toimitusketjun hallinta, sisdinen toimitusketju,
digitaalinen toimitusketju, asiakaslahtdisyys, asiakaskokemus seka digitalisaatio kokonaisuus. Sa-
moja termeja kaytetdadan myds kansainvadlisessa aineistossa, jota tdssa tutkimuksessa on hyédyn-

netty tutkimusaineistona.

Tutkimuksen innoittaja on valtioneuvoston yhteinen tulo-, muutos- ja lahtoprosessi, joka tuottaa
valtioneuvoston virkamiehille tyovalineet ja kdyttooikeudet kaikissa palvelussuhteen elinkaaren
vaiheissa. Prosessia on digitalisoitu muun muassa ottamalla kdayttéon palvelunhallintajarjestelma,
joka on lisdnnyt prosessin lapinakyvyytta toimitusketjun osapuolille. Sisdisesti palvelua tuottava
toimitusketju ei ole altis kilpailulle, jolloin se toimii kdytanndssa katsoen monopoliasemassa. Tasta
nakokulmasta katsottuna asiakaskokemuksen merkitys ndyttaytyy erityisen kiinnostavana toimi-
tusketjussa, jonka asiakkaiden ei ole mahdollista vaihtaa palveluntuottajaa. Kilpailutilanteen puut-
tuessa toimintaa voi kehittdd muun muassa pyrkimalla korkeaan asiakastyytyvaisyyteen ja ensi-
luokkaiseen asiakaskokemukseen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa teoreettisella tasolla

sisdisen digitaalisten toimitusketjun asiakaskokemusta ja sen johtamista.

Tulo-, muutos- ja [ahtoprosessin keskeinen tavoite on koota palvelussuhteen alkamiseen, muuttu-
miseen tai padttymiseen liittyvat tiedot eri lahteistd, mahdollisesti rikastaa tietoja, kdynnistaa ja
toteuttaa tietojen perusteella palvelupyyntéja seka tarjota prosessin eri toimijoille heidan tyénsa
kannalta oleelliset tiedot oma osuutensa toteuttamiseksi. Tulo-, muutos- ja Iahtéprosessi on tyypil-
lisesti toimitusketju, joka kattaa useita toimijoita, joista jokaisella on oma vastuualueensa proses-
sissa, kuten esimerkiksi henkilokorttien toimittaja, kulkutunnisteiden ja avainten toimittaja, identi-
teetin- ja kayttovaltuushallinnan toimijat seka tydasemista, puhelimista ja niiden liittymista seka
ohjelmistoista vastaavat toimittajat. Tyypillisesti prosessissa liikkuu henkilotietoja, jotka nauttivat
erityista tietosuojalain takaamaa turvaa ja asettavat prosessissa liikuteltavalle henkilotiedolle eri-
tyisia tietoturvavaatimuksia. Tulo-, muutos- ja Idhtoprosessi ei ole vakiintunut kasite, eika proses-
sia tunnisteta kaikissa organisaatioissa yhtenadiseksi prosessiksi, vaan sen osaset nahdaan erillisina
toimintoina. Valtionhallinnon konsernimaisista toimijoista esimerkiksi valtioneuvoston kanslia on
tunnistanut tulo-, muutos- ja Iahtéprosessin toiminnot yhtendiseksi prosessiksi ja nostanut proses-

sin kehittdmisen tulostavoitteekseen vuosina 2021, 2022 ja 2023 (VNK 2021, 7; 2022, 14; 2023, 8).
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Julkisen sektorin toimintaan ei ole perinteisesti liitetty mielikuvaa asiakaskokemuksen systemaatti-
sesta johtamisesta, mutta kdytdannon tasolla on havaittavissa esimerkillisia julkisia toimijoita, kuten
Kansaneldkelaitos ja Verohallinto, jotka ovat huomioineet toimintansa johtamisessa asiakaskoke-
muksen merkittavalla tavalla. Asiakaskokemuksen huomioiminen, kehittdminen ja johtaminen
ovat valtaamassa alaa julkisen sektorin toimijoiden keskuudessa. Valtiovarainministeridn asetta-
man tyoryhman tyon tuloksena on syntynyt suositus, jonka mukaan julkishallinnon toimijoille kehi-
tetddn yhtendinen asiakas- ja kansalaistyytyvaisyyden selkea yhtendinen viitekehys, toimijoiden
yhteisesti sopima menettelytapa seka indikaattorikehikko (valtiovarainministerié 2023). Toisaalta
valtionhallinnon toimintaa ohjaava valtiovarainministerié kannustaa valtionhallinnon henkilost6-
hallintoa yhtendisiin toimintatapoihin seka niiden kehittamiseen tukemalla valtion virastoja johta-
misen ja henkiloston kehittamisessa (valtiovarainministerio 2022). Petteri Orpon hallituksen halli-
tusohjelman yhtena toimenpiteena on laatia selvitys valtioneuvoston yhteisiin virkoihin
siirtymisesta ja valtioneuvoston ja sen ministerididen yhteisesta henkilostéhallinnosta kokoamalla
henkilostohallinnot kaikista ministeridista valtioneuvoston kansliaan (Petteri Orpon hallituksen
hallitusohjelma, 2023). Tamakin kirjaus osaltaan osoittaa sen, etta valtion henkiléstohallinnon ja

sen prosessien kehittaminen on parhaillaan ajankohtainen ja kiinnostava aihe.

Valittu tutkimusaihe on merkityksellinen tyéelaman kehittamisen kannalta seka valtionhallinnon
tyonantajakuvan ja henkiloston pitovoimatekijdiden lisdédmisen ndakékulmasta etta myds valtion-
hallinnon toiminnan, sen toteuttajien kehittymisen seka toimitusketjun parissa tyoskentelevien
tyon mielekkyyden ja palkitsevuuden nakékulmasta. Tutkimus voi olla kiinnostava ja hyddyllinen
my0Os monille muille organisaatioille ja henkildille, joilla on kiinnostus sisdisten digitaalisten toimi-

tusketjujen asiakaskokemuksen ja sen johtamisen kehittamiseen.

Kirjallisuuskatsauksen aihealuetta on kuvattu kuviossa 1 tarkemmin. Kuvio 1 koostuu kolmesta yla-
tason osa-alueesta, jotka ovat toimitusketjun hallinta, asiakaskokemus seka digitalisaatio. Tama
tutkimus keskittyy erityisesti kahden ensimmaisen eli toimitusketjun hallinnan ja asiakaskokemuk-

sen muodostamaan kokonaisuuteen, jotka muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.

Opinndytetyon keskeinen tavoite on tutkia teoreettisella tasolla sisdisen digitaalisen toimitusket-

jun asiakaskokemusta ja sen johtamista. Kuviossa 1 esitetyn toimitusketjun hallinnan alakasitteista



12

tutkimus tarkastelee digitaalista toimitusketjua ja sisdista toimitusketjua. Tutkimuksen avulla voi-
daan havaita millaisena seka digitaalisen ettd organisaation sisdisen toimitusketjun asiakaskoke-

mus kirjallisuuskatsauksen valossa nayttaytyy. Opinndytetyod selvittaa tutkimusaihetta vastaamalla

tutkimuskysymyksiin:

1. Mista elementeista asiakaskokemus muodostuu digitaalisessa toimitusketjussa, joka toi-
mittaa organisaation sisdisille asiakkaille tuotteita tai palveluita?

2. Miten asiakaskokemusta voidaan johtaa sisdisia asiakkaita palvelevassa digitaalisessa toimi-
tusketjussa?

Asiakaskokemuksen osalta tutkimus tarkastelee asiakaskokemuksen elementteja eli tekijoita,
joista asiakaskokemus muodostuu, seka asiakaskokemuksen johtamista eli asiakaskokemuksen

elementteihin vaikuttamista.

Molempiin edelld mainittuihin ylatason kasitteisiin, asiakaskokemukseen ja toimitusketjun johta-
miseen, vaikuttaa digitalisaatio ja sen alakasitteet teollisuus 4.0 ja teollisuus 5.0. Digitalisaatio ala-
kasitteineen ei ole tutkimuksen keskidssa, mutta se on ilmid, joka vaikuttaa merkittavalla tavalla
seka toimitusketjuihin etta asiakaskokemukseen, ja tasta syysta digitalisaation sivuaminen tutki-

musaiheisiin liittyen on tarpeen.
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toimitusketjun hallinta asiakaslahtoisyys
asiakaskokemus
sisdinen digitaalinen <:> asiakaskoke- | asiakaskoke-
toimitusketju | toimitusketju muksen muksen
elementit johtaminen
digitalisaatio

teollisuus 4.0 | teollisuus 5.0

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys.

2.1 Toimitusketju ja sen hallinta

Toimitusketjulla tarkoitetaan kaikkia toimenpiteitd, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun tuottami-
seen loppuasiakkaalle koko arvoketjun aikana. Tyypillisesti toimitusketjuun osallistuu useita eri ta-
hoja, jotka voivat olla raaka-aineiden ja komponenttien tuottajia, tuotteen kokoajia, tukkukauppi-
aita, vahittdiskauppiaita, kuljetusyrityksia ja loppuasiakas. Toimitusketjussa liikkuu materiaalien
lisaksi informaatiota, rahaa, ihmisid, dokumentteja yms. Toimitusketjua voi kuvata yritysten ja nii-
den toimittajien verkostoksi, joka on rakennettu tietyn tuotteen tuotantoa ja jakelua varten
(Buyukozkan & Goger 2018, 164). Toisaalta toimitusketjua voi kuvata sarjaksi keskendan yhtey-
dessa olevia toimintoja, jotka liittyvat tuotteiden ja palveluiden koordinointiin, suunnitteluun ja

hallintaan toimittajien ja asiakkaiden valilla (Blylkozkan & Goger 2018, 157). Korpela, Hallikas &
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Dahlberg (2017, 4183) tuovat esille tietovirtojen roolia korostavan Mentzerin, DeWittin, Keeblerin,
Minin, Nixin ja Smithin kuvaaman toimitusketjun maaritelman, jonka mukaan toimitusketju on kol-
men tai useamman yksikon (organisaatioita tai yksil6itd) joukko, jonka jasenet ovat suoraan osalli-
sina tuotteiden, palveluiden rahoituksen ja/tai tiedon virtauksissa alkuldhteelta asiakkaalle. Yksi
tapa kuvata toimitusketjua on tarkastella sita tavoitteidensa kautta; tavoitteena on saada oikea
tuote oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan niin, ettd tuotteen maara, kunto seka hinta ovat oikeat
(BUyukozkan & Goger 2018, 174). Tulevaisuuden toimitusketjujen on kyettdva varmistamaan oi-
keat ihmiset ja osaamiskokonaisuudet, prosessit ja tyokalut oikeisiin paikkoihin seka tuottaa nain
tehokkuutta ja vaikuttavuutta. (Blylkozkan & Goger 2018, 174; Mentzer ym. 2001). Seuraavaksi
kasitelldaan tarkemmin toimitusketjun johtamista eli hallintaa. Toimitusketjun hallinta on merkityk-
sellinen tdman opinndytetydn aihepiirin vuoksi, koska toimitusketjun digitalisointi eli digitaalisen

toimitusketjun rakentaminen ja kehittaminen ovat osa toimitusketjun hallintaa.

Toimitusketjun hallinnan ammattilaisten neuvoston (Council of Supply Chain Management Profes-
sionals, CSCMP 2013) mukaan toimitusketjun hallinta kattaa kaikkien hankintaan ja resursointiin
liittyvien toimintojen suunnittelun ja johtamisen, kaikki logistiikan johtamisen toiminnot sekd val-
mistustoiminnot (CSCMP 2013). Neuvoston esittdmaa maaritelmaa toimitusketjun hallinnasta ku-

vataan yksityiskohtaisemmin alla olevassa kuviossa 2.

organisaation sisdiset toiminnot ja prosessit

toimittajat, muut yritykset | [ rahoitus ICT logistiikka fhankinnat, resursointi

valittdjat, valmistus

muut kolmannet myynti ja markkinointi

osapuolet tuotesuunnittelu ja -muotoilu
muut toiminnot ja prosessit

koordinaointi ja yhteistyd kumppaneiden kanssa

hankintaan ja resursointiin liittyvien toimintojen suunnittelu ja johtaminen

lapileikkaava koordinointi

d
<‘ kysyrhnéinja tarjonnan hallinta
|

logistiikan johtaminen
I |

keskendan linkitetyt toiminnot ja prosessit—
yhtendinen ja tehokas liiketoimintamalli

Kuvio 2. Toimitusketjun hallinta (CSCMP 2013, muokattu).
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Neuvoston madritelma toimitusketjun hallinnalle on teoreettinen ja kattava. Mentzer ja muut
(2001) kuvaavat toimitusketjun hallintaa ennemmin liikkeenjohdon nakékulmana. Mentzerin ja
muiden mukaan toimitusketjun hallinta on systeemista strategista koordinointia, joka taktisesti
yhdistaa liiketoiminnan toiminnot toimitusketjussa, ja sen tavoitteena on parantaa pitkalla aikava-
lilld toimitusketjun toimijoiden suoriutumista (Mentzer ym. 2001, 18). Croxton, Garcia-Dastugue,
Lambert ja Rogers (2001) madrittelevat toimitusketjun hallinnan organisaation prosessien kautta,
ja he kuvaavat mitka prosessit muodostavat toimitusketjun hallinnan. Toimitusketjun hallintaan
kuuluvia prosesseja Croxtonin ja muiden (2001) mukaan ovat 1) asiakkuudenhallinta, 2) asiakaspal-
velun hallinta, 3) kysynnan hallinta, 4) tilauksen toteutus, 5) tuotantovirran hallinta, 6) toimittaja-
suhteiden hallinta, 7) tuotekehitys ja kaupallistaminen seka 8) palautusten hallinta. Croxton ja
muut esittdvat, etta prosessit ovat organisaation eri toimintoja lapileikkaavia ja useammilla toimin-
noilla, kuten esimerkiksi markkinointi, logistiikka ja tuotanto, on oma roolinsa kussakin toimitus-

ketjun hallinnan kahdeksasta prosessista. (Croxton ym. 2001)

Toimitusketjun hallinnan kuvausten pohjalta on perusteltua todeta, etta toimitusketjun hallinta ja
sithen kuuluvat osat muodostavat organisaation toimintakyvyn ja olemassaolon kannalta kriittisen
ja mittavan kokonaisuuden. Toimitusketjun hallinta ulottuu lapileikkaavasti organisaation kaikkiin
toimintoihin seka heijastuu organisaation ulkopuoliseen toimintaan, kuten asiakkaiden ja kumppa-
neiden kanssa tehtdavaan yhteistyéhon. Toimitusketjun hallinnan kasite ja maaritelma ei ole yksise-
litteinen tai kaikille toimijoille samanlainen. Taman osoittavat myds Cooper, Lambert ja Pagh
(2001) toteamalla tutkimuksessaan, ettd toimitusketju ndyttaytyy harvoin toimijoille suorana put-
kena, vaan ennemminkin se on kuin kaatunut puu lukuisine haarautuvine ja risteilevine juurineen.
Cooper ja muut nakevat, etta toimitusketjun hallinnan tarve on sidoksissa esimerkiksi tuotteen
monimutkaisuuteen, tarjolla olevien toimittajien maaraan seka raaka-aineiden saatavuuteen.
Olennaista heidan mukaansa on madritellda mitka toimitusketjun osat kaipaavat eniten johtamisen
huomiota suhteessa organisaation resursseihin ja toimitusketjun osien merkitykseen organisaa-

tiolle. (Cooper ym. 2001)

Toimitusketjun hallinnan toimintaymparisté muuttuu ja kehittyy ripedsti, ja tdssa muutoksessa te-
ollisuus 4.0:lla ja sen mahdollistajilla on merkittava rooli. Teollisuuden 4.0 mahdollistajia ovat
muun muassa tekoaly, koneoppiminen, esineiden internet ja big data. Naiden avulla on mahdol-

lista ratkaista useita toimitusketjun hallinnan kipupisteitd, parantaa toiminnan tehokkuutta, hallita
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kysynnan vaihtelua, selviytya kustannusvaihteluista ja tehda datavetoisia paatodksia. Voidaankin
sanoa, etta teollisuus 4.0:n mahdollistajat ovat merkittavia toimitusketjun hallinnan katalyytteja.
Yrityksen digitaalinen muutos voi parantaa merkittavasti yrityksen toimitusketjun hallintaa. Digita-
lisaation tydkalujen hyddyntaminen on ratkaisevaa myds perinteisten toimialojen elinvoimaisuu-

delle seka kehittamismahdollisuuksien synnylle. (Li ym. 2024, Younis & Wuni 2023)

Digitalisaation teknologiat edistavat toimitusketjujen tarkkuutta ja lapinakyvyytta, ja antaa talla
tavoin johdolle paremman mahdollisuuden seurata ja hallita yrityksia ja parantaa yritystensa koko-
naissuoritusta. Uusien teknologioiden avulla toimitusketjua voi kehittaa tehokkaammaksi ja jous-
tavammaksi. Digitaalisuus luo mahdollisuuksia hallita paremmin toimitusketjun ekologista kesta-
vyytta hillitsemalla muun muassa hiilidioksidipdastoja, pakkausmateriaalien kayttoa seka
teollisuuden aiheuttamia saasteita esimerkiksi parantamalla tutkimus- ja valmistusmenetelmia.
Alalle on vakiintunut kayttoon termi vihrea toimitusketjun hallinta, mika osoittaa ymparistdarvo-
jen ja kestdavan toiminnan nousseen vankkumattomaan asemaan toimitusketjun hallinnassa. Vih-
red toimitusketjun hallinta pyrkii edistamaan ymparistonakokulmia yrityksen toiminnassa ja sen
avulla voi vaikuttaa muun muassa yrityksen tuottavuuteen. (Le ym. 2024, 1; 10, Menon & Shah

2019, 4)

Pelkdstaan perinteisten toimitusketjun hallintamenetelmien hyédyntamisessa voidaan nahda
haasteina muun muassa markkinoihin reagoiminen liian pitkalla viiveelld, toimitusketjun toimijoi-
den valisen tiedonvaihdon riittamattémyys seka muut lisddantyneet operatiiviset riskit. Digitalisaa-
tio on muodostunut oleelliseksi keinoksi padsta globaalien arvoketjujen huipulle. Myds uusien kes-
keisten kilpailuetujen rakentaminen perustuu tutkitusti yrityksen digitalisoitumiseen. (Le ym.

2024, 1; 6)

2.2 Asiakaslahtoisyys

Asiakkailla on olennainen rooli liiketoiminnassa. Voisi jopa sanoa, etta ilman asiakkaita, ei voi olla
tuottavaa liiketoimintaa. Nain ollen on loogista, etta asiakkaiden nakékulmat kiinnostavat yrityk-
sid. Liiketoimintaa voidaan parhaimmillaan muotoilla vastaamaan paremmin asiakkaiden nakdkul-

mia eli liiketoiminnasta kehitetdan asiakaslahtoistd. (Wirtz & Daiser 2018)
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Yksi keino tavoittaa asiakaslahtoisyys liiketoiminnassa on noudattaa nelivaiheista liiketoimintamal-
lin kehittamista. Tarkoituksena on 1) analysoida asiakkaiden mieltymykset, 2) kehittaa liiketoimin-
tamallia saadun tiedon perusteella, 3) toteuttaa asiakaskysely uuden liiketoimintamallin testaa-

miseksi ja lopulta 4) saataa liiketoimintamallia kyselyn tulosten perusteella. (Pynnénen ym. 2012)

Toisaalta asiakaslahtoisyytta voi rakentaa asiakastiedon hallinnan avulla. Tehokkaan asiakastiedon
hallinnan perusteella saadaan luotua lisdarvoa asiakkaalle tehokkaamman raataldinnin ja perso-
noinnin, parempien ostopaatosten ja kohentuneen asiakaskokemuksen my6ta. Nailla keinoilla voi-

daan vaikuttaa asiakkaan kulutuskokemukseen kokonaisuudessaan. (Wu ym. 2013)

Wirtz & Daiser (2018) ovat tutkineet tarkemmin liiketoimintamallin kehittamista asiakastiedon pe-
rusteella. He kuvaavat asiakasalykkyyden saavuttamista alla olevan kuvion 3 tavoin. Asiakasalyk-
kyyden perusteella voidaan toteuttaa markkinaorientoitunut liiketoimintamallin kehittamisote ja
siirtya systemaattisesti rdataloityyn asiakasryhmakohtaiseen liiketoimintamallin kehittdmiseen.
Asiakasalykkyyden muodostuminen alkaa tunnistamalla eri asiakasryhmat. Asiakkaiden paaryhmis,
kuvattuna kuviossa 3 vasemmassa reunassa, ovat 1) vakaat asiakkaat, johon kuuluvat sadnnolliset
ja satunnaiset asiakkaat, 2) uudet asiakkaat, joista osalla on kokemusta yrityksen palvelutar-
joomasta ja osalla ei ole, sekd 3) mahdolliset asiakkaat, joista samoin osalla on kokemusta yrityk-
sen palvelutarjoomasta ja osalla ei ole. Liikuttaessa kuviossa 3 oikealle, tarkastellaan asiakastiedon
kerdamisen paikkoja. Asiakasymmarryksen rakentamista varten kerataan tietoa asiakasrajapin-
noilta eli kaupankdyntikohdista, palvelukohdista ja informaatiokohdista. Asiakasrajapinnoilta voi-
daan saada tietoa esimerkiksi kaupankadynti- ja palveludatan, asiakaspalautteen kasittelyn, asiakas-
haastattelun tai -kyselyn, ideointialustan, osallistavan tuoteparantelun, paakayttdjan
|lahestymistavan, verkkokayttaytymisen tutkimisen, kayttajainnovoinnin tyékalujen tai muiden sel-
laisten avulla. Saatua asiakastietoa prosessoidaan ja jarjestelldan, jotta tietoa analysoimalla voi-
daan saavuttaa asiakasalykkyyttd, ja tama on kuvattu kuviossa 3 oikeassa reunassa. Kerdtyn tiedon
ja analysoinnin perusteella muodostunutta asiakasalykkyytta voidaan hyddyntaa lilketoiminnan

kehittamisessa ja ndin vastata paremmin asiakasryhmien tarpeisiin.
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asiakas- asiakas-
vakaat asiakkaat rajapinnat kaupankéynti- ja palveludata alykkyys

saanndlliset asiakkaat —> asiakaspalautteen késittely

p
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dat
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asiakaskysel
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ideointialusta

A
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!

Kuvio 3. Asiakasalykkyyden muodostuminen (Wirtz & Daiser 2018, muokattu).

Asiakaslahtoisyyden yksi osa-alue on asiakaskokemus, jota tarkastellaan teorian nakdokulmasta
seuraavaksi. Asiakaskokemuksen elementit ja asiakaskokemuksen johtaminen ovat taman opin-

naytetyon keskeisia tutkimuskohteita.

2.3 Asiakaskokemus

Kokemustalous, eli kokemuksiin perustuva liiketoiminta, on joidenkin arvioiden mukaan kasva-
massa uudeksi merkittavaksi liiketalousalaksi maatalous-, teollisuus- ja palveluliiketoiminnan jalan-
jaljissa. Arvioidaan, etta kokemustalous on uusi arvon lahde yrityksille. Kokemuksen maarittami-
nen ei ole yksinkertainen tehtava, vaan kokemus voidaan maaritelld usein eri tavoin ja silla voi olla
monenlaisia merkityksid. Organisaatiot ja asiakkaat kytkeytyvat kokemusten avulla tiivimmin yh-
teen persoonallisella ja mieleenpainuvalla tavalla. Asiakaskokemus voi vaikuttaa muun muassa
asiakastyytyvadisyyteen, asiakasuskollisuuteen, asiakkaan odotuksiin seka tunnetasoiseen sitoutu-

miseen yritysta tai brandia kohtaan. (Pine & Gilmore 2011, 5; Godovykh & Tasci 2020, 1)

Asiakaskokemus voidaan maaritella kokemukseksi, jonka yrityksen toiminta tai tarjooma on saanut

aikaan asiakkaassa. Kokemus on aistinvarainen, fysiologinen tai psykologinen reaktio. Yrityksen
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menestymisen kannalta asiakaskokemus on tarkea osa-alue, ja yrityksen on syytd rakentaa ja tuot-
taa positiivisia asiakaskokemuksia uusasiakkaiden houkuttelemiseksi seka nykyisten asiakassuhtei-

den yllapitdmiseksi. (Chepur & Bellamkonda 2019, 1; 7)

Asiakaskokemus sisdisessa palvelussa

Asiakaskokemus muodostuu yhta lailla organisaation sisdisissa asiakkuuksissa kuin ulkoisissa asia-
kaskohtaamisissa. Sisdisesta asiakkuudesta puhutaan, kun jokin organisaation toiminto ei ole suo-
raan yhteydessa varsinaisiin asiakkaisiin, vaan palvelee muita yksikdita omalla asiantuntemuksel-
laan ja resursseillaan. Sisdista asiakkuutta edustavat muun muassa henkiléstéhallinnon palvelut,
taloushallinnon palvelut ja ICT-palvelut. Tallaisten palvelujen tuottama asiakaskokemus onnistues-
saan tukee ulkoisten asiakkaiden asiakaskokemuksen menestymistd, kun sisdiset asiakkaat voivat
toimia mahdollisimman hyvin omassa tehtavassaan ulkoisten asiakkaiden parhaaksi. Sisdiselle asi-
akkuudelle on leimallista, etta asiakaskunta on kiintea ja asiakassuhde voi olla jonkin verran epata-

sapainoinen ja vaikeasti hallittava muiden vaihtoehtojen puuttuessa. (Kortesuo & Loytdana 2011)

Reynoso & Moores ovat syventyneet sisdisen asiakkuuden olemukseen ja kuvanneet sisdisen pal-
velun laadun ulottuvuuksia. Sisdisen palvelun laatu koostuu yhdeksasta tekijasta, jotka on esitelty
kuviossa 4. Sisdisen palvelun laatu koostuu palvelua tuottavan toimijan avuliaisuudesta, tasmalli-
syydesta, viestinndsta, aineellisista valineista ja ymparistosta, luotettavuudesta, ammattimaisuu-
desta, luottamuksellisuudesta, valmiudesta ja huomaavaisuudesta. Ndiden sisdisen palvelun laa-

dun osatekijoiden avulla hahmottaa my0s sisdista asiakaskokemusta ja sen muodostavia

osatekijoits. (1996, 68)
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Avuliaisuus e sisdisen palveluntuottajan halukkuus palvella ja tehdé
(Helpfulness) yhteistyota asiakasyksikén kanssa

Tasmallisyys e kyky tuottaa palvelu tismallisesti vastaten ripeasti
(Promptness) palvelupyyntdihin

Viestinta * sisdisen asiakkaan pitdminen tietoisena ja kdyda
o vuoropuhelua hdnen kanssa palvelun etenemisen,
(Communication) ongelmien tai muutosten suhteen

Alneelllset"v'ah?eet )z e palveluntuottajayksikon fyysisen toimintaympariston,
ymparisto vélineiden, materiaalien ja kirjallisen aineiston kunto ja
fyysinen olemus

(Tangibles)
Luotettavuus * sisdista palvelua tuottavan yksikdn kyvykkyys tuottaa
o palvelu oikein mukaan lukien oikeiden ja tarkkojen tietojen
(Reliability) tarjoaminen
Ammattimaisuus * taidot, osaaminen ja kokemus, joita tarvitaan kyseisten
) ) sisdisten palveluiden tuottamiseen ja niihin liittyvaan
(Professionalism) neuvomiseen
Luottamuksellisuus e sisdista palvelua tuottavan yksikon kyvykkyys kasitella
(Confidentiality) luottamuksellista tietoa ja herkkia tilanteita
Valmius * palvelun tuottamisen edellyttimat yksikon resurssit ja
(Preparedness) sisdinen organisaatio
Huomaavaisuus e palvelua tuottavan yksikon kyvykkyys ymmartaa, tuntea,
(Consideration) luottaa ja olla rehellinen sisdiselle asiakaalleen

Kuvio 4. Sisdisen palvelun laadun ulottuvuudet (Reynoso & Moores 1996, 68 mukaillen, vapaasti

suomennettuna).
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2.4 Digitalisaatio

Digitaaliset teknologiat ovat tulleet osaksi arkea ja muuttaneet ihmisten tapoja kommunikoida
seka vuorovaikuttaa ymparistonsa ja toistensa kanssa. Digitalisaation mukanaan tuomat teknolo-
gian uutuudet ja henkilokohtaiset laitteet, kuten mobiililaitteet, henkilokohtaiset tietokoneet, itse-
ohjautuvat ajoneuvot, miehittamattomat lennokit, edistyneet televisiolaitteet, puettavat laitteet,
dlypuhelimet seka dlykellot muuttavat yhteiskuntien tapoja paasta kasiksi tietoon ja vaihtaa tietoa.
Tana paivana asiakkaat ovat tietoisia ja hyvin perilla uusimpien teknologioiden kekselidista ja te-
hokkaista hyodyntamismahdollisuuksista. Ndin ollen digitalisaatio koskettaa ldhestulkoon kaikkia
ihmiselaman osa-alueita kaikkialla maailmassa. Digitalisaatio hairikdi ja muuttaa kaikkia toimialoja,
joihin se luo lisdarvoa ja vaikuttaa verkostoihin. Alykkaat teknologiat voidaan maéritelld ominai-
suuksiensa perusteella ja naita ovat ohjelmoitavuus, kohdennettavuus, havaitsemiskyky, kommu-
nikointikyky, muistettavuus seka yhdistettavyys laitteisiin, jotka mahdollistavat yritysten valisen
yhteyden ja dlykkyyden. Alykkaat teknologiat toimivat vilineend digitaalisen muutoksen ja vuoro-
vaikutuksen tehokkuuden valilla. lImiélla on myos ratkaisevia vaikutuksia toimitusketjuihin ja nii-
den prosesseihin. Alykkaat teknologiat auttavat muuntamaan digitaalisuuden toimijoiden vélisten
suhteiden arvoksi koko toimitusketjun osalta. (Blyikdzkan & Goger 2018, 157; 159; 163, Nasiri
ym. 2020, 1-5)

Digitalisaation teknologiat edistavat toimitusketjujen tarkkuutta ja lapinakyvyytta ja antavat talla
tavoin johdolle paremman mahdollisuuden seurata ja hallita yrityksia seka parantaa yritystensa
kokonaissuoritusta. Yritysten digitaalisten teknologioiden hyddyntaminen ja digitalisaation edisty-
minen voi johtaa yrityksen lilketoimintamuodon uudistumiseen seka muovata uusia teollisia muo-
toja ja malleja. Digitaalisuus antaa mahdollisuuksia hallita paremmin toimitusketjun ekologista
kestavyytta hillitsemallda muun muassa hiilidioksidipaadstoja, pakkausmateriaalien kaytt6a, teolli-
suuden aiheuttamia saasteita esimerkiksi parantamalla tutkimus- ja valmistusmenetelmia. Yrityk-
sid kannustetaan ottamaan kayttoon digitaalista teknologiaa ja integroimaan teknologiaa osaksi
toimintaansa, koska nain on mahdollista saavuttaa kilpailuetua, alentaa kustannustasoa ja paran-
taa asiakastyytyvaisyytta pitkalla aikavalilla. Digitalisaatio parantaa tutkitusti yrityksen arvoa ja hal-
lintoa, suorituskykya ja tuotantolaitoksen kokonaistuottavuutta. Lisdksi digitalisaatio voi parantaa
informaation jakamista ja resurssioptimointia kaikissa toimitusketjun organisaatioissa. (Le ym.

2024, Liym. 2024)
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2.5 Teollisuus 4.0 ja 5.0

Teollisuus 4.0 kuvastaa radikaalia teknologian hyédyntamisesta kumpuavaa teollisuuden muu-
tosta. Arvellaan jopa, etta Teollisuus 4.0 -ilmio heijastelee neljannen teollisen vallankumouksen
alkua tai lasndoloa. Teollisuus 4.0 tavoittelee teollisuuden parempaa tehokkuutta seka kyvykkyytta
joustavasti vastata tulevaisuuden kysyntaan adlykkdiden tuotantolaitosten ja personoitujen tuottei-
den avulla. Muutokset saavutetaan hydédyntamalla uutta teknologiaa, kuten autonomisia robot-
teja, simulaatiota, horisontaalista ja vertikaalista jarjestelmadintegraatiota, teollista esineiden inter-
netid, kyberturvallisuutta, pilviteknologiaa, lisdainevalmistusta, lisattya todellisuutta, big dataa ja
analytiikkaa. Yritysten on mahdollista toimia tiiviimmin yhdessa ja tehostaa paatéksentekoa hyo-

dyntamalla teknologian tuottamaa tietoa. (Hernandez-de-Menendez ym. 2020, 1511; 1521)

Nosalska & muut (2020) laventavat Teollisuus 4.0:n kasitettd oman tutkimuksensa perusteella. Te-

ollisuus 4.0:n tyypillisimpia elementteja ovat seuraavat kokonaisuudet:

o mekatroniset jarjestelmat, automaation suunnittelu ja toteutus,
e informaatioteknologia ja ohjelmistoihin liittyvat tekijat,

e datatiede ja analytiikka,

e uudet valmistusteknologiat,

e verkottuminen ja yhteydet,

e robotiikka,

e jarjestelmahallinta ja palvelut.

Teollisuus 4.0 tulisi hahmottaa toisiinsa hyvin ldheisesti kytkeytyvien teknisten, tuotannon ja liike-
toiminnan nakdkulmista. Teknisia elementteja kokonaisuudessa ovat teknologiat, jarjestelmat ja
tekniset ratkaisut, tuotannon elementteja ovat tuotannon hallinta ja toimitusketjun hallinta seka
liiketoiminnallisia elementteja ovat arvoketjut, liiketoimintamallit seka strategiset ja organisatori-
set asiat. On kuitenkin erittdin tarkeda huomata, etta pelkka yksittdisen teknologisen tydkalun
kayttoonotto ei vield toteuta merkittavaa uudistusta sellaisenaan. Vain ratkaisut, jotka sisallyte-
tdan osaksi organisaation yleista strategista muutosta, tuottavat merkittavan uudistuksen.

(Nosalska & muut 2020, 837; 853; 857)

Tiivistetty nakemys teollisuus 4.0:sta toteaa, ettd ilmid on edistyneiden teknologioiden sauma-

tonta yhteisty6ta, jossa alykas visualisointi ja analytiikka mahdollistaa autonomisten prosessien
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avulla dlykkaiden tehtaiden toiminnan. Tuotannosta syntyy reaaliaikaisen ja tiedon lapindakyvyyden

avulla verkottuneita dlytuotteita seka alypalveluita. (Mubarok 2020, 4)

Teollisuus 4.0:n seuraava kehitystaso on teollisuus 5.0, jota voidaan myds ajatella teollisuuden val-
lankumouksena edeltdjansa tavoin. Kun teollisuus 4.0 keskittyy teknologian ja sen hyddyntamisen
ympdrille, teollisuus 5.0 jalostaa ilmi6ta kohti kestavaa ja sopeutumiskykyista ympariston ja luon-
non huomioivaa ihmisldheista tuotantoa. Painopiste on siirtymassa teknologian ratkaisuista kohti
ihmisten ja koneiden valista hyotya tuottavaa vuorovaikutusta. Samoin teollisuuden viidennessa
vallankumouksessa korostuvat inhimilliset taidot seka ihmisten osaaminen, jota voidaan hyédyn-
taa jatkuvan digitalisaation etenemisen seka uusien teknologioiden tuomien haasteiden ratkaise-
miseen. Teollisuus 5.0:ssa tavoitteena ovat ratkaisut, joiden avulla on mahdollista saavuttaa pit-
kalla aikavalilla kilpailuetua elinvoimaisilla ja hyvin sopeutuvilla tuotannoilla. Odotettavissa on
alykkaita ja autonomisia tuotantolaitoksia, jotka pystyvat nopeaan itsendiseen oppimiseen seka
muutoksiin sopeutuen jatkuvasti muuttuvaan markkinaymparistdon. Tuotanto on joustavaa, raata-

|6itya, tehokasta ja ymparistoystavallista. (Minculete ym. 2021, 633)

Toimitusketjut heijastelevat myds teollisuus 4.0:n ja 5.0:n ominaispiirteita ja niissa on havaittavissa
yhtaldinen siirtyma korkeasta teknologian painotuksesta kohti teknologian ja ihmisten valista tasa-
painoista yhteistyota. Voisi sanoa, etta siirtymisessa toimitusketju 4.0:sta toimitusketju 5.0:aan on
kyse merkittavasta muutoksesta taysin teknologiakeskeisesta nakdkulmasta tasapainoiseen ihmis-
keskeiseen nakokulmaan. Toimitusketju 4.0 tavoittelee suurempaa suorituskykya toimitusketjun
prosesseista lapindakyvyydelld, reagointikyvylla, joustavuudella, jatteen vahentamisella seka tehok-
kuudella ja liiketoiminnan etua hyddyntamalla massardataléintia. Toimitusketju 5.0:n tavoitteet
noudattelevat edeltdjaansa, mutta lisdarvoa pyritaan tuottamaan myds personoimalla tuotteita ja
palveluita. Innovaatioekosysteemien lahestymistapa on nostettu jopa kriittiseksi tekijaksi siirty-
massa toimitusketju 4.0:sta toimitusketju 5.0:aan ja siihen liittyvassa teknologian muutoksessa.
Monenlaiset teknologian ratkaisut muovaavat toimitusketju 4.0:aa ja ndita ovat esimerkiksi esinei-
den internet, big data, data-analytiikka, 3D-tulostus, pilvilaskenta, robotiikka, lohkoketjut, lisatty
todellisuus seka tekoadly. Toimitusketju 5.0 nojaa samoihin teknologioihin kuin edeltdjansa silla li-
saykselld, ettd on odotettavissa tekodlyn kehittymista edelleen seka uusien teknologioiden, kuten
yhteistyérobottien (cobots), moniagenttisten jarjestelmien ja teknologioiden, digitaalisten ekosys-

teemien, monimutkaisten mukautuvien jarjestelmien, 4D- ja 5D-tulostamisen, 3D-skannaamisen,
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holografian seka koneoppimisen, kasvava hyddyntaminen osana toimitusketjua. Toimitusketjun
versiot 4.0 ja 5.0 suhtautuvat eri tavoin yhteiskuntaan. Toimitusketju 4.0:n yhteydessa yhteiskunta
nayttaytyy passiivisena suhteessa toimitusketjuun ja toimitusketju 5.0:ssa yhteiskunta saa aktiivi-
sen roolin. Teollisuuden 5. vallankumouksessa yhteiskunnan tavoitteena on kehittya digitaaliseksi
aly-yhteiskunnaksi, johon toimitusketju 5.0 linkittyy. Toimitusketju 5.0 yhdistaa kestavan tavan ke-
hittya, hyodyntaa uutta teknologiaa seka tukea aly-yhteiskunnan muodostumista, jolloin tavoit-
teena on muodostaa kaikkein kehittynein kestava ymparisto niin organisaatioille kuin yhteiskun-
nille. Toimitusketju 4.0:n toteutukselle asettavat haasteita muun muassa koordinaation ja
johtamisen tuki, digitaalinen infrastruktuuri, strateginen linjaaminen ja ihmisten osaaminen seka
kouluttaminen. Toimitusketju 5.0:ssa haasteita aiheuttavat samat tekijat entistda monimutkaisem-
pina ja laajempina, ja kohdattavaksi tulee esimerkiksi psykologisia kysymyksia, tyéntekijoiden tur-
vallisuus, sosiaalisia, eettisid ja oppimiseen liittyvid asioita seka oikeudellisia ja sdantelyyn liittyvia

kysymyksia. (Frederico 2021, 14-15)
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3 Kirjallisuuskatsaus ja aineisto

Kirjallisuuskatsaus tarkastelee sisdisen digitaalisen toimitusketjun asiakaskokemusta ja sen johta-

mista.

Opinndytetyon tutkimuskysymykset ovat:

3. Mistd elementeista asiakaskokemus muodostuu digitaalisessa toimitusketjussa, joka toi-
mittaa organisaation sisdisille asiakkaille tuotteita tai palveluita?

4. Miten asiakaskokemusta voidaan johtaa sisdisid asiakkaita palvelevassa digitaalisessa toimi-
tusketjussa?

Nadiden kysymysten avulla kirjallisuuskatsaus syventyy asiakaskokemukseen ja sen johtamiseen di-
gitaalisessa toimitusketjussa, joka palvelee sisdisia asiakkaita. Tutkimusmenetelma on integratiivi-
nen kirjallisuuskatsaus. Menetelman valinta tukee opinnaytetyon pyrkimysta syventaa ja lisata

teoreettista ymmarrysta aihepiiristd, joka koskettaa organisaatioita toimialasta, maantieteellisesta
sijainnista tai organisaatiomuodosta riippumatta. Integratiivista kirjallisuuskatsausta tutkimusme-

todina kuvataan tarkemmin seuraavaksi.

3.1 Integratiivinen kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsaus luo nimensa mukaisesti kuvan aiemmasta tutkimusmateriaalista, jota tutkitta-
vasta aiheesta on julkaistu. Kirjallisuuskatsaus on teoreettinen tutkimustapa, joka yhdistaa laadulli-
sen ja maarallisen tutkimuksen keinoja. Kirjallisuuskatsauksen yksi toteutustavoista on integratiivi-
nen kirjallisuuskatsaus, jota tassa tutkimuksessa kdytetaan. Tutkimusmetodin valintaan vaikutti
tutkimusaiheen luonne seka tutkimuksen tarkoitus syventaa ymmarrysta ja saada lisatietoa tutki-
musaiheen piirista. Tutkimusaiheen kartoittaminen esimerkiksi kehittamisprojektina olisi edellytta-
nyt enemman ajallisia ja tuotannollisia resursseja kuin opinndytetyéhon oli mahdollista kayttaa.
Toisaalta tutkimuksellisena toteutettu opinndytetyo olisi edellyttanyt mahdollisuutta toteuttaa ke-
hittamistoimia mittavaan kaytdssa olevaan prosessiin, mihin ei ollut mahdollisuuksia opinnayte-
tyon tekemisen yhteydessa. Maarallisena tai laadullisena tutkimuksena toteutettu opinndytetyd

olisi antanut kdaytdannonldaheisempaa tietoa kuin mita opinndytetyolla oli tarkoitus saavuttaa.
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Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen tutkimustapa soveltuu erityisen hyvin sellaisiin tutkimusaihei-
siin, joista on jo olemassa julkaistua tutkimustietoa ja -aineistoa. Integratiivisen kirjallisuuskatsauk-
sen tavoitteena on tuottaa uusia nakokulmia ja kaytantoja aiemmin julkaistusta tiedosta muodos-
tetun kriittisen synteesin perusteella. Tutkimusmetodin vahvuutena on systemaattisen
lahestymistavan hyddyntaminen yhdistettyna narratiivisen kirjallisuuskatsauksen luovaan voi-
maan. Sen sijaan integratiivisen kirjallisuuskatsauksen heikkoudeksi voidaan lukea se, etta ei ole
muodostunut yhdenmukaista kasitysta teoreettisten oivallusten muodostumisesta tutkimuspro-
sessissa. Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan tunnistaa tutkimusaiheen alueita, joi-
hin tieteellisella tutkimuksella ei ole vield vastattu. Samoin integratiivinen katsaus on sopiva tutki-
mustapa kasitteellisen ja temaattisen kehyksen muodostamiseen, tutkimustiedon yhdistelyyn,
kriittiseen arvioitiin ja monipuoliseen tulkitsemiseen. Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla
voidaan muodostaa tutkimusaineiston perusteella malli, kdsitteellinen kehys tai kasitys, merkitys
tai syvempi tietdmys. Suurin merkitys integratiivisen kirjallisuuskatsauksen toteutukselle on tutki-

muskysymyksen asettelu, joka ohjaa tutkimuksen toteutusta. (Vilkka 2023, Russell 2005)

Kirjallisuuskatsauksena toteutettavan tutkimuksen toteutukseen suositellaan (Vilkka 2023, Grant
& Booth 2009, 104) SALSA-kehyksen mukaista etenemista. Prosessi kdynnistyy tiedonhaulla (eng.
search), missa yhteydessa tutkija maarittelee kdyttamansa tietokannat ja hakusanat. Seuraava
vaihe on aineiston arviointi (eng. appraisal), jolloin tutkija arvioi I6ydetyn aineiston relevanssia ja
soveltuvuutta tutkimukseen. Prosessi jatkuu manuaalisella haulla, jolla on mahdollista taydentaa
aineistoa vastaamaan parhaiten tutkimuksen tarpeita ja kriteereja. Tutkija koostaa aineistosta syn-
teesin (eng. synthesis) sekd muodostaa analyysin (eng. analysis). (Vilkka 2023, Grant & Booth
2009, 104). Useat tutkijat esittavat integratiivisen kirjallisuuskatsauksen toteutuksen etenemiselle
hyvin samankaltaista mallia. Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen vaiheita ovat tutkimuskysymys-
ten laatiminen, aineiston keraaminen, aineiston arviointi, aineiston analyysi ja tulkinta seka tulos-
ten esittdminen (Salminen 2011, 8; Flinkman & Salantera 2007, 88; Whittemore & Knafl 2005, 547-
549; Russell 2005, 8).

Integratiivinen katsaus voi hyodyntda laajaa aineistoa, koska tutkimusaineiston seulontaa ei tehda
yhta tiukasti kuin esimerkiksi systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa. Tutkimukseen voi sisallyt-
taa laajasti lahdeaineistoa, kuten laadullisia ja maarallisia tutkimuksia, teoreettista ja empiirista

aineistoa sekd ammatillisia materiaaleja. (Vilkka 2023, Russell 2005)
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3.2 Aineistojen haku

Huolellisesti laadittu hakusuunnitelma ja suunnitelman tarkka seuraaminen tutkimuksessa luovat
hyvan perustan kirjallisuuskatsauksen onnistumiselle. Integratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa on
syyta suosia mahdollisimman laajaa ja monipuolista tiedonhakua, jotta saavutetaan kattava otos

tutkimusaineistosta.

Taman tutkimuksen hakusuunnitelman muodostumisen perustana on ollut vuoden 2024 alussa
tehdyt alustavat tiedonhaut sahkaisiin tietokantoihin. Alustavien tiedonhakujen tulosten perus-
teella hakusuunnitelmaa on voinut muotoilla erityisesti kaytettavien tietokantojen, hakusanojen
seka hakulausekkeiden osalta. Opinndytetydn hakusuunnitelma on kuvattu tarkemmin alla ole-

vassa taulukossa 1.

Opinndytetyon aineistohakua ohjaavat asetetut kaksi tutkimuskysymysta, jotka on esitetty haku-
suunnitelman ylimmalla rivilla. Tutkimuskysymykset keskittyvat digitaalisen toimitusketjun asia-
kaskokemuksen muodostumiseen ja johtamiseen. Tutkimuskysymyksista on juonnettu hakusanat
osaksi hakusuunnitelmaa. Hakusanojen muotoiluun ja valintaan ovat vaikuttaneet myds alustavat
tiedonhaut, joissa erilaisia hakusanoja ja niiden yhdistelmia on testattu. Alustavista aineistohauista
saatujen kokemusten perusteella hakusanojen synonyymeja ja lyhenteita on otettu mukaan haku-
suunnitelmaan, koska erityisesti englanninkielisessa aineistossa taman tutkimuksen hakusanoista
kdytetdan yleisesti lyhenteita ja hakusanoissa voi olla monenlaisia variaatioita. Aihepiirissa kadyte-
tyista termien lyhenteista ovat esimerkkeja asiakaskokemuksen kaanndksen customer experience
lyhenteena yleisesti kaytetty CX tai digitaalisen toimitusketjun kadnndksen digital supply chain ly-
henteena yleisesti kaytetty DSC. Hakusanojen variaatiota kuvastaa muun muassa se, etta termit
digitalisaatio ja toimitusketju seka digitaalinen toimitusketju voivat tuoda samankaltaisia hakutu-

loksia.

Opinnaytetyon aineiston laajuuden ja monipuolisuuden varmistamiseksi hakusuunnitelmaan on
otettu mukaan viisi eri tietokantaa, joista tutkimusaineistoa haetaan. Kotimainen Finna kattaa eri-
tyisesti suomenkielisen aineiston ja on tasta nakdkulmasta tarked osa tutkimuksessa kaytettavia
tietokantoja. Finna on laaja hakupalvelu, jonka haut kattavat useiden suomalaisten toimijoiden ai-

neistot. Monitieteellisid tietokantoja ovat ScienceDirect (Elsevier), Sage Journals ja ProQuest Cent-
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ral. Emerald-tietokannan aihealueita ovat muun muassa johtaminen, talous, tekniikka, informaa-
tiotutkimus, koulutus ja yhteiskuntatieteet. Eri kielialueet ja tieteenalat huomioivien tietokantojen
hyodyntadminen tutkimusaineiston hakuun edesauttaa kattavan aineistohaun toteutumista. (Janet

Finna)

Hakusuunnitelmassa on kuvattu tutkimusaineistolle asetettuja kriteereja, joiden perusteella ai-
neisto otetaan mukaan tutkimukseen tai suljetaan pois. Aineistolle asetettavia kriteereja voivat
olla esimerkiksi aineiston tyyppi, kuten vertaisarvioitu tutkimus, hankeraportti, konferenssijulkaisu
ja opinndytetyd tai aineiston julkaisun ajankohta, joka maarittaa aineiston tuoreuden. Merkittava
aineiston kaytdn rajaamistapa on arvioida vastaako tarkasteltava aineisto tutkimuskysymykseen.
Muita mahdollisia kriteereja aineiston valintaan voivat olla esimerkiksi aineiston kieli, maantieteel-
linen rajaaminen, tutkimusten taso seka teoreettiset ja menetelmalliset painotukset (Vilkka 2023).
Tassa opinndytetydssa tutkimusaineiston tulee vastata tutkimuskysymyksiin, sen tulee olla artik-
keli, opinndytetyo, vaitoskirja, korkeakoulun julkaisu tai kirja, sen tulee olla julkaistu 1/2014-
6/2024 -vililla suomen tai englannin kielella ja saatavilla pitda olla koko teksti seka lahdeluettelo.
Vastaavasti aineisto suljetaan pois tutkimuksesta, jos se ei tayta edelld lueteltuja kriteereja. Maan-

tieteellisia rajauksia aineistolle ei ole suuntaan eika toiseen.

Taulukko 1. Opinndytetydn hakusuunnitelma

TUTKIMUSKYSYMYKSET 1. Mistd elementeista asia-
kaskokemus muodostuu
digitaalisessa toimitusket-
jussa, joka toimittaa orga-
nisaation sisdisille asiak-
kaille tuotteita tai
palveluita?

2. Miten asiakaskokemusta
voidaan johtaa sisaisia asi-
akkaita palvelevassa digi-
taalisessa toimitusket-
jussa?

HAKUSANAT asiakaskokemus, asiakaskoke- | customer experience, CX, ele-
muksen elementit, palveluko- | ments of customer experi-
kemus, asiakaskokemuksen ence, elements of CX, service
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johtaminen, digitaalinen toi-
mitusketju, digitalisaatio, toi-
mitusketju, sisdinen asiak-
kuus, sisdinen toimitusketju

experience, customer experi-
ence management, CXM,
CEM, digital supply chain, DSC,
digitalization & supply chain,
internal customer experience,
internal supply chain

TIETOKANNAT

Finna, ProQuest Central, Sci-
enceDirect (Elsevier), Emerald
Insight, Sage Journals

MUKAANOTTAMISEN
KRITEERIT

aineisto vastaa tutkimuskysy-
myksiin, artikkeli, opinndyte-
ty0, vaitoskirja, korkeakoulun
julkaisu, kirja, ajanjakso
1/2014-6/2024, alkuperdisar-
tikkeli englanniksi tai suo-
meksi, koko teksti saatavilla,
kaikki maat, julkaisun lahdelu-
ettelo on saatavilla

POISSULKEMISEN KRITEERIT

aineisto ei vastaa tutkimusky-
symyksiin, uutiset, kolumnit,

muut kuin englannin- tai suo-
menkieliset tekstit eivat tayta
mukaan ottamisen kriteereja

HAKULAUSEKE

asiakaskokemus OR asiakasko-
kemuksen elementit OR palve-
lukokemus OR asiakaskoke-
muksen johtaminen AND
digitaalinen toimitusketju OR
digitalisaatio AND toimitus-
ketju AND sisdinen asiakkuus
OR sisdinen asiakas OR sisai-
nen toimitusketju

“customer experience” OR CX
OR “elements of customer ex-
perience” OR “elements of
CX” OR “elements of CE” OR
“service experience” OR “cus-
tomer experience manage-
ment” OR CEM OR CXM AND
“digital supply chain” OR DSC
OR “digitalization in supply
chain” OR digitalization AND
“supply chain” AND “internal
customer experience” OR “in-
ternal supply chain”
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3.3 Aineistojen haun tulokset ja aineistojen valinta

Aineistojen haku eteni ennalta tehtya hakusuunnitelmaa seuraten. Tiedonhaku tutkimusaineiston

kerdamiseksi toteutettiin elo- ja syyskuussa 2024.

Aineistohaun etenemistd on kuvattu alla olevassa kuviossa 5. Tiedonhaut toteutettiin maaritelty-
jen hakusanojen avulla viiteen tietokantaan. Tietokannat oli maaritelty niin, ettd mukaan tulee
monialaisia seka tiettyihin aloihin fokusoituneita tietokantoja. Tietokantojen sisaltamien aineisto-
jen kieli oli myds yksi valinnan kriteereistd, ja tama ndyttaytyy tietokantojen valinnassa niin, etta

mukana on suomen- ja englanninkielisid aineistoja sisaltavia tietokantoja.

Alla olevassa taulukossa 2 on kuvattu tarkemmin tietohaussa kaytettyja hakusanayhdistelmia. Ha-
kusanojen avulla on pyritty tavoittamaan aineistot, joiden teemoja ovat asiakaskokemus tai asia-
kaskokemuksen johtaminen, digitaalinen toimitusketju seka sisdinen asiakkuus tai sisdinen toimi-
tusketju. Tavoitelluista teemoista on kaytetty mahdollisimman monia variaatioita hakusanoissa,
jotta erilaisten lyhenteiden tai vaihtoehtoisten termien mukaan nimikoidut tietoldhteet tulisivat
mukaan hakutuloksiin. Hakusanayhdistelmia toteutui muutamia enemman kuin hakusuunnitel-
massa oli tarkoituksena kayttaa, kun sisdiseen asiakkuuden englanninkielinen versio toteutettiin

my0s kayttdaen asiakaskokemuksen lyhenteita CX ja CE.

Taulukko 2. Aineistohaussa kdytettyja hakusanayhdistelmia

asiakaskokemus digitaalinen toimitusketju sisdinen asiakkuus
asiakaskokemuksen elementit | digitalisaatio sisdinen asiakas
palvelukokemus toimitusketju sisdinen toimitusketju
asiakaskokemuksen johtami- digital supply chain internal customer

nen digitalization internal customer experience
customer experience supply chain internal CX

elements of customer experi- | digitalization in supply chain internal CE

ence internal supply chain

elements of CX

elements of CE

service experience

customer experience
customer experience manage-
ment

CEM

CXM
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Tiedonhaun haut-vaiheessa (kuvio 5) toteutettiin aineistohakuja eri tietokantoihin. Tietokantojen
valilla naytti olevan suuria eroja lahdeaineiston hakutulosten maaralla mitattuna. Ylivoimaisesti
eniten hakutuloksia saatiin Emerald Insight -tietokannasta, jossa hakutuloksia oli yli 37 000. Naista
tuloksista oli luettavissa vain ensimmaiset 500 tulosta, jotka oli jarjestetty korkeimman relevanssin
mukaan. On perusteltua tyytyd 500 ensimmaiseen Emerald Insightin hakutulokseen, koska naista-
kin hakutuloksista useat lahteet karsiutuivat otsikkonsa perusteella pois jatkotarkastelusta. On
syyta olettaa, ettd pienemman relevanssin hakutulokset eivat olisi tuottaneet sen enempaa tutki-
musaineistoa. Pienimman hakutuloksen antoi Sage Journals, jossa hakutuloksia oli 1. Muista tieto-
kannoista hakutuloksia tuli seuraavasti; Finna; N=167, ProQuest Central; N= 21, ScienceDirect (El-

sevier); N= 289.

Tiedonhaun vaiheessa tulokset (kuvio 5) saatiin aineistohaun tulokseksi kaikista kdytetyista tieto-
kannoista yhteensa 978 kappaletta, jotka olivat opinndytetdita, kirjoja, tutkimusraportteja ja artik-
keleja. Hakutulokset olivat alkuperdisteksteja suomeksi tai englannin kielelld, ja ne oli julkaistu

vuosina 2014-2024.

Aineistohaun edetesséa poissulku-vaiheeseen (kuvio 5) karsittiin aineistosta kappaleita pois poissul-
kukriteerien mukaisesti. Otsikkonsa perusteella jatkotarkastelusta karsiutui pois 899 kappaletta.
Jaljelle jai 79 hakutulosta, joista tarkasteltiin ensisijaisesti tiivistelman perusteella. Osa aineistosta
oli kirjoja, eika niissa ollut tiivistelmaa, joten kirjoja tarkasteltiin niiden sisallysluettelon osalta. Tii-
vistelman tai sisallysluettelon perusteella 45 tietoldhdetta karsiutui poissulkukriteerien mukaisesti
tarkemmasta tarkastelusta. Viimeiseina kriteerina aineiston poissulku-vaiheessa (kuvio 5) luettiin

jaljelle jaaneiden 34:n lahteen koko teksti.

Aineistohaun viimeisessa vaiheessa, aineisto (kuvio 5), todettiin koko tekstin lukemisen perusteella
14 tietoldhteen tayttavan mukaan ottamisen kriteerit. Lopulliseen tutkimusaineistoon valikoitui 8

opinndytetyo6ta, 1 kirja, 5 tutkimusartikkelia. Analysoitavaksi valitussa aineistossa oli mukana teks-
teja suomen ja englannin kielilla. Analysoitavat tietoldhteet olivat peraisin kahdesta tietokannasta,
Emerald Insightista ja Finnasta. Ndin ollen kolme muuta valittua tietokantaa, ProQuest, Science Di-

rect ja Sage Journals osoittautuivat tutkimuksen kannalta tarpeettomiksi.
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. v )
¢ hakusanojen maarittely
e tietokantojen valinta
Kriteerit | o hyviksymis- ja poissulkukriteerien laatiminen )
N
e tiedonhaku Finna-, ProQuest Central-, Science Direct (Elsevier)-, Sage
Journals- ja Emerald Insight -tietokantoihin
Haut
Y,
N
e hakutuloksena kaytetyista tietokannoista yhteensa 978 lahdetta
Tulokset
Y,
e otsikon perusteella hylattiin 899 Iahdetta
e tiivistelman tai sisallysluettelon perusteella hylattiin 45 lahdetta
Poissulku| e koko tekstin lukemisen perusteella hylattiin 20 lahdetts )
N
e tutkimusaineistoon analysoitavaksi valikoitui 14 hyvaksymiskriteerien
.. mukaista julkaisua
Aineisto )

Kuvio 5. Aineistohaun eteneminen.

Analysoitavaksi aineistohausta valikoituneet ldhteet on esitelty tarkemmin alla olevassa taulukossa
3. Taulukosta kdy ilmi jokaisen 14:n analysoitavan ldhteen tietokanta, josta kyseinen lahde on tul-
lut hakutuloksena aineistohaussa. Lisdksi taulukkoon on kirjattu kunkin lahteen nimi, tekija(t), jul-
kaisuajankohta seka julkaisualusta. Ndiden tietojen perusteella tietolahde on helposti tunnistetta-
vissa. Analysoitavista tietoldahteista on listattu taulukkoon myds aineistotyyppi, joita ovat
tutkimusartikkeli, opinnaytetyod ja kirja. Taulukossa on tieto, onko kyseisessa lahteessa kadytetty
laadullisia vai maarallisia tutkimusmetodeja. Yhdessa lahteessa tutkimusmetodit ovat olleet seka
madrallisia etta laadullisia. Tutkimusmetodi on listattu ldhteessa kerrotun tutkimusmetodin mukai-
sesti. Lahteiden kielia ei ole listattu taulukkoon, koska lahteen nimi osoittaa onko ldhde suomeksi
vai englanniksi. Suomenkielisia Iahteita on mukana yhdeksan kappaletta ja englanninkielisia viisi

kappaletta.



Taulukko 3. Analysoitavaksi valikoituneet 14 julkaisua.

tieto-
kanta
Emerald
Insight

Emerald
Insight

Emerald
Insight

Emerald
Insight

Emerald
Insight

Finna

Finna

Finna

Finna

Finna

julkaisun nimi

A critical review of research
on customer experience man-
agement: Theoretical, meth-
odological and cultural per-
spectives

Customer experience man-
agement (CXM) and new
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Finna Kuljetusyritysten sahkoisten Militsa Johansson, 2023 pro gradu  laadullinen
portaalien palvelujen yleinen  trepo/Tampereen yliopisto -opinnay-
arviointi asiakasnakokulmasta tetyo
Finna Kohti parempaa asiakaskoke-  Ojansivu Victoria 2022 yamk- maarallinen
musta Kiilto IT:ssa theseus/Tampereen amk opinnayte-
tyd
Finna Asiakaskokemuksen paranta-  Huotari 2020 amk-opin-  laadullinen
minen — Case: Raskone Oy naytetyd
Finna Tukipalvelujen laadun sdilytta- Sampsa Karjalainen, 2020 yamk- laadullisia
minen muutoshankkeessa theseus/Haaga-Helia amk opinndyte- ja maaralli-
tyd sia meto-
deja

3.4 Aineiston analyysimenetelma

Aineistohaun puitteissa analysoitavaksi valittu aineisto kasitellaan valitulla analyysimenetelmalla.
Analysoinnin avulla tutkittavaa ilmiéta voidaan kuvailla, tulkita ja ymmartaa. Toisin sanoen analyy-
sin avulla laadullisesta aineistosta jarjestelldan mielekds kokonaisuus ja ndin aineistosta seka sen
kuvaleimasta ilmiosta voidaan tuottaa rikas ja perusteltu tulkinta sekd muodostaa johtopadatoksia.
Analyysimenetelman voi sanoa olevan systemaattinen tapa jasentda tutkimusaineistoa. (Puusa &

Juuti 2020)

Tassa opinndytetydssa on kaytetty analyysimenetelmana sisallonanalyysia. Analyysimetodin muita
nimityksia ovat muun muassa sisdltdanalyysi seka temaattinen analyysi. Yleisesti ottaen sisal-
I6nanalyysi metodina on laajasti laadullisessa tutkimuksessa kaytetty analyysitapa ja se soveltuu
monenlaisiin laadullisiin tutkimuksiin menetelmaksi. Sisallonanalyysi tiivistaa ja luokittelee aineis-
toja, ja tavoitteena on jasennelld aineisto helpommin tutkittavaksi kokonaisuudeksi. On myds na-
kemyksia, joiden mukaan sisallénanalyysi on mahdollista kuvata metodisena viitekehyksena, eika
yksittdisenda menetelmana. Sisdllénanalyysi soveltuu hyvin vaihtelevan aineiston kasittelyyn ja ana-
lysoitavana voi olla esimerkiksi kirjoja, artikkeleja, paivakirjoja, raportteja, haastatteluja, puheita,

kirjeita ja niin edelleen. (Hakala 2024, Puusa & Juuti 2020, Tuomi & Sarajarvi 2018)

Sisdllénanalyysi etenee vaihe kerrallaan kohti lopputulostaan. Analyysin vaiheita on kolme, ja

nama vaiheet on kuvattu alla olevassa kuviossa 6. Sisdllénanalyysin kolme paavaihetta ovat valmis-
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telu, organisointi ja raportointi. Valmistelun vaiheessa on tarkoituksena tutustua aineistoon ja jar-
jestelld aineistoa. On myds tarkeda karsia aineistosta pois ne osat, jotka eivat kuulu tutkimuksen
piiriin. Analyysin edetessa siirrytaan sisalldnanalyysin toiseen vaiheeseen eli organisointiin. Aineis-
ton organisointi kuvaa hyvin vaihetta, jonka tarkoituksena on pelkistaa, jarjestelld ja jasennella ai-
neistoa kategorisoinnin, luokittelun, tyypittelyn tai teemoittelun avulla. Sisallénanalyysin viimei-
sessd vaiheessa analysoitavaa aineistoa tulkitaan ja tehty tyd kuvataan raportoimalla.
Raportointivaiheessa tutkija kuvailee tulkintaansa aineistosta ja aineistosta tekemidaan paatelmia.
Raportoinnin tavoitteena on myos kuvata tutkimuksen tekeminen niin, etta sen tekemista on mah-

dollista arvioida ja toistaa. (Puusa 2020, Vilkka 2023, Tuomi & Sarajarvi 2018)

aineistoon aineiston

Va | m IStel u tutustuminen jarjestaminen

aineiston luokittelu,

1 H : aineiston .
Orga NISOl ntl pelkistaminen tyypltj(ely,
teemoittelu
. . toteutuksen
ra pO rt0|nt| tulkinta kuvaaminen ja

havainnollistaminen

Kuvio 6. Sisdllonanalyysin toteutuksen eteneminen (Puusa 2020, Vilkka 2023, muokattu).

Aineistoldahtdinen sisdllénanalyysi tarkastelee aineistoa sen sisallosta Iahtien, eikad nojaa esimer-
kiksi aihetta kuvaavaan teoriaan. Aineistoldahtdisen analyysin tuloksena saadaan vastaus tutkimus-
kysymyksiin aineistoa pelkistamalla ja ryhmittelemalld hahmottuneita kasitteita yhdistelemalla.
Analyysimetodin ytimessa ovat tekstimuotoisen aineiston tulkinta ja paattely. Aineiston jarjestelyn
myota syntyneiden kdsitteiden avulla tutkija pystyy kuvaamaan tutkimusaihettaan. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018)
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Analysoitavaksi poimittiin tutkimusaineisosta tekstikohdat, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin:

1. Mista elementeista asiakaskokemus muodostuu digitaalisessa toimitusketjussa, joka toimittaa

organisaation sisdisille asiakkaille tuotteita tai palveluita?

2. Miten asiakaskokemusta voidaan johtaa sisdisia asiakkaita palvelevassa digitaalisessa toimitus-

ketjussa?

Analysoitavista teksteista koottiin kaksi taulukkoa, joista toiseen tuli ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseen vastaavat tekstit ja jalkimmaiseen taulukkoon koottiin toiseen tutkimuskysymykseen vas-
taavat tekstit. Asiakaskokemuksen elementteja kuvaavia teksteja taulukoitiin 233 kappaletta. Asia-
kaskokemuksen johtamiseen liittyvia teksteja taulukoitiin 59 kappaletta. Taulukoitujen tekstien
muoto vaihtelee muutamien virkkeiden kokonaisuudesta luetteloista poimittuihin yksittadisiin sa-

noihin tai sanapareihin.

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa tekstiotteet muotoiltiin tiivistettyyn muotoon. Samassa yhtey-
dessa englanninkieliset tekstit kdannettiin suomen kielelle, ja taulukkoon merkittiin suomenkieli-
nen tiivistetty ilmaisu tekstista. Seuraavassa vaiheessa tekstin tiivistetty muoto esitettiin alakasit-
teend, jolloin ilmaisu tiivistyi entisestadan. Poimittuja teksteja tiivistettiin vield kolmannessa
vaiheessa, jossa asiat esitettiin ylakasitteind. Lopulta tekstit jarjestettiin taulukoihin ylakasitteiden

mukaisiin ryhmiin. Samat analysoinnin vaiheet toteutettiin molempiin tekstitaulukoihin.
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Taulukko 4. Esimerkki asiakaskokemuksen elementtien aineiston analyysista.

: Pelkistetty ilmaisu

Osaston aikaresurssit huollon toteutukseen
liittyen

Monet tekijat yhdessa vaikuttavat motivaatioon
kayttaa jarjestelmia. Yksi niistd on
hyddyllisyyden kokemus: jos kéyttaja katsoo,
ettd sovelluksen kayttd auttaa hanta
suoriutumaan tygstdan paremmin, han
todennékdisesti kdyttaa sita. Asiakkaan
kokemaa hydtyé ovat esimerkiksi tydn
helpottuminen ja nopeutuminen. Mikali
kéyttdja saa tehtya jarjestelmalld, mitd hanen
pitikin, han todennakdisesti on myos
tyytyvainen. Mikéli e-palvelut eivét vastaa
asiakkaan tarpeita, on epatodennakdists, ettéd
asiakas niita haluaisi kayttaa.

value for money is a key goal for customers,
cost-benefitis a highly mentioned perceptual
dimension of customer experience with smart
services

Customers are highly interested in the
sustainable outcomes of the smart services
and value the display of information regarding
their usage patterns (visibility).
Transformative: Using a set of experiences to
guide people in achieving their aspirations

Time wasted: Performing activities or sharing

asiakkaan ajankayton
optimointi

hyddyllisyys, palvelu vastaa
omiin tarpeisiin ja
helpottaa/nopeuttaa omia
tehtéavia

vastinetta rahalle

kestavat lopputulokset
palvelusta, kdyttdtapausten
tietojen nékyvyys

transformatiivinen —
kokemussetti ohjaa
tavoitteisiin

hukattu aika — asiakas tai

resources that promote efficiency but

squander customer or employee time that
could have been spent more productively

and/or engagingly in creating value.

. keskeiset havainnot

Asiakkailla on siis vastausten
perusteella halua yhteistydhén
innovaatioiden kehittdmisessa
Portaalin eri toimintojen osalta
tulee miettia, kohtaavatko tarjotut
palvelut asiakkaan tarpeet ja mita
mahdollisuuksia kehittdmiseen
viela olisi
Asiakastuen laadun ollessa
riittavalla tasolla, kannattaa
keskittyd palvelun laadun
sailyttdmiseen ja toiminnan
tehostamiseen, eiké téhdatd enda
palvelunlaadun merkittdvaan
parantamiseen, kun puhutaan
sisaisesta asiakastuesta.
- Kéayttamalla kehitystyossa hyvaksi
myds asiakkailta tulevaa vapaata
sanallista palautetta
- Reported studies have established
the impact of customer experience
on perception of customer value,
differentiation, customer
satisfaction, image and loyalty.
- Managers need to adequately
understand customers’
expectations and clearly define the
role of customers and organization
in the co-creation process for
creating positive customer
experiences.

henkildsto olisi tuottanut
jossain muualla parempaa
lisdarvoa kuin aktiviteettien
tai resurssien parissa

: tiivistetty esitystapa
siakaskokemuksen johtamisesta :

Osallista asiakkaat innovaatioien
kehittamiseean

Tarjottujen palvelujen tulee kohdata
asiakastarpeet

riittédvan laadun yllapito ja toiminnan
tehostaminen, i nosteta laatua riittavan
tason ylépuolelle

Huomioimalla asiakaspalaute
monipuolisesti kehittdmisessa

asiakaskokemus vaikuttaa asiakkaan
saamaan arvoon, erilaistumiseen,
asiakastyytyvaisyyteen, imagoon ja
uskollisuuteen

positiivisten asiakaskokemusten luomisen
edellytys on asiakkaiden odotusten
ymmarrys ja roolin maarittely

Taulukko 5. Esimerkki asiakaskokemuksen johtamisen keinojen aineiston analyysista.

: alaluokka

asiakkaiden osallistaminen

asiakastarpeisiin
vastaaminen

riittava laatu

asiakaspalautteen huomiointi

asiakkaan saama arvo,

tyytyvaisyys, imago,
uskollisuus ja erilaistuminen

asiakkaan odotuksiin
vastaaminen

: Alaluokka

hyvin kéytetty aika koettu hyoty

asiakkaan kokema hyoty koettu hyaty

hyddyllisyyden kokemus koettu hyoty

kestavat tulokset, koettu hyoty
tarkoituksenmukaisuus

transformatiivinen transformatiivisuus, koettu hyoty
hukattu aika koettu hyaty

asiakaséalykkyys

asiakasalykkyys

asiakasalykkyys

asiakasalykkyys

asiakasalykkyys

asiakasalykkyys



38

Taulukoituja tuloksia analysoitiin myds maarallisesti. Aineistoa analysoitiin laskemalla tunnistettui-
hin ylakasitteisiin viittaavan aineiston esiintyvyys analysoidussa materiaalissa, ja tulosten perus-
teella muotoiltiin diagrammit samankaltaisuuden perusteella ryhmiteltyjen ylakasitteiden esiinty-
vyyteen perustuva painoarvo kaikista saaduista tuloksista. Tulosten painoarvo on esitetty seka

prosentuaalisesti ettd lukumaarallisesti.

Opinndytetydn seuraavassa osassa syvennytdan tarkemmin aineiston ja sen analysoinnin tuotta-

miin tuloksiin.
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4 Tulokset

Tutkimuksen tulokset jakautuvat kahden tutkimuskysymyksen mukaisesti asiakaskokemuksen
muodostumiseen seka asiakaskokemuksen johtamiseen. Seuraavaksi esitelldan tarkemmin, millai-

sia vastauksia tutkimuskysymyksiin on saatu tutkimusaineiston perusteella.

4.1 Asiakaskokemuksen muodostuminen

Asiakaskokemuksen muodostavia elementteja tunnistettiin tutkimusaineistosta yhteensa 24. Kes-
kenddn samankaltaiset tai toisiinsa liittyvat elementit on yhdistelty ryhmiksi. Analysoitujen tulos-
ten perusteella tunnistetut asiakaskokemuksen elementtien esiintyvyys ja osuudet nakyvat alla

olevassa kuviossa 7.

Kuvio 7 osoittaa, etta tutkimusaineiston perusteella asiakaskokemuksen elementit voivat saa-
mansa painoarvon mukaan jakaa kolmeen kategoriaan. Suurimman painoarvon kategoriaan kuu-
luu kaksi elementtikokonaisuutta, joista molempien painoarvo tutkimustuloksista on vahintaan 20

prosenttia:

- palveluymparisto, saavutettavuus ja vaivattomuus
- brandi eli mielikuva ja viestinta.

Tulosten painoarvon toisen kategorian muodostavat nelja asiakaskokemuksen elementtien ryh-
maa, joista jokaisella on samankokoinen 12 prosentin osa tutkimustulosten kokonaisuudesta.

Nama asiakaskokemuksen elementtien ryhmat ovat:

- asiakastarpeiden ymmarrys, koettu hyoty ja asiakkaan menettaman ajanminimointi
- ammattitaito, palveluasenne ja vuorovaikutus

- luotettavuus, tasmallisyys ja luottamuksellisuus

- laatu, itsepalvelu ja personointi.

Pienimman osuuden asiakaskokemuksen elementeista tutkimustulosten perusteella muodostaa

yhteensa 9 prosentin painoarvolla:
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- vastuu palvelusta, johtaminen ja resursointi
- muut elementit, joita ovat poikkeamahallinta, kokonaisvaltaisen kokemuksen rakentuminen, palve-
lut prosessin jalkeen, yhtendisyys ja draama.

Asiakaskokemuksen elementit

m Asiakastarpeiden ymmarrys, koettu hyéty ja
asiakkaan menettdman ajan minimointi, n=27

Ammattitaito, palveluasenne ja vuorovaikutus,
n=29

» Luotettavuus, tasmallisyys ja luottamuksellisuus,
n=27

m Palveluymparistd, saavutettavuus ja
vaivattomuus, n=54

= Laatu, itsepalvelu ja personointi, n=29
u Brandi, mielikuva ja viestintd, n=47
m Vastuu palvelusta, johtaminen ja resursointi,

n=13

= Muut elementit, n=7

Kuvio 7. Asiakaskokemuksen muodostavien elementtiryhmien esiintyvyyden maarat ja

prosentuaalinen jakautuminen.

Seuraavassa tarkastellaan kutakin tunnistettua asiakaskokemuksen elementtien kokonaisuutta ja

sithen kuuluvia elementteja tarkemmin tutkimustulosten valossa.

Asiakastarpeiden ymmarrys, koettu hyoéty ja asiakkaan menettaman ajan minimointi

Asiakaskokemuksen muodostavia elementteja ovat asiakastarpeiden ymmarrys ja asiakkaan ko-
kema hyoty tuotetusta palvelusta. Asiakastarpeiden ymmarrysta tuottavat asiakkaan toiminnan
tunteminen seka palveluntuottajan kyky tunnistaa asiakas, ymmartaa asiakasta ja luottaa sisdiseen
asiakkaaseen. Palveluntuottajan tulisi tarjota sellaista palvelua tai tuotetta, joka tukee asiakkaan

toimintaa ja vastaa asiakkaan tarpeisiin. Tiivistetysti asiakastarpeiden ymmarrysta voidaan kuvata
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asiakaslahtoisena palveluna. Lisdksi asiakastarpeiden ymmarrykseen liittyy olennaisesti palvelun
tarpeenmukainen saatavuus ja oikea-aikaisuus, saumaton yhteisty6 palveluntuottajan ja asiakkaan

valilla seka palvelua tukeva kulttuuri.

Palvelun tuottama hyoty asiakkaalle on ratkaiseva elementti asiakaskokemuksessa. Kustannuste-
hokkuus rakentaa asiakaan kokemaa hyotya ja samoin asiakkaan ajankaytén optimointi palvelua
tuottaessa. Palvelun tulee tuottaa kayttdjalleen kokemus, ettad palvelun avulla asiakas saadstaa ai-
kaa tai suoriutuu omasta tydstaan palvelun avulla paremmin. Lisdksi palvelu, joka tuottaa kestavia
hyotyja tai on transformatiivinen eli ajaa ohjaa asiakasta tavoitteisiinsa, tuottaa hyédyn kokemuk-
sen. Palvelu, joka ei vastaa mihinkdan edella kuvatuista kriteereista, ei todennakdisesti tuota hyo-

dyn kokemusta asiakkaalle.

Asiakkaan kokema hydty voi liittyda hanen aikaansa. Jos palveluun kaytetty aika tuntuu asiakkaasta
siltd, ettd han olisi ollut palveluun kuluneen ajan hyédyllisempi jossain muualla, palveluun kadytetty
aika tuntuu kuluneen hukkaan. Jos palvelu minimoi asiakkaan kdayttaman ajan muun muassa byro-
kraattisiin tehtaviin, asiakkaalle muodostuu kokemus, etta palveluun kaytetty aika on hyvin saas-
tettya aikaa, ja palvelu on tuottanut hyotya asiakkaalle. Hyvin kdytetyn ajan kokemus syntyy, kun
palvelukokemus osallistaa asiakasta ja tuottaa hanelle positiivisen muiston. Vaikuttavimpana pal-
veluun kaytettyna aikana voi pitaa hyvin investoitua aikaa, joka saa asiakkaassa merkittavan, ela-
maa muuttavan vaikutuksen aikaan. Palveluntuottaja voi vaikuttaa positiivisesti asiakaskokemuk-
seen ennakoimalla, aikatauluttamalla, viestimalla ja jarjestamalla oman toimintansa tehokkaasti,
jotta ratkaistavan ongelman asiakkaan toiminnalle aiheuttama aika voidaan pienentdaa mahdolli-

simman lyhyeksi ja ajoittaa asiakkaalle parhaiten sopivaan ajankohtaan.

Ammattitaito, palveluasenne ja vuorovaikutus

Palvelua tuottavan henkiléston ammattitaito rakentaa osaltaan asiakaskokemusta. Ammattitaito

pitda sisallaan ratkaistavien ongelmien juurisyiden selvittamisen, ongelmien estamisen, kokonais-
valtaisen ongelmanratkaisun ja toteutuksen ennakoivan suunnittelun. Osaaminen ja taidot raken-
tavat koettua luotettavuutta, ja syvan ammattitaidon turvin on mahdollista ratkoa hankaliakin on-

gelmia ripeadsti, tuloksekkaasti ja kayttamatta ongelman ratkaisemiseen turhaan asiakkaan aikaa.
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Palvelua tuottavan henkilston palveluasenne heijastuu asiakkaan kanssa toteutuvaan vuorovaiku-
tukseen. Vuorovaikutus voi toteutua digitaalisestikin, jolloin se ilmentdaa myoés palveluasennetta.
Positiivista asiakaskokemusta tuottavaan palveluasenteeseen kuuluu asiakkaan kuunteleminen,
ihmisten valiset kohtaamiset, halukkuus palvella ja tehda yhteisty6ta. Positiivista asiakaskoke-
musta rakentaa vuorovaikutus, joka on ystavallista, persoonallisuuden tuntu, aiempi yhteistyo ja
tutut toimijat, autetuksi tulemisen kokemus ja toimiva dialogi. Sen sijaan asiakaskokemusta hei-
kentda vuorovaikutus, joka on anonyymia tai persoonatonta tai jossa asiakas kokee itsensa tyh-

maksi.

Luotettavuus, tasmallisyys ja luottamuksellisuus

Asiakaskokemuksen elementit luotettavuus, tasmallisyys ja luottamuksellisuus liittyvat toisiinsa ja
limittyvat osittain keskenaan. Luottamuksellisuudella tarkoitetaan sitd, etta palveluntuottajalla on

kyky kasitella luottamuksellista tietoa ja hoitaa arkaluontoisia tilanteita.

Luotettavuus ja tdsmallisyys ovat samankaltaiset asiakaskokemuksen elementit. Ndihin element-
teihin tarkeimpana yksittaisena tekijana liittyy palvelun tuottamisen aikataulu ja siind pysyminen,
aikataulun rakentaminen asiakkaan tarpeiden mukaisesti, nopeus ja tehokkuus palvelun tuottami-
sessa, vaste- ja ratkaisuajat seka aikataulumuutosten kasittely ja aikataulusta viestiminen. Tasmal-
lisyyteen liittyy myds palvelun laadun nakdkulma, koska positiivista asiakaskokemusta rakentaa
palveluntuottajan kyky tuottaa tasmallisia asiakaslupauksen mukaisia ratkaisuja ja vastata oikein

palvelutarpeeseen.

Palveluymparist6, saavutettavuus ja vaivattomuus

Palveluymparist® on laaja asiakaskokemuksen elementti ja se kasittaa fyysisen ja digitaalisen toi-
mintaympariston, jossa palvelua tuotetaan. Hyvissa palveluympariston ominaisuuksissa korostuvat
helppokayttdisyys, sujuvuus, selkeys, loogisuus, opastavuus, teknologia, robotiikka, tarvittavat tie-
dot ja tietojarjestelmat, vuorovaikutteisuus sekda muiden kayttdjien kanssa muodostettu yhteiso.
Palveluntuottajan kdayttamat valineiden, materiaalien ja kirjoitetun informaation kunto seka fyysi-

nen olemus muodostavat myds osaltaan palveluymparist6a.
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Palvelun saavutettavuuteen kuuluvat muun muassa yhteystiedot, yhteydenottokanavat, palvelu-
kanavat, palveluajat, toimintatapojen selkeys ja kommunikointitaidot. Palvelun saatavuus kuuluu
my0s osaksi saavutettavuutta. Ndiden tekijoiden vastatessa asiakkaan tarpeisiin ja ollessa selkeita

seka tarkoituksenmukaisia, asiakaskokemus muodostuu positiiviseksi.

Laatu, itsepalvelu ja personointi

Palvelun ja tuotteen laatu on yksi asiakaskokemuksen elementeista. Laatu liittyy myds asiakkaan
odotuksiin ja niiden tayttymiseen seka laadusta annettuihin lupauksiin eli viestintdaan ja brandiin.
Keskeisimmat nakokulmat laadun suhteen ovat laadun ennustettavuus, standardointi, tasainen
laatu, virheet laadussa ja ylilaatu. Edelld luetellut palvelun laadun nakoékulmat vaikuttavat asiakas-

kokemuksen rakentumiseen.

Itsepalvelu liittyy asiakaskokemuksen elementtina erityisesti digitaaliseen palveluun. Korkea itse-
palvelun aste ndyttaa tutkittavan aineiston perusteella liittyvan positiiviseen asiakaskokemukseen,
jos itsepalvelun alusta ja ymparisto toimivat hyvin seka helppokayttdisesti ja asiakas kokee saa-
vansa hyotya itsepalvelusta. Toisaalta itsepalvelu luo asiakkaalle arvoa esimerkiksi dlykkaiden pal-
veluiden kontrolloinnin ja omatoimisen hallinnan my6ta, kun itsepalveluna toteutettavat palvelut
ovat asianmukaisia. Muita itsepalvelun asiakkaalle tuomia hyétyja ovat muun muassa nakyvyys,
autonomia ja kestdvyys. Itsepalvelua on mahdollista rakentaa erityisesti digitaalisessa ymparis-

tossa hyddyntden automaatiota.

Personoitu palvelu rakentaa asiakaskokemusta. Palvelun personointi voi nayttaytya esimerkiksi
toimintatapojen, aikataulujen tai muiden palvelun tuottaman kokemuksen elementtien asiakas-
kohtaisena joustona tai muutoksena. Asiakaskohtainen muotoilu voi kdynnistya palveluntuottajan
tai asiakkaan aloitteesta. Palveluntuottaja voi hyddyntda personoinnin apuna asiakastietoa kerda-
malld, analysoimalla ja hyodyntamalla tietoja, ja toteuttamalla tietojen perusteella henkilokohtai-
sempaa ja osuvampaa palvelua. Erityisesti digitaalisen tai dlykkdaan palvelun personointi voi osoit-
tautua asiakaskokemuksen nakdkulmasta haitalliseksi, jos asiakkaan on mahdollista itse
personoida palveluaan niin, etta palvelu ei enaa tuota hyvaa kokemusta. Parhaimmillaan palvelun

tuottaman kokemuksen elementtien personointi osallistaa ja sitouttaa asiakasta.
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Brandi, mielikuva ja viestinta

Palvelun ja tuotteen brandi eli mielikuva on asiakaskokemuksen elementti. Brandiin liittyy palvelun
merkityksellisyys, arvolupaus, asiakkaan luottamus, ainutlaatuisuus, tunnistettavuus seka merki-
tyksellisyys. Edelld luetellut ominaisuudet vaikuttavat asiakaskokemukseen positiivisesti tai nega-
tiivisesti sen mukaan, miten mielikuva toteutuu palvelussa ja millaiset asiakkaan tarpeet ja odotuk-

set palvelua kohtaan ovat.

Viestinta on asiakaskokemuksen elementtina ldhelld brandia. Tutkimuksen aineistosta saatujen tu-
losten lukumaaran perusteella viestinta ndyttaa olevan merkittava tai erityisen painoarvoinen asia-
kaskokemuksen elementti, koska viestintaan liittyvia tuloksia oli 40 kappaletta 233:n yksittdisen
tuloksen aineistossa. Viestinnan rooli ja ilmenemismuodot osana palvelua ovat moninaiset ja vies-
tinta voi liittyd muun muassa palvelun sisdltéon, hintaan, kaytto- ja toimintaohjeisiin, palvelupyyn-
non ja palvelun toteuttamisen vaiheisiin sekd etenemiseen, aikatauluun ja sen muutoksiin. Lisaksi
viestinnan avulla voidaan jasentaa seka palveluntuottajan sisdisia tai palveluntuottajan verkoston
ettd asiakkaan ja palveluntuottajan valisia vastuita, sopimuksia, rooleja ja toimintatapoja. Erityi-
sesti poikkeamien ja muutosten yhteydessa viestinnan kriittisyys korostuu ja asiakkaan odotuk-
sena on mahdollisimman hyvin ennakoiva, reaaliaikainen ja informatiivinen viestinta. Viestintaa
voi kdyttaa ennakoinnin vdlineena ja kommunikoida asiakkaan suuntaan hyvissa ajoin tulevia asi-
oita, kuten maardaikaishuollon ajankohdan tai muun huomionarvoisen tapahtuman palvelussa.
Hyvin toteutettu viestinta voi auttaa minimoimaan asiakkaan ajan hukan ja ratkaistavan ongelman
aiheuttaman hairion asiakkaan toiminnassa. Saumaton ja ennakoiva viestinta seka taito pitaa asia-
kas informoituna tuottavat positiivisen asiakaskokemuksen. Viestinnalliset epavarmuudet ja epa-
selvyydet seka viestinndn epaluotettavuus sen sijaan vaikuttavat asiakaskokemukseen negatiivi-
sesti. Digitaalisessa palvelussa viestintaa on mahdollista automatisoida ja hyodyntaa

automaattivastauksia tai automaattisesti palvelun eri vaiheissa muodostuvia viesteja asiakkaalle.

Vastuu palvelusta, johtaminen ja resursointi

Palvelun johtaminen, vastuu palvelusta seka resusointi ndyttaytyivat tutkimustuloksissa asiakasko-
kemukseen vaikuttavina elementteina. Todennakadisesti ndiden elementtien vaikutus asiakaskoke-

mukseen on valillinen, koska vastuu, johtaminen ja resursointi eivat suoraan ole osa palvelua ja
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siten muodosta suoraan palvelun tuottamaa asiakaskokemusta. Lisdksi on kiinnostavaa, etta resur-
sointi esiintyy seka asiakaskokemuksen osatekijana etta yhtena asiakaskokemuksen johtamisen

keinoista, joita tarkastellaan myéhemmin.

Tutkimusaineiston perusteella selkedsti kuvattu ja osoitettu toimitusketjun kokonaisvastuu jopa
henkilon nimitasolla vaikuttaa positiivisesti asiakaskokemukseen. Positiivisena asiakaskokemuk-
sena nayttaytyy myos palvelun omistajan aktiivinen ja vastuullinen rooli toteutuksessa. Toisaalta
palvelun asiakkaalle liiallisesti siirtyneet vastuut muun muassa palvelun toteutukseen tai taustatie-
tojen yllapitamiseen liittyen vaikuttavat asiakaskokemukseen negatiivisesti. Johtamisen on syyta
keskittya palvelun toteuttamisen kannalta olennaisiin seikkoihin, jotta palvelua ei tuoteta vaarien

tavoitteiden tai mittareiden ohjaamana.

Palvelun resursointi voi vaikuttaa muun muassa palvelun vaste- ja ratkaisuaikoihin, palvelun laa-
tuun ja palveluntuottajan kyvykkyyteen ratkoa asiakkaan ongelmat kokonaisvaltaisesti. Lisaksi re-
sursointi nakyy palveluntuottajan tarvikkeiden, varaosien ja tyévalineiden tasossa, mika puoles-
taan vaikuttaa palvelun tuottamiseen. Resursoinnin vaikutus asiakaskokemukseen voi olla
positiivinen tai negatiinen riippuen resursoinnin onnistumisesta asiakkaan tulkinnan perusteella.
Asiakkaalle resursointi nayttaytyy muun muassa lyhyina tai pitkina vaste- ja ratkaisuaikoina tai on-

gelman kokonaisratkaisuna tai vain osittaisena ratkaisuna.

Muita elementteja

Tutkimukseen valikoidun aineiston perusteella asiakaskokemuksen elementteja digitaalisessa toi-
mitusketjussa voivat olla myds poikkeamahallinta, kokonaisvaltaisen kokemuksen rakentuminen,

palvelut prosessin jalkeen, yhtendisyys ja draama.

Poikkeamahallinnalla on merkitysta asiakaskokemuksen silloin, kun palvelu ei etene tavoitteen ja
tyypillisen asiakasryhman mukaisen palvelupolun mukaan. Jos palveluntuottaja kykenee toimi-
maan asiakaan odotusten mukaisesti myos poikkeamatilanteessa, talla on positiivinen vaikutus
asiakaskokemukseen. Eteen voi tulla myds poikkeavia palvelutarpeita, joista palveluntuottaja voi
selvita esimerkiksi henkildsténsa hyvdan ammattiosaamisen ja palveluasenteen turvin, ja vaikuttaa

nain positiivisesti asiakaskokemukseen.
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Tutkimusaineistossa esiintyy holistisen eli kokonaisvaltaisen palvelukokemuksen tuottaminen
yhtena asiakaskokemuksen elementtina. Holistisella palvelukokemuksella tarkoitetaan palvelun-
tuottajan toimintaa, joka puhuttelee asiakkaan useammalla eri osa-alueella ja tuottaa useamman-
laisia kokemuksia, kuten rationaalisia, tunteellisia, aistein koettavia, sosiaalisia, fyysisia tai hengel-
lisia kokemuksia. Toisaalta holistinen asiakaskokemus voi toteutua, kun palveluntuottaja onnistuu
osumaan niin sanottuun makeaan kohtaan asiakkaan kokemuksissa ja tarjoaa kokemuksen viih-

teen, koulutuksen, eskapismin tai esteettisen alueelta.

Varsinaisen palveluprosessin jdlkeen tarjottavat palvelut voivat rakentaa asiakaskokemusta, ja
tutkimusaineiston perusteella erityisesti palveluntuottajan proaktiivisuus jalki- ja jatkopalveluiden
suhteen vaikuttaa asiakaskokemukseen. Sama elementti esiintyy tarkemmin jdljempana, kun tar-
kastellaan asiakaskokemuksen johtamisen keinoja. Tutkimusaineiston perusteella voi paatella, etta
asiakaskokemuksen elementit ja asiakaskokemuksen johtaminen ovat paikoitellen paallekkaisia

ilmidita, joita ei voi tdysin erottaa toisistaan.

Asiakaskokemuksen yhtenaisyys ja draama tulivat esille tutkimusaineistossa yksittdisind mainin-
toina. Yhtenadisyys nayttaytyy kokemuksen rakentumisen periaatteena, jonka seurauksena kaikki
palvelusta muodostuvat aistihavainnot ovat yhtenevia ja toisiaan tukevia seka muodostavat palve-
luntuottajan henkildstén toiminnan kanssa yhtendisen kokemuskokonaisuuden. Draamaa sen si-
jaan voi hyodyntaa asiakaskokemuksen osana tuottamalla palvelun niin, ettad palvelu etenee nous-
ten kohti huippua ja huipentuen, jonka jalkeen palvelussa seuraa tyydyttava finaali. Ndin draaman

kaari voi olla asiakaskokemuksen elementti taman tutkimusaineiston perusteella.

4.2 Asiakaskokemuksen johtaminen

Sisdisia asiakkaita palvelevan digitaalisen toimitusketjun asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvia
tuloksia saatiin 59 kappaletta tutkimusaineistosta. Tulokset muodostavat 13 asiakaskokemuksen
johtamisen keinoa tai osa-aluetta. Aineiston perusteella tunnistetut asiakaskokemuksen johtami-
sen osa-alueet ovat osittain keskenaan paallekkaisia tai tiiviisti sidoksissa toisiinsa, kuten esimer-
kiksi asiakasalykkyys ja asiakaspolun ymmarrys, organisaation kulttuurin johtaminen ja sisdisten
kyvykkyyksien johtaminen seka tavoiteasetanta ja mittaaminen. Lisdksi asiakaskokemuksen ele-

menteissa ja asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueissa toistuu samoja teemoja, kuten resur-
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sointi seka asiakasalykkyys johtamisen osa-alueena ja asiakastarpeiden ymmarrys asiakaskoke-
muksen elementtind. Asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueet on ryhmitelty raportissa toisiaan

|ahella oleviin tai osin paallekkaisiin osa-alueisiin.

Asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueet on esitetty kuviossa 8. Analysoitujen tutkimustulosten
perusteella asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueiden painotuksessa on havaittavissa eroja niin,
ettd yksi osa-alueista on merkittavasti painokkain, seuraavat nelja osa-aluetta sijoittuvat 9-20 pro-
sentin painotuksella painoarvojen puolivaliin ja pienimman painoarvon osa-alueita on mukana

kaksi.

Analysoidun tutkimusaineiston perusteella tunnistettujen asiakaskokemuksen johtamisen osa-alu-
eiden selkeasti suurin painoarvo on asiakaslahtdisyydelld, asiakaspolun ymmarryksellad ja kohtami-

silla. Naiden painotus tutkimusaineiston havaintojen lukumaaran perusteella oli 34 prosenttia.

Asiakaskokemuksen johtamisen elementteja, jotka esiintyivat analysoidussa tutkimusaineistossa 9-

20 prosentin painoarvolla ovat:

- tavoiteasetanta, mittaaminen ja jatkuvan parantamisen malli

- sisdisten kyvykkyyksien ja organisaation kulttuurin johtaminen

- holistinen strategisen prosessin johtaminen ja sitoutunut asiakaskokemuksen johtaminen
- brandin toteuttaminen palvelussa.

Pienimman painoarvon analysoiduissa tutkimustuloksissa saivat asiakaskokemuksen johtamisessa
resursointi seka kokemusten tuottaminen ennen, prosessin aikana ja jalkeen. Naiden osa-alueiden

osuus kaikista havainnoista oli yhteensa 8 prosenttia.
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Asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueet
m Asiakasalykkyys, asiakaspolun ymmarrys ja
kohtaamiset, n=20

Tavoiteasetanta, mittaaminen ja jatkuvan
parantamisen malli, n=12

9% = Resursointi, n=3

;‘ = Sisdisten kyvykkyyksien ja organisaation kulttuurin
johtaminen, n=9

s Kokemusten tuottaminen ennen, prosessin aikana ja
jalkeen, n=2

Holistinen strategisen prosessin johtaminen ja
sitoutunut asiakaskokemuksen johtaminen, n=5

m Bréndin toteuttaminen palvelussa, n=8

Kuvio 8. Asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueryhmien esiintyvyyden maarat ja prosentuaalinen

jakautuminen.

Tutkimusaineiston perusteella tunnistetut asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueet kdydaan seu-

raavaksi yksityiskohtaisemmin lapi esitetyissa osa-alueiden kokonaisuuksissa.
Asiakasalykkyys, asiakaspolun ymmarrys ja kohtaamiset

Asiakasalykkyys, asiakaspolun ymmarrys ja kohtaamiset edustavat yhdessa noin kolmannesta asia-
kaskokemuksen johtamista kuvaavista tutkimusaineiston teksteistd, koska nama ovat saaneet yh-
teensa 20 mainintaa 59:n kokonaismaarasta. Kaksi ensin mainittua asiakasjohtamisen osa-aluetta
eli asiakasalykkyys ja asiakaspolun ymmarrys liittyvat tiiviisti toisiinsa, edistavat toinen toisensa to-

teutumista seka ovat osin paallekkaisia termeja.

Asiakasalykkyys muodostuu Wirtz & Daizerin (2018) mukaan erilaisilta rajapinnoilta ja asiakasta-
pahtumista keratyn tiedon prosessoinnin ja jarjestelyn tuloksena. Taman tutkimuksen aineiston
valossa asiakaskokemusta voi johtaa asiakasalykkyyden kautta, muun muassa osallistamalla asiak-

kaita kehittdmiseen, keradamalla ja hyodyntamalla asiakaspalautetta ja tuottamalla palvelussaan



49

asiakkaan tarpeisiin nahden riittavaa laatua. Palveluntuottajan tulee ymmartaa asiakkaiden odo-
tukset ja maaritella palveluntuottajan seka asiakkaiden rooli palvelussa, ja ndiden toimien avulla
palveluntuottajan on mahdollista kehittaa asiakaskokemusta positiiviseen suuntaan. Palveluntuot-
tajan kannattaa varmistaa, etta sen tarjoamat palvelut kohtaavat asiakkaiden tarpeet ja kartoittaa
palvelun kehittamisen mahdollisuudet. Erityisesti asiakasymmarrykseen voi vastata digitaalisissa
palveluissa, joissa on mahdollisuus itsepalveluun, palvelupyynnét voi tehda nopeasti ja tehokkaasti
seka tyoaikaa sadstaen. Asiakaskokemus vaikuttaa asiakkaan kasitykseen arvosta, erilaistumisesta,
asiakastyytyvadisyydestd, imagoon ja uskollisuuteen. Tiivistden voi sanoa, etta asiakasalykkyys on
palveluntuottajan kykya hahmottaa asiakkaiden tarpeet ja preferenssit seka vastata ndihin mah-

dollisimman tehokkaasti.

Tutkimuksen aineiston perusteella asiakaskokemuksen johtamisen ensimmaisia askelia on eri asia-
kasryhmien asiakaspolkujen kartoitus ja kuvaaminen. Asiakaspolun tarkastelu eri ndakdkulmista
muodostaa asiakaspolun ymmarryksen. Asiakaspolun kosketuspisteiden tai kokemusprosessin ku-
vaamisen onnistumista auttaa asianmukaisten tydkalujen ja tekniikoiden hyédyntaminen. Asiakas-
polun avulla voi kartoittaa millaisia kokemuksia ja kokemusarvoja oma palvelu tai tuote asiakkaalle
tuottaa. Kokemusarvoja voivat olla aisteilla havaittavat, kognitiiviset, tunteelliset, fyysiset ja/tai
suhteelliset arvot. Palveluntuottaja, joka ymmartdaa kohdeasiakkaiden tarpeet, voi huomioida asia-
kastarpeet palvelunsa tuottamisessa ja pyrkia toteuttamaan kokonaisvaltaista, holistista palvelu-
kokemusta ja arvoja palvelussa. Asiakaskokemusten muotoilemisen ja asiakkaiden odotusten muo-
toilemisen strategia auttaa kehittamaan asiakaspolkua sen mukaisesti onko tavoitteena tuottaa
esimerkiksi holistista asiakaskokemusta, ylivertaista asiakaskokemusta, autenttista, muutoksente-
kevaa tai yhteistuotettua asiakaskokemusta. Asiakaspolkua tarkastelemalla on myés mahdollista
havaita kriittiset asiakasryhmat seka asiakaspolun kipukohdat, joiden avulla voi maaritella tarkeita
kehittamiskohteita palvelussa. Asiakaskokemuksen johtamisen edellytyksena on asiakaskokemuk-
sen muodostavien tekijoiden, prosessien, resurssien ja asiakkaiden reaktion ymmartaminen, ja

asiakaspolussa ndiden kokonaisuus nayttaytyy hahmotettavana kokonaisuutena.

Asiakaskohtaamiset ovat palvelun kulminaatiopisteitd, joissa piilee mahdollisuus parempaan asia-
kaskokemukseen, palveluun liittyvan palautteen kerddamiseen seka asiakastarpeiden kartoittami-

seen.



50

Tavoiteasetanta, mittaaminen ja jatkuvan parantamisen malli

Tavoiteasetannan, mittaamisen ja jatkuvan parantamisen mallin osuus asiakaskokemuksen johta-
misen osa-alueista on taman tutkimuksen aineiston perusteella alle 10 prosenttia, koska nadihin
osa-alueisiin viittaavia tuloksia oli 59:n [6yddksen aineistossa 12 kappaletta. Tavoiteasetanta ja
mittaaminen liittyvat teemoina prosessin strategiseen johtamiseen, jota kasitellaan myéhemmin
tutkimuksen tuloksissa. Samoin palvelun tavoiteasetanta ja mittaaminen liittyvat edelld kasiteltyyn
asiakaspolun ymmarrykseen, koska tavoitteet ohjaavat asiakaspolkua ja mittarit todentavat tavoit-

teiden saavuttamista asiakaspolun varrella.

Tavoitteet ja niiden asettaminen ohjaavat palvelun toteutusta ja ndin vaikuttavat asiakaskoke-
muksen syntyyn. Esimerkiksi lyhyeksi asetettu ratkaisuajan tavoite saattaa motivoida palvelun
tuottajaa sulkemaan palvelupyynndn ripeasti, eika valttamatta ohjaa ratkaisemaan ongelmaa jou-
tuisasti kestavalla tavalla. Erityisesti digitaalista palvelua tuottaessa on syyta puntaroida ohjaa-
vatko asetetut tavoitteet tuottamaan palvelun digitaalisessa ymparistossa niin, etta asiakas kokee
digitaalisen palvelun muita palveluymparistéja houkuttelevampana, lisdako digitaalinen ymparisto
asiakastyytyvadisyytta ja tuottaako se asiakkaalle lisdarvoa. Digitaalisen palveluympariston erityi-
sind kehitysalueina tutkimusaineisto nostaa palvelun reaaliaikaisuuden, personoinnin, kayttajays-

tavallisyyden ja teknologiaympariston, jotka voivat toimia hyvin myds tavoitteina.

Palvelun toteutuksen mittaaminen tuottaa tietoa palvelun laadusta ja toiminnasta. Mittaamisen
kriittisena perustana ovat asetetut mittarit seka lapindkyva raportointi. Mittareiden seka rapor-
toinnin kautta saatavan tiedon varassa voidaan tehda johtamisen avulla paatoksia, jotka vaikutta-
vat asiakaskokemukseen. Mittaamisen avulla voidaan myds saada tietoa siitd, miksi jotakin palve-
lua ei kdytetd, ja saadun tiedon perusteella palvelua voidaan kehittdad. Mittaamista mutkistaa
osaltaan se, ettd asiakkaat eivat valttamatta tiedosta palvelusta saamaansa arvoa, mutta odotta-
vat kuitenkin positiivisia kokemuksia palvelulta. Digitaalisissa palveluissa mittareita voivat olla esi-
merkiksi vastausaika, menetetty tyOaika seka suositushalukkuus (NPS, Net Promoter Score) tai kir-
jallinen asiakaspalaute. Mittaamisessa voi kdyttaa seka maarallisia etta laadullisia keinoja

tavoittaakseen kattavan nakyman palvelusta. Digitaalisessa palvelussa mittareita kannattaa sijoit-
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taa esimerkiksi palveluportaaliin ja luoda ndin nakymia palveluiden toiminnasta. Mittaamista kan-
nattaa tehda tavoitteellisesti ja siind tulee olla jatkuvuutta, jotta mittaamista voidaan hyodyntaa

tehokkaasti asiakaskokemuksen johtamisessa.

Saatujen mittaustietojen ja asiakaspalautteen perusteella voidaan kehittaa palveluita vastaamaan
paremmin asiakkaiden tarpeisiin ja talloin on mahdollista toteuttaa palvelun kehittamisessa jatku-
van parantamisen mallia. Tutkimusaineisto jopa nostaa jatkuvan parantamisen mallin keskeiseksi
asiakastyytyvaisyyden kehittamisen prosessiksi. Jatkuvan parantamisen malli tunnetaan myos ni-
melld PDCA-malli, jonka vaiheita ovat suunnittele (Plan), tee (Do), tarkista ja arvioi (Check) ja pa-

ranna (Act) (Peuranen 2020).

Resursointi

Resursointi nayttdytyy tutkimusaineiston perusteella osana seka asiakaskokemuksen muodostu-
mista etta asiakaskokemuksen johtamista. Asiakaskokemuksen johtamisen valineena resursointi
on tasapainoilua kustannushyddyn suhteen. Erityisesti dlykkaat palvelut edellyttavat uusien tekno-
logioiden hyddyntamista ja uusiin teknologioihin investoimista niin rahallisesti kuin muiden pon-
nistelujen mittareilla mitattuna. Resursointia toteuttaessa organisaation tulee maaritella asiakas-
kokemuksen tuottamiseen tarvittavien resurssien taso mukaan lukien tarvittava osaaminen ja

kyvykkyydet.

Sisdisten kyvykkyyksien ja organisaation kulttuurin johtaminen

Sisdisten kyvykkyyksien ja organisaation kulttuurin johtaminen muodostavat noin kuudesosan tut-
kimusaineiston osoittamista asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueista, koska osa-alueita koske-
via tuloksia oli 9 kappaletta 59:n kokonaistuloksesta. Sisdisten kyvykkyyksien johtaminen on lahella

organisaation kulttuurin johtamista, koska johtamalla henkil6st6a johdetaan samalla kulttuuria.

Organisaation sisaiset kyvykkyydet muodostuvat rekrytoinneista, koulutuksesta, johtamisesta ja
resursseissa ja naita sisdisid kyvykkyyksia johtamalla voidaan vaikuttaa asiakaskokemukseen. Or-

ganisaation kulttuurin johtamiseen piiriin kuuluvat asenne, valtaistaminen, paatdksenteko ja jat-
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kuva oppiminen. Asiakaskokemukseen voi vaikuttaa positiivisesti varmistamalla henkiléston osaa-
misen ja palveluasenteen ylldapidon ja kehittamisen, pitdmalla ohjeet ja taustatiedot ajan tasalla

seka rakentamalla hyvan palvelukulttuurin ja kulttuurisen ajattelutavan organisaatioon.

Kokemusten tuottaminen ennen, prosessin aikana ja jilkeen

Palvelun aikajana ja kokemusten tuottaminen talla aikajanalla ei saanut tutkimusaineiston osalta
merkittavan suurta roolia asiakastyytyvadisyyden johtamisessa, koska aihetta kasitteli kaksi aineis-
tosta kerattyd mainintaa. On kuitenkin olennaista asiakaskokemuksen johtamisen nakdkulmasta
huomioida, etta palveluun liittyvia kokemuksia on mahdollista tuottaa ennen palvelua, palvelun
aikana seka varsinaisen palvelutapahtuman jalkeen. Nadita kolmea palvelun aikajanan ulottuvuutta
hyodyntamalla on mahdollista muotoilla tuotetusta asiakaskokemuksesta kokonaisvaltainen, holis-

tinen asiakaskokemus.

Holistinen strategisen prosessin johtaminen ja sitoutunut asiakaskokemuksen johtaminen

Tutkimusaineistosta poimitut viisi tekstia viittasivat asiakaskokemuksen johtamiseen holistisena
strategisen prosessin johtamisena seka sitoutuneeseen asiakaskokemuksen johtamiseen. Edella

mainitut teemat eivat kuitenkaan tutkimusaineiston viitteiden perusteella ole vahapataoisia.

Asiakaskokemus voi muodostaa niin pienille kuin suurillekin organisaatioille kilpailuedun, mista
syysta asiakaskokemuksen johtamiseen on syytd suhtautua strategisen prosessin johtamisena.
Asiakaskokemuksen johtamisen avulla voidaan parantaa strategisen liiketoiminnan suorituskykya.
Tutkimustulosten perusteella ndyttaa siltd, ettd korkeammin asiakaskokemuksen johtamiseen si-
toutuneet organisaatiot menestyvat paremmin innovaatioiden johtamisessa kaikissa olosuhteissa.
Lisaksi tutkimusaineiston mukaan korkea sitoutuneisuus asiakaskokemuksen johtamiseen edistaa
uusien tuotteiden menestymista. Jatkuvan parantamisen malli toimii tutkimustulosten nakdkul-
masta myos asiakaskokemuksen johtamiseen, koska sen strategiaa voidaan kehittaa asiakaspalaut-

teen perusteella.
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Brandin toteuttaminen palvelussa

Brandiin ja sen toteuttamiseen palvelussa viittasi reilut 10 prosenttia tutkimusaineistosta poimi-
tuista viitteista eli yhteensa 8 havaintoa. Brandi eli mielikuva tuotteesta, palvelusta tai organisaa-
tiosta ndyttaytyi myos asiakaskokemuksen elementtina ja se liittyy olennaisesti asiakaskokemuk-
sen elementeissa kuvattuun viestintdaan, koska molemmat osa-alueet antavat asiakaslupauksia ja
kuvailevat tarjottavaa palvelua tai tuotetta. Samoin brandi linkittyy toiseen asiakaskokemuksen
johtamisen osa-alueissa esiteltyihin asiakasymmarrykseen ja palvelupolun ymmarrykseen seka
asiakaskokemuksen elementtina esiteltyyn asiakasodotusten ymmarrykseen, koska ndissa kaikissa
organisaation tarjoama palvelu tai tuote pyrkii kohtaamaan ja tayttamaan asiakkaan tarpeet ja

odotukset. Brandin toteuttaminen palvelussa on osa asiakaskokemuksen johtamista.

Asiakkaalla on organisaation brandiin eli mielikuvaan perustuvia odotuksia palveluun liittyen ja ho-
listisen palvelukokemuksen muodostumiseksi palvelun tulee toteuttaa organisaation brandia, filo-
sofiaa ja toimintakonseptia. Brandiin liittyvat arvolupaukset, luottamus, ainutlaatuisuus, tunnistet-
tavuus ja merkityksellisyys liittyvat oleellisesti brandin alla tuotettuun palveluun. Edelld kuvatut
nakokulmat on syyta huomioida myds asiakaspalautteen perusteella tehtdavassa kehittamisessa ja
ohjattava kehittamista organisaation strategian mukaisesti. Toisin sanoen asiakaspolun pitaa hei-
jastaa organisaation strategisia linjauksia ja teemoja, joiden avulla voidaan organisaatio ja palvelu

voi erottua seka edistdaa innovaatioita.

Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tulokset on koostettu samaan kuvaan alla olevassa kuviossa 9. Kuvion keskella sini-
sissa laatikoissa on nimettyna tutkimuksessa tunnistetut elementit, joista sisdisen digitaalisen toi-
mitusketjun asiakaskokemus voi muodostua. Keskendan samankaltaiset tai toisiinsa liittyvat ele-
mentit on sijoitettu kuviossa lahelle toisiaan, kuten esimerkiksi asiakastarpeiden ymmarrys, koettu
hyoty ja palveluymparisto tai brandi ja viestinta ovat keskenaan ldheisia elementteja. Kuvion 9 lai-
doilla on vihreissa laatikoissa tutkimuksessa tunnistetut sisdisen digitaalisen toimitusketjun asia-
kaskokemuksen johtamisen keinot. Myds osa asiakaskokemuksen johtamisen keinoista liittyy |a-

heisesti toiseen johtamiskeinoon, kuten esimerkiksi organisaation kulttuurin johtaminen ja
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sisaisten kyvykkyyksien johtaminen tai asiakasalykkyys ja asiakaspolun ymmarrys, joten ne on sijoi-
tettu kuviossa lahelle toisiaan. Asiakaskokemuksen johtamisen keinot on sijoitettu kuvioon niin,
ettd ne sijaitsevat lahella niita asiakaskokemuksen elementtejad, joihin kullakin keinolla voi vaikut-
taa. Asiakaskokemuksen johtamisen keinoilla voi vaikuttaa useampaan asiakaskokemuksen ele-
menttiin, ja johtamiskeinot on nain ollen sijoitettu lahelld useampaa elementtid, johon kyseisella
keinolla voi vaikuttaa. Esimerkiksi kohtaamisiin fokusoitumisella voi vaikuttaa vuorovaikutukseen,
luotettavuuteen ja tasmallisyyteen tai holistisella strategisen prosessin johtamisella voi vaikuttaa

asiakaskokemuksen yhtendisyyteen seka holistiseen palvelukokemukseen.



aslakaskokemus
rmuodostuu
elementeist

brandin bréndi, jatkuvan parantamisan
totautuminan mialikuva viestinta rmalli
palvelussa laatu
palveluprosessin tavoiteasetanta
tuottaminen palvelut — mittaaminen
annen, palvelun
aikana ja jalkeen vuorovaikutus poikkeamahallinta altoutunut
o I asiakaskokemuksen
taamisat ;
lustettavuus resurseinti johtaminen
resurscinti
tasmillisyys saavutattavuus
“IE“::“ 4 asiakaskokemuksen
rmenattameaEn
tenai
aian minimainti i ik
holistinen strategisen
draama parsonointi
prosessin johtaminen
vaivattomuus holistinen
asiaksapolun organisaation kulttuurin
itsepalvelu johtaminen
palveluassnnea I I
sisaisten kyvykkyyksian
beelu risté
asiakasélykkyys pa ympa armmattitaito johtaminen
koattu hytity
luottamuksellisuus
asiakastarpeiden
YMMAarrys

Kuvio 9. Yhteenveto tutkimustuloksista.
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5 Pohdinta

5.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

Tutkimuksen luotettavuutta puntaroidaan tarkastelemalla aineistonhakua, aineiston kasittelya ja
analyysia seka saatuja tuloksia. Luotettavuuden arvioinnin padpaino on tutkimuksen suorittami-
sessa. Luotettavan tutkimuksen tuloksilla on painoarvoa ja sen tuloksia voi siirtda seka hyédyntaa
vastaavissa tilanteissa. Luotettava tutkimus on uskottava koko toteutuksensa osalta ja kuvailtu riit-
tavan tarkasti uskottavuuden varmistamiseksi. Uskottavuus muodostuu tutkimusta lukevan suuren
yleison, kollegoiden ja tutkimuksen kohteiden arvion myo6ta. Jos lukijat katsovat tutkimuksen tu-
losten olevan tosia seka aineiston edustavan huolellisesti ja asianmukaisesti kerattya seka analy-

soitua, tutkimus on uskottava. (Hakala 2024, Puusa & Juuti 2020)

Taman opinndytetydn aineistonhaku on toteutettu systemaattisesti ja tutkimuksen alussa laaditun
suunnitelman mukaisesti. Opinndytetydssa kdytetty integratiivinen kirjallisuuskatsaus antaa tutki-
musmetodina valjyytta hyddynnettavien aineistotyyppien suhteen. Hakutulosten perusteella vali-
koituneessa aineistossa painottuu vertaisarvioidut tutkimusartikkelit ja opinndytety6t, mika edus-

taa tieteellisesti luotettavaa tutkimusaineistoa.

Tutkimusaineisto on analysoitu kdyttdaen laadullisen tutkimuksen sisalldnanalyysia. Tutkimusaineis-
tosta poimitut otteet on tyypitelty ja jarjestelty aineiston jasentdamiseksi ja analysoimiseksi. Aineis-
tosta tuli esille monipuolisesti vastauksia tutkimuskysymyksiin. Vastaukset myds vaikuttivat satu-

roituvan, koska aineiston analyysissa toistui samansuuntaisia I16ydoksia jonkin verran.

Eettisyyttd arvioidessa tarkastellaan, onko tutkimus toteutettu tutkimustyon eettisten periaattei-
den mukaisesti eli kaikin puolin sopivia menetelmia kayttdaen. Tutkimustyon eettisiin periaatteisiin
kuuluu muun muassa tutkittavan oikeus sananvapauteen ja yksityisyyteen. Lisdksi tutkija on vas-
tuussa siita, etta tutkittavalle tai muuten tutkimukseen liittyvalle henkil6lle tai muulle taholle ei
seuraa tutkimuksen aiheuttamana riskeja, haittaa tai vahinkoja. Eettisesti tehdyssa tutkimuksessa
kdaytetyt menetelmat ja analyysitavat tulee olla hyédynnettavissa muidenkin tutkimusten toteutta-
misessa. Epdeettisid keinoja tutkimuksen tekemisessa ovat esimerkiksi plagiointi ja tekoalyn hyo-

dyntdminen sopimattomalla tavalla. (Hakala 2024, Puusa & Juuti 2020)
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Kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina perustuu aiemman tutkimusaineiston ja muun valmiin mate-
riaalin hyddyntamiseen, mista johtuen tutkittavien tahojen osalta tutkimuksen eettisyys on korke-
alla tasolla. Tutkimuksen kohteena olleiden toimijoiden sananvapauden, yksityisyyden ja heihin

kohdistuvien riskien, haittojen ja vahinkojen mahdollisuudet on kasitelty tehtyjen tutkimusten yh-
teydessa. Tutkimusaineiston sdilyttdminen ei osaltaan aiheuta tutkimuksen kohteena tai siihen liit-

tyvien etuja, koska tutkimusta varten ei ole tuotettu uutta tutkimusaineistoa.

Tutkimusaineisto on haettu puolueettomista kokoelmista hyddyntaen oppilaitoksen kaytossa ole-
via kayttooikeussopimuksia. Opinndytetyohon ei ole plagioitu muiden kirjoittajien tekstia suoraan,
vaan asianmukaiset ldhdeviittaukset on tehty noudattaen Jyvaskylan ammattikorkeakoulun rapor-
tointiohjetta. Opinndytetydn teksti on opinndytetyon tekijan tuottamaa, eika raportoinnin tuotta-
miseen ole hyddynnetty tekoadlya. Tekoalysovelluksen hyddyntaminen on rajoittunut taustatehta-
viin eli tekstikddannodsten seka kasitteiden jasentamisen tukeen. Tekodlysovelluksen tuottamaa

tekstia ei ole kaytetty osana opinndytetyon raportointia.

Kaytettyja analyysimetodeja voi kuvata tyypillisiksi sisallonanalyysin keinoiksi ja ne ovat hyédyn-
nettdvissa sellaisenaan muissa tutkimuksissa. Nailta osin tutkimustydn raportti tayttaa tutkimuk-

sen eettiset periaatteet tutkimuskeinojen siirrettavyydesta.

5.2 Tulosten tarkastelua

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia teoreettisella tasolla digitaalisten toimitusketjujen asiakasko-
kemusta ja sen johtamista. Erityisesti tavoitteena oli kartoittaa ilmi6ta sisdisia asiakkaita palvele-
vissa toimitusketjuissa. Tutkimuksen teeman valintaa on innoittanut valtioneuvostossa ja sen mi-
nisteridissa kdytossa ole yhteinen digitaalinen toimitusketju, jonka tehtavana on tuottaa
ajantasaiset tyovalineet ja kdyttdvaltuudet valtioneuvoston virkamiehille kaikissa palvelussuhteen
elinkaaren vaiheissa. Kyseessa on sisdisia asiakkaita palveleva toimitusketju, jonka kautta tuote-
taan palvelua ja toimitetaan fyysisia tuotteita hyédyntden digitalisaatiota. Tutkimuksen tavoite tii-
vistyi kahteen tutkimuskysymykseen, joiden avulla tavoiteltiin teoreettista tietoa digitaalisen sisai-
sid asiakkaita palvelevan toimitusketjun asiakaskokemuksen rakentavia elementteja seka miten

asiakaskokemusta voidaan tallaisessa toimitusketjussa johtaa.
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Tutkimustulokset nayttavat olevan tasapainossa toisiinsa ndahden, koska molempiin tutkimuskysy-
myksiin saadut vastaukset tukevat toisiaan. Toteuttamalla tutkimuksen tulosten nimedamia asiakas-

kokemuksen johtamisen keinoja, voidaan vaikuttaa asiakaskokemuksen vastaaviin elementteihin.

Analysoidun tutkimusaineiston perusteella tunnistettiin 24 elementtid, jotka muodostavat asiakas-
kokemuksen digitaalisessa sisdisia asiakkaita palvelevassa toimitusketjussa. Tutkimusaineiston
koostuessa pitkalti erilaisten tutkimusten raporteista, tunnistetut asiakaskokemuksen elementit
heijastelevat valikoituneissa tutkimuksissa hahmotettuihin tyypillisimmin asiakkaiden nimeamiin
asiakaskokemuksen elementteihin. Toisaalta asiakaskokemuksen elementteja oli myds tunnistettu
tutkittaessa teoreettisemmin asiakaslahtoisyyttd, asiakaskokemusta tai digitalisaatiota. Osa tunnis-
tetuista elementeista esiintyi muita elementteja tihedmmin aineistossa ja ndita ovat palveluympa-
ristd, saavutettavuus, vaivattomuus, brandi eli mielikuva ja viestind. Reynoso & Moores (1996)
ovat nostaneet aineelliset vdlineet ja ympariston, viestinnan sekda huomaavaisuuden sisdisen pal-
velun laatutekijoiksi, mihin tutkimuksessa havaitut elementit palveluymparistdn, saavutettavuu-
den, vaivattomuuden, brandin ja viestinndn osalta vastaavat hyvin. Digitaaliset teknologiat muut-
tavat tapoja paasta kasiksi tietoon seka vaihtaa tietoa, joten viestinnan avulla positiivinen
vaikuttaminen asiakaskokemukseen onnistuu hyddyntamalla esimerkiksi viestinnan automaatiota.
Samoin Reynoso & Moores (1996) osoittavat ammattimaisuuden olevan sisdisen palvelun laatute-
kija ja vastaava l6ydos tutkimusaineistosta olivat asiakaskokemuksen elementit ammattitaito, pal-

veluasenne seka vuorovaikutus.

Neljannen teollisen vallankumouksen teknologioiden my6ta toimitusketjuilla on mahdollisuus en-
tista parempaan lapinakyvyyteen, reagointiin sekda massaraatalointiin (Frederico 2021, 14-15),
mika auttaa tuottamaan positiivisen asiakaskokemuksen digitaalisessa toimitusketjussa. Teollisuus
5.0:n ratkaisut mahdollistavat tuotannon, joka on joustavaa, personoitua ja raataloitya (Minculete
2021, 633, Frederico 2021, 14-15), mikad antaa mahdollisuuksia vaikuttaa laadun, itsepalvelun ja
personoinnin elementteihin asiakaskokemuksessa. Uusien teknologioiden avulla voidaan vaikuttaa

naihin asiakaskokemuksen kolmeen elementtiin.

Pynnénen ym. (2012) toteavat organisaation saavuttavan asiakaslahtdisyyden liiketoiminnassaan
muun muassa analysoimalla asiakkaiden mieltymykset ja kehittamalla liiketoimintaa saadun tiedon

perusteella eli vastaamalla asiakkaiden mieltymyksiin ja odotuksiin. Tahdan ndkemykseen vastaa
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tutkimuksen tuloksena havaitut asiakaskokemuksen elementit asiakastarpeiden ymmarrys, koettu
hyoty ja asiakkaan menettaman ajan minimointi. Organisaatio, joka on kehittdanyt hyvan asia-
kasdlykkyyden eli on kerannyt ja analysoinut monipuolista tietoa asiakkaiden tarpeista ja odotuk-
sista seka muotoillut tarjoomaansa vastaamaan paremmin tarpeisiin ja odotuksiin, tuottaa toden-

nakoisimmin paremman asiakaskokemuksen.

Tutkimuksen tulosten mukaan luotettavuus, tasmallisyys ja luottamuksellisuus muodostavat asia-
kaskokemusta. Erityisesti digitaalisessa toimitusketjussa naihin asiakaskokemuksen elementteihin
vaikuttaminen onnistuu digitaalisten teknologioiden avulla, koska uusia teknologioita hyodynta-
malld voidaan lisata toimitusketjujen tarkkuutta ja lapindkyvyyttd. Reynoso & Moores (1996) ovat
osoittaneet tutkimuksessaan luotettavuuden, tasmallisyyden ja luottamuksellisuuden sisdisen pal-
velun laadun ulottuvuuksiksi, mikad vahvistaa osaltaan tutkimustulosten vastaavuutta tutkimusai-

heeseen.

Tutkimuksen toinen aihekokonaisuus, asiakaskokemuksen johtamisen keinojen kartoittaminen,
tuotti tuloksena 13 tapaa vaikuttaa asiakaskokemukseen johtamisella. Eniten tuloksissa esiinty-
neet asiakaskokemuksen johtamisen keinot asiakasalykkyys, asiakaspolun ymmarrys ja kohtaami-
set vaikuttavat muodostavan asiakaskokemuksen johtamisen vankan kivijalan. Téman asiakaskoke-
muksen johtamisen ulottuvuuden vahvistaa myds edella tarkastelluista asiakaskokemuksen
elementeista asiakastarpeiden ymmarrys, koettu hyoty ja asiakkaan menettdman ajan minimointi.
Samoin edelld kuvatuissa asiakaskokemuksen elementeissa ndyttaytyy brandi eli mielikuva seka
viestinta ja asiakaskokemuksen johtamisen yhdeksi keinoksi on tunnistettu brandin toteuttaminen
palvelussa. Brandiin eli mielikuvaan liittyy asiakkaiden odotuksia ja toisaalta palveluntuottajan
viestimia arvoja, jolloin viestittyjen ja muodostuneiden mielikuvien mukainen palvelu vaikuttaa po-

sitiivisesti asiakaskokemukseen.

Resursointi, laatu, vastuunotto ja johtaminen nayttaytyivat niin asiakaskokemuksen johtamisessa
kuin asiakaskokemuksen elementeissd. Johtamisen keinoina nama liittyvat riittavaan ja kustannus-
tehokkaaseen resursointiin, holistiseen eli kokonaisvaltaiseen strategisen prosessin johtamiseen

seka johtamisen sitoutuneisuuteen. Johtamistydssa onnistumista tukee tavoitteiden asettaminen,
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mittaaminen seka jatkuvan parantamisen malli, jotka ovat tutkimustulosten perusteella asiakasko-
kemuksen johtamisen vadlineita. Nama kolme keinoa ohjaavat asiakaskokemuksen johtamisen

suuntaa ja toteutusta seka heijastuvat johtamisen seurauksena osaksi asiakaskokemusta.

Asiakaskokemuksen elementeissa ammattitaito, palveluasenne ja vuorovaikutus muodostivat ko-
konaisuuden, joka asiakaskaskokemuksen johtamisen osa-alueena on tutkimustulosten valossa si-
saisten kyvykkyyksien ja organisaation kulttuurin johtamista. Sisdisten kyvykkyyksien johtamisella
viitataan organisaation henkil6stén johtamiseen aina rekrytoinnista ja perehdyttamisesta ammat-

tiosaamisen kehittamiseen ja toiminta- seka palvelukulttuurin aktiiviseen kehittamiseen.

Asiakaskokemuksen kokonaisvaltaisuuteen voi vaikuttaa tuottamalla kokemuksia ennen palveluta-
pahtumaa, palvelutapahtuman prosessin aikana seka sen jalkeen. Chepurin & Bellamkondan
(2019) mukaan asiakaskokemus on kokemus, jonka yrityksen toiminta tai tarjooma saa aikaan asi-
akkaassa, ja se voi olla aistinvarainen, fysiologinen tai psykologinen reaktio. Hyddyntamalla mah-
dollisuudet positiivisten kokemusten tuottamiseen jo ennen varsinaista palvelutapahtumaa seka
sen jalkeen, on organisaation mahdollista tuottaa kokonaisvaltaisempi asiakaskokemus, jossa on

useampia elementteja.

Tutkimus onnistui tavoitteessaan tutkia teoreettisella tasolla digitaalisten toimitusketjujen asiakas-
kokemusta ja sen johtamista. Tulosten myo6ta syntyi katsaus elementteihin, joista sisdisia asiak-
kaita palvelevan digitaalisen toimitusketjun tuottama asiakaskokemus muodostuu. Lisaksi tulok-
sena muodostui katsaus keinoista, joiden avulla tallaisen toimitusketjun asiakaskokemusta voidaan
johtaa. Tutkimuksen tuottamissa tuloksissa nayttaytyy seka ennakoitavissa olevia tuloksia, kuten
ammattitaidon ja asiakasalykkyyden rooli ja vaikutus asiakaskokemukseen etta yllattavampia tu-

loksia, kuten draaman kaaren hyddyntaminen asiakaskokemuksen rakentumisessa.

Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyodyntaa yksittaisista keinoista koko tuloskirjon kdyttéonot-
toon asti osana sisdisia asiakkaita palvelevan digitaalisen toimitusketjun ja sen tuottaman asiakas-
kokemuksen kehittamista. Tulokset ovat hyddynnettavissa myods rakenteilla olevan toimitusketjun
suunnittelussa, jos halutaan jo alkuvaiheessa toteuttaa laajasti asiakaskokemukseen vaikuttava di-

gitaalinen sisdisille asiakkaille tarkoitettu toimitusketju. Sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden asiakas-
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kokemuksen elementit voivat olla osin samoja, joten tutkimuksen tuloksia voi hyédyntdaa myds ul-
koisia asiakkaita palvelevan prosessin yhteydessa, jos halutaan tarkastella tai kehittdaa prosessin
tuottamaa asiakaskokemusta. Tutkimuksen tulosten hyddyntdjia voivat olla esimerkiksi pienet,
keskisuuret tai suuret yksityisen, julkisen tai kolmannen sektorin organisaatiot, jotka tuottavat pal-

veluja tai tuotteita hyddyntden toimitusketjua.

5.3 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen teemoille ja niita kasittelevalle kirjallisuudelle ndyttaa olevan ominaista teemoja ja
ilmidita kuvaavan nimikkeistdn ja terminologian jasentymattomyys ja paallekkaisyys. Esimerkiksi
asiakaskokemuksen maarittaminen liittyy asiakastyytyvaisyyteen, asiakkaan odotuksiin ja palvelu-
muotoiluun, joista kaikki kuvailevat samaa teemaa hiukan eri tavoin. On mahdollista, etta tutki-
muksen aiheisiin, digitalisaatioon, digitaaliseen toimitusketjuun ja asiakaskokemukseen liittyvaa
tutkimusta on laajasti, eika tutkimuksista ja teemoista ole tehty yhteenvetoa tai synteesia. Toi-
saalta voi olla, ettd teemoihin liittyy useita nakdkulmia, mista johtuen niiden yksitulkintainen ja
selked maarittaminen ei ole mahdollista. Erityisesti asiakaskokemukseen, sen johtamiseen ja digi-
talisaatioon liittyvan nimikkeiston ja terminologian jasentymattémyys voi olla seurausta siita, etta
aiheiden tutkimus on vasta muodostumassa ja levittaytymassa seka tutkimusta on laajasti ylakasit-

teiden aihepiireista, jolloin termit ja nimikkeistd on vasta muotoutumassa.

Niin ikaan digitaalisen toimitusketjun osalta ei vaikuta olevan yhta yleisesti tunnettua ja tunnustet-
tua maaritelmaa, vaan digitaalisen toimitusketjun kadsite on vaihteleva. Kirjallisuudessa digitaalisen
toimitusketjun perusteltuna synonyymina nayttaytyy toimitusketjun digitalisaatio, digitaalisia omi-
naisuuksia sisaltava toimitusketju seka yksittdisten digitaalisten elementtien yhdistyminen toimi-
tusketjuun, kuten tekodly toimitusketjussa, massadata toimitusketjussa, sensoritekniikka tai robo-
tiikka toimitusketjussa. Todennadkdisesti osaa toimitusketjuista, joissa on digitaalisia elementtejg,
ei tehdyssa tutkimuksessa ja muussa aineistossa ole mielletty tai nimetty digitaalisiksi toimitusket-
juiksi. Toisaalta digitalisaation teknologioillekaan ei osoittautunut Iahdeaineiston perusteella tyh-
jentdavaa madritelmaa tai listausta. Aineistohaun ulottaminen kaikkiin mahdollisiin digitalisaation
teknologioihin yhdistettyna toimitusketjuun olisi tuottanut merkittavasti suuremman maaran tut-
kimusaineistoa, mutta niin mittavan aineiston kasittely olisi edellyttdnyt tavanomaista opinndyte-

tyota laajemman tutkimuksen toteuttamisen. Toisaalta tutkimuksen aihetta olisi voinut rajata
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my0s kasittelemaan tietyn teknologian avulla digitalisoidun toimitusketjun ominaisuuksia, jos olisi

ollut tavoitteena kasitella esimerkiksi tekodlyn avulla digitalisoitua toimitusketjua.

Tutkittavien ilmididen tunnistaminen ja vertailu on vaativaa teemojen ollessa jasentymattomia.
Tallaisessa tilanteessa kirjallisuuden lukija analysoi ja rajaa tapauskohtaisesti tekstin perusteella,
milloin tarkoitetaan mitakin ilmiota, termia tai nimiketta. Jatkotutkimuksen keinoin voisi kartoittaa
mahdollisuuksia muodostaa yksitulkintaiset ja laajasti hyddynnettavat kasitteet muun muassa digi-
talisaatiolle, digitalisaation teknologioille, digitaaliselle toimitusketjulle seka asiakaskokemukselle.
Tama on haastavaa toteuttaa erityisesti digitalisaation teknologioiden osalta, koska teknologioiden

kentta muuttuu jatkuvasti.

Aihepiirien sisalla on myds limittaisyytta, mika kdy ilmi asiakaskokemusta ja sen johtamista kasitte-
levasta aineistosta. Esimerkiksi teknologian hyddyntaminen nayttaytyy seka asiakaskokemuksen
elementteina etta asiakaskokemuksen johtamisen vdlineena. Mahdollisesti osa asiakaskokemuk-
sen ja sen johtamisen osa-alueista kytkeytyvat niin tiiviisti yhteen, ettd sama teema nakyy niin
asiakaskokemuksen kuin sen johtamisen osana. Asiakaskokemuksen elementit ja asiakaskokemuk-
sen johtamisen keinot ovat pitkalti hyvin samankaltaisia keskenaan. Asiakaskokemukseen vaikutta-
minen johtamalla asiakaskokemuksen muodostavia elementtejd, nayttaytyy loogisena syy-seuraus

-suhteena.

Asiakaskokemus, kuten kaikki kokemukset, on suhteellista ja subjektiivista. Lisdksi asiakkaalle tuo-
tettu hyoty ndyttaytyy asiakaan ndakdkulmasta hyotyna vain, kun asiakas kokee saamansa hyddyn
ja hyoty konkretisoituu asiakkaalle. Tutkimuksen tuloksena osoittautui, etta asiakasalykkyyden
hyddyntaminen on merkittava osa asiakaskokemusta ja sen johtamista. Nadin ollen asiakaskoke-
muksen rakentumista ja johtamista olisi syyta kehittaa asiakasalykkyyden viitoittamana, eika esi-
merkiksi uusien teknologioiden kayttoonottona miettimatta asiakkaalle tuotettavan hyddyn toteu-
tumista. Palveluun rakennetut asiakkaan hyddyt eivat mydskaan rakenna asiakaskokemusta, jos
palvelua ei kdyteta tai hyotyja ei koeta. Digitalisaation kiihtyessa ja uusien teknologioiden tullessa
nopeammin saataville, holistisen prosessin johtamisella seka asiakasalykkyydella on tarkea rooli

ohjaavana tekijana teknologian hyotyjen tavoittelussa.



63

Tutkimuksen tuloksena hahmottuneet asiakaskokemuksen elementit ja asiakaskokemuksen johta-
misen keinot noudattelivat aiemman teoriatiedon viitoittamaa kuvaa. Vertailtaessa tutkimuksen
tuloksena koottua 24:43 asiakaskokemuksen elementtia ja ndista koottuja ryhmittelyja Reynoson
& Mooresin (1996) hahmottamiin sisdisen palvelun laadun yhdeksdan osa-alueeseen, tutkimuksen
tulokset tayttavat sisdisen palvelun laadun tekijat. Nain ollen vaikuttaa silta, etta sisdisia asiakkaita
palvelevan digitaalisen toimitusketjun asiakaskokemuksen elementit eivat juuri eroa muista sisai-
sen palvelun asiakaskokemuksen elementeistd. Sen sijaan digitalisaatio ja sen teknologiat antavat
uusia tyokaluja ja vadlineita asiakaskokemuksen johtamiseen muun muassa nopeuden, lapindakyvyy-
den ja tehokkuuden parantuessa. Digitaalisen toimitusketjun asiakaskokemuksen johtaminen kyt-
keytyy toimitusketjun johtamiseen asiakkuudenhallinnan ja asiakaspalvelun hallinnan (Croxton ym.
2001) seka kaikkien liiketoiminnan toimintojen (Mentzer ym. 2001) ollessa osa toimitusketjun hal-
lintaa. Digitaalisuus tuo toimitusketjun johtamiseen lisaa ulottuvuuksia teknologian hyédyntami-
sen seurauksena, mutta ei muuta toimitusketjun johtamisen perusteita. Saman havainnon voi
tehda sisaisia asiakkaita palvelevan digitaalisen toimitusketjun osalta, koska myds sisdisia asiak-
kaita palvelevan digitaalisen toimitusketjun johtaminen sisdltda toimitusketjun johtamisen ele-

mentteja.

Seuraavana vaiheena olisi kiinnostavaa selvittaa konkreettisia toimintaohjeita digitaalisen sisdisen
toimitusketjun kehittdjalle, jos tavoitteena on tuottaa positiivinen asiakaskokemus. Kaytannonla-
heiset toimintaohjeet on mahdollista kartoittaa esimerkiksi asiakaskokemuksen elementtien va-
lossa etsien kehittamisvinkit kutakin elementtia kohti, esimerkiksi miten kunkin digitalisaation tek-
nologian hyédyntaminen edistaa sisaisten asiakkaiden asiakaskokemusta tai miten
palveluympariston, palveluasenteen ja vuorovaikutuksen kehittaminen vaikuttaa digitaalisen toi-
mitusketjun sisdisen asiakkaan asiakaskokemukseen. Toisaalta kehittaminen rajoittuu kaytetta-
vissa oleviin resursseihin, ja tasta nakdkulmasta olisi kiinnostavaa selvittaa tutkimuksen keinoin
sijoitetun padoman tuoton muodostuminen sisdisia asiakkaita palvelevan digitaalisen toimitusket-

jun asiakaskokemuksen kehittamisessa esimerkiksi uuden teknologian kayttéonoton osalta.

Teollisuuden neljas vallankumous eli teollisuus 4.0 profiloituu voimakkaasti teknologian hyédynta-
miseen, kun teollisuus 5.0:aan liittyy koneiden ja ihmisten valinen vuorovaikutus seka ympariston

ja luonnon huomioiva ihmislaheinen tuotanto. Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa tutkia millaisia
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muutoksia siirtyminen teollisuus 4.0:n toimintatavoista teollisuus 5.0:n ymparistdon heijastaa si-
sdisia asiakkaita palvelevaan digitaalisen toimitusketjuun. Taman tutkimuksen tuloksissa nakyi,
ettd asiakaskokemuksen positiivisena elementtina koettiin teknologian hyédyntdaminen esimerkiksi
itsepalveluna ja palveluportaalina. Olisi kiinnostavaa tietdaa miten teknologian hyédyntdaminen itse-
palveluna ja palveluportaalina koetaan toimitusketjun sisdisten asiakkaiden keskuudessa myéhem-
min teollisuus 5.0:n vaikutuspiirissa, jos ihmisldaheisyys seka koneiden ja ihmisten valinen vuorovai-

kutus saavat korostuneemman roolin.



65

Lihteet

Blylkozkan, G. & Goger, F. 2018. Digital Supply Chain: Literature review and a proposed frame-
work for future research. Computers in Industry, 97, 157-177. Viitattu 17.3.204. https://ja-

net.finna.fi/, Elsevier.

Chepur, J. & Bellamkonda, R. 2019. Examining the conceptualizations of customer experience as a
construct. Academy of Marketing Studies Journal, 23, 1, 1-9. Viitattu 8.6.2024. https://ja-
net.finna.fi, ProQuest Central.

Cooper, M., Lambert, D. & Pagh, J. 1997. Supply Chain Management: More Than a New Name for
Logistics. The Internationa Journal of Logistics Management, 8, 1, 1-14. Viitattu 8.6.2024.
https://janet.finna.fi, Emerald Insight.

Croxton, K., Garcia-Dastugue, S., Lambert, D. & Rogers, D. 2001. The Supply Chain Management
Processes. The International Journal of Logistics Management, 12, 2, 13-36. Viitattu 8.6.2024.
https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

CSCMP Supply Chain Management Definitions and Glossary. N.d. Council of Supply Chain Manage-
ment Professionalsin internetsivusto. Viitattu 8.6.2024.
https://cscmp.org/imis0/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossery_of Terms/
CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588- f65f-4ab5-8c4b-
6878815ef921.

Farajpour, F., Hassanzadeh, A., Elahi, S. & Ghazanfari, M. 2022. Digital supply chain blueprint via a
systematic literature review. Technological Forecasting & Social Change, 184, 1-13. Viitattu
17.3.2024 https://janet.finna.fi, ScienceDirect

Flinkman, M. & Salanterad, S. 2007. Integroitu katsaus — eri metodeilla tehdyn tutkimuksen yhdista-
minen katsauksessa. Julkaisussa Systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja sen tekeminen. Toim. Jo-
hansson, K., Axelin, A., Stolt, A. & Aari, R-L. Turun yliopisto, hoitotieteen laitoksen julkaisuja, tutki-
muksia ja raportteja, sarja A51. Turku: Turun Yliopisto

Frederico, G. 2021. From Supply Chain 4.0 to Supply Chain 5.0: Findings from a Systematic Litera-
ture Review and Research Directions. Logistics, 5, 49, 1-22. Viitattu 10.6.2024. https://ja-
net.finna.fi, ProQuest Central

Godovykh, M. & Tasci, A. 2020. Customer experience in tourism: A review of definitions, compo-
nents, and measurements. Tourism Management Perspectives, 35, 100694. Viitattu 8.6.2024.
https://janet.finna.fi, ScienceDirect.

Grant, M. & Booth, A. 2009. A typology of reviews: an analysis of 14 review types and associated
methodologies. Health Information and Libraries Journal, 26, 91-108. Viitattu 4.8.2024. https://ja-
net.finna.fi



66

Hakala, J. T. 2024. Laadullisen tutkimuksen ABC. Menetelmdopas opinndytteen tekijalle. Ensimmai-
nen painos. Helsinki: Gaudeamus Oy. 2024. Viitattu 21.10.2024, https://janet.finna.fi. Ellibs Lib-
rary.

Hernandez-de-Menendez, M., Morales-Menendez, R., Escobar, C. & McGovern, M. 2020. Compe-
tencies for Industry 4.0. International Journal of Interactive Design and Manufacturing, 14, 1511-
1524. Viitattu 10.6.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Janet Finna, Selaa tietokantoja. Viitattu 4.8.2024. https://janet.finna.fi/Browse/Database

Kinnett, J. 14.10.2015. Creating a Digital Supply Chain: Monsanto’s Journey. Mosanton informaa-
tioteknologian varatoimitusjohtaja Jim Kinnettin esitys seitsemannessa BCTIM teollisuuskonferens-
sissa. Viitattu 4.5.2024. https://www.slideshare.net/BCTIM/creating-a-digital-supply-chain-
monsantos-journey

Korpela, K., Hallikas, J. & Dahlberg, T. 2017. Digital supply chain transformation toward blockchain
integration. Proceeding of the 50" Hawaii International Conference on System Sciences, 4182-
4191. Viitattu 14.4.2024. https://janet.finna.fi

Kortesuo, K. & Loytana, J. 2011. Asiakaskokemus: palvelubisneksesta kokemusbisnekseen. Ensim-
mainen painos. Helsinki: Talentum. Viitattu 12.10.2024. https://janet.finna.fi. Ellibs Library.

Lambert, D. & Pohlen, T., Supply chain metrics. The international journal of logistics management
2001-01, 12, 1, 1-19. Viitattu 8.6.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Le, T., Nhu, Q., Bao, T., Thao, L. & Pereira, V. 2023. Digitalisation driving sustainable corporate per-
formance: The mediation of green innovation and green supply chain management. Journal of
Cleaner Production, 446, 141290. Viitattu 8.6.2024. https://janet.finna.fi, Science Direct.

Li, Z., Zhang, X., Tao, Z. & Wang, B. 2024. Enterprise digital transformation and supply chain man-
agement. Finance Research Letters, 60, 104883. Viitattu 8.6.2024. https://janet.finna.fi, ScienceDi-
rect.

Menon, S. & Shah, S. 2019. An Overview of Digitalisation in Conventional Supply Chain Manage-
ment. MATEC Web of Conferences 292, 0 1013. CSCC 2019. Viitattu 2.8.2024.
https://doi.org/10.1051/matecconf/201929201013.

Mentzer, J., DeWitt, W., Keebler, J., Min S., Nix., N. & Smith, C. 2001. Defining supply chain man-
agement. Journal of Business Logistics, 22, 2. Viitattu 8.6.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest
Central.

Minculete, G., Barsan, G. & Olar, P. 2021. Conceptual Approaches of Industry 5.0. Correlative Ele-
ments with Supply Chain Management 5.0. Review of International Comparative Management, 22,
5, 622-635. Viitattu 10.6.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Miten eri puolilla julkista hallintoa mitataan asiakaskokemusta? Tiedote valtiovarainministerién
sivuilla 16.2.2023. Viitattu 4.6.2023. https://vm.fi/-/miten-eri-puolilla-julkista-hallintoa-mitataan-
asiakaskokemusta-




67

Mubarok, K. 2020. Redefining Industry 4.0 and Its Enabling Technologies. International Conference
on Science and Technology 2019. Journal of Physics: Conference Series, 1569, 1-7. Viitattu
10.6.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Nasiri, M., Ukko, J., Saunila, M. & Rantala, T. 2020. Managing the digital supply chain: The role of
smart technologies. Technovation, 96-97, 1-6. Viitattu 17.3.2024. https://janet.finna.fi, ScienceDi-
rect

Nosalska, K., Pigtek, Z., Mazurek, G & Rzadca, R. 2020. Industry 4.0: coherent definition framework
with technological and organizational interdependencies. Journal of Manufacturing Technology
Management, 31, 5, 837-862. Viitattu 10.6.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Peuranen, H. 2020. Nakokulmia jatkuvaan parantamiseen. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Tech
to the Future -blogi. Julkaistu 6.7.2020. Viitattu 25.11.2024. https://blogit.jamk.fi/techtothefu-
ture/2020/07/06/nakokulmia-jatkuvaan-parantamiseen/

Pine, J & Gilmore, J. 2011. The experience economy, updated edition. Boston, Massachusetts: Har-
vard Business ReviewPress. Viitattu 9.6.2024.
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=edtOyzyKgXUC&oi=fhd&pg=PR7&ots=20kJuEPqzK&sig
=HyOSW52K4 AFyjQeBOklgSo632s&redir esc=y#v=onepage&q&f=false.

Puusa, A. & Juuti P. 2020. Laadullisen tutkimuksen nakékulmat ja menetelmat. 2020. Ensimmainen
painos. Helsinki: Gaudeamus. Viitattu 21.10.2024. https://janet.finna.fi, Ellibs Library.

Pynnonen, M., Hallikas, J. & Ritala, P. 2012. Managing Customer-driven Customer Model Innova-
tion. International Journal of Innovation Management 16 (4), 1-18. https://janet.finna.fi

Reynoso, Moores, 1996 Relationship Marketing. Theory and Practice, toimittanut Buttle, F. SAGE
Publications https:janet.finna.fi ProQuest Ebook Central. Viitattu 12.10.2024.

Russel, C. 2005. An overview of the integrative research review. Progress in Transplantation, 15, 1,
8-13. Viitattu 3.8.2024. https://janet.finna.fi, Sage Journals.

Salminen, A. 2011. Mika kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen tyyppeihin ja hallinto-
tieteellisiin sovelluksiin. Vaasan Yliopiston julkaisuja, 62. Vaasa: Vaasan Yliopisto. Viitattu 3.8.2024.
https://finna.fi

Simchi-Levi, D. & Timmermans, K. 2021. Deep transformation with smart supply chain digitaliza-
tion. Artikkeli Accenturen verkkosivuilla. Viitattu 4.5.2024. https://www.accenture.com/con-
tent/dam/accenture/final/a-com-migration/r3-3/pdf/pdf-145/accenture-deep-transformation-
with-smart-supply-chain-digitization.pdf#fzoom=40

Tepper, N. Companies want digital supply chains, but many are slow to act. Uutinen Digital Com-
merce 360 wwwe-sivuilla. Julkaistu 12.4.2016. Viitattu 14.4.2024. https://www.digitalcom-
merce360.com/2016/04/12/companies-want-digital-supply-chains-many-are-slow-act/.




68

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Kustannusosakeyhtio
Tammi. Ensimmaisen painoksen uudistettu laitos. Viitattu 26.10.2024. https://janet.finna.fi, Ellibs
Library.

Vahva ja valittava Suomi. Paaministeri Petteri Orpon hallituksen ohjelma. Julkaistu 20.6.2023. Vii-
tattu 26.8.2023. https://valtioneuvosto.fi/hallitukset/hallitusohjelmat/.

Valtion henkiléstohallinnon rutiinitehtdvat ovat siirtyneet palvelukeskukseen. Uutinen valtiova-
rainministerion sivuilla. Julkaistu 20.12.2022. Viitattu 4.6.2023. https://valtioneuvosto.fi/-
/10623 /valtion-henkilostohallinnon-rutiinitehtavat-ovat-siirtyneet-palvelukeskukseen

Valtioneuvoston kanslian tulotavoitteet 2021. Valtioneuvoston kanslia. Viitattu 15.10.2023.
https://vnk.fi/documents/10616/158167/Valtioneuvoston+kanslian+tulossuunni-
telma+2021.pdf/ae480e97-275c-f98d-bf66-14c04cf6d952/Valtioneuvoston+kanslian+tulossuunni-
telma+2021.pdf?version=1.2&t=1608715780189&download=true

Valtioneuvoston kanslian tulostavoitteet vuodelle 2022. Valtioneuvoston kanslia. Viitattu
15.10.2023. https://vnk.fi/documents/10616/158167/Valtioneuvoston+kanslian+tulossuunni-
telma+2022.pdf/dd64efa3-61d1-03fd-1cbf-4ae14be843a9/Valtioneuvoston+kanslian+tulossuunni-
telma+2022.pdf?version=1.0&t=1641969668785&download=true

Valtioneuvoston kanslian tulostavoitteet vuodelle 2023. Valtioneuvoston kanslia. Viitattu 6.8.2024.
https://valtioneuvosto.fi/documents/194055633/200039917/Valtioneuvoston+kanslian+tulos-
suunnitelma+2023.pdf/1d77d098-1ac5-0fb0-0ffc-658cd6535556/Valtioneuvoston+kanslian+tulos-
suunnitelma+2023.pdf?version=1.0&t=1673353484119&download=true s. 8

Whittemore, R. & Knafl, K. 2005. The integrative review: updated methodology. Journal of Ad-
vanced Nursing, 5, 546-553. Viitattu 3.8.2024. https://janet.finna.fi, Ebsco.

Vilkka, H. 2023. Kirjallisuuskatsaus metodina. Ensimmainen painos. Helsinki: Art House Oy. Viitattu
21.10.2024. https://janet.finna.fi, Ellibs Library.

Wirtz, B. & Daiser, P. 2018. Business Model Development: A Customer-Oriented Perspective. Jour-
nal of Business Models, 6, 3, 24-44. Viitattu 9.6.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Wu, J., Guo, B. & Shi, Y. 2013. Customer Knowledge Management and IT-enabled Business Model
Innovation: A Conceptual Framework and a Case Study from China. European Management Jour-
nal, 31, 4, 359-372. Viitattu 8.6.2024 https://janet.finna.fi, ScienceDirect

Yonis, H. & Wuni, I. 2023, Application of industry 4.0 enablers in supply chain management: Scien-
tometric analysis and critical review. Heliyon, 9. Viitattu 8.6.2024. https://janet.finna.fi, Science
Direct.




