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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa Verohallinnon sisaisen digimaturiteetin
taso. Ennen mittausta selvitettiin jo olemassa olevia digimaturiteettimalleja,
seka tehtiin johtopaatos siita, mita eri digimaturiteettimallien mittauskategori-
oita voidaan mitata organisaation sisaisen toiminnan kautta. Taman lisaksi sel-
vitettiin mista Verohallinnon digitalisaatiokehittamisen strategia koostuu ja mi-
ten EU-tasoinen digikompassi vaikuttaa Verohallinnon kehittamiskokonaisuuk-
sien valintaan.

Mitattavaksi joukoksi otettiin verotusyksikon asiakasrajapinnassa tyoskentele-
vat virkailijat, joiden digimaturiteetin katsotaan olevan tarkeaa siksi, etta asia-
kasrajapinnassa voidaan vaikuttaa seka Verohallinnolta asiakkaaseen pain,
ettd asiakkaan suunnasta Verohallinnon kehitystoimintaa pain. Verrokkiryh-
maksi otettiin asiakkuusyksikon tyontekijoita. Verrokkiryhnman avulla haluttiin
varmistaa, onko sisaisessa digimaturiteetissa eroja riippuen siita, missa yksi-
kOssa toita tekee. Taustakysymyksiksi valittiin vastaajan tyosuhteen kesto,
seka oma arvio omasta digitalisaatio-osaamisesta

Tutkimuksessa selvisi, ettd vastaajan taustayksikolla, tydsuhteen kestolla ja
omalla digitalisaatio-osaamisella oli vain vahaista vaikutusta vastauksiin ja mit-
taustulokset ovat yleistettavissa koko vastaajaryhmaan. Verohallinnon sisai-
sen digimaturiteetin todettiin olevan keskitasoa viiden tason mittaustuloksissa.
Verohallinnon sisainen digimaturiteetti on tasolla 3 — Konkari.

Tutkimus on toistettavissa koko Verohallinnon henkilostdlle, mutta se voidaan
toteuttaa myos muissa suomalaisissa organisaatioissa, jotka haluavat mitata
sisaista digimaturiteettitasoa ja pyrkia vaikuttamaan siihen.

Taman tutkimuksen aikana tehty mittaustapa on tapa tutkia, kulkeeko organi-
saation sisainen ja ulkoinen digimaturiteetti tasapainossa eteenpain, eli onko
henkilostd ja sen tarpeet huomioitu kehittamistyossa ja pyrkimyksessa kohti
digitaalista transformaatiota. Sisaisen digimaturiteetin mittaus ei siis yksin riita,
vaan tarvitsee rinnalleen arvion myos ulkoisesta digimaturiteetista.

Avainsanat: digitalisaatio, digitaalinen transformaatio, digimaturiteetti, mittaus-
mallit,
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The purpose of this study was to determine the existing level of internal digital
maturity within the Tax Administration of Finland. Before the measurement
could be done, existing digital maturity models were to be examined and a
conclusion was drawn based on previous models on how to measure internal
digital maturity and what is included in that term. Additionally, an investigation
was done to find out what is included in the digitalization development strategy
of Finnish Tax Administration and how much it is affected by the EU-level dig-
ital compass model.

The measured group consisted of employees who are working in the customer
service, whose digital maturity is considered important because it can influ-
ence both ways, when interacting from Tax Administration to customer and
vice versa. A comparison group was comprised of employees from the cus-
tomer relations unit. The comparing measurement was made to ensure
whether there were differences in internal digital maturity between the two
groups. Background questions included the length of employment and self-
assessment of the respondent’s digitalization competence.

The research revealed background attributes did not play an important part to
the results, as did not the respondent’s unit of employment. This means the
results can be generalized to the entire group who took part on this research.
The internal digital maturity was found to be at level 3 — contributors, which is
an intermediate level among five measurement levels.

This research can be repeated to the whole staff of Finnish Tax Administration,
and it can also be used in other Finnish organizations that wish to measure
their internal digital maturity and try to better it.

The measurement method presented in this research is a way to examine if
the organization’s internal and external digital maturity are progressing at a
same pace. In other words, this measurement model assesses whether the
organization’s staff is included in the efforts and the journey toward digital
transformation. Measuring only internal digital maturity is not enough and it
needs the assessment of external digital maturity level to go with it and only
then one can make a solid understanding of the level of digital maturity
throughout.

Keywords: digitalization, digital transformation, digital maturity, measuring
methods



ALKUSANAT

Tama opinnaytetyd syntyi suuresta halustani olla mukana luomassa tulevai-
suuden organisaatiota, jossa kehittaminen ei ole sivutuote, vaan liima, joka
sitoo kaiken tekemisen yhteen. Digimaturiteetti on tapa tuottaa hallitusti uusia
tapoja toimia omalla liiketoimintakentalla tehokkaasti ja teknisesti, mutta ilman
henkiloston osallistamista ja yhteiskehittamismalleja, ei hienoinkaan idea siirry
kaytantoon. Tama tyod on kunnianosoitus Verohallinnon mahtaville, osaaville ja

innovatiivisille virkailijoille, joissa lepaa uusi kehittamisen aikakausi.

Tama tyo ei olisi onnistunut ilman sponsoriani Mika Pulkkista, joka ikuisesti ja
vasymattomasti kannustaa minua, uskoo ja luottaa minuun ja visiooni. Kiitos

Mika kaikesta, sina loit minut uudestaan.
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1 JOHDANTO

Digimaturiteetin ymmartamiselle ei ole valttamatta aina tarvetta kaikissa orga-
nisaatioissa. Sellainen organisaatio, joka ei pyri saavuttamaan vahvaa kilpai-
luetua nimenomaan digitalisoitumalla, ei valttamatta koskaan tule tarvitse-
maan tietoa siita, mita digimaturiteetti on ja miten sita voidaan kehittaa. Vero-
hallinnon paajohtaja Markku Heikura on todennut useassa eri LinkedIn-palve-
luun kirjoittamassaan blogitekstissa siita, miten tassa tutkimuksessa kohteena
oleva Verohallinto nimenomaan hakee edellékavijan statusta varsinkin jul-
kishallinnon toimialueella. Esimerkiksi blogikirjoituksessaan otsikolla Digitali-

saatiossa suunta kaakkoon, ei koilliseen, Heikura kirjoitti nain:

Ajattelen, etta meilla pohjoismaissa on kaikki edellytykset nousta digitali-
saation suunnannayttajiksi. Suomi voi hyvin olla tassa pelissd mukana,
jos tiivistdmme viranomaisten yhteispelia ja keskitymme vahemman vain
omien datakoneistojemme rasvaamiseen. Yksin emme viranomaisina
kuitenkaan onnistu, vaan tarvitsemme entista tiivimpaa yhteistyota yksi-
tyisen sektorin kanssa. (Heikura, 2022a.)
Kuten mika tahansa muutos, myos digitaalinen muutos herattaa keskustelua
puolesta ja vastaan, mutta useimmin olen itse havainnut keskustelua siita, mi-
ten digitalisaatio ei ole tasavertainen ja koetaan, etta pakottaminen digitaali-
seen muottiin jattaa ihmisen yksin, ulkopuolelle, jos ei pysy muutoksessa mu-
kana. Esimerkiksi Niko Eskelinen, asiakaskokemuksen asiantuntija ja johtaja,
on todennut, etta digitalisaatiolla pyritaan tasa-arvoon, mutta samalla se luo
epatasa-arvoa ja tata epatasa-arvoa pitda samalla purkaa ja siihen pitaa puut-
tua. Palvelujen sahkoistaminen on johtanut varsinkin virastojen asiakaspalve-
lun resurssivahentymaan ja samalla niiden ruuhkautumiseen. Eskelinen tote-
aakin, etta digitalisaatio on enemmankin toimintakulttuurin muutosta, kuin tek-
nologian muutosta ja kaikessa suunnittelussa pitaa lahtea asiakkaan ja ihmi-
sen tarpeiden ymmartamisesta. (Eskelinen, 2022.) Juuri tdhan ajatukseen ta-
man tutkimustyon on tarkoitus tuoda liséda painoarvoa. Digitalisaatio ei ole vain

teknologinen valineperusteinen muutos, vaan se on ihmisten muutosmatka.



Digitalisaation ymmartaminen ja sen vaikutusten tunnistaminen omassa
tydssa on tulevaisuuden tydelamataito, jota tydnantaja voi vahvistaa omassa
henkilostossaan. Digitalisaatio on keino kehittada minka tahansa yrityksen
omaa toimintaa ja kilpailukykya esimerkiksi nykyaikaistamalla omia tietojarjes-
telmia ja sita kautta parantaa tyon mittaamista ja omia tyonteon prosesseja,
kuin myds asiakasprosesseja. Lopulta kaiken tekniikankin jalkeen tyota teke-
vat ihmiset ja siksi kaikessa digitalisaatiokehityksessa on jo onnistumisenkin
kannalta erityisen tarkeaa huomioida myos erilaisten digitalisaatioratkaisujen
sisaiset kayttajat. Hyvankin digikehityksen investoinnit valuvat hukkaan, jos

henkilosto ei osaa, halua, tai pysty kayttaa tehtyja ratkaisuja.

Taman opinnaytetyon tutkimuksen on tarkoitus omalta osaltaan tuoda lisatie-
toa, rikastuttaa ja auttaa Verohallintoa matkallaan digitaaliseen transformaati-
oon. Tydssa on tutkittu sita, miten digikompassi tuo raamit Suomen julkishal-
linnon digikehittamiselle, sekd miten Verohallinto vastaa naihin raameihin.
Koska tutkimuksella ei haluta luoda viela paljon tulkinnanvaraa sisaltavaan di-
gimaturiteettikasitteeseen uutta mallia tai mittaria, on osa tata tyota myos ollut
selvittda, miten yhtenaisena digimaturiteetin kasitettd voidaan pitda ja miten
Verohallinnon digimaturiteettia voidaan niiden pohjalta mitata. Se mitd mita-
taan, on sisaista toimintaa Verohallinnolla. Mikaan digitaalinen transformaatio
ei ole taydellisen onnistunut, jos henkilosto ei seiso sen takana. Talla tyolla on
pyritty 10ytamaan tapa siihen, miten henkiléstd saadaan sitoutettua mukaan

muutokseen ja mita henkildsto tarvitsee, jotta muutos on mahdollinen.

Digimaturiteetin mittaaminen yleisesti on niin uusi kaytanto, etta silla ei viela
ole varsinaista vakiintunutta standardistoa. Taman tutkimuksen tekeminen
tuottaakin erittain ajankohtaista, jopa digitalisaatiokehittamisen tulevaisuuteen
suuntaavaa tutkimustietoa tuoden uudenlaista ndkdkulmaa digitaaliselle kehit-
tamiselle. Taman tutkimuksen tuoman syventyneen ymmarryksen kautta us-
kon tyodlla olevan laajaa tarpeellisuutta alati kiihntyvassa teknologisoitumiskil-
vassa ja tydelaman muutoksen hallinnassa. Eskelisen tuomaan inhimillisen di-
gikehittamisen nakokulmaan viitaten uskon, etta ne organisaatiot, jotka ottavat

digitaalisessa muutosmatkassaan myos inhimilliset aspektit vahvasti



huomioon, tulevat onnistumaan digitalisaatiossaan paremmin, kuin puhtaasti
teknologiseen kehitykseen luottavat perinteisen hierarkkisen johtamismallin

organisaatiot. Digitalisaatio tehdaan yhdessa.

2 TUTKIMUKSEN ESITTELY JA TAVOITE

2.1 Tutkimuskysymys

Tama tutkimus on saanut inspiraationsa tarpeesta selvittaa, miten tutkimus-
kohteena oleva Verohallinto on huomioinut digikehittdmisessaan myos orga-
nisaation sisaista digikyvykkyytta henkiloston osalta. Verohallinto valikoitui tut-
kimuskohteeksi siksi, etta tutkimuksen tekija tyoskentelee kyseisessa organi-
saatiossa, mutta myos siksi, etta Verohallinto on vahvasti panostanut omaan
digitaaliseen palveluunsa asiakkaiden suuntaan. Digimaturiteetti on tutkijalle
itselleen mielenkiintoinen aihe ja tutkimuksen avulla halutaan selvittaa ja tehda
jatkopohdintoja siita, muistetaanko digikehittamisen yhteydessa myos panos-

taa sisdiseen muutokseen ja osallistaa henkildst6a muutostydssa?

Tutkimuskysymyksena on:
e Mikd on Verohallinnon sisaisen digimaturiteetin nykytila ja miten sita

voidaan parantaa?

Jotta esitettyyn kysymykseen voidaan tutkimuksen lopussa vastata, tulee
myoOs ymmartaa se, mita on sisainen digimaturiteetti? Tama toimii tydssa tuki-
kysymyksena ja kun sisainen digimaturiteetti on voitu teorian pohjalta maarit-
taa, voidaan siirtya tutkimaan kohdeorganisaation osalta sisaisen digimaturi-

teetin nykytilaa.
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2.2 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaus

Tutkimuksen ydinalue on tutkia sisaista digimaturiteettia, joka on sellaisenaan
kovin laaja termi. Talla tutkimuksella halutaan selvittaa seka tieteellisesta na-
kOkulmasta, etta digimaturiteettia mittaavien IT-asiantuntijaorganisaatioiden
nakokulmasta, millaisia mitattavia asioita digimaturiteetin arviointi voi sisaltaa
ja miten aiemmissa digimaturiteetin mittausmalleissa on huomioitu esimerkiksi
henkiloston osaamista, digitalisaatiostrategian jalkautumista, tai sisaista vies-
tintaa, joiden voidaan ajatella kuuluvan organisaation sisaiseen digimaturiteet-

tiin, toiselta termiltaan digikypsyyteen.

Tutkimuksen kohteena on Verohallinnon asiakasrajapinnassa tyoskentelevat
virkailijat ja heidan arvionsa omasta ja oman tyoskentelyorganisaationsa sisai-
sesta digimaturiteetista. Taman kohderyhman sisaisen digimaturiteettitason
selvittaminen on tarkeaa, koska asiakasrajapinnasta kasin pystytaan seka sel-
vittdmaan eri asiakasryhmien tarpeita digitaaliseen kanssakaymiseen ja vies-
timaan siita eteenpain organisaation sisalla, etta motivoimaan ja opastamaan
asiakasta siirtymaan helpommin digitaalisten palveluiden piiriin. Asiakasraja-
pinnassa tyoskentelevat henkilot voisivat osallistua tarkeiden asiakaslahtois-
ten kehityskohteiden havaitsemiseen ja esiin tuomiseen sisdisessa kehitystoi-
minnassa, jonka lisaksi asiakasrajapinnassa toimivat virkailijat ovat myos erit-
tain tarkeassa roolissa siina, kun asiakasta halutaan motivoida ja ohjata sah-
koisiin palveluihin. Tallainen yhteiskehittaminen asiakasrajapinnan, sisaisten
kehittdjien ja itse asiakkaan valilla vaatii tydnantajaorganisaatiolta jo tietyn-
laista kehittavaa organisaatiokulttuuria ja siksi on tarkeaa selvittaa, missa Ve-
rohallinto jo onnistuu ja missa pitaa parantaa, jotta tulevaisuudessa kettera ja

avoimesti kehitysmyonteinen tapa tydoskennella yhdessa onnistuu.

Rajaus vain osaan henkildstoa on tehty siksi, ettd taman tutkimuksen aikana
on tarkoitus kokeilla, saadaanko sisaisen digimaturiteetin mittauksella ai-
kaiseksi tietoa organisaation tilasta. Koska mittaustapa on uusi kyseisessa or-
ganisaatiossa, ei sitd kannata heti mitata koko henkilostdlla, silla mittauksesta
ei ole jarjestetty vahvaa sisaista viestintaa ennen tata tutkimusta ja siksi olisi

riski, ettd vastausprosentti jaisi heikoksi. On tarkeampaa tassa vaiheessa
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saada edes alustavia tuloksia, joita voidaan kayttaa, kuin todeta, etta tuloksiin

ei voida luottaa ja nain ollen niita ei voitaisi kayttaa.

Tutkimuksen tavoitteena ei ole tarkoitusta luoda uutta mallia digimaturiteetin
mittaamiselle, vaan tarkoitus on, etta tulevaisuudessa digimaturiteetin mittaa-
miseen kaytettavat mallit tiivistyisivat lahemmas toisiaan sen sijaan, etta erilai-
sia malleja olisi laajassa skaalassa. Jos mittareita on saatavilla jokaisen orga-
nisaation omaan tarpeeseen sopivammin, ei mittaustulokset tule koskaan ole-
maan keskenaan vertailtavia ja nain ollen digimaturiteetin kasitteisto ei kos-
kaan yleisty ja yhtenaisty. Tasta syysta on tarkoitus ammentaa jo olemassa
olevista malleista tarkempaa kayttokokemusta, jotta tallainen digimaturiteetin
mittausmallin standardoituminen voisi aikanaan alkaa. Tutkimus voidaan to-
deta onnistuneeksi, jos teoriatiedon pohjalta ollaan voitu maarittaa keskeiset
mittauskategoriat, jotka tukevat sisaisen digimaturiteetin kasitteistoa, mittauk-
sesta saadaan maaritettya sisaisen digimaturiteetin nykytila ja niiden pohjalta

voidaan suunnitella parantavia toimenpiteita.

2.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimustavaksi on valittu laadullinen tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen va-
linta perustuu siihen, etta tutkimuksessa halutaan selvittda tarkkatasoisesti
sen, mita sisainen digimaturiteetti on ja miten se ilmenee nimenomaan tutkit-
tavassa kohdeorganisaatiossa. Tutkittavasta aiheesta on saatava siis niin sy-
vallinen ymmarrys, etta tallaista asiaa, jota ei ole ennen tutkittu Verohallin-
nossa, voidaan myos alkaa kehittdmaan tdman tutkimuksen tulosten perus-
teella. Ei ole siis tarkoitus vain todeta sita, onko Verohallinnossa keskinkertai-
nen, hyva, vai jopa erinomainen sisainen digikyvykkyys, vaan on tarkoitus laa-
jasti ymmartaa sisaista digimaturiteettia kehityskelpoisena ilmiona, joka kan-
taa pitkalle Verohallinnon tavoitteissa kohti parempaa digitaalista toimintaym-
paristda kauttaaltaan. Tapaustutkimus on taman tutkimuksen lahestymistapa,
jossa kohdeorganisaation sisainen digimaturiteetti ja sen nykytila muodostaa
tutkittavan ilmién. (Eriksson & Koistinen, 2005, s. 4.)
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Tapaustutkimukselle on Erikssonin ja Koistisen (2005, s. 4) mukaan yleisem-
paa laadulliset tiedonkeruumenetelmat, mutta laadullisten metodien rinnalla
voidaan kayttaa myos maarallisia metodeja. Juuri siksi, etta tapaustutkimus
voidaan tehda kayttden hyvin erilaisia metodeja, on tarkeaa tassa vaiheessa
valita tutkimuksen strategiseksi etenemistavaksi sen, etta selvitetaan yksityis-
kohtaisesti tiettya yhta tapausta ja valitaan omaan tapaukseen sopivat analyy-
simenetelmat sen mukaan, mika edistdd tutkimusongelman ratkaisemista
tassa nimenomaisessa tutkimuksessa. Lahtokohta tutkimukselle on laadulli-
nen, vaikka siina tullaankin kayttamaan numeraalista mittaustapaa. Numero-
arvosana annetaan kuitenkin laatua mittaavista sanallisista vaittamista ja nu-
meraalinen arvosana on keino ymmartaa sita, mita mielta mitattavat henkilot

ovat sisaisen digimaturiteetin laadusta talla hetkella.

Etela-Kalifornian yliopiston tutkimusoppaassa taas tapaustutkimuksen on to-
dettu tutkivan nimenomaan jotain tiettya tapahtumaa, ilmiota, tai muuta ai-
healuetta niin, etta siitd saadaan syvallista tietoa tulevaisuuden trendien arvi-
oimiseen, selkeyttdmiseen ja ennakoimiseen (UCS Libraries, n.d.). Tassa tut-
kimustyossa tavoitteena on nimenomaan selkeyttaa alalla vallitsevaa kasitteis-
tda ja maaritelmia, seka luoda uutta tutkimustietoa, jolla tulevaisuudessa digi-

maturiteetti alkaa seka kasitteiden, ettda metodien kautta yhtenaistymaan.

Analyysimenetelmana on strukturoitu verkkokysely Verohallinnon asiakasraja-
pinnassa tyoskenteleville virkailijoille. Analyysimenetelman valintaa voidaan
perustella silla, etta vastaajajoukko on laaja ja levittynyt ympari Suomea, joten
verkkokysely on vastausten saannin kannalta tehokas ja aikariippumaton tie-
donkeruumenetelma. Verkkokysely tulee olemaan strukturoitu, jossa vastaaja
vastaa kayttamalla numeroasteikkoa. Talta osin verkkokysely on maarallinen
analyysimenetelma tassa tutkimuksessa, mutta lopulta maarallisista luvuista
on tarkoitus saada selvitettya tutkimukseen vastaavien virkailijoiden mielipi-
detta sisaisen digimaturiteetin laadusta, joten maarallisenakin tiedonkeruume-
netelmana strukturoitu kysely tulee tassa tutkimuksessa tuottamaan laadullista
tietoa, mutta vain numeraalisessa muodossa. (Kunnaala-Hyrkki & Brunila,
2020.)
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2.4 Teoreettinen viitekehys

Digitalisaatiokehittdminen
Verohallinnossa

EU:n ja Suomen
digikompassit

Digimaturiteetti
Sisdinen

digimaturiteetti

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys etenee ensin tutustumalla tutkittavaan kohdeorgani-
saatioon, eli Verohallintoon, seka sen digikehittamisen historiaan ja nykyhet-
keen. Koska Verohallinto on julkinen organisaatio, on hyva ymmartaa, millaisia
raameja julkisen organisaation digikehittdamiseen tuo esimerkiksi yhdessa val-
tiontasolla sovitut kehittamisen tavoitteet, sekad miten EU saatelee julkisen or-
ganisaation digitalisaatiota ja digitaalista kehitystyota. Tutkimuksen teoreetti-
sessa tarkastelussa esitellaan lyhyesti EU:n yhteinen digikompassi, seka suu-
remmalla painoarvolla Suomen oma digikompassi. Digikompassi on digikehit-
tamisen strateginen kehys koko Suomen valtiolle, jossa yhtena kehityskoko-
naisuutena on julkiset organisaatiot. Naiden teoriaosuuksien avulla halutaan
luoda lukijalle ymmarrys, miten valtio ja valtion organisaationa Verohallinto

edistaa digikompassin mukaista digitaalista toimintamallia.

Teoriaosan jalkeen tutkimuksessa syvennetaan itse digimaturiteetin ymmar-
rysta tutkien seka kansainvalisia tieteellisia tutkimuksia aiheesta, seka tutki-
malla eri IT-asiantuntijaorganisaatioiden luomia malleja organisaatioiden digi-
maturiteetin mittaamiseen. Tassa teoriaosuudessa paapaino on siina, millaisia
asioita digimaturiteettimittauksilla mitataan, eika niinkaan siina miten itse mit-
taus toteutetaan. Koska tarkoitus on syventaa sisaisen digimaturiteetin sisal-

t6a, on tarkeampaa ymmartaa ilmiéta, kuin sen diagnostiikkaa.

Teoriaosuus kulkee siis kauempaa tutkittavasta kohteesta tarkemmalle tasolle
tutkittavaan asiaan ja lopulta teoriaosuuden tulisi selvittaa, mita voidaan pitaa
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sisaisen digimaturiteetin osa-alueina ja millaisia asioita naista osa-alueista on
aiemmissa digimaturiteettimalleissa mitattu. Sen jalkeen myods taman tutki-
muksen osalta voidaan suunnitella tarpeeksi tarkat kysymykset sisaisen digi-
maturiteetin nykytilasta empiirisen osan toteuttamiselle. Kuvassa 1 on esitetty

visuaalisesti teoriaosan eteneminen ja tiivistyminen kohti empiriaosuutta.

2.5 Raporttiin sisaltyva kasitteisto ja terminologia

Tassa tutkimusraportissa puhutaan erilaisin termein siita, miten digitaalisuutta
kehitetaan ja miksi. Aluksi on tarkeaa esitella lyhyesti erilaisia digitaalisuuden
kehittamiseen liittyvia termeja ja kasitteita, jotta ne tutkimuskontekstissa olisi-

vat helpommin ymmarrettavia.

Yleisesti digitalisaation on ymmarretty tarkoittavan sita, miten manuaalisia toi-
mintoja muutetaan digitaaliseksi, eli teknologialla tehtaviksi toiminnoiksi niin,
ettd ne vaikuttavat laajasti ymparistodnsa. Digitalisaatiota on myds jo ole-
massa olevien teknologisten toimintojen muuttaminen tukemaan paremmin
nykyteknologian mahdollistamia tapoja toimia. Esimerkiksi se, miten asunto-
lainaa voi hakea nykyaan sahkdisesti ja mahdollisesti saada myos lainapaa-
toksen taysin automaattisesti, on digitalisaation tuoma muutos aiempiin toimin-
tatapoihin. Esimerkista on kuitenkin ymmarrettava se, miksi sen kohdalla voi-
daan puhua digitalisaatiosta. Se, etta sahkdisen hakemisen mahdollisuus on
luotu, ei ole viela muuta, kuin yrityksen omaa digitalisoitumista, mutta se, etta
tama kehitys on muuttanut finanssitoimialan yleista tapaa toimia ja toiminta-
mallin ovat adaptoineet myos asiakkaat, on tehnyt tasta kehityksesta digitali-
saatiota. (llmarinen & Koskela, 2015, 21-23.)

Digitaalinen transformaatio on termind hieman haastava. IT-asiantuntijaor-
ganisaatio Gartnerin mukaan Digitaalinen transformaatio voi olla mita vain pil-
vipalveluihin siirtymisen ja uudenlaisen taysin digitaalisen toiminnan syntymi-
sen valilla ja Gartner toteaakin, etta termin kaytté on hyvin laajaa ja esimerkiksi
usein pelkasta henkilokohtaisten palveluiden siitamisesta sahkaisiin kanaviin

puhutaan jo digitaalisena transformaationa, vaikka tallainen palveluiden
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siirtdminen sahkaisiin kanaviin on enemmankin digitisaatiota, toisin sanoen di-
gitalisoitumista, kuin tavoitteellista kehittamista kohti digitaalista transformaa-
tiota. (Gartner, n.d.a.) IT-yritys CGI taas kertoo digitaalisen transformaation
olevan "toimintaa uudistava muutosmatka, joka vaikuttaa organisaation digi-
taalisen arvoketjun joka vaiheeseen”(CGl, n.d.), kun taas Sofigate sanoo verk-
kosivuillaan digitaalisen transformaation tapahtuvan luonnollisesti, kun organi-
saatio ensin suunnittelee uudelleen liiketoimintamallinsa ja luo liiketoimin-
taansa digitaalisen ytimen, josta toiminta kumpuaa (Sofigate, n.d.). konsultoin-
tiyritys Knowit kertoo digitaalisen transformaation tarkoittavan oman kilpailu-
asetelman vahvistamista muokkaamalla toimintaa koko organisaatiossa niin,
etta digitaalisuus sitoutuu jo organisaation strategiaan, kaikkeen sisaiseen toi-

mintakulttuuriin ja se koskettaa organisaation koko henkilostdéa (Knowit, n.d.).

Yleistetysti voidaan todeta, etta organisaation ensimmainen aste on luoda di-
gitaalisen liiketoiminnan edellytykset itselleen, eli digitisoitua. Sen jalkeen di-
gitaalisia toimintoja ja volyymia voidaan kasvattaa digitalisaatiolla, josta kayte-
taan tassa tutkimuksessa myos termeja digitalisaatiokehittaminen ja digikehit-
taminen. Digitalisaatiokehittamisen kautta organisaation on mahdollista lopulta
saavuttaa digitaalinen transformaatio, jossa ideaalitilassa tiedolla johtaminen
ja hyvin suunniteltu dataan pohjaava tekemisen analysointi synnyttaa impuls-

seja muulle toiminnalle.

Digimaturiteetti tulee myos ymmartaa termina. Digimaturiteetti on tapa mitata
sita, miten paljon ja miten laadukkaasti organisaatio on onnistunut muutta-
maan toimintojaan digitaaliseksi, kehittamaan digitaalisia toimintojaan ja luo-
maan uudenlaista tapaa toimia pelkastaan digitaalisesti. Tassa tutkimuksessa
tullaan avaamaan tata kasitetta viela laajastikin, mutta alustuksena Deloitte
(2018) sanoo digimaturiteetin tutkimisen olevan malli digitaalisen transformaa-
tion mahdollistamiseen. Digimaturiteetti on siis tarkkailtava, jopa mitattava asia
organisaation digitalisaatiokehittamisessa, jolla voidaan varmistaa harkitut ja
suunnitellut kehitysaskeleet jatkuvan parantamisen tavoin digitaaliseen trans-

formaatioon asti, seka saavutetun tilan yllapitamiseksi.
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Tutkimuksessa kirjoitetaan seka ulkoisesta, etta sisaisesta digimaturiteetista.
Nama termit eivat ole yleistettyja, mutta tassa tutkimustyossa ulkoisella digi-
maturiteetilla tarkoitetaan sellaisten attribuuttien arviointia, jotka voivat nakya
organisaatiosta ulospain, esimerkiksi asiakkaille ja sidosryhmille. Sisaisella di-
gimaturiteetilla tarkoitetaan digimaturiteettimallien mukaista mitattavaa osa-
aluetta, joka taas heijastuu organisaatiossa sen sisapuolelle. Tallaisia ovat esi-
merkiksi sisainen viestinta, johtaminen, organisaatiokulttuuri, tai strategian jal-
kautuminen. Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan esimerkiksi sita, onko orga-

nisaatio hyvin hierarkkisesti toimiva, vai itseohjautuva ja innovoiva.

3 TEORIA

3.1 Kohdeorganisaation esittely: Verohallinto

Kehittamistyon kohdeorganisaationa on Verohallinto. Verohallinto on Suomen
valtion julkista valtaa kayttava organisaatio, jonka toiminnan voi tiivistaa siten,
etta Verohallinnon tehtavana on kerata verotulot oikeamaaraisesti ja oikea-ai-
kaisesti, seka ehkaista verovajetta ja verotukseen liittyvaa rikollisuutta. Vero-
hallinto toimii valtiovarainministerion alaisuudessa, mutta Verohallinnon toi-
mintaa ohjaa valtiovarainministerion kautta myds Suomen ja Euroopan lain-
saadanto, seka paatdokset Suomen kuntien tasolla. Vuonna 2022 Verohallinto
kerasi veroja yhteensa 81,4 miljardia euroa. Verohallinto tilittda keratyt verot
kuukausittain kirkolle, kunnille ja valtiolle. Verohallinnon liséksi osan veroista

keraa myods Tulli ja Traficom. (Verohallinto, n.d.a.)

Verohallinto on iso tyollistaja, silla Verohallinnossa tydskentelee valtakunnalli-
sesti n. 5 000 tyontekijaa. Verohallinnossa tehdaan paljon erilaisia tyotehtavia,
joista vain osa liittyy suoraan verotuksen toimittamiseen. Oikeastaan Verohal-
linto on profiiliitaan enemmankin IT-toimintoja tarjoava asiantuntijaorganisaa-
tio, jossa talla hetkelld kehitetdan ja parannetaan jatkuvasti asiakastoimintoja

digitaaliseen ja automaattiseen suuntaan. Koska Verohallinnon toimintakentta
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kattaa koko Suomen seka alueellisesti, ettd asiakaskunnaltaan, on omassa
tyossa kehittyminen ja tyotehtavien muuttuminen yleista jo siksikin, etta muut-
tuva lainsaadantod ohjaa tyontekoa, mutta myos siksi, ettd asiakkaiden vaati-
mukset Verohallintoa kohtaan muuttuvat, kun asioinnin digitaalisuuteen ylei-

sestikin totutaan yha enemman. (Verohallinto, n.d.a.)

Verohallinto haluaa olla nyt ja tulevaisuudessa digitalisaatiokehittamisen edel-
lakavija ja suunnannayttdja julkisten organisaatioiden keskuudessa niin Suo-
messa, kuin pohjoismaissakin ja siksi Verohallinto on tehnyt suuria investoin-
teja, kuten verotukseen liittyvien usean eri tietokoneohjelmiston korvaamisen
yhdella yhteisella ohjelmistolla siksi, etta tulevaisuuden digitaaliset ratkaisut

niin asiakkaalle, kuin henkilostollekin mahdollistuisivat. (Verohallinto, n.d.a.)

Verohallinnon vahva digitalisaatio ja pyrkimys digitaaliseen transformaatioon
nakyy myds siina, miten Verohallinnon johtotasolta ollaan valmiita ottamaan
kantaa esimerkiksi nykyiseen lainsdadantoon ja siihen, mita taydellisesta digi-
ketteryydesta viela Suomessa puuttuu. Verohallinnon paajohtaja Heikura
(2022b) tuo myds LinkedlIn-kirjoituksessaan esille sen, miten talla hetkella di-
gitalisaatiossa ei paasta kulkemaan eteenpain, silla asiakkaalle kohdenne-
tuista palveluista ei ole tehty oletusarvoisesti digitaalisia, eivatka eri julkisorga-
nisaatioiden ekosysteemit kohtaa toisiaan, vaikka tietoa olisi hyodynnettavaksi
viranomaisten keskuudessa paljon enemman, kuin mita nyt voidaan hyodyn-
taa. Lisaksi Heikura nostaa esille lainsaadannon varovaisuuden ja kankeuden,
joka estaa talla hetkella julkisten organisaatioiden digitalisaatiokehittamisen

taydella teholla.

3.2 Digikehittaminen Verohallinnossa

Koska Verohallinto on Suomen valtion julkinen organisaatio, on hyva selvittaa,
millaisia raameja se tuo digikehittdmiseen. Julkishallinnon organisaationa Ve-
rohallinto ei voi taysin itsendisesti paattaa omasta tekemisestaan, vaan esi-
merkiksi strategia saa paljon vaikutteita Valtiovarainministeriosta ja Euroopan

unionilta. Tutkimuksessa verrataan ja selvitetdan naita kehittdmisen raameja
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siksi, etta olisi helpompi ymmartaa kohdeorganisaation kehittamisen strate-
giaa, seka sita, missa tulevaisuuden painopisteet kehittamistyossa ovat ja

miksi.

Julkisen hallinnon eri organisaatiot eivat ole olemassa asiakkaan omasta ha-
lusta, vaan ne vastaavat demokraattisen vallan rakennetta ja pyrkivat pita-
maan huolta yhteiskunnasta ja sen kansalaisista. Asiakas ei voi aina valita,
onko han erilaisten julkista valtaa kayttavien organisaatioiden kanssa tekemi-
sissa, mutta se ei vahenna tarvetta sujuvoittaa julkisten organisaatioiden
kanssa asiointia ja julkishallinnon digitalisaatiossa, eli digitaalisten palvelujen
ja asiointikanavien kehittamisessa, onkin vahvasti huomioitu se, miten hyva
elama ja erilaiset elamantapahtumat on pidettava kehittdmisen keskidssa.
Kaytanndssa julkishallinnossa digitalisaatio keskittyy sahkoiseen asiointiin vi-
ranomaisten kanssa ja kun sahkodisen asioinnin helppoutta ja asiointimaaraa
saadaan kasvatettua, silla on toki myds valtion budjettiin liittyvia saastohyotyja.
Jokaisen viranomaisen on huolehdittava siita, ettd omat sahkoiset asiointika-
navat ovat niin helppokayttoisia ja turvallisia kayttaa, etta asiakas haluaa en-

sisijaisesti asioida sahkdisesti. (Valtiovarainministerid, n.d.b.)

Digitalisaatiokehittamisessa valtion toimijoiden on huomioitava asiakaskeskei-
syyden lisaksi myos samat hyvan hallinnon periaatteet ja voimassa olevan
lainsaadannon ja oikeusperiaatteiden noudattaminen, mika tavallisessa hen-
kilolta henkildlle tapahtuvassa kohtaamisessakin on vaatimuksena. (Valti-
olla.fi, n.d.) Suomessa kansalaisilla on erittdin hyvat digitaaliset taidot ja siksi
sahkodisen asioinnin kehittdminen on yleisestikin mahdollinen ja varteenotet-
tava tapa kehittda valtion digitalisaatiota. Sahkdinen asiointi on seka asiak-
kaalle, etta valtiolle edullisempi asiointitapa, kuin esimerkiksi puhelinpalvelui-
den ja henkilokohtaisten tapaamisten jarjestaminen. Sen lisdksi sahkdinen asi-

ointi on aika- ja paikkariippumatonta asiakkaalle. (Valtionkonttori, n.d.)

Asiakaslahtoisen digikehittamisen lisaksi julkisen hallinnon motivaattoreina toi-
mivat myos vahvasti kustannus ja tehostamisperiaatteet, kuten kaikkeen digi-
talisaatiokehittdmiseen yleisesti kuuluu. Julkishallinnon organisaatioissa kehi-

tetdan jo nyt vahvasti tekoalyn ja ohjelmistorobotiikan avulla ketterampia
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tydnkulkuja ja tdysautomaatiota sisaisissa prosesseissa, joilla voidaan saavut-
taa mittaviakin henkilostoresurssietuja, kun henkildstoa voidaan sitoa parem-

min vaikuttavampaan tyontekoon. (Valtiovarainministerio, n.d.b.)

Viime hallitusohjelmassa otettiin myos vahvasti kantaa valtiolliseen digitalisaa-
tioon luomalla oma digitalisaation kehittamisen ohjelma. Valtiovarainministerio
asetti viranomaisia kannustavan sahkoisen asioinnin ohjelman (Digiohjelma)
alkamaan helmikuussa 2020 ja se paattyi maaliskuun loppuun 2023. Ohjelman
tarkoituksena oli tukea eri julkishallinnon organisaatioita kehittamaan omaa
sahkoista asiointiaan vastaamaan digitaalisten palvelujen tarjoamisesta ohjaa-
van lain mukaisesti. Taman lisaksi julkishallinnon organisaatioita kannustettiin
vahvasti vahentamaan nimenomaan elinkeinotoimintaa harjoittavien tahojen
paperiasiointia luomalla laadukkaampia ja tehokkaampia digitaalisia yrityspal-
veluja. Tama ohjelma pohjasi vahvasti EU-tasoiseen valtioiden digikompassi-
hankkeeseen, josta kerrotaan lisaa luvussa 6. (Valtiovarainministerio, n.d.a.)
Tahan tarpeeseen Verohallinto pyrkii vastaamaan mm. kehittamalla taloushal-
linnon digitalisaatiota ja sidosryhmien valisia rajapintoja tyo- ja elinkeinominis-

terion luoman Yrityksen digitaloushankkeen kautta (Verohallinto, n.d.d.)

Verohallinnon digikehittaminen on jatkuvasti kasvanut sitd mukaa, kun uusia
teknologioita on voitu ottaa kayttoon. Verohallinnon verkkosivuilla onkin nah-
tavissa kuvaaja siita, miten digitalisaatiokehittaminen on lisaantynyt Verohal-
linnossa vuosien varrella. Kuvaaja alkaa vuodesta 1947, jolloin puhuttiin vasta
tyota helpottavasta tekniikasta, ei niinkaan digitaalisista ratkaisuista, mutta jo
vuonna 1961 Verohallintoon on tullut kayttédn ensimmainen tietokone. Vero-
hallinnon digitalisaatiokulku on sisaltanyt erilaisia vaiheita esimerkiksi tiedon-
keruun tehostamisesta erilaisiin verotusta helpottaviin kokeiluihin. Vuonna
1998 asiakkaille avattiin Verohallinnon verkkosivut, edelleen samalla verkko-

osoitteella toimiva vero.fi. (Verohallinto, n.d.a.)

2000-luvulta alkaen Verohallinnon digitalisaatiokehittyminen on kiihtynyt enti-
sestaan. Ensimmainen selkea digitalisaatiokehitys tapahtui vuonna 2001, kun
Verohallinto otti kayttoon yritys- ja yhteisotietojarjestelman (YTJ). Tama jarjes-

telma mahdollisti yrityksille hakeutumisen useisiin eri Verohallinnon
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rekistereihin yhden verkkosivun kautta samalla kertaa, yhdella ilmoituksella.
Yritykset ja yrittajat pystyivat nyt siis rekisterditymaan samalla kerralla esimer-
kiksi ennakkoperintarekisteriin, tydonantajarekisteriin, kirjata tietonsa kauppa-
rekisteriin ja ilmoittautua, tai hakeutua arvonlisaverovelvolliseksi. (Verohal-

linto, n.d.a.)

2010-luvun jalkeen voidaan puhua jo aidosti ketterista digitalisaatioratkaisuista
julkishallinnon organisaatiossa. Vuonna 2019 Verohallinto otti kayttdon uuden
verotusjarjestelman, joka korvasi aiemmat yli 70 eri jarjestelmaa. Kun uusi ve-
rotusjarjestelma saatiin vaiheittain seuraavina vuosina kayttoonotettua, mah-
dollisti se vuodesta 2021 alkaen sen, etta Verohallinto pystyi ottamaan kayt-
téon APl-rajapinnat ja tama ratkaisu muutti kokonaan sen, miten hyvin ja te-
hokkaasti tiedonvaihtoa eri jarjestelmien valilla voidaan nykyaan kayttaa. (Ve-
rohallinto, n.d.a.) Tassa yhteydessa ajateltuna pelkka jarjestelman hankinta ei
yksinaan riittaisi siihen, etta voitaisiin puhua digitalisaatiosta, mutta koska Ve-
rohallinto on tehnyt uuden verotusjarjestelman hankinnan juuri siksi, etta se
paremmin tulevaisuudessa mahdollistaa digitalisaatiota, on jarjestelman uusi-

minen ollut keskeinen tekija juurikin digikehittamisen nakdkulmasta.

Verohallinnolla asiakkaan keskeinen rooli on otettu huomioon kehittamisessa
jo vuodesta 2006 alkaen, kun Verohallinnon kehitys on alkanut sisaltamaan
vuorovaikutteisten palvelutapojen luomisen. Esimerkiksi palkka.fi verkkopal-
velu on mahdollistanut vuodesta 2006 alkaen pientyonantajan palkanlasken-
taa ja pakollisten ilmoitusten Iahettamista ja se lisasi tiedonsiirtoa asiakkaalta
Verohallinnolle. Verohallinnon hyodtynakokulman lisaksi tasta hyotyi siis asia-
kas helpommalla ilmoittamisella, seka paperityon vahenemisella. Muita asiak-
kaan kanssa vuorovaikutteisia digitaalisia ratkaisuja on jo kaytosta poistunut
verokortti verkossa -palvelu, jossa asiakas sai itse laskettua sahkdisesti vero-
korttinsa ja sai automaattisen ennakkoperinnan paatdksen, eli verokortin. Ve-
rokortin lisaksi luotiin myos veroilmoitus verkossa -palvelu, jonka avulla henki-
|6asiakas pystyi ilmoittamaan vuodesta 2008 alkaen osan omaan verotuk-
seensa tiettyja vahennyksia. Nyt nama mainitut verokortti verkossa ja veroil-
moitus verkossa -palvelut ovat jo jaéneet historiaan, silla jarjestelmamuutok-

sen yhteydessa kehitetty OmaVero-palvelu poisti erillisten verkkopohjaisten
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asiakassovellusten tarpeen. Nyt kaikki niin henkild-, yritys-, kuin yhteisdasiak-
kaan verotukseen liittyvat ilmoittamiskanavat loytyvat yhden verkkopalvelun

kautta. (Verohallinto, n.d.a.)

3.3 Digikompassi verohallinnon digitalisaatiokehittamisen suuntaviivana

Kansallinen digikompassi (myohemmin digikompassi) on Suomen valtion ta-
soinen digitalisaatiokehittamisen visio ja yhteinen strategia siita, miltd Suomen
digitalisaatiokehityksen tulee nayttaa vuonna 2030. Digikompassi pohjaa EU-
tasoiseen digikompassiin, jossa on esitelty koko EU:n tasoinen tavoite digita-
lisaatiolle vuoteen 2030 mennessa, mutta Suomen oma digikompassi on ra-
kennettu nimenomaan vastaamaan oman valtion kehitysstrategiaa ja sen on
pidemmalle viety ja tavoitteellisempi, kuin EU:n yhteinen digistrategia vaatisi.
Yksi syy tdhan Suomen digikehittdmisen kunnianhimoon on se, ettd Suo-
messa on paremmat kyvykkyydet lahtea kehittamaan digitalisaatiota tarkem-
min, kuin osassa EU-maista. Suomi sijoittuu valtioiden valisessa vertailussa

karkikastiin digikehityksessaan vuodesta toiseen. (Mattila ym. 2022, s. 10.)

Digikompassi on jaettu neljaan osa-alueeseen, jotka ovat digitaalisesti osaava
vaesto ja tyovoima, digitaalinen infrastruktuuri, yritysten digitalisaatio, seka di-
gitaaliset julkiset palvelut. Naille jokaiselle osa-alueelle on digikompassissa
asetettu omat spesifit tavoitteet. Digikompassi luo my6s malleja digitalisaa-
tiokehittamiselle edellda mainittujen sektoreiden kayttéon. (Valtioneuvosto,
2022, s. 7.) Kuten edella on mainittu, Suomen julkishallinnon digitalisaatioke-
hittdmisen keskiossa, Verohallinto mukaan lukien, ovat toisaalta asiakaskes-
keisyys ja asiakkaan elaman helpottaminen, mutta myos digitalisaatiolla saa-
vutettavat resurssi- ja tehokkuushyodyt ja digikompassi mukailee naita tavoit-
teita hyvin laajasti.

Digikompassilla - niin kansallisella, kuin EU-tasoisellakin, on myds laajempia
vaikuttimia, kuin digitalisaation edistaminen eri sektoreilla. EU:n mittapulla yh-
teisesti toteutettava jasenvaltioiden digitalisaatiostrategia on hyva vetopari ja

kilpakumppani isoille globaaleille yritysmaailman suuryrityksille, jotka selkeasti
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viela dominoivat digitaalisen tiedon kasittelya ja hallintaa. Valtiollisena ja uni-
onitasoisena vastavoimana digikompassihankkeet tuottavat myos rajoituksia
ja hallintaa digitalisaation kautta tulevalle toiminnalle erilaisten lainsadadantdjen
ja pakottavien, tai ohjaavien saaddsten avulla luoden turvaa kansalaisten sah-
kdiseen asiointiin ja digitaaliseen toimintaan. Digikompassihankkeet pyrkivat
vahvasti joko kasvattamaan, tai sailyttamaan kansalaisten luottamusta oman

maansa tieturvaan ja turvalliseen digiasiointiin. (Valtioneuvosto, 2022, s. 7-8.)

Koska digitalisaatiosta on nyt tullut EU-vaikuttimien kautta Suomen valtion eri
sisaisten toimijoiden yhteinen asia ja my0s jo kansallispoliittinen asia, on digi-
kompassi omiaan luomaan hallittua struktuuria ja strategisointia koko valtiolle
vastaten samalla siita, etta kaikki valtion sisdiset osa-alueet otetaan huomioon,
eika digitalisaation anneta kasvattaa polarisaatiota, jossa osaajat jattavat tu-
kea tarvitsevat jalkoihinsa. Yhteinen digikompassin kautta johdettava digitali-
saatiokehittaminen ja -muutosty0 pitaa huolen siita, etta siina, missa eri yritys-
ten ja organisaatioiden digitalisaatiokehitysta tuetaan, tuetaan myds kansa-
laisten taitoja ja luottamusta kaantya digitalisaation luomien innovaatioiden ja

uusien palvelumallien pariin. (Valtioneuvosto, 2022, s. 9.)

Digikompassin visio on siis luoda sellainen digitaalinen Suomi, jossa kybertur-
vallisuus on ennaltaehkaisevalla tasolla, kansalaiset osaavat ja haluavat kayt-
taa digitaalisia palvelukanavia ensisijaisina palvelukanavinaan seka julkisella,
etta yksityisella sektorilla ja julkinen sektori on mahdollistanut asiakkailleen
esimerkiksi automaattisen elamantapahtumien hallinnan vahvalla tiedonvaih-
dolla eri viranomaisten ja yksityissektorin kesken. Suomen oma visio on olla
vuonna 2030 edellakavija digitaalisella toimintakentalla niin, etta esimerkiksi
ulkomaisten yritysten isot teknologiainvestoinnit I0ytaisivat investointikohteek-

seen Suomen. (Valtioneuvosto, 2022, s. 11-12.)

EU:n tasolla digikompassi pyrkii luomaan mahdollisuuksia yrityksille panostaa
omaan digikehittdmiseen esimerkiksi turvallisen tietoinfrastruktuurin luomisella
jokaisessa kohdemaassa ja digitalisaatioon liittyvalla reilun ja lapinakyvan kil-
pailuasetelman mahdollistamisella esimerkiksi sdanndsten ja uusien digilain-

saadantojen avulla. Itse digikehittaminen on kuitenkin yrityksen omaa
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toimintaa ja perustuu yritysten omaan kyvykkyyteen joko kehittyd enemman
digitaaliseksi, tai syntymalla taysin digitaalisiksi jo yritystoiminnan alkuvai-
heessa. Digitaalinen transformaatio mahdollistetaan yksityisen sektorin ja jul-
kisten tahojen yhteistyolla. Kun valtiot haluavat panostaa yksityissektorin digi-
talisaatiokehittdmiseen esimerkiksi kehittamalla teknista infrastruktuuriaan 5G
ja 6G-verkoilla, mahdollistetaan nain tukemalla siis yritysten omaa kehitys-
tyota. Euroopan Unioni haluaa tukea kaikkea digitaalisen toiminnan kasvatta-
mista EU:n yleisen kilpailukyvyn lisdamiseksi, mutta myos tuottaakseen eko-
logisia ratkaisuja ja luodakseen kestavampaa agendaa luonnonresurssien tur-

vaamiseksi. (Euroopan Unioni, 2021, s. 8-10.)

3.4 Digikompassin luomat tavoitteet Verohallinnon kehittdmisstrategiaan

Koska taman tutkimustyon kohdeorganisaationa on julkishallinnon organisaa-
tio, keskitytadn myos digikompassin osalta edella esitellyista osa-alueista di-
gitaalisten julkisten palveluiden osaan ja miksi se on niin merkittava, kun pu-

hutaan digitalisaatiokehittdmisesta esimerkiksi Verohallinnossa.

Julkishallinnon osalta digikompassin mukainen tavoite Suomelle on siis olla
koko maailman tehokkaimmin toimiva sahkoisten julkisten palvelujen tarjoaja.
Tama tarkoittaa sita, ettd vuoteen 2030 mennessa Suomen kansalaisten ja
Suomessa toimivien yritysten asiointitarve on ensinnakin pienentynyt ja toi-
saalta myos helpottunut huomattavasti. Asioinnin vaheneminen pyritaan saa-
vuttamaan esimerkiksi automaatioastetta nostamalla niin, ettd vahva auto-
maattinen tiedonhankinta saa asiakkaasta tarkeita tietoja niita asiakkaalta erik-
seen pyytamatta ja sen lisaksi alykas automaatio tekee asiakkaalle automaat-
tisia ratkaisuja ja tuo asiakkaan asioinnissaan tarvitsemat tiedot jo valmiiksi
yhteen paikkaan. Samalla sahkoista asiointia kehitetdan niin, ettd muu asioin-
nin tarve vahenee ja sahkodinen asiointi on asiakkaalle motivoivaa ja vaiva-
tonta. Taman lisdksi Suomen julkinen hallinto omassa digikehittamisessaan
tunnistaa digitaaliseen asiointiin kohdistuvat yleiset ja toimintaspesifit riskit,
seka muut turvallisuusuhat organisaatioittain ja pyrkii ennakoivasti ehkaise-

maan kyberturvallisuuteen kohdistuvia ongelmia. Vaikka jokainen julkinen
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organisaatio onkin vastuussa omasta kehittamistoiminnastaan, on Suomen di-
gikompassin vahvana visiona my0s se, etta kehitysta tehdaan organisaatioi-

den valille poikkihallinnollisestikin. (Valtioneuvosto, 2022, s. 50.)

EU:n yhteisessa digikompassistrategiassa, josta Suomen kansallinen digi-
kompassi on johdettu, julkishallinnon tavoitteeksi on asetettu samat tavoitteet,
kuin edella on kerrottu Suomen osalta, mutta ne eivat mene yhta syvalle, vaan
ovat yleisempia ja jokaiseen kumppanivaltioon sovellettavia. Esimerkiksi jul-
kishallinnon osalta EU:n yhteinen digikompassi pyrkii myos digitaalisten pal-
velujen lisdamiseen ja asioinnin helpottamiseen, silti huomioimalla sen, etta
kaikki eivat voi olla digitaalisia. Sahkdisesta asioinnista pyritaan saamaan paa-
asiallinen asiointikanava julkishallinnon alueella ja tdhan on kehitetty termi "di-
gital by default”’. EU:n yhteinen digikompassi ottaa kantaa siihen, ettd matka
taysin sahkoiseen ja ketteraan asiointikokemukseen on vasta alussa. Nyt moni
julkishallinnon organisaatio mahdollistaa kylla sahkdisen ilmoittamisen ja lo-
makkeiden tayttamisen, mutta EU:n tasoisesti varsinaista digitaalista avointa
vuoropuhelua ei valtioiden ja niiden kansalaisten valilla viela osata kayda. (Eu-
roopan Unioni, 2021, s. 10-11.)

Vaikka digikompassin tulevaisuuden visio ja tahtotila on sahkdisen asioinnin
ja automaation lisaaminen julkishallinnossa, otetaan digikompassissakin kan-
taa siihen, etta digitaalisuus ei voi olla itseisarvo. Asiakkaiden on pystyttava
tarvittaessa asioimaan myds muulla tavalla, jos digitaalinen asiointi ei onnistu.
Nama yhdenvertaisuus- ja saavutettavuusnakodkulmat on otettava huomioon
mahdollisimman hyvin digikehittdmisessa ja keksittava tapoja, joilla digitaalisia
palveluja voidaan tarjota erilaiset esteettomyysasiat huomioiden hyvan hallin-
totavan mukaisesti. (Valtioneuvosto, 2022, s. 50.) Verohallinto mainitsee
omilla verkkosivuillaan panostavansa myos digitaaliseen esteettomyyteen,
esimerkiksi huomioimalla sahkdisten palvelujen teknisen suunnittelun niin, etta
ne ovat myods fyysisesti mukautuvia ja skaalautuvia ja kognitiivisesti helposti
ymmarrettavia. Saavutettavuusselosteet tehdaan jokaiseen digitaaliseen pal-
veluun erikseen ja erilliset vastuutiimit seuraavat saavutettavuuden toteutu-

mista. (Verohallinto, n.d.c.)
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Digikompassissa nostetaan esille se, etta uusia teknologisia ratkaisuja ei voida
taydella potentiaalilla hyodyntaa ilman, etta asioinnin toimintakulttuuria ei
my0s sinnikkaasti ja paamaaratietoisesti muuteta. Uusi digitalisaation malli ei
iskostu vanhoihin kansalaisasioinnin, tai tyonteon malleihin suoraan, vaan
muutostyota joudutaan tekemaan niin jokaisen organisaation sisaisessa kult-
tuurissa, kuin myos organisaation asiakkaiden asiointikulttuurissa. (Valtioneu-
vosto, 2022, s. 51.)

Digikompassin visio on hieno ja hyvin laaja, mutta se ydin, mita digikompassin
Suomen osalta tulee vuoteen 2030 mennessa tuottaa, kun puhutaan julkishal-
linnon osa-alueesta, voidaan kiteyttaa seuraavaan: Suomen julkisissa organi-
saatioissa tulee lisata tiedonhankinnan poikkihallinnollista automaattisuutta,
jolloin asiakkaan asiointi ei enaa kaynnisty yhta vahvasti asiakkaan aloitteesta
ja ilmoitusvastuusta, vaan jokainen julkinen organisaatio voi kaynnistaa asiak-
kaan elamantapahtumasta mahdollisimman automaattisen toimintoketjun,
jossa asiakkaan asiointitaakka joko poistuu kokonaan, tai ainakin vahenee
huomattavasti. Tama kaikki tulee tehda tietoturvallisesti ja vahva tietosuoja
huomioiden. Tahan Suomella on oma tavoite julkishallinnon organisaatioiden
osalta tunnistaa, maaritelld ja digitalisoida noin 40 eri elamantapahtumaa ja
automatisoida niiden palvelumallit mahdollisimman pitkalle. (Valtioneuvosto,
2022, s. 51.) Esimerkiksi Verohallinnolla tdman digikompassin tavoitteen
osalta on luotu henkildiden elamantapahtumiin omat kehityskokonaisuutensa.
Verohallinto on tunnistanut elamantapahtumia omassa toiminnassaan ja kehi-
tettavat elamantapakokonaisuudet ovat laheisen kuolema, puukauppa, kiin-
teistdon kauppa, seka elakkeelle siirtyminen. Naista tunnistetuista elamanta-
pahtumista kaynnissa olevana kehityskokonaisuutena on laheisen kuolema ja
sen digitalisointi. (Verohallinto, 2021, s. 25.)

Verohallinto on suunnitellut vuosille 2022—-2026 strategiset mittarit, jotka ker-
tovat mittaushetken nykytilan (vuosi 2020) ja luovat tavoitetilan vuodelle 2026.
Strategisessa mittaristossa on mittari asioinnin sahkoisyys- ja automaatioas-
teelle, joka on nykytilamittauksessa ollut verokorttiasioinnin osalta 74 % ja ve-
roilmoitusasioinnin osalta 86 %. Tavoitetilassa v. 2026 naiden odotetaan ole-

van 85 % (verokortit) ja 88 % (veroilmoitukset). Sahkodisen asioinnin



26

kasvattamisen lisaksi mitataan asiakaskysynnan vahentymista. Asiakasky-
synta on nykytilamittauksessa ollut 2,1 miljoonaa puhelua vuodessa, 281 000
kayntiasiointia vuodessa, virkailijan vastaamia chat-viesteja 549 000 kpl ja
chatbotin vastaamia chat-viesteja 319 000 kpl vuodessa. Tavoitetilana tassa
mittarissa on pienentaa henkilokohtaisesti tehtavaa asiointia ja kasvattaa chat-
botilla tehtya asiointia niin, etta v. 2026 soitettuja puheluja olisi enaa 1 miljoo-
naa, kayntiasiointeja olisi enaa 150 000 kpl ja virkailijan vastaamia chat-vies-
teja olisi enaa 200 000 miljoonaa. Sen sijaan chatbotin vastausmaaraa halu-

taan kasvattaa 1,5 miljoonaan. (Verohallinto, 2021, s. 5.)

Henkildasiakkaiden elamantapahtumien automatisoinnin lisdksi digikompas-
sissa huomioidaan myos yritystoiminta sek& omalla sektorillaan (yritysten di-
gitalisaatio), mutta myos siina, miten julkisten palvelujen on tuettava henkil6-
asiakkaiden lisaksi myos eri yritysmuotojen sahkoista asiointia. Tama on nos-
tettu digikompassissa esille julkishallinnonkin vastuualueena siksi, etta jul-
kishallinnot voivat omalla toiminnallaan vahvasti kannustaa ja tukea yrityssek-
toria vihreassa siirtymassa, eli siina, miten eri yritykset huolehtivat omissa toi-
missaan ekologisuuden ja elinymparistén kantokyvyn lisdamisesta. Sahkoinen
ilmoittaminen ja sahkdinen asiointi nahdaan myds ekotekona ja silla koetaan
olevan omat vaikuttimensa esimerkiksi hiilijalanjaljen pienentamisessa ja luon-
nonresurssien pienemmassa kuluttamisessa. (Valtioneuvosto, 2022, s. 52.)
Tahan Verohallinto on luonut strategiseksi kehittamiskokonaisuudeksi Verotus
osana yritysten liiketoimintaa — nimisen kehitystyon (Verohallinto, 2021, s. 25—
26).

Verohallinto on tehnyt toiminta- ja taloussuunnitelmassaan huomion siita, etta
pienet yritykset pitavat kirjanpitoa vain verotusta varten ja Verohallinnon pitkan
aikavalin mukainen tavoite on, etta Verohallinto ottaa asiakkaan rinnalla asi-
asta vastuuta siten, ettd Verohallinto muodostaa asiakasta varten verorapor-
tointia, jota asiakasyritys voi kayttaa. Nain yrittaja saa kokonaisvaltaisempaa
omaan toimintaan sopivaa veropalvelua, jonka avulla myos verojen maksami-
nen oikeamaaraisesti ja oikeaan aikaan helpottuu ja maksuhairiot vahenevat.
Myés suurten ja kansainvalisten yritysten veroasiointia halutaan personoida ja

tuottaa sellaisia palveluja, jotka paremmin vastaavat suurten ja
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monimutkaisten yritystoimintakenttien tarpeita. (Verohallinto, 2021, s. 10-11.)
Tama toimintasuunnitelma ei kuitenkaan ota suoraan kantaa siihen, mita tal-
laiset personoidut ratkaisut olisivat, eika niiden suunnitelmaa avata ainakaan

julkisessa raportoinnissa.

Verohallinnon toimintasuunnitelmassa yritysten liiketoiminnan helpottami-
sessa on paatetty keskittya neljaan osa-alueeseen, joita ovat yrityksen digita-
lous, yritysverotuksen digitalisointi, lapinakyvyyden lisaaminen, seka verotus
osaksi ekosysteemia. Digikompassin mukaisesti naiden neljan kehityskoko-
naisuuden osa-alueet sisaltavat esimerkiksi yritysten taloushallinnon digitali-
saatiokehittamisen yhdessa yrityskentan kanssa, yksinkertaisemman rapor-
toinnin, seka yritysten omaa digitalisaation avustamisen ja tukemisen. Tiedon-
kulkua ja sen saatavuutta pyritaan tuomaan lapinakyvammaksi ja reaaliaikai-
semmaksi. Tarkeaa on myos huomioida monimutkaisen verotuslainsaadan-
ndn mukainen oikein toimiminen ja sen edellytykset suunnitellaan implemen-
toitavaksi osaksi yritysten sahkoisia jarjestelmia niin, etta tiedon kerralla oikein
ilmoittaminen mahdollistetaan jo ilmoitusvaiheessa. Tama tulisi myos vahen-
tamaan ilmoittamisen jalkivalvontaa. (Verohallinto, 2021, s. 24.) Verohallinnon
kaynnissa olevassa toimintasuunnitelmassa ei ole omaa erillista strategiaa di-
gitalisaatiolle, vaan digitalisaatio on selkeasti jo hyvin isossa roolissa kaikkea
strategista suunnittelua ja toimintaa. Verohallinnon strategiasuunnittelu on sel-

keasti saanut suuria vaikutteita digikompassista.

3.5 Digimaturiteettiin liittyva aiempi akateeminen tutkimustyo

Tassa tutkimuksessa digimaturiteettia tutkitaan seka olemassa olevan akatee-
misen tutkimustiedon, etta eri IT-alan asiantuntijaorganisaatioiden tulkintojen
pohjalta, jotta voidaan paatella, onko olemassa vakiintunutta kasitemallia digi-
maturiteetista. Digimaturiteetin jako sisaiseen ja ulkoiseen ei ole yleisesti va-
kiinnutettua terminologiaa digimaturiteetille, mutta tdman tutkimuksen osalta
on tarkeaa erottaa mita sisaltyy ulkoiseen digimaturiteettiin ja mita sisaltyy si-
saiseen digimaturiteettiin ja miksi molemmat osa-alueet luovat tarkean pohjan

organisaation digitalisaatiokehittamiselle. Kun tutkitaan aiempaa tieteellista



28

tutkimusta digimaturiteetista, rajataan se koskemaan vain sellaisia julkaisuja,
jotka on julkaistu jossain tieteellisessa foorumissa, kuten eri yliopistojen tutki-

musjulkaisuina, tai erilaisissa tieteellisissa konferensseissa esiteltyna.

Seuraavissa osioissa kaydaan lapi erilaisista digimaturiteettimalleja ja niiden
digimaturiteettimallien tutkimuskategorioita ja mitattavia attribuutteja. Katego-
rioilla tdssa kontekstissa tarkoitetaan niitd mitattavia asioita, joita kukin malli
kayttaa ylatasoisena tutkimuskohteena. Attribuuteilla taas tarkoitetaan kunkin
kategorian sisaisia mitattavia asioita. Esimerkiksi, kun digimaturiteettimallissa
kategoriana on organisaatiokulttuuri, sen mitattavia attribuutteja ovat lapinaky-
vyys, dynaamisuus, voimaannuttavuus ja asennoituminen muutokseen (Ross-
mann, 2018, s. 3—-4).

3.5.1 Reutlingen yliopiston digimaturiteettitutkimus, Saksa 2018

Saksassa tehty tutkimus on esitelty Thirty Ninth International Conference on
Information Systems -konferenssissa San Franciscossa vuonna 2018. Tutki-
muksen tekija A. Rossmann totesi, etta digitaalisten toimintojen vahvistaminen
omassa organisaatiossa on merkittava kilpailukykyyn vaikuttava tekija nyky-
aan ja ilman digitaalisia toimintoja ei voi enaa kauaa olla edes kilpailussa mu-
kana. Rossmannin mukaan digitaalinen teknologia on vaikuttavassa osassa jo
kaikessa organisaation tekemisessa aina liiketoimintamallin kehyksesta, asi-
akkaan kokemukseen ja asiointikanaviin, seka organisaation sisaisiin proses-
seihin. Rossmann toteaa, etta jo vuonna 2014 tutkijat ovat todenneet, etta jos
organisaatio kehittaa edes osittain omia digitaalisia kyvykkyyksiaan, se nayt-
taytyy parempana digimaturiteettina, mutta toteaa myads, etta digimaturiteetin
mittaamisesta puuttuu viela riittava tieteellinen pohja. (Rossmann, 2018, s. 1.)

Tutkimuksessa on verrattu neljaa yleista psykometrisen asteikon kehitys- ja
validointimenettelya, joita voidaan kayttaa arviointitydkaluna digitaaliseen kyp-
syyteen, seka samalla on verrattu kahta aiemmin luotua digimaturiteettimit-

taustapaa. Rossmannin tutkimuksen perusteella voidaan todeta olevan
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kahdeksan eri kategoriaa digimaturiteetin mittaamisessa, jotka esitelldaan seu-
raavassa kappaleessa. Rossmannin digimaturiteettimalli pyrkii samaan kuin
kaikki muutkin mallit, eli auttamaan organisaatioita ymmartamaan oma nykyi-
nen digimaturiteettitaso, seka hallitusti parantamaan sita. (Rossmann, 2018,
s. 1-2.)

3.5.2 Digimaturiteetin maarittely vuoden 2018 tutkimuksessa

Rossmann toteaa, etta silla on eroa, miten digimaturiteetti organisaatiossa eri
osa-alueilla nakyy, han antaa esimerkin organisaatiosta, jossa digitaalinen ky-
vykkyys on hyvaa, mutta sisainen digitalisaatiojohtaminen on heikkoa. Tallai-
nen organisaatio on ns. "muotitietoinen organisaatio” ja hyva esimerkki siita,
miten mennaan teknologia edella. Toisaalta organisaatio, jossa johtamiskult-
tuuri on hyvaa, mutta digitaalinen kyvykkyys heikkoa, koetaan perinteiseksi,
konservatiiviseksi organisaatioksi, joka ei uskalla muuttua. Organisaatio tarvit-
see siis molemmissa osa-alueissa vahvaa kyvykkyytta, jotta edes voidaan pu-
hua hyvasta digimaturiteetista. (Rossmann, 2018, s. 2.) Rossmannin tutkimuk-
sessa on esitetty myos taman tutkimuksen osalta se juurisyy, miksi on tarkeaa

mitata my0s sisaista digimaturiteettia.

Rossmann tutki termin 'Digital maturity’ esiintymista tieteellisissa julkaisuissa
eri tutkimusjulkaisuja sisaltavien tietokantojen kautta. Tuloksena huomattiin
nouseva trendi mainintojen maarissa, huippuvuoden ollessa 2017, kun digital
maturity mainittiin 62 eri julkaisussa. Tama sisalsi viela samoista julkaisuista
eri tietokannoissa nousseita useita osumia, seka lopulta kuitenkin eparelevant-
tejakin julkaisuja. Lopulta Rossmann I0ysi terminologian maaritykseensa vain
25 varteenotettavaa tutkimusta vuosilta 2009-2018. Tuolloin, vuonna 2018,
pystyttiin tutkimuksessa toteamaan, etta digimaturiteetin kasitteistd on ollut
vield osittain hailyvaa ja vaikka kasite itsessaan ymmarrettiinkin jotenkuten sa-
malla tavalla, ei digimaturiteetista kuitenkaan ollut mahdollista todeta olevan

yhtenevaista mittaustapaa. (Rossmann, 2018, s. 2-3.)
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Digimaturiteettia mitattaessa Rossmann keskittyi ensin selvittdamaan ne attri-
buurit, joita voidaan mitata. Varteenotettavia attribuutteja kysyttiin eri tahoilta,
esimerkiksi organisaatioiden digitaalisesta kehittamisesta vastuussa olevilta
ennalta valituilta henkilGilta, seka internetkyselyna. Lopputuloksena Rossman-
nin tutkimuksessa saatiin aikaiseksi yhteensa 193 eri mitattavaa attribuuttia.
Taman jalkeen attribuutteja lahdettiin karsimaan ja syventamaan ja lopulta
Rossmannin mallissa tunnistettin kahdeksan tutkittavaa kategoriaa. Naille
kahdeksalle kategorialle, I0ydettiin yhteensa 32 mitattavaa attribuuttia. (Ross-
mann, 2018, s. 3-4.)

Rossmannin digimaturiteettimalli perustuu seuraavaan kahdeksaan kategori-

aan ja niiden kohdalla esiteltyihin mittausattribuutteihin:

o Digitalisaatiostrategia: Selkeys, Jaettavuus, Muutettavuus, Arviointi-
kyvykkyys

e Johtaminen: Sitoutuminen, Johtamisen tyyli, Johtajien rooli, Johtajuu-
den omaksuminen

e Liiketoimintamalli: Asiakkaan arvo, Innovointi, Digitalisaatio, Yhteis-
kehittdminen

o Toiminta: Ketteryys, Integraatiot, Resurssit, Yhteistyo

¢ Henkilosto: Asiantuntemus, Oppiminen, Henkiloston osallistaminen,
Erikoisosaaminen

¢ Organisaatiokulttuuri: Lapinakyvyys, Dynaamisuus, Voimaannutta-
vuus, Asennoituminen muutokseen

¢ Hallinto: Koordinointi, Linjaukset, Mitattavuus, Tavoitteellisuus

e Teknologia: Data, Tiedonkulku, Automaatio, Tyoymparisto

3.5.3 Reutlingen yliopiston tutkimuksen tuottama digimaturiteettimalli

Rossmann kasitteli jokaista kategoriaa niin, etta niille voitiin antaa sanalliset
valmiusasteet. Sanallisia valmiusasteita tuli jokaiselle kategorialle nelja, jotka
maarittivat taman kyseisen kategorian kypsyyden heikommasta vahvimpaan.
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Alla olevassa taulukossa (Taulukko 1) on kuvattuna Rossmannin tutkimuksen
kategorioiden digimaturiteettimalli. Rossmann kayttaa mallissaan numeerisia
arvosanoja eri kategorioille asteikolla 1-4, seka sanallisia selityksia kullekin
arvosanalle. Taulukossa nakyy kategoriat, seka niiden vieressa molemmat nu-

meerinen ja sanallinen arviointiasteikko. (Rossmann, 2018, s. 6-7.)

DIGIMATURITEETTIASTE NUMEERISESTI JA SANALLISESTI AVATTUNA

implementaatiota

yksittaisilld osa-alueilla

lapindkyvyyteen, yhteistydhon ja
hajautettuihin
paatoksentekoprosesseihin

KATEGORIA 1 2 3 4
Strategia Yritykselld on olemassa Yrityksen digistrategia on Yrityksen digistrategialla on Yrityksen digistrategiaa arvioidaan
digistrategia dokumentoitu ja viestitty merkittava vaikutus olemassa ja mukautetaan aktiivisesti
oleviin liiketoimintamalleihin ja
operatiivisen toiminnan malleihin
Johtaminen Johtajat kannattavat digistrategian Digistrategiaa toteutetaan vain Yrityksen johtamiskulttuuri perustuu Yrityksen digistrategia vaikuttaa

vahvasti esimiesten ja johdon roolin
tehtéviin

Liiketoimintamalli

Digitaaliset tuotteet ja palvelut
ovat osa toimintamallia ja niilla
on havaittua vaikutusta
asiakaskokemukseen

Tuotteiden ja palvelujen
digitalisoinnilla on havaittua
vaikutusta esimerkiksi
kustannuksissa, tuottavuudessa,

asiakaskokemuksessa ja

asiakasseamentainnissa

Digitaalisilla tuotteilla ja
palveluilla on havaittu olevan
suurta vaikuttavuutta yrityksen
yleisessa tuloksellisuudessa

Yritys tekee merkittavaa tuottoa
digitaalisten kanavien kautta

digiosaamisen asiantuntijoita

jatkokouluttautua digiosaamisen
alueella

toimenpiteité digitaalisen
osaamisen kasvattamiseksi

Toiminta Yrityksella on riittdvat resurssit  Yritys on luonut kestavan Digitaaliset ja fyysiset prosessit Digistrategia on johtanut
digistrategian toteuttamiseks yhteistydmallin sidosryhmien on voitu yhdistaa yrityksessa toiminnan innovointiin ja
kanssa uudelleenluomiseen
Henkilésto Yrityksessa on riittavasti Yrityksessa on mahdollisuus Yrityksessa tehdaan kattavia Yrityksessé on luotu uudenlaisia

tydprofiileja digitalisaation takia

Organisaatiokulttuuri

Yrityksen paatoksenteko
tehdaan lapinakyvasti kaikille
tydntekijoille

Digitalisaatio vaikuttaa yrityksen
paatoksentekokyvykkyyteen

Tyontekijat ja yrityksen johto
kayvat avointa tiedonvaihtoa
yrityksen digitaalisesta
muutostydsta

Jatkuva muutos on osa
yrityskulttuuriamme

strategian, prosessien ja
tuotteiden optimoinnissa

digitaalisen
prosessimallinnukseen,
prosessiohjaukseen ja
automaatioon liittyvia tyokaluja

digitaalisia tydnteon konsepteja,
seka digitaalisia

Hallinto Digitaalisen teknologian Yrityksessa on kéaytossa yleinen Digistrategian keskeiset mittarit  Yrityksen liiketoimintastrategia ja
ohjeistus on viestitty ja kdytdssa johtamisen malli, joka pohjautuu on integroitu yrityksen digistrategia ovat hyvin
henkiléstolla digistrategiaan ja péivittaiseen johtamiseen tarkkatasoisia ja limittyvat

avaintoimintojen mittaamiseen toisiinsa

Teknologia Yritys kayttaa suuria tietomaaria  Yrityksessa on kaytdssa Yrityksessa on kaytossa Digitaaliset teknologiset

ratkaisut ohjaavat tuotteiden ja
palveluiden kehittamista

yhteisty6valineita paivittai
tydnteossa

digit: mmaksi

Taulukko 1. Rossmannin digimaturiteettimallin arviointiasteikko

3.5.4 Novosibirskin teknillisen yliopiston digimaturiteettitutkimus, Venaja 2020

Tutkijat Aslanova ja Kulichkina julkaisivat oman digimaturiteettitutkimuksensa
MTDE 2020-konferenssissa (Modern management trends and the digital
economy: From regional development to global growth). Hekin toteavat kaksi

vuotta Rossmannia mydhemmin digimaturiteetin vahaisen tieteellisen
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tutkimuspohjan luovan viela paljon tilaa liikkua tdaman osa-alueen tutkimus-
tyossa. Niin kuin Rossmannkin, myos Aslanova ja Kulichkina tutkivat jo ole-
massa olevia kasitteita ja nilden maarityksia digimaturiteetista ja digimaturitee-
tin eri kypsyysmalleista. Taman tiedon pohjalta tehtya digimaturiteettimallia ko-
keiltiin vaatetehtaan liiketoimintaan, seka oljy- ja kaasulaitteiden valmistajan
liketoimintaan, mutta tutkimusten pohjalta annettiin vain mahdollisia paran-
nusehdotuksia kyseisten yritysten toimintaan, jotta he voisivat kehittda omaa
digimaturiteettiaan. Parannuksia ei siis taman tutkimuksen osalta enaa imple-

mentoitu ja mitattu uudestaan. (Aslanova & Kulichkina, 2020, s. 443.)

Tutkimuksessa digitaalisen transformaation kerrottiin kasitteellisesti tarkoitta-
vat modernien teknologisten ratkaisujen kayttdonottoa organisaation toimin-
taan niin, etta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa ja parantaa tehokkuut-
taan. (Aslanova & Kulichkina, 2020, s. 443.) Tallainen ajattelu digikyvykkyy-
desta tukee enemman Rossmannin esiin tuomaa "muotitietoista organisaa-
tiota”, eli kun puhutaan pelkistad teknologisten ratkaisujen implementoinnista,
on riski siina, etta muutokset nayttavat teknisesti hienoilta, mutta organisaation
henkilosto ei pysty sisaistamaan uutta mallia. Tallaisessa ajattelussa kulminoi-
tuu helposti se riski, ettd organisaation hierarkkisesti johdettu ja toteutettu di-
gitalisaatio kehittaa sisaistd muutosvastarintaa, eika organisaation henkildston
koeta olevan vaikuttava tekija digikehityksessa ja pyrkimyksessa digitaaliseen

transformaatioon.

3.5.5 Digimaturiteetin maarittely vuoden 2020 tutkimuksessa

Novosibirskin yliopiston tuottamassa tutkimuksessa digimaturiteettia tutkittiin
eri julkaisujen avulla, silla haluttiin saada selville, ymmarretaanko digimaturi-
teetti edes termina samalla tavalla huolimatta siis viela siita, mitataanko sita
samalla tavalla. Tutkimuksessa digimaturiteetin kasitteesta todettiin, etta vaik-
kakin maaritykset olivat samansuuntaisia, ne eivat olleet riittavan spesifeja to-
teamaan, etta jokainen termin kayttaja varmuudella puhui samasta asiasta.
Samoin tuotiin esille se, etta digimaturiteetti ei ole synonyymi digitaaliselle

transformaatiolle, vaan digimaturiteettimalli toimii ikdan kuin tydkaluna ja
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pohjana, jotta voidaan, yrityksen niin halutessaan, saavuttaa digitaalinen
transformaatio. Tutkimus kiteyttdd asian niin, ettd ne organisaatiot, jotka pyr-
kivat tekemaan digitaalisen transformaation, joutuvat parantamaan digimaturi-
teettiaan organisaationsa koko toiminnassa. Digimaturiteettia parannetaan as-
teittain ja hallitusti niin, etta muutostyota ohjaa digitalisaatiostrategia, seka
suorituskykymittarit, joilla kehityskulku voidaan todentaa. Jos organisaatiolla ei
ole digitalisaatiostrategiaa, se luo riskin sille, miten hyvin digitaalinen transfor-
maatio onnistuu, vai onnistuuko se ollenkaan. (Aslanova & Kulichkina, 2020,
S.444.)

Tutkimus keskittyy nostamaan esille sen, etta digitaalinen transformaatio ja
hyva digitaalinen kypsyystaso vaatii sen, etta organisaatiolla on riittava tekni-
nen infrastruktuuri ja liiketoimintaan liittyvat digitaaliset ratkaisut. Tutkimuk-
sessa kerrotaan myads, joskin hyvin suppeasti, etta erittain tarkea asia digima-
turiteetin kehittymisen osalta on henkilOperaiset muuttujat. Talla tarkoitetaan
tutkimuksessa sita, etta paras mahdollinen digimaturiteetti ja mahdollisuus di-
gitaaliselle transformaatiolle saavutetaan silloin, kun organisaation koko hen-
kilosto johdosta tyontekijoihin on motivoitunut ja sitoutunut muutokseen, seka
omaavat tarpeelliset taidot ja kyvykkyydet digitaaliseen toimintaan ja toiminnan
muutokseen. (Aslanova & Kulichkina, 2020, s. 444.)

Aslanova ja Kulichkina jakoivat digimaturiteetin viiteen eri kategoriaan, jotka
olivat Digitalisaatiostrategia, Organisaatiokulttuuri, Henkilostd, Teknologia,
seka Data. Naille kategorioille ei esitelty tutkimuksessa varsinaisia mittausatt-
ribuutteja, mutta paakategorioita mitattiin kolmella eri muuttujalla; Digitalisaa-
tion aste, digitalisaatiostrategia, seka kyvykkyys digitalisaatioon. Mittaustulok-
sena saadaan digimaturiteettitulos, joka jakaa organisaatiot joko aloittelijoihin,
kiinniottajiin, Matkan varrella oleviin, tai johtaviin organisaatioihin. (Aslanova &
Kulichkina, 2020, s. 446.)

Naita luokitteluja avattiin tutkimuksessa niin, etta aloittelijat eivat olleet tehneet
digitalisaatiostrategiaa, eivatkd omanneet suorituskykymittareita siind maarin,
etta niiden voitaisiin ajatella hyddyttavan digitalisaatiota. Tallaisten organisaa-

tioiden ei ole tutkimuksen mukaan joko tarkoituskaan uudistaa toimintaansa,
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tai se ei avainosaamisen, tai esimerkiksi johdon motivaation puutteen takia,
ole heille mahdollista. Kiinniottajat taas tiedostavat digitalisaatiostrategian tar-
peen, mutta eivat ole viela luoneet sitd. Organisaation henkilosto- ja johtota-
solla ollaan kuitenkin motivoituneita muutokselle ja siihen ollaan valmiita in-
vestoimaan esimerkiksi uudella teknologialla. Matkalla olevilla organisaatioilla
taas on olemassa digitalisaatiostrategia, mutta sen toteuttamisessa saattaa
olla haasteita. Johdolla on halukkuutta yrittaa digitalisen transformaation mu-
kaisia toimenpiteita organisaatiokulttuurissa, mutta organisaatiossa saattaa
olla resurssipuutteita, tai jarkevan suoritusta mittaavan datankeruun puutteita.
Johtavilla organisaatioilla taas koetaan olevan hyva ja kayttéonotettu digitali-
saatiostrategia, niiden liiketoimintamallit on uudelleenreformoitu moderneiksi
liketoimintamalleiksi ja organisaation johdolla on aktiivinen rooli siind, miten
koko organisaatio pystyy toimimaan muutoksessa. Johtavilla organisaatioilla
on myos selkeat suoritustasomittarit, riittavat resurssit ja riittava osaaminen
digitaalisen transformaation suorittamiseksi. (Aslanova & Kulichkina, 2020, s.
446.)

3.5.6 Novosibirskin yliopiston tutkimuksen tuottama digimaturiteettimalli

Aslanova ja Kulichkina loivat tutkimustyon pohjalta kyselyn, joka sisalsi kolme
osa-aluetta, joista jokaisessa oli kymmenen kysymysta. Kysely toteutettiin vaa-
tetusalan tehdasorganisaatioon ja 0Oljy- ja kaasulaitteiden valmistukseen eri-
koistuneeseen organisaatioon. Oljy- ja kaasulaiteorganisaation todettiin ole-
van Kyselyn alustavien tulosten osalta matkalla oleva organisaatio, mutta
koska kysely sisalsi myods sanallisia kysymyksia, lopullisen tuloksen osalta
Oljy- ja kaasulaitteita valmistavan organisaation katsottiin olevan oikeasti kiin-
niottajan tasolla, silla organisaatiolla ei ollut digitalisaatioon liittyvaa strategiaa.
Tutkijat siis arvottivat digitalisaatiostrategian olemassaolon tutkimuksessaan
hyvin korkealle, jos sen puuttuminen merkitsi valittdmasti alempaa arviointita-
soa. (Aslanova & Kulichkina, 2020, s. 446—447.) Tutkimuksen raportissa ei
kerrottu tarkemmin siita, miten kyselylomakkeen pohjalta pisteytys ja digima-
turiteettitason maaritys tapahtui.
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Vaatetehtaan osalta sama tutkimus tuotti tuloksen siita, ettéa vaatealan tehdas
olisi korkean digimaturiteetin tasossa, mutta sanallisten vastausten arvioinnin
jalkeen sen todettiin olevan matkalla oleva organisaatio. Aiempaa numeerista
arviointia madalsi se, etta vaatetusalan organisaatiolla ei ollut riittavia suoritus-
kykymittareita, joilla digitalisaatiostrategian mukaista kehitystyota voitaisiin mi-
tata. Tutkijat toteavat tutkimuksestaan, etta se vaatii viela iteraatiota, jotta sen
kayttokelpoisuudesta voidaan varmistua myds muilla toimialoilla. (Aslanova &
Kulichkina, 2020, s. 447-448.)

Tutkimuksen tarkoitus oli luoda helppo ja kayttokelpoinen mittari digimaturitee-
tin mittaamiseen, mutta ainakaan tutkimuksen perusteella tehdyn raportin poh-
jalta mittausta ei voisi sellaisenaan toistaa, silla mitta-asteikkoja ei esitelty. Li-
saksi tutkimuksesta pystyi havaitsemaan, etta se arvotti helposti teknisia attri-
buutteja sen sijaan, etta tutkimustuloksissa olisi todettu mitaan esimerkiksi
henkiloston valmiudesta vastaanottaa muutosta, tai onko johtamiskulttuuri ja
viestinta kohdeorganisaatioissa digitalisaatiota tukevaa. Eli se, etta tutkijat to-
tesivat hyvin lyhyesti tutkimuksessaan henkiloston osaamisella olevan valia, ei

valittynyt tutkimuksesta itsestaan mitenkaan merkittavana tekijana.

3.5.7 Libertasin kansainvalisen yliopiston digimaturiteettitutkimus, Kroatia
2022

Kroatian yliopistossa on tehty tutkimus digimaturiteettimallin mukaisesta digi-
taalisen transformaation nykytilan havainnoinnista ja tutkimus on julkaistu
vuonna 2022 kansainvalisessa taloudellisen ja sosiaalisen kehittamisen tie-
teellisen tutkimuksen konferenssissa. Tama on tassa tutkimustyodssa tutkitta-

vista akateemisista malleista viimeinen ja tuorein.

Tutkimuksessa todetaan ihan alkuun se, etta yritysmaailmassa on nyt vilkas
digikehitysvaihe kaynnissa ja mahdollisuudet organisaatioiden digikehittami-
selle ovat olemassa ja kaytettavissa laajasti jokaiselle liiketoiminta-alueelle.
Koska mahdollisuudet digikehittamiselle ovat jo melko rajattomat, taytyy orga-
nisaatioiden ehdottomasti keskittya ja luoda suunnitelmallisuutta omaan digi-

kehittamiseensa niin, ettd digikehittaminen tehdaan tarpeeseen
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kohdennetusti, oikeilla ja harkituilla valineilla, seka niin, ettad kehittdminen on
sidottu organisaation omiin strategisiin liiketoimintatavoitteisiin. Koska digitaa-
linen kehitys kulkee nyt hyvin vauhdikkaasti, voi organisaatioiden olla hankalaa
tunnistaa omat tulevaisuuden tarpeensa ja tama luo epavarmuutta omaan ke-
hittamistydhon. (Merkas, 2022, s. 182.)

Tutkimuksessa digitaalisen transformaation kyvykkyytta mitattiin digimaturi-
teettiastetta mittaamalla useassa eri yrityksessa ja pyrittiin saamaan lisavah-
vistusta sille, voiko yhta digimaturiteettimittaustapaa yleistaa erilaisten yritys-
ten kayttoon. Tutkimuksessa mitattiin tilanne ennen ja jalkeen muutoksen ja
selvitettiin, saatiinko mittaamisella todennettua sita, miten hallitusti digitaalisen
transformaation mukainen kehittaminen oli voitu tehda. Tutkimuksen mittauk-
sen kohteina oli esimerkiksi se, voidaanko muutostyon onnistumista kohden-
taa mittaamalla ja voidaanko kehityskohteiden lapiviennin jalkeen toisintaa mit-
taus ja todeta uusi digimaturiteettitaso. (Merkas, 2022, s. 183.) Malli tukeutui
siis vahvasti tiedolla johtamisen toimintatapoihin ja siihen, etta sen sijaan, etta
mitattaisiin jokaisen muutoksen jalkeen uudestaan digimaturiteettitasoa, mitat-

taisiinkin yksittaisen muutoksen onnistumista.

3.5.8 Digimaturiteetin maarittely vuoden 2022 tutkimuksessa

Tutkimuksessa digitaalinen transformaatio sidotaan digimaturiteettiin niin, etta
vasta, kun organisaatio on kyvykas muuntautumaan sisaisesti koko organisaa-
tion tasolla muuttamalla omia jokapaivaisia toimintojaan uudenlaiseksi liiketoi-
mintastrategiaksi ja sitd myo6ta uudenlaiseksi organisaatiokulttuuriksi, voidaan
puhua digitaalisesti kypsasta organisaatiosta. Tutkimuksen mukaan todellinen
digitaalinen kypsyystila, eli digimaturiteetti, vaatii aina digitaalisen transfor-
maation. Digitaalinen transformaatio taas Merkasin pohdintojen mukaan saa-
vutetaan, kun organisaation jokapaivainen kanssakayminen niin asiakkaiden
ja ulkoisten toimittajien kanssa on digitaalista ja kun organisaatiossa on vahva
analytiikan ja datan pohjalta johdettu organisaatiokulttuuri. (Merkas, 2022, s.
183.)
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Tutkimuksessa todetaan, ettd ne organisaatiot, jotka ovat olleet olemassa jo
ennen digitaalisen aikakauden alkua, eivat osaa uudistaa omia organisaa-
tiomallejaan, vaan kaantavat jo olemassa olevat, enemman manuaaliseen tyo-
hon ja henkilopainotteiseen asiointiin sopivat, liiketoimintamallinsa sellaise-
naan digitaaliseen toimintaan. Nama organisaatiot eivat osaa ajatella, miten
liketoimintamallia tulisi kokonaisvaltaisesti uudistaa ennen digitisoitumista.
Sen sijaan organisaatiot, jotka vasta syntyvat nyt digitaaliseen aikakauteen,

kokevat taman transformaation helpompana. (Merkas, 2022, s. 183-184.)

Merkas toteaa tutkimuksessaan myos sen, etta digitaalinen transformaatio on
organisaation johdon vastuulla suunnitella ja toteuttaa ja jos organisaation joh-
dossa, tai lahella johtoa olevilla henkildilla on itselldan heikot kyvykkyydet ym-
martaa digitalisaatiota, tai digitalisaatiokehittamista oman organisaation tarpei-
siin, epaonnistuu digitaalinen transformaatio lahes poikkeuksetta. Syy epaon-
nistumiselle on siis useimmiten se, etta organisaatiossa ei ole oman kyvykkyy-
den puuttumisen takia osattu suunnitella sita, miten teknologian avulla omaa
toimintaa tulisi kehittaa mahdollisimman automaattiseksi ja tehokkaaksi. Mer-
kas nostaa esille myos konsulttien kayton organisaatiossa paikkaamaan oman
osaamisen puutetta ja toteaa, ettd koska konsultti on aina ulkoinen taho ja
paatokset tulee tehda ja ymmartaa organisaation johdon toimesta, ei pelkka
konsultin avulla tehty digitaalinen transformaatio ole sekaan varmuudella on-
nistuva. (Merkas, 2022, s. 184.) Tassa tutkimuksessa on esitetty hyvin se aja-
tus, millaista sisaistd osaamista organisaation on tunnistettava ja hankittava

pyrkimyksessaan parantaa digitaalisuuttaan ja digitalisaatioastettaan.

Merkas jakaa digitaalisen transformaation ulkoiseen, sisaiseen, seka holisti-
seen transformaatioon. Ulkoisella transformaatiolla tutkimuksessa tarkoitetaan
asiakkaalle ja toimijalle nakyvaa muutosta, seka liiketoiminnan elinkaaressa
nakyvaa muutosta esimerkiksi ajallisesti. Sisaisella transformaatiolla Merkas
tarkoittaa sita toimintaa, joka nakyy liiketoiminnassa itsessaan esimerkiksi
paatoksenteossa ja sisaisessa organisaatiokulttuurissa. Holistisella transfor-
maatiolla tarkoitetaan koko organisaatiota koskettavaa muutosta esimerkiksi

organisaatiorakenteiden, tyon jarjestelyn ja prosessien uudelleensuunnittelun



38

osalta niin, ettd ne lopulta vaikuttavat toimintaymparistossaan seka sisaisesti,
etta ulkoisesti. (Merkas, 2022, s. 184.)

Siind missa vuonna 2018 Rossmann piti tallaista organisaation omaa sisaista
toimintaa hyvin merkittavana osana digimaturiteetin kasvamispotentiaalissa,
vuonna 2020 Aslanova ja Kulichkina eivat pitaneet esimerkiksi henkilostoa ja
sisaista osaamista, tai sita, onko organisaatio kulttuuriltaan yhteiskehittava ja
innovoiva, vai ylhaaltd alas hierarkkisesti johdettu, juuri lainkaan arvossa
omassa mallissaan. Nyt taas myohemmin, vuonna 2022, Merkas on jo osannut
maarittaa sen, etta seka ulkoisesti nakyvaa digikehittamista, etta organisaation
kykya katsoa sisaanpain ja sisaisen digimaturiteetin selvittamista, on pidettava
erillisina osina, joista molemmat ovat tarkeita mitattavia asioita. Tama voi joh-
tua myos digitalisaatiokilpailun lisaantymisesta ja siita, etta yleinen mielipide
tulevaisuudessa digitaalista strategiaa ymmartavan henkilokunnan arvokkuu-

desta organisaatiolle on kasvanut.

Merkas toteaa saman, kuin Rossmann, Aslanova ja Kulichkina, etta digimatu-
riteettikasitteen kayttd on vielakin hyvin epaselvaa ja siita puuttuu usein tie-
teellinen teoreettinen kytkds. Merkasin mukaan myos jo tehdyista digimaturi-
teettimalleista on olemassa liiketoimintakentilla erilaisia omia variaatioita, joi-
den loydoksista kootaan vapaamuotoisesti yhteenveto koko organisaation di-
gimaturiteetin tasosta ilman vertailukelpoisuutta muihin digimaturiteettimallei-
hin. (Merkas, 2022, s. 185.)

Tutkimuksessa on selvitetty, etta olemassa olevan tiedon pohjalta nykyiset di-
gimaturiteettimallit voidaan jakaa kolmeen osaan niiden kayttoperiaatteiden
mukaan; Nykytilaa kuvaavat mallit, Muutosta ohjaavat mallit, seka vertailevat
mallit, jotka vertaavat omaa toimintaa kilpailijoiden toimintaan. Yhteista kaikille
malleille tuntuu olevan lineaarisen kuvaajan kaytté havainnollistamisen kei-
nona, jossa eri digimaturiteettia mittaavissa malleissa kehitys todetaan aina
kulkevaksi vasemmalta oikealle erilaisilla kuvaajilla. (Merkas, 2022, s. 185.)
Tama havainto erilaisista digimaturiteettimallien kayttdtavoista kertoo myos
varmasti siitd, miten paljon erilaiset digimaturiteettimallit ovat lisdantyneet. Esi-

merkiksi vuonna 2018 Rossmann tuskin viela pystyi kategorisoimaan eri
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digimaturiteettimalleja, koska niita tuskin oli silloin viela riittavasti ja riittdvan
laadukkaina versioina. Nyt vuonna 2022 Merkas on voinut jo vertailla tehok-
kaasti eri digimaturiteettimalleja ja kategorisoida niita keskenaan, eika keskit-

tya pelkastaan eri digimaturiteettimallien mittauskategorioihin.

Merkas kayttaa omassa tutkimuksessaan seuraavia digimaturiteetin kategori-
oita; Liiketoimintastrategia, Kulttuuri, ihmiset ja organisaatio, Asiakassuhteet,
Kayttoonotettu teknologia, seka Prosessit ja toiminta. Taman jalkeen jokaiselle
kategorialle on esitelty omat mitattavat attribuuttinsa, jotka on esitelty alla
(Merkas, 2022, s. 185-186.):

¢ Liiketoimintastrategia: Brandijohtaminen, Strategiajohtaminen, Inves-
tointiosuus yrityksen rahoituksessa, markkinarooli, innovointi, Organi-
saation ja sidosryhmien valiset suhteet.

e Kulttuuri, ihmiset ja organisaatio: Lean-kulttuuri, Johtaminen, Tyon-
tekijat, Osaamisen hallinta

¢ Asiakassuhteet: Asiakkaan osallistaminen, Asiakaskokemus, Asia-
kaan ymmartaminen ja asiakkaan luottamus

o Kayttoonotettu teknologia: API alusta (rajapinnat), Data-analytiikka,
Digitaalinen turvallisuus, tiedonsiirto, tekoaly, robotiikka, pilvipalvelut

e Prosessit ja toiminta: Kettera johtaminen, Projektijohtaminen, Auto-
matisoitu resurssienhallinta, reaaliaikainen analytiikka, alykkaat proses-

sit, kryptovaluutan kaytto

3.5.9 Libertasin yliopiston tutkimuksen tuottama digimaturiteettimalli

Merkas pyrki tutkimaan ylla esiteltyja kategorioita useassa eri organisaatiossa
ja arvottaen jokaisen kategorian asteikolla riittamaton kyvykkyys, perustason
kyvykkyys, sovellettu kyvykkyys, edistynyt kyvykkyys, seka optimaalinen ky-
vykkyys. Jokaista kategorian tutkimusattribuuttia taas arvotettiin sen perus-

teella, ovatko ne organisaatiossa ollenkaan suunniteltuna, suunniteltuna,
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mutta ei tehtyna, tai onko kyseisen attribuutin mukainen toiminta jo kayttéon-
otettu. (Merkas, 2022, s. 186-187.)

Merkas painottaa tutkimustuloksissaan sita, etta yleiset mittausmallit eivat sel-
laisenaan kaanny jokaisen organisaation toimintaan samalla tavalla ja siksi
mittausta ei voida tehda yleisesti ajatellen, etta organisaatio on hyva tai huono,
jos silla ei ole riittavasti tutkimuskategorioiden mukaisia toimintoja implemen-
toituna, tai suunnitteilla. Siksi jokaista kategoriaa pitaa miettia myods sen mu-
kaan, tuottaako sen implementointi organisaatiolle riittavaa lisaarvoa, tai onko
sen implementointi edes mahdollista. Merkasin tavoite kayttaa yhta ja samaa
mittausmallia eri liiketoimintaymparistoissa olisi tutkimuksen mukaan mahdol-
lista, kunhan tutkimustuloksia peilataan mitattavaan liiketoimintaan ilman suo-
raa yleistamista. (Merkas, 2022, s. 186—-187.)

Digitaalisen kypsyysasteen mittauksessa jokainen kategoria voidaan arvottaa
esimerkiksi 20 pisteen arvoiseksi. Nain ollen viidesta kategoriasta maksimipis-
temaara on 100 pistetta. Tutkimuksessa todetaan, etta jokaisen organisaation
osalla on mittauksessa tarkeaa selvittaa mika on edes jarkevaa kehittamista
organisaation kannalta, joten se, ettd digimaturiteettitason pistemaara on
vaikka 90 voi jo tarkoittaa digitaalista transformaatiota kokonaisuudessaan joil-
lekin organisaatioille. On hyvin harvinaista, jollei jopa mahdotonta, etta joku
organisaatio ei saisi mittauksessa yhtaan pistetta, joten Merkasin mukaan mi-
tattava pistemaara tulisi todennakoisesti vaihtelemaan 10 ja 90 pisteen va-
lissa. (Merkas, 2022, s. 187.)

Kun jokainen kategoria on arvosteltu asteikolla riittamaton kyvykkyys — opti-
maalinen kyvykkyys, voidaan johtaa koko organisaatiota koskeva digimaturi-
teetin nykytila. Tama kokonaisarvio organisaation digikyvykkyydesta asettaa
kunkin organisaation asteikolle, jossa digimaturiteettitasoista puhutaan huo-
noimmasta parhaimpaan termeilla traditionaaliset organisaatiot, teknologiset
organisaatiot, osallistavat organisaatiot, seka suunnannayttajaorganisaatiot.
Kun nama termit sidotaan aiempaan sadan pisteen arviointimalliin, todetaan,
ettd organisaation saadessa maksimissaan 20 pistettd, sen digimaturiteetti-

taso on riittamaton, pistemaarassa 20-40 puhutaan perustasoisesta
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organisaatiosta, pistemaarassa 40—60 puhutaan sovelletusti kyvykkaasta or-
ganisaatiosta, pistemaarassa 60—-80 puhutaan edistyneesta organisaatiosta ja
pistemaaran ollessa yli 80 voidaan puhua optimaalisesta digimaturiteetista.
(Merkas, 2022, s. 188.)

Tutkimus tehtiin viiteen suureen organisaatioon Kroatiassa. Organisaatiot
edustivat eri toimialoja ja mukana olikin edustajia seka teollisuuden, kau-
panalan, etta palvelualan liiketoiminta-aloilta. Tutkimus osoitti, ettda Merkasin
luoma malli on kaytettavissa kaikenlaisiin toimialoihin ja etta pienella panos-
tuksella pystyttin saamaan aikaiseksi nykytilan status organisaatioiden digi-
maturiteetista, seka tekemaan sen pohjalta paatoksia tulevista kehittdmisen
strategioista, sekd suunnitella kehitysta digimaturiteettimallin mukaisesti.
(Merkas, 2022, s. 188—189.)

Tutkimus osoitti siis sen, miten jokaiselle organisaatiolle voidaan luoda edelly-
tykset hyvaan digimaturiteettiin ja siirtymiseen digitalisaation mahdollistamien
teknologioiden kayttamisesta kokonaisvaltaiseen digitaaliseen transformaati-
oon. Digimaturiteettimalli ja digimaturiteetin mittaaminen toimii tydkaluna digi-
talisaatiostrategian ja digitalisaatiokehittamisen suunnittelemisessa, kun orga-
nisaatio ensin tiedostaa nykytilanteensa, seka mitka ovat organisaation nykyi-
set heikkoudet ja vahvuudet. Koska digitalisaatio mahdollistaa nyt jo organi-
saatioille tekniikka edella kehittamisen, eli pahimmillaan sen, etta uutta tekno-
logiaa otetaan kayttdon vain siksi, ettd se on olemassa, eika pohdita sen hyo-
tyja omaan organisaatioon, voi digimaturiteettimalli tuoda myo6s hankintoihin ja
omaan digitaaliseen polkuun suunnattomasti selkeytta, joka nakyy parhaim-
millaan kustannussaastoina, kun turhaa tekniikkaa ei haalita ja siita voidaan
my0s luopua. Digimaturiteettimalli ohjaa organisaatiota luomaan oman digitaa-
lisen transformaationsa ja nain pitamaan edelleen asiakkaan kaiken kehittami-
sen keskidssa. Talld mahdollistetaan vahva kilpailuasema mahdollisesti koko
toimialalla ja voidaan olla muuttamassa koko toimialan tulevaisuutta. (Merkas,
2022,s.191.)
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3.6 IT-Asiantuntijaorganisaatioiden esittely

Tieteellisen tutkimuksen liséksi erilaiset asiantuntijaorganisaatiot, eli konsultti-
toimistot, ovat myos luoneet omia digimaturiteettimallejaan, joilla he houkutte-
levat asiakkaikseen erilaisia omasta digitalisaatiokehittamisestaan kiinnostu-
neita yrityksia ja organisaatioita. Seuraavassa osiossa tutkitaan neljan eri asi-
antuntijaorganisaation - Deloitten, Forresterin, Gartnerin ja Sofokuksen, luo-
mia digimaturiteetin kypsyysmalleja. Tassa tutkimuksessa naita neljga mallia
verrataan ensin keskenaan, seka tieteellisen tutkimuksen kautta kehitettyja

malleja vasten.

Deloitte on globaali asiantuntijaorganisaatio, jolla on toimitiloja yli sadassa
maassa, myos Suomessa. Deloitte on julkaissut oman digimaturiteettimallinsa
vuonna 2018 kayttaen apunaan lukuisia muita asiantuntijaverkoston sidosryh-
mia. Deloitte on myods kokeellisesti testannut mallinsa toimivuutta usealla eri
teknologia-alan yrityksella. (Deloitte, 2018.) Forrester on myds amerikkalainen
asiantuntijaorganisaatio, joka on luonut oman digimaturiteettimallinsa ja pa-
rannellut sita ahkerasti. Vuonna 2016 Forrester julkaisi jo Digimaturiteettimalli
4.0:n ja seuraavana vuonna Digimaturiteettimalli 5.0:n. Uudemmassa digima-
turiteettimallissa on paranneltu vanhaa mallia mm. laajentamalla mallin poh-
jalta tehtya taustatestausta ja luomalla yritysten kayttoon oma itsearviointityo-
kalu. Itse mallissa mitattavat kategoriat eivat siis ole muuttuneet digimaturiteet-
timallin eri versioissa. (Forrester, 2017, s. 1-3.; Forrester, 2016, s. 1-3.) Tassa

tutkimustyossa tutustutaan Forresterin uudempaan, vuoden 2017 malliin.

Gartner on amerikkalaisomisteinen globaali asiantuntijaorganisaatio, jolla on
toimipisteita Amerikassa, Australiassa, Aasiassa ja Latinalaisessa Ameri-
kassa, seka Euroopassa, Keski-idassa ja Afrikassa (Gartner, n.d.b). Gartner
ei ole julkaissut omia digimaturiteettimallejaan, mutta tata tutkimusta varten
niitd on saatu henkildkohtaisena tiedoksiantona kayttdéon ja referoitavaksi. Vii-
meisena asiantuntijaorganisaation mallina verrataan Suomalaisen Sofokuk-
sen mallia. Sofokus on perustettu vuonna 2000. Sofokus on suomalaisena toi-
mijana tuottanut Suomen likketoimintamaailmaan sopivan oman digimaturiteet-

timallinsa. Sofokus kuvaa digimaturiteettimallia niin, ettd se toimii nykytilan



43

kuvaajana siitd, miten organisaatio hyddyntaa sahkoisia tydkaluja omassa lii-
ketoiminnassaan, Mallin avulla hahmotetaan organisaation Iahtétilanne ja au-
tetaan priorisoimaan digitalisaatiokehitysta. Digimaturiteettimallin implemen-
toinnilla omaan liiketoimintaan on Sofokuksen mukaan vaikutusta organisaa-
tion oman markkina-alueen kilpailuasetelmaan. Sofokus toteaa, etta kaikkien
organisaatioiden ei tarvitse pyrkia taydelliseen digitaaliseen transformaatioon,
vaan oman toiminnan tehostaminen voidaan tehda myos kevyemmin. Se ei
silti tarkoita sita, etteikd kaikkea digitalisaatiokehittamista pida tehda harkitusti
ja hallitusti. (Sofokus, n.d.)

3.7 IT-asiantuntijaorganisaatioiden mallien vertailu

Jokainen Kkonsulttiyritys mittaa digimaturiteettia samanlaisen nakokulman
kautta, mutta jokaisen mittausmallissa on eroja keskenaan siihen, mita mita-
taan ja miten digimaturiteettitasoja tulkitaan ja arvotetaan. Kaikissa neljassa
digimaturiteettimallissa on kerrottuna ne kategoriat, joita mitataan, mutta vain
osa konsulttiyrityksista julkaisee myos sen, miten kategorioiden maturiteetin
mittaustulokseen paastaan. Esimerkiksi Deloitte ja Gartner ei kerro, miten itse
digimaturiteettianalyysi tapahtuu, mutta Forrester avaa omaa malliaan julki-
sesti sen verran, ettd mallissa mitattavien kategorioiden kautta luodaan pistey-
tys, joka on maksimissaan 84 pistetta. Nama pisteet maarittavat sen, milla di-
gimaturiteettitasolla arvioitava organisaatio on, seka pisterajat kullekin maturi-
teettiasteelle. Suomalainen Sofokus taas ei suorita minkaanlaista pisteytysta,
tai mittaamista omassa digimaturiteettimallissaan, vaan malli on Sofokuksen
konsultti Teemu Malisen (2020, s. 15—-16) mukaan tarkoituksella ei-tieteellinen.
Sen sijaan, ettd Sofokuksen malli mittaisi jonkinlaisen pisteytyksen kautta or-
ganisaation digimaturiteettia, se on maaritellyt, mitka indikaatiot kertovat orga-
nisaation olevan millakin digimaturiteettitasolla. (Deloitte, 2018; Forrester,
2017, s. 6; Malinen, 2020, s. 23-24, s. 42—-43; Vuojarvi, 2023a, s.14; Vuojarvi,
2023b, s. 6-9.)

Kaikissa malleissa on selvasti sama runko; On tietyt kategoriat ja jokaisella

kategorialla on joko julkaistut, tai ei julkiset mittausattribuutit. Naiden kautta
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joko havainnoimalla, tai mittaamalla numeerisesti, organisaatio voi konsultin
tuella maarittaa oman digimaturiteettitasonsa. Jokaisessa mallissa painote-
taan sita, etta digimaturiteettimalli toimii tukena organisaation harkitulle digita-
lisaatiokehittamiselle, mutta esimerkiksi Gartner toteaa, etta digimaturiteetti-
mallit pitaa aina sovittaa siihen liiketoimintaymparistoon, jonka digimaturiteet-
tia pyritaan selvittdmaan. Gartner onkin konsulttiyrityksista ainoa, joka suhtau-
tuu digimaturiteettitasojen maaritykseen myos riskien kautta. Siina, missa
Gartnerin mukaan ne organisaatiot, joiden johto on pystynyt kohdentamaan
digitalisaatioinvestointejaan omaan digimaturiteettitasoonsa nahden sopivasti,
voivat pienentaa jopa 50 % turhan tydn maaraansa (Vuojarvi, 2023b, s. 1-2).
Sen sijaan vaarin toteutetulla digitalisaatiokehityksella voi olla mainehaittaa,
mutta se voi myos todellisuudessa vain hankaloittaa organisaatioiden proses-
seja ja jopa estaa niita toimimasta optimaalisesti hankaloittaen organisaation
kilpailukykya (Vuojarvi, 2023b, s. 3—4).

Sofokus on luonut yhden yleisen mallin siita, milloin organisaatio voi olla mil-
lakin digimaturiteettitasolla. Sofokus totea, etta jokaisen organisaation ei ole
jarkevaakaan pyrkia digitaliseen transformaatioon, vaan matalampikin digikyp-
syys voi riittda. Lisaksi Sofokuksen sanalliset digimaturiteettitasot ovat vain
suuntaa antavia, koska organisaatioissa voi eri mittauskategoriat olla keske-
naan eri digimaturiteettitasoilla. (Sofokus, n.d.) Sofokuksen malli on jo siita
kerrottaessa kevyempi ja I6yhempi, silla siina, missa Gartner seisoo jo sana-
muodoissaankin jykevammin oman mallinsa takana, kayttaa Sofokus mallis-
taan termeja “ei-tieteellinen” ja "suuntaa antava”. Gartner taas kertoo oman
mallinsa mukautuvan erilaisiin liiketoimintaymparistoihin ja siksi lopullisen ar-
vion tekee aina koulutettu konsultti, ei organisaatio itse (Vuojarvi, 2023b, s. 3—
5).

Deloitten malli on ainakin yrityksen oman kertoman mukaan ensimmainen
standardoitu digimaturiteetin mittausmalli, jota on testattu laajasti eri teknolo-
gia-alan yrityksilla. Deloitte kertoo oman mittausmallinsa olevan ensimmainen,
joka tekee vertailevaa analyysia muihin saman alan organisaatioihin. Lisaksi
malli perustuu myos siihen, ettd sen avulla voi myos mitata tehdyt kehitystoi-

menpiteet ja niiden toteutuneet hyodyt. Tasta ei kuitenkaan I0ytynyt Deloitten
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julkisista lahteistda enempaa lisatietoa, millaisesta standardoinnista on ollut
kyse, tai miten vertaileva analyysi eri yritysten valilla tapahtuu, mutta osa kon-
sulttiyritysten digimaturiteettimallien kerronnasta on varmasti tehty markkinoin-
nin, eika informoinnin takia. Myos Deloitten mallissa mitataan tiettyja kategori-
oita ja niiden mittausattribuutteja ja naiden tulosten mukaan organisaation di-

gimaturiteetti jaetaan asteikoihin. (Deloitte, 2018.)

Forrester on taas luonut organisaatioiden kayttoon itsearviointityokalun. ltsear-
viointityOkalussa organisaatio pohtii omaa toimintaansa neljan eri kategorian
kautta. Jokaisessa kategoriassa on seitseman maaritettavaa attribuuttia, jotka
organisaatio arvioi asteikolla 0—-3. Lopulta saadaan kokonaispistemaara ja tata
pistemaaraa verrataan kunkin digimaturiteettitason pistetasoon. Nain organi-
saatio voi itse arvioida testinomaisesti omaa digimaturiteettitasoaan niin usein,

kuin kokee sen tarpeelliseksi. (Forrester, 2017, s. 4-6).

Sofokuksen ja Deloitten mallien voitaisiin ajatella olevan havainnoivia malleja,
silla ne eivat perustu millekaan pisteytettavalle jakajalle eri digimaturiteettita-
sojen valilla, vaan naissa molemmissa malleissa erilaisia kategorioita mitataan
havainnoimalla, toteutuvatko tietyt attribuutit niiden sisalla. Gartnerin malli taas
perustuu laajaan kyselylomakkeeseen, jonka mukaan konsultti arvioi kohdeor-
ganisaation digimaturiteettitasoa. Gartnerin mallia tutkittaessa ei kuitenkaan
selvinnyt, miten arviointi tapahtuu, eli onko se havainnoivaa, vai pisteytykseen
perustuvaa. Forresterin itsearviointitydkalu perustuu pisteyttdmiseen ja nu-
meerisen arvosanan vertailuun eri digimaturiteettitasojen pisteasteikkoon, eli

naista neljasta mallista Forresterin malli olisi ainoa selkeasti numeerinen malli.

Jokaiseen neljaan konsulttiyrityksen malliin, kuten myos edella esiteltyihin aka-
teemisen tutkimustyon osalta esiteltyihin malleihin, liittyy omanlaisensa digi-
maturiteettitasot, jotka on nimetty malleissa jokseenkin samansuuntaisesti,
mutta kuitenkin omalaatuisesti. IT-konsulttiyritysten osalta mittaustasot ovat

seuraavanlaiset:

Deloitten digimaturiteettitasoja on yhteensa kuusi; Jalkeenjaaneet, seuraajat,

toimijat, innovoijat, mahdollistajat ja mestarit. Deloitten mallissa pyritaan ensin
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selvittdmaan organisaation digimaturiteetin nykytila, jota kuvataan termilla
"Imagine”, taman jalkeen luodaan visio ja tavoitetila seuraaville kehitysasteille
ja tata vaihetta kutsutaan termilla "Deliver” ja kun kehitystasoa pyritaan yllapi-
tamaan, kutsutaan tata vaihetta termilla "Run”. Deloitten mallissa mitataan

viitta eri kategoriaa. (Deloitte, 2018.)

Forresterin itsearviointitydkalussa digimaturiteettitasoja on vain nelja ja ne on
nimetty heikoimmasta tasosta parhaimpaan esiteltyna skeptikot, mukautujat,
osallistujat ja erottautujat. Forresterin mallissa mitataan neljaa kategoriaa.
(Forrester, 2017, s. 1-3.)

Gartnerin mallissa digimaturiteettitasot on merkitty nousevassa jarjestyksessa
numeraalisesti, tasot ovat siis heikoimmasta parhaimpaan 1, 2, 3, 4, tai 5. Gart-
nerin mallissa mitataan yhdeksaa kategoriaa. (Vuojarvi, 2023a, s. 6-9; Vuo-
jarvi, 2023b, s. 14.)

Sofokuksen mallissa digimaturiteetti jaetaan viiteen tasoon, jotka ovat aloitte-
lijat, hyddyntajat, konkarit, muuntautujat, seka suunnannayttajat. Koska Sofo-
kuksen malli on esitetty vain havainnollistavina kuvina, joissa jokainen digima-
turiteettitaso sisaltaa tiettyja sanallisia selityksia, voidaan sanallisista selityk-
sista paatella Sofokuksen mallille yhteensa yhdeksan kategoriaa. (Malinen,
2020, s. 15-16, s. 58.)

Ylla akateemisen tutkimuksen osuudessa on tarkemmin jo kerrottu se, miten
vuosien 2018, 2020 ja 2022 esitellyt tutkimukset jakoivat digimaturiteettimal-
linsa kategorioihin ja maturiteettitasoihin. Kaikkia nyt lapikaytyja malleja siis
yhdistaa se, etta mittauksen tukena kaytetaan kategorioita, kategorioilla voi
olla erilaisia mittausattribuutteja ja naiden avulla, joko laskemalla numeerisesti,
tai havaitsemalla toteutuuko jokin attribuutti vai ei, voidaan johtaa kohdeorga-
nisaation digimaturiteettitila, jotka jokaisessa esitellyssa mallissa on nimetty
suhteellisen samalla tavalla, paikallaanolosta pyrkimisen kautta nopeimmaksi
ja parhaimmaksi. Taulukko 2 esittelee viela jokaisen tutkitun digimaturiteetti-

mallin kategoriat.
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Taulukko 2. Digimaturiteettimallien esitellyt kategoriat

3.8 Digimaturiteetin jako ulkoiseen ja sisaiseen digimaturiteettiin

Akateemisista tutkijoista Merkas oli ensimmainen, joka tunnisti digimaturiteetin
jakautuvan sellaiseen toimintaan, joka nakyy organisaatiosta ulospain digitali-
saationsa, seka sellaiseen toimintaan, joka nakyy digikehittdmisen takia orga-
nisaation sisaisessa toiminnassa (Merkas, 2022, s. 184). Merkasin tutkimus
on ollut esitellyista tutkimuksista uusin, joten voi olla, etta mita enemman digi-
maturiteettia on tutkittu kasitteena ja mallina, on saatu syvennettya ymmar-
rysta. Toisaalta myds Rossmann totesi jo nelja vuotta Merkasia aiemmin sen,
etta digitaalista transformaatiota ei voida saavuttaa, ellei myds organisaation
sisainen toiminta muutu. Han ei vain kayttanyt termina sisaista digimaturiteet-
tia, vaan totesi asian esittamalla sisaisen digimaturiteetin kehittamisesta kiin-
nostumattomia organisaatioita "mucotitietoisiksi organisaatioiksi” (Rossmann,
2018, s. 2). Taman lisaksi moni konsulttitoimistojen malleista puhuu sen puo-
lesta, etta digimaturiteetti ei ole tasapainossa, jos koko organisaatio ei muutu

muutoksen mukana.

Koska kasitteet sisaisesta ja ulkoisesta digimaturiteetista eivat ole mitenkaan
vakiintuneet digimaturiteettimalleissa, tai niista tehdyissa tutkimuksissa, tama
antaa tahan tutkimustyohon tilaa maaritella edella esitellyt seitseman eri digi-
maturiteettimallin kategoriaa joko sisdiseen, tai ulkoiseen digimaturiteettiin.
Osa esitellyista kategorioista on hankala sijoittaa kumpaankaan, silla muuta-

malla sanalla nimetyn kategorian kasitteen tulkinta voi olla hyvin laaja. Tassa
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tutkimustyossa sisaisella digimaturiteetilla tarkoitetaan sellaisia kategorioita,
joista voidaan kuvitella, etta niihin kohdistuva parannus nakyy ensisijaisesti
henkiloston havainnoinnissa, eika ulkoisen asiakkaan, tai sidosryhman ha-

vainnoinnissa.

Talla esitellylla kategorioiden jakoperiaatteella voidaan todeta, etta esimerkiksi
digitaalinen markkinointi, investoinnit, sidosryhmat, digitaalinen lapinakyvyys,
tiedonsiirto, digitaalinen palvelumalli, asiakas, teknologia, toimintaymparisto ja
liketoimintamalli nayttaytyvat ensisijaisesti asiakkaille ja sidosryhmille pain,
kun niissa saadaan aikaan digimaturiteettimallien mukaista parannusta. Tie-
dolla johtaminen, data ja prosessit ovat vaikeampia sijoittaa suoraan joko si-
saiseen tai ulkoiseen digimaturiteettiin. Myos esimerkiksi data (Aslanovan ja
Kulichkinan malli) ja tiedolla johtaminen (Gartnerin ja Sofokuksen mallit) voivat
keskenaan tarkoittaa samaa asiaa, mutta ne on nimetty eri malleissa eri ta-
valla. Molemmissa varmasti pohjimmainen tarkoitus on se, etta organisaatio
hankkii jarkevaa dataa, suorittaa sen perusteella jarkevaa mittausta toiminnas-
taan ja ohjaavat omaa toimintaansa datamittareihin perustuen. Esimerkiksi So-
fokuksen digimaturiteettimallissa tiedolla johtaminen tarkoittaa nimenomaan
pelkastaan suorituskykymittareita, joilla on tarkoitus parantaa lapimenoaikoja
ja asiakkaan kokemaa hyoddyllista palveluaikaa (Malinen, 2020, s. 22, 26, 32,
42, 50).

Hallinto nimettyna kategoriana nousi vain Rossmannin tutkimuksessa esiin.
Rossmann avaa tata mittauskategoriaa mittausattribuuteilla, joita ovat koordi-
nointi, linjaukset, mitattavuus ja tavoitteellisuus. (Rossmann, 2018, s. 3-4.)
Rossmannin mallista ei kay suoraan selville se, mihin naiden attribuuttien pa-
rannuksen koetaan vaikuttavan ja ohjaako esimerkiksi toiden koordinointi, tai
linjaukset henkilosta paremmin osaamaan ja osallistumaan digitaalisen kyp-
syyden kasvamiseen, vai onko tarkoitus puhtaasti ohjata ylhaalta pain henki-
|6stoa toiminaan ulkoisen kehittamisen tukena. Koska tama kategoria nousi
vain kerran esille, eika senkaan maaritys ole riittavan selvaa, jatetaan se myos

ulkopuolelle sisaisen digimaturiteetin mittareista.
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Sisaiseen digimaturiteettiin voidaan sisallyttaa tutkimuksessa esiin tulleista ka-
tegorioista varmuudella ainakin digitalisaatiostrategian, johtamisen, henkil0s-
ton ja organisaatiokulttuuri. Strategia, tai digitalisaatiostrategia, nousi esiin tut-
kituista seitsemasta digimaturiteettimallista viidessa, johtaminen vain kah-
dessa, henkilostd neljassa ja organisaatiokulttuuri kaikissa seitsemassa mal-
lissa. Naiden varaan rakennetaan taman tutkimuksen empiirinen osuus Vero-

hallinnon virkailijoille.

4 TUTKIMUS

Jotta voidaan rakentaa laadukas kysely sisaisen digimaturiteetin attribuuteista,
pitaa ensin selvittaa, millaisia asioita aiemmissa malleissa on mitattu naiden
kategorioiden osalta, koska tassa tutkimuksessa ei ole tarkoitus luoda mitaan
uutta mallia, vaan nimenomaan tukea jonkinlaisen standardin ja vakituisem-
man digimaturiteettimallin syntymista ja tarjota talla tavalla syvyytta Verohal-
linnon digimaturiteettimittaukseen ja sisaisen digimaturiteetin parantamiseen.
Tutkimuksen tavoite on olla ensimmaisia tutkimuksia, jotka alkavat hydodynta-
maan ja tiivistamaan digimaturiteettia kasitteena ja siksi empiiristéd osaa varten
tehty taustatutkimus implementoidaan sopivilta osin tdman tutkimuksen empi-

riaan mukaan.

Rossmann kertoo mittausattribuuteikseen digitalisaatiostrategia-kategoriassa
strategian selkeyden, sen jaettavuuden, muutettavuuden ja arviointikyvykkyy-
den. Arviointikyvykkyydella voidaan tulkita Rossmannin tarkoittavan sita, voi-
daanko strategiaa tarvittaessa muuttaa. (Rossmann, 2018, s. 3—4.) Aslanova
ja Kulichkina eivat maaritd millekdan mitattavalle kategorialleen mittausattri-
buutteja, vaan kertovat sanallisesti esimerkiksi digitalisaatiostrategian ole-
massa olemisen ja kayton mukaan sen, kuinka pitkalla organisaation digikyp-
syys on. (Aslanova & Kulichkina, 2020, s. 446.) Merkasin mukaan kyseisen
kategorian mittausattribuutit ovat brandijohtaminen, strategiajohtaminen, sijoit-

tajien rahoitusosuus kokonaisrahoituksessa, markkinarooli, innovointi ja
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osakkeenomistajat (Merkas, 2022, s. 186). IT-konsulttiyrityksista Deloitte ja
Gartner mittaavat malleissaan myds digitalisatiostrategiaa, Deloitten mallissa
attribuutteina ovat Merkasin lisaksi brandijohtaminen, osakkeenomistajasuh-
teet, strategiajohtaminen, sijoittajien rahoitusosuus kokonaisrahoituksesta,
markkinarooli ja asiakastuntemus, innovointi ja ideointi, mutta lisaksi myos
ekosysteemien johtaminen (Deloitte, 2022). Gartnerin mallissa strategia on ni-
metty digitaaliseksi strategiaksi ja strategian toteuttamiseksi, mutta kuten As-
lanovan ja Kulichkinan mallissakaan, myoskaan Gartner ei avaa julkisesti sita,
miten kategoriaa mitataan, muuten kuin sanallisesti. Gartner keskittyy digitali-
saatiostrategian tason selvittamisessaan siihen, miten hyvin suunniteltu ja
helppo ymmartaa koko organisaation osalta tehty strategia on. Lisaksi mallin
esittelyssa todetaan, ettd hienoinkaan strategia ei toimi, jos organisaatio on
kovin siiloutunut, joten myds tdma on mittausattribuuttina. Garnterin mukaan
hyvin mittauksessa suoriutuva strategia on sellainen, joka on jalkautunut koko
organisaatioon, jokaiseen siiloon ja se toimii kuin yhdistavana tekemisen 7lii-
mana”. (Vuojarvi, 2023a, s. 6-7.)

Kuten edella huomataan, samaa asiaa voidaan katsoa ja mitata eri malleissa
eri tavalla. Siina missd Rossmann ja Gartner toteavat malleissaan selkeasti
mittaavansa sita, miten digitalisaatiostrategia nakyy tyon tekemisessa ja miten
ymmarrettava se on henkilostolle, mittaa Deloitte ja Merkas selvasti sita, miten
strategiassa on otettu huomioon taloutta, sidosryhmia ja asiakkaita. Tassa tut-
kimuksessa Deloitten ja Merkasin attribuutit olisivat ulkoisia digimaturiteettimit-
tareita, joten taman tutkimuksen mittausmalliin otetaan enemman vaikutteita

Rossmannin ja Gartnerin mittausideologiasta.

Toisena taman tutkimustyon mitattavana kategoriana on johtaminen, joka il-
meni Rossmannin ja Sofokuksen malleissa. Rossmannin tutkimusattribuutit
johtamisen kategoriassa ovat sitoutuminen, johtamisen tyyli, johtajien rooli ja
johtajuuden omaksuminen, kun taas Sofokuksen mallissa johtamista mitataan
sanallisten selitysten avulla. Sofokuksen mallissa mitataan sita, onko johtamis-
tyyli henkilésidonnaista, ohjaako johtamista useat eri toiminnot rinnakkain, oh-

jaako johtamistydta asiakasnakdkulma, vai onko johtamiskulttuuri hajautettu
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ekosysteemeille itselleen. (Malinen, 2020, s. 22, 26, 32, 42, 50; Rossmann,
2018, s. 3-4).

Kolmantena tassa tutkimustydssa mitattavana kategoriana on henkildsto, joka
|Oytyi mittauskategoriana neljassa aiemmin esitellyssa digimaturiteettimallissa.
Henkilosto kategoriana tuli esille kaikissa tutkimustyon kautta suunnitellussa
digimaturiteettimallissa ja vain yhdessa IT-konsulttiyrityksen, Gartnerin, mal-
lissa. Rossmannin mallissa mittausattribuutteina ovat henkiloston asiantunte-
mus, oppiminen, henkiloston osallistaminen ja digitalisaation mukainen erityis-
osaaminen (Rossmann, 2018, s. 3—4), kun taas Gartnerin sanallisesti kerro-
tussa mittarissa henkiloston vaikuttimia mitataan sen mukaan, miten siiloutu-

nutta toiminta on (Vuojarvi, 2023a, s. 8).

Organisaatiokulttuuri esiintyy mittauskategoriana jokaisessa esitellyssa mal-
lissa, joten sen selventdminen taman tutkimuksen empiiristd osaa varten on
erittain tarkeaa. Mittaustavat ja mitattavat attribuutit vaihtelevat taman katego-
rian osalta viestinnan ja toiminnan lapinakyvyydesta muutoskyvykkyyteen ja -
asenteisiin, kuten Rossmannin mallissa, jossa tarkeaa on, etta henkilostd ko-
kee olevansa osa dynaamista muutosta, heille viestitaan vahvasti organisaa-
tion toiminnasta ja organisaation henkildstd on muutosvalmis ja rohkea. (Ross-
mann, 2018, s. 3—4.) Aslanovan ja Kulichkinan mukaan huonommillaan henki-
|6stolla ei ole tarvittavaa osaamista muuntautua digitaaliseksi, saatikka olla ke-
hittdva omassa digitaalisessa ymparistdssaan, kun taas parhaimmillaan hen-
kilostd on kykeneva ketteraan muuntautumiseen ja heidan tekninen osaami-

sensa on loistavalla tasolla (Aslanova & Kulichkina, 2020, s. 446.)

Merkas on maininnut omassa mallissaan sen, etta organisaation henkilostoa
ja sen osaamista ja osallistumista organisaation kehitystoimintaan voidaan mi-
tata mm. silla, onko organisaatio lean-kulttuurin mukainen ja miten erityisosaa-
mista tunnistetaan ja kasvatetaan (Merkas, 2022, s. 188). Lean on kehittami-
sen filosofia, josta yleensa puhutaan Lean Six Sigma -menetelmana, jossa on
tarkeaa tunnistaa organisaatioissa prosessimallien mukaista toiminnan vaihte-
lua ja hukkaa, seka pyrkia poistamaan hukkaa, eli asiakkaalle arvoa tuottama-

tonta ty6ta (Karjalainen, E. & Karjalainen, T., 2020, s. 47).
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IT-konsulttiyritykset mittaavat organisaatiokulttuuria sen mukaan, millaista joh-
tamista se sisaltaa, kuten esimerkiksi Deloitte, joka ei ole omassa mallissaan
erotellut johtamista omaksi kategoriakseen, vaan mittaa sitd organisaatiokult-
tuurin kategorian kautta. Deloitten mallissa organisaatiokulttuuriin kuuluu
my0s osaamisen johtaminen ja tyontekijoiden osallistaminen muutokseen.
(Deloitte, 2022.) Forresterin numeerisessa mittarissa on esiteltyna selkeat vait-
tamat organisaatiokulttuurille, jotka tulee pisteyttaa. Tama on kaikista tutki-
tuista malleista havainnoivin siita, mita organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan.
Forresterin mallissa organisaatiokulttuuria mitataan sen mukaan, miten vah-
vasti organisaatiossa uskotaan digitalisuuden tuovan mahdollisuuksia paran-
taa kilpailuasetelmaa ja miten vahvasti johto seisoo digitalisaatiostrategian ta-
kana. Forrester ei siis mittaa strategiaa omana kategorianaan, vaan tuo sen
organisaatiokulttuurin alle. Forresterin yksi mittausattribuutti on myos se, miten
hyvin organisaatio tukee ja kouluttaa henkiléstddan digitaalisessa osaami-
sessa ja miten hyvin digitaalisen kehittamisen visiosta viestitdan koko henki-
|6stolle. Taman lisaksi organisaatiokulttuurin osalta mitataan organisaation ris-
kinottokykya, joka taas ei varsinaisesti enaa ole mittauskokonaisuus pelkas-
tdan henkiloston osalta, vaan koskee enemmankin niitd tahoja organisaa-
tiossa, jotka riskinotosta paattaa. (Forrester, 2017, s. 4.) Organisaatiokulttuuri
voi siis tarkoittaa hieman eri asioita eri mittareissa, mutta selkeasti esimerkiksi
viestinnan lapinakyvyys ja osaamisen kehittaminen ja tukeminen ovat tarkeita

attribuutteja kaikissa malleissa.

Gartnerin mallissa organisaatiokulttuurin tarkeimmaksi attribuutiksi nousee se,
onko organisaatio kyvykas innovoimaan omaa toimintaansa, mutta organisaa-
tiokulttuurin osalta Gartner huomioi myds oman liiketoiminta-alan yhteiset in-
novaatiot eri sidosryhmien tai toisten alan organisaatioiden kanssa. (Vuojarvi,
20234, s. 8.) Sofokuksen sanallisessa digimaturiteettitasojen toteamisessa or-
ganisaatiokulttuuri on parhaimmillaan ekosysteemioppiva ja moderni, kun taas
huonoimmillaan perinteinen, hyvin hierarkkinen, jossa ei ole tilaa innovoinnille,

itseohjautuvuudelle, tai ketteryydelle (Malinen, 2020, s. 22, 50).
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Nyt kun on selvitetty aiempiin malleihin pohjaten sen, miten digimaturiteettia
kannattaa mitata, miten eri mittausmallit voidaan jakaa ulkoiseen ja sisaiseen
digimaturiteettiin ja mita sisaisessa digimaturiteetissa nimenomaan henkilos-
tolta kannattaa mitata, voidaan suunnitella Verohallinnon kayttéon oman si-
saista digimaturiteettia mittaavan malli, joka pohjautuu jo kerattyyn tietoon di-

gimaturiteetista, ilman tarvetta luoda kokonaan uutta erillista mallia.

4.1 Strukturoitu verkkokysely Verotusyksikon asiakasrajapinnan henkilostolle,
seka verrokkikysely Asiakkuusyksikon henkilostolle

Tutkimustyon empiriaosuudessa tehdaan Verohallinnon verotusyksikon asia-
kasrajapinnalle verkkokysely, joka jakaa sisaisen digimaturiteetin viiteen ma-
turiteettitasoon. Naista viidesta digimaturiteettitasosta tullaan kayttamaan sa-
moja nimia, kuin suomalaisen Sofokuksen viisi digimaturiteettitasoa, silla ne
istuvat suomalaiseen kieleen parhaiten ja samalla tuetaan Suomeen syntyvien

digimaturiteettimallien yhtenevaisyytta.

Forresterin mallin mukaisesti taman tutkimustyon strukturoitu verkkokysely tu-
lee olemaan taysin numeerinen, eika se sisalla avoimia vastauksia (Kananen,
2012, s.125-126). Tavoite kyselyn osalta on, ettd se on sellaisenaan toistetta-
vissa ja sen mittaustulokset eri kerroilla ovat keskenaan verrattavissa. Lisaksi
kyselyyn vastaamisen tulee olla nopeaa ja vaivatonta niin, etta virkailija voi
vastata kysymyksiin nopeasti tydtehtaviensa lomassa, eika kysely nain vaadi
erillista jarjestettya ajankohtaa. Tutkimukselle annetaan vastausaikaa n. 2—3
kuukautta kesan 2023 aikana. Normaalisti pidempi vastausaika ei valttamatta
tuota enempaa vastauksia, mutta koska kysely osuu kesalomakuukausille, tar-
jotaan pitkalla vastausajalla kaikille halukkaille mahdollisuus vastata. Tavoit-
teena on saada mahdollisimman paljon vastauksia vaikuttavan sisaisen vies-
tinnan avulla ja tavoite asetetaan 100 vastaajaan. Verotusyksikdn asiakaspal-
velussa tyoskentelee n. 900 virkailijaa (Laisti, 2023) ja tdma joukko toimii myds
hyvana perusjoukkona koko Verohallinnon virkailijoista. 100 vastausta on ly-
hyen kyselyyn pohjaavan viestintajakson takia riittdvan maltillinen ja samalla

realistinen.
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Sama kysely toteutetaan verrokkikyselyna Verohallinnon asiakkuusyksikdn
henkilostolle. Asiakkuusyksikon tehtavana on varmistaa, etta verotuksen oh-
jaus on linjassa lainsaadantdoon ja mahdollistaa riittavan ja tehokkaan veroval-
vonnan. Lisaksi asiakkuusyksikkd vastaa asiakasymmarryksen keraamisesta
riskiperusteisesti. (Verohallinto, n.d.b.) Verrokkitutkimuksena vastaajien
maara voi olla pienempi, kunhan se on riittava selvittamaan, onko esimerkiksi
asiantuntijatydssa parempi sisainen digimaturiteetti, kuin verotusyksikon asia-
kasrajapinnan virkailijoilla. Jotta voidaan todentaa, onko perusjoukko luotet-
tava, otetaan huomioon erityisesti se, onko eri vastaajaryhmien (asiakkuusyk-
sikkd, vai verotusyksikkd) valilla suurta eroavaisuutta. Jos ei ole, voidaan to-
deta verotusyksikon vastaajien edustavan hyvin myds muuta Verohallinnon

henkilokuntaa. Asiakkuusyksikon tavoitevastausmaaraksi asetetaan 30 kpl.

Strukturoidussa verkkokyselyssa jokaisesta valitusta sisaisen digimaturiteetin
tutkimuskategoriasta tullaan esittamaan 5 vaittamaa, jotka pohjautuvat tutki-
musosiossa selvitettyihin sisaiseen digimaturiteettiin sopiviin attribuutteihin.
Jokaisesta neljasta kategoriasta kysytaan yhta monta kysymysta ja lopputu-
loksena jokaisesta kategoriasta saadaan oma pistemaara ja lisaksi kyselysta
saadaan yhteinen pistemaara. Nain voidaan tutkimuksen onnistuessa todeta
mika sisaisen digimaturiteetin osa-alue vaatii eniten tyostda ja mika vahiten,
seka mika on yleinen sisainen digimaturiteettitaso. Tutkimuksessa jokainen
kysymys pisteytetaan 1—10 pisteella vastausten mukaan ja nain saadaan mah-
dollinen maksimipistemaara. Maksimipistemaara jaetaan tasaisesti viidelle di-
gimaturiteettitasolle, jotta saadaan lopulta sisaisen digimaturiteetin pistemaa-
raa vastaava taso havaittua. Vastaukset pisteytetaan vastaajien mielipiteen
mukaisesti Likert-asteikolle, jossa kymmenen numeerista arvosanaa sijoittuvat
asteikolle 1: Taysin eri mielta vaittaman kanssa — 10: Taysin samaa mielta
vaittdman kanssa. Likert-asteikko on jarjestysasteikko, jossa vastaaja tietaa
arvioida itse, missa kohtaa asteikko han on samaa mielta vaittaman kanssa,
vaittdman samanmielisyys kasvaa aina samansuuntaisesti ollen toisessa
paassa asteikkoa aina vahiten ja toisessa paassa asteikkoa aina eniten samaa
mieltd. Vastaaja asettaa vastauksensa asteikolle oman mielipiteensa ja koke-

muksensa mukaisesti. (Tietoarkisto, n.d.)



95

Nain ollen neljasta kategoriasta kustakin matalin mahdollinen vastausulos on
5 pistetta kun nolla ei ole mahdollinen vastausvaihtoehto ja maksimitulos on
50 pistetta. Tama 45 pisteen erotus on jaettava viiden digimaturiteettitason
kesken asteikoksi, kun pisteiden valinen erotus ei ole viidella jaollinen, on tut-
kimuksen osalta paatetty tehda aloittelija -kategoriasta yhden pisteen verran
suurempi kategoria. Nain yhden kategorian pisteellinen valistys on muuten yh-
deksan pistetta, mutta alimman tason osalla 10 pistettd. Tama paatos tehtiin
siksi, etta on todennakdisempaa digimaturiteetin ylittdvan Verohallinnolla alim-
man, kuin ylemman kategorian ja mieluummin siksi lisataan matalinta piste-
maaraa, kuin helpotetaan korkeimpien kategorioiden osalta niihin paasemista.
Kokonaispistemaara koko kyselylle on minimissaan 25 ja korkeimmillaan 200,
samalla periaatteella jaetaan nama pisteet tasaisesti eri digimaturiteettita-
soille, mutta koska tassakaan pistevalistys ei ole viidelle tasolle jaettavissa ta-
saisesti, korotetaan alimman digimaturiteettitason pisteytysta niin, etta muut
nelja digimaturiteettitasoa jakautuvat pistemaaraltaan tasaisesti samalla peri-

aatteella, kuin kategorisessakin asteikossa.

Kyselytutkimus toteutetaan anonyymisti, eika virkailijoista kerata laajaa taus-
tatietoa taustoittavilla kysymyksilla. Sisaisen digimaturiteetin osalta esimer-
kiksi virkailijan omalla ialla ei ole valia, silla sisaisen digimaturiteetin mitattavat
asiat kertovat organisaation onnistumisesta valittaa tietoa virkailijalle eri muo-
doissa, ei niinkaan virkailijjan oman ian, tai ikaluokan, tuomasta edusta digita-
lisaatiossa. Mitattavat asiat ovat tassa tutkimuksessa organisaation, ei yksilon
vastuulla. Taustoittavina kysymyksina tullaankin kysymaan vain virkaikaa Ve-
rohallinnolla, koska silld saattaa olla vaikutusta esimerkiksi siina, miten hyvin
henkilo sisaistaa Verohallinnon digikehittamisen strategiaa. Lisaksi taustoitta-
vana kysymyksena tulee olemaan virkailijan tyoskentely-yksikkd, jotta voidaan
varmistua siita, etta vastaukset rekisterdityvat oikein. Viimeisena taustoitta-
vana kysymyksena on se, millaisena virkailija kokee oman digitalisaatio-osaa-

misensa, silla se voi myos osiltaan selittaa vastauksien tasoa.

Alla on esiteltyna taulukkomuodossa (Taulukko 3) verkkokyselyn kysymyska-
tegoriat, seka se, mita niilla pyritaan selvittamaan. Kysely kokonaisuudessaan

|6ytyy tdman tyon liitteena (Liite1).
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Kysymysosio Mitd kysymysosio mittaa

Esitiedot Selvitetaan, etta vastausyksikko on oikea, kuinka pitka kokemus vastaajalla on Verohallinnossa
tyoskentelysta ja millaisena vastaaja pitda nykyistd omaa digitalisaatio-osaamistaan

Strategia Tietdako vastaaja mitd Verohallinnon digitalisaatiokehittdmisen strategiaan kuuluu, mihin
digikehittamisella pyritaan, tietddko vastaaja mistd han saa lisatietoa strategiasta halutessaan, osaako
vastaaja nimeta organisaation kaskihankkeita kehittamistyottd ja miten kehittamiskokonaisuudet
sidotaan viestinnallisesti strategiaan

Digitalisaation johtaminen |Tietddko vastaaja, kuka vastaa digitalisaation kehittamiskokonaisuuksista, tai osaako vastaaja selvittaa
sen, Pystyyko vastaaja mielestdan keskustelemaan digtalisaatiokehittdmisen tuomien muutosten
aiheuttamista huolista, voiko vastaaja antaa palautetta uusista teknisista ratkaisuista, miten vastaaja
kokee muutosjohtamisen laadun, sekd miten selvasti vastaajalle viestitaan siitd, miten muutos vaikuttaa
hdnen tyotehtaviinsa

Henkil6st6 Vastaajalta selvitetadn, miten hyvin hdn osaa kayttaa tydssaan nykyista teknologiaa, osaako vastaaja
viestid ulkopuoliselle taholle digitaalisista palvelukanavista ja siitd, miksi niitd kannattaa kayttaa, onko
vastaajalla halukkuutta osallistua koulutuksiin esimerkiksi digitaalisista asiointikanavista, tai
digikehittamisestd Verohallinnolla. Lisdksi selvitetddn vastaajan asennetta digitalisaation tuomiin
muutoksiin

Organisaatiokulttuuri Selvitetdan millaisena Verohallinnon organisaatiokulttuuri ndyttdytyy vastaajalle. Kokeeko vastaaja etta
uusista kehityskohteista viestitaan kaikissa kehittamisen vaiheissa, kokeeko vastaaja, etta
Verohallinnossa on kokeilukulttuuria tydskentelytapojen osalta, kokeeko vastaaja, etta hdnta osallistetaan
kehitystyohon ja kokeeko vastaaja, etta tallaiset mahdollisuudet jakautuvat tasaisesti kaikille halukkaille

Taulukko 3: Kyselytutkimuksen mitattavat kategoriat ja mita niista mitataan.

Taman kyselytutkimuksen on siis tarkoitus selvittaa kunkin mitattavan katego-
rian, seka kokonaismittaustuloksen avulla se, onko Verohallinnon asiakasra-
japinnan sisainen digimaturiteetti tasolla aloittelija, hydodyntaja, konkari, muun-

tautuja, vai suunnannayttaja. Alla taulukossa 4 on esitelty mittausvalistys.

Digimaturiteettitaso Aloittelija Hyodyntdja Konkari Muuntautuja Suunnannayttdja
Kategorian pistemaara |5-14 15-23 24-32 33-41 42-50
Kokonaismittaustulos 25-60 61-95 96-130 131-165 166-200

Taulukko 4: Tutkimustyon sisaisen digimaturiteetin mittausasteikot katego-
rioittain ja kokonaistuloksena.

4.2 Tutkimustulokset

Kyselytutkimus toteutettiin Verohallinnon asiakasrajapinnassa tyoskenteleville
virkailijoille toukokuun ja syyskuun valisena aikana. Virkailijavastaukset rajat-
tiin koskemaan niitéa virkailijoita, jotka yhdessa tai useammassa verolajissa

neuvovat asiakkaita joko puhelinpalvelun, tai kayntiasioinnin kautta.
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Verohallinnolla on muitakin palvelukanavia, mutta ne ovat usein jo lisdkanavia
naille kyseisille palvelukanaville ja niissa asiakasta auttavalle virkailijalle. Vir-
kailjavastauksia saatiin yhteensa Verotusyksikosta 94 kpl ja verrokkiryhmana
Asiakkuusyksikosta 36 kpl.

Kyselyn alkuperainen aikataulu oli toukokuun alusta kesakuun loppuun, mutta
sina aikana oli tullut vain vahaisesti vastauksia, joten vastausaikaa jatkettiin
syyskuun loppuun ja vastaamista kampanjoitiin paremmin. Tavoitteena oli
saada verotusyksikosta 100 vastausta, mutta 94 kpl on jo riittavan lahella ta-
voitetta ja tutkimuksesta voidaan talla vastaajamaaralla tehda johtopaatoksia
ja luotettavaa tulkintaa. Asiakkuusyksikon osalta vastausmaaratavoite tayttyi
jo alkuperaisen aikataulun sisalla, joten lisamarkkinointia ei suoritettu asiak-

kuusyksikolle, josta tavoite oli saada 30 vastausta.

4.3 Kyselyn taustavaikuttajien arviointi

Kyselyn taustoittavina tekijoina oli vastaajan virkaika ja arvio omasta digitali-
saatio-osaamisestaan. Virkaika jaettiin neljaan vastausvaihtoehtoon, joita oli-
vat seuraavat:

e alle 1 vuosi

e yli 1 mutta alle 5 vuotta

¢ yli 5 vuotta mutta alle 10 vuotta

e yli 10 vuotta Verohallinnon palveluksessa.

Arvio omasta digitalisaatio-osaamisesta asetettiin kuuteen eri sanalliseen as-
teikkoon, joita olivat:
e Mika ihmeen digitalisaatio?
e En osaa taysin sanoa mita digitalisaatio tarkoittaa, mutta ymmarran sen
paapiirteet
e Ymmarran mita digitalisaatio tarkoittaa, mutta en tieda miten se nakyy
kaytannon elamassa
e Tiedan mita digitalisaatiolla tarkoitetaan ja huomaan digitalisaatiota ym-

parillani vapaa-ajalla
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e Tiedan mita digitalisaatiolla tarkoitetaan ja huomaan digitalisaatiota ym-
parillani niin vapaa-ajalla, kuin téissa

e Olen kokenut digitalisaatioratkaisujen kayttaja

Taustavaikuttajia verrattiin niin, etta jokainen tydsuhteen kesto verrattiin digi-
maturiteetin kokonaisarvioon, seka jokainen arvio digitalisaatio-osaamisesta
verrattiin digimaturiteetin kokonaisarvioon. Taustavaikuttajien osalta voitiin
huomata, ettd vain lyhyin tyosuhteen kesto (alle 1 vuotta), seka heikoimmat
oman digitalisaatio-osaamisen arviot vaikuttivat Verohallinnon sisaisen digi-
maturiteetin arvioimiseen, mutta kun virkaikaa oli takana yli 1 vuoden verran,
tai henkilo arvioi omaa digitalisaatio-osaamistaan hieman paremmaksi, vas-
tauksissa ei nday enada merkittdvaa muutosta taustavaikuttajien osalta. Tama
tulos on osoitettu alla myos kuvioilla 1 ja 2. Tasta tuloksesta voidaan paatella,
etta heikoimmin sisaista digimaturiteettia arvioineet ovat uusia tyontekijoita, tai
omalta kompetenssiltaan digitalisaatioasioissa heikoimpia ja naiden vastaaja-

ryhmien huomioiminen tulevissa parannustoimenpiteissa on erityisen tarkeaa.

DIGIMATURITEETTITASO TYOVUOSITTAIN

112 113 114 115 116 117 118 119

alle 1 vuotta

yli 1, mutta alle 5 vuotta

yli 5, mutta alle 10 vuotta

yli 10 vuotta

Kuvio 1. Sisainen digimaturiteettitaso verrattuna henkilén tyévuosiin
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DIGIMATURITEETTITASO OMAN TASON ARVION
MUKAAN

108 110 112 114 116 118 120

1. Mika ihmeen digitalisaatio? _

2. En osaa taysin sanoa, mita digitalisaatio
tarkoittaa, mutta ymmarran sen paapiirteet

3. Ymmarrdn mita digitalisaatio tarkoittaa, mutta
en tiedd miten se nakyy kdytannon eldamdassa

4. Tiedan mita digitalisaatiolla tarkoitetaan ja
huomaan digitalisaatiota ymparillani vapaa-ajalla

5. Tiedan mita digitalisaatiolla tarkoitetaan ja
huomaan digitalisaatiota ympérillani niin vapaa-...

6. Olen kokenut digitalisaatioratkaisujen kayttaja

Kuvio 2. Sisainen digimaturiteettitaso verrattuna henkilon omaan digitalisaa-
tio-osaamiseen.

4.4 Verohallinnon sisaisen digimaturiteetin taso

Kun mitataan sisaisen digimaturiteetin kokonaistulosta, lasketaan ensin jokai-
sen vastaajan kunkin kategorian viiteen kysymykseen antamat vastaukset yh-
teen. Kun kaikkien vastaajien vastaukset on laskettu itsenaisesti yhteen, las-
ketaan naista vastauksista vastaajamaaraan verrattuna seka kategorian, etta
kokonaisvastaustuloksen mukainen sisainen digimaturiteetti vastausten kes-
kiarvona. Tutkitaan ensin Verohallinnon sisaista digimaturiteettia kokonaisuu-

tena.



60

YLEINEN DIGIMATURITEETTITASO

ASIAKKUUSYKSIKKO

112 114 116 118 120 122 124 126

Kuvio 3. Yleisen sisaisen digimaturiteetin tulos yksikoittain

Kokonaistuloksena voidaan ylla olevasta kuviosta 3 huomata, etta verrokkiryh-
mana asiakkuusyksikkd kokee Verohallinnon sisaisen digimaturiteetin olevan
paremmalla tasolla, kuin verotusyksikon vastaajat. Asiakkuusyksikon vastaa-
jat antoivat Verohallinnon sisaiselle digimaturiteetille arvosanan 125, joka on
edelld esitettyyn taulukkoon 4 verrattuna keskitasoa, eli Konkari-tasoa. Vero-
tusyksikon vastaajat taas antoivat Verohallinnon sisaiselle digimaturiteetille ar-
vosanan 117, joka on heikompi, kuin asiakkuusyksikon arvioimana, mutta si-
joittuu silti samalle digimaturiteettitasolle. Erot arvosanassa selittyvat, kun tut-
kitaan tarkemmin kunkin tutkitun sisaisen digimaturiteetin kategoriavastauksia.
Tallainen yleiskuva sisaisen digimaturiteetin tasosta voi toimia yleistietona esi-
merkiksi Verohallinnon johdolle siita, miten henkilostd kokee sisaisen digima-
turiteetin tilan, mutta yleisarvio ei viela kerro johdolle sita, mihin parannusta
tarvitaan ja mihin kannattaa keskittya ensisijaisesti. Sita varten kyselyn kate-

gorioita on myds tutkittava erikseen.

4.5 Verohallinnon sisainen digimaturiteetti mitattujen kategorioiden mukaan

Mitattavia sisaisen digimaturiteetin kategorioita olivat digitalisaatiostrategia,
johtaminen, henkildstd ja organisaatiokulttuuri. Naiden kategorioiden osalta
asiakkuusyksikko siis arvioi digimaturiteetin olevan hieman paremmalla ta-

solla, kuin verotusyksikko, joka selittdéd myos erot kokonaisarvioinnissa eri
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yksikdiden vastausten valilla. Kuviossa 4 on esitelty sisaisen digimaturiteetin

pisteytys tutkimuskategorioittain ja vastausyksikaoittain.

DIGIMATURITEETTI KATEGORIOITTAIN

ORGANISAATIOKULTTUURI

HENKILOSTO

JOHTAMINEN

STRATEGIA

(2]

10 15 20 25 30 35 40

ASIAKKUUSYKSIKKO B VEROTUSYKSIKKO

Kuvio 4. Digimaturiteettitasot vastauskategorioittain eri taustayksikon vastaa-
jilla.

Verotusyksikko antoi digitalisaatiostrategian kategorialle arvosanan 25 ja asi-
akkuusyksikko 27. Johtamisen kategorialle verotusyksikon antama arvosana
oli 25 ja asiakkuusyksikon 28. Molemmat kategoriat sijoittuvat molempien vas-
taajaryhmien osalta digimaturiteettitasona Konkari-tasolle. Henkilostoa koske-
vassa kategoriassa ei ollut eroa vastauksissa vastausyksikoissa, vaan molem-
mat yksikot antoivat arvosanaksi 36 ja tama tarkoittaa, etta mittauskategoriana
henkilostd, on keskitasoa hieman paremmalla tasolla sisaisen digimaturiteetin
suhteen, ollen tasoa Muuntautuja. Viimeisena mittauskategoriana organisaa-
tiokulttuuri erosi kategorioista siina mielessa merkittavimmin riippuen vastaa-
jien taustayksikosta, etta verotusyksikon arvosana 30 on jalleen tasoa Konkari,
kun taas asiakkuusyksikon antama arvosana 33 on juuri ensimmainen arvo-
sana Muuntautujan digimaturiteettitasolla. Numeerisesti ero ei kuitenkaan ole
merkittava. Vastaukset kaikissa kategorioissa ovat yksikosta riippumatta kui-

tenkin samansuuntaisia, kuten on esitelty kuviossa 4.

Taman kyselytutkimuksen osalta voidaan todeta, etta strategiaan ja johtami-
seen liittyvat kategoriat menestyivat huonoimmin, joskin silti keskitasoisesti.
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Verohallinnon olisi hyva aloittaa parantamalla ainakin naitd huonommin suo-
riutuneita tutkimuskategorioita, jos jokaisen kategorian samanaikainen paran-
nus ei ole mahdollista. Kun kehityssuunnitelmia sisdiseen digimaturiteettiin
suunnitellaan, voidaan viela tarkastella jokaista kategoriaa kysymys kerral-

laan.

4.5.1 Digitalisaatiostrategia

Digitalisaatiostrategian osalta vastaajille esitettiin Likertin asteikolla viisi eri
vaittamaa:
1. Tiedan mika Verohallinnon digitalisaatiokehittamisen strategia on ja
mita se sisaltaa
2. Minulle on kerrottu riittavalla tasolla siita, mihin Verohallinto digikehitta-
misessa pyrKii.
3. Jos haluan tietaa lisaa Verohallinnon kehittamisstrategiasta, tiedan
mista I0ydan asiasta tietoa
4. Osaan nimeta Verohallinnon tarkeitd ydinhankkeita digitalisaatiokehit-
tamisessa
5. Kun minulle kerrotaan erilaisista kehittamiskokonaisuuksista, minulle

kerrotaan myds, mihin strategiseen kokonaisuuteen se liittyy ja miksi

Kuviossa 5 on esitelty visuaalisessa muodossa kummankin vastaajayksikon
pistemaarat jokaiseen digitalisaatiostrategia-kategorian mittauskysymykseen.
Visuaalisesta kuviosta voidaan huomata vastausten hyvin samanlainen jakau-

tuminen.
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MITTAUSKATEGORIA: DIGITALISAATIOSTRATEGIA

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kysymys 1
Kysymys2 E——

|
Kysymys 3

Kysymys 4

Kysymyss R

W Verotusyksik ko Asiakkuusyksikko

Kuvio 5. Digitalisaatiostrategia-kategorian vastaukset vastausyksikoittain

Digitalisaatiostrategian kategorian vastauskeskiarvot olivat asteikolla 1-10 ve-
rotusyksikon osalta kaikkiin kysymyksiin 5, eli keskitasoa vastausasteikosta.
Vastausvaihtoehtojen keskihajonta, eli se, kuinka kaukana vastaukset ovat ol-
leet keskiarvosta, oli muiden kysymysten osalta 3, mutta kysymyksen 5 osalta
keskihajonta oli 2. Tama tarkoittaa sita, etta parhaimmin vastauskategorioissa
suoriutui kysymys 5, mutta muut kysymykset ovat tasaisesti jakautuneet. Kes-
kihajontaluku on sita pienempi, mita lahempana vastaajien vastaukset ovat
keskiarvoa. Koska kategorian vastaukset ovat hyvin yhtenaiset, voisi olla hyva
kehittdd koko kategoriaa kokonaisuutena, kun kehitetdan sisaista digimaturi-
teettia. Asiakkuusyksikon osalta vastaukset kysymyksiin olivat myds keskiar-
voltaan muuten 5, mutta kysymys nro 4:n osalta 6. keskihajonta jokaiseen ky-

symykseen oli 3. Asiakkuusyksikon osalta parhaiten siis suoriutui kysymys 4.

4.5.2 Johtaminen

Johtamisen kategoriassa viisi esitettya vaittamaa olivat seuraavat:
1. Tiedan, kuka vastaa kaynnissa olevista kehittamiskokonaisuuksista, tai
minun on helppo selvittaa se
2. Kun digitalisaatiokehittdaminen tuo minun tyétehtaviini muutoksia, mi-
nulla on mahdollisuus keskustella sen aiheuttamista huolenaiheista etu-

kateen
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3. Pystyn helposti antamaan palautetta minun tyéhoni vaikuttavista uu-
sista teknisista ratkaisuista

4. Kun minun tyohoni on tulossa muutoksia, minulle on selvaa mita minulta
jatkossa odotetaan ja miten muutos vaikuttaa tyoskentelyyni

5. Muutosjohtaminen Verohallinnolla on laadukasta ja vaikuttavaa

Kuviossa 6 esitellaan taman tutkimuskategorian vastauksien pisteytys jokai-
selle kysymykselle erikseen molempien tutkittujen vastaajayksikkojen osalta.
Vastauksissa asiakkuusyksikko arvioi omaa sisaista digimaturiteettiaan hie-

man paremmaksi, kuin verotusyksikko.

MITTAUSKATEGORIA: JOHTAMINEN

6 7 8 9 10

[y
N

3 4

(%)

Kysymys 1

Kysymys 2

Kysymys 3

Kysymys 4

Kysymys 5
M Verotusyksik ko Asiakkuusyksikko

Kuvio 6. Johtaminen-kategorian vastaukset vastausyksikoittain

Tahan kategoriaan verotusyksikon ja asiakkuusyksikon vastaukset olivat jal-
leen hyvin yhtenevia, vaikka pienta eroa vastauksissa onkin. Verotusyksikon
keskiarvo oli kategorian jokaiselle kysymykselle 5 ja keskihajonta jokaiselle
kysymykselle 2. Asiakkuusyksikon osalta johtamista arvioitiin hieman parem-
maksi, vastausryhma vastasi vain ensimmaiseen kysymykseen keskiarvoi-
sesti 5, kun muihin kysymyksiin vastauskeskiarvo oli 6. Keskihajonta oli kysy-
mysten 1 ja 2 osalta 3 ja muiden kysymysten osalta 2. Verotusyksikkd koki
johtamisen siis lievasti huonompana kuin asiakkuusyksikko ja asiakkuusyk-
sikko koki kysymykset 1 ja 2 lievasti heikompana muista vastaushajonnan pe-
rusteella, eli naista kysymyksista vastaajat olivat enemman eri mielta keske-

naan, kuin digitalisaatiostrategiaa kartoittavassa kategoriassa.
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4.5.3 Henkilosto

Tassa kategoriassa mitattiin mm. Henkiloston omaa teknista osaamista ja ha-
lukkuutta oppia Verohallinnon digitalisaatiosta lisaa, seka omaa asennoitu-
mista muutokseen. Kategorian tutkimuskysymykset, tai -vaittamat, olivat seu-

raavat:

1. Hallitsen hyvin talla hetkella minun tyotehtavissani kaytossa olevan tek-
niikan ja osaan auttaa myos muita

2. Osaan kertoa Verohallinnon ulkopuoliselle henkil6lle vakuuttavasti mil-
laisia erilaisia sahkdisia palvelukanavia Verohallinnolla on ja miksi niita
kannattaa kayttaa

3. Jos Verohallinnon erilaisista sahkoisista asiointikanavista jarjestettaisiin
koulutusta, haluaisin osallistua niihin

4. Haluaisin oppia Verohallinnon digikehittamisesta lisaa, silla aihe kiin-
nostaa minua

5. Digitalisaatiokehittamisen aiheuttamat muutokset tyossani eivat ahdista

tai stressaa minua, vaan koen etta muutos on tarpeellista ja uudistavaa

Kuviossa 7 esitelldan visuaalisesti vastauksien pistemaarat eri vastausyksi-
koittain. Jo nopealla katselulla voidaan huomata ero aiempaan kahteen kate-
goriaan ja pisteytyksen olevan selkeasti korkeampaa, kuin aiemmin. Henki-
|6std arvioi siis omaa sisaista digimaturiteettiaan paremmaksi, kuin heihin koh-

distuvien asioiden sisaistamisen digimaturiteettia.
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KATEGORIA: HENKILOSTO

2 3 4 5 6 7 8 9 10

=

|
Kysymys 1
Kysymys 2
Kysymys 3

Kysymys 4

Kysymys 5

M Verotusyksik ko Asiakkuusyksikko

Kuvio 7. Johtaminen-kategorian vastaukset vastausyksikoittain

Kategorioista juuri henkiloston omaan kyvykkyyteen liittyva kategoria sai kai-
kista kategorioista parhaimmat tulokset. Kategorian kysymyksiin verotusyksi-
kon vastaajat antoivat heikomman arvosanan kysymykselle 4, eli Verohallin-
non omasta digikehittdmisesta oppimiselle, arvosanan ollessa siltikin 6. Arvo-
sanan 7 sai kysymykset 3 ja 5, eli asiointikanavista jarjestettavat koulutusmah-
dollisuudet, seka arvio omasta muutosvalmiudesta. Parhaimmat arvosanat, eli
arvosanan 8 sai kysymykset 1 ja 2, eli oman kompetenssin arvioinnit siita, mi-
ten itse osaa kayttaa ja kertoa Verohallinnon erilaisista teknisista ratkaisuista.

Vastausten keskihajonnat olivat muuten 2, mutta kysymyksen 3 osalta 3.

Asiakkuusyksikon osalta vastaukset tassa kategoriassa olivat jalleen hieman
korkeampia, kuin verotusyksikon vastaajien keskuudessa, mutta ei edelleen-
kaan merkittavasti. Asiakkuusyksikon vastaukset olivat parhaimpia kysymys-
ten 2 ja 5 osalta arvosanalla 8 ja heikompia muiden kysymysten osalta, ollen
kuitenkin kaikissa arvosanaltaan 7, eli ei erityisen huonosta vastauksesta
voida niidenkaan kysymysten osalta puhua. Keskihajonta asiakkuusyksikon

vastauksissa oli kysymysten 1, 2 ja 5 osalta 2 ja kysymysten 3 ja 4 osalta 3.
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4.5.4 Organisaatiokulttuuri

Kokonaismittauksessa organisaatiokulttuuri sai toiseksi parhaimmat arvosanat
sisdisesta digimaturiteetista. Talla kategorialla pyrittiin selvittamaan henkilos-
ton mielipiteita siihen, miten hyvin heita osallistetaan kehittamiseen ja mita he
ajattelevat Verohallinnon kehittamisen lapinakyvyydesta ja kehittamisen vies-
tinnasta. Organisaatiokulttuurin kysymystenasettelu oli haasteellisin, silla
tassa tyossa esitellyt tutkimusmallit kayttivat organisaatiokulttuuria termina
hieman eri tavoin. Tassa kategoriassa mitattiin lapinakyvyytta kysymyksen 1
osalta, Lean-kulttuuria ja kokeilukulttuuria kysymyksella 2, seka kehittamisen
organisaatiokulttuuria kysymyksilla 3 ja 4. Kysymys 5 selvittaa taas vastaaja-
ryhman kokemusta siita, miten hyvin jokainen saa halutessaan osallistua or-

ganisaatiokulttuurin mukaisiin kokeiluihin ja muutostaihin.

Kategorian tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Verohallinnossa viestitdan uusista kehityskohteista seka silloin, kun ne
ovat alkamassa, silloin kun ne ovat kaynnissa ja silloin kun ne ovat paat-
tyneet

2. Verohallinnossa kokeillaan rohkeasti erilaisia tydskentelytapoja, joilla
tutkitaan tyonteon muutoksista aiheutuvia hyoétyja ja haittoja tydnteon
sujuvuuden nakokulmasta

3. Jos minulle tulisi mahdollisuus osallistua jonkinlaiseen kokeiluun tai pi-
lottiin, haluaisin ehdottomasti osallistua

4. Minulle tarjotaan mahdollisuuksia osallistua ja auttaa omaan tyohoni liit-
tyvissa kehitysasioissa, vaikka se tarkoittaisi vain yhta tyopajaa tai mie-
lipiteeni antamista

5. Kehittamistyohon osallistumisen mahdollisuudet jakautuvat omassa

tydskentelytiimissani tasaisesti kaikille halukkaille

Kuviossa 8 esitellaan taman kategorian vastaukset vastausyksikoittain ja voi-
daan huomata niiden olevan edelleen hyvin samansuuntaiset huolimatta taus-
tayksikdsta. Vastauksien erosta voidaan todennakoisesti paatella sita, etta asi-
akkuusyksikdssa kokeilukulttuuri ja kokeiluihin osallistuminen on mahdollisesti

enemman tavanomaista toimintamallia, tai henkilostd on muuten enemman
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kiinnostunut kehittamistydsta. Tassa on huomioitava se, etta asiakkuusyksi-
kOssa olevat vastaajat ovat asiantuntijaroolissa useammin, kuin verotusyksi-

kon vastaajat.

KATEGORIA: ORGANISAATIOKULTTUURI

7 8 9 10

=
N

3 4 5

[&)]

Kysymys 1

Kysymys 2

Kysymys 3

Kysymys 4

Kysymys 5

W Verotusyksikko Asiakkuusyksikkd

Kuvio 8. Organisaatiokulttuuri-kategorian vastaukset vastausyksikaittain

Verotusyksikkd antoi vain kolmeen kysymykseen yhden arvosanan verran hei-
komman vastauksen, kuin asiakkuusyksikko. Verotusyksikko vastasi kaikkiin
viiteen kysymykseen keskiarvoisesti arvosanan 6, kun taas asiakkuusyksikko
vastasi kysymyksiin 3—5 keskimaaraiseksi arvosanaksi 7. Keskihajonta oli ve-
rotusyksikon osalta 2 kysymyksiin 1, 2 ja 5 ja keskihajonta kysymyksiin 3 ja 4
oli 3. Asiakkuusyksikon osalta vastauksien keskihajonta oli muuten 2, mutta
kysymyksen 5 osalta 3. Keskihajonnan osalta huonommin vastauksissa oli yh-
tenaista mielipidetta vastaajien kesken kysymyksissa 3-5, kun otetaan huomi-

oon molemmat vastaajaryhmat.
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5 POHDINTA

Kahden tutkitun vastaajayksikon valiset erot eivat olleet merkittavasti toisis-
taan poikkeavia tutkimuksen vastauksissa ja se kertoo siita, etta molemmat
yksikot kasittivat sisaistd digimaturiteettia samanlaisesti. Jos siis Verohallin-
non johto haluaa jatkossakin mitata sisaista digimaturiteettia virkailijoiltaan, ei
taustayksikko ole merkittavassa roolissa, vaan tutkimustuloksia voidaan mah-
dollisesti yleistaa taustayksikosta riippumatta. Tama indikoi myos sita, etta ky-
selykaavake on sellaisenaan kaytettavissa laajemmallekin vastaajaryhmalle

seka Verohallinnossa, kuin myos muissakin organisaatioissa.

Kyselytutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta Verohallinnon sisainen di-
gimaturiteetti on hyvaa, koska se ei saanut missaan kategoriassa mitattuna
huonoimpia digimaturiteettitasoja, vaan huonoimmillaankin digimaturiteetti-
taso oli jo taso 3 eli Konkari-taso, mutta parannukselle jaa viela tilaa. Parhaiten
tutkimuksessa menestyi henkiloston omaa toimintaa tutkivat kategoriat, mutta
organisaation sisaista vaikuttavuutta henkilostéa kohtaan on ensisijaisesti pa-

rannettava.

Digitalisaatiostrategian osalta Verohallinnon tulisi siis parantaa sisaista vies-
tintda digitalisaatiostrategiasta, seka siita mita Verohallinnossa kehitetaan ja
miksi. Taman kategorian osalta on parannettava viestinnan lisaksi myos tiedon
lOoydettavyytta sisaisesti niin, etta virkailijat voivat halutessaan itse 10ytaa tar-
peellisen tiedon lahteille. Tassa on hyva huomioida myods visuaalinen viestinta
niin, etta tieto digitalisaatiostrategiasta on nopeasti sisaistettavissa aina tar-
peen vaatiessa, eika se vaadi suuren tiedon maaran vastaanottamista. Kun
pystytaan jo etukateen vahvasti viestimaan erilaisista kehityskokonaisuuk-
sista, seka niiden tavoitteista, se mahdollistaa myds kestavan muutostyon ja
ehkaisee muutosvastarintaa, kun asioista tiedetaan jo etukateen. Tallaisen
viestinnallisen tiedon sijoituspaikka on myos mietittava tarkkaan, silla se ei saa

muuttua tai havita paivityksessa uudempien viestinnallisten asioiden alle.
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Johtamisen kategoriasta parannuskohteeksi on hyva valita ainakin kysymys 1,
eli on pyrittava paremmin viestimaan eri kehityskohteiden vastuuhenkiloista.
Tama kategoria suoriutui koko sisaisen digimaturiteetin mittauksessa toiseksi
huonoiten, joten on suositeltavaa pyrkia parantamaan toki muitakin kategorian
kysymysattribuutteja, kuten muutosjohtamista ja palautteenkeraamista ja pa-
lautteenmukaista parantamista teknisiin ratkaisuihin, jotka vaikuttavat virkaili-
jan tyohon. Jotta paastaisiin kiinni siihen, mika muutosjohtamisessa koetaan
talla hetkelld hankalaksi, voisi olla hyva taman kyselyn perusteella jarjestaa
esimerkiksi tyOpaja siita, millaista muutosjohtamista virkailijat tarvitsevat ja [0y-
taa sita kautta yhteisia pelisaantoja hyvaan muutosjohtamiseen. Palautteen-
antokulttuuria ja yhteiskehittdamisen malleja virkailijoiden ja kehittajien valilla on
myOs hyva pyrkia parantamaan. Koska aiemmassa kategoriassa kehityseh-
dotukseksi jo ehdotettiin selkeaa viestintaa digitalisaatiostrategian mukaisista
kehityskohteista, on sinne hyva yhdistaa myos se, kenelta voi tarvittaessa ky-

sya kehityskohteiden osalta lisatietoja.

Parannusehdotuksena organisaatiokulttuurin kategoriaan taman tutkimuksen
kysymyksenasettelua mukaillen on kehitystyon lapinakyvyyden lisaantyminen.
Myds tahan viestinta auttaa, mutta erilaisen viestinta, kuin aiemmissa katego-
rioiden parannusehdotuksissa on esitetty. Siina missa aiemmissa kategori-
oissa esitelty viestinta voi olla hitaammin muuttuvaa ja stabiilimpaa, lisataan
lapinakyvyytta enemman ajantasaisella tiedottamisella ja tasmallisella viestin-
nalla esimerkiksi kehityskohteiden edistymisesta. Tata viestintaa ei voi siis yh-
distaa aiempiin viestintatarkoituksiin. Kuitenkin jo johtamisen kategoriassa to-
dettiin, ettd on hyva tiedottaa eri kehityskohteiden vastuuhenkildiden tiedot,
joten voisiko taman yhdistaa ja vastuuttaa kehittamiskohteiden vastuuhenkili-
den tekemiseksi. On I0ydettava hyva ja yhteinen kanava sille, missa jokainen
kehityskokonaisuus viestii omien vastuidensa mukaisesti ja viestinta on hel-

posti [0ydettavissa.

Organisaatiokulttuuri Verohallinnolla tuntuu vastausten perusteella olevan jo
jokseenkin yhteiskehittava, mutta henkildston osallistumismahdollisuuksia ja
vaikuttamismahdollisuuksia voisi lisdtd mahdollisuuksien mukaan. Yhteiskehit-

tava kulttuuri ei kuitenkaan tarkoita sita, etta kehittamisesta tulee kaikkien
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tyétehtava, vaan on silti muistettava pitaa huolta siita, etta jokaisen tehtavaroo-
lin perustekeminen on turvattua kehittamisesta huolimatta. Kuitenkin matalan
kynnyksen osallistumismahdollisuuksia, kuten kyselyihin vastaamista, mielipi-
teen antamista, eri ratkaisuvaihtoehtojen aanestamismahdollisuutta ja muuta

nopeaa kontribuutiota voitaisiin varmasti helposti lisata.

Se, etta esimerkiksi halukkuudet koulutuksiin henkildston omaa kompetenssia
mittaavassa kategoriassa eivat saaneet parasta arvosanaa ei silti tarkoita, etta
koulutusta ei kannata jarjestaa, mutta koulutusten jarjestaminen ei ole kriitti-
sinta tekemista sisaisen digimaturiteetin kasvattamisessa ja niiden osalta voisi
myOs harkita vapaaehtoista osallistumista, josta voi antaa indikaatiota myds
isompi hajonta vastausarvosanoissa. Tassa kategoriassa tarkeinta olisi koulu-
tusten sijaan keskittya siihen, miten muutoskyvykkyytta voitaisiin parantaa.
Muutos ei varsinaisesti pelota vastaajia, mutta vastaukset eivat myoskaan in-
dikoi suoraa rohkeutta ottaa vastaan muutosta. Myds muutoskyvykkyyteen ja
muutokseen sopeutumiseen voitaisiin vaikuttaa viestinnan avulla, tai vastaa-
vasti tulevaisuuden osaamisen kehittamisella tehokkaammin ennen muutosta,
jos muutos koskettaa suoraan virkailijan tarvetta omaksua uutta tyota. Muu-
tosjohtamisen osalta virkailijoilta voitaisiin suoraan kysya millaisena he nake-
vat laadukkaan muutosjohtamisen ja millaisia tarpeita heilla on muutosjohta-
misesta, jotka eivat valttamatta nykyisessa tekemisessa tayty. Taman jalkeen
esimerkiksi muutosjohtamisen ohjenuoria olisi hyva paivittda vastaamaan pa-

remmin henkildston tarpeita.

Vaikka koulutusten jarjestaminen ei varsinaisesti ole taman tutkimuksen osalta
kriittisin asia jarjestaa, voisi Verohallinto tydnantajana ottaa vastuuta ja kas-
vattaa nimenomaan henkildstonsa tarpeellisia tulevaisuuden tydelamataitoja
ja yhteiskehittavan organisaatiokulttuurin kehittymista tarjoamalla perusta-
soista koulutusta esimerkiksi siitd, mita digitalisaatio tarkoittaa ja miten se na-
kyy Verohallinnossa. Lisaksi virkailijoille olisi hyva kouluttaa perustasoisesti
se, miten he voivat arjessa havaita omassa tyossaan esimerkiksi potentiaalisia
kehityskohteita ohjelmistorobotiikalle, tai suoralle jarjestelmaautomaatiolle.
Tama vaatisi naiden teknologioiden teoreettisen tason ymmarryksen lisaa-

mista ja koulutus voisi olla siihen ratkaisu. Koulutus voi olla kasvokkain
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jarjestettya, mutta myos digitaalista verkko-opetusta. Tarkeinta on pitaa kou-
lutus innostavana ja oivalluttavana, jotta oivalluksia voi syntya myos tyoela-

massa itsessaan.

Tutkimuksesta saatu kokemus on, etta kaikki kategoriat voidaan helposti mi-
tata erillisina kokonaisuuksina, mutta naiden eri osa-alueiden kehittaminen tu-
kee myds toisiaan, muutokset yhdessa kategoriassa voivat heijastua myos jo-
honkin toiseen kategoriaan. Aivan aukottomasti sisaista digimaturiteettia tus-
kin koskaan voidaan mitata niin, etta vain yksi kategoria muuttuisi ilman toisen
kategorian myotavaikuttamista, mutta tama tutkimuksessa tehty kysely voi-
daan iteroida viela nyt saatujen tutkimustulosten ja niista saatujen palautteiden

pohjalta.

Verohallinnon sisaisen digimaturiteetin osalta ei voida talla hetkella puhua di-
gitaalisesta transformaatiosta, jossa kulttuuri, osaaminen, innovointi ja suhtau-
tuminen muutokseen ovat parhaalla mahdollisella tasolla, vaan Verohallinnon
osalta sen sisainen digimaturiteetti asiakasrajapinnan virkailijoilla, seka ver-
rokkirynmana asiakkuusyksikon tyontekijoilla on perinteista digitalisaatio-
osaamista ja siihen rinnastettavissa olevaa toimintaa. Taman tutkimuksen
pohjalta ei myoskaan voida sanoa, onko Verohallinnon sisainen digimaturi-
teetti matkalla kohti digitaalisen transformaation suuntaa, silla sita varten pi-
taisi tama tutkimus yhdistaa ulkoisen digimaturiteetin mittaukseen, seka tutkia
parannustoimenpiteiden jalkeen se, mihin suuntaan mittaustulokset ovat
muuttuneet. Tama kysely voikin olla suuntaa antava siihen, kulkeeko Verohal-
linnossa ulkoinen ja sisainen digikehitys samaa matkaa, vai pitaako toimenpi-
teita rytmittaa paremmin. Lopulta sisainen digimaturiteetti antaa vastauksen
siihen, onko henkilostd muistettu ottaa muutokseen mukaan. Tehtya kyselya
voidaan laajentaa taman tutkimuksen pohjalta koskemaan koko Verohallinnon
henkilostoa, silla eri yksikoita vertailtaessa vastaukset eivat eronneet toisis-
taan merkittavasti, eika erillinen mittaus eri yksikdissa sen takia ole tarpeen.
Tutkimustuloksissa eniten heikkoja vastauksia antoivat joko alle vuosi sitten
aloittaneet tyontekijat, tai omasta arviostaan kaikkein heikoimmin digitalisaa-
tiota osaavat tyontekijat, mutta taman jalkeen kummallakaan taustakysymyk-

sella ei ollut merkittavaa vaikutusta kyselyn tuloksiin.
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Tutkimuskysymys 'mika on Verohallinnon sisaisen digimaturiteetin nykytila ja
miten sita voidaan parantaa’, on saatu selvitettya talla tutkimuksella ja siita

tehdyilla johtopaatoksilla.

5.1 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti tarkoittaa sita, miten hyvin tutkimus on vastannut tutkimuksen on-
gelmanasetantaan ja onko tutkimukselle valituilla menetelmilla paasty oikeaan
johtopaatdkseen (Eskola & Suoranta, 2000, s. 219-222). Taman tutkimuksen
osalta sen validiteetti on hyva, silla tutkimus vastasi taysin asetettua tutkimus-
ongelmaa ja valitut menetelmat tukivat tutkimusongelmaan perehtymista. Ta-
man tutkimuksen aikana saatiin vastattua tutkimuskysymykseen, mutta paran-
nusehdotukset ovat tutkijan omaa nakokulmaa nykytilan kehittamiseksi, ei-
vatka ole suoraan syntyneet tutkimuksesta itsestaan. Toinen tutkimus ja toinen
tutkija saattaisi siis ehdottaa erilaisia parannustoimenpiteitd samaan tutkimus-

tulokseen.

Validiteetin osalta tutkimuksen aikataulutus epaonnistui silta osin, etta kesalo-
makauden alkaessa alustavasti ajateltu vastausaika touko-kesakuu ei ollut riit-
tava. Samalla tutkimuksen tekija oli pois tyosta, joten vasta tutkijan palattua
toihin tutkittavaan kohdeorganisaatioon heinakuussa, pystyi tutkija vaikutta-
maan matalaan vastausprosenttiin. Jos tutkija olisi ollut tydssa kyselytutkimuk-
sen aikana, olisi pienempi aikataulu varmasti riittanyt. Toisaalta jatkossa voisi
olla hyva, etta digimaturiteettikyselya ei tehtaisi kesalomakuukausien aikana,
silla silloin vastaajissa on myos eniten juuri aloittaneita kesatyontekijoita. Vas-
tanneista virkailijoista yhteensa 12 % oli aloittanut verohallinnolla alle vuosi
sitten ja kaikista vastaajista yhteensa 5 % totesi oman osaamisensa digitali-

saatiosta olevan olematonta, tai heikkoa.

Reliabiliteetti taas tarkoittaa sita, miten toistettavissa tehty tutkimus on ja
minka verran siihen voidaan katsoa vaikuttavan tutkimuksen ulkopuoliset olo-

suhteet, kuten aika ja tutkittavan ilmion muut vaihtelut (Kirk & Miller, 1986, s.
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41-42). Reliabiliteetin osalta tdma tutkimus tulisi toisintaa uudestaan, jotta
saataisiin vastattua reliabiliteetin vahvuuteen, mutta koska tutkimus olisi hyva
muutenkin uusia, jotta tiedetdan sisaisen digimaturiteetin suunta, voisi reliabili-
teettia tarkastella mydés myohemmissa vaiheissa. Toisaalta, jos tutkimusten
valissa on tehty jo parannusta tutkittuihin kategorioihin, ei tutkimustulokset tay-
sin vastaisi toisiaan, joka taas heikentaisi reliabiliteetin arvioimista. Parhaiten
reliabiliteetin voisi selvittaa tekemalla tama samainen kyselytutkimus heti uu-
destaan, mutta koko Verohallinnon henkilostolle sen sijaan, etta siihen on va-
littu tutkittava ryhma. Tutkimuksen reliabiliteettia saattaa heikentaa myos se,
etta tutkimuksen ulkoiset asiat saattavat vaikuttaa myos taman tutkimuksen
kyselyn vastauksiin, silla kysymyksissa kysytaan vastaajien mielipiteita, eika
mielipide valttamatta ole aina objektiivinen pelkastaan kysyttyyn kysymyk-

seen, vaan ulkoiset muuttujat saattavat heijastua myos vastauksiin.

Reliabiliteettia, ja sita kautta myods validiteettia, saattaa heikentaa se, onko ky-
selylomakkeessa esitetyt vaittamat ymmarretty oikein. Jos vastaaja ei ole ym-
martanyt kysymysta, johon vastaa, se vaaristaa vastausten validiteettia, silla
vaikka ulkoisesti saadaankin tutkimustulokset siten, kuin ne on maaritetty saa-
tavaksi, ne voivat sisaltda piilossa olevaa mittausvirhetta siita, onko kyselyyn
vastannut henkild mielestaan vastannut eri asiaan, kuin mita tutkija on halun-
nut kysymyksellaan selvittaa. Lisaksi vastaamiseen saattaa vaikuttaa vastaa-
jan omat tunnetilat. Jos esimerkiksi oman esihenkilén kanssa on konfliktia, voi
vastaaja heijastaa taman tunnetilan koskemaan koko organisaation johtoa ja
siksi, taysin inhimillisista syista, vastaaja ei ole osannut olla objektiivinen vas-
tatessaan kyselyyn. Lisaksi koska kaytetty kyselyohjelmisto ei pysty tunnista-
maan jo kaytettya IP-osoitetta tarjoamalla esimerkiksi kirjautumismahdolli-
suutta ennen, kuin vastaa kyselyyn, ei voida olla varmoja, onko joku vastaaja
vastannut kyselyyn useammin, kuin kerran. Koska kyselyssa ei mydskaan ke-

ratty henkilGtietoja, kuten nimea, ei tuplavastauksia voida jalkikateen selvittaa.

Lisaksi vastausprosentti jai Verotusyksikon asiakaspalvelussa toimivien virkai-
ljoiden osalta haluttua matalammaksi, vaikka vertaamalla eri vastaajaryhmia
voitiinkin todeta, etta tulokset ovat samansuuntaiset. Vastausprosentti on yli

10 %, mutta ei paljon. Taman vastaajajoukon perusteella tutkimus on hyvin
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suuntaa antava, mutta ei riittavan aukoton, silla esimerkiksi vastaajajoukon ul-
kopuolella oleva otosryhma voi olla erilainen, kuin nyt vastannut vastaaja-
joukko. Tutkimuksen kaytettavyyden kannalta olisikin jatkossa suositeltavaa
pohtia, miten vastaamisesta tehdaan niin houkuttelevaa ja helppoa, etta vas-

tausprosentti saataisiin paremmaksi.

5.2 Tutkimuksen tavoitteisiin vastaaminen ja yleistettavyys

Tutkimus onnistui siltd osin, etta teoriaan pohjaten saatiin luotua maaritelma
sisaisesta digimaturiteetista, luotua jo olemassa olevien digimaturiteettimallien
kautta samantyylista mittaustapaa ja saatua riittavat ja luotettavat mittaustu-
lokset, joilla tutkimuskysymykseen on saatu luotettava vastaus. Tassa tutki-
mustyossa tutkimuskysymyksia ei testattu kayttajaryhmilla ennen kyselyn jul-
kaisemista, joten tutkimuksen esittelyn yhteydessa tutkimuskysymyksia voi-
daan tulevaisuudessa iteroida, kunhan huomioidaan, etta jokaisen iteroinnin

jalkeen aiempia vastauksia ei voi taysin verrata toisiinsa.

Tama tutkimus on teemaltaan erittain ajankohtainen ja tarjoaa syventavaa na-
kokulmaa niin yleisestikin digimaturiteettiin kasitteena, mittausmallina ja ta-
pana kehittaa organisaatiota seka teknisilla, etta ihmislahtoisilla kehittdmisen
metodeilla vahemman manuaaliseksi. Eniten tama tutkimus antaa nakokul-
maa varmastikin suomalaiselle digimaturiteettimittaukselle, mutta jos tutkimuk-
sen kaannattaisi englannin kielelle, silla voisi olla yleistettavissa olevaa hyoty-
pohjaa muidenkin maiden digimaturiteettimittaukselle, varsinkin Euroopassa,
jossa digikompassi toimii ohjaavana kehittamisen visiona niin julkishallinnolle,
kuin liike-elamallekin. Tama tutkimus on tehty julkishallinnon organisaatioon,
mutta se on siirrettavissa mihin tahansa organisaatioon, silla julkishallinto ei
erotu tassa mittauksessa mitenkaan erillisena tutkimuskohteena, eika sen ollut
tarkoituskaan erottua. Tama tutkimus hyodyttaa organisaatioiden lisaksi taval-
lista tyOntekijaa, silla kuten on todettu, digitalisaation ymmartaminen ja sen
mukana myotavaikuttaminen on varmasti yksi keskeisia tyoelamataitoja tule-

vaisuudessa. Jos taman tutkimuksen lukee tyossa kayva henkilo, han voi
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parantaa omaa osaamistaan ja ymmarrystaan digitalisaatiosta ja digitaalisesta

transformaatiosta ja nain nostaa omaa tarvettaan tydmarkkinoilla.

Taman tutkimuksen rinnalla tutkija itse tyotehtavissaan kehitti Verohallinnon
yhteiskehittamiskulttuuria jalkautumalla virkailijoiden pariin virtuaalisesti kan-
nustaen ja kouluttaen virkailijoita Ioytamaan kehityskohteita omasta arjen tyos-
taan. Samalla tutkija pyrki parantamaan erilaisia yhteistydmalleja sen osalta,
miten ideat edistyvat kehitystyosta vastaaville tahoille ja miten kehityksen la-
pinakyvyytta parannettaisiin. Tama tyo tuotti virkailijoille malliesimerkin siita,
mika on menestyvan kehitysidean vaatimus. Tama malli oli tuloksiltaan niin
hyva, etta siita alettiin rakentamaan vuoden 2024 alussa pysyvaa yhteiskehit-
tamisen mallia koko organisaatioon. Jatkotutkimuksena kohdeorganisaatiossa
on alkamassa vuoden 2024 aikana tutkimus, jossa tama toiminta on yhtena

tarkasteltavana asiana.

Muita jatkotutkimusehdotuksia tdman tutkimuksen tiimoilta olisi kokeilla toistaa
tutkimus sellaisenaan koko Verohallinnon henkilostolle, mutta myds esimer-
kiksi muissa julkishallinnon virastoissa. Tutkimus voitaisiin toistaa myos yksi-
tyisella sektorilla erikokoisilla yrityksilla ja saada sita kautta tarkasteltua taman
tutkimuksen yhta tulevaisuudentavoitetta, eli sita, voidaanko talla tutkimuksella
saada vertailtavaa tietoa erilaisten organisaatioiden sisaisesta digimaturitee-
tista. Toisaalta olisi myods hyva saada tama tutkimus osaksi samassa organi-
saatiossa tehtya ulkoista, tai toisenlaista digimaturiteettimittausta ja katsoa,
voisiko tama tutkimus olla osana laajempaa kokonaisuutta, jossa koko organi-

saation digimaturiteettia, niin ulkoista kuin sisaista, mitattaisiin kerralla.
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LIITE 1: VERKKOKYSELY VEROHALLINNON VIRKAILIJAVAS-
TAAJARYHMALLE

O
samk KYSELY

Lomake on ajastettu: julkisuus alkaa 26.5.2023 17.17 ja pdittyy 31.10.2023 23.59
Digitalisaation vaikutukset Verohallinnon virkailijatydskentelyyn

Kyselyn eteneminen:

1. Esitiedot
2. Digitalisaatiostrategia

3. Digitalisaation johtaminen

4. Henkilsto

5. Organisaatiokulttuuri

6. Muista lopuksi lahettdd kysely!

Kysely sisdltid jokaisella sivulla viisi eri vaittimaa, joihin sinun tulee vastata rehellisesti ja avoimesti oman nykyisen mielipiteesi
mukaisesti.

Viittamien vastausasteikko on 1-10, jossa 1 tarkoittaa, ettd olet viittimian kanssa tdysin eri mieltd ja 10 tarkoittaa, ettd olet vaittiman
kanssa tdysin samaa mielta.

Kyselyssi ei kerétd minkddnlaisia sinuun yhdistettdvissa olevia henkilétietoja. Tutkimus valmistuu alustavan aikataulun mukaan
syksylld 2023 ja sen jalkeen kyselyn kaikki vastaustiedot havitetdin.

talisaatiostrategia

Ensimmadisend kategoriana on Verohallinnon digitalisaatiokehittimiseen liittyva kehittimisen strategia ja sen ymmartiminen. Alla on
esitettynd viisi eri viittimaa strategiaan liittyen.

Tiedan mikd 1 2 3 4
Verohallinnon

digitalisaatiokehittamisen

strategia on ja mitd se

sisiltis *

o

Minulle on kerrottu 1 2 3 4
riittavalla tasolla siité,
mihin Verohallinto

digikehittdmisessa pyrkii.
*

o

Jos haluan tietdi lisaa 1 2 3 4
Verohallinnon

kehittimisstrategiasta,

tieddn mistd l6ydidn asiasta

tietoa *®

[ &

Osaan nimeta 1 2 3 4
Verohallinnon tarkeita

ydinhankkeita

digitalisaatiokehittimisessd

*

o

Kun minulle kerrotaan 1 2 3 4
erilaisista

kehittimiskokonaisuuksista

minulle kerrotaan mydés,

mihin strategiseen

kokonaisuuteen se liittyy

ja miksi ®

[ &



italisaation johtaminen
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Toisena kategoriana on Verohallinnon digitalisaatiokehittimiseen liittyvad johtaminen. Alla on esitettyni jilleen viisi eri vaittimaa

nimenomaan digitalisaation johtamiseen liittyen. Vaittamat eivit ota kantaa muuhun tavanomaiseen tydn johtamiseen.

Tiedin, kuka vastaa
kdynnissd olevista
kehittimiskokonaisuuksista,
tai minun on helppo
selvittid se *

Kun
digitalisaatiokehittaminen
tuo minun tyétehtaviini
muutoksia, minulla on
mahdollisuus keskustella
sen aiheuttamista
huolenaiheista etukiteen *

Pystyn helposti antamaan
palautetta minun tyShoni
vaikuttavista uusista
teknisistd ratkaisuista *

Kun minun tyhéni on
tulossa muutoksia, minulle
on selvdd mitd minulta
jatkossa odotetaan ja
miten muutos vaikuttaa

tydskentelyyni *

Muutosjohtaminen
Verohallinnolla on
laadukasta ja vaikuttavaa *
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Henkil5sto

Tissd kategoriassa pohditaan sinua tyntekijidnd ja miten sind itse koet digitalisaation tuomat haasteet ja mahdollisuudet, seki millaista
on sinun tulevaisuusajattelusi

Hallitsen hyvin talla 1 2 3 4
hetkelld minun

tyotehtdvissani kdytdssa

olevan tekniikan ja osaan

auttaa myds muita *

o

Osaan kertoa 1 2 3 4
Verohallinnon

ulkopuoliselle henkilélle

vakuuttavasti millaisia

erilaisia sihkaisid

palvelukanavia

Verohallinnolla on ja

miksi niitd kannattaa

kayttas *

o

Jos Verohallinnon 1 2 3 4
erilaisista sahkoisista

asiointikanavista

jrjestettiisiin koulutusta

haluaisin osallistua niihin

*

[

Haluaisin oppia 1 2 3 4
Verohallinnon

digikehittdmisestd lisdd,

silld aihe kiinnostaa minua

*

[

Digitalisaatiokehittdmisen 1 2 3 4
aiheuttamat muutokset

tytsséni eivit ahdista tai

stressaa minua, vaan koen

ettd muutos on tarpeellista

ja uudistavaa *

[
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Organisaatiokulttuuri

Pohdi vield lopuksi sitd, millaisena koet Verohallinnon organisaatiokulttuurin ja millaisena se sinulle ndyttaytyy

Verohallinnossa viestitiin 1 2 3 4 5
uusista kehityskohteista ®
seki silloin, kun ne ovat

alkamassa, silloin kun ne

ovat kiynnissd ja silloin

kun ne ovat paittyneet *

Verohallinnossa kokeillaan 1 2 3 4
rohkeasti erilaisia

tydskentelytapoja, joilla

tutkitaan tydnteon

muutoksista aiheutuvia

hyotyja ja haittoja

tydnteon sujuvuuden

nikokulmasta *

o

Jos minulle tulisi 1 2 3 4
mahdollisuus osallistua

jonkinlaiseen kokeiluun

tai pilottiin, haluaisin

ehdottomasti osallistua *

o

Minulle tarjotaan 1 2 3 4
mahdollisuuksia osallistua

ja auttaa omaan tychoni

liittyvissd kehitysasioissa

vaikka se tarkoittaisi vain

yhtd tyopajaa tai

mielipiteeni antamista *

o

Kehittamistyéhon 1 2 3 4
osallistumisen

mahdollisuudet jakautuvat

omassa

tydskentelytiimissani

tasaisesti kaikille

halukkaille *

ow
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